Koncepcja pipeline
W sprzedazy

Efektywna sprzedaz to nie jednorazowy akt, ale stata
relacja miedzy stronami. To dostarczanie klientowi
produktéw/ustug idealnie odpowiadajacych

jego oczekiwaniom. To identyfikacja

zjego potrzebamiiambicjami.

Jak tego dokonac?

[ﬂ andlowcy musza na biezaco sledzi¢
rynek pod katem specyfiki wielu
branz, probleméw, wyzwar oraz celow,
jakie realizuja firmy z danej branzy.
Powinni tez siegac gtebiej i penetrowac
kazdy szczebel organizacji - znaé
specyfike pracy i cele poszczegélnych
stanowisk. Wreszcie powinni doskonale
zna¢  produkty swoich klientow,
rozumiec ich oraz wiedziec, jak dziata
konkurencja. Ta wiedza to nie wszystko.
Ona jest jedynie przygotowaniem do
skutecznej sprzedazy - wsadem meryto-
rycznym, ktéry wykorzystuje sie
w strategii sprzedazowej firmy.

W praktyce te wiedze pozwala wyko-
rzysta¢ nowoczesny model sprzedazy
skoncentrowany na kliencie i zoptymali-
zowany pod katem efektywnosci i czasu
catego procesu - od nawigzania relacji
i wygenerowania prospektu/leadu po
sfinalizowanie transakcji. Sam model
sprzedazy nie bedzie dziatat, jesli nie
nauczymy handlowcow sie nim postugi-
wac, czyli nie wdrozymy odpowiedniej
standaryzacji pracy na kazdym etapie
procesu sprzedazowego.

Od czego zaczgc?

Pierwszym kluczem do sukcesu ryn-
kowego jest dobrze zaprojektowana
strategia sprzedazy. Skuteczny mene-
dzer przed opracowaniem strategii musi
odpowiedzie¢ na szereg pytan, ktére
pozwalajg zrozumie¢ sytuacje firmy,
wyznaczy¢ wiasciwy kierunek i przyjac
adekwatne do sytuacji rynkowej rozwia-
zania.

Praktyka wskazuje, Ze wyznaczania
strategii nie mozna opiera¢ wylacznie
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na jednej osobie. Wiele przedsiebiorstw
popetnia ten btad, powierzajac opraco-
wanie catej strategii firmowej jedynie
szefowi sprzedazy. Tymczasem jest to
osoba, ktérej gtownym zadaniem jest jej
realizacja poprzez wyznaczanie odpo-
wiedniej taktyki sprzedazowej, rozpisa-
nie procesdw, rozdzielenie zasobéw i ko-
ordynowanie pracy dziatu. W przypadku
tworzenia strategii potrzeba podejécia
holistycznego, spojrzenia na firme i jej
rynek z szerszej perspektywy. Dlatego
w procesie wyznaczania strategii warto
oprzec sie na firmach doradczych, spe-
cjalizujacych sie w prowadzeniu analiz
i dostarczaniu wiedzy, ktéra utatwia po-
dejmowanie skutecznych decyzji.

Tworzenie strategii

Krok 1: Analiza sytuacji
Punktem wyjscia w tworzeniu strate-
gii jest weryfikacja aktualnej sytuacji,

w jakiej znajduje sie firma, oraz analiza

jej oferty. Analiza sytuacyjna to Zzmudny

i czasochtonny etap. Badania obejmuja

przynajmniej nastepujace zagadnienia:

b weryfikacje i ocene dotychczasowych
rezultatow sprzedazy;

b okreslenie  kryteriow  opisujacych
klientéw oraz dokonanie segmentacji
rynku;

» analize i ocene potencjalnego popytu
na oferte firmy;

b rozpoznanie i ocene potencjatu bez-
posredniej konkurencji;

b mierzenie przysztego popytu rynko-
wego i sprzedazy.

Podczas tego etapu kluczowa kwestia
jest doktadna analiza dotychczasowych
osiagniec firmy.. Tego rodzaju informa-

cje pozwalaja budowac dodatkowa site
sprzedazowa. Klient powinien widzie¢,
ze reprezentant firmy nie tylko rozu-
mie specyfike jego biznesu, ale takze
sam w duzej mierze potrafi taki biznes
realizowac (powotujac sie na konkret-
ne rozwiazania wdrozone dotychczas
wobec podobnych wyzwan biznesowych
uinnych klientow).

