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Zarzadzanie sprzedaza bezposrednig
- studium przypadku

Adam Rudzewicz

Celem artykutu jest analiza funkcjonowania dzialu sprzedazy badanej firmy.
Drzial sprzedazy opieral si¢ na akwizycji. W badanym podmiocie zanotowano
duzq rotacje pracownikow, brak profesjonalnych szkoler, brak mozliwosci roz-
woju zawodowego i awansu. Sprawne funkcjonowanie dziatu sprzedazy opartego
na akwizycji nie jest rzeczq prostq. Wymaga wiedzy i profesjonalnego przygo-
towania. W analizowanym przypadku liczba bledow byla tak duza, ze firma
nie sprostala konkurencji i zostala zlikwidowana.

1. Wstep

Celem artykutu jest analiza funkcjonowania dzialu sprzedazy firmy ,,.X”
Sp. z o.0., Swiadczacego ustugi poSrednictwa sprzedazy jednemu z opera-
toréw telefonii stacjonarnej. Dzial sprzedazy badanego przedsigbiorstwa
funkcjonowat na podstawie akwizycji. W artykule dokonano proby oceny
przyczyn upadku firmy.

Pierwsza czeS$¢ artykulu przedstawia teoretyczne aspekty sprzedazy, ze
szczegOlnym uwzglednieniem sprzedazy bezpoSredniej. Nast¢pnie przedsta-
wiono podstawowe informacje o badanym podmiocie oraz sposobie funk-
cjonowania jego dzialu sprzedazy, postugujac si¢ raportem zatrudnienia
i sprzedazy. W podsumowaniu wysuni¢to wnioski dotyczace bledéow w dzia-
falnosci firmy.

W badaniu wykorzystano metode studium przypadku (case study).
Metoda ta polega na analizowaniu i omawianiu prawdziwych sytuacji
(Wereda 2005: 2). Istota tej metody jest to, ze uwzglednia ona calo$ciowe
podejscie do obserwacji, rekonstrukc;ji i analizy badanych zjawisk (Zonabend
1992: 49-54). Metoda analizy przypadku ma wiele zastosowan w tradycyjnych
dyscyplinach naukowych, takich jak psychologia, socjologia, nauki polityczne,
antropologia, historia i ekonomia, a takze w bardziej praktycznie zoriento-
wanych dyscyplinach, takich jak nauki o zarzadzaniu (Yin 1988, s. 10).
Studium przypadku jest definiowane jako jakoSciowa metoda badawcza
polegajaca na studiowaniu jednego lub wigkszej liczby obiektoéw (organiza-
cji, programdw, wydarzen, ludzi itp.) o duzej wewngtrznej ztozonosci i inten-
sywnych zwigzkach z otoczeniem przy jednoczesnym wykorzystaniu wielu

vol. 10, nr 1 (35), t. 1, 2012 53



Adam Rudzewicz

zrodet informacji (takich jak: dokumenty, wywiady, obserwacje i artefakty)
z uwzglednieniem kontekstu (np. fizycznego, historycznego, spolecznego
lub ekonomicznego), w jakim wystepuje badany przypadek (Creswell 1998:
61-63; Zaborek 2007: 265-277). Jedna z wazniejszych zalet metody studium
przypadku, stosowanej w dziedzinie nauk ekonomicznych i zarzadzania, jest
mozliwos$¢ uzyskania rezultatow o duzym znaczeniu praktycznym w sferze
gospodarki. Pod tym wzgledem metoda ta wydaje si¢ lepsza niz podejScie
iloSciowe, ktore bywa krytykowane za niskg praktyczng warto$¢ wynikow
(Patton i Appelbaum 2003: 60-71).

Przedmiot analizy sprzedazy moze stanowi¢, w zaleznosci od potrzeb
i miejsca w organizacji, sprzedaz calej firmy lub tylko jej cz¢sci (Gatek
1999: 202). Przedmiotem analizy moze by¢ przeszto$¢ dotyczaca sprzedazy
lub jej spodziewana przyszios¢ (konstruowanie sprzedazy), jak roéwniez jej
wielko$¢ w danym okresie (ujecie statyczne), jej spadek lub wzrost (ujecie
dynamiczne). Zrodta danych dotyczacych sprzedazy firmy powinny znajdo-
waé si¢ w firmie. Aby byly one przydatne w analizie, powinny by¢ (Strzy-
zewska i Roszkiewicz 2002: 38):
— doktadne,
— pordwnywalne,
— istotne,
— wiarygodne (obiektywne, pozyskane odpowiednia metoda, kompletne,

itp.),
— kompleksowe, pelne — zakrojone odpowiednio szeroko,
— 0 odpowiednim stopniu szczegdtowosci,
— aktualne,
— zrozumiale.

2. Determinanty skutecznosci
sprzedazy bezposredniej

Sprzedaz bezpoSrednia stanowi wazng i szybko rozwijajaca si¢ forme
sprzedazy, polegajaca na odwiedzaniu potencjalnych klientéw w ich domach
lub miejscach pracy przez przedstawicieli firmy prezentujacych produkty
(probki towardw lub katalogi). Sprzedaz bezpoSrednia prowadzona jest na
Swiecie przez ponad 700 firm, ktére generujg okofo 74 mld euro przycho-
dow. Sprzedaz bezpoSrednia to domena kobiet (80%) w wieku 35-49 lat
(Dynamiczna sprzedaz bezposrednia na swiecie 2003). Sektor sprzedazy bez-
posredniej jest w Polsce ogromny. Jest w nim zatrudnionych niemal 870 tys.
0sOb (dane dotycza konica 2009 r.). W 2009 r. wszystkie firmy tego sektora
dzialajace w naszym kraju sprzedaly towary za 2,28 mld zt. To wzrost o 4%
w porownaniu z 2008 r. — cytujac za portalem eGospodarka.pl, ktdry powo-
tuje si¢ na Polskie Stowarzyszenie Sprzedazy Bezposredniej (Polacy pokochali
akwizytorow 2010).
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Przyczyna wzrostu popularnoSci sprzedazy bezposredniej jest dogodny
dla nabywcy zakup towaréw we wlasnym domu (miejscu pracy), mozliwos¢
podjecia decyzji wraz z rodzina, relatywnie nizsze ceny towarow, lepsze
zapoznanie si¢ z produktem (Czubata 2001: 83).

