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Streszczenie

Handel, jako odrgbne zagadnienie dziatalno$ci gospodarczej, mogt zaistnie¢ w konkretnych warunkach
rozwoju gospodarczego i spotecznego. Handel pojawil si¢ wtedy, gdy nastapity nadwyzki produkcji.
Przedsigbiorstwo handlowe stanowi obecnie kluczowy podmiot we wspodiczesnej gospodarce kazdego
kraju. Podmiot ten mozna okresli¢ jako miejsce pracy i roznego rodzaju aktywnosci ludzkiej
zatrudnionych w nim osob, lokowania kapitatow 1 uzyskiwania zwrotu dla inwestoréw oraz zrodto
uzyskiwania dochodéw. Przedsiebiorstwa handlowe prowadza dziatalno$¢ ustugowa w roznorakich
dziatach gospodarki narodowej i zwigzanych z nimi gateziach i branzach. Z roku na rok coraz wigcej
podmiotow prowadzi dziatalno$¢ ustugowa w wielu dziedzinach. Gléwnym celem niniejszej pracy byto
przedstawienie oceny roli menedzerOw na poziom wynikow sprzedazowych. Autor w swojej pracy
przedstawil podstawy teoretyczne funkcjonowania przedsiebiorstw handlowych. Analizie poddano takze
okreslenie roli menedzera w przedsigbiorstwie oraz zaprezentowano sprzedaz jako wazny wyznacznik
poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstw handlowych. Wigzagcym elementem pracy byto badanie
dokonane na losowo dobranej probie 15 oséb zatrudnionych na stanowisku menedzera sprzedazy w
przedsigbiorstwach handlowych. Byli to: kierownicy dzialow, dyrektorzy jak rowniez menedzerowie
liniowi. Na podstawie wynikow tych badan stwierdzono, ze wptyw na osiagane wyniki sprzedazy przez
menedzerow majg posiadane przez nich specjalistyczne kompetencje takie jak: profesjonalne, oraz
konceptualne. Dodatkowo, menedzerowie by osigga¢ wysokie wyniki sprzedazowe musza dba¢ o rozwoj
swoich kompetencji bazowych 1 spotecznych.

Slowa kluczowe

przedsiebiorstwo, menedzer, kompetencje, sprzedaz, skutecznos¢
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Abstract

Trade, as a separate issue describing sole trading company, could come into existence only in specific
conditions of economical and social development. Trading started mainly because of surplus production.
Nowadays, trading company is a crucial / pivotal business entity worldwide. This entity can be described
as a place of working and any other activity made by a person employed by this entity. Sole trader entity
can be also used for locating the capital; receipt of the returns from the investors or the source of income.
Trading companies run service activities in various segments of the national market and all other
industries and markets associated. Every year, more and more business entities start their activity
providing service in many industries. The main goal of this work is presentation showing how important
is the role of sales manager and how this influence the sales volume. The author of this work presented
theoretical basics of trading companies’ operational methods. This work analyzes the role of manager in
the sole trader business entity and presented sales level as an important level of trading companies
competitiveness level. The binding element of the work was a study conducted on a random sample of 15
people employed as a sales manager in commercial enterprises. They were: department managers,
directors as well as line managers. Based on the results of these studies, it was found that the sales results
achieved by managers are possessed by specialist competences such as professional and conceptual ones.
In addition, managers in order to achieve high sales results must care for the development of their core
and social skills.
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WSTEP

Wspodlczesne firmy funkcjonuja w warunkach niezwykle dynamicznych zmian
zachodzacych zar6wno w otoczeniu zewnetrznym, jak 1 wewnetrznym. Organizacje pozostaja
pod duzym wplywem globalnej konkurencji oraz skokéw technologicznych, ktoére prowadzg
do stosowania nowych form organizacji produkcji, upowszechniania nowoczesnych
technologii informatycznych czy skracania cyklu zycia produktow. Nie mozna tu takze
zapomina¢ o glebokich zmianach demograficznych czy tez szybkiej dezaktualizacji wiedzy.
Tego rodzaju zmiany sg nieprzewidywalne oraz obarczone duzym ryzykiem. Sprawia to, ze
koniecznym warunkiem prawidlowego funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa jest
poprawne zarzadzanie, elastyczno$¢, przedsigbiorczo$¢, wyobraznia, umiejetne korzystanie z
szans oraz ich kreowanie wskutek strategicznego dziatania. Nie ulega watpliwos$ci, ze tylko
takie postepowanie pozwala obecnie na stworzenie pozadanej przysztosci, rozwdj organizacji
oraz wlasciwego utrzymanie systemu wspoOtpracy ze strukturami jej otoczenia. Za realizacj¢
procesu zarzadzania odpowiadaja menedzerowie, ktérych zasadniczym zadaniem jest
profesjonalne ustalanie oraz realizowanie zadan przedsigbiorstwa. Pojecie menedzera nadal
nie ma jeszcze naleznego miejsca w teorii organizacji i zarzadzania. Ponadto, brakuje takze
jasno okreslonych kryteridéw definiowania tego zawodu. Zwykle wskazuje si¢ wytacznie tylko
role, kompetencje i cechy menedzera.

Zarzadzanie sprzedaza przedsigbiorstwa, a szczegdlnie kierowanie zespolem
sprzedawcow, stanowi powazne intelektualne wyzwanie dla menedzerow. W literaturze
przedmiotu spotka¢ mozna stwierdzenie, ze bycie dobrym menedzerem sprzedazy oznacza
prawidtowe wykorzystywanie wczesniej wyuczonych badz nabytych umiejgtnosci
praktycznych. Wspotczesnie menedzerowie sprzedazy zobligowani sa do nieustannego
podnoszenia wiedzy 1 umiejetnosci, ksztattowania postaw 1 zachowan, rozwoju cech
osobowych oraz zdobywania nowych doswiadczen.

Celem niniejszej pracy bylo przedstawienie wptywu roli menedzeréw na poziom
wynikéw sprzedazowych w przedsigbiorstwach handlowych. W rezultacie analizy
zagadnienia autor pracy wskazat aspekty zawodu menedzera sprzedazy, skupiajac si¢ na
cechach osobowosciowych, stylu pracy kompetencjach. Waznym elementem opracowania
byto przeprowadzenie badania wlasnego ws$rdd menedzerdow w przedsigbiorstwach
handlowych, ktérego celem byto okreslenie ich roli na poziom wynikéw sprzedazowych.

Autor pracy przyjal nastepujace hipotezy: Na osiggane wyniki sprzedazy przez

menedzerow majg wplyw posiadane przez nich specjalistycznych kompetencji takich jak:

4

8 / 109



7e3a9fefe96a306913a9d6cfaladbalc?
2019-05-30 13:36:57

bazowe, profesjonalne, spoteczne oraz konceptualne. Menedzerowie by osigga¢ wysokie
wyniki sprzedazowe muszg dba¢ o rozw0j swoich kompetencji bazowych i spotecznych.

Praca sktada si¢ z czterech rozdzialow, z ktorych trzy pierwsze sg teoretyczne, zas
czwarty stricte empiryczny.

W  rozdziale pierwszym omoéwiono podstawy teoretyczne funkcjonowania
przedsiebiorstw handlowych. Wskazano cechy i rodzaje tego typu podmiotdw oraz okre§lono
glowne problemy decyzyjne w zarzadzaniu przedsigbiorstwem handlowym. Ponadto,
przytoczono takze tresci odnoszace si¢ do procesow zakupu, gospodarki zapasami i
sprzedazy.

W rozdziale drugim skupiono si¢ na okresleniu roli menedzera w przedsi¢biorstwie.
W tym celu analizie poddano aspekty zawodu menedzera, wskazano jego cechy
osobowosciowe, style pracy oraz kompetencje. Istotne okazato si¢ przedstawienie informacji
zwigzanych ze skutecznoscig 1 efektywnoscig pracy menedzera.

W rozdziale trzecim zaprezentowano sprzedaz jako wazny wyznacznik poziomu
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw handlowych. W tej czeéci skoncentrowano si¢ na
planowaniu 1 organizacji sprzedazy w firmie oraz zestawiono pojecie sprzedazy z
marketingiem 1 dystrybucja. Dodatkowo, przedstawiono tresci zwigzane z kompetencjami
menedzera sprzedazy oraz budowaniem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
handlowego.

Rozdziat czwarty mial charakter empiryczny. Zostalty w nim zaprezentowane wyniki
badan wtasnych, ktore wykonano na préobie 15 oso6b zatrudnionych na stanowisku menedzera
sprzedazy w przedsigbiorstwach handlowych. Analiz¢ wynikow przedstawiono w formie
tabel 1 wykresow, wraz z ich interpretacja. Rozdzial zamykajg wnioski koncowe.

Niniejsza praca konczy sigpodsumowaniem, w ktérym zawarto ogdlne refleksje

wynikajace z problematyki pracy.

9 / 109



7e3a9fefe96a306913a9d6cfaladbalc?
2019-05-30 13:36:57

ROZDZIAL 1

PRZEDSIEBIORSTWA HANDLOWE. PODSTAWY TEORETYCZNE

1.1 Istota i cechy przedsi¢biorstw handlowych

Starajac si¢ wlasciwie wyjasni¢ czym jest przedsigbiorstwo handlowe nalezy zaczaé
od omowienia terminu ,,przedsiebiorstwa”. T. Buczynska przedsigbiorstwo definiuje jako
podmiot gospodarczy, prowadzacy dziatalnos¢ ustugowa lub produkcyjng w celu osiggnigcia
konkretnych korzys$ci. Bardzo wazne sa w tym kontek$cie rézne czynniki produkcji (np.
kapitat, ziemia, praca), ktore sag wykorzystywane w celu wytwarzania okre§lonych dobr badz
$wiadczenia konkretnych wuslug. Trzeba wyraznie zaznaczy¢, ze zasadniczym celem
dzialalno$ci przedsigbiorstwa jest osiagniecie zysku'.

Kazde przedsigbiorstwo jako podmiot gospodarczy posiada:

e osobowo$¢ prawng — oznacza to, ze ma prawo do wystgpowania jako podmiot
prawny; osobowos¢ prawng przedsiebiorstwo uzyskuje w chwili do wpisania do
wlasciwego rejestru,

e odrebnos¢ ekonomiczng — podmioty gospodarcze to podmioty niezalezne

finansowo>.

P. Samuelson i W. D. Nordhaus stusznie wskazuja, iz przedsigbiorstwo jest
jednostka, ktéra przeksztalca trzy rodzaje czynnikow produkcji w dobro, ktore jest
jednorodne, trwale oraz spenia potrzeby konsumenta. Zdaniem wspominanych autorow
przedsigbiorstwa sa wyspecjalizowanymi instytucjami o matych, $rednich i duzych
wielko$ciach, kierujac procesami produkcyjnymi uslugowymi, co sprawia, ze dominujg nad
panoramg wspotczesnej gospodarki’.

Nie mozna zapominaé, ze przedsigbiorstwo to takze miejsce powstania korzysci z
podejmowania $cisle skorelowanych sobg powtarzalnych dziatan. Tam, gdzie ludzie potrafig
przewidzie¢ przebieg przyszlych zdarzef, dokonywane sa transakcje rynkowe. Zawarta

zostaje umowa, ktora szczegétowo wskazuja, co bedzie sie dziato w kazdej sytuacji®.

IT. Buczynska, Mikroekonomia, Wyd. PWN, Warszawa-t.6dz 2007, s. 189.

2 P. Samuelson, W. D. Nordhaus, Ekonomia, Wyd. PWN, Poznan 2012, s. 188.
3 Tamze, s. 188.

4D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Ekonomia, PWE, Warszawa 2003, s. 182.
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Natomiast przedsigbiorstwo handlowe sposréd innych wyrdznia przedmiot dziatania.
Wynika to z definicji handlu, rozumianego jako zawodowe posredniczenie w wymianie
towarowej, dokonywane z wykorzystaniem aktow kupna-sprzedazy. Charakteryzuje je silne
powiazanie z sektorem rynkowym. Zrodta powodzenia i zagrozen omawianych
przedsigbiorstw znajdujg si¢ w ich otoczeniu. Przedsi¢biorstwa handlowe prowadza
transakcje na swo@j rachunek, w swoim imieniu oraz na swoje ryzyko. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze przedsicbiorstwo handlowe to jednostka gospodarcza (zespdt srodkow
finansowych 1 materialnych oraz ludzi) wyodrgbniona organizacyjnie, prawnie i
ekonomicznie, wyspecjalizowana w prowadzeniu dziatalnosci w wymiarze obrotu
towarowego, to jest dokonywanie transakcji zakupu towaréw celu ich dalszej odsprzedazy®.
Cechy przedsigbiorstwa handlowego w podejsciach: ekonomicznym, organizacyjnym i

prawnym przedstawia ponizej tabela 1.

Tabela 1. Cechy przedsigebiorstwa handlowego

Podejscie Cechy przedsiebiorstwa handlowego

e osigganie celow gospodarczych poprzez zaspokajanie potrzeb osob
trzecich,

e odpowiedzialnos¢ majatkowa za zaciggnigte zobowigzania,
Ekonomiczne e samowystarczalnos¢ finansowa, oznaczajaca pokrywanie kosztow z
przychodow ze sprzedazy wyrobow i ushug, ewentualnie z zaciggnigtych
kredytow (zasada samofinansowania dziatalnos$ci),

e zakup i sprzedaz towar6w we wlasnym imieniu i na wtasny rachunek.

e celowos¢ istnienia 1 dzialania,

Organizacyjne
. v e system wewngtrznej specjalizacji, koordynacji i kontroli.
e wyodrebniona wtasno$¢ majatkowa,
Prawne e zdolno$¢ do dziatan prawnych (przedsigbiorstwo jest podmiotem

stosunkow prawnych,

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie M. Stawinska, Zarzadzanie przedsigbiorstwem handlowym, PWE,
Warszawa 2002, s. 20.

Biorac pod uwage rdéznego rodzaju cechy przedsigbiorstwa handlowego nalezy
wskazac, ze jest ono jednoczes$nie:
e miejscem racjonalnej, skoordynowanej pracy i wspotpracy migdzy ludzmi,
e wyrazem przedsigbiorczos$ci,
e miejscem prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej z uwzglednieniem dazenia do

racjonalnego wykorzystania posiadanych zasobow

> M. Stawinska, Zarzadzanie przedsigbiorstwem handlowym, PWE, Warszawa 2002, s. 19.
7
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e wspotpartnerem wymiany i gry rynkowej,
e samodzielng jednostka organizacyjng, funkcjonujaca w ramach okreslonego
otoczenia  gospodarczego, rynkowego, politycznego, instytucjonalnego czy

socjokulturowego®.

Warto tez wspomnie¢ o funkcjach przedsigbiorstwa handlowego. Wydaje si¢, ze wybor
funkcji jakie bedzie ono pehito stanowi strategicznag decyzje, okreslajaca miejsce podmiotu
gospodarczego w sferze dystrybucji oraz rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci. W tabeli 2 ponizej
zaprezentowano korelacje funkcji przedsigbiorstwa handlowego do kryteriow: rodzaju
dziatalnosci gospodarczej, podstawowych faz dzialalnosci gospodarczej 1 ich zwigzkéw z

otoczeniem, proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie.

Tabela 2. Funkcje przedsi¢biorstwa handlowego

Kryterium Funkcje

e funkcje wymiany — zakup towarow w celu ich dalszej
sprzedazy,

e funkcje pomocnicze — m.in. analiza rynku, komunikowanie
si¢ z rynkiem, finansowanie.

o funkcje zwigzane z fizycznym ruchem towarow — transport i
sktadowanie.

o funkcje marketingowe — zwigzane sg ze sprzedaza i ich
dostawami do nabywcow,

Podstawowe fazy dzialalnoSci | o funkcje przedsicbiorcze — zwigzane sg z kreowaniem nowych

Rodzaj dzialalnoS$ci gospodarczej

gospodarczej i ich zwigzki z produktow, odkrywaniem nisz rynkowych oraz ksztattowaniem
otoczeniem asortymentu,
e funkcje operacyjne — wigzg si¢ z przeksztalceniem
zaangazowanych zasobow w produkty badz ustugi handlowe.
o funkcje regulacyjne - zapewniaja utrzymanie

przedsigbiorstwa w rownowadze ekonomicznej,
technologicznej i organizacyjne;j.

o funkcje realne — zwigzane sg z gospodarka towarami (zakup-
przyjecie towaru-magazynowanie-sprzedaz).

Procesow zachodzacych w
przedsi¢biorstwie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie M. Stawinska, Zarzadzanie przedsigbiorstwem handlowym, PWE,
Warszawa 2002, s. 24-25.

Jednostki zarzadzajace we wspolczesnych przedsigbiorstwach odpowiedzialne sa za
okreslanie celow, majac przede wszystkim na uwadze mozliwosci ich realizacji. Kluczowe
znaczenie odgrywa tu otoczenie oraz wnetrze organizacji, jak 1 srodki potrzebne do osiggania
wspomnianych celow. Nalezy zauwazy¢, ze otoczenie, w ktorym funkcjonujg wspotczesne
podmioty gospodarcze sklada si¢ z szeregu komponentéw. To wlasnie otaczajaca

rzeczywisto$¢ pozwala organizacjom przetrwac oraz daje szanse na rozwdj, generujac jednak

¢ Tamze, s. 20.
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przy tym takze zagrozenia’. Bezsprzecznie zjawiska zachodzace w otoczeniu znacznie
oddziatuja funkcjonowanie podmiotoéw gospodarczych. ,,Samo nadazanie za zmianami
otoczenia juz nie wystarcza wspOlczesnym przedsigbiorstwom dla wygrania walki
konkurencyjnej na rynku, wazna staje si¢ umiejetnos¢ przewidywania 1 wyprzedzania zmian
zachodzacych w otoczeniu™.

We wspotczesnej gospodarce klasyczne ujecie procesu zarzadzania to konstrukcja
nader waska, aby obja¢ swoim zasiggiem wszystkie aktualne i pojawiajace si¢ problemy, jak i
powstale modele i koncepcje. W obecnej rzeczywistosci gospodarczej zaleca si¢ uwzgledniac
zarOwno nieokreslonos¢, ztozonos$¢ 1 wielowymiarowos$¢, jak 1 rowniez relacje zachodzace
pomiedzy nim a firma. Nie chodzi rzecz jasna tutaj o stworzenie catkowicie nowych technik i
narzgdzi zarzadzania, lecz o postugiwanie si¢ kompleksowymi oraz bardziej otwartymi
ramami odniesienia, ktére skutecznej przyczynig si¢ do wilasciwego 1 efektywnego
zarzadzania organizacja’.

Zmiany spoleczne, kulturowe, polityczne 1 gospodarcze wymuszaja na
przedsigbiorstwach przedefiniowanie celow dziatania, realizowanych strategii oraz niekiedy
nawet realizowanych misji. Wraz z poczatkiem XXI w. nastgpito istotnie zdynamizowanie
proceséw umiedzynarodowienia i globalizacji gospodarki, na co wptyneto gldwnie: rozwdj
technologii, upowszechnienie si¢ na skale globalng systemow logistycznych, podjecie
globalnych dziatah przez korporacje mig¢dzynarodowe oraz liberalizacja handlu. Ciagle
zachodzace zmiany zmuszaja podmioty gospodarcze do podejmowania dziatan
dostosowawczych do nowych wymagan, ktore zostaly przed nimi postawione przede
wszystkim przez otoczenie spoteczno-ekonomiczne. Nalezy dodaé, ze dziatania te podjety
najszybciej duze korporacje, ktore proces adaptacji do nowych warunkéw gospodarczych
rozpoczely juz w potowie XX wieku!'?.

W literaturze przedmiotu niejednokrotnie nie zwraca si¢ uwagi na znaczenie
otoczenia instytucjonalnego, ktdre postrzega¢ nalezy zarowno w kontek$cie systemu
organizacji, jak i réwniez w kategorii systemu instytucji spotecznych i ekonomicznych, ktore
reguluja funkcjonowanie rynku w wymiarze ekonomiki instytucjonalnej. Jedng z

najwazniejszych koncepcji analizujgcych istnienie otoczenia instytucjonalnego firm jest

7 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzadzanie przedsicbiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wyd. Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 43.

8 A. Zablocka-Kluczka, Wykrywanie..., op.cit., s. 36-37.

® H. Steinmann G., Schreyogg, Zarzadzanie-podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje,
przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 92.

10°'W. Pizto, A. Mazurkiewicz-Pizto, Koncepcja otoczenia organizacji z uwzglednieniem wybranych aspektow
mi¢dzynarodowych, ,,Zeszyty Naukowe Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie” 2008, nr 71,
s. 27.
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,teoria instytucjonalnej matrycy”. Jej celem jest zaprezentowanie najwazniejszych instytucji
spolecznych, ktore wspoitworza wzajemne 1 SciSle skorelowane ze sobg zwigzki. Teoria
instytucjonalnej matrycy jest pewnego rodzaju wzorem, na ktérego podstawie mozna
reprodukowac fragmenty wigkszej catosci spoleczno-gospodarczej. Omawiana koncepcja
moze stanowi¢ model wyjsciowy, ktoéry bedac spdjnymi utrwalonym mechanizmem
porzadkuje strukture kazdego systemu'!.

Otoczenie zewngtrzne mozna okresli¢ jako to wszystko, co znajduje si¢ poza
przedsigbiorstwem oraz ma na nie jakikolwiek wptyw. Analizujac otoczenie zewngtrzne
podmiotow gospodarczych wyroznia si¢ dwa zasadnicze obszary, tj. otoczenie blizsze,
stanowigce bezposrednie zagrozenie dla organizacji (np. otoczenie konkurencyjne) oraz
otoczenie dalsze (tzw. makrootoczenie).Wsrod istotnych cze§ci makrootoczenia nalezy
zwroci¢ uwage na otoczenie ekonomiczne, polityczne, technologiczne, mi¢dzynarodowe i
spoteczno-kulturowe!?.

Bardzo wazny poziom otoczenia przedsigbiorstw stanowi otoczenie konkurencyjne,
ktore bezposrednio oddziatuje na organizacj¢. Konkurencje postrzega si¢ tu w dos¢ szerokim
ujeciu, to jest nie tylko jako rywalizacje na rynku, ale w wymiarze rywalizacji na innych
ptaszczyznach funkcjonowania firm. Otoczenie konkurencyjne sktada si¢ miedzy innymi z
organizacji konsumenckich, regulatoréw, konkurentow, dostawcoOw oraz substytutow dobr i
ustug. Za konkurentéw przedsiebiorstw uwaza si¢ jednostki, ktore maja podobne cele i
konkuruja o zasoby(np. s$rodki finansowe klientow).Wyrézni¢ tu nalezy konkurentow
blizszych 1 konkurentow dalszych. Pierwsi rywalizuja o te same grupy nabywcow
(segmentdéw), majac podobny potencjat i mozliwosci rozwoju, natomiast konkurenci dalsi to
podmioty, ktore nie stanowig bezposredniego zagrozenia dla przedsigbiorstwa, ze wzgledu na
odmienny potencjal organizacji. Miejsce ,,dalszego konkurenta” na rynku moze by¢ tak
ugruntowane, ze inna firmanie bedzie miata z nim szans w rywalizacji. Z uwagi na powyzsze
nalezy stwierdzi¢, ze konkurenci funkcjonuja obok siebie, nawet wtedy, gdy kieruja dzialania
do réznych segmentow nabywcow. Wazng rol¢ odgrywaja takze dostawcy, tj. podmioty
dostarczajace okreslone zasoby innym. Przyjmujac kryterium dostarczanych zasoboéw moga
by¢ nimi np. banki (dostarczyciele kapitatu), agencje badan marketingowych (dostarczyciele
informacji o rynku oraz o potrzebach konsumentdéw) czy tez agencje pracy (dostarczyciele

sity roboczej)">.

"W, Pizto, A. Mazurkiewicz-Pizto, Koncepcja. .., op.cit., s. 29.
12 Tamze, s. 30.
3 Tamze, s. 37-38.
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Wskazane rodzaje otoczen scala czwarty zespdt sit w postaci interesariuszy
(stakeholders). Sa to wszystkie indywidualne jednostki, grupy lub tez organizacje, majace
jakikolwiek interes zwigzany z dzialalnoscia danego podmiotu. Interesariusze moga
pochodzi¢ z wewnatrz organizacji (udzialowcy, menedzerowie, pracownicy, wiasciciele) badz
z zewnatrz (rzad, klienci, grupy nacisku, bankowcy). Sprawia, to ze interesariusze w duzej
mierze mogg oddziatywaé na dzialania organizacji. Bardzo czgsto zarzady dryfuja pomigdzy
sprzecznymi zadaniami interesariuszy, uwzgledniajac inne zmiany otoczenia oraz swoje cele
biznesowe. Nalezy zauwazy¢, iz sily znajdujagce si¢ w najblizszym otoczeniu danego
przedsigbiorstwa maja na nie najbardziej bezposredni wplyw oraz wigksze
prawdopodobienstwo oddziatlywania, niz np. czynniki makrootoczenia. Ponadto, wszystkie
sily otoczenia jednak wptywaé moga na rézne obszary funkcjonowania organizacji (np. jej

systemy dystrybucji, strukture czy tez metody produkcji)'*.

1.2 Rodzaje przedsi¢biorstw handlowych

Wsrod gtownych kryteriow podziatu i1 klasyfikacji przedsigbiorstw handlowych
wyroznia si¢: obszar dzialania, grup¢ klientow, przedmiot obrotu (kategorie towardéw),forme
wlasnosci, forme organizacyjno-prawng, wielko$¢ przedsigbiorstwa, sposdb wzajemnego
powiazania przedsiebiorstw!> Rodzaje przedsiebiorstw wedlug wymienionych kryteriow
pokazano na schemacie 1.

Schemat 1. Rodzaje przedsi¢biorstw handlowych

Rodzaje
przedsigbiorstw
handlowych

Przedmiot ‘ Form Forma ) Sposob
| y organizacyjno- Wielkosé wzajemnego

[ 7 . [ . .
obrotu | wiasnosci | prawna przedsigbiorstwa powigzania
|

przedsigbiorstw

Obszar

dziatania Grupy klientow

Zrédto: Wykonanie whasne na podstawie Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie,
PWE, Warszawa 2003, s. 316.

14 Tamze, s. 39.
15 M. Stawifiska, Zarzadzanie..., op.cit., s. 35.
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Analizujgc kryterium obszaru dziatania przedsigbiorstwa handlowe mozna podzieli¢
na dwie grupy: handlu wewnetrznego 1 handlu zagranicznego. Za kryterium tego
zréZznicowania przyjmuje si¢ przekroczenie granicy kraju. Firmy handlu zagranicznego
wyroznia fakt, iz dobra bedace przedmiotem transakcji przekraczaja wspomniang granice.
Rozpatrywany podzial niesie za sobg istotne implikacje praktyczne. Przedsigbiorstwa
zajmujac si¢ handlem zagranicznym zobligowane s3 do prowadzenia skutecznej polityki
rynkowej opartej na pozyskiwaniu informacji innych, anizeli przedsi¢biorstwa dziatajace na
rynku wewnetrznym. Ze wzgledu na obszar dziatania wyr6znia si¢ rowniez firmy dziatajace
na rynku lokalnym (np. w jednej miejscowosci), regionalnym (np. w wojewodztwie),
krajowym (w catym kraju) oraz miedzynarodowym (na réznych rynkach na $wiecie)'®.

Zgodnie z kryterium struktury odbiorcow i miejsca w procesie dystrybucji wyroznia
si¢ hurtowe 1 detaliczne przedsi¢biorstwa handlowe. W przypadku tych pierwszych zwrécié
uwage nalezy na jednostki handlu detalicznego, przedsigbiorstwa przemystowe,
przedsigbiorstwa ustugowe oraz instytucje i inne organizacje gospodarcze. Z kolei wsrod
detalicznych przedsigbiorstw handlowych znajduja si¢ konsumenci indywidualni oraz inni
klienci (np. mate firmy). W praktyce gospodarczej wystepuja takze jednostki mieszane, to jest
hurtowo-detaliczne 1 detaliczno-hurtowe. Oznacza to gtdwnie rdznicowanie cen 1 warunkow
dostaw w zaleznosci od ilosci zakupionego towaru!’.

Przedsigbiorstwa handlowe dzieli si¢ takze z uwagi na przedmiot obrotu (kategorie
towarow). Wyrdznia si¢ dobra ograniczone (np. pienigdze, papiery warto§ciowe, zasoby
naturalne, uslugi, patenty) oraz dobra wolne. Podziat firm handlowych w kategorii
przedmiotu obrotu dokonuje si¢ gtownie wedlug branz. Dziatanie to nie jest zawsze celowe,
bowiem coraz czgsciej na asortyment handlowy skladaja si¢ towary pochodzace z wielu
branz, pogrupowane wedtug rodzaju zaspokajanych potrzeb!s.

Istotne znaczenie posiada podziat przedsiebiorstw ze wzgledu na form¢ wlasnosci.
Wiasciciel, czyli dostarczyciel kapitatu oraz jednostka ponoszaca ryzyko finansowe, z tytutu
wlasnos$ci posiada okre$lone prawa, ktore wigza si¢ przede wszystkim z dochodami, jakie
przynosi prowadzona dziatalnos¢. Wedlug kryterium witasnos$ci wyrdznia si¢ przedsigbiorstwa
nalezace do sektora prywatnego i publicznego, ktore dzielg si¢ na kolejne kategorie takie jak:

prywatne, spotdzielcze, komunalne, panstwowe, mieszane'”.

