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د و همينطـور  نآور مي واردسازمانهاي فروش  هفشار فزاينده اي ب ياقتصاد هاي ركود دوران
خود مي زنند معاملات كمتري ديـده شـده و ابعـاد خريـد     ] خريد و[كه مشتريان از خرج 

تصميم به خريد مشتري كه با احتياط پر زحمتي همراه اسـت منجـر   . كوچكتر است] هم[
درحاليكه بازيگران شـكل  . خه هاي فروش طولاني تر و مخارج بالاتر فروش مي شودبه چر

از هـم سـبقت جـويي     خـرد تهاجمي تري به خود گرفته و براي يك رشته واحد معاملات 
ايـن حـال بـازيگران درشـت      در. كنند بر شدت فشار قيمت و رقابت افزوده مـي شـود    مي

آورند  روي مي» شناخته شده«تر به بازيگران بيش ر مي شوند چه، مشتريان،تپيوسته درشت
  .تا به جديدها يا نوآوران 

  
ايم  سازمانهاي فروش بوده در واكنش به شرايط دشواري از اين دست ما شاهد تمايلي از

هـر چـه   . جوش به راه اندازند ، هر چند اين تحركات اغلب بي ثمر اسـت  كه سيل جنب و
زنند و  بازديد ، تدارك نمايش و توضيح كالا دست ميبيشتر به  فروشو مديران  ها بازارياب

ناكـام   ش سـرخورده و پـي دهنـد خـود را بـيش از     پشت سر هم پيشنهادهاي بيشتري مـي 
بازديـد و   ]پـس [ .همينطور رو بـه كـاهش سـير مـي كنـد     عايدات  فروش و چه، يابند، مي

ملات خردتـر  همچنانكه معـا . نمي شود 1نمايش بيشتر هميشه منجر به افزايش نرخ تبديل
كه كدام معامله هـا   بندند ها بايد انضباط بيشتري در تصميم گيري بكار مي شوند بازارياب

د با اندك حاشيه سود تنها و تنها سطر رپيگيري پايان ناپذير معامله هاي خ. دنبال كنند را
را هرچه بيشـتر تحـت فشـار مـي گـذارد و همينطـور كـه چرخـه فـروش          ] حساب[ 2آخر

شود تلاش براي كوتاه كردن فرآيند با الگوهاي بازديد تهاجمي تـر تنهـا بـه     تر مي طولاني
  .  يا بكلي پرت شدن از دور رقابت مي انجامد آزردگي مشتريان ، فرآيندهاي فروش زماندار

  
 مشتري دريافتيم كه سود دهي را مي توان با ]هناظر ب[نتيجه تحقيقات و اقدامات  ما در
تمركز بر يـافتن فرصـت هـاي     براي مثال با .ر فروش افزايش دادتري د يافته تمركز رويكرد

                                                 
١( conversion rate به منظور فروش... هاي تلفني و  ها، تماس نسبت تعداد موارد فروش به تعداد بازديد                  

٢( bottom line   در سطر آخر حساب سود و زيان  سود يا زيان مندرج  
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دسـته از منـابع     بكـارگيري آن  رشد، پر  هاي مشتري 1سبد] از[سهم جديد براي گسترش 
حذف فعاليتهاي بي ثمـر منـابع    همچنين فروش كه مهارتشان در رديف اين فرصتهاست و

ا ساختن بهره وري نهفته بكار بسـته  بازاريابي اقدامات لازم را براي شكوف مسئولينفروش ، 
  .را از اينرو به آنرو مي كنند عايداتآوري روندهاي نزولي فروش و  هتبو به نحو 

  

  استفاده اهرمي از راهبرد خرج بازاريابي براي نيرو بخشيدن به فرايند فروش

تواند بينشي به سـازمانهاي فـروش دهـد كـه      كه مي ايم بدست آوردهما ابزار سودمندي 
 ،2بند  به  رويكرد فروش خود با الگوي بندحساب شده منابع و طراحي  تمركز دادن بهاي بر

بازاريابي ابزاري است براي تشخيص تنگناهـاي معـين در    خرج قيف اثر بخشي  .لازم دارند
  .مارك تجاري] يك[راه مصرف و وفاداري شديد تر به 

  
قيـف و علـل و اسـباب زيـر      بكار بستن درك دقيقي از تنگناهاي موجود در طول ايـن  

منـدي بـراي    بنايي آن ، مسئولين بازاريابي را قادر مي سازد رويكردهاي ابتكـاري و هـدف  
اين شناخت به آنـان امكـان ميدهـد صـرف      همه مهمتر از .غلبه بر موانع رشد شكل دهند

رين منابع را براي از ميان برداشتن تنگناهاي حائز بالاترين اهميت در بندهاي داراي بيشـت 
در نتيجه آنها خواهند توانست فروش را به سرعت و بطـور ثمـر   . سيل هدف قرار دهند ناتپ

براي مثال بسياري از مارك هاي جديد با تنگناهايي در مرحله آگاهي . بخشي توسعه دهند
كه علت آن نارسايي شدت يا جذابيت سازنده در جديد  مواجهند، بخصوص در مورد اقلام 

  .ي است ارتباطات بازارياب
  

در كاركرد فروش بين شركتي تنگناها مي توانند در هر يـك از مراحـل فرآينـد فـروش     
رسمي،  اتپيشنهاد، مذاكر ارائه  آگاهي ، بررسي ، گفتگوي فعال ، ]مرحله[شكل گيرند ـ   

  ) .1نگاه كنيد به نمودار (  3بستن معامله و تكرار خريد

                                                 
١( share of wallet  سهم از سبد «اي  خاص در يك زمينه معين است كه در اينجا براي آن  معادل فارسي  نسبت خرج و خريد مشتري از فروشنده

 مترجم . شود پيشنهاد مي»  سهم از سبد«تر  يا به عبارت ساده» خريد مشتري

 مترجم. به طرح روي جلد توجه كنيد) ٢

 مترجم. هاي هفت گانه طرح روي جلد توجه كنيد به رشته) ٣
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 .ازمانهاي موفق بر روي تنگناهاي رشد تمركز مي كنندس                                                      1نمودار 