Profesjonalny sprzedawca powinien wiedzie€ jak najwiecej o produktach,
ktore sprzedaje, znaé ich wtasciwosci i mozliwoSci wykorzystania oraz wie-
dzie¢, jakich korzySci dostarczaja one nabywcom. Jest zobligowany znaé
ceny produktow oraz zakres ustug, ktore zapewnia firma, a takze potrafi¢
odnies¢ je do produktéw konkurencji (Kimball 1996: 16-19; Withers i Vip-
perman 1994: 41; Kotler 2004: 134). Na skutecznos$¢ sprzedazy (Boskar
2003: 43) wplywaja cechy charakteru personelu handlowego (optymizm,
poczucie pewnosci siebie) oraz cechy interpersonalne (umiejetnos$¢ pracy
w zespole). Konfrontacja z klientem bywa trudna. Sprzedajacy powinien
zaprezentowaC towar jak najbardziej zrozumiale i w spos6b dogodny dla
klienta. Powinien posiada¢ cechy dobrego stuchacza i obserwatora, jak row-
niez empati¢, uczciwo$¢ i elastyczno$¢ (Oczachowska 2009: 174-175). Nie-
zbedne jest utrzymanie kontaktu wzrokowego i méwienie zdecydowanym,
ale mitym gtosem (Strzyzewska 1997: 95). Sprzedawca musi ponadto wie-
dzie¢, w jaki sposob radzi€ sobie z pytaniami i zastrzezeniami klienta, poko-
nywac jego opOr oraz by¢ otwartym na zastrzezenia. Gdy nabywca nie potrafi
stwierdzi¢, w jaki sposob sktadana mu oferta zaspokoi jego potrzeby, zadaje
pytania i wysuwa zastrzezenia. Jezeli sprzedawca nie zdota udzieli¢ mu
odpowiednich wyjasnien czy rozwiac jego zastrzezen, to sprzedaz nie dojdzie
do skutku (Futrell 2004: 393).

Po odkryciu potrzeb klienta, dopasowaniu najlepszej dla niego oferty
oraz odparciu jego zastrzezen wazne jest prawidlowe zamkniecie sprzedazy.
Najwickszy wptyw na zwigkszenie szansy odniesienia sukcesu ma przestrze-
game ponizszych zasad (Futrell 2004: 439):

zadba¢ o to, by klient doktadnie rozumiat, co si¢ do niego mowi;

— dostosowywa¢ zamknigcie do danego klienta (psychiki, osobowosci);
— uwzglednia¢ punkt widzenia klienta we wszystkim, co si¢ mowi 1 robi;
— nigdy nie rezygnowaé po pierwszej odmowie klienta;

— uczy¢ sie¢ rozpoznawac sygnaly zakupu;

— po zaproponowaniu zakupu zachowaé milczenie.

Kolejng wazng kwestig jest gotowosS¢ do ciezkiej pracy, umozliwiajaca
osigganie osobistych celéw, a tym samym poczucie satysfakcji, oraz silna
potrzeba osiagni¢c, ktora wigze si¢ z wytrwatoscig i determinacja w dazeniu
do celu (Futrell 2004: 46-47; Steward 1995: 14). W zawodzie sprzedawcy
niezbedne jest posiadanie odpornoSci psychicznej. Jest to cecha konieczna
w przypadku niekiedy gwaltownej odmowy klienta, ktory nie jest zaintere-
sowany zakupem oferowanego produktu lub ustugi. W takiej sytuacji nie
nalezy okazywac rozczarowania i zaklopotania oraz manifestowac¢ swojego
niezadowolenia (Corman 1995: 119).
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Kolejng zasada skutecznej sprzedazy jest nalezyte zarzadzanie czasem,
ktore obejmuje szereg istotnych, cz¢Sciowo wzajemnie niezaleznych aspek-
tow, takich jak (Cybulski 2004: 166; Strzyzewska i Roszkiewicz 2002: 169):
— prawidlowa alokacja czasu poprzez wyznaczenie wlasciwych priorytetow;
— doktadne planowanie dnia pracy, a takze poszczegdlnych czynnoSci;

— odpowiednie koncentrowanie si¢ na duzych projektach, klientach oraz
transakcjach;

— wspomaganie techniczne procesu zarzadzania sprzedaza w celu lepszego
wykorzystania czasu oraz redukcji kosztow.

EfektywnoS$¢ pracy dziatu sprzedazy zalezy od jego wlaSciwego umiej-
scowienia w strukturze organizacji oraz dobrania odpowiedniego personelu.
Przy projektowaniu dzialu sprzedazy istotne sg takie czynniki, jak: rodzaj
prowadzonej dzialalnoSci, charakterystyka nabywcow, terytorialna wielkos¢
obstugiwanego rynku oraz oferowany produkt. Wtasciwa postawa pracow-
nikdw odczuwajacych silng wigz z przedsigbiorstwem réwniez jest istotnym
wsparciem (Kuzniak 2002: 80-82).

Dennis Arnett, Barry Macy i James Wilcox (2005: 27-42) wymieniaja
czynniki, ktore umozliwiaja rozwdj bliskich stosunkow migdzy dostawcami
a odbiorcami, co z kolei przektada si¢ na lepsze wyniki obu organizacji. Sg
nimi:

— zaangazowanie w relacje,

— zapewnienie dostaw,

— przewaga konkurencyjna,

— stopiefh wspOtpracy,

— skuteczno$¢ zespotu sprzedazowego,

— strategiczna wartoS¢ partnerstwa.

