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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie miejsca i roli sprzedazy projektow w przedsie-
biorstwie oraz wskazanie gtéwnych problemow zwiagzanych z jej organizacja. Przedstawiono
zmieniajacy si¢ charakterystyke procesu sprzedazy, jak rowniez oméwiono rosnaca rolg projek-
tow w gospodarce. Zaproponowano teoretyczny model, ktory moze postuzy¢ do wyznaczenia
miejsca sprzedazy projektowej w przedsigbiorstwie. Nastepnie przyblizono problem wspotdzia-
tania procesow projektowych oraz sprzedazowych. Analiza literatury oraz prezentacja wynikow
badan wlasnych przeprowadzonych w polskim sektorze ICT pozwolita wskazaé¢ glowne proble-
my sprzedazy projektow. W ostatniej czesci artykutu zaprezentowane zostaty wnioski.

Stowa kluczowe: projekty, sprzedaz, organizacja sprzedazy, marketing, projekty ICT.

Summary: The purpose of this article is to determine the place and role of project sales in
the enterprise and to identify the main problems associated with its organization. The article
presents the changing characteristics of the sales process as well as discusses the growing role
of projects in the economy. It proposes a theoretical model that can be used to determine the
place of the sales of projects in the company. The analysis of the literature and the presenta-
tion of the results of own research conducted in Polish ICT sector allow to identify the main
problems of project sales. The last part of the article presents the conclusions.

Keywords: projects, sales, sales organization, marketing, ICT projects.

1. Wstep

We wspotczesnej gospodarce sprzedaz projektow staje si¢ coraz bardziej uniwer-
salnym dzialaniem, ktére nie ogranicza si¢ jedynie do specyficznych branz tech-
nicznych. Postepujace zjawisko kastomizacji, rosngca orientacja przedsigbiorstw na
klienta oraz skracanie cyklu zycia technologii powoduje, ze coraz wigcej firm zmu-
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szonych jest do rezygnowania z masowej sprzedazy produktow i ustug na rzecz bu-
dowania jednostkowych rozwigzan, idealnie dopasowanych do potrzeb nabywcow.
Przyktadem takiego sektora jest telekomunikacja, w ktorej zamiast tradycyjnych
operatoréw powstaje coraz wigcej przedsiebiorstw IT zorientowanych projektowo
(Project Based-Organizations, PBO). Dla tego typu firm procesy sprzedazy oraz
realizacji projektow sa szczegdlnie istotne dla osiggnigcia sukcesu biznesowego.
Zapewnienie ich wspoldziatania nie jest zadaniem prostym, poniewaz maja one od-
mienng charakterystyke. Sprzedaz ukierunkowana jest na realizacje dziatan powta-
rzanych, rutynowych, zorientowanych na uzyskanie przychodu przez dostarczenie
klientowi produktow i uslug na zasadach sformulowanych w procesie marketin-
gu. Natomiast realizacja projektéw prowadzi do wykonywania unikatowych, jed-
nostkowych przedsiewzig¢, np. dostarczenia niestandardowych produktow i ustug
nabywcy. Integracja wymienionych procesOw wymaga wypracowania pewnego
kompromisu, ktorego wyrazem jest organizacja sprzedazy projektow. Osiggnigcie
tego kompromisu taczy si¢ z przeciwdzialaniem licznym problemom zarzadczym
w przedsigbiorstwie.

Celem artykutu jest okreslenie miejsca i roli, jaka sprzedaz projektow odgrywa
w przedsigbiorstwie, oraz wskazanie glownych probleméw zwigzanych z jej orga-
nizacja.

W artykule przedstawiona zostanie zmieniajaca si¢ charakterystyka procesu
sprzedazy w kontekscie zachodzacych przeobrazen gospodarczych, jak réwniez
omodwiona rosngca rola projektow w przedsicbiorstwach. Nast¢pnie zaproponowany
zostanie teoretyczny model, ktory moze postuzy¢ do wyznaczenia miejsca sprzeda-
zy projektowej w przedsigbiorstwie oraz przyblizony zostanie problem wspotdziata-
nia procesow projektowych oraz sprzedazowych. Analiza literatury oraz prezentacja
wynikow badan wlasnych przeprowadzonych w polskim sektorze ICT pozwoli na
wskazanie glownych problemow sprzedazy projektow. W ostatniej czesci artykutu
zaprezentowane zostang wnioski.

