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Poznan, 30 wrzesnia 2023 r.

dr hab. Justyna Swiatowiec-Szczepariska, prof. UEP
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Finansow Miedzynarodowych

RECENZJA
rozprawy doktorskiej mgr Camillo Manera
pt. , SMEs” Model of Managing Multiple Relationships with
Business Customers”
przygotowanej na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie pod kierunkiem naukowym
dr hab. Grazyny Smigielskiej, prof. UEK oraz promotora pomocniczego
dr. hab. Bartosza Kurka, prof. UEK

1. Podstawa formalna opracowania recenzji

Podstawa formalng przygotowania recenzji jest decyzja Rady Dyscypliny
Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie z dnia 13
lipca 2023 r. powotujaca mnie na recenzentke rozprawy doktorskiej mgr Camillo
Manera.

Przedmiotem recenzji jest anglojezyczny manuskrypt liczacy — wraz ze spisami
oraz bibliografia — 261 stron. Praca obejmujaca wstep, piec rozdzialéw (4 teoretyczne,
1 metodyczno-empiryczny), konkluzje, ograniczenia, podzigkowania, spis tabel,
wykreséw i rysunkow oraz bibliografia, zawiera wszystkie niezbedne elementy pracy
naukowej, natomiast jej forma merytoryczna, jezykowa oraz redakcyjna umozliwia jej
ocene. Praca mgr Camillo Manera, napisana pod kierunkiem naukowym dr hab.
Grazyny Smigielskiej, prof. UEK oraz promotora pomocniczego dr. hab. Bartosza
Kurka, prof. UEK miesci si¢ w dziedzinie nauk spotecznych, w dyscyplinie nauk o
zarzadzaniu i jakosci.

Celem recenzji jest okreslenie czy rozprawa speinia wymogi okreslone w

ustawie o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w
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zakresie sztuki z dnia 14 marca 2003 r. (Dz. U. 2017 r., poz. 1789, z pdézn. zm.) w
zwiazku z ustawa z dnia 3 lipca 2018 r. Przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo o
szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2018 r., poz. 1669, z pdzn. zm.) i czy uzasadnia
dopuszczenie mgr Camillo Manera do publicznej obrony. Zgodnie z ustawowymi
wymogami, rozprawa doktorska powinna prezentowac: 1) ogolna wiedze teoretyczna
kandydata w dyscyplinie albo dyscyplinach; 2) umiejetno$¢ samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej lub artystycznej; 3) oryginalne rozwigzanie problemu
naukowego, oryginalne rozwiazanie w zakresie zastosowania wynikéw wiasnych
badan naukowych w sferze gospodarczej lub spolecznej albo oryginalne dokonanie

artystyczne.

2. Ocena tematyki, problemu i celu badawczego rozprawy

Poczatkiem procesu naukowego jest wyznaczenie zalozen pracy, problemu
badawczego determinujacego cele i ostateczne rezultaty badan. We wstepie pracy,
zgodnie z przyjeta praktyka, przedstawiono obszar badan, uzasadniono wybor
tematyki pracy, sformulowano cel gtowny i cele szczegélowe rozprawy,
przedstawiono hipotezy badawcze oraz zaprezentowano strukture pracy.

Sformutowane zatozenie gtéwne recenzowanej rozprawy brzmi: ,Relacja jest
aktywem biznesowym i jako taka musi by¢ zarzqdzana metodycznie i kompetentnie. Proces
zarzqdzania decyduje o tym, czy ten zasob generuje wartosc, czy wrecz przeciwnie, generje
powazne straty, ktére sq trudne do utrzymania przez MSP” 1. Zatozenie to, biorac pod
uwage aktualny stan wiedzy, jest w pelni poprawne i uzasadnione.

Problem badawczy rozprawy mozna natomiast utozsamia¢ z nastepujacym
spostrzezeniem Autora: ,, Relacje sq tak wazne dla MSP, ze jesli nie doceniajq ich znaczenia,
catkowicie tracq konkurencyjnosé, nie tylko w stosunku do graczy rynkowych o wigkszej sile
ekonomicznej, ale takze w stosunku do innych MSP. Logicznie rzecz biorgc, mozliwosé
zaoferowania MSP realnego modelu zarzqdzania relacjami moze znaczaco wplyngcé na ich
konkurencyjnoé¢” (s. 6)2. Zaoferowanie MSP realistycznego modelu zarzadzania

1 “The relationship is a business asset and as such must be managed methodically and knowledgeably.
The management process decides if this asset generates value, or on the contrary, it generates heavy losses
that are difficult for SMEs to sustain” (s. 6).

