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Artykut obejmuje wspolczesne podejscie do procesu sprzedazy w przed-
sigbiorstwach. W chwili obecnej na wielu rynkach (takze na rynku polskim)
funkcjonuje tradycyjne podejscie do sprzedazy, zwigzane z indywidualnym
i catosciowym podejsciem przez sprzedawcow do swoich klientow. W wielu
przypadkach najwazniejszym elementem ich strategii jest produkcja, a nie
sprzedaz. Przedsigbiorstwa maksymalnie duzo czasu i zasobow poswiecajg
na optymalizacje produkcji, w tym np. obnizki kosztow, zapominajgc o zna-
czeniu procesu sprzedazy swoich produktow i ustug.

W artykule przedstawiono bardzo nowoczesng koncepcje sprzedazy
o duzym potencjale rozwoju, opartg na strukturalizowaniu procesu sprze-
dazy w przedsigbiorstwie. Podstawq tej koncepcji jest mapowanie procesu
sprzedazy na podprocesy wedlug czterech zasad, a mianowicie: centralnego
planowania pracy, standaryzowania przepltywow pracy, specjalizowania za-
sobow oraz formalizacje zarzqdzania. Koncepcja ta na rynku amerykanskim
nazywana jest ,,maszynq”’ sprzedazowq.

Stowa kluczowe: sprzedaz, proces, ,,maszyna” sprzedazowa, organizacja
dzialu sprzedazy, przedsigbiorstwo, wirtualna przestrzen.

1. Wstep

Proces sprzedazy w przedsigbiorstwach typu B2B na przestrzeni ostatnich
wielu lat pozostaje w swojej koncepcji funkcjonowania niezmienny. Bardzo cha-
rakterystyczna w tym kontekscie jest konstrukcja samego dziatu sprzedazy jako
niezaleznej, autonomicznej jednostki organizacyjnej i funkcjonalnej w firmie,
z niezaleznymi sprzedawcami. Podstawowym zagrozeniem takiej konstrukcji, a w
konsekwencji takze efektywnosci procesu sprzedazy typu B2B w przedsigbior-
stwie, jest problem pojawiajacy si¢ w momencie, w ktérym sprzedawcy odchodzac
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z przedsiebiorstwa zabieraja za soba klientow. Wynikato to z faktu, ze listy klien-
tow przedsigbiorstwa znajdowaty si¢ tylko we whasnych bazach danych sprzedaw-
cow.

Sprzedaz dziata na zasadzie agencji, a mianowicie dostaje od produkcji pro-

dukty do sprzedazy i stara si¢ sprzedac je na rynku, w tym przez:

dzielenie terytoriow miedzy sprzedawcow,

wyznaczanie budzetow,

wyznaczanie celow sprzedazowych,

ustalanie tabeli prowizyjnych,

ustalanie zwrotow kosztow sprzedazy,

wyposazanie sprzedawcow w materiaty POS,

szkolenia z technik sprzedazy,

definiowanie roli sprzedawcy w systemie CRM.

Obecnie na rynku polskim funkcjonuje opisane podejscie do procesu sprze-

dazy. Tak skonstruowany proces, realizowany w dziale sprzedazy, podlega
w ostatnich czasach pewnej dynamice zmian, ktore nie redefiniuja podstawowego
zatozenia przedstawionego wyzej. Do determinantéw zmian w procesie sprzedazy
mozna zaliczy¢:

wprowadzenie systemoéw CRM,

wdrazanie coraz bardziej adekwatnych do obszaru informatycznych systemow
eksperckich (w przyszlosci sztucznej inteligencji),

stosowanie outsourcingu,

dynamicznie rozwijajaca si¢ przestrzen wirtualng, oparta na wspotczesnych
mobilnych systemach teleinformatycznych (stosowanych na kazdym etapie
transformacji, jak i we wspolpracy z klientem, w tym np. systemy e-handlu),
dynamiczne i inteligentne systemy transformacji (produkcji), generujace nad-
mierng — w stosunku do potrzeb — ilo$¢ poszczegolnych produktow,
mechanizmy kreujace potrzeby klientdw, np. poprzez lokowanie produktu,
a nie zaspokajanie potrzeb aktualnych i przysztych klientow.

W duzej mierze specyfika procesu sprzedazy typu B2B wynika miedzy in-

nymi z:

procesu sprzedazy ustug,

poszczegblnych rodzajow produktow,

zlecenia realizacji funkcji sprzedazy zewnetrznemu podmiotowi,

realizacji funkcji sprzedazy w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w struktu-
rze sieciowe;j,

realizacji sprzedazy w wykorzystaniem wirtualnej przestrzeni (moduty e-sprze-
dazy), realizowanej zarowno przez przedsi¢gbiorstwo wytwarzajace dany pro-
dukt lub ustugg czy tez je zlecajace,

ztozonosci procesu sprzedazy,
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— znaczenia procesu sprzedazy w aktualnym globalnym rynku (zar6wno w §ro-
dowisku realnym, jak i wirtualnym).

Wielu menedzeréw i wlascicieli przedsigbiorstw wcigz postrzega sprzedaz
jako pochodng procesu transformacji (produkcji) w przedsigbiorstwie. Taki punkt
widzenia wyzwala wiele pomystow co do optymalizacji procesu produkcji, w tym
np. obnizki kosztow wytwarzania, zwigekszenia zdolnosci produkcyjnej, eliminacji
,.waskich” gardet oraz polepszania jakosci, zar6wno w procesie transformacji, jak
i jakosci w produkcie. Wiele koncepcji zdefiniowanych dla usprawnienia i opty-
malizacji procesu zarzadzania przedsigbiorstwem (TQM, ISO, Lean Management,
outsourcing, zarzadzanie roznorodnoscia, zarzadzanie zmiang, informatyczne sys-
temy eksperckie i inne) przede wszystkim zwraca uwage na proces transformacji
oraz proces zarzadzania zasobami ludzkimi, w zasadzie nie zwracajac wickszej
uwagi na proces sprzedazy.

Pomimo, Ze nastapita bardzo glgboka specjalizacja w procesie funkcjonowa-
nia kazdego przedsigbiorstwa na kazdym rynku, to proces sprzedazy skutecznie
opierat si¢ tej tendencji. Ostatnie kilka lat przyniosto jednak przelom w postrzega-
niu i organizowaniu sprzedazy w przedsigbiorstwach, szczegdlnie na rynku ame-
rykanskim. Przelom ten polega podzieleniu ztozonego procesu sprzedazy na
podprocesy i na tej podstawie dokonanie redefinicji funkcjonowania dziatu sprze-
dazy, a takze wypracowaniu niezbednych w takiej koncepcji kompetencji zatrud-
nionych w tym dziale pracownikow. Do opisanego podejécia do procesow
sprzedazy przyczynito si¢ w duzej mierze podejscie procesowe w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Osobnym, bardzo trudnym i ztlozonym procesem sprzedazy,
jest sprzedaz typu B2C, ktorg takze zaprezentowano w niniejszym artykule.

