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Krzysztof Fiech’

Celem opracowania jest analiza i prezentacja autorskiej
koncepgji Kluczowej Kompetencji Sprzedazowej w aspekcie
mozliwosci jej wykorzystania dla wzrostu wynikow finan-
sowych polskich przedsiebiorstw. Z uwagi na to, ze wartosc
wplywow finansowych jest iloczynem liczby klientow i war-
tosci ich zamowien, a ogniwem tqczgcym klientow z firmg
sq handlowcy, zatozono zwigzek miedzy kompetencjami
sprzedazowymi handlowcow a finansowymi wynikami firmy.
Poniewaz wiele przedsiebiorstw ma trudnosci z realizacjq
celow sprzedazowych, podjeto probe okreslenia, ktore z kom-
petencji handlowcow, w warunkach rynku nabywcy, majq
bezposredni wplyw na poprawe ich produktywnosci, a tym
samym na zwigkszenie produktywnosci catkowitej firm.

Wozrastajaca podaz towaréw i ustug oraz globa-
lizacja gospodarki zwiekszajg konkurencje wsrod
przedsiebiorstw. Stawia to podmioty gospodarcze
w trudnej sytuacji ekonomicznej. Jednym z najwaz-
niejszych zadan, jakie stoja dzisiaj przed polskimi
przedsiebiorstwami jest znalezienie sposobu na
wzrost ich produktywnosci.

W artykule zostata podjeta préba okreslenia pod-
stawowych kompetencji sprzedazowych, majgcych
bezposredni wptyw, w warunkach dominujgcego
obecnie rynku nabywcy, na produktywno$¢ handlow-
cow. W wyniku studiéw literaturowych (m.in. Becker,
2014; Cybulski, 2004, 2012; Dixon i Adamson, 2016;
Futrell, 2011; Grzybek, 2015; Kahneman, 2012; Kim
i Mauborgne, 2015; Kosieradzka, 2012; Kotler i Keller,
2012; Rackham, 2007; Rackham i De Vincentis, 2010;
Shermer, 2009; Schultz i Doerr, 2012; Thaler i Sun-
stein, 2017) przyjeto jako punkt odniesienia sze§¢
etapow skutecznej sprzedazy (Kotler i Keller, 2012,
s. 602) i na ich bazie postanowiono zbada¢ kompeten-
¢je polskich handlowcéw. Z uwagi na to, iz wiekszo$¢
handlowcéw ma bezposredni wptyw tylko na cze$¢
z opisywanych etapéw, zredukowano przedstawiony
proces do trzech etapéw, na ktére natozono wymég
ich facznego stosowania. Takie podejscie pozwolito
sprowadzi¢ kompetencje sprzedazowe do niezbed-
nego minimum, ktére, w warunkach rynku nabywcy,
powinien posiada¢ kazdy handlowiec. Tak okre$lone

* Toptrade — firma doradczo-szkoleniowa

Kluczowa Kompetencja
Sprzedazowa a wzrost
produkiywnosci handlowcow

minimum autor nazwatl Kluczowg Kompetencjg
Sprzedazowa (KKS). W latach 2011-2015 na probie
709 o0s6b przeprowadzono ponadbranzowe badanie
kompetencji, wykorzystujagc metode kuli $nieznej
i okres$lono, iz Kluczowa Kompetencje Sprzedazowa
posiada 8,7% handlowcéw. Wskazuje to na niskie
dopasowanie kompetencji polskich handlowcow do
warunkéw dominujgcego obecnie rynku nabywcy.
Uwypukla tez obszar o duzym potencjale mozliwosci
wzrostu produktywnos$ci handlowcéw, a w efekcie
produktywnosci catkowitej firm.

Produktywnos¢ handlowcow
a produkiywnos¢ catkowita
przedsiehiorstwa

»,Ekonomisci zakfadajg, ze podstawowym celem
firm jest maksymalizowanie zysku ekonomicznego”
(Frank, 2007, s. 394). Dopiero z wypracowanych za-
sobow finansowych mozna realizowac¢ zatozone cele
operacyjne (Kosieradzka, 2012, s. 30), akcjonariuszy
czy spoteczne. W zakresie zadania maksymalizacji
zysku przedsiebiorstwa podejmujg rézne dziafania.
W ogo6lnym rozrachunku jednak ich produktywnos$¢
catkowita jest determinowana poziomem sprzeda-
zy produktéw i ustug, gdyz wyprodukowane lub
dystrybuowane produkty muszg zosta¢ sprzedane
(Kosieradzka, 2012, s. 18, 21). Za poziom sprzedazy
odpowiedzialni sg gtéwnie handlowcy, tym samym
ich produktywno$¢, nalezgca do czynnikow we-
wnetrznych, wptywa na produktywno$¢ catkowitg
przedsiebiorstw. W artykule mianem handlowiec
okresla sie reprezentantéw wszystkich stanowisk
i form sprzedazy B2B i B2C (sprzedawcy, handlowcy
i przedstawiciele handlowi) oraz kadry menedzer-
skiej pionu sprzedazy, gdyz omawiane zagadnienia
stanowig wspélny mianownik stosowanych przez
nich metod sprzedazy. Badaniem nie objeto sektora
sprzedazy bezposredniej, gdyz w przysztosci autor
planuje oddzielne zbadanie kompetencji handlowcow
z tego sektora. Z uwagi na to, iz produktywnos¢ bywa
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utozsamiana z efektywnoscig (Pyszka, 2015, s. 15)
uznano za istotne wskazanie r6znic w definiowaniu
tych pojec. Efektywnos$¢ przez niektorych badaczy
odnoszona jest do naktadéw, stanowi poréwnanie
uzyskanych efektow dziatania z poniesionymi na nie
naktadami (Trojanowski, 2007, s. 160; Kosieradzka,
2012, s. 32). Produktywno$¢ natomiast jest definio-
wana w odniesieniu do dostepnych zasobéw catej
firmy (Koziot, 2004, s. 69; Kosieradzka, 2012, s. 19,
29), gdzie pojeciem zasoby okreslono wszystko, co
mozna wykorzystac do produkgji czego$ innego (Krug-
man i Wells, 2012, s. 11). Wedlug Anny Kosieradzkiej:
»Produktywnos¢ jest to stosunek wielkos$ci produkgji
wytworzonej i sprzedanej (dostarczonej do klienta)
w rozpatrywanym okresie do ilo$ci wykorzystywanych
i/lub zuzytych w tym okresie zasobéw wejsciowych”
(Kosieradzka, 2012, s. 19). W zwigzku z tym autor
sktania sie ku wigzaniu pojecia efektywnos$¢ z wyko-
rzystanymi na wykonanie danego zadania naktadami,
a pojecia produktywno$¢ z mozliwymi do wykorzysta-
nia zasobami i potencjatem catej firmy.