2. Ewolucja procesow sprzedazy w przedsiebiorstwie

Sprzedaz jest jednym z gtownych proceséw realizowanych w kazdym przedsigbior-
stwie. Wedtug definicji stownikowej, polega ona na odstapieniu okreslonego dobra
przez sprzedawce na wlasno$¢ kupujacemu za okreslong sume [Stownik jezyka pol-
skiego PWN]. Z biznesowego punktu widzenia celem sprzedazy jest doprowadzenie
do uzyskania przychodu za dostarczone klientowi produkty lub ustugi, na drodze
zawarcia transakcji kupna-sprzedazy. Niezaleznie od zmian zachodzacych w gospo-
darce sens istnienia zespoldw sprzedazy pojmowany byl podobnie. N. Rackham
i J. DeVincentis twierdzg, ze powstato nawet pewne ztudne wrazenie, ze organiza-
cja sprzedazy nie podlega transformacji, mimo zmian zachodzacych w otoczeniu
[Rackham, DeVincentis 2010, s. 13]. Jednak podejscie do sprzedazy, podobnie jak
koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem, ewoluowalo w czasie.
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Na poczatku XX wieku, kiedy podstawa gospodarki byta produkcja, sprzedaz
w zaktadach przemystowych miala charakter masowy. Jej gtéwnym celem byto
sprawne zbycie calosci wyprodukowanego asortymentu. Wyzwanie organizacyjne
stanowito dostosowanie ilosci wyprodukowanych dobr do wielkosci zapotrzebowania
klienta. Oprocz sprzedazy zwiazanej z produkcja istnial handel drobnymi dobrami
uzytkowymi, rzemieslniczymi i obrot wymienny. W 1925 roku powstato pierwsze kla-
syczne dziato E.K. Stronga pod tytutem The Psychology of Selling and Advertising,
w ktorym przedstawiono podstawowe zasady dziatan sprzedazowych [Strong 1925].

Wielki kryzys, a nastgpnie Il wojna swiatowa, doprowadzity do sytuacji, w kto-
rej rynek przestat by¢ wymagajacy. Ludnos¢ pozbawiona dostepu czgsto do podsta-
wowych dobr byta sktonna kupowaé wszystkie produkty i ustugi [Hammer, Champy
1996, s. 29]. Sprzedaz koncentrowata si¢ zatem na dotarciu do klienta i przedstawieniu
mu oferty.

W latach szesc¢dziesigtych XX wieku wobec coraz wigkszego nasycania rynku
zaczeta rosngé konkurencja. Pojawity si¢ pierwsze koncepcje marketingowe, ktérym
podporzadkowana zostata organizacja sprzedazy. To w gestii marketingu lezato rozpo-
znanie potrzeb klienta, stworzenie produktu oraz zdefiniowanie zasad jego sprzedazy.
Podejscie to, okreslane jako konserwatywne, wskazuje, ze celem zespolu sprzedazy
byto komunikowanie wartosci produktow i ustug klientom [Rackham, DeVincentis
2010, s. 17]. P. Drucker okreslit nawet, ze celem marketingu jest uczynienie sprzeda-
7y niepotrzebng. Dziatania marketingowe powinny doprowadzi¢ do sformutowania
produktu idealnie odpowiadajacego zapotrzebowaniu klienta, a wigc wykreowacé sytu-
acje, w ktorej produkty same si¢ sprzedaja [Drucker 1973, s. 64-65]. T. Levitt w 1960
roku uzyt nawet okre$lenia ,,marketingowa krotkowzroczno$¢” (marketing myopia)
dla opisania zjawiska ograniczenia roli sprzedazy w procesie budowania wartosci [Le-
vitt 1960].

Druga fala podejscia procesowego przyniosta dominujgcg orientacj¢ na klienta.
M. Hammer twierdzit, ze ,,najwazniejsze stowo w definicji procesu to klient” [Ham-
mer, Champy 1996, s. 19]. Proces sprzedazy jako swoisty tacznik przedsigbiorstwa
z otoczeniem zaczat odgrywac istotng role. Nadal dominowata jednak obstuga ma-
sowa, ktora co prawda miata jak najbardziej zblizy¢ si¢ do oczekiwan klientow, ale
czynita to w sposéb zestandaryzowany. W centrum zainteresowania znajdowata
si¢ poprawa jakosci, eliminacja btedow, zapewnienie wspotpracy zorientowanej na
cel. Branze techniczne w tym czasie zaczely borykaé sie z pierwszymi problema-
mi zwigzanymi z obslugg zindywidualizowanych zlecen. Sprzedaz okreslana byta
w tym czasie jako jeden z najbardziej opornych obszaréw firmy wobec wdraza-
nia podejscia opartego na budowaniu wartosci [Hammer, Champy 1996; Rackham,
DeVincentis 2010]. Zwigzane bylo to z faktem postrzegania sprzedazy jako kanatu
komunikacji, a nie tworzenia wartosci, jak w przypadku pozostatych procesow.

