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Polskie realia, polskie przyktady, nowe metody

e Zadania szefa sprzedazy i handlowca: od coachingu — po powstrzymywanie
spadku sprzedazy

* Btedy, jakie najczesciej popetniaja szefowie sprzedazy i handlowcy

 Warunki pracy handlowcow i dyrektorow sprzedazy w Polsce

Jesli jestes handlowcem lub szefem sprzedazy, to walczysz na linii frontu: przetozeni
uwaznie Cie obserwuja, a wspdtpracownicy nieustannie podnosza poprzeczke
rywalizacji. Twoim zadaniem jest dopilnowanie wszystkiego: musisz realizowac plany
sprzedazy, radzi¢ sobie z klientami i kolegami, a czasami takze zarzadza¢ zespotem.
Nie mozesz dac sie zaskoczy¢: sytuacja zmienia sie szybko, a wygrywa ten,

kto potrafi przetrwac.

Nie zawsze jednak wiadomo, jakie rozwigzania sa w danej sytuacji najlepsze.
Nie kupuj akademickiego podrecznika, by je poznaé - zanim go przeczytasz,
moze by¢ za p6zno. Tym, czego potrzebujesz, jest mapa linii frontu, ktora szybko
naprowadzi Cie na trop. Dzigki niej uSwiadomisz sobie, w jakim znajdujesz sie
potozeniu i jakie masz mozliwosci. Innymi stowy, potrzebujesz tej ksiazki. Autor pisze
w niej wprost o prawdziwych warunkach pracy polskiego handlowca i dyrektora
sprzedazy - o manipulacjach, ciagtym zagrozeniu utratg pracy, ostrej rywalizacji
i konfliktach - i o tym, jak sobie z tym radzi¢. Ksigzka zawiera wiele przydatnych
spostrzezen i na prawdziwych przyktadach omawia metody i techniki pracy handlowca.
Przeczytaj ja i dowiedz sie:
 co motywuje polskich handlowcow,
* jak budowac zespoty handlowcow — dobiera¢ ludzi, wdraza¢ zasady
wspotpracy, tworzy¢ wiezi,
e jak rozwijac ich kompetencje,
* jak postepowac z przedstawicielami handlowymi,
* jakie btedy popetniaja najczesciej szefowie sprzedazy,
e jak zatrzymac w firmie najlepszych handlowcéw,
* jak radzi¢ sobie z problemami, takimi jak wejscie do nowej firmy,
pogorszenie wynikdw sprzedazy, wstrzasy w zespole handlowcow.
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Rola szefa sprzedazy

W tym rozdziale:
« zadania szefa sprzedazy,
X ie i 5 i handlowcé
< godzenie intereséw zarzadu i handlowcéw,

% presja planu sprzedazy.

Miedzy mtotem a kowadtem

Szef sprzedazy musi zmierzy¢ si¢ z wieloma trudnosciami. Najwiekszym je-
go klopotem jest nieustanne dostosowywanie sie do zmieniajacych warun-
kéw i préba pogodzenia handlowcéw z ich pracodawcami. Z tego powodu
czesto jest nazywany buforem, zderzakiem albo filtrem. Jest menedzerem
nietypowym — cze$¢ jego funkgji to klasyczne funkcje kierownicze, whasci-
we wszystkim przelozonym. Obok nich jest miejsce dla dziatan przypisa-
nych tylko temu stanowisku, ktére s3 odmienne od typowego zarzadzania.
Jego ulokowanie pomiedzy zespotem handlowcéw a zarzagdem firmy wymu-
sza pewne okreslone zachowania, ktére wyrézniaja szefa sprzedazy od pozo-
stalych menedzeréw.

Nie istnieje uniwersalny sposéb zarzadzania handlowcami. Styl kierowania ze-
spotem sprzedazowym ulega cigglym modyfikacjom. Zmienia si¢ nieustannie,
w zaleznosci od stopnia rozwoju grupy, umiejetnosci podwladnych, trudnosci
zadania... Jest to zgodne z teorig zarzadzania Kena Blancharda, ktéra méwi, ze
styl kierowania musi by¢ zawsze adaptowany do panujacych warunkéw.