W rzeczywistosci nasilajgcego sie rynku klienta,
przy dynamicznie wzrastajgcej konkurencji, w skali
pojedynczego przedsiebiorstwa popyt maleje. Wiele
firm dla obrony udzialu w rynku koncentruje sie na
dziataniach sprzedazowych opartych niemal wytgcznie
na cenie (Kroenke, 2013). Takie podej$cie ma uzasad-
nienie w warunkach rynku producenta, gdzie dzieki
manipulowaniu poziomem cen istnieje mozliwo$¢
ksztattowania popytu i finalnie utargu. W warunkach
rynku nabywcy, przy duzej konkurencji i jej presji
cenowej (Cybulski, 2012, s. 23; Nowak, 2017, s. 7),
gdzie powszechna staje sie deklaracja najnizszej ceny
i znaczna liczba firm obniza je do poziomu narzucone-
go przez konkurencje, ,,efekt cenowy jest silniejszy od
efektu iloSciowego i wowczas spadek ceny powoduje
spadek utargu catkowitego” (Krugman i Wells, 2012,
s. 270), a tym samym obnizenie produktywnosci.
W kontekscie zadania zwiekszania produktywnoSci
catkowitej rola sprzedazy — a w jej ramach rola pro-
duktywnosci handlowcow — jest wiec dzisiaj kluczo-
wa, gdyz wyniki sprzedazy silnie determinujg sukces
przedsiebiorstwa (Kosieradzka, 2012, s. 29).

Strategie sprzeduzy w warunkach rynku
nabywey

W obecnych warunkach klienci wykorzystujg
swoja dominujgca pozycje rynkowa i wywierajg na
dostawcow presje cenowa. Nasuwa sie wiec pytanie:
jak przedstawiac¢ oferte, aby byfa ona atrakcyjna dla
klienta mimo propozycji cen wyzszych od cen kon-
kurencji? Pozwolitoby to na wypracowanie wyzszej
marzy przy dotychczasowym poziomie zasobéw,
w tym zatrudnienia, co bytoby dla przedsiebiorstw
istotnym Zrédfem poprawy rentownosci.

W takiej sytuacji zastosowanie moze znalez¢ jedna
z dwoch strategii sprzedazowych. Pierwsza to strate-
gia ofertowa (prezentacyjna). Jej osig jest transakcja
towarowa i wolumen sprzedazy (Selden i Colvin,
2007, s. 35), a sam proces sprzedazy polega na wy-
syltce lub prezentacji oferty asortymentowo-cenowej,
dopasowanej do pytania lub zapytania ofertowego
klienta i oczekiwaniu na jego decyzje. Efektywnos¢
tej strategii waha sie w przedziale od 0,59% (Collins,
2012) do 3% (Holmes, 2010, s. 95). Rozbieznos¢ wynika
ze specyfiki r6znych kanatéw docierania do klientow,
miedzy innymi takich, jak: media spotecznosciowe,
e-mail marketing, telemarketing czy prezentacja
osobista. Druga strategia sprzedazy okreslana jest
mianem proklienckiej. Zrodtem odniesienia sg w niej
klienci, aich baze weryfikuje sie pod wzgledem
ich rentownosci (Grzegorczyk, 2007, s. 115; Selden
i Colvin, 2007, s. 72). Oferte formutuje sie dopiero
po sprecyzowaniu potrzeb i oczekiwan klientéw.
Przyktadem jest sprzedaz metodg SPIN, przynoszaca
wzrost przychodéw od 17 do 35% (Rackham i De Vin-
centis, 2010, s. 122) w stosunku do grupy kontrolnej,
a w odniesieniu do zamoéwien od nowych klientow
wzrost o 63% (Rackham, 2007, s. 217).

We wspéblczesnej firmie, w zgodzie z celem
maksymalizowania zysku ekonomicznego, strategia
sprzedazy powinna by¢ zharmonizowana z postawami
i dziataniami wszystkich pracownikéw, a te z kolei
w 100% skorelowane z potrzebami klientéw (Hemp
i Steward, 2012, s. 58). Odpowiada to zalozeniom
holistycznej orientacji marketingowej (Kotler i Keller,
2012, s. 20), ktéra w takim ujeciu jest zgodna z orga-
nizacjg przedsiebiorstwa w calo$ci zorientowanego na
klienta (Selden i Colvin, 2007, s. 103). Mimo ze ranga
tych zagadnien jest czesto podnoszona w literaturze
przedmiotu, zauwaza sie btedna polityke firm, ktére
nie udzielajg dostatecznego wsparcia wiasnym sitom
sprzedazowych w ich staraniach (Cybulski, 2012,
s. 23; Rudzewicz, 2012, s. 56). Potwierdzajg to wy-
niki badan autora. Zgodnie z nimi 85% handlowcow
i menedzeréw wskazuje na brak petnej wspotpracy
pozostatych struktur firmy w zakresie realizacji za-
moéwien niestandardowych, ale zyskownych dla firmy'.
Obrazuje to prawdopodobne duze dysproporcje mie-
dzy szeroko dostepna wiedzg a praktyka sprzedazowg
przedsiebiorstw i wskazuje na zasadno$¢ poswiecenia
temu obszarowi wiekszej uwagi. W zwigzku z tym
autor proponuje wyodrebnienie i wprowadzenie do
praktyki koncepcji Holistycznej Strategii Sprzedazy
(HOLISTIC SALES STRATEGY — HSS). Wspomoze ona
proces sprzedazy réwniez od strony ksztattowania
proklienckiej kultury organizacyjnej firmy. W strategii
tej ,sprzedaje” cate przedsiebiorstwo, z wykorzy-
staniem wszystkich dostepnych zasobow i swojego
potencjatu. Struktury handlowe daza do jak najpel-
niejszego precyzowania potrzeb i wymagan klientow

