Przyczyny i konsekwencje wysokiej fluktuacji
personelu sprzedazowego

Krzysztof Cybulski

Wysoka fluktuacja personelu sprzedazo-
wego jest niezwykle ucigzliwa i kosztowna
dla wigkszosci firm dzialajgcych w niemal
wszystkich branzach gospodarki.

Autor niniejszego tekstu reprezentuje
poglad, ze narastajgce zjawisko fluktuacji
sprzedawcow jest przede wszystkim konse-
kwencjq zlego zarzqdzania i w znacznym
stopniu odzwierciedla niski poziom kompe-
tencji oraz umiejetnosci menedzerow sprze-
dazy.

Whikliwa analiza pozwala jednak sfor-
mutowac praktyczne rekomendacje umoz-
liwiajgce znaczqcq redukcje fluktuacji oraz
wydatne ograniczenie jej negatywnych kon-
sekwencji.

1. Wstep

Wysoka fluktuacja personelu sprze-
dazowego stanowi bardzo powazny, choé
stabo rozpoznany w naszym kraju problem,
z jakim w praktyce zmaga si¢ wigkszo§¢
menedzerow sprzedazy. Chociaz rozmiary
fluktuacji nie sg dokladnie znane, to sza-
cunkowe dane wskazuja, ze przecigtnie
rzecz biorac, co najmniej 20% sprzedawcow
zatrudnionych w polskich firmach co roku
decyduje si¢ na dobrowolna lub wymuszong
zmiang¢ pracodawcy. Obserwacje i badania
z tego zakresu sugeruja, ze z roku na rok
mamy do czynienia z nasilaniem si¢ fluk-
tuacji, zaré6wno tej o charakterze dobro-
wolnym, jak rOwniez tej wymuszonej przez
firme.

Fluktuacja sprzedawcow charakteryzuje
si¢ silnym zroznicowaniem branzowym.
I tak na przyktad w sektorze ubezpieczen
skala rotacji sprzedawcdédw, posiadajacych
zwykle status niezaleznych agentdw, jest
stosunkowo niska i czesto nie przekracza
15% w skali roku, podczas gdy w grupie
sprzedawcow zatrudnionych w sektorze
handlu detalicznego i hurtowego jej wiel-
ko$¢ ksztaltuje si¢ zwykle na poziomie wyz-
szym niz 40% rocznie!

Podobnie duze r6znice w natezeniu fluk-
tuacji personelu sprzedazowego wystepuja
w ramach poszczegOlnych kategorii zawo-
dowych sprzedawcow. W grupie telemarke-
terdw, czyli ,,sprzedawcow telefonicznych”,
moze ona osigga¢ naprawde dramatyczne
rozmiary i rzadko kiedy jest mniejsza niz
50% w skali roku (Ptak-Kostecka, Kostecki
1999).

Réwnie wysoka fluktuacje mozna zaob-
serwowac w grupie sprzedawcow-merchan-
diseréw wspomagajacych sprzedaz poprzez
dziatania promocyjne realizowane w punk-
tach sprzedazy detalicznej. Nierzadko jej
wskaznik osigga nawet poziom 80% w
skali roku. Natomiast wSr6d doradcow
finansowych fluktuacja utrzymuje si¢ prze-
waznie na bardzo niskim, niejako ,,natu-
ralnym” poziomie ok. 5% (Sager, Menon
1994).

Dostepne badania wskazuja rowniez, ze
wskaznik fluktuacji personelu sprzedazo-
wego wydaje si¢ by¢ silnie uzalezniony od
liczebnosci dziatu sprzedazy, a tym samym
od wielkoSci firmy. W zasadzie im wigksza
firma, tym wyzsza fluktuacja. W malych,
a zwlaszcza rodzinnych przedsigbiorstwach
problem ten praktycznie nie wystepuje,
podczas gdy najwigksze firmy, niezalez-
nie od branzy, zwykle maja spore prob-
lemy z utrzymaniem fluktuacji na rozsad-
nym, dajacym si¢ zaakceptowal poziomie
(Cybulski, Misztak, Rycielski 2007).

W dojrzatych gospodarkach rynkowych
przecigtny poziom fluktuacji personelu
sprzedazowego jest szacowany obecnie na
nieco ponad 27% w skali rocznej. Jest on
zatem blisko dwukrotnie wigkszy od prze-
cigtnego poziomu fluktuacji, jaki byt reje-
strowany kilkanaScie lat wcze$niej dla tej
grupy zawodowej (Darmon 2006: 111).

W ponad polowie z badanych firm
roczna fluktuacja jest wyzsza niz 15%, za$§
firmy, ktore utracily 50% personelu sprze-
dazowego w ciagu niespelna 2 lat dziatalno-
Sci, wcale nie nalezg do rzadkoSci.
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Badania prowadzone w USA, Kanadzie
oraz Wielkiej Brytanii wskazuja ponadto, ze
fluktuacja wsrdd personelu sprzedazowego
jest wyraznie wyzsza niz ,przecig¢tna” dla
innych grup zawodowych, a ponadto wyka-
zuje stalg tendencje wzrostowa (Darmon
2006: 111).

Wiele wskazuje, ze zjawisko fluktuacji
nie tylko z roku na rok coraz bardziej si¢
nasila, ale wywoluje wysokie i stale rosnace,
a co wazniejsze W znacznej czg¢Sci nieuza-
sadnione, koszty. W wigkszosci przypadkow
kosztéw tych nie da si¢ precyzyjnie wyliczy¢,
ale przeprowadzone szacunki dowodza, ze
moga by¢ one wyjatkowo wysokie (Darmon
2007: 202-206).

Wyniki dostgpnych badan oraz obser-
wacja praktyki wskazuja na wyst¢powanie
réznorodnych przyczyn ﬂuktuaql sprze-
dawcow, jednakze — w opinii autora nlnle]-
Szego tekstu — zjawisko to w gtéwnej mierze
odzwierciedla niska jako$¢ zarzadzania dzia-
fem sprzedazy i jest ewidentnie przejawem
stabych umiejetnosci menedzerskich kadry
zarzadzajacej. O ile niewielka fluktuacja
jest zwykle oznakg stabilizacji personelu
i moze $wiadczy¢ o wysokiej jakoSci zarza-
dzania oraz dobrej atmosferze w firmie, to
wysokie wskazniki rotacji wrdd sprzedaw-
cow zawsze powinny by¢ traktowane jako
sygnat alarmowy. Wskazuja one na istnienie
ewidentnych stabosci w systemie zarzadza-
nia personelem sprzedazowym i sa przede
wszystkim odbiciem niskich kompetencji
kadry menedzerskie;.

