T
..+ |Nalozba v vaso prihodnost

REPUBLIKA SLOVENIJA O[’ERA‘-\QJO DELNO FINANCIRA EVROPSKA UNIJA

MINISTRSTVO ZA SOLSTVO IN SPORT Evropski socialniskiad

VODENJE PRODAJNEGA TIMA

TEA PANZA FRECE



Visjesolski strokovni program: Ekonomist
Ucbenik: Vodenje prodajnega tima
Gradivo za 2. letnik

Avtorica:

Tea Panza Frece, univ. dipl.ekon.
Much /
Visja strokovna Sola /g h

Much Visja strokovna Sola

Strokovna recenzentka:
Darja Habjanic¢, univ. dipl. ekon.

Lektorica:
Tanja Tomsi¢, prof. slov.

CIP -

Izdajatelj: Konzorcij visjih strokovnih $ol za izvedbo projekta IMPLETUM
Zaloznik: Zavod IRC, Ljubljana.
Ljubljana, 2010

Strokovni svet RS za poklicno in strokovno izobraZevanje je na svoji ___ seji dne na podlagi 26.
¢lena Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (Ur. . RS, st. 16/07-ZOFVI-UPBS, 36/08 in
58/09) sprejel sklep st. o potrditvi tega ucbenika za uporabo v visjesolskem izobrazevanju.

© Avtorske pravice ima Ministrstvo za Solstvo in $port Republike Slovenije.

Gradivo je sofinancirano iz sredstev projekta Impletum ‘Uvajanje novih izobrazevalnih programov na podrocju visjega strokovnega
izobrazevanja v obdobju 2008-11".

Projekt oziroma operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za Solstvo in $port. Operacija
se izvaja v okviru Operativnega programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje

2007-2013, razvojne prioritete ‘razvoj ¢loveskih virov in vsezivljenjskega ucenja’ in prednostne usmeritve ‘izboljanje kakovosti in
ucinkovitosti sistemov izobrazevanja in usposabljanja’.

Vsebina tega dokumenta v nobenem primeru ne odraza mnenja Evropske unije. Odgovornost za vsebino dokumenta nosi avtor.



KAZALOQO VSEBINE

1  VLOGA PRODAJNEGA VODJE NA KONKURENCNEM TRZISCU

1.1 ZNACILNOSTI KONKURENCNEGA TRZISCA . .ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
1.2 OPREDELITEV VODENJA .....oitoteeeeeeeee e et s s s eeese s seess s eenaenn
1.3 NALOGE PRODAJNEGA VODIE ...t ee et s s s eese s eenaenn
1.4  SPOSOBNOSTIIN ZNANJA PRODAINEGA VODIJE ...

2 ANALIZA IN NACRTOVANJE PRODAJE

2.1 PRODAJNIPORTEFELIJ....c.oooiiiiiiiiiiiteeteseees ettt
2.2 ANALIZA INNACRTOVANIJE V PRODAJNEM PORTFELJU ......cccocovovvivrrrriene,
2.2.1  Analiza in nacrtovanje v potencialnem portfelju.........ccccoooeeriiiininieniinicncne
2.2.2  Analiza in nacrtovanje v delovnem portfelju..........ccoceveeriiiiiiininieneeeeee
2.2.3  Analiza in nacrtovanje v kupnem portfelju.........ccoocoooenieniiiniiniiniiieneeeee
2.3 POROCANIE........cmiriimriirresirsesinsesssesessesssses st ssss st sttt ssses s esseeees
2.4 GRAJENJE ODNOSOV S STRANKAMI......oociiiiieieieese sttt

3 GRADITEV USPESNEGA PRODAJNEGA TIMA

3.1 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PRODAINEGA TIMA. ....ccccccveviimininineneeieenes
3.1.1  Lastni ali zunanji prodajni tim...........ccceeeuerieriesieniieeiesiese e e eae e see e eees
3.2 VELIKOST PRODAJNEGA TIMA .....ooiiiiiiiiiniiteteieese sttt
3.2.1  Metoda delovne ODIEMENILVE .......ccuerueruiruieieiiierie ettt ettt ees
3.2.2  Metoda na 0snovi nacrtovanja Prodaje.......cceerveerreerveerieeniueenireenreesseesveessseennnes
3.2.3  Metoda na 0snovi prirasta Prodaje........ccceueereereriiiienieneeeeeee e
3.2.4  Metoda na 0snovi odstotka prodaje ..........ccceeveeviiiiiiienienieeeee e
3.2.5 Metoda posnemanja KONKUIENCE ..........ccvierieeiiienieeiiienieeeieesre e e sveeseveesve s
3.3 UPRAVLJANJE PRODAINEGA PODROCIA .....cooooveiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeseesnesnnnens
3.3.1  Oblikovanje prodajnega podroCja.........cocuerierirriiriiiienieneee e
3.3.2  RAZPOTEAILEV CASA ..eevieuiieiieeiieiieti ettt ettt sttt et essaeesaesbeeseenseenneens

4 IZBIRA IN UVAJANJE PRODAJNIKOV

4.1 PROFIL IN OPIS DELOVNEGA MESTA ......ooitiiiiitiienenenieneeeeeeeenese e
4.1.1  Profil deloVNega MESA .....c.ecvervieriieieeie e ete ettt ae e sseesseeseenee e
4.1.2  Opis delOVNEEA MESTA.....ccvereieriieiieieeie e etesieeeete et e etaeseeesseeseeaesaesseesseeseenseans
4.1.3  Profil prodajnika.........cccveeieeierieiieieeie ettt ene e

4.2 ISKANIJE IN IZBIRA PRODAJINIKOV ...ttt
4.2.1  Pridobivanje novih prodajnikov ........c.cccociiiiriiniiiiiiiee e
4.2.2  Telefonski StIK .....coueeiiiiiiiiie e e
4.2.3  PIVITAZZOVOT .utiiiiieeiieeiteeieeeiteetee et e etee s teeesbeessbeeeasaesnsaessseesnseesnseesssaenssaesnseennses
4.2.4  ZapisniK Prvega rAZZOVOTA .....cc.eerueeruirrierieriienteeieeieeueeeteesteesteesesaesaeesseesseenseenseens
4.2.5  Testi Za SEIEKCIJO wuveeuiieuiieiieiiieitiet ettt ettt s
4.2.6  Reference in PriporoCila .........cccuecueereerieriierieniee et eeeeee st seesse e sae e e e ense e
4.2.7  Odlocitev 0 izbiri Kandidatow ...........ceceeeeirieiiinininnerccteee e

4.3 UVAJANIJE IN IZOBRAZEVANJE PRODAINIKOV ........oovveiieeierieeeeeeeeeersisnenens

5 VODENJE TIMA IN NJEGOVIH POSAMEZNIKOV

5.1 SITUACIISKO VODENIJE.......ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiciccicec e
5.2 COACHING.. ..ottt ettt st sttt et nnen
5.3 LETNIRAZVOIJNO-NACRTOVALNIRAZGOVOR .......ccccoooivmrereerersrseeriesrnnn.
5.4 OCENJEVANIJE PRODAJINIKOV ....cccoooiiiiiinininieicicieie sttt

6 MOTIVIRANJE IN NAGRAJEVANJE PRODAJNIKOV

6.1  VREDNOTE INMOTIVI...ccoooiiiiiiiiiiiiieiie ettt st
6.2 MOTIVACIISKE TEHNIKE.......ccciiiiiiiiiiiiiiieececceie et
6.3 NAGRAJEVANJE PRODAJNIKOV ....cccooiiiiiiiiiiiiiiiiincccce e

7  VESCINE PRODAJNEGA VODENJA

T1 STRES. ..ottt ettt ettt et e e e ettt et et eeeteete et et e eteeereereans
7.2 TRANSAKCIISKA ANALIZA .....ooooviieeeeeeeeeeeee ettt eve v ens
7.2.1 Strukturalna analiza ..............ccveeeviiieiieiiee ettt e reeearee s
7.2.2  ANAliza tranSAKCI] ..ccveeveeieeiieeiieieeie ettt



8

7.2.3  ANaliZa 1ZeT....cccveeeiieiiieeiee et
7.2.4  Analiza scenarija Zivljenja..........cccoeeveeerveeveennnen.

7.3  KOMUNIKACIJA V KONFLIKTNIH SITUACIJAH

7.3.1  Obvladovanje konfliktnih situacij........c..cccceenee.
7.3.2  ReSevanje konfliktov s pomocjo pogajanj ..........

LITERATURA IN VIRI

KAZALO TABEL

Tabela 1: Naloge prodajnega vodje
Tabela 2: Primer stopenj prodajnega postopka
Tabela 3: Tezave, povezane z velikostjo prodajnega tima
Tabela 4: Primer opornih tock za izdelavo profila
Tabela 5: Primer tedenskega nacrta uvajanja za prodajnika
Tabela 6: Ovire pri izvajanju coachinga
Pricakovanja vodje in prodajnika pri razvojno-nacrtovalnem razgovoru
Tabela 8: Clenitev letnega razvojno-naértovalnega razgovora

Tabela 7:

KAZALO SLIK

Slika 1: Proces menedzmenta

Slika 2: Vpliv pomanjkanja povratne informacije na prodajo

20
29
35
45
53
55
56

Slika 3: Clovekove zmoznosti v SirSem smislu

Slika 4: Razvoj avtoritete vodje prodajnega tima
Slika 5: Prodajni portfelj
Slika 6:in slika 7: Pomen aktivnosti v portfelju, primeral in 2
Slika 8: Analiza in nacrtovanje v potencialnem portfelju
Slika 9: Naértovanje v delovnem portfelju
Slika 10: Nacrtovanje v kupnem portfelju
Slika 11: Primer tedenskega porocila o delu
Slika 12: Strategija prodajnega tima
: Primerjava stroskov lastnega in zunanjega prodajnega tima
Slika 14: Primer pokrajine kot prodajnega podrocja
Slika 15: Razporeditev Casa v prodaji
: Primer vnosa podatkov v zemljevid prodajnega podrocja
: Primer ene Cetrtine prodajne poti po kvadratnem modelu

Slika 13

Slika 16
Slika 17

Slika 18: Primer prodajne poti po modelu Stiriperesne deteljice

Slika 19: Primer prodajne poti po modelu ravne ¢rte
Slika 20: Primer opisa dela za prodajnika
Slika 21: Primer profila prodajnika
Slika 22: Zapisnik o razgovoru
Slika 23: Primer obvestilnega pisma
Slika 24: Situacijsko vodenje
Slika 25: Proces coachinga
Slika 26: Model coachinga
Slika 27: Motivacijski okvir v obnasanju ¢loveka
Slika 28: BioloSka reakcija na stres po Seyleu

Slika 29: Stres

Slika 30: Dopolnjujoce transakcije
Slika 31: Navzkrizne transakcije
Slika 32: Skrite transakcije
Slika 33: Analiza iger
Slika 34: Vzroki konfliktov med skupinami
Slika 35: Resevanje konfliktnih situacij v podjetju
Slika 36: Posredna strategija

II

10
13
14
14
18
19
21
25
26
30
30
31
31
32
32
36
37
42
44
48
51
52
60
70
71
74
75
75
76
78
78
79



Vodenje prodajnega tima

Tega, da kdo resno misli,

ni videti v velikih sklepih,

ampak v drobnem, vsakdanjem delu.
(Romano Guardini)

PREDGOVOR

Ne glede na izbrano strategijo, je uspesnost v podjetju vedno odvisna od prodajnega tima.
Prodajniki s svojimi kreativnimi sposobnostmi predstavljajo podjetje, v¢asih so tudi lastniki
podjetja. Prodajnik je najbolj fleksibilen medij komuniciranja, ker lahko prilagodi sporocilo
vsaki posamezni stranki, spremlja njene reakcije, pridobiva povratne informacije in se v
trenutku prilagodi strankinim zahtevam.

Politika vodenja prodajnega tima je strateSko nacrtovanje in razvoj ljudi s ciljem: doseci
prodajne cilje podjetja in lastno zadovoljstvo pri delu. Prodajni vodja je odgovoren za uspeh

prodajnikov. Izbrati mora prave ljudi, jih na primeren na¢in motivirati, usmerjati in voditi.

Ucbenik bralcu predstavi orodja in modele uspesnega vodenja prodajnega tima. Namenjen je
vsem, ki sprejemate osebno prodajo kot izziv in zelite zgraditi uspesno poslovno kariero.

Tea Panza Frece
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1 VLOGA PRODAJNEGA VODJE NA KONKURENCNEM TRZISCU

Prepuscene same sebi se stvari vedno poslabsajo.
Murphyjev zakon

Kandidirate za delovno mesto prodajnega vodje v podjetju Primer, d. o. o. Podjetje proizvaja
naprave za hlajenje, ki jih deloma prodaja industrijskim podjetjiem, deloma pa so namenjene
Siroki potrosnji. Izdelek A je kletna klimatska naprava, ki je tehnicno zahteven izdelek,
namenjen industrijskim podjetjiem. Izdelek B je ionizator, ki omogoca boljse pocutje v
prostorih in razsiri funkcijske moznosti kletne klimatske naprave. Izdelek C je stenska
klimatska naprava, ki je enostaven tehnicni izdelek Siroke potrosnje. Izdelek D so razlicni
filtri za Siroko potrosnjo, ki se jih lahko uporablja skupaj z kletnimi in stenskimi klimatskimi
napravami, lahko pa se vgradijo tudi v klimatske naprave drugih proizvajalcev. V zadnjem
casu podjetje s prodajo ne dosega pricakovanih rezultatov.

Direktor podjetja Zeli zaposliti motiviranega vodjo prodajnega tima s potrebnimi znanji in
sposobnostmi, ki bo uspesno sodeloval s svojim prodajnim timom, z zaposlenimi z drugih
poslovnih podrocij v podjetju, ne nazadnje pa tudi z ljudmi izven podjetja, predvsem s kupci.

¥ Za vsako sodobno, trzenjsko naravnano podjetje, ki se srecuje s Stevilno konkurenco, je
pomembno, da oblikuje uspesen prodajni tim. Vodja prodaje ima v podjetjiu polozaj, od
katerega je lahko odvisen uspeh ali neuspeh celotnega podjetja.

S pridobljenimi znanji iz poglavja boste lahko uspesno kandidirali za delovno mesto
prodajnega vodje. Utrdili boste pridobljena znanja iz organizacije in menedzmenta, spoznali
znacilnosti aktualnega trzZisca in spremembe, ki so se v zadnjih letih zgodile v prodajni
miselnosti.

Viogo prodajnega vodje boste preizkusili s prakticnim delom. Izdelali boste vizijo in poslovno
idejo, oblikovali splosne, dolgorocne in strateske cilje ter spoznali naloge prodajnega vodje,
njihovo prepletenost in posledice njihovega neustreznega izvajanja.

1.1  ZNACILNOSTI KONKURENCNEGA TRZISCA

Za zadnja leta so znacilne mnoge korenite spremembe, ki so se zgodile na prodajnem
podrocju. Prodaja postaja vse bolj zahtevna zaradi hitrega tehnoloskega napredka in
sprememb v gospodarstvu in politiki, pa tudi zaradi kriznih obdobij. Podjetja se na eni strani
trudijo ¢im bolj zadovoljiti potrebe vedno bolj zahtevnega trzis€a, po drugi strani pa si zelijo
kakovostne, konkuren¢ne in ¢im bolj zanesljive dobavitelje. Veckrat so pogajanja za nakup

dolgotrajna in zahtevna, kar negativno vpliva na motivacijo prodajnikov.

Kupci so danes bolj izobrazeni. Poznajo trzno ponudbo, zavedajo se svojih potreb in svojega
polozaja. Vnaprej primerjajo konkuren¢ne ponudbe glede kakovosti in cene. V prodajni
proces se vkljucujejo aktivno in skuSajo doseci najrazli¢nejSe ugodnosti, od dodatnih storitev,
popustov, obro¢nih placil do prilagojenih izdelkov lastnim potrebam.
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Konkurenca je vedno vec¢ja in bolj odlo¢na. Ponuja razlicne marketinske aktivnosti in
poprodajne storitve z namenom pridobiti in obdrzati stranko za daljSe obdobje.

Spremembe na trziS€u zahtevajo tudi spremembe v prodajni miselnosti trznikov. Pristop k
prodaji je bolj individualen, zato je prodajni tim tezje obvladovati. Izgovori prodajnikov za
slabsi obseg prodaje se vse bolj nanasajo na turbulentno trzis¢e, na vedno vecjo zahtevnost
strank in na nelojalno konkurenco.

Prodajni vodja ima v tak$nih razmerah tezZko nalogo, saj se sam ne more izgovarjati na enak
nacin kot njegov prodajni tim. Za uspeS$no vodenje prodajnega tima je v takSnih razmerah
pomembna predvsem visoko razvita samoodgovornost prodajnega vodje, njegova avtoriteta in
nadzor.

1.2 OPREDELITEV VODENJA

Slika 1 prikazuje menedZment kot proces odlo¢anja, ki se odvija skozi temeljne funkcije
nacrtovanja, trZenja, organiziranja, vodenja, kadrovanja in kontroliranja z namenom,
da z u€inkovito uporabo Stevilnih virov iz okolja doseZe cilje podjetja oziroma ¢im boljse
rezultate.

Nacrtovanje
Doloc¢anije ciljev in
nacinov za njihovo

doseganje

Kontroliranje Trzenje
Nadzor aktivnosti in Prodaja izdelkov
izvajanje korekcij oziroma storitev
_— Rezultati:
Viri ¢ doseganje
*  Cloveski i
i ciliev
¢ finanéni ) .
<L e izdelki
¢ tehnoloski f
. e storitve
°  surovine e udinkovitost
o ij . Organiziranje
informacije Kadrovanje Igoloéan'ej +  uspesnost
I1zbor kadrov in | :
S odgovornosti za
razvoj kariere : .
izpolnitev nalog
n |

Vodenje
Uporaba vpliva za
motiviranje

zaposlenih

Slika 1: Proces menedzmenta
Vir: Lasten

Vodenje se pojavi vedno, kadar Zeli kdo vplivati na vedenje posameznika ali skupine ne glede
na razlog. Govorimo lahko tudi o ciljih posameznika, za katere ni nujno, da sovpadajo s cilji
podjetja. Nacrtovalcem prodaje mora menedzment zato zagotoviti jasne usmeritve, da bodo
lahko izvajali h kupcu in k trziS¢u usmerjeno delo. Natan¢ne usmeritve izhajajo iz vizije,
poslovne ideje, splosnih ciljev, dolgoro¢nih ciljev in strategij, ki morajo biti ¢im bolj
razumljive in jasne.
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Vodenje je le sestavni del procesa menedzmenta. Vsebuje samo tiste elemente, ki so povezani
z usmerjanjem sodelavcev k doseganju postavljenih ciljev (Kovac et al., 2004, 17). Vodenje
je proces vplivanja in aktivnosti posameznika v prizadevanjih za doseganje skupnih
ciljev podjetja. Vodja skusa pri tem zaposlene spodbujati in vzpostaviti delovno vzdusje, ki
bo pozitivno delovalo na delovno ucinkovitost. Polozaj vodje prodaje zahteva ¢loveka, ki je
strokovno podkovan, ki zna uravnoteziti potrebe strank, podjetja, zaposlenih, pa tudi svoje
lastne potrebe, kar lahko doseZe z ustrezno motivacijo, komunikacijo in nac¢inom vodenja.

Vaja

Za podjetje Primer, d. o. o. (stran 5) izdelajte vizijo in poslovno idejo. Zamislite si ter
oblikujte splosne in dolgorocne cilje podjetja. Pomagajte si z naslednjimi napotki in primeri:

Pri snovanju poslovne ideje odgovorite na naslednja vprasanja:

e katere potrebe bo podjetje zadovoljevalo na trzis¢u in v kakSnem obsegu,
kaksno vrednost bo zagotavljalo svojim kupcem,
razloge za nakup oziroma: zakaj kupci izbirajo ravno naSe podjetje,
katera trzi$c¢a ali katere dele trziS¢ Zeli podjetje obvladovati,
nacin obvladovanja konkurence in

koliko je naSa ponudba enkratna v primerjavi s konkuren¢nimi ponudniki.

Primeri splosnih ciljev:

e Podjetje bo povecalo trzni delez za 30 %.
Podjetje bo postalo vodilno na trziscu.
Poslovanje bo prineslo 25 % donos na delovni kapital.
Likvidnost bo zdrzala porast ali upad prodaje do 20 %.
Vsi profitni centri pokrivajo lastne stroSke.

Primeri dolgorocnih ciljev:
e Najmanj 70 % prometa bo prineslo 100 najvecjih slovenskih podjeti;.
Do konca desetletja bomo izvozili 40 % izdelkov.
Do konca desetletja bomo imeli 80 % stalnih kupcev.
Do leta 20 ... bomo razsirili prodajo na trzi$¢a juzne Evrope.
Do leta 20 ... bomo razsirili proizvodnjo s Se tremi novimi izdelki.

Na konkuren¢nem trzi$¢u ima vodja prodajnega tima stiri klju¢ne vloge:
e Vlogo svetovalca, ki zahteva dobro poznavanje strategije in dolgoro¢nih ciljev
podjetja. Prodajni vodja analizira trzno situacijo, moznosti na trziscu in ustrezne vire
za doseganje ciljev podjetja.

e Vlogo vodje z odgovornostjo za doseganje operativnih oziroma letnih prodajnih
nacrtov, motivacijo prodajnikov, pomoc¢ pri reSevanju problemov, sodelovanje in
komuniciranje s sodelavci.

e Vlogo ufitelja — trenerja, ki zahteva od prodajnega vodje, da definira standarde
prodajne uspesSnosti, jih pokaze in uveljavi ter je zgled za prodajni tim. Postavljeni
standardi morajo biti merljivi in taksni, da lahko neodvisna tretja oseba zlahka
ugotovi, ¢e so bili dosezeni, ali ne.
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e Vlogo specialista oziroma prodajalca, ki zahteva, da se spremlja razvoj po
specialisti¢ni praksi. Zaradi pomena vloge specialista se mnogi vodje prodajnega tima
razvijejo iz odli¢nih prodajnikov.

1.3 NALOGE PRODAJNEGA VODJE

Naloge prodajnega vodje se med seboj prepletajo in dopolnjujejo. Prikazane so v tabeli 1.
Vsaka od nastetih nalog lahko pri neustreznem izvajanju pripelje do neucinkovitosti
prodajnega tima.

Tabela 1: Naloge prodajnega vodje

Priprava Izvajanje Nadzor
Analiziranje Kadrovanje Sledenje
Nacrtovanje Usposabljanje Analiza prodaje
Organiziranje Motiviranje Analiza stroskov
Nagrajevanje in stroski Povratna informacija
Vodenje
Vir: Lasten

Prodajni vodja mora posebno pozornost posvetiti dajanju povratnih informacij. Povratna
informacija je namenjena tako prodajnikom kot tudi menedzmentu oziroma nadrejenim.
Predpostavljeni morajo natanéno vedeti, kaj se dogaja in zakaj. Ce predpostavljeni ne vedo,
kaj po¢ne prodajni tim, navadno pride do konfliktnih situacij in nesporazumov. Da pa lahko
zagotovimo kakovostno povratno informacijo, moramo imeti ¢im bolj to¢ne informacije od
prodajnikov o tem, kaj delajo, in o tem, kaj se dogaja na trziscu.

velja doloceni
standard

7 N
prodajniki prilagodijo
postopke tako kot mislijo, da

prodaja se zmanjsa

je bolje
motivacija dodatho vodja ne reagirana
pade hestandardne postopke
standard se vse bol]
ukinitev standarda opusca

opazijo kupci

motivacija upada

Slika 2: Vpliv pomanjkanja povratne informacije na prodajo
Vir: Lasten

Povratno informacijo o uspesnosti svojega dela potrebujejo tudi prodajniki. Nih¢e ne more
biti dalj ¢asa motiviran, ¢e ne ve, ali dela dobro ali slabo in kaj bi lahko Se izboljsal pri svojem
delu. Ce prodajni vodja opusti povratno informiranje, se kaj hitro lahko zgodi, da padejo
zastavljeni standardi in prodaja upada, kar kaze slika 2.
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Vaja

Podjetje Primer, d. 0. o. prodaja vse izdelke kupcem X in kupcem Y. Analiza prodaje je dala

naslednje rezultate:

A B C D Skupaj
X 20.000 20.000 30.000 20.000 90.000
Y 10.000 10.000 20.000 30.000 70.000
Skupaj 30.000 30.000 50.000 50.000 160.000

Ocena pri¢akovanega trznega trenda je naslednja:

Izdelek A sprememb ni pri¢akovati
Izdelek B pricakuje se rast

Izdelek C pricakuje se upadanje
Izdelek D pricakuje se rast

Postavite strateske cilje podjetja. Za tri leta predvidite potrebni obseg prodaje, s katerim boste

dosegli strateske cilje. V pomoc¢ naj vam bodo spodnji primeri.

Primeri strateskih ciljev:

e V treh letih bo med nasimi kupci 70 od 100 najvecjih slovenskih podjetij.

V petih letih bomo vsako leto povisali izvoz za 8 %.
V treh letih bomo vsako leto obdrzali 80 % strank.
V Stirih letih bomo imeli prodajne pisarne v drzavah ...

V petih letih bomo poleg obstojecih izdelkov ali storitev razvili Se ...

1.4 SPOSOBNOSTI IN ZNANJA PRODAJNEGA VODJE

Cloveske zmoznosti

Kdo sem? Kako mislim?

Kaj znam?

Kaj hoéem?

Clovekova osebnost

Znanje I Misljenje I Motivacija I

Temperament I

Znacaj I

¢ Pogum
e  Postenost

e Odgovornost
e Vestnost
e Vztrajnost

e Sangvinik
e Kolerik

¢ Melanholik
e Flegmatik

Sposobnosti

Intelektualne

Gibanje glave Vid
Gibanje o¢i Sluh
Specifi¢ne e  Obrazna mimika e Voh
Inteligentnost P . *  Gibanje telesa ¢ T
sposobnostl e Gibanje udov « RavnoteZje
« PoloZaj telesa

e Abstrakina
e Socialna
e Tehnitna

e Besedne

e Verbalne

e Numeri¢ne
e Spominske
e Perceptivne

Slika 3: Clovekove zmoznosti v §irSem smislu
Vir: Lipicnik, 1997, 21

Motori¢ne I Senzori¢ne I Mehanske I

Razumevanje mehanskih
odnosov

e Razumevanje tehni¢nih
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Vodenje prodajnega tima

Slika 3 prikazuje Clovekove zmoznosti. Za organizacije in vedenje ljudi v njih so odlocilne:
sposobnosti, znanje, spretnosti in osebnostne lastnosti (Lipi¢nik, 1998, 26).

Avtoriteto vodje prodajnega tima sestavljajo avtoriteta poloZaja, avtoriteta osebnosti in
avtoriteta znanja. Kot prikazuje slika 4, clovek najveckrat prvi¢ pridobi polozaj vodje
prodajnega tima zaradi prodajnih znanj, zato je avtoriteta znanja v zacetku zelo visoka. V
praksi tako najboljsi prodajalci dostikrat postanejo vodje prodajnega tima. Avtoriteta poloZaja
je navadno takoj ob prevzemu vodenja nizka, vodja Sele spoznava, vzpostavlja in doloca
standarde, postopke in delovanje prodajnega tima. Vendar pa jih navadno hitro usvoji, tako da
tudi njegova avtoriteta strmo raste. Ko vodja zacne prenasati doloene naloge na sodelavce,
pri¢ne avtoriteta poloZaja pocasi upadati. Avtoriteto osebnosti dober vodja vedno znova in
znova nadgrajuje, zato s Casom naraS€a in zavzame najpomembnejSo vlogo v izgradnji
avtoritete vodje prodajnega tima.

