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Konsekwentna strategia + szosty zmyst
* Test umiejetnosci kandydata na handlowca (pytania, scoring,
interpretacja wynikow)
 Wprowadzenie do sprzedazy nowych produktow
 Tworzenie autentycznej kultury organizacyjnej, by zatrzymacé najlepszych

Masz wybdr. Swoim zespotem handlowym mozesz zarzadzaé tak, jak uzywanym
samochodem. Mozesz zwalnia¢ potowe handlowcow po okresie probnym. Mozesz pod
koniec kazdego kwartatu i pétrocza wprowadza¢ atmosfere horroru, byleby tylko
zrealizowac niewykonalne plany sprzedazy. Mozesz wygtaszac ptomienne kazania

i zaktadaé, ze Twoi ludzie nie potrzebuja zadnej innej motywacji.

Na szczeScie istnieje tez inna droga. Taka, ktéra zaprowadzi Cie dalej niz do nastepnego
zakretu. Twoj zesp6t handlowcow reaguje na wszystko, ¢o robisz - i ma ograniczong
wytrzymato$¢ na destruktywne bodzZce. Taka grupa osiaga wyniki tym lepsze, im lepiej
zadbasz o kazdy jej element. | niekoniecznie wymaga to wypracowywania wszystkiego
od podstaw: mozesz wykorzystac ,czesci gotowe” - sprawdzone metody postepowania
najlepszych szefow sprzedazy we wszystkich kluczowych aspektach ich pracy. Oto one:

e rekrutacja handlowcow: badanie kompetencji osobistych i zawodowych,

* tworzenie indywidualnych planéw motywacyjnych: szkolenia, premie,
dodatki do pensji,

* stabilizowanie wynikow sprzedazy w dtugim okresie,

* budzetowanie w dziale handlowym,

e tworzenie wykonalnych i motywujacych planéw sprzedazy,

* Kkorzystanie z narzedzi informatycznych w dziale handlowym.

Oby zrobit jeszcze 100 tysigcy, zanim sig rozpadnie...
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Motywacja i wynagradzanie

Jednemu potrzeba uzdy, drugiemn ostrdg.
Cyceron
o Rozdzielenie kwot sprzedazy (celdw finansowych)
o Prowizje bezposrednie i posrednie w mieszanym systemie wynagrodzers
o Motywacyjny potencjat srodkdw wyjazdowych
o Piramidowy system wynagrodzeii
o Utrzymywanie dobrej formy psychicznej
o Wepdlzawodnictwo zwigksza zainteresowanie pracg

5.1. Rozdzielenie kwot sprzedazy
(celéw finansowych)

Plan obrotéw, opracowany przez dzial sprzedazy, staje sie wigzacym doku-
mentem. Nie tylko dlatego, ze stuzy jako korekta i potwierdzenie planu mar-
ketingowego. Ale réwniez dlatego, ze miedzy innymi na jego podstawie po-
wstaje plan finansowy oraz plan produkcji. Stad tez tak wazne staje sie
doktadne zaplanowanie mozliwego do zrealizowania planu minimum. Jego
niewykonanie moze spowodowa¢ znaczace trudnoéci finansowe przedsie-
biorstwa. W przypadku zakladu produkeyjnego brzemienne w skutkach moze
by¢ nie tylko niezrealizowanie planu, ale takze jego przekroczenie.
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Odpowiedzialno$¢ za realizacje strategii marketingowej i za osiggniecie
efektéw sprzedazy spoczywa na barkach kierownika sprzedazy.

Zaplanowanie poziomu sprzedazy nie moze ogranicza¢ si¢ do rozdzielenia
planowanego obrotu handlowego na poszczeg6lne regiony. Taki podziat
nie zawieralby zadnych rezerw. Konieczno$¢ rozgraniczenia celéw handlo-
wych dla poszczeg6lnych obszaréw oraz dla konkretnych sprzedawcow wy-
nika z faktu, iz ewentualne niepowodzenia w jednym regionie moglyby zre-
kompensowaé znacznie wyzsze od zaplanowanych wyniki osiagniete w innym.
Nie mozna przeciez oczekiwaé, ze rozw6j ekonomiczny wszystkich regionéw
bedzie identyczny. Zadne odgérne zaprogramowanie klientéw nie jest mozliwe.
Poziom popytu na okres§lone towary zalezy od ich mozliwosci finansowych,
ktére mogg sie zmieniaé.

Dlatego kierownik rozdziela kwoty sprzedazy, dostosowujac je do indywi-
dualnych, specyficznych warunkéw, jakie istnieja w danym regionie.

Wysoko$¢ planowanych kwot powinna odzwierciedla¢ przyjecie defensywnej
lub ofensywnej strategii sprzedazy. W regionach, gdzie oczekuje sie zwiek-
szonego naporu konkurencji oraz przewiduje sig, ze tylko ekstremalny wysi-
tek pozwoli na utrzymanie dotychczasowego poziomu sprzedazy, zadaniem
przedstawiciela handlowego bedzie obronienie pozycji firmy na rynku. Na-
tomiast w tych regionach, na ktére konkurencja do tej pory nie przypuscita
zdecydowanego ataku, istnieje mozliwo$¢ ustalenia wyzszej kwoty sprzedazy.
Fakt ten nalezy dobrze wykorzystac.

Przyjecie na poszczegdlnych terytoriach ofensywnej lub defensywnej strategii
wskazuje, o ile procent podnie$¢ kwote sprzedazy powyzej zaplanowanego
obrotu handlowego. Liczba ta moze mie¢ nawet warto$¢ ujemng, na przyktad
wtedy, gdy oczekiwana jest strata duzego klienta w efekcie zdecydowanego
zredukowania cen przez konkurencje, podczas gdy my ze wzgledéw ekono-
micznych nie mozemy sobie na taki krok pozwoli¢.

Kierownik sprzedazy okresla kwoty sprzedazy wedtug:

% whasnego do$wiadczenia,

% zapis6w z wizyt u klientéw,

% kart diagnostycznych,

% statystyk pomyslnego zakorniczenia negocjacji.
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Kwoty sprzedazy nie powinny by¢ narzucane odgérnie. Kierownik uzgadnia
je indywidualnie z kazdym przedstawicielem handlowym, poniewaz musza
one odzwierciedla¢ obiektywny obraz sytuacji danego regionu. Oceny real-
nych mozliwosci sprzedazy powinni zatem wspdlnie dokonywaé przedsta-
wiciel handlowy odpowiedzialny za dany obszar i kierownik sprzedazy.

Ustalong catkowita kwote sprzedazy dla danego regionu trzeba rozdzieli¢
na mniejsze, miesieczne cze$ci. Tu takze mogg pojawi¢ sie nawet znaczne
wahania. Dotyczy to zwlaszcza sprzedazy produktéw sezonowych. Ponadto
poczatek roku w niektérych regionach moze by¢ bardzo udany. Odnotowuje
sie gwaltowny wzrost sprzedazy. Jednak w nastepnych miesigcach krzywa
sprzedazy zaczyna powoli spada¢. Gdzie indziej z kolei otwarcie roku bedzie
wolne, ale zakoticzenie roku moze przej$¢ wszystkie oczekiwania. Sezonowe
rozdzielenie kwot sprzedazy jest szczegdlnie wazne ze wzgledu na prowizje
poszczegblnych przedstawicieli handlowych.