2. Istota oraz rodzaje fluktuacji

Termin ‘fluktuacja’ oznacza niestalos¢,
zmienno$¢, plynno$¢, chwiejno$¢, wahania
cykliczne, falowanie, odchylenie od stanu
rOwnowagi, odstepstwa od Sredniej staty-
stycznej, od przecietnej, od normy i pocho-
dzi od tacinskiego fluctuatio: ,falowanie,
chetbotanie, niepewno$¢”; oraz francu-
skiego fluctuare: ,burzyc si¢”, ,,przybierac”
(o morzu); od fluctus: ruch wody”, ,,prad”,
»zamieszanie” etc. (Kopalinski 1980: 328).

Fluktuacja kadr to diametralna zmiana,
wymiana badzZ utrata personelu. W odnie-
sieniu do grupy zawodowej sprzedawcodw
fluktuacja oznacza ,,tempo, w jakim sprze-
dawcy opuszczajg orgamzaqq z powodu
promocji, rezygnaql przejscia na emeryture
lub zwolnienia”. Warto jednak zauwazy¢,
ze w literaturze przedmiotu, a zwlaszcza
w badaniach poSwigconych problematyce

fluktuacji personelu sprzedazowego zwykle
mamy do czynienia z zaw¢zong interpreta-
cja tego zjawiska, ograniczong ,,do osdb,
ktére dobrowolnie opuscily organizacje”
badz ,,sprzedawcOw wyrazajacych intencje
jej opuszczenia” (Kopalifski 1980: 328).

Tymczasem fluktuacja jest zjawiskiem
bardzo niejednorodnym. Obok fluktua-
cji dobrowolnej, wystepuja na duzg skale
przypadki odejScia pracownikéw, w tym
sprzedawcOw, wymuszone przez firme
(Darmon 2006; Dalton 1982; Johnston,
Futrell 1989).

Wyniki obserwacji zdaja si¢ réwniez
potwierdzaé poglad, ze fluktuacja nie jest
zjawiskiem jednoznacznie negatywnym.
Czesto niewielka jej skala moze pozy-
tywnie oddzialywa¢ na wyniki finansowe
firmy, a nawet prowadzi¢ do wzmocnienia
jej pozycji rynkowej, szczegblnie wowczas,
gdy odchodzacy sprzedawcy systematycz-
nie osiagaja sfabe wyniki sprzedazowe. Nie-
kiedy zwalniani sprzedawcy mieli wysoce
destrukcyjny wplyw na atmosfer¢ panu-
jaca w dziale sprzedazy oraz niekorzystnie
oddzialywali na relacje firmy z jej klientami.
Ten rodzaj fluktuacji okre§lanej jako tzn.
fluktuacja funkcjonalna ma zwykle wymu-
szony charakter. Moze ona wskazywa¢ na
powazne bltedy popelniane przez firme na
etapie rekrutacji i selekcji personelu sprze-
dazowego (Williamson 1983).

Jej przeciwienistwem jest fluktuacja dys-
funkcjonalna, ktéra moze mie¢ potencjal-
nie bardzo niekorzystny wplyw na biezaca
sytuacje rynkowa i finansowa danej firmy
oraz jej przyszle mozliwoSci rozwojowe.
Dzieje si¢ tak wowczas, gdy odejscia z firmy
maja nie tylko masowy charakter, ale jed-
noczesnie opuszczaja ja najlepsi specjalisci
ds. sprzedazy (Darmon 2006).

Jednoczes$nie spora grupa badaczy prob-
lematyki fluktuacji wsréd personelu sprze-
dazowego zgadza si¢, ze ,pewna utrata
personelu sprzedazowego jest nieunik-
nionym aspektem prowadzenia kazdego
biznesu i pewien niewielki, stale wystgpu-
jacy, poziom fluktuacji wsrod sprzedawcow
moze by¢ nie tylko korzystny, ale nawet
wrecz jest pozadany z punktu widzenia
interesu firmy!”.

Niejednokrotnie nowo pozyskani, w za-
stepstwie opuszczajacych firme, sprzedawcy
sa czesto bardziej efektywni, zwykle wno-
sza do niej nowe metody pracy oraz idee,
a takze posiadaja cenne kontakty oraz
zwyczajnie moga stanowiC, tak potrzebny
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kazdej organizacji, doplyw ,,Swiezej krwi”.
Natomiast rotacja sprzedawcow przekra-
czajaca, w skali roku, poziom 20% jest
zawsze wyniszczajaca i w znacznym stop-
niu mozliwa do unikni¢cia. Do§wiadczenie
wskazuje, ze wielu menedzeréw sprzedazy
uwaza, ze fluktuacja sprzedawcow jest zja-
wiskiem, nad ktorego stale powickszajaca
si¢ skala niepodobna zapanowaé (Satava

3. Przyczyny fluktuacji personelu
sprzedazowego

Chociaz coraz czeSciej wysoka fluktu-
acja zaczyna byC postrzegana jako jeden
z kluczowych probleméw zarzadzania per-
sonelem sprzedazowym, istnieja powazne
problemy nie tylko z identyfikacja rze-
czywistych przyczyn, ale takze z nalezyta
ocena skutkOw tego negatywnego zjawiska
(Darmon 2007: 206-207).

Wsrod badaczy zjawiska fluktuacji per-
sonelu sprzedazowego zasadniczo brak jest
zgodnoSci co do przyczyn tego zjawiska.
I tak na przyklad, Williamson przyczyny
fluktuacji personelu sprzedazy firmy upa-
truje gtéwnie wlrod czynnikéw zwigzanych
(w znacznym stopniu) z niska produktyw-
noscig opuszczajacych firme¢ sprzedaw-
cow oraz w specyficznej grupie czynnikdw
zewnetrznych (Williamson 1983).

Obserwacja praktyki zarzadzania wska-
zuje, ze zwykle wsrdd sprzedawcow opusz-
czajacych firme przewazaja osoby osiagajace
stabsze niz przecigtnie wyniki. Williamson
wskazuje tez na znaczenie innych zmien-
nych charakteryzujacych gtéwnie otoczenie
zewngtrzne firmy. Sa to na przyktad czyn-
niki zwigzane z warunkami rynku pracy,
takimi przede wszystkim jak dostepnosé
i atrakcyjno$¢ potencjalnych ofert zatrud-
nienia (Darmon 2006).

