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Orientacja na klienta z perspektywy
menedzerow najwyzszeqo szczebla

Customer orientation from the perspective of top managers

Streszczenie

Orientacja na klienta nadal pozostaje podstawowa i inte-
gralng kompetencja wspolczesnej organizacji. Dokonujac
proby systematyzacji wiedzy dotyczacej orientacji na
klienta mozna wyrozni¢ trzy podstawowe kierunki nauko-
wej eksploracji: orientacja na klienta jako filozofia bizne-
su, orientacja na klienta jako obszar aktywnoéci oraz
orientacja na klienta jako koncepcja budowania wartosci.
Nalezy podkresli¢, ze zorientowanie na klienta, niezalez-
nie od podejécia, pozostaje w zakresie aktywnosci mene-
dzerskiej. Celem artkutu jest okre§lenie sposobu postrze-
gania orientacji na klienta przez menedzeréw najwyzszego
szczebla oraz identyfikacja wybranych czynnikéw deter-
minujacych te orientacje. Dodatkowym celem jest syste-
matyzacja wiedzy w zakresie orientacji na klienta.

Stowa kluczowe
origntacja na klienta, menedzer najwyzszego szczebla, determinanty
orientacii na klienta

Abstract

Customer orientation is still the basic and integral
competence of a modern organization, and therefore
remains a topic of interest to many researchers. When
attempting to systematize knowledge regarding customer
orientation, three basic directions of scientific exploration
can be distinguished: customer orientation as a business
philosophy, customer orientation as an area of activity and
customer orientation as a concept of value building. It
should be emphasized that customer orientation,
regardless of the approach, remains within the scope of
managerial activity. The aim of the study is to determine
the perception of customer orientation by top managers
and to identify selected factors that determine their
orientation
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customer origntation, top manager, determinants of customer
orientation
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Wstep

To, ze rozwdj kazdego przedsiebiorstwa zalezy od
klienta, wydaje sie by¢ oczywiste. Decyzje zakupowe
klientéw, ich wybory rynkowe sg dla firm rodzajem
informacji zwrotnej, okreslajacej poziom skuteczno-
§ci podejmowanych przez nich dziatan i decyduja-
cych o sukcesie przedsiebiorstwa. Do niedawna
klient byl definiowany i postrzegany jako najwaz-
niejszy element otoczenia przedsiebiorstwa. Obec-
nie jest wartoscig organizacji i stanowi gtéwny jej
zasob (Moczydlowska i Bitkowska, 2020). Orienta-
¢ja na klienta pozostaje podstawowa i integralng
kompetencja wspolczesnej organizacji. Kazde

przedsiebiorstwo utrzymuje sie bowiem z klienta
i wchodzi z nim w bezpoSrednie interakcje. To
klient i jego potrzeby wyznaczaja podstawowe kie-
runki rozwoju i to klient w ostatecznym rozrachun-
ku decyduje o zakupie i akceptacji oferty. Nastepu-
je wyrazne przeorientowanie sie podmiotéw z ryn-
ku sprzedawcy na rynek klienta. Orientacja na
klienta jest przedstawiana jako orientacja nadrzed-
na, ktérej implementowanie w najwiekszym stop-
niu wplywa na budowanie przewagi konkurencyj-
nej. Wszystkie wysitki przedsiebiorstwa powinny
sie koncentrowaé na zyskownym zaspokajaniu po-
trzeb klienta. Oznacza to, iz wcigz nalezy poszuki-
waé czynnikéw determinujacych orientacje na

I\’Iarkcting i R}'m‘k/ Journal oanrkcting and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuly

klienta w przedsiebiorstwie. Przywodztwo wydaje
sie tu by¢ jednym z kluczowych czynnikéw. Dotych-
czasowe badania to potwierdzaja (Kennedy i in.
2003; Kirca i in. 2004), poniewaz niezaleznie od po-
dejscia przywodca, menedzer najwyzszego szczebla
jest bezposérednio wlgczony w proces implementacji
orientacji na klienta w przedsiebiorstwie. Decyzje
dotyczace klientow, niezaleznie od struktury orga-
nizacyjnej i przyjetego modelu zarzadzania, zapada-
ja na najwyzszym szczeblu. Kreowanie wartoSci
klienta to dzialanie oparte na decyzjach strategicz-
nych, bedacych w kompetencji top menedzerdw,
a nie tylko personelu bezposrednio zaangazowa-
nego w proces obstugi (m.in. Sararijavi i in., 2014).
Wyniki badan wskazujg réwniez, iz sposéb zarza-
dzania przedsiebiorstwem moze by¢ barierg w roz-
wijaniu kompetencji rynkowych przedsiebiorstwa
(Harris i Ogbonna, 2001), a takze iz przywddcy zo-
rientowani na potrzeby pracownikow sg bardziej
$wiadomi oczekiwan klientéw (Pekovic, 2016; Bod-
dy i Croft, 2016). Przywodztwo sprzyja kreatywno-
§ci, co ma wplyw na rozwdj innowagji i stopien zo-
rientowania na nabywce (Harris i Ogbonna, 2001).

