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% % Streszczenie

Niniejsza praca poswiecona jest efektywnosci interfejséw marketing-sprzedaz w firmach B2B. W zwigzku
z tym, ze zasdb wiedzy w tym zakresie jest ograniczony, istnieje duza potrzeba zbadania konkretnych aspek-
tow konfiguracji marketing-sprzedaz w takich firmach. Celem niniejszej pracy jest rozszerzenie istniejgcej
wiedzy dotyczqcej interfejséw marketing-sprzedaz w firmach B2B, celu identyfikacji efektywnosci kazdej
konfiguracji. W oparciu o dane ilo$ciowe zebrane od menedzeréw marketingu lub sprzedazy z 98 firm B2B,
to badanie rozpoznaje najbardziej efektywny interfejs marketing-sprzedaz, od wzgledem sprawnej wspotpra-
cy i udoskonalonej wydajnosci. W pracy oméwione sq takze implikacje badania.

Stowa kluczowe: interfejs marketing-sprzedaz, B2B, wydajno$¢ firmy, zarzqdzanie sprzedazq,
sprzedaz osobista

% Summary

This paper focuses on the effectiveness of marketing-sales interfaces in B2B firms. As the body of
knowledge on this domain is scarce, there is a greater need to investigate the specific aspects of marketing-
sales configurations in such firms. The objective of this paper is to expand existing knowledge regarding
marketing-sales interfaces in B2B firms, in order to identify the effectiveness of each configuration. Based
on quantitative data collected from marketing or sales managers of 98 B2B firms, the study identifies the
most effective marketing-sales interface in terms of smooth relationships and enhanced performance. The
implications of the study are discussed.

Keywords: marketing-sales interface, B2B, company performance, sales management, personal selling
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Wprowadzenie

Powigzania miedzy komorkami marketingu i sprzedazy (dalej M&S) cie-
szg sie coraz wiekszym zainteresowaniem (Dewsnap & Jobber, 2000, 2002;
Rouzies et al., 2005; Guenzi & Troilo, 2006; Homburg & Jensen, 2007; Le
Meunier-FitzHugh & Piercy, 2007, 2011; Homburg, Jensen, & Krohmer,
2008; Hughes, Malshe & LeBon, 2012; Hulland, Nenkov & Barclay, 2012;
Lionakis, Avlonitis & Panagopoulos, 2013). Literatura podkresla, ze M&S
(a) sg zespotem skupionym na kliencie (Shapiro, 2002), (b) patrzg na ze-
wnatrz, sa skupione na kliencie i rynku (Homburg et al. 2008), (c) sg nie-
zbednymi czeSciami dzialan marketingowych w kazdej firmie (Krohmer et
al., 2002), oraz (d) majg ogdlny, wsp6lny cel oferowania najwyzszej jakosci
dla klienta (Guenzi & Troilo, 2007; Le Meunier-FitzHugh & Piercy, 2011).
W zwigzku z tym, sprawy zwigzane z interfejsem M-S sg jednymi z najwaz-
niejszych, z ktéorymi muszg sie zmierzy¢ menedzerzy (Rouzies et al., 2005),
poniewaz zawodowa relacja M&S odgrywa istotng role w organizacji (Kotler
et al., 2006). W dzisiejszym hiper-konkurencyjnym $wiecie, funkcje M&S
muszg wspolpracowac na kazdym poziomie, od podstawowych, centralnych
koncepcji strategii, do najmniejszych szczegbétow wykonania (Shapiro,
2002). Jednakze, w praktyce zawodowa relacja M&S jest czesto okreslana
jako niewystarczajaca i jest charakteryzowana gtéwnie przez brak spdjno-
§ci, brak zaufania, brak zadowolenia i konflikt (Dewsnap & Jobber, 2000,
2002).

Jezeli chodzi o firmy B2B, niedawno opublikowana praca Wiersema
(2013) zwraca uwage na to, ze obecnie (a) firmy chca pokonywaé¢ wewnatrz-
-organizacyjne bariery, (b) zadna inna funkcja nie jest blizsza marketingo-
wi niz sprzedaz, i zadna inna funkcja prawdopodobnie nie jest wazniejsza
dla wydajnosci marketingu (jakkolwiek mierzona) niz sprzedaz, a (c) M&S
majg maly wybor poza wiekszym dopasowaniem i integracja w celu pora-
dzenia sobie z rygorami rywalizacji w nadchodzgacych latach. W rzeczy sa-
mej, w 48% firm badanych w pracy Wiersema (2013), interfejs M-S zostat
zidentyfikowany jako kluczowy czynnik decydujacy o sukcesie rynkowym
w dluzszej perspektywie. Jednakze, zgodnie z nasza najlepsza wiedza, ist-
nigje tylko jedno opracowanie (Brenci¢, Biemans and Malshe, 2009, opisane
rowniez przez Biemans, Brencic i Malshe, 2010) skupiajace sie wylacznie na
konfiguracjach M-S w firmach B2B. To konkretne badanie (tzn. Brendic et
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al., 2009) zostalo oparte na metodzie jakoSciowej, na pol-strukturyzow-
anych doglebnych wywiadach z ponad 100 menadzerami z réznych branz
i zidentyfikowalo cztery rézne interfejsy M-S.