  
 
 

  
  
  

  شمار اندك معاملات  �
  سطح نازل نسبت تماس به قرار  �

  ملاقات          
  هاي  فعال شمار اندك مظنه �

  سطح نازل ميزان   �
  ها مشاركت در مناقصه   
  سطح نازل سهم از  �

  سبد   
  شمار اندك ارجاعات  �

  

  ئم عموميعلا

  عدم آگاهي از  �
  استراتژي مشتري   
عدم مهارتهاي اجرايي     �

  سطح بالا   
  هاي   پاداش] ساختار[ �

    جبراني، سد راه    
  در [گذاري   سرمايه         
  ]مورد مشتري         
  عدم مهارت در خلق  �

  احساس نياز   

  فقدان دسترسي به  �
  افراد صاحب نفوذ     
  ]مشتري[        
  فقدان گيرايي در  �

  ارزش پيشنهادي    
فقدان توانايي فروش  �

هـا از ديـد    در بازارياب
اقــدامات پيشــتازانه و 

  غير انفعالي
ريـزي   فقدان برنامـه  �

ــراي  ــتري[ب ــاي  مش ه
  حساب طراز اول] طرف

  نقصان ارتباطات     �
  بازاريابي   
  ها  استحكام رقيب  �
  تمركز بر   نارسايي  �
  يابي اطلاعات سفارش  
  

  ناهاي زيربناييتنگ

  سازي  هماهنگ �
  ها با پتانسيل  مهارت   
  ] مشتري طرف[  
  حساب، بكارگيري   
  افراد كارشناس   
  تجديد نظر در  �

  پاداش به ] ساختار[   
  منظور تشويق     
  / ريزي برنامه   
  گذاري در مورد  سرمايه   
  ] هاي طرف مشتري[  
  حساب   

  هاي  تهيه برنامه �
  ر مورد ارتباطي د     
  ] هاي طرف مشتري[    
  حساب طراز اول    
  آزاد سازي ظرفيت  �

  ها براي  بازارياب      
  يابي فرصت           
  ي [ها تشكيل پيمان  �

  براي ] بين شركتي    
  ها و  گسترش طرح         
  يابي اطلاعات سفارش         

  

  هاي  تمركز بر فرصت  �
  برخوردار از پتانسيل    
  بالا   
  تمركز دهي اقدامات   �

  بازاريابي بر آگاهي    
  بخشي   
  هاي  بكارگيري گروه �

  محوري براي      
  يابي سفارش          

  هاي رشد  اهرم

براي مثال ضعف در رساندن توانمندي هاي شركت بـه افـراد صـاحب نفـوذ صـنعت يـا       
تنگنـا  . دود كنـد مي تواند رشد را در مرحله آگاهي مح ـ 1يابي سفارشنارسايي در تمركز بر 

  در انتقال از مرحله آگاهي به مرحله بررسي نوعاً در زمره دسترسي است كه نتيجه عدم 

                                                 
١ (lead generation  هاي منعطف  به شناسايي مشتريان احتمالي  و نهايتاً دريافت سفارش است كه در اينجا براي  منظور از  اين اصطلاح فعاليت

 مترجم . شود پيشنهاد مي» يابي سفارش«ارسي آن  معادل ف

 گفتگوي فعال بررسي  گاهيآ
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 )ادامه(  1نمودار 
 

 

 

 

 

 
 

  

  سطح نازل گفتگوها   �
  تخفيف در حد بالا  �

  چرخه هاي مذاكرات طولاني �

  سطح نازل تكرار خريد   � 
  /  1سطح نازل فروش متقاطع �

   2رده مانتر هگر محصولفروش         

  ارزش قرارداد در سطح  �

  همان سطح در/  نازلتر         

 

  به  خپاس سرعت پايين در �

  مناقصه ها     

شمار اندك كتابچه   �

  هاي 

  مرجع كيفيت    

    رايي در گيفقدان    �

  نمايش كالا     

ضعف در كشـاندن مجموعـه     �

كارشناسان ذيصلاح به حـوزه   

  حساب ] طرف  مشتري[

 

       زارهاي مذاكراتي فقدان اب �

  پيشرفته    

     نقصان مأمورهاي معامله با  �

  تجربه        

  از  نفقدان تصوير روش �

 مشتري  اقتصاد     

  ها   هپخش شدگي نمايند �

  بطور  پراكنده در سطح          

  تعداد زياده از حد         

  حساب ]مشتري هاي طرف[       

  كيفيت ضعيف اطلاعات  �

  ارش يابي سف         

  نارسايي تمركز بر ارزش  �
  معامله  در مراحل اوليه         

 چرخه                

  كيفيت ضعيف خدمات  �

  مشتري         

  عدم حمايت ساختار   �

  پاداش از  فروش          

  رده هم گرانتر  لمحصو        

  نارسايي اطلاعات از موارد  �

  حساب  در  خاتمه  و انقضا       

 معامله /   مشتري        

  اقدامات منظم در مرور   �

  موارد در دست اقدام     

  توسط مديران      

  بكارگيري ابزارهاي   �

  حمايتي فروش    

  پايگاه اطلاعاتي  ـ           

  ارجاعات   /پيشنهادات           

   سادهكتابچه اطلاعات ـ            

  شده فروش براي             

  ها  بازارياب             

  
  

 

  بكارگيري ابزارهاي  �

  حمايتي پيشرفته     

  گيري  تصميم     

  تخصيص مأمورهاي معامله  �

  به گروههاي كاري      

  تدارك آموزش مهارتهاي   �

 مذاكراتي      

  فهرست  كوتاه كردن  �

  ] مشتري هاي طرف [        

  حساب         

  تشويق مديران به صرف  �

  تعليم  وقت  بيشتر در       

  پخش شيوه هاي برتر در  �

  سطح كل نمايندها         

 

  بكاربستن الگوهاي فروش  �

  چند كاناله        

استفاده اهرمي از   �

 بزارهاي مجهز  بها

  نيكي وهاي الكتر ابليتق

  به روز آوري پايگاه  �

  اطلاعات تماس     

  معرفي رضايت مشتري  �

  بعنوان شاخص كليدي      

 