14 Jak zarzgdzac zespotem handlowym i przetrwac

Szef sprzedazy jest negocjatorem, kt6ry kazdego dnia musi godzié¢ sprzeczne
interesy handlowcéw i przelozonych wyzszego szczebla. To rzeczywiscie po-
zycja miedzy mlotem a kowadlem, bardzo bliska funkeji, jaka petni w wojsku
sierzant, szef kompanii. Ten, kto mial okazje przezy¢ te ,,prawdziwg mesky
przygode”, pamieta grzmiacy glos sierzanta, obwieszczajacy, ze jest on jedno-
cze$nie surowym ojcem i pelng ciepta matka.

Dwa oblicza szefa

Identyczng role pelni szef sprzedazy. Musi zbudowa¢ takie relacje ze swoimi
podwladnymi, zeby chcieli przyj$¢ do niego z kazdym nierozwigzanym
problemem, z klopotami, frustracjami i rado$ciami. Z drugiej strony, jest
zobowigzany przekazywa¢ handlowcom ustalenia zarzadu i egzekwowac¢ ich
realizacje. To trudne zadanie, poniewaz oba te obszary czesto wzajemnie si¢
wykluczaja, a interesy zarzadu i zespotu sprzedazowego bywaja sprzeczne.
Taka ,,schizofreniczna” sytuacja wymusza konieczno$¢ balansowania mie-
dzy r6znymi sposobami traktowania handlowcéw przez ich zwierzchnika.
Nie chodzi o to, aby szef sprzedazy byl wystarczajaco miekki lub dostatecz-
nie twardy. Wazniejsze jest, aby w kazdej chwili umiatl dostosowa¢ swéj styl
zarzadzania do aktualnej sytuacji. Zdarzg sie momenty, kiedy bedzie bardzo
surowym i wymagajacym zwierzchnikiem. W chwile potem wystucha z uwa-
g3 i wesprze zdenerwowanego sprzedawce, ktéry jest o krok od porzucenia
pracy. Zupelnie jak sierzant, szef kompanii, kultowa posta¢ w kazdej armii.

Wypelnianie funkgji ,,wspierajacej matki” nie byloby mozliwe, gdyby nie bli-
ski kontakt z handlowcami. Zaden inny menedzer nie jest tak blisko swoich
podwladnych, jak zwierzchnik zespotu handlowego. Jest to menedzer, kt6ry
spedza najwiecej czasu ze swoimi podwladnymi i ma okazje do bezposred-
niej obserwacji swoich pracownikéw. Jezeli tak nie jest, to albo nie przykta-
da sie do swoich obowigzkéw, albo w jego firmie niewlasciwie rozumie sie
funkcje szefa sprzedazy. Przetozony handlowcéw, ktéry jezdzi z nimi do
klientéw, moze dokladnie poznaé¢ swoich podwladnych i rzetelnie ocenié¢
ich umiejetnosci. Innym menedzerom taka szansa nie jest dana. Spedzajaq
mniej czasu ze swoimi podopiecznymi i czeSciej oceniaja ich jedynie po re-
zultatach, nie znajac stosowanych metod pracy.

Dobry szef sprzedazy potrafi wykorzysta¢ atut bliskiego kontaktu z han-
dlowcami. Zna dobrze swoich ludzi i nawigzuje z nimi warto$ciowe relacje.
Dzieki temu moze rzetelnie oceni¢ ich umiejetnosci, dostrzec obszary roz-
wojowe i najsilniejsze strony podopiecznych. Wie, co jest wazne dla kazdego
z nich, wiec potrafi skutecznie motywowa¢ pojedynczych sprzedawcéw
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zgodnie z ich oczekiwaniami. Dostaje od nich pelnowartosciowe informacje
z rynku oraz szczerg informacje zwrotna. Taki przelozony raczej nie zostanie
zaskoczony naglym odejsciem handlowca. Jego podwladny z reguly uprze-
dzi go o swoich zamiarach i czesto zdecyduje sie pozosta¢ w firmie, jesli
zwierzchnik zaspokoi jego potrzeby.