Bywa bowiem i tak, ze ktérys z przedstawicieli handlowych ma nad wyraz
udany poczatek nowego roku. Potem jednak jego skutecznos¢ spadnie na tyle,
ze catkowity wynik jego obrotéw bedzie znacznie nizszy niz planowana kwota
roczna. Wtedy nie zastuguje juz na zadna premie. A przy tym cze$¢ swoich
premii zdazyt juz ,,wybra¢” dzieki osiagnieciom na poczatku roku. Taka sy-
tuacja to duzy klopot dla kierownika sprzedazy. Nie moze on odebra¢ przed-
stawicielowi wyptaconych premii. Ale niestety powstaje niebezpieczeistwo
przekroczenia wydatkéw przeznaczonych na ptace w stosunku do rzeczywi-
stych obrotéw.

Podobnie jak plan handlowy, tak i kwoty sprzedazy mozna w ciggu roku
skorygowac¢. Korekta kwot sprzedazy podlega bardzo surowym regutom.
Przedstawiciele handlowi zdecydowanie nie powinni nabraé przekonania,
ze mozna bez probleméw ,,wywing¢ sie” od wypelniania wcze$niej ustalo-
nego poziomu sprzedazy. Obnizenie zakladanych wcze$niej kwot sprzedazy
moze z reguly nastapi¢ tylko:

< przy ewidentnej porazce we wprowadzaniu na rynek nowego produktu

z powodéw, ktére sa niezalezne od dziatu sprzedazy;

% przy zaostrzeniu warunkéw platniczych do takiego stopnia, ze moze to
oznacza¢ utrate niektérych klientéw;

% przy nieoczekiwanym wprowadzeniu na rynek przez konkurencje
nowego produktu, ktéry prezentuje zupelnie nowy poziom know-how
i innowacje, co spowodowato nieoczekiwang fale popytu.
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Kwoty mozna skorygowaé takze w gore, ale oczywiscie nie samowolnie.
Mozliwe jest zwigkszenie kwot sprzedazy w przypadku:

< nieoczekiwanego sukcesu nowego produktu,
< wprowadzenia cel na konkurencyjne towary z importu,

< gwaltownego obnizenia ceny.

Okreslanie i korygowanie kwot koniecznie nalezy skonsultowa¢ z kazdym
przedstawicielem handlowym osobiscie. Trzeba mu takze wyjasni¢ powody
tych zmian. Korekta kwot sprzedazy dotyka bowiem bezpos$rednio ,,kieszeni”
przedstawicieli handlowych (prowizje). Dlatego s3 oni na tym punkcie bardzo
wrazliwi i niechetni wszelkim naglym niespodziankom.

Doswiadczony kierownik sprzedazy zaréwno przy rozdzielaniu kwot sprze-
dazy, jak i przy ich korekcie musi postepowaé bardzo ostroznie i dyploma-
tycznie. Stabilno$¢ wezesniej ustalonych kwot sprzyja powstawaniu zaufania
w profesjonalizm i doswiadczenie kierownika. A to bardzo istotny element

motywacyjny.

5.2. Prowizje bezposrednie i posrednie
w mieszanym systemie wynagrodzen

Struktura plac przedstawicieli handlowych wyraznie rézni si¢ od ptac innych
pracownikéw, poniewaz ich caly dochéd albo zasadnicza jego cze$é jest za-
zwyczaj bezpo$rednio uzalezniona od skuteczno$ci przedstawiciela handlo-
wego. Efektywnos¢ sprzedawcy mozna fatwo oceni¢ na podstawie osigganego
przez niego poziomu sprzedazy albo wedlug rezultatéw w realizowaniu
okreslonych kwot sprzedazy. Od tych wlasnie wynikéw zalezy wyptacanie
potem zmiennej czesci placy przedstawiciela handlowego, czyli prowizji
bezposrednie;j.

Bezposrednia cze$¢ zmienna moze by¢ progresywna albo regresywna.

Wysitek przedstawicieli handlowych jest jednym z wielu element6w catego
kompleksu dziatan marketingowych, za pomocg ktérych firma oddzialuje
na klienta (patrz rysunek 5.1). Uswiadomienie sobie tego faktu stanowi
punkt wyjscia przy okre$laniu sposobu obliczania dochodéw przedstawicieli
handlowych.
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Szkolenie
Motywacja - .

- > Przedstawiciele . . .
Informacja _ handlowi Sfinalizowanie transakcji
Wsparcie merytoryczne

KLIENT

Wzbudzenie zainteresowania za pomoca reklamy

Informacja za pomoca materiatéw promocyjnych

Bezposredni kontakt pocztowy, wystawy

Marketingowa dziatalnos¢ firmy

Public relations

Rysunek 5.1. Marketingowa dziatalno$¢ firmy (oddzialywanie na klienta)

Dobrze jest kierowa¢ sie nastepujacymi regutami:

% zasadniczy dochéd przedstawiciela handlowego — staly lub jako
procent obliczony na podstawie §rednich obrotéw w danym regionie
przez dluzszy czas — nie powinien by¢ wyzszy niz 50% S$redniego
dochodu pracownikéw na stanowiskach kierowniczych;

< procent od catkowitego poziomu sprzedazy na danym terenie albo
od obrotu handlowego, o jaki zostata przekroczona kwota sprzedazy,
powinien zosta¢ ustalony tak, zeby przedstawiciel handlowy mégt przy
wyjatkowej efektywnosci zarobi¢ az o 50% wiecej, niz wynosi $rednia
pensja pracownikéw kierownictwa.

Prowizja progresywna

Zaliczka na prowizje: przedstawiciel handlowy otrzyma okreslony miesieczny
ryczalt, ktoéry pozwoli mu na zaplacenie biezacych rachunkéw domowych.
Kwote te odlicza mu si¢ pdzniej co miesigc od zarobionej prowizji.

Przyktad:

Ryczatt — 1000 zt miesiecznie

Przecietny miesieczny poziom sprzedazy na danym terytorium — 200 000 z}

1% prowizji od sprzedazy — 2 000 zt

Jesli przedstawiciel handlowy sprzeda produkt za 200 000 zt, dostaje doptate 1 000 zt
do ryczattu 1000 zt.

Jesli przedstawiciel handlowy sprzeda za 90 000 zl, dostanie wprawdzie swoj ryczalt,
tj. 1 000 zl, ale zapisuje si¢ mu dtug 100 zl, ktéry odliczy si¢ mu potem od prowizji,
kiedy osiggnie ona 1100 zk

Procent od przekroczenia kwoty: przedstawiciel handlowy otrzymuje swoja
stala miesieczng pensje, do ktérej dolicza si¢ procent z obrotéw handlowych,
o jaki przekroczyt kwote.
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Przyklad:

Stata pensja — 1 000 zt

Kwota — 200 000 zI miesiecznie

1% prowizji od sprzedazy ponad ustalona kwote

Jesli przedstawiciel handlowy sprzeda za 280 000 zl, otrzyma premie 800 zt.

Przy takiej organizacji przedstawiciele handlowi dostaja miesiecznie z reguly 50-procentows
zaliczke na zarobione premie. Na koricu kwartalu wyréwnuje sie im réznice. Kierow-
nik sprzedazy zabezpiecza si¢ w ten sposéb przed znacznymi miesiecznymi odchyle-
niami w comiesiecznych obrotach handlowych.

Zaliczka na prowizje jest surowszym sposobem wynagradzania niz procent
od przekroczonej kwoty. W pierwszym wypadku przy niskiej efektywnosci
handlowej ,,dtug” sprzedawcy ro$nie. Z drugiej strony jednak nie istnieje
wtedy gérna granica dochodu.

Jesli chodzi o procent od przekroczenia kwoty, kierownik sprzedazy moze
efektywnie ograniczy¢ gérng granice dochodu przedstawiciela handlowego
przez ustalenie bardziej wysrubowanych kwot; patrzac z drugiej strony,
przedstawiciele handlowi majg wtedy zagwarantowany doch6d minimalny.