Na tym tle, niniejsza praca jest probg dalszego rozwiniecia tego obsza-
ru badan poprzez (a) oparcie sie na pracy Brencic et al. (2009), zbadanie
dla kazdego typu interfejsu takich konstrukeji jak (i) relatywna moc M&S,
(ii) poziom konfliktu miedzy M&S, (iii) poziom wspéipracy M-S, (iv) efek-
tywnos¢ zwigzku M-S, oraz (v) stopien orientacji M&S na klienta, i (b)
identyfikowanie efektywnosci kazdego interfejsu jezeli chodzi o wydajnosé
firmy.

Przeglqd literatury
i rozwdj pytania badawczego

Przez lata wiele zostalo powiedziane i napisane na temat korzySci wy-
dajnosciowych efektywnych interfejsow M-S, jak tez na temat nieodlacz-
nych réznic miedzy funkcjami (np., cele, horyzonty czasowe, struktury mo-
tywacyjne, tryby funkcjonowania, zakres) ktore trzeba ze sobg pogodzié
(Wiersema, 2013).

W odniesieniu do firm B2C, sa trzy niedawne opracowania badajace in-
terfejsy M-S, jak przedstawiono w tabeli 1. Zmienne uzyte w tych badaniach
dla klasyfikacji firm sg nastepujace: (a) relatywna sita M&S, (b) rodzaj sto-
sunku miedzy M&S (w odniesieniu do konfliktu, wspétpracy, lub wspélne-
go planowania, (c) wymiana wiedzy i informacji rynkowej pomiedzy M&S,
oraz (d) struktura M&S.

W odniesieniu do firm B2B, najwyrazniej jest tylko jedno badanie
przygladajace sie interfejsom M-S (Brenci¢ et al., 2009), biorace pod
uwage strukture M&S, zadania marketingu, rodzaj zwigzku (pod wzgle-
dem komunikacji, wymiany informacji oraz wspoélpracy), jak réowniez
orientacji firmy, jak pokazano w tabeli 2. Dodatkowo, Brenci¢ et al.
(2009) pokazal, ze zadna konkretna konfiguracja nie jest sama w sobie
lepsza od innych; kazda konfiguracja ma swoje zalety i wady (zobacz ta-
bela 3).

www. minib.pl ﬂ



MINIB, 2015, Vol. 15, Issue 1, p. 59-76

Tabela 1. Interfejsy marketingowo-sprzedazowe w firmach B2C

Zmienne uzyte

Metoda do Klasyfikacji Kluczowe wnioski/propozycje Autorzy
Klasyfikacja (a) wymiana informacji | Powstala taksonomia 5 interfejsow M-S; Homburg,
empiryczna oparta przez M&S, najbardziej efektywnym interfejsem Jensen
na 337 (b) wspdlne planowanie, | (pod wzgledem jakosci wspolpracy i wydajnoéci  |i Krohmer
kwestionariuszach | (c) relatywna wladza rynkowej) charakteryzuje sie: (2008)
od dyrektoréw M&S, (a) wysokim poziomem dzielenia si¢ informacjg
marketingu, (d) wiedza rynkowa M&S pomiedzy M&S,
lub sprzedazy (b) wspdlne planowanie,

(¢) réwny poziom wladzy miedzy M&S, oraz
(d) wysoka wiedza rynkowa z obu komoérek
Klasyfikacja (a) rodzaj relacji miedzy | Proponowana jest taksonomia 4 interfejsow M-S; | Kotler,
konceptualna M&S (konflikt) w najbardziej efektywnym interfejsie Rackham
(b) struktura (pod wzgledem jakoéci relacji) marketing i Krishnaswamy
(c) relatywna wladza i sprzedaz: (2006)
M&S (a) sa zintegrowanymi dziataniami,
(b) korzystajg z informacji zwrotnej od siebie,
(c) maja przyjete i wspéldzielone cele,
(d) sa oceniane i nagradzane w oparciu
o0 wspoéldzielone miary, oraz
(e) zachowujg sie jakby mialy ,,razem odniesé
sukces, lub upas¢”
Lionakis,
Klasyfikacja (a) relatywna wladza Powstala taksonomia 3 interfejséw M-S; Avlonitis

empiryczna oparta
na 132 firmach;
dane zostaly
zebrane zaréwno
od menedzeréw
zar6wno
marketingu jak

i sprzedazy

w tych firmach
(264 uzyteczne
kwestionariusze)

