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RZECZYWISTOSC RYNKOWA JEST JAK FALE
TSUNAMI, KTORE ZMYWAJA GIGANTYCZNE

KORPORACIE, DAJAC POCZATEK NOWYM

ZWYCIEZCOM. TE FIRMY, NAJLEPSZE W SWOIE|

DZIEDZINIE, W DOBIE MASOWEGO CHAOSU, WYKUWAJA CALKOWICIE

NOWATORSKIE STRATEGIE.

W przesztosci dilugotrwala przewage rynkowa
mozna bylo zdoby¢ poprzez wprowadzanie nowych
produktow, przewage kapitatowa lub wielkos¢ firmy.
Inng mozliwoscia byto podbijanie nowych rynkow
inwestycjami w marke i globalng obecnoscia. Strategia
przetrwania bazowata na zbudowaniu barier na danym
rynku i dazeniu do stabilizacji pozycji. W obecnych
czasach strategia tego typu moze zapewni¢ jedynie
krotkotrwaty przewage rynkowa. Teraz nie wystarczy
juz nowy produkt, aby ja utrzymac. Konkurencja
natychmiast podchwyci jego zalety i zabierze si¢ do
podrabiania i ulepszania. Polityka cenowa polegajaca na
promocjach i upustach w wigkszosci branz jest tatwa
do nasladowania, a globalna konkurencja coraz bardziej
utrudnia zdobywanie nowych rynkéw.Rozpoznawalnosé
marki, cho¢ wazna, nie jest juz tak istotna, gdy klient
oczekuje doskonatej jakosci, a nowi, coraz to doskonalsi
konkurenci pojawiaja sie niemal codziennie. Nasuwa
sie wiec pytanie: w jaki sposob w takich warunkach
przedsiebiorstwa moga utrzymac przewage rynkowa!

Prawda jest taka, ze nigdzie na horyzoncie nie
wida¢ juz ani stabilnego rynku, ani mozliwosci

uzyskania dtugotrwatej przewagi konkurencyjne;j.
Tradycyjne zrodta przewagi, a nawet cate strategie
utrzymywania przewagi, okazaly sie zbyt statyczne
w warunkach wspoétczesnego rynku petnego chaosu
i zawirowan. Obecnie w centrum uwagi znajduje sie
rynek krotkoterminowy. Aby sie na nim utrzymag,
firmy potrzebuja elastycznosci organizacyjnej i know-
-how — innymi stowy, trzeba dziata¢ szybko i z zasko-
czenia. Przedsiebiorstwa musza nieustannie wywal-
cza¢ zainteresowanie klientow, zdobywac, tracic
i ponownie odzyskiwac przewage nad konkurencja.

Jak napisat Richard D’Aveni w ksiazce Hiper-
konkurencja, tradycyjny rodzaj konkurencji zostat
zastapiony hiperkonkurencja: ,,Zamiast okresow
stabilizacji pomiedzy momentami zametu, mamy
teraz ciagly zamet naznaczony rzadkimi momentami
stabilizacji”. Autor ten twierdzi, ze skutkiem tego
obserwujemy obecnie ,,zmierzch doktryn strate-
gicznych”, a dtugotrwata przewaga konkurencyjna
zostata zastapiona strategia ,,wprowadzania roz-
norodnych krotkoterminowych dziatan stuzacych
zdystansowaniu konkurencji”. Wedtug oryginalnego
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modelu 7-S McKinseya przewage konkurencyjna
mozna osiagnaé poprzez wypracowanie zespotu
cech organizacyjnych (struktura, strategia, systemy,
styl, umiejetnosci, personel oraz nadrzedne cele)
i zogniskowanie ich na wizji i misji. D’Aveni uwaza
powyisze podejscie za anachroniczne w dobie
hiperkonkurencji i jako czes¢ swojej dynamicznej
teorii proponuje nowy model 7-S, ktéry pomaga
znalez¢ i zbudowa¢ przewage tymczasowa. VW dobie
hiperkonkurencji dawne czynniki stabilizujace usta-
pity miejsca szybkosci, zametowi i nagtym zmianom
regut gry.

Swiadomos¢  presji  hiperkonkurencji  na
przedsigbiorstwo skfania firmy do modyfikowania
strategii wchodzenia na rynek. Kluczowe zmiany
polegaja na przedefiniowaniu funkcji pionow

sprzedazy.

PRZEDEFINIOWANIE SPRZEDAZY:
POTEZNE ZRODLO PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ
ez watpienia ,,sztuka sprzedawania” urosta
do niezwykle zlozonego zagadnienia.
Zdolnos¢ przetrwania na rynku stata sie
funkcja tego,jak szybko i skutecznie dostawca
zareaguje na potrzeby klienta, wyprzedzajac przy tym
konkurencje. Miara konkurencyjnosci sprzedawcy jest
wiec umiejetnos¢ sprawiania, ze robienie interesow
bedzie dla klienta fatwiejsze i przyjemniejsze. Sukces
zalezy tez od uzmystowienia mu korzysci i odniesienia
si¢ do jego gtdwnych czynnikéw sukcesu. Moga
tego dokona¢ sprzedawcy o umiejetnosciach
znacznie przewyzszajacych te reprezentowane przez
tradycyjnego handlowca-agitatora oraz kierownictwo
dziatu sprzedazy biorace odpowiedzialnos¢ zaréwno
za proces sprzedazy, jak i swodj personel. Sukces
przypadnie przedsiebiorstwu, ktore poprzez swoja
strukture i motywacje wbudowana w kulture
organizacyjna dazy do wykroczenia poza status quo,
ktoére dazy do kreowania — i w wielu aspektach:
definiowania — przysztosci klienta. Konkurencja dnia
dzisiejszego i przysztosci zmusza do przewidywania
rynku. Szybkie reagowanie na potrzeby klienta nie

wystarczy.