16 Tamze, s. 35.
17 Tamze, s. 37.
18 Tamze, s. 38.
M. Stawinska, Zarzadzanie..., op.cit., s. 41.
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Forma organizacyjno-prawna  przedsi¢biorstwa jako kryterium typologii
przedsigbiorstw handlowych ma relatywnie niewielkie znaczenie. W przypadku polskiej
gospodarki nalezy spojrze¢ na to kryterium nieco inaczej, gdyz tak naprawde dopiero po roku
1989 zaczely pojawiac si¢ rézne formy organizacyjno-prawne podmiotow gospodarczych.
Wyr6zni¢ tu mozna przedsigbiorstwa jednoosobowe oraz spoitki osobowe i1 kapitatowe.
Pierwsze z wymienionych maja jednego wilasciciela, ktory jest osoba fizyczna, uznang przez
prawo za osobg¢ prawng dzialajaca we wlasnym imieniu. Zarejestrowane sa one w rejestrze
REGON jako samodzielne jednostki prawne. Z kolei spotki z ekonomicznego punktu
widzenia sg zrzeszeniem osOb 1 kapitatu, tworzonym w celu prowadzenia dzialalnos$ci
gospodarczej. Spotki osobowe (cywilna, jawna, komandytowa) swoja dzialalno$¢ opierajg na
pracy osobistej wspolnikow w firmie, przy czym wspdlnicy ponosza petng odpowiedzialnos¢
majatkowg za zobowigzania spotki. Cechg charakterystyczng spotek kapitalowych (spotka z
ograniczong odpowiedzialno$cia, spotka akcyjna) jest to, ze posiadajg one osobowos¢ prawna,
co w efekcie prowadzi do rozdzielenia majatku spotki i majatku wspolnikow?.
W sytuacji, gdy za kryterium podziatu przedsigbiorstw przyjmiemy ich wielko$¢, to
wyrdznié nalezy:?!
e mikroprzedsigbiorstwa
e przedsigbiorstwa mate,

e przedsigbiorstwa Srednie,

e przedsigbiorstwa duze.
W tabeli 3zaprezentowano obowigzujace w Polsce kryteria podzialu przedsigbiorstw.

Tabela3. Obowigzujace w Polsce kryteria podziatu przedsigbiorstw na mikro, mate i $rednie

Kategoria podzialu
Klasy Srednioroczna
przedsigbiorstw liczl.)a Roczny obrét Suma. aktywow
zatrudnionych bilansu
pracownikow
Mikro <10 1 < 2mln euro lub <2 mln euro
Male 10-49 1 > 21<10 mln euro lub >21<10 mln euro
Srednie 50-249 | > 10 <50 mln euro lub > 10 <43 mln euro
Duze > 250 | >50 lub >43

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Ustawa z dnia 6 marca 2018 roku - Prawo przedsigbiorcow (Dz.U.
2018 poz. 646, art. 7), s. 3-4.

2I M. Gornowicz, K. Romaniuk, G. Szczubelek, Ekonomika..., op.cit. s. 21.
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Trzeba zwréci¢ uwage, ze dane dotyczace wyceny przyjetych kryteriow podziatu
przyjmuje si¢ najeden z dwoch ostatnich lat obrotowych. Przedstawiony w tabeli 3 podzial ma
istotne znaczenie w chwili ubiegania si¢ przez przedsi¢biorstwa o rdéznego rodzaju formy
pomocy, ulg i srodkoOw unijnych. Nalezaloby w tym miejscu podkresli¢, ze w Polsce mate i
$rednie przedsiebiorstwa, stanowig ponad99% wszystkich przedsigbiorstw, zatrudniajac ok.
2/3 pracownikow oraz wytwarzajac blisko potowe ogétu Produktu Krajowego Brutto®?.
Oznacza to, ze to wlasnie w/w typy przedsigbiorstw odgrywaja olbrzymig role w rozwoju
spoteczno-gospodarczym Polski. Oczywistym i naturalnym wydaje si¢ wigc skierowanie
strumienia wsparcia w kierunku tychze przedsigbiorstw.

Bardzo waznym kryterium jest typologii przedsigbiorstw handlowych jest sposob ich
wzajemnego powigzania. Wyrdzni¢ nalezy tu pojgcie kooperacji i koncentracji. Kooperacja to
dobrowolna wspotpraca samodzielnych podmiotow gospodarczych oparta w wiekszosci
wypadkow na umowach, podejmowana w celu wuzyskania okre$lonych korzysci
gospodarczych. Wystgpuje ona w ré6znych formach organizacyjnych, np. kartel, konsorcjum
czy zwigzek przedsigbiorstw. Z kolei koncentracja oznacza polaczenia ze sobg
przedsigbiorstw w sensie kapitalowym. Moze odby¢ si¢ m.in. w formie fuzji (nowy podmiot

W sensie prawnym) oraz tworzenia zwigzku gospodarczego przedsigbiorstw?>.
1.3 Glowne problemy decyzyjne w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem handlowym

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem handlowym mamy do czynienia z wieloma
problemami decyzyjnymi. M. Stawinska wsrdd gtoéwnych z nich wyroznia:
e strukture asortymentu handlowego (szerokos¢ i glebokosc),
e wielkos¢ zakupu 1 sprzedazy w ujeciu ilo§ciowym,
e segmentacj¢ rynku i przemieszczenie towardw (lokalizacja jednostek handlowych),
e czas zakupu 1 czas sprzedazy towarow,
e okre$lenie ekwiwalentu za ustugi handlowe (marza) i warunkéw funkcjonowania
dostaw,

e pozyskiwanie informacji i sposoby oddzialywania na rynek?*.

Istotnym czynnikiem ksztaltujacym charakter przedsigbiorstwa handlowego stanowi

dobor asortymentu, ktory jest zestawem wszystkich oferowanych produktow?. Nalezy

22 Tamze, s. 21-22.

23 M. Slawinska, Zarzadzanie..., op.cit., s. 45.

24 Tamze, s. 25.

25 A. Grzesiuk, Trafi¢ z asortymentem, ,,Marketing w Praktyce” 2000, nr 3 (31), s. 35.
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wskaza¢, ze asortyment powinien by¢ skoncentrowany na docelowy segment klientow,
prezentowac ich korzysci oraz odrdznia¢ si¢ pozytywnie od asortymentu oferowanego przez
konkurencje. Wsrod kryteriow ksztaltowania asortymentu w przedsigbiorstwie handlowym
wyrozni¢ nalezy gtownie: elastycznos$¢ oferty asortymentowej, ukierunkowanie asortymentu
na potrzeby gléwnych klientow, zagwarantowanie im odpowiedniego poziomu obstugi
handlowej oraz koncentracja na sprzedazy towaréw o szybkiej rotacji®.

Ksztattowanie struktury asortymentu zwigzane jest okresleniem jego glebokosci i
szeroko$ci oraz zmian w tym zakresie oraz wyborem relacji pomiedzy poszczegdlnymi
instrumentami marketingowymi podczas sprzedazy wielu produktow. Na ponizej
umieszczonym tabeli4 przedstawiono warianty asortymentu uwzgledniajace jego szerokos¢

oraz gltebokos¢.

Tabela4. Warianty asortymentu

Warianty asortyment Glebokos¢
i u
y asorty plytki gleboki
Waski niewiele marek w  kilku | wiele marek w kilku pokrewnych
L A pokrewnych liniach produktu. liniach produktu.
Szerokos¢ — R TIEN . PTERETI
. | niewiele marek w duzej liczbie | wiele marek w duzej liczbie
Szeroki . L , . . ,
ro6znych linii produktow. roznych linii produktow.

Zrodto: H. Mruk, 1.P. Rutkowski, Strategia produktu, PWE, Warszawa 1999, s. 35.

Wszelkiego rodzaju dziatania wigzace si¢ z rozszerzeniem asortymentu wiasciwe sa
dla podmiotow skoncentrowanych na wzrost sprzedazy o wyjsciowo waskim asortymencie
oraz dla handlowcow, ktorzy oferujg produkty porownywalne. W tym wypadku kryterium
wyboru stanowi cena oraz wygoda zakupoéw dokonywanych tylko w jednym sklepie. Z kolei
dziatania polegajace na poglebieniu asortymentu skutkuja zwigkszeniem mozliwosci wyboru
dla klienta, co jest niezwykle wazne w przypadku zakupoéw planowanych, co potencjalnie
przycigga wigksza ich liczbe. Poglebienie asortymentu intensyfikuje zjawisko konkurencji
nowego towaru z dotychczas oferowanymi. Dodatkowo, nie przesadza o wzroscie zyskow i
obrotow, powodujac zapasow. Trzeba podkresli¢, ze zarowno rozszerzanie, jak i poglgbianie
asortymentu umozliwia pozyskanie klientow?’.

Problemem decyzyjnym w przedsi¢gbiorstwie handlowym jest takze wielko$¢ zakupu
i sprzedazy w ujeciu ilosciowym. Optymalng wielko$¢ dostawy wykorzystuje sigw

zarzadzaniu zapasami podmiotu gospodarczego. Kluczowa funkcje zapasow w

26 B. Pilarczyk, M. Stawifiska, H. Mruk, Strategie marketingowe przedsigbiorstw handlowych, PWE, Warszawa
2001, s. 147.
27 A. Grzesiuk, Trafi¢..., op.cit., s. 36.
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przedsigbiorstwie stanowi zagwarantowanie ciggtosci dziatalno$ci gospodarczej. Zbyt duza
ilos¢ zapaso6w powoduje zbedne koszty magazynowania. Z kolei niedostateczne zapasy
produktow moga przerwaé ciaglos¢ procesu sprzedazy 1 produkcji, narazajac
przedsigbiorstwo na straty. Bez watpienia zapasy zmniejszajg wrazliwos¢ przedsiebiorstwa na
zaktocenia w procesie dostaw, jak 1 zwigkszajg jego elastycznos¢ wzgledem klientéw poprzez
realizacje zamowien w odpowiednim czasie i wlasciwie okreslonej ilosci. W zarzadzaniu
zapasami powinno uwzglednia¢ si¢ koszty i1 korzysci posiadania zapaséw. Podczas okreslania
optymalnej wielkos$ci pojedynczego zamowienia trzeba opiera¢ si¢ na dwoch nastepujacych
czynnikach:

e charakter i wielko$¢ zapotrzebowania na towary,

e koszty zakupu — s3 to koszty wigzace si¢ z dokonaniem zamoOwienia, koszty

transportu, koszty ubezpieczenia transportu, koszty przyjecia do magazynu oraz m.in.

koszty dzierzawy i najmu powierzchni magazynowej?®.

Przedsiebiorstwa handlowe w celu wykorzystania strategii optymalnej wielko$ci
zamowienia powinny dokonywac nast¢pujacych zatozen:
e znany i staly koszt zamawiania,
e znany i staly koszt utrzymania zapasu,
e znany i staly koszt jednostkowy zamawianego surowca,
e znane rozmiary popytu,
e odnowienie zapasu ma charakter catkowity, czyli zamawiana wielko$¢ dostarczana

jest w catoéci®’.

Kolejnym problemem decyzyjnym w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest
segmentacja rynku oraz przemieszczenie towaréw (lokalizacja jednostek handlowych). Na
wstepie nalezy stwierdzi¢, ze koncepcja segmentacji opiera si¢ przede wszystkim na podziale
heterogenicznego rynku na mniejsze bardziej homogeniczne, jednorodne segmenty. Segment
rynku okresla si¢ jako homogeniczng zbiorowo$¢ nabywcéw wyodrebniong sposrod ogdiu
konsumentéw danego produktu lub ustugi na bazie wskazanych deskryptorow, czyli
kryteriow. Co wazne, stworzenie grup kupujacych o podobnych cechach nie decyduje jeszcze
o istnieniu segmentow rynku. Nastgpuje to wtedy, gdy kupujacy odznaczaja si¢ wspolnymi

cechami i wystepuja jako potencjalni nabywcy. Segmentacja okresla jak liczne sg segmenty

28 M. Grzelak, Model ekonomicznej wielkosci zaméwienia (EOQ), Systemy Logistyczne Wojsk 2014, nr 41, s.
18.
2 T. Lucey, Quantitative Techniques, Cengage Learning EMEA, 2002, s. 39.
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tworzace konkretny rynek, oraz wskazuje na liczebno$¢ kazdego segmentu 1 jego
dysponowanie sitg nabywcza w ujeciu ilosciowym. Wyrdznia si¢ segmentacje podmiotowa
(podziat na grupy nabywcéw) oraz przedmiotowg (podziat na grupy dobr i ustug)*°.

Ogromne znaczenie dla powodzenia prowadzonej dzialalnosci odgrywa lokalizacja
placowki handlowej. Przyczyny tego stanu rzeczy lezag w samej naturze handlu i jego
otoczenia, bowiem stanowi on dziatalno$¢ gospodarcza opierajaca si¢ na ruchu, to jest na
nieustannym naptywie potencjalnych klientow do sklepu. Zachodzi tu nastepujaca korelacja:
im dogodniejsze jest umiejscowienie placowki handlowej, tym wieksze jest
prawdopodobienstwo, ze klienci go odwiedzg. Nabywcy beda mieli z kolei stabsze motywy
do odwiedzenia sklepu, gdy bedzie to dla nich bardzo trudne z uwagi na duza odlegtos¢ od
domu/miejsca pracy badz zte polaczenie komunikacyjne. Znaczenie lokalizacji w kontekscie
zagwarantowania sukcesu dziatalno$ci jest tak istotne, ze zdecydowana wigkszo$¢
przedsigbiorstw handlowych umieszcza ja na pierwszym miejscu na liScie zagadnien
taktycznych?!.

Przedsigbiorstwa handlowe zmagaja si¢ takze z problemem czasu zakupu i czasu
sprzedazy towaréw. Chodzi tu przede wszystkim o to, aby w danym okresie jak najtaniej
kupié, za$ nastepnie jak najdrozej sprzeda¢. Bez watpienia kazdy przedsigbiorca dziatajagcy w
handlu ma obawy z zakresu sezonowosci sprzedazy. Obawy te sa catkowicie uzasadnione, co
sprawia, ze nalezy do tego problemu podej§¢ powaznie. Zdarzaja si¢ okresy, kiedy to na
rynku nie dzieje si¢ praktycznie nic, natomiast magazyn jest calkowicie wypehiony
towarami.

Za istotny problem decyzyjny w przedsigbiorstwach handlowych uznaje si¢
okreslenie ekwiwalentu za ustugi handlowe (marza) i warunki funkcjonowania dostaw.
Nalezy w tym kontek$cie zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa handlowe samodzielnie tworzg oraz
realizujg swoje strategie cenowe. Sam proces okreslenia cen jest jednak niezwykle ztozony 1
odznacza si¢ kompleksowym charakterem. Podejmowanie decyzji odnosnie cen
podporzadkowane jest zasadniczemu celowi przedsigbiorstva, co wymaga bardzo
szczegotowe] analizy czynnikéw, ktore maja swoje zrodto zarowno wewnatrz, jak i poza
firma, mogacych wplyna¢ na poziom cen sprzedawanych produktow. Podczas podejmowania
decyzji cenowych nalezy uwzgledni¢ ,,mi¢kkie” dane rynkowe (zwigzane z klientami i

konkurencjg) oraz dane ,,twarde” (wynikaja z prowadzonego rachunku kosztow, odnoszg si¢

30 J. Mirek, Kryteria segmentacji rynku, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 2000, nr 543,
s. 105-106.
31 M. Stawiniska, Sie¢ handlowa [w:] Ekonomika handlu wewnetrznego, Z. Zakrzewski (red.), PWE, Warszawa
1989, s. 90.
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do ksztattowania kosztow handlowych)®*?. Wsréd szczegdlnych kryteriow decyzyjnych
dotyczacych zarzadzania cenami zaliczamy:

¢ ukierunkowanie na sprz¢zenia asortymentowe,

e uwzglednianie szerokiego zakresu asortymentu towarowego,

e image cenowy przyciagajacy klientow

e wystepowanie specjalnych ofert sprzedazy™.

Wielu przedsigbiorcow zmaga si¢ z problemami w ramach okreslenia warunkow
dostawy. Trzeba wskazaé, ze w typowym tancuchu dostaw produkty dostarcza si¢
bezposrednio od producentéw do magazyndéw skladowania posredniego, natomiast w dalsze;j
kolejnosci wysytane sg one do punktow, gdzie sprzedawane sg klientom koficowym**. Wérod
podstawowych cech charakteryzujacych tancuch dostaw nalezy zwr6ci¢ uwage na:

e przedmiot przeptywu (produkty, materiaty, dobra przetwarzane i przenoszone przez
kolejne ogniwa tancucha dostaw),

e struktur¢ podmiotowg(wyodrebnione podmioty uczestniczace w tancuchu dostaw),

e cele, zakres czynno$ciowy oraz obszary wspoldziatania uczestniczacych

podmiotow>>.

Wspotczesnie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem handlowym wazne miejsce zajmuje
pozyskiwanie informacji oraz metody oddzialywania na rynek. Ws$rod sposobow
pozyskiwania informacji nalezy wyr6zni¢ badania podstawowe oraz metody szczegodlowe.
Pierwsze z wymienionych polegaja na zbieraniu informacji dostgpnych dla wszystkich z
r6znego rodzaju raportdw czy publikacji. Bez watpienia sg to metody do$¢ proste, ktore daja
ogolne informacje. Z kolei metody szczegotowe wymagaja zdecydowanie wigkszego naktadu
pracy. Dzigki temu pozyskane informacje s glebsze oraz dajg wigksze korzysci dla
przedsigbiorstwa. Zwykle wybierana jest jedna wiodaca technika oraz dwie badz trzy
uzupehiajgce. Wybor zalezy od potrzeb przedsigbiorstwa i budzetu jakim dysponuje. Do
gtownych metod pozyskiwania informacji zalicza sig:

e obserwacj¢ — jest to zamierzony, 1 systematyczny sposob postrzegania badanych

obiektow w ich naturalnych warunkach. Wyr6zniamy tu mig¢dzy innymi: obserwacj¢

32 A. Dyhdalewicz, Wybdr metod ustalania cen w przedsicbiorstwach handlowych, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, 2011, nr 625, s. 127.

33 H. Simon, Zarzadzanie cenami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 57.

3 T. Wadcinski, Procesy logistyczne w zarzadzaniu lafcuchem dostaw, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, 2014, nr 103, s. 25.

35 Tamze, s. 27.
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ukryta 1 obserwacj¢ jawng, obserwacj¢ uczestniczgcg 1 nieuczestniczgcg a takze
obserwacje kontrolowang i niekontrolowang>¢.

e badania ankietowe — to zestaw pytan, ktory przygotowany jest dla grupy
respondentéw (odbywa sie bez udziatu badacza). Kluczowa role odgrywa tu
kwestionariusz ankiety i zawarte w nim pytania, dzigki ktorym mozliwe bedzie
uzyskanie jak najwiekszej ilosci informacji’’.

e wywiad — jest to rozmowa pomi¢dzy badajacym, a obiektem zainteresowania.
Gtowny cel tej rozmowy stanowi uzyskanie niezb¢dnych informacji. Wyroznia si¢
nastepujace rodzaje wywiadow:

o wywiad bezposredni — nawigzanie kontaktéw z respondentem. Na uwage
zastuguja dwa rodzaje wywiadow bezposrednich. Sa to obecnie
najpopularniejsze techniki wywiadu jakosciowego. Zaliczamy do nich: Focus
Group Interview inaczej FGI. Jest to zogniskowany wywiad grupowy, ktory
czasami nazywany jest takze jako wywiad fokusowy. Drugi to Individual In-
Depth Interview w skrécie IDI.Ten z kolei to indywidualny poglebiony wywiad
jakosciowy prowadzony przez moderatora z jedng osobg.

o wywiad skategoryzowany (badacz posiada kwestionariusz z przygotowanymi
pytaniami i tylko nimi si¢ kieruje) oraz wywiad czgsciowo skategoryzowany —
badacz posiada kwestionariusz, lecz ma swobode¢ w dziataniu, moze zadawac
dodatkowe pytania badZ niektore omijac3®.

e cksperyment — bada procesy i1 zjawiska wywotane przez badajacego w okreslonym

przez niego $rodowisku oraz przy danych warunkach?.

Ostatnim z omawianych probleméw decyzyjnych w przedsigbiorstwie handlowym
jest oddzialywanie na rynek. Kluczowa role¢ odgrywa tu zarzadzanie strategiczne, ktore
okresla si¢ jako ciggly 1 dynamiczny proces monitorowania zasobow 1 otoczenia
przedsigbiorstwa, czego celem jest rozwdj i zwigkszenie konkurencyjnosci podmiotu w
dhuzszej perspektywie. W wyniku tych dzialan w przedsigbiorstwie tworzy si¢ i realizuje

strategie™.

36]. Apanowicz, Metodologia ogolna, Wydawnictwo Diecezji IV Plinskiej ,,BERNARDINUM”, Gdynia 2002, s.
81.

37 Tamze, s. 91.

38 Tamze, s. 86.

3 Tamze, s. 63.

40 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 16.
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1.4 Procesy zakupu, gospodarki zapasami i sprzedazy w przedsi¢biorstwach

handlowych

Proces zakupu okresla sie jako cze$¢ procesu logistycznego, w ktéorym nastepuje
zasilenie przedsigbiorstwa w niezbedne towary*'. R. Cox i P.Brittain zakup definiuja jako
,(proces wykonania decyzji podyktowanych filozofig kupiecka)”**. Jest on niezwykle istotny
bowiem wplywa na:

e poziom obstugi klienta,
e racjonalizacj¢ obrotu towarowego poprzez akceptacje¢ konkretnego poziomu i
wielkos$ci kosztow wigzacych si¢ zaopatrzeniem towarowym,

e stopien niezaleznosci detalisty od dostawcow towarow™.

Bezsprzecznie zasadniczym celem organizacji procesu zaopatrzenia jest
minimalizacja kosztow oraz réwnoczesne zachowanie prawidlowych  zapasow
magazynowych i dostaw™*.

Przedsigbiorstwo handlowe w procesie zakupu podejmuje wiele dziatan, ktére
przyjmuja charakter strategiczny, jak i operacyjny. Pierwszy z nich odnosi si¢ do dluzszego
przedziatu czasowego. Nalezy tu zwroci¢ uwage przede wszystkim na identyfikacje,
znalezienie oraz wykorzystanie zrodel zaopatrzenia, korzystnych z perspektywy kosztow.
Wspolczesnie niezbedne staje si¢ takze uwzglednienie czynnikoéw zwigzanych z ekologia
badz czasem®. Z kolei problemy na poziomie operacyjnym odnosza si¢ do biezace;
organizacji przeplywow fizycznych w celu minimalizacji kosztéw, zapewnienia
korzystniejszego s$rodka transportu towaréw 1 prawidlowej wlasciwej gospodarki
magazynowej oraz uzyskania odpowiedniego stopnia gotowosci do realizacji zamowien*.

Istota zakupu jest dostarczenie towarow w celu zaspokojenia potrzeb finalnego
odbiorcy w wymaganej przez niego ilosci 1 jakosci, w odpowiednim czasie oraz po jak
najnizszych kosztach*’. Zrealizowanie tego celu wymaga przede wszystkim prowadzenia

badan rynku zaopatrzeniowego, aby dokona¢ wyboru wiasciwych dostawcow i1 sposobu

41 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1999, s. 108.

4 W. Szczepankiewicz, Organizacja zrodel zaopatrzenia i rola handlu detalicznego w kanatach rynku, [w:]
Handel detaliczny. Funkcjonowanie i kierunki rozwoju, J. Szumilak (red.), Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004,
s. 123.

4 Tamze.

4 M. Nowicka-Skowron, Efektywno$¢ systeméw logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s.34.

4 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania, PWE, Warszawa 2001, s.134.

4 M. Maternowska, Analiza kosztow logistycznych wspomaga proces podejmowania decyzji w sferze
dystrybucji — studium przypadkow, Logistyka, 2002, nr 4, s. 19..

47 W. Szczepankiewicz, Obstuga logistyczna sektora handlu. Uwarunkowania i kierunki zmian, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 94
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realizacji dostawy. Bardzo wazng rol¢ odgrywa tu takze prawidlowe prowadzenie polityki
zaopatrzenia. Istotne miejsce zajmuje rOwniez planowanie transportu i procesOw
magazynowych, planowanie miejsc magazynowania i struktury zaopatrzenia oraz okreslenie,
ktore towary maja znaczenie strategiczne, a ktore sa ryzykowne*® Wskazane punkty nie
muszg rzecz jasna wystepowaé w kazdym procesie zaopatrzeniowym, bowiem przedsigbiorcy
niejednokrotnie korzystaja ze sprawdzonych zrodet zakupu danego towaru. Niemniej jednak,
przestrzeganie wymienionych powyzej zadan jest konieczne w wypadku towaré6w nowych
badz dostawcdw niesprawdzajacych sig.

Wazne zadanie stanowi zdefiniowanie gtownych zadan procesu zaopatrzenia (por.
5). W tym kontek$cie wyrdzni¢ nalezy dzialania w ramach procesu zakupu oraz dziatania w

ramach logistyki procesu zaopatrzenia.

Tabela5. Gtowne zadania procesu zaopatrzenia (zakupu)

Zaopatrzenie
Proces zakupu obejmuje nastepujace dziatania: Logistyka procesu zaopatrzenia obejmuje
nastgpujace dzialania:
¢ badanie rynku dostawcow, e przyjecie oraz przeprowadzenie kontroli
* wybor najkorzystniejszego dostawcy, dostawy,
e porownanie oferowanych przez dostawcow | ® kierowanie dziataniami magazynowymi,
warunkow dostawy, szczegblnie cen, e przemieszczenie dostawy za pomocg $rodkow
e realizacja zawartej umowy, transportu wewnetrznego,
e zawarcie umowy z wybranym dostawca, e utrzymywanie wlasciwych stanow

e zarzagdzanie dzialaniami wystepujacymi w | magazynowych,

obszarze zakupu. e skladowanie = dostarczonego  towaru W
przeznaczonym do tego celu miejscu,

e planowanie, sterowanie i kontrola przeptywow
rzeczowych i informacji.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie W. Szczepankiewicz, Obstuga logistyczna sektorahandlu.
Uwarunkowania i kierunki zmian, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,Krakéw 2002, s. 94.

Istotnym zadaniem podczas zakupu towarow jest okreslenie optymalnej wielkos$ci
dostawy oraz wskazania terminu i wystania zamowienia na kolejng dostawg. Za optymalng
wielko$¢ dostawy towaru nalezy uzna¢ taki rozmiar dostawy, przy ktérym suma kosztow
wigzacych si¢ z zakupem 1 utrzymaniem zapaséw sg najmniejsze dla ustalonego okresu. Tego
rodzaju wielko$¢ nalezy oblicza¢ odrebnie dla kazdego towaru. Trzeba jednak podkresli¢, ze
dziatanie to jest jednak bardzo pracochtonne, ze wzgledu na ten fakt pomocny okazuje si¢ tu

prawidtowo skonstruowany system informatyczny. Wtasciwy rozmiar dostawy, jak i poziom

4 M. Ciesielski, Strategie logistyczne przedsigbiorstw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 1998, s. 33.
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zapasu opieraja si¢ na dziennej sprzedazy. Istotny element w polityce zaopatrzenia (oprocz
kosztow) stanowi zatem wskazanie przysztej wielkosci sprzedazy. Wielko$¢ tego typu mozna
okresli¢ dzigki prognozowaniu dziennej sprzedazy. Niemniej jednak, prognozowanie
wprowadza pewien element prawdopodobienstwa. Przedsigbiorcy powinny liczy¢ si¢ z
mozliwos$cig powstania odchylen od prognozowanej wielko$ci sprzedazy towarow. W wyniku
tego zaleca si¢ wprowadzi¢ tak zwany ,zapas zabezpieczajacy”, ktéry bedzie pewna
alternatywa w przypadku btgdnej prognozy. Wskazujac optymalng wielkos¢ zakupu, trzeba
takze uwzgledni¢ ograniczenia, ktére wynikaja z dostepnej powierzchni magazynowe;,
sytuacji na rynku zaopatrzeniowym, warunkéw magazynowania, warunkoOw wynikajacych z
otoczenia przedsiebiorstwa oraz mozliwoéci finansowych*’.

Przedsigbiorstwa handlowe zawiera¢ moga z dostawcami umowy dlugookresowe w
celu zagwarantowania niezawodnos$ci 1 szybko$ci dostaw oraz korzystniejszych warunkéw
zakupu. Z kolei w przypadku pojawienia si¢ nowych potrzeb u klientéw, niezwykle wazng
role odgrywa umiejetno$¢ zdobywania szybkich zrodet dostaw. Umozliwiaja one
przedsigbiorstwu handlowemu uzyskanie przewagi czasowej nad konkurencja*°. Dzieki temu
przedsigbiorstwo szybko reaguje na docierajagce z rynku informacje odnoszace si¢ do
zapotrzebowan klientow.

