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Streszczenie

Celem rozdziatu jest zidentyfikowanie i zbadanie ograniczen w obstudze klientéw przez spotki
zalezne funkcjonujgce na rynku B2B. Tak sformutowany cel zostat rozwiniety w postaci czterech
celéw szczegotowych, wsrdd ktérych nalezy wymienié: (1) ustalenie potencjalnych ograniczen
w realizacji funkcji sprzedazy przez spotki zalezne, (2) okreslenie kryteridw oceny satysfakcji
klientéw spoétek zaleznych na rynku B2B, (3) badanie faktycznych ograniczen w realizacji funkcji
sprzedazy przez spotke zalezng funkcjonujgcg na rynku B2B, (4) badanie poziomu satysfakcji jej
kluczowych klientéw z oferowanej wspotpracy. Rozdziat oparto na analizie zrédet wtérnych (lite-
ratury naukowej oraz dokumentéw organizacyjnych spotki zaleznej), a takze na analizie Zrodet
pierwotnych (wynikach badan ankietowych i wywiadu). Z przeprowadzonych badan wynika, ze
wystgpily ograniczenia w realizacji funkcji sprzedazy przez spotke zalezng, a poziom zadowolenia
jej kluczowych klientéw (przedsiebiorstw) ze wspotpracy z nig zostat wysoko przez nich oceniony.

Stowa kluczowe: satysfakcja klienta, funkcja sprzedazy, jednostka podporzgdkowana (spétka
zalezna), jednostka nadrzedna (spdotka matka)
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Customer Satisfaction as a Challenge for Modern
Subsidiaries on the B2B Market

Abstract

The purpose of the article is to identify and test restrictions and criteria for assessing customer
satisfaction in the implementation of the sales function by subsidiaries operating on the B2B mar-
ket. The goal formulated in this way was developed in the form of four specific objectives, which
include: (1) determining potential restrictions on the implementation of the sales function by
subsidiaries, (2) determining the criteria for assessing the satisfaction of clients of subsidiaries
on the B2B market? (3) examining actual restrictions in the implementation of the sales function
by a subsidiary operating on the B2B market, (4) testing the level of satisfaction of its key clients
with the cooperation offered. The article is based on the analysis of secondary sources (scien-
tific literature and organizational documents of the subsidiary) as well as the analysis of primary
sources (results of surveys and interviews). The conducted research shows that there were restric-
tions in the implementation of the sales function by a subsidiary and the level of satisfaction of
its key clients (enterprises) with cooperation with it was highly rated by them.

Keywords: customer satisfaction, sales function, subordinate unit (subsidiary), parent unit
(parent company)

Wprowadzenie

We wspdtczesnych przedsiebiorstwach mocno podkreslana jest rola klienta (gospo-
darstwa domowego, przedsiebiorstwa). Spetnienie jego wymagan, oczekiwan jest wpisane
we wszelkie dziatania podejmowane przez rézne typy przedsiebiorstw. O ile w ,kla-
sycznych” przedsiebiorstwach, tzw. nieskoncentrowanych organizacyjnie, zagadnienie
satysfakcji klientéw rozpatrywane jest w kontekscie jednej organizacji, jednej struk-
tury organizacyjnej, to w przypadku spétek zaleznych zagadnienie satysfakcji klien-
tow nabiera szerszego znaczenia, gdyz jest bardziej wieloaspektowe i skomplikowane
niz w tradycyjnych przedsiebiorstwach. Dbanie o klienta nie spoczywa bowiem tylko
najednym podmiocie gospodarczym, ale na calej organizacji wielopodmiotowej (na kaz-
dym wewnetrznym podmiocie). Mimo ze jednostka nadrzedna pelni role dominujgcg
w podejmowaniu wielu decyzji handlowych o charakterze operacyjnym, taktycznym
i strategicznym, to jednostki zalezne odgrywajg istotng role w budowaniu dtugotermi-
nowych relacji z klientami. Geograficznie sg blizej klienta i z reguty to one jako pierw-
sze ksztaltujg wizerunek calej organizacji.

