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CHALLENGER (CZESC1.):

NOWY MODEL WYSOKIEJ SKUTECZNOSCI

POTRZEBA ODKRYCIA tego, co sprawia, ze najlepsi sprzedawcy tak
bardzo odroézniajg sie od swoich przecigtnych kolegéw, nigdy nie
byla bardziej palaca. Swiat sprzedazy sie zmienit. Przepis na sukces
w czasach sprzed kryzysu gospodarczego nie przyniesie pozg-
danych rezultatow w dzisiejszych warunkach. Jednak nalezy przy
tym pamigtaé, ze stan gospodarki stanowi wylacznie tto catej histo-
rii. Najwazniejsza akcja toczy sie wokdt znaczacej zmiany zacho-
wania kupujacych, jaka nastgpita w ciggu ostatnich pieciu lat — ta,
o ktérej mowiliSmy w poprzednim rozdziale. Jest ona reakcja na
wysilki dostawcow, aby sprzedawa¢ wigksze, bardziej ztozone, bardziej
przefomowe i drozsze rozwigzania.

Jednak globalny kryzys gospodarczy sprawil, Ze przepas¢ mie-
dzy przecietnymi a najlepszymi sprzedawcami nabrala wyrazniej-
szego kontrastu. Nawet w czasach najwiekszego kryzysu, gdy wiek-
sz0$¢ sprzedawcow nie realizowala planéw sprzedazowych, niektdrzy
z nich w niewyjasniony sposob konsekwentnie osiggali swoje cele,
a nawet wykraczali ponad norme. Co takiego robili inaczej? Ogoélnie

35
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rzecz biorac, tendencja w sprzedazy jest taka, aby ignorowa¢ réznice
miedzy najlepszymi sprzedawcami a tymi przecietnymi. Opiera sig
ona na zalozeniu, ze niektérzy po prostu rodzg si¢ gwiazdami. Prze-
ciez nie da si¢ ,,wyssa¢” z kogo$ jego umiejetnosci, zamkna¢ ich
w butelce, a nastgpnie opryska¢ nimi tych, ktérzy osiagaja duzo gor-
sze wyniki. Prawda?

A co, gdyby to byto mozliwe? Co, gdybys mogt doktadnie okre-
§li¢ cechy, dzieki ktérym dany sprzedawca odnosi sukcesy, schwy-
ta¢ calg te magie i przekazac ja pozostalym pracownikom dziatu
sprzedazy? Wyobraz sobie, co by bylo, gdyby wszyscy Twoi sprze-
dawcy — a przynajmniej duzo wigksza grupa niz teraz — osiagali
doskonate wyniki. Ile bytoby to dla Ciebie warte? Jaki mialoby to
wplyw na ogdlne wyniki firmy?

W 2009 roku, w $wiecie, w ktérym tylko najlepsi potrafili finali-
zowa¢ transakcje, mogloby to decydowa¢ o by¢ albo nie by¢ calej
firmy. To wlasnie wtedy, w czasach najwigkszego kryzysu, kiedy gra
szta o najwyzsza stawke, zaczeliSmy szuka¢ odpowiedzi na pytanie,
jakie umiejetnosci, zachowanie, wiedza i postawy majg najwigckszy
wplyw na wysokie wyniki sprzedazy.

W POSZUKIWANIU ODPOWIEDZI

Aby sie tego dowiedzie¢, przepytalismy setki kierownikéw sprzedazy
z 90 firm na calym $wiecie, proszac ich, by ocenili trzech cztonkéw
swojego zespolu (dwdch przecietnych i jednego najlepszego) pod
wzgledem 44 réznych cech. I cho¢ wstepny model byt oparty na
analizie pierwszych 700 sprzedawcow (tyle odpowiedzi otrzymali-
$my), ktéra obejmowata szeroki zakres branz, miejsc na $wiecie,
a takze strategii wejscia na rynek, postanowilismy go poszerzy¢ —
w rezultacie powigkszyli$my go do ponad 6000 sprzedawcow z calego
$wiata. Dzigki temu, Ze nasze badania trwaly kilka lat, bylismy w sta-
nie oceni¢, czy dane na temat poszczegdlnych sprzedawcow z cza-
sem si¢ zmienily, zwlaszcza w §wietle ostatnich pozytywnych, cho¢
powolnych zmian w gospodarce §wiatowej. Z powoddw, o ktorych

36 SPRZEDAWAJ JAK CHALLENGER
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powiemy za chwile, zdotalismy stwierdzi¢ z calg pewnoscia, ze wnio-
ski z naszych badan sg prawdziwe bez wzgledu na panujace warunki
ekonomiczne.

Co takiego dokladnie obejmowalo nasze badanie? Ponizsza tabela
zawiera przykladowe cechy sprzedawcdéw, ktore analizowalismy
w naszym badaniu. Prosiliémy kierownikow sprzedazy, aby ocenili
cechy swoich podwladnych, takie jak stopien zaangazowania w roz-
wigzywanie probleméw klientéw czy gotowo$¢ do zaryzykowania,
ze spotkajg sie z odrzuceniem. Pytaliémy o umiejetnosci i zachowania,
takie jak zmyst biznesowy i zdolno$¢ do diagnozowania potrzeb.
Badali$my aktywnos¢ sprzedawcéw, na przykiad ich sktonno$¢ do
kontynuowania procesu sprzedazy i staranno$¢ przy ocenianiu okazji.
Pytaliémy réwniez o wiedze sprzedawcéw na temat branzy ich klien-
tow, a takze o znajomo$¢ produktéw ich wlasnej firmy.