Od konca XX wieku mozna odnotowac¢ zasadnicze zmiany w podej$ciu do
sprzedazy. Coraz wiecej rynkow w krajach rozwinigtych weszto w faze dojrzata.
Wytwarzanie standardowych dobr dla masowego, anonimowego klienta (na tzw.
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rynek) przestato wystarcza¢. Wzroslty indywidualne wymogi klienta, zaostrzyla si¢
globalna konkurencja, a czgste zmiany w otoczeniu przedsigbiorstwa wymogty na
nim podjecie nowych metod dziatania [Jokiel 2009, s. 17 ]. Na gruncie krytyki za-
tozen drugiej fali podejscia procesowego wytworzyla si¢ trzecia fala, ktorej pod-
stawa bylo stopniowe modelowanie procesow biznesowych. Sprzedaz natomiast,
jako jeden z kluczowych procesdw, stata sie zrodtem tworzenia wartosci [Rackham,
DeVincentis 2010, s. 20]. Warto$¢ moze by¢ rozumiana na wiele roznych sposobow,
co wpltywa rowniez na sposob postrzegania roli sprzedazy w przedsigbiorstwie. Jesli
przyjac, ze warto$¢ to rdéznica korzysci 1 poniesionych kosztow, to aby jg maksyma-
lizowa¢, nalezy albo zwigkszy¢ korzy$ci w procesie sprzedazy, albo ograniczac jego
koszty [Rackham, DeVincentis 2010, s. 20]. Biorac pod uwage sposob kreowania
wartos$ci, mozna wyrozni¢ trzy rodzaje sprzedazy: sprzedaz transakcyjng, sprzedaz
konsultacyjng oraz sprzedaz strategiczng [Rackham, DeVincentis 2010, s. 30-34].

Sprzedaz transakcyjna stanowi zestaw umiejetnosci strategii i procesow sprze-
dazy stosowanych w grupie klientow, ktorzy cenig gtownie warto$¢ samego produk-
tu. Dla tego typu nabywcow sprzedaz nie dostarcza dodatkowych korzysci, istotna
jest jedynie cena i wygoda zakupdw. Przyktadem moze by¢ sprzedaz artykulow co-
dziennego uzytku w supermarketach czy sprzedaz hurtowa wybranych produktow
[Rackham, DeVincentis 2010, s. 30-34].

Sprzedaz konsultacyjna realizowana jest w grupie nabywcow cenigcych oprécz
samego produktu warto$¢ dodatkowa. Warto$¢ t¢ moze wypracowaé zespot sprze-
dazy poprzez zawigzanie relacji handlowych, pomoc klientom w identyfikowaniu
ich problemow, poszukiwanie nowych sposobow ich rozwigzania czy bezposred-
nie zaangazowanie w dostarczenie zindywidualizowanych rozwigzan. Przyktadem
moze by¢ sprzedaz ushug telekomunikacyjnych, energii lub samochodéw [Rackham,
DeVincentis 2010, s. 30-34].

Sprzedaz strategiczna z kolei dotyczy klientow, ktorzy nie tylko oczekuja two-
rzenia warto$ci, ale i wybitnego zaangazowania. Sprzedaz tego typu realizowana
jest przez cate przedsigbiorstwo, z wykorzystaniem wszystkich koniecznych do tego
celu zasobow. Sprzedaz strategiczna jest wyrazem procesu przesuwania granicy
migdzy organizacjg dostawcy i klienta. W realizacje tego typu dziatan zaangazowa-
ne sg duze zespoly robocze po kazdej stronie i trudno jest okresli¢, gdzie si¢ zaczyna
1 gdzie konczy sprzedaz. Ten rodzaj sprzedazy nosi w sobie znamiona realizacji zto-
zonych przedsiewzig¢ — projektow. Przyktadem tego typu sprzedazy jest sprzedaz
systemow IT, projektow budowlanych czy ustug outsourcingowych [Racham, De-
Vincentis 2010, s. 30-34].

