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UvoD

Orodja za izbolj$anje u¢inkovitosti prodajnega osebja so ukrepi, tehnologije in svetovalne
metode, ki pomagajo podjetjem, da dosezejo boljSe prodajne rezultate. Podjetja se z
razvojem storitve in blaga v zivljenjskem ciklu srecuje z rastjo, vchom in padcem prodaje,
zato je pomembno, da v vseh obdobjih z uporabo strukturiranih orodij za izboljSanje
ucinkovitosti zadrzijo trend padanja prihodkov in jih obrnejo v pozitivno smer.

Orodja za izboljSanje uc¢inkovitosti prodaje vplivajo na celotno organizacijo prodaje in na
prihodke od prodaje. Pomembno pri uporabi orodij za izboljSanje ucinkovitosti prodajne
ekipe je, da je podjetje uspe$no na vsaki postavki nakupnega procesa in s tem pozitivno
vpliva na prihodke od prodaje v danem ¢asovnem ciklu.

Seveda je ob tem pomembnih kar nekaj dejavnikov, ki pripomorejo k uéinkovitosti
prodaje, in sicer:

e odli¢no sodelovanje prodaje in marketinga, kjer obe funkciji skupaj preverjata, kaj na
trgu prinese najboljSe rezultate,

e spremljanje in izboljSevanje prodajnih veS€in, znanj in strategij, ki jih uporablja
prodajno osebje.

V preteklosti je bil vecji del marketinSkega proracuna namenjen oglaSevanju, zaradi
zahtevnosti in konkurenc¢nosti trgov pa se to v danasnjem c¢asu spreminja in se ocenjuje, da
bo potrebno vse vec vlaganj v pospeSevanje prodaje (Kotler, 1996).

Podrocje vodenja je postalo vecplastno, saj mora vodja poznati tako notranje kot SirSe
zunanje okolje in hkrati mora poznati tudi poslovne vescine. Visje, kot je vodja na
delovnem mestu, ve¢ teh veséin in znanj mora imeti. Vendar pa so poleg znanj potrebne
tudi izku$nje in potrebne metode za uspes$no vodenje. Za vodje moramo dolociti splosne in
specifi¢ne cilje, ki so v skladu s strategijo podjetja, z delovnimi enotami in organizacijo.
Prav ti cilji pa so izhodiSce za izboljSave pri delu.

Odsotnost ciljev pomeni (MozZina, 1999):

e e pridelu nimamo zapisanega cilja, lahko izberemo katerokoli pot pri delu,
e ¢e dosezkov ne moremo meriti, ¢e ne vemo, kak$ni so pricakovani rezultati,
e ¢e nimamo dolocenih ciljev, ne vemo, kateri so dejavniki, ki nas na poti k cilju ovirajo.



Ciljno vodenje je eno od orodij, ki omogoc¢a vodjem, da cilje postavijo pametno in da jih
razdelijo med zaposlenimi tako, da jih le-ti sprejmejo za svoje. Seveda je ob tem
pomembno, da vodje cilje redno spremljajo in ustrezno ukrepajo ob nedoseganju ciljev. Da
bi cilje lahko dosegli pa je treba poskrbeti za motivacijo, coaching in nagrajevanje
zaposlenih.

Podjetja se na trgu srecujejo s kupci, ki preden vzpostavijo stik s prodajo oz. prodajnim
osebjem ze zelo dobro poznajo nakupni proces, storitev ali blago. Lahko recemo, da so
stranke v danaSnjem casu, kjer so vse informacije veliko bolj dostopne, zahvaljujoc
internetu, v veéini primerov odli¢no seznanjene s storitvami in z blagom, ki ga kupujejo.
Zato je potrebno, da je prodajna ekipa pripravljena na spremembe, da ima ustrezne
prodajne kompetence in znanja, da ima pripravljen u¢inkovit prodajni proces in orodja, ki
omogocajo podporo prodaji.

Namen orodij za izboljSanje prodajne uc¢inkovitosti je, da se v prodaji postavi u¢inkovita
prodajna strategija, s katero oblikujemo ucinkovito prodajno ekipo, le —ta pa je
kompetentna za pridobivanje in zakljuCevanje poslov s strankami. Prav tako nam orodja za
izboljSanje prodajne ucinkovitosti omogocajo boljsi pregled nad prodajnimi procesi in
sprotnimi prodajnimi rezultati, kar vodi k hitrejSemu odzivanju vodstva na spremembe na
trgu in ucinkovito vkljuevanje vseh sektorjev v podjetju. In ne nazadnje orodja za
izboljSanje prodajne ucinkovitosti omogocajo sprotno spremljanje prodaje in izboljSevanje
prodajne u¢inkovitosti.

Cilj magistrskega dela je prikazati, na kaksne nacine in z uporabo katerih orodij smo lahko
v prodaji uspesnejsi. Cilji orodij za izboljSanje ucinkovitosti prodajne ekipe so seveda
povecati Stevilo strank, povecati prodajo blaga, povecati prodajo sorodnih in navzkriznih
produktov in storitve ter povecati prihodke od prodaje. Namen orodij pa je izmeriti, kako
produktivna je prodaja in posamezen prodajalec v strukturi podjetja.

Temeljno raziskovalno vprasanje, ki si ga bom zastavila v magistrskem delu, je:

e Katera strukturirana orodja so pomembna za pospeSevanje prodaje in oblikovanje
ucéinkovite prodajne ekipe ter prodajnih rezultatov?

UspeSna prodaja temelji na petih postavkah, ki so kljucnega pomena za doseganje

rezultatov:

e kompetence prodajne ekipe,
e ucinkovitost prodajnih orodij,
e Ucinkovitost sistemov za upravljanje prodaje,
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e definiranih prodajnih procesov,
e sprotno usklajevanje s Stevilnimi drugimi sektorji v podjetju: marketing, produktno
vodenje, kontroling.

Raziskovalni cilji, ki jih bom v delu zasledovala, so:

e Kako s ciljnim vodenjem postaviti prave cilje in plane v podjetju?

e Kako z motivacijo in uporabo coachinga vodje vodijo prodajno ekipo do boljsih
rezultatov?

e Kako merimo delovno uspesnosti, kako jo ocenjujemo in kaksne oblike nagrajevanja
pri tem uporabljajo vodje?

Magistrsko delo temelji na teoretiénih spoznanjih in prakti¢nih izku$njah, ki sem jih
pridobila pri vodenju prodajne ekipe. Glede na predmet raziskovanj in namen ter cilj dela
sem uporabila razlicne metode raziskovanja. Osnova bo pregled literature s podrocja
marketinga in vodenja zaposlenih, prav tako pa sem v magistrsko delo vkljucila lastne
izkusnje, ki sem jih pridobila pri vodenju prodajne ekipe in uvajanju orodij za izboljSanje
ucinkovitosti prodajne ekipe. Prav tako bom v raziskovanje vkljucila znanje iz internih
izobrazevanj v podjetju, predvsem na podroc¢ju coachinga in ciljnega vodenja.

V prakticnem delu bom prikazala primer uporabe orodja za poveCanje ucinkovitosti
prodajne ekipe in na podlagi tega prikazala pomen orodij za pospeSevanje prodaje in
prodajne rezultate.

1 STRATESKO PLANIRANJE

StrateSko planiranje pomeni razvoj priloZznosti, zamisli, strateSkih ciljev za doseganje
ciljev. Bistvo strateskega planiranja je poiskati odgovore na to, kako naj se organizacija v
prihodnosti razvija in na katere trge naj se usmeri. Gre za oblikovanje planov, ki so
pomembni za razvoj podjetja v okolju. Oblikovanje strategije je sestavljeno iz:

Izdelave planskih temeljev (tu je treba narediti analizo poslovanja, upoStevati okolje, v
katerem podjetje deluje, postaviti planske cilje, oblikovati vizijo in poslanstvo podjetja),
priprave faze strateskega planiranja v oZjem pomenu in priprave fazo uresni¢evanja in
nadzora za uresniCevanje planov. Nadziranje strateSkih planov pomeni preverjanje
usklajenosti planov z realizacijo in preverjanje ali so strateSki plani ustrezni glede na
razvoj okolja in razvoj organizacije.

Slika 1 predstavlja fazo strateskega planiranja, ki je sestavljen iz §tirih korakov: najprej
podamo celovito oceno organizacije, potem sledi oblikovanje planskih ciljev, sledi



oblikovanje korporacijskih strategij in na koncu sledi faza izbiranja in ocenjevanja strategij
in izbira najboljSe strategije, ki jo oblikujemo v strateske plane.

Slika 1: Proces strateskega planiranja

PLANSKA PROCES PLANIRANJA KONTROLA
IZHODISCA
Druzbeno Celovita Postavljanje Razvijanje Ocenjevanj Takti¢no
ekonomsko ocena planskih ciljev korporacijskih ein planiranje
okolje strategij izbiranje
Prednosti in Ugotavljanje strategij Programiranje
Analiza slabosti ter planskih Razvijanje in
poslovanja priloZnosti vrzeli poslovnih preradunavanje
Predvidevan in strategij
ja nevarnosti Razvijanje Kontrola
funkcijskih
Vizijain strategij
poslanstvo

Vir: S. Mozina, Management, 2002, str. 273, slika 8.1.

1.1 Oblikovanje poslovnih strategij

Poslovna strategija je strategija podroCij znotraj podjetja, ki je povezana z doloceno
funkcijo podjetja. Tako poznamo marketinsko strategijo, proizvodno strategijo, prodajno
strategijo, nabavno strategijo... Poslovna strategija opisuje pot, na kakSen nacin se
diferenciramo pred konkurenco, katere so nase prednosti in kako bomo nastopali na trgu.
Poslovna strategija ima osnove v strategiji podjetja in iz nje izhajajo klju¢ne usmeritve za
njeno oblikovanje. Preden postavimo poslovno strategijo pa moramo pregledati oceno, kje
je podjetje na trgu, potem lahko oblikujemo strateske cilje, ki se navezujejo na specificne
proizvode ali storitve in njihovo povezavo z razlicnimi trgi, na katerih prodajamo.
Poslovno strategijo lahko oblikujemo na podlagi spodaj opisanih modelov treh razli¢nih
poslovnih strategij (Mozina, 2002):

e Strategija vodenja k stroSkovni ucinkovitosti: to strategijo izberejo podjetja, ki imajo
velik trzni delez in imajo velik obseg poslovanja na trgu, imajo agresivno cenovno
politiko, v marketinSke aktivnosti ne vlagajo veliko, saj iS¢ejo ¢im boljSo cenovno
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ucinkovitost. Taka podjetja morajo imeti standardizirane proizvode, avtomatizirano
proizvodnjo in morajo imeti ucinkovite sisteme kontrole. Strategija je primerna za
podjetja, ki ne spreminjajo svojega prodajnega porfelja.

e Strategija diferenciacije proizvoda: to strategijo izberejo podjetja, ki Zelijo imeti
proizvode in storitve diferencirane od konkurence. Pri tem moramo paziti, da stroski ne
presegajo stroskov diferenciacije proizvodov na trgu, saj je za diferenciacijo
proizvodov treba veliko vlagati v raziskave in razvoj, v marketing, v blagovno znamko
in kakovost.

e Strategija usmeritve na trzne niSe: ta strategija sledi namenu, da ¢im boljSe zadovolji
potrebe na trgu z ustvarjanjem novih proizvodov, ki jih konkurenca Se nima. Podjetje
mora biti s tako strategijo zelo u¢inkovito in mora zelo hitro slediti novostim na trgu.

Pri oblikovanju poslovne strategije podjetja morajo znati vodje napolniti poslovne vrzeli,
ki nastanejo med Zeleno prodajo in predvideno prodajo. Poslovna strategija se oblikuje za
veC let vnaprej, zato prodaja na prodajo, ki jo oblikujemo danes, nima vpliva na dogodke,
ki se bodo zgodili v prihodnosti, lahko pa se na njih pripravimo z ugotavljanjem teh vrzeli.
Tako podjetje opredeli naprej rast z obstojec¢imi dejavnostmi, lahko opredeli priloznosti
glede na dodatne dejavnosti, ki jih bo vkljucilo v poslovanje, tretja moznost je pa, da se
usmeri v diverzifikacijo.

Vsako sektor znotraj podjetja pa mora oblikovati na podlagi strategije podjetja tudi
strategije sektorja, kot so (MozZina, 2002):

e nabavna strategija,

e informacijska,

e strategija organizacijskih procesov,
e prodajna in trZzenjska,

e razvojna strategija,

e kadrovska strategija,

e financna strategija.

1.2 Oblikovanje prodajne in trzenjske strategije

Vsaka strateSka poslovna enota mora oblikovati svojo lastno poslovno strategijo. Ta
obsega: poslanstvo, analizo notranjega in zunanjega okolja, dolo¢itev ciljev, razvijanje
poslovnih strategij, izvedbo in izdelavo programov, analiziranje in zbiranje povratnih
informacij ter kontrolo. Oblikovanje prodajne strategije zahteva od vodij, da oblikujejo, na
katere trge se bodo usmerili, s katerimi proizvodi ali storitvami bodo zadovoljili potrebe
trga in da oblikujejo prodajne poti. V samo prodajno strategijo moramo vkljuciti tudi
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trzenjsko strategijo, saj je bistveni del prodaje. Podlaga za oblikovanje prodajne strategije
so analize in raziskave trgov in pregled prednosti in slabosti podjetja, strateski cilji podjetja
ter predvideni razvoj trgov.

Ker se plani prodaje in trzenja prepletajo, je treba poleg planov prodaje pripraviti tudi plan
trzenja podjetja (Pucko, 2003):

e plan prodajnega programa: pri tem pripravimo plan proizvodov in storitev, ki jim bomo
trzili, kako jith bomo ¢asovno uvajali na trg,

e plan trzenjskih raziskav in razvijanja: tukaj postavimo glavne cilje za raziskave, ki so
klju¢nega pomena za to, kam naj se prodaja v prihodnosti usmeri,

e plan prodajnega osebja: tukaj oblikujemo plane za povecanje ucinkovitosti prodajnega
osebja, plan kadrovanja, izobraZevanja in ocenjevanja,

e plan trzenja: pomeni postavljanje trZenjski strategije na podro¢ju komuniciranja z
javnostjo, oglaSevanja,

e plan prodajnih poti: pomeni, da moramo pregledati in redefinirati prodajne poti,
posrednike, franSize,

e planiranje budgeta: razdelitev denarja med posamezne organizacijske enote
predvideva, koliko bodo porabili za dolo¢ene planske postavke,

e plan dostave: tukaj gre za planiranje skladisc¢enja in dostave proizvodov.

Ko prodaja opredeli svoje poslanstvo in strategijo ter prou¢i zunanje in notranje okolje,

lahko pri¢ne z izvajanjem oblikovanja ciljev za dolo¢eno obdobje. Cilji so lahko (Pucko,
2003):

e donosnost,

e rast prodaje,

e povecanje trznega deleza,
e tveganje,

e inovativnosti,

e izboljSanje blagovne znamke.

Vodje morajo cilje opredeliti tudi koli¢insko, tako da so lahko merljivi. S tem si zagotovijo
kontrolo nad izvajanjem strategije. Cilji morajo biti realni in izvedljivi. Ob dolocitvi
strategije je treba izdelati tudi programe, Ki te strategije podpirajo, treba je jasno opredeliti
izvedbo strategije in imeti nadzor in pridobiti podatke o rezultatih uresnicevanja strategije.

Opredelitev strategije podjetja mora u¢inkovati motivacijsko na vse zaposlene v podjetju.
Za motivacijo zaposlenih je pomembno, da podjetje oblikuje poslanstvo in vizijo, ki je v
skladu s pricakovanji zaposlenih in s katerim se lahko poistovetijo.
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Poslanstvo podjetja je sestavljeno iz petih elementov:

- zgodovine podjetja,

- trenutne preference lastnikov,
- trznega okolja,

- virov,

- znacilnih znan;.

Poslanstvo mora biti napisano tako, da poudarja glavne konkurencne prednosti, ki jih
podjetje ima in jih Zeli razvijati v prihodnosti. Politika pomeni, na kakSen nacin se
obnaSajo zaposleni do strank, do dobaviteljev, konkurence in do okolja. Ko opredelimo
poslanstvo, moramo zapisati tudi vizijo, ki opredeljuje smer, v kateri bo delovalo podjetje
za nekaj let vnaprej (Kotler, 1998).

Slika 2 prikazuje McKinseyev splet 7-S, kjer predstavljajo strojno opremo podjetja:
strategija, struktura in sistemi, medtem ko so programska oprema podjetja: slog, osebje,

spretnosti in skupne vrednote. Vsi skupaj so med seboj povezani v celoto, v organizacijo.

Slika 2: McKinseyev splet 7-S

Strategija Sistemi

vrednote

Vir: P. Kotler, Marketing Management, 1998, str. 88, slika 3-15.
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2 CILINO VODENJE

Koncept vodenja se neprestano razvija v skladu s spreminjanjem potreb organizacije. Med
vsemi idejami in literaturo o vodenju izstopajo trije dejavniki: ljudje, vplivi in cilji.
Vodenje se pojavlja med ljudmi in vkljucuje uporabo vpliva za dosego ciljev. Vodenje v
SirSem pomenu zadeva (Dimovski, 2005):

e vodenje v ozjem smislu, lastnosti in ravnanje vodje,
e komuniciranje,

e motiviranje in

e kadrovanje .

V literituri najdemo ve¢ definicij in S$tudij modelov upravljanja s cloveSkimi viri.
Harvardski model prikazuje zemljevid ozemlja upravljanja in je v ospredje postavil
pluralizem interesov vpletenih akterjev. Bitanski modeli so v zacetku posnemali
harvadrskega, leta 1987 pa je Guest razvil nov model z elementi upravljanja s ¢loveskimi
viri (Guest v1987 v Dimovski, 2005):

strateSka integracija,

visoka pripradnost ciljem podjetja,

visoka kvaliteta z vseh vidikov managementa,
fleksibilnost

M ownd e

Pri klasi¢énem pristopu k vodenju je osnovna ideja, da je osnovna organizacija predvsem
ekonomska. Vodenje pri tem obsega dela, kot so vzdrzevanje reda, kotrolira vedenje in
usmerja zaposlene v finan¢ne cilje. Pri tem ne upoSteva ¢loveskih virov, zato so se
oblikovale drugac¢ne definicije vodenja, pri katerih je temelj uporaba ¢loveskih zmoznosti
in usmerjanje ter podpora pri delu. Vsak pristop k vodenju ima razli¢ne rezultate, vsi pa se
merijo po tem, ali je podjetje doseglo svoje cilje. Razli¢ni stili vodenja pa dajejo dobre
rezultate ob predpostavki, da je tudi organizacijska klima temu primerna.

Poznamo razli¢ne nac¢ine vodenja (Dimovski, 2005):

e vodenje z izjemami: pri tem stilu vodenja se vodje ukvarjajo z izjemami in posebnimi
nalogami, vse ostalo pa je naloga zaposlenih,

e vodenje s pravili odloc¢anja: vodja mora dolociti pravila, zaposleni pa se sam odloc¢i,
kako bo priel do ciljev,

e vodenje z motiviranjem: delavce je potrebno motivirati, da so bolj uspe$ni pri
doseganju poslovnih in osebnih ciljev,

e vodenje s soudeleZo: vsi zaposleni so udeleZeni pri odlo€itvah, saj si tudi sami
postavijo cilje in skrbijo za njihovo uresni¢evanje,
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e vodenje z delegiranjem: delegiranje navzdol pomeni, da je potrebno oblikovati seznam
obveznosti med vodji iz zaposlenimi,

e Vodenje s cilji: vodenje v tem primeru uposteva strategijo podjetja za dolocitev ciljev
vsake organizacijske enote in tako cilje razporedi med zaposlene. Cilji morajo biti
merljivi, da bi lahko ocenili uspesnost.

2.1 Znacilnosti ciljnega vodenja

Ciljno vodenje je dozivelo kar nekaj raziskav in nadgradenj, med njimi sta bila tudi
McGregor in Likert, ki sta iskala nafine za ocenjevanje uspeSnosti dela zaposlenih,
predvsem vodij. Njun predlog je bil, da se za ocenjevanje uporabljajo cilji, ki so
dogovorjeni z obeh strani, tako s strani vodij kot s strani zaposlenih. Doseganje teh ciljev
je podlaga za objektivnejSo oceno uspesSnosti zaposlenih. Na drugi strani je Drucker
predstavil uporabo vodenja s cilji in samokontrolo v proces planiranja in kontrole izvajanja
plana. Sam pristop je dozZivel pretirano uporabo predvsem v delu, ki se tiCe nagrajevanja,
saj je zahteval ogromno obrazcev. Zato je pristop prejel Stevilne kritike in ga je nadomestil
pristop vodenja s pomo¢jo ciljev (Rozman, 1993).

Ciljno vodenje, MBO (ang. Management by objectives), je nacin vodenja, ki strateske cilje
in strategije organizacije spreminja v planske naloge in nacrte posameznih organizacijski
enot ter zaposlenih, doseganje ciljev (Pucko, 2002). Ciljno vodenje je vescina, s katero:

e vso vedenje in naloge zaposlenih usmerja k skupnim in posami¢nim ciljem podjetja,

e opredelimo cilje, pricakovanja, kazalnike za kvalitetno opravljanje dela,

e vplivamo na povecanje motiviranost zaposlenih in njihovo zadovoljstvo v podjetju pri
doseganju ciljev,

e usklajujemo cilje zaposlenih s strategijo podjetja, kar vodi k dolgoro¢nemu uspehu,

e lazje nadziramo izvajanje ciljev in na podlagi na¢rtovanja aktivnosti tudi lazje
nadziramo izvajanj le-teh.

Ciljno vodenje pomembno vpliva na usmerjenost in osredoto¢enosti zaposlenih, s tem se
poveca njihova ucinkovitost pri doseganju ciljev, kar zagotavlja vecjo uspesnost podjetja
(Ciljno vodenje, 2016). Pomembno je, da znamo cilje povezati s stimulativni
nagrajevanjem. Cilji morajo biti merljivi, jasni, dosegljivi in morajo imeti rok za
doseganje. Zato je odgovornost vsakega vodije, ko take cilje oblikuje, da jih zaposlenim
odkrito predstavi in vodi zaposlene tako, da cilje sprejmejo za svoje in so za njih
odgovorni. Pri doseganju ciljev vodja pomaga svojim zaposlenim s svetovanjem in
vodenjem.



