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1. WPROWADZENIE 

Marketing jako koncepcja rynkowo zorientowanego zarz dzania oraz logi-

styka jako koncepcja zarz dzania zorientowana na przep ywy materia ów

i informacji pozostaj  pod wp ywem wielu podobnych czynników. Powoduj

one nasilenie si  tendencji do integrowania dzia a  marketingowych i logistycz-

nych, co znajduje odzwierciedlenie w koncepcji tzw. zarz dzania marketingo-

wo-logistycznego. Stanowi ono swoisty klucz do efektywnego tworzenia i rea-

lizowania warto ci dodanej, zarówno dla klienta, jak i dla przedsi biorstwa2.

Podejmowanie trafnych decyzji zaopatrzeniowych wymaga pos ugiwania

si  coraz szerszym zestawem instrumentów wspomagaj cych procesy zakupu, 

dysponowania coraz lepsz  infrastruktur  techniczno-organizacyjn , a tak e

kszta towania przejrzystych relacji z dostawcami i stosowania odpowiednich 

strategii w zarz dzaniu nimi. Nale y oczekiwa , e w najbli szej przysz o ci

decyzje dotycz ce zakupu b d  jeszcze bardziej ustrukturyzowane i realizowane 

za pomoc  jeszcze wi kszej liczby instrumentów logistyczno-marketingowych. 

B d  one przy tym nadal konsekwentnie centralizowane, co w konsekwencji 

wymusi konieczno  negocjowania dostaw o coraz wi kszej warto ci i coraz 

wi kszym wolumenie. Wyst puj cy obecnie trend do kooperowania przedsi -

biorstw z mniejsz  liczb  dostawców stanowi z jednej strony szans  dla spraw-

nych i efektywnych oferentów, z drugiej – zagro enie dla s abszych. Firmy 

 Mgr, Katedra Zarz dzania Przedsi biorstwem, Wydzia  Zarz dzania Uniwersytetu ódz-

kiego.
1 Okre lenie Lean Selling jest ró nie t umaczone przez wielu autorów. W niniejszym tek cie 

pos u ono si  terminem „odchudzona sprzeda ” jako najlepiej oddaj cym jego podstawowe 

przes anie – eliminacj  marnotrawstwa i wdro enie efektywnego systemu sprzeda y dostarczaj -

cego klientom:  dok adnie tego, czego potrzebuj  wtedy, gdy tego potrzebuj  w ilo ci,  

w jakiej to potrzebuj  bez defektów  po mo liwie najmniejszych kosztach. Por. M. Lisi ski,  

B. Ostrowski, Lean Management w restrukturyzacji przedsi biorstwa, Antykwa, Kraków, 

Kluczbork 2006, s. 68–69.  
2 R. Matwiejczuk, Zarz dzanie marketingowo-logistyczne. Warto  i efektywno , C.H. Beck, 

Warszawa 2005, s. VII. Szerzej na temat przes anek i przejawów integracji marketingu i logistyki oraz 

za o e  koncepcyjnych i struktury zarz dzania marketingowo-logistycznego zob. ibidem, s. 29–37.  
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coraz bardziej doceniaj  korzy ci wynikaj ce z kompleksowej oferty dostaw-

ców. Jednocze nie nie rezygnuj  one z wywierania wp ywu na poziom cen  

i pozosta e warunki dostaw; jest on tym silniejszy, im s absz  pozycj  rynkow

zajmuj  dostawcy3.

Podobnie w procesie sprzeda y w ostatnich latach nasili o si  zjawisko sys-

tematycznej profesjonalizacji zwi zanej przede wszystkim z ci g ym doskonale-

niem infrastruktury sprzeda y. Decyzje sprzeda owe podlega y strukturyzowa-

niu, a kana y sprzeda y – rozszerzaniu. Wprowadzenie programów zarz dzania 

kluczowymi klientami umo liwi o sprawne reagowanie na zmieniaj ce si

wymagania wielkich klientów w zakresie kompleksowej obs ugi przed- i po-

sprzeda owej. Obecnie, wskutek zaimplementowania systemów zarz dzania 

relacjami z klientami (Customer Relationship Management – CRM), efektywne 

sterowanie sprzeda  opiera si  na ca kowicie odmiennej jako ciowo bazie 

danych. Nale y jednocze nie zauwa y , e dynamiczne zmiany zachodz ce  

w sferze sprzeda y nie zosta y, jak dotychczas, w wystarczaj cym stopniu 

uwzgl dnione w sferze zaopatrzenia.  

Nawi zuj c do powy szych tendencji i zjawisk rynkowych, mo na sformu-

owa  nast puj ce wnioski o charakterze praktycznym.  

 Decyzje zaopatrzeniowe maj  coraz wi kszy wp yw na kszta towanie si

wyniku finansowego sprzeda y, konieczne staje si  zatem posiadanie wiedzy  

o wymaganiach dotycz cych procesów zaopatrzenia w przedsi biorstwie oraz 

instrumentach wspieraj cych te procesy.  

 Odpowiednio do swego znaczenia ród a zaopatrzenia s  traktowane  

z punktu widzenia logiki dzia a  sprzeda owych w kategoriach samodzielnej 

grupy docelowej.  

 Generalnie za punkt wyj cia w wyborze koncepcji sprzeda y nale y przy-

j  silniejsz  polaryzacj  dzia a  po stronie sprzeda y. Cz ciowo wynika to  

z odpowiedniego sposobu klasyfikowania dostawców i przyjmowania na tej 

podstawie odpowiednich strategii zaopatrzenia. W zwi zku z tym w przysz o ci 

nale y oczekiwa  silniejszego rozgraniczenia mi dzy rozwini tymi koncepcjami 

sprzeda y opartymi na warto ci dodanej dla klienta (Added-Value) i koncepcja-

mi odchudzonej sprzeda y (Lean Selling). Oczywi cie decyzja dotycz ca

wyboru odpowiedniej koncepcji b dzie podejmowana w zale no ci od konkret-

nej sytuacji rynkowej i z uwzgl dnieniem specyfiki klienta. 

 Dostawcy o strategicznym znaczeniu coraz cz ciej b d  negocjowa  ze 

swoimi klientami d ugookresowe umowy, co z kolei wymusi w czenie si  do 

negocjacji mened erów najwy szego szczebla zarz dzania w przedsi biorstwie

(koncepcja Top-Level-Selling).

Na rysunku 1 przedstawiono podstawowe koncepcje sprzeda y wed ug kry-

teriów gotowo ci dostawcy oraz klienta do rozwijania intensywnej wspó pracy.  

3 W. F. Bußmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi zu Profi. Den Einkauf überzeugen – 

mehr Umsatz mit Geschäftskunden, mi-Fachverlag, Landsberg am Lech 2008, s. 105.  
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Rysunek 1. Ró ne koncepcje sprzeda y wed ug kryteriów gotowo ci dostawcy i odbiorcy  

do intensywnej wspó pracy 

ród o: W.F. Bußmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi zu Profi. Den Einkauf überzeugen 

– mehr Umsatz mit Geschäftskunden, mi-Fachverlag, Landsberg am Lech 2008, s. 106. 

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie koncepcji Lean Sel-

ling nie tylko jako relatywnie nowego podej cia do kszta towania procesów 

sprzeda owych w przedsi biorstwie, ale tak e jako narz dzia rozszerzonego 

mapowania strumienia warto ci, w tym tak e identyfikowania oraz usuwania 

marnotrawstwa z a cucha warto ci – w zreorganizowanym a cuchu warto ci

zarówno dostawca, jak i ko cowy klient b d  docelowo czerpa  korzy ci ze 

wspó pracy. Do zrealizowania tego celu pos u ono si  analiz  wybranych 

pozycji literatury oraz wykorzystano metod case studies, która pozwoli a na 

syntetyczne przedstawienie procedury implementacji Lean Selling na przyk a-

dzie dobrych praktyk biznesowych firmy Mercuri International. 

