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5 w segmencie B2B

- W jaki sposob zdefiniowa¢
optymalng cen¢ w segmencie B2B?

- Jakie elementy powinna zawiera¢
dobrze przeprowadzona analiza
procesow pricingowych?

- Czym jest logika cenowa
i jak ja wyznaczyc¢?
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optymalizowanie cen produktéw
jest jednym z kluczowych czyn-
mmm  Nikéw sukcesu firmy. Zbyt niska
cena to strata marzy, zbyt wysoka to
ryzyko odrzucenia transakeji i catkowitej
utraty spodziewanego zysku. Oprocz tych
bezposrednich skutkéw niewtasciwego
pozycjonowania cenowego musimy pa-
mietac o efektach wizerunkowych i to
zaréwno w tych sytuacjach, gdy zbyt
wysoka ceng mozemy zrazi¢ klientow,
jak i w tych, kiedy przez zbyt niska cene
lub ciggle promocje tworzymy wrazenie,
ze produkt ma obnizona wartosc.
Zdefiniowanie tego, jaka cena jest
za wysoka lub za niska, nie jest jednak
oczywiste. Sktada sie na to doktadne
zrozumienie wartosci, ktéra nasz produlkt
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przedstawia dla klienta, poréwnanie
naszej ceny do cen produktéw sub-
stytucyjnych konkurencji, ale réwniez
okreslenie, w jakim stopniu produkt
jest wrazliwy na zmiane ceny (czyli jak
bardzo zwieksza sie ryzyko odrzucenia
transakeji na skutek zwiekszenia ceny).

Okreslenie optymalnej ceny staje sie
jeszcze bardziej ztozone w Srodowisku
B2B, gdzie cena powinna by¢ jeszcze
dostosowana do wielkosci i wrazliwosci
Kklienta oraz do kontekstu zakupowego
(takiego jak np. sytuacje przetargowe,
zakupy o szczeg6lnie duzej wartosci itp.).

Firmy z sektora B2B, operujace
na tysiacach produktéw, gdzie wiele
0s6b w organizacji ma uprawnienia
do ingerowania w proces cenotworczy,

pod presja setek czy tysiecy klientéw
domagajacych sie znizek, rabatéw, re-
trobonuséw i warunkéw specjalnych,
stoja przed nie lada wyzwaniem, jesli
chodzi o zachowanie spéjnosci cen
iutrzymanie sp6jnosci polityki cenowej.

Podczas przeprowadzanych au-
dytéw proceséw pricingowych w fir-
mach B2B bardzo czesto obserwuje
swoista chmure cenowg, w ktdrej nie
ma zadnego powiazania pomiedzy ce-
nami lub marzami, wielkoscia klientéw
czy wrazliwo$cia cenowa produktow.
Czesto okazuje sie, ze ceny w wiekszym
stopniu sa wynikiem zdolno$ci negocja-
cyjnych klienta, presji na sprzedawce
czy kontekstu sprzedazy niz efektem
zatozonej logiki cenowej.



W klasycznej ekonomii brak sp6j-
nosci w cenach moégt by¢ zagrzebany
gleboko w ksiegach firmy, a przez to
niewidoczny i czesto akceptowany
jako pewnego rodzaju cecha rynku
(na zasadzie ,tak musi by¢”). Jednak
w nowej ekonomii z przyspieszonym
obiegiem informacji, rosnaca rola
kanatu e-commerce i w warunkach
peinej przejrzystosci cen taki brak
spéjnosci czesto jest tatwo dostrze-
gany przez klientéw, ktérzy zadaja
trudne pytania:

-+ Dlaczego tym razem na bardzo
podobnym produkcie mam inna
cene?

-+ Dlaczego wasz produkt jest tym
razem istotnie drozszy od kon-
kurencji?

-# Czemu m6j znajomy dostat inng
cene na ten sam produkt?

Analiza istniejacych procesow
pricingowych

Jak zatem podej$¢ do audytu/analizy
procesu pricingowego?

Taka analiza powinna przebiega¢
jednoczesnie w kilku kierunkach.