Vodenje zajema §tiri sestavine: vodjo, tim, ¢lane skupine in okolje. Za dobro vodenje je
treba zgraditi dobro zaupanje med vodjo in c¢lani tima ter dati ¢lanom tima vec
samostojnosti pri odlo¢anju. Dobre vodje prenesejo tveganje na zaposlene, kar omogo¢i, da
so zaposleni veliko bolj odprti za nove ideje. Uspesne vodje si pri delu pomagajo s svojimi
izkuSnjami in jih uporabljajo pri delu z zaposlenimi. Lahko re¢emo, da imajo vodje mo¢
vpliva, ki izhaja iz njihovega naziva, in sicer (Mozina, 2002):

e legitimna moc: je moc¢, ki izhaja iz njihovega polozaja, ki ga imajo v podjetju in iz
njihovih pooblastil,

e mo¢ nagrajevanja: izhaja iz tega, da imajo vodje moZnost nagraditi zaposlene,

e moc¢ pritiska: ta izhaja iz bojazni, da bi napacnemu delovanju sledila kazen, vendar je
manj u¢inkovita, ker zmanjs$a storilnost zaposlenega,

e referencna moc¢: izhaja iz tega, kako zaposleni dojemajo vodjo in njegove osebne
lastnosti; ¢e je vodja karizmatiCen, mu zaposleni sledijo in sprejemajo njegove
lastnosti,

e ckspertna mo¢: izhaja iz strokovnega poznavanja dela vodje, torej, ¢e vodja nima
ustreznega znanja na dolocenem podrocju, ki ga vodi, lahko prihaja do napak.

Slika 3 prikazuje proces ciljnega vodenja, katerega temelj so strategija podjetja, iz katere
vodje oblikujejo cilje organizacijski enoti, in vodje ter zaposleni skupaj oblikujejo delovne
cilje za zaposlenega. Vodja in zaposleni se morata o dogovorjenih delovnih ciljih
sporazumeti in dogovoriti, v ¢asu izvajanja jih morata kontrolirati in opustiti tiste cilje, ki
niso ustrezni in skupaj morata razpravljati o dosezenih rezultatih. Naloga vodje je, da cilje
razdeli in jih ustrezno komunicira, potem pa jih mora spremljati in pomagati zaposlenim k
njihovi realizaciji. Kon¢ni cilj je skupni pregled rezultatov, ki pa ne sme temeljiti na tem,
da vodja podaja kritiko za nedoseganje rezultatov, ampak, da usmerja zaposlenega k
boljSemu delovanju v prihodnost.
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Slika 3: Proces ciljnega vodenja

Prilagajanje organizacijske
strukture

\4

Nadrejeni razvija cilje za

podrejene

Oblikovanje celovite,
poslovne in funkcijske
strategije

Podrejeni predlaga delovne cilje

Sporazumevanje o

A

delovnih ciljih
podrejenih

Ocenjevanje poslovanja
organizacije

Pregled in razprava o0 vmeshih

rezultatih

Pregled in razprava o
doseZenih rezultatih

A\ 4

Opuscanje neustreznih ciljev

Vir: D. Pucko, 2003, str. 328, slika 3-15.

2.2 Prednosti in slabosti ciljnega vodenja

Glede na to, da obstajajo Stevilni nacini vodenja. lahko pridemo do sklepa, da ne obstaja
pravi na¢in vodenja, ki bi ga lahko vedno uporabljali, saj je ta odvisen od okolis¢in, v
katerih vodenje poteka. NajveC tezav je takrat, ko se mora vodja odlocati v obdobju
sprememb. Vodje si izberejo tisti nacin vodenja, ki ga prilagajajo okolis¢inam v mejah
znanja in zmoznostih prilagajanja. Ciljno vodenje je ocenjevanje na podlagi doseZenih
rezultatov in pri tem ne upoSteva kompetenc. Da bi ciljno vodenje Se nadgradili, je
pomembno, da je ocena delovne uspesnosti sestavljena iz obeh postavk. Tak kombinirani
sistem vodenja ima Stevilne prednosti tako za vodjo kot za podrejenega.
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Da bi bilo ciljno vodenje uspesno je potrebna (Mullins, 2002).

zavezanosti in podpora top managementa,

skrbna uvedba sistema ciljnega vodneja in razumevanje koncepta,

skrbno postavljanje ciljeva in standardov izvedbe,

jasna definicaja ciljev podjetja, ki morajo biti realisti¢ni, dosegljivi in merljivi,
vkljuéenost in strinjanje vheh delov podjetja v ciljno vodenje,

zavzetost za doseganje ciljev in timsko delo,

preprecevanje kopicenja administrativnega dela, ki vodi k mehanskem pristopu,
vzdrzevanje sistema ciljnega vodenja.

Ciljno vodenje daje priloZnost zaposlenim, da sprejmejo vecje odgovornosti in vecjo
zavzetost za delo.

Najvecje prednosti ciljnega vodenja (Mullins, 2002):

osredotoca se na glavna podrocja, ki so pomembna za uspesnost podjetja,

omogoca pregled problematic¢nih podroc¢jih z namenom doseganja ciljev,

poveca kontrolo vodij nad informacijami in standardom izvedbe,

vodi k usklajeni organizaciji podjetja s tocno dolocenimi odgovornosti posameznikov,
kar v vodi k delegiranju in sodelovanju,

proucuje, kje so potrebne spremembe in iS¢e nenehno izboljSavo rezultatov,

je v podporo planiranju,

proucuje, Kje so potrebe po usposabljanju, in ustvarja okolje, ki spodbuja osebni razvoj
in samodisciplino,

omogoca nadgradnjo nagrajevalnega sistema in prinasa pravi¢nejSi proces za doloCanje
nagrad in napredovanje,

izboljSuje komunikacijo in med¢oveske odnose,

spodbuja motivacijo za izboljSanje osebne ucinkovitosti.

Seveda ima ciljno vodenje tudi svoje slabosti in je tudi predmet nekaterih omejitev in
kritik. Sistem ciljnega vodenja je neucinkovit, ko je treba uvajati spremembe, saj
predvideva samo pot iz tocke A v tocko B. Ciljno vodenje lahko vzbudi konflikte med
osebnimi cilji in poslovnimi cilji. Sistem ciljnega vodenja je opremljen s sistemom
nagrajevanje in to lahko povzrodi, da sistem ciljnega vodenja zamenja na¢in vodenja ljudi.

Zato je najvec kritik na ciljno vodenje usmerjeno ravno na postavljeni sistem nagrajevanja
in napredovanja, in sicer (Balkin, 2012):

fenomen postavljanja nagrad: ¢e so nagrade odvisne od doseganja ciljev, obstaja
nevarnost, da bodo zaposleni cilje postavljala prenizko, zato da bi dosegali ¢im visje
nagrade,
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e pomankanje moznosti primerjave izvedbe,

e prevelik poudarek na kratkoro¢nih ciljih: ¢e nagrajujemo prodajalce na krajse obdobje,
Jim moramo dati tudi kratkoro¢ne cilje,

e merjenje ciljev mora biti dolo¢eno, saj bi bilo v nasprotnem primeru merjenje
subjektivno,

e izguba fleksibilnosti: vecina podjetjih gre skozi obdobja negotovosti in spremebm, ko
je potrebno, da se aktivnosti v podjetju spremenijo — v teh primerih se zaposleni ne
odzivajo na sprememembe z lastnimi odloc¢itvami, saj se bojijo, da ne bodo uspesni pri
doseganju svojih planov,

e Uucinek ozkega grla: cilji morajo biti dolo¢eni za vsako delovno enoto na letni ravni in
vsi se koncajo na isti ¢as; to pomeni veliko administrativnega dela za vodje in
nadzornike.

2.3 Oblikovanje ciljev

Oblikovanje ciljev je pristop, s katerim poskusamo izboljSevati rezultate svojega dela. To
so kljuéne naloge pri organizaciji dela. Tako se pri oblikovanju ciljev oblikujejo naslednja
vprasanja: kaj priCakujemo s postavljanjem ciljev, kako bomo organizirali delo za
doseganje ciljev, kako stalno izboljSujemo rezultate svojega dela, kako usklajujemo
doseganje ciljev in kontroliranje doseganja in ali imamo ustrezni na¢in nagrajevanja za
doseganje ciljev. Oblikovanje ciljev je skupna naloga vodij in zaposlenih, pri ¢emer morajo
strmeti k skupnemu odloc¢anju na podro¢ju delovne odgovornosti, standardih dela in
zagotavljanju merljivost ciljev. Zaposlenim je treba omogociti, da sodelujejo pri
oblikovanju ciljev, saj jih le tako sprejmejo za svoje in sprejmejo odgovornost za njihovo
doseganje. Sodelovanje zahteva tudi dobro organiziranost v podjetju, kjer so odgovornosti
in zadolzitve jasno doloCene. Vse cilje lahko delegiramo navzdol, vendar je pomembna
njihova kontrola nad izvajanjem in uspesnostjo. Sodelovanje pri postavljanju ciljev je zelo
pomembno, saj omogoca vecjo pripravljenost zaposlenih pri njthovem izvajanju, poveca
motivacijo in uspe$nost. Za postavljanje ciljev je klju¢nega pomena, da se vanj vkljuci vse
zaposlene in mora potekati v obeh smereh, koncni dogovr pa mora biti potrjen na vseh
ravneh v podjetju (Mozina, 1993).

Proces postavljanj ciljev poteka v treh fazah. Prva faza je oblikovanje strategije in vizije
podjetja. Druga faza obsega izbiranje klju¢nih kazalcev, s katerimi doseZemo cilje, in tretja
faza je ocenitev vrednosti za posamezni cilj. Cilje lahko postavimo na razli¢ne nacine, in
sicer (Pucko, 2003):

e integralni nacin postavljanja ciljev: najprej oblikujemo cilje in na temelju teh
postavimo plane, kako bomo te cilje dosegli,
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e sinopti¢en nacin postavljanja ciljev: pri tem nacinu gre za to, da cilje postavimo brez
podrobne analize in najprej postavimo temeljni cilj, ki ga hoce podjetje doseci, ter
iIs¢emo nacine, kako ga doseci.

Nacini, kako nacrtujemo cilje (Mozina, 1993):

e dolo¢imo cilje organizacije: dolo¢imo strateski cilj, prihodek, rast, trgi, koli¢ine,
kvaliteta,

e opredelimo nacrte za posamezne delovne enote,

e vodstvu na vseh ravneh predstavimo, kaj se od njih pri¢akuje, da bodo cilji dosezeni

V zadnjih leti se kot model, ki je v principu nadgradnja ciljnega vodenja in raz§irja
spremljanje poslovanja podjetja, pojavlja uravnotezeni sistem kazalnikov. Z raziskovalnim
projetkom sta Robert S. Kaplan, profesor raCunovodstva na Harvard Business School, in
David P. Norton leta 1990 zelela ugotoviti, kako podjetja merijo svojo ucinkovitost.
UravnoteZen sistem kazalnikov predvideva, da merjenje uspeSnosti podjetja poteka Vv Stirih
pogledih:

° finanéni,

o notranji procesi,

o orientiranosti k strankam in

o inovacije ter ucenje (pomembni so ljudje, znanja, inovacije, vlaganje v razvoj).

Tabela 1 prikazuje te Stiri poglede, vsak pogled pa predstavlja usmeritve in merila za
spremljanje uspesnosti.

Tabela 1: Uravnotezeni sistem kazalnikov

Pogled orientiranosti k stranki:
Zvestoba strank Finanéni pogled:

Pravocasna dobava N
Dobickonosnost

Pogled notranjega procesa: ) G i e

Znanja zaposlenih
Kakovost procesa

Trajanje procesnega cikla

Vir: R. S. Kaplan & P.D Norton, Uravnotezeni sistem kazalnikov., 2000, stran 223
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Kot opazam sama pri postavljanju ciljev, je zelo vazna analitika in dobra informacijska
podpora ter uporaba naprednih statisticnih modelov za napovedovanje prodaje. Po teoriji
ciljev sta Cloveska motivacija in vedenje povezana tako, da naj bi Clovek lazje in boljSe
dosegal cilje, ki si jih postavi sam, medtem ko se rad izogiba tistim ciljem, ki so pretezki.
Zato je izredno pomembna soudelezba zaposlenih pri postavljanju ciljev, saj tako
dosezemo, da si bodo zeleli cilje dosegati in si jih postavljati vse visje (Lipi¢nik, 1998).

Za uéinkovito oblikovanije ciljev si je treba vzeti dovolj ¢asa. Cas, ki ga bomo porabili pri
oblikovanju, bo prinesel k boljSemu razumevanju ciljev in jasnejSemu razdeljevanju.
Neustrezno zastavljeni cilji imajo ve¢ negativnih u€inkov kot pozitivnih, kar se jasno
izraza v rezultatih dela, saj se lahko zgodi, da ima vodstvo druga¢no razlago o tem, kdaj so
cilji dosezeni, kot zaposleni. Cilji ne smejo biti oblikovalni subjektivno in po lastni presoji,
ampak jih moramo oblikovati na podlagi analiz preteklih let in predvidevanj za prihodnost.
Cilji morajo biti oblikovani po modelu SMART, torej morajo biti specifi¢ni, merljivi,
dosegljivi, realisti¢ni in ¢asovno opredeljeni. Cilji morajo biti oblikovani ¢im bolj jasno, da
jih razumejo vsi zaposleni.

Pri oblikovanju ciljev je treba dolociti casovno komponento merjenja rezultatov, da lahko
zaposlenim komuniciramo njihovo uspesnost oziroma neuspesnost. V tem primeru se
lahko odlo¢imo, da bomo merili uspesnost dnevno, tedensko, mese¢no, na kvartale ali
polletno. Cim je ¢asovna komponenta krajsa bolj odzivni smo in laZje pravocasno
ukrepamo ob morebitnih slabih rezultatih. Ce je cilj podjetja poveéati prodajo, ta cilj ni
dovolj za nacrtovanje dela. Cilj mora biti zastavljen z namenom, da bolje in lazje
organizira delo. Glede na stanje na trgu se odlo¢imo, s katerimi izdelki ali storitvami bomo
vstopili na trg, v katerem Casovnem obdobju in s kaksno obliko prodaje bomo dosegli
povecanje prodaje.

Pomembnost ciljev v podjetju dosezemo z rednim spremljanjem ciljev in rednim
nagrajevanjem zaposlenih. Cilji morajo biti vpeljani v vse procese od kadrovskih do ostalih
procesov, v nasprotnem primeru ne bodo sprejeti in se ne bodo izvajalil. Cilji morajo biti
vpeljani v letne razvojne pogovore z zaposlenimi, v redne tedenske in mesecne sestanke in
v sistem nagrajevanja in ocenjevanja delovne uspeSnosti. Pomembno je, da so cilji
postavljeni od spodaj navzgor, saj je motivacija zaposlenih in poistovetenje s cilji veliko
vecje, kot Ce so cilji postavljeni od zgoraj navzdol. Tukaj je treba izvzeti strateske plane, ki
se oblikujejo zgolj na vodstveni ravni, vendar pa zahtevajo, da se iz teh planov izoblikujejo
manjsi in bolj kratkoro¢ni cilji. Komunikacija pri oblikovanju ciljev mora biti jasna, na
vecih ravneh in se mora ponoviti veckrat, dobro pa je, ¢e se uporabljajo tudi na ostalih
komunikacijskih kanalih, kot so internet, prodajni plakati. Glavno pri oblikovanju ciljev je,
da se zaposleni s cilji poistovetijo, jih sprejmejo za svoje in vedo, kaksne so nagrade za
doseganje in preseganje ciljev. Pomembna je tudi integracija in komunikacija, ki sta
odvisni od vsebine ciljev. Ce gre za cilje, ki spreminjajo delovanje podjetja in strategijo, je
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treba s cilji seznaniti vodstvene kadre in kljuéne kadre, ki informacije prenesejo do
zaposlenih. Ce pa je cilj postavljen samo na povedanje prodaje ob enaki ponudbi, pa je
treba pregledati sistem nagrajevanja. Pri oblikovanju ciljev pa je pomembno, da so vodje
za to tudi primerno usposobljeni, ker le tako bomo dobili prave cilje in bomo sposobni
definirati proces ciljnega vodenja (Turk, 2011).

Slika 4 prikazuje stopnje ciljnega vodenja. Pri oblikovanj ciljnega vodenja je pomembno,
da upostevamo vse stopnje. Najprej moramo dolociti vizijo, kaj je namen te vizije in cilj
organizacije, na podlagi tega lahko zapiSemo strategijo podjetja. Strategija se potem drobi
na specifi¢ne cilje in naloge, pri ¢emer dolo¢imo vire in sredstva za dosegov teh ciljev.
Temu sledi kontrola in merjenje rezultatov dela, da lahko ugotovimo, ali smo bili pri
postavitvi ciljnega vodenja in njegovem izvajanju uspesni.

Slika 4: Stopnje ciljnega vodenja

Vizija, namen, cilj Kaj je vizija, namen, cilj nase organizacije?
Poti, strategije Kaksne poti moramo ubrati, da bi dosegli cilje?
Naloge, delo Katere specificne naloge moramo opraviti?
Viri, sredstva Katere vire potrebujemo?

Kontrola, dosezki Kako bomo spremljali delo in dosezke?

Vir: S. Mozina, Odlicnost in ustreznost postavljanja ciljev, 1994, str. 1, slika 1.

2.4 Kljuc¢ne lastnosti vodenja v prodaji

Vodja prodaje ima eno klju¢nih in najtezji vlog v podjetju. Njegovi rezultati so vidni takoj

in so najlazje merljivi, prav tako pa se vse spremembe na trgu takoj izrazijo v spremembi

viSine prodaje. Vodenje je sposobnost doseganja ciljev s pomocjo upravljanja ljudi.
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Hudovernik in Tracy (2004) sta prestavila sedem klju¢nih kakovosti prodajnega vodenja in
ki jih imajo vsi prodajni vodje:

1. Vizija: vizija pomeni, da ima vodja sposobnost videti v prihodnosti. Vodje se s svojimi
zaposlenimi pogovarjajo in jim dajejo povratne informacije o tem, kje je podjetje. Na ta
nacin jim prikazujejo vecjo sliko o tem, kako podjetje deluje, zato se prodajalci bolje
pocutijo, saj dobijo obcutek, da so del neCesa veCjega, s tem pa se pocutijo bolj
motivirane.

2. Pogum: vodje morajo imeti pogum, morajo biti pripravljeni tvegati in se soocati s
tezavami in neuspehi. Ta pogum vodje se Siri tudi na prodajni tim, zato prihaja do
vecjih delovnih uspehov.

3. Odgovornosti: pomembno je, da vodje znajo sprejeti odgovornost za delo, za neuspeh
in za dobro opravljeno delo.

4. Verodostojnost: to naj bi bil najbolj pomemben del, saj vsi odnosi med ljudmi temeljijo
na verodostojnosti.

5. Realizem: vodje morajo imeti realisticen pogled na svet in se zavedati svojih omejitev
pri doseganju planov.

6. Razvijanje sebe: vodje razvijajo svoje talente in jih uporabljajo na pravi naéin in ob
pravem casu, prav tako delajo tudi s svojimi Cloveskimi resursi.

7. Zgled: vodje so vzorniki in se ne primerjajo z drugimi.

3 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Motivacija je tesno povezana s ¢lovekovimi aktivnostmi, saj je za vsako tako aktivnostjo
nek vzrok ali potreba, ki jo bo Clovek s svojo aktivnostjo zadovoljil. Cilji spodbujajo
Cloveka, da reagira v smislu povecanja delovne aktivnosti, vendar morajo biti cilji v
povezavi s ¢lovekovimi potrebami. Tako pridemo do sklepa, da je za ¢lovekovo aktivnosti
potrebna motivacija za zadovoljevanje potrebe, na kar vplivajo tako zunanje kot notranje
spodbude k delu. Najmoc¢nej$a med njimi je materialna pobuda, ne smemo pa zanemariti
tudi drugih, kot so priznanje, odlikovanja, samostojnost, osebni razvoj, vse tiste, Ki
neposredno zagotavljajo zadovoljitev materialnih potreb (Mozina, 1994).

3.1 Motivacijske teorije

Slika 5 prikazuje motivacijske teorije, Ki jih delimo na vsebinske in procesne teorije.
Vsebinske so tiste teorije, ki proucujejo, kaj motivira vedenje in opredeljujejo ¢loveske
potrebe, ki povzrocijo spremembo vedenja. Procesne teorije pa proucujejo, kako motivirati
vedenje in s katerimi sredstvi povzrociti spremembo v vedenju.
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Slika 5: Motivacijske teorije

!

SPODBUJANJE

Spodbuditev neke
potrebe

Teorija potreb
Dvofaktorska teorija
Teorija ERG

Teorija XinY

Teorija znacilnosti dela
McClellandova teorija
potreb

Froomova teorija dela

'

USMERJANJE

Kanaliziranje
vedenja s cilji

Teorija
pri¢akovanj
Teorija
postavljanja
ciljev

)

OHRANJANJE

Nagrade

Teorija pravi¢nosti
Teorija spodbujanja

Vir: 1. Jan, Motivacija zaposlenih v upravnih enotah, 2002, str. 114.

Marslow je eden prvih, ki je utemeljil teorijo motivacije, ki je sestavljena iz dveh

konceptov, in sicer: iz koncepta hierarhije potreb in koncepta prepotentnosti potreb.

Hierarhi¢na razvrstitev potreb je po Marslowu naslednja:

o fizioloske potrebe: te potrebe so osnovne potrebe Cloveka: lakota, Zeja, toplota, pocitek

in so najbolj pomembne potrebe, ki morajo biti zadovoljene prve,

e potrebe po varnosti: so povezane s tem, da si ljudje zelijo Ziveti v varnem in stabilnem

okolju,

e socialne potrebe: so potrebe po ljubezni, prijateljstvu, pripadnosti in se izrazajo med
interakcijo z drugimi ljudmi,

e potrebe po spostovanju: te potrebe se nanasajo na Zelje po tem, da nas ljudje cenijo in

spostujejo, Ce te potrebe niso zadovoljenje, se pojavi obCutek podrejenosti,

e potrebe po samouresni¢evanju: je najvisja raven in pomeni, da pri tem ¢lovek uporablja

vse svoje dane sposobnosti, da bi zivel svoje sanje.