2. KONCEPCJA ODCHUDZONEJ SPRZEDA Y A KONCEPCJA SPRZEDA Y

OPARTEJ NA WARTO CI

Lean Selling wykazuje du e podobie stwo do tradycyjnej sprzeda y pro-

duktów. Sprzedawca zna dok adnie swój produkt. W argumentacji sprzeda owej

pos uguje si  g ównie informacjami o cechach i funkcjach u ytkowych oraz 
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zaletach produktu; oprócz nich wa ne s  równie  informacje dotycz ce zasad 

eksploatacji produktu i mo liwo ci jego zastosowania. Asortyment oferowanych 

produktów jest na ogó  w ski. T  koncepcj  sprzeda y cz sto wi e si

z wykorzystywaniem takich kana ów dystrybucji, jak sprzeda  przez telefon czy 

handel elektroniczny (e-commerce). Wykorzystuj c koncepcj Lean Selling,

d y si  przede wszystkim do podejmowania dzia a  sprzeda owych przynosz -

cych korzy ci kosztowe. W sprzeda y produktów wykorzystuje si  argumenty 

zwi zane z ich w a ciwo ciami. Sprzedawca jest ekspertem w zakresie oferowa-

nego produktu i mo e wyja ni  wszystkie jego aspekty techniczne. Przewag

konkurencyjn  mo na osi gn  przez oferowanie produktów wysokiej jako ci

i/lub strategi  niskich cen4.

W koncepcji sprzeda y opartej na kreowaniu warto ci (Value Selling) si ga 

si  na ogó  tak e do istniej cych ju  produktów, dostosowuj c je jednocze nie

na przyk ad poprzez doradztwo i obs ug  serwisow  do autentycznych oczeki-

wa  i potrzeb klienta. W tym kontek cie mówi si  o masowej indywidualizacji, 

czyli celowym dostosowywaniu produktu do potrzeb i oczekiwa  klien-

ta/u ytkownika na poszczególnych rynkach (customizing). Przedsi biorstwa

z wielu ga zi przemys u przesta y sprzedawa  produkty gotowe wytwarzane 

seryjnie, natomiast rozwijaj  i wdra aj  rozwi zania uwzgl dniaj ce specyficzne 

potrzeby swoich klientów. Kryje si  za tym zamiar projektowania wielu modu-

owych wi zek produktów, co w po czeniu z fachowym doradztwem stanowi 

efektywne z punktu widzenia kosztów i indywidualizacji oferty rozwi zanie

problemów konkretnych grup klientów5.

Natomiast koncepcja sprzeda y produktów materialnych wraz z do czo-

nymi us ugami zajmuje miejsce po rednie mi dzy koncepcjami Lean Selling  

i Value Selling (rysunek 1). Warto  produktów dla klientów jest wprawdzie 

zwi kszana przez dodanie us ug serwisowych, jednak e sprzedaj cy nie planuje 

wprowadzenia rozwi za  specyficznych dla okre lonego klienta. Porównanie 

koncepcji Lean Selling i Value Selling zawiera tabela 1. 

Warto okre li , w jakich sytuacjach stosuje si  przedstawione koncepcje 

sprzeda y. Do  d ugo obowi zywa a elazna zasada: im bardziej specyficzny 

jest dany produkt i im wi cej wymaga fachowych obja nie , tym wi ksze

znaczenie nale y przyk ada  do kszta towania oferty zgodnie z koncepcj

sprzeda y opartej na warto ci dodanej dla klienta (Value Added Selling).

Natomiast standaryzowane produkty, pozwalaj ce osi ga  jedynie niewielk

mar , s  sprzedawane raczej wed ug koncepcji Lean Selling.

4 Zob. na przyk ad K. Kaario, R. Pennanen, K. Storbacka, H.-L. Makinen, Selling Value. 

Maximize Growth by Helping Customers Succeed, WS Bookwell Oy, Helsinki 2004, s. 28. 
5 Zob. szerzej Booz Allen, The Customer Centric Organization: From Pushing Products to 

Winning Customers, Booz Allen Hamilton Report 2004. 
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Tabela 1. Porównanie koncepcji Lean Selling i Value Selling 

Kryteria porównawcze Koncepcja Lean Selling Koncepcja Value Selling

Wiedza klientów  Klient zna gatunek produktu 

 Klient wie, czego potrzebuje 

 Zasadnicze pytanie, od kogo kupo-

wa

 Problemy s  ukryte w pod- 

wiadomo ci klienta 

 Potrzeby klienta mog  zosta

jeszcze rozwini te

 Zasadnicze pytanie, jak mo na 

zoptymalizowa  procesy i wy- 

korzysta  szans  wzrostu

Przedmiot sprzeda y  Produkt o okre lonej charakterystyce 

 Korzy ci wynikaj ce z przewagi 

konkurencyjnej 

 Produkt 

 Koncentracja na ca kowitym 

koszcie dla w a ciciela  

Cykl sprzeda y  Raczej krótki   Raczej d ugi; kompleksowa 

obs uga

Wielko  zamówienia  Cz sto wi ksze zamówienia (w ra- 

mach umów o charakterze ramowym) 

 Mniejsze zamówienia (w ramach 

umów zawieraj cych warunek do- 

stawy na danie) 

 Raczej wi ksze zamówienia

Kryteria decyzyjne  Ceny netto i pozosta e warunki  

 Certyfikaty jako ci

atwo  zakupu  

 Mo liwo  szybkiego dysponowania 

 Kompleksowe rozwi zanie in- 

dywidualnych problemów 

klienta

 Ca kowite korzy ci dla w a -

ciciela  

Czynniki sukcesu  Standaryzowane produkty i procesy 

 Ceny ustalane na podstawie kosztów 

 Efektywno  wewn trznych pro- 

cesów 

 Warto  dodana dla klienta  

w wyniku dostosowania oferty 

do specyficznych potrzeb klienta  

 Ceny ustalane na podstawie 

warto ci dla klienta  

 Dok adna znajomo  klientów 

i rynków 

 Lojalno  klientów 

 Kompetencje w zakresie dora- 

dztwa

Intensywno

kontaktów z klientami 

 Kontakty sporadyczne 

 Ma a otwarto

 Intensywne procesy uzgadnia-

nia stanowisk i oczekiwa

 Zaufanie i otwarto

Organizacja dystrybu-

cji

 Szerokie oddzia ywanie na rynek 

 Wykorzystywanie bezpo redniego 

marketingu, sprzeda y przez telefon 

i handlu elektronicznego (e-commerce)

 Elastyczne struktury procesów 

sprzeda y

 Selektywne oddzia ywanie na 

rynek 

 Cz sto koncentrowanie si  na 

danej bran y

 Stosowanie koncepcji sprze-

da y zespo owej

Sterowanie dystrybu-

cj

 Wysoki poziom wska ników sprze-

da y

 Indywidualny sposób 

post powania

ród o: W.F. Bußmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi zu Profi. Den Einkauf überzeugen 

– mehr Umzatz mit Geschäftskunden, mi-Fachwerlag, Landsberg am Lech 2008, s. 107–108.  
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Mimo e ta teza w zasadzie nadal obowi zuje, to obecnie konieczne jest 

rozwa enie bardziej zró nicowanego podej cia do sprzeda y. Rynki zmieniaj

si  w sposób ywio owy, lecz jednocze nie klienci maj  znacznie lepsz

orientacj  w wielu kwestiach technicznych i biznesowych i s  dobrze poinfor-

mowani. Najbardziej w a ciwym dzia aniem wydawa oby si  pozostawienie 

klientom wyboru i oferowanie im kilku alternatyw zakupu. W sprzeda y

przemys owej dostawcy musz  w zwi zku z tym uwzgl dnia  w analizach 

w asn  pozycj  rynkow  oraz polityk  zaopatrzeniow  klienta. W niektórych 

sytuacjach oznacza to wr cz, e koncepcje sprzeda y musz  by  dostosowane do 

specyfiki klienta. Ponadto w celu wyeliminowania efektów kanibalizmu wa ne

jest rozgraniczenie poszczególnych koncepcji sprzeda y tak, aby osi gn

mo liwie najlepsze rezultaty. 

Koncepcja Lean Selling jest skierowana do klientów nienadaj cych wi k-

szego znaczenia pog bionym relacjom z dostawcami. Lean Selling mo na

zdefiniowa  jako mo liwie nieskomplikowan  form  wspó pracy z wybranymi 

klientami, którzy swoje decyzje odno nie do zakupów podejmuj  g ównie na 

podstawie bazowych w a ciwo ci produktów6. Tacy klienci przywi zuj  wag

do okre lonych wiadcze  rynkowych na minimalnym poziomie i nie oczekuj

szerszego zakresu us ug. Odchudzona forma wspó pracy powinna wp ywa  na 

relatywnie ni szy, konkurencyjny poziom cen oferowanych produktów. 