! Badania wiasne autora zrealizowane w latach 2017-2019 na grupie handlowcéw i menedzeréw (n=173 osoby).
Zebrano opinie wszystkich handlowcéw z 12 firm, z 6 branz. Badanie zrealizowano z wykorzystaniem metody kuli
$nieznej. W ankiecie 26 oséb ocenilo, iz na wsparcie firmy i innych pracownikéw moga liczy¢ w ponad 90%, 74 osoby
wskazaly, ze w przedziale 60-90%, a 73 osoby — ze ponizej 60%.
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(Bugaj, 2012, s. 39, Nowak, 2017, s. 22), a pozostali
pracownicy, w tym zarzad i kadra menedzerska, jak
najrzetelniej, ze zrozumieniem wartosci klienta, pod-
porzadkowuja swoje dziatania, produkty i potencjat
zaspokajaniu tych potrzeb. Oczywiscie wszystko
w zgodzie z rachunkiem ekonomicznym i z zadaniem
maksymalizowania zysku ekonomicznego.

W omawianym konteks$cie wazne jest usci$lenie
pojec: produkt, potrzeba, oferta i jako$¢. Philip Kotler
i Kevin L. Keller pisza: ,,Uwaza sie czesto, ze produkt
to co$ namacalnego, tak naprawde jednak produkt
jest wszystkim, co moze by¢ oferowane na rynku dla
zaspokojenia pragnienia lub potrzeby, w tym: dobrem
fizycznym (towarem), ustugg, doznaniem, wydarze-
niem, osoba, miejscem, nieruchomoscig, organizacja,
informacjg i ideg* (Kotler i Keller, 2012, s. 349), w tym
pomoca w realizacji cel6w, a takze rozwigzaniem trud-
nosci i problemoéw, na jakie napotyka klient. Potrzeba
klienta to jego che¢ posiadania czego$, co uwaza za
wartoSciowe (Futrell, 2011, s. 642). Ofertg jest wiec za-
proponowanie klientowi przez handlowca, przy 100%
wsparciu calej firmy (HSS), rozwigzania/zaspokojenia
jego osobistych potrzeb za pomocg produktu ade-
kwatnej jako$ci. Dotyczy to rowniez sprzedazy B2B,
gdyz ostateczng decyzje zakupowg firmy podejmujg
konkretne osoby, o okreslonym typie osobowosci, sy-
stemie wartosci i przekonan oraz szerokim spektrum
celéow i probleméw, z jakimi sie zmagaja. W pelni
zrozumiata jest w takim przypadku definicja jakoSci
wediug normy PN-ISO 8402:1996: ,,0g6t cech i wtas-
ciwosci wyrobu lub ustugi decydujacych o zdolnosci
wyrobu lub ustugi do zaspokojenia stwierdzonych
lub przewidywanych potrzeb” (Kosieradzka, 2012,
s. 38) oraz normy ISO 9000:2006: ,,stopien, w jakim
zbior inherentnych wiasciwosci spetnia wymagania”
(Rajkiewicz i Mikulski, 2016, s. 10), a takze: ,jako$¢
jest stopniem spelnienia przez system wymagan
i oczekiwan odbiorcéw” (Kosieradzka, 2012, s. 27).
W tym obszarze, podobnie jak w poziomie zrozu-
mienia przez pracownikéw znaczenia, jakie dla firmy
stanowig jej klienci, rzeczywisto$¢ rowniez odbiega
od rozwigzan propagowanych w szeroko dostepnej
literaturze. Wedtug badan autora tylko 11,8% han-
dlowcéw, przed przedstawieniem oferty, dopytuje
o oczekiwania i wymagania klienta i do nich dobiera
dostepne lub potencjalnie dostepne zasoby firmy?.
Jest to wynik bardzo niski, szczegélnie w aspekcie
wymogow stawianych dzisiaj handlowcom. Jako
narzedzie wspomagajgce autor propontuje wiec wpro-
wadzenie do praktyki sprzedazowej i szkoleniowej
pojecia Sprzedaz Jakosciowa (QUALITATIVE SALES
- QS), gdzie: ,sprzedaz jakoSciowa to, oparta na wy-
korzystaniu wszystkich zasoboéw przedsiebiorstwa,
sprzedaz klientowi produktéow trafnie dobranych
do jego indywidualnych, wczes$niej sprecyzowanych,
potrzeb, wymogoéw i oczekiwan” (definicja autora).

Opisywane w literaturze strategie cross selling i up
selling w praktyce tylko cze$ciowo wpisujg sie w tak
rozumiane pojecie sprzedazy jakosciowej. Handlowcy
bowiem przy doborze towaru i jego cech w wiekszosci
kierujg sie swoimi kryteriami i zalozeniami, nie dopy-
tujgc o wymogi i oczekiwania klienta. Czyni tak 96,7%
handlowcoéw, w $lad za jednoznacznym stwierdzeniem
klienta: ,wazna jest dla mnie dobra jako$¢ towaru™.