M&S
(b) autorytet decyzyjny
M&S w odniesieniu
do podstawowych
dziatan
marketingowych
(¢) konflikt M-S

najbardziej efektywny interfejs (pod wzgledem

wydajnosci firmy) charakteryzuje sie:

(a) wysokim i rownym poziomem wladzy
pomiedzy M&S,

(b) wspdlnym zaangazowaniem M&S
w strategiczne decyzje dotyczace segmentacji
rynku, selekcja rynku i pozycjonowanie

(¢) stosunkowo wysoki autorytet sprzedazy
w odniesieniu do decyzji dotyczacych
ustalania cen i dystrybucji oraz

(d) niski poziom dysfunkcyjnosci
pomiedzy M&S

i Panagopoulos
(2013)
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Tabela 2. Interfejsy marketing-sprzedaz w firmach B2B

Niewidoczny
marketing

Sprzedaz w fotelu
kierowcy

Wyrazna
funkcjonalna
symbioza

Zrownowazona
symbioza

Rozdzielenie
funkcjonalne

Tasks of
marketing

Komunikacja
miedzyfunkcjo-

nalna

Dzielenie sie
informacja

Wspoélpraca

www. minib.pl

e Brak oddzielenia
dwoch funkeji

o Wszystkie dziala-
nia marketingowe
i sprzedazowe wy-
konywane przez te
same osoby (tg sa-
ma osobe)

Ogromny nacisk na
dzialania sprzeda-
Zowe

Kluczowymi zada-
niami dla ludzi mar-
ketingu jak i sprze-
dazy sa pozyskiwa-
nie leadéw i dalszy
cigg; brak prawdzi-
wej  Swiadomosci
,marketingu”

Komunikacja (jezeli
zachodzi) jest intu-
icyjna

e Brak szczegblnych
mechanizméw dla
dzielenia sie infor-
macja

e Latwo  osiagnaé

wspolprace

e Funkcja marketin-
gu jako jednostka
wyodrebniona  ze

sprzedazy, lub nowo

zatrudniony mene-

dzer marketingu

o Marketing  jako

wsparcie sprzedazy

Marketing zyczy sobie
wiecej nieformalnej
komunikacji

o Sprzedaz nie uznaje
ze marketing po-
trzebuje od niej in-
formacji

o Marketing przejmu-
je inicjatywe; sprze-
daz jest bierna jezeli
chodzi o mozliwosci
wspolpracy

o Marketing i sprzedaz
sg oddzielnymi i wyod-
rebnionymi funkcjami

e Obie funkcje majg
swoja wlasng tozsa-
mo&¢ 1 opisy pracy

o Marketing formuluje
plany a sprzedaz je
wprowadza w zycie

o Marketing taczy infor-
macje poprzez teryto-
ria sprzedazy i kreuje
programy

o Czestsza komunikacja
podczas spotkan z for-
malng informacjg
zwrotng

e Komunikacja skupia
sie na biezacych stra-
tegiach 1 aktywno-

Sciach

o Sprzedaz jest zacheca-
na, zeby dzieli¢ sie in-
formacjg zwrotng

e W niektorych firmach
wspolpraca zupelnie
nie istnieje; obydwie
funkcje znajdujg sie
w oddzielnych prze-

o Marketing I sprzedaz sa
oddzielne, ale blisko po-
wiazane i uzupelniajace
sie nawzajem

o M&S réwnie zaangazo-

wane w tworzenie I wy-
strategii;
brak wyraznych linii

konywanie

wyznaczajacych granice
odpowiedzialno§ci

Sprzedaz docenia war-
to$¢ dodang marketing,
sie
tworzy¢ wiekszg war-

marketing stara

toé¢ dla sprzedazy

o Wyczerpujace zastoso-
wanie zaréwno formal-
nych jak I nieformalnych
§rodkéw komunikacji

o Sprzedaz i marketing
dobrowolnie  wnosza

wklad w postaci infor-

magji

o Ciggle i swobodne dzie-
sie
charakterystyczne dla
tego etapu

lenie informacja

o Wigkszo§¢ dziatan jest
dziataniami wspdlnymi
o Obydwie funkcje widza
warto§¢ w uzyskaniu
wsparcia od drugiej grupy
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Cd. tabeli 2.