Przedstawiona wyzej typologia przyczyn
fluktuacji ignoruje czynniki pozostajace pod
kontrola firmy, ktore potencjalnie moga by¢
przez nig ksztaltowane w celu zmniejszenia
poziomu fluktuacji wystepujacej wsrdd per-
sonelu sprzedazowego.

Odmienna, a jednocze$nie bardziej roz-
budowang klasyfikacj¢ czynnikéw wywotu-
jacych fluktuacje, wypelniajaca powyzsza
luke, proponuje Rene Y. Darmon.

Dokonat on podziatu determinant fluk-
tuacji na czynniki (Darmon 2006):

— Srodowiskowe, utozsamiane z warun-
kami zewngtrznymi, w jakich przychodzi

firmie funkcjonowa¢, a sprzedawcom

realizowa¢ plany i kwoty sprzedazowe,

— indywidualne, charakteryzujace samych
sprzedawcdéw okreslanych przez takie
zmienne jak cechy socjodemograficzne
i osobowoSciowym personelu sprzeda-
zowego oraz specyficzne determinanty
zwigzane z ich aktywnoScia zawodowa,

— organizacyjne dotyczace roznych aspek-
tow prowadzonej przez firme polityki w
obszarach rekrutacji, selekcji, motywo-
wania oraz monitorowania sprzedaw-
cow,

— zwiazane z satysfakcja zawodowa specja-
listow ds. sprzedazy,

— nawiazujace do wynikéw osigganych
przez sprzedawcow, na przyklad takie
jak stopien realizacji zadan (kwot) sprze-
dazowych.

Powyzsza typologia czynnikow silnie
wplywajacych, w Swietle dostepnych badan
empirycznych, na poziom fluktuacji wsrod
personelu sprzedazowego umozliwia skon-
centrowanie dzialah menedzerskich na
najwazniejszych z punktu widzenia prak-
tyki aspektach zarzadzania i stwarza szanse
systematycznego zmniejszania skali tego
negatywnego dla firmy zjawiska.

Inng typologie czynnikéw majacych
istotny wplyw na fluktuacje przedstawia
Ph. T. Adidam. Wyrdznia on grupg tzw.
determinant ogolnych, ktére silnie oddzia-
tywuja na wszelkie indywidualne decyzje
pracownika o odejsciu z firmy niezaleznie
od jego przynaleznoSci zawodowej, roz-
miar6w organizacji czy charakteru prowa-
dzonej przez nig dziatalnoSci operacyjnej,
oraz grup¢ czynnikow specyficznych bez-
posrednio zwiazanych z procesami zarza-
dzania personelem sprzedazowym (Adidam
2006).

Pierwszym z owych specyficznych czyn-
nikéw majacych potencjalnie spory, aczkol-
wiek relatywnie stabo znany, wplyw na fluk-
tuacj¢ sprzedawcow jest sposob ustalania
zadan, czyli kwot sprzedazowych (Waldo
1999; Wotruba, Tyagi 1991).

W firmach, w ktorych kwoty sprzeda-
zowe s3 ustalane dla kazdego ze sprzedaw-
cOdw osobno, tzn. z uwzglgdnieniem takich
indywidualnie zmiennych czynnikéw jak
staz i doS§wiadczenia pracownika, poten-
cjal obstugiwanych terytoriow geograficz-
nych, rzeczywisty stan panujacej na nich
konkurencji itp., wskaznik rocznej fluktu-
acji byl wyraznie nizszy niz wowczas, gdy
w badanych firmach obowiazywat jednolity
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standard kwoty sprzedazowej dla wszyst-
kich sprzedawcow bez wzgledu na panu-
jace warunki (Waldo 1999; Wotruba, Tyagi
1991).

W zwiazku z problematyka ustala-
nia zadan (kwot) dla sprzedawcoéw warto
dodatkowo zwrocic¢ uwage na jeszcze jedna
wystepujaca istotng zalezno$¢. W firmach,
w ktorych kwoty sprzedazowe byly ustalane
na mozliwym do osiagni¢cia dla wigkszo-
Sci sprzedawcow — a wigc realistycznym —
poziomie, rejestrowany wskaznik fluktuacji
ksztaltowatl si¢ na relatywnie niskim pozio-
mie, z kolei tam, gdzie zadania byly w nad-
miernie windowane, zwykle bez wyraznego
zwigzku z rzeczywistym potencjalem rynku,
roczny wskaznik rotacji byl zdecydowanie
wyzszy!.

Inny chetnie przywolywany raport
badawczy wskazuje, ze w firmach, w kto-
rych 70 lub wigcej procent sprzedawcow
bylo w stanie systematycznie osiggac wyzna-
czone im na realistycznym poziomie zada-
nia (kwoty) sprzedazowe, wskazniki rocz-
nej fluktuacji tego personelu ksztaltowaly
si¢ na stosunkowo niskim, najwyzej 18%
poziomie. W tych za$§ organizacjach, gdzie
wskutek nadmiernie wySrubowanych zadan
mniej niz 70% sprzedawcdw potrafito sobie
radzi¢ z realizacja kwot sprzedazowych,
wskaznik fluktuacji wzrastal do poziomu
33% w skali roku (Wotruba, Tyagi 1991).

Czg¢sto podnoszonym w omawianym
kontekScie zagadnieniem sa wzajemne rela-
cje pomigdzy menedzerami a podleglym
im personelem sprzedazowym. Dost¢pne
badania ilustrujg znaczenie takich czyn-
nikéw jak: ,wspOlnie podzielany, przez
menedzerdw i sprzedawcow, system wyzna-
wanych warto$ci” oraz ,,szacunek zywiony
przez sprzedawcow do menedzeréw” dla
uzyskania pozadanej spoistosci zespoiu
(sprzedazowego) i utrzymania fluktua-
cji na niskim poziomie (Brashear, Boles
2003).

Z kolei w swoich pionierskich badaniach
nad determinantami fluktuacji wsrdd per-
sonelu sprzedazowego Coleman ustalit jako
istotng deklarowana przyczyn¢ odejscia
sprzedawcdw z firmy brak wystarczajacego
wsparcia ze strony menedzera sprzedazy,
ktére czynitoby ich prace latwiejsza. Az
34% ankietowanych sprzedawcow wskazy-
walo na tg okolicznos¢, podczas gdy jedynie
15% respondentow sugerowalo, ze przy-
czyna opuszczenia firmy bylo niezadowala-
jace (nazbyt niskie) wynagrodzenie.