W Polsce dominuje nisko produktywna strategia
ofertowa oparta na prezentacji asortymentowo-ceno-
wej bez wczesniejszej analizy potrzeb klienta. Potwier-
dzajg to — podane wyzej i dodatkowo w dalszej czesSci
opracowania — badania autora. Handlowcy, wynagra-
dzani czesto od wolumenu sprzedazy, nie widzg zad-
nego interesu w obronie marz i cen (Kroenke, 2013).
W konsekwencji, mimo sprzyjajgcej obecnie koniunk-
tury, wiele firm funkcjonuje na granicy optacalnosci,
a od czterech lat wzrasta liczba niewyptacalnosci (Euler
Hermes, 2019). Przytoczone wyniki badan wskazuja,
iz strategia prokliencka jest znacznie efektywniejsza,
stad organizacja przedsiebiorstw zgodnie z jej zalo-
zeniami wydaje sie by¢ dzisiaj zadaniem pierwszopla-
nowym dla wzrostu rentownosci firm.

Kompetencje sprzedazowe handlowca
a kontakt z klientem

Jak wspomniano, gféwnym zZrédtem finansowania
dziatan sg klienci (B2B i B2C), a istota sprzedazy
sprowadza sie do zaspokajania, w ekonomicznie
uzasadnionym zakresie, ich potrzeb. Aby te potrzeby
zaspokajaé, nalezy je najpierw rozpoznac. Nie do
przecenienia jest tutaj znaczenie kontaktu osobistego
(Kotler, Armstrong, Saunders i Wong, 2002, s. 158)
oraz mozliwo$¢ zadawania pytan, zbierania informagji
i wzajemnej wymiany pogladéw handlowca z klientem
(Cybulski, 2012, s. 24).

Poniewaz we wszystkich przypadkach handlowcy
majgq jaki$ rodzaj kontaktu z klientem, postanowiono
sprawdzi¢ ich kompetencje w tym zakresie, w aspekcie
— wlasciwej dla rynku nabywcy i efektywniejszej od
strategii ofertowej — proklienckiej strategii sprzedazy
(Grzybek, 2015, s. 52). Z uwagi na réznice w definio-
waniu pojecia kompetencji autor przyjat definicje,
zgodnie z ktorg . kompetencje to dyspozycje w zakre-
sie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajgce reali-
zowac zadania zawodowe na okreslonym poziomie”
(Filipowicz, 2012, s. 37). W przypadku handlowcow
zadania zawodowe to przede wszystkim realizacja
wyznaczanych im celéw sprzedazowych, a okreslany
poziom realizacji wydaje sie by¢ zbieznym z oczekiwa-
nym poziomem ich produktywnos$ci. Postawe mozna
interpretowac jako pasywne lub aktywne podejscie
do zadan, w tym do pozyskiwania klientow. Poniewaz
wiele z kompetencji jest trudnych do zmierzenia
i do uksztaltowania, gdyz wynikaja z indywidualnych

2 Badania wiasne autora, zrealizowane w latach 2016-2019, na grupie wszystkich handlowcéw i menedzeréw sprze-
dazy z 28 firm (n=519 os6b), z 16 branz. W badaniu wykorzystano metode kuli §nieznej, a jako narzedzie badawcze

zastosowano autorski test kompetencji.
3 Badania jw.
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mocnych stron handlowcéw i ich typéw osobowosci
(Dixon i Adamson, 2016, s. 38), autor podjal probe
okres$lenia kompetencji, ktére bytyby mierzalne
i wspdlne dla ré6znych typéw handlowcéw oraz ich
metod sprzedazy (sprzedawcy detaliczni, handlowcy
B2B i B2C, przedstawiciele handlowi). Okre§lone
dzieki temu kompetencje sg rowniez propozycja
doprecyzowania wymaganej czesto od handlowcow
kompetencji ,umiejetnosci sprzedazowe” (Trojanow-
ski, 2012,s.9).

Towar prezentowany klientowi ma w swojej ofer-
cie, w warunkach rynku nabywcy, cafa konkurencja,
wiec sam fakt jego posiadania nie stanowi przewagi
konkurencyjnej i nie wpltywa na pozytywng decyzje
zakupowa klienta. Poniewaz w swoich dziataniach
cztowiek jest czesto irracjonalny, jego postepowa-
niem kierujg stereotypy (Kahneman, 2012, s. 228)
i nieuswiadomione emocje (Shermer, 2009, s. 19), to
wydaje sie nieuprawnionym przekonanie wiekszosci
handlowcéw, iz wiedzg, na czym danemu klientowi
zalezy, bez uprzedniego dopytania o jego osobiste
wymogi i oczekiwania. Dopiero na bazie uzyskanych
informacji jest sie w stanie wtasciwie sformutowac
oferte, czyli przedstawi¢ klientowi konfiguracje
produktu Scisle dopasowang do jego indywidualnych
preferencji. Handlowcy powinni wiec zaczg¢ od zada-
wania pytan (Futrell, 2011, s. 373) oraz nastawic sie
na stuchanie (Becker, 2014, s. 81), aby dowiedziec sie,
jakie sg subiektywne oczekiwania klienta i na czym mu
zalezy (Cybulski, 2004, s. 37). W kontakcie osobistym
sprzedawca ma tez najwiekszy wplyw na decyzje dru-
giej osoby (Dolinski, 2005, s. 156; Maciuszek, 2010,
s. 41; Goldstein, Martin i Cialdini, 2008, s. 156), czyli
réwniez na decyzje zakupowa klienta, a tym samym
na wolumen sprzedazy i kwote wypracowanej marzy.
Takie podejscie jest tez w zgodzie z trzecig regutg
strategii btekitnego oceanu: Siegaj poza istniejgcy popyt
(Kim i Mauborgne, 2015, s. 160). Pozwala pozyskiwac
klientéw z grona potencjalnych klientéw, do tej pory
mato lub w ogoéle niezainteresowanych zakupem,
a tym samym poszerzac udzial w rynku w obszarach
niedostepnych do zdobycia w wyniku powszechnie
stosowanej ofertowej strategii sprzedazy.