Polozaj

Znanje

/ § Osebnost

< oo <odw
4

Cas

Slika 4: Razvoj avtoritete vodje prodajnega tima
Vir: Lasten

Pomanjkanje ene od treh avtoritet vodje prodajnega tima vzpostavi specifien polozaj in
vzdusje. Odsotnost avtoritete polozaja, visoka stopnja znanja in avtoriteta osebnosti navadno
oznacujejo »sivega vodjo«, osebo, ki v resnici vodi prodajni tim, nima pa polozaja vodje.
Vodja, ki ima uradni polozaj, tudi visoko avtoriteto osebnosti, nima pa zadostnih znanj, je
prisiljen manipulirati povsod tam, kjer ne pozna strokovnega in utemeljenega odgovora.
Vodja, ki ima uradni polozaj in znanje, ne zna pa izgraditi avtoritete osebnosti, postane
tehnokrat in je kot vodja prodajnega tima neuspesen.

Znanje

Vodja prodajnega tima uporablja zlasti tri vrste znanj:
e znanja iz stroke, to je tehni¢na znanja,
e znanja o med¢loveskih odnosih in
e konceptualna znanja.

Tehni¢na znanja omogocajo vodji, da kot organizator vzpostavlja taka razmerja med sabo in
¢lani prodajnega tima, da zagotavlja najucinkovitejSe izvajanje strategij. Predvsem gre za
izdelavo natancnega nalrta prodaje in razdelitev nalog, odgovornosti in pooblastil na
sodelavce v prodajnem timu. V proces organiziranja Stejemo tudi sredstva, tako nacrtovanje,
pridobivanje kot tudi uporabo potrebnih sredstev za doseganje optimalnih rezultatov.
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Vodenje prodajnega tima

Znanje o medcloveskih odnosih je pomembno pri razporejanju pravih ljudi na prava mesta.
Prodajni vodja spremlja uspeSnost sodelavcev, podpira njihov razvoj in skrbi za njihovo
usposabljanje.

Danasnji ¢as zahteva nenehno, hitro ucenje in takojSnjo uporabo novega konceptualnega
znanja. Prodajni vodje pridobivajo izkusnje na delovnem mestu in se neformalno ucijo s
pomocjo poskusov in napak ter skozi interakcijo z drugimi ljudmi. Formalne oblike ucenja se
lahko 1zvajajo s pomocjo mentorjev, razli¢nih delavnic, treningov ipd.

Naloga vodij je obvladati negotovost in s tem v zvezi to pomeni obvladati spremembe
(Mozina, 1994a, 222). Vodja kot obvladovalec sprememb mora biti sposoben predvideti
razvoj dogodkov v prihodnosti in v skladu z njimi opredeljevati cilje in pravocasno izbirati
strategije za doseganje ciljev. Vodja je lahko v vlogi obvladovalca sprememb uspesen le, Ce je
tudi sam v sebi naklonjen spremembam.

POVZETEK

Za vsako sodobno, trzenjsko naravnano podjetje, ki se srecuje s Stevilno konkurenco, je
pomembno, da oblikuje uspesen prodajni tim. Vodja prodajnega tima ima v podjetju
polozaj, od katerega je lahko odvisen uspeh ali neuspeh celotnega podjetja. Spremembe
na trziS¢u zahtevajo tudi spremembe v prodajni miselnosti trznikov. Pristop k prodaji je bolj
individualen, zato je prodajni tim tezje obvladovati. Za uspesno vodenje prodajnega tima je
v tak$nih razmerah pomembna predvsem visoko razvita samoodgovornost prodajnega
vodje, njegova avtoriteta in nadzor. Vodenje kot sestavni del menedzmenta je proces
vplivanja in aktivnosti posameznika v prizadevanjih za doseganje skupnih ciljev podjetja. Na
konkuren¢nem trziS¢u ima vodja prodajnega tima vlogo svetovalca, uclitelja, vodje in
specialista. Odlocilno vpliva na klimo v prodajnem timu, s tem pa tudi na prodajne rezultate,
zato uporablja zlasti tehni¢na in konceptualna znanja ter znanja o medcloveskih odnosih.
Osnovna naloga vodje je spodbujanje sodelavcev in obvladovanje sprememb, v ¢emer pa je
lahko uspesen le, ¢e je tudi sam v sebi naklonjen spremembam.

Utrjevanje snovi

Analizirajte vlogo prodajnega vodje na konkurennem trziscu.
Pojasnite pojem in probleme vodenja.

Ugotovite in analizirajte aktualno trzisce.

Pojasnite in kriti€no presodite pomen avtoritete.

Na prakti¢nih primerih pojasnite naloge prodajnega vodje.
Ugotovite lastnosti prodajnega vodje in jih primerjajte s svojimi.

SRl e

Vir za poglabljanje znanja
http://www.dialogos.si — strokovni ¢lanki in literatura s podro¢ja menedZzmenta

Za poglobitev znanja priporoc¢amo
Mozina, S. et al. Management: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, 2002
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Vodenje prodajnega tima

2 ANALIZA IN NACRTOVANJE PRODAJE

Kdor nikdar ne zacne, ne more nikdar koncati.
Antun Nemcic

Pravkar ste se zaposlili kot vodja prodajnega tima v podjetju Primer, d. o. o. Cilj podjetja je
povecanje trznega deleza za 30 %, v naslednjih petih letih bi radi vsako leto povisali izvoz za
10 %. V skupini imate pet prodajnikov, s katerimi morate doseci zastavljene cilje. Postaviti
morate norme, za katere pricakujete, da jih bo posamezni prodajnik v dolocenem obdobju
dosegel: Stevilo prodanih izdelkov ali storitev, pricakovani obseg prodaje, stevilo obiskov pri
kupcih ipd. Kljucnega pomena je do potankosti izdelan prodajni nacrt ter sposobnost
prodajalcev, da ta nacrt tudi uspesno izvajajo.

-» Sposobnost nacrtovanja, delovanja v skladu z nacrtom in nadziranja rezultatov omogoca,
da na organiziran nacin dosezemo Zelene rezultate. Osnovne prvine nacrtovanja prodaje ste
spoznali zZe pri predmetu prodaja. V tem poglavju pa boste nasli orodje, s pomocjo katerega
boste aktivnosti vsakega posameznega prodajnika naravnali tako, da bo motiviran in uspesen,
kar bo tudi vam kot prodajnemu vodji zagotovilo doseganje pricakovanih rezultatov

2.1 PRODAJNI PORTFELJ

Trzni potencial je ocena maksimalnega povpraSevanja v dolo¢enem ¢asovnem obdobju, ki
temelji na Stevilu potencialnih uporabnikov in njihovi hitrosti nakupa (Tracy, 2002, 47).
Obicajno je dejanska prodaja manjsSa kot je potencial trzis¢a. Rezultat, ki ga doseze prodajni
tim, je odraz koli¢ine, smeri in kakovosti dela, ki ga tim izvaja. Prodajni vodja mora biti
sposoben analizirati koli¢ino, smer in kakovost dela na osnovi preteklosti, le-to sposoben
nacrtovati v prihodnosti ter zagotoviti redno spremljanje glede na sprejete smernice.

Da bo podjetje doseglo rezultat, mora imeti sisteme, ki mu omogocajo sofasno izvajanje
analiz, na¢rtovanja in nadzornih funkcij. Najprej mora prepoznati svoje bodoce potencialne
kupce. S potencialnimi kupci je treba vzpostaviti prve stike, da bi lahko postali bodoce
stranke podjetja. Za takS$no pretvorbo mora podjetje zagotoviti potreben obseg in kakovost
sredstev. Prodajni tim mora voditi in usmerjati svojo dejavnost na takSen nacin, da bo dotok
novih kupcev neprekinjen in ve¢ji od odliva Ze obstojecih kupcev.

Sistem prodajnega portfelja je sestavni del strateSkega nacrtovanja, ki obsega glavni del
odlocitev o tem, kakSna prodajna prizadevanja bo podjetje usmerilo k dolo¢enim kupcem in
kako bo razdelilo vire. Prav tako iz prodajnega portfelja izhaja ¢asovni nacrt aktivnosti, ki so
povezane s prodajnim timom, posameznimi prodajalci, dolocenimi izdelki ali storitvami in z

vvvvv

Prodajni portfelj je orodje, s pomocjo katerega analiziramo prejSnje aktivnosti, da lahko
opredelimo ustrezna prizadevanja, nacrtovanja koli¢ine, vrste in usmeritve bodocih prodajnih
aktivnosti. Prodajni portfelj raz¢lenjuje slika 5.

12




Vodenje prodajnega tima

produktne strategije posebnih
strategije kupcev
Kupni portfelj
e kupci, ki so kupili enkrat e kupci, ki so kupili veckrat g
o kupci, ki so kupili en izdelek *  kupci, ki so kupili paket izdelkov odliv

\\... Delovni portfelj Promocijski Potencialni portfelj
- portfelj

¥ & .- ............... fiti

Slika 5: Prodajni portfelj
Vir: Lasten

Trzni potencial je sestavljen iz potencialnega, promocijskega, delovnega in kupnega
portfelja.

Potencialni portfelj predstavljajo vsi tisti potencialni kupci, pri katerih je mozno identificirati
potrebo po konkretnem izdelku ali storitvi, vendar podjetje z njimi Se ni navezalo stikov.
Podjetje izbere najboljSe potencialne kupce na osnovi meril za izbiro. Ta merila predstavljajo
filtre. Najboljsi potencialni kupci predstavljajo promocijski portfelj, to je tisti del, ki ga
zelimo pridobiti v nekem konkretnem obdobju. Delovni portfelj predstavljajo kupci v
obdelavi, to so tisti, s katerimi je podjetje ze vzpostavilo kontakt, vendar izdelkov ali storitev
Se ne kupujejo. Za njih je potrebno postaviti sistem kriterijev in postopkov, ki jih bodo
pripeljali do nakupa. Kupni portfelj sestavljajo kupci, s katerimi podjetje redno posluje, ki pa
se glede na pogostost in intenzivnost nakupov razlikujejo med seboj in je zanje potrebno
pripraviti svojstvene strategije. Podjetje vedno nekaj kupcev izgubi, s skrbnim ravnanjem z
njimi pa lahko prevelike odlive zmanjSa oziroma omili.

2.2 ANALIZA IN NACRTOVANJE V PRODAJNEM PORTFELJU

Proces nacrtovanja je povezan z analizo prodajnega portfelja. Analizo prodajnega portfelja
izdelamo tako, da analiziramo posebej potencialni, delovni in kupni portfelj za vsakega
prodajnika posebej in hkrati nacrtujemo tudi vse potrebne aktivnosti. Med aktivnostjo in
rezultatom je vedno casovni zamik. Kadar uvajamo novega prodajnika, nov izdelek, storitev
ali trzisce, potrebne aktivnosti najprej strmo naras¢ajo, nato pa se umirijo. Cas, ki je potreben,
da se ustvari dober kupni portfelj, ko je ve¢ poudarka na negovanju stalnih strank kot na

pridobivanju novih, je povprecno tri leta.
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Aktivnosti Aktivnosti

Stopnja Stopnja

Prodaja Prodaja

Slika 6:in slika 7: Pomen aktivnosti v portfelju, primeral in 2
Vir: Mercuri, 2000-2001

Sliki 6 in 7 prikazujeta ¢asovni zamik, ki nastane med aktivnostjo in rezultatom. V prvem
primeru je izvajanje aktivnosti sCasoma upadlo, zato so upadli tudi rezultati. TakSno
nacrtovanje in izvajanje aktivnosti nima bodocnosti. Drugi primer prikazuje uravnotezene
aktivnosti, ki povprecno v treh letih ustvarijo pogoje za dober kupni portfel;.

2.2.1 Analiza in nacrtovanje v potencialnem portfelju

Prodajni vodja mora zagotoviti stalno iskanje novih potencialnih strank in ocenjevanje strank
glede na moznosti, da postanejo redne stranke. Analiza potencialnega portfelja poteka po
fazah kot prikazuje slika 8.

Kje najti
potencialne 4 /
stranke?
lzdelava
kriterijev

ABC analiza in
izdelava
seznama

Merjenje
dosezkov

’ 6-10%

Doloc¢anje
ciljev

Opredelitev
aktivnosti

Slika 8: Analiza in nacrtovanje v potencialnem portfelju
Vir: Lasten
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Kje najti potencialne stranke
Vire za potencialne stranke ste ze spoznali pri predmetu prodaja.

ABC analiza in izdelava seznama

Sledi definiranje potencialnih strank. Stranke razdelimo na kategorije A, B in C, ki oznacujejo
nakupni potencial stranke in potrebne aktivnosti prodajnikov. Merila za izbiro potencialnih
strank so lahko razli¢na, odvisno od panoge in vrste izdelka oziroma storitve.

Merila za izbiro potencialnih strank — pravnih oseb so lahko:
e obseg nakupa: obifajno razvrs¢amo v kategorijo A stranke, ki bi nam prinesle ve¢ kot
60 % prometa, v kategorijo B stranke, ki dodatno prispevajo 20 % prometa, v
kategorijo C pa vse ostale stranke,
Stevilo zaposlenih,
placilna sposobnost,
panoga,
strateski pomen ...

Merila za izbiro potencialnih strank — fizi¢nih oseb so lahko:
e obseg nakupa po enakih merilih kot za pravne osebe,

starost,

zaposlitev,

Stevilo druzinskih ¢lanov,

druzbeni status,

denarno stanje,

pripadnost dolo¢eni referen¢ni skupini,

nakupne navade ...

Primer seznama potencialnih strank

Potencial Skupno Stevilo Cilj Aktivnosti Dosezek
A —velik
B — srednji
C — majhen

Dolocanje ciljev
Cilj mora biti postavljen za vsako stranko posebej. Najpogostejsi cilji so:
e informiranje o izdelku ali storitvi ter prednostih in koristih za stranko,
e nakup pri izrazito odkriti potrebi,
e seznanitev z dodatnimi koristmi oziroma storitvami pri strankah, ki Ze uporabljajo
podoben izdelek ali storitev.

Priprava za pristop potencialni stranki omogoca prodajniku, da je v komunikaciji z njo
naraven, fleksibilen, predvidi mozne probleme ter pripravi ustrezne resitve. Cilji te faze so:
odkrivanje najboljSega nacina za pristop k stranki, nadaljevanje ABC analize, ugotavljanje
glavnega razloga za nakup, izgradnja samozavesti in predvidevanje moznih ugovorov.
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Primer vprasanj za pridobivanje informacij o stranki, ¢e gre za podjetje

1. Kaj podjetje izdeluje ali prodaja? Kdo so njegovi potencialni kupci?

2. Kako veliko je podjetje? KakSen poloZzaj zavzema v okviru svoje dejavnosti?

3. Kdo v podjetju odloca o nakupu doloc¢enega izdelka ali storitve? Kdo Se vpliva na
odlocitve in sodeluje v pogajanjih (oseba, polozaj v podjetju, bistvene lastnosti)?

4. Koliko casa podjetje ze kupuje doloceni izdelek ali storitev in v kaksnih koli¢inah?

Kaksna je kakovost izdelka ali storitve? KakSna je nakupna politika in praksa

podjetja?

Kdo so konkurenti podjetja? Ali so mogoce ze naSe stranke in v kakSnem obsegu?

Kdo so trenutni dobavitelji podjetja? Je podjetje z njimi zadovoljno? Ce ni, zakaj?

7. KakSne poslovne nacrte ima podjetje v prihodnosti? Lahko to vpliva na potrebo po
nasem izdelku? Pod kak$nimi pogoji kupuje?

8. S katerimi problemi se podjetje sooca? KaksSna sta njen kreditni potencial in
solventnost?

9. Ima podjetje tehni¢no usposobljen kader? Bi potrebovalo tehni¢no podporo?

10. Ali podjetje pri nakupih prakticira politiko reciprocnosti (recipro¢nost je oblika
nakupa na proizvodno-storitvenem trziscu, kjer podjetja kupujejo eno od drugega in
placajo samo razliko v vrednosti)?

SN

Prodajnik mora ugotoviti, kateri komunikacijski stil je znacilen za stranko. Ce stranka
preferira formalen in strogo posloven pristop oziroma neformalni kontakt, se ji mora
prilagoditi. Dostikrat prodajnik nima na voljo dovolj ¢asa, informacij ali denarnih sredstev, da
bi izvedel vse relevantne informacije o stranki. Dodatne informacije lahko pridobi po telefonu
ali v zaCetku prodajnega razgovora. VnaprejSnja priprava omogoca prodajniku, da ugotovi
resni¢ne razloge za nakup. Dobro pripravljen prodajnik zna razloziti, kako njegov izdelek ali
storitev reSujeta strankin problem, je sposoben premagati lastno tremo in razvijati zaupanje
stranke. Iz izkuSenj dober prodajnik ve, kateri ugovori so najbolj pogosti. Z zbiranjem
informacij o potencialni stranki jih lahko predvidi in pripravi ustrezne odgovore.

Dober prodajnik se mora postaviti v vlogo stranke in sam sebi odgovoriti na vprasanja, ki bi
jih lahko njemu zastavila konkretna stranka, na primer:

1. Kaj prodajate?

2. Zakaj mislite, da potrebujem vas izdelek ali storitev? Kako lahko zadovolji moje

potrebe?

3. Kdo ste? Predstavite vase podjetje.

4. Kaksna je cena vasSega izdelka ali storitve? Je cena ugodna?

5. Kdo najpogosteje kupuje vas izdelek ali storitev? So zadovoljni?

6. Vam lahko verjamem?

7. KaksSne ugodnosti dobim, ¢e kupim vas izdelek?

8. Kaksen je vas izdelek ali storitev v primerjavi s konkurencnim?

9. Zakaj bi izdelek ali storitev potreboval takoj?

10. Kaksna je vasa praksa, ¢e potrebujem pomoc ali servis?

Opredelitev aktivnosti
Raziskave ucinkovitosti kazejo, da je kombinacija razpoSiljanja in telefonskih klicev
(telemarketing) uspesna v povprecju od 6 do 10 odstotkov. Telemarketing vkljucuje:

e prvi telefonski razgovor,

e posiljanje gradiva po navadni ali elektronski posti in

e drugi telefonski razgovor.
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Cilj prvega telefonskega razgovora je zainteresirati potencialno stranko, da pogleda in prebere
ponudbo, ki jo bo dobila po posti in s katero prodajalec na kratko predstavi svoje podjetje,
izdelek ali storitev. Namen je poiskati osebe, ki so zainteresirane, da o izdelku ali storitvi
izvedo nekaj ve€. Drugi telefonski razgovor ima tri naloge:

e Preveriti, ali je naslovnik prejel poslano gradivo.

e Ugotoviti reakcije stranke na poslano gradivo.

e Dogovoriti sestanek.

Primer

Analiza preteklih dogajanj v podjetju je dala naslednje rezultate:

Na vsakih pet telefonskih klicev se je prodajnik v povprecju dogovoril za en osebni obisk pri
stranki. Konkretno ponudbo za nakup je Zelela vsaka druga stranka. Vsaka tretja stranka, ki je
sprejela ponudbo, je izdelek ali storitev tudi narocila. Povprecna vrednost nakupa je znasala
1.000 €.

Ce bi podjetje Zelelo povedati prodajo novim strankam za 100.000 €, bi potrebovalo 100
naroCil. Za sto narocil bi moralo izdelati 300 ponudb in opraviti 600 obiskov ter 3.000
telefonskih klicev.

Casovna razporeditev aktivnosti pridobivanja novih kupcev za posameznega prodajnika izhaja
iz preteklih izkuSenj. Kljub temu je pomembno, da ugotovimo, kdaj je najbolje poklicati ali
obiskati potencialno stranko. Ne glede na to, da je za nekatere poklice znacilno, kdaj so
najbolj pripravljeni na telefonske kontakte (na primer: profesorja je najbolje poklicati po
19.00 uri, gradbenike pred 8.00 zjutraj ali po 17.00 popoldne), ima vsaka stranka svoje
navade, ki jih prodajnik mora odkriti.

Primer

Potencialna stranka nima doloCene ure, ob kateri bi sprejemala prodajnike, vendar jih ve¢ina
telefonira v jutranjih urah. Dober prodajnik bo poklical popoldne, da se bo njegov klic
razlikoval od mnozice ostalih.

Glede na Stevilo prodajnikov v prodajnem timu in njihov kupni portfelj, se prodajni vodja, za
iskanje potencialnih strank, odloc¢a na ve¢ na¢inov:

e da zadolZi za iskanje novih strank prodajni tim,

e da zaposli poseben profil iskalca novih strank,

e da angazira ze uteCen telefonski studio, ki dogovarja obiske.

Vaja

Poiscite 10 potencialnih strank za dolocen izdelek ali storitev. NapiSite aktivnosti, ki so
potrebne, da za nakup prepricate vsaj dve potencialni stranki.

17




Vodenje prodajnega tima

2.2.2 Analiza in nacrtovanje v delovnem portfelju

Analiza delovnega portfelja (slika 9) omogoca napovedovanje bodocih narocil ter kaze, kako
bo podjetje doseglo nacrtovani obseg prodaje, opozarja pa tudi na povecanje aktivnosti in
prodajnih naporov.

—p Pogajanja '

Odlocitev

el

Argumentiranie 2
Pogovor 2

Stik 2
A 4

Dodatna ponudba, pogoji ... '

Slika 9: Nacrtovanje v delovnem portfelju
Vir: Lasten

Delovni portfelj predstavlja najdrazji del prodajnega procesa. Praksa kaze, da je pridobivanje
novih kupcev za 7 do 10 % drazje kot negovanje obstojecih kupcev. Glavna dejavnost v
delovnem portfelju je obisk pri stranki. Naloga prodajnega vodje je postaviti kriterije za izbiro
strank, ki jih bodo prodajniki obiskali, definirati prodajni vzorec ter prave kupce.

Kriteriji za obisk pri stranki

Stranke, ki jih bodo obiskali prodajniki, delimo glede na potrebe po dolocenem izdelku
oziroma storitvi, pa tudi glede njihove kupne moci oziroma moznosti realizacije nakupa na
stranke:

A — velik potencial: potrebe po ve¢ izdelkih oziroma storitvah in visoka kupna moc,

B — srednji potencial: potrebe po nekaj izdelkih ali storitvah, sposoben je placati srednjo ceno,
C — majhen potencial: potrebe po cenejsSih izdelkih oziroma storitvah.

Kadar je bilo v potencialnem portfelju za pridobivanje novih kupcev uporabljeno pisno
vabilo, anketa ali nagovor, ima prodajni vodja ve€¢ moznosti za nacrtovanje obiskov: lahko se
odlo¢i, da bo prednostno nacrtoval obiske pri tistih, ki so odgovorili na povabilo k nakupu, ali
pa pri tistih, ki niso odgovorili. Vsak prodajnik tudi sam izdela seznam obiskov na podlagi
priporo€il. Pri nacrtovanju delovnega portfelja je pomembno, koliko razpolozljivega
potenciala je podjetje pridobilo, ne pa kolikSna je vrednost posla. Pri naCrtovanju je razsodno
upostevati samo tiste potencialne kupce, pri katerih je verjetnost nakupa vec¢ kot 50 %.

Iz A kupcev prodajni vodja izbere mozne kljucne kupce. Delo s klju¢nimi kupci zahteva
posebne postopke in razvojni nacrt za vsakega posameznega kupca.
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Vaja po skupinah

Izberite izdelek ali storitev, ki ju poznate in izdelajte pisno vabilo za nakup. Analizirajte
verjetnost nakupa pri ostalih ¢lanih skupine. Pomagajte si s spodnjo preglednico.

Podjetje / fizitna

oseba Vrednost ponudbe % verjetnosti nakupa | Predlagana aktivnost

2.2.3 Analiza in nacrtovanje v kupnem portfelju

Kupni portfelj je sestavljen iz obstojecih kupcev, tistih, ki so kupili veckrat, pa tudi tistih, ki
so kupili izdelek ali storitev enkrat. Predstavlja tisti del trzisca, ki je kupoval pri podjetju v
obdobju, ki ga merimo. Nacrtovanje in zasledovanje kupnega portfelja (slika 10) predstavlja
osnovo za merjenje bodoce prodaje istega izdelka ali storitve, moznosti za nacrtovanje in
dodatno prodajo drugih izdelkov ali storitev ter moznosti za sklenitev na primer pogodbe o
vzdrzevanju in servisiranju.

Kupni portfelj je osnova za merjenje stabilnosti oziroma tveganj za podjetje. Osnovni cilji v
kupnem portfelju so:

e vzdrzevanje prodajne aktivnosti podjetja na zeleni oziroma predvideni ravni,

e zgodnje odkrivanje in prepoznavanje problemati¢nih podrocij delovanja in

e zgodnja identifikacija priloznosti ter nevarnosti.
Z analizo ugotavljamo:

e kaj se je zgodilo — primerjamo dejanske rezultate s cilji in ugotovimo odstopanja,

e zakaj se je to zgodilo — ugotovimo vplivne dejavnike in

e kaj lahko glede tega storimo — nacrtujemo aktivnosti, ki jih bomo za izboljsavo izidov

izvajali v naslednjem obdobju (Stanton, Bukskirk, Spiro 1995, 463 v: Snoj 2005, 237).

‘ Kljuéni kupci
posebne strategije za
posebne vrste kupcev novi izdelki ali storitve
A - kupci *
negovanje >
B - kupci
C - kupci |
negovanje A ohranjanje
Siritev

Slika 10: Nacrtovanje v kupnem portfelju
Vir: Lasten
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2.3 POROCANJE

Za analizo prodajnega portfelja prodajni vodja spremlja prodajne cilje in dosezke za vsak
izdelek ali storitev za vsakega prodajnika posebej. Najenostavneje je spremljati delo
posameznega prodajnika s pomocjo porocil o delu. Porocilo naj bo tipizirano in sestavljeno
tako, da bo koristilo vodji in prodajniku. Za azurno in tekoce spremljanje je ustrezno tedensko
porocilo, ki omogoca hitri vpogled v doseganje prodaje, realizirane in nacrtovane aktivnosti
ter hitro zaznavanje morebitnih sprememb na trziS€u. S pomocjo porocila prenese vodja
odgovornost za obseg prodaje na prodajnike, kar zanje predstavlja motivacijo.
Porocilo mora biti naravnano na prihodnost. Iz porocila prodajni vodja razbere:
e zavsako stranko:

o obseg realizirane prodaje,

o na kateri stopnji prodajnega postopka se nahaja,

o pricakovanja v prihodnosti.

e za vsakega prodajnika:
o prodajno uspesnost,
o evidenco o izgubljenih kupcih,
o c¢asovno dinamiko prehajanja iz ene prodajne stopnje v drugo,
o spremljanje potencialnih strank.

Porocila naj postanejo del posla (Tracy, 2002, 75-81), tudi pravoCasnost njihove oddaje.
Prodajni vodja naj vztraja pri oddajanju poro€il in naj ne upoSteva razlicnih izgovorov
prodajnikov, da so preve¢ zaposleni s prodajo, doseganjem realizacije ipd. ter da je pisanje
porocil zanje izguba ¢asa. Prodajnikom naj pojasni pomen porocil za uspesnost njihovega dela
ter jih motivira, da jih pradvocasno oddajajo.

V odnosu prodajni vodja — nadrejeni, omogoca porocilo prodajnemu vodji prave Stevilke ob
koncu leta. Nadrejeni praviloma ne spraSujejo o podrobnostih in problemih, temve¢ jih
zanimajo konkretne Stevilke.

Na osnovi tedenskega porocila prodajnik izdela mese¢no in trimesecno porocilo. Kadar je del
motivacije tudi nagrajevanje prodajnikov, je najbolj optimalno spremljanje trimesecnih
rezultatov.

Prodajno porocilo naj bo preprosto in pregledno. Omogoca naj hitro in enostavno
izpolnjevanje. Prodajnikom naj ne vzame vec kot 15 minut ¢asa na teden. Najenostavneje ga
je pripraviti z racunalniskim programom v obliki preglednice, ki omogoca hiter postopek
izpolnjevanja in napovedovanja.

Za izdelavo dobrega porocila prodajni vodja najprej opredeli stopnje prodajnega postopka.