Etapem wstepnym, ktéry warto
przejsé, jest sporzadzenie tak zwanego
wodospadu cenowego - czyli obejrzenie
z lotu ptaka najwazniejszych etapow
procesu cenotworczego i uchwycenie
skali ich wptywu na ostateczna cene i fi-
nalna rentownos¢. Pozwala to okresli¢,
na ktére z tych etapéw nalezy zwrdcic
najwieksza uwage podczas dalszej
szczegotowej analizy. Przechodzimy
wiec od ceny nabycia, poprzez ceny
cennikowe, rabaty, ceny promocyjne
ispecjalneiretrobonusy, az do finalnej
rentownos$ci. Warto zobaczy¢ cyfry
sumaryczne, ale jeszcze lepiej przyjrzeé
sie wodospadowi dla poszczegélnych
kanatéw dystrybucji, klastréw klientéw
czy grup produktéw. Majac taki oglad,
tatwiej jest w kolejnych fazach skupic
uwage na najwazniejszych kwestiach.

analizy jest sporzadzenie mapy

procesOw — na podstawie roz-
méw z osobami odpowiedzialnymi
za ustalanie cennikairabatéw lub cen
specjalnych. Poddajac analizie re-
gulaminy i inne spisane wytyczne,
mozemy zidentyfikowaé poszczeg6lne
etapy powstawania ceny, zrodta wy-
korzystywanych danych oraz gtéwne
osoby lub jednostki organizacyjne
zaangazowane w przygotowanie
propozycji cenowej oraz zatwierdzenie
ostatecznych cen.

Drugim, niezwykle waznym ele-
2 mentem sg wywiady z klientami

lub przedstawicielami handlo-
wymi na co dzieni wspétpracujacymi
z klientami. Pozwalaja one na zrozu-
mienie, jak rézni klienci postrzegaja
warto$¢ naszego produktu czy ustugi,
jak wyglada typowy proces podejmo-
wania decyzji i wreszcie - czy pro-
pozycja cenowa, jaka otrzymali, jest
dla nich akceptowalna.

Trzecim jest analiza nume-
3 ryczna danych sprzedazowych.

W tym obszarze analiz chodzi
o potwierdzenie: czy i jakie istnieja
relacje pomiedzy cena, typem lub
wielko$cia klienta czy produktu oraz
innymi parametrami.

ﬂ Pierwszym elementem wtasciwej

Ztozenie tych trzech omdéwionych
powyzej sktadowych pozwala zoba-
czy¢ procesy réwniez w kontekscie
tego, co jestich Zrodtem i rezultatem.
Za gtéwny czynnik oceny efektywno-
$ci procesu uznajemy bowiem ocene,
czy jego rezultat jest zgodny z oczeki-
waniami, cho¢ oczywiscie nie mozemy
pomina¢ takich elementéw jak to,
ile taki proces wymaga czasu i jakie
zasoby sa w niego zaangazowane.
Oczywiscie alarmujaca jest sytuacja,
gdy proces pochtania zbyt wiele czasu
izasob6w (np. 0séb zaangazowanych).
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Optymalizacja - logika cenowa

Przeprowadzenie szczegdtowych analiz/
/audytu stanu zastanego, gdy juz moz-
na powiedzieé, ktére procesy dziataja
wiasciwie, a w ktérych miejscach widaé
nieefektywnosci, tworzy podwaliny
do optymalizacji proceséw pricingowych
oraz przeprojektowania przeptywu
informacji i decyzji w organizacji tak,
aby lepiej zarzadzac cenami.

Centralnym punktem kazdego sys-
temu pricingowego jest logika cenowa -
czyli okreslenie sposobu, wjaki chcemy,
zeby okreslana byta cena dla kazdej
kombinacji:

Logika cenowa jest pochodng
dwach kwestii:

-¢ juz istniejgcych historycznych zalez-
nosci, ktére mozna uzyskac z analizy
numerycznej (przy czym w chmurze
cenowej z definicji s3 one widocz-
ne w rozmyty i delikatny sposob,
ale nawet takie zarysowane wzorce
mozna usankcjonowa¢ w logice ce-
nowej i przez to wzmocni¢ ich efekt
W przysztosci),

-& naszej decyzji biznesowej, jak te ceny
powinny by¢ ksztattowane. To za-
rzad firmy musi powiedzie¢, jak chce,
zeby logika wygladata, a od tego,
czy ta decyzja bedzie dobrze przygo-
towana, zaleze¢ bedzie, na ile udane
bedzie wprowadzenie takiej logiki.