PRZYKLADY ANALIZOWANYCH ZMIENNYCH ‘

Umiejetnosci

Postawy . Dziatania Wiedza
(zachowanie)
Dazenie do znalezienia Imyst biznesowy Dostosowywanie sie Znajomos¢ branzy
rozvg;qzama dla danego Umiejetnos¢ diagnozowania do procesu sprzedazy Wiedza na temat produktu
probiemu potrzeb klienta Ocenianie okazji
Gotowosc do podiedia ryzyka Komunikacja Przygotowanie

spotkania sie z odrzuceniem

., Wykorzystywanie zasobow Pozyskiwanie potencjalnych
Dostepnost wewnetrznych Klientéw

Motywada do osiagniecia celu Negocjowanie Administrowanie

Skupienie sie na rezultatach Tatzgdzanie relacjami

Przywigzanie do fimy Sprzedawanie rozwigzan

Ciekawos¢ Praca zespotowa

Podejmowanie dodatkowych
staran

W kategoriach demograficznych badanie to objeto szeroki zakres
modeli sprzedazy, od mysliwych po farmeréw, od sprzedawcow
pracujacych w terenie po tych, ktérzy nigdy nie wychodza z biura,
od menedzeréw do spraw kluczowych klientéw po sprzedawcow
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obstugujacych typowych klientéw i od sprzedawcéw bezposrednich
po tych podrednich. Starannie kontrolowalismy takie kwestie jak
doswiadczenie zawodowe, dane geograficzne i liczba klientow, aby
mie¢ pewno$¢, ze wyniki naszych badan bedg uniwersalne nie tylko
dla calej probki, ale réwniez dla wiekszosci firm bedacych naszymi
partnerami.

Poniewaz badanie dotyczylo sprzedawcéw, mielismy do wyboru
wiele praktycznych metod pomiaru ich faktycznej skutecznosci —
przede wszystkim skonfrontowalismy wyniki poszczegoélnych osob
z zalozonymi celami. Dzigki temu, ze wzigliémy pod uwage tak duza
liczbe zmiennych, nasze badania daly wiarygodny poglad na temat
wynikow sprzedawcow i pozwolily odpowiedzie¢ na nastepujace
pytanie: ktore ze wszystkich rzeczy, jakie sprzedawca mdgtby robi¢
dobrze, majg najwickszy wpltyw na jego wyniki? W ten sposob uzy-
skali$my jasny i czytelny obraz tego, co oznacza stowo ,,dobrze”
w kontek$cie umiejetnosci i zachowan sprzedawcow.

Chcemy jednak zaznaczy¢, ze nie byly to badania w tradycyj-
nym znaczeniu tego stowa. Nasza praca absolutnie nie polegata na
badaniu typéw osobowosci sprzedawcow czy ich indywidualnych
mocnych stron. Tego rodzaju cechy sg trudne do zmierzenia, a jesz-
cze trudniejsze do uksztaltowania. Gdybysmy powiedzieli Ci, ze cha-
ryzma ma ogromny wplyw na sukces w sprzedazy, mogtbys sie z nami
nie zgodzi¢, ale prawdopodobnie probowalbys sie dowiedzie¢, jak
mozesz wykorzystac t¢ informacje. Oczywiscie po jakim$ czasie mogl-
by$ znalez¢ nowe miejsce dla wszystkich swoich niecharyzmatycz-
nych sprzedawcow i zatrudni¢ wiecej takich, ktorzy wyrdzniaja sie
duzg charyzmg. Taka taktyka z pewnoscia pomoglaby poprawi¢
wyniki Twojej firmy, ale jej stosowanie bytoby bardzo trudne i cza-
sochlonne. Zamiast tego postanowilismy wiec poszukaé obszaréw,
w ktérych mozesz wprowadzi¢ potrzebne zmiany juz teraz; skupili-
$my sie przy tym na sprzedawcach, ktorych juz zatrudniasz (cho¢
oczywidcie rezultaty naszych badan dokfadnie méwia, jakie osoby
powiniene$ zatrudniac na to stanowisko).

Patrzac na liste wszystkich zmiennych, zauwazysz, ze kazda z cech,
ktore analizowaliémy, dotyczyla demonstrowanego zachowania sprze-
dawcow. Innymi stowy, chodzilo o to, jakie jest prawdopodobienstwo,
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ze dana osoba zrobi X, albo jak skuteczny jest dany sprzedawca
w robieniu Y. Wybralismy t¢ metode, poniewaz umiejetnosci i zacho-
wanie sg czyms$, co mozna zmieni¢ natychmiast. Mozesz mie¢ chary-
zme lub nie, ale jesli kto§ Toba lepiej pokieruje, Twoje wyniki moga
sie poprawi¢. A dzieki odpowiednim szkoleniom i narzedziom moge
uzupelni¢ Twoje braki w wiedzy na temat branzy albo produktu sprze-
dawanego przez Twoja firme.

To badanie dotyczy tego, jak osigga¢ zamierzone cele. Nie szu-
kaliSmy odpowiedzi na pytanie, dlaczego najlepsi pracownicy osig-
gaja imponujace rezultaty, lecz zastanawialiémy sig, co zrobi¢, zeby
zmniejszyla sie przepas¢ miedzy nimi a tymi, ktorzy sg tylko prze-
cietni. Pomysl o ogromnej potencjalnej wartosci komercyjnej zablo-
kowanej w grupie stanowigcej 60 procent Twojego zespotu sprze-
dawcow, czyli w tak zwanych przecigtniakach. Ile byloby to dla Cie-
bie warte, gdyby kazdy z nich cho¢ troche poprawil swoje wyniki?
Naszym celem bylo zidentyfikowanie dziatan, ktére mozesz podjaé
juz teraz, zeby pomoc przecigtnym sprzedawcom zblizy¢ si¢ nieco
do firmowych gwiazd.

Czego si¢ zatem dowiedzielismy? Ktére z tych cech licza si¢ naj-
bardziej? Na najwyzszym poziomie odpowiedz koncentruje si¢ wokot
trzech gtéwnych wnioskéw, z ktdrych kazdy stanowi radykalne odejscie
od tego, co zdaniem wiekszosci dyrektoréw sprzedazy decyduje o suk-
cesie ich podwladnych. Przyjrzyjmy sie wiec tym wnioskom po kolei.

WNIOSEK PIERWSZY:
SPRZEDAWCY DZIELA SIE NA PIEC GRUP

Pierwszg rzecza, ktéra zrobiliémy, byto przeprowadzenie analizy
czynnikowej zgromadzonych danych. Méwigc najprosciej, analiza
czynnikowa to statystyczna metodologia dzielenia duzych grup
zmiennych na mniejsze kategorie, w ramach ktorych te zmienne
wspolistniejg ze sobg i razem si¢ przemieszczajg. Gdyby$my na przy-
klad badali ekosystemy, analiza czynnikowa kazdej potencjalnej
zmiennej ekosystemu podpowiadataby nam, ze takie rzeczy jak upaly,
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piasek, jalowa ziemia, skorpiony i kaktusy s3 wspdélobecne w naturze.
Poniewaz zazwyczaj obserwujemy je razem, moglibySmy nadac tej
kategorii nazwe, na przykfad , pustynia”.