2. Proces sprzedazy w przedsi¢biorstwie

Collen postrzega sprzedaz jako sztuke i nauke. Sprzedaz jako sztuka dotyczy
umiejetnosci oceny potencjalnego klienta, okreslenia jego osobo-wosci i dostoso-
wania wlasnego stylu sprzedazy tak, aby zbudowa¢ wi¢z i zaufanie. Wiaze si¢ to
ze zdolnoscig wgladu w doznania klienta i wymaga nawigzania z nim kontaktu, na
przyktad poprzez zwracanie uwagi na sy-gnaty niewerbalne, takie jak mowa ciala
czy ton glosu. Sprzedaz jako nau-ka obejmuje realizacj¢ okreslonego procesu oraz
zastosowanie konkretnych umiejetnosci na kazdym etapie. Na przyktad rozwijanie
sieci kontaktéw handlowych wymaga przedstawienia przekonujacej oferty warto-
$ci; po-znanie historii klienta wymaga umieje¢tnosci zadawania konkretnych pytan
i stuchania, a etap proponowania rozwigzan to czas na opowiesci (storytel-ling) i
prezentacje'.

! Colleen S., Inteligencja emocjonalna i jej wplyw na sukces w sprzedazy. Zrozum klientéw
i osiggaj Swietne wyniki. Wyd. ICAN Institute, Warszawa 2015.
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Z kolei Jordan i Vazzana zwracaja uwage na inne aspekty ztozonej funkcji
sprzedazy. Mianowicie w dziewig¢tnastym i dwudziestym wieku kazdy dzial w fir-
mach zdobywat wiedzg, ktora umozliwiata im mierzenie wlasnych dziatan i zarza-
dzanie nimi w bardziej spojny i przewidywalny sposob. W konsekwencji
wszystkie dzialy — poza dziatem sprzedazy — doskonale rozumieja, na czym polega
ich funkcja i sg w stanie kierowa¢ swoimi codziennymi poczynaniami, bez waha-
nia zmierzajac do osiggnigcia przyjetych celow. Dzialy finansowe majg solidny
zbidr wskaznikow 1 wszyscy rozumieja pltynace z nich implikacje, np. Miedzyna-
rodowe Standardy Rachunkowosci. Dzialy produkcji majg np. systemy TQM.
Dzialy marketingu w firmach — jako jedne z ostatnich — wziety na siebie odpowie-
dzialno$¢ za wlasne dziatania i przyjety surowa dyscypling mierzenia wynikow
i zarzgdzania nimi. Specjalici od marketingu od dawna rozumieli takie podsta-
wowe koncepcje jak segmentacja klientdw, udziat w rynku, rentownos¢ klientow
czy marza zyskow i kierowali si¢ nimi, podejmujac decyzje i mierzac wyniki’.

Dalej Jordan i Vazzana opisujg interesujacy aspekt, dotyczacy zespotow
sprzedazowych, ktore zamiast rozpoczynac realizacje projektow automatyzacji od
zdefiniowania i sporzadzenia map formalnych procesow sprzedazy, zaczely ten
proces od projektowania sprawozdan. Zamiast zastanowi¢ si¢ nad tym, w jaki spo-
sob technologia powinna wesprze¢ ich gltéwne dzialania sprzedazowe, dzialy
sprzedazy zalozyty, ze technologia sama w sobie jest zrodtem wartosci. Najpraw-
dopodobniej to wlasnie z tego powodu nie udato si¢ stworzy¢ bardziej kontrolo-
wanego $rodowiska sprzedazy za pomoca systeméw CRM.>,

Innym interesujagcym spojrzeniem na proces sprzedazy sg rozwazania
Cespedesa, ktory wiaze integracje strategii ze sprzedaza. Chodzi o proble-
matyke harmonizacji wnetrza przedsigbiorstwa z jego otoczeniem. Cespe-
des zwraca uwage, ze aby zharmonizowal strategi¢ 1 sprzedaz
W pozyteczny sposob, trzeba najpierw poznaé otoczenie zewnetrzne firmy,
a nastepnie zdecydowac, w jaki sposob jej strategia bedzie wykorzystywac
szanse 1 radzi¢ sobie z zagrozeniami, bedacymi nieodlaczng cz¢scia realiow
rynkowych. W kazdym przedsigbiorstwie tworzenie lub niszczenie wartosci
odbywa si¢ na rynku, w kontakcie z klientami, a nie w salach konferencyj-
nych lub podczas spotkan planistycznych. Podstawowe czynniki ze-
wnetrzne obejmujg branze, w ktorej dziala firma, rynek i segmenty
produktowe, w ktorych uczestniczy oraz charakter procesow decyzyjnych
i nabywanych klientow z ktérymi zawierane sa transakcje. Te czynniki

2 Jordan J., Vazzana M., Przetom w zarzqdzaniu sprzedazq. Sekrety skutecznego zarzqdza-
nia sprzedazg. Wyd. ICAN Institute, Warszawa 2014.
3 Jordan J., Vazzana M., Przelom w zarzqdzaniu sprzedazq. Sekrety skutecznego zarzqdza-
nia sprzedazg. Wyd. ICAN Institute, Warszawa 2014.
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determinujga wymagane zadania sprzedazowe i ma ja na celu skuteczne rea-

lizowanie strategii organizacji. Nast¢gpng kwestig jest zestrojenie zachowan

sprzedazowych z koniecznymi zadaniami sprzedazowymi oraz wykorzysta-
nie odpowiednich narzedzi. Podstawowe narzedzia to:

— handlowcy — kim sa, co potrafig, w momencie, gdy sa zatrudniani i jak rozwi-
jane sg ich umiejetno$ci oraz nastawienie w miare uplywu czasu; istotne jest,
aby sprawnie realizowali zadania sprzedazowe uwarunkowane strategia firmy,
a nie zadania wynikajace z ogdlnej metodologii sprzedazy czy umiejgtnosci
wyniesionych z innej firmy, majacej odmienny zbior celow strategicznych,

— systemy kontroli zespolu sprzedazy — systemy ksztattujace codzienne praktyki
zarzadzania efektywnos$cia, z uwzglednieniem sposobu organizacji i realizacji
dziatan sprzedazowych, kluczowych wskaznikow wydajnosci wykorzystywa-
nych do pomiaru efektywnos$ci oraz systemow wynagrodzen i motywowania
pracownikow sprzedazy,

— otoczenie zespotu sprzedazy — otoczenie, w ktorym przygotowywane i reali-
zowane sg inicjatywy wprowadzenia oferty na rynek oraz sposob i zakres in-
formowania, angazowania i wspierania personelu sprzedazy: skutecznosé
komunikacji wewnatrz firmy (lub jej brak); sposdb awansowania i rozwoju
menedzeréw sprzedazy; sposéb wspotpracy handlowcow w ramach zespotu
(jezeli ten rodzaj wspdlpracy ma znaczenie); sposob przeprowadzenia oceny
wynikow pracy i jej konsekwencje — jedno ze skuteczniejszych, lecz niedosta-
tecznie wykorzystywanych narzedzi wywierania wptywu na zachowania w or-
ganizacji®.

3. Podejscie procesowe w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa

Podstawowym aspektem wspolczesnego podejscia do sprzedazy jest
podejscie procesowe, zarowno do sprzedazy, jak i do catego przedsigbiorstwa.
Pszczotowski definiuje proces jako ,,splot albo pasmo zdarzen permutacyjnych,
przebiegajace w czasie ujmowane, jako calos¢ ze wzgledu na jakie§ wyrdznione
cechy™.