Logika cenowa to oczywiscie przede
wszystkim sam algorytm przypisy-
wania ceny, ale kluczem do niej jest
zrozumienie dwé6ch zmiennych tej
formuty cenowej: segmentacji klientéw
i klasyfikacji produktéw.
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Segmentacja klientow

Segmentacja klientéw to proces, w ktérym dzielimy
odbiorcéw na grupy homogeniczne pod wzgledem
kluczowych charakterystyk. Czesé z tych charakte-
rystyk mozemy uzyskac z analizy danych, tj.:

» Srednia wielko$¢ zamdéwienia,
- struktura produktowa zaméwier,
- szeroko$¢ nabywanego asortymentu.
Inne jakosciowe charakterystyki mozemy cze§ciowo
wytapac z systemu CRM lub bezposrednio wypraco-
wacé czy uporzadkowa¢ z sitami sprzedazy. Chodzi
tu gtéwnie o takie elementy, jak potencjat rozwoju,
szczegdlng wrazliwo$¢ cenows, inne cechy klienta
majace wptyw na nasze relacje. Czesto w firmach
spotykamy sie z opinia, ze te cechy s3 znane przed-
stawicielowi handlowemu obstugujacemu klienta
i dyrektorowi nadzorujacemu sprzedaz - oni wiedzg,
co klient kupuje, czego potrzebuje, jak sie zachowuje.

‘\
Sewwst

Istotnie, tak jest, ale jesli przyjrzymy sie blizej

temu zagadnieniu,
zauwazymy, ze:

1
t irpgr?

Dlatego istotne jest,
zeby co najmniej raz
na rok w usyste-
matyzowany spo-
s6b przejsé z sitami
sprzedazy przez liste
klientéw i zastano-
wic sie, jaka wartosé
przedstawia dla nas
kazdy z nich (dzi§iw
przysztosci), jak jest
wrazliwy i co powin-

a)

nawet najlepszemu przedstawicie-
lowi handlowemu bardzo trudno
analizowac wszystkie cechy klien-
ta w relacji do innych klientéw
(a wtasnie to miejsce w szeregu
jest istotne z punktu widzenia
logiki cenowej - jeden klient ma
warunki dobre, a kolejnemu naleza
sie jeszcze lepsze),

) wiedza przedstawiciela handlo-

wego jest subiektywnairaczej nie
do zweryfikowania, jego przetozony
nie jest do korica pewien, jak ta oce-
na przebiega i czy jest uzasadniona,
wiedza zwierzchnikéw jest czesto
bardzo szczegdtowa, jesli chodzi
o najwiekszych klientdw;, ale kiedy
zaczynamy dyskutowa¢ o tych
nieco mniejszych, okazuje sie, ze ta
informacja jest bardzo fragmenta-
ryczna, widziana przez pryzmat
jakiej$ pojedynczej transakcji
lub wydarzenia i przez to moze
by¢ zwodnicza.

ni$my mu zaoferowac w kazdej kategorii produktéw
czy ustug, ktére od nas kupuje. Numeryczne algorytmy
moga nam oczywiscie bardzo pomdéc w tym ¢wiczeniu.
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Klasyfikacja produktow pod wzgledem
elastycznosci cenowej

Innym waznym wymiarem sa produkty. Nam zalezy
przede wszystkim na klasyfikacji produktéw pod wzgle-
dem elastycznosci cenowej, co w rezultacie pozwala
okre§li¢ odpowiedni przedziat marzy dla danego pro-
duktu, z ktérego (po natozeniu charakterystyki klienta)
otrzymamy rekomendowana cene finalna. Czesto
widzimy, ze w systemach przedsiebiorstw pewna
charakterystyczna marzowo$¢ (marza jest bardziej
uniwersalnym miernikiem niz cena, ktéra w sposéb
oczywisty zalezy od kosztu nabycia) jest przypisywana
do grup produktowych. Pamietajmy jednak, ze nawet
w ramach jednej grupy produktowej wystepuje duze
zrdznicowanie, jesli chodzi o elastycznosci cenowe.
Produkty najczesciej sprzedawane, o najwiekszych
obrotach zazwyczaj maja wieksza wrazliwo$¢ na cene
(elastyczno$¢ cenowa).

Jednak nie tylko kategoria produktowa, obrét
czy czestotliwos¢ wplywaja na elastyczno$¢é cenowg -
oddziatluja na nig takze:

- marka (produkty marek luksusowych maja wraz-
liwos$¢ duzo nizsza niz marki popularne),

=& liczba zamiennikéw (stanowigca o sile konkurencji),

- cena(zazwyczaj zwracamy wieksza uwage na cene
produktéw kosztowych - jednak w B2B nie jest to
reguta, gdyz nasi klienci patrza raczej na obrét),

- unikalno$é produktuy,

- status nowosci.

