ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS
FOLIA OECONOMICA 261, 2011

Tomasz Mirostaw Wiodarczyk"

KONCEPCJA ODCHUDZONEJ SPRZEDAZY (LEAN SELLING)'

1. WPROWADZENIE

Marketing jako koncepcja rynkowo zorientowanego zarzadzania oraz logi-
styka jako koncepcja zarzadzania zorientowana na przeplywy materiatéw
i informacji pozostaja pod wplywem wielu podobnych czynnikéw. Powoduja
one nasilenie si¢ tendencji do integrowania dzialan marketingowych i logistycz-
nych, co znajduje odzwierciedlenie w koncepcji tzw. zarzadzania marketingo-
wo-logistycznego. Stanowi ono swoisty klucz do efektywnego tworzenia i rea-
lizowania wartosci dodanej, zaréwno dla klienta, jak i dla przedsigbiorstwa®.

Podejmowanie trafnych decyzji zaopatrzeniowych wymaga postugiwania
si¢ coraz szerszym zestawem instrumentéw wspomagajacych procesy zakupu,
dysponowania coraz lepsza infrastruktura techniczno-organizacyjna, a takze
ksztatltowania przejrzystych relacji z dostawcami i stosowania odpowiednich
strategii w zarzadzaniu nimi. Nalezy oczekiwaé, ze w najblizszej przysztosci
decyzje dotyczace zakupu beda jeszcze bardziej ustrukturyzowane i realizowane
za pomocg jeszcze wigkszej liczby instrumentow logistyczno-marketingowych.
Beda one przy tym nadal konsekwentnie centralizowane, co w konsekwencji
wymusi konieczno$¢ negocjowania dostaw o coraz wickszej wartosci i coraz
wiekszym wolumenie. Wystepujacy obecnie trend do kooperowania przedsig-
biorstw z mniejsza liczba dostawcdw stanowi z jednej strony szanse dla spraw-
nych i efektywnych oferentéw, z drugiej — zagrozenie dla stabszych. Firmy

* Mgr, Katedra Zarzadzania Przedsigbiorstwem, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu £.6dz-
kiego.

! Okreslenie Lean Selling jest roznie ttumaczone przez wielu autoréw. W niniejszym tekscie
postuzono si¢ terminem ,,odchudzona sprzedaz” jako najlepiej oddajacym jego podstawowe
przestanie — eliminacj¢ marnotrawstwa i wdrozenie efektywnego systemu sprzedazy dostarczaja-
cego klientom: e doktadnie tego, czego potrzebuja e wtedy, gdy tego potrzebuja e w ilosci,
w jakiej to potrzebujg e bez defektow e po mozliwie najmniejszych kosztach. Por. M. Lisinski,
B. Ostrowski, Lean Management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Antykwa, Krakow,
Kluczbork 2006, s. 68—69.

2 R. Matwiejczuk, Zarzqdzanie marketingowo-logistyczne. Wartosé i efektywnosé, C.H. Beck,
Warszawa 2005, s. VII. Szerzej na temat przestanek i przejawdw integracji marketingu i logistyki oraz
zatozen koncepcyjnych i struktury zarzadzania marketingowo-logistycznego zob. ibidem, s. 29-37.
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coraz bardziej doceniaja korzysci wynikajace z kompleksowej oferty dostaw-
cow. Jednoczes$nie nie rezygnuja one z wywierania wpltywu na poziom cen
1 pozostate warunki dostaw; jest on tym silniejszy, im slabsza pozycje rynkowa
zajmuja dostawcy”.

Podobnie w procesie sprzedazy w ostatnich latach nasilito si¢ zjawisko sys-
tematycznej profesjonalizacji zwiazanej przede wszystkim z ciaglym doskonale-
niem infrastruktury sprzedazy. Decyzje sprzedazowe podlegaty strukturyzowa-
niu, a kanaly sprzedazy — rozszerzaniu. Wprowadzenie programow zarzadzania
kluczowymi klientami umozliwilo sprawne reagowanie na zmieniajace sig¢
wymagania wielkich klientow w zakresie kompleksowej obstugi przed- i po-
sprzedazowej. Obecnie, wskutek zaimplementowania systemow zarzadzania
relacjami z klientami (Customer Relationship Management — CRM), efektywne
sterowanie sprzedaza opiera si¢ na catkowicie odmiennej jakosciowo bazie
danych. Nalezy jednoczes$nie zauwazy¢, ze dynamiczne zmiany zachodzace
w sferze sprzedazy nie zostaly, jak dotychczas, w wystarczajacym stopniu
uwzglednione w sferze zaopatrzenia.

Nawiazujac do powyzszych tendencji i zjawisk rynkowych, mozna sformu-
lowac nastgpujace wnioski o charakterze praktycznym.

e Decyzje zaopatrzeniowe maja coraz wigkszy wpltyw na ksztaltowanie si¢
wyniku finansowego sprzedazy, konieczne staje si¢ zatem posiadanie wiedzy
o wymaganiach dotyczacych procesow zaopatrzenia w przedsigbiorstwie oraz
instrumentach wspierajacych te procesy.

o Odpowiednio do swego znaczenia zrodta zaopatrzenia sa traktowane
z punktu widzenia logiki dziatan sprzedazowych w kategoriach samodzielnej
grupy docelowe;.

e Generalnie za punkt wyjscia w wyborze koncepcji sprzedazy nalezy przy-
ja¢ silniejsza polaryzacje¢ dzialan po stronie sprzedazy. Czgsciowo wynika to
z odpowiedniego sposobu klasyfikowania dostawcdéw i1 przyjmowania na tej
podstawie odpowiednich strategii zaopatrzenia. W zwiazku z tym w przysztosci
nalezy oczekiwac silniejszego rozgraniczenia migdzy rozwinigtymi koncepcjami
sprzedazy opartymi na warto$ci dodanej dla klienta (Added-Value) i koncepcja-
mi odchudzonej sprzedazy (Lean Selling). Oczywiscie decyzja dotyczaca
wyboru odpowiedniej koncepcji bedzie podejmowana w zaleznosci od konkret-
nej sytuacji rynkowej i z uwzglednieniem specyfiki klienta.

e Dostawcy o strategicznym znaczeniu coraz cz¢sciej beda negocjowac ze
swoimi klientami dlugookresowe umowy, co z kolei wymusi wlaczenie si¢ do
negocjacji menedzerow najwyzszego szczebla zarzadzania w przedsigbiorstwie
(koncepcja Top-Level-Selling).

Na rysunku 1 przedstawiono podstawowe koncepcje sprzedazy wedlug kry-
teriow gotowosci dostawcy oraz klienta do rozwijania intensywnej wspotpracy.

> W. F. BuBmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi zu Profi. Den Einkauf iiberzeugen —
mehr Umsatz mit Geschdiftskunden, mi-Fachverlag, Landsberg am Lech 2008, s. 105.
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Rysunek 1. Rézne koncepcje sprzedazy wedlug kryteriéw gotowosci dostawcy i odbiorcy
do intensywnej wspoélpracy
Zrédto: W.F. BuBmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi zu Profi. Den Einkauf iiberzeugen
— mehr Umsatz mit Geschdifiskunden, mi-Fachverlag, Landsberg am Lech 2008, s. 106.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie koncepcji Lean Sel-
ling nie tylko jako relatywnie nowego podejscia do ksztaltowania procesdéw
sprzedazowych w przedsiebiorstwie, ale takze jako narzedzia rozszerzonego
mapowania strumienia wartos$ci, w tym takze identyfikowania oraz usuwania
marnotrawstwa z tancucha wartosci — w zreorganizowanym tancuchu wartosci
zarowno dostawca, jak i koncowy klient beda docelowo czerpaé korzysci ze
wspotpracy. Do zrealizowania tego celu postluzono si¢ analiza wybranych
pozycji literatury oraz wykorzystano metod¢ case studies, ktora pozwolita na
syntetyczne przedstawienie procedury implementacji Lean Selling na przykta-
dzie dobrych praktyk biznesowych firmy Mercuri International.