Prowizja regresywna

Przy takim sposobie wynagradzania kierownik sprzedazy ustala catkowity
dochéd przedstawicieli handlowych w zaleznoéci od kwoty sprzedazy. Jej
wysokos§¢ powinna znajdowac si¢ na takim poziomie, zeby istniato bardzo
male prawdopodobienstwo przekroczenia tej kwoty. Przedstawicielowi han-
dlowemu obniza sie potem miesieczng pensje o tyle procent, o ile rzeczywisty
poziom sprzedazy byl nizszy niz ustalona wczesniej ilo$¢.

Praktyczng wskazdwka, jak okresli¢ dochody przedstawicieli handlowych
w stosunku do poziomu sprzedazy na danym terenie, moga by¢ zamiesz-
czone nizej przyktady.

Sprzedaz maieriatow binrowych: catkowity poziom obrotéw sprzedazy 8 000 000 zt zostat
podzielony na dziesie¢ regionéw po 800 000 zt rocznie.

Przedstawiciel handlowy jest w stanie zaopatrywaé region za pomoca samochodu.
Nie musi nocowa¢ poza domem.

Rocznie przejezdzi 30 000 km przy $rednim zuzyciu 7 1 benzyny/100 km, co rocznie
wynosi 8 820 zt (przy cenie 11 benzyny 4,20 zt). Roczne koszty leasingu pojazdu, wacz-
nie z serwisem, wynoszg 10 000 zI. Diety wlacznie z funduszem reprezentacyjnym
to 2 000 zt.
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Koszty catkowite:

benzyna 8820
leasing i konserwacja 10 000
diety i fundusz reprezentacyjny 2000
razem: 20820

Przedstawiciel handlowy otrzymuje miesigcznie zaliczke 1 000 w stosunku do 2,5%
prowizji od obrotéw sprzedazy. Sredni obrét jednego z dziesieciu regionéw wynosi
800 000 zt.

Prowizja przedstawiciela handlowego przy osigganiu $redniego obrotu wynosi
20 000 zt rocznie.

Koszty podrézy razem z pensja przedstawiciela wynosza 40 820 zl, co réwna sie
mniej wiecej 5% obrotu handlowego.

Sprzedaz kottdw parowych. catkowity poziom sprzedazy wynosi na calym $wiecie
80 000 000 zt. Globalna sprzedaz zostala podzielona na dziesie¢ regionéw po
8 000 000 zt.

Przedstawiciel handlowy musi jezdzi¢ w celach stuzbowych za granicg, co wymaga
podrézowania badz samolotem, badZ wynajetym samochodem, wiacznie z koniecz-
noéciag przenocowania na miejscu. Rocznie przedstawiciel handlowy odbywa 25 po-
drézy lotniczych przy $redniej cenie biletu 4 000 zl, co oznacza, ze catkowity koszt
biletéw lotniczych to 100 000 zt.

Przy kazdej podrézy dochodzi jeszcze wynajecie samochodu, co daje razem w przy-
blizeniu 25 000 zt. Kazdy wyjazd wymaga $rednio czterech noclegéw. Wiacznie z wy-
zywieniem i drobnymi wydatkami daje to okoto 100 000 zt.

Catkowite koszty:

transport lotniczy 100 000
transport samochodowy 25000
nocleg, dieta, fundusz reprezentacyjny 100 000
razem: 225000

Ponadto sprzedaz wymaga jeszcze co najmniej dziesieciu delegacji profesjonalnych
technologéw lub inzynieréw. Koszty catkowite wynoszg 140 000 zt. Przedstawiciel han-
dlowy otrzymuje miesieczna zaliczke 2 000 zt w stosunku do prowizji 0,5% od obrotéw.

Przy osiagnieciu $redniego planowanego obrotu 8 000 000 zt catkowity roczny dochéd
sprzedawcy wyniesie 40 000 zt.

Koszty zwigzane z wyjazdami przedstawiciela (225000 zt), wyjazdy technologéw
(140 000 zt) oraz zarobki przedstawiciela (40 000 zl) wynosza razem 405000 zl, co
stanowi okoto 5% obrotéw.
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W przypadku kottéw parowych zarobek przedstawiciela handlowego jest dwukrotnie
wyzszy niz dochéd sprzedawcy materialéw biurowych, poniewaz chodzi o prace
wymagajaca duzo wickszego profesjonalizmu technicznego i jezykowego. W obu wy-
padkach koszty handlowe to 5% obrotéw. W pierwszym wypadku jednak zarobki
przedstawicieli siegaja 50% kosztéw handlowych, a w drugim — jedynie 10%.

Przy okreslaniu bezposrednich prowizji dla przedstawicieli handlowych ko-
niecznie trzeba bra¢ pod uwage nie tylko kwalifikacje sprzedawcow, ale i cal-
kowite koszty sprzedazy.

Prowizja posrednia to premia za skuteczno$¢ catego zespotu przedstawicieli
handlowych. W kierowaniu sprzedazg zawsze istnieje niebezpieczenstwo, ze
wprawdzie kilku sprzedawcéw popisze si¢ znakomitymi wynikami, ale mimo
to cala grupa nie osiagnie planowanej kwoty sprzedazy, poniewaz pozostali
nie zrealizowali okre$lonej kwoty indywidualne;.

Jesli prowizja posrednia stanowi przynajmniej 10% catkowitego dochodu
przedstawicieli handlowych, najlepszych sprzedawcéw motywuje to do te-
go, zeby:
% dzieki wiekszej skutecznosci na swoich terenach starali sie nadrobié¢
straty spowodowane przez odstajacych kolegéw;

% aktywnie interesowali sie praca swoich mniej skutecznych kolegéw,
shuzyli im pomoca w pokonywaniu trudnosci i razem z kierownikiem
sprzedazy angazowali si¢ w ich szkolenie.

Rozsadnie ustalona prowizja posrednia oparta na skutecznosci catego ze-
spolu cementuje grupe, wzmacnia ochote do wsp6lnej pracy. Sktania réwniez
poszczegblnych cztonkéw, zeby interesowali sie wzajemnie swojg praca.

Procentowa wysokos¢ prowizji posredniej zalezy od tego, na ile kierownik
sprzedazy ocenia kolektywng efektywnos¢ zespotu albo skutecznos¢ kilku
gwiazd handlu. Prowizja posrednia, przekraczajaca 25% catkowitych do-
chodéw przedstawicieli handlowych, przestaje spetnia¢ swoja role motywu-
jaca. Powoduje, ze mniej skuteczni sprzedawcy Zeruja na swoich zdolniejszych
kolegach. Wiedzg, ze nawet jesli nie wypelnia swoich kwot indywidualnych,
to pozostaje im nadzieja na stosunkowo wysoka premie, o ile grupa zreali-
zuje sprzedaz w kwocie ustalonej dla zespolu. Przedstawiciele handlowi,
ktorzy przyczynia sie do osiggniecia zalozonego poziomu sprzedazy, oczywiscie
nie beda chcieli pracowaé na leni. W ten spos6b moze dojs¢ do catkowitej
demobilizacji wérdéd pracownikéw, a tym samym do obnizenia catkowitej
efektywnoéci zespotu.
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5.3. Motywacyjny potencjat
srodkéw wyjazdowych

Wygospodarowanie odpowiedniej ilosci $rodkéw na wyjazdy i podréze stuz-
bowe w firmach kierujacych si¢ regutami marketingowymi uwazane jest za
pelnoprawny i uzasadniony element wydatkéw przedsiebiorstwa. Pozycja ta,
zwlaszcza w niektérych odcinkach, moze wielokrotnie przekracza¢ zarobki
przedstawicieli handlowych. W ekstremalnych sytuacjach dochody przed-
stawicieli handlowych w poréwnaniu z kosztami wyjazdowymi moga oka-
za¢ sie niewiele znaczaca pozycja w kosztach. Diugotrwale doswiadczenia
wskazujg na to, ze srodki wyjazdowe mogg by¢ efektywnym narzedziem mar-
ketingowym. Ponadto przy spelnieniu kilku warunkéw koszty te moga sie
w pelni zwrdcic.

