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1. Charakterystyka rozprawy

Autor we wstepie pracy wyjasnia, ze przedsiebiorstwa funkcjonujace na rynku
zmuszone sa do poszukiwania nowych strategii, ktore dadzg im przewage
konkurencyjna i pozwolg sie¢ rozwijaé. Ich realizacja i powodzenie zaleza w
duzej mierze od partnerskich relacji z interesariuszami i od przejScia z
myslenia transakcyjnego na partnerskie wlasnie. W celu zbudowania takich
relacji niezbedne jest stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej,
obejmujacej §wiadomych swojej roli menadzeréw i pracownikéw. Aby jednak
relacyjne podejscie i sami klienci firmy przyczyniali si¢ do wzrostu firmy,
dba¢ nalezy o rentowno$é¢ nawigzywanych relacji, a wiec takze o
optymalizacje struktury portfela klientéw. Zarzadzanie portfelem klientéow
polega¢ powinno wiec na analizowaniu roli kazdego klienta firmy od strony
jego rentownos$ci oraz z punktu widzenia optymalizacji alokacji zasobow,
czemu wilasnie posSwiecona jest niniejsza praca. Autor bada to zagadnienie
na przykladzie MSP dzialajacych w wojewoddztwie zachodniopomorskim
(przedmiot badan). Celem pracy jest ocena proceséw zarzadzania portfelem
klientéw przez MSP oraz opracowanie autorskiej koncepcji zarzadzania tymze
portfelem.

Praca jest obszerna, wraz ze spisami i zalacznikami obejmuje bowiem 346
stron. Zostalo w niej zamieszczonych 68 tabel, 20 wykresow oraz 15
rysunkéw. Bibliografia zawiera 300 pozycji literatury, w tym 97 w jezyku
angielskim, oraz 45 Zrédel danych statystycznych.

Dysertacja sklada sie ze wstepu, pieciu rozdzialdw, zakoniczenia, spisow i
zalacznikow. Na jej tresé skladajq sie nastepujace problemy:

- zaloZenia wspéblczesnej koncepcji zarzadzania (Rozdz. 1),

— teoretyczne podstawy zarzadzania portfelem klientéw (Rozdz. 2),

- metodyka badan w MSP (Rozdz. 3),

— zarzadzanie marketingowe w MSP — wyniki badan empirycznych (Rozdz. 4),
— zarzadzanie portfelem klientéw w MSP wojewodztwa zachodniopomorskiego
(Rozdz. 5).



Formalna cze§¢ pracy, jej uklad oraz kolejno§é rozdzialéw oceniam
pozytywnie.

2. Ocena merytoryczna rozprawy

Wstep zawiera rozwazania na temat funkcjonowania na rynku wspélczesnych
przedsiebiorstw, potrzeby identyfikowania mozliwosci rynkowych, a takze na
temat potrzeby systemowych zmian w sposobie zarzadzania. Autor
podkresla, ze to wlasciwe relacje z klientami oraz pozostalymi
interesariuszami sa podstawa kazdego biznesu, i odnosi je do marketingu
relacji. Nastepnie charakteryzuje takie terminy, jak portfel klientéw, teoria
portfolio, zarzadzanie portfelem.

Autor podaje, ze zasadniczym celem pracy jest ocena procesu zarzadzania
portfelem klientéw, i tu nasuwa sie pytanie: skad Autor wie, ze taki proces w
ogole zachodzi? Moze wlasciwsze byloby wczesniejsze zidentyfikowanie tego
procesu, a dopiero poézniej jego ocena. Autor nawigzuje do problemu
identyfikacji w pytaniu badawczym nr 2, a wiec sam dostrzegl, ze nalezy to
zbadac¢. Szkoda ponadto, Ze autor nie okreslit charakteru celu badawczego
(cele w pracach naukowych moga byé poznawcze, porzadkujace, badz
postulatywne, za: S. Stachak, Podstawy metodologii nauk ekonomicznych, Wyd.
Ksigzka i Wiedza, Warszawa 2006).

We wstepie widzimy, ze Autor stawia cele teoretyczne i pytania badawcze (po
6), ale wczesniej nie sformulowal zadnego problemu (pytania stawiane sg
najczesciej wobec konkretnych probleméw), co wiecej — pytania badawcze nie
wynikaja z celéow teoretycznych, a wydaje sie, ze chociaz w czeSci powinny.
Dalej Autor formuluje glownag hipoteze badawczg, ktéra moéwi, ze male
przedsiebiorstwa w woj. zachodniopomorskim nie podejmuja w sposéb
Swiadomy dzialan nakierowanych na budowanie i zarzadzanie strukturg
portfela klientéw. Tym samym Autor sam podwazy! zalozenie jednego z
glownych celéw pracy, ktéry moéwi o ocenie zarzadzania portfelem, bowiem
czy czy mozna ocenic¢ co$, co nie istnieje? Problem ten postrzegam jednak w
yjeciu aksjologicznym (kwestia stwierdzenia tego, co jest najwazniejsze, czy
tez pierwsze), a nie formalnym. Zgodzié¢ sie¢ nalezy z tym, ze praca ma
charakter interdyscyplinarny, i postrzegam to jako duzy jej atut. Na
pozytywna ocene takze zasluguje proba zaproponowania autorskiego
rozwiazania problemu zarzadzania portfelem klientow, pokazanego w
rozdz. 5.

W pracy postawiono pigé hipotez badawczych w nastepujacym brzmieniu:

1. Rosnaca niepewnos§¢ otoczenia MSP sklania je do kierowania dzialan na
utrzymanie klientéw.

2. Mozliwo$ci utrzymania pozycji rynkowej MSP poszukuja glownie w
obnizaniu kosztow dziatalnosci.

3. Wielkos¢ przedsiebiorstwa 1 okres jego funkcjonowania na rynku
determinuja ilo§¢ i rodzaj generowanych informacji o klientach.