Ustrezni motivacijski dejavniki za zgoraj navedene potrebe so (Mozina, 1994):
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e hrana,

e zasluzek,

e stalnost zaposlitve,

e medsebojni odnosi,

e Mmoznost samostojnega delovanja izpopolnjevanja,
e zanimivost in privlacnost dela.

Druga razvrstitev potreb je klasifikacija po arbitrarni vrednosti, kar pomeni, da jih
razporedimo po hierarhiji glede na prepotentnost. Po Mozini naj bi bil koncept
prepotenosti: »motivirajo¢a vrednost motivacijskega dejavnika ugasne z zadovoljitvijo
potrebe, ki ga zavestno ali podzavestno pogojuje. Zadovoljena nizja potreba sama po sebi
aktivira v hierarhiji naslednjo vi§jo potrebo. Toda Ze aktivirana vi§ja potreba postane
deaktivirana, kako hitro se zaradi prikrajsanja ponovno aktivira nizja, neko¢ ze
zadovoljena potreba (Mozina, 1994).

Druga pomembna teorija je nastala na podlagi raziskovanj Herzberga in njegovih
sodelavcev, ki so motivacijske dejavnike lo¢ili na motivatorje in higienike. Motivatorji
vplivajo na produktivnost dela, medtem ko higieniki preprecujejo upad morale in tako
posredno vplivajo na uspesnost. Tretja teorija je modificirana teorija motivacije, ki jo je
razvil Likert in predvideva, da je produktivnost skupine precej odvisna od nacina vodenja
in od zavedanj zaposlenih in vodij. Nacin vodenja pa je v tesni zvezi s porazdelitivjo
vpliva, moc¢i v strukturi organizacije. Pri tem lo¢ujemo med individualnim in skupinskim
odlo¢anjem: cilji, ki so individualni ali skupni, so grajeni od spodaj navzgor, ali po so
doloceni z vrha navzdol. Pri tej teoriji gre za to, da bi ustvarili organizacijo, ki bi ustvarjala
spoStovanja vredne ljudi (MozZina, 1994).

Raziskovalca Hackman in Oldman sta leta 1980 poskusala v svoji teoriji upostevati vpliv
dejavnikov, in sicer sta opredelila osnovne pogoje, ki poveCujejo delovno motivacijo in
zadovoljstvo pri delu in kako ustvariti takSne pogoje. Osnovna teza te teorija je bila, da
ljudje delajo dobro, ¢e so zadovoljni z delom oz. ¢e jih doloceno delo zadovoljuje. Pogoji,
ki morajo biti izpolnjeni, da zaposleni dosegajo visoko notranjo motivacijo, so:

e zaposleni morajo poznati rezultate svojega dela,
e zaposleni morajo biti prepric¢ani, da so osebno odgovorni za rezultate svojega dela,

e zaposleni morajo imeti obcutek, da je njihovo delo pomembno.

Ustrezno motivacijo za delo pa omogocajo naslednje najpomembnejSe zahteve dela )
(Mozina, 1994):
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1. zaposleni imajo razli¢ne sposobnosti za delo (ve¢ znanj je potrebno za delo, vecji je
obcutek pomembnosti),

2. zaposleni se poistovetijo z delom (Ce se zaposleni poistovetijo z delom, potem ga
skrbno opravljajo),

3. za zaposlene je delo pomembno (obcutek pomembnosti se poveca, ¢e zaposleni vedo,
da bo dobro opravljeno delo imelo vpliv na boljSe pocutje in zadovoljstvo strank),

4. zaposleni so samostojni pri svojem delu (vecja samostojnost pri delu se kaze v vecji
odgovornosti za uspeh),

5. zaposleni dobijo povratno informacijo: vsak zaposleni mora dobiti povratne
informacije o uspesnosti svojega dela.

Slika 6 prikazuje stopnje motivacijskega potenciala in predvideva, da imata visoka stopnja
samostojnosti in povratne informacije velik vpliv na kon¢no koli¢ino skupnega
motivacijskega potenciala. Visoka stopnja notranje motivacije, ki je odvisna od
pomembnosti in istovetenjem z delom ter z moznostjo uporabe svojih sposobnosti, samo
po sebi na zagotavlja visoke stopnje celotnega motivacijskega potenciala.

Slika 6: Stopnja motivacijskega potenciala

. .X .Xl

Vir: S. Mozina, Management , 1994, str. 245,

Procesne teorije opredeljujejo, kako zaposleni izbirajo vrsto obnasanja, glede na to, kako bi
radi zadovoljili potrebe in dolocili, katere izbire so bile uspeSne. Procesne teorije, ki jih
poznamo, so (Mozina, 1994):

1. Adamsova teorija enakosti: se osredotoca na zavedanje zaposlenega o enakosti z
drugimi. Ljudje i8¢ejo druzbeno enakost v nagradah za svoje dosezke.

2. Vroomova teorija pri¢akovanj: prizadevnosti in dosezki zaposlenega so posledica
izbire tistega vedenja, ki je po mnenju zaposlenega najkoristnejSe. Najpomembnejse v
tej teoriji je priCakovanje, ki pa je subjektivno. Vodje brez pricakovanj ne morejo
pripeljati tima do ciljev. Ta teorija predpostavlja, da je motivacija odvisna od
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posameznikovih pogledov na lastno sposobnosti izvr$iti neko nalogo in prejeti nagrado.
Ta teorija je nastala na podlagi: odnosa do truda zaposlenega, njegovimi dosezki in
zelje po rezultatih v primerjavi z dosezki.

3. Skinnerjeva teorija okrepitve: ta teorija predvideva, da lahko z nagrado ali s kaznijo
spreminjamo vedenje posameznikov. Poznamo ve¢ na¢inov okrepitve: pozitivna
okrepitev, kaznovanje in ugasanje.

3.2 Motivacijski dejavniki

Ljudje imamo osnovne potrebe, kot je potreba po hrani, denarju, ki povzrocajo neko
notranjo napetost, ki motivira dolo¢eno vrsto obnaSanja. Poznamo dva tipa nagrad:
notranje in zunanje. Pri notranjih nagradah gre za zadovoljstvo, ki ga je oseba deleZzna v
procesu izvajanja nekega dejanja, zunanje nagrade pa pridejo od nekoga drugega
(Dimovski, 2005).

Slika 7 prikazuje preprost model motivacije, v katerem se prepletajo potrebe, obnasanje in
nagrade, vsem pa je skupna povratna informacija, ki vsebuje podatek o tem, ali je bilo
obnaSanje primerno.

Slika 7: Preprosti model motivacije
POTREBA  oblikuje OBNASANIJE: se NAGRADE:
zeljo po zadovoljitvi odrazi v dejanjih, zadovoljujejo |:>
potreb (hrana, akcijah za potrebe;
priznanje, dosezki) zadovoljitvi potreb notranje/zunanje

POVRATNA INFORMACIJA: nagrada obvesti osebo, ali je bilo
:> obnasanje primerno ali ne in ali ga lahko ponovi v prihodnosti

Vir: V. Dimovski, S. Penger, j. Znidarsic, Sodobni management, 2005, str. 134.

Placa se da le delno nadomestiti z drugimi motivacijskimi dejavniki, kot so dobri
sodelavci, moZnost napredovanja, strokovno izpopolnjevanje, zanimivost dela, uspeh pri
delu in podobno.

Motivatorji pri delu so (Tracy, Hudovernik, 2002):
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1. Priznanja in nagrade: so nacin, da zaposleni dobijo informacijo o svojem delu. Le-te
morajo biti merljive in vezane na prodajo. Pri nagradah in priznanjih moramo
upostevati naslednja pravila:

e Denar ni najpomembnejsi motivator, pomembno je, koliko poudarka dajemo
nagradam.

e Nagrade morajo biti kratkotrajne, torej na kvartal ali na pol leta, v nasprotnem
primeru na njih zaposleni pozabijo in niso ucinkovite.

e Priznanje mora biti pozitivno.

e Nagrade naj bodo osredotoCene in namenjene istoCasno le enemu posamezniku.
Vec nagrad zmanjsa ucinek.

e Po moznosti ze v samem nacrtovanju nagrajevanja vklju¢imo prodajalce in jih
povabimo tudi k izvajanju.

2. Ucenje in izzivi: vkljuCevanje prodajalcev v poslovnem procese pomeni, da prodajalci
dobijo obcéutek da so njihove ideje upostevane in so se za njih pripravljeni potruditi.

3.3 Vloga vodij pri motivaciji prodajne ekipe

Da bi se povecala u¢inkovitost in zadovoljstvo prodajnega osebja, bi morali vodje dobro
poznati u¢inkovite metode za motivacijo prodajne ekipe in oblikovati u¢inkovite sisteme
nagrajevanja. Kljuéne naloge vodje prodaje so podro¢ja, od katerih je odvisna uspe$nost
prodajne ekipe in na katere mora biti vodja pozoren (Tracy & Hudovernik, 2002):

1. Nacrtovanje in organiziranje: to sta kljucni funkciji vodenja, predvsem je pomembna
jasnost ciljev in postavljanje ciljev ter podciljev. Organiziranje pomeni, da zberemo vse
tiste vire, Ki so nujno potrebni za dosego ciljev.

2. Zaposlovanje: strategija zaposlovanja ima nalogo, da pomaga uresniCiti strategijo
podijetja, zato je zelo pomembno, na kakSen na¢in oblikujemo in gradimo prodajno
ekipo.

3. Komuniciranje: ves¢ine, ki jih mora imeti vodja poleg vodenja, so tudi komuniciranje
in sporazumevanje ter obvladovanje vescin komunikacije.

4. Motiviranje: motivacija je klju¢ni dejavnik za doseganje vrhunski rezultatov, tako v
Sportu kot v poslu in osebnem Zzivljenju. Dobra motivacija mo¢no vpliva na rezultate
ljudi in naloga vodje je, da spodbuja prodajno ekipo.

5. lzgradnja u¢inkovitega prodajnega tima: zgraditi je potrebno vrhunsko prodajno ekipo,
ki je sestavljen iz razli¢nih ljudi, Ki jih vodi skupni cilj.

6. Delegiranje: delegiranje je klju¢no za doseganje ciljev in prenasanje odgovornosti
navzdol.

7. Porocanje: gre za porocanje na vseh ravneh, poro€anje od spodaj navzdol in od zgoraj
navzdol je enako pomembno.
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8. Nadziranje: razdelitev ciljev ali planov samo po sebi ne prinese uspeha, pomembno je,
da znamo nadzirati razdeljene cilje in njihovo realizacijo ter kvaliteto dela s pomocjo
porocil, sestankov s prodajno ekipo in razgovorov. S tem pomagamo prodajni ekipi, da
doseze cilje.

9. Razvoj ljudi: vodja mora skrbeti za osebno in strokovno rast prodajalcev, s tem
prodajalci pridobivajo vrednost in kakovost ter imajo neposreden vpliv na prodajo in
uspeh.

10. Samoobvladovanje: vodja mora dobro poznati sebe in biti sposoben samoobvladovanja
in samodiscipline.

Vloga vodij pri motivaciji zaposlenih je, da ugotovi, kaj so tisti vzgibi, ki posameznika
pripeljejo do aktivnosti. Bistvo vodenja je v motiviranju zaposlenih, da bodo s strankami
delali dobro. Izsledki S$tevilnih raziskav namrec potrjujejo zvezo med zadovoljstvom
zaposlenih in zadovoljstvom kupcev. Temelj za to sta podjetniSka klima in kultura
podjetja. Zaupanje zaposlenih ustvarimo z odkrito komunikacijo, pri ¢emer je pomembna
vloga vodje. Ta lahko podjetje vodi po formalni poti, kar je manj uéinkovito, bodisi s
svojimi dejanji in z zgledom (Petrov, 2009).

Da bi lahko vodja uspesno vplivala na pricakovanja zaposlenih, morajo biti pricakovanja
tako vodij kot zaposlenih na enaki osnovi. Vodja mora pri¢akovanja oblikovati na podlagi
ciljev celotnega podjetja in jih prenesti na zaposlene tako, da jim da jasna navodila za delo.
Pri izvajanju del mora vodja kontrolirati in ocenjevati uspesnosti in tako voditi zaposlenega
Cez proces dela in mu dajati povratne informacije o njegovem delu. Zaposleni, ki nimajo
jasnih navodil za delo, ne morejo imeti jasnih pri¢akovanji. Pri oblikovanju pricakovanj je
pomembno, da ima vodja dobro znanje in sposobnost vodenja zaposlenih.

4 COACHING ZAPOSLENIH

Beseda coaching prihaja iz sveta $porta in pomeni v dobesednem prevodu treniranje. Ze iz
Sporta nam je jasno, da brez velikega truda in treningov ni uspeha, za kar so v vecji meri
zasluzni trenerji Sportnikov, ki so veliki motivatorji in mentorji. Zato se je veSCina
coachinga prenesla tudi na osebno in poslovno podrogje.

Coaching je interaktivni proces, strategija oz. strokovna pomo¢, ki pomaga posameznikom
in podjetjem, da s pomoc¢jo lastnega miselnega procesa in razvoja doseZejo takoj$nje
izboljsave. Izvajajo ga profesionalni trenerji, coachi, ki uspesno zaznavajo, kje so strankini
potenciali in kako jih povisati za dosego Zelenih ciljev. Coach stranki omogoca uvide in
spoznanja o sebi, opustitev neu€inkovitih oblik razmi$ljanja, vedenja in ravnanja, kar
priklice na plan vse strankine zmoznosti in sposobnosti. Vodje prodaje poznajo ves¢ine
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prodaje in tudi sami znajo prodajati, vendar njihovo delo ni prodaja, ampak vodenje
zaposlenih, da bi bili ¢im bolj u¢inkoviti.

Poznamo ve¢ definicij motiviranja zaposlenih: svetovalcev, coachev, mentorjev in
trenerjev, ki jih med seboj ne smemo zamenjevati. Naloga svetovalca je, da priskrbi
dolocene podatke s trga oziroma svetuje, katere dodatne strokovnjake lahko zaposlimo za
doloc¢ene probleme. Ko svetovalci kon¢ajo svoje delo, pridejo na vrsto trenerji, ki skrbijo,
da zaposleni v podjetju osvojijo doloceno vescino s treningom. Obstaja velika razlika med
coachem in mentorjem. Coach razvija potencial zaposlenega, tako da iz njega potegne
zeljo po aktivnosti, ki jo je oblikoval sam s pomoc¢jo coacha. Mentor je strokovnjak na
svojem podro¢ju in je naceloma notranji svetovalec v podjetju. Mentorji imajo utecene
sisteme za izboljSanje u€inkovitosti, ki so se izkazali za u¢inkovite v preteklosti, zato jih ne
spreminjajo. Mentorji niso posebej izu€eni za delo mentorja, ampak imajo dolocene
izkusnje na podlagi svojega preteklega dela.

Razlike med vodjo in coachem (Pervanje, 2014):

e vodja daje nasvete, coach omogoca, da do resitev pridejo zaposleni sami,

e vodja usmerja, coach pa oblikuje delovanje v sodelovalno smer,

e vodja je strokovnjak na svojem podrocju, coach je enakovreden kot zaposleni,

e 70 odstotkov u€enja in razvoja zaposlenih se zgodi iz dela in ne zaradi usposabljanja,

e pomembno za vodje je bolje in ve¢ poslusati, veC spraSevati, omogocati odgovornosti
in se osredotocati na pozitiven premik naprej.

4.1 Definicija coachinga

Po definiciji Mednarodne federacije coachev (International Coach Federation — IFC) je
coaching interaktivni proces, ki pomaga posameznikom, podjetjem/organizacijam, da
dosezejo hitre in odli¢ne rezultate z uporabo posebnih coaching tehnik, ki pripeljejo do
lastnega miselnega procesa in razvoja. Pri coachingu coach pomaga stranki, da sama najde
resitve, brez ponujanja nasvetov in dajanja receptov. Coach je tisti, ki poslusa in opazuje,
postavlja vpraSanja, a ne iS¢e odgovorov, nudi podporo in spodbuja posameznika, da
pois¢e odgovore znotraj sebe. Coaching je prisoten tako v privatnem Zivljenju, v Sportu,
politiki in v poslovnem svetu. Coaching poteka tako, da coach stranko spodbuja, da razvija
svoje potenciale in da znotraj sebe najde odgovore. Coach ne podaja odgovorov, ampak
stranko do odgovorov pripelje s fazami coachinga, ki so: pogovor in analiza potreb,
definiranje podrocij za pogovor, dogovor o na¢inu dela, podpis pogodbe med coachem in
stranko, izvedba coachinga, po potrebi izvedva coachinga in individualnega treninga,
povratna informacija in dogovor o nadaljevanju. Sodelovanje med stranko in coachem je
poglobljeno in intenzivno, saj ji coach pomaga, da pride do spoznanj o sebi, o svojih
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vedenjih in ravnanjih ter poskusa najti vse njene potenciale, da jo spodbudi k doseganju
boljsih rezultatov.

Slika 8 prikazuje preprost model coachinga, pri katerem je naprej treba opredeliti cilj
coachinga, pregledati trenutne razmere in rezultate, kakSne so posameznikove moznosti in

priloznosti ter katera dejanja je treba narediti, da bo dosegel zastavljene cilje.

Slika 8: Preprost model coachinga

(" N (... . .
CILJ Kaj je cilj razprave? Kaj Zeli§ doseci? Do kdaj zeli§
doseci cilje? Ali je cilje mozno doseci in ali so
merljivi?
\ J \L J
4 N (. . . . - )
TRENUTNE Kaj se trenutno dogaja? Kdo sodeluje? Kaj si storil
RAZMERE doslej? Kaksne rezultate si dosegel? Nastej najvecje
ovire.
\ J
N - . L
MOYZNOSTI Katere moZnosti imas? Obstaja poleg teh Se kaksna
moznost? Kaj, ¢e se nekaj zgodi? Si Zeli§ mojih
predlogov? Navedi koristi in stroske vseh resitev.
\_ ) \ J
(" DEJANJA ) Kaj nacrtujes? Kdaj bos to naredil? Kako bos s tem
dosegel postavljene cilje? S katerimi ovirami se bos
sreceval? BoS potreboval pomoc¢? Z lestvico od 1 do
10 oceni verjetnost, da ti bo uspelo.
N J : P J

Vir: F. Cec, S coachingom do vecji poslovnih in osebnih dosezkov, 2006, str.14.

NajpogostejSe teme coachinga:

ucinkovita komunikacija in med¢loveski odnosi,

e upravljanje s casom, oblikovanje in doseganje ciljev, nacrtovanje,
e upravljanje z notranjimi stanji, ustvi in stresom,

e spremembe prepricanj,

e osebnostni leadership (vrednote, identiteta, ravni misljenja),
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o tehnike u¢inkovitega in samozavestnega javnega nastopanja,

e NLP tehnike (VAKOG komunikacija, vizualizacija, podmodalnosti, delo na ¢asovni
¢rti, okvirjanje in preokvirjanje, zaznavni polozaji, sidranje, spremljanje, kalibriranje in
vodenje),

e tehnike hitrega branja in uc¢enja,

e znati se uciti iz napak v preteklosti,

e reSevanje problemov in konfliktov,

e ustvarjanje novih moznosti,

e sprejemanje odlocitev,

e izboljSanje odnosov na delovnem mestu,

o tehnike podjetniskega in sistemskega misljenja in razmisljanja,

o tehnike vecje ustvarjalnosti,

e prepricevanje, prodaja,

e najti ravnovesje med zasebnostjo in poslom.

4.2 Modeli coachinga

Model GROW je uporaben pri identificiranj teZave, njenem reSevanju, pojasnjevanju ciljev
in sprejemanju ciljev. Coaching ne pomeni nekomu povedati, kaj naj naredi, ampak
pomagati mu, da se sam odlocCi. Sestavljen je iz 4 korakov: cilj, trenutne razmere, moznosti
in dejanja.

Drugi predstavljeni model coachinga je model ADAPT, ki predstavlja:

A - ocena trenutnega stanja, razvoj (assess current perfomance),
D - razvoj plana (develop plan),

A - delo na konkretnem planu (act on the plan),

P - kontrola napredka (progress check),

T - povej in vprasaj (tell and ask).

Ocena trenutnega stanja pomeni, da mora coach oceniti, kje je trenutno konkretna oseba.
Pri Sportnikih je relativno enostavno oceniti njihov trenutni napredek z rezultati in
statistiko. Pri skupinskih Sportih se Ze pojavijo teZave pri ocenjevanju, v podjetjih je to Se
teZje. Za oceno trenutnega stanja je pomembno, da coach razume, kako je posameznik
dosegel ta nivo, s kak$nim nac¢inom je to dosegel in kaksne taktike je pri tem uporabil.

Razvoj plana pomeni, da posameznik definira cilje, ki jih Zeli dose¢i. Treba je odgovoriti
na tri vprasanja: kakSno stopnjo napredka si posameznik Zeli, v kakSnem cCasovnem
obdobju bo to dosegel in kaks$no stopnjo je sposoben? Nadaljnje je treba dolod¢iti, v
kak$nem cCasovnem obdobju bo posameznik dosegel cilje in pripraviti strategijo za dosego
ciljev. Delo na konkretnem planu zahteva, da posameznik, potem, ko se strinja s planom,
uresnic¢uje plan v vseh korakih. Kontrolo napredka je treba izvajati na vseh nivojih, da se
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ne bi preve¢ oddaljili od zastavljenih ciljev. Povej in vprasaj: na tem nivoju gre za
pogovore o tem, kakSen napredek smo dosegli v primerjavi z rezultati kazalcev merjenja in
kaksen je bodo¢i napredek (Ce¢, 2006)

4.3 Koristi coachinga

Coaching je oblika razvoja, ki ustreza spoznavanju potreb posameznikov. Ker ima
posameznik lastne izkuSnje in je za njih odgovoren coach, bo to veliko bolj verjetno
prineslo trajne spremembe. Coaching je ucinkovit, ko zviSa nivo kvalitete proizvodov 0z.
storitev.