Nie mozna zapomina¢, ze przedsigbiorstwa handlowe niezwykle czgsto korzystaja z
zakupow masowych, co posiada niewatpliwie wiele zalet. Wérdd nich nalezy zwroci¢ uwage
na mozliwo$¢ uzyskania duzych rabatow proporcjonalnych do ilosci kupowanego towaru,
ograniczenie ryzyka braku towarOw w sytuacji niespodziewanego wzrostu popytu oraz
obnizenie kosztow zakupu. Natomiast istotng wad¢ stanowi wzrost kosztow utrzymania
zapasu. Dobre rozwigzanie podczas planowania zakupu towardéw stanowi ustalenie gtownych
pozycji dla przedsigbiorstwa handlowego. Pewne towary odznaczaja si¢ wysoka stopa
uzytkowania, z uwagi na co w celu zagwarantowania wlasciwego poziomu obstugi klienta nie
moze takich towaréw zabraknaé oraz powinny by¢ skladowane. W przypadku towardéw o
zdecydowanie mniejszym znaczeniu, dostawy moga by¢ organizowane rzadziej lub nawet
calkowicie zosta¢ wykluczone z oferty’’.

W przedsigbiorstwach ustugowych pozycje ,,zapasy” praktycznie nie wystgpuja. W
celu zapewnienia cigglosci sprzedazy w przedsigbiorstwach handlowych niezbedne jest

posiadanie zapaséw. Gtowny problem zarzadzania zapasami stanowi uksztaltowanie takiego

4 W. Weiss., Integracyjna rola zarzadzania zapasami, ,,Logistyka” 2003, nr 1, s. 22.
S0M. T. Dudzik, Zakup czy produkcja wlasna?, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 1997, nr 2, s. 29.
SI'W. Weiss, Optymalizacja poziomu zapasow — zrob to sam, ,,Logistyka” 2002, nr 4, s. 57.
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ich poziomu, ktory zagwarantuje ciagltos¢ sprzedazy, jednoczesnie przy minimalnych
kosztach. Bledy powstale podczas ustalania najczg¢sciej doprowadzaja do podniesienia
nieuzasadnionych kosztow utrzymania zapasow badz utraty mozliwosci sprzedazy.
Zarzadzanie zapasami jest niezmiernie wazne 1 niezwykle skomplikowane dla kadr
zarzadzajacych przedsigbiorstwem handlowym. Gdy w firmie wystepuja wysokie stany
zapasow, to wtedy ponosi ona wysokie koszty wigzace si¢ z ich utrzymaniem. Tego rodzaju
koszty sg niepotrzebne i negatywnie oddzialujg na wyniki finansowe™2.

W literaturze wskazuje si¢ dwie przeciwstawne strategie zaopatrzenia. Sa to:
strategia wykorzystujgca konkurencj¢ pomiedzy dostawcami oraz strategia bazujgca na
synchronizacji dostaw z przebiegiem procesu sprzedazy. Wyszczegolnione strategie maja
swoje zalety i wady (por. tabela 6)3. Jedna z nich bazuje na umowach krétkookresowych z
dostawcami 1 konkurencji, z kolei druga polega na wspotpracy dlugookresowej, jak i

synchronizacji dwdch procesow: zaopatrzenia i sprzedazy.

Tabela 6. Strategie zaopatrzenia

Strategia Zalety Wady
e trudnosci w planowaniu
sprzedazy,
e koszty zwigzane z opdznionymi

. . dostawami,
Strategia e obnizka kosztow, a tym samym W L, .
. L . . e konieczno$¢ utrzymywania
wykorzystujaca cen, dzigki wspolzawodnictwu ,
. \ zapasow,
konkurencje dostawcow,

e ponoszenie dodatkowych kosztow

pomiedzy e wiele zrodet zaopatrzenia, . .
dostawcami e niezalezno$¢ od dostawcow. W vx’fypadku zawierania dodatkowych
umow na dostawy w razie wigkszego
zapotrzebowania,
e konieczno$¢ cigglej analizy rynku
zakupow
e zaopatrzenie przy minimalnych
zapasach,
Strategia bazujaca | e nizsze koszty utrzymania
na synchronizacji | zapasow, e ograniczona liczba dostawcow,
dostaw z e mozliwo$¢ zawierania umow e konieczno$¢ $cistej wspotpracy z
przebiegiem procesu | dlugookresowych na lepszych dostawcami.
sprzedazy warunkach,
e brak koniecznosci ciaglej analizy
rynkow zakupow.

Zrédto: Wykonanie wlasne na podstawie W. Szczepankiewicz, Organizacja zrédet zaopatrzenia i rola handlu
detalicznego w kanatach rynku, [w]: Handel detaliczny. Funkcjonowanie i kierunki rozwoju, J. Szumilak (red.),
Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2004, s. 138-139.

2. G. Zimon, Wplyw strategii zarzadzania zapasami na wyniki finansowe przedsigbiorstw, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2015, nr 399, s. 501.
33 W. Szczepankiewicz, Obstuga...,op.cit., s. 105.
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Resumujac, wysokie stany zapaséw majg niekorzystne, jak 1 korzystne przetozenie
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Zarzadzajagcy musza je zbilansowaé oraz podjac
wlasciwe decyzje, czy kierunek przyjetej polityki zarzadzania zapasami jest wlasciwy. W
sytuacji, gdy jednak koszty utrzymania wysokich stanéw zapasdéw sg nizsze od kosztow, ktore
nalezatloby ponies¢ (koszt logistyki zamowien, aby uzupetni¢ magazyn do stanu obecnego) to
warto tego rodzaju strategi¢ realizowaé. Kolejnym pozytywnym czynnikiem przemawiajacym
za utrzymywaniem wysokiego poziomu zapaséw jest ich dobre oddzialywanie na
ograniczenie ryzyka utraty pltynnosci. Wysoka gotowos¢ dostaw 1 bezpieczenstwo
funkcjonowania stanowi wazng determinant¢ podczas konkurencyjnej gry na rynku. W
przypadku, gdy wystapia niedobory zapasoéw, to wowczas pojawiajg si¢ koszty zwigzane z
zatrzymaniem sprzedazy, co moze skutkowaé utrata kontrahentow. Rozwigzaniem tego
rodzaju problemoéw moze by¢ optymalizacja zarzadzania zapasami. Niemniej jednak, aby to
miato miejsce, nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ poniesionych kosztow wigzacych si¢
utrzymaniem zapasow>*,

Jak stusznie zauwaza A. Karmanska, koszty zarzadzania zapasami stanowig
podstawowy element kosztow logistyki. Nalezy podkresli¢, ze koszty zapaséw okresla si¢
kosztami gospodarki magazynowej, bowiem wynikaja one z czynnosci, ktore wigze si¢ z
zapasami®® Koszty zwigzane z tworzeniem zapasow w przedsicbiorstwie handlowym
obejmujg koszty fizycznego tworzenia zapasow oraz koszty proceséw informacyjnych
zwigzanych zakupem towarow. Wsrod informacyjnych kosztow zapasoOw nalezy zwrocicé
uwage na:

e koszty wyboru dostawcy,
e koszty przygotowania zamdwien,
¢ koszty negocjacji,

e koszty przygotowania zlecenia>®.

W grupie kosztéw utrzymania zapaséw menedzerowie mogg najwiecej zyskac dzieki
zaimplementowaniu odpowiednich metod zarzadzania zapasami, prowadzacych do ich
optymalizacji. Bez watpienia proces utrzymywania zapasow jest kosztowny i1 niezwykle
trudny. Na wysoko$§¢ omawianych kosztow najwazniejszy wptyw maja prognozy sprzedazy.

W tej grupie kosztow utrzymania zapasow wyrdzni¢ nalezy

3 Tamze, s. 502.

35 A. Karmanska (red.), Zarzadzanie kosztami jako$ci, logistyki, innowacji, ochrony $rodowiska a rachunkowo$¢
finansow, Difin, Warszawa 2007, s. 134.

36 J. Twarog, Koszty logistyki przedsiebiorstw, Biblioteka Logistyka, Poznan 2003, s. 127.
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e koszty skladowania zapasow,
e koszty zamrozonego kapitatu,

e koszty starzenia si¢ zapasow"’.

Koszty wyczerpania zapasOw wyrazaja utrate korzySci, jaka poniostoby
przedsiebiorstwo w wyniku braku zapaséw w chwili, gdy klient ich potrzebuje. Sa to koszty
utraconych korzys$ci, jakie firma moglaby osiagnaé, gdyby dysponowata odpowiednimi
zapasami w odpowiednim czasie i miejscu’®.

W przedsigbiorstwie handlowym wazne miejsce zajmuje podziat kosztoéw zarzadzania
zapasami. Sklada si¢ na nie: koszty tworzenia zapasow, koszty utrzymania zapasOw oraz

koszty wyczerpania zapaséw (por. schemat 2).

Schemat 2.Podziat kosztow zarzadzania zapasami w przedsigbiorstwie handlowym

Koszty zapasow

Koszty Koszty Koszty
tworzenia utrzymania wyczerpania
zapasow zapasow zapasow

Zrédto: Wykonanie whasne na podstawie Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie,
PWE, Warszawa 2003, s. 316.

Ostatnim omawianym elementem bedzie planowanie sprzedazowe, ktore wchodzi w
sktad do jednego =z istotniejszych elementow pracy dziatu sprzedazy kazdego
przedsigbiorstwa. Planowanie sprzedazy to proces, na ktory sktada si¢ szereg r6znego rodzaju
czynnikow 1 analiz. Jest to integralna czg¢$¢ planu marketingowego firmy, oparta na ocenie
potencjalnego rynku i na prognozie przysztego popytu na towary>. Wéréd najwazniejszych
sktadowych planu sprzedazy znajduje si¢:

e okreslenie celow i1 przydziat zadan dla personelu sprzedazy,

57 Tamze, s. 128.
8 A. Karmanska (red), Zarzadzanie. .., op.cit., s. 138.
% K. Cybulski, Zarzadzanie dziatem sprzedazy firmy, Wyd. PWN, Warszawa 2004, s. 25.
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e okreslenie sposobu wspolpracy z podlegtymi sprzedawcami®.

Bezsprzecznie prognozy sprzedazy oraz cele sprzedazowe okreslaja podstawowe
zamierzenia przedsigbiorstwa w danym przedziale czasowym. Z kolei plan sprzedazy
pokazuje szczegdtowo, w jaki sposob zamierzony cel ma by¢ osiggnigty. K. Cybulski
wskazuje na integralne komponenty planu sprzedazy, wskazujac wérdd nich:

e wyznaczenie zadan sprzedawcom,
e odpowiednie ustalenie logistycznej sekwencji dzialan akwizycyjnych, ktére maja

doprowadzi¢ do osiggniecia wczesniej zamierzonych zadan®!.

60 J. R. Evans, B. Berman, Markting, Wyd. Macmillan New York 1990, s. 523.
1 K. Cybulski, Zarzadzanie...,op.cit., s. 87.
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ROZDZIAL 2
MENEDZER W PRZEDSIEBIORSTWIE I JEGO KOMPETENCJE

2.1 Menedzer — aspekty zawodu

Pojecie menedzer ma szereg roznego rodzaju znaczen. Nalezy zauwazy¢, do$é
rzadko poszczegolni autorzy zwracaja uwage na ich odmiennos¢. W literaturze przedmiotu z
zakresu marketingu i1 zarzgdzania termin ,,menedzer” wykorzystywany jest w szerokim ujeciu.
W tym kontek$cie mamy tu na mysli jednostke, ktéra jest osoba zarzadzajaca organizacja
badz jej czgsécig (np. dziatem). Nie ma tu znaczenia jakie miejsce jednostka ta zajmuje w
hierarchii organizacyjnej. W mysl powyzszego mozna stwierdzi¢, ze pojecie menedzer w
szerokim znaczeniu odnosi si¢ do dyrektora, kierownika i przetozonego®?.

Zdaniem P. F. Druckera menedzerowie zaréwno zarzadzaja praca innych, jak i
jednoczes$nie sg zwierzchnikami innych. Pojgcie menedzera odnosi si¢ zatem do wszystkich
0s6b,,.(...) poczynajac od tego stojacego najwyzej, konczac na majstrze produkcji”®. Z
podobnym rozumowaniem mamy do czynienia m.in. w obszarze anglosaskim. Menedzerami
sa wszyscy czlonkowie organizacji, ktorzy zarzadzaja innymi. R.W. Griffin ma tozsame
podejscie w tym zakresie. Zwraca on uwage, ze menedzer to taka jednostka, ktorej zasadnicze
zadanie to realizacja procesu zarzadzania. I tak tez np. w trdjszczeblowej strukturze stanowisk
kierowniczych stanowiska menadzera znajdujg si¢ w tzw. kierownictwie pierwszego szczebla
(np. brygadzisci)®. Warto takze dodaé, ze menedzer kieruje dzialaniami, ktére maja
prowadzi¢ do osiggniecia celéw organizacji®.

Z zaprezentowanymi powyzej pogladami w duzej mierze zgadzaja si¢ takze polscy
autorzy. J. Kisielnicki wskazuje, ze menedzer to zwierzchnik konkretnej formacji ludzkiej
(np. dzialu) w danej organizacji, natomiast jego gldwna rola jest osiagnigcie przez zespot
uprzednio zatozonych celow®®.

Z kolei w wezszym ujeciu pojecie ,,menedzer” nie wigze si¢ ze wszystkimi, zas tylko

z okreslonymi grupami zarzadzajagcymi. W wigkszosci wypadkow jest to zwykle $redni i1

2 U. Ornatowicz, Menedzer XXI wieku. Definicja, identyfikacja, edukacja, Wydawnictwo Szkoty Gtdéwnej
Handlowej, Warszawa 2008, s. 14.

8 P. Drucker, Praktyka zarzadzania, Wyd. Czytelnik, Krakow 1994, s. 22 [za:] Menedzerowie przysztosci a
zarzadzanie strategiczne, H. Dzwigot (red.), Zeszyty Naukowe 22 Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i
Zarzadzanie, nr 70, Gliwice 2014.

%4 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wyd. PWN, Warszawa 2017, s. 43,

% J. A. F. Stoner, R.E. Freeman, D. R. Jr. Gilbert, Kierowanie, Polskiec Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2011, s. 56-57.

% J. Kisielnicki, Zarzadzanie. Jak zarzagdzac i by¢ zarzadzanym. Wyd. PWN, Warszawa 2008, s. 31.
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najwyzszy poziom zarzadzania. Zdarza si¢, ze poziom nizszy utozsamia Si¢ z
menedzeryzmem, niemniej jednak uwarunkowane jest to zalozong koncepcja definiowana
szczebli. W tym wymiarze poziom najnizszy obejmuje stanowiska na przyklad stanowisko
nadzorcy budynku®’.

Biorgc pod uwage kryterium najwyzszego poziomu zarzgdzania mamy do czynienia
z najwezszym zakresem terminu menedzer. W tym ujeciu obejmuje ono tylko czionkow
najwyzszego kierownictwa. Czgsto pojecie menedzeryzmu utozsamia si¢ z systemem
sprawowania pierwszoplanowego kierownictwa w przedsi¢biorstwie. Zgodnie z tym
zalozeniem zaklada si¢, ze funkcje menedzerskie pelnia wylacznie prezes, vice-prezes i
dyrektor naczelny®®,

J. Welch wskazuje, ze liderzy ,,(...) powinni zabra¢ si¢ za to, o czym tylko méwia, i
zarzadzanie zasobami ludzkimi wynie$¢ na taki sam poziom profesjonalizmu i rzetelnosci, jak
zarzadzanie finansami. Poniewaz w grze liczg si¢ przede wszystkim ludzie, czy moze by¢
zatem co$ wazniejszego?”®.

J. Welch bardzo rzadko uzywat stowa ,,menedzer”, bowiem kojarzyto mu si¢ z
biurokratami, wprowadzajacymi nowe procedury i kontrolujgcymi wszystko dookota.
Wspomniany autor uzywat bardzo czesto termindéw ,lider” i1 ,,przywddztwo”. Zdaniem J.
Welcha biznes oznaczal ferwor, tempo, poszukiwanie nowych pomystéw i1 ekscytacje.
Niejednokrotnie postugiwatl si¢ on terminologia sportowa, czyli zargonem z ktérym mamy do
czynienia na boisku, a nie za§ w biurze’”.

Bez watpienia przywodztwo wedlug J. Welcha wymyka si¢ wszelkiego rodzaju
klasyfikacjom oraz uogélnieniom. Na jego przyktadzie mozna jednak dostrzec, jak istotna jest
umiejetnos¢ przywodcy wizjonera w kontek$cie nawigzania odpowiednich relacji z
pracownikami. Posiadat on kompetencje w zakresie wzbogacania wlasnej wizji koncepcjami
swoich menedzeréw. Ponadto, Welch rownoczesnie rozwijal otwarta na innowacje kulture
organizacyjng oraz zarazal ich swoim entuzjazmem. Bardzo cz¢sto dokonywat on zmian
radykalnych, ktore wyprzedzaly wizje otoczenia innych menedzerow. Dokonywat ich jednak
stopniowo’!.

Biorac pod uwage kryterium zarzadzania mozna wyrézni¢ nastgpujace role

menedzera;:

7 A. Chandler, The Visible Hand. The Managerial Revolution in American Busi-ness, Cambridge 1978, s. 12.

% J. A. F. Stoner, R.E. Freeman, D. R. Jr. Gilbert, Kierowanie..., op.cit., s. 76.

% J. Welch, S. Welch, Winning odpowiedzi. Warszawa 2007, s. 107.

70 J. Polowczyk, Winning, czyli jak zwycieza¢ w biznesie wedlug Jacka Welcha, ,,Przeglad Organizacji” 2008,
nrl,s.5.

"1J. Welch, S. Welch, Winning znaczy zwycieza¢, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2005, s. 81-103.
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e menedzer jako strateg — menedzer najwyzszego szczebla,
e menedzer jako integrator — menedzer $redniego szczebla,

e menedzer jako fachowiec — specjalista w danej dziedzinie’*.

Nalezy podkresli¢, ze menedzer w organizacji petni rdézne role, ktére powstaja
glownie na skutek istnienia wzorcow postepowania funkcjonujacych danej organizacji badz
jej otoczeniu (wewnetrznym 1 zewng¢trznym). Normy tego rodzaju odznaczajg si¢ roznym
stopniem sformalizowania oraz okreslaja charakterystyczne dla danej roli formy oraz sankcje.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze s3 one zwigzane z okreslong pozycja konkretnej osoby w
strukturze organizacyjnej. Na typologi¢ rol organizacyjnych sktadaja si¢ takie elementy jak:
priorytet zadan a w nich role zachowawcze i1 kreatywne, nast¢pnie zachowan rynkowych a w
nich role strategiczne i role organizacyjne. Ostatnia sktadowa to element petnienia funkcji
kierowniczych a w nim role interpersonalne, role informacyjne i role decyzyjne (por. schemat

3).

Schemat 3.Typologia rol organizacyjnych

Kryteria
| |
g : Zachowan Petienia funkcji
Priorytetn zadan rynkowych kierowniczych
. Role interpersonalne
Role zachowawcze Role strategiczne

Role informacyjne

Role kreatywne Role organizacyjne |

‘ Role decyzyjne

Zrédlo: Wykonanie wlasne na podstawie Z. Ciekanowski, Rola menedzera w organizacji, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, 2015, nr 107, s. 186.

2 B. Reformat, Funkcje i znaczenie menedzeréw w zarzadzaniu jednostkami kultury w dobie kryzysu
gospodarczego, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 2016, nr
256,s.21.
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Kryterium priorytetu zadan umozliwia wyr6znic:
e role zachowawcze — wynikaja one z codziennych probleméw oraz prowadza do
utrwalania postaw zachowawczych; osoby przyjmujace te role najczesciej unikaja
konfliktéw w organizacji, hamujgc tym samym wtasng samorealizacjg;
e role kreatywne — skoncentrowane sg na ekspansji organizacji oraz dostosowania jej
do zmiennego otoczenia; ponadto, bardzo wazne miejsce zajmuje tu samorealizacja

menedzeroOw pozwalajaca na prowadzenie w organizacji dlugookresowej polityki

nastawionej na dynamiczny rozwo;j’>.

Rozpatrujac kryterium zachowan rynkowych wyodrgbnia si¢:
e role strategiczne — utozsamia si¢ je gléwnie z realizacjg celow strategicznych
organizacji 1 petnieniem jej misji,
e role organizacyjne — pozwalaja menedzerowi na zarzadzanie instytucjg oraz jej

funkcjami zgodnie z oczekiwaniami’®.

Niezwykle wazna jest kategoria petnionych funkcji kierowniczych, ktora zawiera w
sobie role:
e informacyjne — koncentruja si¢ na zbieraniu, przetwarzaniu oraz przekazywaniu
informacji; w ich kontek$cie nalezy wyrdznic:

o rolg propagatora — przekazywanie wiasciwych informacji swoim podwtadnym
w celu realizowania przez nich zadan,

o rolg obserwatora — poszukiwanie informacji, rejestrowanie oraz analizowanie
danych pochodzacych z zewnatrz, jak i z wewnatrz organizacji,

o rola rzecznika — reprezentowanie interesOw organizacji oraz przekazywanie
informacji podmiotom znajdujgcych si¢ poza organizacja,

e interpersonalne — sg zogniskowane wokot interakcji z ludzmi; zalicza si¢ do nich:

o rolg przywodcy — traktowana jest jako oddzialywanie menedzera na swoich
pracownikOw w motywujacy sposob w celu wykonania przez nich okreslonego
zadania; rola ta odnosi si¢ do pozyskiwania, szkolenia, motywowania,
rotowania i oceniania zatrudnionych;

o rolg reprezentanta —obejmuje dziatania symboliczne 1 ceremonialne; wsrod
przyktadow pehienia tej roli mozna wskaza¢ udziat menedzera w uroczystym

obiedzie wydanym z okazji przyjazdu waznej osobistosci,

3 P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 33
4 Tamze.
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o role facznika — rozumiana jest jako koordynowanie dziatan miedzygrupowych,
mi¢dzyludzkich badZ migdzyorganizacyjnych; chodzi tu o kreowanie systemu
powiazan mi¢dzy podmiotami na zewnatrz i w wewnatrz organizacji.

e decyzyjne — polegaja na podejmowaniu decyzji; s3 to:

o rola dysponenta zasobow — polega na podejmowaniu decyzji o sposobie
dystrybucji zasobow;

o rola przedsigbiorcy — chodzi tu o inicjowanie zmian oraz wykorzystanie
szansw ramach rozwoju organizacji;

o rola negocjatora — prowadzenie negocjacji z innymi grupami badz

organizacjami’>.

J. Welch 1 S. Welch sg zdania, ze z przywddztwem w biznesie wigze si¢ slowo
paradoks. Niejednokrotnie pojawiajg si¢ pytania w jaki sposéb potaczy¢ krotkookresowe
zarzadzanie wynikami kwartalnymi zwigzane z realizowaniem zamierzen dtugookresowych.
Zdaniem wspomnianych autorow zasadnicze zadanie kazdego lidera stanowi rownowazenie

sprzecznych celow’®.
2.2 Cechy osobowosciowe i styl pracy menedzera

Wspotczesnie odnalez¢é mozemy wiele opracowan naukowych i pogladow na temat
cech osobowosciowych menedzera. W  konsekwencji stworzono system modeli
osobowosciowych menedzerow oraz sposoboéw ich zachowania. H. Leavitt proponuje
nastepujaca typologi¢ menedzeréw w ujgciu psychologicznym:

e menedzer wykonawca — pragmatyk, odnosi sukcesy podczas wdrazania plandéw i
projektow, dazy do podporzadkowywania podwtadnych swojej woli oraz nie jest raczej
wizjonerem,

e menedzer wizjoner —btyskotliwy, charyzmatyczny, oryginalny, $mialy, niekiedy
ekscentryczny, bezkompromisowy, niejednokrotnie szuka nowych rozwigzan,
obdarzony jest sporg intuicja, kieruje si¢ czesto instynktem,

e menedzer analityk — operuje faktami, liczbami, jest racjonalista i kontrolerem,

wedhug niego na wszystko jest odpowiedz’’.

5 R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wyd. PWN, Warszawa 2017, s. 16-20.
76]. Welch, S. Welch, Winning znaczy..., op.cit., s. 84.

77P. Zukowski, Wymiar profesjonalny i osobowo$ciowy wspdlczesnego menedzera, ,,Przedsigbiorczos¢ —
Edukacja”, 2009, nr 5, s. 103.

31

35 / 109



7e3a9fefe96a306913a9d6cfaladbalc?
2019-05-30 13:36:57

Doswiadczenia ze Stanéw Zjednoczonych 1 rozwinigtych panstw Europy Zachodniej
pozwolily w problematyce zarzadzania wyksztalci¢ pewne wzorce osobowosciowe
menedzerow. W tym konteks$cie nalezy wyr6znic:

e menedzerow niezadowolonych — odrzucajg oni istniejacy stan rzeczy, lecz nie
potrafig stworzy¢ programu zmian na lepsze; u tych menedzerow trudno zaobserwowac
cechy ambicjonalne,

¢ menedzerow odwaznych — sa dobrze przygotowani, dojrzali, honorowi, ambitni,
identyfikuja si¢ z organizacja; ich dzialania sg oparte gtownie zar6wno na wiedzy,
kompetencjach i umiejetnosciach kierowniczych, jak i zdobytym doswiadczeniu,

e menedzerow konformistoéw — akceptuja oni istniejace struktury w instytucji; ich
zdaniem najkorzystniejszymi sg rozwigzania nie odznaczajace si¢ zadnym ryzykiem,
za$ ich motywacja to potrzeba bycia akceptowanym w instytucji,

e menedzerow wyzywajacych — sg oni niezadowoleni z zastanej rzeczywistosci, dazg
do zmian, przeciwdzialajg istniejacej strukturze organizacyjnej oraz sg przeciwnikami w

ramach przekazywania kompetencji’®.

Bez watpienia wymagania wobec menedzeréw ciggle rosng. Trzecie tysigclecie
zapoczatkowato szerokie analizy nad formulowaniem grup cech, ktéore powinni posiadaé
idealni menadzerowie. Amerykanska firma doradztwa personalnego Kom 1 Ferry
przeprowadzita badanie wsrod 1500 japonskich, amerykanskich i europejskich menedzerow
najwyzszego szczebla z wysokimi kwalifikacjami. Na ich podstawie stwierdzono, ze
menedzerowie muszg stanowi¢ etyczny wzorzec dla swoich podwladnych, by¢ entuzjastami,
za$ wérod ich zasadniczych cech znajduje si¢ przede wszystkim otwarto$¢ i kreatywnos$¢.
Ponadto, idealny menedzer jest komunikatywny, doskonale wyksztalcony na wielu
ptaszczyznach przejawia tolerancj¢ wobec innych kultur oraz odznacza si¢ niezaleznym
sposobem postepowania’’.

Osobowos¢ menedzera sktada si¢ z wielu elementow. Glowne miejsce zajmuja
zdolnosci intelektualne, cechy fizyczne, sposoby wyrazania mysli, temperament, wyznawany
system wartosci, hobby, przejawiane postawy spoteczne oraz styl bycia®®. E. H. Schein
wskazuje, ze menedzerowie powinni cechowac sig:

e bardzo duza sila emocjonalng, ktéra pozwala na pokonywanie pojawiajacych si¢

trudnosci,

78 Tamze, s. 108.
” Tamze, s. 112.
80 J. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 67.
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e wysokim poziomem percepcji oraz zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci,

e wysokim poziomem motywacji, ktory pozwala na aktywna partycypacje w procesie
rozwoju,

e umiejetnoscig analizy proceséw, ktéra umozliwia rozwijanie kultury organizacji
pracy,

e umiejetnosciami z zakresu dzielenia si¢ wtadza (chodzi tu o przekazywanie swoich
kompetencji na nizsze szczeble zarzadzania),

e umiejetnosciami  pozwalajacymi na zaangazowanie swoich podwladnych w

rozwigzywanie problemow?®!.

W pracy menadzera bardzo wazna odgrywa jego styl zarzadzania. W literaturze
przedmiotu zwraca si¢ uwage najczesciej na cztery gléwne style, tj. styl autokratyczny, styl
partycypacyjny, styl demokratyczny i styl nieingerujacy. Autorytatywny menedzer to lider,
ktéry przekazuje podwladnym jakie zadania maja wykonywac, oczekujac, ze jego polecenia
beda przestrzegane bez zadnego sprzeciwu. Badania wskazuja, iz autokratyczne kierownictwo
jest najskuteczniejsze wtedy, gdy zadanie jest do$¢ powtarzalne i proste oraz tam, gdzie
menedzer ma wylgcznie krotkoterminowe relacje z podwladnymi®?.

Z kolei partycypacyjnym menedzerem jest taka osoba, ktéra podejmuje wspolnie
decyzje, angazujac swoich podwladnych w ich podejmowanie®’. Na podstawie wynikow
badan®*nalezy stwierdzié, ze lider taki uzyskuje zaufanie i szacunek, natomiast angazowanie
podwtadnych w podejmowanie decyzji niejednokrotnie prowadzi do lepszych decyzji, co z
kolei oddziatuje pozytywnie na wydajno$¢ pracownika.

Demokratyczny menedzer to osoba starajgca si¢ postepowac w sposob spdjny badz
sprzyjajacy zasadom demokracji®. Styl demokratyczny jest bardzo otwarty, charakteryzujac
si¢ kolegialno$cia w prowadzeniu zespolu. Mozna zatem stwierdzi¢, ze demokratyczny

menedzer to jednostka, ktora dzieli podejmowanie decyzji z innymi cztonkami zespohu®®.