4. Wielko§¢ przedsiebiorstwa i1 okres jego funkcjonowania na rynku
determinujq zakres dziatan prowadzonych w ramach segmentacji rynku.

5. Istnieje istotna zalezno§é pomiedzy wielkoscia przedsiebiorstwa i okresem
funkcjonowania na rynku, a =zakresem dzialan marketingowych
podejmowanych w celu optymalizacji portfela klientow.

Hipotezy badawcze sa zgodne z celem ogdélnym, chociaz trudno je odnieSc
wprost do celéow teoretycznych, czy tez celow empirycznych pracy. Ponadto
wydaje sie, ze H1 zostala zZle sformulowania, poniewaz trudno jest zbadac i
zweryfikowaé ,,Rosnaca niepewnos$é otoczenia” (wyrazenie jest nieprecyzyjne i
stad niemierzalne). Pozostale hipotezy zostaly sformutowane prawidlowo.

W celu pozyskania danych empirycznych Autor wykorzystal metody
indywidualnego wywiadu poglebionego oraz badania ankietowego. Dane
wtérne z kolei pochodzily gléwnie z publikacji statystycznych GUS. Analiza
uzyskanych danych wsparta zostala obliczeniami statystycznymi (testem chi-
kwadrat, testem ANOVA oraz wspélczynnikiem V Crameraj.

Rozdzial pierwszy pracy traktuje o zalozeniach wspolczesnej koncepcji
zarzadzania marketingowego. Autor przedstawia tu rdézne idee i metody
zarzadzania, takie jak TQM, HRM, ISO, JIT, nie wspomina jednak o takich
koncepcjach, jak zarzadzanie przez cele, czy zarzadzanie partycypacyjne.
Autor podkresla, ze marketing stal sie jednym z istotniejszych sposobow
zarzadzania, poniewaz u jego podstaw lezy dazenie do zaspokojenia potrzeb
klientéw. Laczenie TQM, HRM 1 JIT z zarzadzaniem marketingowym (s. 17)
wydaje sie nie do konca poprawne, poniewaz dotycza réznych obszarow
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Autor winien raczej porownywac
marketing z koncepcjami zarzadzania calym przedsi¢biorstwem, a wiec na
przyktad z zarzadzaniem przez cele, czego w tym rozdziale zabrakto.

Autor stusznie jednakze podkresla, ze dla przedsiebiorstwa niezbedna staje
sie dokladna identyfikacja nabywcow i okreSlenie ich preferencji, czemu
shuzy¢ moze marketing relacp Przytacza tu wyniki badan wskazujace, ze
klienci i relacje sa réwnie wazni, jak innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa i
kapitatl ludzki, co potwierdza zasadno$¢ wyboru tematu pracy. Nalezy sie
zgodzi¢ z Autorem, ze aby stworzy¢ z otoczeniem odpowiednie relacje, trzeba
zbudowaé odpowiednia kulture orgamzacyjna wewnatrz. W rozdziale tym
Autor w ciekawy sposOb wyjasnia pojecia satysfakc;l klienta, zaufania i
lojalnosci, przytaczajac tezy roznych autoréw, i pokazuje, ze maja one 1stotny
wplyw na powstawanie trwalych relacji z klientem. Relacje te moga miec
charakter wiezi finansowych jedynie, ale takze wiezi spotecznych i wiezi
strukturalnych, do ktérych przedsiebiorstwo powinno dazyé. Waznym
pojeciem w tym rozdziale sg marketingowe zasoby przedsiebiorstwa,
rozumiane na przyklad, jako wszystkie zasoby, ktére moga zostac
spozytkowane do osiggniecia marketingowych celéow (s. 56) — Autor cickawie
taczy je z =zagadnieniem konkurencyjnosci i efektywnoscia dzialania.
Zaznaczy¢ tu jednak nalezy, ze czasami Autor myli efektywnos¢ ze
skutecznos$cia, poniewaz ta pierwsza musi by¢ opisana zaleznoscig
poniesionych naktadéw do uzyskanych efektéw (o czym Autor sam wspomina
na s. 147), co w przypadku dzialan marketingowych czesto jest
niewykonalne, a wiec poprawne byloby moéwienie o skutecznosci. Za stuszne
jednak uznaé trzeba stwierdzenie, ze dobre relacje z klientem wplywaja na
zmniejszenie na przyklad kosztéw jego obstugi, co juz mierzalne jest.
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Zauwazy¢ dodatkowo trzeba, ze Autor w ciekawy sposéb ttumaczy relacje z
klientem w aspekcie ksiegowych aktywow przedsiebiorstwa. Mozna uznaé to
za Jego oryginalny wklad w teori¢ zarzadzania marketingowego.

W rozdziale tym Autor pisze takze, ze ,Postrzegajac relacje z klientami w
kategorii zasobu przedsiebiorstwa nalezy przyjaC zalozenie, iz jak kazdy
zasob tak i ten nalezy systematycznie bada¢ i analizowaé by odpowiednio
nim zarzadzaé” (pisownia oryginalna) - uznaje to za przeslanke
potwierdzajaca wybor tematu i postawione hipotezy.

W rozdziale drugim Autor przedstawia teoretyczne podstawy zarzadzania
portfelem klientéw. Pisze On, Ze pojecie portfela klientéw mozna definiowac,
jako zbiér klientéw zgrupowanych wokot jednej lub wiecej strategicznie
waznej zmiennej (s. 72). Ow zbiér klientéw nie jest jednorodny, dlatego
nalezy go przeanalizowa¢ i dostosowaé dzialania marketingowe w taki
sposéb, aby uzyskaé optymalng alokacje zasobéw. Analizg portfela klientow
Autor za$§ okreSla wszelkie dzialania przedsiebiorstwa, ktorych celem jest
zbadanie biezacej i przyszlej wartosci obstugiwanych klientéw. Co istotne,
pierwotna metoda analizy portfelowej umozliwiala wyznaczenie tzw.
efektywnego portfela inwestycyjnego, zapewniajacego maksymalna stope
zwrotu przy danym (akceptowalnym) poziomie ryzyka, i te idee Autor
przenosi na grunt zarzadzania marketingowego. Z pewnoscia jest to
zagadnienie istotne, poniewaz dobry model zarzadzania portfelem klientow
pozwoli przedsi@biorstwu miedzy innymi na uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej, utrzymywanie dotychczasowych relacji i rozwijanie nowych,
czy tez na 1dentyﬁkaqc waznych dla firmy klientéw. W dalszej czesci
rozdzialu Autor omawia narzedzia wyceny wartosci klienta, przedstawiajac
ich atuty i ograniczenia.