Czes$¢ 3. Nabywcy w dziataniach marketingowych organizacji



3.3. Satysfakcja klientow jako wyzwanie dla wspoétczesnych spotek zaleznych na rynku B2B 253

Problem satysfakcji klientow jest obecny w nauce o zarzadzaniu i jako$ci juz od kil-
kudziesieciu lat. Nabiera on jednak innego znaczenia i wymiaru, jesli dotyczy spotek
zaleznych wytwarzajgcych i samodzielnie sprzedajgcych swoje produkty na rynek
zewnetrzny. Bezposredni kontakt z klientami wymusza na jednostkach nadrzednych
wyposazenie ich w niezbedne kompetencje, narzedzia, instrumenty prowadzenia poli-
tyki sprzedazowej. Co do zasady spétka zalezna dgzy do uzyskania jak najlepszych wyni-
kow ze sprzedazy i obstugi klientéw celem uzyskania pozytywnej oceny przez jednostke
nadrzedna, ktéra z kolei stale poszukuje optymalnych miejsc dla realizacji sprzedazy.
Stad tez za cel opracowania przyjeto zidentyfikowanie i badanie ograniczen w obstu-
dze klientow przez spotki zalezne funkcjonujgce na rynku B2B. Tak sformutowany cel
zostat rozwiniety w postaci czterech celow szczegdtowych, wsrod ktérych nalezy wymie-
nic: (1) ustalenie potencjalnych ograniczen w realizacji funkcji sprzedazy przez spotki
zalezne, (2) okreSlenie kryteriéw oceny satysfakcji klientéw spétek zaleznych na rynku
B2B, (3) badanie faktycznych ograniczen w realizacji funkcji sprzedazy przez spotke
zalezng funkcjonujgcg na rynku B2B, (4) badanie poziomu satysfakcji jej kluczowych
klientow z oferowanej wspotpracy.

Rozdziat sklada sie z wprowadzenia, czterech podrozdziatéw i podsumowania.
Pierwszy i drugi podrozdziat zostaty poswiecone ustaleniu potencjalnych ograniczen
w realizacji funkcji sprzedazy przez spéiki zalezne oraz okresleniu kryteriow oceny
satysfakcji klientéw na rynku B2B. W kolejnych czesciach opracowania przedstawiono
metodyke i wyniki badan. Rozdziat koriczy sie podsumowaniem zawierajgcym takze
proponowane dalsze kierunki badan.

W opracowaniu wykorzystano studia krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu
oraz wyniki wlasnych badan empirycznych. Rozdziat oparto na analizie Zrédet wtérnych
(literatury naukowej oraz dokumentéw organizacyjnych spoiki zaleznej), a takze na ana-
lizie Zrodel pierwotnych (wynikach badan ankietowych i wywiadu). Badania ankietowe
prowadzono wsrdd tych samych kluczowych klientéw spoétki zaleznej w latach 2015,
2017 i 2019. Tak przyjety sposéb prowadzenia badan pozwolit na uchwycenie zmian
w postrzeganiu spéiki przez jej kluczowych klientéw. Dodatkowo, celem poglebienia
zagadnien, przeprowadzono w 2019 r. wywiad z prezesem spoéiki. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze wystgpity ograniczenia w realizacji funkcji sprzedazy przez spétke
zalezng, a poziom zadowolenia jej kluczowych klientow (przedsiebiorstw) ze wspot-
pracy z nig zostat wysoko przez nich oceniony.

Przedstawione w opracowaniu wyniki mogg by¢ wykorzystane przez inne organi-
zacje wielopodmiotowe do projektowania i wprowadzenia zmian w budowanych rela-
cjach z klientami. Rozdzial ma charakter teoretyczno-badawczy.
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Ustalenie potencjalnych ograniczen w realizacji
funkcji sprzedazy przez spotki zalezne

Zmiany, jakie zachodza w gospodarce globalnej w wymiarze ekonomicznym, tech-
nicznym, spotecznym i politycznym, wptywajg w sposoéb znaczny na funkcjonowanie
wspolczesnych organizacji, w tym organizacji o strukturze wielopodmiotowej. Zmianie
ulegajq podstawowe jednostki struktury organizacyjnej, procesy biznesowe, realizowane
funkcje, a takze postrzeganie finalnego nabywcy oraz organizacji przez zarzadzajgcych.
Wzrastajg rola i znaczenie koncepcji ukierunkowanych na wartosci, zasoby niematerialne,
sieci organizacyjne, spoteczng odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw. Zdaniem M. Roma-
nowskiej do najwazniejszych trwatych tendencji w zarzgdzaniu mozna zaliczy¢ globali-
zacje, specjalizacje, wirtualizacje i kooperacje'. Niniejsze kierunki sprzyjajg ograniczaniu
kosztow prowadzenia dziatalnosci i wymuszajg na menedzerach wprowadzanie zmian
w strukturach organizacyjnych spoétek zaleznych, m.in. w zakresie relokacji funkcji
sprzedazy. Dla jednostki nadrzednej zmiana miejsca realizacji sprzedazy zwigzana jest
z poszukiwaniem optymalnych miejsc gwarantujgcych wysokg jakos¢ realizowanych
zadan i podejmowanych decyzji sprzedazowych. Na jako$¢ owych decyzji majg wplyw
nie tylko aktualna informacja, kompetencje decydentéw, ale w coraz wiekszym stop-
niu miejsce ich podejmowania. U podstaw takiego zalozenia istnieje silne przekonanie
zarzgdéw organizacji wielopodmiotowych, Ze w utrzymaniu klientéw i pozyskiwaniu
nowych rynkéw zbytu nalezy wprowadza¢ zmiany, nie tylko w planach i strategiach
sprzedazy czy tez w procesach sprzedazowych, ale takze w jej rozmieszczeniu — nawet
jesli prowadzi to do ograniczania realizacji sprzedazy spétkom zaleznym.