2. KONCEPCJA ODCHUDZONEJ SPRZEDAZY A KONCEPCJA SPRZEDAZY
OPARTEJ NA WARTOSCI

Lean Selling wykazuje duze podobienstwo do tradycyjnej sprzedazy pro-
duktéw. Sprzedawca zna doktadnie swéj produkt. W argumentacji sprzedazowe;j
postuguje si¢ gltéwnie informacjami o cechach i funkcjach uzytkowych oraz
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zaletach produktu; oprdcz nich wazne sa réwniez informacje dotyczace zasad
eksploatacji produktu i mozliwosci jego zastosowania. Asortyment oferowanych
produktéw jest na ogdt waski. Te koncepcje sprzedazy czesto wiaze sig
z wykorzystywaniem takich kanatow dystrybucji, jak sprzedaz przez telefon czy
handel elektroniczny (e-commerce). Wykorzystujac koncepcje Lean Selling,
dazy si¢ przede wszystkim do podejmowania dziatan sprzedazowych przynosza-
cych korzysci kosztowe. W sprzedazy produktow wykorzystuje si¢ argumenty
zwigzane z ich wlasciwosciami. Sprzedawca jest ekspertem w zakresie oferowa-
nego produktu i moze wyjasni¢ wszystkie jego aspekty techniczne. Przewage
konkurencyjna mozna osiagnaé przez oferowanie produktéw wysokiej jakosci
i/lub strategie niskich cen®.

W koncepcji sprzedazy opartej na kreowaniu wartosci (Value Selling) sigga
si¢ na ogot takze do istniejacych juz produktow, dostosowujac je jednoczesnie
na przyktad poprzez doradztwo i obstuge serwisowa do autentycznych oczeki-
wan 1 potrzeb klienta. W tym kontekscie mowi si¢ o masowej indywidualizacji,
czyli celowym dostosowywaniu produktu do potrzeb i oczekiwan klien-
ta/uzytkownika na poszczegdlnych rynkach (customizing). Przedsigbiorstwa
z wielu galezi przemyshu przestaty sprzedawac produkty gotowe wytwarzane
seryjnie, natomiast rozwijaja i wdrazaja rozwigzania uwzgledniajace specyficzne
potrzeby swoich klientow. Kryje si¢ za tym zamiar projektowania wielu modu-
lowych wiazek produktow, co w potaczeniu z fachowym doradztwem stanowi
efektywne z punktu widzenia kosztéw i indywidualizacji oferty rozwiazanie
probleméw konkretnych grup klientow”.

Natomiast koncepcja sprzedazy produktéw materialnych wraz z dotaczo-
nymi ustugami zajmuje miejsce posrednie miedzy koncepcjami Lean Selling
i Value Selling (rysunek 1). Warto$¢ produktéow dla klientéw jest wprawdzie
zwigkszana przez dodanie ustug serwisowych, jednakze sprzedajacy nie planuje
wprowadzenia rozwigzan specyficznych dla okreslonego klienta. Porownanie
koncepcji Lean Selling i Value Selling zawiera tabela 1.

Warto okresli¢, w jakich sytuacjach stosuje si¢ przedstawione koncepcje
sprzedazy. Do$¢ dlugo obowigzywata zelazna zasada: im bardziej specyficzny
jest dany produkt i im wigcej wymaga fachowych objasnien, tym wigksze
znaczenie nalezy przyktada¢ do ksztattowania oferty zgodnie z koncepcja
sprzedazy opartej na wartosci dodanej dla klienta (Value Added Selling).
Natomiast standaryzowane produkty, pozwalajace osiaga¢ jedynie niewielka
marze, sg sprzedawane raczej wedtug koncepcji Lean Selling.

4 Zob. na przyktad K. Kaario, R. Pennanen, K. Storbacka, H.-L. Makinen, Selling Value.
Maximize Growth by Helping Customers Succeed, WS Bookwell Oy, Helsinki 2004, s. 28.

> Zob. szerzej Booz Allen, The Customer Centric Organization: From Pushing Products to
Winning Customers, Booz Allen Hamilton Report 2004.



Koncepcja odchudzonej sprzedazy (Lean Selling)

529

Tabela 1. Poréwnanie koncepcji Lean Selling i Value Selling

Kryteria poréwnawcze

Koncepcja Lean Selling

Koncepcja Value Selling

Wiedza klientow

= Klient zna gatunek produktu

= Klient wie, czego potrzebuje

= Zasadnicze pytanie, od kogo kupo-
waé

* Problemy sg ukryte w pod-
$wiadomosci klienta

= Potrzeby klienta moga zostac
jeszcze rozwinigte

= Zasadnicze pytanie, jak mozna
zoptymalizowac procesy 1 wy-
korzysta¢ szans¢ wzrostu

Przedmiot sprzedazy

* Produkt o okreslonej charakterystyce
= Korzysci wynikajace z przewagi
konkurencyjnej

* Produkt
= Koncentracja na calkowitym
koszcie dla wiasciciela

Cykl sprzedazy

= Raczej krotki

= Raczej dhugi; kompleksowa
obstuga

Wielko$¢ zamowienia

= Czesto wigksze zamowienia (w ra-
mach umoéw o charakterze ramowym)

* Mniejsze zamowienia (w ramach
umow zawierajacych warunek do-
stawy na zadanie)

* Raczej wigksze zamowienia

Kryteria decyzyjne

= Ceny netto i pozostate warunki

= Certyfikaty jakosci

= Latwos¢ zakupu

= Mozliwos$¢ szybkiego dysponowania

= Kompleksowe rozwiazanie in-
dywidualnych probleméw
klienta

= Catkowite korzysci dla whas-
ciciela

Czynniki sukcesu

= Standaryzowane produkty i procesy

= Ceny ustalane na podstawie kosztow

= Efektywno$¢ wewngtrznych pro-
cesow

= Warto$¢ dodana dla klienta
w wyniku dostosowania oferty
do specyficznych potrzeb klienta

= Ceny ustalane na podstawie
wartosci dla klienta

= Doktadna znajomo$¢ klientow
i rynkéw

* Lojalnos¢ klientow

= Kompetencje w zakresie dora-
dztwa

Intensywnos¢
kontaktow z klientami

= Kontakty sporadyczne
= Mata otwarto$¢

= Intensywne procesy uzgadnia-
nia stanowisk i oczekiwan
= Zaufanie i otwarto$¢

Organizacja dystrybu-
cji

= Szerokie oddziatywanie na rynek

= Wykorzystywanie bezposredniego
marketingu, sprzedazy przez telefon
1 handlu elektronicznego (e-commerce)

= Elastyczne struktury procesow
sprzedazy

= Selektywne oddziatywanie na
rynek

= Czesto koncentrowanie si¢ na
danej branzy

= Stosowanie koncepcji sprze-
dazy zespolowej

Sterowanie dystrybu-
cja

= Wysoki poziom wskaznikéw sprze-

dazy

* Indywidualny sposob
postgpowania

Zrédto: W.F. BuBmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi zu Profi. Den Einkauf iiberzeugen
— mehr Umzatz mit Geschdftskunden, mi-Fachwerlag, Landsberg am Lech 2008, s. 107-108.
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Mimo ze ta teza w zasadzie nadal obowiazuje, to obecnie konieczne jest
rozwazenie bardziej zréznicowanego podejscia do sprzedazy. Rynki zmieniaja
si¢ w sposdb zywiolowy, lecz jednoczesnie klienci majq znacznie lepsza
orientacje w wielu kwestiach technicznych i biznesowych i sa dobrze poinfor-
mowani. Najbardziej wlasciwym dzialaniem wydawaloby si¢ pozostawienie
klientom wyboru i oferowanie im kilku alternatyw zakupu. W sprzedazy
przemystowej dostawcy musza w zwiazku z tym uwzglednia¢ w analizach
wlasna pozycje rynkowsq oraz polityke zaopatrzeniowa klienta. W niektorych
sytuacjach oznacza to wrecz, ze koncepcje sprzedazy musza by¢ dostosowane do
specyfiki klienta. Ponadto w celu wyeliminowania efektow kanibalizmu wazne
jest rozgraniczenie poszczegélnych koncepcji sprzedazy tak, aby osiagnac
mozliwie najlepsze rezultaty.