3. Istota sprzedazy projektow

Projekt stanowi niepowtarzalne, tymczasowe, interdyscyplinarne przedsiewziecie,
wzglednie odseparowane od podstawowej dziatalnosci oraz majace okreslony cel,
koszt i czas realizacji, ktore przebiega w sposob sekwencyjny, zespotowy z uwzgled-
nieniem oczekiwanej jakosci i wymagan klienta [Jasinska, Szapiro 2014, s. 27].
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Poczatki zarzadzania projektami datuje si¢ na lata picédziesigte XX wieku.
Pierwsze podejmowane projekty dotyczyty przede wszystkim sfery militarnej lub
technologicznej. W sferze gospodarczej projekty pojawiaty si¢ natomiast do$¢ rzad-
ko 1 wigzaly si¢ z realizacjg wielkich narodowych przedsiewzig¢ [Brydge 1997,
s. 231]. Projekty realizowano z wykorzystaniem podobnych metod, w ktoérych duza
role odgrywato planowanie i kontrola. Dopiero w latach osiemdziesigtych XX wie-
ku, w zwigzku ze wzrostem liczby realizowanych projektow komercyjnych, zaczeto
je klasyfikowa¢ w celu znalezienia optymalnego sposobu ich realizacji [Shenhar
2001, s. 394; Pinto, Covin 1989; Dvir i in.1998, s. 915-935; Shenhar, Dvir 1996,
s. 607-632, por. Jasinska 2015]. Miejsce i rola realizacji projektéw w przedsigbior-
stwie zalezaty wigc od sposobu rozroznienia dziatan powtarzalnych, realizowanych
rutynowo w firmie, i tych niepowtarzalnych, podejmowanych okazjonalnie. Podziat
ten réwniez wspotczes$nie determinuje organizacje realizacji projektow w przedsie-
biorstwie [Trocki, w: Trocki i in. 2009, s. 14-16].

Projekt stanowi dziatalno$¢ niepowtarzalng w przedsigbiorstwie, ktore wykorzy-
stuje realizacj¢ projektow do celow wewnetrznych, niezwigzanych z dziatalnoscia
operacyjna. Wtedy poszczegolne projekty wykonywane sa w zakresie odpowiednich
jednostek organizacyjnych, np. marketingu. Natomiast w przedsiebiorstwie, ktore
swoja dziatalno$¢ opiera na realizacji projektow, projekt, mimo swojego niepowta-
rzalnego charakteru, cho¢ w pewnym stopniu musi zosta¢ wpisany w zakres dziatan
rutynowych, a jego realizacja przebiega wsrod innych podstawowych proceséw or-
ganizacyjnych [Jasinska 2013b].

Proces sprzedazy projektu polega na odstgpieniu produktu koncowego projektu!
przez sprzedawce kupujacemu za okreslong sumg. Celem procesu jest wypracowa-
nie zysku stanowigcego roznic¢ migdzy ceng produktu koncowego projektu a kosz-
tami zwigzanymi z jego realizacjg. W porownaniu z tradycyjnym podejsciem do
sprzedazy produkty koncowe projektéw sg niepowtarzalne i wymagajg unikatowego
sposobu wykonania przy wykorzystaniu wielu srodkéw oraz ztozonych metod. Przy-
ktadem tego rodzaju produktu jest system zarzadzania ruchem w mie$cie, chmura
obliczeniowa czy most. Bardzo mato prawdopodobne jest wdrozenie takiego sa-
mego systemu zarzadzania ruchem w r6znych miastach, zaimplementowanie iden-
tycznej platformy IT czy wybudowanie doktadnie takiego samego mostu. Realizacja
wymienionych przedsiewzig¢, nawet jezeli ich cel jest podobny, moze wigzac si¢
z koniecznoscig zaangazowania odmiennego poziomu kosztow, réoznym poziomem
pracochtonnos$ci czy wykorzystaniem specyficznych zasobow, co w konsekwencji
wplywa na zmienno$¢ w zakresie generowanych zyskow. Budzi to potrzebe zwigza-
nia procesu projektowania i wdrozenia z procesem sprzedazy.

Miejsce sprzedazy projektow jest konsekwencja przyjetych strategii — zarzad-
czej oraz marketingowej, stopnia wystepowania ograniczen zasobowych (roéwniez

! Produkt koncowy projektu stanowi warto$¢ materialng lub niematerialna, ktorg uzyskano w pro-
cesie realizacji projektu, obejmujacym wszystkie etapy cyklu zycia projektu.
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tych zwigzanych z wiedza) oraz decyzji taktycznych podejmowanych na poziomie
operacyjnym. Obszary te wplywaja na sposob organizacji roznych typow sprzedazy
w firmie.

Na rysunku 1 zaprezentowany zostal zakres poszczegoélnych typoéw sprzedazy
w przedsigbiorstwie z uwzglednieniem sprzedazy projektow.

Akceptowalny poziom  f
: inwestycji
! , _ g
2 MARNOTRAWSTWO : Sprzedaz strategiczna
= : . , Akceptowalny
¢ - SPRZEDAZ PROJEKTOW | poziom ryzyka
|
e |
Sprzedaz Wyjatkowa
konsultacyjna | wartosc
wartosé ; Sprzedaz
d | konsultacyjna
) |
(; i
g Redukcja
2 oy kosztow i
£z :
© i
§ % | sprzedaz i RYZYKO UTRATY
° transakcyjna : KLIENTA
a :

Duze inwestycje

b Mate inwestycje
klienta

klienta

Rys. 1. Model zakresu sprzedazy projektowej w przedsigbiorstwie*

*Produkt koncowy projektu stanowi warto$¢ materialng lub niematerialna, ktora uzyskano w pro-
cesie realizacji projektu.

