FUHREN MIT VEREINBARUNGEN UND AKTIVITATEN

Zielvereinbarungskultur etablieren

Auch die Unternehmen in der Nahrungsmittel- und Getrankeindustrie sind der Corona-
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Krise darauf angewiesen, dass die Mitarbeiter sich weiterhin motiviert fir die Erreichung

der Unternehmensziele einsetzen. Was kénnen Vertriebsleiter und Marketingleiter tun,

damit sich die Mitarbeiter voll und ganz engagieren?

Von CARSTEN KUTZNER, Berater, Trainer-Ausbilder, Geschaftsfiihrer der INtem®-Gruppe, Mannheim

ntscheidend damit sich die
E Mitarbeiter voll und ganz

engagieren ist, dass die Mit-
arbeiter freiwillig und mit inne-
rer Zustimmung mitwirken. Dies
gelingt durch das Fihren mit Verein-
barungen: Marketingleiter und Ver-
triebsleiter holen dazu die Zustim-
mung der Mitarbeiter ein, sie tref-
fen Vereinbarungen, zu denen die-
se ihr ,Ja-Wort”, ihr Commitment
geben. Danach werden gemein-
sam Aktivitdten festgelegt, die zur
Zielerreichung fihren. Wenn dies
gelingt, liegt der Vorteil im Ver-
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gleich zum , Fiihren mit Vorgaben”
auf der Hand: Mitarbeiter, die Akti-
vitdten zur Zielerreichung selbst pla-
nen durfen, an ihrer Festlegung
beteiligt sind und sich in ihrem Ver-
antwortungsbereich in  Entschei-
dungen, Prozesse und Ablaufe aktiv
einbringen konnen, fuhlen sich
fUr das, was sie tun, eher verant-
wortlich. In der Regel arbeiten die-
se Mitarbeier mit mehr Motivation,
Herzblut, Leidenschaft und innerer
Anteilnahme an ihren Aufgaben als
Mitarbeiter, denen Ziele direktiv vor-
gegeben werden.

Die Bedeutung der

Unternehmensziele

Damit kein Missverstandnis ent-
steht: Es geht nicht darum, samt-
liche Hierarchien aufzulésen und die
Mitarbeiter tun zu lassen, was ihnen
gefallt. Thr Mitspracherecht steht
unter der Pramisse, dass ihre Akti-
vitdten der Erreichung der Unter-
nehmensziele dienen mussen. Das
Fundament, auf dem sich die mit
den Mitarbeitern getroffenen Ziel-
vereinbarungen bewegen, sind die
Unternehmensziele. Das heil3t: Die
konkrete Auspragung der Selbst-



und Mitbestimmung der Mitarbei-
ter steht immer im Dienst der Errei-
chung der Unternehmensziele. Aus
ihnen werden die Abteilungsziele,
die Teamziele und auch die Mitar-
beiterziele abgeleitet. Die Unter-
nehmensziele stecken den Rahmen
ab, innerhalb dessen sich die Ver-
einbarungen bewegen mussen.

Erreichbare und realistische
Ziele vereinbaren

Wie lasst sich jene Zielvereinba-
rungskultur umsetzen? Zur Verdeut-
lichung dient ein Beispiel aus dem
Vertrieb eines Unternehmens aus
der Nahrungsmittel- und Getranke-
industrie. Dort laufen Zielvereinba-
rungsgesprache oft wie folgt ab:
. Steigern Sie den Umsatz um acht
Prozent auf XY Euro” — so die un-
prazise Vorgabe des Vertriebsleiters,
die geeignet ist, den Verkaufer eher
zu verschrecken. , Wie soll ich die-
ses ambitionierte und UbergroBe
Ziel erreichen?”, so seine Frage.

Das Fuhren mit Vereinbarungen
hingegen bedeutet, dass der Ver-
triebsleiter mit dem Mitarbeiter
Teilziele und genau ausformulier-
te Aktivitaten bespricht und verein-
bart. Zu diesen Vereinbarungen holt
er das Einverstandnis des Verkaufers
ein — also dessen Commitment.

Konkret legen hierbei Vertriebslei-
ter und Verkaufer gemeinsam fest:
Besuchen Sie in der 26. Kalender-
woche sieben Stammkunden und
fUhren Sie an jedem Arbeitstag vier
Telefonate mit potenziellen Neu-
kunden mit dem Ziel einer Termin-
vereinbarung.” Nun wei3 der Ver-
kdufer exakt, was von ihm erwartet
wird. Zudem kann er einschatzen,
ob er dazu in der Lage ist: ,Ja, das
schaffe ich.” Immerhin hat er das
Ziel selbst definiert.

Falls sich herausstellt, dass er die
Besuchsquote nicht erfillen kann,
sucht der Vertriebsleiter mit ihm so
lange nach Lésungswegen, bis ein
Ziel formuliert ist, zu dem er sein Ja-
Wort abgeben kann. Also hat eine
Zielvereinbarung immer zwei Seiten:
die Vorderseite mit dem Ziel und die
Ruckseite mit dem gemeinsamen
Weg und Aktivitaten dorthin.

Was aber ist mit , Aktivitaten” ge-
meint? Vertriebsleiter und Verkau-
fer brechen die Zielvereinbarungen
auf Aktivitaten herunter, die mess-
bar, nachpriufbar und individua-
lisierbar sowie zeitlich und quali-
tativ klar beschrieben sein sollten.
Der Vorteil: Eine Aktivitatenliste mit

Uberschaubaren operativen Teilzie-
len wird vom Verkaufer eher als er-
reichbar eingestuft als das schwam-
mige Ziel ,Steigern Sie den Umsatz
um acht Prozent auf XY Euro.”.