Tabela 2: Primer stopenj prodajnega postopka

Stopnja Prodajni postopek

1 Prvi kontakt

2 Telefonski klic

3 Prodajni obisk

4 Priprava ponudbe

5 Predstavitev ponudbe pri stranki
6 Sklepanje pogodbe — realizacija

Vir: Lasten
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Prodajalec: Janez Primernik
Teden: 7.-14. marec
Stranka lzdelek | Stopnja | Januar | Februar | Marec
K | Stranka 1 A 6 500
: Stranka 12 B,C 6 500
? Stranka 13 2XC 6 200 200
p Stranka 4 A, C 5 700
(: Stranka 15 Cc 5 X 200 M
: Stranka 16 B 6 300
T Stranka 20 B 4 300
. Stranka 28 A 5 500
Skupaj meseéno 1.000 1.500 900
Skupaj kvartalno 3.400
Prodajni nacrt 3.600
% doseganja prodajnega nacrta 95 %
Stranka lzdelek | Stopnja | Zeljene stranke Zacetek
D Stranka 2 A C A,C . Stranka 5. jan.
T Stranka 3 A, C A, C f Stranka 5. jan.
(\: Stranka 17 A, C AC : Stranka 15. jan.
li1 Stranka 18 A, C A, C I Stranka 18. jan.
p Stranka 19 A, C A, C 2 Stranka 2. feb.
(: Stranka 31 A, C AC : Stranka 5. feb.
: Stranka 34 A, C A,C tfe Stranka 16. feb.
T Stranka 39 A, C AC jl Stranka 20. feb.
. Stranka 21 A, C AC Stranka 22. feb.

Komentar in predlogi

Slika 11: Primer tedenskega porocila o delu

Vir: Tracy, 2002, 82
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Kot prikazuje slika 11 lahko prodajniki zakljucene prodajne posle v preglednico vpisujejo z
odebeljeno pisavo. Predvidene, a izgubljene posle naj oznacijo, na primer z X. Oznaceni so
lahko tudi posli, za katere prodajnik predvideva, da jih bo mogoce realiziral, na primer z M.
Oznaka M lahko za prodajnega vodjo pomeni tudi potrebo po pomoci prodajniku pri
sklepanju posla. Najveckrat ni potrebe, da bi bila porocila povsem natancna, dovolj je, ¢e so
natancno zabeleZeni posli s strankami, katerih izguba bi lahko ogrozila polozaj podjetja, kar
obi¢ajno predstavlja 70-80 % aktivnosti. Ce je na koncu poro¢ila $e prostor za komentarje,
opombe, opaZanja in predloge, pridobi prodajni vodja tudi sprotne informacije o na primer
aktivnosti konkurentov, spremembah v obnaSanju odjemalcev, spremembah v vrednotah, pa
tudi o potrebah posameznega prodajnika po izobrazevanju, pomoci pri prodaji ipd.

Za oddajanje porocil prodajni vodja tocno dolo¢i dan in uro, na primer vsak ponedeljek do
9.00 ure zjutraj. Od pravila oddajanja ni odstopanja, prodajni vodja dolo¢i tudi takoj$njo,
pravi¢no in stalno kazen za zamujanje.

Prodajni vodja shranjuje kopije porocil tako, da vedno lahko za nazaj ugotavlja, kaj se je
dogajalo s portfeljem posameznega prodajnika.

Prodajni vodja mora spremljati delo prodajnikov tudi na terenu in opazovati njihovo
obnaSanje, aktivnosti, reakcije in iznajdljivost v prodajni situaciji. Pomemben zunanji vir
informacije so tudi stranke. Prodajni vodja pridobi tovrstne informacije z razli¢nimi anketami,
razbere pa jih lahko tudi iz reklamacij in pisem.

Vaja

Izdelajte kriterije za stopnje prodajnega postopka za izdelek ali storitev, ki jo dobro poznate.
Na osnovi postavljenih kriterijev izdelajte ustrezno porocilo o delu. Ugotovite, ali bi kot
prodajni vodja iz izdelanega porocila pridobili vse potrebne podatke in informacije.

2.4 GRAJENJE ODNOSOV S STRANKAMI

Nakupno vedenje strank se je v zadnjih letih precej spremenilo predvsem zaradi povecane
informiranosti, ki jim omogoca celovitejsi pregled nad trziS¢em. Stranke pricakujejo dodane
vrednosti za nizjo ceno ter profesionalen odnos prodajnikov. Odnosi med prodajniki in
strankami so (Snoj, 2005, 64—66):

e transakcijski odnos,

e konzultativni odnos in

e partnerski odnos.

Transakcijski odnos temelji na ponavljajocih se stikih med prodajnikom in stranko. Gre za
odnos zaupanja, zgrajen predvsem zaradi Zelje posameznega prodajnika po bolj poglobljenem
odnosu in ne zadeva menedzmenta. TakSen odnos je znacilen zacetni odnos.

Konzultativni odnos obicajno temelji na pogodbah. Stranke so pripravljene placati za
dodatno vrednost, ki jo prispevajo sposobni prodajniki s svojim svetovanjem. Odnos poudarja
kakovost, dostavo in tehni¢no pomo¢, pri storitvah pa tudi svetovanje glede izbire in
ustreznosti Zelene storitve. Oblikovanje cen temelji na medsebojni odvisnosti med podjetjem
in stranko. Vloga menedzmenta je pri grajenju konzultativnega odnosa moc¢nejSa. Dodatno
vrednost za stranko prispevajo prodajniki na tri na¢ine:
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e pomagajo strankam razumeti probleme in poiskati ustrezne resitve zanje,
e predstavijo boljse resitve glede na strankina pri¢akovanja,
e kadar stranke potrebujejo resitve po meri, zastopajo njihove Zelje v svojem podjetju.

Partnerski odnos je najzahtevnejSi odnos, ki ga podjetje razvije s svojimi najvecjimi
strankami. Podjetje (prodajnik) angazira vse svoje vire za to, da prispeva k strateSkemu
uspehu svoje stranke. Za partnersko razmerje je znacilno skupinsko delo obeh partnerjev,
visoka raven zaupanja, prost pretok informacij, hitro reagiranje in visoka motiviranost

Vaja

Iz svojih prakti¢nih izkuSenj z nakupovanjem izlusc¢ite razline nacine odnosov, ki ste jih
zaznali pri razlicnih prodajalcih. Ovrednotite njihov odnos z vidika vaSega zadovoljstva in
zvestobe.

POVZETEK

Obicajno je dejanska prodaja manjSa kot je potencial trzisca. Cilje prodajnega tima
opredelimo kot kvote oziroma norme, za katere se pri¢akuje, da jih bo posamezni prodajnik
realiziral v doloCenem obdobju. Orodje, s pomo¢jo katerega analiziramo prejSnje
aktivnosti, da lahko opredelimo ustrezna prizadevanja, nacrtovanja koli¢ine, vrste in
usmeritve bodocih prodajnih aktivnosti, je prodajni portfelj. Prodajni vodja s pomocjo
metod za napovedovanje prodaje analizira in nacrtuje aktivnosti v vseh delih prodajnega
portfelja za vsakega posameznega prodajnika in za vsak izdelek oziroma storitev.
Najenostavneje je spremljati delo posameznega prodajnika s pomocjo porocila o delu, ki
omogoca hitri vpogled v doseganje prodaje, realizirane in nacrtovane aktivnosti ter hitro
zaznavanje morebitnih sprememb na trziS€u. Stranke pricakujejo profesionalen odnos
prodajnikov, zato je grajenje odnosov kljucno za prodajne uspehe podjetja.

Utrjevanje snovi

Pojasnite prednosti in pomanjkljivosti metod napovedovanja prodaje.
Opredelite prodajni portfelj in njegov pomen za uspesno prodajo.
Nacrtujte potencialni portfelj za izbrani izdelek ali storitev.

Izdelajte ABC analizo kupcev za konkretni izdelek ali storitev.
Konkretizirajte aktivnosti v kupnem portfelju.

Opredelite razlike med aktivnostmi v kupnem in delovnem portfelju.
Analizirajte odnose z odjemalci.

Izdelajte porocilo o delu za konkreten izdelek ali storitev.

PN R D=

Vir za poglabljanje znanja
http://www.marketingmagazin.si — novice o uspeSnih prodajnih prizadevanjih doma in v svetu

Za poglabljanje znanja priporo¢amo
Tracy, B., Hudovernik, J. Kako zgraditi zmagovalni prodajni tim. Bled: Vernar Consulting,
2002.
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3 GRADITEV USPESNEGA PRODAJNEGA TIMA

V premislekih bodi podoben polzu, v dejanjih ptici.
Ljudska modrost

Vase podjetje je razvilo tri nove izdelke in dve novi storitvi. Nacrtuje prodor na domace
trzisce, kasneje mogoce tudi na tuja trzisca. Od vas pricakuje, da izgradite primerno velik in
uspesen prodajni tim.

Velikost in organizacijska struktura prodajnega tima je za prodajnega vodjo strateska
odlocitev. Optimalno Sstevilo prodajnikov zagotavilja optimalno prodajo glede na velikost
prodajnega portfelja, hkrati pa zagotavilja tudi polno zaposlitev prodajnikov in posledicno
optimalne prodajne strosSke. Zatorej je izbira pravih prodajnikov pomembna sposobnost
prodajnega vodje. Izbiri prodajnikov sledi obdobje uvajanja, ki novim prodajnikom omogoci,
da usvojijo znanja in sposobnosti, brez katerih pri svojem delu ne morejo uspeti, pomembno
pa je tudi, da novinci razvijejo druzabne stike znotraj prodajnega tima in cilje prodajnega
tima sprejmejo kot svoje lastne.

-» Poglavje vas seznanja z metodami in tehnikami za dolocanje strukture in velikosti
prodajnega tima, prav tako govori tudi o podrocjih uvajanja novih prodajnikov.

3.1 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PRODAJNEGA TIMA

Prodaja je le redko tako enostavna in nezapletena, da ne zahteva nobene specializacije in
delitve dela oziroma, da posamezni prodajnik lahko trzi kateremu koli kupcu. Le v primeru
majhnega Stevila izdelkov oziroma storitev ni potrebna tudi geografska delitev.

Kadar podjetje na trziS¢u ponuja SirSo paleto izdelkov ali storitev, pa so prve najpomembnejse
odlocitve naslednje:
e oblikovati lastni prodajni tim ali organizirati prodajo z zunanjimi neodvisnimi

zastopniki,
e razdeliti prodajna podrocja geografsko, po izdelkih oziroma storitvah, po strankah ali
kombinirano.

Ce so izdelki ali storitve, kupci in aktivnosti zelo heterogeni, mora biti prodajna organizacija
bolj kompleksna in specializirana.

Primer

Podjetje trzi racunalniske programe, ki so uporabni za vse vrste podjetij in specialne programe
za varnostne sluzbe. V prodajnem timu je dovolj eden ali dva prodajnika, ki sta strokovnjaka
za specialni program, ostali pa trzijo osnovne razliice programske opreme.

24




Vodenje prodajnega tima

3.1.1

Lastni ali zunanji prodajni tim

Delitev dela med prodajnike je odvisna od vizije, strategije in ciljev podjetja in se spreminja
skupaj z njimi. Prav tako spremembe v okolju podjetja ali spremembe trzne strategije
zahtevajo reorganizacijo prodajnega tima. Od zelenih prodajnih rezultatov je odvisno ali naj
podjetje gradi lastni prodajni tim, se odlo¢i za zunanje sodelavce ali pa morda kombinira obe
ti dve moznosti.

Strategija prodajnega tima (slika 12) je tesno povezana z prodajnim asortimentom in
usmeritvijo izdelkov oziroma storitev in z znacilnostmi prodajnega portfelja:

Podjetje ima sorazmerno malo kupcev, vendar z velikim kupnim potencialom.
Posamezni kupec ima velik trzni delez. Izguba enega samega kupca ima za posledico
velik upad obsega prodaje.

Podjetje ima veliko Stevilo kupcev. Prodaja posameznemu kupcu je majhna.
Servisiranje trzis¢a je povezano z visokimi stroski. Mozno je povecati obseg prodaje
pri posameznem kupcu.

Podjetje vzpostavi razmerje med Stevilom kupcev in obsegom prodaje pri
posameznem kupcu. Cilj je obdrzati kljuéne stranke in kakovostno servisirati po
obsegu manjse kupce.

S
> (A
tovi iy Y % tovi I
« Stevilo prodajnikov &{" ZA « Stevilo prodajnih timov
* velikost prodajnega tima 40 % * specializacija prodajnikov da ali ne
* rast/upadanje prodajne * lastni ali zunanji prodajni tim
skupine * naéin vodenja in spremljanja

Alokacija

¢ po izdelkih
¢ po geografskih podrocjih
* specialisti da ali ne

Slika 12: Strategija prodajnega tima
Vir: Zoltners, 2009, 3

Zunanji prodajni tim sestavljajo neodvisni agenti, ki niso zaposleni v podjetju. Prodajno
funkcijo za podjetje opravljajo po pogodbi, njihovo placilo je provizija, ki je vezana na
prodajo. Navadno so specializirani za prodajo skupin izdelkov ali storitev in pokrivajo
doloc¢eno podrocje. Njihova prednost je predvsem v tem, da:

dobro poznajo podrocje in kupce,

poznajo izdelek ali storitev, za katero so specializirani,
stroSkovno so ugodni, ker lahko delajo za ve¢ podjetij hkrati,
provizija je vezana na obseg prodaje.

Pomanjkljivost zunanjega prodajnega tima:

stroskovno so vsaj v zaCetku ugodni, saj podjetje poleg provizije praviloma ne placuje
ostalih stroskov, na primer dnevnic, potnih stroSkov, bolniskih izostankov, dopustov
ipd.,

provizija zunanjega prodajnega tima je obiCajno precej visja od provizije lastnega
prodajnega tima in pri dolo¢enem obsegu prodaje preseze stroske lastnih prodajnikov,
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e dostikrat kupci raje delajo neposredno s predstavniki podjetja, ne glede na izkusSenost
zunanjih agentov,

agenti zadovoljujejo svoje interese, ki so dostikrat kratkoro¢nega znacaja,

podjetje delo zunanjih agentov tezje nadzira,

podjetja, ki prodajajo preko istega agenta, se borijo za njegov prodajni Cas,

agent bo svoj Cas prilagodil tako, da bo dosegel visji zasluzek.

celotni prodajni
stroski
A

X
e‘\
82
«

10

AN

lastni prodajnik

tocka preloma

»
-

obseg prodaje

Slika 13: Primerjava stroskov lastnega in zunanjega prodajnega tima
Vir: Churchill, 1999, 103

V praksi se za zunanji prodajni tim najveckrat odlo¢ajo manjSa podjetja, primeren pa je tudi
pri uvajanju novega izdelka ali storitve in pri Sirjenju prodaje na nova podrocja. Na dolgi rok
se veCina podjetij odloca za lastni prodajni tim. Primerjavo stroskov lastnega in zunanjega
prodajnega tima prikazuje slika 13.

3.2 VELIKOST PRODAJNEGA TIMA

Metode, s katerimi dolo¢amo velikost prodajnega tima, so lahko razli¢ne. Prodajni vodja naj
pred izbiro posamezne metode razmisli o njeni uporabnosti glede na konkretne izdelke ali
storitve, ki so predmet prodaje. Dalrymple (2001, 60) opredeljuje naslednjih pet moznih
metod izbire.

3.2.1 Metoda delovne obremenitve

Metoda delovne obremenitve temelji na enakovrednih obremenitvah posameznih prodajnikov.
Dolocanje optimalnega Stevila prodajnikov dolo¢amo po stopnjah.

Izhajamo iz ABC analize prodajnega portfelja. Prodajni vodja oceni Stevilo, pogostost in ¢as
potrebnih obiskov pri strankah. Priblizno eni Sestini strank nameni 65 odstotkov prodajnega
Casa, naslednji petini strank 20 odstotkov, preostalim kupcem pa 15 odstotkov prodajnega
casa (Churchill, 1999, 178).

Sledi dolo¢anje potrebnega in Zelenega letnega Stevila obiskov pri eni stranki in povprecna
dolzina posameznega obiska, posebej za stranke A, B in C. Kot osnovo lahko prodajni vodja
uposteva presojo vodstva, presojo izkuSenih prodajnikov ali pa izvede prakticni preizkus s
spreminjanjem pogostosti in dolZine obiskov. Koli¢ino dela za pokrivanje celotnega podrocja
izracuna tako, da Stevilo strank v vsakem razredu pomnozi z ustreznim Stevilom obiskov.
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V naslednji stopnji se dolo¢i, koliko delovnega ¢asa naj prodajnik porabi na terenu. Poleg
terenskega dela mora vsak prodajnik imeti dovolj Casa za pripravo porocil, telefonske
razgovore in pripravo srecanj, izobrazevanje, udelezbo na prodajnih konferencah, voznjo in
Cakanje na stranke ipd.

Na osnovi dobljenih rezultatov se izraCuna potrebno Stevilo prodajnikov tako, da Stevilo ur,
potrebnih za pokrivanje dolocenega podrocja, delimo z razpoloZzljivim ¢asom posameznega
prodajnika.

Primer

Podjetje Prodaja, d. o. o. je izdelalo ABC analizo za dolo¢eno prodajno podrocje:

Podjetje / fizi€na oseba Stevilo Potrebni obiski
A 100 1-krat 3 ure mesecno
B 200 1-krat 2 uri na dva meseca
C 600 1-krat 1 ura na tri mesece

Prodajnik porabi dnevno v povpre¢ju 4 ure za prodajo in 4 ure za ostale aktivnosti, kar
mesecno v povprecju znasa 80 ur prodaje. Iz analize izhaja, da je za predvidene prodajne
obiske potrebnih 700 ur mesecno. Podjetje Prodaja, d. o. o. potrebuje 9 prodajnikov. Vsak
prodajnik bi tako mesecno obiskal 45 strank, 2 do 3 stranke dnevno.

Metoda delovne obremenitve je zaradi svoje enostavnosti v praksi dostikrat uporabljena. Z njo
lahko prodajni vodja predvidi tudi Stevilo in dolZzino posameznega obiska pri klju¢nih
strankah. Pomanjkljivost metode se kaze v tem, da ne predvideva moznosti ve¢jega nakupa
pri ve¢jem Stevilu obiskov, ne upoSteva moznih razlik v izdelkih oziroma storitvah in v
ucinkovitosti posameznih prodajnikov, kupce pa obravnava staticno (Churchill, 1999, 181).

3.2.2 Metoda na osnovi naértovanja prodaje

Metoda temelji na posameznem prodajniku kot prodajni enoti. Od vsakega prodajnika (enote)
prodajni vodja pri¢akuje enak obseg prodaje. Celotno pricakovano prodajo tako prodajni
vodja enostavno deli s predvidenim obsegom prodaje posameznega prodajnika, uposteva pa
tudi fluktuacijo prodajnikov.

Primer

Nacrtovani obseg prodaje znasa 1.000.000 € letno. Pricakovani obseg prodaje posameznega
prodajnika je 100.000 € letno. V povprecju se zamenja 10 % prodajnega osebja letno.

Potrebno Stevilo prodajnikov = 1.000.000 x(1+0,1)=11
100.000

3.2.3 Metoda na osnovi prirasta prodaje

Metoda prilagaja velikost prodajnega tima prirastu prodaje. Ko Stevilo strank posameznega
prodajnika preseze dolofen limit oziroma jih prodajnik ne more ve¢ sam kakovostno
obravnavati, prodajni vodja zaposli novega prodajnika. Navadno se portfelj starega prodajnika
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razdeli, tako da ima novinec ze nekaj rednih strank takoj, ko nastopi delo. TakSen sistem je
kupcev ne spreminja, zaposlovanje novih prodajnikov omogoca po eni strani boljSo prodajno
storitev in manj obremenitev za posameznega prodajnika, po drugi strani pa visa prodajne
stroske, saj se obseg prodaje bistveno ne spreminja.

Primer

1. Zavarovalnica, d. d. je odprla novo predstavniStvo za geografsko obmocje Celje z
okolico. Najprej je =zaposlila pet zavarovalnih zastopnikov. Ko je posamezni
zavarovalni zastopnik dosegel 100 strank na mesec, je zaposlila novega in obstojece
stranke razdelila.

2. Podjetje Domaca lekarna, d. o. o. izdeluje posebne tinkture, ki se prodajajo v
specializiranih trgovinah. Ker je Stevilo teh trgovin omejeno, bi novi prodajnik zvisal
prodajne stroske Povecan obseg prodaje bi podjetje doseglo le, ¢e bi z daljsSimi obiski
prodajnik lahko vplival na trgovce, da bi tinkture bolj pogosto priporocali.

3.2.4 Metoda na osnovi odstotka prodaje

Podjetja najveckrat sredstva, namenjena prodaji, dolocijo kot odstotek od prodaje oziroma od
planiranega zasluzka. Odstotek se obic¢ajno doloc¢i glede na porabo v preteklosti. Obseg tako
dolocenih sredstev predstavlja osnovo za mozno velikost prodajnega tima. Metoda ima veliko
slabosti, saj sklepa na prihodnost samo na osnovi preteklih izkuSenj in ne upoSteva moznih
sprememb na trziScu. Poleg tega vecja podjetja obiCajno stroSkom prodaje namenjajo vec
sredstev. Prodajni proracun je odvisen tudi od vrste izdelka ali storitve oziroma njegove
prepoznavnosti na trziscu.

3.2.5 Metoda posnemanja konkurence

Velikost prodajnega tima se oblikuje po konkurencnem podjetju. Zaradi enostavnosti je
metoda na prvi pogled primerna, vendar pa ni nujno, da pripelje do pricakovanega rezultata.

Prodajniki predstavljajo za podjetje najbolj produktivno, pa tudi najdrazje bogastvo. Vecje
Stevilo prodajnikov bo prodajo sicer povecalo, vendar pa se bodo zvisali tudi prodajni stroski,
zato se podjetja trudijo doseci optimalno Stevilo prodajnikov. Uporaba navedenih modelov
omogoca uspesno dolocitev Stevila prodajnikov in prodajnih podrocij, oblikovanje
posameznega podro¢ja in razporeditev prodajnega Casa na posamezne kupce. Posamezni
prodajnik mora biti polno zaposlen, vendar ne preobremenjen, sicer lahko nastopijo tezave.

Vaja

Obiscite prodajne time, ki delajo za podjetja v vasi okolici. Ugotovite, kako so veliki in katera
metoda je bila uporabljena pri dolocanju njihove velikosti. Kriticno presodite primernost
uporabljene metode.
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Tabela 3: Tezave, povezane z velikostjo prodajnega tima

Premajhen prodajni tim Prevelik prodajni tim
e preobremenjeni prodajniki e neizkoris¢en prodajni cas
posameznega prodajnika
e nezadostno Stevilo obiskov  pri e prepogosto  obiskovanje  kljucnih
kljucnih strankah strank

e nezadovoljne stranke e visoki prodajni stroski

e manj novih strank e neizrabljene moznosti

e veliko nihanje Stevila prodajnikov e nedoseganje ciljev

Vir: Lasten

3.3 UPRAVLJANJE PRODAJNEGA PODROCJA

Prodajno podrocje je del skupnega prodajnega portfelja in predstavlja skupino kupcev in
potencialnih kupcev, dodeljenih posameznemu prodajniku. Ce so podrogja uravnoteZena
glede na trzni potencial, je delovanje posameznega prodajnika lazje kontrolirati in vrednotiti.
Ob primerjavi posameznih podrocij, prodajni vodja uposteva tudi morebitne razlike v delu
konkurence. Enaka koli¢ina potrebnega dela izboljSa moralo posameznega prodajnika in
zmanjSuje mozna nesoglasja med njim in prodajnim vodjo.

Kadar iz razli¢nih razlogov podjetje ne Zzeli oblikovati uravnotezenih prodajnih podrocij,
lahko izbere posamezna bolj zahtevna trziS¢a, na katera usmeri prodajnike, ki si zelijo vecjo
odgovornost, pa tudi vecji zasluzek.

3.3.1 Oblikovanje prodajnega podroc¢ja

Geografska enota, ki predstavlja prodajno podro¢je, mora biti dovolj majhna, da je pregledna
in transparentna. Kljub vedno manjsi popularnosti, drzave pogosto predstavljajo prodajno
podroc¢je. Churchill (1999, 182) navaja prednosti tako opredeljenega prodajnega podrocja z
enotnim uradnim jezikom, cenejSim zbiranjem potrebnih statisticnih podatkov in posledi¢no
laZjo analizo trznega potenciala. Slabosti se kazejo predvsem v tem, da so meje navadno bolj
politi¢ne kot ekonomske narave.

V praksi najdemo najveckrat pokrajine (slika 14) kot prodajno podrocje prav zaradi mnozice
enostavno dostopnih podatkov o populaciji, izobrazbi, zaposlitvi, infrastrukturi, stanovanjskih
razmerah, proizvodnji, finan¢nih izdatkih itd. Zaradi Se vedno prevelikega obsega, jih je
smiselno razdeliti na manjSe enote in pri delitvi upostevati tudi reke in polozaje mostov,
jezera, gore, prelaze ipd., ki vplivajo na Cas, potreben za voznjo.

Mesta z velikim jedrom prebivalcev, koncentrirano proizvodnjo in mnozico trgovin je mozno
razdeliti glede na ze obstojee ekonomske in socialne enote, lahko pa uporabimo metodo
postnih kod.

Vaja

Ugotovite prodajna podrocja za nekatere proizvajalce v vaSem kraju. Svojega zavarovalnega
zastopnika vprasajte, kaksno prodajno podrocje pokriva. Komentirajte ugotovitve.
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Slika 14: Primer pokrajine kot prodajnega podrocja
Vir: Lasten

Ne glede na izbrano osnovno delitev na prodajna podrocja, jih je potrebno oblikovati tako, da
dosezemo ¢im bolj optimalno izrabo ¢asa posameznega prodajnika.

3.3.2 Razporeditev ¢asa

Slaba razporeditev Casa je prvenstveni vzrok za neuspeh prodajnega tima. Kot prikazuje slika
15 predstavlja osebna prodaja tretjino ¢asa prodajnikov. Ce prodajni vodja uspe optimizirati
Cas, potreben za vse preostale aktivnosti, lahko bistveno povefa prodajne ucinke.
Racunalniska podpora je eden od nacinov optimizacije casa prodajnika, saj skrajsa cas, ki je
namenjen administraciji, pisanju porocil in zbiranju informacij s trzisca.

Skrbno nacrtovanje poti lahko omogoci precejsSnje prihranke potovalnega ¢asa. Nacrtovanje je
za prodajnika tezavno, saj nekatere stranke ze iz navade zahtevajo obiske, na katere se
prodajnik dostikrat vozi preko vsega prodajnega obmocja, navajajo neto¢ne lokacije, problem
pa so tudi prometni zastoji, nepricakovano prestavljanje obiskov ipd. S pocasno prevzgojo
strank in dodatnimi sprasevanji po telefonu se da na dolgi rok optimizirati obiske ter
realizirati le smotrne.

Odmori,
kosila, kava
1%

Ostalo
3%

Reklamacije
4%

Telefoniranje
6%

Administracij
a
189
% Voznje in
cakanje
26%

Slika 15: Razporeditev Casa v prodaji
Vir: Tracy, 2002, 256
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Pomoc¢ za optimiranje potovanja nudi GPS sistem (Global Positioning System). Z vnosom
trenutne in ciljne lokacije ra¢unalnik izracuna in ponudi optimalno pot. Omejitev pri uporabi
GPS sistema predstavljajo nepredvidljivi dejavniki: gnec¢a v prometu, spremenjeni vremenski
pogoji, nepredvidena zasedenost stranke ... Najbolje je, da ima prodajnik izdelan dnevni in
tedenski nacrt prodajnih poti. Kriti¢ni dejavnik je potovalni ¢as in ne Stevilo kilometrov, zato
kaze razmisliti o izbiri na primer stranskih poti ob prometnih konicah.

Izhodis¢na
toCka
. L
P ®
o
o
o o
Q O
@ Q
® )
® o

Slika 16: Primer vnosa podatkov v zemljevid prodajnega podrocja
Vir: Lasten

Optimizacijo prodajnega podrocja zacnemo vedno z vnosom podatkov o strankah na
zemljevid prodajnega podrocja. Lokacije strank nato ozna¢imo z razli¢nimi barvami, na
primer: klju¢ne stranke z rdeco, srednje velike z modro, majhne stranke ¢rno in bodoce
obetavne stranke z zeleno. PoloZaji »rdeCih« strank dolocajo osnove poti. Ostale kategorije
strank se bodo vezale na klju¢ne stranke.