Niewidoczny
marketing

Sprzedaz w fotelu
kierowcy

Wyrazna
funkcjonalna
symbioza

Zrownowazona
symbioza

Dominujaca
orientacja

i miedzyfunk-
cjonalne
zwigzki

Rezultaty

e Orientacja sprzeda-
zowa dominuje

Brak dtugotermino-
wego strategicznego
myslenia i planowa-
nia

e Orientacja sprzeda-
zowa dominuje, ale
§lady perspektyw
marketingowych/-
/strategicznych sa
widoczne

Sprzedaz chce zacho-
wac autonomie; nie-
ktére dzialania nie sg
spOjne z planami su-
gerowanymi  przez

marketing

strzeniach i nie pracu-

ja ze sobg
o Sprzedaz probuje

chronic swdj teren
Wyrazne roznice kultu-
rowe miedzy funkcjami;
jezeli nie sg dobrze za-
rzgdzane, obnizajg pro-
duktywno§¢ interfejsu

Wartoé¢ dla klientéw|
obniza sie gdy M&S nie
majg tych samych pogla-
déw

o Wzajemny

Zwigkszone

o M&S wspélpracuja do-

brze
szacunek
i uznanie sg widoczne

o Konflikty sa unikane,

lub rozwigzywane kon-
struktywnie

tworzenie

wartoéci dla klientow

Najwyrazniej, podstawowe skladniki skutecznego interfejsu M-S to (a)
wysoki i rowny poziom wiadzy miedzy M&S, (b) uczciwe i sprawne zwiazki
miedzy M&S, ktore pozwalajg na miedzyfunkcjonalng komunikacje i wy-
miane informacji, (¢) rowne zaangazowanie M&S w strategiczne decyzje fir-
my, oraz (d) wiedza rynkowa.

www. minib.pl
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Tabela 3. Konfiguracje i efekty interfejsu marketing-sprzedaz (Biemans, Brenci¢ i Malshe 2010)

Niewidoczny Sprzedaz w fotelu Wy1:azna Zréwnowazona
. . funkcjonalna K
marketing kierowcy R symbioza
symbioza
Dostarczanie [e Samo dostarczenie|e Koncentracja na|e Marketing tworzy nie-| ¢ Obydwie funkcje bora
wartos$ci w duzym stopniu de-| fizycznym  pro-| materialng wartoéé| udziat we wszystkich
terminowane przez| dukcie oraz kilku| i wspomaga material-| aspektach opracowywa-
przedstawiciela han-| wartoSciach nie-| na warto$¢ dostarcza-| nia, rozwoju i oferowa-
dlowego materialnych ng przez sprzedaz nia wartoéci klientom
o Sprzedazowcy oferuja o Wartoé¢é dla klientéw | e Zdolnosé dostarczania
spersonalizowang ob- zmniejsza sie gdy M&S| nadrzednej  wartoéci
stuge klienta nie zgadzajg sie ze sobg| klientom, ktéra obejmuje
zaréwno materialne jak
i niematerialne elementy
Responsy- e Bardzo wrazliwy na|e Sprzedaz chce za- | e Powstajaca respon-|e Wysoce responsywny
wnos$é zmieniajace sie krétko-| chowaé autono-| sywnosé w odniesieniu| w odniesieniu do zaréw-
-terminowe potrzeby in-| mie; niektére | do potrzeb diugoter-| no krétkoterminowych
dywidualnych klientéw | dzialania nie sa| minowych; firmy sa| jak i dtugoterminowych
o Zawsze w trybiereak-| spdjne z planami| proaktywne w identy-| potrzeb, w zwiazku ze
tywnym sugerowanymi| fikowaniu powstaja-| wspdlnymi dzialaniami
o Nie posiada zdolnoéci| przez marketing cych potrzeb ryn-| i wspodldzielona per-
identyfikowania i od- ku/klienta spektywa
powiadania na zmia-
ny na poziomie makro
Spéjnosé o Mozliwe nisepdjnoéci|Marketing dostar- | e Wiecej ogdlnego stoso-| e Istotne stosowanie sie
marketingu poéréd klientéw oraz |cza sprzedazy struk- | wania sie do strategii| do strategii, w zwigzku
poérod przedstawicie- [ture komunikacji; | marketingowych z tym, ze obie funkcje sq
li handlowych branz |redukuje zmienno§é zaangazowane w two-
o Przekazy marketingo- rzenie i implementacje
we réznig sie w zalez- strategii
nosci od terytorium
Zalety o Efektywna i wydajna|e Marketing tworzy | e Zwiekszona dlugoter-|e Zwiekszone tworzenie
obecnego komunikacja swoja nisze i zwiek- | minowa perspektywa| wartosci dla klientow
etapu (zyski) |e Silna koncentracjana| sza §$wiadomoéé| strategiczna e Znaczna uwaga poSwie-
indywidualnych| sprzedazy na te-|e Zdolnoéé znalezienia| cana jest ukrytym i po-
klientach mat wartoSci do-| réwnowagi miedzy ce-| wstajacym potrzebom
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Cd. tabeli 3.