  .ح در سازمان مشتري است شناخت افراد ذيصلا

                                                 
١ (Cross- Sell   رسد در اينجا منظور از  به نظر مي. بر اقلام خريد شده قبلي استديگر علاوه  مرتبطتشويق مشتري به خريد كالاهايCross 

مشترك هستند كه آنها را به هم ) مينهز(باشد كه از طرفي متضمن مفهوم اضافه است و از طرف ديگر خطوط متقاطع آن در يك نقطه + علامت 

 مترجم. شود كه جامع هر دو مفهوم مورد نظر است پيشنهاد مي» فروش متقاطع«بنابراين براي اين اصطلاح معادل فارسي . ارتباط داده است

٢( Up- Sell ني آن به صورت فوق ترجمه فروش كالاهايي گرانتر از رده همان كالاي مورد خريد است كه در اينجا براي رساندن مفاهيم ضم

 مترجم. شده است

  خريد مجدد   بستن معامله مذاكرات رسمي   ارائه پيشنهاد
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براي بحث و تبادل نظر پيرامون مسائل تجاري در  بازاريابمراحل بعد فقدان توانايي  در
  .سطح اجرايي ، بيشتر اوقات مانع انتقال از مرحله بررسي به مرحله گفتگوي فعال مي شود

 

ثير پـذيرا و تـأ   ]بـا طبيعتـي  [ساخت فروش  نخبگان مشتري نيازمند زير غالب شدن بر
 بستن معامله به تكـرار  سرانجام انتقال از. پذير و همچنين ابزارهاي پيچيده مذاكراتي است

خريد لازمه اش خدمات دهي به مشتري در سطح عالي، چرخه بي زحمت تكـرار خريـد و   
  .اقدام سريع، غير انفعالي و پيشتازانه در ابلاغ موارد انقضاي قرار داد است

  

  قيف ـ  اقدامات تمركز يافته در طول  و بند به بند] با الگوي[فروش ] فرايند[ 

  كليدهاي رشد فروش  

مهمترين بينش ها از درك اين نكته نتيجه مي شود كه چگونه تنگناهـا در طـول قيـف    
  ).2نگاه كنيد به نمودار (  فروش بر حسب بند مشتري فرق مي كنند

ه صـورت گيـرد،   ك ـهـم   شـدتي   فعاليت محض نشانه رفته به سمت كـل بـازار بـا هـر    
  .هاي دلخواه را به دست نمي دهد نتيجه
  

1يك شركت بزرگ براي مثال ، سازمان فروش 
Hi-Tech  به ارزيابي قيف فروش در مورد

ارزيـابي نشـان داد كـه شـركت     . اول خـود پرداخـت     طراز 2حساب] مشتري طرف [  50
اما وقتـي  . مي شددعوت به ارائه قيمت ن مشتريان  اين فرصت هاي موجود در نزد% 40در

سهم با اين وجود . نرخ برد برخوردار بود % 50شنهاد دهد، از ياز شركت خواسته مي شد پ
موشكافي دقيقتر از اين نكتـه  . بود % 15اين مشتريان روي هم رفته تنها در حدود از سبد 

مشتريان بيشتر روي حفظ جريان عايدي هـاي   ]دسته امور اين[پرده برداشت كه مديران 
ود و مديريت اجراي قرارداد تمركز داشته اند تـا روي شناسـايي فرصـتهاي جديـد در     موج

همانگونه كه انتظارش مي رفـت سـاختار   . مشتريانشان  گروه از سراسر ديگر بخشهاي اين
  پاداش سازمان فروش ، استمرار جريانهاي فعلي عايدات را بر رشد موارد جديد مزيت 

 

                                                 
١ (High Technology تكنولوژي برتر 

٢(account  گردد كه داراي حساب در نزد يك شركت هستند و در اينجا براي رساندن مفهومي جامع عبارت  اين تعبير به مشترياني اتلاق مي

 مترجم . شود بعنوان معادل فارسي آن پيشنهاد مي» مشتري طرف حساب«



Mckinsey  7777هاي بازاريابي  طرح� � � � 

 

 رويكرد فروش تمركز يافته ـ مثالي از صنعت فن آوري                                            2نمودار 

  

  حساب ] مشتري هاي طرف[
  متوسط/ كوچك 

  با 
   >ميليون پوند 50
 سيل عايديناتپ

  حساب ]مشتري هاي طرف[
  ضمن فرصت بزرگتم

  با

  <<ميليون پوندميليون پوند  100100
  سيل عايديسيل عايديننااتتپپ

  حساب ] مشتري هاي طرف[
  بزرگ متضمن فرصت بسيار

  با
  <ميليون پوند  500

  عايدي پتانسيل
 

 بندهاي هدف

  رشد بالا/ سهم پايين  �
 باثبات  ]آوري سود[حاشيه  �

  رشد بالا / سهم پايين  �
   ]آوريسود[ضامن حاشيه  �

 پرجاذبه         

  رشد بالا/ سهم بالا  �
  نزولي  ]آوري سود[حاشيه  �

 
 سودآوري/ عايدات

  سطح نازل سهم كلي بازار  �
  ي با مؤسسات روابط جار �

  توليد ويژه و فروش مجدد         
  نياز به يكپارچگي احساس  �

  بازار از محصولات پيچيده          

 

   گفتگو ]تبديل[نرخ نازل  �
  ارائه پيشنهاد] به[        

  ديد   عدم تأمين مشتري از �
  نيازهاي ويژه صنعتي                 

  فقدان آگاهي از  �
  محصولات  نوآوري         

  نرخ نازل مشاركت در  �
  مناقصه ها          

  افزايش نفوذ افراد تصميم  �
  كار   گيرنده كسب و        

   بالاتري از انتقال به شمار �
 پروژه ها / خدمات         

 تنگناهاي كليدي رشد

  افزايش حضور �
  طراحي حساب شده پيام  �

  بازاريابي     
  سود عملياتي مضاعف  �

       

  ولات فروش متقاطع محص �
  جديد         
     1هاي تست بتا يافتن پايگاه  �

  آوري جديد در مورد فن     
  
 