Gdy przeprowadzili$my analiz¢ czynnikowa danych, ktore uzy-
skaliSmy w ramach naszych badan, odkrylismy co$ naprawde intry-
gujacego. Wyniki wskazywaly jasno, ze pewne cechy prawie zawsze
wystepuja razem. Uwzglednione w naszej analizie 44 cechy podzie-
lity si¢ na pig¢ réznych grup, z ktérych kazda zawierata zupelnie
inny zestaw cech sprzedawcy. Okazalo si¢, ze kiedy dany sprzedawca
posiadal jedng z cech z danej grupy, to zazwyczaj posiadal réwniez
wszystkie inne cechy z tej grupy.

Rysunek 2.1 przedstawia pie¢ réznych profili sprzedawcéw oraz ich
typowe cechy. Grupy te nie muszg si¢ wzajemnie wykluczaé¢. Wré¢my
do przykladu z ekosystemem przytoczonego nieco wczesniej: na wszy-
stkich pustyniach panuje upal i jest pelno piasku, ale upatl i piasek nie
wystepuja tylko na pustyniach. Mozna je znalez¢ réwniez w innych
ekosystemach — tylko w innych ilo$ciach. W naszych badaniach kazdy
sprzedawca ma wszystkie cechy, ktére analizowaliémy, przynajmniej
na podstawowym poziomie. Na przyklad w mniejszym lub wigkszym
stopniu wszyscy sprzedawcy dostosowuja si¢ do formalnego procesu
sprzedazy. Wszyscy maja co najmniej minimalny poziom wiedzy na
temat produktu i branzy. Jednak prawie u kazdego z nich mozna wy-
rézni¢ pewng grupe cech, ktdre definiujg jego podejscie do klienta.

Podoba nam si¢ pomyst poréwnania tych profili do stopni na
uczelni wyzszej. Aby ukonczy¢ studia, kazdy student musi zda¢ egza-
min z wielu podstawowych przedmiotow, takich jak matematyka,
jezyk obcy, historia, logika itd. Jednocze$nie ma swoje przedmioty
kierunkowe, czyli te, ktore sa zwigzane z jego specjalizacja — to
wlasnie ta grupa przedmiotéw wyrdznia go na tle innych studentow.
Tak samo jest z naszymi pigcioma profilami. Mozna powiedzie¢, ze
jest to piec¢ roznych ,kierunkdéw” w sprzedazy.

Te pie¢ profili to nie sg grupy, ktére stworzyliSmy w oparciu
o subiektywng interpretacje danych albo o wlasny swiatopoglad.
Pozwolili$my, zeby dane same przemowily. Tutaj gtéwna role ode-
grala statystyka, ale profile faktycznie doskonale opisuja pie¢ naj-
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Pracus Challenger Specjalista od relacji

(21% proébki) (27% probki) (21% probki)

- Zawsze stara sie zrobic¢ « Zawsze ma inny . « Pozyskuje waznych

wiecej, niz sie od niego poglad na swiat. sojusznikéw w firmie
‘ ‘ wymaga. ' - Rozumie, na czym klienta.

- tatwo sie nie poddaje. polega dziatalnos¢ - Nie zatuje swojego

- Ma silng wewnetrzna firmy klienta. czasu, gdy moze
motywacje. « Uwielbia prowadzi¢ pomocinnym.

- Jest zainteresowany dyskusje. « Ze wszystkimi $wietnie
ocenami i mozliwosciami «Naciska na klienta. sie dogaduje.
rozwoju.

Samotnik Specjalista od probleméw
(18% probki) (14% prébki)
. +Podaza za swoim ' « Proponuje sensowne
instynktem. rozwigzania wewnetrznym
- Jest pewny siebie. izewnetrznym
- Jest trudny do uczestnikom procesu.
kontrolowania. - Dba o to, zeby wszystkie
problemy zostaty
rozwigzane.

- Skupia sie na szczegotach.

Zrédto: CEB, CEB Sales Leadership Council 2011.

Rysunek 2.1. Pie¢ profili sprzedawcéw

popularniejszych typoéw sprzedawcow, jakie mozna znalez¢ na calym
swiecie. Co ciekawe, w naszej probce rozklad procentowy tych profili
byt bardzo réwny.

Kim zatem sg ci rézni sprzedawcy? Analizujac kazdy z pigciu
profili, zadaj sobie nastepujace pytania: ktory z profili najlepiej opi-
suje wigkszos$¢ Twoich sprzedawcow? Na kogo postawiles (jako
firma) — czyli, méwigc bardziej praktycznie, do ktérego z tych typow
naleza osoby obecnie przez Ciebie zatrudniane? Jakie zachowania
promujesz u swoich sprzedawcoéw?

Pracus

Pracusie sg doktadnie tacy, jak sugeruje ich nazwa. To sprzedawcy,
ktorzy wezesnie przychodza do pracy, zostaja w niej do pozna i zaw-
sze starajg si¢ zrobi¢ wiecej, niz si¢ od nich wymaga. Do takich ludzi
idealnie pasuje powiedzenie ,haruje jak wét”. Maja silng motywa-
cje wewnetrzng i fatwo sie nie poddaja. Wykonuja w ciggu godziny
wiecej telefonow i odbywaja wigcej spotkan w tygodniu niz pozostali
czlonkowie zespotu sprzedawcow. Chetnie wystuchujg opinii na temat
swWojej pracy — wrecz o nie proszg — poniewaz zawsze szukaja spo-
sobow na to, zeby udoskonali¢ swoje umiejetnosci.
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Dyrektor do spraw bezpieczenstwa w pewnej globalnej firmie
logistycznej ujat to w ten sposéb: ,,Ci ludzie wierz, ze robigc wia-
$ciwe rzeczy we wlasciwy sposdb, na pewno osiagna swoj cel. Jesli
wykonaja odpowiednio duzo telefonéw, wysla odpowiednio duzo
e-maili i odpowiedzg na wystarczajacg liczbe zapytan ofertowych,
pod koniec kwartatu beda mogli sie¢ pochwali¢ §wietnymi wynikami.
To s3 ci, ktorzy naprawde nas stuchajg, gdy méowimy, jak wazny jest
proces sprzedazy”.