Planowanie srodkéw wyjazdowych

Na podstawie tego, w jaki sposéb przedstawiciel handlowy zaplanowal wy-
soko$¢ niezbednych $rodkéw finansowych na wyjazdy, mozna fatwo oceni¢ je-
go profesjonalizm.

Tak samo jak doswiadczony stolarz potrafi precyzyjnie wyliczy¢, ile bedzie
kosztowat zakup materialéw potrzebnych mu do wykonania kredensu ku-
chennego, tak i doswiadczony przedstawiciel handlowy potrafi zaplanowaé
koszty zwigzane ze swoja dzialalnoscig. Ten najbardziej doswiadczony ze
wszystkich — kierownik sprzedazy — powinien umie¢ skorygowaé zapla-
nowane wydatki poszczegélnych pracownikéw tak, by stanowily one od-
zwierciedlenie rzeczywistej sytuacji. W wielu wypadkach moze to oznacza¢
nie obnizenie, ale podniesienie ilo§ci przeznaczonych na ten cel $rodkéw
finansowych.

Zasadnicza przestanka przy planowaniu wydatkéw wyjazdowych jest har-
monogram wizyt u klientéw. Przekroczenie wydatkéw wyjazdowych $wiadczy
nie tylko o braku do$wiadczenia przedstawiciela handlowego, ale gléwnie
o niedo$wiadczeniu kierownika sprzedazy. Natomiast zupelne wyczerpanie
srodkéw przeznaczonych na wyjazdy w firmach marketingowych nie jest
oceniane jako rozrzutno$¢ czy trwonienie pieniedzy, ale wrecz przeciwnie,
jako dowdd dokladnego zaplanowania i precyzyjnego wykorzystania tych
pieniedzy.
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Przy zatwierdzaniu kosztéw wyjazdowych i wprowadzaniu korekty nie po-
winni$my obawia¢ si¢ dodania minimalnie 10% rezerwy finansowej. W fir-
mach, w ktérych pracowatem, przedstawiciele handlowi zaktadali przynajm-
niej 5-procentows rezerwe. Lacznie catkowita rezerwa srodkéw wyjazdowych
stanowita 15%. Zaplanowanie wyzszego poziomu wydatkéw w tym wypadku
to mniejszy grzech niz przekroczenie tego planu. Nalezy pamieta¢, ze to za-
sadnicza reguta w firmach marketingowych.

Samochdd

Samochéd przedstawiciela handlowego jest dla niego tym samym, czym dla
pracownika administracji biuro. Przedstawiciel handlowy przejezdza w ciagu
roku mniej wiecej 30 — 50 tysiecy kilometréw. A to oznacza, ze dziennie spedza
w samochodzie po kilka godzin.

Niezawodno$¢ i wygoda samochodu nie jest wigc tylko kwestia motywacji
czy prestizu, ale absolutna koniecznoscig. Wypoczety i zrelaksowany przedsta-
wiciel handlowy jest duzo skuteczniejszy niz ten, ktéry zmuszony byt ,,koleba¢”
sie do klienta w niewygodnym aucie.

Rezygnowanie z klimatyzacji, radia i telefonu komoérkowego to robienie
oszczednosci w najgorszym z mozliwych miejsc. Spocony przedstawiciel
handlowy, ktéry wlasnie wysiadt ze swojego dusznego wehikutu, nie stanowi
najprzyjemniejszego widoku. Niechetnie widzimy kogo$ takiego w roli part-
nera w negocjacjach. Muzyka pozwala zrelaksowa¢ sie po skoniczeniu trud-
nych negocjacji handlowych i zregenerowacé sie psychicznie przed wizyta
u kolejnego klienta. Natomiast telefon pozwala na szybkie polaczenie sie
z punktem dowodzenia, jak réwniez na skontaktowanie sie z klientem na
wypadek sp6znienia, spowodowanego nieoczekiwanymi korkami albo prze-
dtuzeniem si¢ poprzedniego spotkania.

Firmy marketingowe nie rozliczaja swoich pracownikéw z korzystania z sa-
mochodu stuzbowego w celach prywatnych. Przejechane na uzytek prywatny
kilometry i zuzyta benzyna stanowig tylko niewielki utamek kosztéw stuz-
bowego samochodu. Co wigcej, trzeba pamietaé, ze przedstawiciel handlowy
reprezentuje firme takze w swoim zyciu osobistym. Stad logiczny wniosek,
ze w interesie firmy nie lezy, zeby przedstawiciel handlowy jezdzit na spotkania
ze znajomymi lub do swojego klubu sportowego starym rozklekotanym gratem.
Rzucaloby to niekorzystne $wiatlo zaréwno na niego, jak i na firme, ktérg
reprezentuje. Zwlaszcza ci przedstawiciele handlowi, ktérzy pracujg dla dobrze
rozpoznawalnych firm, nawet prywatnie staja si¢ osobami publicznymi.
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Transport lotniczy

Loty samolotem trwajace dluzej niz trzy godziny sa bardzo meczgce dla kogos,
kogo czekajg trudne negocjacje handlowe, albo dla cztowieka, ktéry z takich
rozmé6w wraca. Dlatego firmy marketingowe umozliwiaja swoim przedsta-
wicielom handlowym podrézowanie tzw. business class, gdy chodzi o lot
ponadpieciogodzinny. Nie chodzi tu tylko o wygode, ale réwniez o mozli-
wo§¢ zawierania uzytecznych kontaktéw handlowych z wspétpasazerami.
Wygodniejsze niz w zwyklej klasie rozmieszczenie siedzen pozwala na wy-
korzystanie czasu lotu na prace. W business class nie podrézujg z reguly
dzieci albo hatasliwi turysci. Panuje tu wiec spokéj potrzebny do skupienia
sie nad wlasng praca.

Jesli przedstawiciel handlowy jest uméwiony z waznym klientem na rozmowe,
ale nie ma juz miejsc w zwyktej klasie, kierownik powinien zezwoli¢ mu na
podréz w business class, nawet jezeli chodzi o krétszy lot. Trzeba bowiem
pamigtad, ze nie chodzi tu o zaoszczedzenie kilkuset zlotych, ale o zdobycie
waznego dla nas klienta, ktéry po rozmowie z naszym przedstawicielem
handlowym moze sta¢ si¢ dla nas potencjalnym zrédtem zysku.

Srodki przeznaczone na hotele i wyzywienie

Spedzanie od 50 do 100 nocy w pokojach hotelowych nie jest niczym przy-
jemnym. Zaden, nawet najbardziej luksusowy hotel nie zastapi ciepta do-
mowego ogniska. To samo dotyczy hotelowych positkéw, ktére po pewnym
czasie smakujg wszedzie tak samo, czegokolwiek by sobie cztowiek nie za-
méwil.

Regularne pobyty w hotelach nie s3 w zadnym wypadku urlopem. Hotel
stuzy jako miejsce nieformalnych spotkan z klientami, narad oraz negocjacji
handlowych. Przy planowaniu srodkéw wyjazdowych musimy pamietaé takze
o tym, o czym byla mowa wyzej. Przedstawiciel handlowy musi by¢ wyspany
i najedzony. Powinien dysponowa¢ §rodkami finansowymi, zeby zaprosi¢
na wspélny obiad czy kolacje swoich klientéw. Oczywiscie wszystko to w roz-
sadnych granicach.