  افزايش سهم از سبد  �
  مشتري        

  سعي در جلب حمايت  �
  تصميم  گيرنده هاي       
  جديد             
  ريانهاي جحفظ  �

  عايدات فعلي     
 

 استراتژي 

  حذف مراجعات مستقيم  �
  رو در رو          

  زايش خرج بازاريابي اف �
  دسته بندي منابع  �

   تلفني اختصاصي  فروش          
   براي تضمين  »وب«و           

  تمركز            
  ش خبيترضا          

  همكاري نزديك طرفهاي  �
  با ] پيمانهاي في مابين [            

  يابي  ارشسف دسته ها براي             
  اجرايي و ترتيبات               
  مشتري  خدمات �

  به 
   ،  همچنين  »وب«كمك     
  شماره ]  تلفني خدمات[      
  آمديابي متمركز بر در  8002      

  

 

  تشكيل تيم هاي مشترك  �
   مشتري  تحت ]مرتبط با[         
  سرپرستي مدير                 

  مشتري  ]امور[                
  براي افراد كارشناس   -            

  پروژ ه هاي بهتر   طراحي                
  طرفهاي ] همكاري [  �

   ]في مابين ي[پيمان ها         
  براي تهيه بهترين پروژه          
  در نوع خود         

  تمركز بر موارد ارجاعي  �
  صنعت          

  خدمات مشتري به كمك  �
  نين ايجاد چ، هم»وب«         
  صي مديريت مراكز اختصا         

  امور مشتريان           
  
  
  
 

  تيم هاي  ]تشكيل[ �
   مشتري تحت ] مخصوص[        
  ارشناس كسرپرستي         
  اجرايي ارشد با مهارتهاي         
  مشاوره اي         

  رشد دهي به معاملات نرم  �
  خدمات توسط /  افزار          
  اختصاصي سرپرست               

    ها پروژه               
  ها  آرايش مجدد بازارياب �

   ريداران وابسته خبه سمت                
  ار كسب و ك ]هاي بنگاه[ به               
   جديد               

  نماينده گماشتن  �
  فروش تلفني  اختصاصي         
  به اداره قراردادهاي جاري          

 

 رويكرد فروش

                                                 
١ (Beta Test  تست بتا از يك محصول نرم افزاري كه بند از تست آلفا و قبل از عرضه به بازار توسط كاربران خارج شركت سازنده انجام

 .كاربران داخلي شركت است تست آلفا بعهده. شود و هدف از آن بررسي كاركرد آن در محيط عملي است مي

 .شود نيز مي ٨٥٥و  ٨٦٦،  ٨٧٧،  ٨٨٨هاي  ي تلفن كننده رايگان است خدمات رايگان شامل شمارهكه برا ٨٠٠خدمات تلفني مركز تلفن شماره ) ٢
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ايجاد ارتباط هنگام روبرو شـدن   سازمان فروش از فقدان مهارت در ضافاً،م. بخشيده بود
دسته كه خارج از مجموعـه خريـداران سـنتي     برد، بخصوص آن با خريداران جديد رنج مي

  .1ITاي حرفه كارشناسانقرار داشتند ـ يعني 
  

شناخت اين تنگناها به شركت امكان داد تـا رويكـرد هدفمنـدي را بـراي پـرداختن بـه       
، مديريت تيم هايي را به كار گرفت كـه مسـئوليت   مثلاً. اي مسئله دار استقرار دهده حوزه

شامل رشد  كسب و كار جديد از طريق افزايش شمار گفتگو با تصميم منحصر به فردشان 
كـه بـه ارائـه پـروژه بـه       عمومي را هاي كارشناسان تيمي بازارياب. بود هاي كليدي  گيرنده

نماينـدگان  . ديدنـد  با پشتيباني تخصصـي تـدارك مـي     اختندپرد خريداران غير سنتي مي
را بعهـده   2]مشـتري [اختصاصي فروش تلفني مسـئوليت اداره جريانهـاي عايـدات حفـظ     

مشـتريان  [بزرگترين   سهم از سبد درصدي 20تا  8اين اقدامات منجر به افزايش . داشتند
  . حساب شان شد ] طرف 

ميليـون   50با كمتـر از  ( ساب كوچكترش ح] طرف  هاي مشتري[ وقتي همان شركت 
 .اين بند اسـت   را مورد ارزيابي قرار داد اذعان داشت كه فاقد حضور كلي در) عايدي  پوند

محصولاتشان را راحـت و  خرد تجاري  هاي  بنگاهمصاحبه ها نشان داد كه  ]از طرف ديگر[
 ـ هـا  بنگـاه  ايـن  بعـلاوه . بي دردسر يا قيمت گذاري شده با وجهـه رقـابتي نمـي ديدنـد     ا ب

در ارتباط بودنـد كـه بـه دليـل حاشـيه سـود        3مؤسسات محلي توليد ويژه و فروش مجدد
اينجـا اقـدامات لازم بـراي     در. رغبتي به فروش محصولات شركت نشان نمي دادند كافينا

حساب صورت گرفتـه  ] طرف[بزرگ ] مشتريان[عبور از تنگنا با آنچه كه براي پرداختن به 
در  4شركت به داير كردن تركيبي از اسـتراتژي بازاريـابي كششـي   . يار داشتتفاوت بسبود 

                                                 
١ (Information Technclogy تكنولوژي اطلاعات 

٢ (retention revenue   عايدات  حفظ مشتري«تر  يا به بيان ساده»  عايدات حاصل از حفظ مشتري«در اينجا براي اين عبارت معادل فارسي «

  مترجم. شود شنهاد ميپي

٣ (Value Added Resellers (VARs) براي اين عبارت  .رسانند هايي كه با ايجاد ارزش افزوده در محصول شركتي ديگر آنرا به فروش مي شركت

 مترجم . شود پيشنهاد مي» موسسات توليد ويژه و فروش مجدد«در اينجا معادل فارسي 

١ (Pull Marketing هاي بازاريابي از قبيل تبليغات و ارتباطات مستقيم را براي ترغيب  الا است كه در آن توليد كننده فعاليتروشي براي فروش ك