81J. A. F. Stoner, R.E. Freeman, D. R. Jr. Gilbert, Kierowanie..., op.cit., s. 77-78.

82 A. B. Brahim, O. Ridi¢, T. Juki¢, The Effect of Transactional Leadership on Employees Performance — Case
Study of 5 Algerian Banking Institutions, ,,Economic Review — Journal of Economics and Business”, 2015 Vol.
X111, Iss. 2, s. 9.

8 C. Bell, T. Mjoli, The Effects of Participative Leadership on Organisational Commitment: Comparing Its
Effects on Two Gender Groups among Bank Clerks, ,,African Journal of Business Management”, 2013, Vol.
8(12),s. 451..

8 G. W. Lumbasi, G. O. K’Aol C. A. Ouma, The Effect of Participative Leadership Style on the Performance of
COY A Senior Managers in Kenya, ,,Research journali’s Journal of Management” 2016, Vol. 4, No. 5, s. 10-11.
8 J. Gastil, A Definition and Illustration of Democratic Leadership, ,,Human Relations”, 1994, Vol. 47, No. 8, s.
951.

8 S. Ray, I. A. Ray, Understanding Democratic Leadership: Some EY Issues and Perception with Reference to
India’s Freedom Movement, ,,Afro Asian Journal of Social Sciences”, 2012, Vol. 3, No. 3.1, s. 3.
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WedtugR. N. Amanchukwu, G. J. Stanley i N. P. Ololube®’demokratyczni liderzy podejmuja
finalne decyzje, lecz angazuja konkretnych cztonkéw zespotu do procesu decyzyjnego.
Bardzo wazne miejsce zajmuje tu zachecanie do kreatywnosci, a za§ poszczegolne osoby sa
zaangazowane w realizowane projekty 1 podejmowane decyzje.

Warto takze wspomnie¢ o stylu ,,laissez-faire” (z francuskiego ,,niech si¢ stanie”),
ktory charakteryzuje osoby, ktoére pozwalaja osobom pracowaé samodzielnie®,
Menedzerowie kierujacy si¢ tym stylem daja swoim zespotom petng swobode wykonywania
pracy oraz ustalenia wlasnych termindéw. Liderzy laissez-faire zwykle umozliwiajg swoim

podwtadnym na podejmowanie samodzielnych decyzji odnoszacych si¢ do ich pracy®’.
2.3 Kompetencje menedzerow

Pojecie ,,kompetencje” to termin wielowymiarowy, co powoduje istotne trudnosci w
jego definiowaniu. Na wstepie zasadne jest rozrdznienie znaczen dwodch czesto mylonych ze
soba pojec, to jest kompetencji i kompetencyjnosci. Kompetencje dotycza konkretnych oséb
oraz ich zachowan w miejscu pracy, z kolei kompetencyjno$¢ wynika z analizy funkcjonalne;.
Termin ten oparty jest na zadania, prace badz funkcje, w ktérych wykonywaniu bierze udziat
jednostka kompetentna®®.

W literaturze przedmiotu poje¢cie kompetencji pojawito si¢ wraz z poczatkiem lat 80-
tych XX wieku. Wezesniej postugiwano si¢ takimi zwrotami jak umiej¢tnosci czy zdolnosci.
Warto tu nadmieni¢, ze ciggle utozsamiane sg one terminem kompetencje, o czym mogg
$wiadczy¢ nastepujace okreslenia:

e kompetencje — jest to zdolno$¢ do wykonywania dzialan w ramach obszaru
zadaniowego oraz dazenie do poziomdéw wykonywania pracy spodziewanych u
pracownikow,

e competence, competency — fachowos¢, znajomos¢ rzeczy, posiadajacy kwalifikacje,

e kompetencje — zdolno$¢ zatrudnionych do dziatania prowadzacego do osiggnigcia

okres$lonego celu w konkretnych warunkach za posrednictwem danych $rodkow”’.

87 R. N. Amanchukwu, G. J. Stanley, N. P. Ololube, A Review of Leadership Theories, Principles and Styles and
Their Relevance to Educational Management, ,,Management”, 2015, Vol. 5, No. 1, s. 10.

8 A. Q. Chaudhry, H. Javed, Impact of Transactional and Laissez Faire Leadership Style on Motivation,
International Journal of Business and Social Science”, 2012, Vol. 3, No. 7, s. 259.

8 R. N., Amanchukwu, G. J. Stanley, N. P. Ololube, A Review of Leadership..., op.cit., s. 10.

% E. Mastyk-Musial, Zarzadzanie kompetencjami w organizacji, Wyzsza Szkota Menedzerska, Warszawa 2005,
s. 89.

°1]. Gracel, M. Makowiec, Kluczowe kompetencje menedzera w dobie czwartej rewolucji przemystowej —
przemystu 4.0, ,,Zarzadzanie”, 2017, nr 4, s. 107-108.
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Kompetencje roznicowane sg takze wedtug nastepujacych ujec:
e wymiar prakseologiczny— koncentruje si¢ na sprawnosci dzialania,
e ujecie prawnicze — odnosi si¢ do formalnej podstawy dzialania osob oraz organizacji,
e plaszczyzna socjologiczna — nacisk potozony jest na spoteczne wzorce zachowan,

e wymiar psychologiczny— skupia si¢ na wymiarze funkcjonalnym i mechanizmach

regulacji dziatania®,

Na podstawie literatury przedmiotu wyrdzni¢ mozna trzy zasadnicze obszary
kompetencji menedzerow. Sg to postawa, umiejgtnosci menedzerskie 1 wiedza. Trzeba
podkresli¢, ze kazdy z wymienionych obszar6w moze posiada¢ nawet kilkanascie
kompetencji. W tym konteks$cie nalezy wyodrgbni¢:

e w zakresie zagadnienia postawa — kreatywno$¢, inteligencja, asertywnos¢, pewnosé
siebie, umiejetnos¢ okazywania zaufania, prawos$¢ i1 uczciwos$¢, empatia, ambicja,
umiejetnos¢ budowana autorytetu, tatwo$¢ nawigzywana kontaktow, umiejetno$¢ pracy
w zespole, umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem;

e w zakresie zagadnienia umiejetnosci menedzerskie —umiejetnos¢ oceny skutkow
dziatan, podejmowania decyzji, udzielanie pomocy w rozwigzywaniu problemow,
organizacji pracy podwladnym, formutowania celéw, negocjacji, skutecznego
komunikowania si¢, umiej¢tnos¢ motywowania cztonkéw zespotu, orientacja na cele,
rozwigzywania konfliktow;

e w zakresie zagadnienia wiedza — umiejgtno$¢ zastosowania odpowiedniej metody
zarzadzania, do$wiadczenie, elastycznos¢ w stylu zarzadzania, kompetencje w danej

dziedzinie, zastosowania oprogramowania, umiejetno$¢ zarzadzania czasem®>.

Kluczem do sukcesu przedsigbiorstwa handlowego sa zdolno$ci i umiejg¢tnosci
wspotczesnych menedzerow. W tym kontekécie wazne miejsce zajmuja zdolnosci
motywacyjne, prognostyczne, organizacyjne, intelektualne, percepcyjne, intuicyjne i

decyzyjne (por. tabela 7).

2W. Zaloga, Model kompetencji menedzera w nowoczesnej organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, 2013, nr 97, s. 455.

9 K. Dziekonski, Kompetencje kierownikéw innowacyjnych projektow budowlanych w Polsce[w:] Znaczenie
kapitalu intelektualnego w zarzadzaniu nowoczesng organizacja, (red.) E. Stroinska, J. Trippner-Hrabi,
,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, Wydawnictwo Spolecznej Akademii Nauk, tom XVII, zeszyt 2, czgs¢ I,
L.6dz-Warszawa 2016, s. 86-87.
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Tabela 7. Zdolno$ci 1 umiej¢tnosci wspotczesnego menedzera

e poszanowanie odmiennosci innych ludzi,

e nawyk zachecania innych do przekazywania informacji zwrotnej,
.. ) e komunikatywno$¢ i umiejetnos¢ wzbudzania zaufania
Zdolnosci motywacyjne ) i . ,
e motywacja wykorzystywania zdolno$ci przywodczych,
o clastyczno$¢ w dziataniu, zyczliwosc,

e uczciwos¢, poszanowanie prawa i sprawiedliwosc.

e poczucie osobistej odpowiedzialnosci,
e pragnienie zdobywania nowej wiedzy,
ZdolnoSci prognostyczne | e nieprzeci¢tne zaangazowanie w prace,
e gruntownos$¢ wyksztalcenia,

o Swiadomo$¢ celow wilasnego wysitku.

e umiej¢tnos¢ monitorowania, mobilizowania i korygowania dzialan
wspotpracownikow,

e dar organizacyjny do motywowania innych osob,

Zdolnosci organizacyjne | e przedsigbiorczo$¢ i inicjatywa, co przejawia si¢ w poszukiwaniu
nowych rozwigzan oraz podejmowaniu nowych przedsigwzigc,

e umiejetnos¢ pracy w zespole,

silna wola, nieprzeci¢tna energia, stato$¢ charakteru.

e gotowos¢ do podejmowania samodzielnych decyzji,

o zdolnos¢ zwigztego 1 jasnego wyrazania mysli,

e inteligencja przejawiajgca si¢ w  wyborze odpowiedniego
Zdolnosci intelektualne | postepowania w nieprzewidzianych sytuacjach,

e umiejetnos¢ przewidywania przysztych zdarzen, standow rzeczy oraz
ich skutkow,

alokacja zdolnosci umystowych.

e umieje¢tnosé eksponowania zachodzacych zmian,

- . e inwencja i tworcza wyobraznia, szeroki horyzont myslow
Zdolnosci percepcyjne o L - ’wy ] ’ ) ry ] y Y,
e $wiadomos$¢, w ktorym kierunku zmierza organizacja,
e otwarto$¢ na nowe dos§wiadczenia i innowacje.

e rozwini¢ta intuicja psychologiczna,

e duza $wiadomo$¢ wlasnego potencjatu,

e e . e umiejetno$¢ wychodzenia naprzeciw zmianom
Zdolnosci intuicyjne ,J‘(; o Y ) P ] ’ .
e umiejetnos¢ dostrzegania zmian zachodzacych w otoczeniu,
zewngtrznym, jak i zewngetrznym,

e wysoKki stopien samo$wiadomosci.

e zdolnosci w kontek$cie  podejmowania decyzji stosownie do

okolicznosci,

.. . e potrzeba wzigcia na siebie odpowiedzialnosci za przebieg wydarzen,
Zdolnosci decyzyjne . L, . . .
¢ umiejetnos¢ zarzadzania wlasnymi kompetencjami,

e entuzjazm w kreowaniu wlasnych pomystow,

e umieje¢tnosé doboru strategii decyzyjnych.

Zrédto: Wykonanie wlasne na podstawie L. Kieltyka, Rola menedzera we wspolczesnych organizacjach,
,,Przeglad Organizacji”, 2016, nr 8, s. 9.
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J. Welch w ramach zadan menedzera-przywodcy zwraca uwage na problematyke
zarzadzania ludzmi. Sformutowat kilka zasad dla menadzerow, ktore dotycza wspomnianej
tematyki:
e nalezy ocenia¢ ludzi kaskadowo do najnizszych stanowisk, co umozliwia im ocen¢
swoich dziatan,
e trzeba S$wigtowa¢ razem z ludzmi male sukcesy, co pozwala zbudowac ich
motywacje,
e zaleca si¢ rozumie¢ ludzi (empatia),

e nalezy traktowa¢ ludzi sprawiedliwie®.

Zgodnie z zatozeniami powyzszej filozofii J. Welch przeprowadzal co pewien czas
spotkania, podczas ktorych dyskutowano na temat plandéw i1 zadan na dany okres oraz
spisywano list¢ uzgodnien i innych spraw. W trakcie kolejnych spotkan monitorowano
wykonanie zaplanowanych zadan®’.

Bezsprzecznie zarzadzanie ludZzmi w organizacjach to funkcja, ktéra ulega
nieustannym transformacjom. Wielu autoréw zwraca tu uwage na szeroki zakres dzialan,
niemniej jednak zdaniem J. Welcha powinno to sprowadzac si¢ do szesciu gtéwnych praktyk.
Wedtug niego nalezy:

e stosowa¢ pozbawiony biurokracji 1 precyzyjny system oceniania, ktory trzeba
kontrolowa¢ pod katem uczciwosci.

e stawia¢ czolo napigtym relacjom — ze zwigzkami zawodowymi, rutyniarzami, z
»gwiazdami” oraz intrygantami.

e zwigkszy¢ znaczenie dzialu HR (Human Resources) w taki sposob, aby miat on
wiodacg 1 silng pozycje w przedsiebiorstwie oraz zadba¢ o to, aby zatrudnieni w tym
dziale odznaczali si¢ specyficznymi cechami i mogli pomaga¢ menedzerom kreowac
nowych lideréw i1 budowac ich $ciezki kariery. Zdaniem J. Welcha dyrektor HR, to
druga najwazniejsza osoba w kazdej organizacji. Z perspektywy dyrektora generalnego,
dyrektor ds. zasobow ludzkich musi by¢ przynajmniej réwny dyrektorowi
finansowemu.

e opracowa¢ skuteczne mechanizmy wynagradzania, premiowania, szkolen
motywowania pracownikOw oraz zatrzymywania ich w organizacji. Nie ulega

watpliwosci, ze ludzie potrzebuja uznania i nagrod, aby byli zmotywowani do pracy.

%4 J. Welch, S. Welch, Winning znaczy..., op.cit., s. 131-135.
% Tamze.
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Przedsiebiorstwa powinny gwarantowa¢ swoim pracownikom wyzej wymienione
mechanizmy, aby utrzymac najlepszych. Organizacja skoncentrowana na zwycigstwie
nie moze dopusci¢ do tego, aby ludzie ja opuszczali z przyczyn finansowych badz tez z
powodu braku uznania.

e stworzy¢ jak najbardziej mozliwie ptaskg strukture organizacji, o bardzo

przejrzystych zakresach obowigzkéw i stosunkach zalezno$ci’®.

Reasumujac, w pracy menedzera mozna wyrdézni¢ wiele kompetencji, bez

opanowania ktdrych nie mozna skutecznie realizowa¢ zatozonych celow.
2.4 Skutecznos¢ i efektywnos¢ pracy menedzera

Obecnie kazde przedsiebiorstwo potrzebuje skutecznych oraz efektywnych w swoim
dziataniu menedzeréw, bowiem to oni stajg si¢ przede wszystkim kreatorami jego sukcesu.
Funkcje i1 zadania jakie stoja przed nimi stoja sa niezwykle obszerne, natomiast ich realizacja
wymaga poswiecenia i wielkiego wysitku. Bez wzgledu na poziom zarzadzania i zajmowane
stanowisko, od kazdego lidera wymaga si¢ glownie efektywnosci w pracy kierownicze;j.
Skutecznos$¢ menedzera w kazdej organizacji ma ogromng wartos¢, gdyz w wysokim stopniu
przyczynia si¢ to do jej sukcesu, rozwoju i wlasciwego funkcjonowania. Nalezy zauwazy¢, ze
terminy takie jak, efektywno$¢ i skuteczno$¢ wiazace si¢ z praca menedzera stanowig ogdlne
miary powodzenia dziatania w zarzadzaniu. Zarzadzanie jest skuteczne wtedy, gdy firma
realizuje zalozone cele, natomiast efektywne wowczas, gdy przedsigbiorstwo kieruje sie¢
zasada racjonalnego gospodarowania, to jest starannie i oszczednie gospodaruje posiadanymi
zasobami. Trzeba wyraznie podkresli¢, ze zadaniem menedzera jest zachowanie réwnowagi
pomiedzy efektywnoscig i skutecznoscig. W ramach skutecznego zarzadzania liderzy powinni
wlasciwie wypetia¢ gtowne funkcje kierownicze, stosujac nowoczesne metody i techniki
zarzadzania, przestrzegajac zasad oraz prezentujac odpowiedni styl kierowania. W wymiarze
rynkowym dziatania menedzeré6w muszg by¢ skoncentrowane przede wszystkim na tym, aby
rozumieli oni strategi¢ organizacji (szczeg6lnie strategiczne cele marketingowe) oraz zdawali
sobie sprawe z tego, jak moga przyczyni¢ si¢ do jej sukcesu. Z kolei w kontekscie
efektywnosci istotng role odgrywa wplyw stylow kierowania zespotem na efektywno$é
zespotu, jak i jego poszczegolnych cztonkéw. Nie mozna takze zapomina¢ o komunikacji,
ktora stanowi jeden z elementéw niezbednych do efektywnej pracy zespolu. Nie ulega

watpliwosci, ze menedzer powinien dba¢ o ciaggle usprawnianie komunikacji wewnetrznej,

% Tamze, s. 104.
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gdyz jest niejednokrotnie klucz do sukcesu realizacji codziennych zadan badz szczegolnych
projektow?’.
Ponizej zaprezentowano glowne zadania menedzerskie, ktore wpltywaja na
skutecznosci 1 efektywno$¢ pracy menedzerow:
estworzenie systemu pomiaru zadowolenia klientow, jak i1 okreslenie czy przeptyw
informacji na linii klient-organizacja jest efektywny,
e okreslenie w jakim stopniu firma zorientowana jest na klientoéw oraz zweryfikowanie
czy podwtadni majg odpowiednig wiedze w zakresie potrzeb i1 oczekiwan klienteli,
eanaliza tempa rozwoju potrzeb, kierunkow i pragnien klientéw w réznych sektorach
gospodarki,
e skonkretyzowanie najwazniejszych kryteriow, ktore uwzglednia si¢ podczas

podejmowania przez klientow decyzji o potencjalnych zakupach,

e ocena przyjetej przez organizacje segmentacji rynku’®,

W  kontekscie skuteczno$ci menedzerow nalezy zwroci¢c uwage na gléwne
umiejetnosci przywodcze. Trzeba zwroci¢ uwage, ze sg one niezwykle istotne na plaszczyznie
funkcjonowania wspotczesnych menadzerow, lecz wykraczaja one daleko poza ich zakres.
Wsrod nich wyrdzni€ nalezy:

e pozyskiwanie poparcia,

e osobistg refleksyjnos¢ — chodzi tu przede wszystkim o poczucie kontroli podczas
weryfikacji zatozonych celow,

e okazywanie uznania za wykonane zadania,

e okres$lanie pelnionych funkcji przez siebie, jak i podwladnych.

e prowadzenie konstruktywnego dialogu z podwtadnymi,

¢ podejmowanie ryzyka w swoich dziataniach,

e ciagloéé usprawniania dziatan®.

W organizacjach menadzerowie podejmuja decyzje w trzech gtéwnych wymiarach:
w warunkach pewnosci i niepewnosci oraz okoliczno$ciach ryzyka. Nalezy tu zauwazy¢, ze w

warunkach pewnosci decyzje podejmowane sg niezwykle tatwo, bowiem w tym przypadku

97 P. Zukowski Profesjonalna sylwetka wspolczesnego menedzera, ,,Problemy Profesjologii”, 2008, s. 26-27.

98 7. Witaszek, Rozwdj kompetencji menedzerskich przestankg sukcesu organizacji, Zeszyty Naukowe Akademii
Marynarki Wojennej, nr 52,2011, s. 310-312.

% A. Wasiluk, Kompetencje przywodcze w przedsigbiorstwach o zasiegu globalnym, [w:] Stymulowanie
rozwoju przedsigbiorstwa w warunkach gospodarki globalnej, B. Budzisz, W. Urban, A. Wasiluk (red.), Wyd.
Difin, Warszawa 2008, s. 133.
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prawie bezproblemowo zaobserwowa¢ mozna zalezno$ci przyczynowo - skutkowe. Mozna
zatem w do$¢ prosty sposob przewidzie¢ potencjalny rezultat podjetych decyzji w oparciu o
wlasne doswiadczenie. W warunkach ryzyka niejednokrotnie podejmowane sa decyzje
kierownicze, ktére wigzg si¢ z dziataniami, ktorych wyniki dajg si¢ oszacowaé z pewnym
prawdopodobienstwem. Trzeba wyraznie podkresli¢, ze najtrudniejsze decyzje menadzerskie
podejmowane sa zawsze w warunkach niepewnos$ci. Wérdd nich nalezy zwrdci¢ uwage na
dziatania podejmowane w organizacjach, ktorych skutkow i okoliczno$ci nie mozna
okre$li¢!,
W wymiarze podejmowania skutecznych i efektywnych decyzji menadzerskich

wazng rol¢ odgrywa zdolno§¢ przewidywania ich potencjalnych skutkéw. Wiedza o
procesach, ktore juz miaty kiedy$ miejsce pozwala wnioskowa¢ o ich przebiegu w czasie
terazniejszym. Skuteczny menedzer powinien kierowaé si¢ nastepujacymi sposobami
przewidywania:

e zaobserwowanie kierunkowych zmian danego zjawiska, co pozwala antycypowaé

ksztaltowanie si¢ wielkosci, ktore charakteryzuja dany proces (oszacowanie wyniku

netto w danym kwartale),

e zalozenie niezmiennosci konkretnego zjawiska w danym czasie — uzyskane dane w

zakresie podobnych zjawisk w przesztosci, wskazywa¢ moga na niezmiennos$¢

przebiegu procesu konkretnego zjawiska,

e zaobserwowanie zjawisk wywolujacych inne zjawiska, tj. przyczynowo - skutkowe.

e okreslenie prawidtowosci w oparciu o cykliczne powtarzania si¢ zjawisk,

e opieranie si¢ na modelach, za posrednictwem ktéorych odzwierciedla si¢

rzeczywisto$é!!.

Podczas podejmowania kluczowych decyzji menedzerowie bazuja na zgromadzonej
wiedzy, jak i doswiadczeniu zawodowym. Zdarzaja si¢ jednak sytuacje, kiedy to dana decyzja
zostaje uznana po pewnym czasie za btedng. Na nieefektywnos$¢ pracy menedzera wptywajg
takie btedy jak:

e skupienie si¢ na dziataniach wylacznie w kategorii zysku — niejednokrotnie nie
bierze si¢ pod uwage negatywnych skutkow decyzji, jak 1 potencjalnych strat,
e blad oceny holistycznej — o wyborze konkretnego rozwigzania przesadza bardzo

cze¢sto intuicja, kosztem doktadnej analizy rozwazanych koncepcji i ich skutkow,

100 Tamze.
101 7. Witaszek, Rozwdj kompetencji..., op.cit., s. 313.
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e blad ignorowania szans — w trakcie podejmowania decyzji menedzerowie
zapominajg niekiedy o okresleniu wielko$ci szans osiggni¢cia pozytywnego badz
negatywnego rezultatu,

e skupienie si¢ na dziataniach wylacznie w kategorii strat — wowczas pomijane s3
mozliwo$ci osiggnigcia korzysci,

e blad myslenia zyczeniowego — zdarza si¢, ze menedzerowie kieruja wilasnymi
pragnieniami i przekonaniami, co powoduje, ze decyzje nie s3 podejmowanie

niezaleznie' 2.

Zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy to osoby biorgce udzial w podejmowaniu decyzji
menadzerskich majg réznego rodzaju perspektywy, w wyniku czego zatozone cele sg inne.
Wowczas niezwykle istotne staje si¢ rozwigzanie problemow organizacyjnych w
wykorzystaniem kompromiséw. Czesto zaobserwowaé tu mozna wsrod wszystkich
uczestnikdw procesu decyzyjnego dazenie do poprawienia swojej pozycji w instytucji,
poprzez narzucanie swojej woli'®.

W ramach podejmowania decyzji skutecznych menadzerskich nie mozna zapominaé
o wskazowkach w kontekscie trafnego decydowania, ktore opierajg si¢ gtownie o postulat
racjonalnos$ci. Ponizej znajduja si¢ wytyczne w zakresie racjonalnego dziatania menadzerow
w trakcie podejmowania decyzji, jak i rozwigzywania problemow:

e podczas rozwigzywania probleméw zaleca si¢ doszukiwa¢ uogdlnien poprzez
analogie, lecz nie mozna postepowac schematycznie,

e przed podjeciem decyzji nalezy pozyska¢ maksymalng ilos¢ niezbednych informacji,
e rozwigzywanie problemoéw przez menedzerow polega przede wszystkim na
rozlozeniu ich na cze$ci oraz delegowaniu ich odpowiednim zespotom,

e w trakcie wyboru optymalnego wariantu menedzer powinien przeprowadzic¢
szczegOtowy analize na podstawie przyjetych kryteriow,

e przed podjeciem jakiejkolwiek decyzji trzeba skonsultowaé sie ze specjalista z
konkretnej branzy,

e zaleca si¢ bra¢ odpowiedzialno$¢ za skutki podejmowanych decyz;ji,

e menadzerowie muszg podejmowaé wszystkie decyzje racjonalnie, wytaczajac inne

pobudki,

102 7.J. Brdulak, Zarzadzanie wiedzg a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy,
Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtownej Handlowej, Warszawa 2005, s. 90
103 A Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002, s.104
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e menedzerowie powinni poszukiwa¢ zmian 1 rozwigzywaé problemy, ktore
ograniczajg rozwQj organizacji,
e podjecie jakiekolwiek decyzji menadzerskiej musi by¢ poprzedzone szczegdtowsq
analiza podejmowanego ryzyka,
e wazng rol¢ odrywa dokumentacja przyczyn podjecia konkretnej decyzji, z uwagi na

potencjalng koniecznoéé ponownego przeanalizowania decyzji'®.

R. Kreitner wskazuje, ze sukces menedzera jest iloczynem potencjatu, motywacji i
mozliwosci, tj.:

SM = AxBxC, gdzie,

A — potencjat menedzera,

B — motywacja menedzera,

C — mozliwosci menedzera,

SM - sukces menedzera'?®.

Potencjat (A) to umiejetno$ci menedzerskie, wiedza specjalistyczna i wiedza ogdlna,
doswiadczenie, zasady etyczno-moralne, cechy osobowe menedzera oraz system celow i
wartosci. Wymienione elementy stanowig podstawe zachowan pracownikéw wptywajacych
na efektywne i1 skuteczne zarzadzanie. Ponadto, w procesie zarzadzania menedzer powinien
posiada¢ motywacje (B) do poszerzania swojej wiedzy i umiejetnosci, rozwoju zawodowego,
oraz zdobywania dos$wiadczenia. Do skutecznego dziatania oraz osiggnigcia sukcesu
niezbedne sg takze mozliwosci (C), czyli okreslone stanowisko, wykwalifikowany personel,
mozliwo$¢ awansu zawodowego oraz odpowiednie zaplecze informacyjne i techniczne!®.

Reasumujgc rozwazania podjete w niniejszym rozdziale nalezy stwierdzi¢, ze
menedzeryzm ma charakter kontekstowy. Z tego powodu nie istnieje jedna uniwersalna
formuta przewodzenia. Lider z prawdziwego zdarzenia skupiony jest zarowno na kontekscie
spotecznym, jak i osobistym. Skoncentrowany jest na rozwoju przedsigbiorstwa, a nie tylko
na wlasny awans. Przywodztwo polega takze na przygotowaniu godnego zastepcy. Warto
takze doda¢, ze przywddztwo topraca zespolowa. Wyraza si¢ w efektywnosci 1 we

wspotpracy z ludzmi'?’.

104 J. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobow dziatania, Centrum

Doradztwa i Informacji Delfin sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 97-100.

105 p, Zukowski, Podstawy naukowej organizacji pracy wraz z wybranymi problemami zarzadzania, WSZiA,
Opole 2008, s. 32.

196 Tamze, s. 32-33.

107 3, Welch, S. Welch, Winning znaczy..., op.cit., s. 100.
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Sylwetka menedzera nadal bgdzie tematem wielu réznego rodzaju badan, publikacji i
poszerzonych analiz. Na bazie zaprezentowanych informacji mozna wskaza¢ zbior cech, jakie
powinien posiada¢ nowoczesny menedzer. Niezwykle istotne jest w tym konteks$cie to, w jaki
sposOb podejmowane sa decyzje, jaka jest ich jakos¢ oraz jaki jest stosunek menedzera do
pracownikow zatrudnionych w organizacji Bez watpienia sg to dziatania, ktore wymagaja
wysokich umiejetnosci 1 duzej wiedzy. Dodatkowo, od idealnego menedzera wymaga si¢
réwniez silnej osobowos$ci, odwagi, wyobrazni, inteligencji oraz kierowania si¢ w pracy
zarzadczej uznanymi zasadami etyczno-moralnymi. W celu skutecznego oddziatywania na
zachowania podwladnych, menedzer powinien:

¢ posiada¢ odpowiednie kwalifikacje (wymiar profesjonalny),
e posiada¢ okreslony zespot cech osobowosci (wymiar osobowosciowy),

e kierowac¢ si¢ zasadami etyczno-moralnymi (wymiar etyczno-moralny).

Praca menedzera polega przede wszystkim na ustalaniu celow oraz okreslaniu zadan,
po wczesniejszej analizie rynku, wypracowaniu i podejmowaniu wilasciwych decyzji oraz
motywowaniu zatrudnionych do wydajnej 1 efektywnej pracy. Menedzer odpowiada za
realizacje zatozonych celow, gwarantuje wysoka wydajno$¢ pracy, zapewnia racjonalne
wykorzystywanie zasobow (czynnikow produkcji) oraz stworzenie odpowiedniej atmosfery i
warunkow pobudzajacych przedsiebiorczo$¢. Ponadto, wazne zadanie menedzera stanowi
zagwarantowanie odpowiednich warunkéw do harmonijnej wspotpracy oraz wspoétdziatania
pracownikow w zespole. Istotne miejsce zajmuja takze: odpowiednie przydzielanie zadan i
srodkow, ocena zatrudnionych pracownikdéw oraz kontrola dziatan. Pracownicy musza mieé
pewnos$¢, ze ich praca zostanie obiektywnie oceniona, natomiast jej efekty spotkaja si¢ z

nalezytym uznaniem.
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ROZDZIAL 3.