Niewidoczny
marketing

Sprzedaz w fotelu
kierowcy

Wyrazna
funkcjonalna
symbioza

Zrownowazona
symbioza

Wady
obecnego
etapu (straty)

e Brak dlugotermino-
wego strategicznego
my$lenia i planowania

e Brak zrozumienia po-
tencjatu marketingu; za-
tem nieoptymalne uzy-
cie ukrytych zdolnosci

o Powstajace bitwy
o strefy wplywow
i zalamanie komu-
nikacji

e Brak zrozumienie
wartoéci dodanej
marketingu

o Potencjalne rodznice
miedzy marketingiem
i sprzedazg

o Wiecej mozliwosci nie-
porozumienia i bled-
nej komunikacji

o Potencjal klasycznych

o Niebezpieczenstwo my-
§lenia grupowego

o Brak roznicy zdah moze
mie¢ niepozadany

probleméw animozji,
braku szacunku, wza-
jemnego lekcewaze-

nia, jak zwrdcono

uwage w literaturze

W oparciu o te podstawy, celem tej pracy jest dostarczenie klasyfikacji
firm B2B biorac pod uwage (a) strukture M&S, (b) stosunkowa wiladze
M&S, (c) poziom konfliktu miedzy M&S, (d) poziom wspdélpracy M-S, (e)
efektywnos$¢ zwigzku M-S, oraz (f) stopien zorientowania M&S na klienta,
w celu zidentyfikowania najbardziej efektywnego interfejsu M-S.

Metoda badawcza

Uzyskanie danych i préby

To badania obejmuje populacje firm B2B generujgcych ponad 10 milion6w
Euro obrotu rocznie, zatrudniajacych ponad 50 osob, dzialajacych w Gregji.
W oparciu o liste firm TNS, zidentyfikowaliémy 410 firm spelniajgcych po-
wyzsze kryteria. Kiedy juz zidentyfikowaliémy kluczowe Zrédlo informacji
(tzn. menedzera marketingu, lub sprzedazy), informowaliémy jego/ja o na-
szym badaniu i prosiliémy o udzial, gwarantujac anonimowo§¢. Po dwoch po-
nownych kontaktach, 98 firm zgodzilo sie na wziecie udzialu w badaniu (od-
setek odpowiedzi 24%). W celu zebrania danych menedzerowi sprzedazy lub
marketingu kazdej z firm dostarczono za pomocg sieci strukturyzowany kwe-
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stionariusz do samodzielnego wypelnienia. Informatorzy w momencie bada-
nia byli zatrudnieni w swoich firmach przez ponad piec lat i potrafili udzielié
szczegolowej informacji na temat obecnego interfejsu M-S.

Miary

Jak pokazano w tabeli 4, zastosowaliSmy dwa rodzaje miar: (a) skale no-
minalng (w celu uchwycenia struktury jednostek M&S) stosujac sie do wy-
tycznych Le Meunier-FitzHugh & Piercy (2008), oraz (b) wieloprzedmioto-
we, refleksyjne skale stosujace pomiar typu Likert (w celu uchwycenia sily
jednostki sprzedazy, site marketingu, poziom konfliktu M-S, poziom wsp6t-
pracy M-S, efektywnosé zwigzku M-S, stopien zorientowania na klienta
oraz wydajnosc firmy), w zwigzku z tym, ze jezeli obserwowane zmienne sg
wzajemnie zamiennymi manifestacjami ukrytej konstrukecji, model reflek-
syjnego pomiaru jest odpowiedni (Bagozzi & Baumgartner, 1994).