Kvadratni model

Kvadratni model (Tracy, 2002, 257) je preprosta metoda, uporabna predvsem v mestih. Predel
razdelimo na Cetrtine in prodajnike vzpodbudimo, da delajo vsak dan ali vsaj polovico dneva
v eni Cetrtini (slika 17). V praksi nepopustljivost pri geografskem organiziranju podroc¢ij in
delovanju v dolocenih delih prinasa boljSe rezultate.

Slika 17: Primer ene Cetrtine prodajne poti po kvadratnem modelu
Vir: Lasten
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Model Stiriperesne deteljice
Uporaben je za skupine strank, ki jih mora prodajnik obiskovati dnevno ali tedensko. Na
zemljevidu nariSemo pot od zacetne tocke, na primer pisarne, do konéne postaje. Pisarna je na

v v v

sredini in predstavlja srediS¢e Stiriperesne deteljice.

‘zhodiéée

Slika 18: Primer prodajne poti po modelu Stiriperesne deteljice
Vir: Snoj, 2005, 152

Kot kaze slika 18, vsak list deteljice predstavlja posamezno tedensko prodajno pot. Po tej
shemi prodajnik obisce vsako stranko enkrat mesecno. Dobra stran metode je, da zagotavlja
zahtevano intenzivnost obiskov, ne da bi bistveno povecala potne stroske.

Model ravne ¢rte

Velikokrat je za poveCanje produktivnosti dovolj Ze to, da prodajniki hodijo od stranke do
stranke po to¢no doloceni poti. Veliko prodajnikov Se vedno opravi en obisk dopoldne in
enega popoldne, ves dan potujejo, in mislijo, da ves ¢as delajo. Ce imajo to¢no zadrtane poti
in jih hkrati nau¢imo, kako razporediti obiske na isti poti, izboljSamo izkoristek Casa in
energije, ki jo vlagajo v prodajno podrocje, na primer tako, kot prikazuje slika 19.

prvi obisk

izhodiSce

Slika 19: Primer prodajne poti po modelu ravne Crte
Vir: Snoj, 2005, 152

Pri oblikovanju prodajnih poti je potrebno upostevati nekatera osnovna pravila (Snoj, 2005,
150):
e pot naj bo krozna in naj se nikoli ne prekriza,
e izogniti se je treba ponavljanju iste poti ali pa cik-cakanju naprej in nazaj po istem
podrodju,
pot do istega kupca naj ne bo nikoli enaka tudi v obratni smeri,
kupce na sosednjih lokacijah naj bi se obiskovalo v sosledju,
potovalna razdalja med dvema obiskoma mora biti ¢im krajsa.
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Vaja

Za izdelek ali storitev, ki jo dobro poznate, oblikujte prodajna podrocja za Slovenijo. Dolocite
primerno Stevilo prodajnikov in izdelajte razporeditev enega prodajnega podrocja.

POVZETEK

Velikost in organizacijska struktura prodajnega tima je za prodajnega vodjo strateska
odlocitev. VpraSanje, ali naj podjetje gradi lastni prodajni tim, se odlo¢i za zunanje
sodelavce, ali za kombinacijo obojega, je odvisno od Zelenih prodajnih rezultatov.
Najbolj enostavna metoda organiziranja prodajnega tima je razdelitev na geografska
podrocja, na katerih je posamezni prodajnik odgovoren za vse izdelke ali storitve ter za
vse prodajne aktivnosti. Za enakovredno obremenitev prodajnikov in pokrivanje prodajnega
podrocja, vodja prodajnega tima po izbrani metodi doloci potrebno stevilo prodajnikov. Ko so
prodajna podrocja dolocena, jih je potrebno optimizirati, kar pomeni doloditi takSne
prodajne poti, ki bodo prodajniku omogocile prihranek ¢asa in optimalne potne stroske.

Utrjevanje snovi
1. Pojasnite pomen velikosti in strukture prodajnega tima.
2. Primerjajte metode za doloCanje velikosti prodajnega tima.
3. Pripravite nacrt upravljanja konkretnega prodajnega podrocja.
4. lIzracunajte mozne prihranke casa posameznega prodajnika pri pravilnem oblikovanju
prodajnega podrocja.
5. Analizirajte primere iz okolja in ugotovite dobre resitve, pa tudi pomanjkljivosti.

Vir za poglabljanje znanja
http://planetgv.si — ki ponuja zanimive ¢lanke, kako z organizacijo dela obvladovati svetovne
trge

Za poglobitev znanja priporo¢amo
Snoj, B. Management prodaje: zbrano gradivo. Maribor: Ekonomsko-poslovna fakulteta,
2005.

33




Vodenje prodajnega tima

4 1ZBIRA IN UVAJANJE PRODAJNIKOV

Vinogradu ni potrebna molitev, temvec motika.
Bolgarski pregovor

Izracunali ste potrebno Stevilo prodajnikov glede na nacrtovani obseg prodaje in prodajne
aktivnosti. Za posamezne prodajnike ste dolocili tudi prodajna podrocja in prodajne poti.
Zdaj potrebujete samo Se »prave« ljudi.

Resiti morate dva problema: Kje najti odlicne prodajnike in kako ugotoviti, ali ustrezajo
danim kriterijem.

Uspesno dolgorocno delovanje podjetja je odvisno od izbire prodajnikov. Med povprecnimi in
najboljsimi prodajniki je velika razlika. Nekatere raziskave kazejo, da je fluktuacija v prodaji
v vseh dejavnostih 20-odstotna. Zaposlovanje napacnih ljudi pomeni za podjetje povecanje
stroskov zaradi zacetnega in nadaljevalnega usposabljanja, stroske zaradi slabega dela in
odsotnosti, izgubo strank zaradi neprisotnosti na prodajnem podrocju in posledicno
zmanjsanje dobicka.

-» Poglavje vas bo seznanilo z aktivnosti v procesu zaposlovanja prodajnikov. Ko ga boste
prestudirali, boste znali poiskati odlicne prodajnike.

4.1 PROFIL IN OPIS DELOVNEGA MESTA

Iskanje in izbira prodajnikov je proces, ki je za prodajnega vodjo pomemben, saj mora
zagotoviti prodajnike, ki bodo motivirani in uspesni v svojem poslu. Ne gre za to, da bi
pritegnili ¢im vecje Stevilo kandidatov, temve¢ za to, da pritegnemo odlicne prodajnike.
Preveliko stevilo kandidatov lahko povisa stroske in zniza ucinkovitost selekcije, saj je
prodajni vodja prisiljen, da poenostavi ali skrajSa postopek testiranja in ocene kandidatov.
Dober prodajalec se rodi, pa tudi naredi. Pomembno je, da izberemo kandidate z osebnostnimi
lastnostmi in sposobnostmi, ki ustrezajo prodajnim pri¢akovanjem. Vendar pa nobena Se tako
dobra izbira ne bo imela ucinka, ¢e podjetje svojega prodajnega tima ne bo razvijalo,
motiviralo in ocenjevalo.

4.1.1 Profil delovnega mesta

Profil delovnega mesta pripravimo s pomocjo analize aktivnosti, ki jih bo prodajnik moral
izvajati. Profil mora biti stvaren. Veliko podjetij ima izdelane formalne in toge opise del, ki se
razlikujejo od vodil za opravljanje vsakodnevnih nalog. Profil delovnega mesta izdela vodja
prodajnega tima tako, da sestavi seznam aktivnosti in nalog (tabela 4), ki jih bo prodajalec
moral opravljati. Pri tem si lahko pomaga s pogovori z izkuSenimi prodajniki, ali pa z
neposrednim spremljanjem prodajnikov na terenu.
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Tabela 4: Primer opornih tock za izdelavo profila

Profil Oporne tocke

Delovno mesto e naziv in oznaka
nova zaposlitev ali zamenjava

Namen delovnega mesta pridobivanje novih kupcev
servisiranje obstojecih kupcev
skrb za klju¢ne kupce

prodajno podrocje

Organiziranost

nadrejeni

podrejeni

razmerje (odnosi) z ostalimi ¢lani
prodajnega tima

Standardi izvedbe redne delovne naloge
izredne delovne naloge
razvojne delovne naloge
delovne ure

dnevne, letne, periodi¢ne naloge

Izdelki ali storitve vrsta izdelka ali storitve

Pogoji zaposlitve potrebna izobrazba in vescine
umske in fizi¢ne zahteve
delovne izkusnje

placa, provizija

dopust

odpovedni rok

posebne ugodnosti

Kariera in razvoj e uvajanje in usposabljanje
e izobrazevanje in izpopolnjevanje
e moznost napredovanja

Vir: Lasten

4.1.2 Opis delovnega mesta

Opis delovnega mesta mora odgovoriti na vprasanja (Tracy, 2002, 86):
e Komu prodajnik poroca?
e Kaksno je razmerje prodajnika do ostalih prodajnikov v prodajnem timu in do
marketinga?
S katerimi strankami ali na katerem prodajnem podrocju bo prodajnik deloval?
Vrste izdelkov ali storitev, ki jih bo prodajal?
Kaksna je njegova izobrazba in katere vescine naj bi obvladoval?
Umske in fizi¢ne zahteve delovnega mesta?
Kateri vedenjski profil najbolje ustreza temu delovnemu mestu?

35



Vodenje prodajnega tima

e Organizacijska enota: Dolenjska Oddelek: XX
Prodaja, d.d.

Naziv delovnega mesta: | Prodajnik

Strokovna izobrazba:

Delovne izkus$nje:

Tarifni razred:

Dodatna znanja:

Zeljene osebnostne
lastnosti:

Opis dela:
Prodajnik je odgovoren za:

¢ doseganje mesecnih in letne nacértovane prodajne kvote,
e prodajanje izdelkov podjetja v okviru dolo¢enega prodajnega podrocja,
e poznavanje:

- prodajnih tehnik,

- izdelkov podjetja,

- uporabe teh izdelkov,

- prodajnega podrogja,

- dejanskega in potencialnega trzis¢a,
- podrocja poslovanja strank.

« odli¢no poznavanje poslanstva, vizije, temeljnih ciljev in strategij podjetja,

e razvijanje in vzdrZzevanje imidZa podjetja na prodajnem podro¢ju,

izboljSevanje trznega polozZaja podjetja na prodajnem podroc&ju z uévrstitvijo prodajanja
obstoje¢im strankam in s pridobivanjem novih strank,

tak§no prodajanje izdelkov, da sta s pridobljenim zadovoljna tako stranka kot prodajnik,
uporabo dogovorjenih prodajnih metod,

zagotavljanje ustreznih informacij o dejavnosti konkurentov,

jasno, enostavno, natan¢no in pravocasno dajanje ostalih potrebnih informacij v zvezi z delom,
oblikovanje ustreznih porodil in evidenc,

ustrezno vzdrZevanje zaupane mu opreme,

izvajanja dela v skladu z zahtevami predpostavljenih.

Neposredni vodja: Vodja prodajnega tima za Dolenjsko

Slika 20: Primer opisa dela za prodajnika
Vir: Snoj, 2005, 174

Naziv delovnega mesta naj bo jasen in razumljiv. V praksi prodajnike dostikrat preimenujemo
v na primer: svetovalec za ..., strokovni sodelavec za ... ipd. Nejasni in pretirani nazivi lahko
povzrocijo negativno reakcijo pri kupcih. Prav tako je pomembno natancno opredeliti
odgovornost prodajnika. Najbolje je, da prodajnik odgovarja le vodji prodajnega tima, to je
enemu predpostavljenemu. Ko je opis delovnega mesta natan¢no izdelan, lahko opredelimo
profil idealnega prodajnika, to je profil cloveka, ki ga podjetje potrebuje. Primer opisa dela za
prodajnika si oglejte na sliki 20.

Vaja

Poiscite opise del in nalog razli¢nega prodajnega osebja. Primerjajte in komentirajte jasnost
opisa. Pomagajte si z opisi, ki jih lahko pridobite v podjetju, ki ga poznate ali na spletnih
portalih, ki ponujajo zaposlitve, na primer: http://www.zaposlitev.net.
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4.1.3 Profil prodajnika

Profil prodajnika je odgovor na vprasanje: »Katere lastnosti in znacilnosti imajo dobri in
stanovitni prodajniki?«. Ce izhajamo iz Ze obstojeega prodajnega tima, lahko izlus¢imo
profil prodajnika iz njihovih znacilnosti. Primer profila prodajnika najdete na sliki 21. V
vzorec ne vstejemo najboljsih in najslabsih prodajnikov, ampak tiste, ki so malo pod vrhom.
V izdelavo profila prodajnika lahko vklju¢imo tudi stranke, ki jih poprosimo, da navedejo,
katere lastnosti pri prodajnikih najbolj cenijo. Raziskave so pokazale, da stranke bolje
presojajo kriterije kot menedzment oziroma sami prodajniki. Pomembno je tudi vprasanje o
viSini place, ki bi bila idealna za izbrani profil prodajnika in o moZznostih, da mu jo tudi
zagotovimo.

Prodajnik predstavlja sebe in svoje podjetje tako v sluzbi, kot tudi v okolju, v katerem zivi ali
je aktiven. Zato je potrebno upostevati tudi delovne pogoje in moZznosti, ki mu jih omogoca
njegovo zasebno Zivljenje.

Dostikrat se zgodi, da od moznih kandidatov nih¢e ne ustreza zelenemu profilu prodajnika.
Prodajni vodja mora kljub temu obdrzati postavljene kriterije na enakem nivoju in postopek
izbire ponoviti. Znizevanje kriterijev bi sicer pomenilo hitrejSo pridobitev novega prodajnika,
ogrozili pa bi lahko doseganje pri¢akovanih prodajnih rezultatov.

Aktivnosti:
e aktiven v lokalnem okolju.

Izobrazba in delovne izkusnje:
¢ najmanj srednjesolska izobrazba, zazelena visja Sola za
ekonomiste,

eno leto prodajnih izkusenj,

vozniski izpit B kategorije,

nekaznovanost v zvezi z alkoholiziranostjo,
poznavanje programskih orodij v okolju Windows.

Fizi¢ni dejavniki:
e zdrav, brez fizi€nih pomanjkljivosti,
e zrela osebnost, 3
e zaupanja vreden in prijeten,

e urejen videz, klasi¢no oblacenje.

e o o o

Znacdajske lastnosti: .Mog;':lig:i(

° stabllep, Q( e tekmovanje e
o zanesljiv, @5 D o priznanje

e naravno radoveden, M ‘H’ o lertam '

e prizadeven in vztrajen, '

e energicen in odlocen, * osebnarast,

e prilagodljiv in odporen na zavrnitve, e

e sposoben logiénega razmisljanja,

e zna hitro reagirati, je razumevajoc.

Druge sposobnosti:
sposobnost empatije,
sposobnost grajenja in vzdrZzevanja dolgoroénih razmerij,
sposobnost samostojnega dela,

sposobnost, da razpolozljivi ¢as ¢im bolj izrabi,
pripravljenost za uéenje,

rad dela z ljudmi,

pozitivno naravnan do sebe, svojega poklica in strank.

Posebna znanja: U7
e poznavanje produkta,

poznavanje trzisca,

tehnike vodenja prodajnega razgovora,
psihologija prodaje,

pogajalske tehnike.

o o
® & & o o o o

L]

Slika 21: Primer profila prodajnika
Vir: Lasten
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Vaja

Izdelajte Zeleni profil in opis delovnega mesta za prodajnika kmetijske mehanizacije,
kozmetike in knjizne zbirke.

4.2 ISKANJE IN IZBIRA PRODAJNIKOV

Iskanje in izbira prodajnikov je zelo pomembna menedzerska sposobnost. Selekcija je tezka
predvsem, kadar obstaja pritisk zaradi praznega delovnega mesta ali nepokritosti prodajnega
podro¢ja. Za vodjo prodajnega tima je prenehanje delovnega razmerja posameznega
prodajnika priloznost, da analizira razloge za takSno odloCitev in pripravi akcijski nacrt za
pozitivno ukrepanje. Kadar je razlog za potrebo po novem prodajniku nepokritost prodajnega
podroc¢ja, pa mora prodajni vodja ugotoviti, ali bo zaposlitev novega prodajnika zagotovila
doseganje zastavljenih ciljev. Dostikrat Ze z reorganizacijo obstojecega prodajnega tima
dosezemo potrebno stopnjo pokritosti prodajnega podrocja.

4.2.1 Pridobivanje novih prodajnikov

Pridobivanje dobrih prodajnikov je kontinuiran posel, ki za vodjo prodajnega tima nikoli ne
preneha. Nekatera uspeSna podjetja so uvedla stalne ali obCasne, marketin§ko naravnane
razpise, ne glede na to, ali v tistem trenutku v resnici potrebujejo prodajnika, ali ne. Na taksSen
nacin si zagotovijo dovolj velik nabor primernih kandidatov. Prodajni vodja mora locevati
med viri in metodami za iskanje kandidatov. Viri so tisti segment trziS¢a delovne sile, kjer se
potencialni kandidati nahajajo: notranji zaposleni, evidence Ccloveskih potencialov,
konkuren¢na in druga podjetja in nezaposleni. Metode so specificna orodja, s katerimi
potencialne kandidate informiramo o podjetju, da jih pritegnemo. Vkljucujejo direktne prijave
kandidatov, informacije na oglasnih deskah, biltene, informacije in priporocila zaposlenih,
oglase v medijih, posredovanje agencij za iskanje kadrov ipd.

Obicajno nove prodajnike poiS¢emo iz razlicnih virov.

Notranji viri

Najkraj$e in tudi najcenejse je izbirati med notranjimi viri. Ce je profil sodelavca v skladu z
zahtevami, lazje prilagodimo njegov zacetek dela, saj je usposabljanje obicajno krajse. Za
novega prodajnika sprememba delovnega mesta pomeni tudi napredovanje, kar prispeva k
vi§ji motivaciji.

Priporocila

Ze informacija, da i§¢emo nove prodajnike, lahko vzpodbudi prodajni tim, ostale zaposlene v
podjetju, poslovne partnerje in stranke, da priporoc¢ijo dobre prodajnike. Tveganje, da izbrani
novinci ne bi dosegali pricakovanj, je tako manjSe, hkrati pa si zagotovimo, da nas sami
poiscejo ljudje, ki se Zelijo dokazati na novem delovnem podroc¢ju. Obrestuje se lahko tudi
razmis$ljanje, da so dobri prodajniki predvsem v konkuren¢nem podjetju, saj dobro poznajo
izdelke ali storitve, kupce in trzisce.

IzobrazZevalne ustanove
Veliko mladih si zeli fleksibilnega dela z moznostjo prilagajanja delovnega Casa, pa tudi
zasluzka. Najbolj zanimive so izobrazevalne ustanove poslovne in ekonomske smeri, za
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tehni¢no zahtevne izdelke pa tudi visoke strokovne Sole. Pred redno zaposlitvijo ima prodajni
vodja tudi moznost, da preko Studentskega dela ugotovi, ali profil posameznika ustreza.
Posebna skupina so Studenti ob delu. Najveckrat so to ambiciozni ljudje, ki so poleg svojega
dela pripravljeni vlagati tudi v lastni razvoj, zato so pogosto dobri prodajniki.

Kadrovske agencije

Kadrovske agencije so zadnje Case eden bolj popularnih virov za iskanje novih sodelavcev,
predvsem za zahtevna delovna mesta. V bistvu opravljajo posredniSsko delo med kandidatom
in naro¢nikom. Za njih je znacilno, da ustreznim kandidatom povedo ime naro¢nika Sele po
opravljeni izbiri. Njihovo posredovanje praviloma tudi ni poceni.

Sejmi in dnevi odprtih vrat

Tudi v Sloveniji Ze poznamo kadrovske sejme, ki na eni strani omogocijo podjetju, da z
atraktivno predstavitvijo pridobi primerne kandidate, po drugi strani pa predvsem Studente
informira o moznostih zaposlitve. Podobno priloznost ponujajo dnevi odprtih vrat.

OglaSevanje

Razli¢ni oglasi, tako v casopisih, kot tudi na medmrezju in na zavodih za zaposlovanje,
predstavljajo najvecji vir za pridobivanje novih sodelavcev. Podjetje lahko oglas izkoristi tudi
za promocijo svoje dejavnosti. Najbolj skope so objave na zavodih za zaposlovanje, ki redko
privabljajo sposobne in ambiciozne sodelavce.

Delovna zakonodaja predpisuje, da mora biti v javnem oglasu oziroma razpisu navedeno
najmanj:

e (as, za katerega se sklepa delovno razmerje,

e posebni pogoji za sklenitev delovnega razmerja,

e ok za prijavo,

e rok za obvestilo o izbiri.

Vaja

Napisite oglas za delovno mesto prodajnika. Imejte v mislih, da morate privabiti najboljSe
prodajnike.

Odziv na oglas je lahko razli¢en: od nekaj prijav, pa do ve¢ deset prijav. Ce je prijav malo,
najveckrat na razgovor povabimo vse prijavljene kandidate. Izlo¢imo samo tiste, ki v
nobenem primeru ne ustrezajo pogojem razpisa.

Kadar je odziv na oglas bolj mnozi¢en, lahko prvo selekcijo opravimo s pomocjo poslane
dokumentacije, kamor sodijo: prosnja za zaposlitev, zivljenjepis, testi in reference. Dobro je,
da podjetje izdela lastni obrazec prijave, ki bo vseboval vse potrebne informacije o kandidatu.
Taks$ni obrazci po navadi vsebujejo vprasanja o izobrazbi, delovnih izkuSnjah, fizi¢nih in
osebnih karakteristikah, angaziranosti v razlicnih organizacijah in drustvih ipd. Mnogi vodje
so pozorni tudi na tako imenovane diskvalificirajo¢e informacije, ki bi lahko zmanjsale
uspesnost prodajnika. Najpogostejsi primeri so: pogoste menjave zaposlitve, na primer tri ali
vec razli¢nih zaposlitev v zadnjih petih letih, visoka zadolZenost kandidata, zelo visoka placa
v zadnji zaposlitvi, daljSe obdobje nezaposlenosti, prekvalifikacija za novo zaposlitev,
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neuspehi v karieri in v lastnem Zivljenju. TakSen kandidat najbrz ne bo dovolj motiviran za
delo in za zaposlitev za daljSe obdobje.

4.2.2 Telefonski stik

Ena izmed temeljnih sposobnosti prodajnika je sposobnost ustnega komuniciranja. Telefonski
stik omogoca vodji prodaje, da opravi prvo izbiro in tako zmanjSa stroSke casa in
administracije. Pri takSnem stiku mora kandidat odgovoriti na vprasanja o vzrokih za
kandidiranje, dosedanjem delu in splo$nih podatkih. Telefonski stik naj opravi oseba, ki je
dovolj usposobljena in tudi pristojna za morebitno izloCitev kandidatov. V primeru iskanja
kandidatov s pomocjo oglasov so izkuSnje pokazale, da je lahko nekaj dni po objavi oglasov
frekvenca klicev kandidatov zelo visoka, zato morajo imeti kontaktne osebe za stike v teh
dneh na voljo dovolj ¢asa.

4.2.3 Prvirazgovor

Vodja prodajnega tima si mora brezpogojno zagotoviti prisotnost na razgovoru in moznost
vplivanja na odlocitev o izbiri. Gre za razgovor, na katerem zbiramo vtise o kandidatih. Med
priprave na razgovor sodita:

e struktura in vsebina intervjuja ter

e priprava zapisnika o prvem razgovoru.

Struktura in vsebina razgovora

Ce Zelimo na enostaven nadin primerjati sposobnosti in slabosti kandidatov, potrebujemo
strukturiran razgovor, v katerem vpraSanja nacrtujemo vnaprej, ter jih postavljamo vsem
kandidatom enako in v enakem vrstnem redu. Vendar pa ima strukturiran razgovor tudi svoje
slabosti, saj se lahko zgodi, da ne odkrijemo dodatnih kvalitet ali slabosti kandidata.
Nestrukturiran razgovor omogoc¢a vodji svobodno postavljanje vprasanj, s ¢imer lahko dobi
boljsi vpogled v osebnost, interese in motivacijo posameznega kandidata. Prav tako je lahko
bolj pozoren na neobicajne odgovore.

Tracy (2002, 98) priporoca pri izvedbi razgovora zakon trojke, ki omogoca izloCevanje
preve¢ subjektivnih ocen.

e Razgovor moramo imeti z vsaj tremi kandidati, da jih lahko primerjamo. Nikoli se ne
smemo odlociti za prvega, ¢eprav se nam zdi, da v celoti ustreza zahtevam.

e S kandidatom, ki nam je vSe€, imejmo tri razgovore. Z njim se moramo srecati v
razlicnih okoli§¢inah. Lahko se zgodi, da bo odlicen kandidat po tretjem razgovoru
samo $e povprecen ali celo neprimeren.

e Razgovor je potrebno izpeljati na treh razli¢nih krajih. Najprej v pisarni, nato v
restavraciji in tretji¢ v konferen¢ni dvorani. Ljudje spreminjajo svoje obnaSanje in
videz, ko jih srecujemo na razli¢nih mestih in v razli¢nih okoljih.

e S kandidatom naj opravijo razgovore trije razli¢ni ljudje, lahko so bodoci sodelavci ali
pa vodje drugih podrocij, s katerimi se bo sreceval.

e Vodja naj si vzame 30 dni ¢asa za premislek. Nikoli ne smemo zaposliti kandidata, ne
da bi si vzeli dovolj ¢asa in o njem temeljito premislili.

Razgovori lahko trajajo razli¢no, od 20 minut pa do treh ur. VpraSanja na razgovorih naj bodo
odprta, da kandidat nanje ne bo mogel odgovoriti samo z »da« ali »ne«. Na vprasanja zasebne
narave, kot so na primer: »Nameravate kmalu povecati druzino?« ali »Kdaj se boste
porocili?« kandidatu ni potrebno odgovarjati. Prav tako ne smemo postavljati vprasanj, ki bi
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jih kandidat lahko razumel kot rasno, versko, nacionalno ali spolno diskriminacijo. Na koncu
razgovora moramo zagotoviti tudi €as za vpraSanja kandidata.

4.2.4 Zapisnik prvega razgovora

O odlocanju in izbiri lahko pomaga zapisnik o razgovoru s kandidatom. Vodja se vedno ne
more spomniti vseh odgovorov kandidata, z zapisnikom pa tudi izklju¢imo preve¢ subjektivno
oceno zaradi morebitne simpati¢nosti kandidata.

Zapisnik o razgovoru

Ime in priimek kandidata: ..................... Datum razgovora .......................
Delovno mesto za
katerega kandidira ... Referenca .............coooiiiiiii.

O Prvi razgovor
O Drugi razgovor
O Tretji razgovor

Vpisite vtise, ki ste jih dobili pri razgovoru s kandidatom tako, da prekrizate ustrezni predalcek pod vsako
znacilnostjo. Posamezne znacilnosti ocenite glede na delovno mesto na katerem se kandidat Zeli zaposliti.

1. POJAVNOST

Zelo neprimerna Neprimerna Povprecna Primerna Zelo primerna
O O O O O

2. PRIJAZNOST

Zelo neprijazen Neprijazen Povprecno prijazen Prijazen Zelo prijazen
O O O O O

3. SPROSCENOST

Zelo nespros¢en  Nesproscen Povprecno spros¢en  Sproscen Zelo sproscen
O O O O O

4. OSEBNOST

Zelo neprimerna Neprimerna Povprecna Primerna Zelo primerna
O O O O O

5. SPOSOBNOST KOMUNICIRANJA

Zelo slaba Slaba Povprecna Dobra Zelo dobra

| | O O O

6. SPOSOBNOST RAZMEJEVANJA IN RESEVANJA PROBLEMOV, IZNAJDLJIVOST
Zelo slaba Slaba Povprecna Dobra Zelo dobra

O O O O O

7. POZNAVANIJE DELOVNEGA PODROCJA

Zelo slabo Slabo Povprecno Dobro Zelo dobro

O O O O O

8. KVALIFIKACIJE

Povsem neprimerne  Neprimerne Povpre¢no primerne  Primerne Zelo primerne
O O O O O

9. DELOVNE IZKUSNJE

Povsem neprimerne  Neprimerne Povpre¢no primerne  Primerne Zelo primerne
O O O O O

10. MOTIVIRANOST

Povsem nemotiviran Nemotiviran Povprecno motiviran Motiviran Zelo motiviran
O O O O O
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11. SKUPNA OCENA

Zelo slaba Slaba Povprecna Dobra Zelo dobra
O O O O O
PREDLOG

[0 Kandidata priporo¢amo za sprejem na delo.