Specjalista od relacji

Jak sugeruje nazwa, Specjalisci od relacji skupiajg sie na tworzeniu
silnych osobistych i personalnych wigzi oraz pozyskiwaniu sojusz-
nikow w calej firmie klienta. Nie zalujg swojego czasu, zeby pomodc
innym, i ciezko pracuja, by dopilnowa¢, ze potrzeby klienta beda
zaspokojone. Ich gtéwna postawa w relacjach z klientami to dostep-
nos$¢ i pomoc. Méwia: ,,Bez wzgledu na to, czego pani potrzebuje, ja
sie tym zajme¢. Prosze tylko powiedzie¢ stowo”.

Nic dziwnego, ze pewien wiceprezes sprzedazy, z ktérym nie-
dawno rozmawialiémy, powiedzial: ,Nasi klienci uwielbiajg Spe-
cjalistow od relacji. Ci ludzie cigzko pracuja, zeby zbudowac¢ z nimi
relacje — czasami trwa to cale lata. Mam wrazenie, ze ich dzialania
maja ogromy wplyw na sukcesy naszej firmy”.

Samotnik

W kazdym dziale sprzedazy mozna znalez¢ przedstawiciela tego pro-
filu. Jest bardzo pewny siebie, dlatego woli stucha¢ instynktu, zamiast
trzymac sie regul. Pod wieloma wzgledami samotnik to ,,primadonna”
wérdd sprzedawcdw — kowboj, ktdry robi wszystko po swojemu albo
nawet nie robi nic. Czesto doprowadza lidera sprzedazy do szalen-
stwa, poniewaz nie stosuje si¢ do wytycznych, nie sktada raportéw
i nie jest aktywny w systemie zarzadzania relacjami z klientami.
»Szczerze mowiagc”, wyznal nam pewien kierownik sprzedazy,
»gdybym mogt, tobym ich zwolnil, ale nie moge, poniewaz wszyscy
realizujg plany sprzedazy”. Podobnie jest w wiekszosci innych firm.
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Ogolnie rzecz biorac, Samotnicy osiagaja bardzo dobre wyniki, mimo
ze regularnie sabotujg system (gdyby tak nie bylo, to juz dawno zosta-
liby zwolnieni).

Specjalista od problemow

Specjalista od problemoéw to solidny pracownik, ktéry przywiazuje
duza wage do szczegolow. Oczywiscie kazdy sprzedawca w mniej-
szym lub wiekszym stopniu koncentruje si¢ na rozwigzywaniu pro-
blemoéw klientow, ale osoby reprezentujace ten profil czujg natural-
na potrzebe, aby spelni¢ wszystkie obietnice, ktére zlozyly w procesie
sprzedazy, gdy juz dojdzie do transakcji. Bardzo wazne jest dla nich
to, by po sfinalizowaniu umowy klient otrzymal wszystko, czego
potrzebuje, a wszelkie problemy zwigzane z obstugg lub wdrozeniem
produktu zostaty rozwigzane szybko i skutecznie.

Jeden z naszych partneréw opisat Specjaliste od probleméw jako
»pracownika obstugi klienta przebranego za sprzedawce”. Zacytujmy
jego sfowa: ,Rano przychodzi do biura z wielkimi planami na nowg
transakcje, ale gdy tylko zadzwoni jakis klient z problemem, spieszy
mu z pomocy, zamiast przekazac jego sprawe ludziom, ktorzy w naszej
firmie zajmuja si¢ rozwigzywaniem probleméw. Szuka réznych
sposobow na to, zeby zadowoli¢ klienta, jednak przez to ma mniej
czasu na pozyskiwanie nowych klientéw”.

Challenger

Challenger to typ dyskutanta. Doskonale rozumie, jak funkcjonuje
firma jego klienta, i wykorzystuje t¢ wiedze, Zeby wywiera¢ nacisk
na klienta i caly jego zespdl, uczac ich nowych rzeczy i doradzajac,
jak mogliby realizowa¢ rézne zadania lepiej i skuteczniej. Nie boi
sie wyraza¢ wlasnych pogladéw, nawet jesli sg niepopularne, a nawet
kontrowersyjne. Challenger jest asertywny — czasami troche ,,naci-
ska” na klientéow — zaréwno w mysleniu, jak i w ogdélnym zacho-
waniu, na przyklad podczas negocjacji cenowych. Wielu lideréw
sprzedazy potwierdza, ze to podejicie nie dotyczy tylko relacji z klien-
tami. Challenger naciska réwniez na swoich kierownikéw i dyrektoréw
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wyzszego szczebla. Nie robi tego jednak w irytujacy czy agresywny
sposob (gdyby tak bylo, to musielibysmy zmieni¢ nazwe jego profilu
na ,Duren”), lecz tak, aby zmusi¢ ich do przemyslen i spojrzenia na
dang sprawe z innej perspektywy.

Jak powiedzial jeden z naszych partneréw, ,mamy petno Challen-
geréw w naszej firmie i prawie wszyscy zajmuja state miejsce w grafiku
dyrektora do spraw bezpieczenstwa. Regularnie si¢ z nim spotykaja,
zeby porozmawiac o tym, co widzg i stysza na rynku. Dyrektor to
uwielbia. Ich $wieze spojrzenie zmusza go do ciagglego konfronto-
wania swoich strategii z rzeczywisto$cig”.

WNIOSEK DRUGI: JEDEN WYRAZNY ZWYCIEZCA
| JEDEN WYRAZNY PRZEGRANY

Wré¢ na chwile do opisu pieciu profili i zastanow sig, ktdrg z tych oséb
chciatbys$ mie¢ w swoim zespole. Kazda z nich ma przeciez sporo zalet.