Mog oby si  wydawa , e koncepcja Lean Selling dotyczy jedynie ma ych 

klientów. Tak jednak nie jest. Rzeczywi cie wcze niej w zupe no ci wystarczy-

o, aby przedsi biorstwa, przyjmuj c za kryterium na przyk ad wielko  obrotów 

z poszczególnymi klientami, dokonywa y ich podzia u na okre lone kategorie 

(na przyk ad A, B i C). Przyj cie takiego nieskomplikowanego, lecz zarazem 

skutecznego sposobu post powania umo liwia o dysponowanie u yteczn

klasyfikacj  klientów z podzia em na niewielu klientów, z którymi realizowano 

bardzo du y obrót (klienci kategorii A), troch  wi ksz  liczb  klientów redniej

wielko ci (klienci kategorii B) i na wielu drobnych klientów (klienci kategorii 

C). W tym kontek cie cz sto mówi si  o zasadzie Pareto (80–20), wed ug której 

wi kszo  przedsi biorstw realizuje 80% obrotu we wspó pracy z oko o 20% 

swoich klientów. Nawet je eli ten rozk ad jest w wielu przypadkach prawdziwy, 

a przeprowadzenie selekcji klientów wed ug kryterium obrotu na pierwszy rzut 

oka proste, to niekiedy takie podej cie mo e jednak prowadzi  do wyboru 

b dnych koncepcji zarz dzania relacjami z klientami. Mo na to zilustrowa  za 

pomoc  trzech do  charakterystycznych przyk adów. 

Niektórzy klienci osi gaj cy bardzo du y obrót wymagaj  od swoich do-

stawców odchudzonych form wspó pracy. D c do efektywnych relacji z do-

stawcami, jednocze nie nie chc  ponosi  zbyt du ych nak adów na ich kszta to-

6 C. Belz, M. Müllner, D. Zupancic, Spitzenleistungen im Key Account Management. Das St. 

Galler KAM-Konzept, Redline, Frankfurt am Main 2008, s. 208.  
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wanie. Z regu y przedsi biorstwa te dysponuj  w asnym know-how, a oferowane 

przez dostawców rozwi zania problemów s  im znane. W takiej sytuacji jakie-

kolwiek starania, by zastosowa  koncepcj  sprzeda y opart  na warto ci (Value 

Selling) s  z góry skazane na niepowodzenie; klienci bowiem nie dostrzegaj  lub 

nie akceptuj  korzy ci p yn cych z takiego podej cia do sprzeda y. Chocia

generuj  oni du e obroty w relacjach ze swoimi dostawcami, to jednak w tym 

przypadku bardziej w a ciwe b dzie zastosowanie koncepcji Lean Selling.

Zdarza si  tak e, e potencjalnie duzi klienci zamawiaj  tylko cz  po-

trzebnych wiadcze  u swoich dostawców. Przyjmuj c jako podstaw  do 

dalszych dzia a  kryterium obrotu, nale a oby oceni  klienta nisko, a relacji  

z nim, mimo du ego potencja u do dokonywania zakupów, raczej nie rozwija .

Mo e si  jednak okaza , e wprawdzie dzi  obroty z tym klientem s  niewielkie, 

ale w przypadku przyj cia przez niego strategii wzrostu mog  si  one gwa tow-

nie zwi kszy  w relatywnie krótkim czasie. Na pytanie, która z koncepcji 

sprzeda y – Lean Selling czy Value Selling – jest w tej sytuacji prawid owa,

trudno jednoznacznie odpowiedzie . Istnieje jednak du e niebezpiecze stwo 

zmarnowania szansy rozwini cia efektywnych relacji biznesowych ze wzgl du 

na ich b dne oszacowanie, dokonane w sposób mechaniczny i oparte jedynie na 

wielko ci bie cych obrotów. 

Z kolei mali pod wzgl dem obrotów klienci z regu y doceniaj  zalety kon-

cepcji Value Selling i s  wr cz gotowi zaakceptowa  wy szy poziom cen  

w zamian za dodane wiadczenia. Z powodu niewielkiego znaczenia dla danego 

dostawcy w praktyce preferowana jest jednak koncepcja Lean Selling. Cz sto 

powoduje to niezadowolenie klientów, które w efekcie prowadzi do zmiany 

dostawcy, mimo e mogliby oni na przyk ad dostarczy  referencji poprzedniemu 

partnerowi. Je eli zatem wi ksze nak ady na kszta towanie relacji z klientami 

znajd  odzwierciedlenie w cenach przez nich akceptowanych, to wówczas 

nale a oby wdra a  koncepcj Value Selling.

Na podstawie przywo anych przyk adów zasadne jest twierdzenie, e

wprawdzie wielko  obrotów stanowi wa ny wska nik obrazuj cy znaczenie 

klienta dla dostawcy, to jednak nie mo na tylko na nim opiera  decyzji  

o wyborze w a ciwej koncepcji sprzeda y. Decyduj ce powinno by  kryterium 

gotowo ci klienta do podj cia mniej lub bardziej intensywnej wspó pracy ze 

swoim dostawc . Dla dostawcy wa na staje si  wiedza o tym, jak klient pozy-

cjonuje go w swoim portfolio. Tylko wówczas jest mo liwe dokonanie wyboru 

koncepcji sprzeda y adekwatnej do sytuacji biznesowej.  

W Lean Selling nie tylko koszty decyduj  o powodzeniu tej koncepcji 

sprzeda y. Ró ne kana y dystrybucji generuj  ró nego rodzaju koszty, ale 

jednocze nie charakteryzuj  si  zró nicowanymi zaletami i wadami7.

7 Dane opieraj  si  na do wiadczeniach ameryka skiego dostawcy produktów wysokiej 

technologii i zosta y zweryfikowane przez Oxford Associates. W praktyce zaleca si , aby ka de 

przedsi biorstwo stara o si  ustali  koszty transakcji w ró nych kana ach sprzeda y lub 

przynajmniej je oszacowa .
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Koszt transakcji 

Sprzeda  osobista 500,00 USD 

Sprzeda  przez dystrybutorów 246,00 USD 

Sprzeda  przez telefon 27,00 USD 

Sprzeda  przez internet 4,50 USD 

Rysunek 2. Warto  dodana a koszty sprzeda y

ród o: W.F. Bußmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi…, s. 112.  

Na wst pie warto zauwa y , e sprzeda  osobista stanowi najdro szy kana

dystrybucji; z punktu widzenia kosztów wybór innych kana ów sprzeda y jest 

znacznie korzystniejszy. Jednocze nie mo na by ulec pokusie uto samienia 

Lean Selling z przywództwem kosztowym i skoncentrowa  si  na rozwijaniu 

sprzeda y przez media elektroniczne (internet). Wydaje si  jednak zasadne 

zweryfikowanie w ramach koncepcji Lean Selling wszystkich metod dotarcia  

z ofert  do klienta. Generalnie mo na wyró ni  trzy punkty wyj cia do dalszych 

dzia a  sprzeda owych.  

 Optymalizowanie kosztów wyboru kana u sprzeda y

Ocenie podlegaj  koszty ró nych kana ów sprzeda y oraz ich specyficzne 

zalety. Ró nym segmentom klientów przyporz dkowuje si  okre lone kana y

sprzeda y. Celem tych analiz jest okre lenie optymalnej relacji mi dzy kosztami 

i korzy ciami, zarówno dla klientów, jak i dostawców. Mo e to prowadzi ,

chocia  nie musi, do rezygnacji ze sprzeda y osobistej dla okre lonych segmen-

tów klientów. 

 Redukcja kosztów sprzeda y osobistej 

Rezygnacja ze sprzeda y osobistej nie zawsze jest mo liwa. Okre lone pro-

dukty, wymagaj ce szczegó owych obja nie , jak na przyk ad niektóre chemika-

lia, lekarstwa lub specjalne elementy budowlane, nie mog  by  sprzedawane 

przez kana y elektroniczne. W tej sytuacji przedsi biorstwa powinny spróbowa

uruchomi  rezerwy tkwi ce w zespo ach sprzeda owych i skuteczniej ukierun-

kowa  ich dzia ania.