Uwazam, ze merytoryczny poziom omawianego rozdzialu jest bardzo
wysoki, co wynika zaréwno z doboru bogatego materialu, odpowiednio
usystematyzowanego w postaci tabel, jak i z logiki prowadzonych

wywodow.

Kolejny rozdzial (trzeci) obejmuje zagadnienia metodyki i obszaréw badan
prowadzonych wsrod MSP. Autor omawia rodzaje zrodet 1nf0rma031 o MSP,
dzielac je na mformaqe wtorne i pierwotne. Wydaje sie, ze Autor zbyt
szczegdlowo omawia zagadnienia pozyskiwania danych, takie jak metody
sondazowe posrednie i bezposSrednie, metody pozasondazowe, metody
eksperymentu naukowego, czy heurystyczne. Poniewaz sa to zagadnienia
ogoblnie znane z jednej strony, i nie tak istotne z punktu widzenia celu pracy
z drugiej, wystarczyloby, gdyby Autor wspomnial o mozliwych do wyboru
opcjach, ale skupit sie na metodach wykorzystanych przez siebie w pracy.

W dalszej czeSci Autor omawia przedsiebiorstwa dzialajace w wojewodztwie
zachodniopomorskim w latach 2010 - 2014, ukazujac dynamike ich rozwoju
oraz wplyw na rézne obszary zycia spoleczno -gospodarczego. Pokazuje on, ze
w wojewodztwie zachodniopomorskim przedsigbiorstwa zatrudmauape do 9
pracownikow stanowiq najliczniejsza grupe podmiotéw. Co wiecej, dane
dotyczace dynamiki przychodéw przedsiebiorstw sektora MSP pokazuja, ze
relatywnie wiekszy wzrost przychodéw ogélem odnotowaly podmioty wiasnie
klasyfikowane jako mate. Dokonany przez Autora przeglad badan
prowadzonych wéréd MSP daje podstawy do stwierdzenia, ze relatywnie
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niewiele z nich poswieca si¢ specyfice dzialanh marketingowych tej
grupy przedsiebiorstw, dlatego tez warto docenié probe Autora
implementacji dotychczasowych analiz marketingowych do koncepcji
budowania relacji z klientami oraz tworzenia efektywnego portfela
klientow malych i Srednich przedsiebiorstw

Szkoda jednak, ze Autor w tym rozdziale (szczegélnie w 3.1, 3.2) skupil sie
tak bardzo na aspektach finansowych, bo zabraklo tu takich informacji, jak
rozmieszczenie przestrzenne przedsigbiorstw w woj. zachodniopomorskim,
czy struktura wiascicielska (udzial kobiet w zarzadach, lub jako wlasciciele).
Szczegblnie ten ostatni aspekt moze mieé¢ znaczenie dla podejmowania
decyzji marketingowych. Mimo tej uwagi stwierdzam, ze caly rozdzial jest
ciekawy, dane liczbowe w poszczegolnych punktach sa dobrze przedstawione
i skomentowane, co dowodzi umiejetnosci analitycznych Autora. Na uznanie
zashuguje punkt 3.3. Metodyka i obszary badan prowadzonych wsrod MSP,
gdzie Autor przedstawia rozwigzania badawcze przyjete podczas badan nad
MSP przez innych autoréw. Przyblizone tu =zostaly takze kluczowe
zagadnienia zwiazane 2z zarzadzaniem finansami przedsiebiorstw, jak
rentownos$é. Autor nawet wylicza rentowno$é brutto przedsiebiorstw sektora
MSP w latach 2010-2014. Mozna tu znalezé takze przeglad zagadnien
odnoszacych sie do MSP, jak na przyklad badania nad procesami
innowacyjnosci, czy tez nad zarzadzaniem jakoscia w malych i §rednich
przedsiebiorstwach, ktorymi zajmowali sie inni autorzy.

[stotnym jest podrozdzial 3.4. Metodyka badan wtasnych prowadzonych
wsréd MSP  wojewddztwa  zachodniopomorskiego, poniewaz Autor
przedstawia tu zastosowana przez siebie procedure badawcza. Kwerenda
Autora skupila si¢ na dwoch aspektach 1) analizie wplywu otoczenia na
dzialalno$¢ marketingows, matych i $rednich przedsiebiorstw wojewddztwa
zachodniopomorskiego, 2) sposobie tworzenia partnerskich relacji z
klientami przez MSP wojewodztwa zachodniopomorskiego, jako fundamentu
zarzadzania portfelem klientéw.

W tym podrozdziale Autor powtarza glowna hipoteze, mowiaca ze:

,Przedsiebiorstwa sektora MSP wojewodztwa zachodniopomorskiego nie
podejmuja w sposob swiadomy kompleksowych dziatan nakierowanych na
budowanie i odpowiednie zarzadzanie struktura portfela klientéw. Dlatego
istnieje potrzeba wypracowania koncepcji zarzadzania portfelem klientéw”.

Wydaje sie, ze pierwsza czeSé hipotezy jest oczywista, dlatego bardziej
wartoSciowa jest jej czesé druga.