Autor cytowanych wyzej badaf sugero-
wal ponadto, ze istnieja ,,naturalne zrédta
konfliktu” pomiedzy sprzedawcami a ich
menedzerami. Jednym z nich moze by¢
wynagrodzenie sprzedawcédw, ktorzy nie-
jednokrotnie zarabiaja wyraznie lepiej
od swych przetozonych, oraz to, ze o ile
menedzerow ,napedza gltownie wiadza”,
to ,,personel sprzedazowy jest kierowany
gltownie przez potrzebg osiagnigc” (Cole-
man 1989).

Potencjalnym Zrodiem napigé i stresu
wsrod sprzedawcow, a w konsekwencji
posrednia przyczyna ich nadmiernej fluk-
tuacji jest czesto ,.celowy brak precyzji
i jasnoSci” w opisie zadan, jakie beda oni
realizowaé w organizacji Tego rodzaju
brak precyzji i jasnosci w opisie stanowisk
pracy nie jest przypadkowy Wynika on
stad, ze pragnac przyciaggna¢ kandydatow
na sprzedawcow, firmy pod tadnie brzmia-
cymi tytutami stanowisk ukrywaja rzeczy-
wiste zadania, jakie beda realizowaé kan-
dydaci na sprzedawcow. Takie praktyki sa
konsekwencja ciagle stosunkowo niskiego
prestizu i wzglednie stabej popularnosci
zawodu sprzedawcy, trzeba zatem wprowa-
dzi¢ w blad potencjalnych kandydatéow co
do prawdziwego charakteru ich przysziych
obowiazkow. I tak na przykiad banki poszu-
kuja ,,specjalistow, ds. obstugi kluczowych
klientow”, firmy deweloperskie rekrutujg
osoby, ktore sa niekiedy okreSlane jako
»account manager”, podczas gdy w obu
przypadkach rekrutowani kandydaci maja
faktycznie prowadzi¢ dzialalnoS$¢ sprzeda-
ZOW3,.

Dysonans wywotany przez tego rodzaju
praktyki, a dokladnie méwiac rozpigtosé
wystepujaca pomiedzy atrakcyjnie brzmia-
cymi tytulami proponowanych stanowisk
pracy a faktycznie wykonywanymi obowiaz-
kami jest dla wielu sprzedawcéw zrodiem
powaznego rozczarowania i niekiedy znacz-
nej frustracji. SzczegOlnie boleSnie moga
by¢ zawiedzeni nowo zatrudnieni sprze-
dawcy, ktorzy w momencie podejmowania
pracy w firmie sg przekonani, ze w przy-
szloSci beda wykonywaé kompletnie inne
zadania w niewielkim stopniu zwigzane ze
sprzedaza (Barsksdale, Bellenger, Boles,
Brashear 2003).

Uwaga menedzeréw powinna przede
wszystkim koncentrowac si¢ na identyfika-
cji tych przyczyn fluktuacji, ktore wynikaja
z bledéw, jakie sa popelniane w zakresie
zarzadzania personelem sprzedazowym.

108

Studia i Materialy — Wydzial Zarzqdzania UW



Roéwnie wazna, z praktycznego punktu
widzenia, jest umiejetno§¢ redukowania
poziomu fluktuacji oraz mozliwo$¢ ograni-
czania najbardziej dotkliwych konsekwencji
tego groznego zjawiska.

Trzeba stale pamigtaé, ze sprzedawcy
decyduja si¢ na dobrowolne opuszczenie
firmy z bardzo réznych powodow, ale tez
firmy rezygnujace z dalszego zatrudniania
konkretnych cztonkdw zespolu sprzedazo-
wego czynig to kierujac si¢ bardzo zrdznico-
wana motywacja. Bardzo czesto sprzedawcy
decyduja si¢ na dobrowolne opuszczenie
danej firmy, poniewaz oferowane im ,,na
zewnatrz”, tzn. w innych przedsigbior-
stwach, warunki pracy sa wyraznie lepsze,
zwlaszcza wyzsze wynagrodzenie jest czeg-
sto deklarowanym w badaniach powodem
zmiany pracodawcy. Bardziej klarowne
perspektywy rozwoju kariery zawodowej
oraz mozliwoSci awansowania sg nierzadko
podawane jako przyczyna tzw. dobrowolnej
fluktuacji personelu sprzedazowego.

Z kolei fluktuacja ma wymuszony cha-
rakter przewaznie wtedy, kiedy sprzedawcy
osiagaja stabe wyniki. Permanentny stan
braku realizacji zadan (kwot) sprzedazo-
wych jest czesta, dosy¢é oczywista zreszta,
przyczyna pozbywania si¢ przez firme ,,nie-
produktywnych” sprzedawcow.

Firmy moga tez redukowaé liczebnos¢
swojego personelu sprzedazowego w odpo-
wiedzi na staba koniunkture gospodarcza
badz w efekcie zmiany profilu dzialalnoSci.
Fuzja z inng firma moze réwniez prowa-
dzi¢ do redukgji liczby pracownikéw dziatu
sprzedazy.

Awansowanie utalentowanego i efek-
tywnego sprzedawcy na stanowisko kie-
rownicze rowniez prowadzi, i to w sposob
bezposredni, do zwigkszenia wskaznika
fluktuacji personelu sprzedazowego danej
firmy. Chociaz wydzwigk takiego zdarzenia
jest skadinad pozytywny.

Wiele roznych, stabo w istocie rozpozna-
nych, czynnikéw wplywa na poziom i struk-
tur¢ fluktuacji personelu sprzedazowego
przedsigbiorstwa. Na przykiad charakter
zadaf zwiazanych ze sprzedaza produktu
moze mie¢ wyrazny wplyw na ksztaltowanie
sie¢ wysokoSci wskaznika rotacji personelu
sprzedazowego. I tak na przyktad wskazniki
fluktuacji stuzb sprzedazowych w firmach
FMCG sa wyraznie wyzsze niz w organi-
zacjach funkcjonujacych na rynkach débr
i uslug inwestycyjno-zaopatrzeniowych.
Roznice te wynikajg zaréwno z charakteru

zadaf realizowanych przez te dwie tak
odmienne grupy sprzedawcow, jak tez sa
determinowane przez znaczace rozbiezno-
§ci w przecietnym poziomie wynagrodze-
nia. ProSciej rzecz ujmujac, ,,sprzedawcy
przemystowi” nie tylko wykonuja ciekaw-
sze, bardziej r6znorodne i odpowiedzialne
zadania sprzedazowe, ale zwyczajnie sa hoj-
niej oplacani niz ich odpowiednicy z firm
dziatajacych w branzach FMCG.