Koristi coachinga za organizacijo (Ceg, 2006):

e izboljsati osebne in poslovne dosezke ter rezultate,

e Dboljse sodelovanje,

e naraScanje osebnega zadovoljstva,

e delitev vizije in obveznosti,

e povecan dobicek,

e izboljSanje odnosa zaposlenih,

e zbuditi osebne potenciale in vire notranje moci,

e znati u¢inkovito postavljati cilje in jih znati dosegati v ¢im krajSem Casu,

e spoznati u¢inkovite tehnike, ki bodo izboljSale komunikacijo z drugimi in $ Samim
seboj,

e biti bolj u¢inkovit v medsebojnih odnosih,

e znati uporabiti vse neizrabljene in spece potenciale.

Tim Gallwey je razvil coaching formulo, ki opisuje razmerje med uspehom in
sposobnostmi posameznika. Formula nam pove, da se uspesSnost posameznika poveca tako,
da odkriva svoje sposobnosti in jih z zmanjsevanjem motenj povecuje. Coach pomaga s
tehnikami odkriti potenciale stranke in odpraviti tiste motnje, Ki so v njem samem.

p=P-i ®
p - predstavlja uspesnost in dosezke,

P - predstavlja sposobnosti,
i - se nanasa na notranje in zunanje motnje.
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4.4. Coaching kot orodje za vodje prodaje

Vodja prodaje nima neposrednega nadzora nad doseganjem planov, lahko pa vpliva na
izvedbo in kakovost dela svojih zaposlenih. Prodaja je rezultat frekvence, ki je pomnoZena
s sposobnostjo. Ce Zeli vodja, da pridemo do rezultatov, mora prodajalcem jasno povedati,
kaj zeli, da delajo, kako bodo merjeni njihovi rezultati in kako bodo ocenjevali.

Kaj lahko merimo v prodaji (Hudovernik, Tracy, 2002):

e Stevilo obiskov na teden,

e Stevilo poslanih pogodb na teden,

e Stevilo prodanih izdelkov na teden,

e promet na prodajalca na teden,

e prodaja dodatnih storitev na teden,

e Stevilo poslanih ponudb na teden,

e Stevilo kontaktiranih strank na teden,
e Stevilo odgovorjenih klicev na teden,
e Stevilo zakljucenih pogodb na teden,
e Stevilo sluzbenih poti na teden,

e Stevilo predstavitev na teden,

e Stevilo novih strank na teden ...

Vsak vodja bi si moral postaviti temeljno vprasanje: Koliko ¢asa posvecam posameznim
prodajalcem? Slika 9 prikazuje, da so prodajalci razdeljeni po nacelu ABC. A so vrhunski
prodajalci in teh je v podjetjih najvec 25 odstotkov. B so povprecni prodajalci in teh je v
podjetjih najvec, kar 50 odstotkov. Prodajalci iz skupine C so slabi prodajalci in teh je v
podjetjih od 25 do 30 odstotkov. Najve¢ji problem vodij pri coachingu prodajalcev je, da
prodajalcem iz skupine B in C namenjajo najve¢ svojega Casa. S prodajalci A bi se vodje
morali najve¢ ukvarjati, ker so to zaposleni, ki ustvarjajo prodajno kulturo v timu, so tisti,
Ki najve¢ prodajo in ze njihovo majhno izboljSanje prodaje pomeni veliko izboljSanje
celotne prodaje. V realnosti pa je tako, da se vodje najvec ukvarjajo s prodajalci iz skupine
C, katerim morajo pomagati, da pridejo do zastavljenih ciljev in za katere porabijo
ogromno ¢asa in energije.
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Slika 9: Porazdelitev prodajalcev v prodajnem timu

Stevilo prodajalcev

prodajalci
C (25-30 %) A prodajalci
/—\ (20-25 %)
B prodajalci
(50 %)

Kakovost prodajalcev

7z

Vir: B. Tracy, Hudovernik, Kako zgraditi zmagovalni prodajni tim 2002, str. 186.

Primer poteka coaching razgovora (Hudovernik, Tracy, 2002):

e najprej vodja in zaposleni opravita neformalni pogovor o pocutju in stanju zaposlenega,

e vodja pove pri¢akovanja, Ki jih bosta izpolnila s tem razgovorom in zaposleni pove
svoja pricakovanja od razgovora,

e vodja zaposlenega opazuje, kako dela s strankami, kako uporablja svoje znanje in
vesCine, kaksen napredek je naredil od preteklega coaching razgovora,

e pregled obrazca: vodja skupaj z zaposlenim pregleda coaching obrazec in vprasanja na
njem ter se pogovorita o napredku, ki ga Zelita doseci,

e coaching model: vodja izbere primeren coaching model in ga implementira v izvedbo,

e potrditev priCakovanj: vodja preveri, ali je coaching izpolnil pricakovanja na obeh
straneh,

e preverjanje obCutkov: vodja preveri obcutke zaposlenega ob razgovoru in ga vprasa,
kaj pri njem pogresa, da bi prihodnji¢ naredil bolje; v tem koraku vodja lahko ugotovi,
ali zaposleni sprejema coaching oziroma do njega izraza odpor,

e akcijski nacrt: vodja doloc¢i podrocje dela in postavi merila za izvajanje nalog,

e dogovor za naslednje srecanje: vodja in zaposleni se dogovorita, v kakSnem ¢asovnem
obdobju bo naslednje srecanje,

o zakljucek: vodja sestanek zaklju¢i s povzemanjem klju¢nih misli in planov.

5 OCENJEVANJE IN NAGRAJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

Prvi poskus vrednotenja dela, ki je bil podoben danasnjemu, je leta 1871 opravila U. S.
Civil Service Commission, do drugega poskusa pa je prislo Sele 38 let kasneje, ko sta leta
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1909 Civil Service Commission in The Commonwealth Edison predlozili program za
vrednotenje dela. Ta program oznacujejo kot zacetek poskusov znanstvenega ugotavljanja
razmerij med posameznimi vrstami dela in njihovih razmerij do prejemkov. Okrog leta
1920 je ameriSka svetovalna organizacija Bedaux prinesla svoj sistem vrednotenja
delovnih mest v Evropo. To je bil prvi sistem, ki so ga uporabili pri vrednotenju del za
obdelavo gradiva. Vsi prejS$nji so se nanasali na dela v drzavni administraciji. Metode
vrednotenja dela so kmalu dozivele velik razmah, tako so na mednarodni konferenci v
Zenevi leta 1950 ugotovili, da se za vrednotenje dela v glavnem uporabljajo §tiri lastnosti
dela (duSevne obremenitve, telesne obremenitve, odgovornosti, delovne razmere), Ki
predstavljajo dva vidika: znanje in sposobnosti, ki jih mora imeti delavec, ter obremenitve
in naprezanja, ki nastajajo pri delu. Prvo vrednotenje del pri nas pa je med vojnama k nam
prinesel nekdanji lastnik sedanje tovarne Stol iz Duplice pri Kamniku. Zaradi vedno ve¢jih
tezav pri vrednotenju dela sta Zvezni sekretariat za delo in Zvezni svet sindikatov
Jugoslavije narocila izdelavo enotne jugoslovanske metode dela, ki je bila kon¢ana leta
1956. Enotna jugoslovanska metodologija za vrednotenje dela je dolga leta mnogim
delavcem krojila usodo pri delitvi sredstev za osebne dohodke. V spremenjenih razli¢icah
jo Se danes lahko najdemo marsikje v Sloveniji. Ta metoda je pomenila prvi poskus
poenotenja pogledov na tem podrocju v takratnem jugoslovanskem prostoru (Lipi¢nik,
1998).

Placa ali nagrajevanje delavcev sodi med psiholoske stimulatorje za delo. Zato se podjetja
srecujejo z vpraSanjem, kako dolociti visino place, da bi omogocala zaposlenim normalno
zivljenje in vplivala na njihovo zavzetost za delo. Izkazalo se je namre¢, da viSina place ni
edini motivator za zavzetost za delo, saj lahko place dvigujemo v nedogled, pa se sama
ucinkovitost zaposlenih ne bo dvignila in nasprotno, znizevanje pla¢ bistveno vpliva na
delavnost zaposlenih. KaksSen sistem pla¢ bodo organizacije oblikovale za uporabo, je
odvisen od njihovih ciljev. S sistemi pla¢ Zelijo organizacije spodbujati zaposlene za
doseganje ciljev.

Struktura pla¢ v podjetju:

e Osnovna placa: ima poleg dogovorjene cene Se dva namena, in sicer konkuren¢nost na
trgu dela in razmerja pla¢ v podjetju v odvisnosti od zahtevnosti dela,

e placa, odvisna od Zivljenjskih stroSkov: s tem poskuSajo v organizaciji omilit
naraScanje Zivljenjskih stroskov,

e nagrada za pozrtvovalnost: to nagrado so si organizacije izmislile, da bi delavce
pridobile za delo, ki ga po svojih osnovnih pogodbah niso dolzni opravljati; s tem, ko
so pristali na to, da dezurajo, delajo preko dogovorjenega delovnega Casa ali izmenah,
so si zasluzili placilo,

e placilo za nedelo: to je ¢as, ko je delavec na dopustu, na bolniskem ali kako drugace

odsoten z dela,
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placa za posebne zmoznosti: med te Stejemo znanje tujih jezikov, posebne sposobnosti,
gre za znanja, ki jih delavec ne potrebuje za vsakdanje opravljanje dela, vendar ga
organizacije kljub temu placujejo in ga lahko uporabijo, ko je to treba,

nagrada za ucinek in uspesnost: organizacije, kjer si mo¢no prizadevajo, da bi delavei
opravili to¢no tisto, kar se od njih zahteva, oblikujejo cele sisteme za ugotavljanje
uspesnosti; Uspesnost navadno dolocajo tako, da dosezene rezultate primerjajo s cilji, ki
so jih morali zaposleni doseci,

nagrada za dobicek: je izraz skupinske uspesnosti, ki ga dosezejo v organizacijah.

Ocenjevanje prodajalcev je tezavno delo, zato se nekatera podjetja ne odlocajo pogosto za
uporabo ocenjevanja. Na merjenje in ocenjevanje zaposlenih v prodaji vplivajo tako okolje
kot posebne situacije in osebni razlogi. Tako ne moremo ocenjevati dveh prodajalcev na
razliénih trgih, kot ne moremo enako ocenjevati dveh prodajalcev z razliénimi znanji.

Najvecje ovire pri ocenjevanju zaposlenih v prodaji so:

Izolacija prodajalcev: vodje s prodajalci ne prezivijo vsakega dneva in verjetno si tudi
tezko vzamejo Cas, da so z vsakim prodajalcem skupaj na delovnem mestu enkrat
Mmesecno, zato lahko pride do dveh motenj pri ocenjevanju: vodje nimajo konkretnih
dokazov o realizaciji (npr. zaposleni ima nizko realizacijo, vendar vodja ne ve, da so
Sle tri njegove stranke v stecaj) in ocenjevanje v trenutku: ocenjevanje je lahko v tistem
trenutku, ko je vodja prisoten pristransko; zaposleni si izbere lazje in bolj prijetne
stranke, ob prisotnosti vodje pa se tudi stranke drugace obnasajo.

Treba je dolociti, kaj bomo ocenjevali: naceloma bi naj bila to lahko naloga za vodje,
saj je jasno, kaj prodajalci prodajajo. Vendar pa lahko pride do tezav pri dolo¢anju, ko
zakljuc¢ena prodaja vpliva na visanje prihodkov Sele ¢ez nekaj mesecev.

Pomanjkanje nadzora: Se ena tezavna ocenitev prodajnega nastopa je, da na realizacijo
prodajalca vedno vplivajo zunanji elementi (npr. konkurenca zniza stroSke, zaznati je
upadanje gospodarske rasti, na trgu se pojavijo dolocene zakonske omejitve).

Razlike med dejstvi nasproti opazanjem: dejstva pomenijo npr. koliko klicev naredi
prodajalec na dan, opaZanja pa kaksno je njegovo poznavanje produktov. Dejstva lahko
nevtralno merimo, medtem ko so opazanja lahko zelo subjektivna.

Tabela 2 prikazuje, kako lahko merimo ucinkovitost prodajalcev na podlagi njihovih
aktivnosti. Nekatere od njih lahko merimo $tevil¢no, ostale pa so odvisne od presoje vodje.
V praksi podjetja uporabljajo kombinacijo obeh metod kvalitativho (poznavanje
produktov, samoiniciativnost, obnasanje) in kvantitativno (prodaja, dobicek od prodaje,

viSina prodaje v primerjavi s prej$njim letom).
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Tabela 2: Moznosti merjenja prodajnih aktivnosti

koliko klicev opravi prodajalec na dan | ¢as, ki ga za klic porabi

neprodajne aktivnosti (odnosi z odnos do dela

javnostmi)

delovne ure ¢as za izvedbo in uvedbo

odgovarjanje na posto, klice sposobnosti planiranja

reSevanje reklamacij odnos do dela, prodajne ves€ine

usklajevanje Casa kreativnost pri reSevanju

poznavanje produktov in procesov uc¢inkovitosti, odnos do dela

osebni izgled prispevek posameznika kot predstavnika
podjetja

osebnost: postenosti, Custvena stabilnost, | prodajne ves¢ine, vrednost, ki ga prinese

odgovornost podjetju

Vir: E. Johnson, Sales Management, 1994, str. 464, tabela 19-2.

Ko postavimo sistem ocenjevanja, moramo zbrati tudi podatke o rezultatih prodajalcev.
Podatke o prodaji in profitu pridobimo iz zbirke podatkov v podjetju, kot so Stevilo
raCunov, Stevilo kupcev, Stevilo reklamacij, Stevilo zakljucenih pogodb. Zelo veliko
informacij lahko dobimo od strank, ki so v kontaktu s prodajalci. Prav tako je dober nac¢in
ocenjevanja prodajalcev tudi skriti kupec. Po navadi se za uporabo storitve skriti kupec
odlo¢ajo podjetja iz storitvenih dejavnosti, kot so banke, trgovine, poste, prodajalne
avtomobilov in zavarovalnice. Preverjajo se tudi franSize in posredniki, predvsem pa pri
tem preverjajo, kako dobro poznajo in ponujajo storitve. Skrivni nakup lahko poteka v zivo
z obiskom v poslovalnici, telefonsko in tudi preko e-poste. Vsako podjetje dolo¢i, kaj zeli
meriti v dolo¢enem obdobju in rezultate potem primerja s prejSnjim. V praksi se ocena iz
skritega nakupovanja oblikuje na podlagi ve¢ obiskov, klicev oz. elektronski post. Skrivni
kupec ocenjuje, kako prodajalec stranko postreze, pozdravi, njegovo strokovnost, koliko
dodatne prodaje prodajalec ponudi in kako zakljuéi prodajo. V oceno prodajalca je pogosto
vkljucena tudi ocena poslovalnice.

5.1 Letni razvojni pogovori

Letni razvojni pogovori so pogovori med vodjem in zaposlenim, ki potekajo ob vnaprej
dolo¢enem datumu, ¢asu in prostoru ter na katerem vodja in zaposleni pregledata uspeSnost
zaposlenega v preteklem letu in podata oceno uspesnosti. Prostor, na katerem se letni
razvojni pogovor odvija, mora biti lo¢en od drugih prostorov, kjer se odvijajo delovni
procesi, v praksi je to pisarna vodje, Se bolj priporoceno pa je, da je to neki drugi poslovni
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prostor, kjer se zaposleni pocuti spros¢enega. Letni razvojni pogovor mora biti dogovorjen
vnaprej, da se lahko zaposleni nanj pripravi in zanj si mora vodja vzeti dovolj ¢asa. V
praksi to pomeni, da si morajo vodje za zaposlenega vzeti od ene ure do dveh ur Casa za
letni razvojni pogovor. Pogovor mora potekati le med vodjo in zaposlenim, v primeru, da
ima zaposleni ve¢ vodij, pa morajo razgovori potekati lo¢eno. Letni razvojni pogovori
morajo potekati v pozitivnem ozracju, kjer si vodja in zaposleni zaupata in kjer lahko tudi
zaposleni izrazi svoje mnenje.

Na letnem razvojnem pogovoru se ocenijo ocene ciljev za preteklo leto in postavijo se cilji
pa prihodnje leto, prav tako se pri nekaterih letnih pogovorih dogovorijo tudi za plan
izobrazevanj za prihodnje leto. Ocena iz letnega razvojnega pogovora mora imeti tudi
nekaksno posledico, saj, ¢e se na podlagi ocene ni¢ ne zgodi na razvoju zaposlenega, so
letni razvojni pogovori sami sebi namen.

NajpogostejSe napake na letnem razvojnem pogovoru so (Daki¢, 2013):

e vodja na pogovor ni dovolj pripravljen in ni pripravil ter preveril vseh klju¢nih
podatkov, ki so pomembni za izvedbo pogovora,

e vodja zaposlenega ne poslusa, njegove ideje ne sprejema, mu ne pusti do besede,

e vodje morajo zaposlene spodbuditi, da razmisljajo o vzroku za nedoseganje
zastavljenih ciljev,

e vodja ne izrazi pohvale in ne komentira preteklih rezultatov ter ne izrece priznanja za
dobro opravljeno delo.

Da bi lahko svoje zaposlene ustrezno vodili in motivirali, je pomembno, da jih znamo
prepoznati na podlagi rezultatov in kompetenc ter jih usmerjati k boljSi u¢inkovitosti.
Spodnja slika prikazuje matriko delovne uspesnosti in kompetenc posameznika, na podlagi
katere lahko zaposlene ustrezno razvrstimo in kako jih vodimo skozi razvoj potencialov in
kariere v podjetju.

Slika 10 predstavlja matriko analize u¢inkovitosti in potenciala, Ki je sestavljena iz $tirih
sklopov (Daki¢, 2013):

e Posamezniki, ki ne dosegajo rezultatov in nimajo ustreznih kompetenc, so po navadi
zacetniki, s katerimi moramo veliko delati in razvijati njihnove kompetence z dodatnimi
Solanji, coachingi, jasnimi cilji, stalnim spremljanjem. Ce zaposleni v tem obdobju
ostane daljsi ¢as, se moramo z njim pogovoriti, ali je delo, ki ga opravlja, pravo zanj in
ali je primernej$i za opravljanje drugega dela.
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e Zaposleni v razvoju so aktivni posamezniki, ki imajo mo¢no zeljo po delovanju, niso
pa Se dovolj usposobljeni. Potrebujejo veliko coachinga, mentorstvo, povratne
informacije in pohvale, da bi se razvijali v pravo smer.

e Zaposleni, ki so prepoznani kot kljucni kader, so zelo u¢inkoviti in dosegajo svoje cilje
z lahkoto. Njim moramo dajati povratne informacije o njihovem delu, jasne in bolj
ambiciozne cilje, z njimi je treba izvajati coachinge in jih nagrajevati. Klju¢ni kadri so
izjemnega pomena za razvoj podjetja.

e Zaposleni, ki so prepoznani kot vodje, so izredno ucinkoviti, imajo visoke cilje ter
iS¢ejo priloznosti za razvoj tudi izven podjetja. Za njihov razvoj je pomembno, da jih
znamo prepoznati, da jih znamo pohvaliti in jim postaviti izzive in da jim ponudimo
karierni coaching.

Slika 10: Matrika analize ucinkovitosti in potenciala

KOMPETENCE
presega
V razvoju: Prihodnji vodja:
e ambiciozni e velik potencial,
posamezniki, ez njimi morajo delati

e pomembna motivacija.

klju¢ni ljudje v podjetju.

Nedoseganje rezultatov:

e zacetniki,
e potrebno usmerjati.

Kljucni kader:

e dosegajo cilje,
¢ niso dovolj ambiciozni.

o

presega

ne dosega REZULTAT

Vir: Daki¢, Finance, 2013.
5.2 Sistemi nagrajevanja

Da bi lahko vzpostavili pravicen sistem nagrajevanja, moramo najprej ugotoviti uspesnost
zaposlenih in jo oceniti. Ugotavljanje pomeni, da pridobivamo podatke, kaksne rezultate je
zaposleni dosegel, pri ocenjevanju pa gre za ukrepe, kako nagraditi delovno uspesnost.

Letni razvojni pogovori so eno od orodij za ocenjevanje delovne uspesnosti za preteklo
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leto in postavljanje novih ciljev za tekoCe leto. V letnem razvojnem pogovoru vodja
zaposlenemu pove tudi, kakSna pricakovanja ima do njegovih rezultatov, svetuje,
ugotavlja, na katerem podroc¢ju zaposlenemu manjkajo veséine in znanja, dolo¢i nacrt za
razvoj vesCin in znanj. Zaposleni na letnem razgovoru dobi povratno informacijo o
uspesnosti svojega dela, oceno svojih kompetenc in oceno, na katerih postavkah letnega
plana se bo moral izboljSati. Ocenjevanje poteka enkrat na leto, ¢eprav podjetja vse
pogosteje uvajajo Cetrtletne in polletne razgovore. Razlog je v tem, da se razvoj zaposlenih
ugotavlja sproti in se tudi zapiSe, kaj so pomembne tocke, pri katerih se mora zaposleni
izboljsati, da bo na koncu leta uspeSen. Zelo pomembno se mi zdi pri sistemih vodenja, da
imajo vodje Cas za izvajanje medletnih razgovorov, saj na tak naCin pomagajo
zaposlenemu doseci zastavljene cilje. Ocenjevanje enkrat na leto je lahko predolga doba za
tiste zaposlene, ki nimajo motivacije in so med letom dosegali slabSo realizacijo. Prav tako
je prednost pri izvajanju pogostejSih razgovorov, da lahko plane redefiniranamo, seveda jih
lahko pri tem zmanjSamo ali pove¢amo v primeru odhoda vec¢jega Stevila zaposlenih iz
podjetja. Pri sami letnih ocenjevanjih lahko pride do nepravilnosti v primeru, da vodja ni
primerno izobrazen za vodenje letnih razgovorov, prav tako se anomalije pojavljajo, ¢e
rezultati zaposlenih niso vpisani pravilno.