W odniesieniu do zastosowanych metod prowadzenia badan, Autor wydaje
si¢ czasami przeczy¢ sam sobie, bowiem moéwi, ze do ,niewymiernego
zjawiska, jakim sa relacje miedzy przedsiecbiorstwami a ich klientami”,
zastosowal zintegrowang metode badawcza ilosciows i jakoSciowa (s. 167).
Jesli co$ jest niewymierne, to znaczy, ze nie mozna tego zmierzyC, 1
integrowanie metod niewiele tu pomoze. Poza tym, wydaje sie, Zze na s. 168 w
pierwszym akapicie Autor myli metody ilosciowe 1 jakoSciowe.

W dalszej czeSci Autor omawia zastosowane metody: wykorzystal badania
jakosciowe w postaci 27 indywidualnych wywiadéw poglebionych, czesciowo
ustrukturyzowanych, oraz przeprowadzil badanie ankietowe skierowane do



reprezentatywnej proby 1270 firm, poprzedzone badaniem pilotazowym 22
firm.

Autor pisze, ze ,Kwestionariusz ankiety sktadal sie z trzech czesci. Cze$é
wstepna sluzyla identyfikacji celow MSP nakierowanych na utrzymanie
pozycji konkurencyjnej w warunkach niepewnosci rynkowej. Czes¢ gléwna
stuzyla ocenie i identyfikacji procesu zarzadzania portfelem klientéw przez
MSP, czeS¢ trzecia miala dostarczy¢ informacji o roéznicach miedzy
respondentami nalezacymi do réznych grup i klasyfikacji badanych
podmiotéw”. Kwestionariusz ankiety obejmowal 25 pytan gléwnych oraz 7
pytan metryczkowych.

ZauwazyC tez nalezy, ze Autor nie ustrzegl si¢ bledow w konstruowaniu
kwestionariusza ankiety — pytania winny by¢ ulozone w kolejnosci: 1) fakty,
2) wiedza, 3) opinie i oceny --- pytania nr 2 i 3 sg oceniajacymi, a wiec sa za
szybko, natomiast pyt. 5, 13 i 19 sg pytaniami o fakty — powinny by¢
wczesniej; ponadto pytania nr 5 i 25 zawieraja 2 pytania w jednym (Czy
opracowaliScie Panstwo w firmie i wdrazacie dzialania...?; Jakie elementy
stanowia bariere w tworzeniu i zarzadzaniu baza klientow w Panstwa
przedsiebiorstwie?), a wiec sg zle skonstruowane. Mimo tych uwag uznac
mozna, ze informacje uzyskane w drodze badania sg wartoSciowe 1 moga
przynies¢ nowa wiedze w zakresie zarzadzania portfelem klientow.

Wydaje sie, ze kluczowe w kwestionariuszu sg pytania: Czy posiadacie
Panstwo baze danych o obshugiwanych klientach?, Jesli posiadacie Panstwo
baze klientéw, to prosze wskazaé, jakie informacje ona zawiera?, Jesli
posiadacie Panstwo baze danych Kklientéow, to do jakich celow ja
wykorzystujecie?, Czy posiadacie Panstwo formalnie wdrozony system
informatyczny zarzadzania relacjami z klientem - CRM? Czy dokonujecie
Panstwo systematycznej analizy struktury obstugiwanych klientow? Autor
pisze (s. 182), ze omawiajac wyniki analizy badania ankietowego wplatal w
nie wyniki analizy przeprowadzonych wywiadow poglebionych, ktore
stanowily pewne dopelnienie = oceniam ten zabieg bardzo pozytywnie.

W rozdziale czwartym Autor przedstawia wyniki swoich badan. Autor uzyskat
odpowiedzi od 203 respondentéw — stanowi to 16% zwrotu ankiet; do
ostatecznej analizy wzieto 181 ankiet, tj. 15,1%. Wprawdzie nie jest to liczba
wystarczajaca do analiz statystycznych, ale — w aspekcie przeprowadzonych
przez Autora staran i zabiegéw - nalezy jg przyjaé, jako podstawe
empirycznych dociekan.

Autor przedstawia wyniki analizy, wsrod ktorych istotnym jest to, Ze ponad
80% badanych respondentéw potwierdzitlo, ze wdraza w swoich
przedsiebiorstwach dzialania, ktorych celem jest nawiazanie i utrzymanie
trwatych 1 rentownych wiezi z klientami. Dalej Autor podaje, ze
Lnteresujacym jest réwniez, ze dla znacznej czesci respondentow, klient jest
partnerem, wspoluczestniczacym w procesie przygotowywania oferty. W
badaniu bezposrednim, ponad 62% wszystkich respondentéw potwierdzito
taka role klienta”. Za najwazniejsza cze$¢ analizy uwazam dane w tab. 4.9
(s. 212), ktore pokazujg, co przedsigbiorstwa faktycznie robia. Bez tego,
wszystkie dane bylyby deklaratywne. Znaczace, ze analiza przedstawionych
przez Autora wynikéw wskazuje, ze niewiele ponad 53% respondentow
dostrzega w posiadaniu i zarzadzaniu baza klientéw szanse na zbudowanie
diugotrwalych relacji z klientami (s. 211), powstaje wiec pytanie: jak
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pozostale 47% przedsicbiorcow chce zarzadzaé portfelem klientow, nie
wykorzystujac posiadanych o nich informacji? Stwierdzam wiec, ze Autor
powinien tu sformutowaé bardziej krytyczne wnioski, i zauwazy¢, ze dbatosé
o jakos¢ wushug przed 1 posprzedazowych, a takze nawiazywanie
systematycznej i dwukierunkowej komunikacji z klientami bez baz danych
jest niemozliwe. Autor sam zreszta pozniej o tym wspomina (rozdz. 5, s. 222 i
dalsze).

Tab. 4.10 (s. 216) przedstawia Korzysci wynikajgce z nawiqzania
partnerskich relacji z klientami w MSP wojewédztwa zachodniopomorskiego -
odpowiedzi bylby bardmej wiarygodne, gdyby responden(n sami musieli te
korzysci podaé, a nie wybiera¢ z podanych opcji. Poza tym wydaje sie, ze
Autor kieruje pytanie o wspomniane korzysci do wszystkich firm, a wiec i
tych, ktére nawiazuja partnerskie relacje, jak i tych, ktére tego nie robia, co
jest nielogiczne.