Niskie WysokieKoszty sprzeda y

Du a

Ma a

Warto

dodana ze 

sprzeda y
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 Rezygnacja z okre lonych grup klientów 

Przedsi biorstwa powinny systematycznie sprawdza , czy ich aktualni 

klienci odpowiadaj  realizowanej strategii sprzeda y oraz posiadanym zasobom 

i kompetencjom, a tak e, czy istniej  inne, bardziej atrakcyjne segmenty 

klientów, do których oferta nie zosta a jeszcze skierowana. Rosn cy stopie

specjalizacji przedsi biorstw prowadzi do rozproszenia dzia a  rynkowych.  

W zwi zku z tym konieczne staje si  optymalizowanie portfela klientów przez 

przedsi biorstwa i rezygnacja z cz ci z nich. Mo e to nast powa explicite 

(przedsi biorstwo nie kieruje ju  swojej oferty do okre lonych klientów lub 

zaprzestaje ich obs ugi) albo implicite (przedsi biorstwo zwraca si  ze swoj

ofert  jedynie do wybranych klientów i tym samym staje si  niejako automa-

tycznie nieatrakcyjne dla innych). 

Lean Selling wymaga pos ugiwania si  specyficzn , unikatow  (w stosunku 

do konkurencji) cech  oferty (Unique Selling Proposition – USP), tzn. obietnic

sprzeda y, która mo liwie jednoznacznie wyja nia korzy ci z danego wiadcze-

nia/us ugi. T  korzy  odnoszono wcze niej z regu y do wiadczenia podstawo-

wego, natomiast obecnie, przynajmniej w ramach strategii zarz dzania jako ci ,

poszukuje si  okre lonych kombinacji podstawowego wiadczenia rynkowego  

z us ugami serwisowymi8. Zasadniczym powodem takiego post powania jest 

niemo no  autentycznego ró nicowanie oferty poza wiadczeniem podstawo-

wym na wi kszo ci rynków. Dlatego w przygotowaniu USP dostawcy uwzgl d-

niaj  dodatkowy serwis i oferuj  rozwi zania specyficznych problemów 

klientów. Cho  odpowiada to filozofii sprzeda y opartej na warto ci dla klien-

tów (Value Selling), to jednak w koncepcji Lean Selling dostawcy koncentruj

si  na wiadczeniu podstawowym, w którym cena odgrywa nadal decyduj ca 

rol . Mimo to nie zwalnia to dostawców od odpowiedzialno ci za jasne sformu-

owanie USP.

Stosowanie koncepcji Lean Selling prowadzi do zaostrzenia si  konkurencji 

rynkowej. W przeciwie stwie do wzrostu liczby dostawców (w odniesieniu do 

dostawców strategicznych), w przypadku tzw. w skich garde  i d wigni oraz 

dostaw materia ów u ytkowych zaznacza si  wyra nie trend do dalszej koncen-

tracji oferentów. Obecnie we wspó pracy z tzw. dostawcami-d wigniami 

realizuje si  przeci tnie 12% wolumenu zakupów, w przysz o ci b dzie to a

27% wolumenu zakupów (z dalsz  tendencj  do ograniczania liczby dostawców-

d wigni)9. Z kolei za po rednictwem typowych dostawców uzupe niaj cych 

ofert  rynkow  realizuje si  wprawdzie jeszcze 19% wolumenu zakupów, ale 

8 H. Diller, Grundprinzipien des Marketing, GIM, Nürnberg 2002, s. 201. 
9 W.F. Bußmann, D. Zupancic, Verkäufer im Spiegel des Einkaufs. Kommentierte Ergebnisse 

einer Einkäuferbefragung, Fachbericht, Thexis, St. Gallen 2007, s. 10. 
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trend w kierunku oczyszczania rynku z wi kszej liczby dostawców jest coraz 

bardziej wyra ny10.

Konsekwencje tych zjawisk dla dostawców s  fundamentalne. Ju  tylko sa-

ma wiedza o zaklasyfikowaniu przez klienta danego dostawcy do okre lonej 

kategorii mo e w du ej mierze determinowa  mo liwo ci jego dalszego istnie-

nia. Dlatego nawet ci klienci, w stosunku do których stosuje si  koncepcj Lean

Selling, powinni by  profesjonalnie obs ugiwani.

3. WYMAGANIA DOTYCZ CE PROFESJONALNEJ ORGANIZACJI  

ZAOPATRZENIA 

W.F. Bußmann i D. Zupancic pokusili si  o zidentyfikowanie ogólnych 

wymaga  w stosunku do profesjonalnej organizacji zaopatrzenia w przedsi bior-

stwie11. Warto przy tym zwróci  uwag  na szczególne znaczenie tych wymaga

w kontek cie koncepcji Lean Selling. 

 Dok adna znajomo  i przestrzeganie procedur w procesach zakupu 

Zw aszcza wi ksze przedsi biorstwa dokonywa y w ostatnich latach du ych 

inwestycji w infrastruktur  logistyczn  i narz dzia wspieraj ce procesy zaopa-

trzeniowe. Prawie wszystkie wi ksze przedsi biorstwa oczekuj  teraz przestrze-

gania przez dostawców ustalonych procedur oraz dostosowania do nich w asnej 

organizacji i zasad funkcjonowania. 

 Intensywne i relatywnie wczesne w czanie wa nych dostawców  

w procesy zaopatrzeniowe przedsi biorstw

A  79% ankietowanych przedsi biorstw w czy o swoich dostawców od-

powiednio wcze niej i intensywniej we w asne procesy zaopatrzenia. Im 

wcze niej dostawca zostanie w czony w poszczególne projekty, tym wi ksze

ma szanse na przedstawienie oferty odpowiadaj cej dok adnie potrzebom 

swojego klienta. Musi by  on jednak w stanie te szanse wykorzysta .

 Decyzje zakupu s  coraz bardziej centralizowane 

W wietle przeprowadzonych przez Bußmanna i Zupancica bada  58% an-

kietowanych przedsi biorstw dokonuje centralizacji decyzji zakupu (w wi k-

szych przedsi biorstwach odsetek ten wzrasta nawet do 70%). Wielko

i warto  zamówie  b d  coraz wi ksze, a coraz bardziej skomplikowane 

negocjacje b d  wymaga  stosowania zaawansowanych technik oddzia ywania 

na partnerów, a tak e udzia u w nich przedstawicieli najwy szego szczebla 

zarz dzania.

10 Ibidem, s. 13. 
11 Ibidem, s. 17. 
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4. WARUNKI SKUTECZNEGO STOSOWANIA KONCEPCJI LEAN SELLING  

W PRAKTYCE

Podstaw  efektywnego wykorzystania koncepcji Lean Selling jest wybór 

w a ciwych klientów, co wymaga przeprowadzenia segmentacji rynku i klasyfi-

kacji klientów. Na potrzeby Lean Selling proces selekcji klientów mo e przebie-

ga  w dwóch etapach. W pierwszym chodzi o wyselekcjonowanie w ramach 

dokonanej segmentacji rynku tych grup klientów, którzy najlepiej s  dopasowani 

do strategii realizowanej przez dostawc . Jako kryteria segmentacji przedsi -

biorstw na rynkach business-to-business przyjmuje si  na przyk ad12:

 zewn trzne cechy klienta (bran , region, wielko  przedsi biorstwa);

 cechy dzia alno ci klienta (stosowan  technologi , dotychczasowych do-

stawców, zdolno ci, posiadane know-how);

 cechy procesu decyzyjnego w zakresie zakupów (organizacj  procesu za-

kupu, relacje rynkowe, stosowane kryteria decyzyjne); 

 kryteria sytuacyjne (pilno  potrzeb zaopatrzeniowych, wielko  sk ada-

nych zamówie );

 cechy uczestników procesu zakupu (gotowo  do podejmowania ryzyka 

lub d enie do dzia ania w warunkach pewno ci, orientacj  ekonomiczn  i jej 

stosunek do orientacji technicznej, styl my lenia itp.). 