Koncepcja Lean Selling jest skierowana do klientéw nienadajacych wigk-
szego znaczenia poglegbionym relacjom z dostawcami. Lean Selling mozna
zdefiniowa¢ jako mozliwie nieskomplikowang form¢ wspdtpracy z wybranymi
klientami, ktérzy swoje decyzje odnosnie do zakupoéw podejmuja gltdéwnie na
podstawie bazowych wiasciwosci produktow®. Tacy klienci przywiazuja wage
do okreslonych swiadczen rynkowych na minimalnym poziomie i nie oczekujq
szerszego zakresu ustug. Odchudzona forma wspotpracy powinna wplywac na
relatywnie nizszy, konkurencyjny poziom cen oferowanych produktow.

Mogtoby sie wydawac, ze koncepcja Lean Selling dotyczy jedynie matych
klientow. Tak jednak nie jest. Rzeczywiscie wczesniej w zupelnosci wystarczy-
lo, aby przedsigbiorstwa, przyjmujac za kryterium na przyktad wielkos¢ obrotow
z poszczegdlnymi klientami, dokonywaty ich podzialu na okreslone kategorie
(na przyktad A, B i C). Przyjecie takiego nieskomplikowanego, lecz zarazem
skutecznego sposobu postepowania umozliwialo dysponowanie uzyteczng
klasyfikacja klientow z podziatlem na niewielu klientéw, z ktdrymi realizowano
bardzo duzy obrot (klienci kategorii A), trochg wieksza liczbe klientdw srednie;j
wielkosci (klienci kategorii B) i na wielu drobnych klientéw (klienci kategorii
C). W tym kontekscie czesto méwi si¢ o zasadzie Pareto (80-20), wedtug ktorej
wigkszos$¢ przedsigbiorstw realizuje 80% obrotu we wspolpracy z okoto 20%
swoich klientéw. Nawet jezeli ten rozklad jest w wielu przypadkach prawdziwy,
a przeprowadzenie selekcji klientéw wedtug kryterium obrotu na pierwszy rzut
oka proste, to niekiedy takie podejscie moze jednak prowadzi¢ do wyboru
btednych koncepcji zarzadzania relacjami z klientami. Mozna to zilustrowaé za
pomoca trzech do$¢ charakterystycznych przyktadow.

Niektorzy klienci osiagajacy bardzo duzy obrot wymagaja od swoich do-
stawcow odchudzonych form wspodtpracy. Dazac do efektywnych relacji z do-
stawcami, jednoczesnie nie chcg ponosi¢ zbyt duzych naktadow na ich ksztatto-

® C. Belz, M. Miillner, D. Zupancic, Spitzenleistungen im Key Account Management. Das St.
Galler KAM-Konzept, Redline, Frankfurt am Main 2008, s. 208.
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wanie. Z reguly przedsigbiorstwa te dysponuja wlasnym know-how, a oferowane
przez dostawcow rozwigzania problemow sg im znane. W takiej sytuacji jakie-
kolwiek starania, by zastosowaé koncepcj¢ sprzedazy oparta na wartosci (Value
Selling) sa z gory skazane na niepowodzenie; klienci bowiem nie dostrzegaja lub
nie akceptujg korzysci ptynacych z takiego podejscia do sprzedazy. Chociaz
generuja oni duze obroty w relacjach ze swoimi dostawcami, to jednak w tym
przypadku bardziej wlasciwe bedzie zastosowanie koncepcji Lean Selling.

Zdarza si¢ takze, ze potencjalnie duzi klienci zamawiaja tylko czg$¢ po-
trzebnych s$wiadczen u swoich dostawcow. Przyjmujac jako podstawe do
dalszych dziatan kryterium obrotu, nalezaloby oceni¢ klienta nisko, a relacji
z nim, mimo duzego potencjatu do dokonywania zakupow, raczej nie rozwijac.
Moze si¢ jednak okaza¢, ze wprawdzie dzi$§ obroty z tym klientem sa niewielkie,
ale w przypadku przyjecia przez niego strategii wzrostu moga si¢ one gwattow-
nie zwigkszy¢ w relatywnie krotkim czasie. Na pytanie, ktora z koncepcji
sprzedazy — Lean Selling czy Value Selling — jest w tej sytuacji prawidtowa,
trudno jednoznacznie odpowiedzie¢. Istnieje jednak duze niebezpieczenstwo
zmarnowania szansy rozwinig¢cia efektywnych relacji biznesowych ze wzgledu
na ich bledne oszacowanie, dokonane w spos6b mechaniczny i oparte jedynie na
wielkos$ci biezacych obrotow.

Z kolei mali pod wzgledem obrotow klienci z reguty doceniaja zalety kon-
cepcji Value Selling i sa wrecz gotowi zaakceptowal wyzszy poziom cen
w zamian za dodane §wiadczenia. Z powodu niewielkiego znaczenia dla danego
dostawcy w praktyce preferowana jest jednak koncepcja Lean Selling. Czgsto
powoduje to niezadowolenie klientéw, ktore w efekcie prowadzi do zmiany
dostawcy, mimo ze mogliby oni na przyktad dostarczy¢ referencji poprzedniemu
partnerowi. Jezeli zatem wigksze naktady na ksztattowanie relacji z klientami
znajda odzwierciedlenie w cenach przez nich akceptowanych, to wowczas
nalezatoby wdraza¢ koncepcj¢ Value Selling.

Na podstawie przywolanych przykltadow zasadne jest twierdzenie, ze
wprawdzie wielkos¢ obrotéw stanowi wazny wskaznik obrazujacy znaczenie
klienta dla dostawcy, to jednak nie mozna tylko na nim opiera¢ decyzji
o wyborze wlasciwej koncepcji sprzedazy. Decydujace powinno by¢ kryterium
gotowosci klienta do podjgcia mniej lub bardziej intensywnej wspolpracy ze
swoim dostawca. Dla dostawcy wazna staje si¢ wiedza o tym, jak klient pozy-
cjonuje go w swoim portfolio. Tylko wowczas jest mozliwe dokonanie wyboru
koncepcji sprzedazy adekwatnej do sytuacji biznesowe;j.

W Lean Selling nie tylko koszty decyduja o powodzeniu tej koncepcji
sprzedazy. Rozne kanaly dystrybucji generuja roznego rodzaju koszty, ale
jednoczesnie charakteryzuja si¢ zréznicowanymi zaletami i wadami’.

7 Dane opieraja si¢ na doswiadczeniach amerykanskiego dostawcy produktéw wysokiej
technologii i zostaly zwerytikowane przez Oxford Associates. W praktyce zaleca si¢, aby kazde
przedsigbiorstwo staralo si¢ ustali¢ koszty transakcji w réznych kanatach sprzedazy Iub
przynajmniej je oszacowac.
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Koszt transakcji

Duza Sprzedaz osobista 500,00 USD
. Sprzedaz przez dystrybutorow 246,00 USD
Wartos¢
dodana ze
sprzedazy
Sprzedaz przez telefon 27,00 USD
Mata .
\l/ Sprzedaz przez internet 4,50 USD
<—Niskie Koszty sprzedazy ———— Wysokie —>

Rysunek 2. Warto$¢ dodana a koszty sprzedazy
Zrédlo: W.F. Bumann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi..., s. 112.

Na wstepie warto zauwazy¢, ze sprzedaz osobista stanowi najdrozszy kanat
dystrybucji; z punktu widzenia kosztow wybor innych kanatow sprzedazy jest
znacznie korzystniejszy. Jednoczesnie mozna by ulec pokusie utozsamienia
Lean Selling z przywddztwem kosztowym i skoncentrowaé si¢ na rozwijaniu
sprzedazy przez media elektroniczne (internet). Wydaje si¢ jednak zasadne
zweryfikowanie w ramach koncepcji Lean Selling wszystkich metod dotarcia
z oferta do klienta. Generalnie mozna wyr6zni¢ trzy punkty wyjscia do dalszych
dziatan sprzedazowych.

e Optymalizowanie kosztow wyboru kanalu sprzedazy

Ocenie podlegaja koszty roznych kanatéw sprzedazy oraz ich specyficzne
zalety. Réznym segmentom klientow przyporzadkowuje si¢ okreslone kanaty
sprzedazy. Celem tych analiz jest okreslenie optymalnej relacji migdzy kosztami
i korzy$ciami, zarowno dla klientow, jak i dostawcow. Moze to prowadzic,
chociaz nie musi, do rezygnacji ze sprzedazy osobistej dla okreslonych segmen-
tow klientow.