Z drugiej strony, szef sprzedazy musi umie¢ wymagaé. Zaréwno on, jak i je-
go przedstawiciele handlowi musza realizowa¢ natozony plan sprzedazy.
Kazdy z nich ma do wykonania prace, ktéra jest mierzalna i okre$lona jedng
liczbg, z ktéra nie sposdb dyskutowaé. Moze to by¢ zdobycie doktadnie
okreslonego udzialu w rynku czy zrealizowanie w 100% planu sprzedazy.
Handlowcy i ich bezposredni przetozeni to pracownicy, ktérych zadania
mozna dokladnie sprecyzowa¢ i zmierzy¢ ich wykonanie. Inni menedzero-
wie nie s3 tak bardzo obcigzeni fatwo$cig weryfikacji ich umiejetnosci.

Presja planu sprzedazy

Dyrektor handlowy czesto odpowiada za plan sprzedazy, ktérego nie jest
autorem. Na etapie planowania nowego roku budzetowego moze przekazy-
waé pracodawcom swoje sugestie, przekonywa¢ do najlepszych rozwigzan,
opisywac sytuacje na rynku i istniejace na nim ograniczenia oraz bariery. Na
tym jego wplyw na zalozenia budzetowe si¢ korniczy. P67na jesienia zarzad
narzuca nowy plan sprzedazy, ktéry staje sic obowigzujacy. Szefowi sprze-
dazy nie pozostaje nic innego, jak zaakceptowa¢ go, zakasa¢ rekawy i zabra¢
sie za jego realizacje.

Dopiero teraz ma wplyw na rozw6j wypadkéw. Po pierwsze, moze racjonalnie
podzieli¢ zadania miedzy poszczeg6lnych handlowcéw, tak aby wykonanie
ich czastkowych planéw byto mozliwe. Jest to realne tylko wtedy, gdy przeto-
zony dobrze zna swoich podwladnych oraz warunki panujace w regionie kaz-
dego przedstawiciela handlowego. Od tego momentu szef sprzedazy staje sie
wspierajacym, ale tez wymagajacym ,,0jcem”. Nieustannie musi wywiera¢ na-
cisk na sprzedawcéw, przypominaé im o przypisanym do kazdego z nich pla-
nie. Jednocze$nie powinien stuzy¢ rada, pomocg w rozwigzywaniu trudnosci
i poszukiwaniu najskuteczniejszych metod dziatania. Jego rolj jest bycie ,,0j-
cem”, ktéry wymaga i jednoczesnie stuzy swoim do§wiadczeniem.

Handlowcy i ich przelozony wielokrotnie muszg zmierzy¢ si¢ z wlasnym
zwatpieniem, czy ich zadanie jest wykonalne. Pojawienie si¢ nowego konku-
renta, nagle trudnosci z dystrybucjg czy produkcja skutkujace brakiem wha-
snych produktéw na rynku, to typowe sytuacje znane wszystkim pracow-
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nikom dzialéw sprzedazy. Obwieszczenie nowego planu sprzedazy, ktory
bedzie obowigzywal w nastepnym roku, to kolejna klasyczna sytuacja, ktéra
budzi wiele emocji i dyskusji. Czasem te watpliwosci sa w petni uzasadnione.

