Kluczowa Kompetencja Sprzedazowa a wzrost
produktywnosci handlowcow

Krzysztof Fiech

Celem opracowania jest analiza i prezentacja autorskiej koncepcji Kluczowej Kompetencji Sprzedazowej w aspekcie
moZliwosci jej wykorzystania dla wzrostu wynikow finansowych polskich przedsiebiorstw. Z uwagi na to, ze wartos¢
wptywow finansowych jest iloczynem liczby kiientow i wartosci ich zamowieri, a ogniwem faczacym klientow z firma
sg handlowcy, zatozono zwigzek miedzy kompetencjiami sprzedazowymi handlowcow a finansowymi wynikami
firmy. Poniewaz wiele przedsiebiorstw ma trudnosci z realizacjig celow sprzedazowych, podjeto probe okreslenia,
ktore z kompetencji handlowcow, w warunkach rynku nabywcy, maja bezposredni wplyw na poprawe ich
produktywnosci, a tym samym na zwiekszenie produktywnosci catkowitej firm.

Wozrastajgca podaz towardw i ustug oraz globalizacja gospodarki zwiekszajg konkurencje wérdd przedsiebiorstw. Stawia
to podmioty gospodarcze w trudnej sytuacji ekonomicznej. Jednym z najwazniejszych zadan, jakie stojg dzisiaj przed

polskimi przedsiebiorstwami jest znalezienie sposobu na wzrost ich produktywnosci.

W artykule zostata podjeta proba okreslenia podstawowych kompetencji sprzedazowych, majacych bezposredni wptyw, w
warunkach dominujgcego obecnie rynku nabywcy, na produktywnos¢ handlowcow. W wyniku studiow 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 Sunstein, 2017) przyjeto jako punkt odniesienia sze$¢ etapdéw skutecznej sprzedazy
(Kotler i Keller, 2012, s. 602) i na ich bazie postanowiono zbada¢ kompetencje polskich handlowcéw. Z uwagi na to, iz
wiekszos¢ handlowcdw ma bezposredni wptyw tylko na czes¢ z opisywanych etapdw, zredukowano przedstawiony proces
do trzech etapdw, na ktdre natozono wymag ich tgcznego stosowania. Takie podejsécie pozwolito sprowadzi¢ kompetencje
sprzedazowe do niezbednego minimum, ktére, w warunkach rynku nabywcy, powinien posiada¢ kazdy handlowiec. Tak
okreslone minimum autor nazwat Kluczowg Kompetencjg Sprzedazowg (KKS). W latach 2011-2015 na prdbie 709 osob
przeprowadzono ponadbranzowe badanie kompetencji, wykorzystujgc metode kuli $nieznej i okreslono, iz Kluczowa
Kompetencje Sprzedazowa posiada 8,7% handlowcow. Wskazuje to na niskie dopasowanie kompetencji polskich
handlowcéw do warunkéw dominujacego obecnie rynku nabywcy. Uwypukla tez obszar o duzym potencjale mozliwosci

wzrostu produktywnosci handlowcdw, a w efekcie produktywnosci catkowitej firm.

Produktywnos$¢ handlowcow a produktywnos¢ catkowita przedsiebiorstwa

"Ekonomisci zaktadajg, ze podstawowym celem firm jest maksymalizowanie zysku ekonomicznego" (Frank, 2007, s. 394).
Dopiero z wypracowanych zasobdw finansowych mozna realizowa¢ zatozone cele operacyjne (Kosieradzka, 2012, s. 30),
akcjonariuszy czy spoteczne. W zakresie zadania maksymalizacji zysku przedsiebiorstwa podejmujg rézne dziatania. W
ogdinym rozrachunku jednak ich produktywnos¢ catkowita jest determinowana poziomem sprzedazy produktéw i ustug,
gdyz wyprodukowane lub dystrybuowane produkty muszg zostac sprzedane (Kosieradzka, 2012, s. 18, 21). Za poziom
sprzedazy odpowiedzialni sg gtéwnie handlowcy, tym samym ich produktywnosé, nalezaca do czynnikédw wewnetrznych,
wptywa na produktywno$¢ catkowitg przedsiebiorstw. W artykule mianem handlowiec okreSla sie reprezentantow
wszystkich stanowisk i form sprzedazy B2B i B2C (sprzedawcy, handlowcy i przedstawiciele handlowi) oraz kadry
menedzerskiej pionu sprzedazy, gdyz omawiane zagadnienia stanowig wspdlny mianownik stosowanych przez nich metod
sprzedazy. Badaniem nie objeto sektora sprzedazy bezposredniej, gdyz w przysztosci autor planuje oddzielne zbadanie
kompetencji handlowcéw z tego sektora. Z uwagi na to, iz produktywno$¢ bywa utozsamiana z efektywnoscig (Pyszka,
2015, s. 15) uznano za istotne wskazanie réznic w definiowaniu tych pojec. Efektywnos$¢ przez niektérych badaczy
odnoszona jest do naktadéw, stanowi poréwnanie uzyskanych efektow dziatania z poniesionymi na nie naktadami
(Trojanowski, 2007, s. 160; Kosieradzka, 2012, s. 32). Produktywno$¢ natomiast jest definiowana w odniesieniu do