Mimo powyzszych krytycznych wuwag metodologicznych, informacje
pozyskane od respondentéw w wieckszosci sa warto§ciowe i z pewnoscia
wnosza wiele nowego do wiedzy z zakresu marketingowego zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Wydaje sie, ze autor w nieuprawniony sposéb moéwi o nowym nurcie, czy
trendzie w marketingu, piszac: ,Nowy nurt marketingu, ktérego fundament
tworza partnerskie, dlugotrwale i rentowne relacje z klientem, swoim
zasiegiem objal rowniez sektor malych i $rednich przedsiebiorstw” (s. 206) —
juz w 1987 roku R.S. Pillai pisat, ze marketing przechodzi od idei transakcji
do idei partnerstwa (Modern Marketing, S. Chand Publishing, 1987, s. 585),
W tym tonie pisali rowniez Ph. Kotler, G. Armstrong, a w Polsce na przyklad
K. Fonfara (w 2004 pisal o marketingu partnerskim, ktérego podstawa sg
bezposrednios¢ 1 zlozono§é kontaktéow, a takze zarzadzanie portfelem
klientéow, por. K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2004, s. 62). Pisali o tym takze J.S. Lawicki (2005) i I. Baruk (2006).
Tak wiec, dlaczego po 15 latach — patrzac z polskiej perspektywy — mamy
zaklada¢, Zze nadal jest to co$§ nowego? Tym bardziej, ze tworzenie
partnerskich relacji z klientami z definicji lezy u podstaw idei marketingu
(zasada win-win).

Podsumowujac ten rozdzial Autor pisze, ze ,Wyniki badan wlasnych
potwierdzaja, ze budujac strategie, ktérej celem sg dlugotrwate i rentowne
relacje z klientami, male i Srednie przedsiebiorstwa koncentruja sie na
dzialaniach zmierzajacych do stalego doskonalenia jakosci obstugi klientow,
jak réowniez doskonalenia jakos$ci ustug przed i posprzedazowych ” — Pojawia
sie pytame jaka czes$é przedsiebiorcow koncentruje sie na jakosci obstugi
klientéw i dobrych z nimi relacjach? Autor do tego sie nie odnosi. Zabrakto
wiec komentarza do danych zagregowanych. Poza tym Autor pisze, ze
»Rezultaty badan empirycznych wskazaly, ze sektor matych i Srednich
przedsiebiorstw  wojewodztwa zachodniopomorskiego uznaje istotnosé
nowego paradygmatu marketingu opartego na relacjach z klientami,
dostrzegajac w kliencie najwazniejszy zasob, decydujacy i przewadze
konkurencyjnej” (s. 220). Czy wszyscy uznaja? Przedstawione przez Autora
wyniki badania pokazuja przeciez, ze nie wszyscy, bo prawie 47%



respondentéw (rys. 4.9, s. 209) nie widzi potrzeby korzystania z baz danych o
klientach.

W pytaniach kierowanych do respondentéw zabraklo istotnych kwestii
zwigzanych z zarzadzaniem portfelem klientéw, a mianowicie pytan o dostep
do wystarczajacej informacji o kazdym kliencie, o rzetelnos¢ i aktualnosc
tych informacji, o standaryzacje zaplsow oraz o to, czy do tych informacji
WSZysCy pracownicy zaangazowani w proces budowania relacji z klientem
posiadaja dostep. Na s. 232 Autor sam pisze, ze sg to elementy lezace u
podstaw zarzadzania portfelem klientéw, a jednak o to w swoich wywiadach
czy ankiecie nie zapytat.

Ogoélnie jednak oceniam ten rozdzial jako dobry. Autor logicznie i jasno
przedstawil tu wyniki swoich badan, podkreslajac te, ktore sa istotne z
punktu widzenia celu pracy i postawionych hipotez.

W kolejnym, pigtym rozdziale, Autor moéwiac ze ,Dla metod portfolio kluczowe
staje sie traktowanie kazdego klienta indywidualnie, ale jednoczeSnie
ujmowanie go w kontekscie calego portfela relacji firmy z klientami” (s. 222)
poruszg wazng kwestie efektywnosci dziatlan marketingowych. Dalej Autor
przedstawia wyniki badan wlasnych odnoszacych sie do budowania relacji z
klientami, 1 mimo duzej warto$ci uzyskanych wynikéw mozna czu¢ niedosyt
spowodowany ogélnikowoscia pytan. Bo jesli Autor pyta firme, czy
koncentruje ona odpowiednie dzialania marketingowe na budowaniu relacji z
obstugiwanymi klientami (s. 224), a pozniej nie pyta, jakie sa to dzialania, to
uzyskuje ponownie deklaracje, a dobrze byloby mie¢ jednak konkretne
przyklady. Mysla przewodnig pracy Jest to, ze nie wszyscy obshugiwani
klienci w jednakowy sposob przyczymaja sie do wzrostu wartosci portfela
klientéw, istotne staje sie wiec podejmowanie dzialan majacych na celu
rezygnacje z nieoptacalnych klientow (s. 226). Badanie wlasne Autora
pokazuje, ze prawie potowa firm (47%) nie rezygnuje z nieoplacalnych
klientéw, co oznacza, ze prawdopodobnie nie prowadza oni odpowiednich
analiz w tym zakresie. Powstaje jednak tu pytanie, czy firma moze
zrezygnowaé z kontaktow z klientem z formalnego i prawnego punktu
widzenia? Autor sie do tego nie odnosi. Wazna konkluzja z
przeprowadzonych badan jest jednakze to, ze przedsiebiorcy jako bariere w
tworzeniu i =zarzadzaniu baza obstugiwanych klientéw postrzegaja
skomplikowany charakter oceny wartosci klienta oraz trudnosci w ocenie
kosztéw obstugi klientow.