Za ocenjevanje uspeSnosti poznamo ve¢ sistemov, med njimi pa so najbolj uporabljene
(Lipi¢nik, 2002):

e Sistemi neposrednega primerjanja: tukaj gre za ocenjevanje na podlagi dosezenih
rezultatov, saj dosezke zaposlenega primerjamo s cilji. V tem primeru sledimo
Gaussovi krivulji pri ocenjevanju in predvidevamo, da je 20 odstotkov manj uspesnih
delavcev in 20 odstotkov zelo uspesnih delavcev ter 60 odstotkov uspesnih.

e Sistemi oznaCevanja: za zaposlene na dolocenem delovnem mestu naredimo seznam
lastnosti, vedenj oziroma kompetenc, ki jih mora imeti za to delovno mesto. Na podlagi
seznama oznacujemo njegovo vedenje, pri cemer imamo dve vrsti seznamov, in Sicer:
seznami proste izbire, Ki predstavljajo seznam trditev, vsaka trditev pa ima svoj ponder
po pomembnosti pri posameznikovem delu. Uspesnost se oceni na podlagi tock, ki jih
zbere zaposleni. Druga moznost je oblikovanja seznama prisilne izbire, pri katerem
dolo¢imo listo vedenj in kompetenc ter jih ocenjujemo po trditvi, ki zanj najbolj in
najmanj velja. Ocenitev poteka tako, da se rezultati tockujejo.

e Sistem kriti¢nih tock: ta sistem se ne uporablja pogosto, bistvo tega sistema pa je, da za
vsakega zaposlenega napiSemo, kaj je naredil koristnega in kaj skodljivega. Ta sistem
je uporaben za ocenjevanje za zaposlene na odgovornih delovnih mestih.

Sistem nagrajevanja je usklajen proces in sistem podjetja, s katerim podjetja nagrajujejo
svoje zaposlene glede na njihovo uc¢inkovitost. Sistem nagrajevanja je lahko ucinkovit, ¢e
vsebuje strategijo nagrajevanja, ki jo doseZemo z oblikovanimi cilji. Pri nagradah si vodje
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postavljajo vpraSanja, kako nagraditi zaposlene za delo in s tem izpolniti njihova
priCakovanja o nagradi. Podjetja oblikujejo sistem nagrajevanj na podlagi poslovne
strategije in strategije ravnanja z ljudmi pri delu. Namen oblikovanja sistema nagrajevanj
pa je, da pospesijo doseganje ciljev (Mozina, 1998).

Pri naértovanju sistema pla¢ si morajo podjetja odgovoriti vsaj na ta Stiri vpraSanja
(Mozina, 1998):

Kaks$no motivirano obnasanje bomo pri ljudeh spodbudili?
Kaksno glavno pomanjkljivost lahko pri¢akujemo?
Kaks$ne vrednote se bodo rodile v ljudeh?

Katera skupina delavcev bo pri tem imela prednosti?

el A

Pri oblikovanju na¢ina nagrajevanja v podjetju moramo biti pozorni na nekaj bistvenih
delov, in sicer: procese merjenja, s katerimi vrednotimo posameznikovo delo, motiviranje,
pri ¢emer bomo uporabili tako finanéne kot nefinan¢ne nagrade, zato je potrebno ugotoviti,
kaks$ne uc¢inke bo sistem nagrajevanja prinesel, dodatki kot izplacilo za delo, ki se obi¢ajno
izplacujejo glede na raven in pozicijo v organizaciji, sisteme nagrajevanja morajo delovati
usklajeno s celotnim podjetjem pri spodbujanju zaposlenih, postopke, ki so pomembni pri
vzdrZzevanju sistema nagrajevanja.

Pri dolo¢anju nagrad za uspesnost lahko izbiramo med razli¢nimi moznostmi, denarnimi in
nedenarnimi. Med nagradami, ki nagrajujejo uspeSnosti posameznika, je tudi sistem
provizij, pri katerem je nagrada dolocena kot odstotek od prometa. Za izplacilo provizij se
dolo¢i vecstopenjska lestvica, ki progresivno stimulira vec¢jo prodajo in vec¢jo provizijo. V
najve¢ji meri so sistemi provizije postavljeni glede na prodane koli¢ine in po navadi ni
zgornjih mej. Naslednja moZnost nagrajevanja prodajalcev je, da nagrado povezemo z
doseganjem ciljev. Cilje postavimo glede na vrste izdelkov in storitev, posameznim trgom
in vrstam prodaje. Pri tem sistemu nagrajevanja je treba dobro poznati trge in dobro
postaviti cilje, slabost pri tem sistemu pa se pojavi pri uvajanju novih izdelkov. Zato je
vezava nagrade za doseganje prometa boljsa nadgradnja tega sistema.

Ce zelimo v nagrajevanje prodajalcev vkljuéiti ved kazalcev uspesnosti, lahko povezemo
plane z njihovimi kompetencami. Za skupinsko nagrajevanje prodajalcev sta primerna
sistema delitve prihrankov (gain sharing) in sistem nagrad za doseganje skupnih ciljev.
Sistem razdelitve prihrankov spodbuja zaposlene, da z manjSimi stroski dosegajo vecjo
prodajo. V tem primeru prihranek ustvarimo, ¢e smo z istimi stroski dosegli vecje
prihodke. Sistem skupnega nagrajevanja pa deli nagrade na zaposlene glede na njihov
prispeval k doseZzenim rezultatom in glede na opravljene ure za delo. Po vnaprej
dolocenem postopku vsakega delavca vodje ocenijo dvakrat letno, ocene pa so lahko v
razponu od 0,4 do 1,6. Merila za osebno oceno so: storilnost zaposlenega, kakovost dela,
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sposobnost opravljanja razli¢nih del, inovativnosti in podobo. Razmerje izplacane nagrade
dodatka za zaposlene, ki so prispevali najve¢ v primerjavi s tistimi, ki so prispevali
najmanj, je lahko tudi v razmerju 4:1. Nagrajevanje glede na doseZene rezultate je sistem,
ki je oblikovan kot ocenjevanje na podlagi razlicnega Stevila ciljev (do pet), ki so klju¢ni
za doseganje uspesnosti in na katere zaposlenih lahko vplivajo. Visina nagrad je dolo¢ena
v razponu med 10 in 15 odstotkov celotne mase osnovnih pla¢ (Zupan, 2001).

Iz tabele 3 je razvidno, da ima individualno plaéilo za storilnost mocan vpliv za zavzetost
delavca za delo in nima nobenega vpliva na uresnievanje nalog in spremembe
organizacijske kulture. Negativno pa vpliva na kakovost izdelkov, timsko delo,
odgovornosti in proznost delavca pri delu. Pla¢ilo za pristojnosti ima srednji vpliv na
zavzetost za delo, uresni¢evanje ciljev, spremembe kulture in timsko delo. Isto placilo pa
mocno vpliva na kakovost opravljenega dela, razvoj odgovornosti in proznosti pri delu.

Tabela 3: Vedenje zaposlenih, ki ga povzroca sistem nagrajevanja

Tip Zavzetost Uresni¢evanje Spremembe Kvaliteta Timsko Odgovornosti  Proznosti
izpladila kulture delo
Plagilo po Visok vpliv Brez vpliva Brez vpliva  Negativen Negativen Negativen Negativen
storilnost vpliv vpliv vpliv vpliv
Bonus Srednji vpliv  Brez vpliva Brez vpliva  Negativen Brez Brez vpliva Negativen
vpliv vpliva vpliv
Provizija Srednji vpliv ~ Brez vpliva Brez vpliva  Brez Negativen  Brez vpliva Negativen
vpliva vpliv vpliv
Uspesnost  Srednji vpliv. Brez vpliva Srednji Brez Brez Brez vpliva
vpliv vpliva vpliva
Pristojnosti ~ Srednji vpliv. ~ Srednji vpliv Srednji Visok Srednji Visok vpliv Visok
vpliv vpliv vpliv vpliv
Skupinski  Srednji vpliv ~ Srednji vpliv Srednji Srednji Visok Brez vpliva Visok
bonus vpliv vpliv vpliv vpliv
Timsko Srednji vpliv ~ Srednji vpliv Srednji Srednji Visok Brez vpliva Brez
placilo vpliv vpliv vpliv vpliva
Profi Brez vpliva Srednji vpliv Srednji Brez Brez Brez vpliva Brez
shraring vpliv vpliva vpliva vpliva
Gain Srednji vpliv  Visok vpliv Visok vpliv  Srednji Srednji Brez vpliva Srednji
sharing vpliv vpliv vpliv
Plagilo Brez vpliva Srednji vpliv Brez vpliva  Brez Brez Brez vpliva Brez
povezano z vpliva vpliva vpliva
dobickom
Delitev Srednji vpliv  Visok vpliv Srednji Brez Brez Brez vpliva Brez
vpliv vpliva vpliva vpliva

Vir: S. Mozina, Management, 1998, str. 493.
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5.3 Vrste nagrad

Nagrade v podjetju so lahko finan¢ne, to so placa in nagrade, ter nefinan¢ne nagrade, kot
S0 priznanja, osebni razvoj in Solanja. V prihodnosti ne bo ve¢ najpomembnejse, da je
sistem nagrajevanja konkurencen in da zagotavlja praviénost ter da ustreza viSini
proracuna, ki je namenjen za nagrade. V prihodnosti bo za podjetja pomembno
nagrajevanje razvoja ¢loveskega kapitala, ustvarjalnosti in zavzetosti zaposlenih (Stular,
2010).

Slika 11 prikazuje oblike nagrajevanje, Ki ji, kot sem ze omenila, delimo na finan¢ne in
nefinancne, ki so lahko neposredne, vplivajo na viSino izplacila in neposredne, ki so lahko

tudi kot dodatek k placi oz. finan¢na ugodnost. Nefinan¢ne nagrade:

Slika 11: Oblike nagrajevanja

OBLIKE
NAGRAJEVANJA

NEFINANCNE
NAGRADE

FINANCNE
NAGRADE

4 \/, )

(NEPOSREDNE: \ (POSREDNA: )
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Placa, regres, Zavarovanje, Zanimivo delo, sodelavci,
bonusi, Stipendije, izzivi, pohvale, klima, prostor,
nadomestila Solnine, odgovornosti, zdravo
inovacije, specializacije, samopotrjevan delovno okolje
mentorstvo placilo za je,

odsotnost, napredovanje,
\ \sluibeno vozilo / \_ I\ )

Vir: Motivacijske tehnike 2016.
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5.4 Finan¢ne nagrade

Finan¢ne nagrade imajo velik vpliv na motivacijo in ucinkovito delo zaposlenih. Z
denarjem lahko zadovoljimo mnogo osnovnih potreb in potrebo po varnosti, ¢e je prihodek
dovolj velik. Denar je pogosto prevladujo¢ dejavnik, ko se ljudje odloc¢ajo ostati pri istem
delodajalcu ali izbrati drugega. Prednosti finan¢nih nagrad so, da so zazelene, so preproste,
vsi jih razumejo in so lahko dodatna spodbuda. Prav tako finan¢ne nagrade prispevajo k
takoj$njemu dvigu produktivnosti. Slabosti finan¢nih nagrad pa so, da niso obstojne, so
vsakdanje, tezko jih nadgradimo in s¢asoma lahko postanejo samoumevne. Podjetja v Zelji,
da zadrzijo strokovnjake, kot druge oblike finan¢nih nagrad uporabljajo tudi nagrade v
delnicah in delniskih opcijah. Prav pri finanénem nagrajevanju pa moramo paziti, da
nagrajevanje ne vpliva negativno na vedenje in motivacijo zaposlenih. Predvsem gre tukaj
za visoke finan¢ne nagrade, ki pri zaposlenih vzbudijo strah pred neuspehom, lahko
nagrado vzamejo tudi kot za samoumevno in jo pricakujejo, ¢e pa je plailo premajhno pa
vzbudi nezadovoljstvo in Zeljo po odhodu iz podjetja.

Da bi lahko uc¢inkovito finan¢no nagrajevali zaposlene, moramo upoStevati spodnja nacela:

1. imeti moramo ucinkovit sistem za merjenje u¢inkovitosti zaposlenih: pri tem je treba
upostevati ucinkovito deljenje ciljev, uskladitev ciljev s strateskimi odlocCitvami,
merjenje ucinkovitosti mora biti standardizirano, pri merjenju uporabljamo dvojno
merilo, merim realizacijo zaposlenih in njihove kompetence,

2. oblikovati moramo sistem nagrajevanja na podlagi ucinkovitosti: upostevati je treba
vrednote zaposlenih, velikost nagrade naj se razlikuje po stopnjah uspesnosti,

3. pravocasnost nagrad: ko opravimo z zaposlenim razgovor in mu podamo povratno
informacijo o njegovi uspesnosti, mora slediti nagrada pravocasno, predvsem pa je
treba nagrade komunicirati pred celotnim timom in izpostaviti, kdo je bil najboljsi in
kdo prejme nagrado,

4. ohranjevanje postenosti: informacija o prejemu nagrade naj bo javna, komunikacija naj
bo jasna, koliko je namenjeno za nagrade v dolo¢enem obdobju.

5.5 Nefinan¢ne nagrade

Ceprav so finanéne nagrade zelo pomembne pri zagotavljanju osnovnih potreb, pa so
nefinan¢ne nagrade ucinkovito orodje vodenja, ker lahko zaposlene z njimi nagradimo
takoj po uspehu. Nefinancne nagrade ne prestavljajo velikega finannega vlozka in
obi¢ajno ne presegajo 3 % proracuna, namenjenega za place. Uporaba pohval, priznanj in
nagrad je najbolj odvisna od kulture podjetja in ustvarjalnosti tistih, ki te programe
oblikujejo. Podjetja organizirajo tudi prodajna tekmovanja za spodbujanje prodaje.
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Nagrade so lahko pocitnice, gotovina, prodajni izdelek ali priznanja. Pri oblikovanju teh
vrst nagrad je treba paziti, da jih lahko dosezejo le posamezniki in ne skupina, saj v
primeru, da cilje dosezejo vsi potem, ni spodbuda za dodatno prodajo. Podjetja pri
nefinanénih nagradah nudijo tudi druge ugodnosti, kot so: prostore za rekreacijo,
zdravstvene ugodnosti, fitnes prostore, varstvo za otroke, med novej$e programe pa sodijo
tudi antistres programi in joga za vi§ji management.

Vse ve¢ podjetij se zaveda, da nemotivirani, nezavzeti zaposleni na dolgi rok niso
ucinkoviti. V podjetjih, kjer se zavedajo pomena motivacije, pa namesto formalnih
sistemov nagrajevanja uporabljajo osebna priznanja za opravljeno delo. Pogoj za
nefinanéne nagrade je dostojna pla¢a in usposobljene vodje, Ki znajo prepoznavati
motivatorje za spodbujanje delovne aktivnosti posameznika. Pri tem je pomembno, kako to
nagrado podelimo in ne sama vrednost nagrade. Da bi bil sistem nagrajevanja pravicen, je
treba organizirati decentralizirano nagrajevanje in osebni pristop k podeljevanju nagrade.
Zato je treba usposobiti vodje za podeljevanje in oblikovanje nagrad, kajti le ustrezno
usposobljeni vodje bodo znali spodbuditi kulturo priznanja.

Vse bolj se vodje zavedajo, da imamo v podjetjih razli¢ne vrste generacij zaposlenih, ki
nimajo istih vrednot in predvsem predstav 0 nagrajevanju. Za predstavnike baby boom
generacije je znacilna zavzetost za delo, samomotivacija in optimizem, medtem ko je za
generacijo X pomembno ravnovesje med druzino in poklicno kariero. Generacija y, to so
rojeni po letu 1980, ima znalilnost, da svoje lastne interese postavlja pred interese
delodajalca.

Mlajse generacije imajo od vodij pricakovanja, da bodo dobili redne povratne informacije
in pogoste nagrade, pripadniki baby boom generacije pa na pohvale vodij niso navajeni. Pri
generacija X je najbolj$a nagrada prosti dan (Stular, 2010).

5.6 Oblike nagrajevanja prodajnega osebja

Vodje Zelijo, da zaposleni prodajajo dolo¢en izdelek ali storitev in zaposleni Zelijo biti za
to nagrajeni. Cas, ki ga zaposleni porabijo za prodajo, je tudi pri tem nagrajen s placo. Tak
nain nagrajevanja se uporablja takrat, ko v podjetju tezko izmerimo aktivnosti in
ucinkovitost zaposlenih. Prednosti tega nacina nagrajevanja so: laZji nadzor nad stroski,
fiksni stroski za podjetje, urejen je pregled nad aktivnostmi prodajalcev, lazja razporeditev
prodajnih obmo¢ij, vecja lojalnost zaposlenih, primeren nacin nagrajevanja za novo
zaposlene, enostavno vodenje in upravljanje. Na drugi strani pa so slabosti tega nacina
nagrajevanja: ne nagrajuje dodatnega napora, ¢e nagrada ni vezana na cilje, uc¢inkovitost
pada, nekateri zaposleni ne bodo dali vse od sebe, ko je prodaja nizka, lahko predstavlja
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visok strosek za podjetje in pa potreben je vec¢ji nadzor nad zaposlenimi, kar stresno vpliva
na njih (Hudovernik, Tracy, 2002).

Druga oblika nagrajevanja je nagrajevanje na podlagi provizije. Cista provizija pomeni, da
so prodajalci nagrajeni na podlagi rezultatov. V praksi je po navadi tako, da tisti, ki imajo
placilo oblikovano na podlagi provizije, zasluzijo vec, kot tisti, ki prejemajo fiksno placo.
Podjetja se zato raje odlo¢ajo za kombinacijo provizije in dela fiksne place. Prodajalci po
navadi dobijo provizije v vrednosti od 25 do 50 % prodaje. Med prednosti nagrajevanja s
provizijami sodijo: v ekipe dobimo najboljSe zaposlene, stimulirajo vecji prodajni napor,
zaposleni so bolj samostojni in bolj samoiniciativni in manjsi prihodki od prodaje se
odrazijo tudi na dohodkih zaposlenih, kar se prenese na prodajalce. Slabosti izplacil s
provizijo pa so: majhen vpliv vodje na neprodajne aktivnosti, ki jih prodajalci
zapostavljajo, saj jim ne prinese vecjih provizij, prodajalci bolj prodajajo sebe kot podjetje,
prodajalci dobro postreZzejo samo najboljSe stranke, tezko je spremeniti prodajna obmocja
in prodajalce na teh podro¢jih, saj temu niso naklonjeni, ker imajo Ze narejene mreze za
dobro prodajo, zaposleni so manj zvesti podjetju, zaposleni veckrat menjajo sluzbe,
rivalstvo med povprecnimi in odliénimi prodajalci in prisotno je sezonsko nihanje
dohodkov ob visokih in nizkih sezonah. Najbolj$i nacin za nagrajevanje je uporaba obeh
sistemov, tako placnega kot uporaba provizij. Placa zadovoljuje potrebo po varnosti,
medtem ko provizija stimulira zaposlene, da so bolj u¢inkoviti. TakSen naéin se najbolj
uporablja pri prodaji, vendar je zelo problemati¢en za vzdrzevanje in zahteva posebna
porocila in izracune ter lahko otezuje pravi¢no nagrajevanje (Hudovernik, Tracy, 2002).

Tretji naCin nagrajevanja, ki ga podjetja uporabljajo, je izplaCilo bonusov. Bonus je
nagrada, ki ga prodajalec dobi za dosezene cilje in je doloCen kot odstotek letnega
dohodka. Velikost nagrade dolo¢i vodja prodaje na osnovi merljivih kriterijev: prodaje,
zadovoljstva strank, poprodajnih aktivnosti. Poseben nacin nagrajevanja so tudi nagrade in
priznanja, za katera pa vedno niso potrebne velike vsote denarja. Ze znameniti francoski
cesar in vojskovodja Napoleon Bonaparte je rekel, da so ljudje pripravljeni umreti za
priznanja in ne za denar. Nagrade so lahko (Hudovernik, Tracy, 2002):

e TV-sprejemniki, mali gospodinjski aparati, telefoni,
e tecaji za Sport, prireditve, jezike,

e udeleZba na dogodkih,

e kosilo z direktorjem podjetja ...

Slika 11 prikazuje, kaj je zaposlenim pomembno pri delu glede na to, kje v podjetju so
zaposleni. Zaposlenim po kolektivni pogodbi je najbolj pomembno, da imajo visoko placo,
zanimivo delo, dobre delovne razmere, dobre sodelavce, varno zaposlitev, da jim v
podjetju zagotavljajo osebni razvoj, da lahko napredujejo, da se ves cas dodatno
usposabljajo, da so samostojni in Zelijo priznanje za dobro delo.
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Zaposlenim po individualni pogodbi pa je najbolj pomembno, da imajo dobre sodelavce,
zanimivo delo, visoko placo, da so samostojni, pomemben jim je osebni razvoj, varnost
zaposlitve, dobre delovne razmere, usposabljanje, priznanje za dobro delo in napredovanje.

Slika 12: Kaj je zaposlenim pomembno pri delu?

ZAPOSLENI PO KOLEKTIVNI

ZAPOSLENI PO INDIVIDUALNI
POGODBI

POGODBI

Dobri sodelavci
Visoka placa

o Zanimivo delo
Zanimivo delo

Visoka placa
Dobre delovne razmere

. . Samostojnost
Dobri sodelavci

) Osebni razvoj
Varnost zaposlitve

] ] Varnost zaposlitve
Osebni razvoj

. Dobre delovne razmere
Napredovanje L

o Usposabljanje
Usposabljanje . .

: Priznanje za dobro delo
Samostojnost

o Napredovanje
Priznanje za dobro delo

Vir: N. Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 59, slika 2-2.
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Kako dolo¢iti tip nagrajevanja prodajalcev, je odvisno od kulture podjetja, organiziranosti
v podjetju in dostopnost podatkov o realizaciji prodajalcev. Predvsem variabilno
nagrajevanje zahteva dolocCitev natan¢nih ciljev in to¢ne podatke o realizaciji. Slika 13
prikazuje mozne oblike nagrajevanja prodajalcev, in sicer: kombinacijo fiksnega in
variabilnega dela, izpla¢ila nagrad po shemi, nagrada vezana na prodajno transakcijo,
timing model.

Slika 14: Mozni tipi nagrajevanja prodajalcev

Kombinacija Placilo je sestavljeno iz deleza variabilnega in fiksnega dela.
fiksni/variabilni del

Izplacila nagrad po Izplacila so lahko: (ne)linearni model, mejne vrednosti, omejitve.
shemi
Nagrada vezana na Izvedba prodaje: Prodaja se pripisuje posameznemu prodajnemu
prodajno svetovalcu, ki je skrbnik stranke. Prodajni proces: Prodaja se belezi vsem,
transakcijo ali ki so vkljuéeni v izvedbo celotnega prodajnega procesa.

prodajni proces

Timing model Posameznik: sistem nagrajevanja spodbuja individualno doseganje
rezultatov.
Tim: osnova je rezultat celotne prodajne ekipe.