Kluczowa Kompetencja Sprzedazowa
a zysk na sprzedazy

Koncepcju Kluczowej Kompetencji Sprzedazowej

W zwigzku ze stawianym handlowcom wymogiem
petnego rozumienia procesu zakupu jako punkt wyj$cia
do rozwazan autor przyjal proces skutecznej sprze-
dazy, na ktoéry sktadaja sie etapy: (1) poszukiwanie
i klasyfikowanie potencjalnych klientéw, (2) badanie
potrzeb, (3) prezentacja i demonstracja, (4) pokony-
wanie zastrzezen, (5) finalizowanie sprzedazy, (6) kon-
trola realizacji zaméwienia i obstuga posprzedazowa
(Kotler i Keller, 2012, s. 602). Z wymienionych etapow
wybrano trzy, na ktére kazdy handlowiec ma bezpo-
Sredni wpltyw: (1) badanie potrzeb, (2) prezentacje i (3)
finalizacje. Zadania: ,poszukiwanie i klasyfikowanie

potencjalnych klientéw” i ,kontrola realizacji zamé-
wienia i obstuga posprzedazowa” pominieto, gdyz sg
one czesto realizowane przez inne komorki organiza-
cyjne przedsiebiorstwa. Pominieto tez etap ,,pokony-
wanie zastrzezen”, gdyz przy dobrze zrealizowanym
etapie badania potrzeb oraz dopasowanej do niego
prezentacji i demonstracji produktu, zastrzezenia
wystepuja duzo rzadziej. Dzieki takiemu podej$ciu
ogranicza sie mozliwo$¢ obcigzania handlowcéw za
btedy, na ktére mogg nie mie¢ wplywu, a z drugiej
strony mozna im jednoznacznie przypisa¢ odpowie-
dzialno$¢ za etapy, na ktore tylko oni taki wplyw maja.
Daje to mozliwo$¢ skupienia sie na faktycznej jakosci
ich pracy (Cybulski, 2004, s. 241).

Etap ,badanie potrzeb”, oprécz sktadowej procesu
sprzedazy, stanowi tez element zasobow na wejsciu
systemu i jako zasoby informacyjne wchodzi w sktad
wszystkich zasobow przedsiebiorstwa. Z uwagi na to,
ze przez produktywnos$¢ mozna rozumie¢ efektyw-
nos$¢ wykorzystania zasobow wejsciowych systemu
(Kosieradzka, 2012, s. 19), znaczenie tego etapu dla
wytworzenia i sprzedazy produktu wtasciwej jakosci,
w kontekscie wplywu na catkowitg produktywnos$¢
przedsiebiorstwa, wydaje sie by¢ pierwszoplanowe
(Bugaj, 2012, s. 37). Zdaniem Kosieradzkiej (2012):

Wozrost jakoS$ci produktu pocigga za soba zwykle
zwiekszenie jego atrakcyjnosci dla nabywcy. Wzros-
na wéwczas przychody ze sprzedazy produktéw,
poniewaz klienci sg sktonni zapfaci¢ wyzszg cene za
produkt o wyzszej jakoSci. Nawet je$li cena zostanie
zachowana, wzrost jako$ci powinien przyczynic sie do
wzrostu sprzedazy, poniewaz zwieksza atrakcyjnosc¢
i konkurencyjno$¢ produktu w stosunku do podob-
nych produktéw dostarczanych na rynek przez innych
producentéw. W obydwu przypadkach powinno to
doprowadzi¢ do wzrostu produktywnosci. (s. 39).

W rozmowie handlowej lub w kontakcie z klien-
tem wybrane etapy powinny by¢ uzyte tgcznie
i nastepowac wedtug podanej kolejnosci, gdyz kazdy
etap wynika z poprzedzajgcego i jest jego logicz-
nym podsumowaniem. Jezeli bowiem handlowiec
nie okresli indywidualnych potrzeb klienta, to nie
jest w stanie zaproponowa¢ mu ich rozwigzania
(Forsyth, 1996, s. 129) i, przy braku spefnienia wy-
mogow sprzedazy jakoSciowej, w pelni wykorzystac
dostepnych zasob6w firmy. Na niewykorzystywanie
zasob6éw wskazujg menedzerowie 53% firm (Nowak,
2017, s. 8). Jezeli handlowiec okresli potrzeby klien-
ta, ale nie zaprezentuje ich rozwigzania, to rowniez
nie mozna méwic o petnym wykorzystaniu zasobow
firmy i o jako$Sciowej sprzedazy (QS) proklienckiej.
Miedzy innymi z tego powodu handlowcy czesto
marginalizujg ogromng warto$¢ swojej firmy (Dixon
i Adamson 2016, s. 172). Ponadto, jezeli handlowiec
okresli potrzeby klienta i przedstawi sposéb ich
zaspokojenia/rozwigzania, ale przyjmie postawe
pasywna i nie sfinalizuje sprzedazy lub nie zainicjuje
wspolpracy, to nie zachowa sie zgodnie z wymogami
stawianymi wspoéiczesnym sprzedawcom (Kotler
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i Keller, 2012, s. 602), a potencjalny klient, stymu-
lowany ludzka niechecig do zmian i dazeniem do
utrzymania status quo (Thaler i Sunstein, 2017, s. 51),
czesto zakonczy rozmowe stwierdzeniem ,,musze to
jeszcze przemysle¢”. Oprécz wagi kazdego z etapow
z osobna, tgczne zastosowanie wszystkich trzech po-
zwala dodatkowo zwiekszy¢ prawdopodobienstwo
sprzedazy i petniej wykorzysta¢ dostepne zasoby
i potencjat firmy. W zwigzku z powyzszym, w oparciu
o studia literaturowe oraz ponaddwudziestoletnig
obserwacje i analize rzeczywistych zachowan i dzia-
tan sprzedazowych handlowcéw, autor nastepujaco
zdefiniowat koncepcje Kluczowej Kompetencji Sprze-
dazowej (KKS): ,,Kluczowa Kompetencja Sprzedazowa
jest tagcznym zastosowaniem w kontakcie z klientem
trzech etapow: (1) badania potrzeb, (2) prezenta-
¢ji i(3) finalizacji sprzedazy”. Pojecia ,kluczowa”
uzyto, poniewaz wymienione etapy jednoznacznie
przypisuja KKS do wiasciwej dla warunkéw rynku
nabywcy, a dzieki temu dzisiaj najefektywniejszej,
strategii proklienckiej (Grzybek, 2015, s. 53). Swoja
konstrukcjg pomagajg tez potencjalnemu klientowi
podja¢, zgodna z Teorig Racjonalnego Wyboru i z te-
orig Homo oeconomicus, $wiadomg i racjonalng decyzje
zakupu, opierajacg sie na podstawowym kryterium
podejmowania decyzji, jakim jest maksymalizacja
uzytecznosci (Shermer, 2009, s. 167). Calo$¢ okre-
Slono ,kompetencja”, gdyz, w zgodzie z wczesniej
cytowang definicjg (Filipowicz, 2012, s. 37), ostatni
etap, czyli finalizacja, nadaje wykorzystanej w niej
wiedzy i podjetym dzialaniom proaktywng postawe
sprzedazowa handlowca. Pomiaru wystepowania tej
kompetencji dokonuje sie poprzez obserwacje prze-
biegu rozmowy/kontaktu handlowego konkretnego
handlowca z klientem (ma on charakter binarny).
Jezeli ktorys z etapow nie jest przez handlowca re-
alizowany, to oznacza, ze nie posiada on Kluczowej
Kompetencji Sprzedazowej.

Badanie empiryczne kompetencji sprzedazowej
handlowcow

W 2011 roku autor podjat dziatania, ktorych celem
byto zbadanie poziomu wymienionych kompetencji.
W latach 2011-2015 zrealizowano, w oparciu o tech-
nike doboru préby metodg kuli $nieznej (snowball
sampling — Babbie, 2004, s. 205), badanie poziomu
kompetencji sprzedazowych polskich handlowcow.
W badaniu uczestniczyli wszyscy handlowcy i me-
nedzerowie ze 111 przedsiebiorstw handlowych,
produkcyjnych i ustugowych, z branz: wyposazenie
wnetrz, budowlana, posrednictwo w sprzedazy nie-
ruchomosci, meble, podnoszenia i mocowania, sprzet
medyczny, informatyczna, opakowaniowa, oznaczen
i elektryczna.

Metode kuli $nieznej wybrano z uwagi na mozli-
wosc¢ akumulacji duzej préby z r6znych firm. Starano
sie o realizacje badania w mozliwie szerokim spec-
trum branz, aby otrzymac przekrojowy, w pewnym
sensie ponadbranzowy, obraz poziomu kompetencji
sprzedazowych polskich handlowcow. Wyniki mogg
by¢ w przysziosci, dzieki specyfice metody kuli

$nieznej odnoszacej je do celéw eksploracyjnych,
punktem wyj$cia do dalszych badan, dedykowanych
juz konkretnej branzy. Kolejne badania prowadzone
przez autora w pojedynczych firmach z réznych
branz w latach 2016-2019 potwierdzity uzyskane
wyniki.

Jako narzedzia badawcze wykorzystano autorski
test kompetencyjny (n=709 oséb) i test sytuacyjny
(Wieczorek-Szymanska, 2012, s. 107) (n=104 rozmo-
wy handlowe prowadzone przez 208 oséb, ochotni-
kéw sposréd 709 badanych testem kompetencyjnym).
Test kompetencyjny miaf charakter deklaratywny, a je-
go wynik dostarczyt informagji, w jakim stopniu dana
osoba wie, jakie zachowanie jest produktywne. Test
sytuacyjny polegatl na odegraniu przez handlowcow
przyktadowych rozméw handlowych z potencjalnymi
klientami, co pozwolifo ocenic, jak zachowujg sie oni
w praktyce. Role obserwatora petnit autor artykutu.
W testach oceniano realizacje etapéw wchodzacych
w sktad Kluczowej Kompetencji Sprzedazowej, czyli
sprawdzano obszary, ktére zgodnie z dostepnymi
w literaturze naukowej badaniami (m.in. Dolinski,
2005; Dixon i Adamson, 2016; Goldstein i in., 2008;
Kahneman, 2012; Kotler i in., 2002; Kotler i Keller,
2012; Rackham, 2007; Rackham i De Vincentis,
2010; Schultz i Doerr, 2012; Thaler i Sunstein, 2017),
maja istotny wplyw na decyzje rozmoéwcow i/lub
efektywno$¢ dziatan sprzedazowych. Przyjeto na tej
podstawie, iz osoby realizujgce sprawdzane etapy sg
sprzedazowo produktywniejsze od oso6b, ktére tego
nie robig. Po analizie testow okres$lono, iz Kluczowg
Kompetencje Sprzedazowa posiadaja handlowcy typu
Partner, ktorzy stanowili odpowiednio 22,3% (test
kompetencyjny) i 8,7% (praktyczny test sytuacyjny)
wszystkich handlowcéw. W podanym okresie zbadano
réwniez testem kompetencji poziom KKS u przedsta-
wicieli handlowych dwéch firm z sektora sprzedazy
bezposredniej (n=136 0s6b) i wynidst on 48,5%. Jego
wysoki poziom jest prawdopodobnie efektem czest-
szych w tym sektorze szkolen sprzedazowych i dziatan
motywujgcych handlowcoéw. Z uwagi na to, ze wynik
rézni sie znacznie od podanego wyzej poziomu KKS
u pozostatych handlowcow (22,3%), postanowiono nie
bra¢ go pod uwage w opisywanym badaniu. Planuje
sie w przysztosci realizacje oddzielnego badania dla
sektora sprzedazy bezposrednie;.

U handlowcéw typu Partner, Sprzedawca i Prezen-
ter wystepuje widoczna ré6znica w wynikach testow.
Jest to zrozumiate, gdyz w praktyce ,,opinie badanych
na temat ich wtasnych cech moga réznic sie od stanu
faktycznego” (Trojanowski, 2012, s. 19). Powszechne
jest tez wsrod pracownikéow przecenianie swoich
kompetencji (Wieczorek-Szymanska, 2012, s. 114).
Réwniez zrozumiata jest tak minimalna rozbieznos$¢
w liczbie Doradcéw. To raczej jednorodna grupa
handlowcow, ktoéra ,pyta i prezentuje”, natomiast,
prawdopodobnie z powodu cech osobowo$ciowych,
nie potrafi przeja¢ inicjatywy i sfinalizowac sprze-
dazy, gdyz, nawet delikatne wywieranie wplywu
na klienta moze uwazac za niestosowne lub wrecz
nieetyczne.
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Rysunek 1. Typy handlowcow wedtug poziomu Kluczowej Kompetencji Sprzedazowej

Test kompetencyjny

Test sytuacyjny

4| Precyzowanie potrzeb I

DORADCA
8,4%

PARTNER
22,3%

I Precyzowanie potrzeb li

DORADCA
8,7%

PARTNER
8,7%

Sprzedaz pasywna |——| Sprzedaz aktywna

Sprzedaz pasywna |——| Sprzedaz aktywna |

26,0% 43,3%

PREZENTER

4| Kreowanie potrzeb I

SPRZEDAWCA

58,6% 24,0%

PREZENTER SPRZEDAWCA

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z uwagi na to, zZe wystepuja rozbiezno$ci miedzy
poziomem samooceny handlowcéw a tym, co w rze-
czywistosSci robig oraz na to, ze testy predyspozycji
sg podatne na oszustwa (Mayer i Greenberg, 2013,
s. 165), autor dodatkowo uwzglednit rzeczywiste
zachowania i dziatania handlowcéw. Charakter jego
pracy dal mu mozliwo$¢ analizy rozméw handlo-
wych z wykorzystaniem metody studium przypadku
(Rudzewicz, 2012, s. 54) oraz prowadzenia rozmoéw
z ankietowanymi, w tym wywiadow ustrukturyzowa-
nych i wywiadéw pogtebionych w zakresie ocenianych
etapow KKS. Realizowane byly réwniez obserwacje
uczestniczgce, w tym obserwacje metodg Tajemni-
czego Klienta trwajgce tacznie ponad 480 godzin.
Powyzsze dzialania poszerzyly spojrzenie na badane
zagadnienia i z tego powodu, jako blizsze rzeczywi-
stoSci i bardziej miarodajne, przyjeto wyniki testu
sytuacyjnego. Oznacza to, ze u 91,3% handlowcow
przynajmniej jeden z wymienionych etapéw Kluczo-
wej Kompetencji Sprzedazowej nie byt realizowany.
Sprzedaz handlowcéw (firm) cechowata giownie
strategia ofertowa (82,6%), w wiekszoS$ci pasywna
(67,3%), a przez to mniej produktywna (Schultz i Doerr,
2012, s. 100).

W miare nasilania sie orientacji rynku w kierunku
rynku nabywcy (w ujeciu makro i w ujeciu mikro, dla
otoczenia konkretnego przedsiebiorstwa) wzrastajg
trudnos$ci w pozyskiwaniu i utrzymaniu klientow.
Wzrasta tym samym konieczno$¢ odpowiedniego
podnoszenia poziomu kompetencji sprzedazowych
handlowcéw. Zasadnym wydaje sie zatozenie, iz jest
to zalezno$¢ wprost proporcjonalna. Im rynek jest
silniej zorientowany na klienta, tym bardziej strategia
sprzedazy winna by¢ zorientowana na odczytywanie
i dopasowanie produktéw do jego indywidualnych
potrzeb, a handlowcy i wszyscy pracownicy przedsie-
biorstw (HSS) powinni mie¢ w tym zakresie wyzsze
kompetencje. Przyktadowo, jezeli zorientowanie na
klienta wynosi w danej branzy 80%, to przy zachowa-
niu zasady proporcjonalno$ci mozna przyja¢, iz udziat
liczby handlowcéw typu Partner powinien w danej
firmie rowniez wynosi¢ 80%. Badanie wykazato, ze

I Kreowanie potrzeb li

wynosi jedynie 8,7%. Wskazuje to na skale korzysci
do osiagniecia dzieki wykorzystaniu koncepcji KKS
do oceny kompetencji i zakresu szkolenia zaré6wno
juz zatrudnionych, jak i rekrutowanych handlowcéw.
Dziafania te powinny w sposéb bezposredni przetozy¢
sie na wzrost zysku na sprzedazy. Zostato to wstepnie
potwierdzone w wywiadach pogtebionych, prowadzo-
nych przez autora z cztonkami zarzgdoéw firm, ktoére
podjely prébe wdrozenia koncepgji KKS. Stwierdzili
oni, ze dzieki temu rentownos$¢ ich przedsiebiorstw
wzrosfa.