PRZYKEAD

Polscy handlowcy pewnej zachodniej firmy kosmetycznej dziatajacej w catej Eu-
ropie kazdego roku kwestionowali natozone na nich plany sprzedazy, poréwnu-
jac je z zadaniami narzuconymi sasiednim krajom. Wiasciciele firmy opracowy-
wali nowe zafoZenia budzetowe w zaciszu swoich gabinetéw, daleko od rynkow
Europy Centralnej. Punktem odniesienia byty dla nich wartosci sprzedazy w Cze-
chach i na Sfowacji. Te kraje byly niekwestionowanym liderem, sprzedajacym
trzykrotnie wigcej niz pozostate kraje regionu. Nie umniejszam tu umiejetnosci
czeskich i stowackich handlowcéw, ale nalezy dodac, ze byty to duzo tatwiejsze
rynki. Aktywnos¢ konkurencji byta kilkakrotnie stabsza, a prawodawstwo znacz-
nie bardziej przychylne. Zarzad zadat od Polakow, Wegrow i Litwinow, zeby za-
czeli sprzedawad poréwnywalnie z Czechami. Karceni handlowcy odczuwali co-
raz wigksza frustracje, poniewaz stusznie uwazali, ze w stosunku do panujacych
warunkéw robig wszystko, co w ich mocy. | czuli sie gorzej traktowani, gdy do-
wiadywali sie o kolejnych nagrodach i pochwatach, ktérymi obdarowywano Cze-
choéw i Stowakow. W koricu sprawdzity sie zatozenia teorii sprawiedliwosci Adamsa
— czes¢ sprzedawcdw poszukata sobie innego pracodawcy.

Trudnym momentem, kiedy handlowcy traca zapal i potrzebujg wsparcia ze
strony szefa sprzedazy, jest Nowy Rok. Rano wszyscy budza sie w tych sa-
mych realiach, moze z wyjatkiem odczuwalnego zmeczenia po sylwestrowej
nocy. Nic — poza datg — si¢ nie zmienilo, takze warunki rynkowe. Otocze-
nie firmy jest identyczne, c¢i sami konkurenci wymagaja uwagi, nie przybylo
klientéw. Tymczasem plan sprzedazy jest o 10 % wyzszy w poréwnaniu do
zeszlorocznego. Jak go zrealizowa¢ w identycznych okolicznosciach, skoro
i temu poprzedniemu udalo sie sprosta¢ z trudem? Do tego dochodzi przy-
kra $wiadomo$¢, ze cel, o ktory walczyli przez caty miniony rok, jest juz hi-
storig. Zostana z niego rozliczeni, ale nic juz nie mogg zrobi¢, nie ma on juz
znaczenia. Teraz liczy sie nowy cel, z reguly trudniejszy do osiggniecia od do-
tychczasowego. Wielu sprzedawcom trudno znalez¢ w sobie nowe sily i po-
trzebuja impulsu pochodzacego od swojego zwierzchnika. Dyrektor handlo-
wy musi obudzi¢ w nich zapal, nawet jesli sam ma klopoty z uwierzeniem
w szanse zrealizowania nowego planu.

Podobnymi trudnymi chwilami sa takze krétsze okresy rozliczeniowe —
miesieczne, kwartalne... pod warunkiem, ze osiggane wyniki nie ulegaja ku-
mulagji. Po zakoniczeniu kwartatu pojawia sie nowy plan, ktéremu trzeba
sprosta¢. Handlowcy potrzebujg wéwczas obecnosci swojego szefa, czekaja na
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jego podsumowanie i informacje zwrotng zamykajacg miniony okres. Licza
tez na jego doswiadczenie, pomoc merytoryczna w zmierzeniu sie z nowym
planem i popchniecie do dziatania.

Godzenie intereséw dwdch stron

Szef sprzedazy to ambasador. Z jednej strony, dba o interesy swoich handlow-
c6w, z drugiej — realizuje polecenia zarzadu, z ktérych wiele budzi opér jego
podwladnych. Musi zapewni¢ komunikacje w obie strony. Jest mediatorem
przedstawiajacym wszystkie racje i opinie w taki sposéb, zeby obie zaintere-
sowane strony mogly je zrozumie¢ i uzna¢ za uzasadnione. Gdy jest to ko-
nieczne, musi odwaznie walczy¢ ze zwierzchnikami w obronie intereséw
sprzedawcéw, nie wciggajac w te dzialania ich samych. Gdy nie ma innego
wyjécia, powinien powiedzie¢ do swoich podwladnych: ,,Wykona¢ i nie dys-
kutowaé!”. I znéw narzuca sie analogia sierzanta rzadzacego kompania.