  . دهند ها بكار مي بندد كه آنها هم متعاقباً به توليد كننده سفارش مي مصرف كنندگان به درخواست كالا از خرده فروش

ر آن فعاليت بازاريابي متوجه عمده فروشان و خرده فروشان است و توليد كننده با شود كه د ديده مي Push Marketingدر مقابل روش فوق، 

 .اقدامات و تسهيلاتي از قبيل تخفيف تجاري سعي در توسعه فروش دارد
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بـا   با مؤسسات توليـد ويـژه و فـروش مجـدد    پيمان  تشكيلميان بنگاههاي تجاري خرد و 
بـه   بر اين آنها مبـادرت افزون . اقدام كرد 1]مشتري[ ذهن در ]حضور[افزايش سهم   هدف

سرپرست دسته «د كه با جديت توسط يك تشكيل دسته هاي بنگاههاي تجاري خرد كردن
» وب«فروش تلفني و  منابع اختصاصي به سرپرست. اداره مي شد » بنگاههاي تجاري خرد

يبات قـدرت سـازمان فـروش را بـراي     تاين تر.  دست داشت  دسترسي و اختيار آنها را در
ابي توسـعه برنامـه هـاي بازاري ـ    مؤسسات محلي توليد ويژه و فـروش مجـدد و  رسيدگي به 

  .محلي بهبود بخشيد

  
  چهار اهرم پر اثر

 ر پتانسيل ترين تنگناها و همچنين بندها بسته به شركت فرق مي كنند ، ماپدرحاليكه 
  :هستند  دوران ركودخلال  چهار اهرم بدست آورده ايم كه داراي عالي ترين تأثير در

  

  .افزايش دهيد ها را مناقصه در ميزان مشاركتتان -1

داشته هم روي كيفيت تماسهايتان تمركز  ها، مناقصهه مشاركت بالاتر در براي رسيدن ب
مورد مبتديان ، اغلب بازارياب ها تمايل به مانـدن   در. تان تو هم بر شفافيت ارتباطا باشيد

آنها وقت كافي در پيشـقدم شـدن بـراي    . در كنار كسي يا چيزي را دارند كه مي شناسند 
بـراي  . در مقر مشتري فعلي خـود صـرف نمـي كننـد    شناسايي فرصت هاي تازه بخصوص 

گروه مركز داده هاي يك شـركت  ]  خريد و[ مثال بازارياب چه بسا شناختي عالي از خرج 
و پروژه هاي گوناگون موجود آن داشـته باشـد امـا ممكـن اسـت       5002 فرچن ]ليست[ از

باشـد ،  داشـته   در دسـت  اندك اطلاعي از ساير فرصتهاي حاضـر در سرتاسـر آن شـركت   
كـه   به مديريت انتقـال مـي دهنـد   ]اين نكته را[ مكرراً  ها بازارياب .اگر داشته باشد] آنهم[

  . حقيقت ندارند حال آنكه در. مشتري يا منطقه اي را تحت پوشش دارند 
  

                                                 
٢ (mind share براي  منظور از اين اصطلاح در نظر گرفتن يك مارك تجاري خاص بعنوان يك گزينه احتمالي در هنگام خريد است كه در اينجا

 مترجم. شود پيشنهاد مي» سهم ذهن«تر   يا به عبارت ساده» سهم حضور در ذهن مشتري«آن معادل فارسي 

١ ( Fortune 500  گانه منجمله عايدات شركت انتخاب و سالانه توسط  ١٢هاي  شركت صنعتي برتر امريكا كه براساس شاخص ٥٠٠فهرستي از

 .شود منتشر مي Fortuneمجله 
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از بـاب مثـال   . مشتريان اغلب از طيف كامل قابليت هاي فروشنده آگاه نيسـتند   بعلاوه
شـناخته شـده امـا در مـورد      اي داده/ ه سيسـتم هـاي صـوتي    شركتي بعنوان تهيه كننـد 

جـه نارسـايي در پيـام رسـاني     يمعمولاً نت] ضعف[اين . اينترنتي فاقد شهرت بودهاي  پروژه
به اين دليـل كـه بـه ايجـاد      يا  است،  ها  بازاريابمحصولات و قابليت هاي شركت توسط 

هـاي لازم بـراي بحـث و    تينكه از مهارارتباط حساس با تصميم گيرنده ها نپرداخته اند يا ا
در  هـا  نتيجـه ؟ ايـن بازاريـاب   ] امـا  . [و خدمات پيچيده تر بـي بهـره انـد     ها پروژهبررسي 

في در تـأثير  عيبنـابراين از توانمنـدي ض ـ   گيرند و  مذاكرات موضع مسلط را در اختيار نمي
  .گذاري بر مشخصات معامله و قيمت برخوردارند

  
  :بطور معنا داري بالا ببرد ها  مناقصه پنج اقدام مي تواند ميزان مشاركتتان را در 

خـود ، برنامـه ارتبـاطي در برگيرنـده     طـراز اول  حسـاب   ]مشتريان طـرف [ مورد در) 1
خدمات هدف ترتيب دهيد كه قادر بـه تشـريح اقـدامات    / كارشناسان صنعت يا محصول 

دسـته   اقـدام بـه تعلـيم آن   ] از طـرف ديگـر  [ و دلازم براي افزايش آگاهي مشـتري باشـن  
عهـده   ها نماييد كه مسئوليت رسيدگي به اين مشـتريان را بـر   بازارياب /مسئولين اجرايي

  .دارند
، منابع فروش بـا توانـايي   طراز اول حساب] مخصوص مشتري طرف[ براي تيم هاي ) 2

خـاص افـراد صـاحب نفـوذ      بالا را بكار بنديد كه مهارتشان به دقت در رديف نيازمنديهاي
 .مشتري باشد 

مشـتريان  [پيمان با شركتهايي بپردازيد كـه از فرصـتهاي حاضـر در نـزد      تشكيلبه ) 3
بر يا از روابط زنـده بـا تصـميم گيرنـده هـاي كليـدي مشـتري        خبا  هدف حساب] طرف