WigkszoS§¢ firm nie wykorzystuje swoich mozliwosci sprzedazowych. Ist-
nieje wiele przyczyn takiej sytuacji. Do najwazniejszych mozna zaliczyé
(Program wzrostu sprzedazy 2011):

— Brak ukierunkowania wysitkow handlowcéw na rentownych klientach,
rynkach i produktach. Handlowcy maja sktonno$¢ do koncentrowania
sie na zadaniach wygodnych, ktére jednak nie zapewniajg maksymalnych
zyskow.

— Brak systemu wyznaczania indywidualnych celéw handlowych i okre§la-
nia planéw aktywnosci kazdego handlowca. Tym samym nadmiernie
rozmywa si¢ odpowiedzialno$¢ za wyniki i zmniejsza si¢ aktywnoS¢ sprze-
dazowa.

— Brak wdrozonych standardow wynikow handlowych, systemu monitoro-
wania i raportowania. To réwniez przyczynia si¢ do zmniejszenia aktyw-
nosci w realizacji zadan handlowych.

— Brak skutecznych systeméw motywacyjnych powigzanych z realizacja
zadan handlowych.

— Handlowcy maja zbyt niska skuteczno$¢ w bezpoSrednich technikach
sprzedazy. Wynika to gléwnie z braku dostosowania programoéow szko-
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lenia do specyfiki przedsi¢biorstwa — oferowanych produktéw i obstu-

giwanych klientow.

— W przedsigbiorstwach brakuje opracowania skutecznych ofert handlo-
wych. NiewtaSciwie sg réwniez prowadzone akcje ofertowe.

Barierami w sprzedazy bezposredniej moga by¢ niech¢c i brak zaufania
klientéw do tej formy sprzedazy oraz trudno$ci w dotarciu do nabywcow
na rozlegtym geograficznie rynku. Sukcesy finansowe Swiatowych firm pro-
wadzacych sprzedaz bezposredniag moga SwiadczyC jednak o istnieniu moz-
liwosci pokonania tych trudno$ci przez oferowanie wysokiej jakosci pro-
duktow oraz wykorzystanie indywidualnej przedsigbiorczosci sprzedawcow
(Czubata 2001: 84).

Niektore firmy borykaja si¢ z dwoma problemami: brakiem wyszkolenia
(brak przygotowania nowych handlowcéw) i oporami personelu, ktory nie
umie i nie chce by¢ ,sprzedawca” (Oczachowska 2009: 174-175). Czgsto
nowy przedstawiciel nie moze liczy¢ na wprowadzenie w $wiat sprzedazy
przez swego przetozonego w takim stopniu, jakiego by oczekiwal. Co gor-
sza, nie moze liczy¢ nawet w takim stopniu, jakiego by wymagal proces
zwigkszania efektywnoSci. Brak przygotowania w oczywisty sposob przektada
si¢ na to, ze handlowanie nie b¢dzie fatwe (szczeg6lnie na poczatku), ale
moze tez potozy€ si¢ cieniem na dalszej karierze handlowej. Menedzerowie
takie zachowanie uzasadniaja brakiem czasu, brakiem fizycznych mozliwo-
Sci pracy z kazdym z handlowcdw, przecigzeniem, ogromng liczbg zadan
(trudno jednak wykluczy¢ braku checi, motywacji i umiej¢tnosci). Faktem
jest, ze tylko cze¢$¢ handlowcow moze liczy¢ na skuteczne wdrozenie, przy-
gotowanie czy chocby na kilka istotnych wskazoéwek dotyczacych tego, jak
si¢ zachowaé wobec klienta (Skuteczna sprzedaz bezposrednia — bariery 2008).

Kolejnym czynnikiem ograniczajacym efekty sprzedazy jest praktycznie
brak badan segmentacji. Jest to szczeg6lnie niekorzystne w sytuacji duzej
konkurencji. Podczas korzystania z segmentacji w zarzadzaniu sprzedaza
mozna zidentyfikowa¢ najbardziej dochodowych klientéw, ktdrzy zapewnig
potencjalnie wysokie zyski (Maier i Saunders 1990: 39-48).

Istnieje wiele badan na temat wypalenia zawodowego. Jednak nieliczne
prace koncentruja si¢ na zawodzie sprzedawcy. Zintegrowany model wypa-
lenia zawodowego w kontekScie sprzedazy przedstawili D. Shepherd,
A. Tashchian i R. Ridnour (2011: 397-409). Pracownicy r6znig si¢ w sposobie
postrzegania i reagowania na stres. Badania wskazuja, ze osoby, ktore utrzy-
muja silne pragnienie, aby dawac z siebie i pomagaé innym, sa najbardziej
narazone na wypalenie. Tendencja do dazenia do perfekcji moze spowodo-
wac nierealistyczne oczekiwania, ktorych niespetnienie moze doprowadzié
do wypalenia zawodowego. Wypalenie zawodowe prowadzi do konfliktu
W organizacji, wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji, redukcji oso-
bistych osiggni¢¢ oraz braku zadowolenia z pracy. Wazne jest, aby w pro-
cesie zarzadzania personelem handlowym zidentyfikowaé wypalenie zawo-
dowe i podjaé prébe jego usuniecia juz we wezesnym stadium rozwoju.
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Badania Marka Johlke’a (2006: 311-319) dotyczyly analizy zaréwno
umiejetnosci sprzedawcow, jak i ich wydajnoSci w pracy. Model zapropo-
nowany przez tego badacza sugeruje, ze jedynie dwie specyficzne cechy
sprzedawcy leza u podstaw sukcesu wsrdd catego zestawu waznych umie-
jetnosci sprzedazowych. Jedna z nich jest doSwiadczenie sprzedawcy, a druga
umiejetnos¢ sfinalizowania sprzedazy. Mozna to osiggnaé poprzez szkolenia
z zakresu odpowiednich technik zamkni€cia sprzedazy, jak réwniez elastycz-
nosci w obstudze roznych typow klientdw w roznych sytuacjach sprzedazy.
Mimo ze pozostale umieje¢tnosci sprzedazowe nie zostaly silnie skorelowane
z bezposSrednim efektem pracy, nie oznacza to, ze szkolenia w tych dzie-
dzinach sa marnotrawstwem i moga by¢ ograniczone lub nawet pomini¢te.
Wrecz przeciwnie, umiejetnosci sprzedawcy w zakresie aktywnego stuchania,
wyjasniania obiekcji, negocjacji sa do$¢ istotne w budowaniu trwatych rela-
¢ji z klientem, jak rOwniez postrzeganiu sprzedawcy jako godnego zaufania
i wiarygodnego partnera.