Na poziom fluktuacji wyraznie oddzia-
tuja rodzaj wykonywanych zadan wykony-
wanych przez sprzedawcOéw oraz prawna
forma zatrudnienia sprzedawcoéw w firmie.
Czesto te dwa wyzej wskazane okolicznoS$ci
wystgpuja wspolnie i ma miejsce ich wza-
jemne wplyw na decyzje sprzedawcow doty-
czace opuszczenia firmy.

Na przykiad sprzedawcy konwojenci,
ekspedienci, r6znego rodzaju tzw. specja-
lisci ds. sprzedazy realizujacy proste zada-
nia ufatwiajace proces sprzedazy sa zwykle
zatrudniani na zasadach agencyjnych badz
w formie terminowych uméw pracowni-
czych. Jak wiadomo, rejestrowane w tych
grupach sprzedawcdéw wskazniki fluktuacji
83 znaczaco wyzsze niz wsrdd sprzedawcodw
wykonywajacych bardziej ztozone zadania
i posiadajacych bardziej stabilne warunki
zatrudnienia?.

Czynnikiem §rodowiskowym, ktore
prawdopodobnie najsilniej wplywa na zja-
wisko fluktuacji personelu sprzedazowego,
jest stan gospodarki, a szczegdlnie SciSle
zwigzana z nim sytuacja na rynku pracy.
W przypadku dobrej koniunktury gospodar-
czej, wyrazajacej si¢ mig¢dzy innymi rosna-
cymi wskaznikami wzrostu gospodarczego
i wzrostem inwestycji zagranicznych, firmy
sa zmuszone rywalizowa¢ o pracownikow.
W konsekwencji na rynku pojawia si¢ wiele
konkurencyjnych ofert pracy, ktére skta-
niaja, réwniez sprzedawcow, do zamiany
dotychczasowych mniej atrakcyjnych praco-
dawcow na firmy lepiej troszczace si¢ o ich
interesy. Tak wigc konkurencja firm na
rynku pracy o ograniczong przeciez liczeb-
nie grupe¢ dobrych sprzedawcow staje sie
wazna determinanta zwickszajaca og6lny
poziom fluktuacji w§rdd personelu sprze-
dazowego.

Przeciwnie w okresie recesji, lub cho¢by
stagnacji aktywnosci gospodarczej, sprze-
dawcy nie wykazuja nadmiernej skfonnosci
do zmiany pracodawcow, zadowalajac sig
zwykle nizszym wynagrodzeniem i gorszymi
warunkami pracy, za$§ wskazniki ich fluktu-
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acji ksztattuja si¢ na zdecydowanie nizszym
poziomie.

Kolejna grupa determinant wplywajaca
silnie na procesy zwiazane z fluktuacja
sprzedawcow jest zwigzana z tak zwanymi
czynnikami indywidualnymi. Tworza one
bardzo zr6znicowane socjodemograficzne,
zawodowe oraz osobowoSciowe profile
sprzedawcow. Sprzedawcy charakteryzo-
wani przez odmienne profile maja wyraznie
rozne wyniki sprzedazowe. Sa tez w réznym
stopniu zagrozeni redukcja lub zwolnie-
niem z pracy oraz charakteryzujg si¢ wyraz-
nie odmienng sklonnoS$cig do opuszczenia
firmy (Fern, Avila, Grewal 1989).

Dostgpne badania wskazujg na istnienie
interesujacych zwigzkéw pomiedzy pozio-
mem fluktuacji a indywidualnymi cechami
sprzedawcow. Na przykiad wiek sprze-
dawcy wydaje si¢ by¢ jednym z lepszych
predyktoréw fluktuacji. I tak starszych
sprzedawcow charakteryzuje znaczaco niz-
sza intencja opuszczenia firmy niz mtod-
szych wiekiem czltonkéw zespotéw sprze-
dazowych. Z kolei wplyw stazu pracy na
deklarowang przez sprzedawcow sktonnosé
opuszczenia firmy wydaje si¢ by¢ juz nieco
mniej oczywisty. Niektore badania suge-
ruja, ze w miar¢ wzrostu diugosci okresu
zatrudnienia w danej firmie sprzedawcy
wykazuja wyraznie nizsza sktonnos¢ do jej
opuszczenia, ale zalezno$¢ ta nie zostala
w pelni potwierdzona przez badania odno-
szace si¢ do grupy sprzedawcOw osiagaja-
cych najlepsze wyniki (Fern, Avila, Grewal
1989).

Czynniki organizacyjne wplywajace na
ksztattowanie si¢ poziomu fluktuacji maja
bezposredni zwiazek z polityka pozyskiwa-
nia, zatrudniania i zwalniania sprzedaw-
cow. Sa réwniez okreslane przez podejscie
zarzadu firmy do szkolenia, promowania
oraz oceniania pracownikoéw dziatu sprze-
dazy. Ich przejawem jest na przyktad taki
element zarzadzania jak sposdb wyznacza-
nia kwot sprzedazowych, czyli zadan dla
sprzedawcow.

Zadania sprzedazowe ,,zawyzone” w sto-
sunku do realnych mozliwoSci personelu
sprzedazowego przyczyniaja si¢ powaznie
do wzrostu stresu zawodowego odczuwa-
nego przez sprzedawcow, wywieraja bardzo
negatywny wplyw na ich morale zawodowe
i przywiazanie do organizacji, co moze bez-
posrednio prowadzi¢ do wzrostu poziomu
fluktuacji wérod personelu sprzedazowego
firmy.

Podobnie oddziatuje na rotacj¢ perso-
nelu sprzedazowego brak jednoznacznosci
formulowanych celéw i zadan sprzedazo-
wych, wywolujac bardzo znaczacy spadek
motywacji, wysoka frustracje, co po pew-
nym czasie moze prowadzi¢ do wypalenia
zawodowego i wzrostu fluktuacji. Poziom
i struktura satysfakcji oraz motywacja
zawodowa sprzedawcOw wydaja si¢ miec,
w Swietle niektérych badan, decydujacy
wplyw na fluktuacje sprzedawcow.