Strategia powinna okreslac kierunek
dziatari i adresatéw gtownej oferty. Na
tej podstawie wyznaczane sa nastep-
nie gtowne kanaty sprzedazy (kanat
tradycyjny, biznesowy, sieciowy) oraz
odpowiedni back-office, ktéry stanowi
wsparcie sprzedazy.

Krok 2: Ustalamy wskazniki
do mierzenia sprzedazy

Kolejny wazny etap tworzenia strate-
gii sprzedazy polega na ustaleniu pod-
stawowych wskaznikow, ktére stuza do
mierzenia rezultatéw sprzedazy dotych-
czasowej - jej rentowno$ci na danym
rynku produktowym w konkretnej jed-
nostce czasu. Pakiet wskaznikéw pozwa-
la takze zestawiac dotychczasowe rezul-
taty z planem sprzedazy. Dzieki temu
mozna zidentyfikowa¢ obszary, w ktd-
rych wystepuja najwieksze rozbieznosci
pomiedzy planowanymi a rzeczywistymi
wynikami sprzedazy. Tego rodzaju wie-
dza wspiera korekty niezbedne w okre-
slaniu og6lnych ram skutecznej strategii
sprzedazowej.

Krok 3: Opis procesu sprzedazy
Rzetelny monitoring wynikéw sprze-
dazy wymaga wdrozenia w firmie pre-
cyzyjnie opisanego procesu sprzedazy,
ktory wyraznie okresla wszystkie ele-
menty tzw. pipeline’u (koncepcja, ktéra
pomaga zidentyfikowac poczatek i ko-
niec, czyli rezultat procesu sprzedazy
oraz monitorowac jego etapy - przyp.
red.). Popularny ,lejek” uwzglednia
wszystkie punkty zwrotne w catym pro-
cesie. Dzisiejsza rzeczywistos¢ bizneso-
wa, w ktorej wiekszosc firm funkcjonuje
bez opisu procesu sprzedazy, uniemoz-
liwia przeprowadzenie przez ich szefow
rzetelnej estymacji (szacowanie/ocena
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nieznanych parametrow - przyp. red.)
i prognozy wynikow. Juz samo progno-
zowanie jest btadzeniem w gestej mgle
i - w dtuzszej perspektywie czasowej
skazuje organizacje na regres wynikow.

Jedna z wazniejszych korzysci pi-
peline’u jest mozliwos¢ oceny przez
menedzera faktycznego stanu prowa-
dzonych przez handlowcdw projektow
sprzedazowych. Kazdy etap jest tutaj
okreslony najczesciej poprzez wskaz-
nik procentowy ukazujacy prawdo-
podobienistwo uzyskania finalnego
rezultatu - zamknigcia transakcji.
W praktyce wyglada to czesto tak,
ze szef pyta handlowcéw o stan pro-
jektow sprzedazowych z konkretny-
mi klientami (domaga sie raportu),
a handlowcy opisuja entuzjastycznie
sytuacje, wyolbrzymiajac czesto praw-
dopodobienstwo sukcesu. Jesli szef
ma opisany proces sprzedazy opiera-
jacy sie na pipeline, doktadnie wie, ile
projektéw zatrzymato sie na poszcze-
gélnych etapach, dzieki czemu moze
tworzy¢ doktadny obraz sytuacji. Kaz-
dy etap (kamieri milowy) jest opisany
prawdopodobieristwem powstatym na
podstawie statystyk wczesniejszych
kontraktow. Znam przypadki, kiedy
wygenerowanie leadu i znalezienie
przez handlowca tzw. ,kibica” w trady-
cyjnym modelu sprzedazy jest wielkim

osiagnieciem, a sami handlowcy juz
otwieraja szampana, swietujac sukces.
Analiza pipelinéw wielu firm pokazu-
je, ze dojécie do tego etapu to dopie-
ro ok. 20% szans na sfinalizowanie
transakcji, przed ktora jeszcze szereg
etapow, np. szukanie decydenta czy
analiza sytuacji oraz finalne negocja-
cje (te ostatnie oznaczaja najczesciej
tylko 65% szans na sukces). Praca na
pipeline sprzedazy to poteiny orez
w rekach szefa, nie tylko w aspekcie
analizy. Lejek jest przydatny do podej-
mowania decyzji dotyczacych zmiany
strategii sprzedazowej, motywowania
handlowcow czy szkolenia ich umie-
jetnosci, jesli widac wyraZnie, ze wigk-
sz0$¢ z nich zatrzymuje sie na jakim$
konkretnym etapie catego procesu,
ktérego przejscie moze stanowic pro-
blem.