Zrodlo: opracowanie whasne przy wykorzystaniu elementéw: [Rackham, DeVincentis 2010, s. 33].

Na rysunku 1 wyznaczony zostat obszar, w ktorym przedsi¢biorstwo podejmu-
je sprzedaz wiasnych produktow i ustug. Wyznacza go plaszczyzna marketingowa,
plaszczyzna zarzadcza oraz operacyjna.

Plaszczyzna marketingowa okresla poziomy bedace konsekwencja przyjetej
strategii marketingowej. Sg to:
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— a — poziom inwestycji dostawcy, ktory okresla warto§¢ kosztéw przedsigbior-
stwa, generowanych podczas sprzedazy produktéw i ushug,

— b—poziom inwestycji klienta, ktory okresla warto$¢ kosztow nabywcy, a tym sa-
mym wskazuje na potencjalny zakres przychodow przedsi¢biorstwa, mozliwych
do uzyskania ze sprzedazy produktow i ustug.

Plaszczyzna zarzadcza okresla poziomy, bedace konsekwencja przyjetej strate-
gii zarzadczej. Sg to:

— f — maksymalny akceptowalny poziom inwestycji w przedsigbiorstwie, ktory
wynika z przyjetej strategii zarzadzania finansami,

— g — maksymalny akceptowalny poziom ryzyka inwestycyjnego, ktéry wynika
z przyjetej strategii zarzadzania ryzykiem.

Plaszczyzna operacyjna wyznacza poziomy, bedace konsekwencja decyzji tak-
tycznych z zakresu dziatalno$ci operacyjnej:

— d-—poziom maksymalnego zaangazowania, powyzej ktorego stosunek naktadow
do potencjalnych korzysci jest zbyt wysoki,

— ¢ —poziom minimalnego zaangazowania, ponizej ktorego stosunek naktadow do
potencjalnych korzysci jest zbyt niski,

— ¢ — poziom maksymalnej efektywnos$ci dziatan rutynowych, powyzej ktérego
efektywne dziatanie mozna osiggna¢ jedynie z zastosowaniem niestandardo-
wych metod.

Na wszystkie wymienione plaszczyzny oddziatuja czynniki zwigzane z ograni-
czeniami zasobowymi. W zaleznos$ci od posiadanej wiedzy, kwalifikacji personelu,
infrastruktury technicznej, do$wiadczenia i1 zasobow finansowych podejmowane sa
decyzje zwiazane z ustaleniem wyszczegdlnionych wyzej poziomow. Stopien wy-
stepowania ograniczen zasobowych jest szczeg6lnie istotny w przypadku realizacji
sprzedazy projektowej. Obejmuje ona swoim zakresem przede wszystkim sprzedaz
strategiczng, ukierunkowang na tworzenie wyjatkowej wartosci dla klientow oraz
fragment sprzedazy konsultacyjnej, w ktorej poprzez zaangazowanie przedsicbior-
stwva mozliwe jest wykreowanie nowej wartosci. W tym przypadku szczegdlnie
istotng role odgrywaja dziatania przedsprzedazowe (tzw. pre-sales), ktore pozwa-
lajg precyzyjnie sformulowaé zapotrzebowanie klienta i okresli¢, czy rzeczywiscie
w tym przypadku potrzebne jest specjalne zaangazowanie.

Rola i miejsce sprzedazy projektow w przedsiebiorstwie wynika z decyzji, w ja-
kim stopniu uczestniczy ona w budowaniu wyjatkowej wartosci dla klientow. Decy-
zja ta wigze si¢ z zapewnieniem odpowiedniej organizacji zwigzanej z zarzadzaniem
projektami oraz zarzadzaniem sprzedaza. Na linii styku migdzy poszczegdlnymi
strukturami dochodzi do licznych niespojnosci i konfliktow. Niekiedy ograniczenia
te uniemozliwiajg efektywng sprzedaz.
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4. Problemy sprzedazy projektow