Kwota sprzedazy, ktéra przedstawiciel handlowy musi osiggna¢, zeby uzy-
ska¢ godziwe wynagrodzenie, oraz napiety harmonogram wizyt u klientéw
dzialaja jak samoczynny regulator. Zapewnia on, ze przedstawiciel handlo-
wy nie bedzie si¢ przejadal, upijat i oddawal mitosnym igraszkom. Takie po-
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stepowanie natychmiast odbitoby sie na jego efektywnosci, ktérej spadek
na pewno nie uszedlby uwadze kierownika sprzedazy. On sam, jako byly
przedstawiciel handlowy, szybko domyslitby sie przyczyn takiego stanu rze-
czy, zwlaszcza jezeli towarzyszylby temu nagly wzrost wydatkéw zwiagzanych
z wyjazdami i konsumpcja.

Inne wydatki

Podrézowanie zawsze wigze si¢ z ryzykiem, nawet jesli jedziemy do najbar-
dziej cywilizowanego kraju. Moze sie na przyklad sta¢ tak, ze kelner przez
przypadek wyleje nam zupe na spodnie, ochlapie nas przejezdzajace auto,
linie lotnicze prze$la nasze bagaze zupelnie gdzie indziej, w pospiechu za-
pomnimy wzig¢ ze sobg maszynke do golenia, nagle trzeba bedzie wzia¢ tak-
séwke, da¢ napiwek itp., itd.

Tego rodzaju drobne wydatki s3 nieodtaczng cze¢scia kosztéw zwigzanych
z podrézami. Ale trzeba je planowac ze szczegdlna pieczotowitoscia, ponie-
waz urzedy podatkowe patrza niechetnym wzrokiem na wysokie wydatki
uiszczane gotéwka. Mogg zacza¢ zadawad nieprzyjemne pytania, jesli na po-
twierdzeniach kosztéw podrézy zaczng zbyt czesto pojawiac si¢ garnitury,
koszule, walizki i inne przedmioty, ktérych uzywa sie na biezaco takze pry-
watnie.

Wydatki zwigzane z podrézami odgrywaja istotna role w motywowaniu
przedstawicieli handlowych. Zaréwno zbyt duza skromnos¢, jak i przesadna
szczodro$¢ nie s3 specjalnie na miejscu. Celem wydzielenia $rodkéw na wy-
jazdy jest zapewnienie przedstawicielowi handlowemu takich warunkéw,
zeby w pelni mégt on sie skupia¢ na swojej pracy. Wazne jest jednak jak naj-
bardziej precyzyjne i racjonalne zaplanowanie wysokosci srodkéw wyjaz-
dowych oraz $ledzenie na biezgco ich stanu. Nie oznacza to oczywiscie
»grzebania” sie od razu we wszystkich rachunkach.

Kierownik sprzedazy sprawdza regularnie poziom wykorzystania srodkéw
wyjazdowych w wyzej wymienionych kategoriach. Jego uwage powinna zwréci¢
gwaltowna zmiana w wysoko$ci wyczerpywanych $rodkéw w ktérejs z nich,
nieoczekiwane odejscie od planu albo znaczna réznica miedzy poziomem
obrotéw handlowych a poziomem wykorzystywania $rodkéw wyjazdowych.
Wtedy przychodzi czas na przeprowadzenie doglebnej analizy.
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5.4. Piramidowy system wynagrodzen

Budowanie pozycji firmy na nowym terenie albo przejecie zaniedbanego re-
gionu nalezy do najtrudniejszych zadan, ktérym podota¢ moga tylko najlepsi
i najskuteczniejsi przedstawiciele handlowi. Zyskanie zaufania klientéw jest
znacznie bardziej skomplikowane niz utracenie go.

Dla przedstawiciela handlowego objecie nowego terenu stanowi wyréznienie
i docenienie jego kwalifikacji, z drugiej strony wigze sie z duzym ryzykiem
finansowym. Sprawienie, zeby w danym regionie uzyska¢ obroty zapewnia-
jace przedstawicielowi handlowemu takie same dochody jak na dobrze roz-
winietym terytorium, trwa czasami nawet kilka lat. Pytanie brzmi: jak wyna-
gradza¢ takiego czlowieka, zeby tymczasowy spadek jego dochodéw nie miat
negatywnego wplywu na jego motywacje do dziatania.

Istnieje tu kilka mozliwosci:

o Ustali¢ niska kwote sprzedazy i wysoki procent prowizji, ktéra zacznie
si¢ przedstawicielowi handlowemu optaca¢ juz przy osiagnigciu np. 80%
zakladanej ilo$ci. W takim przypadku mozna oczekiwa¢ komplikacji
zwigzanych z okre$leniem odpowiedniej kwoty sprzedazy, zwlaszcza dla
zupelnie nieznanego terytorium. Najczesciej konieczne sg bardzo czeste
korekty tej kwoty, co moze spowodowaé powazne rozbieznoéci zdan
miedzy przedstawicielem a kierownikiem sprzedazy. Nierzadko dzieje
si¢ tez tak, ze przedstawiciel handlowy stawia ultimatum: albo zostanie
przeniesiony na bardziej dochodowe terytorium, albo odejdzie z firmy.

o Wynagradza¢ przedstawiciela handlowego przez jakis czas stalg pensja,
oparta na jego wcze$niejszych srednich dochodach, powiedzmy
w ostatnich trzech latach. Tutaj pojawia sie niebezpieczenstwo,
ze przedstawiciel handlowy przyzwyczai sie do korzysci ptynacych
z zagwarantowanej pensji. Zacznie pietrzy¢ trudnosci, zwracajgc uwage
na przeszkody stojace mu na drodze w osigganiu lepszych wynikow.
Szczegblnie szkodliwym efektem takiego postepowania moze by¢
zaciemnianie sytuacji. A to duzo bardziej niebezpieczne niz wolny
wzrost obrotéw. Na podstawie bltednych informacji, ktére nie podajg
rzeczywistego stanu rozwoju sytuacji na danym terytorium, nie mozna
wprowadzi¢ zadnych korekt, nie da sie wypracowaé skuteczniejszej
strategii sprzedazy i nie mozna polega¢, ze zadziala tu sprzezenie
zwrotne.
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o Coraz wiecej firm ucieka sie wiec do tzw. piramidowego systemu wynagrodzen.

Zasada tego systemu polega na tym, Ze pensja przedstawiciela
handlowego sktada si¢ tak jak zazwyczaj ze stalej i zmiennej (prowizja)
cze$ci w réwnej proporcji. Tak jak w przypadku sprzedawcéw
pracujacych na dobrze rozwinietych terytoriach. Réznica polega

na tym, ze ustala sie pewnga granice obrotéw, od ktérej przyjmuje sie
do pracy na danym terenie kolejnego przedstawiciela handlowego.
Jest on podporzadkowany temu, ktéry w danym regionie zaczynat.
Ten ostatni dostaje dodatkowo okreslony procent od obrotéw,

ktére osiaga jego kolega. Proces sie powtarza, jesli obrét handlowy obu
przedstawicieli osiggnie wcze$niej juz ustalong granice. Przedstawiciel,
ktéry byl pionierem na danym terytorium, ponownie otrzymuje
procenty od obrotéw osigganych przez obu p6zniej zatrudnionych
przedstawicieli handlowych. System ten rozwija si¢ do momentu,
kiedy konkurencyjne srodowisko nie pozwoli na dalsze zwiekszanie
poziomu sprzedazy, a tym samym na przyjmowanie nastepnych
przedstawicieli handlowych. Wtedy poziom sprzedazy stabilizuje sie.

Przy takim sposobie budowania pozycji na danym terytorium przedstawiciel
handlowy, kt6ry tam zaczynal, staje sic menedzerem regionalnym (territory
manager). Proporcjonalnie do liczby przedstawicieli handlowych, ktérzy
mu podlegaja, rosna nie tylko jego dochody, ale takze rekompensata za spadek

wezesniejszych dochod6w, ktére mial na poczatku, w nowym ,,dziewiczym”

terytorium. Rosnie tez jego odpowiedzialnoéé.