Celem artykulu jest okreslenie sposobu postrze-
gania orientacji na klienta przez menedzeréw naj-
wyzszego szczebla oraz identyfikacja wybranych
czynnikow determinujacych te orientacje. Dodatko-
wym celem jest systematyzacja wiedzy w zakresie
orientacji na klienta. Wnioskowanie zostalo popar-
te wynikami badania iloSciowego CAWI przeprowa-
dzonego wéréd 204 przywodcow biznesowych
(menedzeréw najwyzszego szczebla) z terenu woje-
wodztwa podlaskiegol.

Orientacja na klienta —
analiza teoriopoznawcza

To klient i jego potrzeby wyznaczaja podstawowe
kierunki rozwoju i to klient w ostatecznym rozra-
chunku decyduje o zakupie i akceptacji oferty
przedsiebiorstwa (m.in. Sheth i in., 2000). Orienta-
¢ja na klienta nadal pozostaje tematem bedacym
w przestrzeni zainteresowan wielu badaczy. Doko-
nujac proby systematyzacji wiedzy dotyczacej orien-
tacji na klienta mozna wyr6znié trzy podstawowe
kierunki naukowej eksploracji: orientacja na klien-
ta jako filozofia biznesu, orientacja na klienta ja-
ko obszar aktywnoSci oraz orientacja na klienta
jako koncepcja budowania wartoSci.

W orientacji marketingowej analizowanej w kate-
gorii filozofii biznesu wyraznie wskazuje sie korzy-
§ci, jakie wynikaja z ukierunkowania sie na klienta
1 jego potrzeby. Implementacja takiego podejécia
przez menedzeréw moze decydowaé o przewadze
konkurencyjnej (Kohli i Jaworski, 1990; Ganesan,
1994; Williamson, 1991), stanowi¢ czynnik sukcesu
(Hall, 1992) i wplywaé na rentowno$é (Donaldson,
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1993; Naver i Slater, 1990). Zgodnie z konwencja
tego nurtu zaspokajanie potrzeb klienta oraz do-
starczanie zadowolenia lepiej niz konkurencja ba-
dacze okreslaja jako niezbedne, ale jednocze$nie
trudne do implementowania na gruncie organizacji
(Caponi i in., 1991). Podkre§la sie, iz zdobywanie
wiedzy o rynku i klientach jest koniecznym warun-
kiem odnoszenia sukcesu rynkowego nie tylko
w kontekécie sprawniejszej identyfikacji potrzeb
rynkéw docelowych (Kibelling i in, 2013), lecz réw-
niez budowania wiezi pomiedzy partnerami w pro-
cesie wymiany (Julian i O'Cass, 2002) oraz ukierun-
kowaniu na innowacje (Park i in., 2017). Ewolucja
koncepcji w tym obszarze polega na przeniesieniu
punktu ciezkoSci z obecnych potrzeb rynkéw doce-
lowych na poszukiwanie i zaspokajanie przyszlych,
utajnionych potrzeb klienta (Autachene-Gima,
2005; Ketchen i in., 2007). Postrzeganie orientacji
marketingowej w kategoriach filozofii biznesu ozna-
cza ukierunkowanie wszystkich wysitkow przedsie-
biorstwa na przyszte i aktualne potrzeby rynkéw do-
celowych.

