
  [image: ]


  Chris Kraft


  Mayday!


  Mam słabe wyniki sprzedaży


  
    Wszelkie prawa zastrzeżone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie całości lub fragmentu niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metodą kserograficzną, fotograficzną, a także kopiowanie książki na nośniku filmowym, magnetycznym lub innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.


    


    Wszystkie znaki występujące w tekście są zastrzeżonymi znakami firmowymi bądź towarowymi ich właścicieli.


    


    Autor oraz Wydawnictwo HELION dołożyli wszelkich starań, by zawarte w tej książce informacje były kompletne i rzetelne. Nie biorą jednak żadnej odpowiedzialności ani za ich wykorzystanie, ani za związane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz Wydawnictwo HELION nie ponoszą również żadnej odpowiedzialności za ewentualne szkody wynikłe z wykorzystania informacji zawartych w książce.


    


    Redaktor prowadzący: Magdalena Dragon-Philipczyk


    Projekt okładki: Krzysztof Krawczyk, Jan Paluch


    Grafika i zdjęcie na okładce: Jacek Boczar


    


    Wydawnictwo HELION


    ul. Kościuszki 1c, 44-100 GLIWICE


    tel. 32 231 22 19, 32 230 98 63


    e-mail: onepress@onepress.pl


    WWW: http://onepress.pl (księgarnia internetowa, katalog książek)


    


    


    Drogi Czytelniku!


    Jeżeli chcesz ocenić tę książkę, zajrzyj pod adres


    http://onepress.pl/user/opinie/mayday_ebook



    Możesz tam wpisać swoje uwagi, spostrzeżenia, recenzję.


    


    


    ISBN: 978-83-283-3145-7


    


    


    Copyright © Krzysztof Krawczyk 2016


    


    

  


  
    
      	Poleć książkę


      	Kup w wersji papierowej


      	Oceń książkę

    

  


  
    
      	Księgarnia internetowa


      	Lubię to! » nasza społeczność

    

  


  
    Kompletnie nie wierzę w uniwersalne rozwiązania, których aplikowanie pozwala skutecznie rozwiązywać wszelkie problemy, prowadząc do sukcesu w krótkim czasie i przy małym nakładzie pracy.


    


    Otwórz oczy i nie wierz w cuda, bo te zdarzają się rzadko. Zakasz rękawy i nie bój się ciężkiej pracy, bo tylko to daje wspaniałe wyniki!


    — Chris Kraft


    


    

  


  
    


    


    


    

  


  
    Wstęp

    Przeciętny pensjonat zamienia się w prężne centrum kongresowe


    Kilka lat temu, będąc w podróży służbowej, odwiedziłem pewną nadmorską miejscowość wypoczynkową tuż przed letnim sezonem. Była położona na tyle blisko docelowego miejsca, że postanowiłem zarezerwować noclegi właśnie tam. Za tą decyzją przemawiały bardzo atrakcyjne ceny, które w sezonie bywają nawet kilka razy wyższe. W stosunku do cen, które obowiązywały w hotelach usytuowanych blisko centrum biznesowego, tamtego dnia cena w pensjonacie była bardzo dobra. Kolejnym atutem był niewiarygodny spokój przeplatający się z odgłosem fal.


    Ponieważ sezon jeszcze się nie rozpoczął, niewielu gości spotkałem w tym całkiem pokaźnym obiekcie, a jedyną osobą, z którą mogłem spędzić trochę czasu, był sam właściciel. Pewnego wieczoru zasiedliśmy razem na tarasie i przeprowadziliśmy długą, ciekawą rozmowę. Dowiedziałem się wiele o prowadzeniu pensjonatu w kurorcie, a w zasadzie głównie o problemach z tym związanych. Nie pozostałem dłużny i odwzajemniłem się przekazaniem tajników z obszaru strategii sprzedaży i sposobów przyciągania klientów. Temat dla mojego rozmówcy okazał się tak atrakcyjny, że kolejnego wieczoru tylko o tym chciał ze mną rozmawiać. To była dla niego ważna sprawa, zważywszy na to, że w ciągu trwającego maksymalnie cztery miesiące sezonu trzeba zarobić na całoroczne utrzymanie.


    Sympatyczny pan przyznał, że interes nie kręcił się najlepiej. Przeciętnie sprzedawał 60 procent miejsc noclegowych, do kuchni dokładał i nie miał żadnych atrakcji, które mogłyby zapewnić dodatkowe dochody. Przedstawił mi swoją wizję uatrakcyjnienia pobytu dla turystów. Nie pamiętam, kiedy zacząłem się zachowywać jak typowy strateg sprzedaży albo handlowiec, ale gdy się zorientowałem, właśnie sprzedawałem mu pewną koncepcję. Spodobała mu się tak bardzo, że kilka miesięcy później na jego życzenie gotowy był business plan, który został zatwierdzony i przeszedł do realizacji.


    Zaproponowałem całkowitą zmianę. Celem była sprzedaż miejsc noclegowych i infrastruktury przede wszystkim poza sezonem, a nie tylko w jego trakcie. Wedle tej koncepcji klientem docelowym miały być podmioty gospodarcze, a nie jedynie turyści indywidualni. Miejscowość była oddalona od najbliższego centrum przemysłowo-biznesowego o niecałe 100 kilometrów, mniej więcej tyle samo od lotniska, a plaża i piękne parki leśne były o krok. Pomyślałem, że to idealne miejsce na otwarcie centrum kongresowego. Można by tam organizować sympozja, seminaria, konferencje czy firmowe spotkania integracyjne. Zaproponowałem, żeby typowy sezon turystyczny był formą aktywnej reklamy adresowanej do kadry menedżerskiej, czyli osób decyzyjnych. Podczas letniego urlopu mogliby zobaczyć infrastrukturę, udogodnienia i atrakcje przygotowane pod kątem takich spotkań. Taki model miał skuteczniej przyciągać klientów biznesowych. Za jednym razem można było zrobić dwie rzeczy: sprzedać miejsca noclegowe w sezonie i zareklamować je na spotkania firmowe poza sezonem. Co więcej, personel obsługujący ten pensjonat, po odpowiednim przeszkoleniu, miałby zapewnioną pracę przez cały rok, a nie przez zaledwie kilka miesięcy! Pracownicy mogliby zajmować się wyszukiwaniem nowych klientów i obsługą bieżących.


    Inwestycje, na które mój rozmówca i tak posiadał zabezpieczone środki, miały być związane z wyposażeniem sal konferencyjnych, a więc zapewnieniem między innymi łącza internetowego i sprzętu biurowego. Należało dostosować się do potrzeb, jakie mogą mieć klienci biznesowi. Pomyślano o bezpłatnym transporcie z lotniska do ośrodka. Do programu wprowadzono atrakcje, które miały uprzyjemnić pobyt po godzinach pracy. Nie były to aż tak wielkie koszty.


    W taki oto sposób przeciętny pensjonat miał zamienić się w prężne centrum kongresowe. Zostały zagospodarowane martwe miesiące, sezon letni stał się zaledwie formą reklamy, a najważniejsze jest to, że koszt wynajmu pokoju poza sezonem dla firmy był znacznie wyższy od ceny, którą klient indywidualny płacił w trakcie sezonu. To miało przekładać się na znaczne zwiększenie zysków z działalności.


    Jak widzisz, praca stratega sprzedaży to analiza i budowa koncepcji biznesowych w sytuacji, gdy obecna strategia nie przynosi odpowiednich dochodów. Nieważne, czy jesteś właścicielem pensjonatu czy zakładu produkcyjnego, członkiem rady miasta czy zarządu firmy handlowej ― wszystkie przypadki łączy jeden wspólny mianownik: klient. Jeżeli kasa świeci pustkami, oznacza to, że klienci nie zostawiają tam swoich pieniędzy, i należy coś z tym zrobić. Oczywiście zupełnie inaczej się postępuje w przypadku, kiedy chodzi o relacje biznes biznesowi (B2B), inaczej w relacji biznes klientowi (B2C). Jeżeli kasa firmowa jest pusta, moje zadanie polega na udzieleniu precyzyjnej odpowiedzi na pytanie „dlaczego?”. W następnej kolejności przygotowuję dedykowany program naprawczy. Zmiana strategii to bardzo trudne i odpowiedzialne zadanie. Przygotowanie odpowiedniego planu wymaga uwzględnienia niezliczonej ilości skomplikowanych czynników i przypomina podróż do krainy czarów. Uchylę rąbka tajemnicy i przyznam się, że moim celem jest zabrać Cię do tej krainy. Ta książka pokaże Ci, w jaki sposób buduję strategie, jakie parametry biorę pod uwagę oraz jakie trudności przewiduję, a przede wszystkim jak je pokonuję. Przygotowanie strategii wymaga odpowiedzi na wiele pytań. Zanim jednak zabiorę Cię do owej krainy czarów, zapraszam na przechadzkę po parku podstawowych problemów, które najpierw należy rozwiązać.