Zielvereinbarungskultur in

sechs Schritten einfiihren

Wie kann der Vertriebsleiter eine

Zielvereinbarungskultur in  seiner

Abteilung institutionalisieren? In

der Praxis hat sich eine Vorgehens-

weise in sechs Schritten bewahrt:

Im ersten Schritt der Zielverein-
barung steht die detaillierte Analyse
der Ist-Situation im Fokus:

» Wie wurden in der Vertriebsab-
teilung des Unternehmens bisher
Ziele vereinbart?

» Wie schaut es mit der Zielerrei-
chungsquote aus, woran liegt es,
dass Ziele nicht erreicht wurden?

» Nimmt — zum Beispiel — der Ver-
kaufer Konrad Meyer nicht gend-
gend Kundentermine wahr?

» Wie ist seine Abschlussquote?

» Wie viele Telefonkontakte schafft
er (am Tag, in der Woche) mit
Stammkunden, mit Neukunden?

Der zweite Schritt umfasst die

prazise Festlegung der Ziele, die

Konrad Meyer gemeinsam mit dem

Vertriebsleiter diskutiert und an-

setzt, also das bereits erwahnte Ziel:

,Besuchen Sie in der 26. Kalender-

woche sieben Stammkunden und

fihren Sie an jedem Arbeitstag vier

Telefonate mit potenziellen Neu-

kunden mit dem Ziel einer Termin-

vereinbarung.”

Im dritten Schritt geht es um die
Aktivitatenplanung: Je differenzier-
ter die Analyse ausfallt, desto mehr
Anhaltspunkte fur die Aktivitaten-
planung gewinnt der Vertriebslei-
ter. Mit Hilfe der Analyseergebnis-
se vereinbart er mit dem Verkaufer
Aktivitaten, durch die Konrad Muiller
von einem gegebenen Istwert zu ei-
nem angestrebten Sollwert gelangt:
Er nimmt nicht mehr nur (wie in der
Analyse festgestellt) drei, sondern
sieben Termine in der Woche bei
Stammkunden wahr und ruft jede
Woche 20 potenzielle Neukunden
an, mit denen er Termine vereinbart.

Wichtig — das Ja-Wort einholen
Im wichtigen vierten Schritt holt
der Vertriebsleiter das so elemen-
tare Ja-Wort des Verkaufers ein.
Konrad Meyer stimmt zu, dass die
Aktivitaten auch aus seiner Sicht
durchfthrbar sind. Fuhrungskraft
und Mitarbeiter diskutieren die Ein-
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zelheiten der Vereinbarung und die
Zahlen so lange, bis beide Seiten
zustimmen koénnen. Achtung: Ge-
schieht dies nicht, so wird der Ver-
kaufer mit hoher Wahrscheinlich-
keit das Ziel als aufgezwungene
Vorgabe auffassen — und eben nicht
als Vereinbarung. Erfolgt hingegen
die Zustimmung, erhalt die Verein-
barung fur Konrad Meyer einen ver-
pflichtenden Charakter.

Im funften Schritt kann nun der
Vertriebsleiter das Ergebnis der Akti-
vitatenplanung in einem Feedback-
gesprach Uberprifen. Stellt sich
hierbei heraus, dass Konrad Mduller
seine 20 Anrufe nicht schafft, kann
der Vertriebsleiter mit ihm dartber
diskutieren, warum es ihm schwer-
fallt, das vereinbarte Ziel zu errei-
chen. Vielleicht bendtigt er Unter-
stltzung: etwa durch einen erfah-
renen Kollegen, der ihm Tipps gibt,
wie er die Telefonakquise verbessern
kann. Eventuell verhilft ihm eine
WeiterbildungsmaBnahme zu den
erforderlichen Kompetenzen im Be-
reich der telefonischen Kaltakquise.

Bleibt der sechste Schritt: Hier
legt der Vertriebsleiter mit dem
Verkaufer MaBnahmen fest, die
Konrad Meyer helfen, die Vereinba-
rungen doch noch zu erreichen. In
dieser Phase zieht die Fihrungskraft
die Konsequenzen aus dem bishe-
rigen Zielvereinbarungsprozess, die
wiederum beide Beteiligten mittra-
gen: Konrad Meyer erldutert, was
er selbst bereit ist zu tun, um die
vereinbarten Ziele zu verwirklichen,
und welche Unterstltzung er sich
dabei erhofft. Und der Vertriebslei-
ter fragt: ,Wie kann ich Ihnen hel-
fen, das Ziel zu erreichen?” und un-
terbreitet Verbesserungsvorschldge.

Proaktiv Losungen entwickeln

Zielfuhrend ist es, wenn der Ver-
triebsleiter fruhzeitig und proak-
tiv moégliche Stolpersteine mit dem
Verkaufer thematisiert, die ihn da-
von abhalten kénnten, eine Verein-
barung einzuhalten. Nehmen wir
das Beispiel Zeitmangel. Fihrungs-
kraft und Mitarbeiter entwickeln
eine Losung, bevor das Problem
Uberhaupt aufgetreten ist: ,Falls
Ihnen die Zeit fehlt, die vereinbarten
Aktivitaten durchzufthren, befreien
wir Sie von einer weniger wichtigen
Aufgabe, Herr Meyer. So gewinnen
Sie Zeit furs Wesentliche.” [ |
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