Procesy traktowane sa zazwyczaj jako fragment toku zdarzen powigzanych
przyczynowo. Ze wzgledu na pojawianie si¢ cech lub ich znikanie, w procesie wy-
r6zni¢ mozna fazy bedace konstrukcjg badz destrukcjg. W teorii organizacji roz-
patrywane s3 nie procesy w calej swej ogodlnosci, lecz takie procesy jak

4 Cespedes V.F., Jak tworzyé i wdrazaé¢ wygrywajqcq strategie sprzedazy? Wyd. ICAN
Institute, Warszawa 2017.

> Pszczotowski T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Wyd. Ossoli-
neum, Wroctaw — Warszawa — Krakow — Gdansk 1978.
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organizowanie (proces organizacyjny), koordynowanie (proces koordynacyjny),
kontrolowanie (proces kontrolny) itp. W przedsi¢biorstwie produkcyjnym najwaz-
niejszy bedzie proces produkcyjny. Przedmiot, o ktdérego procesic mowa, moze si¢
nie zmienia¢ pod jakims$ istotnym wzgledem, niemniej ulega on procesowi starze-
nia. W przypadku procesu polegajacego na zmianie stopnia nat¢zenia jakiej$ cechy
(wzrost, zmniejszenie) nie daje si¢ wyrdznic¢ zdarzen sktadowych i proces trakto-
wany bywa jako umownie wydzielona cato$¢®.

Inna definicja, zaproponowana przez Rummlera i Brache’a, wskazuje, ze pro-
ces moze by¢ rozumiany jako tancuch wartosci (value chain). Poprzez swoj wktad
w tworzenie lub dostarczenie produktu lub ustugi kazda kolejna czynnos¢ w pro-
cesie powinna dodawa¢ warto$ci do efektu wczesniejszej czynnosci’. Wedtug ba-
dan brytyjskich ok. 60-95% czynnos$ci prowadzonych w fizycznym otoczeniu
produktu nie dodaje wartosci, natomiast w informacyjnym obszarze dziatania or-
ganizacji (tj. biuro, dystrybucja, handel itp.) — nawet 90%.

Podejscie procesowe Grajewski definiuje jako to, ktore opiera si¢ na zatoze-
niu, ze nalezy optymalizowa¢ dzialania majac na wzgledzie procesy, a nie funkcje
i dlatego proces jest naturalng determinantg osiggania wzrostu efektywnosci
wspolczesnej organizacji®.

Interesujace w konteksScie mapowania proceséw w przedsigbiorstwie jest po-
jecie zarzadzania procesami przedsi¢biorstwa. Pojecie to Grajewski definiuje jako
dziatanie polegajace na optymalizacji struktury organizacji, ze wzgledu na ich
wplyw na kreowanie warto$ci ostatecznego efektu wyodrebnionych procesow’. In-
nymi stowy jest to dazenie do maksymalnego udzialu w tej strukturze elementow
dodajacych warto$¢ i minimalizacj¢ udziatu operacji nieefektywnych. W praktyce
oznacza to poszukiwanie takiej struktury operacji, czyli sktadnikow procesu, ktora
maksymalnie bytaby ukierunkowana na tworzenie warto$ci dodanej dla calego
systemu organizacyjnego, a wiec 1 jego po-szczegdlnych czgsci. Uzupelnieniem
rozumienia kategorii procesu jest sformutowanie pojecia ,,zadanie”.

Adair i Murray stwierdzaja, ze pojecie procesu wyklucza w sposob jedno-
znaczny zadania wykonywane przez indywidualnych pracownikéw. Przykladem
takich pojedynczych dzialan moze by¢ sekretarka przepisujaca listy, urzednik
z dziatu ksiggowosci 1 wkladajacy do kopert faktury lub robotnik przy tasmie mon-
tazowej, zaktadajacy na pojazdy kota. Wszyscy ci pracownicy wykonujg zadania,
ktore sa czescig sktadowa procesow. (...) definicja pojgcia procesu w szczegolno-
$ci podkresla fakt, ze procesem nie jest to, co ludzie robig — istota jest seria dziatan
lub wykonywanych dziatan, ktore prowadzg do powstania okreslonego produktu.

6 Pszczotowski T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji Wyd. Ossolineum
Wroctaw —Warszawa — Krakow — Gdansk 1978.

" Grajewski P., Organizacja procesowa Wyd. PWE, Warszawa 2007.

8 tamze
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Organizacje procesowa mozna zdefiniowac¢ jako system ukierunkowujacy re-
lacje migdzy realizatorami jej zadan na dziatania zawarte w zaprojektowanych pro-
cesach. Struktura takiej organizacji jest skoncentrowana na procesowym
charakterze jej dzialania i konfiguruje elementy systemu, uwzgledniajac procesy,
a nie tylko funkcje. Z tego punktu widzenia organizacja procesowa powinna by¢
budowana na podstawie nastgpujacych zatozen:

L.

2.

6.

Wszystkie wyodrebnione organizacyjnie obszary sg z zasady rownowazne
ze wzgledu na ich przydatnos$¢ w realizacji zamowien wewnetrznych.
Kazdy obszar organizacji jest klientem i jako taki ma mozliwos¢ wyboru
realizacji zamdwienia, zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy.
Obszar, ktéry nie znajduje klientow, powinien podlegaé procesowi
restrukturyzacji lub likwidacji. W ten sposéb czg$¢ zmian nastapi pod
wptywem wewngtrznych impulséw o charakterze zblizonym do
oddzialywania otoczenia na calg organizacje.

Kazdy obszar organizacji jest ustugodawca wewnetrznym i moze lokowac
swoje uslugi na rynku zaré6wno wewnetrznym, jak i zewnetrznym
(z wyjatkiem ushug zastrzezonych do uzytku wewnetrznego).

Procesy w organizacji sg konfigurowane w perspektywie klientow.
Oznacza to, ze projektowanie zaczyna si¢ od okreslenia oczekiwan klienta,
a nastgpnie podaza si¢ wstecz, konfigurujac tak procesy wewnatrz
organizacji, aby osiagna¢ rezultat (warto$¢) przez niego oczekiwany. Jest
to przeciwstawny do tradycyjnego sposdb myslenia — produkowane jest
to, co potrafi si¢ wytwarzac, a nastepnie podejmowane sg dziatania w celu
zbycia tego produktu na rynku.

Statym elementem systemu dziatania jest mozliwos$¢ negocjacji warunkow
dostawy ustug wewnatrz sekwencyjnego tancucha tworzenia wartosci.
W praktyce oznacza to, ze wyodrgbnione obszary organizacji muszg naby¢
umiejetno$¢ wyceny wartosci (z roznych perspektyw, tj. ceny, jakosci,
czasu dostawy) zaréwno swoich, jak i innych produktéw. Wspotczesnie
szczegblnego znaczenia nabierajg warto$ci niematerialne oraz prawne —
w tym kontek$cie gromadzenie i przetwarzanie informacji w odzwiercie-
dlonych relacjach wewnetrznych, jak 1 zewngtrznych, w otoczeniu
realnym i wirtualnym — przyp. autora.

System organizacyjny, w tym struktura, powinien by¢ przekonfigurowany
z uktadu funkcjonalnego na procesowy'’.

W koncepcji procesowej organizacji podstawowego, decydujacego znaczenia
nabiera klasyfikacja procesow. W przypadku procesu sprzedazy chodzi o takie
zmapowanie procesow, aby kazdy z nich przynosit okreslong wartos¢ w tancuchu
wartosci dla wilasciciela firmy, klienta oraz innych posrednich ogniw w procesie

10 Grajewski P. Organizacja procesowa Wyd. PWE, Warszawa 2007.
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sprzedazy np. bankow, ubezpieczycieli, firm logistycznych i innych, funkcjonuja-
cych w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym przedsiebiorstwa. Chodzi o oto-
czenie blizsze, jak i dalsze, a takze o srodowisko funkcjonowania przedsigbiorstwa
ijego dziatu sprzedazy - zarowno realne, jak i wirtualne.