¢ Redukcja kosztow sprzedazy osobistej

Rezygnacja ze sprzedazy osobistej nie zawsze jest mozliwa. Okreslone pro-
dukty, wymagajace szczegotowych objasnien, jak na przyktad niektoére chemika-
lia, lekarstwa Iub specjalne elementy budowlane, nie moga by¢ sprzedawane
przez kanaly elektroniczne. W tej sytuacji przedsigbiorstwa powinny sprobowac
uruchomié rezerwy tkwiace w zespotach sprzedazowych i skuteczniej ukierun-
kowac ich dziatania.
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* Rezygnacja z okreslonych grup klientow

Przedsigbiorstwa powinny systematycznie sprawdzaé, czy ich aktualni
klienci odpowiadaja realizowanej strategii sprzedazy oraz posiadanym zasobom
i kompetencjom, a takze, czy istnieja inne, bardziej atrakcyjne segmenty
klientow, do ktorych oferta nie zostala jeszcze skierowana. Rosnacy stopien
specjalizacji przedsigbiorstw prowadzi do rozproszenia dzialan rynkowych.
W zwiazku z tym konieczne staje si¢ optymalizowanie portfela klientéw przez
przedsiebiorstwa i rezygnacja z czesci z nich. Moze to nastepowacl explicite
(przedsigbiorstwo nie kieruje juz swojej oferty do okreslonych klientow lub
zaprzestaje ich obshugi) albo implicite (przedsigbiorstwo zwraca si¢ ze swojq
oferta jedynie do wybranych klientéw i tym samym staje si¢ niejako automa-
tycznie nieatrakcyjne dla innych).

Lean Selling wymaga postugiwania si¢ specyficzna, unikatowa (w stosunku
do konkurencji) cecha oferty (Unique Selling Proposition — USP), tzn. obietnica
sprzedazy, ktora mozliwie jednoznacznie wyjasnia korzysci z danego $wiadcze-
nia/ustugi. Te korzy$¢ odnoszono wczesniej z reguty do $wiadczenia podstawo-
wego, natomiast obecnie, przynajmniej w ramach strategii zarzadzania jakoscia,
poszukuje si¢ okreslonych kombinacji podstawowego $wiadczenia rynkowego
z ushugami serwisowymi®. Zasadniczym powodem takiego postgpowania jest
niemoznos¢ autentycznego réznicowanie oferty poza §wiadczeniem podstawo-
wym na wigkszosci rynkéw. Dlatego w przygotowaniu USP dostawcy uwzgled-
niaja dodatkowy serwis 1 oferuja rozwiazania specyficznych problemow
klientéw. Cho¢ odpowiada to filozofii sprzedazy opartej na wartosci dla klien-
tow (Value Selling), to jednak w koncepcji Lean Selling dostawcy koncentruja
si¢ na $wiadczeniu podstawowym, w ktorym cena odgrywa nadal decydujaca
role. Mimo to nie zwalnia to dostawcow od odpowiedzialnosci za jasne sformu-
towanie USP.

Stosowanie koncepcji Lean Selling prowadzi do zaostrzenia si¢ konkurencji
rynkowej. W przeciwienstwie do wzrostu liczby dostawcow (w odniesieniu do
dostawcow strategicznych), w przypadku tzw. waskich gardet i dzwigni oraz
dostaw materiatléw uzytkowych zaznacza si¢ wyraznie trend do dalszej koncen-
tracji oferentow. Obecnie we wspélpracy z tzw. dostawcami-dzwigniami
realizuje si¢ przecigtnie 12% wolumenu zakupow, w przysztosci bedzie to az
27% wolumenu zakupdw (z dalsza tendencja do ograniczania liczby dostawcow-
dzwigni)’. Z kolei za po$rednictwem typowych dostawcéw uzupelniajacych
ofert¢ rynkowgq realizuje si¢ wprawdzie jeszcze 19% wolumenu zakupdéw, ale

8 H. Diller, Grundprinzipien des Marketing, GIM, Niirnberg 2002, s. 201.
® W.F. BuBmann, D. Zupancic, Verkéufer im Spiegel des Einkaufs. Kommentierte Ergebnisse
einer Einkduferbefragung, Fachbericht, Thexis, St. Gallen 2007, s. 10.
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trend w kierunku oczyszczania rynku z wigkszej liczby dostawcow jest coraz
bardziej wyrazny'".

Konsekwencje tych zjawisk dla dostawcow sa fundamentalne. Juz tylko sa-
ma wiedza o zaklasyfikowaniu przez klienta danego dostawcy do okreslonej
kategorii moze w duzej mierze determinowaé¢ mozliwosci jego dalszego istnie-
nia. Dlatego nawet ci klienci, w stosunku do ktérych stosuje si¢ koncepcje Lean
Selling, powinni by¢ profesjonalnie obstugiwani.

3. WYMAGANIA DOTYCZACE PROFESJONALNEJ ORGANIZACJI
ZAOPATRZENIA

W.F. BuBmann i D. Zupancic pokusili si¢ o zidentyfikowanie ogolnych
wymagan w stosunku do profesjonalnej organizacji zaopatrzenia w przedsigbior-
stwie''. Warto przy tym zwréci¢ uwage na szczegdlne znaczenie tych wymagan
w kontekscie koncepcji Lean Selling.

e Dokladna znajomos¢ i przestrzeganie procedur w procesach zakupu

Zwlaszcza wigksze przedsigbiorstwa dokonywaly w ostatnich latach duzych
inwestycji w infrastrukture logistyczna i narzedzia wspierajace procesy zaopa-
trzeniowe. Prawie wszystkie wigksze przedsicbiorstwa oczekuja teraz przestrze-
gania przez dostawcdw ustalonych procedur oraz dostosowania do nich wlasnej
organizacji i zasad funkcjonowania.

e Intensywne i relatywnie wczesne wlaczanie waznych dostawcow
W procesy zaopatrzeniowe przedsi¢gbiorstw

Az 79% ankietowanych przedsigbiorstw wlaczyto swoich dostawcow od-
powiednio wczesniej i intensywniej we wlasne procesy zaopatrzenia. Im
wczesniej dostawca zostanie wlaczony w poszczegolne projekty, tym wigksze
ma szanse na przedstawienie oferty odpowiadajacej dokladnie potrzebom
swojego klienta. Musi by¢ on jednak w stanie te szanse wykorzystac.

¢ Decyzje zakupu sa coraz bardziej centralizowane

W s$wietle przeprowadzonych przez Bufimanna i Zupancica badan 58% an-
kietowanych przedsigbiorstw dokonuje centralizacji decyzji zakupu (w wigk-
szych przedsigbiorstwach odsetek ten wzrasta nawet do 70%). Wielkos¢
1 warto$¢ zamowien beda coraz wigksze, a coraz bardziej skomplikowane
negocjacje beda wymagaé stosowania zaawansowanych technik oddziatywania
na partnerdw, a takze udzialu w nich przedstawicieli najwyzszego szczebla
zarzadzania.

9 1bidem, s. 13.
" Ibidem, s. 17.
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4. WARUNKI SKUTECZNEGO STOSOWANIA KONCEPCJI LEAN SELLING
W PRAKTYCE

Podstawg efektywnego wykorzystania koncepcji Lean Selling jest wybor
wlasciwych klientdw, co wymaga przeprowadzenia segmentacji rynku i klasyfi-
kacji klientéw. Na potrzeby Lean Selling proces selekcji klientéw moze przebie-
ga¢ w dwoch etapach. W pierwszym chodzi o wyselekcjonowanie w ramach
dokonanej segmentacji rynku tych grup klientow, ktérzy najlepiej sa dopasowani
do strategii realizowanej przez dostawceg. Jako kryteria segmentacji przedsig-
biorstw na rynkach business-to-business przyjmuje si¢ na przyktad'*:

e zewnetrzne cechy klienta (branze, region, wielkos¢ przedsigbiorstwa);

e cechy dziatalnos$ci klienta (stosowang technologi¢, dotychczasowych do-
stawcow, zdolnosci, posiadane know-how);

e cechy procesu decyzyjnego w zakresie zakupdw (organizacje procesu za-
kupu, relacje rynkowe, stosowane kryteria decyzyjne);

e kryteria sytuacyjne (pilnos$¢ potrzeb zaopatrzeniowych, wielkos§¢ sktada-
nych zamdéwien);

e cechy uczestnikow procesu zakupu (gotowos¢ do podejmowania ryzyka
lub dazenie do dzialania w warunkach pewnosci, orientacje ekonomiczng i jej
stosunek do orientacji technicznej, styl myslenia itp.).