SPRZEDAZ JAKO ISTOTNY WYZNACZNIK POZIOMU
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW HANDLOWYCH

3.1 Planowanie i organizacja sprzedazy w przedsi¢biorstwie

Planowanie i organizacja sprzedazy to kluczowe elementy pracy dziatu sprzedazy w

kazdej firmie. Wigkszo$¢ badaczy zajmujacych si¢ tg problematyka (np. Ph. Kotler, K.
Cybulski czy P. Dittman) jest zadania, ze planowanie sprzedazy to proces, na ktory sktada si¢
szereg réznego rodzaju czynnikéw. Bez watpienia stanowi on wazng czg$¢ planu
marketingowego okreslonego podmiotu gospodarczego, opartego zaréwno na podstawie
oceny potencjalnego rynku, jak i na przewidywaniu potencjalnego popytu na produkty'®.
Wsrod najwazniejszych elementdéw planu sprzedazy znajdujg sig:

e ustalanie celow dla personelu sprzedazy,

e przydziat zadan dla os6b zajmujacych si¢ sprzedaza

e wskazanie sposobu wspétpracy z podleglymi sprzedawcami'®.

Trzeba podkresli¢, ze cele sprzedazowe, jak prognozy sprzedazy definiujg nie jako
glowne zamierzenia przedsigbiorstwa na okreslony przedziat czasowy (np. na rok). Z kolei
plan sprzedazy szczegotowo wskazuje, za pomocg jakich narzedzi 1 jaki sposob konkretny cel
ma zosta¢ osiggniety. K. Cybulski wyroznia tzw. ,,integralne komponenty planu sprzedazy”,
kwalifikujac do nich:

e wyznaczenie gtownych i szczegétowych zadan sprzedawcom,
e okreslenie logistycznej sekwencji dziatan akwizycyjnych, ktére maja doprowadzié

do osiggniecia uprzednio zamierzonych zadan'!°.

W wigkszosci przypadkow plan sprzedazy przygotowywany jest na okres 12
miesi¢cy roku, niemniej jednak dopuszcza si¢ takze inne rozwigzania. Zdarzaja si¢ sytuacje,

kiedy to roczny plan sprzedazy podzielony zostaje na plan polroczny, miesigczny, kwartalny,

108 K. Cybulski, Zarzadzanie dziatem sprzedazy firmy, Wyd. PWN, Warszawa 2004, s. 25.

YA, Zelga-Szmidla, Wybrane elementy zarzadzania sprzedazg w przedsigbiorstwach przemystu ttuszczowego,
[w:] Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji, R. Knosala (red.), Oficyna Wydawnicza Polskiego
Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2013, s. 431.

10 Tamze.

44

48 / 109



7e3a9fefe96a306913a9d6cfaladbalc?
2019-05-30 13:36:57

dzienny czy tygodniowy. Konstruowanie jakikolwiek plan sprzedazy nalezy rozpocza¢ od
szczegotowej analizy celow sprzedazowych przedsiebiorstwa, wyrozniajac konkretne
jednostki marketingowe (np. sezonowo$¢). W analizie celow sprzedazy trzeba bra¢ pod
uwage to, Ze ,,(...) na rynku istnieje nisza niezaspokojonego popytu”!'!. Ponadto, ,,(...) cele
projektowania sprzedazy powinny odzwierciedlaé¢ mozliwoséci zmian!!2,

P. Dittman wyszczegélnia dwa gtéwne etapy budowania prognozy sprzedazy: ,,od

gory do dotu” i ,,od dotu do gory””) — Schemat 4!13.

Schemat 4. Prognozowanie sprzedazy

Sprzedaz

produktu A

oo | Frogmers /L sy

makrootoczenia il \ produktu B
=

Sprzedaz

produktu C

Zrédto: Wykonanie whasne na podstawie P. P. Dittmann, I. Dittmann, E. Szabela-Pasierbinska, A. Szpulak,
Prognozowanie w zarzadzaniu sprzedaza i finansami przedsigbiorstwa, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011,
s. 14.

Rozpatrujagc budowanie prognozy w modelu ,,od gory do dotu” wyodrebni¢ nalezy
trzy zasadnicze szczeble, tj. prognoza makrootoczenia, prognoza ogolnego popytu rynkowego
1 prognoze sprzedazy catkowitej. Prognozy makrootoczenia nie formutujg okreslone podmioty
gospodarcze, lecz opracowywana jest ona przez instytucje naukowe oraz agencje rzagdowe. W
celu okreslenia tej prognozy makrootoczenia prognozy niezbedna jest znajomos$¢ czynnikow
makrootoczenia wptywajacych na demografi¢, gospodarke, technologie, legislacje czy
socjologi¢. Trzeba podkresli¢, ze opracowanie prognozy makrootoczenia stuzy do stworzenia
ogolnej prognozy popytu rynkowego. Z kolei konstrukcja tworzenia prognozy sprzedazy ,,od

dotu do gory” oparta jest na budowie prognoz odnoszacych si¢ do poszczegdlnych

'R, Simpkins, Sztuka zarzadzania sprzedaza, Wyd. One Press Exclucive, Gliwice 2006, s. 319.

12 Tamze.
113 P, Dittmann, 1. Dittmann, E. Szabela-Pasierbinska, A. Szpulak, Prognozowanie w zarzadzaniu sprzedaza i
finansami przedsiebiorstwa, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 14.
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segmentow rynku, na ktorym funkcjonuje dana firma. Nastgpnie prognozy czesciowe
zsumowane zostaja w prognoze dla calego przedsigbiorstwa. Wsrod najczesciej stosowanych
metod tworzenia prognozy sprzedazy ,,od dolu do goéry” wyrdznia si¢ metody iloSciowe,
zebranie opinii 0s6b zajmujacych sie sprzedaza i badanie zachowan klientow!' !4,
Podczas okreslania przysziej wielkosci sprzedazy w organizacji nalezy mie¢ na
uwadze poszczegdlne etapy tego dziatania, tj.:
e okreslenie zadania prognostycznego,
¢ sformulowanie przestanek prognostycznych,
e opracowanie badz samodzielny wybor metody prognostycznej,

e skonstruowanie prognozy,

e zweryfikowanie prognozy'"’.

Okre$lenie zadania prognostycznego odnosi si¢ do firmy, dla ktorej bedzie
konstruowana prognoza. W tym kontekscie wazne jest wskazanie charakterystycznych
zmiennych. Dodatkowo, trzeba tu sprecyzowac cel prognozy, jej horyzont i okres oraz
niezbedne wymagania dotyczace jej dokladnosci. Prawidtowe sformulowanie zadania
prognostycznego jest bardzo waznym krokiem, ktéry oddziatuje w duzej mierze na dalszy
przebieg postgpowania prognosty. Podczas okre$lania przestanek prognostycznych zaleca sig¢
zwraca¢ baczng uwage na czynniki makro- i mikrootoczenia marketingowego danego
podmiotu gospodarczego. Wiasnie tymi determinantami uwarunkowana jest wielko$¢
sprzedazy oraz przyjecie hipotez odnoszacych si¢ do sposobu oddziatywania wymienionych
czynnikow. Wazne miejsce zajmuje tu takze wybor narzedzi marketingu mix sformutowanej
strategii marketingowej przedsigbiorstwa w kontekscie ksztattowania si¢ wielkosci sprzedazy.
W trakcie procesu samodzielnego skonstruowania badz wyboru wtasciwej metody prognozy
najczesciej bierze si¢ pod uwage metody najprostsze, ktdre opieraja si¢ na modelach
czasowych. Niekiedy jednak wybiera si¢ metody bardziej skomplikowane, bazujace np. na
testach marketingowych. Podczas etapu skonstruowania prognozy nastgpuje wyznaczenie
prognozy. W sytuacji, gdy zaproponowana prognoza odpowiada wskazanemu zadaniu, to
wowczas mozna ja wykorzysta¢ w dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Finalny krok w zakresie

tworzenia prognozy wielkos$ci sprzedazy stanowi weryfikacja prognozy. Warto tu doda¢, ze

114 Tamze, s. 19.
15 Tamze, s. 20.
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polega ona przede wszystkim na ocenie trafno$ci prognozy z wykorzystaniem btedéw ex
post!®,
W tabeli 8 zaprezentowano ilo$ciowe 1 jako$ciowe metody prognozowania

sprzedazy:

Tabela 8. Metody prognozowania sprzedazy

Ilo$ciowe metody prognozowania sprzedazy | JakoSciowe metody prognozowania sprzedazy

® Modele szczegotow czasowych, e Opinie sprzedawcow,

e modele analogowe, e opinie ekspertow,

e modele ekonometryczne, e opinie kierownikow,

e modele zmiennych wiodgcych, e badania instancji nabywcow.

e modele analizy kohortowe;j,

o testy rynkowe.

Zrodto: Wykonanie wilasne na podstawie P. P. Dittmann, I. Dittmann, E. Szabela-Pasierbinska, A. Szpulak,
Prognozowanie w zarzadzaniu sprzedazg i finansami przedsigbiorstwa, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.

Oprécz planowania sprzedazy bardzo wazne jest jej organizowanie. Nalezy tu
wyraznie podkresli¢, ze uzalezniona jest od tego pozniejsza pozycja firmy na rynku. Pierwszy
krok w kontek$cie budowania struktury organizacyjnej dzialu sprzedazy stanowi analiza
rynku. Opiera si¢ ona na rozpoznaniu zachowan, wymagan i potrzeb klientow, co pozwala na
identyfikacj¢ zadan 1 dzialan niezbednych w procesie obstugi klientow wchodzacych w sktad
rynku, na ktorym realizuje si¢ sprzedaz. W dalszej kolejnos$ci nastgpuje wyznaczenie celéw,
zarOwno na poziomie calego przedsigbiorstwa, jak i takze na poziomie poszczegdlnych
sprzedawcow!!’.

K. Cybulski wskazuje, ze w praktyce gospodarczej niezwykle rzadko proces
budowania struktury organizacyjnej odbywa si¢ od podstaw. W zdecydowanej wigkszos$ci
przypadkéw niektore czgsci struktury juz istniejg, natomiast zatrudniony funkcjonuje w
pewnym uktadzie. W ramach struktury organizacyjnej dziatu sprzedazy nalezy zwroci¢ uwage
na strukture terytorialng, czyli sposdb zorganizowania personelu sprzedaz, ktory ,,(...) polega
na przypisaniu na wylacznos¢ kazdemu sprzedawcy obszar geograficzny, na ktérym prowadzi
on pelng linie produktow firmy”!'8, Warto tu dodaé, ze strukture geograficzng bardzo czesto

stosuja mate przedsicbiorstwa, posiadajace homogeniczny asortyment produktowy!'!.

1167, Zelga-Szmidla, Wybrane element..., op.cit.,. 433.

7K. Cybulski K., Zarzadzanie dziatem...,op.cit., s. 111.

118 P, Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing podrecznik europejski, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 927.

9K, Cybulski K., Zarzadzanie dziatem...,op.cit., s. 114.
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W ramach struktury organizacyjnej dziatu sprzedazy nalezy wyrozni¢ takze strukture
produktowa. P. Kotler wskazuje, Ze stanowi ona sposdb zorganizowania, w ktorym
sprzedawcy specjalizuja si¢ w oferowaniu tylko wybranych produktéw badz linii produktow

przedsigbiorstwa!?°

. Wadami tego rodzaju struktury zaliczy¢ sg gléwnie koszty podrozy,
szkolen oraz niezadowolenie klientow wskutek wizyt r6znych przedstawicieli tej samej marki.
Wyrodznia sie takze strukture wedtug rynkéw (grup nabywcow)!'2!. Bez watpienia budowanie
oddzielnych grup sprzedawcoéw sprzyja zdecydowanie lepszej orientacji na klienta oraz
pozytywnie oddziatuje na sprzedaz. Wada natomiast sg koszty szkolen, jak i dodatkowe

122

wydatki wigzace si¢ penetracjg rynku “°. Na schemacienumer5 przedstawiono schemat

organizacji dzialu sprzedazy wedtug rynkow.

Schemat 5. Struktura wedhug rynkéw dziatu sprzedazy

Dyrektor dziatu
sprzedazy
J/
I \ 1
‘ 2\
Szef sprzedazy Szef sprzedazy Szef sprzedazy
(szpitale) (przemyst) (szkoty)
J/
Sprzedawcy Sprzedawcy Sprzedawcy
(szpitale) (przemyst) (szkoty)

Zrédto: Wykonanie wlasne na podstawie A. Zelga-Szmidla, Wybrane elementy zarzadzania sprzedaza w
przedsigbiorstwach przemyshu thuszczowego, ,,Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji”’, R. Knosala
(red.),Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2013, s. 435.

Typ organizacji sprzedazy wedtug wielko$ci klientow mozna stworzy¢ praktycznie w

kazdym przedsigbiorstwie. Rozpatrywana struktura opiera si¢ na zasadzie 80/20, co sprawi, ze

120 p_ Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing..., op.cit., s. 927.

121 Tamze.

122G. Sobczyk, Zarzadzanie sprzedaza w przedsicbiorstwie handlowym i ustugowym, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 245.
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80% sprzedazy przypada na transakcje zawarte z 20% klientow!?*. Firmy z typem organizacji
wedlug wielkosci klientow odznaczaja si¢ mozliwosciag po$wigcenia maksymalnej uwagi

glownym klientom.

Schemat 6. Struktura wedtug wielkosci klientow

\
Dyrektor dziatu
sprzedazy
|
| |
A
Szef sprzedazy .
ds. gléwnych Szef;) SOP lrgg_dazy
klientow gomne]
|
\ | i
Szefowie Szefowie Resionaln
krajowi ds. regionalni ds. des ol y
SAOWnYCH SAOpyCh sprzedell)wc()w
klientow klientow

Zrédto: Wykonanie wlasne na podstawie A. Zelga-Szmidla, Wybrane elementy zarzadzania sprzedaza w
przedsigbiorstwach przemystu tluszczowego, ,Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji”’, R. Knosala
(red.),Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2013, s. 436.

W strukturze wedlug wielkosci klientow zaklada sie¢ dostosowanie zaroéwno
warunkow umow, jak i takze serwisu dla nabywcow. Organizacja, stosujac tego rodzaju
model organizacji, posiada doktadne i rzetelne informacje o swoich klientach. Wséro6d wad tej
koncepcji znajduje sigm.in. zaniedbywanie ,,mniejszych klientow” oraz wysokie koszty
obstugi klienta.

Podczas planowania sprzedazy wazng role odgrywa proces ustalania struktury
sprzedazy. A.A. Zoltners, P. Sinha. 1 S.E. Lorimer wskazuja, Ze powinien on obejmowac piec
gléwnych faz (Schemat7). Pierwsze cztery fazy odnosza si¢ do formulowania nowych
rozwigzan strukturalnych, natomiast w ostatniej fazie dokonuje si¢ oceny powyzszych
rozwigzan. W pierwsze] fazie nastgpuje szczegdtowa analiza rynku, produktu i
podejmowanych czynnos$ci. Prawidtowo dokonana analiza pozwala przedsiebiorstwu podjac¢

wiasciwe decyzje na temat tego, czy ,,(...) firma powinna zatrudni¢ specjalistow ogélnych czy

2Tamze, s. 246.
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ds. produktu”?*. W drugiej fazie ma miejsce stworzenie macierzy pokrycia sprzedazy.
Dziatanie to polega na skonstruowaniu siatki ,,(...) dwu- lub trojwymiarowej przedstawiajacej
produkty sprzedawane przez firmg, obstugiwane przez nig rynki i (lub) czynno$ci, jakie

nalezy podja¢ w zwigzku ze sprzedazg™'®’.

Schemat 7. Pigcioetapowy proces tworzenia struktury dzialu sprzedazy

Ocena zapotrzebowania na
specjalizacje wedlug rynkow,
produktéw i czynnosci

Opracowanie macierzy
pokrycia sprzedazy

Ustalenie opcji w zakresie
specjalizacji

Ustalenie opcji w zakresie
zaleznosci stuzbowych,
koordynacji 1 kontroli

Ocena roznych struktur i wybor
odpowiedniej sprzedazy

Zrédto: Wykonanie wlasne na podstawie A.A. Zoltners, P. Sinha., S.E. Lorimer, Zwickszenie efektywnosci
dziatu sprzedazy, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 213.

Trzecia 1 czwarta faza odnosi si¢ do ustalenia opcji w ramach specjalizacji
konkretnych stanowisk pracy sprzedawcow. W tym kontekscie kluczowe jest odpowiednie
przeprowadzenie dziatan w pierwszej fazie. Na samym koncu proces nastepuje ocena roznego
rodzaju struktur oraz wybor tej wlasciwej. Nalezy tu podkresli¢, ze odpowiednia struktura

dzialu sprzedazy zaspokaja potrzeby wszystkich interesariuszy oraz umozliwia osiggnaé

124 A.A. Zoltners, P. Sinha., S.E. Lorimer, Zwigkszenie efektywnosci dziatu sprzedazy, Wydawnictwo Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 214.
125 Tamze, s. 215.
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organizacji cele w ramach sprzedazy i1 rozwoju, za$ sprzedawcom zaspokoi¢ potrzeby

klientow!'2°,

3.2 Sprzedaz a marketing i dystrybucja

W. Kowalczewski slusznie zauwaza, ze sprzedaz ujmowana jest w naukach o

zarzadzaniu'?’

. W oparciu o powyzsze zaliczana jest do grupy wyznacznikéw pojeciowych
marketingu. Poszczegdlnie autorzy nie wyrdzniajag sprzedazy jako osobnej funkcji
realizowanej przez podmiot gospodarczy, lecz niejednocze$nie wilaczaja np. do typologii
narzgdzi marketingowych, instrumentdw promocji marketingowej czy tez metod
personifikacji koncepcji marketingowej. Dos$¢ czesto dzialania wigzace si¢ z realizacja
transakcji okres$la sie marketingiem partnerskim czy bezposrednim'?®. Tego rodzaju termin
pojawia si¢ niejednokrotnie w literaturze dotyczacej zakresu marketingu 1 to zaro6wno
ujmujacej go jako ztozony proces, jak i jako akt badZ czynnos$¢.

Marketing i inkorporowana w jego ramy sprzedaz stanowig niezwykle specyficzny
zestaw dziatan. Warto tu zwr6ci¢ uwage na wynik finansowy przedsiebiorstw handlowych,

ich dziatalnoé¢ oraz klientow'?®

. Bez watpienia cele marketingowe powinny niejako wnika¢ w
pozostate funkcje firmy (np. zarzadzanie kapitatem ludzki czy finansami). Mozna stwierdzic,
ze marketing wraz ze sprzedaza sg kluczowymi zadaniami realizowanymi w organizacji. Co
wazne, marketing ma je ,,przeszywac”, a zarazem nie by¢ tymi funkcjami. Najwazniejsze
miejsce w tym postrzeganiu zajmuje sprzedaz, pomimo tego, ze pozostaje ona czescig
marketingu. Calo$¢ tego pogladu to bardziej filozofia funkcjonowania, gdzie analizowane
terminy marketingu i sprzedazy staja si¢ raczej ogélnym przestaniem zastgpujacym wiele
innych, anizeli probg wyodrebnienia i opisania tych terminow. Trudno si¢ tu bowiem zgodzi¢,
7e jest to wylaczne dziatanie podmiotu i jedyna realizowana przezen funkcja'*.

Pomimo tego, ze fundamenty marketingowego podejscia do sprzedazy sa nader

funkcjonalistyczne, to jednak uwarunkowanie jej realizacji od odpowiednich umiejetnosci

pojedynczych 0so6b zdecydowanie odbiega od tych zatozen. Mamy tu do czynienia z

126 Tamze, s. 220.

127W. Kowalczewski (red.), Wspolczesne paradygmaty nauk o zarzadzaniu, Wyd. Difin, Warszawa 2008, s. 134
12 D. Sur6wka-Marszatek, Strategie sprzedazy i relacje z klientami na rynkach przemystowych, [w:]
Zarzadzanie i Marketing, R. Niestrgj (red.),Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2003, s. 122.

129 W. Grzegorczyk, Marketing na rynku miedzynarodowym, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer, Krakow
2009, s. 17.

130 M. Pindelski, Desygnaty pojecia sprzedazy w naukach o zarzadzaniu, [w:] Wspolczesne przedsigbiorstwo.
Teoria i praktyka, A.Sopinska (red.), Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa, 2012, s. 361.
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powstaniem pewnego semantycznego zamieszania, ktore nie pozwala stworzy¢ np. petnej, jak
i roztacznej klasyfikacji sprzedazy w wymiarze dziedziny marketingu,'!.

W tym miejscu, gdzie cel i potrzeby klienta nabierajg kluczowego znaczenia, zaktada
sie, ze sprzedawca powinien petni¢ role posrednika w rozwigzywaniu problemow nabywcy z
za posrednictwem wykorzystania oferowanych produktow/ustug. Trzeba podkresli¢, ze tego
rodzaju postrzeganie jest do$¢ rozpowszechnione. W wymiarze procesowym sprzedaz
stanowi zorganizowany szereg dziatan rozpoznawania identyfikowania oraz zaspokajania
potrzeb potencjalnych nabywcéw. Sprzedaz wymaga zatem doglgbnej analizy oraz
stosowania réznego rodzaju metod jej poznawania. Tego rodzaju kompetencji 1 umiejetnosci
wymaga sie od 0s6b realizujgcych te funkcje w przedsiebiorstwie!*?,

Wspdlczesnie sprzedaz jest bez watpienia typem wigzi spotecznej, spetniajac dos¢
trudne do zaobserwowania zadania w ramach spoteczenstwa. Wydaje si¢, ze jest to jedna z
niewielu sytuacji, w ktorej kazdy z podmiotow wystepujacych w sprzedazy okresla si¢
mianem aktora, ktéry odgrywa swoja rolg. Sprawia to, Ze podczas okre$lania ram
znaczeniowych sprzedazy mozna wysnu¢ wniosek, ze zgodnie z wyjasnieniami prezentowani
przez poszczegbdlnych autorow w nurcie marketingu, mozna jg okresli¢ w formie procesu lub
aktu. Na podstawie tego mozna z kolei stwierdzi¢, ze marketing stanowi zestaw wszelkiego
rodzaju, ktére zmierzaja do zachecenia klientéw do dokonania zakupu konkretnej oferty danej
firmy, natomiast sprzedaz jest zdolnoscig przedsicbiorstwa do przedtozenia wspomnianej
oferty klientowi w taki sposob, aby transakcja zostata przeprowadzona. Reasumujac,
marketing rozbudza potrzeby klientow, za§ sprzedaz je zaspokaja, oferujac pozadane
produkty/ustugi'>.

Sprzedaz rozpatruje si¢ takze w ramach logistyki dystrybucyjnej, okreslajac ja czgsto
dystrybucjag czy handlem. W tym kontek$cie sprzedazy réwniez przypisuje si¢ funkcje
narzgdziowa oraz wykonawczg wobec zadan 1 celow stojacych przez logistyke
dystrybucyjna'®*. E. Gotembska stwierdza, ze termin dystrybucja ma swoje zrédlo w
tacinskim , distributio” (rozdzial, podzial).Wspomniana autorka wskazuje definicje
uzaleznione od mikro- i makroekonomicznej skali. W skali makro dystrybucja jest procesem
sprzedazy oraz kompleksowego dostarczania produktow na linii wytworca-finalny odbiorca.
Natomiast w skali mikro to proces oraz struktura transportu produktéw od producenta do

nabywcy. Na podstawie powyzszego mozna zaimplementowaé sprzedaz zaréwno do

BIT, Parsons, System spoleczny, Zaktad Wydawniczy ,,Nomos”, Krakow 2009.
132 M. Pindelski, Desygnaty pojecia...,op.cit., s. 363.

133 Tamze.

134 Tamze, s. 364.
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dystrybucji, jak 1 do logistyki. E. Gotembska stawia w pewien sposéb znak réwnosci
pomiedzy sprzedaza a czgscig logistyki, bowiem jej zdaniem, miejsce sprzedazy w firmie to
cze$é dziatan komorek, ktore odpowiedzialne sg za logistyke'>>.

Z kolei D. Kisperska-Moron do$¢ ogodlnie opisuje dystrybucje jako wykreowanie
takiej] mozliwosci, aby produkty/ustugi staly si¢ dostepne tym osobom, ktére chciatyby je
pozyskaé w miejscach innych anizeli te, w ktérych sa wytwarzane/realizowane 'S,

Dystrybucje¢ nalezy postrzega¢ jako przeptyw towardw i ustug od wytworcy do
nabywcy. Warto doda¢, ze powinna by¢ ona postrzegana tgcznie z instrumentami zwigzanymi
z produktem, narzgdziami wigzacymi si¢ z dystrybucja oraz instrumentami zwigzanymi z
aktywizacja sprzedazy. Zakres przedmiotowy dystrybucji stanowig jej kanaty, tj.
doprowadzenie oraz oferowanie produktow w punktach ich sprzedazy, jak i1 fizyczny
przeplyw towaréw. W wymiarze podmiotowym w kanale dystrybucji wyrézniamy
producenta, posrednika oraz konsumenta. Natomiast w ujgciu przedmiotowym, kanat
dystrybucji obejmuje:

e negocjacje,

e zamoOwienie,

e aktywizacj¢ sprzedazy,

e fizyczny przeptyw towardéw,
e zaplate,

e przeniesienia praw wilasnosci,

e informacje rynkowa'?’.

Na podstawie powyzszego mozna pokusi¢ si¢ o sformutowanie definicji kanatlu
dystrybucji, tj. sposobu potaczenia i kolejnos$ci wystepowania instytucji i agencji posrednich,
dotknigtych przeptywem pasma informacji i towardéw. Tak rozumiany kanat dystrybucji moze
sktada¢ si¢ wielu podmiotow rynkowych, np., hurtowni, sklepow detalicznych,
przedsigbiorstw transportowych, agencji badawczych 1 reklamowych czy instytucji
ubezpieczeniowych. Mozna to zestawi¢ w formie dwoch zasadniczych rodzajow dystrybucji:
przeplywu informacji i fizycznego transferu towaréw. W tym wymiarze dystrybucja wigze si¢

z wyznacznikami marketingu. Warto tu zwrdci¢ uwage takze na pojecie logistyki sprzedazy,

135 E. Gotembska, Kompendium wiedzy o logistyce, Wyd. PWN, Warszawa 2010.

136 D, Kisperska-Moron, tancuchy dostaw czy fancuchy podazy, Annales Universitatis Maria Curie-
Sktodowska, Wydawnictwo UMC, SectioHOeconomia, Lublin 2003, s. 575-582.

137 K. Rutkowski, Logistyka dystrybucji. Specyfika. Trendy rozwojowe. Dobre praktyki, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2005, s. 141.
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ktory jednoznacznie wskazuje na brak oczywistosci w utozsamianiu sprzedazy i

dystrybucji'3.
3.3 Kompetencje menedzera sprzedazy

Rozpatrujac kompetencje menedzera sprzedazy nalezy na wstgpie zwrdci¢é uwage na
ogromng ztozono$¢ relacji zachodzacych we wspolczesnej gospodarce. Nieustannie
zmieniajgce si¢ potrzeby konsumenckie, dos¢ spore zroznicowanie oczekiwan nabywczych,
skomplikowanie procesoOw produkcyjnych, szybki postep technologiczny i postepujaca
miniaturyzacja produktéow to niektére wybrane determinanty decydujace o tym, ze
postrzeganie przez podmiotdw gospodarczych w klasycznie rozumianych relacjach
rywalizacyjnych 1 konkurencyjnych traci swoj pierwotny sens, stajac w opozycji do rachunku
ekonomicznego. Wspolczesnie firmy optymalizujace swoje dziatania marketingowe, procesy
produkcyjne, procesy inwestycyjne czy prace badawcze z wykorzystaniem wprowadzenia
regut wspotpracy rynkowej z innymi uczestnikami rynku, zyskuja duzg przewageg. Dzialanie
to okreslaja niezwykle trudne do powielenia powigzania wzajemnych zaleznosci, w zakresie
ktorych kazdy z partnerow we wilasciwy sobie sposob, przyczynia si¢ do wzrostu wartosci
grupy wspodtpracujacych organizacji'®.

Zarzadzanie sprzedazg w przedsigbiorstwie, szczegélnie kierowanie zespolem
sprzedawcoéw (przedstawicieli handlowych, handlowcéw) to ogromne dla menedzerow. W
tym kontek$cie wazng role odgrywaja wyuczone 1 nabyte umiejetnosci praktyczne
poszczegbdlnych osob. Dynamicznie zmieniajgca si¢ sytuacja powinna sktania¢ menedzerow
ds. sprzedazy do nieustannego podnoszenia umiejetnosci, uzupetniania wiedzy, ksztattowania
postaw 1 zachowan, rozwoju cech osobowych oraz zdobywania nowych doswiadczen.
Rozpatrujac model kompetencji menedzera sprzedaz warto jest zwroci¢ uwage na koncepcje
,regut klienta” opracowang przez H. Stevensa 1 T. Kinniego. Wskazali oni cechy, ktore
warunkujg doskonato$¢ w dziedzinie sprzedazy oraz wyrdznili umiejetnosci, ktorych oczekuja
klienci od profesjonalnych sprzedawcow!**. W tabeli 9 przedstawiono wymagane kompetencje

menedzerow ds. sprzedazy:

138 Tamze, s. 141-145.

139 P, Niewiadomski, Menedzer sprzedazy — model kluczowych kompetencji a efektywno$¢ dziatan,
,,Marketing i Rynek” 2009, nr 9.