Sam fakt, ze sprzedawcdw mozna podzieli¢ na pie¢ podstawo-
wych profili, jest bardzo interesujacy, ale dopiero drugi wniosek
jest naprawde zaskakujacy. Gdy spojrzysz na wyniki przedstawicieli
poszczegolnych profili, odkryjesz co$ zadziwiajgcego. Jeden z nich
jest zdecydowanie lepszy od reszty, a jeden pozostaje daleko w tyle.
Jest to sprzeczne z tym, co podpowiada nam rozsadek. Po analizie
wynikow reprezentantéw kazdego z profili wiekszos¢ liderdw sprze-
dazy przyznaje z zazenowaniem, Ze najwi¢ksze nadzieje pokladali
w tej grupie, ktéra ma najmniejsze szanse na sukces.

Kto zatem jest zwyciezca? Odpowiedz brzmi: Challenger. Spojrz
na rysunek 2.2.

Poréwnali$my pie¢ profili sprzedawcéw z faktycznymi wynikami
pracy oséb reprezentujacych te profile, a nastepnie oddzielilismy
przecigtnych pracownikéw od tych najlepszych i zbadalismy obie
grupy niezaleznie od siebie. Aby zidentyfikowa¢ najlepszych pracow-
nikéw, poprosilismy przedstawicieli firm uczestniczacych w naszych
badaniach, by powiedzieli nam, ktérzy sprzedawcy z badanej probki
naleza do grona 20 procent najlepszych pracownikéw (czyli najlepiej
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Odsetek przecietnych sprzedawcow Odsetek najlepszych sprzedawcow

Wyzszy odsetek najlepszych sprzedawcow Nizszy odsetek najlepszych sprzedawcow
w stosunku do tych przecietnych w stosunku do tych przecietnych
39%
25% 26%
23% o 22%
17%
15% - 14%
12%
7%
Challenger Samotnik Pracus Specjalista Specjalista
od probleméw od relacji

Zrédto: CEB, CEB Sales Leadership Council 2011.

Rysunek 2.2. Przecietni i najlepsi sprzedawcy wedtug profili

realizuja plany sprzedazy). Gdy podzieliliémy wszystkich sprzedaw-
cow z naszej probki na kategorie wedtug ich wynikéw, sprawdzili-
$my, jak wyglada ich rozklad w poszczegdlnych profilach. To, co
odkrylismy, bylo fascynujace.

Po pierwsze, rozktad przecigtnych pracownikéw wsrod tych pieciu
profili jest mniej wiecej réwny. Nie ma wyraznej dominacji ktéregos
z profili. Okazuje si¢, Ze przecietni pracownicy nie majg $rednich
wynikow dlatego, ze reprezentujg dany profil; po prostu sg przecietni
i kropka. Wystepuja we wszystkich pieciu kategoriach i osiagaja prze-
cietne wyniki w kazdej z nich. Innymi stowy, nie ma jednego spo-
sobu na to, zeby by¢ przecietnym, lecz jest ich az pig¢. Przecigtno$¢
moze przybiera¢ rozne formy. Mozesz si¢ o tym przekona¢, patrzac na
rysunek 2.2, na ktérym odsetek przecigtnych pracownikéw (jasnoszare
stupki) jest mniej wiecej taki sam we wszystkich pieciu profilach.

Jesli jednak spojrzysz na rozmieszczenie najlepszych pracowni-
kéw wsrdd tych samych pieciu profili, zobaczysz co$ zupelnie innego.
Podczas gdy przecietnym mozna by¢ na pie¢ sposobow, najwigksze
skupienie gwiazd sprzedazy obserwujemy w jednym konkretnym
profilu. Jest to profil Challenger, ktéry zgromadzit prawie 40 procent
wszystkich najlepszych pracownikéw bioracych udzial w naszym
badaniu.

CHALLENGER (CZESC 1.) 45

Kup ksigzke Pole¢ ksiazke


http://onepress.pl/page354U~rf/sprzch
http://onepress.pl/page354U~rt/sprzch

Pamigtasz z pewnoscia, ze Challenger to ten, ktéry uwielbia deba-
towac. Ten, ktdry wykorzystuje swoje doglebne zrozumienie firmy
klienta nie do tego, by po prostu tego klienta obstugiwac¢, lecz po to,
by go naucza¢ — poszerzac jego horyzonty i pokazywa¢ mu nowe
sposoby na zarzadzanie firmg i walke z konkurencja.

Co tak naprawde odroznia Challengeréw od przedstawicieli
innych profili? W naszym badaniu analizowali$my 44 rézne cechy,
z ktorych szes¢ mialo szczegolne znaczenie dla zdefiniowania profilu
Challengera:

* Przedstawia klientowi nowe, nietypowe punkty widzenia.

® Ma wysoko rozwinieta umiejetno$¢ komunikacji
dwukierunkowe;j.

* Zna nosniki wartosci kazdego klienta.

¢ Umie zidentyfikowa¢ ekonomiczne sity napedowe firmy
klienta.

e Potrafi swobodnie rozmawia¢ o pienigdzach.

¢ Umie naciskac¢ na klienta.

Na pierwszy rzut oka ta lista moze si¢ wydawa¢ dziwng kombi-
nacjg niepowigzanych ze sobg atrybutéw. Kiedy sporzadzalismy liste
cech, ktore zamierzaliémy podda¢ naszym badaniom, raczej nikt z nas
nie wybralby wtasnie tych sze$ciu punktéw jako gléwnych elementow
wyroézniajacych najlepszych sprzedawcéw. Jednak na to wlasnie wska-
zuje nasza analiza. Kazda z tych cech odzwierciedla obszar, w ktorym
Challenger osigga wyniki duzo lepsze niz wyniki jego przecietnych
kolegow.

Jezeli podzielimy te cechy na trzy kategorie, odkryjemy, ze malujg
one wyrazny obraz tego, kim tak naprawde jest Challenger. Tym,
co go wyrdznia, jest umiejetno$¢ robienia trzech rzeczy: nauczania,
dostosowywania i przejmowania kontroli.