Menedzer regionalny jest odpowiedzialny za:

% przygotowanie planu sprzedazy na swoim terenie;

< wyszkolenie i motywowanie przedstawicieli handlowych,

kt6rzy mu podlegaja;

< kontrolowanie realizowania poszczeg6lnych kwot sprzedazy swoich

podwladnych;

< gromadzenie i przekazywanie informacji marketingowych kierownikowi

sprzedazy (notatki z wizyty u klienta);

% przygotowanie harmonograméw poszczegdlnych przedstawicieli

handlowych;

< oceng kart diagnostycznych i pomoc w przygotowywaniu ofert

handlowych.
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Przykiad: obliczanie piramidowego systemu wynagradzania

1 etap

Pensja podstawowa — 12 000 zt rocznie

Prowizja — 10% od obrotéw przekraczajacych 200 000 zt
Sprzedawca osiggnie obrét 280 000 zt. Jego catkowity dochdéd wynosi:
12 000 zt + 8 000 zt = 20 000 zt

1 etap

Na dane terytorium trafia drugi przedstawiciel handlowy. Region dzieli si¢ na dwie
cze$ci — albo ze wzgledéw geograficznych, albo zgodnie z rodzajem klientéw. Drugi
przedstawiciel handlowy jest tzw. mlodszym przedstawicielem handlowym (junior
sales representative) i tym samym otrzymuje mniej znaczaca cze$¢ terytorium. Jego
podstawowa placa wynosi 9 600 zt rocznie plus 5% od sprzedazy przekraczajacej
100 000 zt rocznie.

Drugi przedstawiciel handlowy osiaga obroty w wysokosci 200 000 zt rocznie. Jego
dochéd catkowity wynosi:

9 600 zt + 5000 zt = 14 600 zt rocznie.

Pierwszy przedstawiciel handlowy ponownie uzyskat obroty 280 000 zt rocznie. Ale
bierze takze udzial w obrotach przekraczajacych 100 000 zt swojego podwladnego,
wwysokosci 5%. Jego dochdd catkowity wynosi zatem: 12 000 zt + 8 000 zt + 5 000 zt =
25000 zt rocznie. Podobnie wyglada sytuacja kolejnych przedstawicieli handlowych.

Po osiggnieciu okreslonej granicy dochodéw i liczby podwladnych przedstawicieli
handlowych menedzer regionalny przestaje ,,obstugiwa¢” swoich klientéw. Jego tery-
torium zostaje catkowicie rozdzielone pomiedzy podleglych mu przedstawicieli
handlowych. Natomiast dochéd jest obliczany od udzialu w przekroczeniu kwot
handlowych przez poszczegédlnych przedstawicieli.

W wyzej pokazanym przykladzie ,naszemu” menedzerowi regionalnemu czterej
przedstawiciele handlowi ,,pomagaja” osiagna¢ nastepujacy dochéd:

4 x 5000 zt = 20 000 zt rocznie, co jest takim samym wynikiem, jaki przedstawiciel
handlowy osiggat w pierwszym roku, kiedy dziatal na danym regionie sam. Przy pie-
ciu sprzedawcach (5 x 5 000 zt = 25 000 zl) jego dochéd bylby zdecydowanie wyzszy.
Rozwo6j dochodéw ,,naszego” menedzera regionalnego nie przebiega jednak liniowo.
Przy zwigkszaniu liczby przedstawicieli handlowych spadajg przecietne obroty osiagane
przez poszczeg6lnych przedstawicieli handlowych. Nie mozna liczy¢ na to, ze mene-
dzer plus jego pieciu przedstawicieli osiagna razem 280 000 zt + (6 x 200 000 zt) =
1480 000 zt rocznie. Przy tak licznym obsadzeniu terytorium mozna raczej liczy¢ na
obroty rzedu 1000 000 zt. Menedzer rozdziela swoje terytorium miedzy pieciu podwtad-
nych i catkowicie poswieca si¢ kierowaniu regionem, na ktérym obrét handlowy przy
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dobrym zarzadzaniu moze powoli wzrasta¢ powyzej 1 000 000 zt rocznie, co oczywi-
$cie §wietnie wplynie na dochody wszystkich uczestnikéw piramidy.

Przy obrotach 1000 000 zt rocznie podziat dochod6w jest nastepujacy:
5 przedstawicieli handlowych 5 x 14 600 = 73 000

menedzer 5x 5000=25000
razem: 98 000 = 9,8 % od obrotéw handlowych
Przy obrotach 1200 000 zt rocznie podziat zarobkéw wyglada nastepujaco:
5 przedstawicieli handlowych (59 600)

+(5 % 7000)

=83 000

menedzer 5x 7 000=35000
razem: 118 000 = 9,8 % od obrotéw handlowych

Rozwdj wynikéw danego regionu znacznie poprawia dochody menedzera, jak
réwniez przedstawicieli handlowych. Przy osiggnieciu obrotéw 1200 000 zt
oplacitoby sie przyjecie kolejnego przedstawiciela handlowego oraz miano-
wanie asystenta menedzera. Prowadzilby on dzialalnos¢ handlowa tylko
u wybranych klientéw i cze$ciowo pomagat menedzerowi w zarzadzaniu
sprzedaza. Czes¢ jego prowizji bylaby zatem, podobnie jak prowizja mene-
dzera, wyprowadzana na podstawie wynikéw osigganych przez podporzad-
kowanych mu przedstawicieli handlowych. W takim przypadku oczywiscie
spowolni sie wzrost dochodéw samego menedzera, poniewaz jego piecio-
procentowy udzial w wynikach pracy podwladnych zostanie teraz podzielony
miedzy menedzera i jego asystenta (2 — 2,5%).

Celem takiego manewru nie jest ograniczenie dochodéw menedzera regio-
nalnego, ale zwiekszenie efektywnosci zarzadzania terytorium i zabezpieczenie
osiggnietej pozycji na rynku dobrze rozwijajacego sie regionu.

5.5. Utrzymywanie dobrej formy psychicznej

Kontaktowanie si¢ z ludZzmi w jakim§ konkretnym celu (a sprzedaz niewat-
pliwie jest takim celem) zmusza przedstawicieli handlowych do wyjatkowego
dbania o swojg kondycje psychiczng. W firmie panujg okreslone pisane i nie-
pisane reguly postepowania, ktérych znajomosé okresla jako§¢ naszych kon-
taktéw z kolegami, przetozonymi i podwladnymi. Natomiast poza firma
przedstawiciel handlowy musi sie zmierzy¢ z tak réznymi sytuacjami, jak
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rézni s3 ludzie, z ktérymi sie w celach handlowych spotyka. Ich zachowanie
w rozmowie moze dramatycznie odbiega¢ od postepowania, do ktérego przy-
wyklismy w rodzimej firmie. Jednak mimo tych réznic zachowan i postaw
przedstawiciel handlowy musi uzyska¢ kontrole nad przebiegiem negocjacji
handlowych. W przeciwnym wypadku negocjacje wymkng mu sie z rak i nie
uda sie ich zakoniczy¢ sukcesem.

Intensywny wysilek psychiczny, ktéry przedstawiciel handlowy wktada w co-
dzienne spotkania z klientami, moze z czasem doprowadzi¢ do zupetnego
wyczerpania. Najniebezpieczniejsze jest wtedy pojawienie sie postawy pasyw-
nej, ktéra moze prowadzi¢ do catkowitej apatii i poddania sie losowi. Zta
kondycja psychiczna przedstawiciela handlowego, zwtaszcza w mocno kon-
kurencyjnym otoczeniu, natychmiast prowadzi do spadku obrotéw, pogor-
szenia ustug, niedoktadnego realizowania dostaw. Czyli po prostu do tego
wszystkiego, co klienta wyprowadza z réwnowagi i moze spowodowac, ze
nie bedzie chciat korzysta¢ z naszych ustug.