Jedna z klasyfikacji przedstawia Grajewski. Klasyfikuje ona procesy w spo-
sOb nastepujacy: cecha procesu zwigzana z tym, iz jego granice sg wyznaczone
przestrzenig migdzy poczatkiem transformacji zasilen a sprzedaza efektu, a takze
kreuje wartos$c¢ i klienta jako punkt odniesienia w konstrukcji procesu. Biorac pod
uwage ten punkt widzenia, dzieli si¢ operacje w procesach, a takze same procesy,
na trzy rodzaje:

1. Operacje dodajace warto$¢ — klient gotow zaptaci¢ za produkt (cena jest
funkcjg uzasadnionych kosztéw jego kreacji). Sg to operacje i czynnoSci,
ktore tworza warto$¢ z punktu widzenia klienta.

2. Operacje, ktore nie dodaja wartosci bezposrednio dla klienta, ale sg niezbedne
do wykonania operacji dodajacych wartos¢ np. rozwoj kadr, zarzadzanie,
planowanie, tworzenie informacji.

3. Operacje, ktore nie dodaja wartosci, a nawet op6zniajg lub uniemozliwiaja
wytworzenie produktu, np. czynno$ci zwigzane z poprawkami, op6znienia,
inspekcje, zbedne lub powtorne kontrole, przepisywanie dokumentow
niezwigzane z zadnymi realnymi dzialaniami — to wszystko wstrzymuje bieg
procesu'’.

Hammer zauwaza, ze kazde przedsiebiorstwo ma swoj wlasny zbior procesow
gospodarczych (business process), przy czym zbior procesow o kluczowym zna-
czeniu, jak je nazywa autor, jest niewielki i obejmuje liczbg od 5 do 15, a ich rodzaj
zalezy od branzy, do jakiej nalezy dana korporacja oraz od kluczowych rezultatow
wytwarzanych dla swoich klientow. Rozpoznanie rzeczywistych proceséw jest
trudne, migdzy innymi z tego powodu, ze przekraczaja one istniejace granice or-
ganizacyjne.

Podobnie twierdza, powolujac si¢c na wilasne doswiadczenia, Mangnelli
i Klein. Podaja oni, ze niektore organizacje na potrzeby reengineeringu identyfi-
kowaty nie wigcej niz sze$¢ procesoOw, podczas gdy inne nawet ponad sto. Tak
duze roznice w liczbie rozpoznawanych procesow nie odzwierciedlaja, zdaniem
wspomnianych autoréw, réoznic w stopniu skomplikowania dziatania organizacji,
ale raczej sa pochodng wybranego sposobu podejscia do identyfikacji procesow.
Mangnelli i Klein na podstawie wielu doswiadczen stwierdzaja, ze wickszos¢ firm
moze by¢ dobrze opisana za pomoca 5-20 procesow'?.

! Grajewski P. Organizacja procesowa Wyd. PWE, Warszawa 2007.
12 Grajewski P. Organizacja procesowa Wyd. PWE, Warszawa 2007.
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Identyfikacja procesoéw jest dziataniem ztozonym i dlatego wymaga zastoso-

wania skutecznej procedury postepowania. Mangnelli i Klein proponuja nast¢pu-
jacy sposob przeprowadzania identyfikacji procesOw w organizacji:

1.

Tworzenie modelu klientow. Celem takiego modelu jest osiagnigcie petnego
zrozumienia potrzeb odbiorcy i okre$lenie relacji organizacja—klient. Jest to
gltéwny element pozwalajacy na znalezienie tych dziatan i krokow w procesie,
ktore mogg tworzy¢ najwigksza warto$¢ dla klienta zewnetrznego.

Miary oceny oraz analiza cyklu wykonania. Sg one wykorzystywane na dwa
sposoby: po pierwsze w celu zdefiniowania oczekiwan klienta, po drugie w
celu dokonania oceny dotychczasowego sposobu wykonania pracy.
Tworzenie modelu procesu. Jest to graficzne przedstawienie procesu
i zwigzanych z nim podprocesdéw oraz nastepujacych po sobie kolejno dziatan.
Definiuje si¢ kazdy z procesow, jego cele 1 najwazniejsze czynniki sukcesu.
Okresla si¢ wejscia do procesu oraz jego wyjscia, co pozwala na zdefiniowanie
zaréwno dostarczanych zasobow, jak i tworzonych produktow.

Programy integracji oraz wspotpracy z dostawcami. Sg one wykorzystywane,
aby poszerzy¢ model procesu o relacje organizacji z dostawcami i innymi
partnerami w biznesie.

Analiza przebiegu pracy. Uzupetnia ona modelowanie procesu, stuzy do
okreslania dziatan niezbednych do realizacji procesu oraz tych, ktore daja
warto$¢.

Tworzenie mapy organizacji. Podczas realizacji tego zadania sg definiowane
komorki lub inne elementy organizacji, zaangazowane w proces, a takze jest
okreslany rodzaj tego zaangazowania, np. ,,odpowiedzialny za”, ,,dostarcza
zasobow dla”, ,,otrzymuje informacje”. W ten sposob wyznacza si¢ granice
procesOw i calej organizacji.

Wykorzystanie metody ABC (Activity Based Costing). Metoda ta pozwala na
obliczanie kosztow poszczegolnych dziatan (operacji) w procesie, a nie tylko
(jak w tradycyjnym systemie ewidencji), w miejscach ich powstawania.
Analiza ABC umozliwia okreslenie kosztow funkcjonowania poszczegdlnych
obszardéw firmy oraz kazdego wyodrebnionego procesowo rodzaju dziatania.
Analiza warto$ci dodanej tworzonej przez proces. Pozwala ona na
uszeregowanie procesow na podstawie ich potencjalnego wplywu na osigganie
celéow organizacji. Podczas realizacji tego zadania ocenia si¢ oddzialywanie
kazdego z dziatah na zewngtrzne miary efektywnosci procesu w celu
znalezienia dziatan tworzacych dodatkowg wartos¢ i tych, ktore jej nie tworza,
oraz shuzacych posérednio do osiggniecia tego efektu'.

Wykorzystanie metody zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa w mapowaniu
procesow w organizacji. Wraz z rozwojem gospodarczym zmieniajg si¢ row-
niez przedsigbiorstwa. Wspolczesne organizacje gospodarcze staja si¢ biorem

13 Grajewski P. Organizacja procesowa Wyd. PWE, Warszawa 2007.
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polaczonych w sie¢ zespoléw dostawcow i odbiorcow na zasadzie trwatych
relacji migdzyludzkich. Ro$nie w nich rola poziomej koordynacji proceséw,
realizowanych przez luzno powiazane ze sobg ogniwa. Jak zauwaza F. Kra-
wiec, dziatalnos$¢ gospodarcza przedsiebiorstwa ,,relacji” oparta jest o potezna
sie¢ relacji wzajemnych powigzan mi¢dzy uwolnionymi z wewngtrznych uwa-
runkowan i ograniczen réznorodnymi poziomami i strukturami funkcjonal-
19
nymi”.