Perspektywa wykonawcza orientacji na klienta
zdaniem niektérych badaczy jest niedostatecznie
eksplorowana w naukach o zarzadzaniu (Saarijavi
iin., 2014). Podstawa tego podejécia jest skupianie
sie na procesach i dzialaniach pozwalajacych na
realizacje celow organizacji wynikajacych z budo-
wania wiezi z klientami. W obszarze tych aktyw-
noéci mieszczg sie systemy obstugi klienta, komu-
nikacja z klientami, badania rynku, procesy decy-
zyjne oraz kierowanie zadaniami wynikajacymi
z interakcji z rynkami docelowymi. Orientacja na
klienta postrzegana jest w tym przypadku jako pe-
wien zestaw dzialan i czynnoSci, ktére mogg oferowaé
wiele korzySci nie tylko w postaci zadowolonych
klientéw, ale rowniez zadowolonych pracownikow
(Jaworski i Kohli, 1993), sprawnych systeméw
sprzedazy (m.in. Siguaw i in., 1998) oraz trwalej
przewagi konkurencyjnej (Dwyer i Tanner, 2002).
Realizacja dzialah wynikajacych z orientacji na
klienta nie jest dzialaniem incydentalnym, ale
dlugookresowym (Strandvik i in., 2014; Raaij,
2008).

W nauce uwidacznia sie takze nurt, w ktorym
orientacja na klienta jest traktowana jako koncep-
cja budowania warto$ci. U jej podstaw jest postrze-
ganie klienta jako Zrédla wartosci (m.in. Gallaz
i Gil-Saura, 2011). Warto$¢ klientéow okre$lana
jest tym, co oni wnosza do organizacji (Dobiegala-
-Korona, 2008; Khalifa, 2004). Relacje z klientem
w obszarze wartoSci maja miejsce wowczas, gdy
klient stale otrzymuje oczekiwang warto$é w spo-
sOb pozwalajacy przypuszczaé, iz ten sam poziom
oczekiwanej wartoSci bedzie mial miejsce takze
w przyszloéci (Gordon, 2001). Warto§¢ klienta
wspélczesnej organizacji moze si¢ przejawiac, mie-
dzy innymi, w nastepujacych obszarach: wiaczeniu
klienta w sedno procesu wytwarzania wartoSci,
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wspélplanowanie produktu z jednoczesnym okre-

§leniem poziomu zaangazowania nabywcy, wspot-

udzial w diagnozowaniu problemu, udziat w real-

nych procesach wytwarzania (Rogozinski, 2006).

Badania wartoéci klienta pokazuja takze, iz moze

ona mie¢ istotny wplyw na proces podejmowania

przez przedsiebiorstwo decyzji strategicznych

(m.in. Sanchez-Fernandez i Iniesta-Bonillo, 2007).

Zorientowane na klienta przedsiebiorstwo opiera

wspélprace z nim na wymianie warto§ci — klient

staje sie wartoSciowym zasobem przedsiebiorstwa
tylko wtedy, jezeli uzna, iz dostarczona mu oferta
bedzie miala dla niego warto$¢ ekonomiczna,
funkcjonalna, symboliczng oraz emocjonalng (Rin-
tamaki, 2007). To, jaka warto§¢ wnoszg do organi-
zacji klienci oraz jakie warto$ci dostaja w zamian,
pozostaje strategiczna i kluczowa decyzja przedsie-
biorstwa, podejmowang na najwyzszym szczeblu
zarzadzania. Orientacja na klienta mieSci sie

w koncepcji tancucha warto§ci, wykraczajac tym

samym poza relacje o charakterze kupna-sprzeda-

zy. Zorientowanie na klienta w ramach lancucha
warto$ci polega na zaspokojeniu i rozpoznaniu po-
trzeb klienta poprzez wspélprace ze wszystkimi

partnerami tworzacymi tahcuch (Hekkila, 2002;

Nahm, 2004). Wymaga odpowiedniego wsparcia

w zarzadzaniu relacjami z klientami i pozostawa-

nia z nimi w ciagglym kontakcie. Istotna jest takze

elastyczno$¢ przedsiebiorstwa, polegajaca na do-
stosowywaniu kazdego z elementéw lancucha war-
toSci do zmieniajacych sie potrzeb oraz doskonale-
niu systemu informacyjnego, waznych z pespekty-
wy budowania i utrzymywania relacji z klientami

(Jeong i Hong, 2007). Nalezy podkreslié, iz przed-

siebiorstwo zorientowane na klienta posiada sys-

tem zarzadzania klientami — strategie biznesowa
polegajaca na budowaniu dtugookresowych relacji

z klientami, ktérej celem jest maksymalizacja po-

ziomu satysfakeji klientéw przy jednoczesnym mi-

nimalizowaniu ich odptywu (Tracey i Tran, 2001).