Jedne z pierwszych badan dotyczacych identyfikowania ograniczen organizacyjnych
zwigzanych z przebiegiem procesu sprzedazy zrealizowat B.P. Shapiro w 1977 roku.
Wskazal on na istnienie probleméw we wspoétdziataniu zespotéw marketingowych
i produkcyjnych podczas tworzenia nowych produktow. W swojej pracy okreslit
osiem gtownych obszaréw wystepowania trudno$ci, zwigzanych z wymiarowaniem
zasobow, harmonogramowaniem w planowaniu produkcji, dystrybucja, zapewnia-
niem jako$ci, ustalaniem stopnia zréznicowania asortymentu, kontrolg kosztow,
wprowadzaniem nowych produktéw na rynek i konstruowaniem uslug dodatko-
wych. B.P. Shapiro ponadto ujawnit wystgpowanie licznych probleméw komunika-
cyjnych, zwigzanych z roznicami w kulturze organizacyjnej dzialow projektowych
i marketingowych [Shapiro 1977 s. 104-114]. Sprzedaz projektow jest swoistym
punktem styku dwoch r6znych podejs¢ — twardego, zwigzanego z technicznym pro-
jektowaniem, i migkkiego, uwzgledniajacego aspekty spoleczne. Zarzadzanie punk-
tami styku organizacji projektowej z organizacja przedsicbiorstwa wedlug P.W.G
Morrisa jest gtownym czynnikiem sukcesu realizacji projektow [Morris 1988]. Po-
dejscie to byto nowatorskie w latach osiemdziesigtych XX wieku, poniewaz tra-
dycyjne zarzadzanie projektami zakladalo wtedy, ze realizacja projektu przebiega
W sposob odseparowany od przedsigbiorstwa. Rozpatrywanie szerszego kontekstu
realizacji projektow stalo si¢ charakterystyczne dla poczatku XXI wieku. M. En-
gwall wskazuje w swoim artykule, ze ,,zaden projekt nie jest wyspg” i konieczne
jest uwzglednienie w jego realizacji rowniez wpltywu przedsiebiorstwa, w ramach
ktorego jest realizowany [Engewall 2003, s. 789].

W latach dziewigédziesiatych podejmowane byty liczne badania dotyczace inte-
gracji dzialow marketingu i dziatdéw badawczo-rozwojowych, w ktorych realizowano
projekty nowych produktéw i ustug. M.E. Parry i X.M. Song wykazali, na posta-
wie analizy grupy japonskich i amerykanskich firm, ze integracja dziatlow marke-
tingu i dziatéw badawczo-rozwojowych jest niewystarczajaca (zob. szerzej: [Parry,
Song 1993]). W innych przeprowadzonych na ten temat badaniach jako przyczyne
wspomnianych probleméw wskazano niewtasciwa komunikacje, brak wiedzy o po-
szczegblnych obszarach dziatalnosci, brak wsparcia wyzszej kadry menadzerskiej
oraz roznice w osobowosci, kulturze organizacyjnej, a nawet brak wzajemnej empatii
[Griffin, Hauser 1996, s. 191-215; Gupta i in. 1985, s. 12-24; 1986, s. 7-17; Critten-
den i in. 1993, s. 299-309; Morgan, Piercy 1998, s. 190-208]. Wspotczesnie podej-
mowane sg badania ukierunkowane na wypracowanie stalych form organizacyjnych,
majacych wspomoc ,,przetaczenie” miedzy procesem sprzedazowym a procesami
realizacji projektu. W procesie sprzedazy dochodzi do momentu, w ktorym prospekt
sprzedazowy zaczyna by¢ obslugiwany w przedsicbiorstwie jako projekt. Granice
mig¢dzy jednym a drugim stadium wyznacza linia e narys. 1. N. Koens w swojej pracy
opisuje sposob przejscia z dziatan sprzedazowych na projektowe w przedsiebiorstwie
oraz sposob ustalania przebiegu wspomnianej granicy [Koens 2012].
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4.1. Sprzedaz projektow w polskim sektorze ICT — wyniki badan wlasnych