Na potrzeby niniejszego opracowania zidentyfikowano pie¢ mozliwych ograniczen
w realizacji funkcji sprzedazy przez spétki zalezne specjalizujgce sie w wytwarzaniu
wyrobow na rynek zewnetrzny. Sg wsrdd nich:

1) tendencja do centralizacji funkcji sprzedazy lub jej elementéw sktadowych (lokali-
zacja funkcji lub jej elementéw w jednostce nadrzednej). Stusznie zauwaza Cz. Zajac,
ze optymalne ksztaltowanie lokalizacji funkcji organicznych w uktadzie organiza-
cyjnym grupy kapitatowej polega na dgzeniu do réwnowagi pomiedzy centraliza-
cja i decentralizacjg oraz koncentracjg i dekoncentracjg tych funkcji*. Dopelniajac
powyzsze spostrzezenie, nalezy dodaé, ze wazne jest zachowanie wtasciwych pro-
porcji w rozmieszczeniu funkcji w danych okoliczno$ciach. Za centralizacjg sprze-
dazy przemawiajg dwie kwestie. Pierwsza dotyczy ochrony specjalistycznej wiedzy

1 M. Romanowska, Trwate tendencje w zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 1(127), s. 65-67.
2 Cz. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych, PWE, Warszawa 2012, s. 41.
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2)

3)

4)

sprzedazowej na poziomie centrali, a w rezultacie niedzielenie sie nig z podwtad-
nymi jednostkami. W dobie rozwoju technologii informacyjnej jednostki nadrzedne
majg szybki i bezposredni dostep do baz danych, dokumentéw elektronicznych
spotek zaleznych i mogg podejmowac trafnie wiele decyzji sprzedazowych bez ich
udziatu. Druga kwestia dotyczy koncentracji wszystkich zasobéw na gtéwnej dome-
nie dziatalnosci spétek zaleznych bez rozpraszania ich na scentralizowane zadania
wspierajgce — sprzedazowe,

tendencja do przemieszczania funkcji sprzedazy lub jej elementow sktadowych do
Centrum Ustug Wspélnych (CUW). CUW daje dtugoterminowg oszczednos¢ kosz-
téw, dzielenie sie wiedzg oraz rozwdj i przekwalifikowanie personelu®. Szczegdlnie
duze efekty uzyskuje sie, gdy poszczeg6lne firmy majg procesy niezestandaryzo-
wane, dziatajg przy braku najlepszych praktyk biznesowych i wymiany doswiad-
czen®. Centrum ustug wspdlnych moze zwiekszy¢ skutecznos$¢ organizacji, ale
takze przyczyni¢ sie do budowania trwatej przewagi konkurencyjnej’. Wydzieleniu
w organizacjach wielopodmiotowych CUW towarzyszg takze, oprécz juz wspo-
mnianych, redukcja powielanych funkcji pomocniczych i zatrzymanie procesu
ich rozrostu, wyeliminowanie zdublowanych proceséw pomocniczych, optyma-
lizacja zatrudnienia na poziomie administracyjnym oraz prowadzenie wspolnej
polityki zakupowej, sprzedazowej, marketingowej, inwestycyjnej i remontowej
w ramach grupy,

tendencja do przemieszczania funkcji sprzedazy lub jej elementow sktadowych do
wewnetrznych jednostek gospodarczych specjalizujgcych sie w realizacji zadan
z zakresu sprzedazy,

tendencja do przemieszczania funkcji sprzedazy lub jej elementéw sktadowych
do nowo tworzonej wyspecjalizowanej jednostki gospodarczej specjalizujacej sie
w sprzedazy.

Kierunki 3) i 4) sprzyjajg ograniczaniu kosztow w dtugim okresie, koncentracji wie-

dzy, umiejetnosci, kompetencji sprzedazowych w jednym wyspecjalizowanym miejscu,

prowadzeniu wspoélnej polityki sprzedazowej na rzecz wszystkich jednostek zaleznych,

zdobywaniu zlecen spoza macierzystej struktury,

5)

tendencja do przemieszczania catej funkcji lub jej elementéw sktadowych do
wyspecjalizowanych podmiotéw zewnetrznych. W zakresie funkcji sprzedazy nie

S. Wang, H. Wang, Shared Services beyond Sourcing the Back Offices: Organizational Design, “Human Sys-
tems Management” 2007, vol. 26, no. 4, s. 281-290.

S.M. Szukalski, Procesowe i Organizacyjne innowacje w centrach ustug wspolnych, ,Acta Universitatis
Lodziensis Folia Oeconomica” 2010, nr 268, s. 110.