 .برخوردار باشند

 . كنيدها را براي تمركز بر شناسايي فرصتها آزاد  ظرفيت بازارياب) 4

دهيد تا ] اختصاص[با تجديد نظر در ساختار پاداش ، اولويت بالا را به ايجاد رابطه ) 5
  ].فروش منظور شده براي بازارياب [ به تأمين سهميه 

  

  قطعي  تعداد گفتگوهايي را افزايش دهيد كه مبدل به پيشنهادهاي  -2
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 شوند مي      

واني در جزء جزء كردن طيف كامـل  بي بهره بودن بازارياب از درك فرصت خاص  يا نات
 ]اختصاصـات [ و] از يـك طـرف   [كسب و كار مشـتري  ] ويژگيهاي[ مزيت ها بر پايه فهم 

يك تنگنـاي متـواتر در انتقـال از گفتگـو بـا      ]  از طرف ديگر[محصولات و خدمات رقابتي 
هـا ممكـن اسـت متوجـه نباشـند كـه        بازاريـاب . پيشنهاد است ] ارائه [مشتري به مرحله 

عين حال ساعات متمـادي وقـف پيگيـري     در. حقيقت ، وجود ندارد  فرصتي راستين ، در
زيـر مـي توانـد     اقدامات سه گانه. ي نمي بردينهايت راه به جا گفتگوهايي مي كنند كه در

  .پيشنهاد را بطور معني داري بالا ببرد] تبديل گفتگو به ارائه[نرخ 
  

    از احتمال قطعي كردن معامله  ،قيقتاقدام به يك ارزيابي قبلي مبتني بر ح ■

  .در سرانجام كار را در پيش گيريد    

حسـاب براسـاس    ]ريان طـرف تمش ـ[، طبقـه بنـدي مجـدد     يدر يك شركت نرم افزار
نه به واسـطه مشـتريان    ]عايدات[آينده آشكار ساخت كه رشد  ]معامله درانجام [انسيل تپ

هاي  زار حاصل خـواهد شد كه در انتظار پروژهبزرگ فعلي بلكه به واسطه مشتريان ميانه با
درصـد فرصـت رشـد عوايـد      60اين دسته مشتريان جديد نماينـده  . كـلي به سر مي برند

براي ارزيابي فرصتي از اين دست، پاره اي شركتها مبـادرت بـه تشـكيل شـوراهاي     . بودند 
معاملـه و   موقت مركب از مديران ارشد فروش مـي كننـد تـا بـه ارزيـابي احتمـال بسـتن       

  .در دست اقدام ، بپردازند ريزي اقدامات عملي مورد نياز براي سردادن معاملات برنامه
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  مقتضيات و  براي تعيين  طلوبم هاي تيمي يا مجموعه مهارتها و تخصص ■

  .پرداختن به نيازهاي مشتري در مراحل اول كار تشكيل دهيد    

اقدام به سازماندهي مجدد نيروهاي فروش ] منفرد[ 1با بسته بندي كالابرخي شركتهاي 
كار مشتري كرده اند كه با متخصصـين نماينـده    كسب و]  مخصوص[ خود حول تيمهاي 

، مسـئول هـدايت   لجسـتيك م ها توسط يك مدير تياين . مقولات مختلف تأمين مي شوند
قيمت گذاري متمركز حمايـت مـي   ] سيستم[يك كارشناس  مالي و گر سيستمها ، معامله

  .ندشو
  

  هاي  به سازماندهي ساختار پاداش به منظور حمايت از پيشبرد موقعيت ■

  .نمائيد پيشنهاد اقدام ] ارائه[ پيچيده تر فروش به مرحله     

هـا را در ازاي عوايـد حاصـل از معـاملات قطعـي شـده پـاداش         بيشتر سازمانها بازارياب
ب فرصت هاي فـروش بـي دردسـري    ها را تشويق به انتخا بازارياب] اين امر [دهند كه  مي

براي ترغيب به  سرمايه گـذاري  . دانند قادرند آنها را به سرعت قطعي كنند مي كند كه مي
] ايـن رويكـرد  [ فروش پيچيده تر ممكن است برنامه هاي پاداش نيازمنـد  ] فرصتهاي [در 
] معامله[انعقاد ] مورد [پيشرفت در چرخه فروش را به عنوان يك ] مرحله [ د كه هر نباش

  .دنها را براساس درصدي از كل حق العملشان منظور كن فرض و پاداش دهي به بازارياب

  

  .نمائيدمذاكرات قراردادي پيچيده تر  براي برنامه ريزي داقدام به راهبر -3
براي قطعي كـردن معاملـه و تحقـق بخشـيدن بـه بـالاترين قيمـت ممكـن لازم اسـت          

. امه ريزي قبلي براي مذاكرات قـراردادي پيچيـده تـر كننـد    ها اقدام به راهبرد برن بازارياب
اي پرارزشـتر   براي مثال گسترش مشخصات پيشنهاد قيمـت بـه منظـور گنجانـدن پـروژه     

] برنامـه ريـزي شـده   [پيشاپيش  اين مذاكرات. امتيازي رقابتي براي شركت فراهم مي كند
بعـداً زمـاني كـه سـاختار     مراحل اول كار چه  دررا چه  چگونگي اجراي ترتيبات قراردادي

 ـ  . گيرد، تحت تأثير قرار مي دهد معامله شكل مي قيمـت   هبيشتر تصميم گيريهـاي نـاظر ب
تقاضا و برنامه هاي صنعت و ديگر اثرات ثـانوي ـ اقتصـادي يـا     / پيامدهاي عرضه  ،گذاري

                                                 
١ (Packaged goods رسند مثل شامپو بندي به فروش مي كالاهاي مصرفي كه با بسته 



  Mckinsey  13131313هاي بازاريابي  طرح� � � � 

غالـب مـوارد بـه بـازده پـايينتري       در] نارسـايي  [ ايـن  . رفتاري ـ را در نظر نمـي گيرنـد   
موفق در مراحل اوليه چرخه قيمت گـذاري از   ياه هاز طرف ديگر مذاكره كنند. انجامد  يم