Tabela 4. Operacjonalizacja zmiennych badania

Wspolezynnik
Zmienne (N=98) Przyjete za Srednia (SD)/opisowa AVE CR rzetelnoSci
alfa
(a) wspdlny dzial (jeden dyrektor): 33%
I . . . 000 Ni Ni
Struktura Le Meunler FitzHugh | (b) wspdlny d%lai (dwo.ch dyrektoréw): 22% ie ie Nie dotyczy
& Piercy (2008) (c) dwa oddzielne dzialy (dwéch dyrek-| dotyczy | dotyczy
torow): 45%
Wtadza marketingu Kohli (1989) 5 pozycji 3.66 (.90) .849 .801 .932
Wiadza sprzedazy Kohli (1989) 5 pozycji 4.21 (.71) .879 .820 925
Konflikt M&S Jaworski & Kohli (1993) 7 pozycji 3.55 (.88) .866 .897 901
Wspélpraca pomiedzy |Hult, Ketchen & Slater
M&S (2002) 4 pozycji 4.09 (.65) .644 112 .834
Efektywnos¢ zwigzku | Ruekert & Walker
M-S (1987) 5 pozycji 3.89 (.71) 720 758 .801
Zorientowanie
na klienta Deshpande et al. (1993) 5 pozycji 3.96 (.58) .685 .738 .894
Wydajnos¢ firmy Avlonitis & Gounaris
(1997) 8 pozycji 3.29 (.99) .682 .720 827

Uwagi (1) Skale zostaly ocenione odwrotnie, tak zeby wyzsze poziomy wynikéw zawsze reprezentowaly wyzsze
poziomy wartosci kazdej konstrukeji (2) Badanie mierzy wydajno$é firmy pod wzgledem zyskow, wielkoSci sprze-
dazy, udzialu w rynku i zwrotu z inwestycji. Kluczowi informatorzy oceniali wydajno§¢ firmy uzywajac piecio-
punktowej skali (a) w poréwnaniu do gléwnego rywala (1: duzo gorzej, 5: duzo lepiej), oraz (b) wskazujac stopien
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Ocenilismy niezawodno$¢ i zasadno$¢ refleksyjnych wieloprzedmioto-
wych miar za pomoca wieloczynnikowej, potwierdzajacej analizy czynni-
kow. Model pomiarowy wykazuje rozsadnie dobre dopasowanie do danych:
22101 = T44; wskaznik poréwnywalnego dopasowania (CFI) =. 921; wskaz-
nik Tucker-Lewis (TLI) =. 920; pierwiastek $redniokwadratowego btedu
przyblizenia (RMSEA) =. 058. Wszystkie pozycje obcigzajg znaczgco hipo-
tetyczne ukryte zmienne, sugerujac zbiezng wiarygodnosé. Jak pokazuje ta-
bela 4, kazda konstrukcja wykazuje zlozong wiarygodno$¢ (CR) na poziomie
co najmniej 0.7 (Bagozzi & Yi, 1988). Srednia wyciagnieta wariancja (AVE)
wynosi co najmniej. 60 i wiecej niz ¢ * dla kazdej pary ukrytych zmiennych,
co potwierdza rozrézniajaca wiarygodno$§¢é miar refleksyjnych (Fornell &
Larcker, 1981). Tabela 5 pokazuje matryce korelacji oraz statystyki opiso-
we dla refleksyjnych miar badania.

W zwigzku z tym, ze proba badawcza kumuluje respondentéw zaréwno
z marketing jak i sprzedazy, niezbednym jest zbadanie czy strukturalne
schematy w zbiorze danych r6znia sie pomiedzy tymi respondentami. Zba-
daliémy, czy matryca korelacji zmiennych wskaznikéw roéznie sie pomiedzy
respondentami M&S. Hipoteza zerowa moéwigca, ze zmienne korelacje re-
spondentow M&S sa réwne nie moze by¢ odrzucona na 5% poziomie istot-
noSci. Ten test daje silne dowody na to, ze odpowiedzi od M&S nie r6znig
sie od siebie, oraz ze utworzenie jednej puli z tych dwoch grup jest uzasad-
nione, a takze dostarcza dowodéw przeciwko braku obiektywnoS$ci wspélnej
metody (Podsakoff et al., 2003).

Tabela 5. Korelacje i statystyki opisowe

1 2 3 4 5 6 7
1 Wiladza marketingu 1
2 Wtladza sprzedazy -. 104 (ns) 1
3 Konflikt M&S -. 098 (ns) | .198* 1
4 Wspoélpraca pomiedzy M&S . 240%  |. 054 (ns) - 487%* 1
5 Efektywnosé zwigzku M-S .221% |, 087 (ns) - 465%* | | 523** 1
6 Zorientowanie na klienta L 421%* -. 202% - 501%* | | 489** . 487 1
7 Wydajno$c¢ firmy . 478%* - 197% | - 512%* [ B533** | . 501** . 598** 1
§rednia (SD) | 3.66 (. 90) [4.21 (. 71)| 3.55 (. 88)(4.09 (. 65)| 3.89 (. 71) [ 3.96 (. 58)(3.29 (. 99)

Uwagi: *p<. 05/**p<. 01/ns=nieistotne/N=98
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Anadlizy i wyniki

