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Bekannt ist vieles,
umgesetzt wird wenig.

»Risiko & Vorsorge*“ startete
daher in der Ausgabe 1/09
mit einer Grundlagenserie
zum Thema ,,Flihrung &
Management®. Gedacht als
Abgleich zu eigenen
Tagespraxis. Die Inhalte sind
fir das kleine Maklerbiro
genauso anwendbar wie far
grdBere Einheiten.

Teil | behandelte die Themen
Controlling / Filhrungsaufgaben /
Zielsetzung / Planung / Kunden-
Termine. Er kann von Maklern

per e-mail an info@bhm-marketing.de
als pdf-Datei angefordert werden.

H Die Kraft der Entscheidung

Nachdem unsere Planungsphase abge-
schlossen ist, fordert unser Management-
Kreislauf die Erflillung einer weiteren
Aufgabe: Wir missen uns entscheiden.

In unserem Beispiel der Palermo-Reise
haben wir im Rahmen der Planung
verschiedene Reisevarianten entwickelt
und stehen jetzt vor der Wahl, ob wir per
PKW oder per Bahn die Reise antreten
wollen. Planungen mdgen dabei noch so
gut erarbeitet sein — wenn wir Urlaub
machen wollen, missen wir uns auch
entscheiden. Nach Abwagen der je-
weiligen Vor- und Nachteile kommen wir
zu dem EntschluB, den PKW fiir die Reise
zu nehmen. Das klingt einfach und ist
scheinbar in Sekundenschnelle erledigt.

Die geschéftliche Praxis sieht zumeist
allerdings anders aus. In unserem Beispiel
der Verkaufsterminplanung mag es
sicherlich noch recht unkompliziert sein,
sich fir einen erarbeiteten Wochen- oder
Monatsplan zu entscheiden. Komplexer
wird die Angelegenheit allerdings in der
fihrungstechnischen Entscheidungs-
findung.

Beispiel: In einem Vertriebsunternehmen
sind unter unserer Flihrung zehn Verkaufer
tétig, die ausnahmslos als selbsténdige
Handelsvertreter auf Provisionsbasis mit
uns verbunden sind.

Unser Ziel war es, im kommenden
Monat soviel Geschéafte gemeinsam mit
den Verkaufern zu vermitteln, dass das
Unternehmen kostendeckend arbeitet.
Wir haben ermittelt, dass die Betriebs-
kosten in H6he von 5.500 EUR nur dann
erwirtschaftet werden, wenn unsere
Verkaufer insgesamt eine halbe Million
Versicherungssumme vermitteln. Dabei
kénnen wir uns darauf einrichten, dass
sieben Verkaufer bereits 450.000 EUR an
Neugeschaft vermitteln. Das reicht aber
nicht, um die Kosten zu decken. Die
restlichen drei Verkdufer haben in der
Vergangenheit immer den einen oder
anderen Antrag eingereicht, den wir aus
Kostengriinden auch dringend bend-
tigten. Andererseits investieren wir einen
Uberdurchschnittlich hohen Zeitaufwand
in diese drei ,,Ubungs-Verkaufer®, was wir
aus besagten Kostengrinden trotzdem
bewerkstelligt haben. Unternehmerisch
gesehen missten wir uns so schnell wie
mdglich von diesen Partnern verabschie-
den, damit wir uns selbst einen groBeren
zeitlichen Freiraum verschaffen kénnen.
AuBerdem &rgert uns die Ineffektivitat
schon seit langer Zeit.

Der Zwiespalt ist offensichtlich: Einer-
seits bendétigen wir das Neugeschéft zur
Deckung der laufenden Kosten, anderer-
seits wird unsere FUhrungskompetenz
von den aktiveren Verk&dufern zunehmend
in Frage gestellt, weil man die Duldung
erfolgloser Mitarbeiter nicht mehr akzep-
tieren will.

m Der Management-Regelkreislauf

Kommuni-
kation
Realisierung | Entscheidung

\]
Organisation und Planungsprozess
direkte Einwirkug

Die Praxis zeigt stets aufs Neue, dass
die meisten Flhrungskréfte keine Ent-
scheidung féllen und den gegenwaértigen
Zustand einfach beibehalten. Die Konse-
quenz ist entsprechend fatal, wenn wir
uns allein die psychologischen Wechsel-
spiele innerhalb der Verkaufsmannschaft
ansehen. Dazu soll uns die nachfolgende
Aufgliederung unseres Teams helfen.

Nehmen wir einmal an, dass die beiden
Top-Verkaufer kontinuierlich ein Neuge-
schéft von jeweils 110.000 EUR pro
Monat und die Mitarbeiter im Mittelfeld
jeweils 50.000 EUR pro Monat vermitteln.
Unsere drei ,Abstiegskandidaten“ be-
firchten bereits bei einem Volumen von
15.000 EUR eine spirbare Uberlastung
ihrer Energiereserven. Wir als Filhrungs-
kraft haben uns zu keiner Entscheidung
durchringen kénnen, was die Entlassung
unserer drei Spezialisten betrifft. Dabei soll
die philosophische Betrachtung, dass
»Keine Entscheidung auch eine Entschei-
dung sein kdnnte“, einmal auBer acht
gelassen werden, da sie nicht hilft, unsere
Probleme zu 16sen. Psychologisch ge-
sehen entwickeln die drei Starke-Gruppen
ein flr unser Geschéft hochst gefahrliches
Verhéltnis zueinander.

Das Mittelfeld erkennt schon nach
kurzer Zeit, dass der bislang betriebene
Aufwand deutlich tGberhdht war, wenn es
darum geht, in unserem Unternehmen
verbleiben zu dirfen. Immerhin vermitteln
die Abstiegskandidaten wesentlich
weniger Geschéft und durfen trotzdem
bleiben. AuBerdem sind die regelm&Bigen
Drohungen der FUhrungskraft, dass
MaBnahmen ergriffen werden, wenn der
Umsatz nicht steigt, bislang nicht in die
Praxis umgesetzt worden. Das heiBt also,
die Fuhrungskraft ist lediglich ein
Papiertiger, der ohnehin nicht beift. Also
liegt der Schluss nahe, dass das Neuge-
schéft etwas gesenkt und ,noch etwas fir
den nachsten Monat aufgehoben wird".
Bei diesen Uberlegungen spielt {ibrigens
die kaufmannische Betrachtung, dass
weniger Neugeschéft auch gleich weniger
Provision bedeutet, keine Rolle. Immerhin
lieB es sich auch bisher nicht von den
niedrigen Neugeschéften leben - und
trotzdem hat sich keine umsatzsteigernde
Entwicklung ergeben. Daher ist es ein
Trugschluss zu glauben, alle Verkaufer
wirden nach kaufménnischen Grund-
sétzen handeln, woraus auch gefolgert
werden darf, dass die vermeintliche Moti-
vation, ,viel Geld verdienen zu kénnen“,
gar keine wirkliche Motivation ist.
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»Die Praxis zeigt stets aufs Neue,
dass die meisten Fiihrungskréafte keine
Entscheidung fallen und den
gegenwartigen Zustand einfach
beibehalten.”

Wie verhalten sich nun unsere beiden
Spitzenkrafte? Unter diesen beiden
herrscht ein standiger Wettbewerb. Jeder
versucht nach Kréaften, besser als der
andere zu sein. Den anderen Verkaufern
widmet man kaum Aufmerksamkeit, weil
sie ohnehin keine Konkurrenz darstellen.
Im Gegenteil: Man stért sich eher an
deren Anwesenheit, weil man mit erfolg-
losen Leuten nichts zu tun haben will.

AuBerdem behindern sie die Spitzen-
verkdufer stets bei der Arbeit, weil sie
permanent mit sinnigen und unsinnigen
Fragen aufwarten. Im Ubrigen erwirt-
schaften diese beiden Verkaufer den
entscheidenden Umsatz, der fur den
laufenden Betrieb unseres Unternehmens
erforderlich ist. Im Verhaltnis dazu ist
jedoch die Gegenleistung des Unter-
nehmens gering, weil die schwacheren
Verkaufer mehr Zeit, Geld und Bliroraum
in Anspruch nehmen, als ihnen im
Verhaltnis zu ihrer Leistung zustehen
wirde. Steigert sich diese Einstellung, so
ist in letzter Konsequenz zu erwarten,
dass die beiden Spitzenverkdufer das
Unternehmen verlassen.

Daraus kann gefolgert werden, dass die
Nicht-Entscheidung der Entlassung
schwacher Leistungstrdger genau das
Gegenteil bewirkt, als wir es uns
ursprunglich vorgestellt hatten. Eigentlich
wollten wir nur ein wenig Neugeschaft
erhalten. Jetzt vermittelt unser Mittelfeld
weniger und unsere Top-Verkdufer
wandern ab. Ubrig bleiben unsere ge-
treuen Abstiegskandidaten, die sich jetzt
Uber noch mehr Betreuung unsererseits
freuen kénnen.

Aus flihrungstechnischer Sicht ist somit
die dritte Komponente unseres Manage-
ment-Kreislaufes im wahrsten Sinnes des
Wortes von ,entscheidender Bedeutung®.
Besonders in der Finanzberatungs-
branche wird die Notwendigkeit zur Ent-
scheidung in weiten Teilen der FUhrungs-
ebenen geféhrlich unterschatzt.
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Realisierung

Nachdem wir uns entschieden haben,
unsere Urlaubsreise mit dem PKW anzu-
treten, kommen wir nun in die entschei-
dende Phase. Denn die Entscheidung
selbst verheiBt noch lange keinen
wundervollen Urlaub. Vielmehr missen
wir jetzt die Entscheidung auch in die
Praxis umsetzen. In unserem Urlaubs-
Beispiel heiBt dies also, den Wagen mit
Kind und Kegel zu beladen, in das Auto
einzusteigen und loszubrausen. Wie
schon die Entscheidungs-Phase zeigt
sich auch die Realisierungs-Phase
grundsatzlich als eine selbstverstéandliche
Angelegenheit, ohne die unser Urlaub
schlieBlich nicht beginnen kann. Und so
simpel unser Urlaubs-Beispiel auch
klingen mag, so sehr sollen auch die
unterschiedlichen Phasen innerhalb des
Management-Kreislaufes deutlich werden.
Té&glich missen wir uns entscheiden und
dies auch in die Tat umsetzen. Dabei sind
diese Prozesse derart normal, dass wir es
kaum noch bewuBt erleben, wie haufig wir
uns an nur einem einzigen Tage ent-
scheiden und dementsprechend handeln.
Ubertragen wir die Realisierungsphase
allerdings in den geschéftlichen Alltag,
und hier ganz besonders in den
Vertriebsalltag, so erleben wir eine véllig
veranderte Situation.

,Die Nicht-Entscheidung
der Entlassung schwacher
Leistungstrager demotiviert und
behindert die starken Kréfte.”

Es dirfte wohl kaum einen Verkaufer
unserer Zunft geben, der davon nicht ein
Lied singen konnte: Verkdufer sitzen an
ihrem Schreibtisch und organisieren und
planen stundenlang, ohne zu einem Ende
zu kommen. Zudem wird damit auch
noch die Hauptverkaufszeit genutzt und
entsprechend verschwendet. Telefonate
werden geflhrt — mit der Telefonauskunft,
um vermeintlich wichtige Rufnummern zu
erfahren. Freunde werden mit der Be-
grindung der Kundenbetreuung ange-
rufen. Namenslisten werden akribisch
sortiert und zum zehnten Male fein
sduberlich abgeschrieben, als ware die
Technik des Kopierers noch nicht
erfunden worden und es wird gegoogelt
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auf Teufel komm raus. Zeitschriften
werden gelesen, weil man sich schlieBlich
weiterbilden muss. Die Liste deratiger
Aktivitaten ist erweiterbar. Dabei geht es
nicht darum, dass diese Aufgaben wertlos
oder gar unsinnig waren. Vielmehr ist die
Tatsache von Bedeutung, dass diese
Aufgaben zur falschen Zeit durchgefihrt
werden und allzu hdufig nur als Alternative
zur Nicht-Realisierung der getroffenen
Entscheidungen herangezogen werden.
Stets ist in solchen Situationen das
Ergebnis gleich, ndmlich dass Tag fiir Tag
und Woche fiir Woche vergeht, ohne
dass geschéftlich messbare Erfolge zu
verzeichnen sind. Wird der einzelne Mit-
arbeiter auf sein Verhalten angesprochen,
so erwartet uns in den meisten Fallen nur
ein verkniffenes Lacheln und der
Kommentar: ,,Aber ich will doch, ich muss
nur diese Aufgabe hier schnell erledigen.”
Was helfen uns die besten Ziele, die ge-
nauesten Planungen und die konse-
quentesten Entscheidungen, wenn sie
nicht in die Tat umgesetzt werden? Da wir
uns aber im Bereich der Fihrung be-
wegen, sollte nicht vergessen werden,
dass hiermit nicht gemeint sein kann,
dass eine FUhrungskraft gemeinsam mit
ihren Verkaufern eine Monatsplanung
entwickelt, sich fir die erforderlichen
MaBnahmen entscheidet und dann die
Aufgabe mit dem Hinweis ,,dann macht
‘mal“ delegiert. Realisieren heit aus
fihrungstechnischer Sicht, die Durch-
fihrung durch die Verkaufer auch zu
verantworten.

»1ag fur Tag und Woche fur
Woche vergeht, ohne dass
geschéftlich messbare Erfolge zu
verzeichnen sind.”

Es ist die FUhrungskraft, die letztendlich
fur den Erfolg oder den Misserfolg ver-
antwortlich zeichnet. Sie hat die Ziele mit
den Verkaufern abzustimmen, die Pla-
nungen auf ihre Umsetzbarkeit hin zu
prifen, die Entscheidung fur die weitere
Vorgehensweise zu treffen und die Um-
setzung sicherzustellen. Realisieren die
Verkdufer die vereinbarten Entschei-
dungen nicht oder nicht vollstédndig, so
hat die FUhrungskraft versagt. Erinnern wir
uns dazu an unser Beispiel mit der
monatlichen Planung, als Mdiller seine
105.000 EUR-Planzahl abgegeben hat.
Bereits hier hatte die Fuhrungskraft

erkennen mussen, dass diese Zahl véllig
unrealistisch ist. Zudem hatte sie er-
kennen miussen, dass das Provisions-
einkommen von Mdller keineswegs aus-
reichen wiirde, um davon seinen Lebens-
unterhalt bestreiten zu kdénnen. Letzt-
endlich gehért auch diese Uberlegung in
die Verantwortung der Filhrungskraft, da
allein aus geschéaftlicher Sicht zu erwarten
ist, dass die nachstfolgende Monats-
planung mdglicherweise ohne Mduller
entwickelt werden muBte, weil er
zwischenzeitlich finanziell kollabiert ist.

M Ein Irrtum namens Motivation

Haufig steht der Umsetzung aber auch ein
anderes Hemmnis entgegen, das immer
noch in zahllosen Vertrieben zu finden ist:
Viele FUihrungskréfte glauben, dass es ihre
vornehmliche Aufgabe sei, ihre Mitarbeiter
zu motivieren. Allein wenn diese Aufgabe
erfullt ist, hat die Fuhrungskraft ihre
Existenzberechtigung begriindet. Zudem
wird allzu oft der Begriff Motivation mit
»gute Laune verbreiten® missinterpretiert.
»,Nur wenn meine Mitarbeiter lustig drauf
sind, haben sie SpaB an Umsétzen“.
Waére dem so, kénnten wir alle Fihrungs-
krafte nach Hause schicken und dafir
Harlekine einstellen, die die Mitarbeiter
mittels einer Hihnerfeder nur noch unter
den Achselhéhlen zu kitzeln hatten.

Dabei entstammt der Begriff ,Moti-
vation“ aus dem lateinischen ,,movere“,
das mit ,bewegen” Ubersetzt werden
kann. Erkennen Sie die Sinnverwandt-
schaft? Realisieren? Umsetzen? Be-
wegen? Fir eine Flhrungskraft besteht
somit die vornehmliche Aufgabe ,zu
bewegen®. Keineswegs hat sie die Auf-
gabe, die Mitarbeiter vor Freude auf den
Tischen tanzen zu lassen.

AuBerdem birgt die Fehlinterpretation
der ,,Gute-Laune-Motivation“ noch einen
besonderen Umstand in sich: Wenn wir
davon ausgehen, dass die Mitarbeiter
ohne unsere Motivation nichts tun
werden, so unterstelle ich auch gleich-
zeitig, dass die Mitarbeiter nicht Gber
Eigen-Motivation verfiigen und statt-
dessen durch Fremd-Motivation ,,fernge-
steuert® werden missen. Dies hatte
weitreichende Konsequenzen. Es misste
dann die Frage erlaubt sein, wer diese
»,unfahigen“ Mitarbeiter eingestellt hat.
Zufélligerweise die gleiche FUhrungskraft,
die eben noch ,motivieren“ wollte?

Aufgabe der Fuhrungskraft ist es, die
gesteckten geschéftlichen Ziele zu er-

reichen. Dazu benétigt sie die erforder-
lichen technischen wie menschlichen
Ressourcen. Sind hingegen die Ziele mit
den ihr unterstellten Verk&aufern nicht zu
erreichen, so steht sie vor der neuerlichen
Entscheidung, ob sie mit den geeigneten
Mitarbeitern arbeitet, womit wir wiederum
an das Thema Entscheiden anknipfen
kénnen.

Kontrolle

Das wohl entscheidende Segment des
Management-Kreislaufes ist die Kontrolle
— héufig wird es missverstanden und
ebenso haufig schlicht vergessen. Zu-
meist wird Kontrolle so interpretiert, dass
der geplante Monatsumsatz eben am
Ende des Monats mit dem tatséchlich
erzielten Ergebnis verglichen wird.

Dies hat selbstversténdlich wenig mit
Kontrolle im Sinne des Management-
Kreislaufes zu tun. Die reine Ergebnis-
kontrolle ist im Interesse des Erreichens
eines Zieles vollig unzulanglich. Vielmehr
beginnt Kontrolle unmittelbar nach der
Realisierungsphase. Sie werden sich
erinnern, dass wir bereits bei der Pla-
nungs-Phase darauf hingewiesen haben,
dass eine Vertriebs-Planung bis in kleinste
Zeiteinheiten — also durchaus bis zur
Stundenplanung - heruntergebrochen
werden muss. Das bedeutet, dass die
Kontrolle auch darauf angepasst wahrend
jeder Planungseinheit durchgefuhrt
werden muss. Veranschaulichen wir uns
diesen Vorgang an unserem Urlaubs-
Beispiel, das jetzt erst in der Kontroll-
Phase seinen besonderen Sinn erféhrt:

Wir hatten uns dazu entschieden, die
Urlaubsreise mit dem PKW durchzu-
fihren, haben alle Sachen gepackt und
sind losgefahren. Die Kontrollphase be-
ginnt schon mit dem Verlassen unserer
Hofauffahrt, wenn wir im Stadtverkehr die
Geschwindigkeitsbegrenzung beachten.
Zu diesem Zweck nutzen wir die Kontroll-
Instrumente — also hier den Tacho. Wir
gleichen die erlaubte Hochstgeschwin-
digkeit — also den Soll-Wert — mit der
tatsachlich gefahrenen Geschwindigkeit —
dem Ist-Wert — ab. Halten wir die Be-
grenzung genau ein, so missen wir nichts
verandern. Sollte allerdings unsere Ge-
schwindigkeit héher als erlaubt sein, so
korrigieren wir diese.

Nachdem wir bereits einige Stunden
unterwegs sind, stellen wir aufgrund
unserer standigen Kontrolle der Instru-
mente fest, dass sich der Tankinhalt dem
Ende zu neigt. Urspriinglich hatten wir
geplant, die erste Autobahnraststatte
nach 500 Kilometern zum Tanken
anzufahren — dort wollten wir auch
gleichzeitig die erste Rast einlegen, weil
wir das angrenzende Restaurant noch von
einer frlheren Reise in guter Erinnerung
haben.

Allerdings haben wir erst 400 Kilometer
hinter uns gelassen und durften mit dem
restlichen Benzin allenfalls noch 50 km
schaffen. Der Grund dafir ist schnell
gefunden: Aufgrund unserer heiBsporni-
gen Zwischenspurts haben wir mehr
Benzin verbraucht, als wir urspringlich
geplant hatten. Hier beginnt unser
Management-Kreislauf sich als regel-
rechter Kreislauf zu etablieren: Aufgrund
unserer Zwischen-Kontrollen haben wir
festgestellt, dass wir das urspriingliche
Zwischenziel — einen Tankstop einzulegen
- nicht mehr wie geplant erreichen
kénnen. Da unser Hauptziel Palermo
natlrlich ohne Zwischenziel ,Tankstop“
schwerlich zu erreichen ist, missen wir
umdisponieren. Das Problem ist nur, dass
sich auf den néchsten Kilometern keine
Autobahnraststatte mehr befindet. Der
StraBenkarte zufolge muissen wir die
Autobahn verlassen und einen mehr als
zwanzig Kilometer abseits gelegenen Ort
anfahren.

Mit Hilfe der StraBenkarte planen wir die
neue Route und stellen fest, dass wir mit
dem restlichen Benzin diese Tankstelle
erreichen kdnnten. Alternativ planen wir
moglicherweise, den nachsten Parkplatz
anzufahren, um dort einen anderen Fahrer
zu finden, der uns seinen Reservekanister
verkauft. Da wir aber das Risiko nicht
eingehen wollen, auf dem Parkplatz mog-
licherweise Stunden verbringen zu
missen, entscheiden wir uns fir die
abseits gelegene Tankstelle. Gesagt,
getan, wir realisieren unsere Entscheidung
und fahren von der Autobahn ab.
Nachdem wir getankt haben, steht uns
eine neuerliche Zwischenkontrolle bevor.
Unser Abstecher hat uns mehr Zeit
gekostet, als wir urspriinglich eingeplant
hatten. Dadurch wirden wir erst sehr
spat in der Nacht in Palermo ankommen.
Wir haben also eine neue Planung zu
erstellen, bei der wir uns Uberlegen
muissen, ob wir trotzdem die Nacht
durchfahren oder gegebenenfalls ein
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Hotel suchen, um dort zu Ubernachten.
Und so ergibt sich, dass wir fast
permanent neue Zwischenkontrollen
durchfihren und unsere Zwischenziele
korrigieren mussen. Damit bewegen wir
uns stets innerhalb des Management-
Kreislaufes.

Ubertragen wir unsere Erkenntnisse
aus der Urlaubsfahrt nun auf unsere
Vertriebsfiihrung, so kdnnen wir als erste
Erkenntnis festhalten, dass Kontrolle
grundsatzlich permanente Kontrolle aller
Zwischenziele bedeutet. Die Frage ist
nur, wie hdufig muss ich meinen Vertrieb
kontrollieren? Sicherlich ist dies nicht so
haufig mdglich, wie wir wahrend der
Autofahrt auf die Armaturen schauen -
was Ubrigens zehn bis zwanzig Mal pro
Minute geschieht. In jedem Falle wissen
wir schon, dass eine Zielkontrolle am
Ende eines Monats véllig unzureichend
ist. Das hatte am Beispiel unserer
Autofahrt bedeutet, dass wir einfach
drauflos fahren, nach einigen Stunden den
Wagen am StraBenrand abstellen und
erst dann auf die Tankanzeige schauen.

»,Kontrolle bedeutet grundsatzlich
permanente Kontrolle aller
Zwischenziele.“

In der Vertriebspraxis missen wir eben-
falls Zwischenziele erarbeiten. Planen
also unsere Verkaufer ein monatliches
Volumen von 250.000 Euro, so hieBe dies
bei zwanzig geplanten Arbeitstagen, dass
im Tagesdurchschnitt ein kontinuierliches
Volumen von 12.500 EUR vermittelt wer-
den muUsste. Hat ein Verkaufer allerdings
nach sechs Tagen noch keinen einzigen
Abschluss erzielt, so bedeutet dies, dass
er in den verbleibenden vierzehn Tagen
schon durchschnittlich 17.857 EUR
vermitteln muss. Dies hat selbstver-
standlich Konsequenzen fir die Termin-
quote in den restlichen Tagen des Monats
und mdoglicherweise sogar fir die
Kundenstruktur, da ich bei den bislang
eingeplanten Kunden dieses Volumen
kaum noch erzielen konnte. AuBerdem ist
zu beriicksichtigen, dass sich die unter
~Druck” geratenen Umsatzziele nicht auf
die Qualitat der Beratung auswirken
dirfen. Mdglicherweise wird es erfor-
derlich, neue Zwischenziele zu setzen.
Hier kdnnte es zum Beispiel hei3en, dass
zusétzlich auch an einem Wochenende
weitere Termine vereinbart werden missen.
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Entscheidend ist in jedem Falle, dass
das urspringliche Ziel auch konsequent
verfolgt wird. In der Praxis zeigt sich
allerdings allzu h&ufig ein anderes Bild:

Zur Mitte des Monats ist immer noch
kein Abschluss da und das Ziel von
250.000 EUR rickt in immer weitere
Ferne.

Dies veranlasst jetzt unseren Verkaufer,
ein neues Ziel zu stecken und ab sofort
die Monatsplanung auf 125.000 EUR zu
korrigieren.

Zwei Drittel des Monats liegen hinter
uns und der erste Abschluss kommt
bestimmt noch. Zielkorrektur: 62.500 EUR.

Vier Tage vor Produktionsschluss ist
uns leider unser erster Kunde abge-
sprungen und wir ,optimieren unser Ziel
auf 16.000 EUR.

Zwei Tage spéter sind wir allerdings fest
Uberzeugt, dass wir unser neues Ziel von
2.500 EUR noch erreichen werden.

Am Spéatnachmittag des letzten Tages
holen wir tatsachlich das von langer Hand
vorbereitete Geschaft herein: Mit einer
Wertungssumme flr die Hausratversiche-
rung von 2.000 EUR haben wir unser Ziel
auch nur ganz knapp verfehlt — wir z&hlen
schlieBlich nicht ohne Grund zu den
besten Verkaufern unseres Hauses.

Dieses Beispiel hat nattrlich nichts mit
unserer Zielkontrolle zu tun. Allerdings
wollen wir daraus trotzdem eine wichtige
Erkenntnis ziehen.

Die meisten Verkaufer verfahren nach
einem sehr eigentimlichen Motto, wenn
sie am Ende des Produktionsmonats
feststellen missen, dass trotz aller
Zwischenkontrollen und -korrekturen das
urspringliche Ziel nicht erreicht wurde:
Der Monat wird einfach ,abgehakt” und
der neue Monat fréhlich eingelautet. Die
Zielverfehlung bleibt ohne Konsequenzen.

Dies ware mit der Situation eines
Uberzogenen Girokontos vergleichbar,
das wir am Ende des Monats einfach
nicht mehr beachten, um im neuen Monat
ein neues Konto zu eréffnen.

Wenn wir unser kaufmannisch zu be-
trachtendes Ziel nicht erreicht haben, so
mussten wir die entgangenen Einnahmen
als Verlustvortrag deklarieren und sie im
folgenden Monat nachholen.

Haben wir also mit unserer Hausrat-
versicherung lediglich 2.000 EUR Be-
wertungssumme erzielt, so fehlen noch
248.000 EUR. Planen wir im ndchsten
Monat noch einmal 250.000 EUR Be-
wertungssumme, so heiBt unser neues
Ziel 498.000 EUR.
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»,Die meisten Verkaufer verfahren nach
dem Motto dass, wenn am Ende des
Monats das Produktionsziel nicht
erreicht wurde, der Monat einfach
»abgehakt” wird. Die Zielverfehlung
bleibt ohne Konsequenzen.*

Aus der Sicht der Fihrungskraft habe
ich jetzt ein neues Ziel zu stecken und
entsprechend dem Management-Kreislauf
zu verfahren. Der gerade geschilderte
Fall darf sich in den ndchsten Monaten
naturlich nicht wiederholen — sonst hitte
unser Verkaufer in einem halben Jahr ein
Monatsziel von immerhin 1,5 Mio. EUR.
Im Sinne des Management-Kreislaufes
muss sich die FUhrungskraft auch dartiber
Gedanken machen, ob die geplanten
Ziele Uberhaupt mit unserem besagten
Verkaufer erreichbar sind. Sollte sie zu der
Entscheidung gelangen, dass eine Pla-
nung mit unserem Verkaufer unplanbar ist,
wlrden zwangslaufig auch personelle
Entscheidungen erforderlich werden —
vorausgesetzt, die Fehler sind nicht bei
der Fuhrungskraft, sondern bei dem
Verkdufer zu suchen.

Kommunikation

Das letzte Segment des Management-
Kreislaufes ,,Kommunikation“ stellt keine
Phase dar, sondern ist bewusst in den
Mittelpunkt des Kreislaufes eingebunden.
Es ist damit die ,Schnittstelle“ zwischen
den einzelnen Phasen und dem Men-
schen. Der Autor W. Steven Brown stellte
dies einmal in seinem bemerkenswerten
Buch ,Todsiinden des Managers” mit
der Uberschrift fiir seine Todstinde Nr. 3
,Versuchen, die Resultate zu kontrollieren,
anstatt die Denkweise zu beeinflussen”
Uberdeutlich vor Augen. Alle Phasen des
Management-Regelkreislaufs werden im
Rahmen der Menschenflhrung von der
Kommunikation beeinflusst.

Aber auch hier gibt es Missinterpre-
tationen innerhalb der Finanzbranche,
die zu geschéftlichen Problemen flhren
kénnen.

Fihrungskrafte leiden haufig unter dem
Problem, stets flr ihre Mitarbeiter zur
Verfigung stehen zu wollen. Jede
Kleinigkeit wird an die Fihrungskraft

herangetragen und in personlichen Ge-
sprachen diskutiert. Dies kann soweit fiih-
ren, dass FUhrungskréafte oder Geschafts-
fUhrer einen GroBteil ihres Tages mit Ge-
sprachen und Besprechungen verbringen.
AuBenstehende erleben dies insbeson-
dere dann, wenn sie versuchen, eine
Fiahrungskraft per Telefon zu erreichen
und die Aussage der Sekretarin stets
stereotyp ist: ,Herr Muller ist zur Zeit in
einer Besprechung®. ,Kann er denn
zurtickrufen?® ,,Oh, das kann noch den
ganzen Tag dauern, denn es warten noch
weitere Herren auf Herrn Muller.”

»Fuhrungskréafte leiden haufig unter
dem Problem, stets flir ihre Mitarbeiter
zur Verfigung stehen zu wollen. Jede

Kleinigkeit wird an die Filhrungskraft

herangetragen und diskutiert.”

Besprechungen von Finanz-Vertriebs-
fUhrungskraften kénnen grundsétzlich in
zwei Kategorien aufgeteilt werden:

1. Fihrungsbesprechungen auf Grund-
lage bestehender Umsatzkrisen mit
dem Ziel, den Vertrieb umzuorgani-
sieren. Das Ergebnis ist ebenfalls
schnell zu erfahren. Wenn dann doch
einmal die Fuhrungskraft telefonisch
erreichbar ist, hort man die stereotype
Aussage: ,,Oh, die nachsten Monate
wird das nichts. Wir sind zur Zeit in
einer Umstrukturierungsphase.”

2. Mitarbeiterbesprechungen, in denen
die Mitarbeiter ihr Leid Uber die
schwache Marktlage klagen. Ziel der-
artiger Besprechungen ist h&aufig der
erwlnschte Vorschuss-Scheck, der
natlrlich erst am Ende des Gespraches
erwahnt wird. In diesem Falle fungiert
die FUhrungskraft eher als Beichtvater
und Zahlstelle denn als Flhrender.
Beide Kategorien haben mit Kommu-

nikation in flihrungstechnischer Hinsicht

nichts zu tun. Mitarbeitergespréche sollten
grundsétzlich zu einem Ziel fihren, das
dem Unternehmen zum Vorteil gereicht.

Das urspringliche Ziel sollte dabei

keineswegs aus den Augen verloren

werden. Daher gilt es, grundsétzlich am

Ende eines Gespraches die Frage zu

stellen, ob dieses Gesprach dazu ge-

eignet war, das Ziel besser oder schneller
zu erreichen. Im Laufe der n&chsten

Themen werden wir allerdings noch naher

auf diese Punkte eingehen, wenn es um

die situative Menschenfiihrung geht.

Kompetenz

zur situativen Menschenfuhrung

~Wer als Werkzeug nur einen Hammer hat,
muss sich nicht wundern, wenn er in allen
Dingen immer nur einen Nagel erkennt®.

Kaum eine andere Erkenntnis dirfte das
Thema ,Situative Menschenfihrung”
besser erlautern kénnen. Dies gilt ins-
besondere fur die Menschenfiihrung im
Finanzvertrieb.

Menschenflhrung ist so individuell, wie
die einzelnen Menschen verschieden sind.
Standard- oder gar Patentlésungen gibt
es nicht.

Trotzdem gibt es natirlich Grundlagen,
die jeder Menschenflihrer kennen und
beherrschen muss. Die meisten Grund-
lagen werden heute auch in der Finanz-
beratungsbranche geschult. Allerdings
hat es die Geschichte der Finanz-
beratungsbranche mit sich gebracht, dass
die Grundlagen zumeist vollig anders
ausgelegt wurden, als es der Realitat
dienlich ist.

Ein Beispiel gefallig? Geradezu als
ehernes ,,Gesetz" wird gebetsmuihlenartig
wiederholt, dass eine Fuhrungskraft
immer Vorbild sein muss und daher stets
noch selbst verkaufen muss.

Diese Aussage stimmt und stimmt doch
wieder nicht. Die Begrindung ist aller-
dings komplexer als die lapidare o.g.
Behauptung. Am einfachsten 188t es sich
wohl am Beispiel des politischen Ex-
tremismus erklaren, der — véllig egal, ob
links oder rechts — von einfachen Behaup-
tungen lebt.

Eine komplexe Demokratie hingegen
erfordert ausgepréagtes Hintergrund-
wissen. Genauso verhalt es sich mit der
Aussage, dass eine Fuhrungskraft stets
Vorbild sein muss, was flr sich ge-
nommen vollig korrekt ist.

Falsch ist hingegen die Interpretation,
dass dies bedeuten soll, eine Flihrungs-
kraft misse stdndig selbst verkaufen.
Dies ist eine — auf die politische Ebene -
Ubertragene extremistische Interpretation.

Richtig ist vielmehr, dass eine Ver-
triebsfihrungskraft Erfahrungen im Um-
gang mit Verkdufern haben muss und
zudem Uber ausgeprégte Marktkennt-
nisse verfigen muss. Daflr muss man
aber nicht zwingend als nebenberuf-
licher Starverk&ufer tatig sein. Die Fuh-
rungskraft hat den Vertrieb zu fihren und

den Erfolg der Vertriebsmannschaft zu
organisieren. Eigenverkauf hat demnach
nichts mit dem Erfolg der Mitarbeiter zu
tun.

Diese weitverbreitete Unkenntnis
koénnen Sie leicht entdecken, wenn Sie die
Mitarbeitervertrdge bekannter Finanz-
vertriebe lesen. Unter dem Thema Befor-
derungskriterien in FUhrungspositionen
findet sich hier oft die Bedingung
~Eigenumsatz”.

Richtig wére vielmehr Folgendes: Je
hoher die Hierarchie-Stufe ist, desto mehr
missen die kommunikativen Fahigkeiten
ausgepragt sein, die wir hier zur Verdeut-
lichung als Flihrungskompetenz bezeich-
nen wollen.

Mit steigender Hierarchiestufe ruckt
die eigentliche Fachkompetenz — hier der
Verkauf — immer weiter in den Hintergrund
und die FUihrungskompetenz an Bedeu-
tung gewinnt, was sich auch auf die
Hauptaufgaben der jeweiligen Hierarchie-
stufe auswirkt.

So ist es sicherlich nicht die Haupt-
aufgabe des Geschaftsflhrers eines
Finanzvertriebes, der beste Verk&ufer
seines Unternehmens zu sein, sondern
vielmehr daftr zu sorgen, die produkt-
spezifische oder ausbildungstechnische
Ausrichtung des Unternehmens so zu
gestalten, dass das Unternehmen auch
zukunftig erfolgreich am Markt bestehen
kann.

Dafir sind z.B. Gesprache mit Produkt-
gebern oder Unternehmensberatern
noétig, die ein hohes MaB an kommuni-
kativen Fahigkeiten und Verhandlungs-
geschick erfordern.

Eine Flhrungskraft des mittleren Mana-
gements wird ebenfalls kaum im Verkauf
tétig sein, sondern sie hat z.B. daflr zu
sorgen, dass die Effektivitdt und die
Kompetenz ihrer Verk&ufer gesteigert wird
und dass die geplanten Ziele eingehalten
werden. Ferner kann es die Aufgabe der
FUhrungskraft sein, die Personalbe-
schaffung- und auswabhl fir ihren Bereich
sicherzustellen.

Aus dieser kurzen Auflistung wird
deutlich, dass das Aufgabenfeld von
FUhrungskréaften — und damit verbunden
die Vorbildfunktion — recht differenziert
betrachtet werden muss.

FUhrung & Management

= Die Aspekte Zeitplane &
I nfo ABC-Analyse werden in
»Risiko & Vorsorge*,

Ausgabe 2/09, behandelt.

Teil | behandelte die Themen
Controlling / Fiihrungsaufgaben /
Zielsetzung / Planung / Kunden-
Termine. Er kann von Maklern per
e-mail an info@bhm-marketing.de
als pdf-Datei angefordert werden.
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Die Management-Serie von ,Risiko &
Vorsorge“ beruht auf Unterrichtsma-
terial von Tutor-Consult, NeumUnster.
Neben klassischen Beratungsfeldern,
insbesondere im betriebswirtschaft-
lichen Bereich, ist Tutor-Consult auf
die umsatzorientierte Unterstitzung
von innovativen Geschéaftsmodellen
im Bereich der Finanzdienstleistung
spezialisiert.

Zu nennen sind hier als Beispiele die
erfolgreiche Einfihrung von Angestell-
tensystemen im VertriebsauBendienst
oder die Umsetzung der Honorar-
beratung fur Finanzdienstleister.

Tutor-Consult steht zudem seit vielen
Jahren fur die Fortbildung zur Qualifi-
zierung von Finanzdienstleistern auf
Fachwirt-Ebene.

Der ,Masterconsultant in Finance“
und die Vorbereitung auf die IHK-
Sachkundepriifung flir Versicherungs-
vermittler sind ebenso bekannt, wie
auch die speziellen Fortbildungs-
angebote im Bereich des Risikoma-
nagements und der betrieblichen
Altersversorgung.

Alle Fortbildungsangebote kdnnen in
einem Bausteinprinzip auf Wunsch auch
individuell zusammengestellt werden.
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