    Przeistoczenie się przeciętnego pensjonatu w prężne centrum kongresowe to bardzo mocna zmiana koncepcji biznesowej. Niemal zawsze, kiedy odwiedzam swoich klientów, padają sugestie z ich strony, aby wszystko zacząć od nowa i przejść biznesową metamorfozę. Problem polega na tym, że to dosyć kosztowne i czasochłonne przedsięwzięcie. Nie każdy ma na to odpowiedni zasób pieniędzy i czasu, a nierzadko i mocy decyzyjnych. Zwykle w takich sytuacjach studzę zapał i zamiast proponować rewolucję rzeczy wielkich najpierw sugeruję, aby sprawdzić, czy problem nie leży po stronie rzeczy małych ― mam tu na myśli sprawdzenie umiejętności i stylu pracy działu handlowego, wydolność i fundamenty firmy handlowej. Na zakończenie dociekam, czy nie mam do czynienia z problemem komunikacji. Być może siły handlowe i kierownictwo mają zupełnie odmienne zdanie na temat przyczyn ponoszonych porażek. Czy obie strony mówią tym samym językiem i czy rozumieją sytuację? Wiedzieć, że jest źle, to nie to samo co wiedzieć, dlaczego jest źle.


    Bez wątpienia głównym celem tej książki jest propagowanie kultury wydajności sprzedaży, co ma prowadzić do dynamicznego zwiększenia sprzedaży. Na ogół w sytuacjach kryzysowych firmy decydują się na rewolucję rzeczy wielkich, na przykład głównej strategii, nie porządkując dziesiątek małych mankamentów. Przecież te niedociągnięcia znacznie częściej są skutecznym hamulcem rozwoju. Nie bierz się więc za porządkowanie rzeczy wielkich, kiedy w rzeczach małych wciąż panuje bałagan! Nie zawsze trzeba wydać fortunę i całkowicie zmienić koncepcję, żeby było lepiej. Nawet jeżeli tak się stanie, to nieuprzątnięty bałagan w rzeczach małych może zniweczyć całą rewolucję.


    Po dwudziestu latach doświadczenia w handlu doszedłem do wniosku, że wszelkie naprawy należy zaczynać właśnie tam ― wśród rzeczy małych. To jest znacznie tańszy, szybszy i skuteczniejszy sposób poprawienia słabych wyników sprzedaży. Przyznaję, że w swojej karierze kilka razy musiałem ratować swoją firmę przed wielkimi spadkami. Nie zawsze udawało mi się tego dokonać. Nie poddawałem się jednak ― wręcz przeciwnie, zacząłem badać to zjawisko i uczyć się przeciwdziałać. Niniejsza książka jest zbiorem wiedzy, którą przez te lata zgromadziłem. W przeciwieństwie do wielu podobnych ta książka nie jest przesiąknięta wzniosłymi ogólnikami, które nie działają w prawdziwym świecie, lecz zbiorem narzędzi i informacji, które możesz przenieść wprost do swojej pracy. Przed tobą 57 zdefiniowanych i omówionych obszarów związanych z handlem, 71 narzędzi, które pomogą w rozwoju, oraz 62 powody słabej sprzedaży. Wiedza zawarta w tej książce znacznie wybiega poza wiedzę miękką, znajdziesz tu wiele tajników i informacji, które na ogół dostarczają firmy konsultingowe. Z racji tego, że ich usługi są dosyć drogie, głównymi klientami są wielkie korporacje. Od dziś, dzięki mojej książce, dostęp do tej wiedzy masz również Ty. W przeciwieństwie do wielu autorów nie ograniczam się jedynie do wypunktowania, czego nie należy robić, lecz wskazuję, co i jak robić należy. To znacznie trudniejsze i niewielu może się tym pochwalić. Mnogość zawartych w tej książce narzędzi pozwoli Ci zmierzyć siłę własnej firmy i pracujących dla niej handlowców. Przy tej okazji zacytuję mojego ulubieńca, Briana Tracy’ego, który w książce napisanej wraz z Markiem Thompsonem stwierdził, że jednym z najważniejszych wyzwań, jakie stoją przed liderem, jest znalezienie właściwych mierników i skupienie się na nich[1]. Całkowicie się z tym zgadzam i myślę, że znajdziesz ich wiele w tej książce, która jest właśnie zbiorem takich mierników.


    Dnia 20 lipca 1969 roku statek Apollo 11 wylądował na Księżycu, Neil Armstrong wykonał mały krok dla człowieka, ale wielki dla ludzkości. Aby mogło dojść do tego przełomowego wydarzenia, potrzebne były: sprawny statek kosmiczny, doświadczona załoga oraz odpowiednia komunikacja z ludźmi w centrum lotów kosmicznych na przylądku Canaveral. Nie były to spontaniczne działania, gdyż wynikały ze ściśle określonych procedur. Sukces został osiągnięty dzięki pracy całego zespołu, który dobrze się rozumiał, miał wyznaczony jasny cel, a przede wszystkim posiadał wiedzę, jak ten cel osiągnąć.


    Rysuje to wielką analogię do gry zespołowej zwanej handlem, którą uprawiam od dwudziestu lat. Odpowiednikiem statku kosmicznego jest firma handlowa, kosmonautów — handlowcy, a procedury to nic innego jak model procesu sprzedaży. Każdy element musi działać poprawnie, bo inaczej może dojść do tragedii. Od dobrego funkcjonowania każdego z tych elementów zależy, czy i jakie wyniki zostaną osiągnięte. Właśnie te trzy elementy będę szczegółowo omawiał i każdemu z nich poświęcę odrębną część. Te trzy elementy to silna firma (Kraft Company), silny handlowiec (Kraft Salesman) oraz wysokie standardy sprzedaży (Kraft Standards).


    Życzę przyjemnej lektury i wielu skutecznych działań, które poprowadzą Cię do wielkich sukcesów!


    
      
        [1] Brian Tracy i Mark Thompson, A teraz… stwórz wielką firmę! 7 sposobów maksymalizacji zysków na każdym rynku, MT Biznes, Warszawa 2012.

      

    

  


  Część I

  Pierwszy filar sukcesu


  Kraft Company to silna firma


  Zmierz możliwości handlowe swojej firmy i zwiększaj je!


  Budując solidne fundamenty, będziesz w stanie określić, gdzie jesteś i którędy iść, aby dojść do celu.


  Dzięki temu każdy członek organizacji będzie wiedział, w jaki sposób osiągnąć cel.


  Ta część książki dedykowana jest przede wszystkim menedżerom sprzedaży, aby tworzyli solidne fundamenty rozwoju.


  


  


  Fundamenty wiedzy i standardów w firmie handlowej


  Zgodnie ze słowami rozpoczynającymi niniejszą książkę nadszedł czas, aby zakasać rękawy i zabrać się do pracy! W pierwszej kolejności zajmę się organizowaniem firmy handlowej. Przed Tobą dziesięć rozdziałów, w których poruszam najważniejsze zagadnienia z tym związane. Skupię się na tych, które najczęściej hamują rozwój, a nierzadko są przyczyną upadków. Za cel postawiłem sobie nie tylko ich wypunktowanie, ale również omówienie i wskazanie rozwiązań. Niewiele publikacji jest w stanie zaoferować tak wiele.


  Każdy rozdział zakończę postawieniem pytań, które pozwolą przeprowadzić swego rodzaju audyt omówionych w nim zagadnień. W ostatnim rozdziale zbiorę wszystko w całość, dzięki czemu będziesz w stanie samodzielnie przeprowadzić kompleksowy audyt. Jego wyniki dadzą odpowiedź na pytanie, czy i jak Twoja firma jest przygotowana do działań handlowych. Znając słabe strony, będziesz w stanie je wyeliminować, a niniejsza lektura wskaże, w jaki sposób to zrobić.


  Dziesięć kolejnych rozdziałów poświęcę omówieniu następujących zagadnień:


  
    	cechy dobrego handlowca,


    	zakres obowiązków i zadania handlowców,


    	co motywuje, a co zniechęca handlowców do pracy,


    	firmowy kodeks etyczny,


    	długoterminowy plan rozwoju,


    	gospodarka informacyjna,


    	dlaczego handlowcy osiągają słabe wyniki,


    	klienci mogą demotywować handlowców,


    	kto jest kim i za co odpowiada,


    	witamy w naszej firmie.

  


  Jak widzisz, celem pierwszej części jest wyeliminowanie problemów leżących po stronie firmy. Realizacją tego zadania powinno zająć się kierownictwo. Kolejną część poświęcę eliminowaniu problemów, które leżą po stronie handlowców. Zapraszam do lektury!


  Rozdział 1.

  Cechy dobrego handlowca


  Od wielu lat zajmuję się zarządzaniem działem handlowym, a swoje doświadczenie zdobywałem w dużych koncernach wywodzących się ze Stanów Zjednoczonych i Europy. Przygodę z handlem rozpocząłem dwadzieścia lat temu, od stanowiska sprzedawcy, poprzez kierownika, do dyrektora handlowego. Zdobytą wiedzę wykorzystuję, doradzając w rozwiązywaniu problemów niskiej sprzedaży. Uważam, że kluczową rolę w firmie handlowej odgrywają pracownicy działu handlowego i to właśnie ich skuteczność jest determinantem sukcesu. Im poświęcę znaczną część książki. Nie jest więc przypadkiem, że rozpoczynam od określenia, kto jest potencjalnie najlepszym kandydatem na handlowca i jakie powinien mieć cechy dobry handlowiec.