W drugim etapie przedsiebiorstwo musi zdecydowac, do jakich grup klien-
téw w ramach docelowych segmentéw rynkowych powinno skierowac¢ swoja
oferte. Generalnie zaleca si¢ podzielenie segmentu rynkowego na odpowiednie
segmenty klientow, oceniane z punktu widzenia ich wartosci dla danego
dostawcy'. Rozstrzygniecie kwestii, czy wobec klienta/segmentu klientow
zastosowal Lean Selling czy Value Selling, zalezy od stopnia gotowosci
klientéw do interakcji z dostawca. Nalezy zatem wybrac atrakcyjne segmenty
klientow, a nastgpnie, czgsto juz w porozumieniu z poszczegdlnymi klientami,
zdecydowac o zakresie i formie wspolpracy. W stosunku do klientdw preferuja-
cych ograniczone relacje biznesowe i relatywnie niska ceng zasadne bedzie
stosowanie koncepcji Lean Selling. Natomiast w stosunku do klientow, ktorzy
cenig sobie mozliwos$¢ otrzymania kompleksowych rozwiazan ich problemow
w zamian za odpowiednio wyzsza ceng, nalezaloby wdraza¢ koncepcje Value
Selling.

W zasadzie jest zatem mozliwe realizowanie obu tych koncepcji sprzedazy
w jednym przedsiebiorstwie w stosunku do réznych grup klientow. Czasem
w modelu biznesowym sensowne jest jednak przyjecie tylko jednego podejscia

2A. Kuss, T. Tomczak, Marketingplanung. Einfiihrung in die marktorientierte
Unternehmens- und Geschdftsfeldplanung, Gabler, Wiesbaden 2002, s. 66.

3 H. Dannenberg, D. Zupancic, Spitzenleistungen im Vertrieb. Optimierung im Vertriebs- und
Kundenmanagement, Gabler, Wiesbaden 2008, s. 100-102.
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do sprzedazy. Ostateczna decyzja zalezy od mozliwosci rynkowego pozycjono-
wania dostawcy za pomoca strategii kosztowej lub strategii wyrdzniania'’,
W przypadku realizowania przez dostawce strategii kosztowej, w ktorej niska
cena sprzyja zwiekszaniu wolumenu sprzedazy, zasadne jest stosowanie
koncepcji Lean Selling, a w przypadku strategii wyrdzniania oferty na tle
konkurentéw — Value Selling.

Podstawa ksztattowania swiadczenia rynkowego na okreslonym poziomie
cenowym staje si¢ filozofia redukowania oferty do tego, co istotne. W obszarze
sprzedazy czgsto autentyczna warto$¢ dodana dla klienta i nieefektyw-
nos$é¢/marnotrawstwo znajduja si¢ niebezpiecznie blisko siebie; w pierwszym
przypadku zyskujemy intratne zlecenie od strategicznego klienta, w drugim —
przegrywamy rywalizacj¢ o kontrakt w wyniku braku prawidlowej analizy
potrzeb klienta i skonstruowania niewtasciwej oferty. W gruncie rzeczy chodzi
o mozliwie skuteczne ksztaltowanie podstawowej dziatalnosci biznesowej (core
business), aby mdc oferowa¢ dostawy po mozliwie niskiej cenie. Rysuja si¢ tutaj
nastepujace rozwiazania'*:

e ograniczenie $wiadczen dla klientéw — segmenty klientéw obstugiwane
zgodnie z podejsciem Lean Selling otrzymuja tylko czes¢ swiadczen z wigzki
mozliwych do zrealizowania;

e przekazanie czesci Swiadczen do wykonania przez klientéw we wlasnym
zakresie;

e integrowanie procesu sktadania zamdéwien z innymi procesami logistycz-
nymi u klienta tak, aby obie strony osiagaty korzysci wynikajace z efektywnego
przebiegu tych proceséw; z punktu widzenia dostawcy moze to dodatkowo
prowadzi¢ do efektu lock-in, wiazacego klienta na dtuzej;

e wykorzystanie zautomatyzowanych procesdw build-to-order, w ktérych
produkcja dostawcy jest sterowana bezposrednio poprzez zamoéwienia klienta
(na przyktad w branzy IT produkcja firmy Dell).

Ceng i oferowane swiadczenia nalezy traktowac tacznie, poniewaz filozofia
Lean Selling moze by¢ wykorzystywana nie tylko przez przywodce kosztowego
w branzy. W zakresie zarzadzania cenami mozliwy jest wybdr nastepujacych
opcji'’:

e skoncentrowanie si¢ na przygotowaniu wystandaryzowanych list ceno-
wych;

e oferowanie opcjonalnych ustug serwisowych;

e rdznicowanie cen wedlug wolumenu zamowien, kanalow sprzedazy, ter-
mindw realizacji zamdwien.

' M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa
1992, s. 62.

'S W.F. BuBmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi...,s. 117.

1 Ibidem.



Koncepcja odchudzonej sprzedazy (Lean Selling) 537

Ksztattowanie cen w ramach Lean Selling wymaga profesjonalnego postu-
giwania si¢ Yield Management — technikg zarzadzania cenami ustug albo
produktéw nienadajacych si¢ do sktadowania, na ktore popyt jest silnie uzalez-
niony od czasu (na przyktad godziny, dni tygodnia albo pory roku). Oznacza to
koniecznos¢ dynamicznego i symultanicznego, wspomaganego komputerowo,
sterowania cenami i zdolno$ciami produkcyjnymi przedsigbiorstwa.

Kolejng kwestia wymagajaca rozstrzygnigcia przy wdrazaniu Lean Selling
jest wybdr wilasciwego kanalu sprzedazy Iub kombinacji kanaléw sprzedazy,
czyli sposobu, w jaki przedsigbiorstwo prezentuje si¢ na rynku i dociera do
swoich klientow (tzw. opracowanie rynku — Marktbearbeitung). Mozna tutaj
wyrédzni¢ kilka rozwiazan'’.

o Marketing bezpoS$redni i marketing dialogowy

Marketing bezposredni, a takze marketing dialogowy sg srodkami komuni-
kowania si¢ przedsiebiorstwa z rynkiem, zakladajacymi mozliwos$¢ bezposred-
niego zwrodcenia si¢ do klientéw i uzyskania odpowiedzi na postawione pytania.
Marketing dialogowy oprdcz postugiwania si¢ twardymi argumentami sprzeda-
zowymi (na przyklad oszczgdnosé, ekskluzywno$é itp.), jak w przypadku
marketingu bezposredniego, odwotuje si¢ takze do emocji i kreatywnosci
potencjalnych nabywcéw. Dzigki profesjonalnie zbudowanym bazom danych
o klientach (rowniez tych potencjalnych) mozliwe jest ograniczenie i zindywi-
dualizowanie oferty. W zasadzie zewngtrzne zrédla danych, a przede wszystkim
te dostgpne publicznie (jak na przyklad ksiazki telefoniczne Iub katalogi
branzowe), nie powinny by¢ wykorzystywane do celow reklamowych. Nalezy
preferowac postugiwanie si¢ wewngetrznymi danymi pochodzacymi z nalezacych
do innych przedsigbiorstw baz danych o klientach. Database marketing przypa-
da niezwykle wazna rola we wlasciwym ksztattowaniu srodkéw dotyczacych
struktury, zawartosci, aktualizacji i rozwijania banku danych, co powinno
z jednej strony pozwoli¢ na wyeliminowanie strat wynikajacych z rozproszenia
danych, z drugiej — na wyselekcjonowanie odpowiednich klientow z banku
danych na potrzeby wybranej koncepcji sprzedazy.

® Call Center

Takze centra obstugi telefonicznej wydaja si¢ odpowiednie do skutecznego
analizowania potrzeb klienta w ramach na przyklad centréw doradztwa dla
klienta (customers care centers), odpowiedzialnych za pielggnowanie kontaktow
biznesowych z nabywcami, rdwniez tymi potencjalnymi. Moga one spehniad
swoje funkcje aktywnie (outbound — Call Center telefonuje wowczas do klienta)
lub biernie (inbound — klient dzwoni do centrum obstugi telefonicznej). Poza
prezentowaniem ofert serwisowych centra obshugi telefonicznej moga by¢ takze
wykorzystywane do sprzedazy telefoniczne;.