Vir: 7 vprasanj za visjo prodajno ucinkovitost, 2013.

6 STUDIJA PRIMERA: PREDSTAVITEV PRAKTICNEGA PRIMERA
DELA Z ORODJI ZA 1ZBOLJSANJE PRODAJNE UCINKOVITOSTI

V §tudiji primera Zelim prikazati, kako so v podjetju X uvedli uporabo orodij za izboljSanje
prodajne uc¢inkovitosti, kakSne teZave so pri tem imeli in kak$ni so bili rezultati uporabe
orodij. Cisto na koncu bom predstavila ¢ SWOT analizo, ki je nastala na podlagi izkusen;
pri uporabi orodij za izboljSanje prodajne ucinkovitosti. Pri uporabi orodij za izboljSanje
prodajne ucinkovitosti je najbolj pomemben faktor, da imamo kar se da merljive podatke.
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V podjetju X so morali imeti za ucinkovito uporabo orodij pripravljene dolo¢ene podatke
za spremljanje in kontroliranje rezultatov uporabe orodij.

Za te namene je bilo treba pridobiti podatke o:

e letnem planu prodaje,

e mesecnem planu prodaje,

e tedenskem planu prodaje,

e Stevilu obdelanih strank po zaposlenem,

e povpreénem cCasu, Ki ga je zaposlenemu porabil za eno stranko,
e Stevilu pogodb, ki jih je zaposleni zakljucil v enem tednu,

e tedenskemu in dnevnemu Stevilu obiskovalcev v prodajalnah.

Prav tako je bila pripravljena posebna aplikacija, v kateri so se vsi podatki zbirali,
zaposleni pa so vsak dan sproti vpisovali Stevilo pogodb, ki so jih sklenili, saj podatkov iz
verodostojnih sistemov ni bilo mogoce pridobiti v realnem casu. Nevarnost, da bi bili
podatki napa¢ni, so odpravili s tedenskim spremljanjem prodaje iz sistemov za vnos
pogodb in vecjih odstopanj v tem delu ni bilo.

V podjetju X so zaceli naprej z dvema pilotnima projektoma, kjer so vodje sodelovali pri
oblikovanju in postavljanju uporabe orodij za izboljSanje prodajne ucinkovitosti. Po
preteku enega meseca in pol je z uporabo orodij pri¢ela celotna prodajna mreza, za
izvajanje in natancnost pri uporabi orodij pa so poskrbeli vodje, ki so bili vkljuceni v
pilotni projekt.

Predvsem natan¢nost navodil in skrbna vpeljava orodij ter tedensko kontroliranje
rezultatov, so prinesla rezultate v 90 % prodajaln. V 10 % prodajaln se orodja niso obnesla
zaradi nedosledne uporabe ali zaradi neuporabe orodij v samih prodajalnah.

Orodja, Ki so jih uporabili v podjetju X, so bila:

1. Definiranje dnevnih aktivnosti prodajalcev: za vsako delovno mesto je bil sestavljen
seznam delovnih nalog, ki jih zaposleni naredi dnevno, tedensko 0z. mesecno. Ta popis
stanja je sluzil za definiranje in usmerjanje zaposlenih v aktivnosti, ki so bolj zazelene
(prodaja) in manj zazelene (administracija).

2. Oblikovanje produktnih kartic: prodajne kartice vsebujejo opis produktov in cen ter

njihove prednosti in lastnosti, ki jih uporabljamo pri prodaji. Sluzijo kot trening
zaposlenih pri oblikovanju tistih znanj, ki jih potrebujejo za uspeSno prodajo.
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3. Coaching orodja: coaching je v podjetju prinesel informacijo o tem, kje zaposleni je in
kam bi zelel priti s pomocjo coacha. Coaching so izvajali vodje, ki so bili ustrezno
izobrazeni na tem podro¢ju in so imeli tudi ustrezna orodja za spremljanje akcijskih
planov.

4. Prodajni lijak: prodajni lijak je mozno spremljati, ¢e vemo, koliko strank na dan
postreze zaposleni in koliko od teh strank pri zaposlenem sklene pogodbo. Je odli¢na
informacija o tem, kako uspesen je zaposleni pri zakljuéevanju prodaje.

5. Skripte za produkte in navzkrizno prodajo: tako kot prodajne kartice, na katerih so
predstavljene predvsem cene in prednosti izdelkov ter storitev, pa so skripte za
navzkrizno prodajo vsebovale opis prodajne ves¢ine in nagovor, s katerim stranko
pripeljemo do nakupa.

6. Uporaba plakata za spremljanje rezultatov: vsaka prodajna enota je imela tedenske
prodajne plakate, na katere so zaposleni vpisovali svoje dnevne in tedenske rezultate in
na podlagi plakata so bili vodeni tudi tedenski sestanki s prodajnim osebjem.

7. Definiranje dnevnih aktivnosti vodij: tako, kot so to uredili za prodajalce, so sestavili
tudi seznam aktivnosti vodij, ki je vseboval delitve planov, spremljanje rezultatov,
tedenske sestanke, coaching, poro¢anje rezultatov nadrejenim.

6.1 Predstavitev podjetja X

Podjetje X se ukvarja s prodajo storitev in izdelkov ter je podjetje z 20-letno tradicijo. Od
leta 2013 se sreCuje z upadanjem prodaje in zmanjSevanje Stevila strank, kar je odraz
sprememb na trgu. Rezultati poslovanja so pokazali, da se kljub dobrim produktom,
prodaja vztrajno zmanjsuje. Prav tako se je panoga, v katerem posluje podjetje X, mo¢no
preoblikovala. Padanje cen je bilo mo¢ obcutiti tako na domacem kot na tujem trgu,
omejitve s strani regulative so postavile cene, ki so bile mo¢no pod tedanjo ceno.
Konkurenca na trgu se je konsolidirala in zdruzevala, tako da so se oblikovali trije mo¢ni
ponudniki s skoraj identi¢nimi produkti. Podjetje je v svoji strategiji postavilo usmerjanje
na nove trge in izbolj$anje ué¢inkovitosti na vseh ravneh.

V prodaji so kot enega izmed ukrepov poleg agresivnega marketinga in iskanja novih

prodajnih poti zaceli z uporabo orodja za pospeSevanje prodaje, da bi povecali u¢inkovitost
prodajnega osebja in ohranili rast prihodkov in prodaje.

45



6.2 Predstavitev uporabe orodij za izboljSanje prodajne u¢inkovitosti
V podjetju X so naprej pregledali tri pomembna podrocja, in sicer je bilo najprej treba:

1. Urediti organizacijo prodaje:
a) potrebni so bili hitri ukrepi za prodajne aktivnosti,
b) treba je dolociti naloge, odgovornosti posameznikov.

2. Dolociti prodajna orodja:
a) dolociti orodja za akvizicijo in obdrzanje strank ter navzkrizno prodajo,
b) dolociti orodja za ucinkovito in organizirano prodajno mrezo,
c) dolo¢iti program mentoriranja in coachinga.

3. Pregledati prodajno kolesje:
a) dolociti pregledne cilje in dolociti KPI-je ter njihovo kaskadiranje na individualne
prodajne vloge,
b) povezava ciljev in sistema za spodbujanje storilnosti,
C) vzpostaviti sistem porocanja in izvedbe.

Orodja, Ki so jih v podjetju X uporabili, so bila:

. dnevne aktivnosti prodajalcev,

. dnevne aktivnosti vodij in dolo¢anje tedenskih ciljev,
. produktne kartice,

. coaching orodja,

. prodajni lijak,

. Skripte za prodajo in navzkrizno prodajo,

. uporaba plakata za spremljanje rezultatov.

~N o oA WD

Kot prvo orodje za povecanje ucinkovitosti so v podjetju predstavili seznam dnevnih
aktivnosti prodajalcev. Popisali so vse aktivnosti, s katerimi se prodajalci ukvarjajo sedaj
in katere so tiste, Ki so usmerjene v prodajo in katere v poprodajne aktivnosti. V' preteklosti
so se prodajalci veliko ve¢ ukvarjali s poprodajnimi aktivnostmi, kot so svetovanje pri
uporabi izdelkov, reklamacije in servisiranje, saj je bilo teh aktivnosti okoli 60 % celotnega
sluzbenega ¢asa. Ugotovitev, da so se prodajalci, le 40 % c¢asa ukvarjali s prodajo je bila
kljuen podatek za ukrepanje. Zato je bilo treba te procente obrniti v prid prodaji in
predvsem uspesnemu zaklju¢evanju prodaje.

Med glavne aktivnosti prodajalcev so bile naStete: zaznavanje prodajnih priloznosti,
proaktivno iskanje novih kupcev, generiranje, osvezevanje in spremljanje stikov,
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spremljanje pogodbenih obveznosti, vzdrzevanje odnosov s kupci (obiski, klici, ki niso
neposredno vezani na posel), vnos narocil v sistem (pogodbe, servisi), upravljanje narocil,
aktivacija storitev, tehni¢na predprodajna pomoc.

Slika 14 prikazuje orodja, ki jih je podjetje X predstavilo za pospeSevanje prodaje
prodajalcem. Med njimi so opisi dnevnih opravil, skripta prodajnih argumentov,
navzkrizna prodaja, lijak prodajnih aktivnosti in prodajni plakat. Vsa orodja so bila
predstavljena prodajalcem, vodje pa so imeli nalogo, da uporabo orodij preverjajo in
opozarjajo na dosledno uporabo.

Slika 15: Orodja za pospeSevanje prodaje za prodajalce

DNEVNA Opis dnevnih nalog, ki jih opravi prodajni agent, za u¢inkovito izrabo
OPRAVILA y
delovnega Casa.
SKRIPTA Prioravli Kriot Kateri Stete koristi. ki fih ka oridobi
PRODAJNIH ripravijena skripta, na kater1 so Eastete oristl, ki jih stranka pridobi z
ARGUMENTOV naxupom.
NAVZKRIZNA Pripravljena skripta, na kateri so pripravljeni prodajni pogovori za
PRODAJA navzkrizno prodajo.
LIJAK
PRODAJNIH Za prodajne agente merimo dnevne aktivnosti (klici, e-posta, obiski strank).
AKTIVNOSTI
PRODAJNI - . . . .
Prodajni plakat je orodje za dnevno spremljanje prodajnih rezultatov.
PLAKAT

Vir: Interni viri podjetja X
Velika vloga vodij v prodajnem timu je bila klju¢na za uvajanje orodja za povecanje
ucinkovitosti prodajnega osebja. Tudi za vodje so pripravili priporo€ila za dnevne in
tedenske aktivnosti, ki so jih vodje dosledno izvajali in dnevno kontrolirali zadane cilje in

realizacijo.

Med glavne aktivnosti vodij so bile nastete:
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e tedensko planiranje, mese¢no planiranje,

e delitev tedenskih planov na zaposlene,

e vpisovanje plana na plakat,

e tedenski in dnevni pregled realizacije, 5-minutni sestanki glede realizacije,
e coaching zaposlenih (20—40 % delovnega ¢asa),

e tedensko porocanje o realizaciji.

Slika 15 prikazuje orodja za pospesevanje prodaje za vodje, in sicer: prodajni plakat,
coaching orodje, tedensko planiranje, na¢rt za vodenje prodajne mreze in prepoznavanje

prodajnih coachev. Nadzor nad uporabo teh orodij je izvajal podro¢ni vodja prodaje.

Slika 16: Orodja za pospeSevanje prodaje za vodje

PRODAJNI Prodajni plakat je strukturiran dnevni seznam prodajnih rezultatov po
PLAKAT posameznem prodajalcu.
COACHING o o - . . .
ORODJE Postaviti je treba kriterije za ocenjevanje in povratne informacije
prodajalcem, da bi odkrili njihove prednosti in slabosti.
TEDENSKO
PLANIRANJE Postaviti je treba plan aktivnosti in jih vkljuditi v planiranje prodaje.
NACRT ZA
VODENJE Organiziranje prodajnih sestankov in obdelava klju¢nih tock.
PRODAJNE
MREZE
PREPOZNAVAN Najboljsi zaposleni dobijo dodatne zadolzitve kot coachi v prodaji (20—40 %
JE PRODAJNI ¢asa porabijo za coaching, ostalo za prodajo).
COACHEV

Vir: Interni viri podjetja X

Uporaba orodij za izboljSanje ucinkovitosti prodajnega osebja predvideva zelo veliko
zavzetost vodij in njihovo proaktivnost pri uporabi le-teh. Vodja prodajnega osebja mora:
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1. porabiti 70 % vsega delovnega ¢asa v prodajnem prostoru: organizira delo v prodajnem
prostoru, sprejema stranke, uredi delovne razmere, tako da zmanjSuje moZznost izpada,

2. vsak dan ima kratek sestanek s prodajno ekipo: podajanje dnevnih informacij o novih
storitvah ali izdelkih, izmenjava najboljsih prodajnih praks, pregled prodajnih
rezultatov za en dan nazaj in tekocih ciljev,

3. opazuje in motivira vsakega prodajnega svetovalca, da naredi 3 stvari vsak dan: da
ponudi vsaki stranki dve ponudbi in ob tem tudi zaklju¢i prodajo; ¢e prodaje ne more
zakljuciti, si prodajalec zapise strankin kontakt in jo poklic¢e najkasneje v 48 urah,

4. nenehno spodbuja izboljSanje prodajnih kompetenc in motivira: tedensko izvajanje
rednih ena-na-ena sestankov z vsakim prodajalcem z namenom, da skupaj pregledata,
koliko strank je prodajalec kontaktiral, koliko ponudb je poslal in koliko pogodb je
sklenil,

5. proaktivno poroca prodajne rezultate svojemu nadrejenemu na tedenskih sestankih.

Oblikovanje produktnih Kkartic je bil naslednji korak, ki je manjkal v procesu prodaje, in
sicer so skrbno popisali vse produkte in storitve. Produktne kartice so vsebovale
informacije o ceni produkta ali storitve, opis produkta ali storitve, koristi za kupca in
informacijo o konkuren¢ni ponudbi. Prodajne kartice so bile oblikovane tako, da so iz njih
prodajalci lahko na zelo dostopen nacin oblikovali ponudbo za stranke, saj so bili deli
prodajnih kartic oblikovani na enak nacin, zato so bile tudi ponudbe oblikovno enake pri
vseh prodajalcih.

Slika 16 prikazuje prodajni lijak, ki se uporablja pri planiranju prodajnih aktivnosti in
vodjem omogoca, da izraCunajo potrebne dnevne aktivnosti za doseganje plana. Pri
podjetju X so belezili Stevilo obdelanih strank preko posebnega programa, kamor je
pridobili podatek o Stevilu obdelanih strank in povprecnem cCasu, ki ga je svetovalec
porabil. Podatki so bili odlicen pokazatelj o uspeSnosti prodajalcev, saj so ugotovili, da so
prodajalci, ki so sprejeli veliko strank in bili hkrati dovolj hitri pri zaklju¢evanju strank,
imeli tudi najbolj$e prodajne rezultate.

Slika 17: Prodajni lijak

Vir: Interni viri podjetja X
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Tabela 3 prikazuje funkcije posameznikov v podjetju in njihove naloge. Namen uporabe te
tabele je bil, da so v podjetju jasno definirali naloge posameznega delovnega mesta.

Tabela 3: Prikaz vlog in odgovornosti posameznih funkcij v prodaji

Proda alec | Prodajalec na
vloge in odgovornosti Blagajnik

prodaja in trzenje blaga in storitev
narocanje

opravljanje mesecne in letne inventure
svetovanje in pomo¢ strankam

vodenje blagajne

vodenje evidenc in pripravljanje porocil
opravljanje administrativnih del
spremljanje prodaje, izdelava porocil in

X X X X | X| X X
X | X | X X | X
X X X X | X| X X

sodelovanje pri pripravi prodajnih nacrtov X
sodelovanje pri pripravi predlogov za izbolj$anje

poslovanja in pospeSevanje prodaje X X X

vzdrZzevanje stikov s pomembnimi strankami X

pridobivanje ponudb in pripravljanje pogodb

pripravljanje dokumentacije iz delovnega

podrocja X
pripravljanje analiz in porocil z delovnega
podrocja

pripravljanje in izvedba trzenjskih aktivnosti

X

demonstriranje tehnolosko najsodobnejsih resitev

in storitev

vodenje projektov

reSevanje najzahtevnejsih pritozb in reklamacijah

vodenje evidenc X X X
sodelovanje pri projektih

X | X X X X X

priprava sistemskih resitev z delovnega podrocja
obiskovanje, svetovanje in pripravljanje analiz za
potrebe strank X X X X
spremljanje aktivnosti konkurence in njene

prisotnosti pri strankah X X X X
pripravljanje in izvajanje predstavitev pri
strankah X

nadzor nad sprejemom in resevanjem reklamacij X

X X X

resevanje in urejanje reklamacij
coaching - -

X | X X | X

Vir: Interni viri podjetja X
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Prodajni svetovalci so preobremenjeni z razliénimi nalogami, ki pa ga jih je bilo treba
ovrednotiti. Najprej so naredili popis aktivnosti, ki jih posamezen svetovalec pri svojem
delu opravlja in jih razvrstili v dva dela: prodaja in podpora prodaji.

V nasem primeru so ugotovili, da Zelijo, da je delez prodajnih aktivnosti 80 odstotkov

vsega delovnega Casa, medtem ko za podporo prodaji namenimo 20 odstotkov vsega

delovnega Casa. Postavili so tudi nac¢in komunikacije o prodajnih rezultatih, in sicer na

nacin vodje do nadrejenega in vodja do prodajnega osebja.

Tedenski sestanki vseh vodij so bili sestavljeni na naslednji nacin:

o tedenski sestanek vseh vodij prodajaln z vodjo prodajne mreze:

sestanek poteka vsak drugi teden in traja eno uro,

izpostavi se najboljsa in najslabsa organizacijska enota,

se pogovorimo, kje so vrzeli med prodajnim planom in realizacijo ter moznostmi za
izboljsavo,

Si izmenjamo najboljSe prodajne prakse in znanje na podrocju prodajnih tehnik in
orodij,

vodja na sestanku zbere mnenja in podatke ter jih poroca nadrejenim,

dogovorite se o0 prioritetah v naslednjem mesecu;

e mesecni sestanek vodje prodajalne s prodajnim osebjem:

sestanek poteka vsak prvi ponedeljek v mesecu in traja eno uro,

pregled uspesnosti prodajnih rezultatov za celotno prodajalno,

prepoznati najboljSega in najslabsega prodajalca,

primerjali prodajalno s celotno regijo in ugotovili, kako izboljsati prodajno
uéinkovitost,

vodje so predstavile najboljSe prakse, prav tako so si izmenjali najboljSe prodajne
prakse med seboj,

pregledali smo prodajne kampanje, novosti in produkte,

pregledali smo operativne probleme na ravni prodajalne;

e tedenski sestanek vodje prodajalne s prodajnim osebjem:

sestanek poteka vsak ponedeljek in traja 15 minut,
pregled tedenske realizacije,

prepoznavanje najboljSega in najslabsega prodajalca,
primerjava realizacije z najboljSo prodajalno v regiji,
dolociti prioritete in plane za naslednji teden,
dolociti operativne zadeve v prodajalni,
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- sestanki ena—na-ena s prodajalci, poiskati moznosti za izboljSave in razloge za
nedoseganje planov;

o dnevni sestanek vodje prodajalne s prodajnim osebjem:
- ¢as je od ponedeljka do petka, sestanek traja od 5-10 minut,
- pregled dnevnih aktivnosti in primerjava realizacije s planom pred prodajnim
plakatom,
— prepoznavanje najboljSega prodajalca,
— dolocitev prioritet za tisti dan,
- Vodja ponudi pomo¢€ pri operativnih zadevah na dnevnem nivoju.

Slika 17 prikazuje na¢in poro¢anja o prodajnih rezultatih v podjetju. Prodajalec je dnevno
belezil svoje prodajne rezultate na prodajnem plakatu, vodja poslovalnice je dnevno in
tedensko zbiral podatke o realizaciji in jih posredoval vodji prodaji, ki je skupaj z upravo
zbral podatke, jih kontroliral in jih primerjal s poro¢ilom poslovalnic ter dolocil akcijske
nacrte za odsopanja.

Slika 18: Dnevno porocanje 0 prodajnih rezultatih v podjetju

[PRODAJALEC:\ ( VODJA \ 4 VODJA \( UPRAVA: )
odgovoren za POSLOVALNICE: PRODAIE: pregled
beleZenje doloca KPI-je in pregleduje celotnega
dnevnih spremlja rezultate rezultate vseh poslovanja v
prodajnih ter ugotavlja poslovalnic in dolo¢enem
rezultatov odstopanja ugotavlja obdobju
odstopanja
. J\ VAN AN _J

Vir: Interni viri podjetja X
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Pri merjenju realizacije prodaje na posameznega prodajalca so uporabljali prodajno tablo,
kot jo prikazuje tabela 4, na kateri so navedli posamezne storitve in plan, razdeljen na
posameznega prodajalca. Prodajalec sam dnevno vpisuje, koliko posameznih storitev je
prodal in jih tedensko sesteje ter se na tedenskem nivoju oznaci z razlicnimi barvami od
zelene do rdece, glede na to, na kateri meji uspesnosti je glede na plan. Dober vodja mora
prodajno tablo postaviti na mesto, ki je dovolj frekventno in vidno, vendar ne sme biti
vidno za stranke. Vodja vpiSe tedenske plane za posamezne prodajalce, prodajalci vpisejo
dnevno realizacijo.

Tabela 4: Primer prodajne table

prodajalec ponedeljek | torek sreda Cetrtek | petek skupaj | plan realizacija
prodajalec 1 1 2 1 1 1 6 10 60 %
prodajalec 2 1 2 3 2 2 10 10 100 %
prodajalec 3 2 3 1 2 1 9 10 90 %
prodajalec 4 3 3 0 2 0 8 10 80 %
skupno 7 10 5 7 4 33 40

Vir: Interni viri podjetja X

6.3 Coaching prodajnega osebja

Prve coaching razgovore so imeli v podjetju X ze v letu 2010 in so jih uspesno izvajali 2
leti vsako Cetrtletje. Najprej je $lo za pilotni projekt uvedbe coachinga za prodajno osebje.