  Jeżeli skuteczność pozyskiwania zamówień i, co za tym idzie, wyniki sprzedaży są słabe, to właśnie wśród personelu handlowego zaczynam szukać przyczyn. Niemal zawsze stoi za tym bardzo mały lub zupełny brak umiejętności handlowych ludzi odpowiedzialnych za realizację zadań sprzedażowych. Jest oczywiste, że dyscypliną tą nie mogą zajmować się osoby, które nie mają w tym kierunku odpowiednich predyspozycji i niezbędnej wiedzy. Należy mieć świadomość różnicy między tymi aspektami, jeżeli chce się mieć wpływ na skuteczność pracy w handlu. Znajomość oferowanego produktu i umiejętność przekonania do jego zakupu to bowiem zupełnie co innego. Jeśli jesteś wysokiej klasy specjalistą w zakresie sprzętu informatycznego, ale nie wiesz, czym przekonać do zakupu, to szansa na sukces znacznie się oddala. Zazwyczaj bywa tak, że wiedzę o produkcie można uzupełnić szybciej niż umiejętności handlowe. W krytycznych sytuacjach lepszym rozwiązaniem jest zatrudnienie kogoś, kto ma tylko umiejętności handlowe, niż kogoś, kto posiada tylko wiedzę o produkcie. Zdaję sobie sprawę, że jest to dosyć odważna i rewolucyjna teza. Wiem, że w wielu branżach wieloletnie przygotowanie teoretyczne jest nieodzowne. Dobrym tego przykładem jest branża medyczna, gdzie niezbędne jest zgromadzenie odpowiedniej wiedzy teoretycznej, zanim przejdzie się do praktyki. W większości przypadków jednak to właśnie umiejętności handlowe będą miały największy wpływ na osiąganie dobrych wyników sprzedaży. Mam nadzieję, że nie staniesz przed takim dylematem. Naturalnie idealnym rozwiązaniem jest pozyskanie kandydatów posiadających jedno i drugie.


  Myślę, że moja rewolucyjna teza wywoła sprzeciw wśród tych, którzy uważają, że handlowanie nie jest wielką sztuką. Wieloletnie obserwacje członków kadr kierowniczych i zarządów firm handlowych pozwoliły mi odkryć, że większość z nich tak właśnie myśli. Są przekonani, że każdy może zająć się handlem i nie są potrzebne żadne szczególne uzdolnienia, a co za tym idzie, zbędne jest według nich inwestowanie w szkolenia. Nierzadko spotykam się z menedżerami, którzy wierzą, że każdy może stać się bardzo dobrym handlowcem zaledwie po uzyskaniu kilku wskazówek. Na domiar złego na rynku dostępne są książki, w których pisze się o tym, jak można zostać „guru sprzedaży” w bardzo krótkim czasie. Nie twierdzę, że jest to niemożliwe, być może miałem pecha, nie spotykając się jeszcze z takim przypadkiem. To trochę tak, jakby sens miało twierdzenie, że każdy może być pilotem, skoczkiem spadochronowym, aktorem lub piosenkarzem. Tym ostatnim ja nigdy nie zostanę, nawet gdyby zajęli się mną José Carreras albo Mariah Carey, ponieważ absolutnie nie mam głosu. Właśnie dlatego dalej obstaję przy swoim i twierdzę, że temu, kto nie ma odpowiednich predyspozycji, nie pomogą działania trenerów ani specjalistów od marketingu czy strategii sprzedaży. Dwudziestoletnie doświadczenie podpowiada mi, że brak tych predyspozycji skutkuje brakiem dobrych wyników sprzedaży. W najbardziej skrajnych przypadkach klienci nie chcą się umówić nawet na niezobowiązujące spotkanie handlowe z osobami pozbawionych odpowiednich umiejętności sprzedaży. Znam wiele takich przypadków. W jednym z nich właściciel firmy dystrybucyjnej uznał, że jego handlowiec jest właściwą osobą, natomiast rynek jest zdominowany przez konkurencję i dlatego nikt nawet nie chce się z nim spotkać. Jedyne, co mogłem zrobić, to przygotować gotowe teksty mające pomóc w umawianiu spotkań. Ten pracownik używa ich do dziś. Niestety było to dla mnie spore obciążenie czasowe, a wyniki do dziś ów człowiek ma bardzo słabe. To dowodzi, jak wielkim zagrożeniem jest zatrudnianie nieodpowiednich ludzi. Właściwi ludzie na właściwym miejscu to podstawa sukcesu. Od lat jestem przekonany co do słuszności tego prawidła, ale muszę przyznać, że po przeczytaniu książki Jima Collinsa Od dobrego do wielkiego[2] uzmysłowiłem sobie, że jest to jeszcze ważniejsze, niż wcześniej sądziłem. To bez wątpienia kluczowy czynnik sukcesu firmy handlowej. Gorąco polecam tę książkę!


  Jeżeli zaczynasz budowę bądź przebudowę działu handlowego, to pierwszą rzeczą, którą zalecam, jest selekcja personelu. Odpowiedni ludzie na pokładzie są w stanie dokonać rzeczy wielkich, nawet jeżeli brakuje dobrej strategii. W przeciwnym kierunku to nie działa, a zatem genialne strategie w rękach nieodpowiednich ludzi nie zdziałają wiele. W poprzednim koncernie, dla którego pracowałem, dział produkcyjny miał zapewniony zbyt w sieci handlowej, której był właścicielem. Teraz zaś sprzedaż realizuję poprzez sieć niezależnych partnerów, na których mam niewielki wpływ, a na zatrudnianych tam ludzi żaden. Nie ukrywam, że tym razem zadanie jest najtrudniejsze z możliwych. Aby pomóc ― sobie, a przede wszystkim właścicielom tych firm ― osiągać odpowiednie wyniki, wyodrębniłem cechy, które powinien wykazywać inżynier sprzedaży, i taki zbiór dostarczam osobom decyzyjnym, z którymi współpracuję. Sporo z tych osób do dziś nie inwestuje w usługi firm profesjonalnie zajmujących się rekrutacją, więc mają coś, co pomaga im w tym procesie. Nie ukrywam, że największy postęp udało się zrobić w większości firm partnerskich, w których kierownictwo zrozumiało wagę zatrudniania odpowiedniego personelu. Dysponując zbiorem pożądanych cech dobrego handlowca, wiedzą, kogo szukać.


  Wśród dziesięciu kluczowych cech dobrego handlowca jako najważniejsze wymieniam następujące:


  1. Umiejętność nawiązywania kontaktów


  Handel jest sztuką nawiązywania relacji międzyludzkich, więc wszędzie tam, gdzie dochodzi do kontaktu bezpośredniego, umiejętność ta przekłada się na wyniki finansowe. Braki w tym zakresie nie rozwiążą nawet obniżki cen, wymyślne promocje i mocne korzyści zakupu w Twojej firmie. Jeżeli nie rozwiążesz tego problemu, to podniesiesz koszt pozyskania zamówień, a to nie ma nic wspólnego z efektywnością.


  2. Umiejętność utrzymywania kontaktów


  Są tacy handlowcy, którym nawiązywanie kontaktów przychodzi łatwo, są lubiani, zapraszani na kolejne spotkania, a w ich towarzystwie klienci czują się dobrze. Wielu jednak zapomina, że po skutecznym nawiązaniu owocnego kontaktu należy zadbać, aby go utrzymać na tym samym poziomie. Ma to ogromne znaczenie w przypadku produktów i usług, które kupuje się w miarę często, a nie raz na wiele lat czy nawet na całe życie. Umiejętność utrzymania kontaktu na bardzo dobrym poziomie jest domeną niewielu handlowców. Upewnij się, że w Twoim przypadku nie ma tu zaniedbań.


  3. Umiejętność przekonywania


  To kolejna z najważniejszych cech, a być może najważniejsza. Jeżeli klient nie jest pewien potrzeby zakupu bądź jest pewien, że nie chce kupić, taka umiejętność zdecyduje o sukcesie. Znawcy tematu dzielą ją na umiejętność przekonywania (przedstawiania korzyści z zakupu) i umiejętność wywierania wpływu (nacisku na dokonanie zakupu). Charakterystyczne dla mojej branży inżynieryjnej jest budowanie wieloletnich relacji i naciski na niewiele się zdają. Mogą zadziałać raz. Podobnie rzecz się ma w większości przypadków. Bywają jednak takie, w których liczy się sprzedaż tu i teraz, gdzie budowanie wieloletnich relacji nie jest tak istotne. Niezależnie od tego, w jakiej branży pracujesz, ważne jest, aby handlowcy potrafili doprowadzać do sprzedaży. Brak tej umiejętności oznaczać będzie bardzo słabe wyniki.


  4. Empatia, czyli umiejętność odczuwania potrzeb i problemów klienta


  Klient powinien czuć się pewnie i bezpiecznie. Powinien wiedzieć, że jego opiekun potrafi wyciągać odpowiednie wnioski i proponować najlepszą pomoc w razie potrzeby. Jeżeli handlowiec nie potrafi się wczuć w sytuację swojego klienta, to nie będzie w stanie znaleźć najlepszego rozwiązania problemu. Część robi to intuicyjnie, część wie, że należy to robić, ale nie wie jak. Są też tacy, dla których jest to w ogóle nieistotne. Upewnij się, że ci ostatni nie pracują w szeregach Twojej organizacji. W tym momencie chcę przestrzec przed inną cechą, która w przypadku handlowców jest niepożądana, a mianowicie przed asertywnością. Cecha ta świetnie sprawdzi się w działach zakupu, obsługi klienta, windykacji czy księgowości, ale nie w dziale handlowym! Asertywność to przeciwieństwo empatii.