Walka ze zwierzchnikami to nie tylko konfrontacja z zarzagdem. W wielu or-
ganizacjach dzial sprzedazy $ciera sie z dziatem marketingu. Czesto tez oba
dzialy sa zarzadzane przez wspélnego zwierzchnika, ktéry wywodzi sie z mar-
ketingu i faworyzuje te cze$¢ firmy. Takie rozwiazanie czasem jest ztym roz-
wigzaniem. Pracodawcy powinni pamietad, ze tylko dziat sprzedazy dostarcza
pieniedzy firmie handlowej. Jest to silne narzedzie wplywu, pozwalajace sze-
fowi sprzedazy wywalczy¢ wiele dla swoich podopiecznych. To, co sprzedadza
handlowcy, utrzymuje wszystkich pozostatych w organizacji — wszystkie dzia-
ty, wszystkich menedzeréw i szeregowych pracownikéw. Wiele 0séb tego nie
rozumie i zapomina, ze ich rolg jest wspieranie sprzedazy. Jezeli dziat han-
dlowy nie bedzie dobrze funkcjonowal, firma handlowa popadnie w tarapaty
i najbardziej blyskotliwi pracownicy innych dzialéw mogg stracié¢ posade.

Dzial marketingu powinien w pelni wspoétpracowaé z handlowcami i pa-
mietaé, ze czasem pelni funkcje ustugowa w stosunku do dziatu sprzedazy.
Wiele 0séb z marketingu §wietnie to rozumie i s3 nieocenionym wsparciem
dla dyrektora handlowego. Czasem jednak menedzerowie wywodzacy si¢
z marketingu prébuja zdominowa¢ organizacje i udowodnig, ze to ich kre-
atywne osobowosci powinny kierowa¢ firma. Dopdki biora pod uwage re-
alia panujace na rynku, mozna si¢ cze§ciowo z nimi zgodzi¢. Niestety, znam
kilku takich, ktérzy dawno utracili kontakt ze sprzedaza (lub nigdy go nie
mieli!). Tworzg kampanie, ktére pieknie wygladaja na ich biurku lub na ze-
braniu zarzadu, kompletnie jednak nie przystaja do rzeczywistosci. Jezeli takie
pomysly sa wprowadzane w czyn, utrudniajg prace handlowcéw, wywotuja
rozbawienie klientéw, a czasem prowadzg do katastrofy.
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OPINIA
Wiktor Buczek

Z wyksztatcenia lekarz. Ukonczyt MBA University of Minnesota i SGH
w Warszawie. Przez 6 lat pracowat w firmach farmaceutycznych ,Lederle”,
.Gedeon-Richter” i ,Pfizer”, nastepnie przez 5 lat w firmach spozyw-
czych ,Agros-Fortuna”, ,,Bakoma” i ,,Polskie Miyny”. Od 5 lat petni funk-
cje dyrektora marketingu.

Zapamietaj: [C + U + M = Sukces]... poczytaj...

Od dziecka rozbieratem zabawki, ktorych nie potrafitem pozniej ztozyé. Bytem
ciekaw, jak to jest ,w $rodku”. Sklejony, plastikowy model samolotu wypuscitem
z reki przez okno strychu, zeby sprawdzi¢, ,jak daleko doniosa go skrzydta”.
Rozbit sie w drobny mak. Pewnego dnia, gdy bawitem sie w ,,Czterech pancer-
nych”, skoczytem z szafy (do dzisiaj nie wiem, jak tam sie dostatem), zawadzajac
po drodze o zyrandol. Sttukly sie wszystkie klosze. A byto to w czasach, kiedy
w Polsce byty kartki na zywnos¢, a w sklepach dominowata pustka na przemian
z Panig Sklepowa... Klosze udato sie kupic¢ po kilku latach, ale nie byty oryginalne.
Mama miata ze mng ,siedem $wiatéw”, chociaz nie bez dumy pochwale sie, ze
nigdy nie spadtem z drzewa.