، بـراي  ] صـنعت [و طـرح برنامـه    1ابزارهاي پشتيباني تصميم گيري منجمله نظريه بـازي 
اين ابزارها دركي مبتني بر واقعيت از اهداف هر . تدوين استراتژي مذاكره سود مي جويند 

مكرر يا منحصـر بـه    مثلاً(زمانبندي ) مثلاً حفظ يا كاهش آن ( مت بازيگر، گزينه هاي قي
فـراهم   ،تقاضـا  ]آينـده [ و ي، منحني هزينه و همچنين برنامه هاي خاص رقـابت ) يك دوره

  .كند مي
  

دارند  ]آن تر از[ها مهارت و آموزش  خام  بازارياب% 20نشان مي دهد كمتر از  ما تجربه
آنهـا بـدون دركـي قابـل اتكـاء از اقتصـاد        اغلبِ. فقي باشند مذاكره كننده مو ]بتوانند[كه 

معاملات يا از موقعيت خاص مشتري كه ممكن است نيازمند ساختارهاي معاملاتي سازنده 
همـراه  . قيمت به اميد جبران در آينده باشد ، وارد مذاكرات مي شوند نظير پيشنهادي زير

توانـد   اغلـب مـي  حد وسـط  با مجريان ساختن شيوه هاي مذاكراتي داراي بهترين عملكرد 
بـه   بسـا   چهمذاكرات پيچيده تر . درصد بر قيمت تحقق يافته بيفزايد  3تا 2بطور متوسط 

ترين  نيازمند باشد، بخصوص در مورد پر كشش »مأمور معامله«] اي حرفه[ نقش ايجاد يك
ت قيم ـ پيشـواي  پسـت براي مثال در يـك شـركت صـنعتي ايجـاد     . و مهمترين مشتريان 

 طـراز هاي  تهاي كسب شده توسط بازاريابيمو اشاعة شيوه هاي مورد استفاده و ق 2گذاري
معـاملات تكميـل   % 75تحقق قيمتها در محدوده اي بـالاتر در مـورد    توانايياول منجر به 

  .تخفيف در معاملات كم حجم را بنحو معني داري كاهش داد يافته شد و
  

جهـت تعيـين سـطوح    ] لازم[شه ابزارها يـا دانـش   ها همي بيشتر بازارياب از اين گذشته
آبشـار  «. قيمت گذاري مقتضي براي يك معامله يا مشتري بخصـوص را در اختيـار ندارنـد   

                                                 
١ (game theory هاي رقيب بر شركت خود يك روش حدس و گمان در مورد چگونگي تأثير فعاليت سازمان 

٢ (Pricing guru   
guru گيرد شود كه با توجه به دانش بالا مرجع راهنمايي ديگران قرار مي به شخصي اتلاق مي. 
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يعنـي نـرخ رسـمي ،    (ابزاري اسـت كـه شـفافيت كليـه اجـزاي قيمـت       » 1مبلغ باقيمانده
بخـش   همچنـين  هاي رقابتي ، هزينه هدايا، آموزش ، هزينه خدمات مثل نصـب و  تخفيف

هـا را در درك   بازاريـاب ] وضـوح [ايـن  . كند را فراهم مي) توسعه و تحقيقات ويژه مشتري 
برداشـت مشـتري   ر هر مشتري و تأثير هر يك از اجزاي قيمت ببراي مبلغ پرداختي رايج  

با اسـترداد وجـه تخفيفـي     »الف«براي مثال چه بسا مشتري . ياري مي دهد]كالاي [بها از
در پايان سال بدست آمده بيشتر تحت تأثير قرار گيرد ، حـال آنكـه    عامل صرفه جويي كه

  .ممكن است تخفيف مستقيم روي قيمت رسمي را ترجيح دهد »ب«مشتري 
  

  بپردازيدتمركز دهي منابع فروش به   -4

اندازه پراكنـده   منابعشان را بصورت بي دوران ركودسازمانهاي فروش نوعاً و بخصوص در 
يا اينكه گاهي در فرصـتهاي معينـي بـه    . ار زيادي پخش مي كننددر سطح فرصتهاي بسي

ر تواند منج ـ اين مي. فرصتهاي ديگر زياده سرمايه گذاري مي كنند] كنار گذاشتن [قيمت 
و در آن [ها شـود كـه ناچارنـد بـا تردسـتي       ي فروش براي هر يك از بازاريابفبه وقت ناكا

 10كـف  «غالب اوقات هر گز بـه   در  جتاًرسيدگي كنند و نتي يبه مشتريان متعدد] واحد 
حساب نمي رسند كه به آنها اختصـاص  ] مشتري طرف آن [در مورد » درصدي تلقي شده

] مشتريان طرف[معدودي از ه حوزه ب» تريشن افراد باندكش«ديگر اينكه صرفاً  .است يافته
از ديد نفـوذ   به هزينه هاي بالاتر فروش بدون هيچگونه پيشرفتي تواند  مي حساب كليدي 

  .در مشتري انجامد
  

به تناسب اندازه فرصت ، ما شـاهد   ،با آرايش مجدد نوع و ميزان منابع فروش و خدمات
بخش اعظـم ايـن پيشـرفت از پيـاده كـردن      . درصد افزايش بهره وري بوده ايم  40تا  30

  .ي فروش و خدمات چند كاناله ريشه مي گيردگوال
  

                                                 
١( Pocket Price Waterfall  ماند و برابر است با مبلغ  منظور از اين عبارت مبلغ بالفعلي است كه بعد از تكميل معامله در جيب  فروشنده باقي مي

آبشار «براي اين اصطلاح در اينجا معادل فارسي . شامل تخفيف روي قيمت اعلام شده و غيره» نشتي از آبشار«صورتحساب منهاي كليه وجوه 

 مترجم. شود پيشنهاد مي» مبلغ باقيمانده
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ودن يك مورد فروش مشاوره اي فوق پيشـرفته مسـتلزم   آمدترين روش رب كارمثال  براي
امتيـازات   ]و تشـريح [روست كـه از قـدرت بنـد بنـد كـردن       در رو] مذاكره[هاي  بازارياب