OS kandidatom bi bilo smiselno opraviti $e nadaljnje razgovore.
O Kandidata priporo¢amo za uvrstitev na seznam ¢akajo¢ih.

O Kandidata je smiselno zavrniti.

RAZLOGI IN KOMENTARII

Slika 22: Zapisnik o razgovoru
Vir: Snoj, 2005, 184

Najpogostejse napake pri razgovoru s kandidati so:
e slaba priprava,
prehitro sklepanje,
slabo poslusanje,
prevec¢ govorjenja predvsem tistega, ki vodi razgovor,
postavljanje vprasanj, ki blokirajo spontano in iskreno reakcijo kandidata,
omogocanje nejasnosti v odgovorih,
izguba nadzora nad potekom razgovora.

Vodja mora poskrbeti, da je kandidat med razgovorom sproscen, kajti le tako bo odprt in bo
iskreno odgovarjal. Pred razgovorom mora vodja vedno razloziti, kaj se od kandidata
pri¢akuje, kaksSne rezultate bo moral dosegati, pa tudi kakSen bo sistem nagrajevanja. Med
vprasanji ne smejo manjkati naslednja:

Zakaj zelite to delovno mesto?

Zakaj menite, da boste to delo dobro opravljali?

Kaj ste delali do sedaj?

Kako ste se izobrazevali?

Kaj sta bila vas najvecji uspeh in neuspeh?

Zakaj menite, da boste uspesni v tej zaposlitvi?

Kje se vidite ¢ez pet let?

Kaj vam je bilo vSe€ pri vasem prejSnjem delodajalcu?

V kak$nem obsegu ste pripravljeni potovati, delati ob vikendih?

Nastejte Stiri vase dosedanje najpomembnejse kupce.

Igra vlog

Izdelajte nacrt prvega razgovora za delovno mesto prodajnika. Razdelite se v skupine, izberite
kandidata, izprasevalca in opazovalca. Izprasevalec naj skusa izvedeti ¢im ve¢ od kandidata,
opazovalec pa naj preveri uspeSnost. Na koncu naj kandidat izrazi tudi svoje mnenje, obcutke
in vtise.
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4.2.5 Testiza selekcijo

Poleg razgovora lahko uporabimo tudi razlicne teste. Testi so lahko pripomocek pri prvem
izboru, lahko pa predstavljajo pomo¢ pri kon¢ni izbiri. Najbolj obicajne so Stiri vrste testov:

e Inteligencni testi merijo sposobnost ucenja in ugotavljajo, ¢e ima kandidat minimalne
sposobnosti za opravljanje dela.

e Testi sposobnosti pokazejo vesCine in sposobnosti za prodajo. Njihova
pomanjkljivost je v tem, da izmerijo trenutne sposobnosti in vescine, ne pa
potencialnih, ki bi jih kandidat lahko razvil z usposabljanjem in ucenjem.

e Osebnostni testi so pripomocek za opredelitev osebnostnih lastnosti, kot so
druzabnost, agresivnost, samozavest, neodvisnost, vztrajnost, empatija, egoizem ipd.
Za natan¢no interpretacijo je najbolje, da jih analizirajo psihologi.

e Testi naravnanosti so oblikovani tako, da pokazejo, kaksna so osebna zanimanja in
vrednote potencialnega kandidata oziroma optimizem in odpornost pri srecevanju s
tezavami.

Glede na to, da ni kriterija, ki bi garantiral uspesno izbiro, je priporocljivo, da teste uporabimo
le kot dodaten vir pri selekcioniranju kandidatov.

Vaja

Na spletu poiscite nekaj Ze uveljavljenih testov. Preizkusite se pri njihovem reSevanju.

4.2.6 Reference in priporocila

Reference in priporocila pomagajo pri ocenjevanju sposobnosti kandidata in njegovih
delovnih izkusenj. Vir so lahko nekdanji delodajalci, stranke, profesorji ipd. Preverjanje
omogoca ugotoviti, ali je kandidat navedel resni¢ne podatke. Preverjamo lahko po telefonu ali
z osebnim obiskom. Ne glede na zakon o varstvu osebnih podatkov in na vprasljivost o
verodostojnosti zbranih podatkov, je priporocljivo, da reference zberemo.

Da bi povecali verodostojnost odgovora, si lahko pomagamo z vprasanji, kot so:
1. Al bi kandidata ponovno zaposlili, ¢e bi imeli to moZnost in zakaj?

2. Zakaj mislite, da bo kandidat v prodaji uspesen?

3. Kateri so bili najvidnejsi dosezki kandidata in katere so potencialne slabosti?

Delodajalci, ki kandidatu niso dali priporo€il, pa jih je vseeno navedel, so veckrat boljsi vir
informacij. Se boljsi vir so stranke, saj so praviloma bolj objektivne kot delodajalci.

Vaja

Napisite pet oseb, katere bi lahko zaprosili za referenco, ¢e bi iskali novo zaposlitev.
Razmislite, kaj bi o vas napisali.

4.2.7 Odloéitev o izbiri kandidatov

Odlocitev o izbiri kandidatov obi¢ajno ni lahka. Izbira je dvosmerni proces in potencialni
kandidat se mora sam odlo¢iti, da bo zaposlitev sprejel, zato je pomembno, da dobi dober vtis
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o podjetju, vodji in delovnem okolju, kar mu bo olajsalo odlocitev in vkljucevanje v prodajni
tim. Pri kon¢ni odlocitvi je prav, da upoStevamo dve temeljni naceli:

e dejstvain

e doseZke.

Kandidate rangiramo glede na ti dve naceli tudi zato, da imamo moZznost ponuditi zaposlitev
drugemu z lestvice, ¢e se prvi kandidat ne bi odlocil za zaposlitev.

Vsak kandidat ima pravico do pisnega odgovora o izbiri. Izbranemu kandidatu posljemo
pismo o izbiri in pogodbo o zaposlitvi. Kandidate, ki niso bili izbrani, o tem obvestimo v
obliki, ki nam daje moznost, da jih ob morebitnih bodocih potrebah kontaktiramo.

Ime in priimek:
Ulica:
Mesto:

Spostovani,
iskrena hvala za sodelovanje v nasih razgovorih in za Cas, ki ste nam ga namenili.

Tokrat Vam ne moremo ponuditi dela, za katerega ste zainteresirani. Splosna raven
izpolnjevanja pogojev je bila pri posameznih kandidatih izredno visoka.

Ker cenimo vase sposobnosti, zelimo ohraniti vaso vlogo za naslednje delovno mesto, o
katerem vas bomo obvestili.

Se enkrat hvala za zanimanje, ki ste ga pokazali za nase podjetje in veliko uspeha v
prihodnosti.
Prijazen pozdrav.

Podpis:

Slika 23: Primer obvestilnega pisma
Vir: Mercuri, 20002001

4.3 UVAJANJE IN IZOBRAZEVANJE PRODAJNIKOV

Namen uvajanja prodajnikov je predvsem potreba po hitrem prilagajanju novega prodajnika
rutinam, okolju, znacilnostim podjetja in konkretnega posla. Na ta nacin zagotovimo
uspesnost in dobickonosnost ¢im hitreje, delo prodajnega vodje pa je olajsano. Novozaposleni
se mora prilagoditi delu, menedzmentu, kadrovski politiki, administraciji, kolegom in
kupcem. Nacrt uvajanja mora biti izdelan dovolj zgodaj, da novozaposleni lahko nacrtuje
spremembe pri sebi in druzini.

S podrobnim nacrtom daje vodja novemu prodajniku tudi obcutek gotovosti — vse bo dobro in
prav sem se odlocil. Nacrt naj vsebuje vsaj prvih 14 do 16 tednov. Lahko je tudi daljsi, pokrije
naj obdobje, dokler novozaposleni ni sposoben samostojno delovati. Nacrt mora vsebovati:
datume, vsebinska podrocja, kraje, cilje in odgovorne osebe. Nacrt naj vsebuje tudi nacine
preverjanja znanja in skupne obiske za preverjanje razvoja ves¢in. Spremljati je potrebno tudi
mozne spremembe v obnaSanju, obiskih in motivaciji. Po zakljuenem uvajanju naj vodja

44



Vodenje prodajnega tima

prodajnega tima novozaposlenega ¢im prej vklju¢i v obiCajne razvojne nacrte. To poveca
samozavest in obcutek pripadnosti.

IzobraZzevanje prodajnikov naj obsega:

e osnovno prodajno Solanje,
produktno Solanje oziroma znanje o izdelkih ali storitvah, ki jih bo prodajal,
stratesko znanje o podjetju in njegovem nacinu prodaje oziroma delovanju na trziscu,
poznavanje strank, ki so aktivni ali potencialni kupci izdelkov ali storitev,
poznavanje konkurence.

Nacrt usposabljanja in izobrazevanja mora dobiti novozaposleni, prodajni vodja, mentor, pa
tudi sluzba za razvoj zaposlenih oziroma kadrovska sluzba.

Tabela 5: Primer tedenskega nacrta uvajanja za prodajnika

Teden Ponedeljek Torek Sreda Cetrtek Petek
1. Prihod Intervju Intervjuji, prodaja | Informiranje o
Sestanek s kolegi v podjetju kupcih,
predstavitev
nacrta
2. Skupni obisk Skupni obisk Intervju Tecaj o izdelkih Tecaj o izdelkih
specialista za
izdelke
3. Pisno porocilo in | Nacrt Skupni obisk Skupni obisk Skupni obisk
nacrt
4. Sestanek Pisna porocila Obisk v tovarni z | Skupni obisk Skupni obisk
prodajnega tima direktorjem
proizvodnje
5. Pisno porocilo o Nacrt dejavnosti Nacrt prvega Nacrt prvega Prvi samostojni
obisku v tovarni lastnega obiska lastnega obiska obisk
6. Priprava na Priprava na
stranko stranko
7. Skupni obisk Skupni obisk
8. Skupni obisk Skupni obisk
9. Skupni obisk
10. Uporabniski tecaj | Uporabniski tecaj

Vir: Mercuri, 2000-2001

Vaja

Zavarovalnica Maribor, delniSka zavarovalna druzba ima izdelan SestmeseCni program
uvajanja novih zavarovalnih zastopnikov. Obiscite jih na dnevu odprtih vrat in radi vam ga
bodo predstavili.

POVZETEK

Iskanje in izbira prodajnikov je proces, Ki je za prodajnega vodjo pomemben, saj mora
zagotoviti prodajnike, ki bodo motivirani in uspesni v svojem poslu. Preden se lotimo
iskanja primernih kandidatov, je treba natan¢no opredeliti odgovornost prodajnika. Najbolje
je, da prodajnik odgovarja le vodji prodajnega tima, to je enemu predpostavljenemu. Nato
izdelamo natanCen opis delovnega mesta in opredelimo profil idealnega prodajnika, to je
profil ¢loveka, ki ga podjetje potrebuje. Pridobivanje prodajnikov je kontinuiran posel, ki za
vodjo prodajnega tima nikoli ne preneha. Prodajni vodja mora loCevati med viri in metodami
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za iskanje kandidatov. Ko izbiramo kandidate, se nikoli ne odlo¢imo za prvega, ¢eprav se
nam zdi, da v celoti ustreza zahtevam. Najpomembnejsi pri izbiri kandidatov je razgovor, ki
naj bo sproscen in odprt, da bo kandidat iskreno odgovarjal na vpraSanja. Po opravljeni izbiri,
kandidate rangiramo, da imamo moZznost ponuditi zaposlitev drugemu z lestvice, ¢e se prvi
kandidat ne odlo¢i za zaposlitev. Obdobje uvajanja novega prodajnika naj bo dovolj
dolgo, da bo novozaposleni sposoben samostojno delovati. V uvajalnem obdobju naj novi
prodajnik usvoji potrebna znanja in vescine po vnaprej izdelanem nacrtu s podrocij, ki jih bo
potreboval pri svojem delu.

Utrjevanje snovi
1. Pojasnite pomen procesa izbire in uvajanja prodajnikov za podjetje.
Analizirajte aktivnosti, ki jih izvaja prodajnik.
Izdelajte profil delovnega mesta prodajnika za konkreten izdelek ali storitev.
Opredelite pomen opisa delovnega mesta.
Pripravite opis delovnega mesta prodajnika za konkreten izdelek ali storitev.
Opredelite profil prodajnika in njegov pomen.
Izdelajte profil prodajnika za konkreten izdelek ali storitev.
Opredelite mozne razloge za zaposlitev novih prodajnikov.
Kriti¢no ocenite vire za pridobivanje novih prodajnikov.
0. Izdelajte atraktivni oglas za delovno mesto prodajnika za konkreten izdelek ali
storitev.
11. Razlozite, zakaj je za izbiro kandidata pomemben telefonski stik.
12. Izdelajte nacrt in strukturo prvega razgovora s kandidatom za prodajnika.
13. Analizirajte posledice moznih napak pri razgovoru s kandidatom.
14. Primerjajte pomen testov za selekcijo s pomenom razgovora s kandidatom.
15. Kako lahko na izbiro kandidata vplivajo reference in priporocila?
16. Razlozite temeljna nacela kon¢ne odlocitve za izbiro kandidata.
17. Izdelajte tedenski in mesecni naért uvajanja novega prodajnika v konkretnem podjetju.
18. Primerjajte in analizirajte poglavitne na¢ine uvajanja novega prodajnika.

S0 XN LR WD

Vir za poglabljanje znanja
http://www.glottanova.si — kjer deluje svetovalno sredis¢e s podrocja poslovnih odnosov

Za poglobitev znanja priporo¢amo
Zoltners, Andris A. Building a winning sales force: powerful strategies for driving high
performance. New York: American Management Association, cop. 2009.
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5 VODENJE TIMA IN NJEGOVIH POSAMEZNIKOV

Svet bo pripadal mocnim vodjem — tistim, ki ne bodo imeli samo veliko energije, ampak bodo
sposobni prebuditi energijo tudi v tistih, ki jih vodijo.
Jack Welch

Vodenje je skupen proces vplivanja in dela z ljudmi. Rezultate obrodi samo uspesno in
ucinkovito vodenje, ki je povezano s predanostjo, odnosi in obcutki. Ti trije dejavniki Zenejo
zaposlene pri njihovih dejanjih tudi tedaj, ko v bliZini ni neposrednega vodje. Obvladovati
vodenje ljudi je zahtevno podrocje. Shajati z ljudmi ni enostavno, kar velja obojestransko.
Osnove so sorazmerno enostavne: vplivati more le tisti, ki ima moc¢, moc¢ je zmoznost za
vplivanje, vpliv je uresnicena moc. Vpliv pa se ni vse, saj se druga stran na vpliv odzove, pa
ni vseeno, kako. Imeti vpliv je tudi odgovornost in tako vkljucuje tudi eticnost. Prodajni vodja
mora imeti vse to pred ocmi, ko stopa v smeri prodajnih ciljev. Pomembno je Se dati poudarek
sozitjiu med ljudmi in preko njih vzdusju v prodajnem timu, podjetju in med podjetji. To je
vsekakor nekaj trajnega in je narobe, Ce te vrednote prodajni vodja neprevidno skali (Tavcar,
1996).

Vas prodajni tim je sestavijen iz izkuSenih prodajnikov, prodajnikov z nekaj delovnimi
izkusnjami v prodajnem timu, pa tudi tistih, ki ste jih pravkar zaposlili. Medtem ko nekateri
prakticno ne potrebujejo ve¢ vasega stalnega nadzora in pomoci, so drugi od tega povsem
odvisni.

Kako boste vodili zacetnike, da se bodo razvili v izkusene prodajnike? Kako boste nudili
potrebno pomoc¢ prodajnikom, ki Ze imajo nekaj izkusenj? Kako boste ravnali s tistimi, ki vase
pomoci skoraj ne potrebujejo vec?

- Preprostega recepta za dobrega vodjo ni. V poglavju si bomo ogledali model, ki preucuje
razmerje med situacijo in vedenjem vodje ter orodja za izboljsanje vodstvenega procesa, da
boste dobili odgovore na zastavljena vprasanja.

5.1 SITUACIJSKO VODENJE

Situacijsko vodenje zagotavlja u¢inkovito vodenje s prevzemanjem razli¢nih stilov vodenja.
Situacijsko vodenje je model, ki daje napotke, kako reagirati v doloceni situaciji z razli¢nimi
tipi ljudi. Najboljsega vplivanja na ljudi ni. Ce hoe vodja danes uéinkovito reSevati
konkretne situacije, mora obcutiti in znati ceniti razlike pri ljudeh in situacijah, poleg tega pa
biti sposoben prilagoditi stil vodenja okolis¢inam.

Model situacijskega vodenja sta razvila Paul Hersey in Kenneth H. Blanchard. Model, ki je
prikazan na sliki 24, temelji na kombinaciji usmerjevalnega in podpornega obnaSanja
prodajnega vodje. Usmerjevalno obnasanje pomeni povedati ljudem kaj, kje, kako in kdaj je
potrebno nekaj narediti in nato skrbno nadzirati izvedbo. Podporno obnaSanje pomeni
poslusanje ljudi, zagotavljanje podpore in bodrenje pri njihovih naporih.
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Vodja kombinira §tiri stile vodenja: usmerjanje, vodenje, podpiranje in delegiranje. Ce dobro
pozna prodajnike, se uspesno prilagaja dolo¢enim okoli§¢inam.

Stile vodenja, ki se prilagajajo posamezniku, vodja dolo¢i glede na usposobljenost in
predanost prodajnika. Usposobljenost je sestavljena iz znanja in ve$€in, predanost pa je
kombinacija zaupanja in motivacije.

Prodajni tim je navadno sestavljen tako iz novincev kot tudi iz izkuSenih prodajnikov. Pri
zacetnikih vodja uporablja usmerjevanje in vodenje, kar pomeni, da je vodja nosilec
odlocitve, za izkuSene prodajnike pa sta primerna stila podpiranje in delegiranje.

Visoko
[
[
| S3 S2
: Podpiranje Vodenje
[
[
[
[
: mocna podpora moc¢na podpora
| Sibko usmerjanje| moéno usmerjanje
[
Podporno 'obnaéanje
| sS4 s1
: Delegiranje Usmerjanje
|
[
[
[
: Sibka podpora|Sibka podpora
| Sibko usmerjanje| moéno usmerjanje
[
[
Nizko —-——-——"">"—-————- Usmerjevalno obnasanje-— ——— —— — — — — — Visoko
Razvojni nivo zaposlenih
visok srednji nizek
- >
R4 R3 R2 R1
) tgs%ks%bl'enost Visoka * Nekaj ) l’:lsi,ztiobl'enost
. Vigoka ) usposobljgnost u§posobljenosti Vispoka !
predanost ¢ ﬁgggeoglilva *  Nizka predanost predanost

Slika 24: Situacijsko vodenje
Vir: http://www.google.si/images?hl=sl&q=Paul+Hersey

Usmerjanje — stil S1 za prodajnike na razvojnem nivoju R1

Vodja, ki uporablja usmerjajoci stil vodenja priznava navdusenje prodajnika, njegove vescine
in dosedanji napredek. Postaviti mora standarde, zato dolo¢a, kaksno delo je dobro,
identificira Zelene rezultate, cilje in Casovne roke. Za novinca razvije nacrt za ucenje novih
veséin. Vodi nacrtovanje akcij. Sprejema vecino odlocitev v zvezi s ¢im, kdaj in s kom ter
zagotavlja specificne usmeritve in navodila za delo. Zagotoviti mora pogosto zasledovanje
prodajnika, zahtevati povratne informacije in voditi reSevanje problemov.
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Prodajnik na razvojnem nivoju R1 potrebuje zlasti priznanje za navduSenje in prenesena
znanja in vescine, jasno dolocene cilje in standarde o dobrem delu. Imeti mora moznost za
ucenje o podjetju in navodila za izvrSevanje nalog. Vodja mu mora postaviti prioritete,
Casovne okvire, ga pouciti o odgovornostih in pooblastilih ter mu dati pogoste povratne
informacije na doseZeni rezultat.

Primer
Kaj govori prodajnik na nivoju R1: Kako ravna vodja, ki uporablja stil S1:
e Nalogo Zelim opraviti. e Neprestano govori. Jasno opredeli
e Povej mi le pravo usmeritev. naloge, cilje in postopke.
e Pojasni cilj. e Ne sprasuje po mnenju o tem, kako
e Daj mi naért za izvedbo. in kaksen cilj doseci.
e Pokazi in povej, kako izvesti nacrt. e Prodajnik sprejme nacrt vodje.

e Vodja sprejme vse odlocitve in
odgovornosti zanje.

Vodenje — stil S2 za prodajnike na razvojnem nivoju R2

Prodajni vodja vkljuCuje prodajnika pri ugotavljanju problemov in postavljanju ciljev.
Zagotavlja podporo, potrjevanje in pohvalo. Prodajniku prisluhne in mu daje moZnost za
razpravljanje o pomislekih in za posredovanje idej. Prodajnika vkljucuje v reSevanje
problemov in odlocanje.

Vodja Se vedno sprejema konc¢ne odlocitve o akcijskih nacrtih, potem ko je prisluhnil
prodajnikovim idejam in obcutkom, vendar pojasni, zakaj je bil izbran dolocen pristop.
Skupaj s prodajnikom doloca, kaksno je dobro delo in kako dosegati uspesSnost. Zagotoviti
mora pogosto spremljanje prodajnikovega dela, zahtevati povratne informacije ter zagotavljati
usmeritev in vodenje za dograjevanje in izboljSevanje vescin.

Prodajnik na razvojnem nivoju R2 potrebuje zlasti jasno zastavljene cilje in perspektive ter
pogoste povratne informacije o rezultatih. Pri¢akuje priznanje napredka in zagotovilo, da je v
redu tudi, ¢e naredi napako. Zeli si vkljuéevanja v odlo¢anje, priloznosti za pogovor o skrbeh
in opogumljanje, pa tudi pojasnila in napotke.

Primer
Kaj govori prodajnik na nivoju R2: Kako ravna vodja, ki uporablja stil S2:
e Ne vem, kaj naj naredim. e Ugotovi, kaj je Ze bilo narejeno in
e Nic¢ ne deluje. pohvali napredek.
e Nisem gotov, da lahko to naredim. e Opredeli cilje.
e Ne vem, ¢e si sploh to zelim. e Pojasni nacrt, ki ga naj prodajnik
e Pomagalo mi bo, ¢e bi mi pomagal uposteva.
in razlozil. e Vprasa, kaj misli o nacrtu oziroma e

ima kaksne ideje.
e Vodja uposteva ideje in se odloci.
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Stil S2 se razlikuje od stila S1 v tem, da prodajni vodja, ki uporablja stil 2, manj govori in ve¢
pojasnjuje. Prodajnika vkljuuje v odloCanje in reSevanje problemov. Namesto poudarka na
kako in kaj, je ve¢ poudarka na zakaj. Vec je tudi podpore in pohvale.

Podpiranje — stil S3 za prodajnike na razvojnem nivoju R3

Prodajni vodja postavlja cilje skupaj s prodajnikom. Odgovornost si delita. Prodajnik sam
naértuje akcije in resuje probleme po razpravi z vodjo o pomislekih in idejah. Ce je motivacija
slaba, vodja pojasnjuje nacine, kako narediti nalogo bolj zanimivo in izzivalno. Kadar ga
prodajnik zaprosi, posreduje ideje in pomaga pri reSevanju problemov. Skupaj s prodajnikom
oceni njegovo delo.

Prodajnik na razvojnem nivoju R3 potrebuje mentorstvo, moznost izrazanja skrbi ter pomo¢
pri razvoju ves¢in za reSevanje problemov. Zeli si motivacije in podpore, odstranitev ovir in
priznanje za visok dosezek.

Primer
Kaj govori prodajnik na nivoju R3: Kako ravna vodja, ki uporablja stil S3:
e Imam nekaj pomislekov. e VpraSuje prodajnika, kaj namerava.
e Nisem prepri¢an, da imam vsa e Nikoli ne rece, kaj naj stori.
sredstva za uspeh. e Poslusa in spodbuja; resitve za kateri
e Precej sem preprican, da bomo imeli koli problem podpira.
casovne tezave. e Sodeluje pri odloc¢anju.

e Predvsem si Zelim pogovora o vsem.

Za razliko od stila S2, pri stilu S3 prodajnik sam nacrtuje, kako je treba opraviti delo. Na
njegovi strani je ve¢ samousmerjanja. Medtem ko pri stilu S2 vodja poslusa, da se preprica,
ali prodajnik razume, kaj je treba narediti, pri stilu S3 vodja posluSa, da se preprica, ¢e razume
prodajnikov pristop tako, da lahko po potrebi zagotovi pomo¢€ in vire. Prav tako ve¢ sprasuje
kot govori in postane bolj sodelavec, ki je vklju¢en v skupno reSevanje problemov in situacij.

Delegiranje — stil S4 za prodajnike na razvojnem nivoju R4

Prodajni vodja omogoca prodajniku, da prevzame odgovornost. Skupaj z njim definira
probleme in Zelene rezultate. Pricakuje, da bo prodajnik prevzel vodilno vlogo pri
postavljanju lastnih ciljev, nacrtovanju akcij in odlo¢anju. Spodbuja ga, da ocenjuje svoje
delo. Priznava, ceni in nagrajuje njegov prispevek k prodaji ter mu omogoci, da je mentor
drugim prodajnikom.

Prodajnik na razvojnem nivoju R4 zahteva raznovrstnost in izziv, svobodo, pooblastila in
zaupanje ter priznanje za svoje delo. Ce tega ne dobi, se lahko zgodi, da zamenja zaposlitev,
ali pa pade na nizji nivo.

Razlike med stilom vodenja S4 in S3 je v manjSem Stevilu interakcij med vodjo in
prodajnikom. Prodajnik je samostojen pri postavljanju ciljev, razvijanju akcijskih nacrtov,
ustvarjanju moznosti za delo ter zbiranju in posredovanju povratnih informacij o uspesnosti.
Vse manj se osredotoca na vsakodnevno resevanje problemov in ve¢ na prihodnost.
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Primer
Kaj govori prodajnik na nivoju R4: Kako ravna vodja, ki uporablja stil S4:
e Imam dober plan in izvrsil ga bom. e Ne pove, kaj naj naredi.
e Dobro se pocutim, ker sem do sedaj e Ne sprasuje, kaj namerava.
ze dosti naredil. e »Karkoli menis, je v redu.«
¢ Ne potrebujem nobene pomoci. e Prodajnik sprejme vse odlocitve in
e Zelim le informirati o poteku in vodjo o tem obCasno obvesca.
napredku.
Igra vlog

Razdelite se v skupine po tri. Vloge si razdelite na: prodajnik, vodja, opazovalec. Prodajnik
naj izbere enega od razvojnih nivojev in se vanj vzivi. Skupaj si zamislite problem in zaigrajte
razgovor med prodajnikom in vodjo. V razgovoru vodja ugotavlja, na katerem razvojnem
nivoju se prodajnik nahaja in mu na ustrezen nacin pomaga. Opazovalec analizira uspesnost
razgovora in ga komentira. Vloge zamenjajte.

5.2 COACHING

Po definiciji mednarodne zveze za coaching (International Coach Federation, 1995) pomeni
coaching interaktivni proces, prikazan na sliki 25, v katerem coach z uporabo posebnih tehnik
sprozi miselne procese, ki pomagajo posameznikom in podjetjem pri hitrejSem in
ucinkovitejSem doseganju boljSih rezultatov. Prek coachinga se posameznik poglobljeno uci,
kako izboljSati lastno ucinkovitost in uspeSnost. Vloga prodajnega vodje se je iz
tradicionalnega nacina spremenila v moderni nacin vodenja, ki zahteva od vodij
prilagodljivost, sprejemanje in dojemanje sprememb in na koncu vlogo biti coach.

Coach mora, podobno kot dober prodajni vodja, imeti dolo¢ene lastnosti in obvladovati
doloCene vescine. VesCine so predvsem posluSanje in postavljanje vpraSanj, odzivanje na
sporocila zaposlenih, obvladovanje medsebojnih odnosov in poznavanje poslovnega okolja.
Lastnosti dobrega coucha so postenost, kolegialnost, odgovornost in ustvarjalnost.