S pilotnim projektom merjenja ucinkovitosti prodajnega osebja so Zeleli na prakticnem
primeru pokazati, kako lahko s sistemskim pristopom k izobraZevanju vodij za coaching in
z njegovim izvajanjem dosezemo merljive rezultate o njegovi uéinkovitosti in vplivu na
poslovni izid. Tako s kvantitativnimi in kvalitativnimi kazalniki so dokazali pomembno
izboljSanje prodajnih ves¢in sodelujocih in prenos pridobljenega znanja v vsakdanje delo,
izboljsali so se tudi medsebojni odnosi in povecalo se je zadovoljstvo pri delu. UdeleZenci
pri projektu so izpostavili, da se jim je dvignila samozavesti pri delu s strankami. Vse to je
vplivalo tudi na vec¢jo u€inkovitost zaposlenih, izboljSalo prodajo in neposredno vplivalo

na uspesnost druzbe.

Pri vodenju in izvajanju coaching razgovorov so uporabili Stiristopenjski model GROW
(cilji, realnost, moZnosti in akcijski ukrepi) ter vedenjsko analizo DISK. S tem so razvijali
individualni pristop do zaposlenega na podroc¢jih komunikacije, motivacije, delegiranja in
odkrivanja potencialov svojih zaposlenih. Model GROW je vodjem omogocil, da so s
pomocjo vprasanj pri posamezniku dvignili zavedanje o trenutni usposobljenosti na
dolo¢enem podro¢ju in mu pomagali dolo¢iti akcijske nacrte, kako priti do Zelenega stanja.
Vescine coachinga, ki so ga pri tem vodje razvijali, so bile: aktivno poslusanje, u¢inkovito
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postavljanje vpraSanj, opazovanje, dajanje povratnih informacij, nudenje podpore,

postavljanje izzivov in ciljev, pomo¢ pri oblikovanju akcijskih nacrtov, prilagoditev
komunikacije posamezniku z uporabo vedenjskega profila DISK.

V letu 2010 so nadaljevali z naslednjimi aktivnostmi:

coaching raz$irijo na vse zaposlene v prodaji, pa tudi na druge ciljne skupine v
podjetju,

vodje so imeli dodatna izobrazevanja na podrocju coachinga kot novega nacina
vodenja,

za coaching se usposobijo pomo¢niki, kar pripomore k oblikovanju naslednikov in
usposobijo tudi mentorje, ki prenasajo prodajna in strokovna znanja na sodelavce. S
tem se je oblikovala posebna skupina zaposlenih s prepoznanim potencialom,
dodatnimi znanji in ve¢inami,

pripravljena je bila aplikacija za izvajanje coaching pogovorov, v katerem se zabelezi
trenutno stanje in akcijski nacrt za prihodnost in na podlagi katerega se izvaja kontrola
nad izvajanjem ciljev.

V pilotni projekt so vkljucili pet klju¢nih korakov, ki so omogocali izvedbo coachinga in

njegovo uc¢inkovitost:

1.

faza: opredelitev poslovnega vpliva izobrazevanja za coaching:

povezalli so cilje druzbe (skrb za stranke, osebni pristop do strank, aktivnost
spremljanje strank, aktivno trZenje in prodaja novih izdelkov) na podrocju prodaje S
cilji coachinga (ucinkovito prilagajanje prodajnega razgovora stilom strank, vecja
prodajna naravnanost, poveCanje prodaje, povecanje zadovoljstva strank, povecana
samozavest prodajalcev).

faza: doloCite kompetenc in znanj zaposlenih, potrebnih za doseganje ciljev:

dolo¢ili so tudi osnovno kompetenco prodaja in jo poimenovali naravnanost na stranko,
ki je obsegala veséine in znanja na podro¢ju komuniciranja s strankami, proaktivnosti,
svetovanja in strokovnosti. V faze prodajnega procesa so vkljucili vsa ta znanja.
Postavili so tudi standarde za vsako fazo prodajnega procesa.

faza: ugotavljanje stanja kompetenc in znanj: vodje so v tej fazi skozi coaching ocenili
prodajne kompetence vseh prodajalcev.

faza: akcijski nacrt za pridobitev manjkajo¢ih kompetenc in zanj: vodja je po coaching
razgovoru skupaj s prodajalcem postavil akcijski naért s konkretnimi ukrepi za dosego
zelenih kompetenc.

faza: izvedba in merjenje u€inkovitosti coachinga: merjenje u¢inkovitosti coachinga so
izvedli tako, da so merili uporabo novega znanja v praksi, rezultate, pridobljeno znanje
in zadovoljstvo udelezencev.
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Rezultati usposabljanj vodij za coaching in uvedbi coaching razgovorov so bili pozitivni,
saj je 80 % vodij ocenilo, da sta se pristop do strank in prodaja izboljsala, podatek o oceni
zaposlenih pa je bil 93 %. Vodje so opazili, da se izboljSuje podroc¢je ugotavljanja in
razumevanja strankinim potreb in zakljuCevanju prodaje. Razlogi, da se kljub coaching
razgovorom stanje ni izboljSalo, so vodje nasli v tem, da so zaposleni premalo zavzeti,
lazje jim je delati tako, kot so ze navajeni.

Vodje so tudi ocenili, da se je zadovoljstvo strank izboljsalo, in sicer 60 % vodij je ocenilo,
da se je zadovoljstvo strank izboljSalo za 5 %.

Zaposleni so ocenili, da jim je bilo na coaching razgovorih Se posebej vse¢, da so dobili
povratne informacije, na katerih podro¢jih morajo izbolj$ati svoje kompetence, vSe¢ jim je
bil sam pristop vodje ter izdelava akcijskega nacrta, izboljsal se je njihov pristop do strank,
lazje zakljucujejo prodajo, lazje komunicirajo s sodelavci in vodjo, imajo ve¢jo motivacijo
za delo.

Podroc¢ja, ki so jih zaposleni izpostavili za izboljSanje izvedbe coaching razgovora, so bila:
vodja bi moral bolj podrobno opazovati kvalitete dela zaposlenega, vodje bi morali znanja
prenasati na zaposlene, Zeleli so ve¢ priporocil, kako izboljSati prodajni nagovor. Zaradi
manjSe vkljuCenosti kadrovske sluzbe za nadaljevanje projekta se je v vmesnem casu
coaching kot nacin vodenja Cisto opustili prav tako se niso razvijali v pravi smeri in so bili
sami sebi namen ter postali breme za vodje in zaposlene. V tem Casu podjetje ni spremljalo
rezultatov po posamezniku, prav tako ni bil razvit sistem nagrajevanj na podlagi ciljev.

Ponovna vzpostavitev coachinga je bila uvedena leta 2015 kot podaljSan rok ciljnega
vodenja. Predvsem je bil coaching usmerjen v doseganje ciljev, ki so bili podani iz letnega
plana in razvijanje kompetenc za doseganje le-teh. Spremembe, ki jih je dozivel postavljen
sistem coachinga, je bil, da so ga vodje sprejeli kot orodje za povecanje prodajne
ucinkovitosti in ne kot naloge, ki je prisla iz kadrovske sluzbe. Prav tako so imele vodje v
tem obdobju podatke o tedenski realizaciji zaposlenih, $tevilu strank, ki so jih postregli, in
Casu, v katerem je bila stranka postrezena. Vsi ti podatki so bistveno vplivali na boljse
spoznavanje prodajne ekipe in manjSe mozZnosti subjektivnega ocenjevanja.

Obseg del, ki so ga moraji vodje opraviti, je bil: spremljanje zaposlenega v prodajnih
razgovorih z ve€ strankami, vodenje coaching razgovora z zaposlenimi, postavljanje
akcijskih nacrtov in spremljanje njihovega izvajanja, izpolnjevanje obrazca o izvedenem
coaching razgovoru v aplikaciji, dajanje povratne informacije zaposlenemu, iskanju in
odkrivanje potenciala zaposlenih, zaposlenim glede na ugotovitve predlaga izobrazevanja
in po potrebi delo z mentorjem.

Vodje so ocenjevali naslednje faze prodajnega postopka:
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vzpostavljanje odnosa s kupcem:
— o0cesni kontakt,
— nasmeh,
— prijeten izraz na obrazu,
— nacin govora,
— zanimanje za stranko,
— o0sebna urejenost,
— samozavestno vedenje,
— pozitiven nacin razmisljanja;
ugotavljanje potreb:
— Uporablja odprta/zaprta vpraSanja,
— Uporablja usmerjena vprasana,
— spraSuje prijazno, nevsiljivo,
— je empaticen,
— pridobi informacije o ciljni skupini,
— naredi povzetek stanja;
ustvarjanje potreb:
— izvede navzkrizno in dodatno prodajo preko ustvarjanja potreb z vprasanji,
— postavlja odprta vprasanja,
— Zaprto vpraSanje uporabi kot apel na zakljuc¢ek prodaje;
poslusanje:
— aktivno poslusa,
— kupca ne prekinja,
— ne dokoncuje njegovih misli,
— dobro pozna ponudbo,
— prestavi produkte, storitve, koristi in resitve,
— izbira smiselne navzkrizne storitve in produkte,
— ponudi alternativo, ¢e Zelenega v danem trenutku ni na voljo;
upravljanje z ugovori:
— Zazna ugovor, pomislek, dvom kupca ga ne preslisi in ignorira,
— odgovori na ugovor,
— poda empati¢en odgovor in izrazi razumevanje za kupcev pomislek,
— odgovori z argumenti, dodatnimi koristmi,
— vztraja pri prodaji,
— deluje suvereno, a ne iz obrambne pozicije;
zakljucevanje prodaje:
— zazna nakupne signale,
— izbere primeren trenutek za zakljucevanje,
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— preveri, ali ima kupec Se kaks$no vprasanje,
— Uporaba tehnik zakljuevanja;
e slovo:
— potrdi ustreznost izbranega produkta,
— se zahvali za nakup,
— se ustrezno poslovi,
— povabi k ponovnem obisku.

V letu 2015 pa so v podjetju ponovno zaceli z izvajanjem coachingov, prav tako so vsi
prodajalci dobili letne osebne plane, ki so jih razdrobili na mesec¢ne in tedenske. Kot
pomo¢ pri doseganju ciljev je izrednega pomena coaching razgovor, ki je z akcijskim
na¢rtom vodil prodajalca do odkrivanja njegovih potencialov in doseganja prodajnih
rezultatov.

Prednosti pri uporabi tedenskih ciljev:

e prodajalci si medsebojno pomagajo pri doseganju planov,

e celoten tim skrbi, da so stranke postreZene v ustreznem casu,

e stranke znajo oceniti po tipologiji, saj na podlagi tega prilagodijo prodajo,

e poskuSajo zakljuciti prodajo Ze v samem prodajnem prostoru, v nasprotnem se
dogovorijo za kasnejsi klic s strani prodajalca,

e stranke vedno dobijo Zelen artikel, ¢e artikla v doti¢ni poslovalnici ni na voljo, se
prodajalec potrudi, da ga pois¢e v drugi poslovalnici in takoj sklene pogodbo, stranka
pa lahko artikel prevzame na obeh lokacijah,

e reklamacije obrnejo v prodajo, poslusajo stranko, znajo izlus¢iti njene potrebe in
pravilno svetujejo,

e 7z vecjo prodajo se krepi samozavest prodajalcev, s tem se povecuje prodaja,

e boljsi prodajalci postajajo mentorji slabSim prodajalcem in jim s prenosom dobrih
praks svetujejo, kako lahko izbolj$ajo prodajo,

¢ izboljSanje prodajnih nagovorov, ki vodijo stranko k nakupu,

e strankam nudijo ve¢ storitev oz. artiklov,

e strankam ponudijo drazje storitve oz. izdelke v primeru, da so strankine zelje in potrebe
vecje,

e usmerjajo se od srbi za stranko v prodajo (v preteklosti so bili usmerjeni v sprejemanje,
reklamacij in poprodajne aktivnosti).

Slabosti, ki so jih videli prodajalci z uvedbo ciljnega vodenja:
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e prodajalci se ne pocutijo kot tim, vsak se bori za svoj plan,

e prodajalci stranki tezko ponudijo navzkrizno prodajo, ¢e ni zaradi tega obiskala
poslovalnice,

e prodajalci tezko strankam ponudijo nekaj, kar je drazje,

e prodajalce obremenjujejo plani, ki jih vidijo vsak dan na plakatu in menijo, da je sedaj
samo to pomembno.

6.4 Rezultati uporabe orodij za izboljSanje prodajne uc¢inkovitosti

V pilotni fazi projekta uvajanja orodij za izboljSanje prodajne u¢inkovitosti smo primerjali
realizacijo plana s postavljenim tedenskim planom. Kot vidimo iz grafa, so bili prvi trije
tedni ob uvedbi orodij za pove¢anje ucinkovitosti prodaje kriti¢ni, saj je bilo treba v teh
treh tednih pripraviti prodajalce na Cisto poseben nacin dela, kar je prineslo spremembe v
nadinu prodaje in odnosa do strank. Se vedno so pri doseganjih planov prisotni sezonski
vplivi prodaje izdelkov in realizacija je odvisna tudi od obiskanosti prodajaln. Problem je
bil tudi zaradi poletnih dopustov, saj je bilo treba vsak teden uvesti nekaj novih
prodajalcev, ki se z orodji $e niso spoznali, in tako je bilo prvih nekaj tednov kriti¢nih za
uvajanje orodij in se prvi rezultati Se niso pokazali na povecani realizaciji planov. Sliki 17
in 18 prikazujeta, da se je v obeh primerih, tako na analizi ene prodajalne kot na analizi
celotne prodajne mreze, izkazalo, da orodja pozitivno vplivajo na doseganje in preseganje
mesec¢nih planov.

Slika 19: Prikaz doseganja plana v pilotnem projektu uporabe orodij za povecanje
ucinkovitosti po tednih na eni poslovalnici

Doseganje plana na prikazu ene
poslovalnice

120,00% 112%

0,
100,00% 97%

G 90%
80,00% |
60,00% -
40,00% -
20,00% |
0,00% - ‘ . . : :

1.teden 2.teden 3.teden 4.teden 5.teden 6.teden

M Doseganje plana

Vir: Interni viri podjetja X
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Slika 19 prikazuje, kako je vplivala uporaba orodij za pospesevanje prodaje na celotni
prodajni mrezi. Iz slike je razvidno, da se je rast pocasi pokazala Sele v drugem mesecu
uporabe orodij in se obdrzala vse do marca, ki je bil prodajno najbolj uspesen mesec.
Realizacija celotne prodajne mreZe je bila vse mesece od uvedbe orodij nad planom, razen
izjeme prvi mesec uvedbe in meseca februarja, ki je bil plansko malenkost pod planom, na
kar pa vpliva tudi sezonska komponenta Solskih pocitnic v tem obdobju, ko stranke manj
obiskujejo trgovske centre.

Slika 20: Prikaz doseganja plana v pilotnem projektu uporabe orodij za povecanje
ucinkovitosti na celotni prodajni mrezi

Doseganje plana

160%

137%

140%

120%

100%

80%

60% H Doseganje plana

40%

20%

0%

Vir: Interni viri podjetja X

V prvem mesecu uvedbe uporabe orodij za pospeSevanje uinkovitosti SO na podlagi
rezultatov doseganja planov ugotovili, da vse vodje $e niso uvedli vseh orodij. Vsi so
uvedli plakat za tedensko spremljanje prodaje, predvsem pa se je kazalo pomanjkanje
uporabe prodajnega lijaka in coaching orodja. Zato so v podjetju X uvedli dodatni ukrep in
sicer coaching vodij. Coaching vodij je izvajal vodja, ki je bil izbran za pilotni projekt in
pri katerem so orodja za izboljSanje prodajne ucinkovitosti Ze dosegla trend rasti pri
doseganju planov.

Coaching je potekal tako, da je vodja obiskal vse poslovalnice in vse vodje ter z njimi
opravil pogovor o nacinu uporabe orodij za povecanje ufinkovitosti. Na podlagi posebnega
obrazca, ki ga prikazujem v tabeli 4, se je z vodjem zapisal akcijski plan. Na podlagi
akcijskega plana se je izvajala kontrola napredka vsako Cetrtletje.
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Tabela 4: Coaching vodij poslovalnic

Orodje Opazanje Akcijski naért
popraviti vpisovanje na
1. prodajni plakat ni pravilno vpisovanje plakat

kje je nalepljen

zadaj pri vodji v pisarni

plakat damo na vidno mesto

redno vpisovanje da
vpisani plani da
razdelitev planov (pravilna, nepravilna) napake popraviti plane
redno dnevno spremljanje rezultatov da
plani realni
2. uporaba orodij
skripta uporabljajo
aktivnosti svetovalca/blagajna uporabljajo
coaching obrazec da
produktne kartice da
3 prodajni lijak
najboljsi prodajalci 1
slabi prodajalci 2
zapisati primere dobrih
primeri dobrih praks da praks in jih deliti z ekipo

4. sestanki z zaposlenimi

kdaj

zjutraj tedensko

dnevni 5-minutni sestanki

da

dnevno spremljanje realizacije

da vsi vpisujejo

5. coaching

tedenski

$e ni zacel zaradi pomanjkanja

Casa

zaleti tedenski in ena-na-ena
z naslednjim tednom

6.5 Vodenje letnih razvojnih pogovorov v podjetju X

Vir: Interni viri podjetja X

V podjetju X izvajajo letne razvojne pogovore, ki se zapiSejo v posebno aplikacijo, do

katere imajo zaposleni in vodje dostop, da preverjajo, kako uspesni so pri doseganju ciljev.

Priporoceno pa je, da se izvajajo tudi medletni pogovori, ki vodji omogocajo, da zabelezi

dodatne cilje in ukrepe, ki so bili dogovorjeni skupaj z zaposlenim, da bi lazje dosegel
zastavljene cilje. Tu gre prevsem za dosledno vodenje zaposlenega, da ga s stalnim
spremljanjem rezultatov in postavljanjem kratkoroc¢nih ciljev vodja spodbuja k doseganju
ciljev. Cilji se lahko med letom tudi korigirajo, zaradi odhoda vecjega Stevila zaposlenih,

sprememb na trgu, odhoda klju¢nih strank in se lahko ustrezno povecajo ali zmanjsajo, kar

pa mora biti zapisano v aplikaciji.
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Z zaposlenimi se o njihovi uspe$nosti komunicira tedensko in mesecno s podatki iz
sistemov, ki pa so v obliki stevilk, enkrat mesecno se izvajajo coachingi, ki se zabelezijo v
coaching aplikaciji, kjer vodja in zaposleni zapiSeta in potrdita akcijske nacrte za
doseganje ciljev.

Konec leta je treba oceniti kompetence tako vodij kot zaposlenih, ki se upostevajo pri
oceni letnega razvojnega pogovora. Zaposleni oceni svoje kompetence in kompetence
vodje, prav tako vodja oceni svoje kompetence in kompetence zaposlenih. V preteklosti so
se pojavljala vprasanja, kako oceniti prodajalca, ki je pri doseganju delovne uspesSnosti
nadpovpreden, njegove kompetence pa so pod povpreéjem. Ce bi bila ocena na letnem
razgovoru sestavljena samo iz delovne uspeSnosti, potem bi tezko korigirali njegovo
vedenje, saj zaradi zelo uspe$ne ocene nima motivacije, da bi svoje kompetence izboljsal.
Zato so v podjetju uvedli ocenjevanje na podlagi kompetenc in delovne uspesSnosti in
skupna ocena je rezultat obeh. Zaposleni ne more biti ocenenjen zelo uspesno, ¢e nima
obeh ocen na dovolj visoki ravni.

Zaradi uporabe ciljnega vodenja in delitev ciljev na tedenske in mesecne ter zaradi uporabe
coachinga so postali letni razvojni pogovori za vodje veliko lazje obvladljivi in potekajo
manj Casa kot v preteklosti, ko teh orodij niso uporabljali. Sedaj so rezultati vseh merljivih
ciljev jasno podani vsak mesec sproti, z zaposlenimi se vodje ukvarjajo vsak mesec in jih s
coachingom vodijo do izpolnitve ciljev, prav tako pa se tudi kompetence korigirajo Ze med
letom. Zaposleni ima jasno predstavo, kaj je vodja od njega pricakoval in koliko je med
letom dosegel ter zakaj nekaterih postavk v letnem razvojnem razgovoru ni mogel doseci.
Zaposleni jasno razumejo, zakaj so ocenjeni slabse in manj je pritozb na oceno letnega
razgovora, saj so iz aplikacije za letni razgovor vidni koraki in ukrepi za izboljSanje
doseganjev ciljev.

6.6 SWOT analiza u¢inkovitosti prodajnih orodij

SWOT analiza je analiza notranjih in zunanjih dejavnikov, na katere moramo biti pozorni
pri nacrtovanju uporabe prodajnih orodij. To je analiza prednosti in slabosti, ki so notranji
dejavniki in priloznosti ter nevarnosti, ki so zunanji dejavniki in na katere nimamo vpliva.
S SWOT analizo bom zdruzila dejavnike, ki so bili pri uvajanju orodij za ucinkovito
pospesevanje prodaje uporabljeni, in prikazala prednosti in slabosti le-teh v primerjavi z
zunanjimi dejavniki.