140 H, Stevens, T. Kinni, Osiggna¢ doskonato$¢ w sprzedazy, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2008, s. 61-
62.
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Tabela 9. Wymagane kompetencje menedzeréw sprzedazy

Rola
sprzedawcy

Wymagane kompetencje

Przedstawiciel
firmy

e umieje¢tnos¢ 1 — stac si¢ centralnym punktem kontaktu,
e umiej¢tnosc 2 — zarzadzac zespotem ekspertow,
e umieje¢tnos¢ 3 — by¢ ekspertem od rentownosci inwestycji.

Dyrektor
generalny

o odpowiedzialnos¢,

e doswiadczenie zawodowe,

e wiedza w ramach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
e umiejetnosci rozpoznawania problemow dziatalnosci klienta,
e znajomo$¢ struktury przedsigbiorstwa klienta,

e umiejetno$¢ opracowywania i realizacji strategii firmy,

e wiedza o przedsigbiorstwie, produkcie i kliencie,

e wyczulenie na kulture przedsigbiorstwa,

o wyksztalcenie z zakresu zarzadzania,

o umiejetnosc ksztattowania relacji z klientem,

e identyfikacja kluczowych czynnikéw kondycji klienta.

Adwokat i
przyspieszacz

e umiejetnos¢ 1 — stworzenie sieci wsparcia,
e umieje¢tnos¢ 2 — informowanie o potrzebach i oczekiwaniach klienta,
e umieje¢tnos¢ 3 — doglebne poznanie swojego przedsigbiorstwa.

Konsultant

Pierwszy poziom kompetencji wigze si¢ z:
e wiedzg stosowana o produkcie,
e wiedzg szczegdlowa o kliencie.

Drugi poziom kompetencji obejmuje:

o wlasciwg koordynacje,

e umiejetnosci ustalania harmonogramow,

® umiejetnosci wigzace si¢ potwierdzaniem wlasciwego rozwigzania.

Trzeci poziom kompetencji obejmuje trzy obszary systemu przedsigbiorstwa
klienta, tj.

e procesy,

e ludzie,

e technologia.

Czwarty poziom kompetencji nawigzuje do biezacego uzyskiwania pozadanych
wynikow oraz wykrywania nowych potrzebklienta, obejmujac:

e konserwacjg,

wymiane,

aktualizacje.

Podréznik

dostepnos¢ uwarunkowana jakoscig dostawcy,

terminowe i skuteczne reagowanie na wezwania klienta,

umiejetnos¢ wykorzystywania technologii utatwiajacej dostgpnosc,
umiejetnosc¢ szybkiej reakcji,

szybkos¢ poswiadczenia odbioru wiadomosci,

umiejetno$¢ wartoSciowej reakcji zwrotnej oraz przesylania informacji
zwrotnych.

Ratownik

zdolnos$ci badawcze problemow,

umiejetnos¢ identyfikacji problemu,

zdolno$¢ opracowywania sposobow reagowania na problem,
umiejetnos¢ analizy wynikow badan,
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o umiejetnos$¢ zarzadzania planem dzialania.

e znajomo$¢ branzy,

e wiedza techniczna,

e umiejetno$¢ oceny sktonnosci klienta do innowacji i potencjatu zyskow
przedsi¢biorstwa z obstugi klienta,

Innowator e wiedza migdzyfunkcyjna,

e zaangazowanie na rzecz statego informowania klientow,

e umiej¢tnos$¢ dostrzegania niewypowiadanych potrzeb klienta,

e nieustanne poszukiwanie nowych zastosowan,

e gotowos¢ do wyprobowania niesprawdzonych rozwigzan.

Zrédto: Wykonanie wiasne na podstawie: H. Stevens, T. Kinni, Osiggnaé doskonatos¢ w sprzedazy,
Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2008, s. 61-208.

Bez watpienia menedzer ds. sprzedazy nieustannie musi si¢ mierzy¢ z wieloma
problemami i trudno$ciami. Wydaje si¢, ze najwigkszym jego klopotem jest ciggle
dostosowywanie si¢ do zmieniajacych warunkéw otoczenia. Ponadto, nie lada wyzwanie
stanowi takze pogodzenie interesow pracownikow (przedstawicieli handlowych handlowcow,
sprzedawcéw) z ich pracodawcami. Trzeba zwrdci¢ tu uwage na nietypowos¢ pracy
menedzera sprzedazy, bowiem czes¢ jego funkcji stanowig klasyczne funkcje kierownicze,
wlasciwe wszystkim przetozonym. Ponadto, wyr6ézni¢ tu nalezy dziatania przypisane
wylacznie temu stanowisku oraz dziatan zgota odmiennych od klasycznego zarzadzania. Z
tego powodu kluczowe jest przyswojenie przez niego zasadniczych kompetencji w ten
sposob, aby wchodzi¢ w sktad nowej generacji menedzerow sprzedazy, co pozwoli osiggac
znakomite rezultaty'*!.

Za podstawe koncepcji modelu sprzedazy uznaje si¢ zatozenie mozliwo$ci oraz
koniecznosci nawigzania bezposrednich kontaktow pomiedzy sprzedajagcym a klientem.
Nalezy tu podkreslic, ze odpowiada to calkowicie powigzaniom pomigdzy
przedsigbiorstwami w procesie kupna-sprzedazy produktow i ustug. Wazny element w
modelu sprzedazy stanowi zdefiniowanie problemu oraz postawienie na tej podstawie
wlasciwej diagnozy. W omawianym modelu prezentuje si¢ rodwniez propozycje¢ rozwigzania
problemu. Pomaganie klientowi przez kompetentnych menedzeroéw sprzedazy oznacza takie
dziatania jak:

e formutowanie potrzeb w jezyku klienta,
¢ analiza sytuacji klienta,

e wspieranie klienta w rozpoznawaniu potrzeb,

141 A Niemczyk, Jak zarzadza¢ zespolem handlowym i przetrwaé, Wyd. HELION, Gliwice 2006, s. 13.
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e udzielanie osobistej rekomendacji w sytuacji, gdy klient nie potrafi si¢ zdecydowac
badz wtedy, gdy mozliwe opcje wydaja si¢ niedostateczne w Swietle jego potrzeb,
e wspoOtpraca w znalezieniu rozwigzan w konteks$cie zmieniajacej si¢ sytuacji klienta,
e przygotowanie analizy stabszych 1 korzystnych stron, wtedy gdy niektore z opcji nie
przynoszg jednakowych rezultatow, lecz odznaczajg si¢ innymi zaletami,
¢ znajomo$¢ uprzednio istniejgcych rozwigzan zaspokajajacych potrzeby,
¢ doradzanie klientowi w wyszukiwaniu odpowiedniego dostawcy,

e formutowanie ofert w sposob tatwy do zrozumienia dla klienta,

przedstawienie opcji oraz pomoc klientom w dokonaniu ich oceny na bazie
przyjetych kryteriow,

e tagodzenie obaw klienta, jego niepewno$ci oraz wahah przez przedstawianie
odpowiednich dokumentow (np. $wiadectw czy referencji),

e doradztwo klientowi podczas podejmowania decyzji,

e wysylanie przypomnien, gdy dana oferta ma okreslone terminy wazno$ci, aby klient

zawsze mial je na uwadze'®.

Kompetencje skutecznych menedzerdw sprzedazy musza koncentrowaé si¢ na
cechach i umiej¢tnosciach w ramach budowania dlugotrwalych relacji z otoczeniem oraz
tworzenia, utrzymywania i wzmacnianie wi¢zi. W tym ujeciu nalezy wyr6zni¢ kompetencje z
zakresu:

e komunikowania si¢ — chodzi tu o zdolno$¢ do porozumiewania si¢, zagwarantowania
zgodnos$ci miedzy intencja nadawcy i1 odbiorcy komunikatu w celu wzajemnego
zrozumienia,

e budowania zaufania — trzeba tu wyr6zni¢ zdolno$¢ do budowania trwatych relacji z
innymi uczestnikami rynku, opartych na zrozumieniu i szacunku,

o efektywnosci interpersonalnej — niezwykle istotna jest tu umiejetnos¢ efektywnego i
sprawnego funkcjonowania w relacjach z innymi uczestnikami rynku oraz
monitorowania dynamiki kontaktow interpersonalnych, czego celem jest usprawnienie
oraz osiagni¢cie uprzednio okreslonych celow,

e budowania zespolu — wyraza si¢ to w realizacji dziatan prowadzacych do
uksztaltowania w zespole pozytywnych cech; w tym kontek$cie nalezy wyr6znié

nastepujace kompetencje szczegdlowe: umiejetnos¢ motywowania, umiej¢tnosé

142 J, Horovitz, Strategia obstugi klienta, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 31-32.
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wywierania ~ wptywu, umiejetno$¢  rozwigzywania  konfliktow, umiejetnose
wydobywania zdolnosci podwtadnych oraz umiejetno$¢ wykorzystywania cztonkow
danej grupyw ten sposob, aby w rezultacie wspolpracy poszczegolnych jej uczestnikow

osiagnaé zatozone cele!*.

Przedstawione powyzej kompetencje stanowig jedne najwazniejszych cech, ktore
powinien mie¢ menedzer sprzedazy. Zaréwno ich zdobycie, jak 1 rozwijanie stanowi
nieodlagczny warunek rozwoju pozostatych kompetencji. Wyrdzni¢ tu nalezy wiedze i
umiejetnosci z zakresu tego, co niezbgdne jest do skutecznego wspierania klienta w
dokonywaniu zmian oraz umiejetnego organizowania i1 realizowania procesu sprzedazy.
Ponadto, nie mozna takze zapomina¢ o kompetencjach umozliwiajacych rozpoznawac
potrzeby oraz potencjal klientow. Trzeba podkresli¢, ze rodzaj kompetencji, ktérych
posiadanie jest konieczne do tego, aby ciagle i1 skutecznie podnosi¢ jako$¢ wlasnej pracy,
wigze si¢ z profesjonalizmem dziatan oraz rozwojem osobistym menedzera ds. sprzedazy. W
tej grupie nalezy bra¢ pod uwage kompetencje wigzace si¢ z kreowaniem samorozwoju dzieki
zarzadzaniu wlasng kariera oraz kompetencje oddziatujace na wysoki profesjonalizm
$wiadczonych ,,ustug”. Menedzer sprzedazy musi zdawac sobie sprawe, iz ,,(...) zarzadzanie
oraz jako$¢ zaczynaja si¢ od niego; wymagajac od siebie, mozna wymaga¢ od innych;

niezbedna jest spojnosé stow i czyndow”!44,

3.4 Budowanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa handlowego

Konkurencja traktowana w kategorii rywalizacji 1 wspotzawodnictwa pomiedzy
przedsigbiorstwami handlowymi zainteresowanymi osiggni¢ciem tego samego celu, stanowi
gtowna ceche gospodarki rynkowej, natomiast zadaniem organizacji w niej funkcjonujacych
jest odznaczanie si¢ konkurencyjno$cia. Nalezy zauwazy¢, ze punktem wyjscia kazdej firmy
jest prawidtowo skonstruowana strategia rozwoju, ktéora ma doprowadzi¢ do uzyskania
dhugookresowej przewagi konkurencyjnej na rynku. Wspotczesnie wiodace przedsigbiorstwa
handlowe ciagle poszukuja nowych, innowacyjnych i efektywniejszych zrodet pozwalajacych
im na zwigkszenie przewagi konkurencyjnej w konkretnym sektorze rynku. Uwaga tych
organizacji skoncentrowana jest w wysokim stopniu na zarzadzaniu wiedza, wiedzy jako

zasobie strategicznym przedsiebiorstwa oraz wlasciwym wykorzystaniu doswiadczenia i

143 P, Niewiadomski, K. Sterna, Model kompetencji menedzera sprzedazy przedsiebiorstw przemystu
wydobywczego a efektywnos¢ dzialan, ,,Przeglad Gorniczy” 2009, nr 9, s. 146.

144 H. Mruk, Przywddztwo czynnikiem rozwoju przedsiebiorstwa [w:|Marketing — zagadnienia wspétczesne,
Wyd. Forum Naukowe, Poznan 2008, s. 94.
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kompetencji pracownikow w budowaniu kapitalu klientow oraz tworzeniu wartosci
przedsigbiorstwa. Bezsprzecznie zasoby ludzkie stanowia fundament w kontekscie
podnoszenia konkurencyjnos$ci oraz wzrostu innowacyjno$ci w firmach handlowych. To
wlasnie pracownicy odznaczajg si¢ zdolno$cig szybkiego pomnazania swojej wartosci
positkujac si¢ przy tym przede wszystkim efektywnym procesem uczenia si¢, co pozwala im
przyczynia¢ si¢ do tworzenia wartosci dodanej] w organizacji. Firmy, ktore wilasciwie
wykorzystuja posiadane umiej¢tnosci i zasoby potrafia w efektywny sposdb wykreowaé, a w
dalszej kolejnosci dostarczy¢ produkty/ustugi swoim klientom w sposob szybszy i bardziej
efektywny od konkurujacych z nimi podmiotéw. Sprawia to, ze jednostki te zdecydowanie
szybciej osiagaja przewage konkurencyjng na okreSlonych rynkach. Trzeba wyraznie
podkresli¢, ze skupienie si¢ na zarzadzaniu wiedzg stanowi kluczowe rozwigzanie, ktore
pozwala na przedsigbiorstwom handlowym w efektywny sposob zbudowaé przewage
konkurencyjng!®.

Warto nadmieni¢, ze podmioty z tej samej badz pokrewnej branzy odgrywaja na
arenie rynkowej konkretng rolg, gdyz ,rywalizuja (...) migdzy soba w dazeniach do
analogicznych celéw, a dzialania, ktéore podejmuja jedni uczestnicy rynku do osiggniecia
okreslonych celéw, utrudniajg lub uniemozliwiajg osiggni¢cie takich samych celo w innym

podmiotom™!46

. Trzeba mie¢ tu na uwadze, ze rynek jest miejscem, gdzie o sukcesie
organizacji decyduje szereg mechanizméw i czynnikow, ktore sg zarowno we wnetrzu firmy
handlowej, jak 1 poza nig. Konkurowanie odnosi si¢ przynajmniej do dwoch podmiotow,
przebiegajac w wymiarze podmiotowym i/badz przedmiotowym. Wykorzystywane sg przy
tym roéznego rodzaju instrumenty rynkowe i pozarynkowe, ktore wptywaja na zakres,
charakter i intensywno$¢ rywalizacji'®’.

Na podstawie analizy literatury mozna stwierdzi¢, ze do tej pory wielu autoréw
podjeto si¢ préb analizy oraz opisu przewagi konkurencyjnej, ktore jest 1 wydaje si¢, ze nadal
bedzie obszarem zainteresowan badaczy z zakresu zarzadzania. Nalezy jednak tu wskazaé, ze
w zalezno$ci od przedmiotu zainteresowan przewaga konkurencyjna jest definiowana w rézny
sposOb. Bez watpienia stanowi ona rezultat wielu procesow, ktorych istote stanowig dziatania

przedsigbiorstwa skoncentrowane na dynamicznie zmieniajgce si¢ warunki otoczenia. W

latach 80-tych ubieglego wieku przewaga konkurencyjna byla celem strategii, natomiast

145 M. Kraszewska K. Pujer, Konkurencyjno$é przedsigbiorstw sposoby budowania przewagi konkurencyjne;j,
Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 34.

146 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa w
warunkach globalnych, TNOIK, Torun 2005, s. 18-25.

47°0. Flak, G. Glo6d, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Pojecia, definicje, modele. Cz. 1., Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 34-36.
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rozwoj firm jej bezposrednim wynikiem. Zdolno$¢ do jej uzyskania byta zasadniczym celem,
kto byt kluczem w ramach funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa handlowego. Na
poczatku lat 90-tych XX. zaczgto glosi¢, ze przewaga konkurencyjna uwarunkowana jest
kombinacjg roznego typu zasoboéw. W tej koncepcji uzyskanie przewagi mogto mie¢ miejsce
za posrednictwem dopasowania wlasciwej strategii do bedacych w dyspozycji organizacji
zasobow. Wspotczesnie stwierdza si¢, ze uzyskanie przewagi konkurencyjnej uwarunkowane
jest przede wszystkim sposobem dziatania oraz reakcji na zmieniajace sie warunki'*®,
M.J. Stankiewicz wskazuje, ze przewage konkurencyjng rozpatrywaé mozna w

wymiarze aspektow:

e bazy przewagi konkurencyjnej,

e charakteru sktadnikow potencjatu konkurencyjnego,

¢ skali areny konkurencji,

e czasu utrzymania przewagi'®.

K. Obtoj prezentuje klasyfikacje przewagi konkurencyjnej w postaci czterech
rodzajow, wyrdzniajac:

e przewage wynikajacg ze specyfiki relacji migdzy ceng a jakoscia,
e przewage naturalnej pozycji, ktoéra swoje zrodta w lokalizacji, regulacjach prawnych
i dostepie do zasobow,
e przewage wynikajacg z systemu obstugi budujacej wysokie bariery wejscia; jej
zrodlo stanowig marka, technologia oraz specyfika relacji typu przedsigbiorstwo-
odbiorca,
e przewage bedaca rezultatem systemu obstugi zwickszajacej koszty zamiany; jej
zrodla majg korzenie w odpowiednio dobranej grupie odbiorcOw oraz monitorowaniu
zmieniajacych si¢ potrzeb oraz dostosowaniu do nich oferty, bazujacej na wysokim

poziomie $wiadczen'*".

Na podstawie zaprezentowanych typologii mozna stwierdzi¢, ze w celu zwigkszania
przewagi konkurencyjnej trzeba przeprowadza¢ doktadne i systematyczne analizy zasobow i
ich potencjatu, nie koncentrujac si¢ wylgcznie na swoim przedsiebiorstwie, lecz réwniez na

podmiotach operujacych w otoczeniu, czyli konkurentach.

148 A Janiak, A. Kolemba, J. Smietanka, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw i zrodta przewagi konkurencyjnej,
Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 7.

149 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$é..., op.cit., s. 174-185.

130K . Obloj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 412-413.
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R. Haffer stwierdza, ze okreslenie rodzaju przewagi konkurencyjnej polega gtownie
na wskazaniu wyzszosci jednej firmy nad innymi, co ma swoje odzwierciedlenie w lepszych
rezultatach osigganych na rynku. Wspomniany autor wskazuje, ze rodzaj przewagi
konkurencyjnej uwarunkowany jest zrodtami jej pochodzenia, ktére opierajg si¢ na roznicach,
istniejgcymi pomig¢dzy organizacjami. R. Haffer wskazuje zwlaszcza na odmiennosci w
zakresie:

¢ realizowanych strategii,
¢ posiadanych zasobow i1 umieje¢tnosci,

e stosowanych instrumentéw konkurowania'>!.

Bezsprzecznie przewaga konkurencyjna to zmienna niezalezna, z kolei jej rozwoj
stanowi zmienng zalezng. Sprawia to, ze mozna rozpatrywac ja w kontekscie:

e 7rodet wewngtrznych zwigzanych z zasobami, jako baza dla tworzenia przewagi
konkurencyjnej uzyskanej przez firmy— w ramach tej koncepcji przewaga
konkurencyjna uwarunkowana jest zachowaniami przedsigbiorstw, a nie za$
otoczeniem,
e 7rodel zewnetrznych zwigzanych z uwarunkowaniami makroekonomicznymi oraz
sytuacja konkurencyjng w konkretnym sektorze — organizacje weryfikujac warunki
otoczenia zobligowane s3 podejmowac decyzje oraz realizowaé przyjeta strategie.
Sprawia to w wyniku niestabilnego otoczenia firmy handlowe musza ciagle adaptowac
si¢ do zmian,
e rownoczesnego laczenia zrodet wewngtrznych 1 zewngtrznych, ktore nadajg ksztalt

przewadze konkurencyjnej'*2.

Reasumujac, okreslenie zrddel przewagi konkurencyjnej to jeden z najwazniejszych
elementow funkcjonowania przedsigbiorstw handlowych. Ro6zne podejscia do Zrddel przewagi

konkurencyjnej §wiadczg bez watpienia o jej niejednorodnosci, ztozonosci 1 wzglednosci.

3R, Haffer, Systemy zarzqdzania jakoSciq w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw, Wyd.
Uniwersytetu Mikolaja Kopernika, Torun 2003, s. 34.

132 J. Bednarz, Klasyczne a nowe teorie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw [w:] Problemy wspotczesnej
gospodarki swiatowej, H. Treder (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 112-119.
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ROZDZIAL 4

WPLYW MENEDZEROW W UZYSKIWANYCH WYNIKACH
SPRZEDAZOWYCH. BADANIA WLASNE

4.1 Metodyka badan wlasnych
4.1.1 Cel, przedmiot i podmiot badan

Celem badan byto sprawdzenie, analiza, ocena wptywu i roli menedzeréw na poziom
wynikow sprzedazowych w przedsigbiorstwach handlowych.

Przedmiotem badan natomiast byly cechy osobowosciowe, umiejetnosci i
kompetencje menedzerow sprzedazy z perspektywy potrzeb uzyskiwania wysokich wynikow.
Istotne znaczenie miato tutaj okreslenie profilow menedzerskich, spetniajgcych wysokie
wymogi osobowosciowe i profesjonalne, dla potrzeb uzyskiwania zakladanych wynikow.

Podmiotem badan byli losowo wybrani menedzerowie, zatrudnienie w réznych
przedsigbiorstwach handlowych. Kazdy z poddanych badaniom posiadat inny staz pracy na
stanowisku menedzera sprzedazy. Wsrdd badanych wystepowali zarowno mezczyzni jak i
kobiety. Wielo$ci proby badawczej to 15 0sob.

Pierwszy wywiad zostal przeprowadzony z przedsigbiorcg firmy powstatej] w 2012
roku. Jest to przedsigbiorstwo ustugowo — handlowe, ktore zajmuje si¢ zarowno
prowadzeniem lokali gastronomicznych na terenie catego kraju, jak 1 zarzgdzaniem lokalami
franczyzowymi. Przedsigbiorstwo to jest mikroprzedsiebiorstwem, ktore zatrudnia 4 osoby.
Menedzer ma pigtnastoletnie doswiadczenie.

Drugi wywiad zostat przeprowadzony z menedzerem nizszego szczebla. Pracuje on
na stanowisku Kierownika 10 osobowego zespotu. Menedzer ten ma dwudziestoletnie
doswiadczenie w zarzadzaniu zespotem. Przedsigbiorstwo w ktéorym pracuje ten menedzer
jest migdzynarodowa spotka zajmujaca si¢ produkcja i sprzedaza produktow tytoniowych.

Kolejny wywiad zostal przeprowadzony z prywatnym przedsigbiorcg prowadzacym
swoja dzialalno§¢ w branzy gastronomicznej od 2009 roku. Ow przedsigbiorca ma
dwudziestodwuletnie = doswiadczenie menedzerskie zdobyte takze w pracy w
mi¢dzynarodowych korporacjach branzy piwowarskie;j.

W czwartym wywiadzie bral udziat Dyrektor kanalu sprzedazy w firmie

dystrybucyjnej o zasiggu ogdlnopolskim. Firma ta zajmuje si¢ dystrybucja alkoholi 1 zatrudnia
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okoto 200 pracownikéw. Menedzer ten ma trzynastoletnie do$wiadczenie zarzadzania
zespolem. Obecnie zarzadza 6 osobowym zespotem menedzerow.

Kolejny wywiad zostat przeprowadzony z menedzerem pracujagcym w
przedsigbiorstwie z branzy motoryzacyjnej. Jest to duze, migdzynarodowe przedsiebiorstwo
zajmujace si¢ sprzedazg i serwisem samochodow. Menedzer obecnie zarzadza 6 osobowym
zespotem i ma ponad dziesi¢cioletnie do§wiadczenie menedzerskie.

Szosty wywiad zostal przeprowadzony z wlascicielem agencji reklamowe;j. Firma ta
istnieje na rynku krajowym od ponad jedenastu lat i zatrudnia mniej niz 50 os6b. Menedzer
zarzadza pracg calego zespotu od samego poczatku istnienia firmy. Menedzer posiada 19
letnie doswiadczenie zdobyte zaréwno prowadzac wlasng firm¢ jak réwniez pracujac
wczesniej w migdzynarodowych firmach branzy reklamowe;.

W siédmym wywiadzie brat udziat Dyrektor sprzedazy w miedzynarodowej firmie
produkcyjno -handlowej z branzy spozywczej. Firma powstata ponad 80 lat temu w Belgii 1
obecnie zatrudnia ponad 4000 os6b na $wiecie. W Polsce firma zatrudnia ponad 500 osob.
Obszar za jaki odpowiada 6w menedzer to Polska i kraje battyckie. Menedzer swoje
doswiadczenie zdobywat przez osiem lat pracujac w obecnej firmie jak réwniez w duzej,
migdzynarodowej firmie zajmujacej si¢ produkcjg 1 dystrybucjg piwa.

Kolejny wywiad zostal przeprowadzony z Dyrektorem kanatu sprzedazy w
mi¢dzynarodowej firmie produkcyjno -handlowej z branzy spozywczej. Firma powstata
ponad 80 lat temu w Belgii 1 obecnie zatrudnia ponad 4000 oséb na §wiecie. W Polsce firma
zatrudnia ponad 500 os6b. Menedzer kieruje pracg dziesi¢cioosobowego zespotu na obszarze
Polski i krajow baltyckich. Doswiadczenie menedzerskie tej osoby to jedenascie lat, ktore
zostalo zdobyte tylko w migdzynarodowych firmach o profilu produkcyjno — handlowym
branzy FMCG.

Dziewigty wywiad zostal przeprowadzony z kierownikiem regionu sprzedazy w
mi¢dzynarodowej firmie zajmujacej si¢ produkcja i1 sprzedaza piwa. Firma ta jest spotka
akcyjng zatrudniajaca wigcej niz 5000 oséb. Menedzer zarzadza pracg 6 osobowego zespotu
sprzedazowego. Menedzer posiada dziewigcioletnie letnie do$wiadczenie na stanowisku
kierowniczym zdobyte w jednej organizacji w ktorej pracuje juz ponad dwadziescia lat.

Dziesiaty wywiad zostal przeprowadzony z kierownikiem do spraw kluczowych
klientow. Menedzer pracuje w migdzynarodowej firmie zajmujacej si¢ produkcja i sprzedaza
piwa. Firma zatrudnia okoto 900 os6b. Menedzer zarzadza praca 1 osoby. Menedzer posiada
jedenastoletnie do$wiadczenie na stanowisku menedzerskim oraz siedemnastoletnie

do$wiadczenie w pracy zawodowe;.
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Kolejny wywiad zostal przeprowadzony z Dyrektorem w firmie zajmujacej si¢
ustlugami w branzy nieruchomosci. Firma powstata 12 lat temu w Polsce i obecnie zatrudnia
ponad 300 os6b. Menedzer bezposrednio kieruje pracg trzyosobowego zespotu kierownikéw,
posrednio natomiast kieruje zespotem 250 oséb.

W dwunastym wywiadzie bral udzial regionalny kierownik sprzedazy pracujacy w
firmie produkujacej i sprzedajacej alkohol mocny. Firma ta to ma mi¢dzynarodowy zasieg a
jej tradycje siggaja 1907 roku. Menedzer bezposrednio kieruje praca sze$cioosobowego
zespotu. Menedzer ten posiada dziewigcioletnie doswiadczenie na stanowisku menedzerskim.

Kolejny wywiad zostal przeprowadzony z Dyrektorem zarzadzajacym w firmie
zajmujacej si¢ sprzedaza i dystrybucja artykutléw spozywczych i piwa. Firma powstata 12 lat
temu w Polsce i obecnie zatrudnia mniej niz 250 os6b. Menedzer bezposrednio kieruje praca
calego przedsigbiorstwa. Menedzer ten posiada dwudziestoletnie doswiadczenie na
stanowisku menedzerskim 1 dwudziestopigcioletnie doswiadczenie zawodowe.

W czternastym wywiadzie brat udzial Menedzer projektow w sprzedazy pracujacy w
firmie zajmujacej si¢ dystrybucja alkoholi. Firma ta to ma mi¢dzynarodowy. Na terenie Polski
dystrybutor ten ubiega si¢ o pozycje dominujacg w zakresie §wiadczonych ustlug. Menedzer
bezposrednio kieruje pracg osmioosobowego zespotu. Menedzer ten osiemnastoletnie
doswiadczenie na stanowisku menedzerskim 1 dwudziestopigcioletnie dos$wiadczenie
zawodowe.

W pietnastym wywiadzie brat udzial Menedzer, ktory nie chcial podzieli¢ si¢

wickszg iloscig informacji na temat swoj 1 firmy w ktorej pracuje.