2 “Relationships are so important to SMEs that, if they underestimate their importance, they completely
lose competitiveness, not only against market players with greater economic power, but also against other
SMEs. Logically, being able to offer a viable relationship management model to SMEs can significantly
affect their competitiveness” (s. 6).
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relacjami stafo si¢ zatem gléwnym dazeniem Autora pracy. Jako formalny cel gléwny
rozprawy, przyjeto zbadanie zjawiska wielorakich, jednoczesnych i czasami
rozlacznych relacji oraz skonstruowanie praktycznego modelu zarzadzania nimi
(,...to search the phenomenon of multiple, simultaneous, and sometimes disjointed
relationships and to construct a practical model for their management”) (s. 7). Cel gtéwny
pracy uzupetniono czteroma celami szczegotowymi: od identyfikacji elementdw relacji
rozwijanych przez MSP na rynku B2B (np. wymiana poufnych informacji, plany
dltugoterminowe, wspdlny marketing itp.), poprzez wybdr modelu do obliczania i
okreslania zalezno$ci oraz wykrywanie i obliczanie liczby istniejacych relacji miedzy
MSP a kazdym z jego klientéw, po opis réznych struktur organizacyjnych wdrozonych
w celu wspierania relagji.

Cel gtowny i cele szczegdtowe rozprawy mozna uzna¢ za sformulowane
poprawnie i tworzace spdjny system. Pewne watpliwosci moze jednak budzié
wskazane w celu gltéwnym, jak sie¢ okaze kluczowe dla calej rozprawy, ,zjawisko
wielorakich, jednoczesnych i czasami rozlacznych relacji”. Autor pracy zaklada
istnienie miedzy dwoma podmiotami kilku roznych jednoczesnych relacji. Odkrycie
tego zamystu Autora, zwlaszcza w czesci empirycznej pracy, budzi kontrowersje.
Bowiem powszechna logika budowania relacji B2B jest utrzymywanie i rozwijanie
jednej relacji miedzy podmiotami, obejmujacymi rézne aktywnosci, ktore lacznie
powinny by¢ podstawa zarzadzania dang relacja, zwlaszcza z perspektywy strony
oferujacej (tj. firmy dostawcy). Takie okreslenie istoty relacji jest rzeczywiscie
nowatorskie, cho¢ jak wspomniano, moze budzi¢ watpliwosci. Druga czes¢ celu
gtownego, tj. rozwiniecie praktycznego modelu zarzadzania relacjami B2B, nie wydaje
sie¢ budzi¢ zastrzezen, aczkolwiek nalezy wzia¢ pod uwage czy cel ten wypelnia
rzeczywista luke badawcza. Modele zarzadzania relacjami B2B s bowiem
przedmiotem rozwazan i badan empirycznych w literaturze zarzadzania, a zwtaszcza
w marketingu przemystowym od kilku dziesiecioleci. Trudno zatem stwierdzi¢, ze nie
ma dostepnych modeli zarzadzania relacjami, ktére moglyby by¢ w praktyce
wykorzystane. Autor zreszta sam wskazuje na mnogo$¢ modeli oraz podstaw
teoretycznych stosowanych w badaniach relacji w marketingu w podrozdziale 2.3. W
literaturze podejmowano takze niejednokrotnie problem zarzadzania portfelem relacji
o roznym stopniu dojrzatosci i perspektyw rozwoju. Te zrodzily sie zwlaszcza z
modeli rozwinigetych pierwotnie w marketingu zakupu (lub logistyce zakupu).
Problem zarzadzania réznymi relacjami na réoznym poziomie rozwoju nie jest zatem
problemem nowym. Nowatorstwo modelu, jak zdaje sie nalezy rozumie¢, ma zatem
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tkwi¢ w objeciu wielorakich, jednoczesnych i czasami rozlacznych relacji miedzy
dwoma podmiotami. Zamiar ten, podobnie jak zaloZenie istnienia takich
jednoczesnych na réznym poziomie relacji miedzy dwiema firmami jest réwnie
oryginalny, jak i kontrowersyjny, co wykazano wyzej.

We wstepie sformutowano takze 5 hipotez badawczych:

1) MSP dziatajace na wloskim rynku B2B skutecznie zarzadzaja swoimi

relacjami (gldwna hipoteza).

2) MSP rozwijaja okrelony poziom relagji z kazdym ze swoich klientéw w

celu sprzedazy okreslonych produktéw lub ustug.

3) Istnieje wiecej niz jeden poziom relacji miedzy spétkami.