  5. Ukierunkowanie na szukanie rozwiązań, a nie problemów


  Ta cecha przydatna jest w sytuacjach kryzysowych, kiedy oczekuje się znalezienia rozwiązania problemu. Ktoś, kto potrafi tylko krytykować i obarczać winą innych, a nie ma pomysłu na rozwiązanie, odstręcza klienta i jest balastem dla organizacji. Z zagadnieniem tym wiąże się również umiejętność wynajdywania sposobu na sprzedaż, a nie artykułowanie przeszkód, które ją utrudniają.


  6. Kreatywność, otwarcie na nowe rozwiązania i kształcenie się


  Idealny pracownik chętnie się uczy i dąży do doskonałości. Szuka nowych rozwiązań, jeżeli obecne nie przynoszą odpowiednich rezultatów. Jego praca nie sprowadza się do powielania starych pomysłów. Ci mniej idealni z założenia nie lubią zmian, nawet jeżeli ich wyniki nie są najlepsze. Są nawet tacy, którzy w przypadku zmiany koncepcji i zasad deklarują otwarty bunt ― taki pracownik jest skutecznym hamulcem rozwoju.


  7. Bardzo dobra organizacja pracy


  Składają się na nią dotrzymywanie obietnic, punktualność, odpowiednia dynamika pracy. Ten, kto potrafi się organizować, ułatwia życie współpracownikom i klientom, co nagradzane jest lojalnością.


  8. Ponadprzeciętność


  Ponadprzeciętni ludzie osiągają ponadprzeciętne wyniki. Nie czekają, aż wszystko dostaną do ręki. Wyznaczają sobie dodatkowe cele i organizują odpowiednie narzędzia. Mierzą wyżej i dalej. Potrafią wykonać to samo zadanie szybciej i lepiej. Są w stanie zainwestować niewielkie środki w zakup dodatkowych narzędzi oraz poświęcić firmie trochę wolnego czasu. Nie pracują w ramach przysłowiowego „od – do”, lecz są dostępni dla swoich klientów dłużej.


  9. Umiejętność słuchania i wyciągania wniosków


  Największe grzechy handlowców to notoryczne przerywanie wypowiedzi klienta, zmienianie tematu, skupianie się na realizacji wyłącznie własnych celów. Idealny handlowiec potrafi słuchać i wyciągać wnioski. Ci mniej idealni wyciągają je pochopnie i z reguły nie pozwalają klientowi dokończyć myśli. Niestety gadulstwo i zakładanie, że to my mamy rację, są naszą chorobą zawodową. Warto z tym walczyć.


  10. Etyczna postawa


  Na taką postawę składają się: lojalność, uczciwość, praworządność, wysoka kultura osobista. Zaufanie jest bardzo ważne w budowaniu odpowiednich i wieloletnich relacji, szczególnie w handlu. Etyka zawodowa jest tak ważna, że każda firma powinna zawrzeć wytyczne postępowania w odrębnym opracowaniu ― kodeksie etycznym. Zagadnieniu temu poświęcę cały rozdział.


  Jeżeli budujesz lub przebudowujesz dział handlowy, musisz zdefiniować również ten obszar. Dzięki temu łatwiejsze będzie pozyskiwanie nowych pracowników i ocenianie obecnych. Określenie pożądanych cech pozwoli precyzyjnie wybierać najlepszych i odrzucać tych, co do których masz wątpliwości. Nawiasem mówiąc, jeżeli pojawią się wątpliwości, to masz wyraźny sygnał, że warto szukać dalej. Istotne jest również to, że każdy pracownik powinien znać wymagane cechy, rozumieć ich znaczenie i wiedzieć, że jego miejsce w zespole będzie pewne dopóty, dopóki będzie te cechy posiadał. Przeprowadzając audyty handlowe, niezmiernie rzadko spotykam ludzi, którzy mają wszystkie pożądane cechy. Niestety zdecydowana większość nie ma nawet połowy z nich lub ma ich zaledwie kilka. Skutek zawsze jest ten sam: słabych pracowników trzeba cały czas prowadzić za rękę, ustawicznie kontrolować i upominać nieskończoną ilość razy. A to jest skuteczny hamulec sprzedaży.


  Negatywne nastawienie i niedoskonała postawa są ponadto bardzo trudno wyleczalną chorobą zaraźliwą i zniechęcającym do wydajnej pracy demotywatorem dla pozostałych pracowników. W swojej karierze straciłem zbyt wielu zainfekowanych taką postawą. Tam, gdzie trzeba, walczę z tym zjawiskiem z całą stanowczością. Przestrzegam, że zanim ono zaistnieje, należy zadbać o to, żeby każdy pracownik wiedział, co jest cnotą, a co grzechem. Jeżeli wśród personelu nie będzie takiej wiedzy, to wszelkie programy naprawcze będą się obracały przeciwko Tobie i atmosfera będzie coraz gorsza. Zaczniesz tracić nawet tych, którzy nie podzielali wcześniej negatywnego podejścia. Dobrym fundamentem naprawy niezdrowej sytuacji będzie opublikowanie opisu najistotniejszych cech dobrego handlowca. Ponieważ niniejszą książkę poświęciłem handlowaniu i handlowcom, często piszę tylko o nich, ale to oczywiste, że zagadnienie dotyczy każdego pracownika każdej firmy niezależnie od stanowiska i branży.


  Chciałbym w tym miejscu odnieść się do ciekawych wniosków, jakie na ten temat znalazłem w świetnej publikacji Briana Tracy’ego i Marka Thompsona pod tytułem A teraz… stwórz wielką firmę! 7 sposobów maksymalizacji zysków na każdym rynku. Otóż wymienili oni kilka interesujących spostrzeżeń. Jednym z pierwszych jest to, że dobrych pracowników bardziej interesuje to, co jest słuszne, niż to, kto ma słuszność. Następne mówi, że dobrzy pracownicy lubią dawać coś od siebie i są mocno zorientowani na sukces. Do podobnych wniosków dochodzę ja i napisałem o tym nieco wcześniej. Kolejnym, zbieżnym z moimi przekonaniami spostrzeżeniem jest to, że tacy pracownicy nie wymagają kontroli. Podobną uwagę znajdziesz w książce Jima Collinsa Od dobrego do wielkiego, o której wspominałem już na poprzednich stronach. Jak widzisz, wielu z nas ma na ten temat podobne poglądy. Liczę, że i Ty się z nami zgadzasz.


  W taki oto prosty sposób przechodzę do kolejnego zagadnienia, które wiąże się z kapitałem ludzkim. Od wielu lat powtarzam, że klienci kupują tam, gdzie widzą korzyści. W odniesieniu do pracowników to twierdzenie brzmi: najlepsi pracują tam, gdzie mają najlepsze warunki. Zarządzając działem handlowym, musisz wiedzieć, dlaczego warto w nim pracować. Jeżeli nie wiesz tego Ty, to nie będą wiedzieli pracownicy, a to pierwszy krok do pozbycia się najlepszych. Na rynku dostępnych jest wiele świetnych publikacji, które pomogą Ci skutecznie motywować i zatrzymywać pracowników. Ze swojej strony polecam zwrócić się do odpowiednich firm, które zagwarantują stosowne wsparcie. Nie próbuj na tym oszczędzać, bo straty mogą być znacznie większe. Sporo na ten temat napiszę w kolejnych rozdziałach. Mając na pokładzie najlepszych, możesz odetchnąć z ulgą! Dobrzy handlowcy mają dobre zdolności handlowe, a bardzo często właśnie to wystarczy do rozwiązania problemów niskiej sprzedaży.


  


  
    Słabe wyniki sprzedaży to przede wszystkim brak odpowiednich predyspozycji u handlowców. Właściwi ludzie na właściwym miejscu to połowa sukcesu. Nie każdy potrafi przekonać do zakupu, więc brak owych zdolności skutkuje brakiem dobrych wyników! W trosce o osiąganie najlepszych rezultatów należy zdefiniować zbiór pożądanych cech dobrego pracownika, a także zadbać o to, aby każdy je posiadał. Dzięki temu łatwiej będzie pozyskiwać nowych i oceniać obecnych pracowników. Słabych handlowców trzeba cały czas prowadzić za rękę, ustawicznie kontrolować i upominać nieskończoną ilość razy, co skutecznie hamuje sprzedaż.


    CHECKLIST: Sprawdź, czy potrafisz udzielić odpowiedzi twierdzących na poniższe pytania:


    
      □ Czy Twoi handlowcy posiadają niezbędne cechy predysponujące ich do pracy w handlu?


      □ Czy te cechy sprawdza się również w trakcie procesu rekrutacji?


      □ Czy każdy handlowiec w Twojej firmie wie, że jego miejsce w zespole jest pewne, dopóki wykazuje te cechy?

    


    PROBLEM: Jeżeli nie padły odpowiedzi twierdzące, oznacza to, że:


    
      • Praca osób o nieodpowiednich cechach przynosi słabe wyniki.


      • Trudno wyselekcjonować najbardziej wartościowych kandydatów.


      • Negatywna postawa prezentowana przez jednego pracownika zaraża pozostałych.

    

  


  Rozdział 2.

  Zakres obowiązków i zadania handlowców


  Jestem przekonany, że lektura poprzedniego rozdziału pomoże Ci wyszukać i zatrzymać w firmie najlepszych handlowców. Niniejszy rozdział poświęcę odpowiedzi na pytanie, w jaki sposób przygotować dla nich najlepsze środowisko pracy. Tylko w takich warunkach możesz liczyć na osiąganie najlepszych wyników.