Ukrepati Opazovati
* pohvala « doloc¢anje ciljev in nalog
e sprememba « kaj prodajnik dela
Coaching

Zaposleni ti zaupa - vodi ga.

Kot Razmisljati
Odlocati ¢ 0 zahtevanih standardih

ElclEctebneniteningy « o ovrednotenju dejanj

Slika 25: Proces coachinga
Vir: Lasten
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Dolocanje ciljev in nalog zajema predhodno planiranje in pripravo za opravljanje zastavljenih

ciljev. Ko je cilj dolocen, si prodajni vodja poisc¢e odgovore na vprasanji:
e Kako misli prodajnik doseci zastavljeni cilj?

e Kaj moram narediti, da bom prodajniku pomagal doseci zastavljeni cilj?

Visoko

*

|
I
I
|
|
|
I
I
|
Podpora

Nizko

Velika podpora, malo
ucenja

S3

Sodelovanje

Oba predlagata,
oba odloCata

Velika podpora, veliko
ucenja

S2
Coaching

Oba predlagata,
vodja odloCi

Nizka podpora,
malo uéenja

S4

Delegiranje

Oba predlagata,

Nizka podpora, veliko
ucenja

S1

Uéenje

Vodja predlaga,

prodajnik odlodi

vodja odlo€i

________ Ucenje- — — — — — — » Veliko

S1
\//

-
I

UresniCevanje Visoko

Znanje Nizko

.
.

Slika 26: Model coachinga
Vir: Kalan, 2009, 38

Ovrednotenje dejanj in postavljanje standardov je potrebno, da se sploh lahko ocenjuje
opravljeno delo in poiSce skrite potenciale v prodajnikih. Ti so potrebni za razvoj in rast
prodajnikov ter za boljSe, hitrejSe in kakovostnejSe doseganje zastavljenih ciljev.

Prodajniki morajo coachu zaupati. Ko je zaupanje vzpostavljeno, coach vodi prodajnika in ga
usmerja pri izvrSevanju naloge. Nikakor coach ne sme prevzeti pobude in opraviti nalogo
namesto vodenega prodajnika.

Vloga vodje kot coacha je pripraviti prodajnika do tega, da postane sam sposoben in ves¢
izbirati med razli¢nimi orodji pri prodaji in pri svojem nadaljnjem razvoju.

Zaradi narave procesa coachinga je pravilni komunikacijski kanal osebni razgovor. Telefonski
razgovor uporabimo samo za dogovarjanje o coachingu, nikoli pa ne pri samem izvajanju

coachinga. Pisna sporocila imajo vlogo zapisnika o razgovoru in dogovorjenih aktivnostih.

Coach uporablja smernice situacijskega vodenja in prepoznavanja vedenja stranke (slika 26),
da lahko diagnosticira in postavi prioritete coachinga za doloCenega prodajnika.
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Tabela 6: Ovire pri izvajanju coachinga
Ovire pri prodajniku

OVIRA MOZNA RESITEV
e Prodajnikova pozabljivost e Opomnik, zapiski
e Prodajnikovo nasprotovanje (strah, e Fleksibilna uporaba stila vodenja
intelektualna (ne)sposobnost ipd. e Prikaz rezultatov, dejansko stanje,
e Prodajnik ne vidi povezave z rezultati prikaz prednosti
e Organizacijske tezave (pritisk e Prednostne naloge
prodaje, dnevna zadolzitev, e Pogovori, predlogi
raztresenost, zapletenost) e Dejanska kriti¢na stanja in prikaz
e Ni zaveze podjetju njihovih resitev
e Pomanjkanje samozavesti in e Razmislek o smislu opravljanja dela
motivacije na delovnem mestu prodajnika

e Potreba po spreminjanju navad

Ovire pri prodajnem vodji

OVIRA MOZNA RESITEV
e Nezaupanje v coaching e Treningi, prakticno usposabljanje,
e Pomanjkanje znanja pogovor z vodjo (coachem)
e Nenatanc¢na navodila e Selekcioniranje informacij,
e Nestrukturirana navodila strukturiranje dela in konsistentnost
e Nipoguma e Izboljsanje planiranja,
e Nedosledno spremljanje coachinga discipliniranost in spremljanje
e Preved dela opravljenega dela
e Organizacijske tezave (pritisk e Prioritete
prodaje, dnevna zadolzitev, e Sprejem pomoci

raztresenost, zapletenost)
e Nefleksibilno vodenje

Vir: Kalan, 2009, 39

Primer

Vodja je s svojim prodajnikom na prodajnem obisku pri stranki. Stranka ugovarja, da je
ponudba konkurencnega podjetja bolj ugodna. Prodajnik ne najde pravega argumenta. Ker
vodja natan¢no pozna konkuren¢no podjetje, prevzame iniciativo in zaklju¢i prodajni
razgovor brez sodelovanja prodajnika.

Razmislite, kako bo stranka tega prodajnika sprejela prihodnji¢, ko se bo pri njej oglasil brez
svojega vodje.

Pri izvajanju coachinga se lahko pojavijo tudi ovire tako na strani prodajnika, kot tudi na
strani vodje oziroma coacha, ki so strnjene v tabeli 6. Najveckrat je razlog zanje slaba ali
nepravilna komunikacija. Dostikrat je razlog za odpor nepravilna razlaga coachinga, ali pa
prodajnik sploh ni dobil nobene razlage. Prav tako imajo nekateri prodajni vodje pomisleke,
Se posebej, kadar ustaljeni postopki ne vkljucujejo coachinga. UspesSen coaching je povezan s
sprejemanjem sprememb tako pri vodji kot tudi pri prodajnikih.
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Pri prodajniku je treba coaching usmeriti na ve¢ razli¢nih podroci;.

Casovni coaching je usmerjen na prodajno podro&je in na &as. Gre za upravljanje prodajnega
podroc¢ja, o ¢emer smo ze govorili v tretjem poglavju. Coach nudi podporo pri planiranju
dnevnih obiskov, poznavanju prodajnega podrocja, pri demonstracijah novih izdelkov,
aplikacijah izdelkov in podobno.

Produktni coaching je povezan s produktnimi linijami in posameznimi izdelki ali storitvami.
Gre za znanja o znaCilnostih izdelka ali storitve, prednostih pred konkurenco, prednostih
izdelka ali storitve za stranko in predstavitvah koristi za stranko.

Coaching upravljanja s strankami pomeni podporo in usmerjanje pri dolocanju strank, ki
so pomembne za prodajo, predvsem pa pri prepoznavanju ciljnih skupin, ki so zanimive za
prodajo izdelka ali storitve.

Coaching prodaje nudi podporo predvsem pri izvedbi prodajnega razgovora na terenu, kjer
mora prodajnik sam poiskati stranko, najti njene potrebe, ji predstaviti resitve in ji na koncu
izdelek ali storitev tudi prodati.

Vaja

V prodajnem timu imate prodajnika, ki zagotavlja, da ne more najti nove stranke. NapiSite
deset vprasanj, s katerimi boste ugotovili vzroke in obliko pomoci, ki jo prodajnik potrebuje.

5.3 LETNI RAZVOJNO-NACRTOVALNI RAZGOVOR

Letni razvojno-nacrtovalni razgovor je vsebinsko vnaprej doloCen in je zaupne narave.
Prodajni vodja in prodajnik se bolje spoznata, zblizata kot ¢loveka in razvijeta medsebojno
zaupanje in sproS¢eno sodelovanje. Prodajnik dobi priloznost izraziti svoja obcutja in
razmiS$ljanja o delu v podjetju ter nacrtih in Zeljah v prihodnosti. Prodajni vodja tako lazje
skupaj s prodajnikom usklajuje delovne cilje ter moznosti za izobrazevanje in napredovanje
(Lipicnik, Meznar, 1998, 107). Pri¢akovanja vodje in prodajnika pri razvojno-nacrtovalnem
razgovoru so razli¢na (tabela 7).

Namen razvojno-nacrtovalnega razgovora je, da bi dosegli ve¢je zadovoljstvo pri delu pri
posameznem prodajniku s pomocjo njegovega razvoja in izboljSanja delovnih navad, kar
posledicno pomeni tudi vecje zadovoljstvo pri delu tako prodajnega tima kot prodajnega
vodje. Zadovoljen prodajnik bo dosegal tudi boljse rezultate.

Razgovor ni namenjen kritiziranju prodajnikovega dela, njegovega vedenja ali pogojev, v
katerih dela. Namenjen je ugotoviti stanje in izhodisc¢e za izboljSanje (Majcen, 2001, 53-54).

Letni razvojno-nacrtovalni razgovor je povezan z veliko odgovornostjo. Pri pripravi strateskih
izhodiSC je treba biti previden, prodajni vodja mora biti usposobljen, da ga ustrezno izpelje,
potrebna je vrhunska komunikacijska podpora. V resnici pa letnih razvojno-nacrtovalnih
razgovorov nih¢e ne mara, saj se nocemo zameriti svojim vodjem in si tudi zares ne Zelimo
konfliktov s sodelavcei, ne glede na to, kako neizogibni so ti povsod tam, kjer smo ljudje.
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Osnovna potrebna ves€ina je nacin podajanja in sprejemanja kritike, ki jo mnogi prehitro
zavracajo ali poskusajo kaj najbolj zmanjSati njen pomen in avtoriteto tistega, ki kritizira. S
tem zapravijo sijajno priloznost, da bi se videli v ogledalu in se ¢esa o sebi naucili.

Tabela 7: Pri¢akovanja vodje in prodajnika pri razvojno-nacrtovalnem razgovoru
PRODAJNIK VODJA
Vodji predstavi: Prodajniku predstavi:
e svoja obCutja, opazanja, razmiSljanjain e vlogo, strategijo, cilje in naloge.
ideje v zvezi s svojim preteklim delom
in teko¢imi nalogami,

e nacrte,
o Zelje,
e Zeleni razvoj in zamisljeno kariero.
Vodji razlozi: Ugotavlja:
o pretekle dosezke in vzroke za rezultate, e kako prodajnik vidi svojo vlogo in svoje
e uporabljene delovne metode, mesto v podjetju,
e predloge za izboljSanje pogojev in e kako prodajnik razmiSlja o organiziranosti
organizacije dela. in o delu, ki ga opravlja,

e kaksni so njegovi nacrti za prihodnost,

e kako se pocuti v delovnem okolju,

e pomembne stvari iz njegovega zasebnega
zivljenja in iz osebnih nacrtov, ki vplivajo
na njegove delovne rezultate in na
odlocitve v zvezi z delom.

Z vodjo usklajuje: S prodajnikom usklajuje:
e svoje delovne cilje in prioritete, e njegove delovne cilje in prioritete,
e Zelje po izobrazevanju, e potrebe po izobrazevanju,
e moznosti napredovanja. e moznosti napredovanja.

Vir: Majcen, 2001, 52

Pogosti razlogi za neuspeh letnih razvojno-nacrtovalni razgovorov
Pogosti razlogi za neuspeh letnih razvojno-nacrtovalnih razgovorov so (Gruban, 2006,
11-12):

e Prodajni vodja ni usposobljen za odli¢nost izvedbe in ne razume namena tega
razgovora, zato mu je v breme.

e Sporocanje slabih novic. Vodje ne Zelijo sporocati negativnih novic in negativnih
povratnih informacij, prodajniki ne Zelijo sliSati, da so manj uspesni, kot menijo sami.

e Prodajni vodje se izogibajo formalnemu zapisu ugotovitev, dogaja se, da ocenjujejo
posledice vedenj, ne pa vedenje samo.

e Prodajni vodja ni nagrajen za odlicno izvedbo letnega razvojno-nacrtovalnega
razgovora.

e Osebno oklevanje vodje zaradi staliS¢a »slab rezultat prodajnika = znak neuspesSnosti
vodje«.

e Vodje lahko nasprotujejo letnemu razvojno-nacrtovalnemu razgovoru zaradi dodatne
obremenitve in dodatnega dela, strahu pred reakcijami sodelavcev in premajhnemu
poudarku na nedenarnih oblikah motivacije.

e Prodajniki lahko nasprotujejo letnemu razvojno-nacrtovalnemu razgovoru zaradi
strahu pred Sikaniranjem in zlorabami vodij, preve¢ poudarka na preteklih dejavnostih
in premalo na prihodnjih, nepripravljenosti prevzeti odgovornost za lastni razvoj,
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previsoke predstave o sebi in strahu pred vsiljevanjem ciljev s strani vodij brez
sodelovanja prodajnika.

e Nepoznavanje sodobnih motivacijskih orodij in situacijskega vodenja za izrekanje
kritike in pohvale, nejasne odgovornosti pri izvajanju in nacrtovanju na obeh straneh.

Prodajni vodja naj kljub morebitnemu pomanjkanju ¢asa opravi letni razvojno-nacrtovalni
razgovor z vsemi prodajniki, tudi s tistimi, ki se mu zdijo povsem samostojni, tistimi, ki
odhajajo v pokoj in tistimi, s katerimi se ne razume najbolj, pa se jih na nek nacin izogiba.
Vsebino letnega razvojno-nacrtovalnega razgovora mora dobiti prodajnik pravocasno, da se
na razgovor lahko pripravi.

Clenitev letnega razvojno-naértovalnega razgovora je prikazana v tabeli 8.

Tabela 8: Clenitev letnega razvojno-naértovalnega razgovora

Cas in kraj razgovora Pocutje prodajnika in odnosi

Udelezenci (vodja, prodajnik) Kaksno je bilo sodelovanje z vodjo, v
prodajnem timu, z drugimi skupinami, z
javnostmi.

Prej$nji razgovor Nacdrtovanje

Ali je bil potek odkrit, kaksno je bilo vzdusje, Kaksno je bilo zadovoljstvo z realizacijo,

kaj se je zgodilo s predlogi. ovire, razlogi za uspeh ali neuspeh,
pri¢akovanja in Zelje v prihodnjem obdobju.

Organiziranost in metode dela Razvoj in kariera

Kaj bi lahko izboljsali glede prodajnega Kaksno dodatno izobraZevanje in

podrocja, materialov, varnosti, dobrega usposabljanje bi bilo potrebno, kakSna pomoc¢

pocutja. bi bila dobrodosla, kje se prodajnik vidi
srednjerocno in dolgoro¢no.

Delovne naloge Ostalo

Kaj je bilo dobro ali slabo, izkusnje, kak§no Vse, kar bi si prodajnik in vodja Se zelela
je bilo zadovoljstvo glede na samostojnost, povedati.
neodvisnost, odgovornost in pooblastila.

Vir: Lasten

Vaja

Izdelajte nacrt letnega razvojno-nacrtovalnega razgovora za prodajnika z naslednjimi
karakteristikami:

Star je 30 let, ima 6 let delovne dobe v podjetju, visjo strokovno $Solo, je Sportnik, dobro pozna
izdelke in stranke, ima nadpovprecne prodajne sposobnosti, porocen, en otrok.

Planirano realizacijo je presegel za 10 %, Stevilo strank A je povecal za 5 %, strank B
zmanjsal za 2 % in strank C poveéal za 14 %. Stevilo obiskov je povecal za 50. Povpreéna
prodaja po enem prodajnem obisku se je za izdelek L povecala za 10 %, za izdelek M je ostala
enaka, za izdelek N pa jo je povisal za 20 %. Povprecna ocena njegovega znanja in spretnosti
je 8 od moznih 10.

Kaj storiti, ¢e prodajnik ne Zeli razgovora s prodajnim vodjo
Ce prodajnik izrecno zavrne povabilo, razgovora z njim ne bo. Vzrok je lahko v
nepriznavanju avtoritete in vloge prodajnega vodje ali pa je prodajnik problematic¢en. V obeh
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primerih morajo ste€i postopki za ugotavljanje delovne (ne)uspeSnosti z vsemi zakonitimi
posledicami. Namesto prodajnega vodje nihce drug ne more opraviti letnega razvojno-
nacrtovalnega razgovora, saj bi to pomenilo, da jemljemo vodji njegove kompetence, njegovo
avtoriteto in statusno moc¢, hkrati pa mu odvzamemo odgovornost za rezultate in odnose v
njegovem prodajnem timu, spoStovanje prodajnikov in, kar je najhuje — samospostovanje
(Majcen 2001, 73).

5.4 OCENJEVANJE PRODAJNIKOV

Ocenjevanje uspeSnosti prodajnikov predstavlja formalni, strukturirani sistem merjenja in
evalvacije aktivnosti. Aktivnosti spremlja prodajni vodja redno, ocenjevanje pa izvaja
periodi¢no, na primer mesec¢no, Cetrtletno, polletno, najmanj pa enkrat letno. Priporocljivo
ocenjevalno obdobje je na dva ali tri mesece.

NajpogostejSe ovire in problemi pri ocenjevanju prodajnikov:

e izolacija prodajnikov — prodajniki delajo samostojno, prodajni vodja navadno ni
prisoten pri prodajnih razgovorih, zato ima na voljo samo indirektne informacije,

e prilagojeno obnasanje — kadar prodajnik ve, da je opazovan in ocenjevan, se lahko
obnasa drugace kot v vsakodnevnih kontaktih s strankami,

e Kkriteriji za ocenjevanje — vedno ni enostavno identificirati najboljSe kazalnike
uspesnosti prodajnika,

e zunanji vplivi — prodajnik je lahko neuspeSen zaradi povecCanja aktivnosti
konkurence, zmanjSanja prodajnega potenciala v prodajnem podrocju, nepredvidenih
dogodkov kot so stavke, krize, naravne nesrece ipd.

e pomanjkanje objektivnosti — prodajni vodja ne more biti povsem objektiven zaradi
lastnih stalis¢, predsodkov, prepri¢anj in osebnostnih lastnosti.

e neprimernost nizke ocene — prodajni vodja nerad daje slabe ocene prodajnikom, s
katerimi je v dobrih odnosih.

Merila za oceno uspesnosti prodajnikov delimo na kvantitativne in kvalitativne.

Kvantitativno merilo je najpogosteje realizirana prodaja, izraZzena vrednostno in koli¢insko.
Merilo je pomanjkljivo, saj ima lahko prodajnik nadpovprecno skupno realizacijo, realizacija
po posameznih izdelkih ali storitvah, po posameznem prodajnem podro¢ju ali po posameznem
kupcu pa zelo niha. Zato pri evalvaciji prodajni vodja uposteva tudi druga merila, na primer:
trzni delez, razmerje med prodajo in stroski, povprecno dnevno Stevilo obiskov, Stevilo novih
in izgubljenih strank ipd.

Kvalitativna merila zajemajo prodajne vesCine in znanja, razvijanje odnosov s strankami,
upravljanje s prodajnim podro¢jem, osebne karakteristike, kot so sposobnost prepri¢evanja,
iniciativnost, vztrajnost, empatija ipd.

Nekateri prodajni vodje v proces ocenjevanja vkljucujejo tudi prodajnike, tako da sami
predlagajo merila za ocenjevanje.

Prodajnika mora prodajni vodja pisno obvestiti o njegovi oceni. Kadar iz ocene izhaja, da je
treba dolocene aktivnosti izboljSati, naj prodajni vodja skupaj s prodajnikom dolo¢i realnejse
cilje, definira aktivnosti, ki so potrebne za doseganje teh ciljev in doloc¢i ¢asovno obdobje, v
katerem naj prodajnik te cilje tudi doseze.
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Vaja

Izdelajte ocenjevalni obrazec, ki bi ga kot prodajni vodja uporabili za ocenjevanje uspesnosti
prodajnikov vsake tri mesece.

POVZETEK

Vodenje je skupen proces vplivanja in dela z ljudmi. Rezultate obrodi samo uspeSno in
ucinkovito vodenje, ki je povezano s predanostjo, odnosi in obcutki. Nacin, kako ljudje vodijo
in upravljajo z drugimi, je rezultat mnenj in predpostavk, ki jih imajo o ljudeh. Razli¢no
misljenje o ljudeh vpliva na pogled na prodajnike. Vloga vodje izvira iz njegove moci. Pri
tem vodja lahko uporablja strokovno, osebnostno ali statusno avtoriteto. Oblika uporabe
navedenih vplivnih mehanizmov je nacin vodenja. Nacin vodenja izraza odnos nadrejenega
do podrejenega, je razmerje, ki nastane med udelezenci vodstvenega procesa. Situacijsko
vodenje je model, ki daje napotke, kako reagirati v doloCeni situaciji z razlicnimi tipi
ljudi. Prilagojeni model uporablja prodajni vodja tudi pri coachingu, preko katerega se
posameznik poglobljeno u¢i, kako izboljSati lastno ucinkovitost in uspesnost.

Letni razvojno-nacrtovalni razgovori so namenjeni doseganju vecjega zadovoljstva pri delu,
izboljSanju delovnih navad prodajnikov in posledicno tudi ve¢jemu zadovoljstvo tako
prodajnega tima kot prodajnega vodje. Razgovor ni namenjen Kritiziranju prodajnikovega
dela, njegovega delovanja, vedenja ali pogojev, v katerih dela, ampak predstavlja
formalni, strukturirani sistem merjenja in evalvacije aktivnosti prodajnikov. Prodajni
vodja ocenjuje uspesnost prodajnikov predvsem, da bi odpravil nepravilnosti v njihovem delu
oziroma identificiral delovna podroc¢ja, ki jih je treba izboljsati.

Vprasanja za utrjevanje snovi
1. Ocenite, kako splo$ni pogled na ljudi vpliva na nacin vodenja.
2. Analizirajte naCine vodenja na izbranih prakti¢nih primerih.
3. Komentirajte primernost situacijskega vodenja v prodajnem timu.
4. Primerjajte stile vodenja glede na razvojni nivo prodajnikov.
5. Razlozite pomen couchinga za prodajnike in razlago podkrepite s konkretnimi primeri.
6. Opredelite ovire pri coachingu in predlagajte mozne resitve.
7. lzdelajte program coachinga za prodajnika zacetnika.
8. Razlozite pomen letnih razvojno-nacrtovalnih razgovorov.
9. lIzdelajte nacrt letnega razvojno-nacrtovalnega razgovora za prodajnika.
10. Izdelajte evalvacijsko porocilo za prodajnika.

Vir za poglabljanje znanja
http://www.infekta.si — strokovni ¢lanki o coachingu in vodenju u¢inkovitih sestankov

Za poglobitev znanja priporo¢amo

Kovac, J., in Mayer, J. Stili in znacilnosti uspesnega vodenja. Kranj: Moderna organizacija,
2004

Tavcar, 1. M. Razseznosti managementa. Ljubljana: Tangram, 1996

Majcen, M. Redni letni razgovori med vodjo in sodelavci. Ljubljana: GV zalozba, 2001
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6 MOTIVIRANJE IN NAGRAJEVANJE PRODAJNIKOV

Clovek bodisi napreduje bodisi nazaduje, nikakor pa ne miruje. Vse je pomembno,
nevtralnosti ni.
Colin Turner

Da bi lahko prodajniki prispevali k doseganju ciljev podjetja, in to tudi hoteli, jih morajo v
podjetjiu ustrezno motivirati. Prodajniki se pogosto srecujejo z negativnimi odgovori
nasprotne strani, dogaja se, da ne morejo dogovoriti prodajnega sestanka, realizirati prodaje
oziroma morajo voditi prodajne razgovore z nezainteresiranimi potencialnimi strankami.
Kadar naroceni izdelki niso pravocasno dostavijeni ali pa so neustrezni, morajo reSevati
konfliktne situacije. Pogosta potovanja jih locujejo od druZine in prijateljev, zato imajo
veckrat obcutek osamljenosti in izolacije, kar vodi k nezadovoljstvu in depresiji.

Ze nekaj casa vodite prodajni tim. Ko opazujete posamezne prodajnike, ugotavijate, da
nekateri ne opravljajo delovnih nalog z elanom in energijo, zato dosegajo slabse rezultate.
Ravno ti vam tudi razlagajo, da so opravili veliko stevilo prodajnih obiskov, dobili pa niso
nobenega narocila.

Razmislite, kako stranke sprejemajo prodajnike, ki niso prepricani v odlicnost izdelka ali
storitve in nimajo volje in pripravljenosti, da bi stranki pomagali resiti njene tezave. Kaj
lahko storite, da boste prodajnike pripravili do tega, da bodo bolj angaZirano prodajali?

- Prodajni vodja mora prodajnike spodbujati, da ne obupajo. S tehnikami motiviranja in
nagrajevanja, s katerimi vas bo seznanilo to poglavje, boste ustvarili pogoje za odlicno delo
prodajnikov.

6.1 VREDNOTE IN MOTIVI

Vrednote odkrijemo, ¢e se vpraSamo, zakaj ljudje delajo to, kar delajo. Poleg individualnih
vrednot poznamo tudi organizacijske vrednote, ki jih pridobijo ljudje v podjetjih in se lahko
razlikujejo od vrednot okolja. Vrednote podjetja Pogacnik (2003, 100) opredeljuje kot
zavestne predstave zaposlenih o tem, kako pomembni so za podjetje temeljni dejavniki uspeha
podjetja. Za uspesno delovanje podjetja je izjemno pomembno, da se vrednote zaposlenih
ujemajo z vrednotami podjetja.

Motivi so dejavniki, ki poganjajo in usmerjajo nase obnasanje ter ravnanje, in na nas delujejo
kot vzmeti. Motivi spravljajo v tek naso osebnost (slika 27) in vse naSe delovanje (Musek,
1993, 30). Motiv je razlog, da ¢lovek deluje. Vsako obnaSanje motivira (sprozi, spodbudi)
dologena potreba. Zal motivov ne moremo neposredno opazovati oziroma preucevati. Lahko
pa preucujemo obnasanje posameznika ali skupine in na tej osnovi sklepamo o motivih za
takSno obnasanje. Razlogi za dolofeno obnaSanje ljudi so navadno potrebe, ki jih s tem
zadovoljujemo.
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Dozivljene Iskanje naginov
nezadovoljene zadovoljevanja
potrebe potreb

Izbira ciljnega
obnasanja

Ovrednotenje

stopnje Zaznane nagrade
nezadovoljenosti ali kazni

potreb

Dozivljene
nezadovoljene
potrebe

Slika 27: Motivacijski okvir v obnasanju ¢loveka
Vir: Moorhead, Griffin v: Snoj, 2005, 212

Vaja

Analizirajte, ali na ravnanje ljudi bolj vplivajo vrednote ali potrebe v naslednjih situacijah:
. Brezdomec je lacen in Zejen.

. Prodajnik razlozi stranki, naj izdelek kupi takoj, ker bo naslednji teden draz;ji.

. Prodajnik predlaga stranki, naj poc¢aka z nakupom, ker bo naslednji mesec na trzis¢u
boljsi model izdelka.

. Oseba, ki je pacifist, odkloni sluzenje vojaskega roka, Ceprav s tem tvega tudi kazen,
vendar v primeru napada na domovino tudi ubija, ne da bi jo kdo prisilil.

. Otroci, ki jim starSi vcepljajo pravila lepega obnaSanja, v druzbi naletijo na

neodobravanje, ¢e se tako tudi vedejo.

6.2 MOTIVACIJSKE TEHNIKE

Na motivacijo prodajnikov vplivajo §tiri skupine dejavnikov:

e Dejavniki, vezani na prodajnika so: potrebe, interesi, sposobnosti in vrednote.
Prodajniki z vi$jo izobrazbo bodo bolj nagnjeni k osebnem razvoju, napredovanju in
dosezkih kot prodajniki z nizjo izobrazbo. IzkuSeni prodajniki z daljSimi delovnimi
izkusnjami in veliko druzino ve¢inoma dajejo prednost denarnim nagradam.

e Dejavniki, vezani na prodajo: avtoriteta za odloCanje, stopnja odgovornosti ipd.
Delo mora prodajnikom predstavljati izziv z visoko avtoriteto in svobodo v izvajanju
aktivnosti.

e Politika in praksa podjetja: moznost napredovanja in promocije prodajnikov, oblike
nadzora ipd. Odnos med delovnimi uc€inki in nagrajevanjem mora biti jasen in
prodajnikom korektno predstavljen.

e Dejavniki okolja, na primer: variabilnost v potencialu prodajnega podrocja,
koncentracija strank in mo¢na konkurenca, lahko omejijo uc¢inke prodajnega tima.