4.1.2  Glowny problem badawczy i problemy szczegolowe
Glownym problemem badawczym przeprowadzonego badania byto okreslenie:
Jakie kompetencje menedzera maja najwigkszy wplyw na wysoki poziom osigganych
wynikow sprzedazowych?.
Szczegotowe problemy badawcze:
1. Jakie techniki procesu zarzadzania sprzedazg sg najskuteczniejsze?
2. Jakie style kierowania odpowiadaja najbardziej w uzyskaniu wynikow
sprzedazowych?
3. Jaki wpltyw na poziom sprzedazy wywieraja kompetencje bazowe posiadane przez
menedzera?
4. Jak czesto menedzer bierze udziat w szkoleniach sprzedazowych?

5. Czy uzyskiwane wyniki sprzedazowe spetniajg oczekiwania wiadz firmy?
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6. Czy uzyskiwane wyniki sprzedazowe dajg pelng satysfakcje menedzerowi?

7. Jaki wpltyw na uzyskiwany poziom sprzedazy wywieraja kompetencje menedzera
zwigzane z budowaniem dtugotrwatych relacji?

8. Jaki wptyw na uzyskiwany poziom sprzedazy wywieraja kompetencje menedzera
zwigzane z udzielaniem profesjonalnego wsparcia?

9. Jaki wpltyw na uzyskiwany poziom sprzedazy wywieraja kompetencje menedzera
zwigzane z rozwojem osobistym?

4.1.3 Hipotezy badawcze

Dla realizacji wyznaczonych celéw badawczych przyjeto nastepujace hipotezy:
H-1 — Na osiggane wyniki sprzedazy przez menedzeréw majg wpltyw posiadane przez
nich specjalistycznych kompetencji takich jak: bazowe, profesjonalne, spoteczne, oraz
konceptualne.
H-2 — Menedzerowie by osigga¢ wysokie wyniki sprzedazowe muszg dba¢ o rozwdj
swoich kompetencji bazowych i spotecznych.

4.1.4 Metody, techniki i narzedzia badawcze

W  przeprowadzonym badaniu jako metod¢e badawcza wykorzystano wywiad

indywidualny - skategoryzowany.

Jako narzedzie badawcze zastosowany zostal kwestionariusz wywiadu, sktadajacy

si¢ dwoch czesci: merytorycznej oraz metryczkowe;.

Kwestionariusz ten zawierat ogélem 18 pytan (w tym 4 pytania metryczkowe). Byty
to gtéwnie pytania zamkniete (dysjunktywne i koniunktywne). Autor pracy wystepujacy
w roli ankietera na podstawie przygotowanego kwestionariusza zadawal badanemu
pytania 1 przedstawial mozliwe do wyboru cafeteri¢ odpowiedzi, a ankietowany
formutowal swoje odpowiedzi Wywiady zostaty przeprowadzone w dniach 20 marca —
30 kwietnia 2019 r. na terenie Warszawy. Respondenci nie zglaszali probleméw ze
zrozumieniem podnoszonych zagadnien, pytan i odpowiedzi — wszystkie kwestionariusze

zostaly doktadnie uzupetnione.

4.2 Analiza wynikow badan

Cze$¢ merytoryczna

Istotnym problemem byto ustalenie w pierwszej kolejnosci branze w ktorej pracuja

badani menedzerowie. Wigkszo$¢ z nich wskazata branze FMCG (Fast Moving Consumer
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Goods) — 60% (9 osob). Pozostali wyrdznili gastronomie 13% ( 2 osoby) oraz

motoryzacje, reklame, alkohole 1 nieruchomosci po 7%,. ( Por. Wykres 1).

Wykres 1. Branza, w ktérej pracujg ankietowani

7%

7%

mFMCG
7% B gastronomia
® motoryzacja
m reklama

m alkohole

H nieruchomosci

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Niezmiernie waznym problem podczas prowadzenia badan bylo ustalenie opinii
menedzerow co do satysfakcji z wykonywanej przez nich pracy. Blisko potowa z nich 47%,
(7 osob) stwierdzita, ze praca na stanowiska menedzera sprzedazy przynosi im satysfakcje i
spetnienie. Niemniej jednak, az 40% (6 osOb) respondentow nadmienia, ze praca ich jest
bardzo stresujaca. Pozostali respondenci zwrdcili uwage ze praca ich daje mozliwosé

wysokich zarobkow oraz realizacje celoéw zyciowych. (Por. Wykres 2)

Wykres 2. Opinie ankietowanych na temat pracy na stanowisku menedzera sprzedazy

7% 7%

H przynosi satysfakcje i
spetnienie

H przynosi wiele sytuacji
stresowych

= przynosi wysokie zarobki

| jest realizacjg zyciowych
celow

M inne

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Kwestia stylow kierowania preferowana przez badanych menedzerow przedstawia
si¢ nastgpujaco. Zdecydowana wigkszo$¢ osob poddanych badaniu menedzeréow 93 % (14
0sOb) stwierdzila, ze odpowiada im najbardziej demokratyczny styl kierowania. Tylko 1
osoba (7%) wyrdznita tu styl autokratyczny, natomiast nikt nie wskazal stylu biernego (Por.

Wykres 3).

Wykres 3. Opinie ankietowanych na temat stylu kierowania, ktoéry odpowiada im najbardzie;j

7% 0%

u demokratyczny
® autokratyczny

bierny

Zrodto: Opracowanie wlasne

Waznym elementem w pracy menedzeréw jako odpowiedzialnych za zarzadzanie
jest stosowanie klasycznych funkcji tego procesu. Az 80% (12 osob) badanych wskazalo, ze
podczas wykonywanej pracy najwigecej uwagi poswiecaja i uwazajg ja za bardzo wazng jest
planowanie. W drugiej kolejnosci 60 % (9 osob) badani menedzerowie okreslili Zze wazna
funkcja w ich pracy stanowi kontrolowanie. Ponad polowa ankietowanych stwierdzita takze,
ze duza wagg przyktadaja funkcjom organizowania i przewodzenia po 53% dla kazdej z nich,(
po 8 osdb). Badani kazdg z funkcji zarzadzania okreslili jako bardzo wazna lub wazna. (Por.

Tabela 10).

Tabela 10. Opinie ankietowanych na temat istotnosci poszczegdlnych funkcji podczas

wykonywanej pracy
iom natezenia | Bardzo wazna Wazna Malo wazna Niewazna
Liczeb % % %
; Liczeb. | ogot | Liczeb. | ogoét | Liczeb. | % ogdtu
oS . ogotu
Wyszczegolnien u u
Organizowanie 8 53% 5 33% 2 13% 0 0%
Planowanie 12 80% 3 20% 0 0% 0 0%
Przewodzenie 8 53% 4 27% 2 13% 1 7%
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Kontrolowanie | 2 | 13% | 9 [60%] 4 [27%]| o 0%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Problem opinii respondentow w kwestii wptywu stosowania odpowiednich technik
majacych na celu zwigkszenia sprzedazy, jako kolejny problem badany przedstawia si¢
nastepujaco. Zdecydowana wigkszos¢ badanych menedzerow stwierdzila, ze stosowanie
odpowiednich technik wywierania wptywu na zwigkszenie sprzedazy 80%, (12 oséb) ma
sens. Tylko 20%, (3 osoby) nie moglo sprecyzowa¢ konkretnej odpowiedzi. Trzeba
zauwazy¢, ze zaden z ankietowanych nie wypowiedzial negatywnej opinii w tej kwestii. (Por.

Wykres 4).

Wykres 4. Opinie ankietowanych na temat wplywu odpowiednich technik wywierania

wplywu na zwigkszenie sprzedazy

0% —_0%

20%

m zdecydowanie tak
H raczej tak

trudno powiedzie¢
M raczej nie

m zdecydowanie nie

Zrodto: Opracowanie wlasne

W kontek$cie skutecznosci wybranych technik sprzedazy ankietowane osoby
zwrdcity uwage przede wszystkim na wzbudzanie zaangazowania 53%, (8 osob) oraz regule
wzajemnosci 47%, (7 osob). Zaden z respondentdw nie wybrat takich technik sprzedazy jak:

zasad kontrastu, odmowa - wycofanie i stopa w drzwi (Por. Wykres 5).

Wykres 5. Opinie ankietowanych na temat wybranych skutecznos$ci technik sprzedazy
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0% 0% 0% g9,

Zrodto: Opracowanie wlasne

m zasada kontrastu

® odmowa-wycofanie
m regula wzajemnosci
B wzbudzanie

zaangazowania
m stopa w drzwi

¥ nie wiem

W kwestii oceny poziomu osigganych wynikéw sprzedazowych 40% respondentow
wskazato, ze osiggane przez nich wyniki sg bardzo dobre i utrzymywane sg na wysokim
poziomie. Wigkszo$¢ z badanych 60% ( 9 osob) stwierdzita, ze wyniki ich sprzedazy sg na
dobrym poziomie, aczkolwiek mogtyby byé jeszcze wyzsze.. Zaden z respondentdéw nie

ocenil swoich wynikoéw sprzedazy w kategorii negatywnej (Por. Wykres 6).

Wykres 6. Opinie ankietowanych na temat osigganych wynikoéw sprzedazy

0%

-\1_0%

® bardzo dobrze, sg na
wysokim poziomie

m dobrze, sa wysokie, lecz
moglyby by¢ wyzsze

zle, sa niskie, ale ciagle je
poprawiam

® bardzo Zle, sg bardzo
niskie przez dtuzszy czas

Zrédto: Opracowanie wlasne

Zdaniem zdecydowanej wiekszosci badanych 73% ( 11 osob) wiladze firmy sa
zadowolone z osigganych przez nich wynikdéw sprzedazy. Jedynie 13% (2 osoby)
respondentow nie potrafito jednoznacznie oceni¢ kwesti¢ zadowolenia wiladz firmy z
wynikow jakie osiggajg w sprzedazy. W takim samym stopniu respondenci dali odpowiedz w

kwestii negatywnej oceny wynikow sprzedazy przez wiadze firmy. (Por. Wykres 7).

Wykres 7. Opinie ankietowanych na temat zadowolenia wtadz firmy z osigganych przez nich

wynikow sprzedazy
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13% 0%

m zdecydowanie tak
Hraczej tak
trudno powiedzieé¢

M raczej nie

m zdecydowanie nie

Zrédto: Wykonanie wiasne

Co trzeci badany wskazal, ze w szkoleniach sprzedazowych bierze udzial
przynajmniej raz na rok. Az 27% (4 osoby) respondentdw nie bierze udziatu w tego rodzaju
szkoleniach. Pozostali ankietowani wyroznili takie okresy jak: przynajmniej raz na pét roku
20%, (3 osoby), przynajmniej raz na kilka lat 13%, (2 osoby) oraz przynajmniej raz na
miesigc 7%, (1 osoba). Zadna z 0séb poddanych oséb nie wskazata odpowiedzi ,raz na

kwartat” (Por. Wykres 8).

Wykres 8. Czgstotliwos¢ barania udziatu przez ankietowanych w szkoleniach sprzedazowych
7% 0% N przynajmniej raz na miesiac

B przynajmniej raz kwartat

H przynajmniej raz na pot roku

H przynajmniej raz na rok

H przynajmniej raz na kilka lat

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Respondenci wsréd kompetencji bazowych menedzera sprzedazy zwigzanych z
budowaniem dlugotrwatych relacji oraz tworzeniem, utrzymywaniem 1 wzmacnianiem
partnerstwa (wiezi) na osiggane wyniki sprzedazy zwrocili uwage przede wszystkim na
bardzo duzy wplyw sprawiedliwo$¢ w ocenie pracownikow az 73%. Nastepnie oceniono
zaangazowania 67%, W réwnym stopniu ocenione zostaty takie cechy jak: uczciwosci,
szacunek do innych, pracowitosci - 53%. Nieco nizej badane osoby ocenity takie cechy jak:
lojalnos¢ wobec przedsiebiorstwa, lojalnos¢ wobec podwladnych i przelozonych oraz

kolezenstwo — po 33%. (Por. Tabela 11).
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Tabela 11. Opinie ankietowanych na temat wplywu kompetencji bazowych menedzera
sprzedazy zwigzanych z budowaniem dtugotrwatych relacji oraz tworzeniem, utrzymywaniem
1 wzmacnianiem partnerstwa (wigzi) na osiggane wyniki sprzedazy (1-maty wptyw, 5-duzy

wplyw)

Zrbdto:Opracowanie wlasne

Z kolei w odniesieniu do kompetencji profesjonalnych menedzera sprzedazy
wigzacych si¢ z budowaniem dlugotrwatych relacji oraz tworzeniem, utrzymywaniem i
wzmacnianiem partnerstwa (wigzi) na osiggane wyniki sprzedazy ankietowani wyr6znili
bardzo duzy wpltyw umiejetnosci podejmowania decyzji 87%. Nieznacznie mniej badanych
wskazato tu takze wiedze z dziedziny zarzadzania oraz do$wiadczenie na stanowisku
menadzerskim po 47%,.Nieco stabiej oceniona zostata dbatos¢ o jakos¢ pracy.(Por. Tabela

12).

Tabela 12. Opinie ankietowanych na temat wpltywu kompetencji profesjonalnych menedzera
sprzedazy zwigzanych z budowaniem dtugotrwatych relacji oraz tworzeniem, utrzymywaniem
1 wzmacnianiem partnerstwa (wigzi) na osiggane wyniki sprzedazy (1-maty wptyw, 5-duzy

wplyw)
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Poziom nate¢zenia cechy 1 2 3 4 5
Wyszczegdlnienie % ogdtu | % ogodhu | % ogdhu | % ogdtu | % ogdtu
wiedza z dziedziny zarzadzania (w tym
wiedza z zakresu handlu, negocjacji, 0% 0% 13% 40% 47%
marketingu i PR)
umiejetnos¢ podejmowania decyzji 0% 0% 0% 13% 87%
dosw1a.dcze1'ne na stanowisku 0% 79, 13% 339 47%
menadzerskim
dbatos¢ o jakos¢ pracy 0% 0% 13% 53% 33%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Badani sg zdania, ze bardzo duzy wptyw na budowanie dtugotrwatych relacji oraz
tworzenie, utrzymywanie i wzmacnianie partnerstwa (wi¢zi) na osiggane wyniki sprzedazy
maja takie kompetencje spolteczne jak: umiejetnos¢ komunikowania i aktywnego stuchania
oraz zdolno$¢ do budowania dobrych relacji z innymi po 73%,. Nieco mniejszy wpltyw
wedlug respondentow maja takie kompetencje jak: umiejetno$¢ tworzenia atmosfery
szczerosci 1 otwarto$ci 60% odpowiedzi, jak réwniez zdolno$ci organizowania pracy grupy

umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow po 53 % odpowiedzi. (Por. Tabela 13).

Tabela 13. Opinie ankietowanych na temat wplywu kompetencji spotecznych menedzera
sprzedazy zwigzanych z budowaniem dtugotrwatych relacji oraz tworzeniem, utrzymywaniem

1 wzmacnianiem partnerstwa (wig¢zi) na osiggane wyniki sprzedazy(1-maty wptyw, 5-duzy

wplyw)
Poziom natezenia cechy 1 2 3 4 5
Wyszczegolnienie % ogohu | % ogodtu | % ogodtu | % ogodtu | % ogodhu
T : L relac
zcii)l ;;0;(1: do budowania dobrych relacji 0% 0% 79 20% 73%
Asertywnos¢ 0% 0% 27% 40% 33%
Z(ril(l)ll)r;oéé do organizowania pracy 0% 0% 20% 53% 279,
umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow | (0, 0% 27% 40% 339,
umiejetne wywieranie wptywu 0% 7% 13% 53% 27%
pozytywne nastawienie do ludzi 0% 0% 27% 33% 40%
= = : ;
urrnejt;tr,lc).s? twor,2§ma atmosfery 0% 0% 13% 60% 279%
Szczeroscl 1 otwartosci
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uprzejmos¢ i jasne wyrazanie mysli ‘ 0% ‘ 0% | 27% ‘ 33% | 40%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zdaniem wigkszosci respondentow w zakresie wplywu kompetencji konceptualnych
ma myslenie sytuacyjne 53 %. Nieco nizej ocenione zostaly umiejetnosci koncepcyjne 1
umiejetnosci analityczno-diagnostyczne. Wigkszos¢ ankietowanych w $réd kompetencji

konceptualnych najnizej ocenita myslenie systemowe (Por. Tabela 14.).

Tabela 14. Opinie ankietowanych na temat wplywu kompetencji konceptualnych menedzera
sprzedazy zwigzanych z budowaniem dtugotrwatych relacji oraz tworzeniem, utrzymywaniem
1 wzmacnianiem partnerstwa (wi¢zi) na osiggane wyniki sprzedazy(1-maty wpltyw, 5-duzy

wplyw)

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wedtug wigkszo$§¢ oso6b poddanych badaniu duzy wptyw na udzielanie
profesjonalnego wsparcia na osiggane wyniki sprzedazy ma taka umiejetnos¢ bazowa jak:
okreslanie priorytetow i stawiania wymagan 60%, badanych. Ankietowani dobrze ocenili
réwniez inicjatywe w dziataniu 47%, i nastawienie na wyniki. Srednio ocenione zostato przez

respondentow kolezenstwo. ( Por. Tabela 15).

Tabela 15. Opinie ankietowanych na temat wpltywu kompetencji bazowych menedzera

sprzedazy zwigzanych z udzielaniem profesjonalnego wsparcia na osiggane wyniki

sprzedazy(1-maty wptyw, 5-duzy wpltyw)

Poziom natezenia 1 2 3 4 5
cechy
Wyszczegolnienie % ogotu | % ogdtu | % ogotu | % ogdtu | % ogdtu
Kolezenstwo 0% 0% 67% 33% 0%
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nasj[awienie .na .rozw()j (wlasny, podwtadnych, a 0% 0% 40% 339 7%
takze przedsigbiorstwa)

inicjatywa w dzialaniu 0% 0% 7% 47% 47%
aspiracje zawodowe 0% 7% 47% 40% 7%
nastawienie na wyniki 0% 7% 13% 47% 33%
umiej @tnf)éé okreslania priorytetow i stawiania 0% 0% 13% 279% 60%
wymagan

Zrodto: Opracowanie wlasne

Ankietowani wskazali takze wplyw kompetencji profesjonalnych menedzera
sprzedazy zwigzanych z udzielaniem profesjonalnego wsparcia na osiggane wyniki sprzedazy.
Dominowala w tym ocena dobra w odniesieniu do takich kompetencji jak: umiejetnosé
okreslania priorytetOw i stawiania wymagan, organizowanie dziatan, a takze umiej¢tnose
realizacji procesu przewodzenia. W kolejnosci badani wskazali na wskazali dopiero wlasny

rozwoj. Por. Tabela 16.

Tabela 16. Opinie ankietowanych na temat wptywu kompetencji profesjonalnych menedzera
sprzedazy zwigzanych z udzielaniem profesjonalnego wsparcia na osiggane wyniki

sprzedazy(1-maty wptyw, 5-duzy wpltyw)

Poziom natezenia cechy 1 2 3 4 5
% ogotu | % ogotu | % ogodtu | % ogotu | % ogohu

Wyszczegolnienie
kontrola wykonywania zadan 0% 0% 20% 47% 29%
organizowanie dziatan 0% 0% 13% 67% 18%
wiedza techniczno-handlowa 0% 0% 27% 47% 24%
wiedza pedagogiczno-psychologiczna 0% 0% 40% 40% 12%
umiej e;tnosc. realizacji procesu 0% 70, 13% 67% 18%
przewodzenia
umiejetnos¢  delegowania zadan i

., 0% 0% 20% 60% 18%
uprawnien

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wigkszo$¢ badanych os6b wsrod kompetencji  spotecznych zwigzanych z
udzielaniem profesjonalnego wsparcia na osiggane wyniki sprzedazy bardzo duzy wplyw
przyznala: stuchaniu 1 komunikowaniu si¢ - 60% badanych. Nieco nizej oceniono w tym
kontekscie poczucie wilasnej wartosci, pewno$¢ siebie - 53%. Na podobnym poziomie

oceniono takie kompetencje spoteczne jak: kontrol¢ wlasnych emocji oraz kompetencje
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zwigzane z procesem negocjacyjnym - 47%. Ankietowani §rednio ocenili takie kompetencje

jak: okazywanie zaufania oraz taktownos¢. ( Por. Tabela 17).

Tabela 17. Opinie ankietowanych na temat wplywu kompetencji spotecznych menedzera

sprzedazy zwigzanych z udzielaniem profesjonalnego wsparcia na osiggane wyniki

sprzedazy(1-maty wptyw, 5-duzy wpltyw)

Zrodto: Opracowanie wlasne

W ramach wptywu wybranych kompetencji konceptualnych menedzera sprzedazy
zwigzanych z udzielaniem profesjonalnego wsparcia na osiggane wyniki sprzedazy
najwigksza liczba respondentow wyroznita umiejetnos¢ myslenia strategiczno-systemowego -
67%, jak rowniez umiejetno$¢ obmyslania przysztych dziatan - 53%.. Na poziomie §rednim

zostala umiej¢tnos¢ doboru metod instruktazu lub szkolen. (Por. Tabela 18).

Tabela 18. Opinie ankietowanych na temat wplywu kompetencji konceptualnych menedzera
sprzedazy zwigzanych z udzielaniem profesjonalnego wsparcia na osiggane wyniki

sprzedazy(1-maty wptyw, 5-duzy wplyw)

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Bardzo wazna kompetencja bazowa majaca wplyw na wyniki menedzera ma jego
rozwdj osobisty. Respondenci wsréod wpltywu dwoéch wskazanych kompetencji z tym
zwigzanych wypowiedzieli si¢ dos¢ podobnie. Najwigcej ankietowanych przyznato oceng
ciekawosci $wiata 1 ludzi oraz zdolno$ciom i1 gotowosci do nieustannego zdobywania i
aktualizowania wiedzy na temat roznorakich zasobdéw wspierajacych prace menedzera

sprzedazy. (Por. Tabela 19).

Tabela 19. Opinie ankietowanych na temat wpltywu kompetencji bazowych menedzera

sprzedazy zwigzanych z rozwojem osobistym na osiggane wyniki sprzedazy(1-maly wptyw,

5-duzy wptyw)

Zrodto: Wykonanie wiasne

Wsrod kompetencji profesjonalnych menedzera sprzedazy zwigzanych z rozwojem
osobistym na osiggane wyniki sprzedazy badane osoby najczesciej przyznawaly (67%)
zdolno$ci do wykorzystywania potencjatu wlasnego w celach rozwojowych oraz zdolnos$¢ do
podejmowania nowych wyzwan wspomniang. Nieco nizsza ocen¢ ale takze na dobrym
poziomie oceniono: profesjonalizm dzialan powiazany z czynno$ciami handlowca (np. troska

o wyglad) — 60 %. (Por. Tabela 20).

Tabela 20. Opinie ankietowanych na temat wplywu kompetencji profesjonalnych menedzera

sprzedazy zwigzanych z rozwojem osobistym na osiggane wyniki sprzedazy(1-maty wptyw,

5-duzy wptyw)

Poziom natezenia cechy 1 2 3 4 5

Wyszczegolnienie % ogohu | % ogotu | % ogodtu | % ogdtu | % ogodtu

zdolno$¢ do wykorzystywania potencjatu
wlasnego w celach rozwojowych, zdolnos¢ 0% 0% 6% 67% 27%
do podejmowania nowych wyzwan
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profesjonalizm  dziatan  powigzany z
czynno$ciami handlowca (np. troska o 0% 6% 7% 60% 27%

wyglad)

Zrodto: Opracowanie wlasne

Respondenci w ramach kompetencji spotecznych menedzera sprzedazy zwigzanych z
rozwojem osobistym na osiggane wyniki sprzedazy najczesciej przyznawali wysoka oceng:
kontrolowanie wtasnych emocji, zdolnos$ci i gotowosci do postgpowania zgodnie z zasadami etyki
zawodowej. Na podobnym aczkolwiek nico nizszym poziomie oceniono: umiejetnosé

zachowania wewnetrznej harmonii, znajomosci savoir vivre. (Por. Tabela 21).

Tabela 21. Opinie ankietowanych na temat wplywu kompetencji spotecznych menedzera

sprzedazy zwigzanych z rozwojem osobistym na osiggane wyniki sprzedazy(1-maty wptyw,

5-duzy wptyw)

Poziom natezenia cechy

V) A 0, A 0, A 0, A 0, A
W seezepolnienic % ogdtu | % ogodtu | % ogodtu | % ogdtu | % ogodtu

kontrolowanie wtasnych emocji 0% 0% 6% 47% 47%

zdolno$¢ 1 gotowo$¢ do postepowania

0, 0 V) (1) 0,
zgodnie z zasadami etyki zawodowe;j 0% 0% 7% 53% 40%
umiej f;tl"l‘OSC zachowania  wewngtrznej 0% 7% 339 47% 13%
harmonii
znajomos$¢ savoir vivre 0% 0% 27% 60% 13%

Zr6dto: Opracowanie wiasne

Wazne znaczenie na wyniki sprzedazy majg réwniez takie kompetencje zwigzane z
rozwojem jak: wiedza o wlasnym systemie wartosci i hierarchii potrzeb, zdolnos$¢ 1 gotowos¢
do autoanalizy a takze che¢¢ eksperymentowania z r6znymi metodami. Tutaj respondenci byli
zgodni co do swojej oceny. Ponad 50% potwierdzito oceng, ze te kompetencje sg dla nich
bardzo wazne 1 maja olbrzymi wptyw na osiggane przez nich wyniki sprzedazowe. (Por. Tab.

22).

Tabela 22. Opinie ankietowanych na temat wplywu kompetencji konceptualnych menedzera

sprzedazy zwigzanych z rozwojem osobistym na osiggane wyniki sprzedazy(1-maty wptyw,

5-duzy wptyw)
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Zrodto: Opracowanie wlasne

Czg$¢ Metryczkowa
Na 15 0s6b poddanych badaniom 87 % ( 13 0s6b ) byli to m¢zczyzni a pozostatosé
kobiety. (Por. Wyk. 9)

Wykres 9. Ple¢ ankietowanych osob

m kobieta

B mezczyzna

Zrodto: Opracowanie wlasne

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow zadeklarowala, ze w momencie badania
miata powyzej 40 lat - 60% ( 9 os6b). Ponadto, 40% (6 os6b) badanych wskazato wiek od 30
do 40 lat, zas zadna osoba nie byta w wieku do 30 lat (Por. Wykres 10).

Wykres 10. Wiek ankietowanych oséb
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0%

mdo 30 lat
mod 30 do 40 lat
= powyzej 40 lat

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wigkszo$¢ badanych osob potwierdzita ukonczenie studidow wyzszych w tym:
licencjackie 47%, (7 oséb) i magisterskie 40% ( 6 0s6b). Dwie osoby wskazaly, ze posiadaja
wyksztatcenie $rednie (Por. Wykres 11).

Wykres 11. Wyksztalcenie ankietowanych osob

7%

7%

m $rednie
M $rednie zawodowe
= wyzsze licencjackie

B wyzsze magisterskie

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow 73% (11 osob) wskazata, ze pracuje w
duzym przedsigbiorstwie zatrudniajagcym ponad 250 osdb. Pozostali badani zadeklarowali, ze
pracuja w srednim przedsigbiorstwie zatrudniajacym mniej niz 50 osob - 13% (2 osoby) oraz

w matym 1 mikro przedsigbiorstwie (po 7%) - po jednej osobie. ( Por. Wykres 12).

Wykres 12. Miejsce pracy ankietowanych
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o ® mikroprzedsigbiorstwo,
7% 7% zatrudniajace mniej niz 10 osob

® mate przedsi¢biorstwo,
zatrudniajgce co najmniej 50
0s0b

= $rednie przedsigbiorstwo,
zatrudniajace mniej niz 250 os6b

m duze przedsiebiorstwo,
zatrudniajgce wigcej niz 250 0sob

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wigkszo$¢ osdb poddanych badaniu stwierdzila, ze pracuje w obecnej firmie
powyzej 5 lat - 53% ( 8 0sob). Warto nadmienié, ze spora liczba respondentow wyrdznita staz
1-5 lat - 40% ( 6 osob). Tylko jedna osoba (7%) wskazata, ze pracuje w przedsigbiorstwie
mniej niz rok. (Por. Wykres 13)

Wykres 13. Staz pracy ankietowanych

7%

® do roku
® od roku do 5 lat
mpowyzej 5 lat

Zrodto: Opracowanie wlasne

4.3 Whnioski z przeprowadzonych badan

1. Z przeprowadzonego badania wynika, ze najskuteczniejsze techniki sprzedazy oparte

s na regule wzajemno$ci i wzbudzania zaangazowania (odpowiedz na 1 problem
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szczegOtowy). Stosujac regute wzajemnosci sprzedawcy muszg zdawac sobie sprawe z
tego, ze inwestycja w relacje z klientem moze zwréci¢ si¢ dopiero po pewnym czasie.
Wydaje si¢, ze najskuteczniejszym dzialaniem w przypadku omawianej reguly jest
zaoferowanie klientom zaro6wno czego$ co ma warto$¢ materialng (np. ustepstwo w
warunkach finansowych), jak 1 rowniez niematerialng (np. docenienie dziatan
klienta).Bardzo cze¢sto kontrahenci otrzymujac co$ niespodziewanego bedg starac si¢
odwdzigczy¢. W tym wypadku nalezy dazy¢ do osiagania jeszcze wigkszej sprzedazy,
jak 1 nawigzania dlugookresowej wspotpracy. Respondenci docenili takze technike
sprzedazy opartg o wzbudzanie zaangazowania. Badani zdajg sobie sprawe z tego, ze
konsekwencja w zachecaniu klientéw do wyprobowania oferowanych produktow w
dluzszej perspektywie przyniesie pozytywne efekty. Ankietowani w wigkszoSci
stwierdzili rowniez, ze stosowanie odpowiednich technik wywierania wplywu
zwicksza sprzedaz (pytanie 4). Nie ulega watpliwosci, ze prawidlowe stosowanie
wspomnianych technik umozliwia wigcej sprzedawac, jak i rowniez rozpoznawac oraz
reagowac na proby manipulacji ze strony klienta. Niemniej jednak, warto to sobie
postawi¢ pytanie: jak skutecznie oddzialywaé na klientow w zgodzie dobrymi
obyczajami 1 etyka zawodowg? Kluczem jest tu poznanie typu osobowosci
kontrahenta. Znajac go, sprzedawca ma na klienta wigkszy wplyw, bowiem bedzie
mial on wigksze poczucie zrozumienia. Bez watpienia stanowi to istotng przewage nad
konkurencja.