B. Leach, How to Optimise Shared Service Centres — Integrate Expectations, “Financial Management” 2004,
s. 20-21.
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wystgpi pelny outsourcing, mimo ze firmy zewnetrzne mogg zaoferowac wyzszg

jakos¢ i wydajnos¢ zleconych zadan, dostep do nowej — zewnetrznej wiedzy czy

tez zaoferowac ustugi w nizszych cenach. Jest to zbyt ryzykowna strategia dla catej
organizacji. Outsourcing moze bowiem ograniczy¢ innowacje organizacyjne, prze-
nie$¢ wiedze do firmy zewnetrznej, zmniejszy¢ kontrole dziatalnosci danej firmy,

a w dtuzszym okresie zniszczy¢ przewage konkurencyjng®.

Zaprezentowane w tej czesci opracowania ograniczenia w realizacji funkcji sprze-
dazy przez spolki zalezne nie wyczerpujg w petni poruszanej tematyki, ale wskazujg
na mozliwe do wystgpienia w praktyce gospodarczej kierunki przemieszczania sprze-
dazy, co w rezultacie prowadzi do odchudzania struktur sprzedazy spoétek zaleznych
i pozbawiania ich zadan oraz uprawnien. Niniejsze ograniczenia bedg poddane wery-
fikacji empirycznej w czesci badawczej opracowania.

Ustalenie kryteriow oceny satysfakcji klientow na rynku B2B

Satysfakcja klientow jest definiowana jako pozytywne lub negatywne odczucie
klienta w zwigzku z wartoscig, ktérg otrzymat jako rezultat skorzystania z okreslonej
oferty produktowej w specyficznej sytuacji. Odczucie to moze by¢ bezposrednig reak-
cjg na korzystanie z produktu lub catkowitg reakcjg na serie doswiadczonych sytuacji’.
Nowoczesna filozofia nauki o zarzadzaniu uwzglednia zadowolenie klienta jako pod-
stawowy standard wydajnos$ci i mozliwy standard doskonatosci dla kazdej organizacji
biznesowej®. Aby wzmocni¢ orientacje na klienta, coraz wiecej firm wybiera zadowo-
lenie klienta jako gtéwny wskaznik wydajnosci’. W celu okre$lenia stopnia spetnie-
nia oczekiwan klientéw przez spéiki zalezne opracowano kryteria oceny satysfakcji
klientéw przedstawione w tabeli 3.3.1. Zostang one poddane weryfikacji empirycznej
w kolejnych podrozdziatach.

6 R. Bettis, S. Bradley, G. Hamel, Outsourcing and Industrial Decline, “Academy of Management Executive”
1992, vol. 6,no. 1,s. 7-22.

7 R.B. Woodruff, S.F. Gardial, Know Your Customer. New approaches to Understanding Customer Value and
Satisfaction, Backwell Publishers Inc., Cambridge, Mass 1996, s. 95.

8 R.F. Gerson, Measuring Customer Satisfaction, Menlo Park, CA 1993.

9 A. Mihelis, E. Grigoroudis, Y. Siskos, Y. Politis, Y. Malandrakis, Customer Satisfaction Measurement in The
Private Bank Sector, “European Journal of Operational Research” 2001, vol. 130, s. 347-360.
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Tabela 3.3.1.
Kryteria oceny satysfakcji klientéw na rynku B2B
Lp. Kryterium
1. | Wiedza i kompetencje pracownikow
2. | Doradztwo techniczne
3. | tatwos¢ kontaktu
4. | Dostepnos¢ pracownika
5. | Szybkosc¢ reakcji na zapytanie ofertowe
6. | Sposob i terminowos¢ zatatwiania spraw
7. | Jako$c¢ udzielanych informacji
8. | Jakosc¢ techniczna produktow
9. | Terminowos¢ realizacji zamowien
10. | Czas reakcji (od zgtoszenia zlecenia do realizacji)
11. | System informowania o opdznieniach w realizacji produktow
12. | Elastycznos¢ w zakresie ustalania warunkow wspotpracy
13. | Réznorodnos¢ asortymentu
14. | Czestotliwos$¢ kontaktu z firma
15. | Pozyskiwanie wiedzy o produktach
16. | Dostepnosc¢ informacji o produktach
17. | Zgodnos¢ sktadanego zamowienia z otrzymang dostawa
18. | Sposdb otrzymywania informacji o nowych produktach
19. | Czestotliwos$¢ korzystania ze strony internetowej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Metodyka badan

Celem badan byty identyfikacja faktycznych ograniczen w realizacji funkcji sprze-
dazy przez sp6ike zalezng oraz okreslenie poziomu satysfakeji jej kluczowych klientow
z oferowanej wspotpracy. W postepowaniu badawczym gtéwny problem sprowadza sie
do pytania: Czy wystepuja faktyczne ograniczenia w realizacji funkcji sprzedazy przez
spotke zalezng oraz jaki jest poziom satysfakcji jej kluczowych klientéw z oferowanej
wspotpracy?