Brak zadowolenia z warunkéw pracy,
stabe oraz malo satysfakcjonujace osiag-
nigcia zawodowe, a przede wszystkim niskie
wynagrodzenie sg typowymi powodami
frustracji i niezadowolenia sprzedawcow.
Sa tez zarazem najcze¢Sciej wskazywanymi
przyczynami fluktuacji (Wotruba 1990).

Stabe wyniki osiagane przez sprzedaw-
cow, zwlaszcza w dluzszym okresie czasu,
pozwalaja wnioskowac o mozliwoSci wysta-
pienia wSrod nich wysokiego poziomu
potencjalnej fluktuacji, gdyz jednostki
o stabej motywacji, niezadowolone z warun-
koéw pracy oraz (lub) poziomu badz struk-
tury wynagrodzenia zwykle osiagaja gorsze
wyniki sprzedazowe i w efekcie stosun-
kowo czesciej artykutuja chec¢ opuszczenia
firmy.

Satysfakcja sprzedawcy jest zjawiskiem
zlozonym, tak wi¢c niezadowolenie moze
dotyczy¢ roznych aspektéw funkcjonowania
zawodowego. Personel sprzedazowy moze
by¢ niezadowolony zaréwno z poziomu
wynagrodzenia, jak tez og6lnych warunkow
pracy, na ktore sktadajg si¢ zardwno relacje
z przelozonymi i innymi sprzedawcami oraz
og6lny klimat etyczny panujacy w dziale
sprzedazy, a zwlaszcza ucigzliwo$¢ realizo-
wanych zadan zawodowych. Kazda z tych
sktadowych ma swoj ,,udzial” w ksztattowa-
niu intencji sprzedawcow do potencjalnego
odejscia z firmy. Szczegodlnie silny, nega-
tywny zwigzek obserwowany jest w wielu
badaniach pomi¢dzy zadowoleniem sprze-
dawcow z poziomu wynagrodzenia i relacji
z przelozonymi a fluktuacja.

Zwiazki pomigdzy fluktuacja a wynikami
sprzedazy sg dosy¢ skomplikowane. Ozna-
cza to w praktyce, ze z wysoka fluktuacja
mozemy si¢ spotkaé zaré6wno w grupie
sprzedawcOw osiagajacych bardzo dobre,
ponad przecigtne wyniki, jak wsrdd tych,
ktorzy stale osiagaja stabe rezultaty i syste-
matycznie plasuja si¢ na koncu rankingu
personelu sprzedazowego firmy. Przy czym
motywacja i powody do odejScia z firmy sa
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w przypadku kazdej z tych grup sprzedaw-
cow diametralnie rozne.

Najlepsi sprzedawcy czesto odchodza,
poniewaz ich aspiracje zwiagzane z ,,robie-
niem kariery” nie zostaly spetnione. Czg-
sto czuja si¢ oni nie tylko oszukani, ale tez
wypaleni i brakuje im w firmie perspektyw
rozwojowych. Niejednokrotnie przyczyna
odejScia sa kwestie finansowe, jednakze
niemal zawsze pozostajace w tle niespel-
nionych ambicji zawodowych.

W przypadku sprzedawcow osiagajacych
stabe rezultaty sprzedazowe ich odejscie
z firmy moze by¢ traktowane jako swego
rodzaju ,,sposOb radzenia sobie z narasta-
jacym stresem zawodowym i frustracja”.
Ich fluktuacja w tych warunkach jest cze-
sto forma ucieczki od probleméw (zawo-
dowych), ktore ich przerosly i ktdre moga
zniknag, jak si¢ czesto przypuszcza, wraz ze
zmiang firmy.

4. Konsekwencje fluktuacji
personelu sprzedazowego

Utrzymanie w firmie najlepszych sprze-
dawcow jest jednym z najtrudniejszych
wyzwan, przed jakimi stoja wspolcze$ni
menedzerowie ds. sprzedazy. Nadmiernie
wysoka fluktuacja wywiera destrukcyjny
wplyw na ksztaltowanie si¢ przychodow
i zyskow firmy oraz ostabia jej ogdlna
pozycje rynkowa. Przede wszystkim fluk-
tuacja powoduje, czesto niczym nieuza-
sadniony, wzrost kosztéw. Przy czym
spora czgS¢ tych kosztow nie jest mozliwa
do doktadnego oszacowania. Szczeg6lnie
trudne do oszacowania wydaja si¢ byé
tzw. posrednie koszty fluktuacji, chociaz
menedzerowie sa wyjatkowo zgodni, ze
sa one bardzo wysokie (Darmon 2006:
202-205).

Na przyklad niektére szacunki sugeruja,
ze fluktuacja moze kosztowacé firme¢ rocznie
w przeliczeniu na jednego opuszczajacego
dzial sprzedazy firmy pracownika obojet-
nie, z jakich przyczyn, od 25 do 200% war-
toSci jego rocznego wynagrodzenia brutto
(Klewer, Schaffer 1995).

Co charakterystyczne, spora czg$¢ spe-
cjalistbw uwaza, ze w warunkach lepszego
zarzadzania wigkszosci tych kosztéw mozna
byloby po prostu uniknaé¢ (Gordon, Lowe
2002).

Bezposrednie koszty fluktuacji perso-
nelu sprzedazowego obejmuja odpowied-
nio koszty separacji, koszty wymiany oraz

koszty szkolenh nowo zatrudnionych sprze-
dawcow (Pinkovitz 1997).

Koszty separacji to wszystkie wydatki
zwigzane z opuszczeniem przez sprzedawce
firmy. Sa to gtownie wszelkiego rodzaju
koszty administracyjne i koszty odpraw pie-
ni¢znych dla zwalnianych lub odchodzacych
dobrowolnie z firmy pracownikow.

Koszty wymiany to w pierwszej kolejnosci
wydatki zwiazane rekrutacja kandydatow na
sprzedawcdw, tzn. koszty ogloszen praso-
wych, anonséw umieszczonych na portalach
www, wydatki zwigzane z uczestnictwem
w targach pracy oraz innych zewngtrznych
przedsigwzigciach rekrutacyjnych.

Ogdlnie biorac, sa to wydatki zwigzane
z dystrybuqq informacji odno$nie mozli-
wosci i warunkéw zatrudnienia w firmie,
a takze koszty selekcji, tzn. wydatki zwia-
zane z przeprowadzenia wywiadow i testow
z kandydatami, koszty wste¢pnego zatrud-
nienia nowopozyskanych kandydatow itp.