W drugim etapie przedsi biorstwo musi zdecydowa , do jakich grup klien-

tów w ramach docelowych segmentów rynkowych powinno skierowa  swoj

ofert . Generalnie zaleca si  podzielenie segmentu rynkowego na odpowiednie 

segmenty klientów, oceniane z punktu widzenia ich warto ci dla danego 

dostawcy13. Rozstrzygni cie kwestii, czy wobec klienta/segmentu klientów 

zastosowa Lean Selling czy Value Selling, zale y od stopnia gotowo ci

klientów do interakcji z dostawc . Nale y zatem wybra  atrakcyjne segmenty 

klientów, a nast pnie, cz sto ju  w porozumieniu z poszczególnymi klientami, 

zdecydowa  o zakresie i formie wspó pracy. W stosunku do klientów preferuj -

cych ograniczone relacje biznesowe i relatywnie nisk  cen  zasadne b dzie

stosowanie koncepcji Lean Selling. Natomiast w stosunku do klientów, którzy 

ceni  sobie mo liwo  otrzymania kompleksowych rozwi za  ich problemów  

w zamian za odpowiednio wy sz  cen , nale a oby wdra a  koncepcj Value

Selling.

W zasadzie jest zatem mo liwe realizowanie obu tych koncepcji sprzeda y

w jednym przedsi biorstwie w stosunku do ró nych grup klientów. Czasem  

w modelu biznesowym sensowne jest jednak przyj cie tylko jednego podej cia

12 A. Kuss, T. Tomczak, Marketingplanung. Einführung in die marktorientierte 

Unternehmens- und Geschäftsfeldplanung, Gabler, Wiesbaden 2002, s. 66. 
13 H. Dannenberg, D. Zupancic, Spitzenleistungen im Vertrieb. Optimierung im Vertriebs- und 

Kundenmanagement, Gabler, Wiesbaden 2008, s. 100–102.  
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do sprzeda y. Ostateczna decyzja zale y od mo liwo ci rynkowego pozycjono-

wania dostawcy za pomoc  strategii kosztowej lub strategii wyró niania14.

W przypadku realizowania przez dostawc  strategii kosztowej, w której niska 

cena sprzyja zwi kszaniu wolumenu sprzeda y, zasadne jest stosowanie 

koncepcji Lean Selling, a w przypadku strategii wyró niania oferty na tle 

konkurentów – Value Selling.

Podstaw  kszta towania wiadczenia rynkowego na okre lonym poziomie 

cenowym staje si  filozofia redukowania oferty do tego, co istotne. W obszarze 

sprzeda y cz sto autentyczna warto  dodana dla klienta i nieefektyw-

no /marnotrawstwo znajduj  si  niebezpiecznie blisko siebie; w pierwszym 

przypadku zyskujemy intratne zlecenie od strategicznego klienta, w drugim – 

przegrywamy rywalizacj  o kontrakt w wyniku braku prawid owej analizy 

potrzeb klienta i skonstruowania niew a ciwej oferty. W gruncie rzeczy chodzi  

o mo liwie skuteczne kszta towanie podstawowej dzia alno ci biznesowej (core 

business), aby móc oferowa  dostawy po mo liwie niskiej cenie. Rysuj  si  tutaj 

nast puj ce rozwi zania15:

 ograniczenie wiadcze  dla klientów – segmenty klientów obs ugiwane

zgodnie z podej ciem Lean Selling otrzymuj  tylko cz wiadcze  z wi zki 

mo liwych do zrealizowania; 

 przekazanie cz ci wiadcze  do wykonania przez klientów we w asnym 

zakresie;

 integrowanie procesu sk adania zamówie  z innymi procesami logistycz-

nymi u klienta tak, aby obie strony osi ga y korzy ci wynikaj ce z efektywnego 

przebiegu tych procesów; z punktu widzenia dostawcy mo e to dodatkowo 

prowadzi  do efektu lock-in, wi cego klienta na d u ej;

 wykorzystanie zautomatyzowanych procesów build-to-order, w których 

produkcja dostawcy jest sterowana bezpo rednio poprzez zamówienia klienta 

(na przyk ad w bran y IT produkcja firmy Dell).  

Cen  i oferowane wiadczenia nale y traktowa cznie, poniewa  filozofia 

Lean Selling mo e by  wykorzystywana nie tylko przez przywódc  kosztowego 

w bran y. W zakresie zarz dzania cenami mo liwy jest wybór nast puj cych 

opcji16:

 skoncentrowanie si  na przygotowaniu wystandaryzowanych list ceno-

wych; 

 oferowanie opcjonalnych us ug serwisowych; 

 ró nicowanie cen wed ug wolumenu zamówie , kana ów sprzeda y, ter-

minów realizacji zamówie .

14 M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorów i konkurentów, PWE, Warszawa 

1992, s. 62.
15 W.F. Bußmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi…, s. 117.  
16 Ibidem.
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Kszta towanie cen w ramach Lean Selling wymaga profesjonalnego pos u-

giwania si Yield Management – technik  zarz dzania cenami us ug albo 

produktów nienadaj cych si  do sk adowania, na które popyt jest silnie uzale -

niony od czasu (na przyk ad godziny, dni tygodnia albo pory roku). Oznacza to 

konieczno  dynamicznego i symultanicznego, wspomaganego komputerowo, 

sterowania cenami i zdolno ciami produkcyjnymi przedsi biorstwa.

Kolejn  kwesti  wymagaj c  rozstrzygni cia przy wdra aniu Lean Selling

jest wybór w a ciwego kana u sprzeda y lub kombinacji kana ów sprzeda y, 

czyli sposobu, w jaki przedsi biorstwo prezentuje si  na rynku i dociera do 

swoich klientów (tzw. opracowanie rynku – Marktbearbeitung). Mo na tutaj 

wyró ni  kilka rozwi za 17.

Marketing bezpo redni i marketing dialogowy

Marketing bezpo redni, a tak e marketing dialogowy s rodkami komuni-

kowania si  przedsi biorstwa z rynkiem, zak adaj cymi mo liwo  bezpo red-

niego zwrócenia si  do klientów i uzyskania odpowiedzi na postawione pytania. 

Marketing dialogowy oprócz pos ugiwania si  twardymi argumentami sprzeda-

owymi (na przyk ad oszcz dno , ekskluzywno  itp.), jak w przypadku 

marketingu bezpo redniego, odwo uje si  tak e do emocji i kreatywno ci 

potencjalnych nabywców. Dzi ki profesjonalnie zbudowanym bazom danych  

o klientach (równie  tych potencjalnych) mo liwe jest ograniczenie i zindywi-

dualizowanie oferty. W zasadzie zewn trzne ród a danych, a przede wszystkim 

te dost pne publicznie (jak na przyk ad ksi ki telefoniczne lub katalogi 

bran owe), nie powinny by  wykorzystywane do celów reklamowych. Nale y

preferowa  pos ugiwanie si  wewn trznymi danymi pochodz cymi z nale cych 

do innych przedsi biorstw baz danych o klientach. Database marketing przypa-

da niezwykle wa na rola we w a ciwym kszta towaniu rodków dotycz cych 

struktury, zawarto ci, aktualizacji i rozwijania banku danych, co powinno  

z jednej strony pozwoli  na wyeliminowanie strat wynikaj cych z rozproszenia 

danych, z drugiej – na wyselekcjonowanie odpowiednich klientów z banku 

danych na potrzeby wybranej koncepcji sprzeda y. 

Call Center 

Tak e centra obs ugi telefonicznej wydaj  si  odpowiednie do skutecznego 

analizowania potrzeb klienta w ramach na przyk ad centrów doradztwa dla 

klienta (customers care centers), odpowiedzialnych za piel gnowanie kontaktów 

biznesowych z nabywcami, równie  tymi potencjalnymi. Mog  one spe nia

swoje funkcje aktywnie (outbound – Call Center telefonuje wówczas do klienta) 

lub biernie (inbound – klient dzwoni do centrum obs ugi telefonicznej). Poza 

prezentowaniem ofert serwisowych centra obs ugi telefonicznej mog  by  tak e

wykorzystywane do sprzeda y telefonicznej.  