Krok 4: Diagnozowanie kompetencji
Na etapie analiz dalsze kroki kon-
centruja si¢ na diagnozowaniu umie-
jetnosci niezbednych w pracy zespotu
sprzedazowego oraz badaniu ich rze-
czywistego poziomu. Nalezy spraw-
dzié, co determinuje efektywnosc
zespotu. Praktyka ostatnich lat wska-
zuje na kilkanascie kompetencji, kto-
re w dziatach sprzedazy sa najczescie)
wymieniane jako te, ktore pomagaja
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w osigganiu rezultatow. Na pierwszym
miejscu wskazywana jest asertywnosc
(20% badanych), na drugim psycho-
logia negocjacji (16%), na trzecim ra-
dzenie sobie ze stresem (13%). Kolejne
miejsca zajmuja: zarzadzanie czasem,
techniki prezentacji, automotywacja,
rozumienie i kontrola mowy ciata, roz-
wiazywanie konfliktéw oraz techniki
prowadzenia rozméw telefonicznych.
Dostepne na rynku rozwiazan HR licz-
ne testy oraz narzedzia diagnozujace
pozwalaja sprawdzi¢ faktyczny po-
ziom kompetencji wsrod pracownikow.
Wszelkie pomytki popetnione na etapie
diagnozowania kompetencji nie sg wy-
baczane w dalszych dziataniach. Dlate-
go etap ten jest wazny i lepiej upewnic
sie, Zze zostat przeprowadzony meto-
dycznie i dat wiarygodne wyniki, ktére
poskutkuja wygenerowaniem konkret-
nego efektu biznesowego.

Krok 5: Plany szkolen

Diagnoza kompetencjiw zespole -na
poziomie menedzerskim i operacyjnym
- pozwala wytyczy¢ plan rozwoju dla
poszczegdlnych grup pracownikéw. Tu
warto nawigza¢ do wspomnianej wcze-
$niej problematyki szkoleri i upatry-
wania w nich uniwersalnej recepty na
usprawnienie procesu sprzedazy. Jesli
przedsiebiorstwo nie przejdzie w spo-



Realizacja

Schemat raportu pipeline

sob prawidtowy poprzednich etapéw,
z duzym prawdopodobieristwem bedzie
marnotrawi¢ srodki przeznaczane na
szkolenia. Drugi rodzaj straty spowo-
dowany bedzie brakiem rezultatéw,
ktére faktycznie pchnetyby firme do
przodu, pozwalajac jej lepiej i wiecej
sprzedawac.

Potrzeba standaryzacii

Wdrozenie modelu sprzedazy oparte-
go na pipeline wymaga precyzyjnej stan-
daryzacji wszystkich proces6w i procedur
zwigzanych z pozyskiwaniem i obstuga
klientéw. Warto okresla¢ nawet tak pro-
ste z pozoru zasady, jak wysytanie e-maili
z podsumowaniem rozmowy handlowej
czy wykorzystywanie modelu otwierania
kontaktow z klientami - to pozwala na
zwiekszenie kontroli i efektywnosa.

Dlatego tez obecnie nowoczesne
narzedzia doskonalenia sprzedazy
- czy to w wymiarze szerszym, gdzie
od nowa tworzona jest nowa strategia,
czy tez w weiszym, gdzie dokonywane
$a zmiany punktowe - opierajg sie na
wypracowywaniu i wdrazaniu standar-
dow sprzedazowych. Do$wiadczenie
wspétpracy z réznymi firmami jedno-
znacznie wskazuje, ze upowszechnia-
nie standardow w pracy bezposrednio
prowadzi do poprawy wynikéw sprze-
dazowych oraz wiekszego zadowolenia
klientow.

Najczesciej standaryzacja pracy od-
nosi sie do proceséw i konkretnych dzia-
fan, w ktorych przedstawiciel firmy ma
kontakt z klientem. Standaryzacja od-
powiada na szereg zasadniczych pytan:
¥ wjaki sposdb handlowcy przygotowuja

sie do spotkari i rozméw z klientami;

¥ jakinicjuja kontakt z klientem;

b jak identyfikuja cele i potrzeby klien-
tow;

b wjaki sposdb tworza dla klientow roz-
wiazania oraz wptywaja na decyden-
tow;

b wjaki sposob kontroluja proces sprze-
dazyidokonuja jego oceny;

b jak prowadza negocjacje handlowe
oraz finalizuja rozmowy przed zawar-
ciem transakcji.