Wystepowanie trudno$ci we wspotdziataniu zespotéw sprzedazowych i projek-
towych potwierdzito si¢ rowniez w badaniu wykonanym w polskim sektorze ICT
w okresie od marca do grudnia 2011 roku. Badanie to polegalo na ankietowaniu
przeprowadzonym na grupie 90 respondentow (kierownikow projektow, inzynierdw,
dyrektoréw handlowych, specjalistow) z 40 przedsigbiorstw z sektora ICT (integra-
torow, operatorow telekomunikacyjnych, dostawcow sprzetu i ustug [T oraz dostaw-
cOW oprogramowania), w ktorych sprzedawane byty projekty (por. [Jasinska 2014,
s. 146, Jasinska, Szapiro 2014, s. 152-160]). W badaniu respondenci zostali popro-
szeni 0 ocene¢ procesOw przedsiebiorstwa, ktore stosuja w realizacji projektow ICT.
Badani wskazali, ze najczg$ciej najbardziej istotne problemy wystepuja w proce-
sach: projektowania rozwigzania oraz sprzedazy i marketingu. Wsrdéd badanych,
ktorzy wykorzystuja procesy przedsigbiorstwa lub ich elementy do realizacji pro-
jektow ICT, 86% (70 z 81 osob) wskazato na wystgpowanie problemow w projek-
towaniu rozwiazania, a 75% (61 z 81 osdb) w procesie sprzedazy i marketingu.
Dalsza analiza zostata skoncentrowana na okresleniu szczegotowych problemow
wystepujacych w trakcie realizacji projektow w procesie sprzedazy i marketingu
oraz procesie projektowania. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie gtow-
nych problemoéw z listy wielokrotnego wyboru. Wedtug badanych, w procesie pro-
jektowania wystgpowaty najczgsciej problemy zwigzane z nieznajomoscia potrzeb
klienta (59% odpowiedzi), z celowa redukcja zakresu, kosztéw i terminéw w celu
wygrania przetargu (59% odpowiedzi), z nieadekwatno$cia rozwigzan do potrzeb
(44% odpowiedzi) oraz z niedostateczng integracja (43% odpowiedzi). Biorac pod
uwage wymienione problemy, mozna dojs¢ do wniosku, ze wigkszo$¢ z nich wynika
z zaburzen procesu projektowania spowodowanych przez dziatania sprzedazowe,
ktore wykonane zostaty albo w niedostatecznym, albo zbyt szerokim zakresie. Wta-
sciwe okreslenie potrzeb klienta, ktore w konsekwencji doprowadzi do stworzenia
adekwatnych rozwiazan przez projektantow, lezy w gestii sprzedazy. Natomiast wy-
wieranie wptywu na zakres projektu, koszty i terminy w celu wygrania przetargu
jest przekroczeniem funkcji, ktorg sprzedaz powinna petni¢ w projekcie. Odnoszac
si¢ do modelu przedstawionego na rys. 1, mozna wskaza¢, ze w tym przypadku linia
¢ powinna zosta¢ przesuni¢ta w lewo, zwigkszajac obszar sprzedazy projektowe;.
Przedstawione wyniki wskazujg rowniez na problem niedostatecznej komunikacji
miedzy zespolem odpowiedzialnym za projektowanie a sprzedaza, ktory co prawda
zostal zauwazony przez respondentow, ale zwrocito na niego uwage zaledwie 13%
badanych. W badaniach przeprowadzonych za granicg jego znaczenie byto wigksze.
Mozna réwniez przypuszczaé, ze badani bedacy pracownikami dziatow projekto-
wych, zamiast wskazywac na rzeczywiste problemy zwiagzane z projektowaniem,
starali si¢ przesung¢ odpowiedzialno$¢ na inny dzial — sprzedaz. Jedynym proble-
mem, ktory dotyczy procesu projektowania, byt problem niedostatecznej integracji,
wynikajacej z podziatu pracy na fragmenty, ktora realizowana jest w zespolach au-
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tonomicznych. Zjawisko to moze wskazywaé na istnienie trudno$ci, ujawnionych
w badaniach zagranicznych, dotyczacych réznic w kulturze organizacyjnej oraz
niewielkiej wzajemnej empatii. Zidentyfikowane ograniczenia wpisujg si¢ w zakres
zaburzenia funkcji organizowania, poniewaz dotyczg przede wszystkim niewtasci-
wego organizowania prac projektowych, przekraczania uprawnien oraz problemow
komunikacyjnych [Jasinska, Szapiro 2014, s. 196]. Przytoczone wyniki wskazuja,
ze istotne jest nie tylko wlasciwe wyznaczenie obszaru sprzedazy projektowej, ale
1 przeciwdziatanie zjawisku zbytniej autonomizacji, utrudniajacej przeptyw infor-
macji miedzy rozgraniczonymi elementami.

Biorac pod uwage proces sprzedazy i marketingu, mozna okresli¢, ze najwie-
cej bledow wystapilo w zwiagzku z brakiem wsparcia dziatan sprzedazowych (70%
odpowiedzi), z niewtasciwg kwalifikacja projektow (70% odpowiedzi), z podej-
mowaniem decyzji sprzedazowych przez kierownictwo bez konsultacji z zespotem
projektowym (59% odpowiedzi) i z niedostatecznymi relacjami z partnerami biz-
nesowymi i dostawcami (57% odpowiedzi). Zidentyfikowany brak wsparcia dzia-
fan sprzedazowych moze wigzac si¢ z problemem niewystarczajacej komunikacji
z dzialami projektowymi. Mozna dostrzec rowniez wystepowanie zaktocen ze stro-
ny kierownictwa. Obrazuje to sytuacje, w ktorej kierownictwo podejmuje decyzje
sprzedazowe bez uzgodnienia z dzialem sprzedazy, co niejako uprawnia sprzedaz
do przekraczania odpowiedzialno$ci w zakresie projektowania. Problem ten zostat
potwierdzony réwniez w badaniach przeprowadzonych za granicg [Griffin, Hauser
1996, s. 191-215; Gupta i in. 1985, s. 12-24; 1986, s. 7-17; Crittenden i in. 1993,
s. 299-309; Morgan, Piercy 1998, s. 190-208]. Zaobserwowane zjawisko sktania
do ustalenia zasad regulujacych wspotprace na styku linii ¢ i g, wyrazajacej relacje
miedzy strategia zarzadczg a dziatalno$cig operacyjna.