Sztuka sprzedawania

W przesztosci skuteczny handlowiec polegat na
swoich umiejetnosciach przekonywania. Byt znawca
cech produktu i kupcem, ktéry dziatat poza gtdéwnym
nurtem decydentow marketingu, produkcji czy dziatu
badan i rozwoju.Taka koncepcja sprzedazy sprawdzata
sie w warunkach masowego rynku, klientow
o ograniczonych informacjach, duzej gotowosci do
nabywania i matej podazy towarow.

Dzis prawie wszyscy najlepsi handlowcy
sa ekspertami w branzy swojego klienta i stuza
pomoca W rozwiazywaniu problemoéw. Jednakze
bardzo dynamiczne przedsiebiorstwa, zwiaszcza
te o

ekspansywnych planach rozwojowych,

przeorganizowaty zespoty sprzedazy, wiaczajac
w ich prace najwyzszych rangg cztonkéw Scistego
kierownictwa. W pewnym sensie kazdy handlowiec
jest liderem zespotu — sprzyjajacym, organizujacym
iprzynoszacymzyskprzedsiebiorstwuwimieniuklienta.
A kazdy pracownik przedsigbiorstwa jest cztonkiem
zespotu sprzedazy gotowym do wspdtuczestniczenia

w przedsigwzieciach handlowych.

Dwie strony medalu

Rola sprzedawcy musi ewoluowa¢ od roli gracza
zdobywajacego kontakty i podtrzymujacego dobre
relacje ku profesjonalnemu doradcy biznesowemu.
Ta nowa rola moze by¢ poréwnana do przekaznika
informacji — doradca, analizujac sygnaty z przed-
siebiorstwa, pomaga rozwiaza¢ problemy rynkowe

swojego klienta.

Zapewnienie ,wartosci dodanej’ oznacza
obecnie wiedze na temat dziafalnosci klienta, jego
branzy oraz konkurencji. Wymaga to okreslenia,
w jaki sposdob mozna odegrac¢ strategiczng
role w dziataniach klienta, a takze umiejetnosci
kadra

kierownicza najwyzszego szczebla. Konieczna jest

wiarygodnego komunikowania sie z
rowniez umiejetnos¢ rozpoznawania, co wptywa na
zachowania zakupowe klienta,a takze przewidywanie
tych zachowan i strategiczne reagowanie na
nie. Aby tak dziata¢, handlowiec musi wiedzie¢,
w jaki sposéb klient obecnie korzysta i bedzie
korzystat w przysztosci z zakupionego produktu
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,,Oczekuje przemiany z dobrego handlowca o biznesowej smykatce w biznesmena

o doskonatych umiejetnosciach handlowych”.

lub ustugi, i zbudowac korzystne relacje wewnatrz
przedsiebiorstwa klienta, w swojej macierzystej
firmie oraz pomiedzy obiema jednostkami. Przy
takich uwarunkowaniach handlowiec urasta do roli
doradcy wspierajacego dziafania i cele klienta oraz
proponujacego innowacyjne pomysty i rozwiazania.

Handlowiec petniacy funkcje doradcza przynosi
klientowi same korzysci. Jeszcze inna rola, jakiej
oczekuje sie obecnie od handlowcow wysokiej klasy,
jest rola stratega. Rola taka jest wartoscig takze
dla jego pracodawcy. Handlowiec musi posiadac
talent do wybierania najbardziej rentownych
transakcji oraz pokazywania decydentom u klienta
zyskéw ze wspodtpracy z jego firma. Jednoczesnie
klienci powinni odczuwa¢, ze dziata w ich interesie.
Handlowiec w roli stratega musi umie¢ proponowac
rozwiazania decydentom na najwyzszym szczeblu.
W praktyce oznacza to stosowanie réznych form
komunikacji w zaleznosci od wartosci transakgji, jej
uwarunkowan, implikacji finansowych i rezultatow.

Nie ma sprzecznosci pomiedzy rola doradcy
i stratega. Co wigcej, uzupetniajg si¢ one nawzajem,
bedac jak dwie strony medalu o nazwie ,,skuteczna
sprzedaz”. Handlowiec w roli doradcy jest
zrodtem dodatkowej korzysci dla klienta, gdyz jest
ekspertem w jego branzy, ponadto posiada fachowg
wiedze z zakresu swojej wilasnej dziatalnosci.
Menedzerowie wyzszego szczebla zgodnie twierdza,
Ze najbardziej strategiczni dostawcy to ci, ktorzy
znaja sie na obu branzach. Natomiast handlowiec
w roli stratega przynosi zysk swojej firmie dzieki
intratnym transakcjom i jednoczesnie wyprzedza
konkurencje. Chociaz zaréwno z rola stratega, jak
i doradcy zwiazane sa okreslone umiejetnosci, to
uzyskanie przewagi handlowej wymaga znacznie
wigkszych kompetencji niz te, ktére zwykle
przypisujemy kazdej z nich z osobna. Kompetencje
te pogrupowalismy w dwie kategorie efektywnosci:
osobiste i techniczne.