Kierownik sprzedazy musi mie¢ zatem ,,nosa” i wyczuwac tego rodzaju sy-
tuacje. Co oznacza, ze nie wystarczy na nie tylko reagowac. Trzeba je umieé¢
przewidywac¢. Postuze si¢ poréwnaniem do kapitana zeglugi morskiej. Kapitan
niepokoi si¢ w stoneczny dzief, poniewaz juz wyczuwa nadchodzacy burze,
o ktérej beztroscy pasazerowie nie maja pojecia. Natomiast gdy burza osigga
swoje apogeum, on spokojnie u§miecha sie. Wystraszeni pasazerowie oczekuja
najgorszego, a kapitanowi jego szésty zmyst juz sygnalizuje, Ze burza wkrotce
minie.

Od czasu do czasu caly zespét handlowy musi ,,natadowa¢ baterie”. Doswiad-
czony kierownik nie tylko wie, kiedy ten czas nastanie, ale przede wszystkim
potrafi zorganizowaé proces rewitalizacji. Ma tutaj do dyspozycji caly szereg
metod, z ktérych najskuteczniejsze sq konferencje wyjazdowe.

Przy organizowaniu konferencji wazna jest nie tylko tre$¢, ale takze miejsce,
w ktérym sie ona odbedzie. Réwnie wazny jest tez odpowiedni dobér
uczestnikéw.

Tres¢ konferengii wyjazdowych to zaréwno wyklady, jak i ¢éwiczenia prowadzone
przez pracownikéw wilasnej firmy albo przez wyktadowcow z zewnatrz.
Omawiane sprawy wewnetrzne nie powinny dotyczy¢ dziatalnosci firmy ,,tu
i teraz”. Nalezy skupi¢ sie na wytyczeniu pewnej perspektywy na przysztosc.
Pod tym katem odpowiednimi tematami sa:
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®,

o
®,

o

0
o

filozofia marketingowa,
cele strategiczne,

tendencje rozwojowe rynku.

Nacisk jest zatem potozony nie na terazniejszos¢, ale na przysztosé.

Program ¢wiczeniowy kierujemy na:

brainstorming,
wzmocnienie pewnosci siebie,
rozwdj umiejetnosci komunikacyjnych,

mobilizacje wspolpracy zespotowej.

Do realizacji tych zadan wybieramy nauczycieli spoza firmy. Musimy jednak
sobie u$wiadomi¢, ze przedstawiciele handlowi to ludzie twardo stapajacy
po ziemi, ktérym nielatwo jest zaimponowac¢. Ich zainteresowania na pewno
nie wzbudzi osoba parajjca sie tylko teorig, niedajacy sie potem zastosowaé
w zyciu, niestymulujacy intelektualnie i niepraktyczna.

Dlatego wazny jest dobér takich wyktadowcéw, ktérzy potrafia przekazywaé
informacje oryginalnie i nietuzinkowo, opierajac sie na wlasnych doswiad-
czeniach, oraz takich, ktérzy potrafig porwaé swoich stuchaczy i pobudzi¢ ich
wyobraznie. Dzieki temu pokazuja swoja umiejetno$¢ efektywnego taczenia
teorii i doswiadczenia.

Miegjsce konferencji od samego poczatku wplywa na tworzenie sie
pozytywnego nastawienia do imprezy, zanim jeszcze na dobre zacznie
sie wlasciwy program. Przesadne oszczednosci nie sa w tym przypadku
wlasciwe. Wrecz przeciwnie. Kazda dobrze zainwestowana zlotéwka
zwréci sie po wielokroé¢. Miejsce, ktére wybierzemy, musi gwarantowaé
wygode. Wazny jest odpowiedni standard zakwaterowania i wysoka jako$¢
wyzywienia. Mile widziane sg dodatkowe atrakcje, uprzyjemniajace pobyt
na konferencji, np. basen (w zimie — kryty), korty tenisowe, sauna, sala
taneczna itp.

Przy finansowej kalkulacji kosztéw konferencji wychodzimy z zatozenia,
ze jej uczestnicy s3 dorostymi ludZzmi. Nie jada oni na konferencje
naje$c¢ sie i napic za wszystkie czasy. Sa w pelni §wiadomi tego, ze
spotkanie wyjazdowe to nie biuro matrymonialne. Z reguly uczestnicy
wysoko cenig sobie walory turystyczne i kulturalne miejsca, w ktérym
odbywa sie konferencja. Szczegélne wrazenie robi, jesli jest to miejsce,
do ktérego prywatnie nie mogliby$my si¢ wybra¢. Na dtugo pozostaje
ono we wspomnieniach uczestnikéw, dzieki czemu oddzialywanie
motywacyjne imprezy zostaje przedtuzone.
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o Dobrym zwyczajem jest przynajmniej raz w roku zaprosi¢ na konferencje
wyjazdowa takze malzonki albo przyjaciétki przedstawicieli handlowych.
Tworza one zaplecze, dzigki ktéremu przedstawiciele handlowi moga
w pelni poswigcac¢ sie swojej pracy. To one wiasnie cierpliwie znoszg ich
niemal permanentng nieobecnos¢ w domu, przerywang tylko przez
weekendowe spotkania. A nawet to czasami si¢ nie udaje.

Madry kierownik sprzedazy stara sie ze wszystkich sil, zeby malzonki pod-
wladnych mie¢ po swojej stronie, bo potrafig one swietnie motywowa¢ swoich
partnerow.

To samo dotyczy pracownikéw administracyjnych dziatu sprzedazy. Rzadko
kiedy maja oni mozliwo$¢ wychodzenia poza firme. Jednocze$nie to wlasnie
oni zamknieci w swoich biurach wykonujg prace, bez ktérej caly wysiltek
handlowy zespotu spelztby na niczym. Im takze nalezy sie od czasu do czasu
wyjazd, ktory przerwie codzienng rutyne. Dzieki temu nabieraja pewnosci,
ze ich praca jest réwnie wazna jak pracownikéw terenowych, oraz ze wszyscy
ten wysitek cenia.

Skutecznym manewrem taktycznym, poprawiajagcym stosunki dziatu sprze-
dazy z tymi, od ktérych dzial sprzedazy jest bezposrednio uzalezniony
(produkcja, ksiegowos¢), jest zaproszenie na konferencje wyjazdowy takze
niektdrych reprezentantéw tych dziatéw. Zte nastawienie tych ludzi do dziatu
sprzedazy moze skutecznie zniweczy¢ wyniki dlugotrwalych i ciezkich ne-
gocjacji handlowych, jesli beda oni zachowywa¢ si¢ pasywnie oraz celowo
ociaga¢ w realizacji zamoéwienia. Swiadomos¢ tego, ze kierownik sprzedazy
potrafi sobie o pracownikach tych dzialéw przypomnie¢ nie tylko wtedy,
gdy potrzebuje pomocy w naglej sytuacji, ale takze gdy chodzi o rzeczy przy-
jemne, moze dokona¢ prawdziwych cudéw. Zapewnia gladka i bezproble-
mowg wspélprace na dtugi czas.

Mniej kosztownym i pracochlonnym sposobem utrzymywania $wiezosci
psychicznej przedstawicieli handlowych sa seminaria. To z reguly jedno- lub
dwudniowe spotkania poswigcone jakiemu$ jednemu tematowi. Moga by¢
one organizowane wylacznie dla pracownikéw wiasnej firmy albo dla ludzi
z réznych przedsiebiorstw. Uczestnictwo w takich seminariach nie jest kosz-
towne, a przy tym dobrze zorganizowane spotkanie z wykwalifikowanym
wykladowcy moze dokona¢ cudéw, jesli chodzi o zmotywowanie uczestnikéw.