  Przede wszystkim należy odpowiedzieć sobie na pytanie, co ma być zadaniem handlowca. Z pozoru to pytanie jest banalne. Niestety, kiedy sprawdzam, jak odpowiedź na nie ma się do rzeczywistości, sytuacja mocno się komplikuje. Po lekturze tego rozdziału będziesz w stanie sprawdzić, czy w Twojej firmie wszystko na tym obszarze jest zgodne ze sztuką.


  Najlepszym narzędziem, za pomocą którego stworzysz odpowiednie warunki do osiągania najlepszych wyników, jest zakres obowiązków. Właściwie skonstruowany i wyraźnie wyznaczony, służy dobrze zarówno handlowcom, jak i kierownictwu. Czy w Twojej firmie taki właśnie jest, czy stanowi martwy zapis, który leży w ostatniej szufladzie działu HR? Zastanówmy się, co powinien zawierać poprawny dokument opisujący zakres obowiązków. Poza kluczowymi elementami, takimi jak wymiar czasu pracy oraz miejsce pracy i stanowisko w hierarchii firmy, powinny się w nim znaleźć także następujące:


  1. Główne zadanie


  Przeglądając oferty pracy na stanowisko przedstawiciela handlowego, często spotykam się ze sformułowaniem „praca polega na pozyskiwaniu nowych klientów i obsłudze obecnych”. Kiedy czytam typowy opis zakresu obowiązków, zazwyczaj nie ma w nim kontynuacji tej myśli. Najważniejsze jest jednak to, aby było jasne, że pozyskiwanie nowych i obsługa obecnych klientów jest priorytetowym zadaniem handlowca i absolutnie nic nie może być od tego zadania istotniejsze. Często zdarza się bowiem, że handlowcy nie mogą wyjechać na spotkanie, bo szef akurat w tym momencie chce się z nimi spotkać lub muszą przygotować kolejny raport. Miej świadomość, że cokolwiek blokuje im kontakty handlowe, w większości przypadków nie jest tego warte.


  2. Sposób realizacji zadania


  Pozyskiwanie i obsługa klientów w branży B2B wiąże się zazwyczaj z odbywaniem wizyt handlowych, których celem jest określenie potencjału zakupowego, zidentyfikowanie procedur wyboru najlepszej oferty, ustalenie, kto dokonuje tego wyboru oraz z kim konkurujemy. Warto sprawdzić, czy klient jest zadowolony z obecnej współpracy oraz jakie mocne i słabe strony ma nasz konkurent.


  3. Jakość realizacji zadania


  Na każde działanie handlowe zmierzające do pozyskania zamówienia składa się wiele kroków: wytypowanie odpowiedniego potencjalnie klienta, oszacowanie, co i ile może kupić, przygotowanie i przedstawienie oferty, prowadzenie negocjacji i tak dalej. Każde takie działanie zwiastuje rozpoczęcie kolejnego procesu sprzedaży. Pomocne będzie zdefiniowanie poszczególnych zadań i ujęcie ich w zakresie obowiązków, ponieważ tak modelujesz odpowiedni sposób i jakość działania. Paradoksalnie korzyści doświadczysz zwłaszcza wskutek utraconych kontraktów, mając bowiem wiedzę, co doprowadziło do niepowodzenia, masz szansę eliminować przeszkody. Dzięki takiej regulacji będziesz w stanie mierzyć jakość pracy. Zakładam, że jakość pracy w Twojej firmie mierzona jest głównie przez pryzmat zarobionych pieniędzy, ale czy wiedza płynąca z niezawartego kontraktu nie jest warta uwagi? Naucz się wyciągać wnioski z nieotrzymanych zamówień. Przecież za podjęte działania mające na celu ich wygranie Twoja firma już zapłaciła. Podnoszenie skuteczności sprzedaży przez działania zgodne z procesem sprzedaży to główny temat niniejszej książki. W ostatniej części wyjaśnię, co jest jego początkiem, a na czym się on kończy.


  4. Rozumienie języka korzyści i posługiwanie się nim


  Język korzyści to jedno z najważniejszych pojęć procesu sprzedaży; jest jego nieodzownym elementem. Pamiętaj: klienci kupują tam, gdzie widzą korzyści! Nie możesz rozpoczynać procesu sprzedaży, jeżeli nie wiesz, jaką korzyść odniesie klient, gdy zdecyduje się na zakup. Skoro nie wie tego handlowiec, wiedzieć nie będzie również klient, a to najprostsza droga do utraty zamówienia. Zadbaj o odpowiedni poziom wiedzy w tym obszarze, a unikniesz połowy przyczyn porażek sił handlowych.


  5. Jakość wiedzy o ofercie


  Trudno wyobrazić sobie skuteczne działanie handlowca, który nie zna własnej oferty. Każda firma handlowa powinna opracować zbiór niezbędnej i ciągle uaktualnianej wiedzy, a także wymagać, aby pracownicy ją posiadali. Opracowanie takie pozwoli osiągnąć odpowiednie standardy wiedzy i zapewni możliwość mierzenia jej poziomu u każdego pracownika. Zadbaj, aby w takim zbiorze nie zabrakło informacji o mocnych stronach Twojej firmy oraz oferowanych przez nią produktach i usługach. Świetnym uzupełnieniem takiego materiału będzie wskazanie, kto jest potencjalnym klientem i czym przekonać go do zakupu.


  6. Jakość wiedzy o rynku


  Wiedza o konkurencji zwiększa szanse na wygrywanie kontraktów i zapewnia bezpieczeństwo firmy. Zakładam, że Twój materiał szkoleniowy nie ogranicza się do wymienienia najważniejszych konkurentów, lecz także przekazuje informacje o słabych stronach konkurencji i skutecznych sposobach walki. Udostępnianie i ciągłe aktualizowanie zbioru takich informacji przełoży się na podniesienie skuteczności sprzedaży. Aby ją zwiększyć, musisz wiedzieć, w jakim kierunku zmierza rynek, jaka jest jego kondycja, co się może wydarzyć w najbliższej przyszłości. Podobnie jak w przypadku własnej oferty, tak i w tym zakresie należy wymagać od personelu handlowego posiadania niezbędnej wiedzy.


  7. Konieczność podnoszenia kwalifikacji


  Podnoszenie kwalifikacji to nie tylko sposób na poprawianie efektywności. Szacuje się, że około 40 procent spośród pracowników, którzy decydują się odejść z pracy, robi to z powodu braku możliwości dalszego rozwoju zawodowego[3]. Z jednej strony chcemy mieć coraz bardziej wykwalifikowaną kadrę, a z drugiej chcemy zatrzymać pracowników w swojej firmie. Opracowanie planu szkoleń personelu pomoże osiągnąć oba cele.


  8. Planowanie pracy


  Jeszcze w tym rozdziale zajmę się definiowaniem czasu pracy, który powinien być przeznaczany na realizację zadań handlowych. Jestem tego zwolennikiem przede wszystkim dlatego, że praca w biurze (choć konieczna) nie pomaga zbytnio w zdobywaniu zamówień. Powszechnym problemem handlowców jest przeciążanie ich pracami biurowymi. Należy pamiętać, że w taki właśnie sposób blokuje się im czas potrzebny na pozyskiwanie klientów i zamówień. Warto zastanowić się nad ilością dodatkowych zadań do wykonania i ich hierarchią ważności. Oczekiwanie, że każdy wie, co należy wykonać w pierwszej kolejności, jest dosyć ryzykowne.


  9. Gospodarka informacyjna


  Posiadanie odpowiednich informacji to klucz do sukcesu! Każdy pracownik powinien być zobligowany do ich pozyskiwania i przekazywania wewnątrz organizacji. Należy się zastanowić, które z nich są ważne oraz w jaki sposób i komu powinny być przekazywane. Jeżeli proces odbywa się na podstawie raportu, to warto, aby taki dokument stał się załącznikiem do zakresu obowiązków. Wszędzie tam, gdzie spotykam kryzys sprzedaży, problemy z komunikacją są widoczne gołym okiem.


  10. Odpowiednia postawa


  Kształtowanie odpowiedniej postawy pracowników to troska o wizerunek firmy, prestiż marki oraz bezpieczeństwo biznesowe. O ile duże koncerny są tego świadome, o tyle w mniejszych przedsiębiorstwach temat ten jest całkowicie pomijany. To wielki błąd! Zachowanie tajemnicy służbowej, dbałość o kulturę pracy czy przestrzeganie prawa to bardzo ważne zagadnienia, a zaniedbania na tych obszarach mogą być kosztowne. Dobrym rozwiązaniem jest wskazanie odpowiednich wzorców poprzez opracowanie kodeksu etycznego. Jeden z kolejnych rozdziałów w całości poświęcę tej tematyce.


  Pierwsze dwa punkty zakresu obowiązków poświęciłem pozyskiwaniu klientów i zamówień, a za kluczowe uznałem kontakty bezpośrednie, a nie pracę w biurze. Brak lub ograniczona realizacja tych zadań nie wróży nic dobrego. W tym momencie chciałbym Ci uświadomić, że jeszcze więcej dodatkowych, nierzadko zupełnie niepotrzebnych zadań generują sobie nawzajem współpracownicy. Nawet nie masz pojęcia, iloma z tych zadań w ogóle nie powinni się zajmować! Pochłaniają one lwią część czasu, która powinna być poświęcona na zdobywanie zamówień. To bardzo groźne zjawisko i zawsze prowadzi do spadku efektywności. Przy najbliższej okazji sprawdź, czy taka sytuacja nie ma miejsca w Twojej firmie.