dostepnych zasobdw catej firmy (Koziot, 2004, s. 69; Kosieradzka, 2012, s. 19, 29), gdzie pojeciem zasoby okreslono
wszystko, co mozna wykorzystac¢ do produkcji czego$ innego (Krugman i Wells, 2012, s. 11). Wedtug Anny Kosieradzkiej:
"Produktywno$c jest to stosunek wielkosci produkcji wytworzonej i sprzedanej (dostarczonej do klienta) w rozpatrywanym
okresie do ilosci wykorzystywanych i/lub zuzytych w tym okresie zasobow wejsciowych" (Kosieradzka, 2012, s. 19). W
zwigzku z tym autor skiania sie ku wigzaniu pojecia efektywno$¢ z wykorzystanymi na wykonanie danego zadania

naktadami, a pojecia produktywno$¢ z mozliwymi do wykorzystania zasobami i potencjatem catej firmy.

W rzeczywistosci nasilajgcego sie rynku klienta, przy dynamicznie wzrastajacej konkurencji, w skali pojedynczego
przedsiebiorstwa popyt maleje. Wiele firm dla obrony udziatu w rynku koncentruje sie na dziataniach sprzedazowych
opartych niemal wytacznie na cenie (Kroenke, 2013). Takie podejécie ma uzasadnienie w warunkach rynku producenta,
gdzie dzieki manipulowaniu poziomem cen istnieje mozliwos¢ 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 narzuconego przez konkurencje, "efekt cenowy
jest silniejszy od efektu iloSciowego i wéwczas 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 produktywnos$ci handlowcéw - jest wiec dzisiaj kluczowa, gdyz wyniki sprzedazy silnie
determinuja sukces przedsiebiorstwa (Kosieradzka, 2012, s. 29).

Strategie sprzedazy w warunkach rynku nabywcy

W obecnych warunkach klienci wykorzystujg swojg dominujgcg pozycje rynkowg i wywierajg na dostawcow presje cenowa.
Nasuwa sie wiec pytanie: jak przedstawiac oferte, aby byta ona atrakcyjna dla klienta mimo propozycji cen wyzszych od
cen konkurencji? Pozwolitoby to na wypracowanie wyzszej marzy przy dotychczasowym poziomie zasobéw, w tym

zatrudnienia, co bytoby dla przedsiebiorstw istotnym Zrédtem poprawy rentownosci.

W takiej sytuacji zastosowanie moze znalez¢ jedna z dwoch strategii sprzedazowych. Pierwsza to strategia ofertowa
(prezentacyjna). Jej osig jest transakcja towarowa i wolumen sprzedazy (Selden i Colvin, 2007, s. 35), a sam proces
sprzedazy polega na wysytce lub prezentacji oferty asortymentowo-cenowej, dopasowanej do pytania lub zapytania
ofertowego klienta i oczekiwaniu na jego decyzje. Efektywnosc tej strategii waha sie w przedziale od 0,59% (Collins, 2012)
do 3% (Holmes, 2010, s. 95). Rozbieznos¢ wynika ze specyfiki rdznych kanatéw docierania do klientéw, miedzy innymi
takich, jak: media spotecznosciowe, e-mail marketing, telemarketing czy prezentacja osobista. Druga strategia sprzedazy
okre$lana jest mianem proklienckiej. Zrédtem odniesienia sa w niej klienci, a ich 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, przynoszgca wzrost przychodéw od 17 do 35%
(Rackham i De Vincentis, 2010, s. 122) w stosunku do grupy kontrolnej, a w odniesieniu do zaméwien od nowych klientéw
wzrost 0 63% (Rackham, 2007, s. 217).

We wspdtczesnej firmie, w zgodzie z celem maksymalizowania zysku ekonomicznego, strategia sprzedazy powinna byc
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 zatozeniom holistycznej orientacji marketingowej (Kotler i Keller,
2012, s. 20), ktora w takim ujeciu jest zgodna z organizacjg przedsiebiorstwa w catosci 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, ktore nie udzielajg dostatecznego wsparcia wtasnym sitom sprzedazowych w ich staraniach (Cybulski,
2012, s. 23; Rudzewicz, 2012, s. 56). Potwierdzajq to wyniki badan autora. Zgodnie z nimi 85% handlowcéw i menedzeréw
wskazuje na brak petnej wspdtpracy pozostatych struktur firmy w zakresie realizacji zaméwien niestandardowych, ale
zyskownych dla firmy!. Obrazuje to prawdopodobne duze dysproporcje miedzy szeroko dostepng wiedza 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 wykorzystaniem wszystkich dostepnych
zasobow i swojego potencjatu. Struktury handlowe dazg do jak najpetniejszego precyzowania potrzeb i wymagan klientow
(Bugaj, 2012, s. 39, Nowak, 2017, s. 22), a pozostali pracownicy, w tym zarzad i kadra menedzerska, jak najrzetelniej, ze
zrozumieniem wartosci klienta, podporzadkowujg swoje dziatania, produkty i potencjat zaspokajaniu tych potrzeb.
Oczywiscie wszystko w zgodzie z rachunkiem ekonomicznym i z zadaniem maksymalizowania zysku ekonomicznego.