Slika 20 prikazuje diagram poteka SWOT analize. Zunanji dejavniki vplivajo na

priloZnosti in nevarnosti, s katerimi se podjetja sreujejo, notranji dejavniki pa vplivajo na
slabosti in prednosti, ki jih podjetja imajo.
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Slika 21: Prikaz SWOT analize

SLABOSTI PREDNOSTI

NOTRANJI
DEJAVNIKI

ZUNANJI DEJAVNIKI

NEVARNOSTI PRILOZNOSTI

Vir: Interni viri podjetja X

Slika 21 prikazuje SWOT analizo za uporabo orodij za poveéanje ucinkovitosti prodajne
ekipe. Zelela sem prikazati, kako lahko v podjetju X ovrednotijo uporabo orodij po SWOT
analizi, da bi lahko opredelili prednosti in slabosti ter nevarnosti in priloZnosti.
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Slika 22: SWOT analiza uporabe orodij za povecanje ucinkovitosti prodajne ekipe

PREDNOSTI

SLABOSTI

/ Postavitev letnih ciljev glede na \

uspesnost preteklega leta
Cilji razdrobljeni na meseéne in
tedenske plane
Prodajalci se zaradi planov usmerjajo
bolj na prodajo
Prodajalci so usmerjeni v
zakljucevanje prodaje
Prodajalci so usmerjeni v skrajSevanje
prodajnih postopkov
S coachingom razvijamo odli¢ne
potenciale in odli¢ne prodajalce
Pridobitev novih strank
IzboljSana odzivnost na spremembe

o J

Prodajalec se zaradi planov usmerjajo
bolj na prodajo, premalo skrbi za
stranke
Tezko je ustvariti timsko delo, ker se
vsak bori za svoj plan
SkrajSevanje prodajnih postopkov
prinese slabsi odnos do kupcev
Merjenje na podlagi rezultatov stresno
deluje na prodajalce
Spremljanje rezultatov brez ustreznega
nagrajevalnega sistema dolgoro¢no ne
prinese zelenih rezultatov
Letno postavljeni cilji na podlagi
preteklega leta so lahko premalo
ambiciozni

o /

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

ﬂ\la podlagi sprotnega spremljanja\

rezultatov se podjetje hitreje
prilagaja trznim razmeram
Prodajalci zelo dobro poznajo
konkurenco
Vedji trzni delez

o J

/ Cilji so lahko napacno postavlj eni\

glede na situacijo na trgu
Spremembe na trgu, konkurenca nam
krade stranke
Konkurenca nam krade dobre
prodajalce
Konkurenca se zdruzuje in uvaja nove
produkte na trgu

o J

Med prednosti uporabe orodij za povecanje u¢inkovitosti prodaje uvrs¢am:
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Postavitev letnih ciljev glede na uspesnost preteklega leta: ciljno vodenje zahteva, da
imamo kontrolo nad podatki prodaje na vseh podrocjih. Vecja, kot je baza podatkov
prodaje, ve¢ informacij lahko iz podatkov dobimo za lazje oblikovanje plana za
prihodnje leto. Seveda je pri tem pomembno, da pazimo, da planov ne oblikujemo
preve¢ nerealno in da dosegljivi.

Cilji razdrobljeni na mesecne in tedenske plane: plani, ki so razdrobljeni na nizje plane,
so lazje dosegljivi. V primeru, ko na letnih razgovorih komuniciramo letne plane, jih
vedno razdelimo na tedenske plane, saj si prodajalci lazje oblikujejo sliko o tem, koliko
bodo morali v prihodnjem letu prodati in je plan lazje dosegljiv. Pri tem so upostevali
tudi odsotnosti zaposlenega zaradi dopusta in morebitnih bolniSkih odsotnosti. Mese¢ni
plani pa so pomembni zaradi letne fluktuacije v prodaji, vsi meseci namre¢ niso
prodajno enako zanimivi, zato je to treba upostevati in v mesecih, ko je prodaja slabsa
plane nekoliko znizati in v mesecih, ko je prodaja najvecja ustrezno zvisati.

Prodajalci se zaradi planov usmerjajo bolj na prodajo: prodajalci so bili v podjetju X
bolj usmerjeni v skrb za stranke kot za prodajo in je bil prehod v usmerjenosti k prodaji
in k zaklju¢evanju pogodb zelo stresen za nekatere prodajalce. Z uvedbo planov pa so
tudi ti prodajalci osvojili prodajne tehnike in se zaceli veseliti svojih uspehov in
tekmovati s ¢lani svojega tima.

Prodajalci so usmerjeni v zakljuCevanje prodaje: najvecja napaka, ki so jo delali
prodajalci v podjetju X, je bila, da so bili enostavno preve¢ prijazni s svojimi
strankami. Ko se je stranka oglasila v prodajalni, so ji predstavili prodajno ponudbo in
ji pustili ¢as za razmislek. Z uvedbo orodij pa je vecCina prodajnih razgovorov
zaklju¢ena z usmerjanjem v podpis pogodbe takoj na prodajnem mestu ali pa po
razgovoru po telefonu. Vsi prodajalci si kopi¢ijo bazo strank, katere lahko v ¢asu, ko je
prodaja slaba, ponovno pokli¢ejo in jih pozovejo k nakupu.

Prodajalci so usmerjeni v skrajSevanje prodajnih postopkov: zaradi uporabe prodajnega
lijaka, ki nam pove, koliko strank moramo sprejeti, da bi imeli zaklju¢enih Zeleno
Stevilo pogodb, so se prodajalci usmerili v boljSe svetovanje, predvsem v prodajni
pogovor, ki ga z izbiro pravih vprasanj in s poslusanjem stranke poskusajo skrajsati in
pripeljati do zakljucka prodaje. Prednost tega je tako za stranko, ki je hitro postrezena
in hitro zaklju¢i nakup, kot za prodajalca, ki ima tako ve¢ Casa za obdelavo ostalih
potencialnih strank.

S coachingom razvijamo odlicne potencialne in vrhunske prodajalce: ve¢ pogovora
med samim vodjem in zaposlenimi je prineslo Stevilne odlicne ideje za izboljSanje
prodajnega porfelja, prodajnega procesa in pripomoglo k doseganju osebnih in
poslovnih ciljev.

Med slabosti uporabe orodij za povecanje u¢inkovitosti prodaje uvrs¢am:
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Prodajalci se zaradi planov usmerjajo bolj na prodajo, premalo skrbijo za stranke: v
prejsnjem odstavku sem ravno to omenila kot prednost, vendar pa je dejstvo, da se
nekateri prodajalci zaradi usmeritve k doseganju planov poskusajo izogniti delu, ki jim
ne prinese rezultatov na planih. To je predvsem izziv za vodje, kako organizirati delo,
da se najboljse prodajalce usmeri v samo prodajo, medtem ko se nekaterim, ki so
slabsi, na planih dodeli skrb za stranke.

Tezko je ustvariti timsko delo, ker se vsak bori za svoj plan: prva kritika uvedbe planov
med prodajalci je bila, da nikoli ve¢ ne bodo tim, saj se bo od sedaj naprej vsak boril za
svoje plane in si ne bodo pomagali med seboj. Seveda vsak vodja si e naprej zeli imeti
mocan tim, vendar pa tudi sposobne posameznike in odli¢ne prodajalce.

SkrajSevanje prodajnih postopkov prinese slabsi odnos do kupcev: izkazalo se je, da je
v nekaterih primerih bilo svetovanje slabo izpeljano, zato so bile podane reklamacije s
strani strank.

Merjenje na podlagi rezultatov stresno deluje na prodajalce: uvajanje planov je bilo za
nekatere prodajalce zelo stresno, zato je bil coaching ena-na-ena odli¢na resitev za
raz¢iséevanje vprasanj, vezanih na to temo.

Spremljanje rezultatov brez ustreznega sistema nagrajevanja dolgoro¢no ne prinese
zelenih rezultatov: pojavila so se vpraSanja s strani prodajalcev, v smislu, kaj mi
pomaga, da sem uspeSen, ¢e ne dobim niCesar. Predvsem so izrazali zeljo po
kratkoro¢nem — mesecnem nagrajevanju.

Letno postavljeni cilji na podlagi preteklega leta so lahko premalo ambiciozni: ko so
cilji hitro doseZeni, se zacne prodaja ustavljati in si hraniti realizacijo za naslednje leto,
kar pa upocasnjuje rast prodaje.

Med nevarnosti uporabe orodij za povecanje ucinkovitosti prodaje uvrs¢am:

Cilji so lahko napacno postavljeni glede na situacijo na trgu: moznosti, da smo izbrali
napac¢ne produkte in storitve, s katerimi Zelimo prodreti na trg, pa je konkurenca v tem
pogledu Ze spremenila prodajne poti. Cilji se morajo med letom tudi spremeniti, saj na
spremembe na trgu nimamo vpliva in se jim moramo prilagoditi.

Spremembe na trgu, konkurenca nam krade stranke: tukaj je predvsem vloga
marketinga in prodaje, da se poveZeta in podata ustrezne odgovore na pritiske s strani
konkurence ter oblikujeta prodajno strategijo za osvajanje novih trgov in na kaksen
nacin bodo branili obstojece trge.

Konkurenca nam krade dobre prodajalce: seveda ni nujno, da je nas nacin nagrajevanja
najboljsi, dobri prodajalci imajo moznost, da se izkazejo tudi z zaposlitvijo pri
konkurenci. Z dobrim sistemom nagrajevanja in napredovanja bomo razvili uspesne in
zadovoljne pa tudi zveste sodelavce.
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Med priloznosti uporabe orodij za povecanje u¢inkovitosti prodaje uvrséam:

e Na podlagi sprotnega spremljanja rezultatov se podjetje hitreje prilagaja trznim
razmeram: informacije, ki jih poda prodajno osebje, so najcenejSe informacije s trga,
tega se morajo vodje in produktni vodje dobro zavedati in izkoristiti podajanje
informacij za izboljSanje produktov in prodajnih strategij.

e Podajalci zelo dobro poznajo konkurenco: ¢e Zelimo uspeti na trgu, moramo poznati
konkurenco, nase konkuren¢ne prednosti. Cena ni ve¢ edini odlocilni faktor, da se
stranka odloci za naSe podjetje, zato je pomembno, da smo bolj zanimivi in da nudimo
vecC.

e Vedji trzni delez: z u¢inkovito uporabo orodij lahko s preseganjem prodajnih planov
povecamo trzni delez.

e Pridobitev novih strank: z uporabo orodij se usmerjamo na nove trge in si s tem
gradimo bazo novih strank.

e |zboljSana odzivnost in poveCana marketinSka dejavnost: zaradi rednega tedenskega
spremljanja rezultatov takoj opazimo, kje smo na planih slab$i v realizaciji in na
podlagi ustreznih marketinskih orodij pripravimo ustrezne akcije za povecanje prodaje.

SKLEP

V prodaji delam Ze 13 let, polovico tega kot prodajni svetovalec in kot vodja. Podjetje, v
katerem sem zaposlena, je v svojem zivljenjskem ciklu dozivelo veliko razlicnih
zivljenjskih ciklov, od izredne rasti do umirjanja in trenutno se nahaja v obdobju, ko se
prihodki moé¢no znizujejo zaradi sprememb na trgu, velikega Stevilka konkurentov in
posledi¢no nizanja cen na vseh trgih. Prav zaradi vseh sprememb je podjetje v letosSnjem
letu potrebovalo zelo dobro razdelano strategijo, razvijanje novih produktov in vstopanje
na nove trge, postavljanje KPI-jev za posamezne organizacijske enote in ciljno vodenje.

Poslovna strategija je strategija podrocij znotraj podjetja, ki je povezana z doloceno
funkcijo podjetja. Poslovna strategija opisuje pot, na kaksen nacin se diferenciramo pred
konkurenco, katere so naSe prednosti in kako bomo nastopali na trgu. Poslovna strategija
ima osnove v strategiji podjetja in iz nje izhajajo klju€ne usmeritve za njeno oblikovanje.
Preden postavimo poslovno strategijo pa je potrebno pregledati oceno, kje je podjetje na
trgu, potem lahko oblikujemo strateske cilje, ki se navezujejo na specifi¢ne proizvode ali
storitve in njihovo povezavo z razli¢nimi trgi, na katerih prodajamo.

Vsaka strateSka poslovna enota mora oblikovati svojo lastno poslovno strategijo. Ta
obsega: poslanstvo, analizo notranjega in zunanjega okolja, dolocitev ciljev, razvijanje
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poslovnih strategij, izvedbo in izdelavo programov, analiziranje in zbiranje povratnih
informacij ter kontrolo. Oblikovanje prodajne strategije zahteva od vodij, da oblikujejo, na
katere trge se bodo usmerili, s katerimi proizvodi ali storitvami bodo zadovoljili potrebe
trga in da oblikujejo prodajne poti. V samo prodajno strategijo je treba vkljuciti tudi
trzenjsko strategijo, saj je bistveni del prodaje. Podlaga za oblikovanje prodajne strategije
so analize in raziskave trgov in pregled prednosti ter slabosti podjetja, strateski cilji
podjetja ter predvideni razvoj trgov.

Ciljno vodenje je eno od orodij, ki omogoca vodjem, da cilje postavijo pametno in da jih
razdelijo med zaposlenimi tako, da jih le-ti sprejmejo za svoje. Seveda je ob tem
pomembno, da vodje cilje redno spremljajo in ustrezno ukrepajo ob nedoseganju ciljev. Da
bi cilje lahko dosegli, pa je treba poskrbeti za motivacijo, coaching in nagrajevanje
zaposlenih. Zaposleni so najpomembnejsi vir konkuren¢nosti nekega podjetja, zato jih je
treba postaviti v ospredje in delati z njimi na dolgi rok, predvsem pa prenesti njihovo
zadovoljstvo pri delu v rezultate dela. Oblikovanje ciljev je nacin, kako stalno izboljSujemo
rezultate svojega dela. Ta pot se nanasa na razne kljune naloge v organiziranju dela.

Vloga vodij pri motivaciji zaposlenih je, da ugotovi, kaj so tisti vzgibi, ki posameznika
pripeljejo do aktivnosti. Bistvo vodenja je v motiviranju zaposlenih, da bodo s strankami
dobro delali. Izsledki S$tevilnih raziskav namre¢ potrjujejo zvezo med zadovoljstvom
zaposlenih in zadovoljstvom kupcev. Temelj za to sta podjetniSka klima in kultura
podjetja. Zaupanje zaposlenih ustvarimo z odkrito komunikacijo, pri ¢emer je pomembna
vloga vodije.

Da bi lahko vzpostavili pravicen sistem nagrajevanja, moramo najprej ugotoviti uspesnost
zaposlenih in jo oceniti. Ugotavljanje pomeni, da pridobivamo podatke, kaksne rezultate je
zaposleni dosegel, pri ocenjevanju pa gre za ukrepe, kako nagraditi delovno uspesnost.
Letni razvojni pogovori so eno od orodij za ocenjevanje delovne uspesnosti za preteklo
leto in postavljanje novih ciljev za tekoCe leto. V letnem razvojnem pogovoru vodja
zaposlenemu pove tudi, kak$na pri¢akovanja ima do njegovih rezultatov, mu svetuje,
ugotovavlja, na katerem podroéju zaposlenemu manjkajo ves¢ine in znanja, dolo¢i nacrt za
razvoj ves¢in in znanj.

Nagrade v podjetju so lahko finan¢ne, to so placa in nagrade, ter nefinanéne nagrade, kot
so priznanja, osebni razvoj in Solanja. V prihodnosti ne bo ve¢ najpomembnejsSe, da je
sistem nagrajevanja konkurencen in da zagotavlja pravicnost ter ustreza viSini proracuna,
Ki je namenjen za nagrade.

Kot prvo orodje za povecanje ucinkovitosti so v podjetju predstavili seznam dnevnih
aktivnosti prodajalcev. Popisali so vse aktivnosti, s katerimi se prodajalci ukvarjajo sedaj
in katere so tiste, ki so usmerjene v prodajo in katere v poprodajne aktivnosti. V preteklosti
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so se prodajalci veliko ve¢ ukvarjali s poprodajnimi aktivnostmi, Kot so svetovanje pri
uporabi izdelkov, reklamacije in servisiranje, saj je bilo teh aktivnosti okoli 60 % celotnega
sluzbenega ¢asa. Ugotovitev, da so se prodajalci le 40 % casa ukvarjali s prodajo, je bila
kljucen podatek za ukrepanje. Zato je bilo treba te procente obrniti v prid prodaji in
predvsem uspe$nemu zaklju¢evanju prodaje.

Placa ali nagrajevanje delavcev sodi med psiholoske stimulatorje za delo. Zato se podjetja
sre¢ujejo z vprasanjem, kako doloc¢iti viSino place, da bi omogocala zaposlenim normalno
zivljenje in vplivala na njihovo zavzetost za delo. KakSen sistem pla¢ bodo organizacije
oblikovale za uporabo, je odvisen od njihovih ciljev.

UspeSna prodaja temelji na petih postavkah, ki so kljuénega pomena za doseganje
rezultatov:

e kompetence prodajne ekipe,

e ucinkovitost prodajnih orodij,

e ucinkovitost sistemov za upravljanje prodaje,

e definiranih prodajnih procesov,

e sprotno usklajevanje s Stevilnimi drugimi sektorji v podjetju: marketing, produktno
vodenje, kontroling.

V podjetju X so v fazi razvijanja sistema nagrajevanja na podlagi variabilnega dela place,
Ki je odvisen od doseganja rezultatov. Podatki se trenutno zbirajo za posamezna obdobja in
sestavljajo izracun na podlagi pilotnih projektov. Tezave se pojavljajo pri vrednotenju
delovnih ciljev v denarni obliki, saj je pri prodaji storitev to veliko teZje kot pri prodaji
izdelkov. Ker se v podjetju zavedajo, da oblikovanje sistema nagrajevanja bistveno vpliva
na motivacijo prodajalcev, bodo vlozili Se dodatni razvoj, da bo sistem nagrajevanja
dosegel zastavljen cilj — dvigovanje prihodkov od prodaje.

V podjetju X so pri ugotavljanju uspesnosti prodajalcev uporabili prodajni lijak, ki se
uporablja pri planiranju prodajnih aktivnosti in vodjem ter prodajalcem omogoca, da
izracunajo potrebne dnevne aktivnosti za doseganje plana. Pri podjetju X so belezili stevilo
obdelanih strank preko posebnega programa, kamor je prodajalec sam belezil zacetek in
konec obdelave vsake stranke. Iz teh podatkov so pridobili podatek o Stevilu obdelanih
strank in povprecnem casu, ki ga je svetovalec porabil. Podatki so bili odli¢en pokazatelj o
uspesnosti prodajalcev, saj so ugotovili, da so prodajalci, ki so sprejeli veliko strank in bili
hkrati dovolj hitri pri zakljucevanju strank, imeli tudi najboljSe prodajne rezultate.

Coaching je interaktivni proces, strategija ter strokovna pomoc, ki pomaga posameznikom
in podjetjem, da s pomoc¢jo lastnega miselnega procesa in razvoja dosezejo takoj$nje

izboljSave. V prvem mesecu uvedbe uporabe orodij za pospeSevanje ucinkovitosti so na
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podlagi rezultatov doseganja planov ugotovili, da vsi vodje $e niso uvedli vseh orodij. Vsi
so uvedli plakat za tedensko spremljanje prodaje, predvsem pa se je kazalo pomanjkanje
uporabe prodajnega lijaka in coaching orodja. Zato so v podjetju X uvedli dodatni ukrep in
se uvedli coaching vodij. Coaching vodij je izvajal vodja, ki je bil izbran za pilotni projekt
in pri katerem so orodja za izboljSanje prodajne ucinkovitosti ze dosegla trend rasti pri
doseganju planov.

Zaradi uporabe ciljnega vodenja in delitve ciljev na tedenske in mese¢ne ter zaradi uporabe
coachinga v podjetju X so postali letni razvojni pogovori za vodje veliko lazje obvladljivi
in potekajo manj Casa kot v preteklosti, ko teh orodij niso uporabljali. Sedaj so rezultati
vseh merljivih ciljev jasno podani vsak mesec sproti, z zaposlenimi se vodje ukvarjajo vsak
mesec in jih s coachingom vodijo do izpolnitve ciljev, prav tako pa se tudi kompetence
korigirajo Zze med letom. Zaposleni ima jasno predstavo, kaj je vodja od njega pricakoval in
koliko je med letom dosegel ter zakaj nekaterih postavk v letnem razvojnem razgovoru ni
mogel doseci.

Orodja za izboljSanje ucinkovitosti prodajnega osebja so ukrepi, tehnologije in svetovalne
metode, ki pomagajo podjetjem, da dosezejo boljSe prodajne rezultate. Podjetja se z
razvojem storitve in blaga v zivljenjskem ciklu sreCuje z rastjo, vchom in padcem prodaje,
zato je pomembno, da v vseh obdobjih z uporabo strukturiranih orodij za izbolj$anje
ucinkovitosti zadrzijo trend padanja prihodkov in jih obrnejo v pozitivno smer.

Namen orodij za izboljSanje prodajne u¢inkovitosti je, da se v prodaji postavi u¢inkovita
prodajna strategija, s katero oblikujemo ucinkovito prodajno ekipo, le —ta pa je
kompetentna za pridobivanje in zakljuCevanje poslov s strankami. Prav tako nam orodja za
izboljSanje prodajne ucinkovitosti omogocajo boljsi pregled nad prodajnimi procesi in
sprotnimi prodajnimi rezultati, kar vodi k hitrejSemu odzivanju vodstva na spremembe na
trgu in ucinkovito vkljuevanje vseh sektorjev v podjetju. In ne nazadnje orodja za
izboljsanje prodajne ucinkovitosti omogocajo sprotno spremljanje prodaje in izboljSevanje
prodajne ucinkovitosti.

Cilj magistrskega dela je bil prikazati, na kak$ne nacine in z uporabo katerih orodij smo
lahko v prodaji uspeSnej$i. Cilji orodij za izboljSanje ucinkovitosti prodajne ekipe so
povecati Stevilo postreZenih strank, povecati prodajo blaga, povecati prodajo sorodnih in
navzkriznih produktov in storitve ter povecati u¢inkovitost prodajne ekipe in prihodke od
prodaje. Temeljno raziskovalno vprasanje, ki sem si zastavila v magistrskem delu je bilo:
Katera strukturirana orodja so pomembna za pospeSevanje prodaje in oblikovanje
ucinkovite prodajne ekipe ter prodajne rezultate?

V magistrskem delu sem skozi teoreticni del prikazala katera so orodja strateskega
postavljanja plana in ciljnega vodenja, predstavila teorije motivacije, oblike nagrajevanja,
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ter coaching zaposlenih. V zadnjem delu magistrske naloge sem predstavila kako so bila ta
orodja vpeljana pri vodenju prodajne ekipe in kak$ne rezultate je uvajanje orodij prineslo.

Studija primera v podjetju X prikazuje rezultate uporabe orodij na konkretnem primeru ved
prodajaln in dokazuje, da so vsa v nalogi predstavljena orodja izboljSala uc¢inkovitost
prodaje. Seveda sama orodja ne prinesejo konkretnih rezultatov brez sprotnega spremljanja
in izboljSevanja sistema ter seveda uvajanja izobraZevanj in coachingov vodij in
prodajalcev, ki ta orodja uporabljajo.
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