Badania w tym zakresie przeprowadzono w spotce zaleznej — krajowym przedsie-
biorstwie funkcjonujacym w branzy papierniczej, bedgcym czescig krajowego holdingu.
Przedsiebiorstwo to prowadzi specjalistyczng dziatalnos¢ w zakresie produkcji i sprze-
dazy roznych papieréw w kraju i za granicg. Jest sSredniej wielkosci firmg z nowoczesnym
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parkiem technologicznym i ugruntowang silng pozycjg w branzy. Gldéwnymi odbiorcami
przedsiebiorstwa sg firmy reprezentujgce niemal wszystkie branze. Przedsiebiorstwo
preznie sie rozwija, rozbudowuje podstawowe jednostki organizacyjne, w tym dziatal-
nos¢ badawczo-rozwojowa, wprowadza do oferty nowe produkty oraz prowadzi eks-
pansywna polityke sprzedazowg na rynkach zagranicznych.

Badaniu ograniczen w realizacji sprzedazy stuzyl wywiad z prezesem zarzgdu sp6iki
przeprowadzony w listopadzie 2019r1. Z kolei badanie poziomu satysfakcji klientow
prowadzono przy wykorzystaniu metody ankiety. Kwestionariusz sktadat sie z 19 kry-
teriéw oceny poziomu satysfakcji klienta i byt dystrybuowany drogg elektroniczng
pod wskazany adres mailowy docelowego respondenta — kluczowego klienta (dyrek-
tora, kierownika ds. zakupow). Zwrot wypetnionych kwestionariuszy takze odbywat
sie drogg elektroniczng. Przeprowadzono badania wsréd 30 najwiekszych pod wzgle-
dem obrotow klientéw badanej spoitki. Byty to zaréwno krajowe, jak i zagraniczne pod-
mioty gospodarcze o statusie Srednich i duzych przedsiebiorstw. Badania prowadzono
wlatach 2015, 2017 i 2019, zawsze wykorzystujgc ten sam kwestionariusz, kierowany do
tych samych firm. Na pytania ankiety odpowiadali dyrektorzy, kierownicy ds. zakupow,
a wiec menedzerowie majgcy wiedze i do§wiadczenie w zakresie problematyki badaw-
czej. Wszystkie kwestionariusze byly wypetnione poprawnie i odestane pod wskazany
w ankiecie adres mailowy.

Wyniki badan

Badanie faktycznych ograniczen w realizacji funkcji sprzedazy
przez spotke zalezng

W latach 2015-2019 funkcja sprzedazy byta czescig macierzystej struktury bada-
nej spotki. Wystgpity jednak pewne ograniczenia w jej realizacji wynikajgce z ingerencji
w te sfere jednostki nadrzednej i firm zewnetrznych. Odnoszac sie do przedstawionych
w czesci teoretycznej opracowania ograniczen, mozna wyciggng¢ nastepujgce wnioski
w kontekscie podmiotowej spotki:

1) nie wystgpita tendencja do centralizacji funkcji sprzedazy. Wynikato to z odmien-
nej specyfiki branzowej kazdej spotki grupy. Zidentyfikowano jednak duzy wptyw
jednostki zwierzchniej w polityke handlowg badanej spo6tki, zwtaszcza w zakresie
poszukiwania nowych rynkéw zbytu i tworzenia nowych produktéw. W badanym
okresie centrala narzucala i kreowata kierunki sprzedazy wyrobow papierniczych.
Z drugiej jednak strony rozpoznano znaczng samodzielnos$¢ spotki w ksztattowa-
niu bezposrednich relacji z klientami. Przejawiata sie ona udziatem personelu han-
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dlowego w branzowych targach, misjach gospodarczych, zagranicznych wizytach
u klientéw. Te dziatania stanowity znaczny wydatek jej aktywnosci handlowej, ale
byty samodzielnie ksztaltowane przez badang spotke zalezng,

2) w2015r.rozpoczat sie proces budowy nowej jednostki gospodarczej (Centrum Ustug
Wspdlnych), ktéra obecnie zajmuje sie obstugg informatyczng, kadrowg, ksiegowg
oraz sprawami BHP na rzecz wszystkich spétek grupy. Planuje sie przemieszczenie
do CUW zadan dotyczgcych obstugi statych klientéw. Zdaniem zarzgdu wdrazane
obecnie nowe systemy informatyczne (m.in. CRM, ERP) pozwolg na sprawne zarzg-
dzanie relacjami z juz istniejgcymi klientami sp6itki z poziomu odrebnej jednostki
gospodarczej grupy. W ramach centrum ma powstac pion sprzedazy, ktéry w fazie
poczatkowej bedzie sie specjalizowat jedynie w obstudze statych klientéw grupy,
a w przysztosci ma poszerzy¢ zakres swoich kompetencji i odpowiadac za pozyski-
wanie nowych klientow dla poszczegdlnych podmiotéw organizaciji,

3) nie wystgpita tendencja do przemieszczania funkcji sprzedazy do innych spotek
grupy. Nie bylo to rozwazane w podmiotowej grupie z powodu matej liczy spotek
zaleznych' i funkcjonowania ich w réznych branzach,

4) w spotce na szerokg skale zleca sie zewnetrznym firmom budowanie baz danych
potencjalnych klientéw krajowych i zagranicznych, przygotowywanie umow han-
dlowych (przez kancelarie prawng), korzysta sie z posrednikéw handlowych.