W omawianym kontekscie wazne jest uscislenie pojec: produkt, potrzeba, oferta i jakos¢. Philip Kotler i Kevin L. Keller
piszg: "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,
wydarzeniem, osoba, miejscem, nieruchomoscia, organizacja, informacjg i ideg" (Kotler i Keller, 2012, s. 349), w tym
pomocg w realizacji celdw, a takze rozwigzaniem trudnosci i problemoéw, na jakie napotyka klient. Potrzeba klienta to jego
chec posiadania czego$, co uwaza za wartosciowe (Futrell, 2011, s. 642). Ofertg jest wiec zaproponowanie klientowi przez
handlowca, przy 100% wsparciu catej jego firmy (HSS), rozwigzania/zaspokojenia jego osobistych potrzeb za pomoca
produktu adekwatnej jakosci. Dotyczy to réwniez sprzedazy B2B, gdyz ostateczng decyzje zakupowa firmy podejmujg
konkretne osoby, o okreslonym typie osobowosci, systemie wartosci i przekonan oraz szerokim spektrum celow i
probleméw, z jakimi sie zmagaja. W petni zrozumiata jest w takim przypadku definicja jakosci wedtug normy PN-ISO
8402:1996: "ogdt cech i whasciwosci wyrobu lub ustugi decydujacych o zdolnosci wyrobu lub ustugi do zaspokojenia
stwierdzonych lub przewidywanych potrzeb" (Kosieradzka, 2012, s. 38) oraz normy ISO 9000:2006: "stopien, w jakim
zbidr inherentnych wiasciwosci spetnia wymagania" (Rajkiewicz i Mikulski, 2016, s. 10), a takze: "jako$¢ jest stopniem
spetnienia przez system wymagan i oczekiwan odbiorcow" (Kosieradzka, 2012, s. 27). W tym obszarze, podobnie jak w
poziomie zrozumienia przez pracownikdw znaczenia, jakie dla firmy stanowia jej klienci, rzeczywisto$¢ réwniez odbiega od
rozwigzan propagowanych w szeroko dostepnej literaturze. Wedtug badan autora tylko 11,8% handlowcéw, przed
przedstawieniem oferty, dopytuje o oczekiwania i wymagania klienta i do nich dobiera dostepne lub potencjalnie dostepne
zasoby firmy?. Jest to wynik bardzo niski, szczegdlnie w aspekcie wymogow stawianych dzisiaj handlowcom. Jako narzedzie
wspomagdajace autor proponuje wiec wprowadzenie do praktyki sprzedazowej i szkoleniowej pojecia Sprzedaz Jakos$ciowa
(QUALITATIVE SALES - QS), gdzie: "sprzedaz jakosciowa to, oparta na wykorzystaniu wszystkich zasobow
przedsiebiorstwa, sprzedaz klientowi produktow trafnie dobranych do jego indywidualnych, wczesniej sprecyzowanych,
potrzeb, wymogoéw i oczekiwan" (definicja autora). Opisywane w literaturze strategie cross selling i up selling w praktyce
tylko czesciowo wpisujg sie w tak rozumiane pojecie sprzedazy jakosciowej. Handlowcy bowiem przy doborze towaru i
jego cech w wiekszosci kieruja sie swoimi kryteriami i zatozeniami, nie dopytujac o wymogi i oczekiwania klienta. Czyni

tak 96,7% handlowcow, w $lad za jednoznacznym stwierdzeniem klienta: "wazna jest dla mnie dobra jako$¢ towaru"3.

W Polsce dominuje nisko produktywna strategia ofertowa oparta na prezentacji asortymentowo-cenowej bez wczesniejszej
analizy potrzeb klienta. Potwierdzajg to - podane wyzej i dodatkowo w dalszej czesci opracowania - badania autora.
Handlowcy, wynagradzani czesto od wolumenu sprzedazy, nie widzg zadnego interesu w obronie marz i cen (Kroenke,
2013). W konsekwencji, mimo sprzyjajacej obecnie koniunktury, wiele firm funkcjonuje na granicy optacalnosci, a od
czterech lat wzrasta liczba niewyptacalnosci (Euler Hermes, 2019). Przytoczone wyniki badan wskazujg, iz strategia
prokliencka jest znacznie efektywniejsza, stad organizacja przedsiebiorstw zgodnie z jej zatozeniami wydaje sie by¢ dzisiaj

zadaniem pierwszoplanowym dla wzrostu rentownosci firm.