Efektywnosé osobista to umiejetnos¢ ela-
stycznego wchodzenia zaréwno w role stratega,
jak i doradcy. Umiejetnos¢ te osiaga sie dzigki
pracy nad rozwojem wiasnym, komunikatywnoscia

i innowacyjnoscia w procesie sprzedazy.
Efektywnos$¢ osobista byla zawsze uwazana za
najwiekszy atut profesjonalnego handlowca.
Kojarza sie z nia takie cechy, jak silna motywacja,
zaangazowanie, umiejetnos¢ zarzadzania wiasnym
rozwojem i kreatywnos¢. Handlowiec musi tez by¢
odporny na stres, musi umie¢ oszacowywac ryzyko
i opracowywac kreatywne rozwiazania. Sukces
zalezy od umiejetnosci nawiazywania kontaktow
i zdolnosci przywoddczych.

Efektywnos¢ techniczna to wiedza na temat
cech i zastosowan produktu wsparta wyczuciem
biznesu. Ostatnio coraz czesciej przedsiebiorstwa
w szkoleniach dla personelu handlowego ktada
nacisk na znajomo$¢ produktu i branzy klienta.
Do ideatu jest jednak jeszcze daleko. Podczas
bezposrednich rozméw z dyrektorem finansowym
na temat konsekwencji finansowych danego
rozwiazania wiekszos¢ profesjonalnych handlowcow
czuje sie niezrecznie. W Wilson Learning
zwrociliSmy uwage na ten problem i twierdzimy,
ze nalezy si¢ nim zaja¢ glebiej. Nawet najbardziej
wyrafinowani i doswiadczeni handlowcy traca
pewnos¢ siebie na poziomie tak zaawansowanej
i skomplikowanej dyskusji. Efektywny handlowiec
wykazuje sie wiedza dotyczaca produktu, jego
zastosowan, procedur rynkowych, warunkow
finansowych i innych czynnikow, ktore wptywaja
na zakup, pozniejsze wykorzystanie produktu
oraz spojnos¢ produktéw i ustug. Wiedza ta ma
krytyczne znaczenie w opracowywaniu i realizacji
efektywnej strategii sprzedazy sprzyjajacej zaréwno
nabywcy, jak i dostawcy. Pewien dyrektor sprzedazy
powiedziat kiedys: ,,Oczekuje przemiany z dobrego
handlowca o biznesowej smykatce w biznesmena
o doskonatych umiejetnosciach handlowych”.

Handlowiec jest w stanie realizowa¢ efektywna
strategie sprzedazy pod warunkiem, ze posiada
opisane umiejetnosci. Mozna wiec wyroznié
cztery gtdwne wymiary skutecznosci w sprzedazy:
efektywnosc¢ osobista i techniczna oraz umiejetnosé
petnienia roli stratega i doradcy. Kazdy pojedynczy
wymiar to szereg indywidualnych umiejgtnosci.



MODEL SKUTECZNEJ SPRZEDAZY

Doradca
zrédto przewagi
dla firmy
klienta
Efektywnosé Efektywnos¢
osobista techniczna
zrédto

przewagi dla
firmy handlowca

Strateg

iezaleznie od doswiadczenia handlowca

wszystkie wymiary, poczynajac od umie-

jetnosci pefnienia roli doradcy i stratega,
a konczac na efektywnosci osobistej i techniczne;j,
majg znaczenie. S3 jednak roéznice, gdy wezmiemy
pod uwage wzglednie niedoswiadczonego handlowca
i takiego, ktory jest ekspertem w swojej dziedzinie.
Roznice te mozna przedstawi¢ jako kolejne etapy
w rozwoju zawodowym handlowca.

Czy rozwdj sit sprzedazy zalezy
od potrzeb rynku?

Odpowiedz jest krotka i brzmi — powinien
zaleze¢. Menedzerowie najwyzszego szczebla
czesto powtarzaja, ze idealnie — by¢ moze mato
praktycznie, ale na pewno idealnie — byloby wyszkoli¢
wszystkich handlowcow w  przedsiebiorstwie na
profesjonalistow najwyzszej klasy. W rzeczywistosci
superhandlowcy potrzebni s3 tylko przy bardzo
skomplikowanych transakcjach, silnej konkurenciji
i duzym podobienstwie ofert. Strategia sprzedazy
wymaga w takich sytuacjach catej gamy umiejetnosci
handlowych, tak aby jak najtrafniej odpowiedziec
na potrzeby klienta. Czasami mamy do czynienia
z zupetnie przeciwng sytuacja: do skomplikowanych
transakgji, ktore wymagaja doswiadczenia, niektore
firmy ze wzgledu na nizsze koszty zatrudniaja
niedoswiadczonych handlowcow, a jednoczesnie
oczekuja od nich takich samych wynikéw jak od ich
doswiadczonych kolegdow po fachu, nie zapewniajac
im przy tym szkolenia. Zadna z wymienionych sytuacji
nie odpowiada na potrzeby rynku.

Rola doradcy i stratega pozostaje tak samo wazna
niezaleznie od doswiadczenia handlowca. Podstawowa
réznica w zakresie potencjatu i umiejetnosci handlo-
wych pomiedzy doswiadczonymi i niedoswiadczony-
mi handlowcami to rézne etapy rozwoju, na ktorych

sie znajduja. W Wilson Learning odkrylismy trzy
etapy rozwoju zawodowego handlowcow.

Pamietajmy jednak, ze nie wszystkie przedsie-
biorstwa powinny dazy¢ do wypromowania handlow-
cdw na najwyzszy etap rozwoju zawodowego. Nie
nalezy takze kierowac sie pozornymi oszczednosciami,
zatrudniajac handlowcow na podstawowym etapie roz-
woju. To sytuacja rynkowa bedzie dyktowata koniecz-
nos¢ zaangazowania handlowcow o okreslonym
poziomie kompetencji. Niezbedny poziom zaawan-
sowania handlowca okresla tez charakter procesu
sprzedazy i potrzeby nabywcy.Wazne jest, aby umiec
pogodzi¢ stosowang polityke sprzedazy z potrzebami
lub charakterem rynku, na ktorym dziatamy.