Nowym wyzwaniem w funkcjonowaniu przedsigbiorstw realizujacych proces
sprzedazy jest rozwo0j i upowszechnianie si¢ organizacji sieciowych, migdzy in-
nymi jako skutek globalizacji oraz dynamicznego rozwoju know-how teleinforma-
tycznego. Suszynski charakteryzuje powyzsze w sposOb nastepujacy: we
wspotczesnych przedsiebiorstwach (spotkach) gtdéwnym zrodtem ich wartosci jest
wiedza. Zdaniem wielu ekonomistow, coraz czesciej zauwaza sie, iz o sukcesie
organizacji przesadza nie tylko wartos¢ ksiegowa posiadanych sktadnikéw majat-
kowych, ale przede wszystkim takie czynniki, ktérych nie ujmuje si¢ w sprawoz-
daniach finansowych. Chodzi przede wszystkim o kapitat intelektualny zawarty w
tzw. wartosciach niematerialnych i prawnych, na ktéry sktada sie:

— kapitat ludzki — mozliwosci ludzi zatrudnionych w przedsigbiorstwie, ktore sa
tworzone przez doswiadczenie, know-how, umiejetnosci i kreatywnosc,

— aktywa intelektualne — projekty, wynalazki, programy, procesy i dane,

— wilasno$¢ intelektualna — prawa autorskie, patenty, tajemnice i znaki handlowe.

Wiele takich aktywow znalez¢ mozna w procesie (zmapowanym procesie)
sprzedazy. Podstawowym przyktadem takiego podejscia jest warto$¢ wynikajaca
z relacji z klientami przedsigbiorstwa. Oczywiscie mozna jeszcze ,,glebiej” sig-
gnag, np. do procedury strategii prowadzenia negocjacji z poszczegdlnymi (poseg-
mentowanymi) klientami, ktére s3 w wybranych przedsigbiorstwach aktywem
strategicznym, wspotczesnie nabierajacym duzego znaczenia i bardzo wysoko wy-
cenianym. W przypadku e-handlu tworzenie aplikacji internetowych i mobilnych
do zmapowanych proceséw takze wnosi duzg warto$¢ w tancuchu wartosci dla
przedsiebiorstwa, klienta, jak i innych posrednich ogniw.

Kwerenda pismiennictwa wskazuje na wiele podziatow procesow wystepuja-
cych w przedsigbiorstwach. Wsrod nich najczesciej wykorzystywany jest podziat
zaproponowany przez amerykanska fundacje APQC, ktora zdefiniowata 12 pod-
stawowych procesow kazdej organizacji oraz 120 podprocesow. APQC definiuje
takze procesy dla poszczegolnych organizacji, uwzgledniajac np. stosowane tech-
nologie, kompetencje pracownikow, koszty, jakos$¢ i wiele innych kryteriow. Do
podstawowych proceséw w kazdej organizacji APQC zalicza:

Opracowanie wizji i strategii.

Rozwdj i zarzadzanie produktami.

Marketing i sprzedaz produktow i ustug.
Zaopatrzenie, realizacja i dostawa produktéw i ushug.
Zarzadzanie obstugg klienta.

Nk WD =
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6. Organizacj¢ i zarzadzanie kapitatem ludzkim.
7. Zarzadzanie technologig informatyczna.

8. Zarzadzanie zasobami finansowymi.

9. Nabywanie, budowe i zarzadzanie mieniem.
10. Zarzadzanie ochrong srodowiska oraz BHP.

11. Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi.

12. Zarzadzanie wiedzg, doskonaleniem i zmiang'*,

Przedstawiona przez APQC klasyfikacja procesow moze by¢ zasadniczym na-
rzgdziem przy odzwierciedleniu struktury organizacji w uktadzie procesowym.
Struktura zaproponowana przez APQC jest strukturg calo$ciowa proceséw w or-
ganizacji. Kazdy proces przedstawiony wyzej mozna rozklada¢ na podprocesy
uwzgledniajac specyfike kazdej organizacji czy tworzac strukturg proceséw jako
,drzewa” procesow. W tym takze proces sprzedazy w dowolnym przedsigbior-
stwie, funkcjonujagcym w srodowisku realnym i1 wirtualnym, opartym o internet
1 wspotczesne mobilne rozwigzania teleinformatyczne.

4. Wirtualna przestrzen w funkcjonowaniu
przedsi¢biorstwa

Ze wzgledu na dynamiczny rozwoj systemow teleinformatycznych opartych
na sieci, internet determinuje proces sprzedazy w kazdym przedsiebiorstwie. Nie
chodzi oczywiscie tylko o przedsigbiorstwa w catosci funkcjonujace w srodo-
wisku cyfrowym, ale przede wszystkim o poszczegolne procesy przedsigbiorstwa,
ktore w srodowisku wirtualnym zaistniaty. Sprzedaz byta jednym z pierwszych
proceséw, ktory bardzo dynamicznie wykorzystuje zalety i mozliwosci utworzone;j
przestrzeni wirtualnej. Chodzi zarowno o budowanie systemoéw wewnatrz przed-
sigbiorstwa, konstrukcje dziatow sprzedazy, budowanie adekwatnych do potrzeb
systemow CRM, czy tez wypracowanie relacji poprzez internet z klientami i ogni-
wami posrednimi w procesie sprzedazy.

Duzym wyzwaniem jest samo definiowanie przedsigbiorstwa wirtualnego,
czy tez przedsigbiorstwa wirtualizujacego swoja dzialalno$¢. W pismiennictwie
mozna spotka¢ wiele roznych koncepcji definiowania powyzszego zagadnienia.
Jedna z charakterystyk wirtualnosci prezentuje J. Kisielnicki. Definiuje wirtual-
no$¢ poprzez charakterystyke wtasnosci, a nie istniejace cechy fizyczne. Dlatego
tez méwi si¢ o wirtualnej organizacji, wirtualnych ustugach, wirtualnej podrézy,
wirtualnych dziataniach. Przyjmuje si¢, ze wirtualna organizacja tworzona jest na
zasadzie dobrowolnosci przez réznego typu organizacje. Organizacje te wchodza
ze soba w zwiazki z wykorzystaniem metod Informacyjnej Technologii. Celem

14 APQC Process Classification Framework 2013.
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tworzonych zwiazkow jest przyniesienie wszystkim ich uczestnikom korzysci.
Korzysci te powinny by¢ wieksze niz wtedy, gdyby organizacje tworzace je dzia-
taty w sposob tradycyjny. Dla wspolnego dziatania nie istnieje konieczno$¢ zawar-
cia umoéw cywilno-prawnych, gdyz zakonczenie czasu trwania zwigzku ustalane
jest przez organizacje, ktora pierwsza uzna, ze dalsze jego istnienie jest dla niej
niekorzystne. Pozostate organizacje, jezeli uznajg to za korzystne, moga kontynuo-
wac wirtualny zwigzek. Nowy zwiazek, tez wirtualny, jest juz bez organizacji,
ktora wystapita. Moga tez zwigzac si¢ z innymi organizacjami wirtualnymi lub
tradycyjnymi i stworzy¢ zupetnie nowa organizacj¢ wirtualna.

Podstawowa, charakterystyczna cechg organizacji wirtualnej jest szybkosc¢
dziatania, a takze mozliwos$¢ dostosowania si¢ do nowych warunkéw. Poniewaz
zdolnos¢ ta w pierwszym rzedzie uzyskana jest dzigki funkcjonowaniu internetu,
mozna stwierdzi¢, ze organizacja ta jest ,,dzieckiem” globalnych sieci informa-
tycznych'®. Jednym z bardziej znanych sformutowan jest definicja Swiatowej Or-
ganizacji Handlu (WTO), ktora okresla e-commerce jako ,,produkcje¢, reklame,
sprzedaz i dystrybucje produktow poprzez sieci teleinformatyczne”.