Kompetencje sprzedazowe handlowca a kontakt z klientem

Jak wspomniano, gtdwnym zrodtem finansowania dziatan sg klienci (B2B i B2C), a istota sprzedazy sprowadza sie do
zaspokajania, w ekonomicznie uzasadnionym zakresie, ich potrzeb. Aby te potrzeby zaspokaja¢, nalezy je najpierw
rozpoznaé. Nie do przecenienia jest tutaj znaczenie kontaktu osobistego (Kotler, Armstrong, Saunders i Wong, 2002, s.



158) oraz mozliwos¢ zadawania pytan, zbierania informacji i wzajemnej wymiany pogladéw handlowca z klientem
(Cybulski, 2012, s. 24).

Poniewaz we wszystkich przypadkach handlowcy majg jaki$ rodzaj kontaktu z klientem, postanowiono sprawdzi¢ ich
kompetencje w tym zakresie, w aspekcie - wiasciwej dla rynku nabywcy i efektywniejszej od strategii ofertowej -
proklienckiej strategii sprzedazy (Grzybek, 2015, s. 52). Z uwagi na réznice w definiowaniu pojecia kompetencji autor
przyjat definicje, zgodnie z ktdrg "kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajgce
realizowac zadania zawodowe na okreslonym poziomie" (Filipowicz, 2012, s. 37). W przypadku handlowcéw zadania
zawodowe to przede wszystkim realizacja wyznaczanych im celéw sprzedazowych, a okreslany poziom realizacji wydaje
sie by¢ zbieznym z oczekiwanym poziomem ich produktywnosci. 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
uksztattowania, gdyz wynikaja z indywidualnych mocnych stron handlowcéw i ich typdw osobowosci (Dixon i Adamson,
2016, s. 38), autor podjat probe okreslenia kompetencji, ktore bytyby mierzalne i wspdlne dla réznych typdw handlowcow
i ich metod sprzedazy (sprzedawcy detaliczni, handlowcy B2B i B2C, przedstawiciele handlowi). Okreslone dzieki temu
kompetencje sa réwniez propozycjg doprecyzowania wymaganej czesto u handlowcow kompetencji "umiejetnosci

sprzedazowe" (Trojanowski, 2012, s. 9).

Towar prezentowany klientowi ma w swojej ofercie, w warunkach rynku nabywcy, cata konkurencja, wiec sam fakt jego
posiadania nie stanowi przewagi konkurencyjnej i nie wptywa na pozytywng decyzje zakupowg klienta. Poniewaz w swoich
dziataniach cztowiek jest czesto irracjonalny, jego postepowaniem kierujg stereotypy (Kahneman, 2012, s. 228) i
nieuswiadomione emocje (Shermer, 2009, s. 19), to wydaje sie nieuprawnionym przekonanie wiekszosci handlowcdw, 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 witasciwie sformutowac oferte, czyli przedstawi¢ klientowi konfiguracje
produktu $ciSle dopasowang do jego indywidualnych preferencji. Handlowcy powinni wiec zacza¢ od zadawania pytan
(Futrell, 2011, s. 373) oraz nastawic sie na stuchanie (Becker, 2014, s. 81), aby dowiedzie¢ sie, jakie s subiektywne
oczekiwania klienta i na czym mu zalezy (Cybulski, 2004, s. 37). W kontakcie osobistym sprzedawca ma tez najwiekszy
wplyw na decyzje drugiej osoby (Dolinski, 2005, s. 156; Maciuszek, 2010, s. 41; Goldstein, Martin i Cialdini, 2008, s. 156),
czyli réwniez na decyzje zakupowg klienta, a tym samym na wolumen sprzedazy i kwote wypracowanej marzy. Takie
podej$cie jest tez w zgodzie z trzecig reguty strategii btekitnego oceanu: Siegaj poza istniejacy popyt (Kim i Mauborgne,
2015, s. 160). Pozwala pozyskiwa¢ klientow z grona potencjalnych klientow, do tej pory mato lub w ogdle
niezainteresowanych zakupem, a tym samym poszerza¢ udziat w rynku w obszarach niedostepnych do zdobycia w wyniku

powszechnie stosowanej ofertowej strategii sprzedazy.