PrzyjeliSmy cztero-stopniowe podejScie zespolowe, opierajac sie na pro-
cedurach uzywanych przez Bunn (1993), Cannon i Perreault (1999), oraz
Homburg, Workman, i Jensen (2002). Cztery podstawowe zagadnienia
w grupowaniu to: (a) okreslenie liczby zespolow, (b) przypisanie obserwacji
do zespolow, (c) ocena stabilno$ci zadan zespoléw, oraz (d) interpretacja re-
zultatow. Po pierwsze, zeby okre§lic odpowiednig liczbe zespoléw, biorac
pod uwage fakt, ze celem tej pracy jest rozszerzenia wynikow badan Brenéie
et al. (2009), zastosowaliSmy ich wytyczne proszac o cztero-zespolowe roz-
wiazanie. Po drugie, zeby przypisaé¢ obserwacje do zespotéw, pogrupowali-
S§my pelng préobe za pomoca hybrydowego podejscia (Punj & Stewart 1983)
faczacego metode Warda z metoda k-$rednich, stosujac sie do wytycznych
Homburg et al. (2008). Po trzecie, zeby oceni¢ stabilno$¢ przypisania zespo-
t6w, uzyliSmy procedury sprawdzianu krzyzowego zaproponowanego przez
Mclntyre i Blashfield (1980). Na koniec, sprawdziliSmy czy nasze cztery ze-
spoly majg znaczace interpretacje i przeprowadziliSmy test w celu wykrycia
réznic miedzy tymi interfejsami M-S, jak pokazano w tabeli 6. Stosujac sie
do interpretacji zasugerowanej przez Bunn (1993), poréwnaliSmy Srednie
zespolowe z ciaglymi zmiennymi uzywajac testu t ze wspoétczynnikiem k we-
dtug Waller i Duncan (1969). Srednie zespolowe niosace ten sam indeks
gorny nie r6znig sie na 5% poziomie istotnosci. Ponadto, przettumaczyliémy
zakresy statystyczne na werbalne opisy. (zobacz tabela 6).

Opisowe zmienne firm (do$wiadczenie respondentéw oraz funkcjonalne
tlo, obroty, liczba zatrudnionych) nie byly uzywane jako aktywne zmienne
zespolow. Zatem, zbadaliSmy, czy zespoly r6znig sie w odniesieniu do tych
opisowych zmiennych. Nie znalezliSmy znaczacych réznic w odniesieniu do
tych zmiennych.
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Tabela 6. Efektywno$¢ interfejséw marketing-sprzedaz

N=98

Niewidzialny
marketing (N=32)

Sprzedaz w fotelu
kierowcy (N=21)

Wyrazna
funkcjonalna
symbioza (N=24)

Zrownowazona
symbioza (N=21)

Struktura M&S

Relatywna wiladza
jednostek M&S

Konflikt miedzy M&S

Wspdlpraca pomiedzy

M&S

Efektywnos¢ zwigzku

Zorientowanie
na klienta

Wydajno$¢ firmy

o M&S are merged in
one department

o All M&S tasks perfor-
med by the same indi-
vidual (s) (33%)

Nie dotyczy

Nie dotyczy

Nie dotyczy

Nie dotyczy

Niskie

(3.13¢)

Niska
(2.88¢)

e Funkcje M&S majg swo-

ich wlasnych menedzeréw,
nawet jezeli te dwie funk-
cje mogg zostaé zintegro-
wane w jeden dzial (22%)

Nie dotyczy

Sredni — wysoki
(8.77b)

Sredni — wysoki
(4.12a, b)

Sredni — wysoki
(3.96a, b)

Srednie
(3.93b)

Srednia
(3.32b)

o M&S sa oddzielnymi
i wyrdzniajacymi sie
funkcjami (24%)

Sprzedaz dominuje mar-
keting

(Sila marketingu: 3.11b)
(Sila sprzedazy: 4.30a)

Wysoki
(4.01a)

Sredni
(3.63b)

Sredni
(3.61b)

Srednie — niskie
(3.58D, ¢

Srednia — Niska
(2.98b, ¢

o M&S sg oddzielnymi
i wyrozniajacymi sie
funkcjami (21%)

M&S dzielg wysoki po-
ziom wladzy

(Sita marketingu: 4.09a)
(Sila sprzedazy: 4.12a)

Niski
(2.98c)

Wysoki
(4.34a)

Wysoki
(4.12a)

Wysokie
(4.47a)

Wysoka
(3.82a)

Uwagi Przedstawione warto$ci sg usrednionymi warto$ciami, jezeli nie zaznaczono inaczej. W kazdym rzedzie

§rednie zespolowe majace ten sam indeks gérny nie rézniq sie znaczgco od siebie (p <. 05) na podstawie testu

wielozakresowego wedtug Waller i Duncan (1969). Srednim w najwyzszym przedziale przydzielany jest indeks
gorny ,a”. Srednie w kolejnym nizszym zakresie dostajg indeks gérny ,b” i tak dalej.