Niezaleznie od poziomu rozwoju przemiana
w kierunku roli doradcy i stratega daje szanse na
catkowita zmiang regut gry, a nie, jak do tej pory,
tylko poprawianie wynikow sprzedazy. Kim jest
doradca? Czy méwimy o modelu sprzedazy opartym
na zaspokajaniu potrzeb, ktory juz od jakiegos czasu
jest stosowany! Czy moze naduzywamy terminu
»handlowiec-doradca”, nie zbadawszy dogtebnie
natury tej koncepcji? A co to znaczy by¢ strategiem?
Moze to tylko bardziej ,przyzwoity” termin na
wybiegi i sztuczki handlowe?

Doradca

Handlowiec, ktory jest jednoczesnie doradcq dla
swego klienta w kwestiach biznesowych, ma silniejszq
pozycje niz inni. Znajomos¢ dziatalnosci prowadzonej
przez nabywce (czynniki ryzyka i sukcesu, produkty
i stosowane procesy) umozliwia opracowanie oferty
spéjnej z misjq i wizjq przysztosci klienta.

Opierajac sig¢ na naszym doswiadczeniu, zauwazyli-
smy w Wilson Learning, ze wiele przedsigbiorstw ma
zupetnie btedne wyobrazenie na temat roli doradcy.
Wielu twierdzi, ze ich pracownicy dziatu sprzedazy
dziafaja na zasadzie doradcow lub sprzedaja w oparciu
o model ,handlowca-doradcy”. W rzeczywistosci
jednak to, co si¢ uwaza za umiejetnosci doradcze,
w wiekszosci przypadkow jest tylko dobrze nam
znanym modelem sprzedazy opartym na zaspokajaniu
potrzeb, ktéry jest obecnie czym$ oczywistym
w oczach klientow.

Doradztwo nie polega na nakfanianiu klienta do
zwierzania sig¢ z dreczacych go profesjonalnych pro-
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Prawdziwa przewage konkurencyjna daje odkrycie celow i priorytetow stawianych
przez kadre zarzadzajaca naszego klienta — kwestii, ktore spedzaja sen z oczu
dyrektorowi naczelnemu, inwestycyjnemu i finansowemu.

blemoéw. Doradztwem nie jest takze zadawanie pytan,
majacych na celu sprecyzowanie potrzeb klienta,
uwazne stuchanie odpowiedzi i proponowanie rozwia-
zan, ktdre najlepiej by zaspokoity nazwane potrzeby
nabywcy. Techniki tego typu sprawdzaja sie jedynie do
pewnego momentu, gdyz nie stoi za nimi prawdziwa
warto$¢ dodana ani nie wplywaja one na rentownos¢.
Pozwalaja utrzymac przedsiebiorstwo w grze, ale nie
przeksztafcaja go ani nie gwarantuja wygranej.

Kazdego dnia klienci borykaja sie z problemami
zwiazanymi z  prowadzeniem  dziatalnosci
gospodarczej. Doradca, stojac z boku, pomaga
zdystansowac sie im do kwestii, ktorymi zajmuja sie
na co dzien. Jest tez zrodtem fachowej wiedzy, dzieki
ktorej przedsigbiorstwo moze wspiac sig na wyzyny.
Czesto sam klient nie pomyslatby o rozwiazaniach
proponowanych przez doradce. Doradcy nie
rodza si¢ tak zwyczajnie. Szkoli sig ich i wyposaza
w skuteczne narzedzia i znajomo$¢ procesow
wspomagajacych w tej roli. W tym wzgledzie
wskazane jest, aby doradca dziatat postugujac sie
procesem .Pomaga on zrozumieé i sprecyzowac,jakie
informacje musza by¢ zebrane, usystematyzowac
zebrane tresci oraz jasno i logicznie przedstawi¢
je klientowi. Handlowcy, ktérzy odnosza sukcesy,
potrafia nawiazywaé¢ kontakty, diagnozowac
problemy, wptywac¢ na ludzi, sugerowac rozwiazania,
osigga¢ porozumienie i — na koniec — pogtebiac
i utrzymywac kontakty zawodowe przez dhugi czas.
Najlepszym sposobem dotarcia do klientéw jest
dogtebne zrozumienie ich dziatalnosci.

Rola doradcy wymaga od handlowca nastepuja-
cych umiejetnosci:

Umiejetnosci doradcze

® Umiejetno$¢ diagnozowania zachowan
zakupowych klienta. Pierwszy krok w strone
doradztwa to rozpoznanie, jaki rodzaj relacji chciatby
nawiaza¢ klient. Czy sa to relacje strategiczne
(dtugofalowe), czy budowane wylfacznie na potrzeby
jednej transakcji. Na poczatek trzeba zawsze
popatrze¢ przez pryzmat firmy klienta. Handlowcy
zbyt czesto daja sig nabra¢ gotostownym okresleniom
typu ,,partner” i komplikujg sytuacje kosztownymi

rozwiazaniami. Prawdziwy doradca potrafi stuzyc
skuteczng rada kazdemu klientowi.