Autor podkreslil, ze wlasciwa identyfikacja i dobor klientéw jest kluczowa
determinantg procesu zarzadzania ich portfelem. Badania Autora wskazaly,
ze znaczna cze$¢ malych 1 $rednich przedsigbiorstw wojewodztwa
zachodniopomorskiego tworzy wlasne bazy klientdéw, ale niespelna potowa
ankietowanych przedsiebiorstw (41%) dokonuje systematycznej analizy ich
struktury. Oznacza to, ze przedsiebiorcy nie wykorzystuja informacji, ktore
sa w ich posiadaniu. W tym rozdziale Autor udowadnia takze, ze istnieje
istotna statystycznie zalezno§¢ pomiedzy wielkoscia przedsicbiorstwa, a
faktem prowadzenia segmentacji klientow. Autor zauwaza przy tym, ze czesS¢
kryteriow segmentacji, takich jak klasa spoleczna, cykl Zycia rodziny, styl
zycia, zainteresowania, czy osobowo$¢, nie sa przez przedsiebiorcow
wykorzystywane.



W tym rozdziale, jak i w poprzednim, Autor wykazal sie umiejetnoscia
przeprowadzania analizy wynikoéw i ich uogélniania, co oceniam bardzo
dobrze. Zastrzezenie mozna mieé jednak do tego, ze Autor niepotrzebnie
komentowal kazda wyliczong wartos§é, czym rozciagnal objetos¢ rozdziatu, co
nie przelozyto sie jednak na Wyiomeme nowych czy tez poglebionych
wnioskéw. Krytycznie takze oceniam cze$é rozdzialu dotyczaca segmentacji
klientéw instytucjonalnych (s. 260) — kryteria segmentacji wykorzystane
przez Autora sa niejasne, i czasami wrecz blednie sformulowane (np.
demograﬁa firmy, gdzie autor umieszcza lokalizacje). Poza tym kryteria
powinny by¢ rozlaczne, a tu mamy te same cechy w dwu miejscach, co jest z
pewnoscia bledem. Powyzsze kryteria wprawdzie zapozyczone zostaly z pracy
Shapiro i Bonoma (How to segment industrial markets, Harvard Business
Review nr 5-6, 1984), ale stwierdzi¢ trzeba po prostu, ze zostaly one zle
opracowane i nie nalezy ich powielac. Jesli juz Autor chcial je wykorzystac,
powinien tak je oméwié, aby byly przynajmmej zrozumiale. Obecnie zdanie
»Wraz ze wzrostem ﬁrmy ro$nie czestotliwosé wykorzystanie takich
zmiennych jak: lokalizacja, wielko§¢é klienta, forma prawna, rodzaj
dzialalnosci” niczego po prostu nie wyjasnia, szczegdlnie w aspekcie
demografii. Zgodzi¢ sie jednak trzeba z Autorem, ze wyniki Jego badan
sklaniaja do konkluzji, ze w grupie badanych malych i $rednich
przedsi¢biorstw wojewodztwa zachodniopomorskiego proby dokonywania
segmentacji obstugiwanych klientéw sg sporadyczne.

W dalszej czesci Autor zajmuje sie kluczowym z punktu widzenia celu pracy
zagadnieniem, jakim jest formula zarzadzania portfelem klientéw (Autor
postulowal opracowanie autorskiej koncepcji zarzadzania tymze portfelem).
W tabeli 5.33 (s. 264) widzimy zmienne wykorzystywane do oceny portfela
klientow, np. czestotliwosé dokonywania zakupoéw, czy okres wspolpracy. Nie
do korfica jest jasne, jak (w oparciu o co) respondenci mieli ocenia¢ obecng
wartos¢ klienta, szanse rozwoju relacji z klientem, czy cykl zycia klienta.

W podrozdziale 5.5. Autor pisze, ze ostatnim etapem procesu zarzadzania
portfelem klientéw jest opracowanie dzialan marketingowych nakierowanych
na optymalizacje portfela klientéw. Autor podejmuje probe oceny réznych
dziatan, dzielac je na 3 kategorie wazno$ci. Zadziwiajace jest, ze dzialanie
polegajace na angazowaniu klientéw we wspéltworzenie produktéw i uslug,
bedace przeciez podstawag ,nowego paradygmatu” postulowanego przez
Autora, i o ktérym Autor pisze wielokrotnie (chociazby na stronach 9, 20, 28,
39, i pozniej 203), ze jest istotne w budowaniu dobrych relacji z klientem,
znalazto sie w grupie dzialan o niewielkim znaczeniu (tab. 5.35, s. 267-268).
Respondenci za najistotniejsze dla wzrostu wartosci portfolio obstugiwanych
klientéw uznali dzialania marketingowe skierowane na doskonalenie jakosci
obshugi klientéw.

Niezmiernie istotna czesciqg pracy jest podrozdzial 5.6. ,Zarzadzanie
portfelem klientéw w sektorze MSP — autorska koncepcja” --- Autor wymienia
tu 5 elementéw koniecznych do zarzadzania portfelem klientéw: stworzenie
bazy klientéw, segmentacje, ocene wartosci relacji z klientem, opracowanie
dziatan marketingowych, zbudowanie systemu informatycznego do
zarzadzania relacjami z klientami (s. 276). Autor stwierdza przy tym, ze MSP
wojewodztwa zachodniopomorskiego dokonuja oceny klientéw wykorzystujac
wiele dostepnych kryteriéw, ale Ze nie robia tego kompleksowo, a wiec nie
moga w pelni zarzadzaé¢ portfelem klientéw. Z deklaracji Autora zawartych
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we wstepie wynika, ze bedzie w jego rozwazaniach tez mowa o tym, jak w
oparciu o ocene portfela klientéw firmy powinny dokonywac¢ alokacji
zasobow, jednak trudno si¢ doszukacd tu jakiejs koncepcii.