3. Charakterystyka badanego podmiotu

Firma ,,X” Sp. z 0.0. (wlasciciel nie udzielil zgody na podanie jej nazwy)
byta firma o typowym profilu ustugowym. Zajmowata si¢ obslugg klientow
zarOwno indywidualnych, jak i instytucjonalnych. Firma miala oddzialy
w wielu miastach Polski, takich jak: Gdansk, Katowice, Kielce, Krakow,
Olsztyn, Opole, Poznan, Szczecin, Wroctaw oraz Zielona Gora.

Badana firma nie sprzedawata wtasnych produktéw i ustug. Byta posred-
nikiem w sprzedazy produktow firm partnerskich, ktorych byfa przedstawi-
cielem handlowym. Byly to gléwnie przedsigbiorstwa z sektora operatordéw
telewizji cyfrowej, produktow bankowych oraz w najwigkszym stopniu ustug
telekomunikacyjnych.

Cechg charakterystyczng firmy byta jej silna decentralizacja. Okoto 80%
pracownikéw firmy stanowili przedstawiciele handlowi, 10% osoby zatrud-
nione w centrum weryfikacji danych, czyli tzw. call centre, a 10% to per-
sonel administracyjny, w ktorego sktad wchodzit zarzad spoitki, ksiggowos¢
z dziatem kadr i specjalistami do spraw rozliczefi oraz regionalni menedze-
rowie do spraw sprzedazy. Kazdy oddziat firmy zatrudnial Srednio od 10
do 50 przedstawicieli handlowych.

Na uwage zastugiwal call centre zatrudniajacy kilkadziesiat osob. Jego
gtownym zadaniem byta weryfikacja umow zawieranych przez przedstawicieli
handlowych i menadzeréw, sprawdzanie ich poprawnosci oraz wiarygodno-
Sci poprzez telefoniczny kontakt z nabywcami ustug, a takze odpieranie
zarzutdw i wyjasnianie wszelkich watpliwosci klientow firmy.

Dziat sprzedazy stanowil podstawowa jednostke organizacyjng badanej
firmy. Kazdy z oddziatow funkcjonowat na takich samych zasadach i miat
zblizong strukture organizacyjna. W skiad oddziatu sprzedazy wchodzit
regionalny dyrektor do spraw sprzedazy, jego asystent oraz zespdt przed-
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stawicieli handlowych. Zadaniem regionalnego menedzera sprzedazy bylo
nadzorowanie i motywowanie przedstawicieli handlowych oraz wspdlna praca
w terenie. Menedzer poprzez ciaglta obserwacje pracy handlowcow zaréwno
w biurze, jak i w terenie staral si¢ dostrzec i przedstawi¢ na codziennych
spotkaniach mocne oraz stabe strony pracownikOw w procesie sprzedazy
i obstudze klienta. Przedstawiatl indywidualne rozwigzania i sugestie umoz-
liwiajace poprawe wynikOw. Pelnit on tez role ,,integratora” grupy handlow-
cOw. Zadaniem asystenta byla natomiast wstepna weryfikacja zawartych
umoéw pomigdzy przedstawicielami a nabywcami, prowadzenie dokumenta-
¢ji oddzialu sprzedazy oraz Scista wspoOtpraca z centralg firmy. Asystent
pomagal rowniez w comiesi¢cznej weryfikacji liczby umoéw zawartych przez
przedstawicieli. Przedstawiciele handlowi stanowili gtowny rdzen oddziatu.
Ich praca opierata si¢ na sprzedazy ustug gtéwnie w terenie. Dzienna norma
sprzedazy oraz obszar sprzedazowy byt wyznaczany w Scistym porozumieniu
z regionalnym dyrektorem do spraw sprzedazy, ktory negocjowat tygodniowa
lub miesigczng wielko$¢ sprzedazy z gtéwnym kierownictwem firmy. Asystent
oraz przedstawiciele handlowi podlegali bezposrednio regionalnemu dyrek-
torowi do spraw sprzedazy, a dyrektor naczelnemu kierownictwu firmy.

Firma miata bardzo uproszczong strukture organizacyjna. Zatrudniata
minimalng liczbe 0s6b w administracji i duza liczbe przedstawicieli handlo-
wych w celu jak najwigkszej i najdoktadniejszej penetracji rynku.

4. Charakterystyka oddziatu firmy w Olsztynie

Olsztynski oddziat firmy powstat we wrze$niu 2006 r. i funkcjonowatl na
takich samych zasadach jak inne oddzialy firmy. Stata liczba pracownikéw
byla trudna do okreslenia, poniewaz w oddziale (podobnie jak w calej fir-
mie) byla bardzo duza rotacja handlowcoéw i od powstania oddziatu do
kofica wrze$nia 2008 r. w oddziale bylo zatrudnionych w sumie ponad 100
0s0b.