Orientacja na potrzebach klienta oznacza wspol-

prace na poziomie miedzyorganizacyjnym, przy-

czyniajac sie do budowania wiezi kooperacyjnych

(Park i in., 2017).

Dokonujac pewnej syntetyzacji podejs¢ do orien-
tacji na klienta, nalezy uwzglednié model INTOR2
(Ramani i Kumar, 2008). Model opiera si¢ na czte-
rech elementach:

e Postrzeganiu klienta indywidualnego, jego po-
trzeb, jako punktu wyjScia wszelkich dzialah
marketingowych.

® Zdolnosci przedsiebiorstwa do reakcji na zmiany
w zachowaniach klientow oraz ich wymaga-
niach.

e Zaangazowaniu konsumentow.

e Zarzadzaniu skoncentrowanym na kosztach,
ktére generuje klient — rozlozenie zasobow
marketingowych proporcjonalnie do kosztu kaz-
dego klienta.

Artykuty @

Koncepcja orientacji na klienta nadal ewaluuje.
Wspélczesne zorientowanie na klienta jest determi-
nowane przez (Latyshowa i in., 2015):

e Zmiane roli i zachowan konsumentéw — konsu-
ment staje sie coraz bardziej aktywny i ma
mozliwo$¢é wchodzenia w blizsze interakcje
z przedsigbiorstwem, §mialo wyraza swoje opinie
i oczekiwania korzystajac z serwiséw spoleczno-
§ciowych.

e Rozwdj mobilnoSci — powszechny i nieograni-
czony dostep do Internetu umozliwia wymiane
informacji w skali globalnej.

e Wykorzystywanie dodatkowych narzedzi pozwa-
lajacych na monitorowanie zachowan konsu-
mentow.

e Powszechno$¢ wykorzystywania systemow
CRM, dostarczajacych aktualnej wiedzy na te-
mat klientow.

Podkreélenia wymaga fakt, ze zorientowanie na
klienta, niezaleznie od podejScia, pozostaje w za-
kresie aktywnoSci menedzerskiej. Orientacja na
klienta postrzegana w kategoriach filozofii biznesu
wymaga wysokiego stopnia rynkowej §wiadomosci
kierownictwa, ze sukces przedsiebiorstwa zaczyna
sie i konezy na kliencie. Jest wyzwaniem nie tylko
dla menedzeréw bezpoérednio zaangazowanych
w proces pozyskiwania i obslugi klientéw, ale wy-
maga pelnej akceptacji nadrzednoéci klienta jako
zrodia sukcesu przedsiebiorstwa. W przyjeciu per-
spektywy wykonawczej niezbedna jest wiedza stra-
tegiczna, ktorej Zrédlem oraz dysponentem sg me-
nedzerowie najwyzszego szczebla majacy dlugo-
okresowg wizje rozwoju przedsiebiorstwa (patrz
Gebhardt i in., 2006; Folley i Fahy, 2014). Koncen-
tracja na wartosci klienta wskazuje, iz moze mie¢
ona istotny wplyw na proces podejmowania przez
przedsiebiorstwo decyzji strategicznych (m.in. San-
chez-Fernandez i Iniesta-Bonillo, 2007). Zoriento-
wane na klienta przedsiebiorstwo opiera wspétpra-
ce z klientem na wymianie wartosci — to wiaénie
klient staje sie wartoSciowym zasobem przedsie-
biorstwa tylko wtedy, jezeli uzna, iz dostarczona
mu oferta bedzie miala dla niego wartos¢ ekono-
miczna, funkcjonalng, symboliczng oraz emocjo-
nalng (Rintamaki i in., 2007). To, jaka wartosé
wnoszg do organizacji klienci oraz jakie wartoSci
dostaja w zamian, pozostaje strategiczng i kluczo-
wa decyzja przedsiebiorstwa, podejmowang na naj-
wyzszym szczeblu zarzadzania.