  Planowanie czasu przeznaczonego na wizyty handlowe jest powszechną praktyką. Jestem zwolennikiem przeznaczania na ten cel określonej ilości czasu, na przykład określonej liczby dni w roku. Często spotykam się ze zwyczajem wyznaczania konkretnej liczby wizyt. Po kilkunastu latach pracy odnoszę wrażenie, że większość menedżerów widzi prostą zależność między liczbą odbytych wizyt handlowych a wielkością sprzedaży. Potocznie uważa się, że im więcej wizyt, tym lepsze będą wyniki sprzedaży. To spore uproszczenie. Podobną taktykę działania realizowało dowództwo Armii Czerwonej podczas II wojny światowej w bitwie o Stalingrad. Głównodowodzący armii radzieckiej, Gieorgij Żukow[4], nadrabiał braki w wyszkoleniu i wyposażeniu żołnierzy ich liczbą. W tamtym przypadku odniesiono sukces, ale trzeba wiedzieć, że obrona miasta kosztowała życie ponad 750 tysięcy ludzi. Nie miało to wiele wspólnego z efektywnością, raczej z desperacją. Kiedy zaczynałem karierę na stanowisku przedstawiciela handlowego, również i mnie wyznaczono taki cel: miałem odbywać pięć wizyt handlowych każdego dnia. Jeżeli było ich mniej, to moja premia była redukowana. Dzisiaj uważam, że wyłącznie liczba profesjonalnie przeprowadzonych wizyt wpływa na wzrost sprzedaży, a nie wizyt jako takich. Co zrobi handlowiec, który odbył trzy wizyty, a powinien był mieć ich na koncie pięć? Przeprowadzi dwie imitacje, na przykład ograniczając się do pozostawienia wizytówki lub katalogu produktów, ale czy to wystarczy do pozyskania klienta?


  Problem w rozumieniu idei wizyty handlowej nie leży jedynie po stronie zarządów. Bardzo często również sami handlowcy mają o niej wypaczone pojęcie. Z takim zjawiskiem mamy do czynienia, kiedy celem wizyty handlowej przestaje być znalezienie sposobu na pozyskanie klienta i staje się nim wizyta sama w sobie. Gdy pytam, co jest celem, najczęściej słyszę: przedstawienie oferty, zostawienie katalogu itp. Jeżeli osobista wizyta ma ograniczać się tylko do tego, to lepiej nawiązać kontakt korespondencyjny ― będzie taniej, a szansa powodzenia taka sama.


  


  
    Odpowiednio skonstruowany zakres obowiązków to dokument, który dobrze służy handlowcom i zarządom. W jasny sposób określa, na czym polega praca i czego się wymaga od pracownika. Dzięki niemu można zadbać o odpowiednie standardy i poziom wiedzy. Jeżeli głównym celem pracy handlowca jest pozyskiwanie klientów i zamówień, a głównym narzędziem odbywanie wizyt handlowych, to należy się upewnić, czy obie strony, a więc pracodawca i pracownik, przez pojęcie wizyty rozumieją to samo. Większość handlowców ma z tym bowiem poważne problemy. Celem wizyty handlowej jest znalezienie sposobu na doprowadzenie do wygrania zamówienia, a nie zostawienie katalogu.


    CHECKLIST: Sprawdź, czy potrafisz udzielić odpowiedzi twierdzących na poniższe pytania:


    
      □ Czy w Twojej firmie handlowcy wiedzą, co jest przedmiotem ich pracy i w jaki sposób wykonać zadanie?


      □ Czy są przygotowani merytorycznie: znają ofertę firmy, posiadają informacje na temat rynku i konkurencji, wiedzą, kto jest potencjalnym klientem?


      □ Czy wiedzą, co jest celem wizyt handlowych?

    


    PROBLEM: Jeżeli nie padły odpowiedzi twierdzące, oznacza to, że:


    
      • Działania handlowe w Twojej firmie są chaotyczne i nieprzewidywalne.


      • Plany sprzedaży nie są realizowane, a przyczyny porażek są nieznane.


      • Skuteczność handlowców jest bardzo niska, a koszty realizacji sprzedaży są bardzo wysokie.

    

  


  Rozdział 3.

  Co motywuje, a co zniechęca handlowców do pracy


  Na tym etapie mamy już zdefiniowane najważniejsze cechy dobrego handlowca i wskazane elementy dobrego zakresu obowiązków. Padło stwierdzenie, że najlepsi pracują tam, gdzie mają najlepsze warunki. Biorąc pod uwagę fakt, że brak zdolności handlowych oznacza brak wyników sprzedaży, jasne jest, iż potrzebujesz najlepszych kandydatów na rynku, oni zaś będą wymagali najlepszych warunków pracy. Co zatem może ich przyciągnąć, a co zniechęcić?


  Najprostszym sposobem znalezienia odpowiedzi na to pytanie jest zbadanie przyczyn odejść pracowników. Niepokojące jest to, że niewielu pracodawców się tym interesuje. W poprzednim rozdziale napisałem, że celem wizyty handlowej jest doprowadzenie do sprzedaży lub znalezienie przyczyn, które tę sprzedaż hamują. Podobna dewiza obowiązuje w przypadku zarządzania zasobami ludzkimi: zadaniem pracodawcy powinno być zatrzymanie (dobrego) pracownika bądź znalezienie przyczyn, które skłoniły go do odejścia. Znając je, ma szansę wyeliminować problemy. To nie jest moja specjalność, ale życie zmusiło mnie, aby badać również to zjawisko. Poza tym od kilku lat śledzę takie przypadki w firmach dystrybucyjnych moich partnerów. W najczarniejszym roku aż 30 procent personelu handlowego postanowiło odejść. Nie jest żadnym zaskoczeniem, że negatywnie wpłynęło to na wyniki sprzedaży. Zanim odpowiem na pytanie, co motywuje do pracy, postaram się znaleźć odpowiedź na inne: co sprawia, że pracownicy odchodzą?


  1. Brak możliwości rozwoju i awansu


  Odnosi się to głównie do firm małych, rodzinnych, gdzie wiadomo, kto będzie kolejnym sukcesorem. Główną grupę osób decydujących się na odejście stanowią ci, którzy wiedzą, że nic już więcej nie osiągną i niczego nowego się nie nauczą. Pokrewnym problemem, który się z tym wiąże, jest brak możliwości samorealizacji. Część pracowników wyznacza sobie dodatkowe i bardziej ambitne cele. Blokowanie takich inicjatyw jest niesłychanie demotywujące i prowadzi do wielkiego rozczarowania, a w rezultacie do poszukiwania bardziej sprzyjającego środowiska. Przyznaję, że sam się zaliczam do takowych, zdarzyło mi się bowiem kiedyś zmienić pracę tylko dlatego, że moje inicjatywy były niemal zawsze blokowane.


  2. Nieatrakcyjne wynagrodzenie i system premiowania


  Pieniądze to magnes, który skutecznie przyciąga, a niespełnienie oczekiwań na tym polu to drugi najczęściej podawany powód odejść. Napisano na ten temat wiele książek, które wskazują, jak powinna być wyliczona pensja zasadnicza. Nie ulega wątpliwości, że powinna być atrakcyjna, a system premiowania musi być motywujący, przejrzysty i stabilny. Z grubsza rzecz biorąc, podstawa powinna wystarczyć na zaspokojenie podstawowych potrzeb, a premia na realizację marzeń. W tym miejscu zadaj sobie kolejne pytanie odnoszące się do tego obszaru: czy w Twojej firmie funkcjonuje coś takiego jak nagroda dla pracownika? Może to być dodatkowy i skuteczny bodziec do osiągania lepszych wyników. Jej brak zaś może się okazać demotywatorem.


  3. Zła atmosfera


  To trzeci najczęściej podawany powód rezygnacji z pracy. Dotyczy przeważnie konfliktu z kierownictwem średniego szczebla, rzadziej z zarządem. W znakomitej większości przypadków stanowisko średniego szczebla obsadza się w drodze awansu z niższego. W ani jednym z badanych przeze mnie przypadków osoby takie nie przechodziły kursów przygotowujących do zarządzania personelem. To poważny błąd! Ktoś, kto nie ma odpowiedniego przygotowania w tym zakresie, może nieświadomie wywoływać wiele konfliktów. Ze zjawiskiem złej atmosfery spotykam się tam, gdzie nikt o nią nie dba.


  4. Niska kultura zarządzania


  Również ten przypadek dotyczy głównie małych i średnich przedsiębiorstw. Krytykowany jest styl prowadzenia firmy, brak elementarnej wiedzy z dziedziny zarządzania, nieprecyzyjne określanie zadań oraz brak wyznaczonego zakresu obowiązków. Kolejnym problemem jest faworyzowanie wybranych pracowników. Podłożem tego bywa płeć albo powiązania przyjacielskie bądź rodzinne. Chciałbym przy tej okazji zwrócić uwagę na inny częsty błąd zarządzających, a mianowicie wyraźne formułowanie oczekiwań w stosunku do swoich pracowników. To zagadnienie z zakresu relacji międzyludzkich, a wiedz o tym, że jeżeli relacje z przełożonym są słabe, to negatywnie wpływają na wyniki i zaangażowanie w pracę pracownika. Do podobnych wniosków doszli Brian Tracy i Mark Thompson w swojej książce, do której już kilkakrotnie nawiązywałem. Bardzo często spotykam się z tym, że relacje są mętne i nie do końca czytelne. To frustruje pracowników i sprawia, że nie są pewni, jak mają się zachować.