Polityka dziatania firmy opierala si¢ na sprzedazy ustug poprzez bezpo-
$redni kontakt z klientem (sprzedaz ,,od drzwi do drzwi”). Przedstawiciele
ponad 90% swojego czasu pracy spedzali w terenie, a tylko 10% w biurze.
Teren sprzedazy podzielony byt pomig¢dzy poszczegdlne oddzialy firmy na
podstawie numerow kierunkowych Telekomunikacji Polskiej S.A. Olsztyf-
skiej komdrce przystugiwal obszar objety numerami kierunkowymi 87 i 89,
a wiec obszar bylego wojewodztwa suwalskiego i olsztynskiego, i tylko na
tym terytorium geograficznym przedstawiciele mogli pozyskiwac klientoéw
i oferowa¢ im swoje ustugi.

Poniewaz rotacja pracownikOw w firmie byta bardzo wysoka, firma nie-
ustannie poszukiwata nowych przedstawicieli. W olsztynskim oddziale roz-
mowy kwalifikacyjne prowadzono dwa razy w tygodniu. Po rozmowie osoba
spetniajaca okre§lone wymogi i posiadajaca predyspozycje do pracy na sta-
nowisku przedstawiciela handlowego byta zapraszana na jednodniowe szko-
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lenie. W trakcie szkolenia zapoznawatla si¢ z ofertg handlowg oraz techni-
kami sprzedazowymi. Uczyla sie, jak rozmawiaé z klientem i odpierac jego
zastrzezenia oraz tego, jaka jest przewaga konkurencyjna oferowanych ustug
nad innymi operatorami telefonii stacjonarnej. W trakcie dnia szkoleniowego
potencjalny kandydat majacy podja¢ zatrudnienie udawal si¢ razem
z doswiadczong grupa przedstawicieli do pracy w terenie. Handlowcy zapo-
znawali go ze specyfika wykonywanej pracy i starali si¢ przekona¢ go do
podjecia zatrudnienia w firmie. Nalezy tutaj zauwazy¢, iz kandydat nie mogt
aktywnie uczestniczy¢ w procesie sprzedazy ustug. Jego zadaniem byla obser-
wacja 1 weryfikacja wiedzy teoretycznej w praktyce oraz wyciagniecie wnio-
skéw z odbytego szkolenia. Ponadto pierwszy dzien odgrywal istotng role
W procesie zapoznawczym i integracyjnym nowej osoby z grupa pracownikow
oddziatu.

Po pierwszym dniu szkoleniowym potencjalny kandydat do zatrudnienia
zdawal krotki test teoretyczny. W teScie zawarte byly nie tylko pytania
dotyczace technik sprzedazy i ogblnej wiedzy o ofercie, ale takze pytania
odnoszace si¢ do dnia szkoleniowego, pracy w terenie i stosunku do spe-
cyfiki zawodu przedstawiciela handlowego. Test stanowit giéwnie narzedzie
do wykrycia uprzedzen w stosunku do nowej pracy i do ich wyeliminowania
podczas nastepnych dni.

Po pomyslnym zdaniu testu kandydat dostawal do dyspozycji na kilka
dni tzw. identyfikator prébny (w pracy o takiej specyfice jest on niezbedny,
aby nie budzi¢ watpliwosci klientdéw). Po otrzymaniu takiego identyfikatora
przedstawiciel byl zatrudniony w firmie (na poczatku na umowe-zlecenie).
Po podpisaniu kilku uméw z klientami, co jest rownoznaczne ze sprzedaza
ustug, nowozatrudniony przedstawiciel otrzymywat identyfikator staly, reje-
strowany przez centrale firmy.

Dalszy przebieg zatrudnienia i jego warunki zalezne byly od efektow
pracy (wysokosci sprzedazy, stazu pracy). W pierwszym etapie zatrudnienia
przedstawiciele otrzymywali wynagrodzenie prowizyjne, zalezne od iloSci
zawartych umow. Firma nie zobowiazywala si¢ do pokrycia kosztow zwia-
zanych z transportem (kosztéw biletéw autobusowych, biletow MPK i PKP
oraz kosztow zwiazanych z eksploatacja wiasnych Srodkéw transportu).
W zwigzku z tym pracownicy w pierwszym miesigcu pracy zmuszeni byli
we wlasnym zakresie zdoby¢ Srodki finansowe na pokrycie kosztu transportu
do klientow. Natomiast w kolejnych miesigcach musieli tak zaplanowac
wielko$¢ swojej sprzedazy (swdj dochdd), aby byla ona w stanie pokry¢
biezace wydatki zwigzane z pracg w terenie. Menedzer oddziatu wraz
z przedstawicielami starat si¢ opracowac optymalnie wydajny plan dzialania.
Skupiat si¢ na poszukiwaniu klientow i sprzedazy ustug nie tylko w duzych
miastach, ale rowniez w rejonach mniej zurbanizowanych, dzielac koszty
transportu rownomiernie w stosunku do wszystkich pracownikow.
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5. Wyniki sprzedazowe oddziatu w Olsztynie

Badania obejmowaly pigciomiesieczny okres (od maja do wrze$nia
2008 r.). Wezesniejsze okresy charakteryzowaly si¢ podobnymi trendami
i dla prezentacji gtéwnych tez artykulu nie wydawato si¢ zasadne wydtuze-
nie okresu analizy o wcze$niejsze miesigce. W badanym okresie oddziat
nastawiony byt gtéwnie na sprzedaz ustug telefonii stacjonarnej. Plany sprze-
dazowe zakladaly sprzedaz pigciu umoéw z klientami indywidualnymi dzien-
nie na jednego przedstawiciela, czyli okofo stu miesi¢cznie. Dodatkowo
nalezato réwniez pozyskac kilku klientow biznesowych w skali miesigca.
W roku 2009 badany podmiot przestat istnie€. Zebrany materiat dotyczy
tylko jednego oddziatu firmy funkcjonujacego w Olsztynie.