17 Ibidem, s. 117–119.  
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Marketing i sprzeda  online

Wszelkie dzia ania marketingowe i sprzeda owe realizowane za pomoc

internetu, jak na przyk ad reklama online i za po rednictwem poczty elektro-

nicznej, dzia alno  sklepów internetowych itp. 

Najwa niejsze wydarzenia (events)

Oprócz stosowania pojedynczych rodków komunikowania si  z poszcze-

gólnymi klientami mo na zwraca  si  do ca ych grup i obs ugiwa  je podczas 

wspólnych imprez, na przyk ad targów organizowanych przez dostawc , dni 

otwartych drzwi, cyklów imprez targowych, wyk adów, warsztatów oraz na 

forach dyskusyjnych etc. Oczywi cie te wszystkie przedsi wzi cia musz

oferowa  autentyczn  warto  dodan  dla klientów, je eli mamy liczy  na 

wysok  frekwencj  uczestników. Obecnie zaproszenia na prezentacj  produktu 

lub standardowe szkolenie nikogo ju  nie przyci gaj .

 Zewn trzni partnerzy handlowi

Mo liwe jest równie  wykorzystanie zewn trznych partnerów handlowych 

– samodzielnych przedstawicieli handlowych lub akwizytorów, prezentuj cych 

ekskluzywne wiadczenia/us ugi danego przedsi biorstwa lub kilku ró nych 

oferentów.

5. CZYNNIKI WP YWAJ CE NA WDRO ENIE KONCEPCJI LEAN SELLING 

Stosowanie koncepcji odchudzonej sprzeda y wymaga dysponowania przez 

przedsi biorstwo odpowiedni  infrastruktur  oraz spe nienia okre lonych 

warunków organizacyjnych. Poni ej scharakteryzowano najwa niejsze z nich18.

Standaryzacja procesów i zarz dzanie nimi 

Punktem wyj cia do pracy nad klientem w koncepcji Lean Selling jest prze-

prowadzenie standaryzacji procesów logistyczno-marketingowych zachodz -

cych w przedsi biorstwie. Powinny one dotyczy  m.in. procedur odnosz cych 

si  do zamówie  wystandaryzowanych produktów czy wiadcze  na z góry 

zdefiniowanych warunkach. Wszystkie procesy nale y odpowiednio wcze niej

zaplanowa , a ich przebieg zoptymalizowa  tak, aby zapewni  efektywne 

zarz dzanie nimi. Cz ciowo zamówienia mog  by  realizowane drog  elektro-

niczn  (z wykorzystaniem interfejsu strony internetowej przedsi biorstwa).

W przypadku kontaktu osobistego z dzia em sprzeda y lub centrum obs ugi

telefonicznej pomocna w efektywnej realizacji zamówienia mo e by  automaty-

zacja procesów biznesowych (zastosowanie narz dzi systemów workflow),  

w ca o ci lub cz ci, umo liwiaj ca przekazywanie dokumentów, informacji  

i zada  od jednego uczestnika procesu do nast pnego, wed ug przyj tych 

uprzednio procedur zarz dczych. 

18 W.F. Bußmann, D. Zupancic, Verkaufen von Profi…, s. 120. 
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Systemy zarz dzania relacjami z klientami (CRM) 

Wa nym elementem koncepcji Lean Selling s  systemy zarz dzania rela-

cjami z klientami. Wszystkie informacje o dzia aniach przedsi biorstwa, 

uwzgl dniaj ce zw aszcza specyfik  wymaga  i oczekiwa  klientów, powinny 

by  integrowane i opracowywane tak, aby by y dost pne dla ka dego uczestnika 

procesu w przedsi biorstwie w odpowiednich na jego potrzeby zestawieniach. 

Systemy CRM maj  za zadanie skutecznie wspiera  komunikacj  z klientami 

poprzez dostarczanie wiarygodnych liczb, danych jako ciowych i faktów. 

Wdro enie systemu CRM nadaje odpowiedni  struktur  procesom biznesowym 

w przedsi biorstwie i zapewnia standaryzacj  ich przebiegu z jednej strony,  

z drugiej – umo liwia komunikowanie klientowi jego szczególnej pozycji  

w relacjach z dostawc , wyra aj cej si  m.in. w indywidualnej opiece. 

Wyspecjalizowane zespo y ds. sprzeda y

Jak ju  wspomniano, w zasadzie przedsi biorstwo mo e realizowa  zarów-

no koncepcj Lean Selling, jak i koncepcj Value Selling. Zastosowanie ka dej

z nich wymaga innych kompetencji i odr bnych zasobów, dlatego niezwykle 

wa ne jest tworzenie wyspecjalizowanych zespo ów sprzeda owych, reprezentu-

j cych umiej tno ci przydatne w skutecznej realizacji wybranej koncepcji 

sprzeda y, takie jak na przyk ad: umiej tno  zaplanowania efektywnej podró y

do klientów, optymalizowania liczby spotka  do osi gni cia zak adanych celów 

sprzeda owych czy efektywnego zarz dzania kosztami podejmowanych dzia a .

Organizacja Back Office 

W praktyce Lean Selling obejmuje szeroki zakres ró norodnych dzia a

biznesowych – od fachowej opieki nad klientem i doradztwa po sprzeda

osobist . W a ciwe wydaje si  zatem stworzenie w przedsi biorstwie odr bnego 

dzia u Lean Selling, wspieraj cego koncepcyjnie zespo y sprzeda owe odpowie-

dzialne za realizacj  tej koncepcji. Funkcje takiego dzia u oraz wspó praca  

z zespo ami sprzeda owymi mog yby zosta  dodatkowo wzmocnione przez jego 

w czenie w struktur  o rodka zysków (Profit Center).

6. PROCEDURA IMPLEMENTACJI KONCEPCJI LEAN SELLING

– STUDIUM PRZYPADKU 

Obie koncepcje sprzeda y – Lean Selling i Value Selling – nie daj  si  wy-

ra nie rozgraniczy . Tak e w przypadku Value Selling mo na wykorzysta

cz  opisanych w artykule zalece . Zale y to od mo liwo ci ukszta towania

spójnego wewn trznie systemu sprzeda y, adekwatnego do podstawowych 

za o e  koncepcji sprzeda owych. W praktyce stanowi to trudne zadanie; 

skuteczne i konsekwentne realizowanie podej cia Value Selling jest bowiem  

o wiele bardziej skomplikowane.  
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Zamiast tradycyjnego podsumowania przedstawiono procedur  implemen-

tacji koncepcji Lean Selling na przyk adzie dobrej praktyki biznesowej firmy 

doradczo-szkoleniowej Mercuri International – post powania w kwestii zapro-

szenia do sk adania ofert (Request for Proposals – RFP)18.

Zaproszenie do sk adania ofert informuje o post powaniu konkursowym  

i jest publikowane i/lub rozsy ane do przedsi biorstw nim zainteresowanych. 

Wiele przedsi biorstw, a przede wszystkim instytucji publicznych, przeprowa-

dza cz sto takie konkursy. Oferty s  wi ce w okre lonym terminie i zawieraj

mo liwie najlepsz  cen wiadcze , opisanych zgodnie z uprzednio opubliko-

wanym przez potencjalnego zleceniodawc  opisem zadania (Terms of Reference – 

TOR), a tak e wszystkie dodatkowe elementy niezb dne do zawarcia umowy. 

Nabywca nie jest zobowi zany do przyj cia której  ze sk adanych ofert. Procedur

RFP mo na realizowa  tym skuteczniej, im bardziej jednoznacznie i prosto s

opisane kupowane wiadczenia (produkty/us ugi). Obecnie pojawia si  wprawdzie 

coraz wi cej zaawansowanych projektów zwi zanych ze specyficznymi produk-

tami i/lub rozbudowanymi us ugami, ofertowanych wed ug procedury RFP, 

niemniej uwa a si , e procedura RFP stanowi dobry przyk ad implementacji 

koncepcji Lean Selling, ukierunkowanej na klasyczne postrzeganie efektywno ci  

i niegoni cej za kreowaniem warto ci dla klienta za wszelk  cen .

Definicja RFP 

Zaproszenie do sk adania ofert – kierowane do potencjalnych dostawców – 

odnosi si  do przygotowania/zaprezentowania w ustrukturyzowanej procedurze 

konkursowej oferty dotycz cej okre lonego produktu lub us ugi (serwisu). 