W przytoczonej definicji zakres przedmiotowy e-commerce obejmuje tresc
merytoryczng pojecia ,,dziatalnosci gospodarczej” w rozumieniu ustawy z dnia 19
listopada 1999 r., zatytutowane;j ,,Prawo dziatalnosci gospodarczej” (Dz.U. Nr 101
poz. 1178 ze zmianami). Dla kwalifikacji wszystkich przejawdw aktywnos$ci go-
spodarczej e-commerce kluczowe jest uzycie elektronicznych nosnikow informa-
cji do kontaktéw z otoczeniem rynkowym firmy, m.in. nabywcami, dostawcami,
istniejgcymi 1 potencjalnymi konkurentami, administracjg publiczng, zwigzkami
zawodowymi, partiami politycznymi, organizacjami spolecznymi, mediami, lobby
wplywajacym na wladze lokalne i panstwowe, rynkiem pracy. Biorac pod uwage
zakres przedmiotowy pojecia e-commerce, obok dziatalnosci handlowej obejmuje
on réwniez znaczny obszar dziatalnosci ustugowej 1 wytworczej. Zatem pojecie
,handlu elektronicznego” w przytoczonej definicji nie spetnia podstawowego wa-
runku zgodno$ci co do jego zawartosci merytoryczne;j.

Handel elektroniczny mozna zdefiniowac jako przedsiewzigcia z zakresu biz-
nesu, skupiajace si¢ wokot pojedynczych transakcji elektronicznych, dla ktorych
sieci stanowig miejsce wymiany informacji, ustug i towaréw, obejmujacych rela-
cje firmy z jego otoczeniem rynkowym. Ze wzgledu na postgpujacy rozwdj tech-
nologii mozna spodziewac¢ si¢, ze w najblizszych latach najbardziej istotne dla
dalszego rozwoju handlu elektronicznego beda mobile commerce oraz social com-
merce'®.

15 Kisielnicki J., Problemy etyczne w organizacjach wirtualnych
http://www.wz.uw.edu.pl/pracownicyFiles/id3568-wirtualna-etyka.pdf

16 Brzozowska-Wo$ M., Kierunki rozwoju handlu elektronicznego
https://zie.pg.edu.pl/documents/30328766/30679229/REME 8 %281-2014%29-Artl.pdf
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Wirtualizacja funkcjonowania przedsiebiorstwa jest wspolczesnie zjawiskiem
powszechnym, o coraz to nowych obszarach stosowania. Istnieje wiele czynnikow,
ktore ten proces dynamizuja lub ograniczaja. Wsrod nich mozna wskazaé migdzy
innymi na stosowane technologie i know-how, oferowane produkty i ustugi, kom-
petencje pracownikow i menedzerow, struktury organizacyjne np. sieciowe, kla-
strowe i inne. Podobnie jest ze sprzedaza w roznych przedsi¢biorstwach, od
stosowania bardzo prostych aplikacji internetowych np. strona internetowa, do bar-
dzo wyrafinowanych systemow teleinformatycznych o gltebokich relacjach miedzy
sprzedajacym, klientem i mozliwym ogniwem posredniczacym np. bankiem.

5. Koncepcja ,,maszyny” sprzedazowej w przedsi¢biorstwie

Roff-Marsh w ksigzce ,,Machina sprzedazowa” wskazuje na intetesujacg kon-
cepcje funkcjonowania procesu sprzedazy w przedsiebiorstwie, oparta na szczego-
lowym podziale pracy w dziale sprzedazy w perspektywie jej kluczowej roli
w przedsicbiorstwie. Szczegblng role widzi w tzw. sprzedazy wewnetrznej (inside
sales) we wdrozeniu nowego modelu organizacyjnego dziatu sprzedazy. Jesli
sprzedawca nie potrafi wykreowac¢ warto$ci w procesie sprzedazy telefonicznej
czy internetowej, to nie jest to proces sprzedazy wewnetrzne;j'’.

Struktura procesu sprzedazy wedlug Roff-Marsha przedstawia si¢ nastepu-
jaco:

— nowe role wszystkich dzialow funkcjonalnych przedsigbiorstwa we wspot-
pracy z dzialem sprzedazy,
— proces segmentacji strategicznej,
— proces wyboru: matryca klient osiggalny i atrakcyjny,
— proces leadowania,
— proces umawiania wizyt — peer to peer,
— proces zbierania danych o kliencie,
— proces przeprowadzenia wizyty sprzedazowej, w tym kluczowe czynniki
sukcesu:
a) umiejetnos¢ zadawania wlasciwych pytan,
b) znajomos$¢ branzy klienta,
¢) przenikliwos¢ biznesowa,
d) umiejetnos¢ budowania relacji,
€) umieje¢tnosci negocjacyjne.

17 Roff-Marsh J., Machina sprzedazowa. Jak zwigkszy¢ przychody i obnizy¢ koszty, pro-
Jjektujgc na nowo organizacje i funkcjonowanie dziatu sprzedazy. Wyd. ICAN Institute,
Warszawa 2017



18

Marek Augustyn

Niezmiernie istotne jest, aby w przedsiebiorstwie tworzy¢ orientacje proprzy-

chodowg wsrod wilascicieli i menedzerow przedsigbiorstwa w ramach ksztatto-
wania i transformacji jego kultury organizacyjnej. Marsh opart konstrukcje wspot-
czesnego dziatlu sprzedazy na nastepujacych zasadach:

1.

Centralizowanie planowania pracy. Planista bedzie nazywany koordynato-
rem sprzedazy. Co wazne, osoba ta nie jest asystentem sprzedazy. Stowo
asystent sugerowaloby, ze to sprzedawca decyduje o przydziale obowigzkow.
W rzeczywistosci jest doktadnie odwrotnie. To koordynator sprzedazy przy-
dziela prace do wykonania sprzedawcy. Oznacza to, ze sprzedawca musi prze-
nie$¢ wszelkie obowigzki zwigzane z planowaniem pracy na koordynatora
sprzedazy. Przedsigwziecie to moze by¢ trudniejsze niz si¢ wydaje, jesli wez-
mie si¢ pod uwage, ze przewaznie obowiazki sprzedawcy zwigzane z plano-
waniem pracy nie ograniczajg si¢ do zarzadzania wlasnym kalendarzem.
W wigkszosci przypadkow sprzedawcy wspolpracuja z dziatem produkcji
i dzialem obstugi klienta, koordynujac takze dostawe — realizacje zlecen swo-
ich klientow.
Standaryzowanie przeplywow pracy. Z tej zasady wynika, ze wykorzystuje
sie¢ standardowa sekwencje dziatan, zeby:
— pozyskiwac szanse sprzedazy (identyfikowac lub generowac szanse sprze-
dazowe),
— zarzadzac¢ szansami sprzedazy (realizowa¢ dziatania — co moze zakonczy¢
si¢ sukcesem lub porazka).
Nalezy potraktowac je jako dwa odrebne dziatania i przypisa¢ im osobne prze-
ptywy pracy, poniewaz szanse sprzedazy zwykle pozyskiwane sg partiami
(przez poszukiwanie potencjalnych klientoéw albo za pomocg dziatan promo-
cyjnych), ale musza by¢ realizowane pojedynczo. Idea standaryzacji pierw-
szego z tych przeptywow pracy nie jest niczym nowym. W przypadku
zarzadzania szansami sprzedazowymi uzasadnienie koniecznos$ci standaryza-
cji nie jest juz jednak tak oczywiste. Co prawda tatwo dowies¢, ze standaryza-
cja zaowocuje zwickszeniem wewnetrznej efektywnosci zespotu sprzeda-
zowego, trzeba jednak zastanowi¢ si¢ jeszcze nad tym, czy nie wplynie ona
negatywnie na zdolno$¢ do zdobywania zaméwien. Mozna zapyta¢ inaczej:
czy sprzedawcy muszg mie¢ nieograniczong wolnos¢, zeby skutecznie zdoby-
wac zamowienia?
Specjalizowanie zasobéw. Po ustaleniu planu projektu (przeptyw pracy zwig-
zany z zarzadzaniem szansg sprzedazowg), wyborze menedzera projektu (ko-
ordynatora sprzedazy) i puli zasoboéw, w ktorej obecnie znajduje si¢ jedna
osoba (sprzedawca) nadszedl czas aby rozbudowac pule zasobdw tak, aby wy-
korzystaé¢ potencjat podziatu pracy. Na poczatek dobrze jest zastanowi¢ si¢ nad
wszystkimi dziataniami podejmowanymi przez typowego sprzedawce i okre-
sli¢, ktore z nich mozna przydzieli¢ innym osobom. Dla kazdego dziatania
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przestawionego w ponizszej tabeli zaproponowana zostata kategoria, do ktorej
mozna je przyporzadkowac. Niektore z nich sg oczywiste, a inne — nieco kon-
trowersyjne. Oto kategorie zadan, ktére powinny zosta¢ przydzielone innej
osobie niz sprzedawcy:

— promocyjne,

— administracyjne,

— sprzedazowe,

— techniczne,

— pottechniczne.

Tabela 1. Struktura przydziatu zadan do osob je realizujacych'®

Nazwa dzialania Wykonawca | Kategoria dzialania

(obecnie) (proponowana)
Poszukiwanie potencjalnych klientow Sprzedawca | Promocyjne
Umawianie spotkan Sprzedawca | Administracyjne
Planowanie termindéw spotkan i podrozy Sprzedawca | Administracyjne
Spotkanie sprzedazowe Sprzedawca | Sprzedazowe
Kontakt z klientem Sprzedawca | Administracyjne
Opracowanie rozwigzan Sprzedawca | Techniczne
Przygotowanie ofert handlowych Sprzedawca | Poltechniczne
Dziatania zwigzane z produkcja Sprzedawca | Techniczne
Obsluga klienta po sprzedazy Sprzedawca | Poltechniczne
Przetwarzanie (powtorne transakcji) Sprzedawca | Poltechniczne
Wprowadzanie danych do systemu Sprzedawca | Administracyjne
i tworzenie sprawozdan

Zrédto: Roff-Marsh J., Machina sprzedazowa. Radykalne podejécie do projektowania i bu-
dowania funkcji sprzedazy Wyd. ICAN Institute, Warszawa 2013.

4. Formalizowanie zarzadzania. Wada podziatu pracy jest to, ze po jego wpro-
wadzeniu $srodowisko sprzedazowe staje si¢ bardziej wrazliwe. Chociaz za
synchronizacj¢ dziatan poszczegoélnych cztonkow zespotu odpowiedzialny
jest koordynator sprzedazy, to jednak nadzér menedzerski jest z kilku powo-
dow nieodzowny:

— Koordynatorzy sprzedazy zwykle sa mtodsi i mniej doswiadczeni niz
sprzedawcy i liderzy projektow. Co za tym idzie, ich uprawnienia sg bar-
dzo ograniczone. Jesli srodowisko sprzedazowe funkcjonuje poprawnie,

18 Roff-Marsh J., Machina sprzedazowa. Radykalne podejscie do projektowania i budowa-
nia funkcji sprzedazy Wyd. ICAN Institute, Warszawa 2013.
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beda oni mieli catkowitg kontrole nad harmonogramem pracy sprzedaw-
cow. Stosunkowo niewielkie zakldcenie w funkcjonowaniu tego Srodowi-
ska moze jednak sprawi¢, ze stang si¢ bezsilni.

— Dzial sprzedazy musi skutecznie zintegrowa¢ swoje dziatania z innymi
dziatami (cho¢by produkcji i marketingu). Koordynator sprzedazy zwykle
jest stosunkowo mocno skoncentrowany na wnetrzu dziatu sprzedazy, dla-
tego musi by¢ kto$ na wyzszym szczeblu, kto bedzie wspierat komunika-
cj¢ z pozostatymi dziatami.

— W wigkszos$ci srodowisk sprzedazowych jest wielu koordynatorow sprze-
dazy (jeden na kazdego sprzedawce). Oznacza to, ze musi by¢ kto$ na
wyzszym szczeblu, kto bedzie zarzadzat wszelkimi sporami migdzy koor-
dynatorami sprzedazy (albo sprzedawcami).

— Jak w kazdym $rodowisku, musi by¢ jaka$ osoba na wyzszym szczeblu,
ktora bedzie w pewien sposob oderwana od codziennych rutynowych dzia-
tan i bedzie mogta okresowo kontrolowaé¢ wykonywang prace '°.

Przedstawione przez Roff-Marsha zasady funkcjonowania bardzo wyraznie
wskazuja na kierunek w konstruowaniu dziatow sprzedazy we wspotczesnych
przedsiebiorstwach. Niezmiernie istotne jest opracowanie i wdrozenie idei ,,ma-
szyny” sprzedazowej jako fundamentu funkcjonowania dziatu sprzedazy w przed-
sigbiorstwie. Modelem, jaki moze by¢ wykorzystany w tym kontekscie, jest model
»Z Wewnatrz na zewnatrz” (inside out) opracowany przez Roff-Marsha.

Trzeba zaakceptowa¢ zmian¢ i przyznaé, ze wspodiczesna sprzedaz jest
w gruncie rzeczy dziataniem zdalnym. Potrzeba nowego podejscia do planowania
modelu ,,z wewnatrz na zewnatrz” (inside out). Zmiany nalezy zacza¢ wprowadzaé
poczawszy od funkcji sprzedazy zdalnej, ktora nastepnie rozbudowac trzeba o ele-
menty pracy w terenie — ale juz wylacznie w takim zakresie, w jakim to bedzie
niezbedne:

1. Obstuga klienta. Zgodnie z modelem inside out najpierw nalezy zwroci¢ uwage
na rodzaje transakcji odpowiadajacych za lwig czg$¢ przychodow typowej
firmy (przyp. aut. mozna w tym fragmencie zastosowac¢ metode Pareto, szcze-
gdlnie jezeli liczba rodzajow produktow lub ustug jest bardzo duza). Chodzi
o proste, stale powtarzajace si¢ transakcje. Autor nie traktuje powtarzajacych
si¢ prostych transakcji jako sprzedaz. Nie zmienia to faktu, Ze majg one pod-
stawowe znaczenie. Realizacj¢ prostych transakcji, jak rowniez przygotowa-
nie wyceny i rozpatrywanie skarg klientoéw nalezy powierzy¢ dziatowi obstugi

19 Roff-Marsh J. Machina sprzedazowa. Radykalne podejscie do projektowania i budo-
wania funkcji sprzedazy Wyd. ICAN Institute, Warszawa 2013.
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klienta (pewna cze$¢ tych transakcji powinna trafia¢ bezposrednio do dziatu
odpowiedzialnego za e-handel). Pracownicy dziatu obstugi klienta powinni
ocenia¢ wszystkie telefoniczne zapytania od klientow i przyjmowac wszystkie
proste zamowienia, zapytania ofertowe oraz problemy (pytania natury tech-
nicznej, problemy z dostawa itp.). Mozliwosci przerobowe dzialu obshugi
klienta powinny by¢ wystarczajagco duze, zeby moégt pracowaé sprawnie

w okresach wzmozonego obcigzenia pracg i aby nikt inny w calej organizacji

nie musiat w jego imieniu przetwarza¢ zamowien, generowac cennikoOw oraz

rozwigzywac problemow (przyp. aut. aby nie tworzy¢ tzw. ,,waskich gardel”).