Algorytm logiki cenowej bazuje wtasnie na segmentacji

klientéw i klasyfikacji produktéw przy wyznaczaniu

optymalnej ceny (marzy/narzutu) dla danej kombinacji

klient x produkt.

Bytoby prosto, gdyby wszystko dato sie zamkna¢
w algorytmach. W realnym zyciu, zwlaszcza w seg-
mencie B2B, nie mozna na to liczy¢. Logika cenowa
na pewno lepiej dostosuje cene do produktu i klienta,
redukujac liczbe interwencji i negocjacji (co jest jedna
zwaznych zalet wprowadzenia logiki cenowej), ale za-
wsze znajda sie klienci i sytuacje zakupowe, dla ktérych
konieczne bedzie stworzenie warunkéw specjalnych.

W tej sytuacji musimy uswiadomié sobie, jak wazne
jest prawidtowe nadanie uprawnien do zmiany cen
i parametréw. Ceny to przeciez czysty pieniadz -
obnizenie ich ponizej poziomu wyznaczonego przez
logike cenowa musi by¢ wiec §cisle kontrolowane.
Czasem, przy szczegdlnie duzych transakcjach, za-
twierdzenie zmiany cen moze by¢ wielopoziomowe.

s



Zwiekszajac stopient kontroli, musimy
liczy¢ sie z tym, ze proces bedzie angazo-
wat wiecej pracownikéw i menedzeréw
ibedzie trwat dtuzej. A co najwazniejsze,
im wiecej decyzji trzeba podjac¢ indywidu-
alnie, tym z reguty sa one bardziej auto-
matyczne, sztampowe, po prostu gorsze.
Trzeba wiec tak skalibrowaé parametry
procesu, zeby zmaksymalizowa¢ liczbe cen
wynikajacych wprost z logiki cenowej, aw
przypadku niezbednych odstepstw usta-
li¢ warunki akceptacji tak, zeby z jednej
strony uchwyci¢ wszystkie materialne
transakcje, a z drugiej nie zarzuci¢ oséb
decyzyjnych zbyt duza liczba indywidu-
alnych decyzji do podjecia. Pamietajmy
réwniez, ze nawet jesli decyzje o odstep-
stwie sa podejmowane jednoosobowo
(np. przez przedstawiciela handlowego),
to fakt, iz logika cenowa wygenerowata
juz rekomendowana cene dostosowang
do produktu i klienta, utatwia péZniejszy
audyt (tzn. majac zmiane rekomendacji,
mozna zada¢ konkretne pytanie o prze-
stanki takiej zmiany).

Systemy wspomagania
decyzji cenowych

Oczywiste jest, ze do wdrozenia logiki
cenowej wraz z cala kategoryzacja
produktéw i segmentacja klientéw

pricingLAs
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konieczny jest system informatycz-
ny, ktéry szybko przeliczy wszystkie
parametry i zaproponuje odpowiednia
cene transakcji. Teoretycznie mozna
by sprébowacé zrobi¢ to w prostym
narzedziu typu MS Excel. Rola systemu
informatycznego jest jednak szersza
i obejmuje caty system autoryzacji za-
réwno dostepu do danych (chcemy, zeby
dane okres$lonej grupy klientéw byty
widoczne np. tylko dla prowadzacego
ich przedstawiciela sprzedazy i jego
przetozonych), jak i autoryzaciji (tego
typu systemy na ogét maja zaszyte re-
guty i progi autoryzacji i automatycznie
dopilnujg, zeby zadna transakeja, ktéra
nie uzyskata wymaganych akceptacji,
nie byta kierowana do realizacji). Wazng
cecha takich systemdw jest rowniez
zdolnos$¢ do archiwizacji wszystkich
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ofert przyjetych i odrzuconych wraz
z parametrami, ktére byty wykorzy-
stane do przygotowania oferty - jest
to niezwykle uzyteczne przy analizie
ex post procesu pricingowego. Wresz-
cie, system informatyczny jest w sta-
nie automatycznie dostarczac¢ na bie-
zaco danych uzytecznych w kontekscie
konkretnej decyzji tak, zeby osoba ja
podejmujaca mogta jednym rzutem
oka zobaczy¢ najwazniejsze parame-
try bez koniecznosci uruchamiania
odrebnych aplikacji czy szukania
w Internecie. Wspdtczesne techniki
wizualizacji pozwalaja przygotowac
raporty w sposéb bardzo przejrzysty
i obrazowy, z opcjami wglebienia sie
w najistotniejsze dane, co przyspiesza
i poprawia proces podejmowania
decyzji. %
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