Kluczowa Kompetencja Sprzedazowa a zysk na sprzedazy
Koncepcja Kluczowej Kompetencji Sprzedazowej

W zwigzku ze stawianym handlowcom wymogiem petnego rozumienia procesu zakupu jako punkt wyjscia do rozwazan
autor przyjat proces skutecznej sprzedazy, na ktéry sktadaja sie etapy: (1) poszukiwanie i klasyfikowanie potencjalnych
klientéw, (2) badanie potrzeb, (3) prezentacja i demonstracja, (4) pokonywanie zastrzezen, (5) finalizowanie sprzedazy,
(6) kontrola realizacji zamdwienia i obstuga posprzedazowa (Kotler i Keller, 2012, s. 602). Z wymienionych etapéw
wybrano trzy, na ktore kazdy handlowiec ma bezposredni wptyw: (1) badanie potrzeb, (2) prezentacje i (3) finalizacje.
Zadania: "poszukiwanie i klasyfikowanie potencjalnych klientow" i "kontrola realizacji zamoéwienia i obstuga
posprzedazowa" pominieto, gdyz sg one czesto realizowane przez inne komarki organizacyjne przedsiebiorstwa. Pominieto
tez etap "pokonywanie zastrzezen", gdyz przy dobrze zrealizowanym etapie badania potrzeb oraz dopasowanej do niego

prezentacji i demonstracji produktu, zastrzezenia wystepujg duzo rzadziej. Dzieki takiemu podejsciu ogranicza sie



mozliwos$¢ obcigzania handlowcow za btedy, na ktére mogg nie mie¢ wptywu, a z drugiej strony mozna im jednoznacznie
przypisa¢ odpowiedzialnos¢ za etapy, na ktdre tylko oni taki wptyw majg. Daje to mozliwos¢ skupienia sie na faktycznej
jakosci ich pracy (Cybulski, 2004, s. 241).

Etap "badanie potrzeb", oprocz sktadowej procesu sprzedazy, stanowi tez element zasobdw na wejsciu systemu i jako
zasoby informacyjne wchodzi w sktad wszystkich zasobow przedsiebiorstwa. Z uwagi na to, ze przez produktywno$¢ mozna
rozumie¢ efektywno$¢ wykorzystania zasobow wejsciowych systemu (Kosieradzka, 2012, s. 19), znaczenie tego etapu dla
wytworzenia i sprzedazy produktu wiasciwej jakosci, w kontekscie wptywu na catkowitg produktywno$é przedsiebiorstwa,
wydaje sie by¢ pierwszoplanowe (Bugaj, 2012, s. 37). Zdaniem Kosieradzkiej (2012): Wzrost jakosci produktu pocigga za
sobg zwykle zwiekszenie jego atrakcyjnosci dla nabywcy. Wzrosng wéwczas przychody ze sprzedazy produktéw, poniewaz
klienci sg sktonni zaptaci¢ wyzszg cene za produkt o wyzszej jakosci. Nawet jesli cena zostanie zachowana, wzrost jakosci
powinien przyczynic sie do wzrostu sprzedazy, poniewaz zwieksza atrakcyjnos¢ i konkurencyjno$¢ produktu w stosunku
do podobnych 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 klientem wybrane etapy powinny by¢ uzyte tgcznie i nastepowac wedtug podanej
kolejnosci, gdyz kazdy etap wynika z poprzedzajacego i jest jego logicznym podsumowaniem. Jezeli bowiem handlowiec
nie okresli indywidualnych potrzeb klienta, to nie jest w stanie zaproponowac mu ich rozwigzania (Forsyth, 1996, s. 129)
i, przy braku spetnienia wymogoéw sprzedazy jakoSciowej, w petni wykorzystaé dostepnych zasobdéw firmy. Na
niewykorzystywanie zasobdéw wskazujg menedzerowie 53% firm (Nowak, 2017, s. 8). Jezeli handlowiec okresli potrzeby
klienta, ale nie zaprezentuje ich rozwigzania, to réwniez nie mozna méwi¢ o petnym wykorzystaniu zasobdéw firmy i o
jakosciowej sprzedazy (QS) proklienckiej. Miedzy innymi z tego powodu handlowcy czesto marginalizujg ogromng wartosé
swojej firmy (Dixon i Adamson 2016, s. 172). Ponadto, jezeli handlowiec okresli potrzeby klienta i przedstawi sposob ich
zaspokojenia/rozwigzania, ale przyjmie postawe pasywng i nie sfinalizuje sprzedazy lub nie zainicjuje wspdtpracy, to nie
zachowa sie zgodnie z wymogami stawianymi wspotczesnym sprzedawcom (Kotler i Keller, 2012, s. 602), a potencjalny
klient, stymulowany ludzka niechecig do zmian i dazeniem do utrzymania status quo (Thaler i Sunstein, 2017, s. 51),
czesto zakonczy rozmowe stwierdzeniem "musze to jeszcze przemysle¢". Oprdcz wagi kazdego z etapdw z osobna, tgczne
zastosowanie wszystkich trzech pozwala dodatkowo zwiekszy¢ prawdopodobienstwo sprzedazy i petniej wykorzystac
dostepne zasoby i potencjat firmy. W zwigzku z powyzszym, w oparciu o studia literaturowe oraz ponad dwudziestoletnig
obserwacje i analize rzeczywistych zachowan i dziatan sprzedazowych handlowcéw, autor nastepujgco zdefiniowat
koncepcje Kluczowej Kompetencji Sprzedazowej (KKS): "Kluczowa Kompetencja Sprzedazowa jest tacznym
zastosowaniem w kontakcie z klientem trzech etapéw: (1) badania potrzeb, (2) prezentacji i (3) finalizacji sprzedazy".
Pojecia "kluczowa" uzyto, poniewaz wymienione etapy jednoznacznie przypisujg KKS do wiasciwej dla warunkéw rynku

nabywcy, a dzieki temu dzisiaj najefektywniejszej, strategii proklienckiej (Grzybek, 2015, s. 53).