Mnogi prodajni vodje so prepricani, da je denarna nagrada najpomembnejSa oblika
motivacije. Nekatere raziskave so pokazale, da visoki zasluzki zmanjSujejo fluktuacijo
prodajnikov in povecujejo njihovo produktivnost, vendar rezultati drugih raziskav kazejo, da
so napredovanje, usposabljanje in identifikacija s podjetjem rangirani visje kot zasluzek.
Ustrezna materialna nagrada naj predstavlja temelj, na katerem prodajni vodja gradi razli¢ne
oblike motivacije in tako poveca privlac¢nost posla.
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Prodajni vodja ugotavlja motivacijo za delo na razlicne nacine, od katerih je test najbolj
enostaven.

Primer testa: Motivacija za delo

Navodilo:

Vsakemu paru trditev dodelite 5 tock, ki kazejo vaSe tehtanje: primerjajte tezo enega stavka
proti drugemu. Visje Stevilo tock pomeni vecjo tezo. Tocke razdelite na enega od nacinov:
5-0, 4-1, 3-2, 2-3, 1-4, 0-5.

Primer:
1. Raje imam odgovorno delo, ¢eprav je manj zanimivo.
2. Raje imam zanimivo delo, ¢eprav je manj odgovorno

1. Pomembno je imeti dobro placano sluzbo, ¢etudi ne dobite priznanja za
delo, ki ga opravljate.

2. Pomembno je, da je vaSe delo priznano in pohvaljeno, ¢etudi to pomenti,
da manj zasluzite.

3. Bolje je imeti dobre odnose z vodjo, ¢etudi to pomeni zmanjSano
odgovornost.

4. Bolje je imeti ve¢ odgovornosti, ¢etudi to pomeni, da boste malo teze
shajali z vodjo.

5. Bistveno je imeti dobre odnose z vodjo, ¢etudi to pomeni opravljati
nezanimivo delo.

6. Bistveno je imeti zanimivo delo, ¢etudi to pomeni, da vasi odnosi z vodjo
niso tako dobri.

7. Bistveno je napredovati, cetudi to pomeni zmanjSanje moznosti povecanja
vaSega zasluzka.

8. Bistveno je imeti poloZaj z visoko pla¢o. Cetudi to pomeni zmanjsanje
moznosti napredovanja.

9. Bolje je imeti priznanje za relativno nepomembno nalogo, kot izvrSevati
nalogo, ki je pomembna, toda nepriznana.

10. Bolje je imeti pomembno nalogo, kot izvrSevati nepomembno nalogo, ki
jo bodo hvalili in bo priznana.

11. Ali bi raje opravljali nezanimivo delo samo zato, da bi se dobro razumeli s
kolegi?

12. Ali bi raje opravljali stimulativno delo, ¢etudi bi to pomenilo, da boste
nepriljubljeni med kolegi?

13. Najpomembnejsa stvar za dobro uéinkovitost je za vas odgovornost in
pooblastilo za odlocanje.
14. Najpomembnejsa stvar za dobro ucinkovitost je zagotovilo dobre place.

15. Za vas je bistveno, da imate sluzbo, kjer so dobri odnosi z vodjo, ¢etudi to
pomeni nekoliko nizjo placo.

16. Bistveno je imeti sluzbo z dobro placo, ¢etudi to pomeni tezave pri
sodelovanju z vodjo.

17. Rajsi imate odgovornost pri vaSem delu, ¢etudi to pomeni manj priznanja
in pohvale.

18. Raje imate sluzbo z manj odgovornostmi, pod pogojem, da boste delezni
priznanja in pohval za vase delo.
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19.

20.

Pocutite se zelo visoko stimulirani pri delu, ¢e ste delezni priznanja in
pohvale, ki jo zasluzite.

Pocutite se stimulirani pri delu z vodjo, ¢e imate dobre odnose z njim in
dobro sodelujeta.

21.

22.

Raje bi cutili, da ste bili uspesni pri tezkem delu, kot pri lazjem, a bolje
placanem delu.

Raje bi imeli dobro plac¢ano delo kot taksno, ki prinasa probleme, katere je
potrebno resiti.

23.

24.

Pri svojem delu cutite ve¢je zadovoljstvo takrat, ko veste, da vas podpirajo
kolegi, ko prejmete priznanje za dobro opravljeno delo.

Ce prejmete priznanje in pohvalo za dobro opravljeno delo, se vam to zdi
vecja nagrada, kot ¢e prejmete podporo vasih kolegov.

25

26.

. Pri delu vas bolj stimulira to, da veste, da so drugi zadovoljni, da vas

imajo za kolega, kot odgovornost.
Bolj vas stimulira to, da imate odgovorno delo, kot priljubljenost med
kolegi.

27.

28.

Mislite, da je bolj zanimivo prevzeti dela z ve¢jo odgovornostjo, ¢etudi ni
upanja za napredovanje.
Mislite, da je bolj zanimivo napredovati, ¢etudi je delo manj odgovorno.

29.

30.

Mislite, da je bolj pomembna zanesljiva povratna informacija o vasSih
rezultatih, kot priznanje in pohvala.

Mislite, da sta bolj pomembni priznanje in pohvala kot to, da veste, kako
uspesni ste oziroma neuspesni ste pri izvrSevanju svojega dela.

31.

32.

Menite, da je bolj pomembno imeti podporo kolegov, kot imeti dobre
odnose z vodjo.

Menite, da je bolj pomembno vedeti, da imate dobre odnose z vodjo, kot
vedeti, da imate podporo pri kolegih.

33.
34.

Rajsi bi imeli odgovorno delo, ¢etudi manj zanimivo.
Rajsi bi imeli zanimivo delo, ¢etudi manj odgovorno.

35.

36.

Obcutek, da imate placo, ki ustreza vlozenemu trudi, je bistven za popolno
zadovoljstvo, Cetudi je delo zoprno.

Bistvena za zadovoljstvo je smiselna delovna naloga, ¢etudi pomeni nizjo
placo.

37.

38.

Ce boste menjali sluzbo, bo to zato, ker v sedanji ni moznosti za
napredovanje.

Ce boste zamenjali sluzbo, bo to zato, ker v sedanji nimate obCutka, da ste
kaj dosegli.

39.

40.

Bolj pomembno je imeti informacijski sistem, ki vam pove, kako uspe$ni
ste, kot se razumeti z vodjo.

Bolj pomembno je imeti dobre odnose z vodjo kot informacijski sistem, ki
kaze vas osebni uspeh.

41.

42.

Bolje se je razumeti z vodjo, kot ogroziti to razmerje s sprejemom
napredovanja.

Bolje je sprejeti napredovanje, ¢etudi to pomeni poslabSanje odnosov z
vasim sedanjim vodjem.
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43. Vsebina vaSega dela bo skoraj zagotovo pomenila, da boste ostali v
podjetju, etudi to pomeni, da ni moZnosti za napredovanje.
44. Cetudi je novo delo bolj rutinsko, bi vseeno dali prednost napredovanju.

45. Bolj pomembno je delati v skupini s podporo in sodelovanjem, kot delati
sam, ¢etudi je izolirano delo bolje placano.

46. Bistveno je vedeti, da ste dobro placani, ¢etudi to pomeni, da morate delati
sami.

47. Odgovornost daje pozitiven obcutek, cetudi niste vedno uspesni in
sposobni uresniciti pricakovanj.

48. Biti sposoben uresniciti tisto, kar se pri¢akuje od vas, je boljSe kot imeti
vecjo odgovornost.

49. Bolje je obcutiti priznanje vaSemu delu, kot napredovati.
50. Bolje je napredovati, ¢etudi to pomeni moznost izgube priznanja v
prihodnosti.

51. Bolj pomembno je biti delezen podpore kolegov in sodelovanja z njimi,
kot napredovati in biti lo¢en od njih.
52. Bolje je napredovati, ¢etudi to pomeni loc¢itev od kolegov.

53. Bolje je biti uspeSen pri sedanjem delu, kot imeti zanimivo delo, kjer
pogosto ne uspete.

54. Bolje je imeti zanimivo delo, ¢etudi ne uspete prav pogosto, kot enostavno
in dolgocasno nalogo.

55. Raje bi bili kdaj pa kdaj neuspesni pri svojem delu, kot da bi zvedeli, da
niste imeli podpore kolegov.

56. Rajsi bi vedeli, da ste vedno uspesni pri vasem delu, ¢etudi to pomenim,
da nimate podpore kolegov.

V spodnjo tabelo vnesite Stevilo toCk po posameznem vpraSanju.

A B C D E F H |
1 2 4 3 7 21 6 11

8 9 13 5 28 29 10 23
14 18 16 15 37 38 12 25
17 19 26 20 42 39 34 31
22 24 27 32 44 48 36 45
35 30 33 40 50 53 43 51
46 49 47 41 52 56 54 55
2

Pri pravilnem vnosu velja: A +B  +C +D +E +F +H +1=140
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Rezultat

Finanéni motivi

Priznanje in pohvala

Odgovornost

Odnosi z vasim vodjem

Napredovanje

DosezKki pri delu

== S B < I A~ A O T -

Vsebina dela — samo delo

I Sodelovanje z drugimi
Vir: Mercuri, 2000-2001

Tehnike, ki jih prodajni vodja lahko uporabi pri metiviranju prodajnikov so (Lussier v:
Snoj, 2005, 220):

e dajanje priznanj in pohval,

e ciljno vodenje,

e obogatitev delokroga in

e oblikovanje delokroga.

Priznanja in pohvale
Dajanje vrednosti tistemu, ki je opravil neko delo, je najmocnejSa, najenostavnejSa in najmanj
uporabljena motivacijska tehnika. Blanchard in Johnson sta v svoji uspe$nici »The One
Minute Manager« prikazala tehniko, ki vkljuuje enominutno izrekanje priznanja za
opravljeno delo in je sestavljena iz naslednjih korakov (Snoj, 2005, 220):

e Povejte posamezniku natan¢no, kaj je naredil pravilno.

e Povejte mu, zakaj je doloceno obnasanje pomembno.

e Zatrenutek utihnite.

e Stimulirajte ponavljajoCe se obnasanje.

Ciljno vodenje
Po teoriji o socialnem ucenju povzroca stopnja doseganja ciljev v ljudeh obcutek ponosa ali
sramu. Zato lahko prodajni vodja s postavljanjem ciljev vpliva na obnaSanje prodajnikov.

Za motivacijo prodajnikov vodja uporabi participativni nacin vodenja ob tezko dosegljivih
ciljih, vendar stvarnih in merljivih. Cilji morajo biti vezani na to¢no dolo¢eno obdobje,
oblikovani skupaj s prodajnikom, ki jih mora tudi sprejeti. Poleg tega morajo biti tudi
zapisani.

Obogatitev delokroga

Preden se prodajni vodja loti obogatitve delokroga, se mora prepricati, ali je v resnici trenutni
delokrog takSen, da demotivira. Poleg tega se mora prepricati, da so zagotovljeni vsi higienski
motivacijski dejavniki. V prodajnem timu lahko prodajni vodja obogati delokrog z dodelitvijo

64



Vodenje prodajnega tima

kljuénih kupcev ali s prodajo bolj zahtevnih izdelkov ali storitev, kar predstavlja za
prodajnika delegiranje vec¢je raznovrstnosti, odgovornosti in pristojnosti.

Oblikovanje delokroga

Oblikovanje delokroga je vzpostavljanje lastnega sistema preoblikovanja vlozkov v rezultate
po sistemu: izboljSaj tako, da delas drugace, kot si do sedaj. Omogocanje prodajnikom, da
sami oblikujejo svoj delokrog, lahko predstavlja mocan motiv za izboljSanje rezultatov.

Obicajno gre za poenostavljenje del in nalog. Prodajnik lahko sam nacrtuje prodajne poti in
racionalizira Stevilo prodajnih obiskov.

Vaja

Razmislite, kako in kolikokrat so vas pohvalili ali kritizirali. Ocenite, ali sta bili pohvala ali
kritika izreceni tako, da sta vas motivirali. Ce vas nista, ugotovite, zakaj ne.

Pomembna tehnika motivacije je tudi napredovanje in izgradnja kariere. Ambiciozen
prodajnik bo izbral podjetje, v katerem bo imel moznost napredovanja iz prodajnika v
mentorja prodajnega tima in kasneje v prodajnega vodjo. Na Zalost v mnogo podjetjih te
moznosti ni. Kljub temu je napredovanje mozno, ¢e prodajniku dodelimo prestizne oziroma
kljuéne kupce, kar pomeni visje placilo, sluzbeni avtomobil ipd.

V kriznih €asih in v Casih velikih sprememb je stalnost in zanesljivost zaposlitve mocan
motivacijski dejavnik. Zanesljivost zaposlitve stimulira prodajnike, da so bolj uspesni in s tem
niso obremenjeni z eksistenco. Vendar zaradi same narave prodaje popolno zagotovilo za
stalnost prakti¢no ni mogoca.

6.3 NAGRAJEVANJE PRODAJNIKOV

Nagrajevanje je eno najpomembnejSih orodij za doseganje zelenih ucinkov prodajnikov, ker
neposredno vpliva na motivacijo in zadovoljstvo z delom. Cilji nagrajevanja so:

e pritegniti in obdrzati odli¢ne prodajnike,

e obdrzati Zeleni nivo aktivnosti prodajnikov,

e dosegati boljse rezultate,

e spodbujati prodajnike za razvijanje dolgoro¢nih odnosov s strankami,

e zagotoviti placilo, sprejemljivo za prodajnike in za podjetje,

e ustvariti primerno razmerje med stroSki in u¢inki prodajnikov,

e razvijati samoiniciativo in samostojnost pri delu.

Vaja

Izdelajte kriterije za nagrajevanje za prodajni tim, ki prodaja izdelke A, B in C. V prodajnem
timu je pet prodajnikov, ki imajo ve¢ kot desetletje prodajnih izkuSenj, deset prodajnikov z
izkuSnjami do deset let, pet prodajnikov pa ima manj kot dve leti prodajnih izkuSen;.
Upostevajte denarne in nedenarne oblike nagrajevanja.
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Nagrajevanje po meri prodajnikov

Prodajniki imajo lastne cilje v zvezi z nagrajevanjem. Zelijo si stabilnih plag, postenih
provizij in bonusov. Za prodajnike so mnogokrat znacCilni tudi kratkoro¢ni oziroma
srednjerocni cilji, na primer: v doloCenem obdobju zasluziti za nakup avtomobila, hiSe itd.,
nato pa pocivati. Nekateri sproti izracunavajo morebitno dohodnino in preprosto zmanjSajo
svoje napore, da ne bi prisli v vi§ji dohodninski razred. Mnogim prodajnikom nefinanc¢ne
nagrade pomenijo ve¢ kot malenkost visji zasluzek.

Nagrajevanje skupine

Pri zahtevnih izdelkih ali storitvah je za uspes$no prodajo dostikrat potrebno sodelovanje ve¢
ljudi, kot so na primer: sodelavci, ki so zadolzeni za telefonski kontakt, razli¢ni strokovnjaki
ipd. Ce gre za sodelovanje dveh prodajnikov, je resitev lahko v delitvi provizije. Kadar pri
prodaji sodelujejo tudi sodelavcei, ki imajo samo stalno placo, je treba tudi zanje priskrbeti
doloceno obliko stimulacije.

Posebne oblike nagrajevanja

Ucinkovita oblika nagrajevanja prodajnikov za doseganje konkretnih kratkoro¢nih ciljev so
prodajna tekmovanja. Tekmovanje je za prodajnike izziv, vsebuje elemente igre in razbija
monotonijo vsakodnevnega rutinskega dela. Prodajno tekmovanje mora imeti jasno definirane
cilje. Biti mora smiselno in mora zagotoviti realne moznosti vsem prodajnikom, privlacne
nagrade, promocijo tekmovanja in analizo rezultatov (Churchill, 1997, 509-510).

Cilji tekmovanja so najpogosteje pospeSevanje prodaje konkretnega izdelka ali storitve,
uvajanje novih izdelkov ali storitev, pridobivanje novih strank, ustvarjanje uravnotezene
prodaje, zmanjSanje strosSkov, izboljSanje servisiranja strank, zmanjSanje Stevila reklamacij
ipd. Tekmovanje mora trajati relativno kratko, vendar dovolj dolgo, da prodajniki lahko
dosezejo zastavljene cilje. Povprecno traja prodajno tekmovanje dva do tri mesece, lahko pa
tudi samo en teden ali celo leto.

Primer

Podjetje A, d. 0. o. je uvedlo letna tekmovanja za prodajnike. Nagrade so razpisali za deset
najbolj uspesnih prodajnikov glede na letni obseg prodaje. Nekaj let so prva mesta dosegali
samo izkuSeni prodajniki z dolgim prodajnim stazem, skupni prodajni ucinek pa je bil pod
pricakovanjem. Ko so spremenili pogoje tekmovanja in merili prodajo samo za novi izdelek v
Casu uvajanja na trg, so bili prodajni rezultati odli¢ni, zmagal pa je prodajnik, ki je bil
prakticno Sele zacetnik.

Naziv tekmovanja naj stimulativno deluje na prodajnike in hkrati promovira izdelek ali
storitev. Najboljsi so nazivi, pritegnejo pozornost, dajejo vtis luksuza, so razburljivi in zvenijo
Zivo, povezani pa so s prodajnimi cilji, na primer »skrivnostni vikend«, »prodajni safari« ipd.

Vaja

Predlagajte trajanje tekmovanja, primerno nagrado in naziv tekmovanja, ¢e bi bil cilj podjetja
na primer pospesiti prodajo avtomobilov, zmanjsati zaloge klima naprav, na trg uvesti novo
zavarovalno storitev ...
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Locimo tri vrste tekmovanj:
e individualna tekmovanja, v katerith dolo¢imo prodajno kvoto, ki jo morajo
prodajniki doseci in preseci, da so upraviceni do nagrade;
e tekmovanje prodajnikov, kjer so nagrajeni tisti, ki dosezejo najboljsi rezultat,
prodajna kvota pa ni doloc¢ena;
e tekmovanje med prodajnimi timi, kjer tekmujejo timi med seboj za skupinske in
individualne nagrade.

V praksi so se za najbolj ucinkovita izkazala individualna tekmovanja, ker ima vsak
prodajnik, ki se angazira, moznost pridobiti nagrado zaradi usmerjenosti h konkretnemu cilju
in ker tekmovanja ne porusijo medsebojnih odnosov v prodajnem timu. Vrednost denarne
nagrade naj bo vsaj v visini enotedenske povprecne place prodajnika v podjetju, seveda pa
tudi pisno priznanje lahko deluje kot mocan motivator.

Vaja

Izdelajte nabor moznih nagrad glede na vrste prodajnih tekmovanj. Upostevajte, da morajo
biti nagrade dovolj privlacne za prodajnike. Izbirajte med denarnimi in nedenarnimi
nagradami.

Vsako prodajno tekmovanje prodajni vodja analizira, da bi ugotovil, ali je doseglo
pricakovanja, koliko prodajnikov je nagrado prejelo in kaj bi kazalo pri bodoc¢ih tekmovanjih
izboljsati.

Primer

Podjetje A, d. o. 0. ima za terensko prodajo izdelka Siroke potroSnje izdelan naslednji sistem
prodajnih kvot: za prodajo do 50 izdelkov na mesec, znaSa provizija 10 % od prodajne cene
izdelka; v razponu od 50 do 100 izdelkov mese¢no, znasSa provizija 12 %, prodaja ¢ez 100
izdelkov pa prinese prodajniku 15 % provizijo.

Vaja

Raziscite, kako deluje piramidni sistem nagrajevanja oziroma mrezni marketing. Analizirajte
za katere izdelke ali storitve je wucinkovit. Pomagajte si s spletno stranjo:
http://www.poslovnisvet.si.

Program priznanj je pomembna oblika nagrajevanja prodajnikov. Priznanja ne moremo
kupiti, lahko si ga le prisluzimo. Najbolje je za program priznanj uporabiti ve¢ meril, na
primer doseZena realizacija prodaje, koli¢ina prodanih izdelkov, najvecja rast, najvisja prodaja
po posameznem kupcu ipd. Priznanje je vedno treba podeliti javno, slike nagrajencev pa
objaviti v internih glasilih, na oglasnih deskah ipd.

Prodajni sestanki in konference so nain informiranja, medsebojnega komuniciranja in
stimulacije. Razvijajo indentifikacijo s podjetjem in entuziazem, povezovanje, druzenje in
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izmenjavo izkuSenj. Prodajni sestanki so lahko tedenski, prodajne konference pa enkrat ali
dvakrat letno, na nacionalni ali regionalni ravni.

Nagrajevanje glede na zadovoljstvo strank stimulira prodajnike, da stranke boljSe
servisirajo. Kadar podjetje meri zadovoljstvo strank, lahko nagradi prodajnike ali prodajni tim
z nagrado, kadar se poveca zadovoljstvo strank za doloc¢eni odstotek.

POVZETEK

Motivacija je vsak vpliv, ki predstavlja povod za dolo¢eno obnasanje, ga usmerja ali ohranja.
Pojasni, zakaj se zaposleni v podjetjih obnasajo tako, kot se. Vsak zaposleni se srecuje z
notranjo motivacijo, ki prihaja iz zadovoljstva s samim delom, in z zunanjo motivacijo,
ki prihaja iz nagrade kot posledica opravljenega dela. Motivacijske teorije navadno
delimo na vsebinske teorije, ki obravnavajo posamezne dejavnike, motivatorje zaposlenih, ki
motivirajo zaposlene in procesne teorije, ki skusajo razloziti glavne nafine za doseganje in
ohranjanje motivacijskega obnasSanja. Ne glede na motivacijske teorije so prodajni vodje
prepricani, da je denarna nagrada najpomembnejs$a oblika motivacije. Nekatere raziskave so
pokazale, da visoki zasluzki zmanjSujejo fluktuacijo prodajnikov in povecujejo njihovo
produktivnost, vendar rezultati drugih raziskav kazejo, da so napredovanje, usposabljanje in
identifikacija s podjetjem rangirani visje kot zasluzek.

Nagrajevanje je eno najpomembnejSih orodij za doseganje Zelenih ucinkov prodajnikov,
ker neposredno vpliva na motivacijo in zadovoljstvo z delom. Prodajniki so nagrajevani za
ustvarjene rezultate, aktivnosti in trud. Podjetja pri nagrajevanju prodajnikov
kombinirajo nefina¢ne in finanéne nagrade s posebnimi oblikami nagrajevanja.
Neposredna placila v denarju so lahko sestavljena iz place, provizije in bonusov (stimulacije)
ali razlicnih kombinacij. Kombinacija stalne place in provizije omogoca stabilnost zasluzka,
hkrati pa neposredno motivira prodajnike.

Vprasanja za utrjevanje snovi
1. Pojasnite pomen vrednot za ljudi.
Razlozite motivacijski okvir v obnaSanju ¢loveka.
Analizirajte potrebe z vidika ¢lovekove Zivljenjske ravni.
Razlozite motivacijske teorije in temelj njihovih raziskovan;.
Razlozite potek procesa nagrajevanja in analizirajte prakti¢ne posledice.
Izdelajte sistem nagrajevanja za konkreten prodajni tim.
Nacrtujte konkretno tekmovanje prodajnikov.

Nowbkwbd

Vir za poglabljanje znanja
http://www.revija.mojedelo.com — priroc¢niki s podro¢ja nagrajevanja in motivacije zaposlenih

Za poglobitev znanja priporo¢amo

Lipi¢nik, B. Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik, 1998

Uhan, S. Vrednotenje dela Il. Motivacija, uspesnost, placa (osebni dohodek). Kranj: Moderna
organizacija, 2000.
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7 VESCINE PRODAJNEGA VODENJA

Ne gre za to, da tisto, kar delas, ljudje odobravajo, temvec za to, da tisto JE dobro.
Elisabeth S. Lukas

Polozaj prodajnega vodje je kljucnega pomena za podjetje. Prodajni vodja odgovarja za
prodajo v podjetju in za njeno rast. Tudi ce ima podjetje izvrstne izdelke ali storitve, jih ne
more uspesno prodajati brez vrhunskega prodajnega tima. Uspesen prodajni tim predstavija
za podjetje stalno konkurencno prednost. Razen strokovnih znanj so za prodajnega vodjo
kljucne tudi vescine in navade oziroma ravnanja, ki zagotavljajo odlicnost njegovega dela.

Preberite naslednji razgovor in razmislite:
Kako je potekala komunikacija? Je bila uspesna? Kako sta se pocutila sogovornika? Kaksen
vpliv je imela taksna komunikacija na njuno delo?

Prodajnik: Povabim te na kosilo in kavo.

Vodja: Se ti je zmesalo? Popoldne imava predstavitev novega izdelka, prestudirati
morava tehnicne znacilnosti in izdelati prosojnice, najmanj 3 ure
potrebujeva.

Prodajnik: Saj lahko za predstavitev uporabiva tudi prosojnice od zadnje predstavitve.

Vodja: Ce se podpisem pod predstavitev, potem mora biti dobra.

Prodajnik: Zakaj se ne naucis malo sprostiti?

Vodja: Ne zelim biti med porazenci, Se posebej pa ne med tistimi, ki se ne menijo za
odgovornost.

Prodajnik: Potem pa pozabi. Bila je samo ideja.

=¥ Da vasa komunikacija ne bo potekala na prikazani nacin, vas bo poglavje seznanilo z
dobro komunikacijo s prodajniki, z vescinami obvladovanja stresa in konfliktnih situacij in s
pogajalskimi vescinami in tehnikami.

7.1 STRES

Nelagodni obcutki strahu in tesnobe spremljajo ¢loveka Zze skozi vso njegovo zgodovino. S
stresom se v sodobni druzbi sreCujemo skoraj vsak dan, nanj smo se navadili, ga sprejeli za
svojega in ga skorajda ne opazimo, dokler ni prepozno in lahko resno zbolimo. Prodaja
predstavlja eno najbolj stresnih dejavnosti. S stresom na delovnem mesti se srecujejo tako
prodajniki kot prodajni vodja. Biolosko reakcijo na stres prikazuje slika 28.
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Alarm Upor IzErpanost
A A A
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Slika 28: Bioloska reakcija na stres po Seyleu
Vir: http://www.google.si/imgres?imgurl=http://www.chronicfatigue.org/Selyesm.gif

Vsak od nas dozivlja stres drugace, zato imajo stresni dogodki drugacno moc¢. Za stresno
reakcijo so sicer pomembni stresni dejavniki, vendar so poleg njih pomembne tudi naSe
zaznave in reakcije nanje.

Ko se pojavi situacija, ki jo mozgani ocenijo kot neobvladljivo nevarnost, se v telesu sprozi
reakcija, ne glede na dejansko velikost nevarnosti. Za nase zdravje je pogosto bolj usodna
nasa ocena situacije kot pa resni¢na nevarnost (Ihan, 2004, 59).

Kdaj lahko prodajnik dozivi pozitivni stres:

Prodajnik ima pri stranki moznost pokazati svoje znanje o izdelku, ki ga prodaja. Obcuti zeljo,
da bi ¢im prej zaCel s predstavitvijo izdelka. Je evforiCen, zanesen, visoko motiviran,
razumevajo¢, prijazen, samozavesten, zivahen in sposoben jasnega in racionalnega
razmisljanja.

Kdaj lahko prodajnik doZivi negativni stres:

StarSa novozaposlenega prodajnika Janeza imata uspeS$no odvetnisko pisarno. Vedno sta si
zelela, da bi tudi njun sin Studiral pravo in nadaljeval njuno delo. Mali Janezek pa je raje brcal
70go, kot da bi se ucil, zato sta ga starSa oznacila za nesposobneza in lenuha. Zdaj ima Janez
vedno, ko pride k stranki, obcutek, da bo neuspeSen, ker je manj sposoben kot sodelavci,
ceprav se je uspeSno izobrazeval in je tudi visoko motiviran, da uspe.