Z tabeli 1 wynika, ze liczba zatrudnionych przedstawicieli nie byta impo-
nujaca. W badanym okresie byfo to kilka os6b. Dodatkowo nalezy zauwa-
zy¢ wysoki wskaznik fluktuacji. Wigcej pracownikow bylo zwalnianych niz
zatrudnianych. We wrze$niu 2008 r. stan zatrudnienia wyniost zero oséb.

Miesiac 2008 r. zatrﬁilcrfil:;ych zwolflii(fz;ch* zatr:(t;:;enia
Maj 2 2 7
Czerwiec 3 5 5
Lipiec 1 2 4
Sierpien 1 0 5
Wizesie 1 6 0

* Liczba os6b zwolnionych obejmuje osoby zwolnione przez firmg i osoby, ktére same rozwigzaly
umowg z firma.

Tab. 1. Poziom zatrudnienia przedstawicieli handlowych w badanym okresie. Zrédfto:
opracowanie wiasne na podstawie danych firmy ,X".

Laczna liczba uméw zawartych przez przedstawicieli w badanym pigcio-
miesi¢cznym okresie wyniosta 1064, co daje §rednio 212 uméw miesi¢cznie
(tabela 2). Najwicksza wielkos¢ sprzedazy uméw indywidualnych przypada

Miesiac 2008 r. Liczba zawartych uméw Udzial w %
Maj 93 10,08
Czerwiec 289 31,35
Lipiec 217 23,54
Sierpien 156 16,92
Wrzesien 167 18,11
Suma 922 100,00

Tab. 2. Wielko$¢ sprzedazy umdéw indywidualnych w badanym okresie. Zrédio: opracowanie
wiasne na podstawie danych firmy ,X”.
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na czerwiec, a najmniejsza na maj. Od maja do czerwca sprzedaz cechowata
sie bardzo duzym wzrostem, a od czerwca do sierpnia gwaltownym spadkiem,
nastepnie nastgpit powolny wzrost od sierpnia do wrze$nia.

Istotnym czynnikiem majacym wplyw na wielko$¢ sprzedazy uméw indy-
widualnych byt kurczacy si¢ rynek ustug telekomunikacyjnych. Coraz wigcej
0sOb rezygnowato z telefonii stacjonarnej na korzy$¢ wygodniejszej i coraz
tafszej telefonii komoérkowej. Tym bardziej, iz posiadanie telefonu komor-
kowego niekoniecznie wigze si¢ z oplacaniem abonamentu telefonicznego
(telefony ,,na karte”). Ponadto ani macierzysta firma ,,X”, ani jej olsztynski
oddzial nie prowadzily ewidencji zawartych umdw, przez co nowi przedsta-
wiciele handlowi narazeni byli na préby zawarcia uméw z osobami, ktore
byly juz klientami firmy. Stanowilo to strate czasu, ponoszono dodatkowe
koszty, a w rezultacie prowadzito do zniechg¢cenia handlowcéw do pracy
w danym terenie.

Miesiac 2008 r. Liczba zawartych umoéw Udzial % w caloSci
Maj 23 16,20
Czerwiec 59 41,55
Lipiec 37 26,06
Sierpien 14 9,86
Wrzesien 9 6,33
Suma 142 100,00

Tab. 3. Wielkos¢ sprzedazy umoéw biznesowych w badanym okresie. Zrédfo: opracowanie
wiasne na podstawie danych firmy ,X”.

W badanym okresie przedstawiciele zawarli 142 umowy z klientami biz-
nesowymi, czyli wlascicielami przedsigbiorstw i osobami prowadzacymi dzia-
talno$¢ gospodarcza (tabela 3). Z przeprowadzonych badan wynika, iz naj-
wiecej umdw zostato zawartych w czerwcu, a najmniej we wrzesniu.

W okresie od maja do czerwca odnotowano tendencje rosnaca sprzedazy
(liczby zawartych uméw), od czerwca do wrzesnia gwaltownie malejaca.
Czynniki determinujace sprzedaz byly podobne jak w przypadku uméw
indywidualnych.

6. Analiza rynku telefonii stacjonarnej

Po przeanalizowaniu danych szczegdtowych zebranych przez UKE (Urzad
Komunikacji Elektronicznej) mozna uznaé, ze na rynku telefonii stacjonar-
nej w obszarze uslug glosowych jest recesja. Telefon stacjonarny ma coraz
mniej konsumentoéw, wykonuja oni coraz mniej polaczen, a Iaczny czas
trwania wszystkich rozmdéw wychodzacych z telefonéw stacjonarnych jest
krotszy. Tym samym przychody operatoréw Swiadczacych ustugi telefonii
stacjonarnej spadajg.
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Biorac pod uwage koniec roku 2004 jako podstawe wyliczen i porow-
nujac ja do estymacji na koniec roku 2007, taczna liczba uzytkownikow
telefonii stacjonarnej w Polsce spadta o 21,6%. Z kolei na rynku telefonii
ruchomej zanotowano szybki wzrost, biorgc pod uwage zaréwno uzytkow-
nikow, jak i liczbe wykonywanych polaczen oraz taczny czas ich trwania.
Liczba uzytkownikéw telefonii komorkowej wzrosta w analizowanym okre-
sie 0 okolo 75,7%. Wyraznie daje si¢ zauwazy¢ wypieranie telefonii stacjo-
narnej przez telefoni¢ komorkowa (Urzqd Komunikacji Elektronicznej — ana-
liza wykonania strategii regulacyjnej 2008: 62-66). W kolejnych latach, wedtug
raportu Bariery rozwoju rynku telekomunikacyjnego w Polsce (2009: 9), kla-
syczna telefonia stacjonarna w Polsce, podobnie jak w wigkszosci krajow
europejskich, miata odnotowaé nie tylko spadek przychodow, ale réwniez
sukcesywne zmniejszanie sie liczby abonentdéw. Rok 2010 nie przynidst pod
tym wzgledem zmian w istniejacych trendach. Liczba uzytkownikdéw wynio-
sta okoto 8 mln, o 1,2 mln mniej niz w 2009 r. Towarzyszyta temu ujemna
dynamika zmian warto$ci rynku (1,7 mld zf). W minionych pigciu latach
przychody z telefonii stacjonarnej spadly az o 43% (Raport o stanie rynku
telekomunikacyjnego w Polsce w 2010 roku 2011: 59).