* Dzigki swojemu nietypowemu spojrzeniu na dziatalno$¢ firmy
klienta i zdolnos$ci do zaangazowania si¢ w rozbudowany
dwustronny dialog Challenger jest w stanie pokazac klientowi
nowy punkt widzenia podczas interakcji z nim.
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* Poniewaz Challenger posiada niezwykla zdolnos¢
rozpoznawania ekonomicznych i wartosciowych sit
napedowych firmy klienta, jest w stanie dostosowywa(
komunikat do rozméwcy, dzigki czemu ma pewnos¢,
ze przekazuje odpowiednie tresci odpowiedniej osobie
w firmie klienta.

¢ Challenger umie swobodnie rozmawia¢ o pienigdzach
i potrafi wywiera¢ pewien nacisk na klienta (gdy zachodzi
taka potrzeba). Dzieki temu przejmuje kontrolg nad procesem
sprzedazy.

To sg wlasnie cechy, ktore definiuja Challengera: umiejetnosé¢
nauczania, dostosowywania si¢ i przejmowania kontroli. To filary
tego, co nazwali$émy modelem sprzedazy Challenger. Na pozostatych
stronach tej ksigzki znajdziesz doktadng instrukcje, jak nauczy¢
tych umiejetnosci pozostatych cztonkdéw Twojego zespotu sprze-
dawcow.

Zanim zajmiemy si¢ dokladniejszg analizg profilu Challengera,
zastandwmy sie jeszcze chwile nad ogélnymi wynikami naszych
badan. Dla wielu lideréw sprzedazy na calym $wiecie przetomo-
wym odkryciem bylo to, ze Challenger ma duzo wigksze szanse na
sukces niz przedstawiciele wszystkich innych profili, jednak réwnie
zaskakujace — i, niestety, bardzo niepokojace — bylo to, ze Specja-
lista od relacji radzi sobie najgorzej ze wszystkich. Nasze badania
wykazaly, ze tylko 7 procent najlepszych sprzedawcéw reprezento-
walo profil Specjalisty od relacji — duzo mniej niz jakikolwiek inny
profil. To odkrycie powinno sprawi¢, ze w glowach wszystkich lide-
réw sprzedazy, ktérzy zachecajg swoich podwladnych do ,,budowa-
nia glebszych relacji z klientami” (albo wrecz do ,,przytulania klien-
téw”, jak zalecano w pewnej firmie w czasach recesji), zapali si¢
czerwone $wiatetko.

Za chwile przejdziemy do dalszych rozwazan, teraz jednak chcemy
podkresli¢, ze rezultaty naszych badan wcale nie oznaczaja, iz rela-
cje z klientami nie s3 wazne. Taki wniosek $wiadczylby o naszej
naiwnosci. Oczywiscie, ze s3 wazne, zwlaszcza w przypadku zlozo-
nych transakeji, w ktorych biorg udzial wiecej niz dwie strony. Jesli
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Twoi klienci nie wiedzg, kim jeste$, albo — co gorsza — nie lubig
Cig, to koniecznie musisz to naprawi¢. Ale jednoczesnie nalezy zazna-
czy¢, ze jezeli Twoja strategia sprzedazy jest bycie dostepnym dla
klienta i zaspokajanie wszystkich jego potrzeb (jednym slowem,
zgadzanie si¢ na wszystkie jego zadania), to jeste$ na prostej drodze
do katastrofy. Musisz bowiem pamietaé, ze w dzisiejszych czasach
klienci sg bardziej niechetni do kupowania Twoich rozwigzan niz
kiedykolwiek wczedniej (przyczyny tego stanu rzeczy zostaly omo-
wione w rozdziale 1.). W tych warunkach dobre relacje z klientami,
cho¢ sa wazne, wcale nie gwarantujg sprzedazy. Telefoniczne kon-
taktowanie sie z klientem raz na kwartal moze by¢ dobrym sposo-
bem na znalezienie nowej okazji do sprzedazy, lecz wcale nie musi
sig zakotczyc transakcja. Dlatego w dzisiejszym $wiecie, gdy metoda
oparta na szukaniu nowych okazji przestala by¢ skuteczna, Specja-
lisci od relacji sg skazani na porazke.

Czy profil Challenger rzeczywicie tak bardzo sie rézni od profilu
Specjalisty od relacji? Zdecydowanie tak. Kiedy spojrzysz na cechy
definiujgce Challengera i poréwnasz je z tymi, ktére opisujg Specjali-
ste od relacji (zobacz rysunek 2.3), szybko sie o tym przekonasz.

Sprzedawcy reprezentujacy profil Challenger odnosza sukcesy
z powodow, ktére juz omoéwilismy: s3 doskonatymi nauczycielami,
a takze umieja si¢ dostosowywac i przejmowac kontrole. Podczas gdy
oni skupiajg si¢ na wyciagnieciu klienta z jego strefy komfortu, Spe-
cjalisci od problemoéw robig wszystko, aby zosta¢ do tej strefy wpusz-
czonym. Koncentruja si¢ na budowaniu silnych osobistych relacji
z roznymi pracownikami firmy klienta, chetnie po$wigcajg im swoj
czas i zabiegajg o ich sympatie. Specjalisci od relacji maja mentalno$¢
pomocnika. Challenger skupia si¢ na wartosci klienta, a Specjalista
od relacji — na zapewnieniu klientowi jak najwiekszej wygody.

Challenger wygrywa dzigki temu, Ze utrzymuje konstruktywne
napiecie w trakcie calego procesu sprzedazy. Specjalista od relacji
natomiast stara si¢ to napigcie rozladowa¢, zamiast je budowa¢. To
jest zupetnie odwrotne podejscie. Oczywiscie Specjalista od relacji
prawie zawsze reprezentuje profesjonalne podejscie do klienta, ale
tak naprawde nie pomaga mu si¢ przyblizy¢ do jego celu. Jest sym-
patyczny, lecz malo skuteczny. W przeciwienstwie do niego Chal-
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Profil Challenger skupia sie na takich interakcjach Profil Specjalista od relacji skupia sie na takich

z klientem, ktére buduja konstruktywne napiecie interakcjach z klientem, ktére tagodza napiecie

i wyciggaja klienta z jego strefy komfortu i tworza pozytywng atmosfere oparta na
przyzwoleniu i zachecajacg do wspotpracy