Swojg konstrukcjg pomagaijg tez potencjalnemu klientowi podja¢, zgodng z Teorig Racjonalnego Wyboru i z teorig Homo
oeconomicus, $wiadomg i racjonalng decyzje zakupu, opierajacg sie na podstawowym kryterium podejmowania decyzji,
jakim jest maksymalizacja uzytecznosci (Shermer, 2009, s. 167). Catos¢ okreslono "kompetencjg", gdyz, w zgodzie z
wczesniej cytowang definicjg (Filipowicz, 2012, s. 37), ostatni etap, czyli finalizacja, nadaje wykorzystanej w niej wiedzy i
podjetym dziataniom proaktywng postawe sprzedazowg handlowca. Pomiaru wystepowania tej kompetencji dokonuje sie
poprzez obserwacje przebiegu rozmowy/kontaktu handlowego konkretnego handlowca z klientem i ma on charakter
binarny. Jezeli ktorys z etapdw nie jest przez handlowca realizowany, to oznacza, ze nie posiada on Kluczowej Kompetencji

Sprzedazowej.

Badanie empiryczne kompetencji sprzedaZowej handlowcow



W 2011 roku autor podjat dziatania, ktérych celem byto zbadanie poziomu wymienionych kompetencji. W latach 2011-
2015 zrealizowano, w oparciu o technike doboru proby metodg kuli $nieznej (snowball sampling - Babbie, 2004, s. 205),
badanie poziomu kompetencji sprzedazowych polskich handlowcéw. W badaniu uczestniczyli wszyscy handlowcy i
menedzerowie ze 111 przedsiebiorstw handlowych, produkcyjnych i ustugowych, z branz: wyposazenie wnetrz,
budowlana, posrednictwo w sprzedazy nieruchomosci, meble, podnoszenia i mocowania, sprzet medyczny, informatyczna,

opakowaniowa, oznaczen i elektryczna.

Metode kuli $nieznej wybrano z uwagi na mozliwo$¢ akumulacji duzej préby z réznych firm. Starano sie o realizacje badania
w mozliwie szerokim spectrum branz, aby otrzymac przekrojowy, w pewnym sensie ponadbranzowy, obraz poziomu
kompetencji sprzedazowych polskich handlowcéw. Wyniki moga byé w przysziosci, dzieki specyfice metody kuli $nieznej
odnoszacej je do celow eksploracyjnych, punktem wyjscia 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 osdb) i test sytuacyjny (Wieczorek-
Szymanska, 2012, s. 107) (n=104 rozmowy handlowe prowadzone przez 208 os6b, ochotnikow sposrod 709 badanych
testem kompetencyjnym). Test kompetencyjny miat charakter deklaratywny, a jego wynik dostarczyt informacji, w jakim
stopniu dana osoba wie, jakie zachowanie jest produktywne. Test sytuacyjny polegat na odegraniu przez handlowcow
przyktadowych rozmdéw handlowych z potencjalnymi klientami, co pozwolito oceni¢, jak zachowuja sie oni w praktyce. Role
obserwatora petnit autor artykutu. W testach oceniano realizacje etapdw wchodzacych w sktad Kluczowej Kompetencji
Sprzedazowej, czyli sprawdzano obszary, ktore 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), majg istotny wptyw na decyzje
rozmowcow i/lub efektywno$¢ dziatan sprzedazowych. Przyjeto na tej podstawie, iz osoby realizujgce sprawdzane etapy
sq sprzedazowo produktywniejsze od oséb, ktdre tego nie robia. Po analizie testow okreslono, iz Kluczowg Kompetencje
Sprzedazowg posiadajg handlowcy typu Partner, ktérzy stanowili odpowiednio 22,3% (test kompetencyjny) i 8,7%
(praktyczny test sytuacyjny) wszystkich handlowcéw. W podanym okresie zbadano réowniez testem kompetencji poziom
KKS u przedstawicieli handlowych dwach firm z sektora sprzedazy bezposredniej (n=136 0sdb) i wynidst on 48,5%. Jego
wysoki poziom jest prawdopodobnie efektem czestszych w tym sektorze szkolen sprzedazowych i dziatan motywujacych
handlowcdw. Z uwagi na to, ze wynik rdzni sie znacznie od podanego wyzej poziomu KKS u pozostatych handlowcéw
(22,3%), postanowiono nie bra¢ go pod uwage w opisywanym badaniu. Planuje sie w przysztosci realizacje oddzielnego
badania dla sektora sprzedazy bezposredniej.