Z badan wynika, ze 44% respondentéw (klienci indywidualni) uzytkuje
wylacznie telefon komorkowy, a 40,9% zaréwno stacjonarny, jak i komor-
kowy. Jedynie 10,5% ankietowanych ma wytgcznie telefon stacjonarny,
a 4,6% zadnego. W przypadku klientow instytucjonalnych badania ujawniaja,
ze wiekszo$¢ badanych firm korzysta zaro6wno z telefonéw stacjonarnych,
jak i ruchomych. W grupie respondentéw bylo to 66% firm. Przeszlo jedna
piata przedsigbiorstw (20,7%) ma na wyposazeniu wylacznie telefony komor-
kowe, a 12,7% tylko telefon lub telefony stacjonarne. W telefony komorkowe
zaopatrzylo si¢ 87,4% przedsigbiorstw, a w stacjonarne 79,3% (Analiza
trendow rozwoju branzy: media i telekomunikacja 2010: 9-10).

7. Podsumowanie

W analizowanym przypadku negatywny wplyw na wielko$¢ sprzedazy
miata przede wszystkim bardzo duza rotacja pracownikOw. Przedstawiciele,
ktorzy szkolili nowych handlowcdw, nie posiadali wystarczajacego doswiad-
czenia, aby dokfadnie przekaza¢ wiedz¢ oraz przygotowaé nowych kandy-
datow do pracy.

Stosunek do pracy handlowcow byt uzalezniony od ich mozliwoSci roz-
woju i spetnienia zawodowego. Na poczatku byli zatrudniani na umowe-
-zlecenie i musieli sami ponosi¢ koszty wyjazdow stuzbowych. Ich warunki
zatrudnienia mogly ulec zmianie dopiero w sytuacji, gdy ich praca zaczeta
by¢ na tyle efektywna, aby przynosi¢ firmie znaczace efekty. Gdy proces
rozwoju pracownika trwal zbyt dtugo, przestawat on widzie¢ korzySci wyni-
kajace z pracy oraz perspektywy rozwoju i awansu zawodowego, co miato
wplyw na motywacj¢, a tym samym na jako$¢ pracy. Motywacja pracowni-
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kéw akwizycyjnych jest bardzo wazna. Gdy sa oni zadowoleni z pracy i osig-
gaja zamierzone efekty finansowe, ich wydajnos$¢ ro$nie. Ponadto poprzez
swoj pozytywny stosunek do pracy oraz osiggane wymierne korzySci finan-
sowe motywuja do pracy innych pracownikow.

Ponadto na wielko$¢ sprzedazy bezpoSredni wptyw mial brak profesjo-
nalnych szkolefi. Pracownicy przechodzili tylko wstepne szkolenie, majace
na celu zdobycie podstawowej wiedzy niezbednej do podjecia zatrudnienia.
Wyrazny byl natomiast brak dluzszych warsztatow z psychologiem oraz
dos$wiadczong kadra, ktére umozliwialyby poznanie technik sprzedazy oraz
bylyby pomocne w poszerzeniu zdobytej wiedzy i radzeniu sobie z trudnymi
klientami (odpieranie ich zastrzezef). Wplywalo to rdwniez negatywnie na
integracje zespolu sprzedazowego. Brak takich szkolen powodowal, iz pra-
cownicy musieli sami wycigga¢ wnioski z wlasnej pracy oraz radzi¢ sobie
sami z przeciwnosciami, co miato bezposrednie odzwierciedlenie w wielko-
Sci sprzedazy. Szkolenia stuza uzupelnianiu przez handlowcow wiedzy nie-
zbednej do prawidiowego wykonywania zadan, rozwijaja umiejetnosci i kom-
petencje.

Konieczne wydawatoby si¢ wprowadzenie ewidencji zawieranych uméw
w celu zaoszczedzenia czasu pracy handlowcom oraz ograniczenia pono-
szonych przez nich kosztéw.

Oprocz btedéw w prowadzeniu dziatu handlowego nalezy bez watpienia
zwrOci¢ uwage na obiektywna przyczyne niepowodzen firmy, jaka byla
zmiana popytu na podstawowa ustuge (wskutek dynamicznego rozwoju tele-
fonii komorkowej). Zawinita nie tylko firma i pracownicy, lecz takze sytuacja
rynkowa. Firma byla bez wigkszych szans na rozwdj. Skupila si¢ na rynku,
ktory faze wzrostu czy nawet dojrzaloSci juz dawno ma za sobg i wyraznie
zmierza w faze spadku rynkowego.

Podsumowujac, do stabych stron badanego podmiotu mozna zaliczy¢:
— duza rotacj¢ pracownikow,

— brak profesjonalnych szkolen,

— brak mozliwosci rozwoju zawodowego i awansu,

— rodzaj umowy zatrudnienia,

— brak zwrotu kosztow pracy ponoszonych przez przedstawicieli handlo-
wych,

— brak ewidencji zawartych wcze$niej umow,

— przygotowanie niewlasSciwej, niedostosowanej do potrzeb rynku oferty
handlowe;j.

Sprawne funkcjonowanie dziatu sprzedazy opartego na akwizycji nie jest
rzecza prostag. Aby odnie$¢ sukces w sprzedazy bezpoSredniej, niezbedne
jest profesjonalne przygotowanie. Potwierdza to przytoczony przyktad.