Dla zdecydowanej wigkszosci respondentéw najbardziej odpowiada demokratyczny
styl kierowania (odpowiedz na 2 problem szczegdtowy). W stylu demokratycznym
menedzerowie wspOlpracuja ze swoim zespotem, gldwnie w celu wyeliminowania
barier zaktocajacych komunikacje. Podwtadni zachg¢cani sag do podejmowania decyzji
odnosnie zadan, zamierzen i1 podziatu pracy na konkretnych cztonkéw grupy. Wydaje
sie, ze ankietowani menedzerowie zdaja sobie sprawe, z wielu zalet omawianego stylu
kierowania. Wyr6zni¢ tu nalezy m.in. wysoka jako$¢ pracy, duza motywacje
pracownikOw oraz wysoka spoistos¢ grupy pracowniczej. Nie mozna jednak
zapomina¢, 1z doskonaty menedzer w wyjatkowych sytuacjach bazowac¢ na wszystkich
stylach, bowiem styl demokratyczny nie sprawdza si¢ we wszystkich sytuacjach.

Na podstawie przeprowadzonego badania nalezy stwierdzi¢, ze kompetencje bazowe
posiadane przez menedzera w duzej mierze wpltywaja na skuteczno$¢ sprzedazy
(odpowiedz na 3 problem szczegdtowy). W tym kontekscie trzeba zwrdci¢ uwage na

kompetencje bazowe z: budowaniem dlugotrwatych relacji, z udzielaniem
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profesjonalnego wsparcia oraz z rozwojem osobistym. W przypadku dwoch
pierwszych grup zdaniem ankietowanych najwazniejszy jest szacunek do innych,
pracowitos¢, sprawiedliwos¢, dbatos¢ o jakos¢ pracy, inicjatywa w dziataniu,
nastawienie na wyniki oraz umiejetnos¢ okreslania priorytetow i stawiania wymagan.
Co ciekawe, kompetencje bazowe zwigzane z rozwojem osobistym wplywaja na
wyniki sprzedazowe do$¢ S$rednio. Wydaje si¢, ze wlasnie w tym aspekcie sa
najwicksze braki wsrod wspotczesnych menedzeréw. Ich gldownym celem jest bycie
skoncentrowanym tylko wynikach, co w dtuzszej perspektywie powoduje sporo
problemow (np. podczas zarzadzania personelem). Konieczne wydaje si¢ zatem
odnalezienie ztotego $rodka pomigdzy dazeniem do wysokich wynikow
sprzedazowych, stworzeniem pracownikom odpowiednich warunkéw rozwoju. Nie
mozna jednak zapomina¢ o cigglym udoskonalaniu kompetencji bazowych z
budowaniem dlugotrwatych relacji oraz z udzielaniem profesjonalnego wsparcia, ktore
— jak zasygnalizowani badani menedzerowie — w duzej mierze wptywaja na wyniki
sprzedazy.

Osoby poddane badaniu do$¢ rzadko biorg udzial w szkoleniach sprzedazowych
(odpowiedz na 4 problem szczegdtowy). Rekomenduje si¢ zacheci¢ respondentéw do
czestszego udzialu we wspomnianych szkoleniach, bowiem kluczem do bycia dobrym
menedzerem jest ciggle samodoskonalenie si¢. Bez watpienia kazdy sprzedawca
winien sam wyznaczy¢ droge rozwoju, ktorg bedzie dazyt. Rozwijanie umiejetnosci
sprzedazowych stanowi jeden z najlepszych sposobow na podnoszenie kwalifikacji
zawodowych. Menedzerowie powinni bra¢ udziat w szkoleniach sprzedazowych
odznaczajacych si¢ roznorodnymi formami (np. warsztaty, symulacje, wyktady czy
treningi). Korzys$ci ze szkolen sg niezaprzeczalne, niemniej jednak niezwykle istotne
jest podczas ich organizacji trzymanie si¢ kilku waznych zasad. Nie mozna
organizowa¢ szkolen w godzinach pracy menedzeréw, w czasie dni wolnych (w tym
weekendow). Ponadto, zbyt duza ilos¢ szkolen nie przyniesie lepszych efektow.
Menedzerowie muszg sami wiedzie¢ gdzie majg braki kompetencyjne i wtasnie na tej
podstawie dobiera¢ odpowiednie kursy.

Wigkszos¢ respondentéw stwierdzita, ze uzyskiwane przez nich wyniki sprzedazowe
spelniaja oczekiwania wiladz firmy (odpowiedz na 5 problem szczegdtowy). W
oparciu o powyzsze mozna stwierdzi¢, ze badania do$¢ dobrze oceniajag wykonywang
przez siebie prace. Warto tu doda¢, ze dzigki obserwacji danych odnoszacych si¢ do

dziatan sprzedazowych mozna codzienne $ledzi¢ poczynania zespotu sprzedazy.
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Dziatania takie jak rozmowy telefoniczne z klientami, spotkania z nimi, udziat w
szkoleniach czy przygotowanie ofert moga by¢ bezposrednio kontrolowane i
mierzone. Wydaje si¢ zatem, ze nalezy zaufa¢ pozytywnemu wydzwigkowi
ankietowanych menedzerow odnosnie zadowolenia wtadz firmy z osigganych przez
nich wynikéw sprzedazowych.

Wigkszo$¢ respondentéw usatysfakcjonowana jest osigganymi przez siebie wynikami
sprzedazy (odpowiedz na 6 problem szczegdlowy). Niemniej jednak, badani zwroécili
uwage na rezerwy tkwigce w ich dzialaniach. Wydaje si¢ zatem, ze menedzerowie
powinni zdiagnozowac swoje braki i je wyeliminowa¢. W tym kontekscie konieczne
wydaje si¢ wziecie udzialu w specjalnych szkoleniach sprzedazowych, ktore
unaocznig deficyty negatywnie oddziatujace na wyniki sprzedazowe. Ponadto, osoby
poddane badaniu w wigkszosci sa zadowolone z osigganych wynikow (pytanie 7).
Bardzo wazng role odgrywaja tu cechy osobowosciowe menedzera, ktore warunkujg
m.in. stres pojawiajacy si¢ w pracy. Badania dowiodly, ze menedzerowie sprzedazy
cechujacy si¢ niskim poziomem reaktywnosci emocjonalnej s3 na ogoét bardziej
zadowoleni ze swojej pracy oraz odczuwajg w pracy wigcej emocji pozytywnych. Z
kolei osoby emocjonalni czeséciej do§wiadczajg przykrych dla nich stanow, co sprawia,
ze ich zadowolenie z wykonywanych obowiazkoéw jest nizsze. Nalezy zatem
stwierdzi¢, ze satysfakcja menedzeréw z wynikéw sprzedazy uwarunkowana jest
czynnikami psychologicznymi.

W oparciu o wyniki przeprowadzanego badania wilasnego nalezy stwierdzi¢, ze
kompetencje menedzera zwigzane z budowaniem dlugotrwatych relacji maja istotny
wplyw na uzyskiwany poziom sprzedazy (odpowiedZz na 7 problem szczegotowy).
Rozpatrujac tego rodzaju kompetencji zwrdocono m.in. uwage na efektywnosc
interpersonalng (umiejetnos¢ prawidlowego funkcjonowania w relacjach z innymi
uczestnikami rynku oraz kontrolowanie dynamiki kontaktoéw interpersonalnych),
budowanie zaufania, komunikowanie si¢ oraz budowanie zespotu. Badani
menedzerowie stwierdzili, ze bardzo duzy wptyw na budowanie dtugotrwatych relacji
majag kompetencje bazowe (zaangazowanie, uczciwo$¢, pracowitos¢ i
odpowiedzialno$¢), kompetencje profesjonalne (umiejetnos¢ podejmowania decyzji,
wiedza z dziedziny zarzadzania i do$wiadczenie na stanowisku menadzerskim),
kompetencje spoteczne (umiejetno$¢ komunikowania i aktywnego stuchania i
zdolnos¢ do budowania dobrych relacji z innymi) oraz kompetencje konceptualne

(myslenie sytuacyjne). Trzeba wyraznie podkresli¢, ze zaprezentowanie to jedne
83

87 / 109



7e3a9fefe96a306913a9d6cfaladbalc?
2019-05-30 13:36:57

najwazniejszych kompetencji, ktére powinien posiada¢ i1 doskonali¢ menedzer
sprzedazy. Nie ulega watpliwosci, ze ich zdobywanie, a w dalszej kolejnosci
rozwijanie jest koniecznym warunkiem rozwoju pozostaltych kompetencji (zwigzanych
z udzielaniem profesjonalnego wsparcia oraz z rozwojem 0sobistym).

Respondenci wskazali takze, ze kompetencje menedzera zwigzane z udzielaniem
profesjonalnego wsparcia wywieraja duzy wplyw na osiggane wyniki sprzedazy
(odpowiedz na 8 problem szczegdélowy). W tym kontekScie analizie poddano
kompetencje niezbedne do dzialan w ramach skutecznego wspierania klienta w
dokonywaniu zmian i umiejetnego organizowania i realizowania procesu sprzedazy
oraz kompetencje umozliwiajace odpowiednie diagnozowanie potrzeb i potencjatu
klientow 1 podwladnych. Menedzerowie poddani badaniu wskazali, ze bardzo duzy
wplyw na udzielanie profesjonalnego wsparcia na osiggane wyniki sprzedazy maja
kompetencje bazowe (okreslanie priorytetoOw i1 stawiania wymagan) oraz kompetencje
spoleczne (sluchanie i komunikowanie si¢). Co ciekawe, ankietowani mala wage
przyktadaja do kompetencji profesjonalnych (np. wiedza pedagogiczno-
psychologiczna, kontrola wykonywania zadan, wiedza techniczno-handlowa) oraz
kompetencji konceptualnych (np. umiejetnos¢ doboru metod instruktazu lub szkolen).
Wydaje si¢, ze menedzerowie poddani badaniu zbyt mala wage przywigzuja do
kompetencji profesjonalnych, ktére w duzej] mierze zwigzane s3 ciaglym
samodoskonaleniem. Koreluje to niejako z wczesniejszg konkluzja nawigzujaca do
zaniedbywania podnoszenia umiej¢tnosci zawodowych podczas szkolen.

Zdaniem os6b poddanych badaniu kompetencje zwigzane z rozwojem osobistym nie
maja bardzo duzego wplywu na osiggane wyniki sprzedazy (odpowiedz na 9 problem
szczegotowy). Respondenci w tym kontek$cie zwracali uwage jedynie na niewielki
wplyw kompetencji konceptualnych, spotecznych, profesjonalnych i bazowych. Nie
ulega watpliwos$ci, ze kompetencje zwigzane z rozwojem osobistym niezbedne sa do
tego, aby nieustannie i1 efektywnie podnosi¢ jako$¢ pracy wykonywanej przez
menedzera sprzedazy. Warto dodad, ze $cisle koreluje to z profesjonalizmem dziatan.
Ankietowani niewielka wage przywigzuja do kompetencji wigzacych si¢ z
kreowaniem samorozwoju oraz kompetencji oddziatujgcych na wysoki profesjonalizm
$wiadczonych ,,ustug”. Wydaje sie, iz respondenci nie do konca zdaja sobie sprawe z
tego, ze zarzadzanie i jako$¢ zaczynaja si¢ wiasnie od nich. Badani menedzerowie

winni wymagac najpierw od siebie, a dopiero potem od innych, tj. od klientow.
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Reasumujac, przeprowadzona analiza zgromadzonego materialu badawczego
dala odpowiedz na glowny problem badawczy jakim bylo okreslenie wptywu
kompetencji menedzera majacymi najwigkszy wplyw na wysoki poziom sprzedazy
jak rowniez dowodzi, ze przyjete w badaniach hipotezy (H1, H2) =zostaty
potwierdzone. Zdaniem bowiem badanych menedzeréw wplyw na osiggane wyniki
sprzedazy przez menedzerOw maja wpltyw posiadane przez nich specjalistycznych
kompetencji takich jak: bazowe, profesjonalne, spoleczne oraz konceptualne. Ponadto,
menedzerowie by osigga¢ wysokie wyniki sprzedazowe muszg dbac szczegolnie o

rozwo0j swoich kompetencji bazowych i spotecznych.
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PODSUMOWANIE

Wspotczesne przedsigbiorstwa handlowe zglaszaja duze zapotrzebowanie na
profesjonalistow, ktorzy posiadaja zdolnos¢ do efektywnego, samodzielnego i1 skutecznego
dziatania. Tak postrzegany profesjonalizm w konteks$cie obecnej sytuacji na rynku wymaga
zarowno doktadnosci, rzetelnosci i perfekcji w wykonywaniu czynnosci, jak 1 réwniez
wysuwa na pierwszy plan pierwszorzedne znaczenie takich elementow jak zorientowanie na
wszechstronno$¢ zarowno po wzgledem doswiadczenia i umiejetnosci, zdolno$¢ do petnienia
roznych rél, inicjatywe oparta na przedsiebiorczosci, elastyczno$¢ w dziataniu, mobilnos¢
oraz nieustanny rozwo0j kompetencji. Powyzsze sktadowe tworzg pewnego rodzaju zaséb
kompetencji, ktory stanowi najwazniejszy budulec kazdego nowoczesnego przedsigbiorstwa
handlowego. Wysokie kompetencje menedzerow sprzedazy staty sie w XXI w. pozadanym
towarem wsrdd kadr zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi. Z umiejetnosciami $cisle
wigzg si¢ odpowiednie zasoby wiedzy, ktore pozwalaja osiaggnaé sukces.

Celem niniejszej pracy byla ocena wplywu menedzeréw na poziom wynikow
sprzedazowych w przedsigbiorstwach handlowych. Na podstawie przeprowadzonych
rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze najskuteczniejsze techniki sprzedazy zdaniem respondentow
to reguta wzajemno$ci 1 wzbudzanie zaangazowania, bedgce technikami manipulacji.
Ponadto, dla zdecydowanej wigkszos$ci respondentdw najbardziej odpowiada demokratyczny
styl kierowania. Trzeba tu jednak wskazaé, ze skuteczny i efektywny menedzer sprzedazy
powinien stosowac wszystkie dostepne style (w tym styl autokratyczny).

Badanie dowiodlo takze, ze kompetencje bazowe posiadane przez menedzera w
duzej mierze wptywaja na skutecznos¢ sprzedazy. Wyrozni¢ tu nalezy kompetencje bazowe
zwigzane z budowaniem dtugotrwalych relacji oraz z udzielaniem profesjonalnego wsparcia
(m.in. pracowitos$¢, szacunek do innych, sprawiedliwos$¢, inicjatywa w dziataniu, dbato$¢ o
jakos¢ pracy, nastawienie na wyniki oraz umiejetnos¢ okreslania priorytetow i stawiania
wymagan). Badania wilasne wykazaty, ze kompetencje bazowe wigzace si¢ z rozwojem
osobistym wptywaja na wyniki sprzedazowe do$¢ $rednio.

Ankietowani menedzerowie sprzedazy stwierdzili, ze dos$¢ rzadko biorg udziat w
szkoleniach sprzedazowych. Zaleca si¢ zatem podja¢ dzialania do czgstszego udzialu we
wspomnianych szkoleniach, gdyz samodoskonalenie si¢ w pracy jest niezwykle wazne.
Doskonalenie i1 szkolenie badanej grupy powinno odznaczaé si¢ charakterem strategicznym.
W tym konteks$cie niezbedna jest diagnoza kompetencji menedzerskich, ktéra umozliwi

identyfikacj¢ potrzeb szkoleniowych zaréwno w konteks$cie aktualnych jak 1 przysztych rol.
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Ponadto, kazdy z menedzeréw powinien okresli¢ plan swojego rozwoju i nastgpnie go
wdrozy¢ do realizacji. Wigkszo$¢ badanych osoéb stwierdzita, ze uzyskiwane przez nich
wyniki sprzedazowe spetniaja oczekiwania wiadz firmy. Takze wigkszo$¢ ankietowanych
usatysfakcjonowana jest osigganymi przez siebie wynikami sprzedazy.

Na podstawie przeprowadzonego postgpowania badawczego dowiedziono, iz
najwickszy wptyw na uzyskiwany poziom sprzedazy maja kompetencje menedzera zwigzane
z budowaniem dlugotrwatych relacji. Respondenci wyrdéznili tu takie cechy jak:
zaangazowanie, uczciwos$¢, pracowitos¢ 1 odpowiedzialno$¢ (kompetencje bazowe),
umiejetnos¢ podejmowania decyzji, wiedza z dziedziny zarzadzania i do$wiadczenie na
stanowisku menadzerskim (kompetencje profesjonalne), umiejetno§¢ komunikowania i
aktywnego shuchania i zdolno$¢ do budowania dobrych relacji z innymi (kompetencje
spoteczne) 1 kompetencje konceptualne (myslenie sytuacyjne). Ponadto, ankietowane osoby
stwierdzily rowniez, duzy wplyw na osiggane wyniki sprzedazy wywieraja rowniez
kompetencje menedzera sprzedazy zwigzane z udzielaniem profesjonalnego wsparcia.
Zwrocono uwage tu przede wszystkim na okre$lanie priorytetéw i stawiania wymagan
(kompetencje bazowe) i1 stuchanie i komunikowanie si¢ (kompetencje spoteczne). Zdaniem
menedzerow sprzedazy kompetencje zwigzane z rozwojem osobistym nie majg bardzo duzego
wpltywu na osiggane wyniki sprzedazy. Wydaje si¢, ze badane osoby nie doceniajg
umiejetnosci z tej grupy kompetencji. Rozwdj osobisty stanowi obecnie podstawg do
osiggania dlugofalowego rozwoju i zwigzanego z nim sukcesu.

Na podstawie zaprezentowanych w niniejszej pracy informacji mozna stwierdzi¢, ze
dobry menedzer sprzedazy to jednostka, ktéra ma poczucie misji, potrafi podja¢ ryzyko oraz
umie rozwigzywa¢ napotykane trudnosci. Trzeba pamigtac, ze pozadany profil kompetencji
menedzera sprzedazy uwarunkowany jest wieloma zmiennymi kontekstowymi. Wsréd nich
nalezy zwroci¢ uwage przede wszystkim na specyfike celow organizacji, jej wielkos¢,
szczebel zarzadzania, typ struktury organizacyjne;.

Przedstawiona problematyka nie wyczerpuje w catosci tak ztozonego zagadnienia,
jakim jest wptyw kompetencji menedzerow sprzedazy na uzyskiwane przez nich wyniki
sprzedazowe. Skonfrontowanie materialu badawczego z literaturg przedmiotu wykazuje
liczne rdéznice pomiedzy teorig a praktyka, co domaga si¢ przeprowadzenia kolejnych,

bardziej doglebnych badan.
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ZALACZNIKNR 1

Warszawa ......... X. 2019
KWESTIONARIUSZ
NR .o,

KWESTIONARIUSZ WYWIADU

Szanowni Panstwo!

Jestem studentem Wyzszej Szkoly Biznesu — National Louis University w Nowym
Saczu na kierunku Zarzadzanie i zwracam si¢ do Panstwa z uprzejma prosba o wzigcie
udziatu w wywiadzie, ktérego wyniki postuza mi do napisania pracy magisterskiej. Tematem
tej pracy jest ,, Wptyw menedzerow na uzyskiwane wyniki sprzedazowe w przedsigbiorstwach
handlowych”. Zapewniam, ze ankieta jest catkowicie anonimowa, a wyniki postuzg mi
jedynie do celow badawczych, potrzebnych do zrealizowania projektu. Prosze o udzielanie
odpowiedzi na poszczegolne pytania, zgodnie ze stanem faktycznym oraz zataczong do pytan
instrukcja. Wywiad zajmie Panstwu okoto 15 minut.

W pytaniach od 1 do 9 (wylaczajac pyt. 3) mozna zaznaczy¢ wylacznie jedng
odpowiedz (znakiem X). Odno$nie pytan z tabelkami w kazdym wierszu powinien znalez¢ si¢

tylko jeden znak X.
Serdecznie dzigkuje za poswigcony czas.

Hubert Zdrojewski
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1. Praca na stanowisku menedzera sprzedazy daje Pani/Panu przede wszystkim:
O przynosi satysfakcje i spetnienie
O przynosi wiele sytuacji stresowych
O przynosi wysokie zarobki
O jest realizacja zyciowych celow

I 018 TSN (70 17 P

2. Ktory styl kierowania najbardziej odpowiada Pani/Panu odpowiada?
o demokratyczny
O autokratyczny

O bierny

3. Jak ocenia Pani/Pan istotno$¢ ponizszych funkcji podczas wykonywania swojej

pracy:

Bardzo wazna Wazna Mato wazna Niewazna

Organizowanie
Planowanie
Przewodzenie
Kontrolowanie

4. Czy uwaza Pani/Pan, ze poprzez zastosowanie odpowiednich technik wywierania
wplywu zwi¢ksza si¢ sprzedaz?

0 zdecydowanie tak

O raczej tak

0 trudno powiedzie¢

O raczej nie

o zdecydowanie nie

5. Ktora z ponizszych technik sprzedazy jest Pani/Pana zdaniem najbardziej skuteczna?
0 zasada kontrastu

0 odmowa - wycofanie

O regula wzajemnosci

0 wzbudzanie zaangazowania

O stopa w drzwi

O nie wiem

6. Jak ocenia Pani/Pani osiagane przez siebie wyniki sprzedazy?
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0 bardzo dobrze, sg na wysokim poziomie
o dobrze, sg wysokie, lecz moglyby by¢ wyzsze
o zle, sg niskie, ale ciaggle je poprawiam

0 bardzo zle, sa bardzo niskie przez dluzszy czas

7. Czy jest Pani/Pani zadowolona z osiaganych wynikéw sprzedazy?
0 zdecydowanie tak

O raczej tak

0 trudno powiedzie¢

O raczej nie

o zdecydowanie nie

8. Czy uzyskiwane wyniki sprzedazy Pani/Pana zdaniem spelniaja oczekiwania wladz
firmy?

0 zdecydowanie tak

O raczej tak

0 trudno powiedzie¢

O raczej nie

o zdecydowanie nie

9. Jak cze¢sto bierze Pani/Pan udzial w szkoleniach sprzedazowych?
0O przynajmniej raz na miesiac

O przynajmniej raz kwartat

O przynajmniej raz na pét roku

O przynajmniej raz na rok

O przynajmniej raz na kilka lat

0 w ogole nie bior¢ w nich udziatu

10. Ktore z ponizej zaprezentowanych kompetencji menedzera sprzedazy zwiazanych z
budowaniem dlugotrwalych relacji oraz tworzeniem, utrzymywaniem i wzmacnianiem
partnerstwa (wiezi) Pana/Pani zdaniem w najwi¢ekszym stopniu wplywaja na osiagany

przez Pana/Pania poziom sprzedazy? (1-maty wptyw, 5-duzy wptyw).

a) Kompetencje bazowe:

Uczciwo$é
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lojalnos¢ wobec przedsiebiorstwa

szacunek do innych

Zaangazowanie

Pracowitos¢

lojalnos¢ wobec podwitadnych i przetozonych

zdyscyplinowanie

sprawiedliwos¢

postepowanie z honorem

odpowiedzialnos$¢

Kolezenstwo

dbatos¢ o jako$¢ pracy

Doktadnosé

b) Kompetencje profesjonalne:

wiedza z dziedziny zarzadzania (w tym wiedza z
zakresu handlu, negocjacji, marketingu i PR)

umiejetnos¢ podejmowania decyzji

do$wiadczenie na stanowisku menadzerskim

dbatos¢ o jako$¢ pracy

¢) Kompetencje spoteczne:

umiej¢tnos¢  komunikowania 1 aktywnego
stuchania

zdolnos¢ do budowania dobrych relacji z innymi

asertywnos¢

zdolno$¢ do organizowania pracy grupy

umieje¢tnos¢ rozwigzywania konfliktow

umiejetne wywieranie wpltywu

pozytywne nastawienie do ludzi

umiejetnos¢ tworzenia atmosfery szczerosci i
otwartosci

uprzejmos$¢ 1 jasne wyrazanie mysli

d) Kompetencje konceptualne:

umiejetnosci koncepcyjne

umiejetnosci analityczno-diagnostyczne

myslenie systemowe

Kojarzenie
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myslenie sytuacyjne
kreowanie lub modyfikowanie adekwatnych do
sytuacji metod pracy

11. Ktore z ponizej zaprezentowanych Kkompetencji menadzerskich sprzedazy
zwiazanych z udzielaniem profesjonalnego wsparcia Pana/Pani zdaniem w najwi¢kszym

stopniu wplywaja na osiagany przez Pana/Pania poziom sprzedazy? (1-maty wptyw, 5-

duzy wptyw).

a) Kompetencje bazowe:

kolezenstwo

nastawienie na rozwdj (wtlasny, podwladnych, a
takze przedsigbiorstwa)

inicjatywa w dziataniu

aspiracje zawodowe

nastawienie na wyniki
umiej¢tnos¢ okreslania priorytetow 1 stawiania
wymagan

b) Kompetencje profesjonalne:

kontrola wykonywania zadan

organizowanie dziatan

wiedza techniczno-handlowa

wiedza pedagogiczno-psychologiczna

umieje¢tnos¢ realizacji procesu przewodzenia
umiejetnos¢ delegowania zadan i uprawnien

¢) Kompetencje spoteczne:

stuchania i komunikowania si¢

poczucie wlasnej wartosci

pewnos¢ siebie

kontrola wtasnych emoc;ji

okazywanie zaufania

rozumienie zachowan innych

kompetencje zwigzane z procesem negocjacyjnym
taktownos¢
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d) Kompetencje konceptualne:

umiejetnos¢ myslenia strategiczno-systemowego

umiej¢tnos¢ obmyslania przysztych dziatan

umiej¢tnos¢ doboru metod instruktazu lub szkolen

12. Ktore z ponizej zaprezentowanych kompetencji menadzerskich sprzedazy
zwiazanych z rozwojem osobistymPana/Pani zdaniem w najwi¢kszym stopniu wplywaja

na osiggany przez Pana/Pania poziom sprzedazy? (1-maly wplyw, 5-duzy wptyw).

a) Kompetencje bazowe:

1 2 3 4 5
cickawo$¢ $wiata (réznych kultur) i ludzi (ich
natury)
zdolnos¢ 1 gotowos¢ do nieustannego zdobywania
1 aktualizowania wiedzy na temat rdznorakich
zasoboOw  wspierajacych  pracg  menedzera
sprzedazy
b) Kompetencje profesjonalne:
1 2 3 4 5
zdolnos¢ do  wykorzystywania  potencjatu
wlasnego w celach rozwojowych, zdolno$¢ do
podejmowania nowych wyzwan
profesjonalizm dziatan powigzany z czynno$ciami
handlowca (np. troska o wyglad)
¢) Kompetencje spoteczne:
1 2 3 4 5

kontrolowanie wlasnych emocji
zdolnos¢ 1 gotowos¢ do postepowania zgodnie z
zasadami etyki zawodowe;j

umieje¢tnos¢ zachowania wewnetrznej harmonii

znajomos¢ savoir vivre
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opracowywanie wlasnych programow
doskonalenia

zdolnos$¢ 1 gotowos¢ do autoanalizy

wiedza o wlasnym systemie warto$ci 1 hierarchii
potrzeb

chec¢ eksperymentowania z réznymi metodami

METRYCZKA

1. Ple¢:
o kobieta

omezcezyzna

2. Wiek

o do 30 lat

o od 30 do 40 lat
o powyzej 40 lat

3. Wyksztalcenie

O $Srednie

O $rednie zawodowe
o wyzsze licencjackie

0 wyzsze magisterskie

4. Wielkos¢ przedsi¢biorstwa, w jakim jest Pani/Pan zatrudniony/zatrudniona:

0 mikroprzedsigbiorstwo, zatrudniajace mniej niz 10 oso6b
o mate przedsiebiorstwo, zatrudniajace co najmniej 50 0sob

o $rednie przedsiebiorstwo, zatrudniajagce mniej niz 250 0sob
0 duze przedsigbiorstwo, zatrudniajgce wigcej niz 250 oséb

5. Staz pracy w przedsi¢biorstwie:
o do roku
ood roku do 5 lat

powyzej 5 lat
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6. Branza, w ktorej Pani/Pan pracuje to:




