Glowne trendy w zarzadzaniu stuzbami

sprzedazy firmy
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W niniejszym tekscie autor omawia naj-
wazniejsze zmiany, jakie dokonaly si¢ bqdZ
wkrotce nastqpiq w sferze zarzqdzania perso-
nelem sprzedazowym firmy.

Ten kluczowy, z punktu widzenia przetrwa-
nia i rozwoju przedsiebiorstwa, obszar decyzji
menedzerskich byl do niedawna ostojq bar-
dzo konserwatywnego podejscia oraz domeng
tradycyjnych metod zarzqdzania. Jednakowoz
takie powszechnie wystepujgce lub co naj-
mniej wyraznie odczuwalne zjawiska jak
whiperkonkurencja”, szybko rosngce wydatki
sprzedazowe oraz dominacja klientow zmu-
szajq firmy do poszukiwania nowych bardziej
skutecznych i efektywnych rozwigzan. Wiasnie
te nowe rozwiqzania stanowig w opinii autora,
opartej na wszechstronnych studiach i bada-
niach, owe glowne trendy w zarzqdzaniu per-
sonelem sprzedazowym firm.

Sq to tak wazkie, aczkolwiek z perspektywy
polskiej stabo rozpoznane zjawiska, jak:

1. Przejscie z transakcyjnego na relacyjne
podejscie do klienta, obserwowane w dzia-
lalnosci personelu sprzedazowego wielu
firm.

2. Sprzedaz i obstuga posprzedazowa realizo-
wane coraz czesciej nie przez pojedynczych
sprzedawcow, ale przez wyspecjalizowane
zespoly sprzedazowe firmy.

3. Koncentrowanie si¢ personelu sprzedazo-
wego w coraz wigkszym stopniu nie tyle na
wzroscie wolumenu sprzedazy, co raczej
poprawie jej efektywnosci.

4. Nowy styl zarzqdzania personelem sprzeda-
zowym, pozwalajqcy upatrywac menedze-
row bardziej w roli liderow (przywodcow)
zespolow sprzedawcow niz kierownikow,
nadzorcow czy kontrolerow lub admini-
stratorow procesu sprzedazy.

5. Nowa rola sprzedawcow, ktorzy ze wzgledu
na swdj ,,status”, typ zadar oraz faktyczng
samodzielnos¢ operacyjng coraz bardziej
upodabniajq si¢ do roli drobnych, ale
przeciez niezaleznych przedsigbiorcow niz
najemnych pracownikow podporzqdkowa-
nych sztywnej organizacji.

6. Nowe, bardziej elastyczne, dopasowane do
konkretnych warunkow oraz indywidual-
nych preferencji sprzedawcow systemy
motywacyjne (glownie wynagradzania).

7. Nowatorskie narzedzia oceny dzialalnosci
sprzedawcow uwzgledniajgce w coraz
wigkszym zakresie wyniki finansowe oraz
budowanie przez sprzedawcow relacji z ich
klientami.

1. Otoczenie marketingowe
a zarzgdzanie stuzbami sprzedazy
firmy

Wysoce niestabilne i w znacznym stopniu
nieprzewidywalne otoczenie marketingo-
we moze by¢ Zrédlem powaznych wyzwan,
z jakimi na co dzien styka si¢ wspoliczesna
firma. Sa one w pewnej mierze efektem
oddzialywania na firme¢ konkurencji i zmian
w zakresie technologii oraz przeksztalcen,
jakie maja miejsce w jej otoczeniu rynko-
wym, a szczegblnie w nowym ukladzie sif,
ktory mozna obserwowac pomigdzy dostaw-
cami a nabywcami.

Narastajaca rywalizacja pomigdzy dostaw-
cami, okre§lana czgsto terminem ,hiper-
konkurencja”, wywoluje stalg presje na
stosowanie coraz bardziej agresywnych
metod oddziatlywania na konsumentéw, co
musi prowadzi¢ do wydatnego zwigkszenia
w firmie roli sprzedawcow oraz menedze-
row ds. sprzedazy. JednoczeSnie ma miejsce
nieustanny nacisk na ,,racjonalizacje” kosz-
tow operacyjnych, zmusza firmy do redukc;ji
niekiedy faktycznie nadmiernie rozros-
nigtych, nie zawsze w pelni uzasadnionych
wydatkow zwigzanych z jej dzialalnoScig
sprzedazowa. W tej zlozonej i, obiektywnie
biorac, bardzo trudnej sytuacji menedzero-
wie szukaja sposobow na zwigkszenie sku-
tecznosci i efektywnosci podleglego im per-
sonelu sprzedazowego.

Dodatkowo mozna zaobserwowac gle-
bokie zmiany w uktadzie sil rynkowych,
ktore wywolaly wzglednie trwale umocnie-
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Kierunki zmian

Maksymalizacja sprzedazy i zysku w krotkim
horyzoncie czasowym

=

Rozwdj dtugofalowych wzajemnie
korzystnych relacji z klientami

Wysilek sprzedazowy realizowany przez
pojedynczych sprzedawcow ,,gwiazdoroéw”

Sprzedaz i obstuga klientow realizowana
przez zespoly profesjonalnych sprzedawcow

Koncentrowanie si¢ personelu
sprzedazowego firmy na wzroScie wolumenu
sprzedazy

Koncentrowanie si¢ personelu
sprzedazowego firmy na poprawie
produktywnosci sprzedazy

Administrowanie sprzedaza i kierowanie
personelem sprzedazowym

Przewodzenie personelowi sprzedazowemu
oraz wspomaganie jego dzialalnosci

Obstuga lokalnych rynkow

=

Obstuga rynkéw ogdlnokrajowych
i zagranicznych

Tab. 1. Dlugookresowe tendencje obserwowane w zarzgdzaniu personelem sprzedazowym firm.
Zrédfo: opracowanie wilasne na podstawie Ingram Th.N., LaForge R.W., Avilla R.A., Schwepker Ch.H.
jr., Williams M. R. 2001. Sales Management. Analysis and Decision Making, s. 6-12.

nie si¢ pozycji nabywcéw w stosunku do
dostawcow. To wiasnie konsumenci, majacy
silnie zréznicowane i szybko zmieniajace
si¢ oczekiwania oraz preferencja, w coraz
wickszym stopniu dyktuja swoim, do nie-
dawna dominujacym na rynku, dostawcom
warunki wspotpracy. W konsekwencji reje-
struje si¢ szybki wzrost kosztow marketingu
i sprzedazy, ktory — jak pokazuje praktyka
— nie musi prowadzi¢ do utrzymania wzro-
stu sprzedazy badZ poprawy wynikow finan-
sowych firmy.

W odpowiedzi na rynkowe wyzwania
menedzerowie starajg si¢ przygotowac za-
rzadzane firmy do szybko zmieniajacych
si¢, niekiedy w niekorzystnym kierunku,
warunkow ,,gry rynkowe;j”. Szczeg6lnie cz¢-
sto modyfikacje maja miejsce w obszarze
zarzadzania personelem sprzedazy. Dotycza
one zardwno drobnych zmian wynikajacych
z wymogdw operacyjnej dzialalnoSci sprze-
dazowej, jak tez zasadniczych, wregez funda-
mentalnych potrzeb przeksztalcenia dotych-
czas obowigzujacych regul funkcjonowania
dziatu sprzedazy.

Modyfikacje te maja ogromne znaczenie
dla firmy, przesadzajac w istocie 0 mozliwo-
§ci jej przetrwania i utrzymaniu zajmowanej
pozycji rynkowe;j.

Najwazniejsze dtugookresowe trendy w za-
kresie zarzadzania personelem sprzedazy
wynikajace z rozwoju technologii oraz ,,hiper-
konkurencji” zostaly zawarte w tabeli 1.

Ilustruje ona zaréwno tendencje juz
wystepujace na naszym rynku, jak tez kie-
runki najbardziej istotne, a zarazem wysoce
prawdopodobne w $wietle doSwiadczen
innych krajow zachodnich.

Organizacje dzialajace na rynku starajg
si¢ przystosowac zarOwno swojq dziatalnosé
operacyjna, jak tez zasady funkcjonowania
do wyzwan stawianych przez wspolczesny
rynek. Przede wszystkim w coraz wigkszej
liczbie firm dzialy sprzedazy zmienily swoje
nastawienie do klientow, przestawiajac si¢
z podejscia transakcyjnego na podejscie
relacyjne.

2. Transakcyjne a relacyjne
podejscie do klientow

W podejsciu ,transakcyjnym” personel
sprzedazy firmy ktadzie gléwny nacisk na
realizacje biezacej sprzedazy. Podejscie
relacyjne oznacza natomiast, ze w dziatal-
nosci sprzedawcow firmy punkt cigzkosci
przesuwa si¢ w kierunku budowania diugo-
falowych relacji z klientami poprzez rozwig-
zywanie ich problemoéw, stwarzanie okazji
i dostarczanie nabywcom wartosci (Ingram,
LaForge, Avilla, Schwepker, Williams
2001: 7).

Zmiana podejécia do klientéw i zwig-
zana z tym modyfikacja sposobu ich obstugi
jest niejednokrotnie wymuszona przez
samych nabywcow, ktorzy chcac uproscié
procedury zakupowe i obnizy¢ koszty
zakupu produktéw badz ustug dazac do
redukgji liczby swoich Zrodet zaopatrzenia,
koncentrujac si¢ tym samym na wspolpracy
z najlepszymi dostawcami.

Szczegoblnie wyraznie zmiany te postrzega
si¢ w podejSciu menedzeréw ds. sprzedazy,
ktorzy faktycznie pracujg na rzecz firm kie-
rujacych si¢ diametralnie odmienng filozo-
fig dzialania.
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Punkt odniesienia

Podejscie transakcyjne

Podejscie relacyjne

Horyzont czasowy

Krotki badz Sredni

Dtugi

Obszar koncentracji
wysitkow personelu
sprzedazowego firmy

Pozyskiwanie nowych klientow

Utrzymanie klientow
dotychczasowych

Gléwne zadanie perso-
nelu sprzedazowego

Pozyskanie dla firmy nowych
zaméwien od klientow

Uzyskanie dla firmy statusu
preferowanego dostawcy

Rynek docelowy

Personel sprzedazowy obstuguje
wszystkich mozliwych do pozyskania
klientow

Personel sprzedazowy
koncentruje swojg uwage
na nabywcach o znaczagcym
potencjale oplacalnosci

Podstawa oceny
personelu
sprzedazowego

Maksymalizacja krotkookresowego
przychodu z tytutu realizacji
sprzedazy osiaganej na wszystkich
klientach firmy

Maksymalizacja
diugookresowego zysku
osigganego z tytutu obstugi
konkretnych klientow firmy

Charakter wigzi
z klientami

Konfliktowy, oparty na
krotkookresowych umowach
i stalych negocjacjach

Harmonijny oparty na zaufaniu
i wzajemnej wspOipracy

Wymagany poziom Niski Wysoki
inwestycji w klientow

Mozliwy poziom ryzyka | Niski Wysoki
Potencjalne korzySci Mate Duze

Zalozenia odno$nie
polityki cenowej

Poziom cen umozliwiajacy
pozyskiwanie zamoéwien od klientow

Cena zapewniajgca rentowng
obstuge klientow

Tab. 2. Transakcyjne a relacyjne podejscie do sprzedazy.

Zrédfo: Opracowanie wlasne w oparciu o Stanton W.J., Spiro R. 1999. Management Sales Force,
s. 9, Churchill G. A. Jr., Ford N.M., Walker O. C. Jr., 1990, Sales Force Management, s. 34-37 oraz
Jobber D., Lancaster G., 2000, Selling and Sales Management, s. 126-131.

3. Rosnace znaczenie sprzedazy
zespolowej

W miare jak coraz wigksza liczba firm
przestawia si¢ ze sprzedawania swoim
klientom produktéw na rozwiazywanie ich
problemoéw, relatywnie zmniejsza si¢ rola
pojedynczych sprzedawcdw na rzecz rosng-
cego znaczenia zintegrowanych zespolow
sprzedazowych, ktorych poszczeg6lni czton-
kowie petnig zr6znicowane funkcje i zada-
nia. W sktad takiego efektywnego zespolu
sprzedawcow bardzo czgsto wchodza mene-
dzerowie, specjaliSci techniczni i specjaliSci
ds. obstugi klientow oraz pracownicy, kto-
rych zadaniem jest wspomaganie sprzedazy
na przyktad poprzez zapewnianie klientom
dogodnego finansowania transakcji oraz
obstugi posprzedazowej (Anderson, Hair,
Bush 1999: 1-11).

Menedzer ds. sprzedazy jest zwykle cen-
tralng postacia zespolu sprzedawcow, zwla-
szcza we wstepnych fazach kontaktéw z po-
tencjalnymi klientami. Z kolei podstawowym
zadaniem specjalistow technicznych jest

doradzanie aktualnym badZ potencjalnym
klientom w kwestiach zwigzanych z oferta
firmy, poprzez dostarczanie im szczeg6lo-
wych, rzetelnych i stale aktualizowanych
informacji technicznych, zar6wno w fazie
poprzedzajacej zakup, jak tez na etapie ob-
stugi potransakcyjnej (Futrell 1999: 60-61).
Dla petniejszego zilustrowania powyz-
szych rozwazan nalezaloby w tym miejscu
zaprezentowaé podstawowe réznice wyste-
pujace pomiedzy podejSciem transakcyjnym,
tzn. zorientowanym przede wszystkim na
maksymalizacje¢ sprzedazy produktdw i ustug
firmy w krotkich przedziatach czasowych
i nastawionym na osiaganie wysokiej ren-
townoSéci na pojedynczych transakcjach,
apodejsSciem relacyjnym, ktérego podstawo-
wym celem jest pozyskanie optacalnych
klientéw, zdobycie ich zaufania oraz wielo-
letnia obstuga ich potrzeb i preferencji, cha-
rakteryzujaca si¢ systematycznie rosnacg
oplacalnoScia (Kotler 1999: 175-184).
Podejscie relacyjne do sprzedazy znajduje
wiele wspolnych punktow z orientacja zespo-
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fowa, szczegodlnie w sytuacjach, kiedy firma-
dostawca, w celu lepszej wspolpracy ze swo-
imi kluczowymi klientami, decyduje si¢
wyloni¢ mieszany zesp6t lub komitet ztozony
z przedstawicieli wlasnych stuzb sprzedazo-
wych, komorek produkceyjnych oraz pracow-
nikoéw wiasciwych dzialow firmy klienta.

Tego typu rozwigzania uznaje si¢ za wyjat-
kowo efektywne na przyktad przy sprzedazy
zlozonych systemow komputerowych, skom-
plikowanych maszyn oraz kompleksowych i
wyrafinowanych uzytkowo ustug.

Tizeba zaznaczy¢, ze w praktyce sprzedaz
zespolowa przybiera bardzo zréznicowane
formy, stajac si¢ jednym z wazniejszych instru-
mentow wykorzystywanych w procesie zarza-
dzania sprzedaza. Firmy w zaleznoSci od uwa-
runkowan wynikajacych z wymogdéw sytuacji
sprzedazowych tworza zar6wno formalne
zespoly, na przyktad centra sprzedazowe, jak
tez niekiedy nieformalnie wspolpracujace ze
sobg grupy, na przyktad sprzedawcow oraz
specjalistow ds. finansowych technicznych
i ekspertow technicznych zatrudnionych
w rdznych dzialach i komoérkach firmy.

4. Nowa rola sprzedawcy

W ostatnich latach rola sprzedawcy
zmienita si¢ diametralnie. Jest on raczej
samodzielnym przedsigbiorca niz urzedni-
kiem biurowym. Do niego nalezy przygoto-
wanie specjalnej prezentacji uwzgledniaja-
cej potrzeby klienta, przekonanie go do
produktu lub ustugi oraz podpisanie kon-
traktu w czasie wizyty u klienta.

Czegsto zadaniem sprzedawcy jest
zaré6wno obstuga posprzedazowa, jak tez
biezaca wspolpraca z nabywcami. Firma
jedynie wspiera te wysitki promocja, a po
zawarciu kontraktu odpowiednia obstuga
serwisowa. Sprzedawcy starajg si¢ coraz
wiegcej czasu spedzac u klienta, rzadziej sie-
dza w biurach, za§ papierkowa robote
wykonuja w domu. Czesto firmom bardziej
si¢ optaca wyposazy¢ personel sprzedazy w
nowoczesny sprz¢t komputerowy oraz tele-
fony komorkowe, niz ponosi¢ wysokie
oplaty za powierzchni¢ biurowa.

Wszystkie te zmiany znajduja odzwier-
ciedlenie w wynagradzaniu sprzedawcow,
ktorzy coraz czeSciej otrzymuja wynagrodze-
nie nie w zaleznosci od wielkoSci sprzedazy,
ale w zaleznoSci od zysku ze sprzedazy.
W niektorych firmach personel sprzedazy
jest dodatkowo premiowany na podstawie
sondazy przeprowadzanych wsrod klientow.

Konieczno$¢ podejmowania szybkich de-
cyzji w terenie przez sprzedawcow majacych
bezposrednig styczno$¢ z klientami, w kon-
kretnych sytuacjach sprzedazowych i dzia-
tajacych niejednokrotnie w warunkach nara-
stajacej rywalizacji konkurencyjnej, powo-
duje, ze dotychczasowy model tradycyjnej
organizacji nie sprawdza si¢ w praktyce.

Tradycyjny sposob funkcjonowania dziatu
sprzedazy, charakteryzowany mi¢dzy innymi
przez sztywna, niekiedy mocno hierarchi-
czng strukture organizacyjna, coraz czesciej
nie wytrzymuje proby czasu okazuje sig,
bowiem zaréwno nieskuteczny, jak tez nie-
efektywny z ekonomicznego punku widze-
nia. Sugerowana jest zatem konieczno$§¢
radykalnej modyfikacji relacji, jakie wyste-
puja pomiedzy menedzerami ds. sprzedazy
a podleglym im personelem w kierunku:

— zwickszenia wspolpracy kosztem nad-
zoru oraz kontroli,

zwigkszenia zakresu rdéznego rodzaju
szkolen i trening6bw w miejsce obecnie bar-
dzo rozpowszechnionych praktyk krytyki
i mentorstwa uprawianego przez menad-
zerOw w stosunku do podlegajacych im
sprzedawcow,

tworzenie sprzedawcom utatwienn w do-
stepie do informacji w miejsce obecnie
powszechnych praktyk ,,trzymania” infor-
macji ,,przy sobie”, a jednocze$nie skia-
nianie sprzedawcow do ,,dzielenia si¢”
z firmg informacjami, jakie zdobyli, pra-
cujac w terenie, odno$nie klientow oraz
rywali rynkowych,

adaptowanie metod szkoleniowych oraz
systemOw motywacyjnych do potrzeb,
preferencji oraz predyspozycji poszcze-
gblnych sprzedawcdéw w miejsce wyste-
pujacej obecnie w tym zakresie ,,standa-
ryzacji”.

Sugerowane zmiany mogg stac si¢ punk-
tem wyjScia w kreowaniu przez firme jej
przewagi konkurencyjnej wzgledem rywali
rynkowych, opartej na wigkszej skuteczno-
Sci oraz efektywnosci jej personelu sprzeda-
zowego (Best 2004: 156-157, 237-238).

5. Nowa rola menedzera sprzedazy

Relacje, jakie tradycyjnie istnialy jeszcze
do niedawna w firmie pomiedzy menedze-
rami ds. sprzedazy a podleglym im perso-
nelem, sa coraz czesciej kwestionowane.
Dotychczas w mocno zbiurokratyzowanej,
zarzadzane] raczej autokratycznie firmie
menedzer byl postrzegany przede wszyst-
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kim jako kierownik odpowiedzialny za
administrowanie personelem sprzedazy.
Jednoczes$nie byl bezpoSrednio odpowie-
dzialny za dzialania podleglych sprzedaw-
cow. Zakres jego podstawowych obowigz-
kéw najlepiej oddawaly takie terminy jak
»zarzadzanie” i ,kontrola”. Na skutek szyb-
kich i glebokich zmian, jakie zachodza
w Srodowisku marketingowym, powyzszy
obraz firmy jest coraz bardziej odlegly
od rzeczywistosci (Kotler 1999: 154-158;
Comer 199: 658-68).

Warunki dziatania firmy sg wyznaczane
przez wysoce dynamiczne, konkurencyjne,
a przede wszystkim szybko zmieniajace si¢
otoczenie rynkowe. Powoduje to, ze przed-
sigbiorstwa w coraz wigkszym stopniu
potrzebujg bardziej elastycznych oraz szyb-
ciej reagujacych na zmienne oczekiwania
stuzb sprzedazy.

W tej sytuacji dzialy sprzedazy staja si¢
w mniejszym, niz w nieodlegtej przesztosci,
stopniu zhierarchizowane — z jednym lub
najwyzej dwoma szczeblami zarzadzania.
Wigcej wladzy i odpowiedzialnoSci przeka-
zuje si¢ bezpoSrednio sprzedawcom pracu-
jacym z klientami ,,w terenie”.

W tych zasadniczo nowych warunkach
efektywne zarzadzanie personelem sprze-
dazy jest coraz czgsciej definiowane poprzez
odpowiedz na pytanie: , Jak dobrym jestes$
liderem?”, nie za$ rozstrzygniccie kwestii
,Jak dobrym jeste§ menedzerem?”.

Ten dylemat najlepiej ilustruje jakos-
ciowe zmiany zachodzace w obszarze zarza-
dzania sprzedaza oraz personelem sprzeda-
zowym firmy.

Gléwne obowigzki menedzera polegaja
raczej na komunikowaniu si¢ ze sprzedaw-
cami niz sprawowaniu nad nimi kontroli,
wypelnianiu funkcji lidera lub trenera, a nie
,hadzorcy” lub ,,szefa”, oraz na wspomaga-
niu decyzji podejmowanych samodzielnie
przez sprzedawcow, nie za$ na bezpoSred-
nim nimi kierowaniu.

6. Najnowsze trendy w ocenianiu
personelu sprzedazy

Dla wigkszoSci firm podstawowym zada-
niem zatrudnionego w nich personelu sprze-
dazy pozostaje realizacja jak najwyzszych
wynikéw biezacej sprzedazy wyrazanych
zwykle wartoScig sprzedazy. Jednoczes$nie w
rosnacej liczbie firm coraz wigksza uwage
koncentruje si¢ na rentownosci sprzedazy
oraz produktywnos¢ dziatalnoSci podlegtego

personelu sprzedazy. Jest to zwigzane z do-

sy¢ powszechnie obecnie wystepujaca ten-

dencjg polegajaca na kontroli i racjonaliza-
cji kosztow.

Zadowolenie i satysfakcja klientow maja
dla firmy kluczowe znaczenie. Przede wszyst-
kim ze wzgledu na Scisly, cho¢ nie zawsze
bezposredni zwiazek, jaki istnieje pomi¢dzy
ich poziomem a aktualng i przyszig sprze-
daza firmy oraz jej rentownoscia (Reichheld
1996: 217-47).

Poniewaz personel sprzedazy bardzo sil-
nie wplywa na poziom satysfakcji klientow,
a niekiedy nawet bezpoS§rednio ksztaltu-
je ich zadowolenie, systematyczny pomiar
zmian poziomu zadowolenia i satysfakcji
klientow prowadzony przez firmg jest wigc
nie tylko pozadany, ale w wielu sytuacjach
zasadne wydaje si¢ nawet wiaczenie go do
systemu ocen sprzedawcow.

Jest to swego rodzaju element ,,systemu
wczesnego ostrzegania”, informujacy kie-
rownictwo firmy o przyszlych, niekiedy
dosy¢ odleglych zagrozeniach, jakie moga
wystapi¢ na rynku.

Poza ankietami kwestionariuszowymi
oraz informacjami zwrotnymi od klientéw
pochodzacymi z systemu skarg, zazalef
i reklamacji zadowolenie klientdw mozna
mierzy¢ postugujac sie¢ réznego rodzaju
miarami poSrednimi. Sg to takie wskazniki
jak (Barnes 2000: 50-81):

— wskaznik utrzymania klientow pozwa-
lajacy okresli¢, na przyktad, jaka czeS¢
swoich dotychczasowych klientéw zdo-
fali utrzymac poszczego6lni sprzedawcy,

— wskaznik utraconych klientéw bedacy do-
pelnieniem wyzej wymienionego wskaz-
nika,

— udzial sprzedawcy ,,w kliencie”, infor-
mujacy, jaka cze$¢ wydatkdw przezna-
czonych na okre§long kategori¢ produk-
tow badz ustug klient realizuje u danego
dostawcy,

— relacje sprzedawcy z klientem mierzone
na przyklad poprzez takie parametry jak
liczba lat wzajemnej wspOtpracy, skumu-
lowana wartos¢ przychodow osiaggnigtych
przez sprzedawce dzigki danemu klien-
towi.

7. Nowe trendy w wynagradzaniu
sprzedawcow i kadry menedzerskiej

Ogromna presja wystgpujaca w praktyce
skierowana na szukanie szybkich rozwia-
zah wielu biezacych problemdw zwigzanych
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z motywowaniem i wynagradzaniem per-
sonelu sprzedazy oraz menedzerdéw nie
pozwala czestokro¢ zauwazy¢ wielu intere-
sujacych tendencji, ktérych obecnos¢ jest
coraz bardziej widoczna (Anderson, Hair,
Bush 1999: 11-16; Stanton, Spiro 1999:
289-290).

Przede wszystkim systemy wynagradza-
nia sprzedawcOw sa w coraz wigkszym stop-
niu podporzadkowanie misji i celom mar-
ketingowym firmy. Na przyktad w zaleznoSci
od tego, jak kierownictwo firmy formuluje
swoje strategiczne cele marketingowe na
danym rynku produktowym, tak okreSlony
zostaje tzw. profil idealnego sprzedawcy,
definiowane sg kluczowe zadania do reali-
zacji oraz ustalana jest struktura systemu
wynagrodzen.

Coraz czg¢éciej, o czym bylta wezesniej juz
mowa, wiacza si¢ do formalnego systemu
ocen sprzedawcOw kryteria zwiazane z re-
jestrowanymi wskaznikami zadowolenia
nabywcow. Niejednokrotnie wskazniki te
staja si¢ kryteriami oceny, przez co wywie-
raja zauwazalny i rosnacy wplyw na poziom
wynagrodzenia sprzedawcow.

Na skutek réznych uwarunkowan ma
miejsce w firmach, przede wszystkim wsrod
kadry menedzerskiej, coraz wigksze rozpo-
wszechnienie si¢ réznego rodzaju bonusow,
czyli form materialnego udzialu w wyni-
kach finansowych firmy. Tak zwane plany
bonusowe projektowane indywidualnie dla
konkretnych menedzerow badz sprzedaw-
cow-specjalistow nie tylko obejmuja coraz
wigksze grupy pracownicze, ale takze syste-
matycznie roSnie ich udzial w strukturze
wynagrodzenia.

Ma to rzecz jasna Scisly zwiazek z coraz
bardziej popularnymi tzw. kafeteryjnymi
systemami wynagrodzen, polegajacymi na
zamianie cze$ci wynagrodzenia na $wiad-
czenia rzeczowe.

W wielu firmach mozna spotkac si¢ z zu-
pelnie nowa praktyka polegajaca na ustala-
niu przez kierownictwo firmy z przedstawi-
cielami handlowymi stawek prowizyjnych
w drodze negocjacji. Do tej pory byta me-
toda ta byta dosy¢ powszechnie stosowana,
ale wylacznie w odniesieniu do okreslania
wysokosci wynagrodzenia statego kadry
menedzerskie;j.

W warunkach recesji, kiedy trudno ocze-
kiwa¢ na istotny wzrost wynagrodzenia
personelu sprzedazowego, menedzerowie
dostrzegli warto$¢ nagroéd pozafinanso-
wych. Jest to nowa i nabierajaca na znacze-

niu tendencja, nie tylko zreszta w naszym
kraju.

8. Zadowolenie sprzedawcow celem
wspolczesnej firmy

Nie tylko wyniki osiggane przez sprze-
dawcoéw i ponoszony przez nich wysilek
sprzedazowy powinny by¢ przedmiotem
szczegblnego zainteresowania kadry mene-
dzerskiej firmy. Satysfakcja, jaka odczuwaja
sprzedawcy z pracy (lub jej brak) stanowi
swoisty ,,rezultat” zarzadzania firma oraz
jego oddzialywania na personel sprzedazy.
Czynnik ten powaznie rzutuje na osiggane
wyniki oraz na wysilek przezeh wktadany
w proces sprzedazowy, gdyz sprzedawcy,
ktorzy sa w wystarczajacym stopniu zado-
woleni z pracy charakteryzuja sie¢ wyso-
kim stopniem lojalnosci wobec firmy, a ich
zachowanie sprzyja utrzymaniu dtugotrwa-
tych pozytywnych relacji firmy z klientami
(Barnes 2000: 45-46).

Potwierdzaja to stowa Jamesa G. Barnesa,
jednego z wybitnych amerykanskich specja-
listow od tzw. ekonomii lojalnoSci, twier-
dzacego, ze ,,usatysfakcjonowani pracownicy
wytwarzaja zadowolonych klientéw, to za$
bezposrednio przektada si¢ na wzrost sprze-
dazy i poprawg jej rentownosci” (Barnes
2000: 41).