® Umiejetno$¢ opracowania konkurencyjnej
oferty. Potrzeba naprawde kreatywnego handlowca,
zeby znalazt to ,,cos”, za co klient bylby gotow
zapfaci¢, gdy twierdzi, ze licza sie dla niego tylko
odpowiednie parametry i dobra cena.To cos ,,ekstra”
z reguly nie wiaze si¢ z samym produktem, ale z jego
uzytkowaniem przez nabywce. Taka warto$¢ dodang
mozna znalez¢, patrzac na produkt z perspektywy
wieloletniej eksploatacji produktu przez nabywce
w sensie technicznym i ekonomicznym. Na przyktad
rozwiazanie problemu utylizacji produktu po jego
wykorzystaniu moze okazac sie tworcza i atrakcyjng
propozycja dla klienta, a takze wyrdznikiem dostawcy
na tle pozostatych oferentow.

m Umiejetnos¢ tworzenia powiazan part-
nerskich. W przypadku, gdy klient jest rzeczywiscie
otwarty na taki rodzaj relacji, handlowiec, ktory zdota
znalez¢ sposéb powiazania firmy klienta ze swoja,
zyska znaczaca przewage. Na przyklad handlowiec,
ktéry rozumie catosciowy proces produkcyjny
klienta, bedzie w stanie zarekomendowac zmiane
dostawcow produktéw i ustug na takich, ktorzy
wplyna na wzrost konkurencyjnosci klienta na rynku,
na ktorym dziafa.

Przy przejsciu z ukladu klient — handlowiec na
ukfad partnerski nastepuje takze zmiana w zachowa-
niach nabywczo-dostawczych. Obie strony, zaczynaja
wspolnie pracowa¢ nad rozwinigciem wspotpracy,
razem poszukuja nowych mozliwosci zysku, tworza
i kieruja si¢ wspolng misja, mowia jednym jezykiem, co
prowadzi do wzrostu zaufania i wigkszej otwartosci.

® Rozumienie priorytetow ekonomicznych.
Nikt sie nie dziwi, gdy handlowiec wypytuje swojego
klienta o jego priorytety. Zbyt czesto jednak pyta-
nia sa kierowane do niewfasciwych oséb (np. tych,
ktére zajmuja sie zaopatrzeniem) i dotycza niewtasci-
wych kwestii (np. specyfikacje lub wartos¢ transakgii).
Prawdziwa przewaga konkurencyjna polega na umiejet-
nosci dotarcia i odkrycia priorytetow najwyzszej kadry
zarzadzajacej klienta: dyrektora naczelnego, inwestycyj-
nego i finansowego. Jesli pokazesz, w jaki sposob twoja



Dzis w zarzadzaniu sprzedaza punkt cigezkosci przeniesiony jest z kierowania wyfacznie
handlowcami na kierowanie handlowcami i procesem sprzedazy.

propozycja utatwi realizacje ich najwazniejszych celow,
to nabierzesz wiarygodnosci i dopasujesz swoja oferte
do celéw biznesowych klienta.

Strateg

Handlowiec-strateg  zdobywa przewage dzieki
opracowaniu i redlizacji strategii, ktére wskazq naj-
zyskowniejsze transakgje i jednoczesnie najlepsze metody
na ich pozyskanie.

Proces sprzedazy komplikuje si¢ wraz z narasta-
niem walki konkurencyjnej. Potrzeba coraz szerszych
kontaktéw w przedsiebiorstwie nabywcy i bardziej
przemyslanych taktyk na wygrana z konkurencja.
Handlowiec musi by¢ wiec wyposazony w skuteczna
strategie. Zadaniem stratega, rownie waznym jak
wygrana, jest wygenerowanie zysku dla swojej firmy.
U podstaw lezy umiejgtnos¢ wyczucia, ktéra trans-
akcja ma najwigkszy potencjat sukcesu i rentownosci.
Im lepsze zdolnosci strategiczne, tym lepszy handlo-
wiec i tym wiekszy potencjat sukcesu w trudnych
i konkurencyjnych kampaniach.

Umiejetnosci strategiczne

m  Umiejetnos¢ wykorzystania okazji rynko-
wej: ocena i selekcja. Dobry strateg wie, gdzie zaan-
gazowac swoje umiejetnosci, by jak najwiecej zyskaé,
gdzie stoczy¢ regularna bitwe, a gdzie totalnie zasko-
czy¢ konkurencje. Strategiczne podejscie to nie tylko
odkrycie potrzeby u klienta, okreslenie, czy budzet,
specyfikacja produktu i jego wymogi techniczne sa
ze soba zgodne. Oznacza to rygorystyczne kwalifi-
kowanie klientow oraz wywazanie potencjatu innych
nadarzajacych sie okazji, sity przebicia i mozliwosci
perswazji w warunkach skomplikowanego procesu
decyzyjnego oraz spdjnosci pomiedzy przedsiebior-
stwami nabywcy i dostawcy. Proces oceny i wyboru
powinien uwzglednia¢ decyzje o zaangazowaniu sit
i sSrodkow oraz prognozy sprzedazy i zysku.

® Umiejetnos¢ zarzadzania decyzjami.
Najwazniejsza umiejetnos¢ stratega to poznanie
i sifa oddziatywania na proces decyzyjny nabyw-
cy. Niedoswiadczony handlowiec czesto stara sie
dotrze¢ do gtéwnego decydenta, aby wywrze¢ na
niego nacisk. Natomiast doswiadczony handlowiec

bada proces decyzyjny w firmie, identyfikuje klu-

czowych graczy i opracowuje skuteczne sposoby
oddziatywania na nich.

® Umiejetno$¢ zarzadzania konkurencja.
Strateg jest zawsze dobrze zorientowany w swojej
pozycji wzgledem konkurencji z punktu widzenia
nabywcy. Niedoswiadczony handlowiec bada sytuacje,
prowokujac, rywalizujac lub wdajac sie w ryzykowne
posunigcia na oczach klienta. Doswiadczony
handlowiec okresla wartos¢ konkurencyjna swojej
oferty z punktu widzenia nabywcy i studiuje
propozycje pozostatych oferentow. Strateg jest
w stanie zidentyfikowaé i zrealizowa¢ najlepsza
z mozliwych strategie konkurencyjna dla okreslonej
transakgji i danych uwarunkowan.