Wymienione problemy procesu sprzedazy i marketingu wskazujg na zaburzenie
funkcji kierowania, takich jak: planowanie, organizowanie i kontrola. Wykonanie
dziatan nie jest planowane we wtasciwy sposéb. Duza liczba dziatan realizowanych
jest w sposob rutynowy. Uczestnicy zespotu sprzedazy widzg objawy tego zjawi-
ska i1 okreslaja je jako brak wsparcia ze strony organizacji. Natomiast z zarzadczego
punktu widzenia do tego stanu rzeczy prowadzi zbyt waskie ustanowienie zakresu
sprzedazy projektowej w ramach sprzedazy konsultacyjnej. Powoduje to, Ze istnieja
przedsiewzigcia, ktore powinny zostac zrealizowane z wykorzystaniem bardziej za-
awansowanych metod. Kontrola natomiast, zamiast korygowaé podejmowane przez
pracownikoéw dzialania, przejmuje za nich okreslong grupe zadan (podejmuje decy-
zje) (por. [Jasinska, Szapiro 2014, s. 196-197]). Podobnie jak w przypadku oceny
procesu projektowania niewielu respondentéw wskazato wprost na istnienie proble-
mow komunikacyjnych i interpersonalnych — zaledwie 10%.

Podsumowujac zebrane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze w badanej zbiorowosci
polskich przedsigbiorstw ICT potwierdzono wystgpowanie probleméw zwigzanych
z organizacja sprzedazy projektowej. Wyniki badan wskazuja istnienie podobnych
tendencji zwigzanych ze sprzedazg projektéw w Polsce i na §wiecie. Gtowne zi-
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dentyfikowane problemy sprzedazy projektowej zwigzane byly z niewystarczaja-
ca integracja dziatow projektowych i sprzedazowych, niedostatecznym wsparciem
kierownictwa, wadliwym planowaniem pracy oraz silng autonomig dziatéw, jak
rowniez istotnymi brakami w komunikacji. W poréwnaniu z wynikami badan prze-
prowadzonymi za granica mozna stwierdzi¢, ze polscy respondenci skoncentrowani
byli przede wszystkim na elementach twardych, dotyczacych organizacji samego
procesu sprzedazy oraz zespotu projektowego. Jakkolwiek przedstawiane przez nich
problemy wynikaly z trudnos$ci dotyczacych obszaréw migkkich, takich jak komuni-
kacja czy zbyt niski poziom empatii.

5. Zakonczenie

Celem artykutu byto okreslenie miejsca i roli sprzedazy projektow w przedsicbior-
stwie oraz gléwnych problemoéw zwigzanych z jej organizacja. Postawiony cel zo-
stat zrealizowany. Na podstawie analizy literatury oraz wynikow badan wlasnych
potwierdzono zjawisko wystepowania problemoéw w organizacji sprzedazy projek-
tow. Wskazano rowniez szczegotowe problemy w odniesieniu do sytuacji w Polsce
1 za granicg. Cze$¢ empiryczna poprzedzona zostala analizg zmieniajacej si¢ roli,
jaka sprzedaz i realizacja projektow odgrywa w przedsigbiorstwie. Zaproponowano
rowniez teoretyczny model, na postawie ktorego mozliwe jest wyznaczenie miejsca
sprzedazy projektowej w przedsiebiorstwie.

Ograniczeniem podjetej analizy byly trudno$ci w porownaniu charakterystyki
proby badawczej w polskich i zagranicznych badaniach. Roznice postrzegania stop-
nia wptywu czynnikow migkkich na realizacje projektu moga by¢ zwigzane z od-
miennymi rolami zawodowymi badanych respondentow.

Doskonalenie organizacji przedsicbiorstwa pod katem optymalizacji procesow
sprzedazy projektowej stanowi obszar do dalszych badan, z ktérych wnioski moga
okaza¢ si¢ interesujgce z punktu widzenia praktyki biznesowe;.
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