Sprzedaz zdalna i koordynacja kampanii. Wickszo$¢ menedzerow zaktada,

ze skoro dzial obstugi klienta zajmuje si¢ prostymi transakcjami, nastepnym

krokiem jest zbudowanie zespolu sprzedazy w terenie. Natychmiastowe przej-
$cie od organizacji sprzedazy w terenie powoduje jednak dwa problemy:

a) Ten typ sprzedazy (sprzedaz w terenie) jest niezwykle drogi w porownaniu
ze sprzedaza zdalng. Pracownik z wykorzystaniem telefonu i internetu
(mail-a) moze swobodnie przeprowadzi¢ od 30 do 40 rozméw sprzedazo-
wych dziennie, natomiast pracownik pracujac w terenie jest w stanie prze-
prowadzi¢ kilka spotkan np. od 3 do 5. Wida¢ wyrazna roznice w kosztach.

b) Jesli si¢ zacznie od budowania zespolu sprzedazy w terenie, straci si¢
wiele potencjalnych okazji sprzedazowych nalegajac, by kazdy poten-
cjalny klient umowil si¢ na bezposrednie spotkanie ze sprzedawcg. Wta-
$nie w tym rzecz, ze menedzerowie sprzedazy z uporem przekonuja, ze
spotkania w terenie sg bardziej efektywne od rozméw przez telefon.
Pomijajg jednak fakt, ze wywieranie nacisku na klienta, aby si¢ zgodzit na
spotkanie, w ostatecznym rozrachunku zmniejsza liczbe rozmow sprzeda-
zowych. Zespdl sprzedazowy powinien sktadaé sie z dwoch rodzajow
pracownikoéw, a mianowicie: pracownicy do sprzedazy zdalnej i do pracy
w terenie. Pracownicy do sprzedazy zdalnej zajmuja si¢ wylacznie prowa-
dzeniem waznych rozmoéw sprzedazowych obejmujacych rozmowy tele-
foniczne, komunikacje¢ za posrednictwem poczty elektronicznej, a nawet
komunikatorow internetowych. SpecjaliSci od sprzedazy zdalnej nie zaj-
muja si¢ opracowaniem wycen ani wprowadzaniem zamowien do sys-
temu, te dzialania kierowane sg do dziatu obstugi klienta. Jest takze
koordynator, ktory odpowiada za generowanie wszystkich szans sprze-
dazy zewngtrznej (outbound sales). Gwarantuje on, ze zespol sprzedazy
zdalnej jest stale zajgty, w tym ma liste telefondw do wykonania i nie musi
szuka¢ okazji sprzedazowych w systemach CRM. Dopiero wykorzystanie
potencjatu zespotu sprzedazy zdalnej pozwala na stopniowe budowanie
zespotu do sprzedazy w terenie. Zespdt moze by¢ rozbudowany o kolej-
nych pracownikow do pracy w terenie w momencie, kiedy marza pokrycia
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(contribution margin) jest taka, jaka jest oczekiwana po kolejnym sprze-
dawcy 1 zblizy si¢ do poziomu catkowitych kosztow zwigzanych z jego
zatrudnieniem,

3. Rozwoj dzialalnosci. Kiedy juz w pehni zostanie wykorzystany potencjat ze-
spolu sprzedazy zdalnej, zarowno wskutek jego rozbudowy, jak i wsparcia ze
strony specjalistow ds. sprzedazy w terenie, mozna zastanowic si¢ nad zatrud-
nieniem tradycyjnego sprzedawcy. Sprzedawcy pracujacy w terenie (mene-
dzerowie ds. rozwoju dziatalnosci) sa dziesigciokrotnie bardziej wydajni,
kiedy wspotpracuja z koordynatorami i liderami projektu®*

Przedstawiony model inside out bardzo radykalnie dynamizuje proces defi-
niowania sprzedazy w wspotczesnych przedsiebiorstwach.Nacisk potozony jest
na kompetencje, w tym e-kompetencje pracownikéw do pracy zdalnej i do pracy
w terenie, koordynatorow, liderow sprzedazy — czyli pracownikow dzialow sprze-
dazy we wspolczesnych przedsigbiorstwach, a takze ich wspotpracy z pozostatymi
pracownikami przedsiebiorstwa, jak i wybranymi interesariuszami w otoczeniu
przedsigbiorstwa. Ogromnie wazne sg kompetencje pracownikow dziatu sprze-
dazy zdalnej do tworzenia relacji z klientami oraz, w wybranych przypadkach,
posrednimi ogniwami np. bankami, a takze wirtualnej przestrzeni opartej na inter-
necie i systemach teleinformatycznych, realizowanej w przypadku sprzedazy zdal-
nej, w tym z wykorzystaniem telefonu, poczty elektronicznej lub innych systemow
teleinformatycznych. W wielu przypadkach brak wspotpracy typu face to face po-
woduje duze trudnosci w kreowaniu skutecznych relacji. Jest to nowe wyzwanie
w funkcjonowaniu wspoélczesnych przedsigbiorstw, miedzy innymi realizujacych
sprzedaz zdalna, a jest zwigzane z e-kompetencjami pracownikow.

6. Podsumowanie (wnioski)

Przedstawiona w artykule koncepcja konstrukcji dziatu sprzedazy we wspot-
czesnych przedsiebiorstwach uwzglednia:

— znaczenie funkcji sprzedazy we wspoélczesnych przedsicbiorstwach (nie-
zbedna redefinicja jej postrzegania i spetniania),

— oparcie efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa na procesie sprze-
dazy, a nie wylacznie na procesie transformacji — optymalizacji (produkcji)
produktéw i ustug,

— identyfikowanie przedsigbiorstwa jako zbioru proceséw i ich podprocesow,

20 Roff-Marsh J. Machina sprzedazowa. Jak zwiekszy¢é przychody i obnizyé koszty, pro-
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— wykorzystanie wirtualnej przestrzeni i mozliwych narz¢dzi do wykorzystania
w procesie sprzedazy np. mobilnych aplikacji teleinformatycznych,

— wykorzystanie outsourcingu w poszczegélnych podprocesach zmapowanego
procesu sprzedazy w przedsigbiorstwie,

— wykorzystanie e-kompetencji pracownikow dziatu sprzedazy pracujacych
w koncepcji ,,maszyny sprzedazowej”, pozostalych pracownikéw przedsig-
biorstwa, jak i pracownikow ogniw posrednich w procesie sprzedazy.

[14]
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CONTEMPORARY CONCEPT OF STRUCTURING THE B2B
SALES PROCESS - A SALES “MACHINE” IN ENTERPRISES
IN POLAND

Summary

The article covers a contemporary approach to the sales process in enterprises.
At present, in many markets (also on the Polish market), there is a traditional
approach to sales, namely the individual and comprehensive approach by the
sellers to their clients. In many cases enterprises operating on the Polish market,
production is the most important element of their strategy, not sales. Enterprises
spend as much time and resources as possible to optimize their production, includ-
ing, for example, cost reductions, forgetting the importance of selling their prod-
ucts and services.

The article presents a very modern sales concept with a large growth potential,
based on structuring the sales process in an enterprise. The basis of this concept
is to map the sales process to subprocesses according to four principles, namely:
central work planning, standardizing workflows, specializing resources and for-
malizing management. This concept on the American market is called a “machine”
sale.

Keywords: sales, process, sales “machine”, sales organization, company, virtual
space.