Sk adane oferty s  analizowane i stanowi  podstaw  do sporz dzania tzw. 

krótkiej listy oferentów (shortlist).

Wariantami zaproszenia do sk adania ofert s : zaproszenie do sk adania

ofert cenowych (Request for Quotation – RFQ) i pro ba o informacj  (Request

for Information – RFI). Zaproszenie do sk adania ofert cenowych (RFQ) stosuje 

si  w sytuacjach, w których cena stanowi g ówne kryterium wyboru dostawcy. 

Natomiast pro ba o informacj  (RFI) jest stosowana w przypadku zbierania 

informacji o produktach lub us ugach oferowanych w danym momencie na 

rynku. Ponadto wykorzystuje si  tak e aukcje elektroniczne w odniesieniu do 

standardowych produktów i us ug.

Proces, struktura i tre  RFP 

Zaproszenie do sk adania ofert zawiera cz sto, oprócz ceny podstawowej, 

szczegó owe specyfikacje istotnych warunków zamówienia. Innymi wymaga-

nymi zazwyczaj informacjami s  podstawowe dane o firmie, wska niki finan-

sowe, dane techniczne oraz referencje klientów. Na ogó  RFP s  rozsy ane na 

podstawie oficjalnej listy dostawców. 

18 Opracowano na podstawie H. van de Kuijt, F. Pelzing, Fallstudie: Mercuri International – 

der richtige Umgang mit RFPs (Requests for Proposals), [w:] W.F. Bußmann, D. Zupancic, 

Verkaufen von Profi…, s. 120–125.  
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Oczekiwania klientów w ramach RFP 

W zale no ci od struktury organizacyjnej klienta ró ne dzia y o ró nych 

zakresach odpowiedzialno ci mog  zarz dza  procesami realizowanymi  

w ramach RFP. W wielu przypadkach wa n  rol , g ównie koordynacyjn ,

odgrywa dzia  zakupów, wspierany przez inne dzia y przedsi biorstwa.

W procesie RFP dzia  zakupów koncentruje si  na analizowaniu aspektów 

handlowych oferty (cen, warunków p atno ci). Nadrz dnym zadaniem tego 

dzia u jest zapewnienie mo liwo ci porównywania oferowanych produktów 

i/lub us ug. Ich standaryzacja w tym kontek cie wp ywa cz sto niekorzystnie na 

poziom kreatywno ci rozwi za  proponowanych przez dostawców. 

Klienci zwykle d  do pozyskania informacji o referencjach. Lista referen-

cji powinna by  zatem do dyspozycji klientów i ustrukturyzowana wed ug

porównywalnych zada  i segmentów w danej bran y. 

Wyzwania w ramach RFP 

W procedurach RFP w wi kszo ci przypadków terminy realizacji dostaw s

ci le okre lone. Klienci nie uwzgl dniaj  przy tym mo liwych do wyst pienia 

problemów potencjalnego dostawcy (na przyk ad awarii, zwi kszonej absencji 

chorobowej czy wzmo onego okresu urlopowego). Dostawcy musz  dostosowa

si  do oczekiwa  klientów i odpowiednio elastycznie kszta towa  swoje procesy 

biznesowe oraz zasoby – musz  spojrze  na rzeczywisto  biznesow  oczami 

klienta (customer intimacy building).

Zaproszenie do sk adania ofert nie pozostawia zbyt wiele mo liwo ci do 

zaprezentowania przez dostawców unikatowej cechy oferty (USP). Dlatego 

zrealizowanie przez dostawców przyj tej przez nich polityki cenowej stanowi  

w tych warunkach du e wyzwanie. Konieczne jest rozstrzygni cie kwestii, jak 

agresywna powinna by  polityka cenowa wobec klienta i jak du e jest ryzyko 

niezaproszenia do nast pnej rundy negocjacji. Cz sto zdarza si , e klienci 

daj  przedstawienia jednej, obowi zuj cej w skali globalnej, ceny i nieró ni-

cowania jej wed ug krajów czy regionów dostawy. 

Inne problemy zwi zane z RFP dotycz  kszta towania warunków p atno ci

oraz zapisów prawnych w umowach, w tym umarzania powsta ych zobowi za

lub odst pienia od realizacji zamówienia. 

Czynniki sukcesu RFP 

Dostawca powinien wspó pracowa  z klientem w opracowywaniu wzoru 

RFP i zwi zanych z nim wymaga . Zwi ksza to bowiem prawdopodobie stwo

poznania przez dostawc  swoich silnych i s abych stron. Przyjmuje si , e im 

wcze niej oferent zostanie w czony przez klienta w procesy zakupu, tym jest to 

korzystniejsze dla obu stron. 

Terminy podawane w RFP s  cz sto bardzo krótkie i nie podlegaj  prolon-

gacie. Decyduj ce znaczenie ma zatem dysponowanie odpowiedni  baz

danych, umo liwiaj c  szybkie dotarcie do do wiadczonych doradców znaj -

cych procedury RFP. 
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Innym kluczowym czynnikiem sukcesu jest umiej tno  pragmatycznego 

oszacowania prawdopodobie stwa pozyskania klienta w ramach procedury RFP. 

W tym celu Mercuri International pos uguje si  zwykle modelem analizy 

scoringowej. Na podstawie jej wyników podejmuje si  decyzje o uczestniczeniu 

w dalszym post powaniu zgodnie z procedur  RFP lub rezygnacji z niego.  

W przypadku pozytywnej decyzji sporz dza si  w krótkim czasie plan dzia ania.

Wa nym jego aspektem staje si  kszta towanie relacji z o rodkiem decyzyjnym 

klienta (Decision Making Unit – DMU). Podczas gdy niektóre firmy odrzucaj

mo liwo  kontaktowania si  ze zleceniodawc , inne s  otwarte na przyjmowa-

nie dodatkowych uwag i wyja nie , które uwzgl dniaj  nast pnie w sk adanych 

swoim klientom ofertach. 

Budowanie oferty 

Mercuri International jest globaln  firm  doradczo-szkoleniow  specjalizu-

j c  si  w dziedzinie sprzeda y. Od ponad 50 lat wspiera swoich klientów  

w implementowaniu nowoczesnych strategii sprzeda y i procedur umo liwiaj -

cych popraw  wyników sprzeda y. Propozycje biznesowe przedsi biorstwa

opieraj  si  na wykorzystaniu zdobytych wcze niej do wiadcze  w zarz dzaniu

kompleksowymi projektami w skali globalnej. Osi gni cie sukcesów rynkowych 

by o mo liwe dzi ki wspó pracy z sieci  lokalnych doradców na ca ym wiecie, 

pos uguj cych si  w swojej pracy zunifikowan  metodyk  Mercuri International 

oraz dysponuj cych wiedz  o charakterze koncepcyjnym. W ostatnich latach 

znacznie zwi kszy a si  liczba mi dzynarodowych RFP, ze wzgl du przede 

wszystkim na rosn ce umi dzynarodowienie procesów sprzeda y. Przedsi bior-

stwo sformu owa o skuteczn  strategi  mo liwie cz stego lokowania si  na 

listach zaproszonych do sk adania ofert i pozyskiwania kontraktów w ramach 

procedur RFP.

Poniewa  wi kszo  zaprosze  do wspó pracy ma porównywaln  struktur ,

firma Mercuri International podj a prób  ustrukturyzowania procesu RFP,  

a nast pnie przygotowa a opracowanie 19 kroków pozwalaj cych wygra

zaproszenie do wspó pracy (19 Steps Winning RFP Process). Poni ej dokonano 

ich syntetycznej charakterystyki.  

 Kroki 1–4 – kwalifikacja RFP – przyj  zaproszenie czy odrzuci

Zaproszenie do sk adania ofert, kierowane do jednej z 40 lokalnych spó ek,

jest b yskawicznie przekazywane do upowa nionej osoby w centrali Mercuri 

International. W ramach szybkiej weryfikacji RFP ustala si  najpierw, czy 

istniej  ju  relacje biznesowe z danym klientem w kontek cie mi dzynarodo-

wym lub lokalnym. Nast pnie Mercuri International ocenia szanse powodzenia 

przedsi wzi cia na podstawie sformu owanych zada  i podejmuje decyzj

dotycz c  udzia u w procesie RFP. W kolejnym kroku okre la si  struktur

zespo u uczestnicz cego w opracowywaniu RFP. Idealnym rozwi zaniem jest 

stworzenie zespo u sk adaj cego si  z ró nych specjalistów, maj cych do wiad-

czenie merytoryczne, bran owe oraz w dziedzinie przygotowywania mi dzyna-

rodowych ekspertyz. 