Badanie satysfakcji kluczowych klientow spotki zaleznej
z oferowanej wspotpracy

Kolejnym zadaniem badawczym bylto ustalenie poziomu oceny satysfakcji kluczo-
wych klientow (przedsiebiorstw) badanej spotki z oferowanej wspdtpracy. Wyniki badan
w tym zakresie zilustrowano w tabeli 3.3.2.

Na rynku B2B szczegolnie wazng role odgrywaja kompetencje personelu handlowego
- wiedza, umiejetnosci, odpowiedzialnos¢ oraz cechy psychofizyczne. Ich rola wzrasta
w przypadku sprzedazy produktéw o zaawansowanej technologii, przeznaczonych do
produkcji innych wyrobéw. Stad tez, kompetentny sprzedawca (doradca techniczny)
jest gwarantem uzyskania jak najlepszych wynikow ze sprzedazy produktéw dla ist-
niejgcych i potencjalnych klientéw. Profesjonalizm sprzedawcy stanowi determinante
zaufania, satysfakcji i zaangazowania nabywcy'.

10 QOrganizacja wielopodmiotowa sktada sie ze spétki nadrzednej i czterech spétek zaleznych. Kazda ze
spotek zaleznych funkcjonuje w innej branzy.

11 W. Palmatier, R.P. Dant, D. Grewal, K.R. Evans, Factors Influencing the Effectiveness of Relationship Mar-
keting: A Meta-Analysis, “Journal of Marketing” 2006, vol. 70, no. 4, s. 142-143.
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Tabela 3.3.2.
Poziom oceny satysfakcji klientéw badanej spétki
. Lata

Lp. Kryteria oceny

2015 ‘ 2017 ‘ 2019

Ocena poziomu obstugi klienta (5 - bardzo dobra; 1 - bardzo zta)
1. | Wiedza i kompetencje pracownikéw 4,72 4,81 4,94
2. | Doradztwo techniczne 4,72 4,76 4,82
3. | tatwos¢ kontaktu 4,81 4,89 4,93
4. | Dostepnos¢ pracownika 4,56 4,81 4,83
5. | Szybkos¢ reakcji na zapytania ofertowe 4,66 4,70 4,62
6. | Sposob i terminowos¢ zatatwiania spraw 4,53 4,81 4,47
Ocena jakosci udzielanych informacji (w %)
a) | bardzo dobra 70,25 73,25 75,76
b) | dobra 29,75 26,75 24,24
c) | zta 0 0 0
Ocena poziomu realizacji zaméwien (5 - bardzo dobra; 1 - bardzo zta)
1. | Jakosc techniczna produktow 4,50 4,85 4,76
2. | Terminowos¢ realizacji zamowien 4,75 4,85 4,50
3. | Czas reakgcji (od zgtoszenia zlecenia do realizacji) 4,63 4,78 4,59
4. | System informowania o opdznieniach w realizacji zaméwien 4,68 4,73 4,59
5. | Elastyczno$¢ w zakresie ustalania warunkow wspotpracy 4,37 4,54 4,47
6. | Réznorodnos¢ asortymentu 4,29 4,43 4,54
Zrédta pozyskiwania wiedzy o produktach (5 - najczeéciej wykorzystywane zrédto, 1 - najrzadziej)
a) | od obstugujacych pracownikéw 4,35 4,92 3,68
b) | ze strony internetowej spétki 3,32 3,62 4,68
c) | zwyszukiwarek internetowych 1,61 2,79 2,99
d) | katalogi spotki 2,09 2,58 2,78
e) | od partneréw biznesowych (np. innych firm) 1,64 1,08 1,12
Ocena dostepnosci informacji o produktach (w %)
a) | bardzo dobra 50 52 60
b) | dobra 4b 42 34,29
c) | przecietna 6 3 571
d) | staba 0 3 0
e) |zta 0 0 0
Ocena zgodnosci sktadanego zamowienia z otrzymana dostawa (w %)

a) | w100% 72 81 83
b) | wystepuja nieznaczne rozbieznosci 28 19 17
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Lata
2015 ‘ 2017 ‘ 2019