7 Ibidem, s. 117-119.
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o Marketing i sprzedaz online

Wszelkie dziatania marketingowe i sprzedazowe realizowane za pomoca
internetu, jak na przyklad reklama online 1 za posrednictwem poczty elektro-
nicznej, dziatalnos¢ sklepdw internetowych itp.

e Najwazniejsze wydarzenia (events)

Oprocz stosowania pojedynczych $rodkéw komunikowania si¢ z poszcze-
gblnymi klientami mozna zwraca¢ si¢ do catych grup i obshugiwaé je podczas
wspdlnych imprez, na przyktad targéw organizowanych przez dostawce, dni
otwartych drzwi, cyklow imprez targowych, wykladow, warsztatdw oraz na
forach dyskusyjnych efc. Oczywiscie te wszystkie przedsigwzigcia musza
oferowa¢ autentyczng warto$¢ dodang dla klientdw, jezeli mamy liczy¢ na
wysoka frekwencje uczestnikow. Obecnie zaproszenia na prezentacj¢ produktu
lub standardowe szkolenie nikogo juz nie przyciagaja.

e Zewnetrzni partnerzy handlowi

Mozliwe jest rowniez wykorzystanie zewnetrznych partneréw handlowych
— samodzielnych przedstawicieli handlowych lub akwizytoréw, prezentujacych
ekskluzywne $wiadczenia/ustugi danego przedsiebiorstwa lub kilku réznych
oferentow.

5. CZYNNIKI WPLYWAJACE NA WDROZENIE KONCEPCJI LEAN SELLING

Stosowanie koncepcji odchudzonej sprzedazy wymaga dysponowania przez
przedsigbiorstwo odpowiednig infrastruktura oraz spetlnienia okreslonych
warunkéw organizacyjnych. Ponizej scharakteryzowano najwazniejsze z nich'®.

e Standaryzacja proceséw i zarzadzanie nimi

Punktem wyjscia do pracy nad klientem w koncepcji Lean Selling jest prze-
prowadzenie standaryzacji procesow logistyczno-marketingowych zachodza-
cych w przedsiebiorstwie. Powinny one dotyczy¢ m.in. procedur odnoszacych
si¢ do zamowien wystandaryzowanych produktow czy $wiadczen na z gory
zdefiniowanych warunkach. Wszystkie procesy nalezy odpowiednio wczesniej
zaplanowaé, a ich przebieg zoptymalizowaé tak, aby zapewnié¢ efektywne
zarzadzanie nimi. Czg¢sciowo zaméwienia moga by¢ realizowane droga elektro-
niczng (z wykorzystaniem interfejsu strony internetowej przedsigbiorstwa).
W przypadku kontaktu osobistego z dzialem sprzedazy lub centrum obshlugi
telefonicznej pomocna w efektywnej realizacji zaméwienia moze by¢ automaty-
zacja procesOw biznesowych (zastosowanie narzgdzi systemow workflow),
w catosci lub czesci, umozliwiajaca przekazywanie dokumentow, informacji
i zadan od jednego uczestnika procesu do nastepnego, wedlug przyjetych
uprzednio procedur zarzadczych.

'8 W.F. BuBmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi..., s. 120.
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e Systemy zarzadzania relacjami z klientami (CRM)

Waznym elementem koncepcji Lean Selling sa systemy zarzadzania rela-
cjami z klientami. Wszystkie informacje o dziataniach przedsigbiorstwa,
uwzgledniajace zwlaszcza specyfike wymagan i oczekiwan klientow, powinny
by¢ integrowane i opracowywane tak, aby byly dostepne dla kazdego uczestnika
procesu w przedsigbiorstwie w odpowiednich na jego potrzeby zestawieniach.
Systemy CRM maja za zadanie skutecznie wspiera¢ komunikacje z klientami
poprzez dostarczanie wiarygodnych liczb, danych jakosciowych i faktow.
Wdrozenie systemu CRM nadaje odpowiednig struktur¢ procesom biznesowym
w przedsigbiorstwie 1 zapewnia standaryzacj¢ ich przebiegu z jednej strony,
z drugiej — umozliwia komunikowanie klientowi jego szczegdlnej pozycji
w relacjach z dostawca, wyrazajacej sie m.in. w indywidualnej opiece.

o Wyspecjalizowane zespoly ds. sprzedazy

Jak juz wspomniano, w zasadzie przedsigbiorstwo moze realizowac zarow-
no koncepcj¢ Lean Selling, jak 1 koncepcj¢ Value Selling. Zastosowanie kazdej
z nich wymaga innych kompetencji i odre¢bnych zasobdw, dlatego niezwykle
wazne jest tworzenie wyspecjalizowanych zespotow sprzedazowych, reprezentu-
jacych umiejetnosci przydatne w skutecznej realizacji wybranej koncepcji
sprzedazy, takie jak na przyktad: umiejetnos¢ zaplanowania efektywnej podrézy
do klientéw, optymalizowania liczby spotkan do osiagnigcia zaktadanych celow
sprzedazowych czy efektywnego zarzadzania kosztami podejmowanych dziatan.

e Organizacja Back Office

W praktyce Lean Selling obejmuje szeroki zakres réznorodnych dziatan
biznesowych — od fachowej opieki nad klientem i doradztwa po sprzedaz
osobista. Wlasciwe wydaje si¢ zatem stworzenie w przedsigbiorstwie odrgbnego
dziatu Lean Selling, wspierajacego koncepcyjnie zespoty sprzedazowe odpowie-
dzialne za realizacje tej koncepcji. Funkcje takiego dzialu oraz wspotpraca
z zespolami sprzedazowymi moglyby zosta¢ dodatkowo wzmocnione przez jego
wlaczenie w strukture osrodka zyskow (Profit Center).

6. PROCEDURA IMPLEMENTACJI KONCEPCJI LEAN SELLING
— STUDIUM PRZYPADKU

Obie koncepcje sprzedazy — Lean Selling 1 Value Selling — nie daja si¢ wy-
raznie rozgraniczy¢. Takze w przypadku Value Selling mozna wykorzystaé
czg$¢ opisanych w artykule zalecen. Zalezy to od mozliwo$ci uksztattowania
spojnego wewngtrznie systemu sprzedazy, adekwatnego do podstawowych
zatozen koncepcji sprzedazowych. W praktyce stanowi to trudne zadanie;
skuteczne i1 konsekwentne realizowanie podejscia Value Selling jest bowiem
o wiele bardziej skomplikowane.
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Zamiast tradycyjnego podsumowania przedstawiono procedurg implemen-
tacji koncepcji Lean Selling na przyktadzie dobrej praktyki biznesowej firmy
doradczo-szkoleniowej Mercuri International — postgpowania w kwestii zapro-
szenia do sktadania ofert (Request for Proposals — RFP)',

Zaproszenie do sktadania ofert informuje o postgpowaniu konkursowym
i jest publikowane i/lub rozsytane do przedsigbiorstw nim zainteresowanych.
Wiele przedsigbiorstw, a przede wszystkim instytucji publicznych, przeprowa-
dza czgsto takie konkursy. Oferty s wigzace w okreslonym terminie i zawieraja
mozliwie najlepsza ceng¢ $wiadczen, opisanych zgodnie z uprzednio opubliko-
wanym przez potencjalnego zleceniodawcg opisem zadania (Terms of Reference —
TOR), a takze wszystkie dodatkowe elementy niezbg¢dne do zawarcia umowy.
Nabywca nie jest zobowiazany do przyjecia ktorejs ze sktadanych ofert. Procedurg
RFP mozna realizowa¢ tym skuteczniej, im bardziej jednoznacznie i prosto sa
opisane kupowane $§wiadczenia (produkty/ushugi). Obecnie pojawia si¢ wprawdzie
coraz wigcej zaawansowanych projektow zwigzanych ze specyficznymi produk-
tami i/lub rozbudowanymi ushugami, ofertowanych wedlug procedury RFP,
niemniej uwaza sie, ze procedura RFP stanowi dobry przyklad implementacji
koncepcji Lean Selling, ukierunkowanej na klasyczne postrzeganie efektywnosci
1 niegoniacej za kreowaniem wartosci dla klienta za wszelka ceng.

o Definicja RFP

Zaproszenie do sktadania ofert — kierowane do potencjalnych dostawcow —
odnosi si¢ do przygotowania/zaprezentowania w ustrukturyzowanej procedurze
konkursowej oferty dotyczacej okreslonego produktu Iub ushugi (serwisu).
Sktadane oferty sa analizowane i stanowig podstawe do sporzadzania tzw.
kroétkiej listy oferentow (shortlist).

Wariantami zaproszenia do skladania ofert sa: zaproszenie do skladania
ofert cenowych (Request for Quotation — RFQ) 1 prosba o informacj¢ (Request
for Information — RFI). Zaproszenie do sktadania ofert cenowych (RFQ) stosuje
si¢ w sytuacjach, w ktérych cena stanowi gtowne kryterium wyboru dostawcy.
Natomiast prosba o informacj¢ (RFI) jest stosowana w przypadku zbierania
informacji o produktach lub ustugach oferowanych w danym momencie na
rynku. Ponadto wykorzystuje si¢ takze aukcje elektroniczne w odniesieniu do
standardowych produktow i ustug.

e Proces, struktura i tres¢ RFP

Zaproszenie do sktadania ofert zawiera czgsto, oprocz ceny podstawowe;,
szczegdtowe specyfikacje istotnych warunkow zamoéwienia. Innymi wymaga-
nymi zazwyczaj informacjami sa podstawowe dane o firmie, wskazniki finan-
sowe, dane techniczne oraz referencje klientoéw. Na ogo6t RFP sa rozsylane na
podstawie oficjalnej listy dostawcow.

18 Opracowano na podstawie H. van de Kuijt, F. Pelzing, Fallstudie: Mercuri International —
der richtige Umgang mit RFPs (Requests for Proposals), [w:] W.F. BuBmann, D. Zupancic,
Verkaufen von Profi..., s. 120-125.
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® Oczekiwania klientéw w ramach RFP

W zaleznos$ci od struktury organizacyjnej klienta rézne dzialy o réznych
zakresach odpowiedzialnoSci moga zarzadza¢ procesami realizowanymi
w ramach RFP. W wielu przypadkach wazna rolg, gtownie koordynacyjna,
odgrywa dzial zakupdéw, wspierany przez inne dzialy przedsigbiorstwa.
W procesie RFP dzial zakupdéw koncentruje si¢ na analizowaniu aspektow
handlowych oferty (cen, warunkéw ptatnosci). Nadrzgdnym zadaniem tego
dzialu jest zapewnienie mozliwosci poréwnywania oferowanych produktow
i/lub ushug. Ich standaryzacja w tym kontekscie wptywa czgsto niekorzystnie na
poziom kreatywnosci rozwigzan proponowanych przez dostawcow.

Klienci zwykle daza do pozyskania informacji o referencjach. Lista referen-
cji powinna by¢ zatem do dyspozycji klientdéw 1 ustrukturyzowana wedtug
poréwnywalnych zadan i segmentow w danej branzy.

e Wyzwania w ramach RFP

W procedurach RFP w wigkszosci przypadkéw terminy realizacji dostaw sa
scisle okreslone. Klienci nie uwzglgdniajg przy tym mozliwych do wystapienia
probleméw potencjalnego dostawcy (na przyktad awarii, zwigkszonej absencji
chorobowej czy wzmozonego okresu urlopowego). Dostawcy musza dostosowac
si¢ do oczekiwan klientow 1 odpowiednio elastycznie ksztalttowaé swoje procesy
biznesowe oraz zasoby — muszg spojrze¢ na rzeczywistos¢ biznesowa oczami
klienta (customer intimacy building).

Zaproszenie do sktadania ofert nie pozostawia zbyt wiele mozliwosci do
zaprezentowania przez dostawcow unikatowej cechy oferty (USP). Dlatego
zrealizowanie przez dostawcdw przyjetej przez nich polityki cenowej stanowi
w tych warunkach duze wyzwanie. Konieczne jest rozstrzygnigcie kwestii, jak
agresywna powinna by¢ polityka cenowa wobec klienta i jak duze jest ryzyko
niezaproszenia do nastgpnej rundy negocjacji. Czgsto zdarza si¢, ze klienci
zadaja przedstawienia jednej, obowigzujacej w skali globalnej, ceny i nier6zni-
cowania jej wedhug krajow czy regionow dostawy.

Inne problemy zwiazane z RFP dotycza ksztattowania warunkéw ptatnosci
oraz zapisOw prawnych w umowach, w tym umarzania powstaltych zobowiazan
lub odstapienia od realizacji zamdwienia.

o Czynniki sukcesu RFP

Dostawca powinien wspotpracowac z klientem w opracowywaniu wzoru
RFP i zwigzanych z nim wymagan. Zwigksza to bowiem prawdopodobienstwo
poznania przez dostawce swoich silnych i stabych stron. Przyjmuje sig¢, ze im
wczesniej oferent zostanie wlaczony przez klienta w procesy zakupu, tym jest to
korzystniejsze dla obu stron.

Terminy podawane w RFP sa czesto bardzo krétkie i nie podlegaja prolon-
gacie. Decydujace znaczenie ma zatem dysponowanie odpowiednia baza
danych, umozliwiajaca szybkie dotarcie do doswiadczonych doradcow znaja-
cych procedury RFP.
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Innym kluczowym czynnikiem sukcesu jest umiejgtno$¢ pragmatycznego
oszacowania prawdopodobienstwa pozyskania klienta w ramach procedury RFP.
W tym celu Mercuri International postuguje si¢ zwykle modelem analizy
scoringowe;j. Na podstawie jej wynikow podejmuje si¢ decyzje o uczestniczeniu
w dalszym postgpowaniu zgodnie z procedura RFP lub rezygnacji z niego.
W przypadku pozytywnej decyzji sporzadza si¢ w krétkim czasie plan dziatania.
Waznym jego aspektem staje si¢ ksztattowanie relacji z osrodkiem decyzyjnym
klienta (Decision Making Unit — DMU). Podczas gdy niektore firmy odrzucaja
mozliwo$¢ kontaktowania si¢ ze zleceniodawca, inne sg otwarte na przyjmowa-
nie dodatkowych uwag i wyjasnien, ktore uwzgledniaja nastgpnie w sktadanych
swoim klientom ofertach.

o Budowanie oferty

Mercuri International jest globalna firma doradczo-szkoleniowa specjalizu-
jaca si¢ w dziedzinie sprzedazy. Od ponad 50 lat wspiera swoich klientow
w implementowaniu nowoczesnych strategii sprzedazy i procedur umozliwiaja-
cych poprawe wynikdéw sprzedazy. Propozycje biznesowe przedsigbiorstwa
opieraja si¢ na wykorzystaniu zdobytych wczesniej do§wiadczen w zarzadzaniu
kompleksowymi projektami w skali globalnej. Osiagni¢cie sukcesow rynkowych
byto mozliwe dzieki wspolpracy z siecig lokalnych doradcéw na catym $wiecie,
postugujacych si¢ w swojej pracy zunifikowana metodyka Mercuri International
oraz dysponujacych wiedza o charakterze koncepcyjnym. W ostatnich latach
znacznie zwigkszyta si¢ liczba migdzynarodowych RFP, ze wzgledu przede
wszystkim na rosnace umiedzynarodowienie procesow sprzedazy. Przedsigbior-
stwo sformutowato skuteczna strategic mozliwie czgstego lokowania si¢ na
listach zaproszonych do sktadania ofert i pozyskiwania kontraktéw w ramach
procedur RFP.