Koszty szkole obejmujg wszelkie
wydatki zwigzane z przekazywaniem nowo-
zatrudnionym umiej¢tno$ci wymaganych w
na stanowisku sprzedawcy danej firmy.

BezposSrednie koszty moga by¢ doktad-
nie wyliczone, za§ rozmiaréw kosztow
posrednich czesto nie podobna precyzyjnie
okreslic.

Zwykle uwaga menedzer6w koncentruje
si¢ na bezposrednich finansowych konse-
kwencjach fluktuacji personelu sprzeda-
zowego, jednakowoz jej posrednie skutki,
takie jak pogorszenie si¢ wizerunku firmy
badZ utrata reputacji wsrod klientoéw, cho-
ciaz trudne do oszacowania, moga by¢ row-
niez bardzo dotkliwe z ekonomicznego, jak
tez wizerunkowego punktu widzenia.

Koszty posrednie obejmuja przede
wszystkim koszty niewykorzystanych moz-
liwosci oraz utracone przyszte przychody
firmy. Ponadto nalezaloby wzia¢ pod uwage
r6znego rodzaju dlugotrwalte konsekwen-
cje, jakie firma ponosi z tytulu wysokiej
fluktuacji swoich sprzedawcow.

Utracone przyszte przychody firmy sa
spowodowane w znacznej mierze odej-
Sciem jej sprzedawcow do innych, zwykle
konkurencyjnych, organizacji. Zjawisko
to przybiera rézne formy. Bardzo czgsto
nowo zatrudniony sprzedawca charak-
teryzuje sig, przynajmniej przez pewien
okres czasu, nizsza produktywnoSciag niz
jego poprzednik. Moze to wynika¢ albo
z niedostatecznie wysokich kwalifikacji
nastepcy, opisywana sytuacja moze tez by¢
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odbiciem stabej znajomoSci rynku przez
nowo zatrudnionych pracownikéw badz
wynikaé z braku odpowiednich kontaktow
handlowych, ktoére przeciez zdobywa si¢
i kultywuje przez lata praktykowania. Nie-
kiedy okres takiego rodzaju ,,czasowo obni-
zonej produktywnosci” sprzedawcy moze
trwa¢ nawet do dwoch lat (Cotton, Tuttle
1986).

Dodatkowym Zrodtem utraconych przy-
chodéw z tytulu niezrealizowanej sprze-
dazy sa wakaty, czyli okresowo nieobsa-
dzone stanowiska sprzedazowe, co zwykle,
na wigksza lub mniejsza skalg, ma miejsce
w kazdej firmie pomi¢dzy momentem zwol-
nienia jednego a zatrudnieniem kolejnego
sprzedawcy3.

W konsekwencji sprzedaz, jak tez
zysk firmy moga by¢ znacznie nizsze, niz
moglaby na to wskazywa¢ ich dotychcza-
sowa tendencja rozwojowa.

Poza mozliwymi do oszacowania, wczes-
niej oméwionymi kosztami bezpoSrednimi
istnieje szeroka kategoria dodatkowych
kosztow, ktdrych rzeczywista skala jest pra-
wie niemozliwa do oszacowania.

Przede wszystkim szereg konsekwen-
cji ekonomicznych i rynkowych fluktuacji
sprzedawcoéw objawia si¢ dopiero w diuz-
szym horyzoncie czasowym. Na przykiad
takie niekorzystne zjawiska jak drama-
tyczne obnizenie si¢ poziomu obstugi
klienta na skutek odejScia doSwiadczonych
sprzedawcow badZ serwisantow, spadek
morale, absentyzm, niezadowolenie i stres
powodujace obnizenie produktywnoSci
pozostatych w firmie pracownikéw, a takze
utrata do$wiadczenia (wiedzy) oraz kon-
taktéw posiadanych przez opuszczajacych
cztonkéw dziatu sprzedazy sa zauwazalne
dopiero po pewnym czasie.

Ich konsekwencja zwykle jest czasowe
lub trwale obnizenie si¢ pozycji rynkowej
firmy, na przykiad w formie spadku udziatu
w rynku lub pogorszenie si¢ rentownoSci
dzialalnoSci sprzedazowe;j.

5. Sposoby redukcji wysokiej
fluktuacji sprzedawcow
i ograniczania jej skutkow

Chcac trwale obnizy¢ wskazniki fluktu-
acji wérdd swojego personelu sprzedazo-
wego firma w pierwszej kolejnosci powinna
zwrdci€ uwage na sposob przeprowadzania
rekrutacji i selekcji kandydatow na sprze-
dawcow.

W aspekcie pozyskiwania personelu
sprzedazowego szczegdlna uwaga powinna
koncentrowac si¢ na osobach charakteryzu-
jacych sie posiadaniem odpowiednich pre-
dyspozycji indywidualnych (osobowoscio-
wych), a niekoniecznie, jak ma to miejsce
dotychczas, na kandydatach legitymujacych
si¢ diugoletnim doswiadczeniem w sprze-
dazy i stazem zawodowym.

Obserwacja dotychczasowych powszech-
nie obowiazujacych praktyk w tym obsza-
rze zarzadzania personelem sprzedazowym
wskazuje, ze wigksza uwaga jest przywiazy-
wana na przyktad do aparycji kandydata, do
tego, ,,czy dobrze wypadl w rozmowie kwa-
lifikacyjnej”, niz do tego, co soba reprezen-
tuje i czy posiada odpowiednie, pozadane
predyspozycje osobowosSciowe, szczegblnie
przydatne w zawodzie sprzedawcy kom-
petencje spoteczne, takie jak na przyktad
wysoka umiejetno$¢ wchodzenia w sytua-
cje intymne, wysokie wskazniki ekspozycji
spolecznej, zwawoSci i wytrzymatosci oraz
uksztaltowane na niskim poziomie odpo-
wiednio perseweratywnoS$¢ oraz reaktyw-
no$¢ emocjonalna (por. Cybulski, Misztak
2006).

Roéwnie wazne, z punktu widzenia poten-
cjalnej fluktuacji sprzedawcow, aczkolwiek
niepomiernie trudniejsze do zmierzenia,
sg takie charakterystyki jak deklarowany
przez kandydatéw system wartosci oraz ich
poziom etyczny (Schwepker 1999; Darmon
1978).