Bytem za to stabszy od wiekszosci kolegow i kiedy dochodzito do réznicy zdan,
zazwyczaj to ja obrywatem po nosie. Rodzice nigdy nie powiedzieli mi, ze jestem
»kiepski” — dbali o to, zebym zyskat pewnos¢ siebie, miat poczucie wiasnej god-
nosci i wartosci. Musiatem jednak nauczyc¢ sie, jak zy¢, omijajac przeszkody zycia
bez szwanku — i nauczytem sie. Ostatnia bdjke (jak dotychczas) stoczytem
w szkole podstawowej, jakies ¢wierc wieku temu.

| to wiasnie ciekawos¢ pospotu z koniecznoscia wyzwolity we mnie innowacyj-
nos¢, czyli chec i umiejetnos¢ spojrzenia na stan rzeczy troche inaczej niz zwy-
kle. Odkad pamigtam — poszukiwatem rozwiazan.

Po krétkim mariazu z zawodem lekarza przyszedt czas na biznes. Firma... nowy
$wiat, nowe bodzce, nowe wyzwania. Ach, jak ja uwielbiatem wyzwania... Bytem
jedna z pierwszych w Polsce osoéb zatrudnionych na stanowisku monitora badan
klinicznych. Po trzech latach zajmowania sie badaniami lekéw rozpoczeta sie
moja przygoda z marketingiem. VWiasnie w tym celu ukonczytem studia MBA i jak
rekin — czutem juz ,$wieza krew w wodzie”.

Pierwsze doswiadczenie z biznesem i sprzedaza przezytem jako Product Mana-
ger w niewielkiej wéwczas firmie generycznej (oferujacej leki bedace legalnymi
kopiami dobrze juz znanych lekéw). Dostatem pod opieke lek, ktory byt juz
czwartym z kolei specyfikiem z t3 samg substancjg aktywna. Jak tu sie odréznic?
Czym zacheci¢ lekarzy, zeby zwrdcili na nas uwage, zeby sie w ogdle nami ,prze-
jeli”? No wtasnie — przejeli...
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Nasz lek miat kilka (z pozoru drobnych) cech zwiazanych z opakowaniem, moz-
liwoscia dawkowania (dzielenie tabletki) itd. Dawat wiec wieksza szanse na lep-
sze dopasowanie dawki i wygode uzycia. Ale kogo to mogto wzruszy¢ w cza-
sach, w ktorych w terapii krélowata skutecznosé, a w przypadku lekéw znanych
od kilkunastu lat dawato o sobie zna¢ przyzwyczajenie lekarzy do dobrze zna-
nych produktow? No wiasnie — to mogto wzruszy¢ tylko osoby wrazliwe. A kto
jest bardziej wrazliwy? Uznatem, ze kobiety. Przedstawitem swoj pomyst zespo-
fowi sprzedazy na spotkaniu kwartalnym. Pomyst sie przyjat, a przedstawiciele
nie ,odpuszczali” lekarkom. | co sie okazato? Dziafato!!!

Potem na studiach MBA dowiedziatem sie, ze dokonatem (troche intuicyjnie)
wyodrebnienia segmentu grupy docelowej w oparciu o kryterium psychogra-
ficzne. tadnie brzmi, nieprawdaz? W tamtych czasach w naszej branzy byto to
innowacyjne.

Zmienitem firme. Wtedy zmieniato sie firmy czesciej niz dzisiaj. Norma byto
zbieranie do$wiadczen z réznych srodowisk. Tym razem przyszto mi walczy¢ na
rynku w roli doktadnie odwrotnej niz wczesniej — moim przeciwnikiem byt lek
generyczny, o potowe tanszy od naszego, oryginalnego. Znowu szukatem spo-
sobu. Wymyslitem, ze opre réznicowanie obu lekédw na cechach jakosciowych,
udokumentowanych certyfikatem GMP (Good Manufacturing Practice). Akurat
przeczytatem w jakiej$ gazecie, ze zadna z polskich firm (m.in. nasza konkuren-
cja) nie dysponuje takim certyfikatem, cho¢ o to zabiegajg. No wiasnie. ,Jeste-
$my drozsi, bo jestesmy lepsi” — pomyslatem. Trzeba to tylko udowodnic leka-
rzom. Postanowitem zdoby¢ dokument ,Wytyczne GMP...”, przeczyta¢ go
i znalez¢ jakie$ nosne argumenty, sugestywnie wskazujace na réznice jakoscio-
we. Nikt nie wierzyt, ze ten kierunek przyniesie efekt. Piszac e-maile po catym
$wiecie, po ponad pét roku zdobytem ,wytyczne”.