Poniewaz wigkszos$¢ zaproszen do wspotpracy ma porownywalng strukture,
firma Mercuri International podjeta probe ustrukturyzowania procesu RFP,
a nastgpnie przygotowala opracowanie [9 krokow pozwalajqcych wygrac
zaproszenie do wspoipracy (19 Steps Winning RFP Process). Ponizej dokonano
ich syntetycznej charakterystyki.

o Kroki 1-4 — kwalifikacja RFP — przyjac¢ zaproszenie czy odrzucié¢

Zaproszenie do sktadania ofert, kierowane do jednej z 40 lokalnych spotek,
jest btyskawicznie przekazywane do upowaznionej osoby w centrali Mercuri
International. W ramach szybkiej weryfikacji RFP ustala si¢ najpierw, czy
istnieja juz relacje biznesowe z danym klientem w kontekscie miedzynarodo-
wym lub lokalnym. Nastgpnie Mercuri International ocenia szanse powodzenia
przedsigwziecia na podstawie sformulowanych zadan i podejmuje decyzje
dotyczaca udziatu w procesiec RFP. W kolejnym kroku okresla sie strukturg
zespotu uczestniczacego w opracowywaniu RFP. Idealnym rozwiazaniem jest
stworzenie zespotu sktadajacego si¢ z roznych specjalistow, majacych doswiad-
czenie merytoryczne, branzowe oraz w dziedzinie przygotowywania miedzyna-
rodowych ekspertyz.
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o Kroki 5-6 — ukonstytuowanie si¢ zespolu RFP i rola zespolu sterujg-
cego (Steering Group)

Na podstawie zdefiniowanej struktury dobiera si¢ czlonkéw zespotu oraz
ustala ich role i zakres odpowiedzialnosci w procesie RFP. Po zainicjowaniu
prac (tzw. kick off), ktére zwykle odbywa si¢ w ramach tele- lub wideokonferen-
cji, zostaje wypracowany szczegdtowy plan dziatania. Jest on prezentowany
zespotowi sterujacemu, ktory podejmuje ostateczna decyzje o jego realizacji.

o Kroki 7-10 — rozpoczecie pozycjonowania Mercuri International (bu-
dowanie relacji, przygotowanie i wyslanie oferty)

Podstawowe wyzwanie w tej fazie procedury polega na zrozumieniu szcze-
gotowych celow i oczekiwan klienta. Bardzo wazne jest rowniez zidentyfikowa-
nie lokalnych wymagan oraz réznych pozioméw funkcjonowania osrodkow
podejmowania decyzji (DMU) w ramach procesu RFP.

Sposob ksztattowania procesu RFP przez Mercuri International moze sta-
nowi¢ wazny krok w kierunku pomyslnego zakonczenia negocjacji z klientem.
W tej fazie klient uzyskuje wiedze o kluczowych kompetencjach uczestnikow
procesu oraz jakosci procesow wewnetrznych w firmie.

W trakcie wieloletniego funkcjonowania spotka stworzyta skrzynke narze-
dziowa (foolbox), zawierajaca ustrukturyzowane wytyczne odnosnie do przebie-
gu procesoOw RFP. Na podstawie zebranych informacji (stanowiacych swoistg
platform¢ informacyjna) zespol projektowy formutuje najpierw propozycje
dodania specyficznej wartosci dla klienta i przedstawia ja zespotowi sterujacemu
(Steering Group) wraz z propozycja ceny (pricing). Na zakonczenie tego etapu
prac przygotowuje si¢ koncowa wersj¢ odpowiedzi na RFP i wysyta do klienta.

e Kroki 11-15 — zaproszenie do przedstawienia oferty i negocjacje

Pierwszy kamien milowy na drodze do ostatecznego sukcesu zostaje osia-
gniety, gdy klient zaprasza Mercuri International na prezentacje oferty. Rozpo-
czyna to druga wazng faze procesu RFP. Zostaje powolany zespol negocjacyjny,
ktory nie musi sktadac si¢ wylacznie z cztonkow zespotu RFP. Kazdy czitonek
zespotu negocjacyjnego ma do odegrania jasno okreslona, specyficzng rolg
w procesie finalizowania RFP.

Migdzynarodowy sktad zespotu moze przesadzi¢ o sukcesie firmy, a takze
stanowi¢ egzemplifikacj¢ zaangazowania i wkladu merytorycznego Mercuri
International w procedowanie RFP. Na zespdl negocjacyjny jest wywierany
zazwyczaj silny nacisk przez klienta. Kierownik zespolu Mercuri International
probuje wtedy nawigza¢ bezposredni kontakt z jak najwigksza liczba uczestni-
kéw negocjacji ze strony klienta. Ma to pomoc w zidentyfikowaniu wymagan
odnosnie do oferty i stworzeniu blizszych, osobistych relacji z cztonkami
zespotu klienta.

Podczas prezentacji wlasciwej propozycji przedstawiciele Mercuri Interna-
tional kieruja si¢ nastgpujacymi zasadami:
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— specyficzna warto$¢ dodana dla klienta musi zosta¢ jednoznacznie zdefi-
niowana, a korzysci z niej ptynace skwantyfikowane; proponowana wartos¢
dodana dla klienta musi uwzglednia¢ interesy zarzadzania sprzedaza po stronie
klienta w réwnym stopniu, co interesy lokalnych spotek Mercuri International
oraz spotki-matki;

— nalezy zawsze wskazywa¢ alternatywne rozwiazania prowadzace do osig-
gniecia zatozonego celu wzglednie wartosci dodanej dla klienta.

Za kolejny kamien milowy w procesie RFP uznaje si¢ zaproszenie firmy do
wlasciwych negocjacji. W idealnej sytuacji partnerzy biznesowi na poczatku
negocjacji ujawniaja swoje punkty negocjacyjne (lub tzw. liste zakupdéw —
shopping list). W tej fazie procesu RFP sensownym rozwigzaniem jest zainicjo-
wanie przez zespot Mercuri International przerwy technicznej, ktdéra mozna
wykorzysta¢ do uzgodnienia dalszej strategii postgpowania.

o Kroki 16-19 — due diligence — faza pilotazowa — podpisanie umowy

Kolejny kamien milowy w procesie RFP jest osiagany, gdy klient zechce:

— sprawdzi¢ wymienione wczesniej referencje,

— przedyskutowac tre$§¢ ramowej umowy,

— uzgodni¢ w szczegolach plan wykonania projektu i pozna¢ zespot odpo-
wiedzialny za jego realizacje.

W Mercuri International istnieja plany dotyczace przebiegu wszystkich
trzech procesdéw czastkowych oraz sprawdzone metody postepowania. Dzigki
dobrze ustrukturyzowanej metodyce opracowania RFP firma dysponuje czg-
Sciowa przynajmniej gwarancja osiagnigcia sukcesu, a takze zabezpiecza sig
przed ryzykiem biznesowym w przypadku wystapienia jakich$ problemow.

7. PODSUMOWANIE

Przyjecie koncepcji Lean Selling umozliwia optymalizacj¢ procesu sprzeda-
zy (W tym rozpoznanie rzeczywistych potrzeb klienta prowadzace do pozyskania
zlecenia, zaproponowanie efektywnego rozwigzania dostosowanego do oczeki-
wan klienta i zapobiegajacego marnotrawieniu jego zasobdw), racjonalng
organizacj¢ i zarzadzanie sprzedaza, a takze przejrzyste i permanentne raporto-
wanie efektow sprzedazowych'’. Jest to jednoczesnie skuteczne narzedzie
stuzace do mapowania strumienia wartosci i wdrazania procesu ciaglych
usprawnien, ktore umozliwia zastgpienie tradycyjnego strumienia wartosci
rozdzielonych operacji sprzedazowych przez poprawiony strumien wartosci,
eliminujacy zbedne dzialania i tworzacy sytuacje win to win, w ktérych zarowno

! Por. M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean Management..., s. 710~73. Wyczerpujacy opis zasad
odchudzonego myslenia (lean thinking) w przedsigbiorstwie mozna znalez¢é m.in. w: J.P. Womack,
D.T. Jones, Zobaczy¢ catosé¢, Wroctawskie Centrum Transferu Technologii, Wroctaw 2007; idem,
Szczuple rozwiqzania, Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2010.
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dostawca, jak i klient czerpig korzysci ze wspdtpracy. Dazenie do osiagnigcia
wysokiego poziomu efektywnosci ekonomicznej, jakosci i elastycznosci
sprzedazy sprawia, ze tancuch przedsiewzig¢ majacych na celu jej ,,odchudza-
nie” nie powinien si¢ nigdy konczy¢ lub zamykaé®.
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Tomasz Mirostaw Wiodarczyk

LEAN SELLING CONCEPT

Concept of Lean Selling and conditions of effective application in business practice have
been presented. Furthermore the relations between spheres of supply and selling in contemporary
enterprises have been characterized in the context of trends of professional management and
achievements. Case study for implementation of Lean Selling procedure in global consulting firm
has been presented.

20M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean Management..., s. 70.