Metodyka badan

Orientacja na klienta, jej ksztalt oraz zakres po-
zostaja w kompetencji kadry menedzerskiej na
najwyzszym szczeblu, niezaleznie od podejscia do
tego konstruktu. Przywddztwo jest jednym z czyn-
nikow determinujacych orientacje na klienta
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w przedsiebiorstwie. Dotychczasowe badania to
potwierdzaja, poniewaz niezaleznie od podejscia
przywodca, menedzer najwyzszego szczebla jest
bezpoérednio wlaczony w proces implementacji
orientacji na klienta w przedsiebiorstwie. Decyzje
dotyczace klientow, niezaleznie od struktury orga-
nizacyjnej i przyjetego modelu zarzadzania, zapa-
daja na najwyzszym szczeblu. Kreowanie warto§ci
klienta to dzialanie oparte na decyzjach strategicz-
nych, bedacych w kompetencji top menedzeréw,
a nie tylko personelu bezposrednio zaangazowa-
nych w proces obslugi. Wyniki badan wskazuja
réwniez, iz sposéb zarzadzania przedsiebiorstwem
moze by¢ barierg w rozwijaniu kompetencji rynko-
wych przedsiebiorstwa. W realizacji zadan zorien-
towanych na budowanie relacji z klientami nie-
zbedna jest wiedza strategiczna, a jej Zrédlem oraz
dysponentem powinien by¢ przywodca — mene-
dzer najwyzszego szczebla, majacy dlugookresowa
wizje rozwoju przedsiebiorstwa. Zgodnie z koncep-
¢ja badania, za przywodce (menedzera najwyzsze-
go szczebla) uznano osobe, ktéra spelnia nastepu-
jace warunki:

1. Pelni w przedsiebiorstwie funkcje wilascicielskg
albo lub tez z racji bycia zalozycielem przedsie-
biorstwa (pierwszym wlascicielem) wecigz ma
wplyw na jego rozwdj i udzial w podejmowaniu
kluczowych decyzji.

2. Kieruje przedsiebiorstwem zatrudniajacym co
najmniej 3 pracownikow.

3. Zarzadza przedsigbiorstwem innowacyjnym,
wdrazajacym przynajmniej jeden typ innowacji
spoérod innowacji produktowych, procesowych,
technologicznych lub informacyjnych.

Przyjecie powyzszych warunkow brzegowych
wynikalo ze specyfiki pojeciowej przywodcy. Jak
wspomniano wezesniej, przywodztwo jest kategoria
wielowymiarowa, funkcjonujacg w obszarze licz-
nych koncepcji i teorii. Dobor respondentéw do ba-
dania stanowil pewnego rodzaju kompromis i jest
oczywiste, ze przyjete kryteria nie w pelni definiu-
ja respondentéw jako przywodeow. Z pewnoscig za-
sadna jest watpliwo$¢, czy zajmowane stanowisko
zawsze predestynuje do bycia przywddca. Dlatego
za punkt wyjécia przyjeto podejécie, ktore identyfi-
kuje przywoddce jako kompetentnego menedzera,
potrafigcego organizowa¢ ludzi i posiadane zasoby
w celu skutecznego realizowania wyznaczonych ce-
16w oraz majacego zdolno$é prowadzenia organiza-
¢ji do dilugotrwalych sukceséw. Uwzglednienie
takiej perspektywy pozwolilo na przeprowadzenie
badania wérod menedzeréw najwyzszego szczebla
zarzadzajacych przedsigbiorstwami innowacyjnymi.

Biorac pod uwage powyzsze zalozenia, do celéw
wnioskowania postuzyly wyniki badania iloéciowe-
go CAWI przeprowadzonego wérdod 204 przywodcow
biznesowych (menedzeréw najwyzszego szczebla)
z terenu wojewddztwa podlaskiego. Badanie zostato
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przeprowadzone w okresie czerwiec—pazdziernik
2018 roku. W badanu wzieto udzial 204 przywdd-
cow, spoérod ktorych 9,3% to dyrektorzy, 27,5%
prezesi zarzadu, 6,4% wla$ciciele, 40,2% dyrektorzy
oddziatéw. Wojewddztwo podlaskie jest siedzibag od-
dzialéw wielu firm, stad w probie wysoki odsetek
dyrektorow tych oddzialow.

Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu
na liczbe zatrudnionych odpowiada strukturze
przedsiebiorstw dla calego wojewddztwa. Najwiecej
respondentéw (46,6%) zarzadzalo przedsigbior-
stwami zatrudniajacymi od 10 do 49 pracownikow.
43,1% przedsiebiorcow zatrudnialo od 3 do 9 pra-
cownikow. Najmniej liczny byt udziat przedsiebiorstw
o stanie zatrudnienia przekraczajacym 250 oséb.
Struktura branzowa respondentéw réwniez
odpowiadata strukturze wojewodztwa podlaskiego.
Najwiecej respondentéw zarzadzalo przedsiebior-
stwami handlowo-ustugowymi (74,5%). Przedsie-
biorstwa budowalne stanowity 15,2%, natomiast
produkeyjne 10,3%.