Dyskusja

Nasze cztery konfiguracje M-S potwierdzajg M-S wnioski Brencic et al.
(2009) w odniesieniu do istnienia takich interfejsow w firmach B2B, gdzie
kazda konfiguracja ma swoje zalety i wady, reprezentujac rézne struktury
organizacyjne, rozne charakterystyki funkcjonowania/procesu i rézne wyni-
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ki, rozszerzyliSmy te wyniki rozpoznajac najbardziej efektywny interfejs
pod wzgledem sprawnego zwigzku pomiedzy M&S i podniesionej wydajno-
§ci. Nasze badanie wskazalo, ze jakoS§¢ i wyniki interfejsu M-S zaleza od
charakterystyki obydwu funkgcji i jak dany interfejs jest zorganizowany.
Wydaje sie, ze najbardziej efektywnym interfejsem jest ,zréwnowazona
symbioza”, w zwigzku z tym, ze charakteryzuje sie (a) wysokim i ro6wnym
poziomem wladzy pomiedzy jednostkami M&S, (b) niskim poziomem kon-
fliktu pomiedzy M&S, (c) wysokim poziomem wspétpracy M-S, (d) wysoka
efektywnos$é zwigzku miedzy M&S, (e) wysoki poziom zorientowania na
klienta i (f) wysoka wydajnos¢ firmy. To odkrycie jest spdjne z wynikami
prac Homurg et al. (2008), Kotler et al. (2006) i Lionakis et al. (2013), w fir-
mach B2C.

W zwiazku z tym, menedzerzy dostajg systematyczny sposéb na przemy-
§lenie ich interfejsu M-S. W oparciu o tg wiedze, mogg zidentyfikowacé ele-
ment ich obecnej konfiguracji M-S, ktore powinny zosta¢ wzmocnione, zmo-
dyfikowane, lub rozwiniete. Wydajnosé biznesowa firmy zalezy w duzym
stopniu od tego jak te dwie funkcje wspoélpracuja (Guenzi & Troilo, 2007)
i od tego do jakiego stopnia ten interfejs pozostaje sprawny, dobrze skoor-
dynowany i wolny od konfliktéw (Dewsnap & Jobber, 2000). Sprawnie
funkcjonujace interfejsy M-S mogg oferowaé wiele korzysci — np. rozprze-
strzenianie informacji rynkowej na czas, koordynowanie dziatan rynko-
wych w tworzeniu wyzszej wartoSci dla klienta, oraz responsywnos¢ rynko-
wa (Biemans et al., 2010). Z tej perspektywy, kierownictwo najwyzszego
szczebla powinno dazy¢ do racy w celu zbudowania silniejszych interfejsow
miedzy M&S; to dazenie jest szczegélnie istotne dla firm B2B bioracych pod
uwage ewoluujacg i coraz bardziej strategiczng role na wymagajacych ryn-
kach (Wiersema, 2013).

W zwigzku z tym, powinno polozy¢ sie nacisk na (a) efektywnosc zwigz-
ku miedzy jednostkami M&S, (b) wszelkie réznice sily i statusu jednostek
M&S, (¢) redukcje poziomu dysfunkcyjnego konfliktu miedzy jednostkami
M&S, (d) podnoszenie jako§ci wspolpracy miedzy jednostkami M&S. To po-
winno poméc firmom dalej rozwijaé i wykorzystywac ich interfejs M-S i tym
samym wnosi¢ wklad w orientacje rynkowsa firmy i wydajno$é biznesowa.
Zeby to zrobi¢, potrzeba (a) wewnetrznych proceséw dla koncentracji na
pragnieniach klientéw i strategiach rywali, oraz na wzmocnieniu miedzy-
funkcjonalnej koordynacji miedzy M&S, (b) nalezy wyeliminowaé bariery
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miedzy tymi dwoma jednostkami, a obie jednostki powinny dostaé rowny,
strategiczny glos, a takze (c) nalezy wspiera¢ strukturalne powigzania takie
jak praca zespolowa, wspélne planowanie, polityka dotyczaca rotacji stano-
wisk, dzielenie sie informacjami, wspélne programy szkoleniowe, a takze
wspoélne spotkania kierownictwa M&S z klientami.
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neralnym szkoty doskonalenia zawodowego dla wyktadowcédw , diatrivi”, ktérg zatozyt w 2011 roku.

www. minib.pl
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