Podsumowanie

Narastajgca konkurencja i walka ceng wymuszajg
na przedsiebiorcach konieczno$¢ znalezienia rozwig-
zania zwiekszajgcego rentowno$¢ firm. Zastosowanie
proklienckiej strategii sprzedazy, w poréwnaniu
z powszechnie wykorzystywang strategig ofertowa
(prezentacyjng), zwieksza przychody, marze i udziat
firmy w rynku, dlatego jeden z obszaréw dziatania
firm, ktoremu nalezy sie przyjrze¢, stanowig kom-
petencje sprzedazowe handlowca w zakresie jego
kontaktu z klientem. Poniewaz giéwne etapy tej
strategii sg od kilkunastu lat propagowane w Polsce
jako czesci sktadowe réznych programéw i metod
sprzedazy (model sprzedazy Challenger, system San-
dler, strategia SPIN itp.) autor postanowil zbada¢,
w jakim stopniu nabywana wiedza ma przelozenie
na dziatania praktyczne. Skr6cono szeScioetapowy
proces skutecznej sprzedazy do trzech sktadowych,
na ktore kazdy handlowiec ma bezposredni wptyw
i wybrano: badanie potrzeb, prezentacje i finaliza-
cje. Na tej bazie sformutowano koncepcje Kluczowe;j
Kompetencji Sprzedazowej, ktérej istotg jest wymog
tacznego stosowania wymienionych sktadowych
w kontakcie z klientem. Jezeli handlowiec realizuje
spojnie te trzy dziafania, to oznacza, ze posiada cha-
rakterystyczng dla proklienckiej strategii sprzedazy
Kluczowg Kompetencje Sprzedazowaq i jest sprze-
dazowo produktywniejszy od handlowca, ktory tej
kompetencji nie ma.
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Wyniki zrealizowanego w latach 2011-2015
ponadbranzowego badania wykazaly, iz w prakty-
ce polskich przedsiebiorstw prokliencka strategia
sprzedazy jest bardzo rzadko stosowana, a Kluczowg
Kompetencje Sprzedazowg posiada jedynie 8,7% han-
dlowcéw. Prawdopodobnie taka sytuacja ma szereg
przyczyn, jednak prostota koncepcji KKS pozwala od
razu i w stosunkowo krotkim czasie, w odniesieniu
do wszystkich handlowcow i pracownikéw firmy,
podjac¢ dziatania korygujace. Analizujac literature
naukowa, autor nie natrafit na badania kompetencji
sprzedazowych polskich handlowcéw w obszarze ich
kontaktu z klientem w omawianym ujeciu. W zwigz-
ku z tym wyniki przeprowadzonego badania mogg
by¢ dla kadry menedzerskiej firm dobrym punktem
odniesienia w ich pracy z handlowcami, a dla za-
interesowanych tematem badaczy moga stanowi¢
punkt wyjsécia do dalszych, bardziej szczegétowych
juz analiz.

Handlowcy stanowig gtéwne i ostatnie ogniwo
kontaktu firmy z klientami. Od poziomu ich kom-
petencji sprzedazowych oraz przekazywanych na
wejsciu systemu informacji (Cybulski, 2012, s. 25)
zalezy efektywno$¢ wyjscia systemu, czyli produk-
tywno$¢ catkowita przedsiebiorstwa. Skoro ,,jako$¢
= produktywnos$¢” (Kosieradzka, 2012, s. 41) i jest
definiowana jako spelnienie oczekiwan i wymo-
gow klienta, to wydaje sie zasadnym przyjecie,
iz handlowcy, ktérzy pytaja klientow o wymogi
i oczekiwania (precyzuja potrzeby), a nastepnie
w procesie sprzedazy, bezposrednio luby/i jako Zrodio
informacji na wejsciu systemu, dopasowuja jakos¢
oferowanych produktéow do tak sprecyzowanych
potrzeb, sa bardziej produktywni niz handlowcy,
ktérzy tego nie robia. Powinno sie to przetozy¢ na
istotny wzrost wynikéw sprzedazowych i produk-
tywno$¢ catkowitg przedsiebiorstwa, a tym samym
dla menedzeréw szukajacych rozwigzan zwiekszajg-
cych rentownos$¢ firm stanowi istotng podpowiedz
kierunku dziatan.
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Key sales competence and the increase of salesmen’s productivity

Growing competition can degrade the financial results of companies. The purpose of the paper is to analyze and present the
author’s concept of Key Sales Competence which, if applied, improves the productivity of salespeople and hence the productivity of
the entire company. Since the value of financial revenue is a product of the number of customers and the value of their purchases,
and it is the salespeople who form the main connector between customers and the company, it is assumed that there is a relation
between the competences of salespeople and the financial results of companies.

Between 2011 and 2015, research using snowball sampling was conducted among 709 salespeople from various industries. The
results showed that only 8.7% of the respondents possessed the Key Sales Competence. Thanks to specifying some key competences
fundamental to the productivity of salespeople, the research revealed highly significant areas which, if improved, could lead to
a significant growth in the company’s total productivity. The most important area includes competences related to increasing
the number of profitable customers and the level of qualitative sales. The second area is the companies’ resources and the pos-
sibility of maximizing the value from their use by applying the Holistic Sales Strategy. Improving results in both areas leads to
an increase in revenue and sales margin. Thus, the Key Sales Competence appears to be a highly useful tool for management
staff in the training and recruiting of the sales force, as well as for companies in achieving their main goal — maximization of
economic profit.

Keywords: Key Sales Competence, salesman’s productivity, sales effectiveness, Holistic Sales Strategy, Qualitative
Sales, sales force training, profit maximizing
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POLECAMY

Maria Mazurek, Ryszard Tadeusiewicz, Marcin Wierzchowski.
Alicja w krainie przyszlosci, czyli jak dziala sztuczna inteligencja

Jest to kolejna pozycja ksigzkowa o przygodach Alicji. W pierwszej czesci profesor Je-
24| rzy Vetulani w rozmowie z Marig Mazurek opowiadat o tym, jak dziata m6zg, a Marcin
Wierzchowski nadat tej konwersacji forme graficzna. W drugiej czesci serii, wydanej
pod koniec 2019 roku, ci sami autorzy zaprosili do rozmowy znanego informatyka,
spegjaliste od sztucznej inteligengji, profesora Ryszarda Tadeusiewicza. Tytulowa
Alicja prébuje sie dowiedzie¢, jak dziafaja roboty, czy potrafig mysle¢ i odczuwaé
emocje tak jak ludzie, a takze czym sa algorytmy, kody oraz systemy ekspertowe.
Podobnie jak pierwsza czes$c¢ serii, rowniez ta ksigzka moze okazac sie interesujgca
lekturg nie tylko dla dzieci. Na jej oktadce autorzy umiescili Porade dla rodzica o tresci:
»Przeczytaj razem ze swoim dzieckiem, aby wiedzie¢, jak poruszac sie w §wiecie botow, robotéw i algorytmow”.
Nie trzeba jednak by¢ rodzicem, aby wraz z Alicjg odby¢ te interesujaca podr6z do krainy przysztosci, ktora chyba
nie jest juz tak bardzo odlegta.
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Wiecej informacji na stronie: https:/fwydawnictwowam.pl/prod.alicja-w-krainie-przyszlosci-czyli-jak-dziala-sztucz-
na-inteligencja.19531.htm?sku=81609
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