Odsetek przecietnych sprzedawcow . Odsetek najlepszych sprzedawcow

39%
26%
23%
7%
Challenger Specjalista od relacji

« przedstawia nietypowe - buduje dobre relacje,

punkty widzenia, Naucza « zdobywa sojusznikéw Dogaduje
- wykorzystuje umiejetnosc w firmie klienta, sie zludzmi

komunikacji dwukierunkowej, - buduje wielofunkcyjne relacje,
- zna nosniki wartosci klienta, ) - umie z kazdym wspétpracowac,
+ umie zidentyfikowac ekonomiczne Dostosowuje - jest szczery i uczciwy, > Jest lubiany

sity napgdowe kI!enta, - - jest dostepny dla klienta,
- potrafi s:jvobﬁdnle rozmawiac Kontrolui . poswieca swoj czas na Poswieca

o p{enlq ?ac ,’ . ontroluje pomaganie innym, swoéj czas
+ umie naciskac na klienta. . szanuje czas klienta.

Zrédto: CEB, CEB Sales Leadership Council 2011.

Rysunek 2.3. Pordwnanie profili Challenger i Specjalista od relagji

lenger wie, ze utrzymywanie tego napigcia jeszcze przez jaki$ czas
w taki sposob, aby klient inaczej spojrzal na wlasng dziatalnos¢ i zasta-
nowil sie nad tym, jak Challenger moze mu pomdc zaoszczedzi¢ albo
zarobi¢ troche pieniedzy, to co$, na czym skorzysta zaréwno on sam,
jak ijego klient.

Oto co powiedzial szef globalnej sprzedazy firmy z branzy hote-
larsko-gastronomicznej, gdy zobaczyl nasze wyniki: ,,Wiecie co,
naprawde niefatwo na to patrzel. Przez ostatnie dziesie¢ lat nasza
strategia bylo zatrudnianie skutecznych Specjalistow od relacji.
W koncu pracujemy w branzy hotelarskiej. I przez jakis$ czas to fak-
tycznie dzialalo. Ale kiedy nastat kryzys, moi Specjalisci od relacji
kompletnie si¢ zagubili. Nie potrafili nic sprzedac. A teraz, kiedy
widze te badania, rozumiem juz, dlaczego tak si¢ stalo”.
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WNIOSEK TRZECI: CHALLENGER TO SPRZEDAWCA
ROZWIAZAN, A NIE TYLKO PRACOWNIK,
KTORY DOBRZE SOBIE RADZI W CZASACH KRYZYSU

Ogromna réznica miedzy Challengerem a innymi typami sprze-
dawcow prowadzi do trzeciego i prawdopodobnie najbardziej szoku-
jacego odkrycia. Na tym etapie naszych rozwazan w naturalny sposéb
nasuwa sie pytanie dotyczace ,,zdolnosci utrzymania si¢” Challengera.
Przeciez nasze badania byly prowadzone w specyficznym i wyjat-
kowo ztym okresie gospodarczym. Czy zatem mozliwe jest, aby
doskonate wyniki Challengera byly po prostu tymczasowym zjawi-
skiem — rezultatem recesji i brutalnych warunkéw, ktére zapano-
waly w branzy sprzedazy? Jesli tak, to powinni$my si¢ cofng¢ o dwa
lub trzy lata i sprawdzi¢, czy jaki$ inny profil — by¢ moze jeszcze nie-
zidentyfikowany — ma wigksze szanse na sukces. Analizujgc nasze
dane, doszliSmy do wniosku, ze to nie jest mozliwe. Aby Ci to udo-
wodni¢, zmienimy nieco perspektywe i spojrzymy na charakterystyke
Challengera w szerszym kontekscie sprzedawania rozwigzan.

Jezeli przeanalizujemy te dane z punktu widzenia stopnia ztozo-
nodci transakeji, odkryjemy co$ jeszcze wazniejszego. Po wyciagnie-
ciu wstepnych wnioskéw wroécilisémy do naszych danych i podzieli-
liSmy najlepszych sprzedawcéw na grupy wedltug stopnia zlozonosci
transakgji, ktore zawierali (zobacz rysunek 2.4). Poréwnali$my tych,
ktdérzy sprzedaja proste, samodzielne produkty, majace krotkie cykle
sprzedazy, z tymi, ktdrzy sprzedajg bardziej zlozone zestawy produk-
tow albo rozwigzan, charakteryzujace si¢ dluzszym cyklem sprzedazy.

W przypadku ztozonych transakcji dominacja Challengera jest
bardzo silna: ponad 50 procent najlepszych sprzedawcéw zalicza sie
do tej kategorii. Jedyna grupa, ktéra w pewnym stopniu moze si¢
z nimi réwnac, s Samotnicy; ich — jak przyznaje wigkszo$¢ liderow
sprzedazy — trudno jest rekrutowac i jeszcze trudniej kontrolowac.
W tym samym czasie Specjalisci od relacji prawie catkowicie wypa-
daja z wykresu. Prawdopodobienstwo, ze osiggng status gwiazdy
w firmie sprzedajacej zlozone rozwigzania, jest niemalze zerowe.
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< Specjalista od relacji ma
Specjalista 11% najmniejsze szanse na
od relacji 7% odniesienie sukcesu
w sytuacji, gdy transakcja
10%
Specjalista 18%

ma charakter ztozony
od problemoéw

25%

Pracus

Samotnik 25% Challenger ma najwigksze
szanse na odniesienie

< sukcesu w sytuacji, gdy
transakcja ma charakter

ztozony

Odsetek catkowitej liczby najlepszych sprzedawcéow

Challenger

Niska Wysoka
Ztozonos¢ transakcji

Zrédto: CEB, CEB Sales Leadership Council 2011.