Zadowoleni z pracy i lojalni wobec firmy
sprzedawcy charakteryzuja si¢ zatem duzo
wyzsza produktywnoScig niz pracownicy,
u ktorych obserwujemy niezadowalajacy
poziom satysfakcji oraz niskg lojalnoS¢. Jest
to z jednej strony pozytywny efekt wielolet-
nich doS§wiadczen oraz pozyskanych przez
sprzedawcow kwalifikacji i umieje¢tnosci.
Z drugiej za$ strony, jak potwierdzajg prak-
tycy, zadowoleni sprzedawcy sa zdecydo-
wanie bardziej sktonni zapewni¢ klientom
najwyzszy poziom obstugi. Charakteryzuja
si¢ lepszym rozumieniem ich potrzeb, szyb-
ciej reaguja na zmienne wymagania klien-
tow oraz sa bardziej empatycznie nasta-
wieni do wszelkich skarg, zazalen oraz
reklamacji zgtaszanych przez klientow.
Ponadto, co w wielu przypadkach moze by¢
czynnikiem decydujacym, klienci po prostu
lubig prowadzi¢ interesy ze sprzedawcami,
ktorych znaja, darza sympatia oraz zaufa-
niem.

Najwicksza wartoscia, jakga wnosza zado-
woleni i lojalni sprzedawcy ,,do biznesu”
jest zatem trudny do przecenienia ich wkiad
w tworzenie trwatych relacji klientow z firma
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poprzez kreowanie dla nich wysokiej jako-

Sci ustug sprzedazowych i posprzedazo-

wych.

Z1e traktowanie sprzedawcow powoduje
utrate ich zaufania nie tylko do firmy, ale
przede wszystkim do oferowanych przez nig
produktéw i ustug. Niezadowoleni sprze-
dawcy bezposrednio wplywaja na ksztalto-
wanie si¢ negatywnych opinii o firmie lub
jej produktach i w ten sposob oddzialuja na
postawy konsumentow oraz ich decyzje
zakupowe. To za$ przekfada si¢ bardzo sil-
nie na spadek zaufania klientow. Konse-
kwencja takiego stanu rzeczy jest obnizenie
si¢ poziomu sprzedazy, a niekiedy réwniez
trwala utrata przez firme¢ pewnej liczby
klientow. Natomiast w dfuzszym horyzoncie
decyzyjnym najwazniejszym skutkiem braku
zadowolenia personelu sprzedazowego jest
wysoki wskaznik jego fluktuacji.

Firma ponosi znaczne straty z tego
tytutu, spowodowane koniecznoScia zwigk-
szonej rekrutacji i szkolenia dodatkowych
sprzedawcow. Ponadto pojawiaja si¢ pewne
koszty posrednie, nieraz trudne do dokfad-
nego oszacowania, zwigzane mi¢dzy innymi
z tym, ze nowo pozyskanym sprzedawcom
osiagni¢cie poziomu sprzedazy ich poprzed-
nikdw zajmuje niekiedy kilkanascie mie-
siecy, a jakos$¢ uslug przez nich oferowa-
nych w pierwszym okresie jest przewaznie
niska, co negatywnie odbija si¢ na zadowo-
leniu i lojalnoSci obstugiwanych przez nich
klientow. Na poziom zadowolenia sprze-
dawcow wywieraja wplyw takie czynniki
jak (Ingram, LaForge, Avilla, Schwepker,
Williams 2001: 299-301):

— otrzymywane wynagrodzenie jego po-

ziom, struktura i sposob ptacenia,

— ,praca sama w sobie”,

— polityka firmy prowadzona wzgledem
personelu sprzedazowego,

— stosunki mi¢dzyludzkie okreSlane przez
relacje ze wspotpracownikami,

— klienci i charakter istniejacych z nimi
relacji oraz,

— nadzo6r menedzerski,

— relacje, jakie istnieja pomie¢dzy perso-
nelem sprzedazy a kadra menedzerska
firmy.

Swiadoma znaczenia satysfakcji perso-
nelu sprzedazy kadra menedzerska powinna,
na podobienstwo wskaznikéw informuja-

cych o sprzedazy lub jej rentownosci, syste-
matycznie §ledzi¢ zmiany poziomu zadowo-
lenia swoich sprzedawcéw, wykorzystujac
do tego celu specjalnie skonstruowane kwe-
stionariusze ankietowe pozwalajace na
oszacowanie tzw. wskaznika zadowolenia
sprzedawcow firmy (Comer 1999: 602).
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