Tego rodzaju zmiany w systemie rekru-
tacji i selekcji sprzedawcow musiatyby,
w konsekwencji, prowadzi¢ do pozyski-
wania przez firmy lepszych sprzedawcow
posiadajacych nie tylko odpowiednie kom-
petencje zawodowe, ale przede wszystkim
odznaczajacych si¢ potencjalnie wysoka
lojalnoscig i przywiagzaniem wobec firmy.
Dawatoby to daleko wigksze niz obecnie
gwarancje zbudowania bardziej stabilnych
zespolow sprzedazowych.

Badania poswigcone problematyce fluk-
tuacji sugeruja skutecznoS$¢ szeregu szcze-
gotowych rozwiazan pozwalajacych, chocby
w pewnym zakresie, ograniczy¢ skale fluktu-
acji, zwlaszcza dobrowolnej. Na szczeg6lnag
uwage zastuguja takie posunigcia jak:

— przedstawienie kandydatom na sprze-
dawcow realistycznego opisu zadan

i warunkéw wynagradzania,

— jednoznaczne komunikowanie sprzedaw-
com oczekiwan firmy oraz przekazywa-
nie obiektywnych informacji odnoS$nie
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zadanf, jakie beda przez nich realizo-

wane,

— oferowanie realnych mozliwosci rozwoju
1 awansowania,

— budowanie zespolu sprzedazowego
w oparciu o relacje bazujace na zaufa-
niu, zasadach ,fair play” i wzajemnej
sympatii.

Czesto w praktyce zarzadzania pojawiaja
si¢ gltebokie rozbieznoSci pomigdzy nad-
miernie optymistycznymi oczekiwaniami
kandydatow na sprzedawcow a ich rzeczy-
wistymi zadaniami i warunkami przyszlej
pracy. Rozbieznosci tego rodzaju czgsto-
kro¢ powstaja w wyniku w nierealistycznych
opisOw zadan i warunkéw wynagradzania,
jakie firmy umieszczaja w swoich materia-
fach rekrutacyjnych, na przykiad na stro-
nach www, badz w wyniku informacji, jakie
sa bezposrednio przekazywane kandydatom
przez menedzerOw w procesie rekrutacji.

Rzetelno$¢ w informowaniu kandyda-
tow na sprzedawcow odnoSnie wszystkich,
w tym réwniez potencjalnie niekorzystnych
lub uciazliwych, aspektéw ich przysziej
pracy pozwoli w znacznym stopniu ogra-
niczy¢ specyficzny dysonans, jaki obecnie
powstaje mig¢dzy obietnicami sktadanymi
przez firme¢ kandydatom na sprzedawcow
a faktycznymi warunkami, w jakich przy-
chodzi im pracowaé. To za§ musi prowa-
dzi¢ do ograniczenia skali rozczarowania
1 zmniejszenia rozmiarOw potencjalnej
frustracji nowozatrudnionego sprzedawcy,
ktore to czynniki sa waznymi, bezpoSred-
nimi powodami fluktuacji (Dubinsky, Lip-
pitt 1980; Dugoni, Ilgen 1981).

Utrzymanie w firmie sprzedawcow jest
bardzo wazne, gdyz stanowia oni jeden z
najbardziej cennych, a jednocze$nie stosun-
kowo trudno dostepnych zasobow, jakie ma
do dyspozycji firma. Zadanie to wymaga to
od menedzeréw wyjatkowych umiejetno-
Sci oraz znacznych kompetencji w zakresie
rozwigzywania niekiedy bardzo trudnych
problemow organizacyjnych i personalnych
(Brashear, Manolis, Brooks 2005).

Wyjatkowo trudnym wyzwaniem jest
utrzymanie w firmie sprzedawcow bardzo
dobrych, o wyjatkowych, wrgcz unikalnych
kwalifikacjach, ktorzy systematycznie osia-
gaja nadzwyczajne wyniki sprzedazowe,
szczegoblnie, ze zawsze pozostaja oni w ob-
szarze zainteresowania firm konkurencyj-
nych (Adidam 2006).

W pierwszej kolejnoSci menedzerowie
powinni by¢ §wiadomi trudnoSci, z jakimi

w swojej codziennej dziatalnoSci spotykaja
si¢ sprzedawcy, i udziela¢ im stosowanego
wsparcia.

Ponadto w stopniu daleko wigkszym,
niz ma to miejsce obecnie, menedzerowie
powinni uwzgledniaé przy formutowaniu
celéw, zadan oraz planéw sprzedazowych
potrzeby i mozliwosci oraz aspiracje pod-
legtego personelu sprzedazowego. Innymi
stowy menedzerowie powinni w taki spo-
sOb zarzadza¢ sprzedawcami, aby rOwniez
oni mogli realizowac swoje cele zawodowe
i osobiste (Schwepker 1999).

Tego typu sugerowana zmiana stylu
zarzadzania moze si¢ okaza¢ najskutecz-
niejszym remedium na wyzwanie w postaci
wysokiej i ciagle szybko narastajacej fluktu-
acji specjalistow ds. sprzedazy.
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Przypisy

I Sygnalizowana wyzej zalezno$¢ daje si¢ fatwo
wyttumaczy¢ zachowaniem sprzedawcow, kto-
rzy z reguly sa bardzo silnie zorientowani na
wyniki (sukces), i jezeli za§ w danej firmie nie
sa w stanie osiaggnac oczekiwanych wynikow, bo
sa one nieosiagalne, ich naturalng reakcja jest
opuszczenie firmy, czyli zamiana aktualnego,
nadmiernie stresujacego otoczenia pracy. Por.
Pettijohn, Pettijohn, Taylor 1999.
Jednoczesnie grupe sprzedawcoéw ,,pomoc-
niczych” zwykle charakteryzuje dosy¢ stabe
przywiazanie do firmy, w przeciwienstwie do
znacznie silniej identyfikujacych si¢ z nig sprze-
dawcow profesjonalistow posiadajacych wysokie
kwalifikacje, ktdrzy zazwyczaj realizuja trudniej-
sze i bardziej ambitne zadania; por. Wotruba
1990.
Ocenia si¢, ze niekiedy wakat na stanowisku
przedstawiciela handlowego obstugujacego dane
terytorium sprzedazowe moze trwa¢ nawet 60
dni, co oznacza pelne dwa miesigce obnizo-
nej aktywnoSci handlowej firmy; por. Rhoads,
Singh, Goodell 1994.
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