ريان و به مـذاكره گذاشـتن   تسطح اجرايي ، ايده بخشيدن به مش خدمات ، ايجاد روابط در
] مشـتري طـرف  [ني بـه  اين وصف بـه منظـور خـدمات رسـا     با. باشند قرارداد ها برخوردار

فروش تلفني مي توانند كـارايي   نمايندگان  يابي سفارشحساب در سطح برتر و فعاليتهاي 
حساب بيشـتري نسـبت   ]مشتريان طرف [آنها امكان پوشش دهي  –بالاتري داشته باشند 

اختيار و در مورد آنها به اطلاعات جـاري زيـادتري    رو در در رو] مذاكره [ هاي  به بازارياب
  .سترسي دارندد

  
يك توزيع كننده مواد شيميايي امكان يافت با استفاده از الگـوي بازاريـابي چنـد كانالـه     

  50ايـن رويكـرد كـاهش    . درصـد بـالا ببـرد    45حوزه فعاليت جمعي را از ديـد سـطح تـا    
 و 1هاي داخلـي  گيري از بازارياب در رو ، افزايش بهره هاي رو درصدي در بكارگيري بازارياب

  .ده از موتور اينترنتي خدمات و تداركات را به همراه داشت استفا
  

هـا را از مسـئوليتهاي غيـر درآمـدزا همچـون       الگوي چند كاناله ، افزون براين ، بازارياب
افزايش ). 3نگاه كنيد به نمودار ( جلسات آزاد مي كند  و اعتباراتاقدامات اداري ، بررسي 

ها به كانالهـاي ديگـر    تخليه وظايف از بازارياب درصدي  ظرفيت ، نمونه يك نتيجه در 30
را ترتيب مي دهنـد، يـك    ]وجه[موارد وصول  هاي اعتبارات نماينده] در اين روش[ .است 

خـدمات مشـتري    نماينـده  اداري به برنامه زمانبندي و كارهاي دفتري مـي پـردازد و    تيم
  .رسيدگي به صورتحسابها را به دست مي گيرد

  
وقتشان را صرف فعاليـت غيـر فـروش    % 60نرم افزاري بازارياب ها  در يك شركت عمده
ــر  ــاي دفت ــر كاره ــد   ينظي ــي كردن ــي م ــاب نويس ــزار و  . و صورتحس ــرم اف ــتفاده از ن اس

  تا  15هاي متحد الشكل مديريت قرارداد همراه با بكار گيري معاونت اداري  دستورالعمل

                                                 
 مترجم. مستقر در محل) ١
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  Hi-Tech رچند كانال ـ مثالي از يك شركتتأثير تخصصي شدن كار د                   3 نمودار
  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 500ر000اين بهبود به ازاي هر بازاريـاب  . درصد به زمان فروش هر بازارياب افزود  20
  .عايدي اضافي عمل آورد ميليون پوند 1تا 

  
اقتصادي لازم است سازمانهاي فروش بر نياز به تعـديل سـريع الگوهـا و     در حضور ركود

شركتهايشـان  ] حسـابهاي [آخر  يكردهاي فروش خود به منظور تأثير ثمر بخش در سطرور
عده زيادي از سازمانها دريافته اند كه افزايش فعاليـت فـروش در غيـاب يـك     . اذعان دارند
احساس بيزاري روبرو  غالب اوقات مشتري ها را با بي ثمر بوده ، در تمركز يافته استراتژي 

همانطور كه ديـديم شـركتهاي داراي بهتـرين    . زينه اثر منفي دارده اثربخشي بر و ساخته

به ازاي  عايدات

  هر نماينده در روز

٢٢%  

  افزايش يافت

  متوسط سفارش 

٢٣%  

  افزايش يافت 

زمان برنامه ريزي 
رسيدگي [و  فروش 
  مشتري ]به

٣٠%  
  افزايش يافت

مدير 

 فروش

امور [مدير 
مشتري 

] طرف
 حساب

  گروه 
مسئول 

نهاي تلف
ورودي در 

بخش 
بازاريابي 

  نماينده 
  اعتبارات

  )مشترك(

 نفر١ 

  نماينده 
خدمات 
  مشتري 

  )مشترك(

نفر ١

  نماينده 
پشتيباني 

  فني 
  )مشترك(

 خط تلفني ويژه

  مسئول 
پيشبرد 
/ سفارش

معاونت 
  اجرايي

  كارشناس 
فروش 

محصولات 
  پيچيده

نفر ١

 صيمنابع اختصا
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يند فروش بكار مي بندنـد تـا بينشـي    ابازاريابي را در فر خرجعملكرد اهرم قيف اثر بخشي 
حسـاب  برگيرند كه بتواند سازمانهاي فروش را ياري رساند تا به تنظـيم منـابع و طراحـي    

با هدف گرفتن تنگناهاي حياتي . اقدام كنندرويكرد فروش براساس الگوي بند به بند شده 
چـين شـده    ر اثر قيف فروش و پياده كردن ابتكارات به دقت دستپ 1چهار مرحله رشد در

 ، هزينـه را كـاهش داده و بـر   ضمن افزايش فروشبراي پرداختن به تنگناها ـ اين شركتها  
  .گذارند ناب مي ياثر] حسابها [سطر آخر 

  
رولاند جـان، جـورج كرشـباومر و     Mckinseyاز شركت Marketing Practice در بخش 

دار رياست، استفان تـورازر دسـتيار رياسـت و تانوجـا رانـدري مشـاور        يورگن شرودر عهده
  .هستند

  
  هاي زير تماس حاصل نماييد هاي اضافي با شماره براي اطلاعات بيشتر يا نسخه

  + 44 207 961 6984انگليس 
  +49 211 136 498 69آلمان 

  +47 22 86 26 18كانديناوي اس
  يا به اين آدرس ايميل ارسال داريد

mckinsey_european_marketing_ ractice@mckinsey.com 

                                                 
  .، مراحل آگاهي، گفتگوي فعال، مذاكرات رسمي و بستن معامله٢و  ١با توجه به چهار اهرم پر اثر و همچنين نمودار ) ١
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