Autor w tej czesci pracy kilkukrotnie mowi o tym, ze zweryfikowal model
teoretyczny (np. s. 278) — nie mozna sie z tym zgodzi¢, bowiem Autor jedynie
poréwnal zalozenia modelu z tym, co firmy robia w praktyce. O weryfikacji
mozna by moéwi¢, gdyby model teoretyczny zostal gdzies wdrozony i mozna by
bylo stwierdzi¢, ze jego zalozenia przyniosly oczekiwane efekty. Tak wiec
twierdzenie Autora jest nieuprawnione. Natomiast na rys 5.1 (s. 279) Autor
przedstawia wlasna koncepcje zarzadzania portfelem klientow w MSP 1 to
mozna uznaé¢ za wklad autora w wiedze 2z zakresu zarzadzania
marketingowego. Gléwnym zalozeniem proponowanej koncepcji jest
optymalizacja portfela klientow, pozwalajaca maksymalizowaé strumienie
finansowe generowane przez klientéw przy réwnoleglym maksymalizowaniu
poziomu ich satysfak<:31 z nawigzanych relacji. Wazna konkluzjg Jest ta, ze
punktem WijCla koncepcji jest baza klientow, ktérej wielkosé i zakres
informacji w niej zawartych staja sie wyznacznikiem sprawnego zarzadzania
portfolio.

W tym miejscu Autor proponuje formule oceny wartosci relacji z klientami,
do ktorej wlacza trzy elementy: date ostatniego zakupu dokonanego przez
klienta, czestotliwosé zakupow oraz warto$¢ zrealizowanych wszystkich
transakcji. Autor rezygnuje z innych elementéw na rzecz nieskomplikowanej
formuly, ktora jednak bedzie mogla byé stosowana przez MSP. Moim
zdaniem jest to istotna czg¢$¢ pracy i oceniam ja bardzo pozytywnie.

Autor pisze, ze kluczowym dla koncepcji zarzadzania portfelem klientéw jest
zaprojektowanie 1 wdrozenie strategii marketingowej, za§ dzialania
marketingowe powinny byé prowadzone rownolegle w takich obszarach, jak:
zwickszanie przychodéw z relacji, zwiekszanie rentownosci relacji,
zwickszanie udzialu w koszyku zakupow klienta, wydtuzanie czasu trwania
relacji, a takze zwickszania sily zwiazku przedsiebiorstwa z klientem.
Wszystkie te zalozenia uwazam za istotne i wspotbrzmiace z idea zarzadzania
portfolio klientéw. Autor ponadto przeprowadza ciekawa analize pulapek i
wyzwan, stojacych przez firma (pulapka wysokich cen, czy niskiej
rentownosci). Podkresla takze znaczenie CRM, jako mnarzedzia
wspomagajacego procesy zarzadcze w przedsiebiorstwie.

W zakonczeniu dysertacji Autor przedstawia kilka warto§ciowych konkluzji,
a mianowicie, ze: 1) blisko 98% badanych przedsiebiorstw wskazuje, ze w
sytuacji niepewnosci otoczenia, najwazniejszym wyzwaniem stojacym przed
nimi jest stworzenie i utrzymanie trwalych relacji z obstugiwanymi klientami;
2) w procesie budowania partnerskich relacji z klientami podejmowane sa
przede wszystkim dzialania doskonalgace obshuge klienta i jakos¢ ustug przed
i posprzedazowych, 3) badane podmioty dysponuja bazami danych o
klientach, ale w niewielkim stopniu wykorzystuja je do analizy zachowan
klientéw i oceny ich wartosci.
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Autor odnosi si¢ tu do hipotez szczegdtowych, piszac ze:

1) rosnaca niepewnos$é otoczenia MSP sklania je do kierowania dziatari na
utrzymanie klientéw - podtrzymuje tu swoja opinie, ze hipoteza H1 jest Zle
sformulowana;

2) 80% malych i $rednich przedsiebiorstw w celu utrzymania pozycji
konkurencyjnej na rynku, dazy do obnizania kosztow funkcjonowania, co
potwierdza H2;

3) czedciowo zostala potwierdzona hipoteza H3 méwiaca, 2ze wielkosc
przedsiebiorstwa i okres jego funkcjonowania na rynku determinujg ilo$¢ i rodzaj
generowanych informacji o klientach;

4) czeSciowo zostala potwierdzona hipoteza H4, mowiaca ze wielkoSc
przedsiebiorstwa i okres jego funkcjonowania na rynku determinuja zakres
dzialan prowadzonych w ramach segmentacji rynku;

5) czesciowo =zostala potwierdzona hipoteza HS5, mowiaca ze istnieje istotna
zalezno§¢ pomiedzy wielkoScia przedsiebiorstwa i okresem jego funkcjonowania
na rynku, a zakresem dzialan marketingowych zwigazanych z optymalizacja
portfela klientow.

Nastepnie Autor pisze, Zze przeprowadzona analiza pozwala na pozytywna
weryfikacje hipotezy glownej, zakladajacej, ze przedsiebiorstwa sektora MSP
wojewodztwa zachodniopomorskiego nie podejmuja w sposoéb Swiadomy
kompleksowych dzialan nakierowanych na budowanie 1 zarzadzanie
struktura portfela klientéw. Dlatego istnieje potrzeba wypracowania
koncepcji zarzadzania portfelem klientow.

Autor udowadnia takze, Zze podejmowane aktywnos§ci badanych firm sa
reakcja na zmieniajace sie otoczenie i uwarunkowania gospodarcze, a nie
wynikaja z zaplanowanych i $§wiadomie realizowanych dzialan
marketingowych o charakterze dlugofalowym, co oceniam 2za wazna
konkluzje. Szkoda jednak Ze Autor nie przedstawil na koniec mechanizmu
podejmowania dziatann w oparciu o wyniki oceny wartosci klientéow. Jak firma
powinna sie zachowac? Zaktadam, ze to bedzie przedmiotem dalszych badan
i dociekan Autora.