Kdaj lahko prodajnik dozivi mentalni stres:

Prodajnik Miha mora do jutri pripraviti predstavitev novega izdelka. Zelel bi se izkazati pred
sodelavci, vendar je preprican, da bo imel premalo Casa za priprave. Namesto, da bi se lotil
dela, brezciljno tava od pisarne do pisarne.
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V prodaji se stres pojavlja kot posledica prenapetega dela, zaradi Stevilnih predstavitev pred
skupinami ljudi in neuspeSnih prodajnih razgovorov, iskanja novih trznih pristopov,
negotovosti glede postavljenih kvot in rokov ipd.

Slika 29: Stres
Vir: http:// www.monique.co.il/wp-content/uploads/2010/03/Stress-Zebra.

Vaja

Napisite deset stresnih situacij, ki ste jih zaznali v preteklem mesecu. Analizirajte in
komentirajte vzroke, obcutke in vasa ravnanja.

Premagovanje in obvladovanje stresa

Soocanje s stresom zahteva fizicno in duSevno moc in stabilnost, samodisciplino, spremembe
v stalis¢ih in pristopih k reSevanju problemov in v Zivljenju na splos$no. Prodajni vodja za
zmanjSevanje in odpravo stresa uporablja razli¢ne strategije. Najuspesnejse so:

Permanentno se izobrazujmo in usposabljajmo. S strokovnostjo in usposobljenostjo
razvijamo samozaupanje, zato blazimo ali eliminiramo stres.

Organizirajmo ¢as in razporedimo delovne naloge. Ce se da, lo¢ujmo Zivljenje doma
in v sluzbi. Ne dovoljujmo tehnologiji, da vpliva na nase zZivljenje zamegli meje med
osebnim in delovnim ¢asom.

Dnevno nacrtujmo aktivnosti in jih razporedimo po pomembnosti.

Ko se enkrat odlocimo za dolo¢eno aktivnost, jo tudi izpeljemo brez obremenjevanja z
moznimi konfliktnimi situacijami. Kadar pricakujemo razli¢na misljenja in interese, si
postavimo ve¢ ciljev, tako da se v konkretni situaciji lazje odlo¢imo.

Imejmo realno zavedanje o naSih sposobnostih in moznostih in poskrbimo za to, da se
jih bodo zavedali tudi drugi.

Komunicirajmo z nadrejenimi, in poi$¢imo njihovo podporo za svoje aktivnosti. Ce je
potrebno, pois¢imo dodatne informacije, navodila in nasvete.

pri¢arajmo si obcutek zadovoljstva in olajSanja.

Vzemimo si ¢as za odmor. Pojdimo na kratek sprehod, pokli¢imo prijatelja, pojdimo
na kavo, naredimo nekaj druga¢nega.

Pred zahtevnim poslom se spo¢ijmo in naspimo. Sprejmimo tisto, ¢esar ne moremo
spremeniti. Problemi so dejstva, ki jih ne moremo spremeniti, lahko jih le realno
sprejmemo, jih ne poveli¢ujemo in na njih ne reagiramo burno.

71




Vodenje prodajnega tima

e Predstavitev dobro pripravimo in jo tudi vadimo. Ne razburjajmo se zaradi
nepomembnih stvari, vprasajmo se, ali je doloCena situacija vredna nasih Zivcev.

e Najdimo Cas za sprostitvene aktivnosti: rekreacijo, meditacijo, programe spros¢anja in
aktivnosti, v katerih uzivamo, na primer branje, pisanje, igro z domacimi ljubljencki
ipd.

e O svojih obcutkih se pogovarjajmo z ljudmi, ki jih imamo radi, jim zaupamo in jih
spostujemo (druzina, prijatelji).

e Smeh in jok sta naravna nac¢ina za zmanjSevanje stresa in celjenje ran.

Vaja

Poiscite situacije, ko ste stres uspesno obvladali in tiste, kadar ga niste. Kako ste ravnali
oziroma reagirali?

Mobing ali Sikaniranje kot oblika stresa

Mobing je motena komunikacija na delovnem mestu, ki je izrazito obremenjena s konflikti
med sodelavci ali med podrejenimi in nadrejenimi. Mobing je vedno trpin¢enje, vsako
trpinc¢enje pa ni vedno mobing. Ljudje, ki jih zanima samo placilo, in jim ni mar za delovne
obveznosti, se lahko predstavijo kot Zrtve mobinga, ¢e jih vodja ali sodelavci opozarjajo, v
bistvu pa so lenuhi.

S kvalitativno analizo lahko prodajni vodja ugotovi prisotnost mobinga v prodajnem timu
tako, da opazuje:
e ali se oblikujejo skupine, ki se drzijo zase in dajejo zlobne pripombe na raun
posameznih sodelavcev;
e e je na racun nekaterih posameznikov naenkrat ve¢ kritike kot je bilo to obi¢ajno;
e (e se prodajni tim krivicno obnaSa do nekaterih posameznikov;
e (e je za vse nerodnosti, ki se zgodijo v delovni sredini odgovoren vedno isti
posameznik, »gresni kozel;
e Ce je kakSen od sodelavcev dalj casa potrt, prestrasen ali introvertiran;
e kadar je posameznik s svojim delom preobremenjen in stalno razdrazen.

Pravno zas¢ito pred mobingom nam zagotavljata Ustava in Zakon o delovnih razmerjih.

Vaja

Opazujte svojo okolico. Poskusajte poiskati primere mobinga. Postavite se v vlogo zZrtve in
komentirajte njene obcutke, posledice za zrtev in podjetje. Ugotovite, ali lahko Zrtvam
pomaga tudi sindikalna organizacija podjetja.

Izgorevanje na delovhem mestu

Sodelavci, ki jim naenkrat upade sposobnost koncentracije, pozabljajo, izgubljajo motivacijo
za ustvarjalno delo, se izogibajo novostim, iS¢ejo krivce za lastno neuspeSnost, niso vec
sposobni kriticne presoje in imajo odpor do timskega dela, se izogibajo pogovorom,
sestankom in dogovarjanju, kazejo znake izgorelosti. Najveckrat potrebujejo zunanjo pomoc,
da ne zapadejo v depresijo, ki lahko vodi tudi v samomor.
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Vaja

Ugotovite, kako izgorelost prodajnikov vpliva na uspe$nost prodajnega tima. Razmislite o
oblikah pomoci, ki jih lahko nudi prodajni vodja.

7.2 TRANSAKCIJSKA ANALIZA

Transakcijska analiza temelji na dveh predpostavkah: prva pravi, da se ljudje lahko
spremenimo, in druga, da imamo vsi pravico biti na svetu in biti sprejeti. V najenostavnejsi
obliki je transakcijska analiza model, ki daje nacin za analizo medosebne komunikacije in
obnasanja.

Obstajajo Stirje tipi transakcijske analize:
e strukturalna analiza — razvoj ¢loveske osebnosti,
e analiza transakcij — stvari, ki jih ljudje po¢nejo ali govorijo drug drugemu,
e analiza iger —igre, ki jih ljudje igrajo med seboj,
e analiza scenarija zivljenja — prava ziva drama v vsakodnevnem Zivljenju.

7.2.1 Strukturalna analiza

Struktura osebnosti je sestavljena iz naucenega in zapomnjenega obnasanja treh stanj jaza:
e roditelja,
e odraslega ¢loveka in
e otroka.

Ob rojstvu je edini vzorec obnaSanja, ki ga imamo, stanje otroka. To stanje se sestoji iz
obcCutkov in potreb. V prvih dveh mesecih se otrok odziva brez razmisljanja, s pogojnimi
refleksi. S tretjim mesecem pa otrok intuitivno Ze ve, kdo je pomemben za njegovo dobro
pocutje in kaj ti ljudje Cutijo do raznih stvari. Ko se otrok odloci, katero obnasanje bo
spodbudilo starSe, da se bodo odzvali v skladu z ocetovimi ali materinimi Zeljami, zacne
razvijati stanje roditelja. Otrok vsrkava Custvene in spoznavne izkuSnje od starSev in zacne
razvijati svoja lastna stanja jaza.

Stanje roditelja temelji na obnaSanju, ki smo se ga naucili pri zgodnjem vplivu starSev.
Izvira v glavnem iz prvih pet let Zivljenja in izraza Custva, razpoloZenja in obnasanja, ki smo
se jih naucili v teh letih, na primer: prepovedi (ne, nikar); izrazi pohvale in navduSenja,
pogledi, reki in razpolozenja, navodila in disciplina. Stanje roditelja je lahko vzgajajoce ali
kriti¢no.

Stanje odraslega €loveka temelji na dobro premisljenem obnaSanju. Je racionalno in brez
vplivov stanja roditelja ali otroka. Kljucne besede stanja odraslega so: informiran,
neemocionalen, logicen, objektiven, brez predsodkov. Odrasel ¢lovek reSuje probleme in (se)
odloca.

Stanje otroka temelji na obnasanju, na katerega vplivajo ¢ustva. Zeli trepljanje. Je spontano,
impulzivno in kreativno. Ce oseba izraza Custva na nenadzorovan naéin, je vzrok v stanju
otroka. Otroski jaz lahko deluje na dva nacina:

e naravni otrok — intuitiven, radoveden, kreativen;

e prilagojeni otrok — kontrolira samega sebe, pohleven, vljuden ali uporniski.
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Clovek se nauci uporabe specificnega stanja jaza, da bi dosegel Zeleni uc¢inek. Med seboj se
zaznavamo s proucevanjem jezika telesa, izrazov na obrazu, besednjaka in kretenj, in
reagiramo na razli¢ne nacine.

Primer

Oseba, ki komunicira v stanju roditelja in pripomni: »Danasnja mladina je uporniSka«, lahko
izzove drugo osebo, da odgovori v istem stanju roditelja: »Da, ko smo bili mi mladi, so bili
drugacni cCasi«, lahko pa izzove drugo osebo, da odgovori v stanju odraslega: »Nobenega
dokaza nimam, da je danasnja mladina kaj boljSa ali slabsa kot vc€asih«, kar bo vzbudilo
razlicne reakcije.

7.2.2 Analiza transakcij

Izraz transakcija pomeni izmenjavo sporoc€il. Ko dve osebi komunicirata, v bistvu izmenjujeta
sporocCila. Vsaka oseba se nahaja v enem od petih stanj jaza (vzgajajoci ali kriticni roditelj,
odrasla oseba, naravni ali prilagojeni otrok), zato tudi razli¢na sporocila lahko vzpodbudijo
razli¢ne reakcije. Ko prepoznamo komponente lastne osebnosti in razumemo, v katerem
stanju jaza funkcioniramo v transakcijah z drugimi ljudmi, lahko spremenimo obcutke in
vedenje, ki je bilo formirano v otro$tvu in ki ovira na$ sedanji razvoj.

kr kr
vr vr

Legenda:
kr — kriti¢ni roditelj
vr — vzgajajoci roditelj
m m o0 — odrasla oseba
po — prilagojeni otrok
no — naravni otrok
Slika 30: Dopolnjujoce transakcije
Vir: Lasten

Dopolnjujoce transakcije (slika 30) so transakcije, s katerimi Zelimo doseci zastavljene cilje.
Praviloma jih dosezemo, ¢e komuniciramo v stanju odraslega in ciljamo odraslega oziroma e
komuniciramo v stanju naravnega otroka in ciljamo naravnega otroka. Kadarkoli zacnemo
komunikacijo kot kriti¢ni roditelj, bomo vedno izzvali reakcijo prilagojenega otroka oziroma
obrambno reakcijo. Komunikacija med dvema kriticnima roditeljema je uspeSna samo, ce
govorita o predmetu izven njiju oziroma o tretji osebi.

NavzkriZzne transakcije ne dosezejo sporazuma. Z njimi vedno Zelimo sogovornika
ypremagati« oziroma ga prepricati, da sprejme stanje prilagojenega otroka (slika 31).
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P kr kr '\
/ \
/ vr vr \
/ \
/ \
| @ i
| | Legenda:
\ / kr — kriti¢ni roditelj
\ / vr — vzgajajoci roditelj
\ / 0 — odrasla oseba
\ / po — prilagojeni otrok
\ A / / no — naravni otrok

Slika 31: Navzkrizne transakcije
Vir: Lasten

Skritim transakcijam bi lahko rekli tudi dvojna sporocila. Sestavljene so iz ocitnega,
javnega ali socialnega sporoCila in iz skritega, psiholoskega sporocila. Kadar nekdo v
komunikaciji uporablja dvojna sporocila, takrat sogovorniku ni jasno, kaj je v bistvu sporo€il.
Ce na primer re¢emo: »Joj, kako ste pametni,« bi to morala biti pohvala, vendar pa lahko z
ironijo v glasu sporo¢imo, da je oseba neumna. Tako nastajajo komunikacijski paradoksi in
nesporazumi. Vecina ljudi bo »prebrala« pravo sporocilo. V komunikaciji med vodjo in
zaposlenimi ne sme biti skritih transakcij. Potek skritih transakcij je prikazan na sliki 32.

po — prilagojeni otrok
no — naravni otrok

kr { J kr
vr |\ /  Vr
\ /
\/
AN
<\
/ N\
/ \
/ \ Legenda:
/ \ kr — kriti¢ni roditelj
vr — vzgajajoci roditelj
po po o — odrasla oseba
no no

Slika 32: Skrite transakcije
Vir: Lasten

Analiza transakcij pomaga ljudem preiti tipiCne situacije, v katerih so bili v komunikaciji
neuspesni in omogoca povecanje socialne spretnosti.

Trepljanje

Dejstvo je, da vsakdo od nas potrebuje priznanja. Ogromno ¢asa potro§imo za izkazovanje in
sprejemanje priznanj. Trepljanje je lahko trepljaj po ramenu, spostljiva beseda ali dotik,
pomembno je, da trepljamo in da nas trepljajo. Otrok rajsi vidi, da je naseSkan, kot da ga
popolnoma ignoriramo. Trepljanje, ki nam pove, da smo v redu, je pozitivno trepljanje, tisto,
ki pove, da nismo v redu, je negativno trepljanje. Trepljanje za to, kar smo, je bolj pomembno
kot trepljanje za to, kar po¢nemo. Dober nacin, da bomo delezni trepljanja je, da sami
trepljamo druge.
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Vaja

Analizirajte problemsko situacijo z zacetka poglavja z vidika analize transakcij. Ugotovite,
kako bi moral pogovor potekati, da bi bila komunikacija uspesna.

7.2.3 Analiza iger

Koncept igre je pomemben koncept v transakcijski analizi. Igra je nekaj, kar oseba, ki jo igra,
ponavlja z razli¢nimi ljudmi. Igre so notranji konflikt v igralcu, ki pa na koncu zaradi svoje
igre nastrada tudi sam. Ljudje, ki igrajo igre, se ponavadi ne zavedajo svojega notranjega
konflikta, vendar pa je osvobajanje od iger mogoce Sele, ko konflikt preidejo. Eden od dobrih
nacinov za predstavitev igre je dramatski trikotnik.

V dramatskem trikotniku obstajajo tri tipi¢ne vloge: Zrtev, Preganjalec in ReSitelj. Vse te
vloge so negativne, ker vanje vstopajo ljudje z napaénimi predstavami o sebi in drugih. Zrtev
ima od tega, da je v dani vlogi, pogosto psihologke koristi. Preganjalec mugi Zrtev, Resitelj pa
resuje Zrtev pred preganjalcem. V realnem Zivljenju lahko posameznik skozi komunikacijo
izmenja vse te vloge (slika 33).

Resitelj

Zrtev

Preganjalec

Slika 33: Analiza iger
Vir: Lasten

7.2.4 Analiza scenarija Zivljenja

Stevilne igre, ki jih ljudje igrajo, so v bistvu deli nekega vedjega obrazca, to je njihovega
zivljenjskega scenarija. Temeljna predpostavka je, da nacin, na katerega nekdo zivi, in njegov
Zivljenjski tok, nista rezultat nakljudja. Stevilni ljudje, ki mislijo, da v Zivljenju svobodno
sprejemajo zavestne odloCitve, v bistvu le izpolnjujejo program v njihovi podzavesti. Ta
program imenujemo zivljenjska skripta ali zivljenjski scenarij. Starsi in vsi drugi, ki jih otrok
dozivlja kot avtoriteto, s svojimi sporocili programirajo otroka in njegova prepri¢anja o sebi,
drugih in svetu. Sprememba zivljenjskega scenarija je mozna s pomocjo njegove analize, pa
tudi z odkrivanjem scenaristi¢nih zablod, ki jih je oseba ustvarila sama ali pod vplivom
avtoritet. Vsi, ki so konstruktivno ugotovili, da so vredni in da so vredni tudi drugi ljudje
(spostovanje in samospostovanje), se bodo izognili temu, da bi ziveli po scenariju.
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Igra vlog

Prodajni vodja mora prodajniku povedati, da z njegovim delom ni povsem zadovoljen, saj ze
dva meseca ni dosegel nacrtovane realizacije prodaje. Razdelite se v pare in odigrajte pogovor
med vodjo in prodajnikom tako, da uporabite komunikacijska znanja po transakcijski analizi.

7.3 KOMUNIKACIJA V KONFLIKTNIH SITUACIJAH

7.3.1 Obvladovanje konfliktnih situacij

Vecina ljudi razume konflikt kot prepir ali celo pretep ter meni, da so konflikti Skodljivi in da
se jim je najbolje izogibati. Po drugi strani pa strokovnjaki ugotavljajo, da so konflikti v
medosebnih odnosih neizogibni in da je klju¢nega pomena, kaj narediti v njih.

Bolj smo motivirani za razvijanje umetnosti obvladovanja konfliktov, ¢e imamo pred ofmi
koristi, ki jih razreSeni konflikti prinasajo in mozne negativne posledice nerazreSenih
konfliktov. Ce konfliktov ne razre§ujemo, tvegamo poslab3anje vzdusja, upad komunikacije
in slabitev odnosov ter s tem upad prodaje, kakovosti opravljenega dela. NajmilejSa posledica
konfliktov, ki bi jih morali razresiti, pa jih ne, je motnja optimalnega delovanja prodajnikov in
celotnega prodajnega tima.

Vaja

Razmislite o situacijah, ko so vas posamezniki ali skupine ovirali pri doseganju ciljev oziroma
pri uveljavljanju interesov. Ali ste razresili konflikt in kako?

Primeri konfliktnih situacij v prodajnem timu

1. Prodajni vodja je prodajniku narocil, da naslednji dan to¢no ob desetih obisc¢e kljucno
stranko, ob istem Casu pa je sklical sestanek, na katerem je zahteval obvezno prisotnost
vseh prodajnikov.

2. Prodajnik je dobil nalogo, da do prihodnjega dne izdela predstavitev za nov izdelek. Ko se
je lotil dela, ga je poklicala racunovodkinja, da z njegovim obrac¢unom provizije nekaj ni v
redu in naj takoj pripravi fotokopije vseh narocil za zadnja dva meseca.

3. Na prodajnem sestanku so se dogovorili, da strank ne bodo opozarjali, kako zaradi okvare
stroja v proizvodnji doloCenega izdelka ne bodo mogli dobaviti prej kot v dveh mesecih.

4. Prodajnik Janez je pri¢akoval napredovanje v mentorja mlaj$§im sodelavcem, napredoval
pa je prodajnik Peter. Janez je bil nekaj Casa uzaljen, zdaj pa na vsakem koraku mlajSim
dokazuje, da Peter ne deluje v skladu s pravili.

5. Podjetje je zaposlilo novega prodajnika, ki je necak prodajnega vodje. Sodelavci mu
nocejo pomagati. Kadar jih prodajni vodja opomni, da to ni v redu, se izgovarjajo, da
nimajo ¢asa, da ne morejo pomagati, ker so na terenu ipd.
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Konflikti med delovnimi skupinami
Konflikti med delovnimi skupinami nastajajo zaradi razlik v ciljih, poteh, tekmovanjih za viri
in zaradi medsebojne odvisnosti med skupinami (slika 34).

Medosebna

odvisnost Razlike v ciljih

Konflikt

SKUPINA 1 SKUPINA 2

Tekmovanja za

. Razlike v poteh
vire

Slika 34: Vzroki konfliktov med skupinami
Vir: Lasten

V podjetjih se reSevanje konfliktnih situacij razlikuje glede na stopnjo lastnega
zadovoljevanja in stopnjo sodelovanja (Brajsa, 1994, 273). Najpogosteje podjetja tako
resujejo konfliktne situacije kot prikazuje slika 35:

ResSevanje konfliktnih situacij

visoka

Zglajevanje
Prilagajanje

Sodelovanje
Resevanje problemov

. Sklepanje

kompromisov

‘ Zaskrbljenost za tuje poglede in potrebe ‘

Umik
I1zogibanje Prevlada
nizka ‘ Zaskrbljenost za lastne poglede in potrebe ‘ visoka

Slika 35: Resevanje konfliktnih situacij v podjetju
Vir: Mozina, 2002, 8

Vaja

Zamislite si razli¢ne konfliktne situacije in analizirajte vzroke zanje. Kriticno ocenite nacine
reSevanja konfliktnih situacij glede na stopnjo sodelovanja.
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7.3.2

ReSevanje konfliktov s pomoc¢jo pogajanj

Pogajanja zahtevajo §tiri osnovne pristope:

Lo¢iti ljudi od problemov — v pogajanjih marsikdo polozaj, ki ga brani, dozivlja
Custveno in vsako odstopanje ali popuS€anje razume kot napad na njegovo osebnost.
Pomembno je, da se sogovornika sporeceta zaradi problema, ki ga skusata resiti, in ne
napadata drug drugega.

Usmeriti se na interese in ne na staliS§¢a — namesto zagovarjanja lastnih staliS¢ se
pogajalec usmeri na osnovne interese — potrebe in zelje, ki se nanasajo na koncni cilj
pogajanj. Interesi so lahko skupni ali razli¢ni. Skupni interesi ponavadi vodijo v
sporazum. Ce so interesi razli¢ni, je potreben kompromis. Cetudi so interesi razli¢ni, a
so komplementarni, lahko predstavljajo dobro osnovo za doseganje sporazuma.

Poiskati ugodne reSitve za obe stranki — namesto spopada in vzajemnih pritiskov je
treba iskati reSitve, ki bi zblizale interese obeh strank.

Vztrajanje pri objektivnih kriterijih — nepristranski in pravi¢ni kriteriji, kot so
mnenja strokovnjakov, trzna vrednost, obiCaji in prakse, zakonska dolocila, splosni
pogoji in standardi, pomenijo boljSo pot za doseganje sporazuma kot vztrajanje pri
lastnih stalis¢ih.

Vaja

Presodite, kakSen pristop k pogajanjem je bil uporabljen v konfliktnih situacijah, ki ste si jih
zamislili in analizirali v prej$nji vaji.

Kadar se pogajamo s osebo, ki zastopa nasprotna stalisca, neposredno nasprotovanje ne rodi
uspeha. Bolje je posredno napeljati nasprotno stranko, da sprejme nasa staliS¢a. O posredni
strategiji razmislite ob sliki 36.

3. BALON

Slika 36: Posredna strategija
Vir: Frece, 2009
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Prvi nadin: jaz

Namesto, da napadamo nasprotnikova staliS¢a, sprejmemo njegovo misljenje kot informacijo.
Z vprasanji odvrnemo pozornost s sebe na problem oziroma na zadovoljevanje obojestranskih
interesov. VpraSanja tvorimo tako, da nasprotna stran na njih ne more odgovoriti z da ali ne.

Primeri vprasanj

Zakaj tako razmisljate?

Mi lahko to pojasnite?

V ¢em je problem?

Kaj bi storili, ¢e bi bili na mojem mestu?
Povejte mi vec o vasih razlogih.

Drugi nacin: Cevelj

Kadar nam nekdo nasprotuje, pricakuje, da se bomo branili ali pa napadli. Da preusmerimo
njegovo pozornost na problem, nasprotnika presenetimo tako, da se postavimo na njegovo
stran. Nikakor ga ne smemo Kkritizirati. Svoje razmisljanje moramo vedno povedati v prvi
osebi.

Primerna besedna komunikacija

Strinjam se z vami.

Razumem, kaj bi radi povedali.

Jasno mi je, zakaj tako cutite.

Ne pocutim se prijetno, kadar kdo ne drzi besede.
Pocutim se slabo, ¢e vidim, da so ljudje neodgovorni.

Tretji nacin: balon

S strategijo balona se izognemo odgovoru, v katerega nas sili nasprotna stran. Tako pridobimo
na Casu, da lahko pripravimo ucinkovit odgovor, nasprotnika vklju¢imo v reSevanje problema,
mu olajSamo, da reCe da oziroma mu prepre¢imo, da rece ne.

Primer

Prodajnik: Sprejmem visji letni plan, ¢e mi poviSate provizijo za 5 %.
Vodja: Samo trenutek. Ne vem, ¢e sem prav razumel. Mislim, da smo se dogovorili, da
bomo
najprej sprejeli plan, nato pa se pogajali za visjo provizijo.
Prodajnik: Res je, ampak sem si premislil.
Vodja: Zakaj ti nas nacrt ni vS§e¢? Kaj se bo zgodilo, ¢e se ne dogovorimo? Kako naj
zahtevamo vi§jo provizijo pri nespremenjeni realizaciji?

Bistvo posredne strategije je, da odreagiramo na nacin, ki ga nasprotnik ne pricakuje.
Namesto, da ga skuSamo prisiliti, naj spremeni svoje mi$ljenje, mu damo moznost, da
sodeluje in pristane na sporazum.
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Igra vlog

Razdelite se v pare. Zamislite si konfliktno situacijo in jo resite s pomocjo posredne strategije.

POVZETEK

Stres na delovnem mestu nastane zaradi odziva posameznika na lastnosti dela, ki ga opravlja.
Za prodajnike so znacilni situacijski in Custveni stres ter tehnostres. Prodajni vodja
zmanjSuje in odpravlja stres s permanentnim izobrazevanjem, organiziranjem dela in Casa,
komuniciranjem, s sprostitvenimi aktivnostmi, pa tudi z obvladovanjem konfliktnih situacij.
Posebna oblika stresa je tudi mobing na delovhem mestu. Prodajni vodja z opazovanjem
ugotavlja prisotnosti mobinga v prodajnem timu in poskrbi za ustrezno pravno zascito Zrtev
mobinga. Kadar je posameznik postavljen pred zahteve, ki presegajo njegove sposobnosti,
energijo in moc, lahko pride do izgorelosti, ta pa pogosto vodi v depresijo in celo samomor.

Vescino uspeSne komunikacije razvije prodajni vodja s pomo¢jo transakcijske analize.
V sodelavcih zna prepoznati osebnostne komponente in z izbiro ustreznega nacina
komunikacije dosega zastavljene cilje.

V vsakem podjetju in vsakem prodajnem timu prihaja do konfliktnih situacij, ki so
lahko posledica razhajanja med vlogo posameznika in njegovimi pricakovanji,
neusklajenih odnosov v prodajnem timu ali med posameznimi skupinami. Posledice
konfliktov so lahko pozitivne in negativne. Konflikte mora prodajni vodja znati reSevati. Na
voljo ima razli¢ne tehnike, pomaga pa si lahko tudi s pogajalskimi tehnikami in taktikami.

Vprasanja za utrjevanje snovi
1. Opredelite vzroke za nastanek stresa v prodajnem timu.
Analizirajte razvojne stopnje stresa pri cloveku na konkretnem primeru.
Razlozite, kako sami obvladujete stres.
Pojasnite strategije za obvladovanje stresa na delovnem mestu.
Na konkretnem primeru razlozite razliko med mobingom in opozarjanjem na slabo
opravljeno delo.
Kako prodajni vodja prepozna mobing in kako lahko ukrepa?
Poiscite prednosti transakcijske analize za uspesno komunikacijo.
Analizirajte sami sebe in ugotovite, v katerih stanjih jaza najveckrat komunicirate.
Katere transakcije so v prodajnem timu nezazelene in zakaj?
10 Poiscite vzroke za konfliktne situacije v prodajnem timu.
11. Resite konkretno konfliktno situacijo s pogajalskimi tehnikami in taktikami.

Nk wD
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Vir za poglabljanje znanja
http://www.Sminutzasprostitev.com — nasveti in napotki za premagovanje stresa

Za poglobitev znanja priporo¢amo
Starc, R. Stres in bolezni. Ljubljana: Sirius, 2007.
Stranks, J. Stress at work: management and prevention. Amsterdam: Elsevier, 2005.
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