Rysunek 1. Typy handlowcéw wedtug poziomu Kluczowej Kompetencji Sprzedazowej

Test kompetencyjny Test sytuacyjny
4| Precyzowanie potrzeb I { Precyzowanie potrzeb li
DORADCA PARTNER DORADCA PARTNER
8,4% 223% 8,7% 8,7%

Sprzedaz pasywna l——-{ Sprzedaz aktywna || Sprzedaz pasywna |—_| Sprzedaz aktywna

26,0% 43,3% 58,6% 24.0%

PREZENTER SPRZEDAWCA PREZENTER SPRZEDAWCA

4| Kreowanie potrzeb } i Kreowanie potrzeb li

Zrédio: opracowanie wiasne.




U handlowcdw typu Partner, Sprzedawca i Prezenter wystepuje widoczna réznica w wynikach testéw. Jest to zrozumiate,
gdyz w praktyce "opinie badanych na temat ich wiasnych cech moga réznic sie od stanu faktycznego" (Trojanowski, 2012,
s. 19). Powszechne jest tez wérdd pracownikéw przecenianie swoich kompetencji (Wieczorek-Szymanska, 2012, s. 114).
Rowniez zrozumiata jest tak minimalna rozbiezno$¢ w liczbie Doradcow. To raczej jednorodna grupa handlowcéw, ktéra
sfinalizowa¢ sprzedazy, gdyz, nawet delikatne wywieranie wptywu na klienta moze uwazac za niestosowne lub wrecz

nieetyczne.

Z uwagi na to, ze wystepuijg rozbieznosci miedzy poziomem samooceny handlowcow a tym, co w rzeczywistosci robig oraz
na to, ze testy predyspozycji s3 podatne na oszustwa (Mayer i Greenberg 2013, s. 165), autor dodatkowo uwzglednit
rzeczywiste zachowania i dziatania handlowcow. Charakter jego pracy dat mu mozliwo$¢ analizy rozméw handlowych z
wykorzystaniem metody studium przypadku (Rudzewicz, 2012, s. 54) oraz prowadzenia rozméw z ankietowanymi, w tym
wywiadow ustrukturyzowanych i wywiadéw pogtebionych w zakresie ocenianych etapéw KKS. Realizowane byty réwniez
obserwacje uczestniczace, w tym obserwacje metodg Tajemniczego Klienta trwajace tacznie ponad 480 godzin. Powyzsze
dziatania poszerzyly spojrzenie na badane zagadnienia i z tego powodu, jako blizsze rzeczywistosci i bardziej miarodajne,
przyjeto wyniki testu sytuacyjnego. Oznacza to, ze u 91,3% handlowcéw przynajmniej jeden z wymienionych etapéw
Kluczowej Kompetencji Sprzedazowej nie byt realizowany. Sprzedaz handlowcéw (firm) cechowata gtéwnie strategia

ofertowa (82,6%), w wiekszosci 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 trudnosci w pozyskiwaniu i utrzymaniu klientdw. Wzrasta tym samym
konieczno$¢ odpowiedniego podnoszenia poziomu kompetencji sprzedazowych handlowcdéw. Zasadnym wydaje sie
zatozenie, iz jest to zalezno$¢ 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 przedsiebiorstw (HSS) powinni mie¢ w tym zakresie wyzsze kompetencje. Przyktadowo,
jezeli zorientowanie na klienta wynosi w danej branzy 80%, to przy zachowaniu zasady proporcjonalnosci mozna przyjac,
iz udziat liczby handlowcéw typu Partner powinien w danej firmie réwniez wynosi¢ 80%. Badanie wykazato, ze wynosi
jedynie 8,7%. Wskazuje to na skale korzysci do osiggniecia dzieki wykorzystaniu koncepcji KKS do oceny kompetencji i
zakresu szkolenia zaréwno juz zatrudnionych, jak i rekrutowanych handlowcéw. Dziatania te powinny w sposob
bezposredni przetozy¢ sie na wzrost zysku na sprzedazy. Zostato to wstepnie potwierdzone w wywiadach pogtebionych,
prowadzonych przez autora z cztonkami zarzadéw firm, ktére podijety probe wdrozenia koncepcji KKS. Stwierdzili oni, ze

dzieki temu rentowno$¢ ich przedsiebiorstw wzrosta.