3. Uwagi ogoélne

Praca jest dobrze przygotowana pod wzgledem edycyjnym, natomiast ma sporo
uchybienn jezykowych. Na przyktad, Autor niepotrzebnie uzywa slow obcego
pochodzenia (szczegdlnie w  pierwszej czesci pracy), takich jak
konceptualizacja, retencja, komparacja, eksplikowacd, aprecjacja,
triangulacja, implikowaé, kastomizacja, eksploracja, supozycja, saturacja,
majac przeciez wystarczajacy zasOb jezyka polskiego. Ponadto, Autor nie
ustrzegl sie takze naprawde licznych bledéw interpunkcyjnych (np. s.142:
»---160,4 ty$§”). Stwierdzi¢ tez trzeba, ze czasami Autor zamiennie uzywa pojec
konsument i klient, kiedy tak naprawde ma na mysli klienta — powinien
zachowac tu precyzje (np. rys. 1.10, s. 68).

Wreszcie Autor niepotrzebnie podaje w teks$cie wyrazenia w j. angielskim —
jesli rzeczywiScie co$ one wnosza to lepiej wersje angielskie umiesci¢ na
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poczatku (w osobnym spisie na przykiad), niz wtracaé¢ je zbyt czesto w
poszczegblnych zdaniach. Autor robil to z wielkim upodobaniem, np. s. 18:
»marketing relacyjny, ang. relationship marketing”, s. 32: profesjonalizm
personelu, ang. seller expertize; s. 37: model sprawiedliwej wymiany, ang.
The Equity Theory; s. 41 - terminy w Tab.1.2.; s. 47: rozszerzajac sprzedaz
tzw. up-selling; s. 57: ang. Customer Relationship Management — zarzadzanie
relacjami z klientami; wdrazanie strategii sprzedazy krzyzowej (ang. cross-
sellingu); s. 78: analizy procesu hierarchii waznosci elementéw
przedsiebiorstwa (ang. Analytic Hierarchy Process - AHP), s. 121: ze zZrodel
wtornych tzw. poSrednich (desk research), s. 164: responsywnoS¢ strony
(ang. Responsive Web Design). Co wigcej, Autor angielskie wyrazenia pisze
czesto z wielkich liter, jak ,badaniami typu Desk Research”, co jest bledne.
Ponadto, Autor pod koniec pracy zamiast méwi¢ o portfolio klientéw, na s.
267 nagle zaczyna uzywaé wyrazenia baza klientdow, co jest niezrozumiale
(np. Wzrost wartosci bazy obstugiwanych klientéw, osiagany jest w gltownej
mierze poprzez wzrost wartosci relacji z klientami, s. 273). Nieprawidlowo
Autor uzywa tez slowa mapa - rys. 5.2 (s. 282), nosi tytut ,Przyklad mapy
rynku malego i1 S$redniego przedsiebiorstwa”, gdzie slowo mapa jest
prawdopodobnie kalka z jezyka angielskiego!. Podobny btad popelnia Autor
na s. 294 (mapowanie rynku).

Na koniec wydaje sie takze, ze Autor naduzywa jednak pojecia paradygmat,
np. s. 203: ,Nowy paradygmat marketingu dostrzega w kliencie wspéltworce
wartosci,...”; albo s. 223 ,Jednym z kierunkéw zmian paradygmatu
wspolczesnego marketingu jest paradygmat zarzadzania portfelem klientow,
ktorego fundamenty tworzy marketing partnerski”.

— Paradygmat (za T. Kuhnem) to zbiér poje¢ i teorii tworzacych podstawy
danej nauki, nie wydaje sie, zeby wlaczenie klienta do wspodltworzenia
wartosci rewolucjonizowato marketing na tyle, by moéwi¢ o nowym
paradygmacie, o czym juz wspominalam.

Przy tak obszernej pracy tego typu niedociagniecia sa jednak zrozumiate i nie
obnizaja one jej warto§ci merytoryczne;j.

Ocena pracy

Ocena aspektow metodycznych - uklad pracy jest wilasciwy, chociaz
rozdzialy zawieraja o wiele wiecej rozwazan, niz to konieczne, i moglyby by¢é
mniej obszerne. Autor nie sformulowal problemu badawczego, natomiast
sformulowat cel pracy, hipoteze gléwna i hipotezy szczegotowe, ktore poddat
weryfikacji. Cze$¢ metodyczna pracy oceniam jako dobra.

' A road map — idiom oznaczajgey plan (strategie) zmierzajgcg do osiggnigcia konkretnego celu;
mapowanie - przyporzadkowanie jednych zasobdéw systemowych do drugich.
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Ocena wartoSci merytorycznych - Autor podjal wazng i aktualng
tematyke, podchodzac do wielu zagadnienn doglebnie i wieloaspektowo, co
oceniam bardzo wysoko. Cze¢§¢ analityczna pracy jest bogata, wida¢ tu wklad
Autora w zakresie wlasnych rozwigzan i jego umiejetnosci badawcze.
Pojawily sie niewielkie bledy merytoryczne, czy tez naduzycia
terminologiczne, ktére jednak nie zmieniajg mojej ogolnej oceny.

Ocena kwalifikacyjna — analiza aspektow metodycznych i merytorycznych
pracy pozwala na wiecej niz dobra ocene przedstawionej dysertacji. Autor
moim zdaniem wykazal sie odpowiednia wiedzg teoretyczna z zakresu
zarzadzania marketingowego, a takze wykazal sie umiejetnoSciami
badawczymi i analitycznymi.

W 2zwiazku z powyzszym stwierdzam, ze rozprawa doktorska
Pana mgr. Jacka Markiewicza pt. Zarzadzanie portfelem klientow
MSP na przykladzie wojewodztwa zachodniopomorskiego spelnia
wymogi stawiane rozprawom doktorskim okreSlone w ustawie 2z
14.03.2003 o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz
stopniach i tytule w zakresie sztuki (DzU 2014, poz. 1852, art. 13
ust. 1) i wnioskuje¢ o dopuszczenie jej do publicznej obrony.

Dr hab. Joanna Hernik
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