® Umiejetno$¢ zarzadzania komunikatami.
Strateg potrafi ubra¢ w odpowiednie stowa swoja
propozycje w zaleznosci od rozméwcy i jego funkgji
w zarzadzie. Za kazdym razem bedzie podkreslat
inne aspekty oferty. Niedoswiadczony handlowiec
czesto prezentuje oferte czy kontrakt w oparciu
o jeden atut. Strateg natomiast przygotowuje
komunikaty bedace odpowiedzia na réznorodne
problemy zespotu dokonujacego zakupu. Dziata¢ na
podstawie strategii to wspaniate uczucie, ale znacznie
wazniejsze jest, aby ja zrealizowac.

Umiejetnosci strategiczne pozwalaja nie tylko
na odniesienie sukcesu w walce konkurencyjnej, ale
takze maja wymiar ekonomiczny, odzwierciedlajacy
efektywnos¢ dziatan handlowych. Wiadomo, ze
handlowiec, ktory podejmuje wiasciwe dziatania
we wiasciwym momencie, nie marnuje swojego
potencjatu z klientem nierokujacym nadziei na sukces
i w zlym momencie. Taki handlowiec efektywnie
wykorzystuje zasoby i skutecznie wptywa, aby proces
sprzedazy zblizat si¢ do sfinalizowania transakcji.
Pozostate korzysci takiego podejscia to:

m  bardziej wnikliwa analiza danego przypadku,
m  wigksza spojnos¢ kampanii handlowych,
m trafniejsze prognozy sprzedazy,

= wiegkszy procent transakgji
zakonczonych zawarciem umowy.



ZMIANA ROLI KIEROWNICTWA
SPRZEDAZY

ierownicy sprzedazy petnia role prze-

kaznika pomigdzy zarzadem a pracowni-

kami dziatu sprzedazy. Sa niezastapieni,
gdy chodzi o wypracowanie spojnosci strategii
dziatania opartej na rzeczywistej ocenie rynku
i celow ekonomicznych przedsiebiorstwa. Dawniej
rola szeféow sprzedazy polegata na zatrudnieniu
efektywnych handlowcow i ciagtym motywowaniu
ich do pracy. Najczesciej kierownictwo sprzedazy
wywodzito si¢ z kregdw najlepszych handlowcow,
ktorzy w nagrode zostali awansowani na stanowi-
sko kierownicze, ale bez zadnego dalszego szko-
lenia. Ich stosunek do podwiadnych mozna byto
czesto scharakteryzowa¢ w nastepujacy sposob:
,»Ja tu rzadze, macie robic, jak kaze, albo zej$¢ mi
z drogi”.

Obecnie skuteczne zarzadzanie sprzedaza

polega na ustalaniu standardéw, zbieraniu
informacji o klientach, sledzeniu procesu sprzedazy
i wspomaganiu handlowcéw w  identyfikowaniu
transakcji najkorzystniejszych  finansowo.
Przedsiebiorstwa handlowe, ktére przeszty od
polityki transakcyjnej do procesowej, utrzymuja
kontrole nad przebiegiem proceséw sprzedazy.
Dzieki temu nie ponosza strat wynikajacych
z braku informacji, braku wspétpracy z kluczowymi
decydentami z innych dziatéw, z powodu
pojawienia si¢ nieprzewidzianych konkurentow
zadan

lub niespodziewanych nabywcy albo

nieprawidtowego wykorzystania srodkow.

Wsréd dziatan zwiazanych z  zarzadzaniem
sprzedaza, zarzadzanie samym procesem sprzedazy
wysuwa sie na plan pierwszy. Zarzadzanie sprzedaza
przeksztatca si¢ z kierowania jedynie handlowcami
w kierowanie zaréwno handlowcami, jak i procesem
sprzedazy. Pozostaje zagadka, dlaczego system
ten przybiera czesto forme zawitego procesu
kontroli, ktory spotyka sie¢ z oporem ze strony
najefektywniejszych handlowcow, a tym samym jest
mato lub catkiem bezwartosciowy dla kierownictwa
sprzedazy i nie pozwala oszacowal rentownosci
i stadium realizacji transakcji. Lepszym rozwiazaniem
jest wykorzystanie kierownictwa do coachingu
handlowcow, wykorzystujac do tego ukierunkowany
i przewidywalny proces.

Jak oceniaé najlepszych handlowcéw?

Kierownictwo dziatow sprzedazy przywiazuje
obecnie wieksza wage do oceny swojego
personelu i jego potencjatu. Dawniej handlowcow
oceniato si¢ wylacznie na podstawie liczb. Dzis
skutecznos$¢ sprzedazy przejawia si¢ nie tylko
w biezacych wynikach finansowych, ale takze
w zdolnosci do trwatego generowania zyskow.
Znajac umiejetnosci personelu w zakresie petnienia
roli doradcy i stratega oraz techniczng i osobista
efektywnos¢, mozna okresli¢ stabe i mocne strony
sprzedazy i przeciwdziataé, zanim odbija sie na
liczbach. Dzigki ocenie kierownictwo moze skupié¢
sie na najbardziej potrzebnym rodzaju szkolenia
i wspomagaé rozwoj najlepszych handlowcow.
Nierzadko nawet ci najlepsi handlowcy potrzebuja
pomocy ze strony przetozonych w przemysleniu
strategii rozegrania transakcji i w zaplanowaniu
bardziej strategicznych posunie¢.