Podsumowanie

Narastajgca konkurencja i walka ceng wymuszajg na przedsiebiorcach koniecznos¢ znalezienia rozwigzania zwiekszajgcego
rentowno$¢ firm. Zastosowanie proklienckiej strategii sprzedazy, w poréwnaniu z powszechnie wykorzystywang strategig
ofertowq (prezentacyjng), zwieksza przychody, marze i udziat firmy w rynku, dlatego jeden z obszardw dziatania firm,
ktéremu nalezy sie przyjrze¢, stanowig kompetencje sprzedazowe handlowca w zakresie jego kontaktu z klientem.
Poniewaz gtéwne etapy tej strategii s od kilkunastu lat propagowane w Polsce jako czesci sktadowe rdznych programéow
i metod sprzedazy (model sprzedazy Challenger, system Sandler, strategia SPIN itp.) autor postanowit zbada¢, w jakim
stopniu nabywana wiedza ma przetozenie na dziatania praktyczne. Skrdcono szeScioetapowy proces skutecznej sprzedazy
do trzech sktadowych, na ktére kazdy handlowiec ma bezposredni wplyw i wybrano: badanie potrzeb, prezentacje i
finalizacje. Na tej bazie sformutowano koncepcje Kluczowej Kompetencji Sprzedazowej, ktorej istotg jest wymaog tgcznego
stosowania wymienionych sktadowych w kontakcie z klientem. Jezeli handlowiec realizuje spdjnie te trzy dziatania, to
oznacza, ze posiada charakterystyczng dla proklienckiej strategii sprzedazy Kluczowa Kompetencje Sprzedazowa i jest

sprzedazowo produktywniejszy od handlowca, ktory tej kompetencji nie ma.



Wyniki zrealizowanego w latach 2011-2015 ponadbranzowego badania wykazaty, iz w praktyce polskich przedsiebiorstw
prokliencka strategia sprzedazy jest bardzo rzadko stosowana, a Kluczowg Kompetencje Sprzedazowg posiada jedynie
8,7% handlowcdw. Prawdopodobnie taka sytuacja ma szereg przyczyn, jednak prostota koncepcji KKS pozwala od razu i
w stosunkowo krétkim czasie, w odniesieniu do wszystkich handlowcéw i pracownikdw firmy, podjg¢ dziatania korygujace.
Analizujac literature naukowa, autor nie natrafit na badania kompetencji sprzedazowych polskich handlowcéw w obszarze
ich kontaktu z klientem w omawianym ujeciu. W zwigzku z tym wyniki przeprowadzonego badania mogg by¢ dla kadry
menedzerskiej firm dobrym punktem odniesienia w ich pracy z handlowcami, a dla zainteresowanych tematem badaczy

moga stanowic¢ punkt wyjscia do dalszych, bardziej szczegdtowych juz badan.

Handlowcy stanowia gtéwne i ostatnie ogniwo kontaktu firmy z klientami. Od poziomu ich kompetencji sprzedazowych
oraz przekazywanych na wejsciu systemu informacji (Cybulski, 2012, s. 25) zalezy efektywno$¢ wyjscia systemu, czyli
produktywnosc¢ catkowita przedsiebiorstwa. Skoro "jako$¢ = produktywno$c¢" (Kosieradzka, 2012, s. 41) i jest definiowana
jako spetnienie oczekiwan i wymogdw klienta, to wydaje sie zasadnym przyjecie, iz handlowcy, ktorzy pytajg klientéw o
wymogi i oczekiwania (precyzujg potrzeby), a nastepnie w procesie sprzedazy, bezposrednio lub/i jako zrodto informaciji
na wejsciu systemu, dopasowujg jakos¢ oferowanych produktow do tak sprecyzowanych potrzeb, s bardziej produktywni
niz handlowcy, ktérzy tego nie robig. Powinno sie to przetozy¢ na istotny wzrost wynikéw sprzedazowych i produktywnosc¢
catkowitg przedsiebiorstwa, a tym samym dla menedzerdw szukajgcych rozwigzan zwiekszajgcych rentownosc firm stanowi

istotng podpowiedz kierunku dziatan.
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Przypisy

1 - Badania wtasne 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 0sdb ocenito, iz na wsparcie firmy i innych pracownikéw mogg liczy¢ w ponad 90%, 74 osoby
wskazaty, ze w przedziale 60-90%, a 73 osoby - ze ponizej 60%.

2 - Badania wtasne autora, zrealizowane w latach 2016-2019, na grupie wszystkich handlowcéw i menedzerow
sprzedazy z 28 firm (n=519 osdb), z 16 branz. W badaniu wykorzystano metode kuli $nieznej, a jako narzedzie
badawcze zastosowano autorski test kompetencji.

3 - Badania jw.
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ponad 330 firm z kilkunastu branz, w tym ponad 230 wieloetapowych programéw doradczo-szkoleniowych. Posiada
wyksztatcenie ekonomiczne, psychologiczne i biznesowe. Ukonczyt Wydziat Handlu Akademii Ekonomicznej im. Karola
Adamieckiego, studia podyplomowe na Akademii Leona Kozminskiego (Psychologia biznesu dla menedzeréw) oraz
studia doktoranckie i doktoranckie studia biznesowe Executive DBA w Instytucie Nauk Ekonomicznych Polskiej

Akademii Nauk. Jest trenerem rekomendowanym przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne.