W powyiszych obszarach najcze-
sciej rozmawiamy o standardach pracy.
W tym miejscu konieczna jest uwa-
ga: obok standardéw postepowania
i zachowan rownie wazne sa standardy
technologiczne, rozwigzania wspoma-
gajace sprzedaz oraz requty obiegu
informacji. Bowiem wdrozenie pipe-
line’u sprzedazy jest bezcelowe bez
posiadania odpowiedniego systemu
zbierajacego dane od handlowcéw oraz
zarzadzajacego relacjami z klientami
(CRM). Wdrozenie jednak tych narzedzi
nie jest powigzane z jakoscia zasobow
ludzkich, dlatego celowo pomijamy ten
rodzaj standarddw.

Dobrym przyktadem praktycznego
zastosowania standardéw sprzedazo-
wych jest jedna z ogélnopolskich firm
z sektora finansowego.

Przykiad

Zdefiniowanie celu

W projekcie wzieto udziat 239 oséb,
ktore na co dzier maja kontakt z klienta-
mi. Firmie zalezato na wdrozeniu zunifi-
kowanego systemu obstugi klienta, kto-
ry wykorzystywatby jasno zdefiniowane
standardy zgodne z misjg firmy.

Realizacja
Projekt rozpoczat sie od analiz

w 5 obszarach:

b analizom poddano caty proces sprze-
dazy;

» uporzadkowano oferte, dodajac dla
kazdego produktu informacje o USP
i cyklu zycia produktu;

b przeprowadzono segmentacje klien-
téw wraz z ich oczekiwaniami;

» na bazie analizy SWOT zdiagnozowano
wartosc firmy i elementy budowania
przewagi konkurencyjnej oferty;

» opisano kulture organizacyjna (stano-
wiska oraz obowiazujace dotychczas
standardy).

Wyniki pokazaty chaos organizacyj-
ny. Pracownicy nie byli odpowiednio
przygotowywani do sprzedazy, dziatali
ad hoc, samodzielnie segmentowa-

li klientow, a gdy wprowadzano nowe
produkty poznawali je samodzielnie
- bez zadnych szkolen czy instruktazu.
Chaos powodowat tez, ze handlowcy
mieli wyznaczone nierealne targety
sprzedazowe, co negatywnie wptywa-
to na motywacje i atmosfere w pracy.
Podobne braki ukazane zostaty na eta-
pie prowadzenia rozméw z klientami,
gdzie nie obowiazywaty zadne reguty,
zaréwno jesli chodzi o sposéb prezen-
tacji rozwigzan konkretnych probleméw
klienta za pomoca produktéw, jak i sztu-
ke argumentowania czy zbierania infor-
macji zwrotnej. Nie obowiazywat zaden
kodeks postepowania z przypadkami
trudnymi. Jeszcze inng staboscia byta
nadmierna ulegtos¢ handlowcow wobec
roszczeniowych klientow.

Wtym przypadku odpowiedzi na dos¢
proste pytania oraz catosciowe spojrze-
nie na sytuacje firmy pozwolity uzyskac
peten obraz jej sytuacji. Naturalnie,
wytaniata sie z niej silna potrzeba stan-
daryzacji dziatari, natomiast byt to ten
przypadek, w ktorym konieczna byta
interwencja zewnetrzna - spojrzenie na
organizm z perspektywy, okiem nieza-
leznego doradcy.

Skutek

W projekcie wypracowano szereg
standardow, ktére doprowadzity do
ptynnej i efektywnej pracy. Poczyna-
jac od etapu przygotowywania sie do
rozméw, przez ich prowadzenie, do za-
mykania transakcji, wszyscy pracowni-
cy postepowali wedtug spisanych i, co
najwazniejsze, zaakceptowanych przez
siebie regut. Zostali wyposazeni w pod-
reczniki z argumentacja dopasowana
nie tylko do produktow, ale i klientéw
oraz segmentéw rynku. Przed rozmowa
doktadnie znali potencjalne obiekcje
klientéw, majac za$ argumenty w posta-
ci narzedzi ,lista celéw i historia suk-
cesow”, fatwiej byto im przeprowadzi¢
skuteczng rozmowe. W tym konkretnym
przypadku szkolenia ograniczyty sie wy-
facznie do warsztatow z technik sprze-
dazowych oraz sposobdéw wspétpracy
z tzw. trudnym klientem.

Zbudowanie jednak od poczatku
catego procesu sprzedazy opartego
na pipeline wymaga skonstruowania
catego projektu szkoleniowego, ktéry
zapewniatby wsparcie dla wszystkich
poziomow organizacji oraz skutecznie
wdrozyt pracownikéw w specyfike jego
funkcjonowania.
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