Urodzeni, by zwyciezaé

Granice pomigdzy sprzedaza a pozostatymi
obszarami dziatania w przedsiebiorstwie coraz
bardziej sie zacieraja. Na przyklad tradycyjne
rozréznienie pomiedzy sprzedaza a marketingiem
staje si¢ coraz mniej wygodne. Podobnie dzieje
sie¢ przy rozgraniczaniu sprzedazy i serwisu lub
sprzedazy i dziatan operacyjnych. Rzecz polega na
tym, ze kazdy pracownik, niezaleznie od funkcji
i zakresu obowiazkoéw, bezposrednio przyczynia sie
do tworzenia oferty i satysfakcji nabywcy. Zespot
bezposrednio pracujacy nad oferta moze sktadac
si¢ z dowolnej liczby pracownikow réznych szczebli,
z réznych komorek lub dziatdéw przedsigbiorstwa.
Ludzie zmieniaja si¢ i reaguja szybciej niz cate
przedsiebiorstwa. Elastyczne, szybko reagujace
i tworzone na potrzebe chwili zespoty handlowe
pod kierownictwem wytrawnych specjalistéw od
sprzedazy moga zaskakiwaé kreatywnoscia znacznie
ponad oczekiwania klientow i skutecznoscia zupetnie
nieporownywalna do tej charakterystycznej dla
giganta niemrawych wydziatow i jednostek, jakim
jest cate przedsigbiorstwo.

Jaki potencjat tkwi w partnerstwie?

Dtugotrwata wspotpraca z klientem nabiera
innego charakteru, gdy przeksztatcimy ja w uktad
partnerski. Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktérej
przedsiebiorstwo

produkcyjne  wytwarzajace



Konkurencyjne przedsigbiorstwo handlowe gteboko i na trwate wpisuje sie¢ w struktury

firmy klienta.

generatory pradu na indywidualne zamowienia
i znane z dobrej jakosci bardzo silnie zwiazato
sie tylko z kilkoma duzymi klientami. Producent
wypracowat tak Scista wspotprace z grupa klientow,
ze stat sie czescia biznesplanu kazdego z nich na
kolejne 5 lat; podobnie stato sie¢ u tych klientow.
Tego typu rozwiazania wciaz jednak naleza do
wyjatkow. Takie przedsigbiorstwo nie dazy juz do
bliskosci, pragnie natomiast sta¢ sie¢ integralng
czescig proceséw rynkowych swoich klientow — nie-
zbednym partnerem, a nie dostawca.

Definicje przedsiebiorstwa, klienta i konkurencji
nie sg juz tak jednoznaczne jak kiedys. Przez wiele
lat mate firmy zdofaty wypracowa¢ sposoby faczenia
sie nawet z najbardziej agresywnymi rywalami.
Teraz takze duze przedsigbiorstwa wchodza na ten
szlak. Firmy zawodowe, np. prawnicze, ksiggowe
czy architektoniczne, nieustannie si¢ facza. Zamiast
kosztownego rozbudowywania firmy, skutkujacego
utrudniong kontrola i sparalizowanym systemem
zarzadzania, wiele profesjonalnych firm ustugowych
wchodzi w alianse, co pozwala wykorzystaé
nadarzajace si¢ okazje rynkowe, ktére normalnie
bytyby poza ich mozliwosciami. W taki sposob
definiuja firme zaleznie od potrzeb klienta, opierajac
sie nie tylko na swoich wiasnych zasobach, ale takze
na wypracowanych przymierzach.

Jednym z kanatow dystrybucji naszych produktow
i ustug moga by¢ takze klienci, ktorzy poprzez
zmiane konfiguracji produktow lub redystrybucje
rozprzestrzeniaja je na rynku. Na zakonczenie
jeszcze jedna uwaga — najsilniejsze alianse to te,
ktore powstaja w wyniku rewolucyjnego myslenia:
spontaniczne partnerstwa wyroste na gruncie
innowacyjnosci.

Co jakis czas koncepcja partnerstwa jako formy
sprzedazy i marketingu powraca do fask. Realizacja
inicatyw tego typu zalezy od sity oddziatywania
kierownictwa sprzedazy lub marketingu na reszte
przedsiebiorstwa. Dyrektorzy najwyzszego szczebla
twierdza, ze widuja si¢ jedynie z tymi przedstawi-
cielami dostawcow, ktdrzy maja duza site przebicia.
Wspétpracujg tylko z tymi, ktorzy maja kompetencje
do tworzenia i podejmowania decyzji.

ROZWOJ PRZEDSIEBIORSTWA
POPRZEZ SPRZEDAZ

ylko przetomowe zmiany moga prze-

ksztatci¢c  przedsiebiorstwo dobrze

funkcjonujace wylacznie w warunkach
stabilnego rynku na takie, ktore siggnie wyzyn
na rynku gwattownym, niekonwencjonalnym
i zmiennym. Moga tego dokona¢ handlowcy
wyposazeni w nowe umiejetnosci, potrafiacy
szybko unieszkodliwi¢ konkurencje oraz spetnia¢
marzenia i ciche pragnienia swoich klientow.
Zmiana nastapi tam, gdzie panuje swoista kultura
organizacyjna, ktéra kazdego widzi jako cztonka
zespotu sprzedazy, pracujacego na satysfakcje
klienta.WV przedsiebiorstwie musza dziata¢ sprawne
systemy oceniania i zarzadzania umozliwiajace
szybkie okreslenie mocnych i stabych punktow,
a takze bflyskawiczne odzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej.