  5. Niska etyka pracy


  Główne zastrzeżenia, które w tym przypadku podawali respondenci, wiązały się z nieprzestrzeganiem przepisów prawa, zapisów umów i innych uzgodnień, a w najgorszych przypadkach ― z promowaniem nieetycznej postawy (rasizm, seksizm, fobie itp.). W dzisiejszych czasach kształtowanie określonej postawy, zarówno firmy, jak i jednostki, stało się czymś naturalnym. Pracownicy chcą, aby wartości reprezentowane przez pracodawcę były zgodne z wartościami, które oni sami wyznają. Pracownik, który się nie identyfikuje z firmą, nie zagrzeje w niej długo miejsca.


  6. Nieprzewidywalność w dłuższym okresie


  W ubiegłym roku od jednego z moich partnerów handlowych odszedł najlepszy handlowiec, jakiego dane mi było poznać w całym moim życiu. Kiedy zapytałem go o powód, podał nieprzewidywalność firmy w dłuższym okresie. Jako świeżo upieczony mąż i ojciec chciał się uniezależnić, kupić dom, wyposażyć go, stworzyć bezpieczną przystań dla własnej rodziny. Na ten cel musiał zaciągnąć wieloletni kredyt. Brak planów firmy, dla której pracował, uznał za zagrożenie w dłuższym terminie, a co za tym idzie, zaciągnięcie kredytu okazało się według niego zbyt ryzykowne. Pracownicy, którzy muszą planować przyszłość z dużym wyprzedzeniem, oczekują, że firmy, dla których pracują, będą postępowały podobnie.


  Po wyselekcjonowaniu czynników zniechęcających do pracy można na zasadzie inwersji przygotować zbiór tych, które motywują i silnie wiążą z firmą. Przyjrzyjmy się więc, co w największym stopniu przyciąga pracowników.


  1. Możliwość rozwoju i awansu


  Opracuj listę tematyczną szkoleń przypisanych do konkretnego stanowiska, które pomogą wykonywać pracę jeszcze lepiej. W przypadku pracowników działu handlowego szczególnie sugeruję zaplanować szkolenia miękkie: sztuka negocjacji, rozmowa z klientem, komunikacja werbalna, kreowanie wizerunku. Ponadto zastanów się, czy w Twojej firmie handlowcy mają możliwość awansu. Jeżeli nie, to rozwiązaniem mogą być głębsze specjalizacje, zmiana nazwy stanowiska, poszerzenie zakresu uprawnień itd.


  2. Atrakcyjne wynagrodzenie i system premiowania


  Zaproponuj atrakcyjne wynagrodzenie i motywujący system premiowania oparty na czytelnych zasadach. Warto zorganizować spotkanie z zespołem i wspólnie poszukać rozwiązań. Świetnym pomysłem będzie zwrócenie się do wyspecjalizowanych firm, które mają doświadczenie w tym kierunku, są w stanie zgłębić temat i przygotować propozycje odpowiadające realiom Twojej firmy. Nie oszczędzaj na tym obszarze, szkody mogą bowiem przewyższyć to, co uda się zaoszczędzić.


  3. Dobra atmosfera


  Warto wytypować osobę, której dodatkowym zadaniem będzie zadbanie o dobrą atmosferę. W każdej firmie, z którą współpracowałem, znalazła się dobra dusza, którą wszyscy lubili. Jeżeli ktoś taki pracuje w Twojej firmie, to warto poprosić go, aby zajął się tym „zawodowo”. Mała podwyżka i przydzielenie takiego zadania mogą przynieść dobre skutki. Innym dobrym pomysłem jest przygotowanie kalendarza imprez integracyjnych, wspólnych wyjść, weekendowych spotkań itp. Ważne jest, aby cały zespół w nich uczestniczył, ale aby jednocześnie nie były zbyt obciążające. Pamiętaj, że mają być wisienką na torcie, a nie tortem. Zbyt częste poświęcanie prywatnego czasu na spotkania firmowe może przynieść odwrotny skutek.


  4. Wysoka kultura zarządzania


  Od zarządzających powinno się wymagać, aby dawali dobry przykład pracowników niższego szczebla. Jakość pracy niższego personelu zazwyczaj jest bowiem odzwierciedleniem jakości pracy jego zwierzchników. Sumienne, sprawiedliwe i etyczne wypełnianie obowiązków spotka się z zadowoleniem i będzie miało wielu naśladowców. Nawet surowe decyzje będą spotykały się ze zrozumieniem.


  5. Wysoka etyka pracy


  Bardzo dobrym rozwiązaniem problemów w tej dziedzinie jest opracowanie i upublicznienie wśród całej załogi firmowego kodeksu etycznego. Szczera, otwarta i praworządna postawa jest fundamentem zaufania, które zawsze warto promować. Żeby odnieść na tym polu sukcesy, należy najpierw ustalić, jakie postawy są pożądane, a jakie niedopuszczalne. Tym tematem szerzej zajmę się w kolejnym rozdziale.


  6. Przewidywalność w dłuższym okresie


  Przygotowanie planów długoterminowych jest zawsze praktykowane w dużych koncernach, często w średnich firmach i prawie nigdy w małych. Niezależnie od tego warto mieć opracowany co najmniej ogólny plan na kolejne lata. Dla firmy będzie to odpowiedni drogowskaz i możliwość pomiaru, co zostało zrealizowane, a co nie. Dla pracownika oznacza to przewidywalność i pewność jutra.


  Jestem przekonany, że odpowiednio przybliżyłem Ci zagadnienie czynników motywujących i czynników zniechęcających do pracy. Jest to oczywiście skromny wycinek, więc zachęcam do poszerzania wiedzy poprzez lekturę poświęconych tej tematyce publikacji. Dla wielu pracodawców krokiem milowym będzie zaproszenie do współpracy wyspecjalizowanej firmy, która zajmuje się tymi obszarami. Liczę, że od tej pory będzie jasne, co należy zrobić, żeby przyciągnąć i zatrzymać najlepszych pracowników.


  


  
    Zadaniem pracodawcy powinno być zatrzymanie pracownika lub znalezienie przyczyn, które skłoniły go do odejścia z firmy. Znając je, masz szanse na ich wyeliminowanie. Niezbędna jest wiedza, co zniechęca, a co zachęca do pracy oraz jak skutecznie związać z obecnym miejscem pracy najlepszych. Mając taką wiedzę, unikniesz zdarzeń, które mogą doprowadzić do osłabienia firmy.


    CHECKLIST: Sprawdź, czy potrafisz udzielić odpowiedzi twierdzących na poniższe pytania:


    
      □ Czy wiesz, co motywuje, a co demotywuje pracowników Twojej firmy do pracy?


      □ Czy Twoja firma spełnia wszystkie sześć kryteriów motywujących do pracy?

    


    PROBLEM: Jeżeli nie padły odpowiedzi twierdzące, oznacza to, że:


    
      • Możesz stracić wartościową kadrę, a w rezultacie pogorszyć wyniki sprzedaży.


      • Możesz mieć problem z pozyskaniem wartościowych pracowników.


      • Możesz doprowadzić do demotywacji, co również wpłynie na pogorszenie wyników sprzedaży.

    

  


  Rozdział 4.

  Firmowy kodeks etyczny


  Zgodnie z zapowiedzią zawartą w poprzednich rozdziałach zajmę się teraz zagadnieniem firmowego kodeksu etycznego. Wydawać by się mogło, że tego typu publikacja będzie kolejnym nudnym dokumentem, który spotka się z masowym lekceważeniem przez zespół, ale nie musi tak być. Kiedy sięgam pamięcią wstecz i przypominam sobie swoje pierwsze zetknięcie z kodeksem etycznym, to mogę powiedzieć, że wywołał on jedynie pozytywne odczucia. Pamiętam, jak firma urosła w moich oczach. Przyjęte wysokie parametry spowodowały, że chciałem być jeszcze lepszym pracownikiem. Sięgając pamięcią do weekendowych rozmów z przyjaciółmi, mam podobne odczucia. Każdy z nas chce się czymś pochwalić przed resztą. W takich sytuacjach chcemy dowieść, że kupiliśmy najbardziej korzystne wakacje i że były one najbardziej udane. Przekonujemy, że mamy najlepszy, najwygodniejszy, najbezpieczniejszy, najmniej awaryjny i najbardziej ekonomiczny samochód świata. Kiedy rozmawiamy o pracy zapewniamy, że mamy najlepszą pracę na świecie, nie chcemy jej zmienić, a dostanie się do zespołu graniczy z cudem. Każdy z nas lubi grę w swego rodzaju „pokera sukcesu” i licytuje przy stole swoje karty. Moim pokerem w odniesieniu do pracy jest kodeks etyczny, którego stosowanie jest nieodzownym elementem wykonywania obowiązków służbowych i… postawą w życiu codziennym. Nie będę ukrywał, że bardzo często dzięki niemu wygrywam tę grę.