Kiedy pokazatem ksiazke o GMP szefowi przedstawicielstwa, zdziwit sig, usmiech-
nat i powiedziat: ,,Niech pan to robi”. Zrobitem. Miatem wifasnie gotowa ulotke,
kiedy nasz konkurent musiat wycofa¢ z aptek swoj lek ,,z powodéw kontroli ja-
kosci”. Przedstawiciele ruszyli do ataku. Na koniec roku mielismy 60% rynku tej
substangiji.

Przydzielono mi inny produkt, wobec ktérego oczekiwania zarzadu byty ogrom-
ne. A jaki miatem budzet! 20-krotnie wiekszy niz poprzednio!!! To byto cos!!!
Ale niestety, mielismy konkurencje i to do$¢ agresywna. Wprowadzenie nasze-
go produktu odbywato sie trzy miesigce pdzniej od produktu konkurenciji. Jak
ich dogoni¢?

Przekonatem moja szefowa, zeby zatrudni¢ przedstawicieli o innym profilu niz
zZwyczajowo przyjety w branzy farmaceutycznej. Mieli$my zatrudni¢ 15 oséb.

Podjelismy decyzje, ze w tej grupie moze byc¢ jedna osoba z do$wiadczeniem
zinnej firmy farmaceutycznej i najwyzej jedna osoba po studiach medycznych.
Preferowani byli absolwenci Akademii Wychowania Fizycznego, ewentualnie
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Jak zarzgdzac zespotem handlowym i przetrwac

innych kierunkéw przyrodniczych (np. biologia). Chcielismy, zeby to byli przed-
stawiciele wczesniej niepracujacy w tym charakterze, dla ktorych nowa rzeczy-
wisto$¢ bedzie BAAARDZO porywajaca. Chcieli$my mie¢ kilka osob z branzy
FMCG (Fast Moving Consumers Goods — dobra szybkozbywalne, gtéwnie zyw-
nos¢ i chemia gospodarcza).

Grupie tej zaoferowalismy znakomite, intensywne szkolenia i wtasne zaangazo-
wanie w tworzenie tzw. ducha zespotu. Okazato sie, Ze to dziata — nasi ludzie
odbywali z wtasnej woli, bez mrugniecia okiem po kilkanascie wizyt dziennie,
mimo wytycznych od 8 do 10, co byto klasyka branzy w tamtych dniach. No
i najwazniejsze, ze naprawde doganialiSmy rywala. Dzisiaj wiekszos¢ firm farma-
ceutycznych siega po ludzi z FMCG, po techniki Trade Marketing (tzw. marke-
tingu handlowego), ale my bylismy pierwsi.

Znowu zmienitem firme — tym razem ,wessata” mnie firma FMCG (spozywcza),
w ktorej zostatem dyrektorem kategorii produktow. Rynek naszej kategorii
produktéw wtasnie sie zatamat, m.in. z powodu kryzysu gospodarczego w Ros;ji.
W5raéd tzw. normalnych ludzi mozna byto ciagle stysze¢ zdanie: , Ludzie nie maja
pieniedzy”. Nasze znakomite marki (nazwijmy je ,O”, ,\W”, ,B”), z ktérych
sztandarowa ,,O” miata wczesniej okoto 20% udziatu w rynku, tracity sprzedaz
i— co gorsza — udzialy. Sztandarowa marka ,O” osiggneta w koncu 8,7%.
Trzeba byto jak najszybciej wyhamowac spadek sprzedazy i udziatéw — a nastep-
nie odzyskac na rynku, co sie da z tego, co utracilismy.