Analiza wynikéw badan

Celem bylo okreSlenie sposobu postrzegania
orientacji na klienta przez menedzeréw najwyzsze-
go szczebla. Orientacja na klienta byla mierzona za
pomoca 17 twierdzen zaproponowanych responden-
tom w pieciostopniowej skali Likerta. Tablica 1 przed-
stawia statystyki opisowe zmiennych wykorzysta-
nych w analizie.

Zdaniem badanych menedzeréw klienci wyzna-
czaja kierunki rozwoju przedsiebiorstwa, a szybka
reakcja na potrzeby rynku decyduje o jego sukcesie.
Taki sposob postrzegania sukcesu organizacji w pel-
ni wpisuje sie w koncepcje orientacji na klienta. Re-
spondenci sg zgodni co do tego, iz przedsighiorstwo
moze by¢ kreatorem nowych potrzeb i wyznaczaé
nowe trendy. Rysunek 1 przedstawia zakresy odpo-
wiedzi w ramach poszczegélnych twierdzen zawar-
tych w tablicy 1. Z rysunku 1 wynika, ze liderzy wy-
soko oceniajg twierdzenie P_05 , Konieczne jest sys-
tematyczne monitorowanie potrzeb i oczekiwan
klientéw”. Jest to przejaw $wiadomosci rynkowej re-
spondentéw. Poglebione wnioskowanie wymaga jed-
nak poznania odpowiedzi na pytanie, jakie dzialania
podejmuja przedsiebiorstwa, aby monitorowaé ry-
nek. Wyniki badah zaprezentowane na rysunku
1 pokazuja, iz wéréd menedzeréw najwyzszego szcze-
bla akceptacja dla twierdzenia P_13 , Przywddca po-
winien sie koncentrowaé¢ na budowaniu bliskich re-
lacji jedynie z kluczowymi klientami” ma wartos¢
znacznie ponizej $redniej (sumowane byly wartosci
od 1 do 5 dla wszystkich odpowiedzi, gdzie 1 ozna-
czal brak akceptacji, a 5 petng akceptacje). Rezulta-
ty badan mozna interpretowaé¢ dwojako — zdaniem
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Tablica 1. Statystyki opisowe zmiennych (N=204)

Zmienna Srednia Odchylenie standardowe

P_01 Szybka reakcja na potrzeby rynku decyduje o sukcesie przedsiebiorstwa 3,95 1,21
P_02 Klienci wyznaczaja kierunki rozwoju przedsiebiorstwa 3,69 1,14
P_03 Klient jest najwazniejszym interesariuszem organizacji 3,78 1,15
P_04 Klient to wiecej niz interesariusz — klient to zaséb przedsiebiorstwa 3,76 1,13
P_05 Konieczne jest systematyczne monitorowanie potrzeb i oczekiwan klientow 3,98 1,16
P_06 Utrzymywanie relacji ze stalymi klientami jest trudniejsze niz pozyskiwanie nowych 3,54 1,20
P_07 Wazniejsza od umiejetnoci pozyskiwania nowych klientéw jest umiejetnoéé

utrzymywania relacji ze stalym klientami 3,68 1,12
P_08 Przedsiebiorstwo powinno byé kreatorem nowych potrzeb i wyznaczaé¢ nowe trendy 3,83 1,04
P_09 Przywédca (menedzer najwyzszego szczebla, wlaciciel) powinien mie¢ bezposrednig

kontrole nad dziatem marketingu 3,66 1,06
P_10 Dzial marketingu (handlowy, sprzedazy) ponosi gtéwng odpowiedzialno$é

za budowanie relacji z klientami 3,59 1,06
P_11 To klienci i ich potrzeby sg gtéwnym zrédlem inspiracji w tworzeniu nowych

produktow i ustug 3,87 1,03
P_12 Klient to przede wszystkim partner a nie zrodio zysku 3,46 1,18
P_13 Przywédca powinien sie koncentrowaé na budowaniu bliskich relagji jedynie

z kluczowymi klientami 3,12 1,29
P_14 Czynnikiem determinujacym sukces w sprzedazy jest posiadanie standardow

obstugi klienta 3,70 1,13
P_15 Kazdy produkt da sie sprzeda¢ — wszystko zalezy od umiejetnoéci sprzedawcy 3,82 1,12
P_16 Klient to wspéltwérea wartosci produktu 3,68 1,05
P_17 Przedsiebiorstwo powinno dazyé¢ do ekspansji miedzynarodowej 3,57 1,11