Lp. Kryteria oceny

Sposoby otrzymywania informacji o nowych produktach (5 - bardzo akceptowany, 1 - nieakceptowany)

a) | kontakt bezposredni (wizyta handlowa u klienta) 2,94 3,88 4,01
b) | kontakt telefoniczny 3,88 3,57 3,15
c) | katalog wysytany poczta tradycyjna 3,29 3,15 3,10
d) | katalog elektroniczny wysytany mailem 2,76 2,51 1,44
e) | kontakt mailowy 2,41 2,71 3,29
Czestotliwo$¢ korzystania ze strony internetowej (w %)
a) | bardzo czesto 19,88 20,10 20,59
c) | czesto 52,98 54,78 55,88
d) | rzadko 27,14 25,12 23,53
e) | nigdy 0,00 0,00 0,00

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

W latach 2015-2019 kluczowi klienci pozytywnie wypowiadali sie o wspotpracy
z badang sp6ika. Ich ocena poziomu obstugi klienta byta zasadniczo wysoka. Systema-
tycznie wzrastata ocena wiedzy i kompetencji pracownikéw spotki (z 4,72 w 20151 do
4,94 w 2019r.), doradztwa technicznego (z 4,72 do 4,82), tatwego kontaktu z pracow-
nikiem (z 4,81 do 4,93), dostepnosci pracownika (z 4,56 do 4,83). W tym czasie odno-
towano nieznaczny spadek ocen w przypadku szybkosci reakcji na zapytanie ofertowe
(z4,66 w20151.do 4,62 w2019r.) oraz w zakresie podejscia i terminowosci zatatwienia
spraw (z 4,53 do 4,47). Zdaniem zarzadu uzyskanie nizszych ocen byto spowodowane
zwiekszong liczbg zapytan klientéw (w tym takze kluczowych) dotyczgcych wyrobow
spotki w poréwnaniu z poprzednimi okresami. Wiele nowych zapytan wszechstronnie
analizowano co do mozliwosci ich realizacji ze wzgledu na wystepujgce braki obsady
stanowisk produkcyjnych. To skutkowato dtuzszym niz dotychczas przekazywaniem
informacji klientom. Mimo pojawiajgcych sie probleméw w 2019r. osiggnieto najwiek-
szg sprzedaz w historii firmy.

Z badan wynika, ze spétka rzetelnie informuje swoich klientéw o oferowanych
produktach. Ponad 70% badanych bardzo dobrze ocenia jako$¢ udzielanych infor-
macji, a ponad 20% - dobrze. Najwyzszg ocene deklarowato najwiecej firm w 2019r.,
a najmniej w 2015 r. Uwidacznia sie tutaj wzrost liczby firm bardzo dobrze oceniajg-
cych jako$¢ udzielanych informacji. Znajduje to odzwierciedlenie w podejmowanych
dziataniach przez spotke, ktéra inwestuje w rozwoj personelu handlowego, finansujgc
specjalistyczne szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne. Ze wzgledu na specyfike branzy
szkolenia zewnetrzne sg organizowane przez zagranicznych kontrahentéw (dostawcow
komponentéw do produkcji specjalistycznych papieréw).
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Problemy z pozyskaniem nowych pracownikéw do dziatu produkcji oraz duzy popyt
na wyroby sp6iki doprowadzity w rezultacie do wydtuzania standardowych terminow
realizacji zaméwien, co wptyneto na ocene poziomu realizacji zaméwien przez kluczo-
wych klientéw. W 2019r. uzyskano nizsze oceny niz w latach poprzednich w zakresie
jakosci technicznej produktow (z 4,85 w 2017 r.do 4,76 w 20191.), terminowosci realiza-
cji zamowien (z 4,85 do 4,50), czasu reakcji (od zgtoszenia zlecenia do realizacji) (z 4,78
do 4,59), systemu informowania o op6znieniach w realizacji zaméwien (z 4,73 do 4,59),
elastycznosci w zakresie ustalania warunkéw wspoétpracy (z 4,54 do 4,47). W 2019r.
spotka wprowadzita do swojej oferty nowe wyroby, zwiekszajgc r6znorodnos¢ portfela
produktéw, co zostato najwyzej ocenione przez uczestnikéw badan w catym procesie
badawczym (4,54).

Kluczowi klienci majg mozliwos¢ pozyskania wiedzy o produktach spo6tki z réznych
zrédel. Z badan wynika, ze wzrasta znaczenie elektronicznych zZrédet danych. Najcze-
Sciej wykorzystywanym zrodtem jest strona internetowa spotki. Wzrasta jej rola i zna-
czenie w procesie gromadzenia wiedzy o wyrobach firmy, co przejawia sie w czestszym
niz dotychczas korzystaniu z jej zasobéw (z 3,32 w 2015r1. do 4,68 w 20191.). Wzro-
sta takze czestotliwo$¢ korzystania z wyszukiwarek internetowych z 1,61 w 2015r. do
2,99 w 2019r. Nadal personel handlowy jest istotnym Zrédtem wiedzy o produktach,
jednak spada czestotliwos¢ korzystania z tego zasobu (z 4,92 w 2017 r.do 3,68 w 2019r1.),
m.in. na rzecz korzystania z katalogow firmy (z 2,09 w 2015r.do 2,78 w 2019r.).

Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw pozytywnie ocenita dostepnos¢ informa-
¢cji o produktach, a takze zgodnos$¢ sktadanego zaméwienia z otrzymang dostawg. Zde-
cydowanie mniejsza cze$¢ badanych firm wskazala jednak na wystepujgce odchylenia
(rozbiezno$ci) miedzy zamowieniem a otrzymang dostawg. Sg wsrdd nich takze firmy,
ktore mieszczg sie w tzw. standardach produkcji przyjetych w branzy, ktére méwig, ze
nabywcy mogg otrzymac do 5% wiecej lub mniej zamawianych wyrobéw.

Menedzerowie oceniali takze sposdb otrzymywania informacji o nowych produktach.
Najbardziej akceptowany sposob to kontakt bezposredni (wizyta handlowa u klienta)
(2,94 w 20151. i 4,01 w 2019r1.). Wydaje to sie zjawiskiem naturalnym na rynku B2B.
Traci na znaczeniu kontakt telefoniczny (z 3,88 w 2015r.do 3,15 w 20191.) oraz wysy-
lanie katalogéw tradycyjng i elektroniczng pocztg. Natomiast informacja mailowa
zyskuje na znaczeniu (z 2,76 w 20151. do 3,29 w 2019r.), podobnie jak strona interne-
towa i czestotliwo$c¢ korzystania z niej.

Przedstawione wyniki badan w tej czesci opracowania wskazujg na wysokg ocene
wspolpracy kluczowych klientow z badang spo6tkg zalezng, mimo wystepujgcych ogra-
niczen w realizacji sprzedazy przez ten podmiot.
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Podsumowanie

Tematyka ograniczania realizacji sprzedazy sp6tkom zaleznym wpisuje sie we
wspoélczesne problemy funkcjonowania zlozonych organizméw gospodarczych. Nie
ma idealnych rozwigzan organizacyjnych w zakresie sprzedazy, ktore sprawdzajg sie
w kazdym czasie i we wszystkich okoliczno$ciach. Stad tez rolg menedzeréw centrali
i spotek zaleznych jest wybor i wdrazanie takich rozwigzan, ktore utatwiajg realizacje
celéw, poprawiajg jakos¢ realizowanych proceséw, redukujg koszty dziatalnosci czy eli-
minujg dublowane funkcje. Wtasciwy wybor jest o tyle istotny, ze od miejsca realizacji
sprzedazy zalezy jakos¢ realizowanych zadan i podejmowanych decyzji. W rezultacie
ma to prowadzi¢ do budowania tymczasowej przewagi konkurencyjnej. Ograniczanie
zakresu funkcji sprzedazy spétkom zaleznym poprzez ingerowanie jednostki nadrzed-
nej w sprawy handlowe spoétek zaleznych, odbieranie im czesci funkcji i przekazywanie
do realizacji innym jednostkom grupy czy firmom zewnetrznym nie powinno prowa-
dzi¢ do obnizenia poziomu satysfakcji klientow ze wspdtpracy z tymi spétkami. Klient
nie powinien odczu¢ jakichkolwiek zmian powstatych na skutek modyfikacji organi-
zacyjnych bez wzgledu na to, czy bedg z tego konkretne korzysci dla organizacji, czy
tez nie. Przedstawione wyniki badan wskazujg z jednej strony na ingerencje jednostki
zwierzchniej w sfere sprzedazy spotki zaleznej, odbieranie jej czesci funkcji na rzecz
firm zewnetrznych, ograniczanie jej pola dziatania w zakresie sprzedazy, z drugiej
natomiast na utrzymywanie wysokiej oceny poziomu wspotpracy z jej kluczowymi
klientami. Zarysowuje sie tutaj zatem przemyslana koncepcja ograniczania zakresu
sprzedazy spotce zaleznej przy jednoczesnym nieostabianiu jej relacji z kluczowymi
klientami (przedsiebiorstwami).

Autor ma swiadomos¢, ze ograniczenie populacji badanej do jednej spéiki zalez-
nej (jednej organizacji wielopodmiotowej) nie ilustruje w petni zachodzgcych tenden-
cji w ograniczaniu realizacji sprzedazy spotkom zaleznym i wptywu tych ograniczen
na poziom satysfakcji ich kluczowych klientéw. W zwigzku z tym dalszym kierunkiem
badawczym powinno by¢ rozszerzenie proby badawczej i zbadanie dominujgcych ogra-
niczen w realizacji sprzedazy oraz ich wptywu na poziom zadowolenia klientéw.
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