Cechy charakterystyczne konkurencyjnego
przedsiebiorstwa nastawionego na sprzedaz

Handlowcy, ktorzy potrafia:

m  wnikna¢ gteboko w struktury przedsigbiorstwa
swojego klienta,

m opracowywac rozwigzania wraz z klientem,

®m nazywac po imieniu potrzeby, ktorych klient nie
zdotat jeszcze wyrazic,

m pomoce klientowi zrozumiec jego obecng sytu-
acje rynkowa,

m przewidywac przyszte potrzeby klienta,

m  by¢ ekspertem w branzy swojego klienta,

® umiejetnie angazowac swoich przetozonych
W proces sprzedazy, aby rentownos$¢ byta wyzsza,

® w imieniu klienta wywiera¢ znaczacy wplyw na
wiasne przedsiebiorstwo.

Kierownictwo sprzedazy, ktore potrafi:

m dziata¢ na rynku btyskawicznie i z zaskoczenia,
zawsze w awangardzie i zawsze na wygranej pozycji,
m  tworzy¢ alianse i partnerstwo,

m  wchodzi¢ na rynek z gwarancja sukcesu dzieki

bezkonkurencyjnej kombinacji strategii doradczej
i najlepszego wykonawstwa.
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Doradca

Strateg

Efektywnos¢
osobista

Efektywnos¢
techniczna

Handlowiec w roli doradcy
w kwestiach biznesowych

ma silniejsza pozycje niz
inni. Inajomos¢ dziatalnosci
prowadzonej przez klienta
umotliwia opracowanie oferty
spojnej  wizjg i strategia
klienta.

Handlowiec-strateg zdobywa
przewage dzieki opracowaniu
i realizagji strategii, ktore
wskaig najzyskowniejsze
transakgje i jednoczesnie
najlepsze metody

na ich pozyskanie.

To umiejetnosc elastycznego
wchodzenia w role zarowno
stratega, jak i doradcy.
Umiejetnos¢ te osiaga si
dzigki pracy nad rozwojem
wtasnym, komunikatywnoscia,
i innowacyjnoscig w procesie
sprzedaiy.

To wiedza na temat cech
i zastosowan produktu
wsparta wyczuciem biznesu.

KLUCZOWE UMIEJETNOSCI

Elastycznosé w procesie
sprzedazy

Umiejgtnos¢ dostosowywania
sig do indywidualnych

i funkcjonalnych kontaktow
w firmach oraz stylow
kupowania.

Poznanie klienta

Umiejetnos¢ gromadzenia
danych o dziatalnosci klienta,
gtownych czynnikach sukcesu
oraz pozycji konkurencyjnej.

Odkrywanie potrzeb

Umiejetnos¢ wykorzystania
roznych technik, aby okresli¢
potrzeby i dazenia klienta
w kaidym obszarze
dziatalnosci firmy.

Budowanie relacji

Umiejetnos¢ zbudowania
stabilnych relagji z osobami
pierwszego kontaktu,
zarzadem i innymi cztonkami
organizacji o réinych
funkcjach.

Wspieranie klienta

Umiejetnos¢ utrzymywania
kontaktow z klientem,
rozwiazywania ich problemdéw
i poszukiwania nowych
sposobow zaspokajania ich
potrzeb.

Zdobywanie i kwalifikowanie
okazji rynkowych

Umiejgtnosc poszukiwania
klientow, dokonywania wyboru
i prowadzenia rentownych
transakgji.

Zarzgdzanie strategiq
sprzedazy

Umiejgtnosc planowania
obszaru dziafania,
przedsiewziecia oraz
dziafan handlowych w celu
maksymalizowania zysku.

Zarzgdzanie konkurencjg

Umiejetnos¢ stosowania
roinych strategii dla
zabezpieczenia whasnych
klientow projektu

i penetrowanie klientow
konkurenji.

Znajomos¢ dynamiki procesu
zawierania transakji

Inajomosc polityki
przedsigbiorstwa klienta
umoiliwiajaca porozumienie
1 decydentami.

Finalizacja transakdji

Umiejgtnos¢ opracowania
prezentagji, ofert

i negocjowania, aby nakfonic
klienta do zakupu.

e Wspomaganie komunikacji

Umiejetnos¢ jasnego,
efektywnego i zachecajacego
do otwartego dialogu

i zrozumienia
komunikowania sie.

e Dgzenie do rozwoju
osobistego

Umiejgtnosc identyfikacji
wiasnych mocnych i stabych
stron oraz podejmowania
dziatan rozwijajacych
poiadane umiejetnosci.

e Dgzenie do wynikiw

Emanowanie gotowoscia,

inicjatywa, i pozytywnym
nastawieniem.

o (Opracowywanie
innowacyjnych metod

Umiejetnos¢ opracowywania
innowacyjnych rozwigzaf oraz
podejmowania wywazonego
ryzyka w ich realizagji.

e Rozwijanie pracy zespofowej

Umiejgtnosc¢ wspierania,
prowadzenia oraz kierowania
zespotem sprzedaiy.

o Wielopoziomowa wspdfpraca

Umiejetnos¢ wspdtpracy

1 pracownikami wszystkich
szczebli i funkgji wewnatrz
firmy w celu ufatwienia
przeptywu informagji

i koordynagji sprzedaty.

Wiedza na temat produkiu

Inajomosc¢ whasnego produktu
i jego zastosowan, stuigca
utrafieniu w potrzeby klienta.

Talent do intereséw

Umiejetnosc oceny danych
biznesowych klienta, aby
zarzadzac whasng strategia
sprzedaiy.

Stosowanie technologii

Umiejetnos¢ wykorzystania
roznych technologii i narzedzi
pozwalajacych na lepsze
wyniki w pracy i niezawodny
kontakt z klientem

na odlegtosc.
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