Koncepcja odchudzonej sprzeda y (Lean Selling) 543

 Kroki 5–6 – ukonstytuowanie si  zespo u RFP i rola zespo u steruj -

cego (Steering Group) 

Na podstawie zdefiniowanej struktury dobiera si  cz onków zespo u oraz 

ustala ich role i zakres odpowiedzialno ci w procesie RFP. Po zainicjowaniu 

prac (tzw. kick off), które zwykle odbywa si  w ramach tele- lub wideokonferen-

cji, zostaje wypracowany szczegó owy plan dzia ania. Jest on prezentowany 

zespo owi steruj cemu, który podejmuje ostateczn  decyzj  o jego realizacji. 

 Kroki 7–10 – rozpocz cie pozycjonowania Mercuri International (bu-

dowanie relacji, przygotowanie i wys anie oferty) 

Podstawowe wyzwanie w tej fazie procedury polega na zrozumieniu szcze-

gó owych celów i oczekiwa  klienta. Bardzo wa ne jest równie  zidentyfikowa-

nie lokalnych wymaga  oraz ró nych poziomów funkcjonowania o rodków 

podejmowania decyzji (DMU) w ramach procesu RFP.  

Sposób kszta towania procesu RFP przez Mercuri International mo e sta-

nowi  wa ny krok w kierunku pomy lnego zako czenia negocjacji z klientem. 

W tej fazie klient uzyskuje wiedz  o kluczowych kompetencjach uczestników 

procesu oraz jako ci procesów wewn trznych w firmie. 

W trakcie wieloletniego funkcjonowania spó ka stworzy a skrzynk  narz -

dziow  (toolbox), zawieraj c  ustrukturyzowane wytyczne odno nie do przebie-

gu procesów RFP. Na podstawie zebranych informacji (stanowi cych swoist

platform  informacyjn ) zespó  projektowy formu uje najpierw propozycj

dodania specyficznej warto ci dla klienta i przedstawia j  zespo owi steruj cemu 

(Steering Group) wraz z propozycj  ceny (pricing). Na zako czenie tego etapu 

prac przygotowuje si  ko cow  wersj  odpowiedzi na RFP i wysy a do klienta. 

 Kroki 11–15 – zaproszenie do przedstawienia oferty i negocjacje 

Pierwszy kamie  milowy na drodze do ostatecznego sukcesu zostaje osi -

gni ty, gdy klient zaprasza Mercuri International na prezentacj  oferty. Rozpo-

czyna to drug  wa n  faz  procesu RFP. Zostaje powo any zespó  negocjacyjny, 

który nie musi sk ada  si  wy cznie z cz onków zespo u RFP. Ka dy cz onek 

zespo u negocjacyjnego ma do odegrania jasno okre lon , specyficzn  rol

w procesie finalizowania RFP. 

Mi dzynarodowy sk ad zespo u mo e przes dzi  o sukcesie firmy, a tak e

stanowi  egzemplifikacj  zaanga owania i wk adu merytorycznego Mercuri 

International w procedowanie RFP. Na zespó  negocjacyjny jest wywierany 

zazwyczaj silny nacisk przez klienta. Kierownik zespo u Mercuri International 

próbuje wtedy nawi za  bezpo redni kontakt z jak najwi ksz  liczb  uczestni-

ków negocjacji ze strony klienta. Ma to pomóc w zidentyfikowaniu wymaga

odno nie do oferty i stworzeniu bli szych, osobistych relacji z cz onkami 

zespo u klienta. 

Podczas prezentacji w a ciwej propozycji przedstawiciele Mercuri Interna-

tional kieruj  si  nast puj cymi zasadami:  
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– specyficzna warto  dodana dla klienta musi zosta  jednoznacznie zdefi-

niowana, a korzy ci z niej p yn ce skwantyfikowane; proponowana warto

dodana dla klienta musi uwzgl dnia  interesy zarz dzania sprzeda  po stronie 

klienta w równym stopniu, co interesy lokalnych spó ek Mercuri International 

oraz spó ki-matki;

– nale y zawsze wskazywa  alternatywne rozwi zania prowadz ce do osi -

gni cia za o onego celu wzgl dnie warto ci dodanej dla klienta. 

Za kolejny kamie  milowy w procesie RFP uznaje si  zaproszenie firmy do 

w a ciwych negocjacji. W idealnej sytuacji partnerzy biznesowi na pocz tku 

negocjacji ujawniaj  swoje punkty negocjacyjne (lub tzw. list  zakupów – 

shopping list). W tej fazie procesu RFP sensownym rozwi zaniem jest zainicjo-

wanie przez zespó  Mercuri International przerwy technicznej, któr  mo na

wykorzysta  do uzgodnienia dalszej strategii post powania.  

Kroki 16–19 – due diligence – faza pilota owa – podpisanie umowy 

Kolejny kamie  milowy w procesie RFP jest osi gany, gdy klient zechce: 

– sprawdzi  wymienione wcze niej referencje,  

– przedyskutowa  tre  ramowej umowy,  

– uzgodni  w szczegó ach plan wykonania projektu i pozna  zespó  odpo-

wiedzialny za jego realizacj .

W Mercuri International istniej  plany dotycz ce przebiegu wszystkich 

trzech procesów cz stkowych oraz sprawdzone metody post powania. Dzi ki 

dobrze ustrukturyzowanej metodyce opracowania RFP firma dysponuje cz -

ciow  przynajmniej gwarancj  osi gni cia sukcesu, a tak e zabezpiecza si

przed ryzykiem biznesowym w przypadku wyst pienia jakich  problemów. 

7. PODSUMOWANIE 

Przyj cie koncepcji Lean Selling umo liwia optymalizacj  procesu sprzeda-

y (w tym rozpoznanie rzeczywistych potrzeb klienta prowadz ce do pozyskania 

zlecenia, zaproponowanie efektywnego rozwi zania dostosowanego do oczeki-

wa  klienta i zapobiegaj cego marnotrawieniu jego zasobów), racjonaln

organizacj  i zarz dzanie sprzeda , a tak e przejrzyste i permanentne raporto-

wanie efektów sprzeda owych19. Jest to jednocze nie skuteczne narz dzie

s u ce do mapowania strumienia warto ci i wdra ania procesu ci g ych 

usprawnie , które umo liwi  zast pienie tradycyjnego strumienia warto ci

rozdzielonych operacji sprzeda owych przez poprawiony strumie  warto ci,

eliminuj cy zb dne dzia ania i tworz cy sytuacje win to win, w których zarówno 

19 Por. M. Lisi ski, B. Ostrowski, Lean Management…, s. 70–73. Wyczerpuj cy opis zasad 

odchudzonego my lenia (lean thinking) w przedsi biorstwie mo na znale  m.in. w: J.P. Womack, 

D.T. Jones, Zobaczy  ca o , Wroc awskie Centrum Transferu Technologii, Wroc aw 2007; idem,

Szczup e rozwi zania, Lean Enterprise Institute Polska, Wroc aw 2010.  
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dostawca, jak i klient czerpi  korzy ci ze wspó pracy. D enie do osi gni cia 

wysokiego poziomu efektywno ci ekonomicznej, jako ci i elastyczno ci 

sprzeda y sprawia, e a cuch przedsi wzi  maj cych na celu jej „odchudza-

nie” nie powinien si  nigdy ko czy  lub zamyka 20.
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LEAN SELLING CONCEPT 

Concept of Lean Selling and conditions of effective application in business practice have 

been presented. Furthermore the relations between spheres of supply and selling in contemporary 

enterprises have been characterized in the context of trends of professional management and 

achievements. Case study for implementation of Lean Selling procedure in global consulting firm 

has been presented.  

20 M. Lisi ski, B. Ostrowski, Lean Management…, s. 70.  