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

przywodcow nie mozna réznicowac klientéw i kazdy
klient niezaleznie od osiaganych obrotéw powinien
by¢ traktowany tak samo. Z drugiej jednak strony
mozna domniemywac, ze strategiczny wymiar kom-
petencji przypisywany przywodcy zmniejsza sie.

W kwestii czynnikéw determinujacych orientacje
na klienta menedzeréw najwyzszego szczebla anali-
zie poddano: wielko$¢ przedsiebiorstwa, rodzaj
sprawowanej wladzy oraz typ innowacji wdraza-
nych w badanych przedsiebiorstwach. WartoSci
obliczono na podstawie oceny przez respondentéw
17 twierdzen (P_01-P_17) zawartych w tablicy 1.
Na podstawie wstepnej analizy wynikéw badan
mozna dostrzec istnienie zalezno§ci pomiedzy wiel-
koscig przedsiebiorstwa a zorientowaniem przy-
wodcy na klienta (patrz rysunek 2). Wyniki badan
pokazuja, iz najbardziej zorientowani na klienta sa
przywodey zarzadzajacy przedsiebiorstwami za-
trudniajacymi od 10-49 oséb, a najmniej przywodcy
zarzgdzajacy duzymi przedsiebiorstwami. W czym
nalezy dopatrywac takiego stanu rzeczy? W mniej-
szych przedsiebiorstwach menedzer najwyzszego
szczebla jest w wiekszym stopniu zaangazowany
w realizacje celow przedsigbiorstwa i ma nad tym
wiekszg kontrole. Struktura organizacyjna jest bar-
dziej ptaska. Menedzer najwyzszego szczebla musi

dysponowaé duza wiedza na temat rynku, a odpo-
wiedzialno§¢ za sukces firmy spoczywa na nim
w najwiekszym stopniu. CzeSciej tez ma wieksza
§wiadomoé¢ rynku, poniewaz wchodzi w bezposred-
nie relacje z odbiorcami. W przypadku duzych
przedsiebiorstw przywddca moze byé bardziej stra-
tegiem, wizjonerem czy dysponentem zadan. Roz-
budowana struktura organizacyjna pozwala na wy-
znaczenie 0s0b odpowiedzialnych za okreslone ob-
szary funkcjonalne, w tym za budowanie relacji
z klientami. Zdecydowana cze$¢ odpowiedzialnosci
za realizacje rynkowych celow dziatalnoéci przecho-
dzi na menedzeréw nizszych szczebli.

Wyniki badan wskazuja, iz forma sprawowanej
wladzy (stanowisko) moze determinowaé poziom
orientacji na klienta. Przywodcy najbardziej zorien-
towani na klienta to wlaSciciele (w tym pierwsi za-
tozyciele) przedsigbiorstw. Organizacje, ktérymi
kieruja, s dla nich czyms$ wiecej niz tylko miejscem
pracy i zrédtem dochodéw. Maja oni do nich czesto
stosunek emocjonalny, a sukces przedsiebiorstwa
przeklada sie na ich sukces osobisty, stad wieksza
§wiadomoé¢ klienta i rynku. Zdecydowanie mniej
zorientowani na klienta sg kierujacy oddziatami (fi-
liami). Wynika to stad, iz majg oni z géry wytyczo-
ne cele i zadania, a wiec ich rola bardziej polega na
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Rysunek 1. Wykres pudetkowy przedstawiajacy rozklad odpowiedzi zawartych w tablicy 1
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

osiaganiu celow strategicznych niz na ich tworze-
niu. Dotyczy to réwniez celéw rynkowych. Dyrekto-
rzy takze najczeSciej dzialajg w czyim§ imieniu i ich
wiez z przedsiebiorstwem jest mniej emocjonalna.