»Ubocznym skutkiem” zewnetrznych seminariéw jest nawigzywanie kon-
taktéw handlowych i lepsze zorientowanie sie w sytuacji na rynku. Stuzg temu
debaty w kuluarach, przerwy na papierosa, rozmowy w trakcie obiadu i kolacji
przy nieformalnych kontaktach z pozostalymi uczestnikami.
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Przy zestawianiu planu kosztéw kierownikowi sprzedazy nie wolno zapo-
mnie¢ o wprowadzeniu pozycji: motywacja i doksztatcanie. Srodki przezna-
czone na finansowanie tej pozycji nie powinny by¢ nizsze niz 5% catkowi-
tych kosztéw placowych dziatu sprzedazy.

5.6. Wspdtzawodnictwo
zwieksza zainteresowanie praca

Zajmowanie sie¢ handlem to ciezki kawatek chleba. Przedstawiciel handlowy
wyjezdza z domu wezesniej, niz caly szereg ludzi pracujacych w innych za-
wodach zdazy si¢ w ogéle obudzi¢. Do domu przyjezdza, gdy inni wracaja
z kina. Wygodami wlasnego t6zka moze si¢ najczesciej nacieszy¢ tylko
w weekendy. Nie ma czasu na rozmarzanie sie i budowanie zamkéw na lodzie.
Przedstawiciel handlowy jest catkowicie zanurzony w twardej rzeczywistosci
codziennej walki o przetrwanie firmy. W boju tym, w przeciwiefistwie do
innych, walczy na pierwszej linii. Musi stawia¢ czota klientom i konkurenciji.

Przyjemng rozrywka w tej nierzadko uciazliwej rutynie sa konkursy. Kazdy
z przedstawicieli handlowych w koficowej fazie wprowadzania produktu na
rynek, tj. w fazie kontaktu z klientem, zdany jest tylko na wlasne mozliwosci.
W przeciwienistwie do aktora w teatrze nie ma suflera, ktéry mégtby mu poméc
w trakcie negocjacji.

Warunki konkursu sg wiec takie same dla wszystkich, co pozwala na osia-
gniecie wspdlnego mianownika dla indywidualnych dzialan poszczegol-
nych uczestnikéw. Na podstawie wlasnego doswiadczenia moge powiedzieé,
ze najlepiej sprawdzaja sie konkursy rozgrywajace sie w krotkim czasie, skie-
rowane na specyficznie, wasko zdefiniowany przedmiot. Wedtug tego kryte-
rium mozna podzieli¢ konkursy na kilka grup:

o Konkursy sezonowe. Skierowane s3 na wysoko$¢ poziomu sprzedazy
poszczegblnych przedstawicieli handlowych w okreslonym krétkim
odcinku czasu, np. w pierwszych dwéch tygodniach nowego sezonu.

o Konkursy zorientowane na produkt. Dotyczg sprzedazy zupelnie nowej
pozycji asortymentowej albo wybranej pozycji asortymentu, ktorej
sprzedaz dobiega korica. Celem tego konkursu jest zdynamizowanie
poczatkowej i koricowej czesci krzywej cyklu zycia danego produktu.
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o Konkurs zorientowany na klienta. Zasadg jest uzyskanie jak najwiekszej ilosci
klientéw w okreslonym czasie albo zyskanie jak najwiekszego klienta.
Konkursy typu ,,kto osiggnie najlepszy kwartalny, pétroczny, roczny
poziom sprzedazy” nie sprawdzajg sie, poniewaz motywacja do osiggania
jak najlepszych wynikéw pod tym katem jest standardowy system
wynagrodzen za realizowanie odpowiedniego poziomu sprzedazy.

Celem konkursu jest danie przedstawicielom handlowym
mozliwos$ci rozerwania sie. Wynagrodzenie za ten wysitek wymyka sie
ocenie reglamentowanej relacji miedzy skuteczno$cia sprzedazy
a dochodami. Konkurs pozwala przedstawicielowi handlowemu
na zdobycie nagrody innego typu niz standardowe wynagrodzenie
finansowe.

Nagrode wybieramy w taki sposéb, zeby dawata mozliwos¢
praktycznego, a o ile to mozliwe, takze natychmiastowego wykorzystania
oraz zeby byla atrakcyjna dla wszystkich. Wsréd nagréd, o ktére nawet
mocno zmeczeni zmaganiem sie z konkurencjg przedstawiciele handlowi
beda gotowi walczyd, s3:

o Oplacone przez firmg wycieczki. Wycieczka powinna by¢ krétka, luksusowa
i odbywa¢ sie bezposrednio po zakoniczeniu konkursu. Atrakcyjna jest
np. weekendowa wycieczka dla dw6ch oséb, z wyjazdem w pigtek
w potudnie i powrotem w poniedzialek rano. Trzeba takze optaci¢
opieke nad dzie¢mi (o ile s3), ktére beda mogly dzieki temu zosta¢
w domu. Fakt, ze wycieczka odbedzie si¢ natychmiast po zakoniczeniu
konkursu, pozwala na krétko zmobilizowa¢ wszystkich uczestnikow
do nadzwyczajnego wysitku odpowiadajacego wartosci potencjalnej
nagrody. Warto$¢ te najlepiej ocenig zwlaszcza malzonkowie,
ktérzy z radoscig przyjma okazje do zostania przynajmniej
przez jaki$ czas razem.

o Nagrody rzeczowe — bardzo dobrze sprawdzajq si¢ takie nagrody, ktore sa
odpowiednim prezentem dla partnerki, czy to zony, czy przyjaciotki.
Dziala to na takiej samej zasadzie jak ustrzelenie dla partnerki rézy
na strzelnicy.

e Nagrody finansowe — z reguly nie stymulujg takiego zainteresowania
aktywnym udziatem w konkursie jak nagrody rzeczowe albo wycieczki,
poza jedynym wyjatkiem. Jesli wygrana wyplacana jest w gotéwee i nie
pojawia sie na pasku wyplaty. W takim przypadku nagroda nie musi by¢
wysoka (nie moze by¢ ze wzgledu na prawo podatkowe), ale jesli jest
wyplacana od razu na reke, ma swéj czar.
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o Szczegdlne premie dla przedstawicieli handlowych — juniordw — zdrowym
elementem w konkursach jest rywalizacja miedzy mlodszymi a starszymi
doswiadczonymi przedstawicielami handlowymi. Fakt, ze ci mtodsi
majg mniejsze i mniej znaczace terytoria niz ci starsi, nie pozwala na
obiektywne poréwnanie ich staran o najlepsze osiggniecia w trakcie
catego roku. Ale konkurs to co$ zupelnie innego. Tutaj wszyscy maja
takie same warunki i nawet ci najbardziej ,,zieloni” spo$réd mtodszych
przedstawicieli handlowych uzyskuja szanse zmierzenia sie¢ ze starszymi
kolegami jak réwni z réwnymi. Jesli kierownikowi sprzedazy zalezy
na jak najciekawszym przebiegu konkursu, powinien oglosi¢ szczeg6lna
premie dla zwyciezcy, ktory rekrutuje sie sposrod przedstawicieli-nowicjuszy.
Jezeli ktéremus z nich rzeczywiécie udatoby sie wygra¢, mamy temat do
zartowania ze starszych na bardzo dtugi czas. Dobrze jest od czasu do
czasu zrobi¢ nieco zamieszania, zeby nawet starsi ,,wyjadacze” poczuli

przyptyw adrenaliny.