Rysunek 2.4. Najlepsze wyniki w poszczegéInych profilach sprzedawcow
wedtug stopnia ztozonosci transakdji

To wyjaénia, dlaczego tak wiele firm ma problemy z wprowa-
dzeniem modelu sprzedazy rozwigzan. Tutaj z definicji mamy do
czynienia ze skomplikowanym procesem sprzedazy. Nie wystarczy,
ze poprosisz klienta, aby kupil Twoj produkt i dotaczyt go do pozo-
stalych zakupionych produktéw. Twoim zadaniem jest sprawié, by
klient zmienit swoje podejscie — przestal si¢ zachowywa¢ w okreslony
sposob i zaczal postepowad zupelnie inaczej. Zeby ten cel osiggnaé,
musisz najpierw przekonac klienta, aby zaczat inaczej mysle¢ o tym,
jak funkcjonuje jego firma. Musisz pokaza¢ mu nowe sposoby patrze-
nia na jego wlasng dziatalnos¢. Dlatego nikogo nie powinno dziwic,
ze w tym nowym, bardziej ztozonym $wiecie zwyciezcag — i to nie-
kwestionowanym — moze by¢ tylko jeden profil.

Jesli nie bedziesz zatrudnia¢ sprzedawcéw z profilu Challenger
albo nie nauczysz swoich obecnych sprzedawcéw umiejetnosci typo-
wych dla tego profilu, Twoja sprzedaz zacznie spada¢ wraz ze wzro-
stem stopnia zfozonosci transakeji. Challenger to co$ wiecej niz ide-
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alny sprzedawca na okres recesji; to sprzedawca rozwigzan, ktory
jest Twoim biletem do przyszlosci. Jesli chcesz oprze¢ swojg dzia-
talno$¢ na sprzedazy rozwigzan, bedziesz do tego potrzebowal Chal-
lengerow.

Jezeli przez chwile zastanowisz si¢ nad tym, jakie cechy maja
Twoi najlepsi sprzedawcy — ci finalizujacy najwieksze transakcje
i potrafigcy kierowa¢ najbardziej ztozong wspotpracg — przeko-
nasz si¢, Ze sa to wlasnie osoby, o ktérych tutaj méwimy. Bardzo
mozliwe, Ze jest to grupa Twoich najlepszych Challengerow.

Bezposrednia konsekwencjg tego odkrycia jest rowniez zmiana
sposobu myslenia na temat mniej ztozonych i bardziej transakcyj-
nych aspektow dzialalno$ci. W tych obszarach (a wiele z nich ma
charakter wewnetrznej sprzedazy albo telesprzedazy) nie ma sensu
inwestowa¢ w rozwijanie Challengeréw, poniewaz z danych wynika,
ze lepiej radzg sobie z tym Pracusie. Jesli sukces w sprzedazy w wigk-
szym stopniu zalezy od liczby transakgcji, a nie od ich jakosci, to
w tym przypadku Pracusie sprawdzg si¢ najlepiej. Challenger to typ
sprzedawcy, ktorego potrzebujesz w zlozonym $wiecie sprzedazy
rozwigzan. Nie jest on niezbedny we wszystkich obszarach dzialal-
nosci Twojej firmy.

Ogolny wniosek z naszych badan jest taki: jezeli planujesz zmie-
ni¢ obecng metode sprzedazy na taka, ktora bedzie w wigkszym
stopniu oparta na wartosci lub ukierunkowana na rozwigzania, to
Twoja zdolno$¢ do kwestionowania przekonan klientow jest absolut-
nie niezbedna do tego, abys odnidst sukces. Dlatego Twoim obowigz-
kiem jest zrozumie¢, jakie cechy posiada Challenger. Czyms$ innym
bowiem jest mowienie sprzedawcom ,,Badzcie Challengerami!”,
a czym$ innym dokladne wyjasnienie im, co powinni robic.
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Sekret sukcesu sprzedazy w duzej mierze zalezy od sprzedawcy. Istniejg niezwykle utalento-
wani ludzie, ktérzy niezaleznie od okolicznosci osiggaja wyniki znacznie wyzsze od przecietnej.
Nawet jeéli warunki zewnetrzne sa wyjatkowo niesprzyjajace, ci znakomici sprzedawcy sa

w stanie realizowa¢ transakcje z ogromna skutecznoscia. Co ciekawe, ich sukcesy nie zalezg

od budowania relacji z klientem, ale od umiejetnego przejmowania kontroli nad rozmowa oraz
dostosowywania komunikatu sprzedazowego do konkretnych potrzeb i celéw klienta.

Autorzy ksigzki przeprowadzili szerokie, wyczerpujace badania na grupie tysiecy sprzedaw-
cow pracujgcych w réznych branzach i lokalizacjach. Okazuje sie, ze kazdego sprzedawce

da sie uja¢ jako reprezentanta jednego z pieciu profili, ale tylko jeden profil — Challenger

— zawsze osigga rezultaty znaczaco wykraczajace ponad przecietna. Co wiecej, umiejetnosci

i postawy Challengera mozna wskaza¢ i opisa¢, a nastepnie nauczy¢ innych takiego dziatania.
Oznacza to, ze prawie kazdy uzbrojony w te wiedze i umiejetnosci moze znaczaco poprawic
swoje wyniki.

Dzieki tej ksigzce:
nauczysz sig rozpoznawac poszczegélne profile sprzedawcéw — w tym Challengera

dowiesz sig, jak nauczy¢ swoich pracownikéw modelu sprzedazy Challenger,
zbudowac zespé6t Challengeréw i nim pokierowaé

odkryjesz, jak sprytnie przedstawi¢ klientowi swj punkt widzenia,
dostosowywac komunikat do rozméwcy i kontrolowac proces negocjacji
nauczysz sie skutecznego przejmowania kontroli nad procesem sprzedazy

Zapoznasz sie z najwazniejszymi zasadami coachingu sprzedawcow

Model Challenger — Twdj sukces w sprzedazy!

Matthew Dixon jest dyrektorem wykonawczym, a Brent Adamson — dyrektorem zarzadza-
jacym firmy CEB. Ta nazwa przewija sie na kartach niniejszej ksiazki. Jest to czotowa firma
doradcza, ktora taczy najlepsze praktyki tysiecy firm partnerskich z zaawansowanymi metodo-
logiami badawczymi i mozliwosciami analizowania ludzkiego kapitatu. Dixon i Adamson

w duzej czesci s autorami sukcesu CEB, a zaprezentowane w tej ksigzce wyniki badan

i ptyngce z nich wnioski mozna nazwac przetomem w historii sprzedazy!
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