Na pierwszy ogien wzielismy z zespotem marke ,W”. Po gruntownej analizie
kondycji tej marki doszlismy do wniosku, ze mamy niefortunne pozycjonowanie
cech i korzysci. Po zmianie pozycjonowania i emisji nowego filmu reklamowego
nasza sprzedaz rosta i rosta, a udziaty wzrosty z 14% do 20% w ciagu zaledwie
6 miesiecy. Te 6% roznicy to 6 min zt, bowiem ten segment rynku miat wartos¢
roczng 100 min zt.

Pracujac nad marka ,,O”, jako pierwsi w branzy poszli$my krok w przéd i wpro-
wadzili§my tzw. pozycjonowanie emocjonalne. Dotychczas krolowato pozycjo-
nowanie oparte o fancuch: cecha — korzys¢ — zakup. My powiedzielismy kon-
sumentom — polub nas! Takie pozycjonowanie, wzmocnione serig atrakcyjnych
promocji konsumenckich i wielkim wysitkiem przedstawicieli handlowych, za-
owocowato wzrostem sprzedazy i udziatéw w rynku — po roku od ,,dna” (8,7 %)
osiagnelismy 12,5% w rynku wartym 330 min zt.

Moje kolejne wyzwanie polegato na... DOSC!!! Tak wyglada moje zycie zawo-
dowe — ciagle poszukujacy nowatorskich rozwiazan, ciggle starajacy sie by¢ ,ad-
wokatem diabta”, w miejsce krotkiego ,nie” zadajacy pytanie: ,Dlaczego nie?”. Za-
checam was, zebyscie pozwalali swoim dzieciom rozbiera¢ zabawki, skakac z szafy
i méwcie im jak najczesciej: ,Jestem z Ciebie dumna(y)”. Wasze dzieci, bedac
w przysztodci szefami sprzedazy, odniosg sukces dzieki trzem cechom, ktére
wyniosa jako kapitat z dziecinstwa:
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% checi

% umiejetnosci,

% mozliwosci.

Che¢ jest cecha pierwotna... albo sie chce, albo nie. Dzieciom, ktére nie s3 ha-
mowane (nie wolno, nie rusz, zostaw), bedzie sie chciato, bo beda ciekawe.
Dzieki temu nabiora umiejetnosci i (ostatecznie) uwierza w swoje mozliwosci
oraz stworza sobie mozliwos¢ osiggania.

Che¢ + Umiejetnosé¢ + Mozliwos¢ = Sukces

W wielu firmach wspotpraca obu tych dziatéw uklada sie znakomicie. Dobrze
przygotowane, innowacyjne i jednoczesnie realistyczne pomysty pracowni-
kéw marketingu staja sie wéwcezas kluczowym czynnikiem sukcesu. To dzieki
nim handlowcy majg szanse skutecznie upora¢ sie z kolejnymi zadaniami.

Szef sprzedazy pelni tez role filtra. Musi pamietaé o tym, ze nie wolno mu
obarcza¢ swoich podwladnych zlymi nastrojami zwierzchnikéw (a takze swo-
imi humorami). Jego rolg jest przekazywanie polecen, rozmowa o faktach,
a nie plotkowanie na temat nastawienia pracodawcéw. Jezeli o tym zapomni,
narazi handlowcéw na utrate poczucia bezpieczenistwa i zaufania do przeto-
zonych. Sprzedawcy maja do zrealizowania swoje cele. Potrzebujg doradcy
i osoby, ktéra im pomoze, zmotywuje, wesprze. Wolg nie wiedzie¢ o rozgryw-
kach na najwyzszym szczeblu organizacji, o rodzacych sie wewnatrz organi-
zadji koteriach i sojuszach, o walce o wplywy.

Dobry dyrektor handlowy powinien nie tylko wspomaga¢ handlowcéw w ich
dazeniach do realizacji planéw sprzedazy. Musi tez pociggnac ich za sobg
w trudnych momentach i przekonaé¢ do ciekawych wizji, ktére maja szanse
powodzenia. Takie umiejetnosci odrézniaja sprawnego menedzera od cha-
ryzmatycznego lidera. Jesli szef sprzedazy ma ten dar, przestaje by¢ sierzantem,
szefem kompanii. Staje sie prawdziwym przywddca, wysokiej klasy oficerem.