Informacje o autorze
Dr inz. Adam Rudzewicz — Katedra Analizy Rynku i Marketingu, Uniwersytet
Warminsko-Mazurski w Olsztynie. E-mail: arudzew@uwm.edu.pl.

64 Problemy Zarzadzania



Zarzadzanie sprzedaza bezposrednig — studium przypadku

Bibliografia

Analiza trendow rozwoju branzy: media i telekomunikacja 2010, Warszawa: Polska Kon-
federacja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan.

Arnett, D., Macy, B. i J. Wilcox 2005. The Role of Core Selling Teams in Supplier —
Buyer Relationships. Journal of Personal Selling & Sales Management, nr 1 (XXV).

Bariery rozwoju rynku telekomunikacyjnego w Polsce 2009, Warszawa: Centrum im. Adama
Smitha.

Boskar, T. 2003. Sprzedawca menedzerem klienta. Marketing w praktyce, nr 12.

Creswell, J. 1998. Qualitative Inquiry and Research Design. Choosing Among Five Traditions,
Thousand Oaks: Sage Publications.

Cybulski, K., 2004. Zarzqdzanie dzialem sprzedazy firmy, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Czubata A. 2001. Dystrybucja produktéw, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Dynamiczna sprzedaz bezpo$rednia na $wiecie 2003. Boss Gospodarka, nr 10 (467).

Futrell, Ch.M. 2004. Nowoczesne techniki sprzedazy, Krakow: Oficyna Ekonomiczna.

Garbarski, L., Rutkowski, I. i W. Wrzosek 2000. Marketing — punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Gatek, B. 1999. Biznes szybki j@k mysl, Warszawa: Proszynski i S-ka.

Johlke, M. 2006. Sales Presentation Skills and Salesperson Job Performance. Journal of
Business & Industrial Marketing, nr 5 (21), DOI: 10.1108/08858620610681614.

Kimball, B. 1996. Metody aktywnej sprzedazy, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne.

Kotler, Ph. 2004. Marketing od A do Z, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Kuzniak, K. 2002. Relacje pomigdzy pracownikami dzialu sprzedazy jako determinanta
zarzadzania sprzedaza, w: W. Muszynska (red.) Skutecznos¢é marketingu w przedsie-
biorstwach polskich, Wroctaw: Prace naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroclawiu.

Maier, J. i J. Saunders 1990. The Implementation Process of Segmentation in Sales
Management. Journal of Personal Selling & Sales Management, nr 10.

Mc Corman, D. 1995. Sztuka sprzedazy, Wroctaw: Wydawnictwo Astrum.

Oczachowska, A. 2009. Sprzedaz osobista w systemie komunikacji marketingowej, w:
G. Rosa i A. Smalec (red.) Marketing przysziosci. Trendy, strategie, instrumenty. Wspot-
czesne wyzwania komunikacji marketingowej, Szczecin: ,,Zeszyty naukowe Uniwersy-
tetu Szczecinskiego”, nr 559, ,,Ekonomiczne problemy ustug”, nr 42.

Patton, E. i S. Appelbaum 2003. The Case Studies in Management Research. Manage-
ment Research News, nr 5 (26), DOI: 10.1108/01409170310783484.

Polacy pokochali akwizytoréw 2010. http://cms.pssb.pl/pssb/files_pub/www_hotmoney
pl_2010_06_29.pdf, odczyt: 30.12.2011.

Program wzrostu sprzedazy 2011. Centrum efektywnosci, http://www.ce.strefa.pl/program_
wzrostu_sprzedazy.html, odczyt: 28.12.2011.

Raport o stanie rynku telekomunikacyjnego w Polsce w 2010 roku 2011, Warszawa: Urzad
Komunikacji Elektroniczne;j.

Shepherd, D., Tashchian, A. i R. Ridnour 2011. An Investigation of the Job Burnout
Syndrome in Personal Selling. Journal of Personal Selling & Sales Management, nr 4
(XXXI), DOI: 10.2753/PSS0885-3134310403.

Skuteczna sprzedaz bezpoS§rednia — bariery 2008. http://www .firma.egospodarka.pl/34795,
Skuteczna-sprzedaz-bezposrednia-bariery,1,47,1.html, odczyt: 30.12.2011.

Steward, G. 1995. Skuteczne zarzqdzanie sprzedazq, Krakow: Wydawnictwo Profesjonalne;j
Szkoly Biznesu.

Strzyzewska, E. 1997. Organizacja i technika sprzedazy, Poznan: Wydawnictwo Empi.

Strzyzewska, M. i M. Roszkiewicz 2002. Analizy marketingowe, Warszawa: Difin.

Urzqd Komunikacji Elektronicznej — analiza wykonania strategii regulacyjnej 2008. Warszawa:
Urzad Komunikacji Elektronicznej.

vol. 10, nr 1 (35), t. 1, 2012 65



Adam Rudzewicz

Wereda, W. 2005. Wspieranie dydaktyki nauk zarzqdzania w aspekcie metody badawczej
— studium przypadku, http://www.fundacja.edu.pl/organizacja/_referaty/10.pdf, odczyt:
28.12.2011.

Withers, J. i C. Vipperman 1994. Marketing uslug, Krakow: Wydawnictwo M&A Com-
munications Polska Sp. z o.0.

Yin, R.K. 1988. Case Study Research. Design and Methods, Newbury Park: Sage Publi-
cations.

Zaborek, P. 2007. Studium przypadku jako metoda badawcza, w: K. Kucioski (red.)
Doktoranci o metodologii nauk ekonomicznych, s. 265-277. Warszawa: Szkota Gtéwna
Handlowa.

Zonabend, F. 1992. The Monograph in European Ethnology. Current Sociology, nr 1 (40),
DOI: 10.1177/001139292040001005.

66 Problemy Zarzadzania