O Mediana
[125%-75%
T Zakres nieodstajgcych

P05 13 |
P05 15 |
P05 17 |

Najbardziej zorientowani na klienta sg menedze-
rowie najwyzszego szczebla wprowadzajacy innowa-
cje marketingowe ($rednia ocen 3,74). Odpowiedz
wydaje sie do$¢ oczywista — celem wprowadzania te-

Rysunek 2. Liczba zatrudnionych oséb a orientacja na klienta ($rednia P_01-P_17)

od3do9
od 10do 49
od 50 do 249

powyzej 250

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 3. Stanowisko a orientacja na klienta (Srednia P_01-P_17)

inne stanowisko
kierownik filii/oddziatu
wiasciciel

dyrektor

prezes zarzadu

3,55 3,6 3,65 3,7 3,75 3,8
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Rysunek 4. Typ innowagc;ji a orientacja na klienta (Srednia P_01-P_17)

innowacje marketingowe
innowacje procesowe
innowacje technologiczne

innowacje produktowe

3,66 3,67 3,68 3,69 3,7 3,71 3,72 3,73 3,74 3,75

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

go typu innowagji jest budowanie bliskich zwigzkéw  biorstwa jako poéredniego ogniwa w calym lancuchu
z klientem w procesie komunikacji i sprzedazy. Niz- dostaw.

sze §rednie wartoéci przypisane innowacjom produk-

towym i technologicznym ($rednia ocen 3,70) sa

prawdopodobnie wynikiem koncentracji menedze- L i

r6w na procesach produkeyjnych, a nie na sprzedazy. ~ WNi0SKi z badan

Nalezy podkresli¢, ze nie zawsze jest to konsekwen-

¢ja mniejszej Swiadomosci rynkowej, ale wynika ze Badani menedzerowie najwyzszego szczebla sa
specyfiki dziatalnoSci lub funkcjonowania przedsie- zorientowani na klienta, trudno jest jednak doko-
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na¢ identyfikacji jednoznacznych przestanek okre-
§lajacych ich punkt widzenia. Wskazano, iz wiel-
koé¢ przedsigbiorstwa, rodzaj wprowadzanych in-
nowacji oraz zajmowane stanowisko moga te per-
spektywe menedzerska determinowaé. Nalezy
podkresli¢, ze przedstawiona analiza wynikow ba-
dan ma jedynie charakter wstepny. Wskazuje na
wystepowanie pewnych zaleznoéci, ktérych do-
ktadne poznanie wymaga podjecia dalszych badan.
Jednak pomimo ograniczen mozna jednoznacznie
stwierdzié, iz orientacja na klienta jest konstruk-
tem wymagajacym dalszego poznania. Istnieje po-
trzeba stworzenia modelu przywédztwa zoriento-
wanego na klienta uwzgledniajacego punkt widze-
nia menedzeréw najwyzszego szczebla. Brakuje
tez narzedzi do pomiaru poziomu ich zorientowa-
nia na klienta. Aktualne préby pomiaru dotycza
efektywnosci dzialan pracownikéw bezpoSrednio

Przypisy/Notes

t. XXVII, nr 11/2020 DOI 10.33226/1231-7853.2020.11.1

zajmujacych sie obsluga klienta i koncentruja sie
na wynikach sprzedazy oraz udziale w rynku.
Wstepne wyniki przeprowadzonych badan wska-
zuja rowniez, ze rodzaj zajmowanego stanowiska
moze determinowaé poziom zorientowania mene-
dzera na klienta. Nalezy przypuszczaé, ze zaanga-
zowanie rynkowe lidera jest wynikiem jego emo-
cjonalnego stosunku do firmy. Dlatego w procesie
dalszych badan wazne jest uzyskanie odpowiedzi
na pytanie, czy stanowisko rzeczywiScie determi-
nuje zdolnoSci relacyjne lidera i czy do$wiadczenie
wynikajace z zajmowania stanowiska na najwyz-
szym szczeblu zarzadzania wplywa na orientacje
na klienta. Istotne jest takze zidentyfikowanie ba-
rier 1 stymulantéw orientacji menedzeréw najwyz-
szego szczebla na klienta w zaleznosci od rodzaju
prowadzonej dziatalnoSci i rodzaju wdrazanych
innowacji.

1 Badania zostaly przeprowadzone w ramach projektu nr 2017/01 / X / HS4 / 01009 finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki.

2 Skrét z jezyka angielskiego ,,interaction orientation model”.
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