  Wiesz już, że jednym z czynników demotywujących pracowników jest brak odpowiedniej postawy kierownictwa lub zarządu. Nie jest już dla Ciebie tajemnicą, że celem kodeksu etycznego jest kreowanie szczerej, otwartej i praworządnej postawy, która ma być fundamentem zaufania. Budowanie tego zaufania powinno się odbywać nie tylko na linii sprzedający – kupujący, ale również wewnątrz organizacji. Żeby odnieść na tym polu sukcesy, należy wcześniej ustalić, jakie postawy są pożądane, a jakie są niedopuszczalne. Częste pytania moich partnerów skłoniły mnie do przygotowania opracowania, które zdecydowałem się opublikować na kolejnych stronach.


  Zapis zaczynam od wstępu, w którym precyzuję cel wprowadzenia, okres obowiązywania i możliwości uchylenia zapisów kodeksu etycznego. Kodeks dzieli się na trzy części: obowiązki, postawa i przestrzeganie zapisów. Rozpocznę od wstępu, którego zadaniem jest rozwianie pierwszych wątpliwości. Oto moja propozycja:


  1. Wstęp do kodeksu etycznego


  1.1. Cel wprowadzenia kodeksu etycznego


  Niniejszy kodeks etyczny wprowadzamy, aby pomagać każdemu pracownikowi naszej organizacji w kształtowaniu odpowiedniej kultury pracy, wykraczającej daleko poza obowiązujące przepisy prawa i panujące zwyczaje. Chcemy, aby fundamentem sukcesu było postępowanie dobrze wpływające na reputację naszej organizacji. Taka postawa powinna być prezentowana nie tylko wśród pracowników, ale również w kontaktach z klientami. Niniejszy kodeks nie wyczerpuje całkowicie zagadnienia, lecz jest wskazówką wyznaczającą kierunek kształtowania odpowiedniej postawy. Niemożliwe jest zawarcie wszelkich sytuacji, z którymi można się zetknąć. Jeżeli zetkniesz się z takowymi, zachowaj rozwagę i skontaktuj się z przełożonym, który udzieli właściwych wskazówek.


  1.2. Okres obowiązywania kodeksu etycznego


  Niniejszy kodeks etyczny wprowadza się na czas nieokreślony, ze skutkiem natychmiastowym, czego potwierdzeniem jest podpis złożony na stosownym dokumencie podczas odbioru tego egzemplarza. Każda osoba po odebraniu egzemplarza kodeksu zobowiązana jest do zapoznania się z jego treścią i do natychmiastowego wcielenia jej w życie.


  1.3. Możliwość uchylenia zapisów kodeksu etycznego


  Cały kodeks etyczny lub niektóre jego zapisy mogą zostać uchylone jedynie na wniosek zarządu firmy. Uchylenie wchodzi w życie po upływie (…) dni od momentu opublikowania decyzji.


  Po takim wprowadzeniu przechodzę do zaprezentowania kolejnej części kodeksu, która nakłada obowiązki na wszystkich pracowników firmy.


  2. Obowiązki wszystkich członków organizacji


  Niezależnie od zajmowanego stanowiska każdy pracownik ma obowiązek:


  
    	zapoznać się z treścią niniejszego kodeksu etycznego i zwrócić się do przełożonego o wyjaśnienie niezrozumiałych kwestii;


    	przestrzegać zapisów niniejszego kodeksu, aby codzienne postępowanie było nacechowane uczciwością i etyką;


    	stać na straży przestrzegania niniejszego kodeksu przez wszystkich pracowników organizacji;


    	zgłaszać przypadki łamania norm zawartych w niniejszym kodeksie;


    	zapoznawać się z treścią ewentualnych wznowień niniejszego kodeksu.

  


  2.1. Obowiązki kierownika


  
    	dawać przykład w przestrzeganiu zapisów niniejszego kodeksu;


    	tworzyć w swoim otoczeniu warunki sprzyjające jego stosowaniu;


    	przeciwdziałać lekceważeniu i łamaniu zapisów niniejszego kodeksu oraz podejmować odpowiednie działania w przypadku ujawnienia naruszeń;


    	zachęcać podwładnych do podobnej postawy;


    	zawsze być dostępnym i gotowym na wysłuchanie uwag podwładnych.

  


  2.2. Obowiązki zarządu/właściciela


  
    	dawać nieskazitelny przykład swoją postawą;


    	propagować przestrzeganie niniejszego kodeksu i sprzyjać wszelkim inicjatywom z nim związanym;


    	podejmować odpowiednie działania w przypadkach lekceważenia i łamania zapisów niniejszego kodeksu;


    	zadbać o aktualizację zapisów niniejszego kodeksu etycznego.

  


  Po drugiej części, która nakłada obowiązki na każdego członka organizacji, przechodzę do głównej części, której zadaniem jest krzewienie odpowiedniej postawy zgodnej z kulturą szacunku, tolerancji i zaufania. Obejmuje ona trzy istotne obszary skupione wokół ochrony pracowników, firmy i konsumentów. O ile intencje dwóch pierwszych są powszechnie rozumiane, to z ostatnim bywają problemy. Ochrona konsumenta jest zagwarantowana w prawodawstwie wielu państw i organizacji (np. Unii Europejskiej), które powiązane jest z prawem antymonopolowym i przeciwdziałaniem korupcji. Każde uchybienie może narazić na szwank nie tylko reputację, ale i finanse firmy, której dowiedzione zostanie łamanie prawa.


  3. Postawa


  Niniejszym podajemy zbiór postaw i zasad, które organizacja uznała za pożądane i które powinny być reprezentowane przez wszystkich jej pracowników. Poniższe zapisy regulują cztery obszary: ochrona pracownika, ochrona przedsiębiorstwa, ochrona konsumenta oraz ochrona środowiska.


  3.1. Ochrona interesów pracownika


  Nasza organizacja dokłada wszelkich starań, aby każda zatrudniona w niej osoba pracowała w przyjaznym środowisku oraz odczuwała dumę i satysfakcję z bycia jej częścią. Zadaniem każdego pracownika, a w szczególności kadry kierowniczej i zarządu, jest ochrona interesów wszystkich członków organizacji.


  3.1.1. Szacunek i sprawiedliwe traktowanie


  Jako powszechną w naszej organizacji przyjmuje się kulturę szacunku i dobrego traktowania każdego pracownika. Za naruszenie tej zasady uznaje się wszelkie przejawy dyskryminacji ze względu na rasę, narodowość, płeć, wyznanie, wiek, orientację seksualną, poglądy polityczne, niepełnosprawność fizyczną, wykształcenie, staż pracy. Jako niezgodne z etyką uznaje się zjawiska molestowania, tyranizowania oraz wszelkie formy przemocy fizycznej i psychicznej. Nasza organizacja wymaga stosowania tych zasad nie tylko od zatrudnionych w niej pracowników, ale również od swoich partnerów, wykonawców, podwykonawców, osób w trakcie procesu rekrutacji. Umowy z pracownikami i kontrahentami zawierane są jedynie wówczas, gdy spełniają oni kryteria kompetencji, konkurencyjności oraz osiąganych wyników.


  3.1.2. Bezpieczeństwo i higiena pracy


  Każde stanowisko pracy oraz zlecane zadanie służbowe musi być oparte na poszanowaniu wszystkich zasad bezpieczeństwa i higieny pracy. Celem organizacji jest stworzenie miejsca pracy, które będzie chroniło przed wypadkami, uszczerbkiem na zdrowiu bądź utratą życia każdego pracownika niezależnie od zajmowanego stanowiska.


  3.1.3. Dobra atmosfera


  Wszyscy pracownicy organizacji zobowiązani są do postępowania, współpracy i relacji, które nie prowadzą do powstawania takich zjawisk jak stres, dyskomfort lub wstyd.


  3.1.4. Popieranie inicjatywy


  Nasza organizacja popiera kreatywność i przedsiębiorczość. Szczególnym zadaniem kierownictwa i zarządu jest dostrzeganie, wcielanie w życie i nagradzanie takich działań.


  Niezależnie od jakości pomysłu każdy zgłaszający musi być traktowany z godnością i szacunkiem.


  Kierownicy i członkowie zarządu zobowiązani są do tworzenia środowiska, w którym każdy bez obaw będzie mógł zgłaszać pomysły i wątpliwości, nie narażając się na jakiekolwiek represje.


  3.2. Ochrona interesów przedsiębiorstwa


  Każdy członek organizacji powinien z wielką troską dbać o ochronę jej interesów, zarówno w kontaktach wewnętrznych, jak i zewnętrznych. Pożądane jest stosowanie się do 
Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  Narzędzia pracy w firmie handlowej
Dostępne w wersji pełnej.

  Strategia i polityka firmy handlowej
Dostępne w wersji pełnej.

  Część II

  Drugi filar sukcesu
Dostępne w wersji pełnej.

  Standardy wiedzy o klientach
Dostępne w wersji pełnej.

  Standardy wizerunku modelowego handlowca
Dostępne w wersji pełnej.

  Studium wiedzy o wizytach handlowych
Dostępne w wersji pełnej.

  Studium wiedzy o typach klientów
Dostępne w wersji pełnej.

  Studium wiedzy o osobach decyzyjnych
Dostępne w wersji pełnej.

  
    Część III

    Trzeci filar sukcesu

Dostępne w wersji pełnej.

  Realizacja procesu sprzedaży
Dostępne w wersji pełnej.

  
    Résumé

Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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