4) Kazda relacja wymaga zarzadzania za posrednictwem roznych struktur

organizacyjnych, a zatem z udziatem réznych oséb i systemow.

5) Im silniejsza jest relacja miedzy dwoma MSP, tym czestsze sa przypadki

integracji technologicznej miedzy firmami.

Sposdb sformutowania hipotez nie budzi zastrzezen, pozostaje jednak pytanie
czy zastosowane w rozprawie metody badawcze pozwola na odpowiednia
operacjonalizacje zmiennych w hipotezach i dokonanie ich przekonywujacego testu.

We wstepie pracy okreslono takze zakres przedmiotowy i terytorialny badan
empirycznych. Mianowicie do badan przyjeto wtoski rynek B2B w sektorze MSP. Ten
aspekt nie budzi zadnych zastrzezen. Autor w petni wykazat znaczenie MSP zaréwno
dla gospodarki europejskiej, jak i wloskiej. Brak dedykowanego modelu zarzadzania
relacjami B2B dla MSP dziatajacych we Wtoszech mozna uznaé za wystarczajace
uzasadnienie przyjetego zakresu badan.

Sformutowany w pracy problem badawczy, cele pracy oraz hipotezy badawcze
niewatpliwie naleza do aktualnej problematyki dyscypliny naukowej nauk o
zarzadzaniu i jakosci, zwlaszcza subdyscypliny marketingu, w tym szczegolnie w
zakresie marketingu przemyslowego (marketing B2B) i marketingu relacyjnego.

Przedmiot i zakres badan nalezy uznac za interesujacy i cenny poznawczy.

3. Ocena zastosowanych metod badawczych i zréddel informacji

W pracy zastosowano badania literaturowe oraz empiryczne. W przypadku
tych pierwszych wykorzystano tradycyjne podejscie przegladu literaturowego.
Przeprowadzone badania w czesci teoretycznej dotyczyty literatury przedmiotu z
zakresu MSP oraz z zakresu marketingu, w tym marketingu B2B i marketingu
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relacyjnego. Peten spis bibliograficzny obejmuje 254 pozydji, gtdéwnie anglojezycznych,
w ramach ktérych dominuja artykuty i monografie naukowe, wydane przez
wydawnictwa o zasiegu miedzynarodowym. Z tego wzgledu literature, na podstawie
ktérej dokonano w pracy rozstrzygniec¢ teoretycznych, nalezy uznac¢ za nalezaca do
gtownego nurtu $wiatowego.

Analiza empiryczna zostata przeprowadzona na podstawie zebranych danych
ankietowych, danych z ERP (lub CRM) o relacjach siedmiu wtoskich MSP z ich
klientami, umozliwiajacych pomiar obrotdw i poziom relacji. Ogolnie badaniem objeto
350 relacji z klientami (po 50 relacji kazdej z badanych firm). Respondentami i
informatorami byli sprzedawcy, konsultanci, menedzerowie terenowi, deweloperzy
biznesowi, dyrektorzy generalni i inni specjalisci, ktorzy zarzadzaja relacjami na co
dzien. Dane zostaly przeanalizowane przy uzyciu technologii Qlik View®©, generujac
wykresy wykorzystywane do wizualizacji analizowanych danych.

Autor rozprawy nie okresla typu zastosowanej metody badawczej. Jest to dosé
problematyczne, gdyz wymagany rygor metodologiczny, a tym samym ocena
rzetelnos$ci i wiarygodnosci badan, wiaze sie z zastosowana metoda. Trudno okresli¢,
czy przyjeta metoda ma charakter iloSciowy, czy jakosciowy. W mojej ocenie
zastosowana metoda bardziej sklania si¢ ku metodzie jakosciowej, ktéra mozna
okresli¢ jako analiza przypadkoéw (case studies). Metoda ta wprawdzie nie wyklucza
testowania hipotez, chociaz rzadziej jest w tym celu stosowana. Szkoda jednak, Zze nie
zaznaczono w pracy wyraznie rodzaju zastosowanej metody badan oraz zrodet

literatury, ktére wykorzystano do wyboru i opracowania zastosowanej metody.

4. Ocena struktury i zawartosci merytorycznej rozprawy

Plan pracy, w tym tytuly poszczegoélnych rozdzialéw i podrozdzialdw sa
adekwatne do tresci i tworza spdjna catos¢ odpowiadajaca tytulowi pracy. Rozdziat
pierwszy, zatytulowany Ouverview of the small and medium sized enterprises in the italian
industrial market, stanowi poprawny i zwarty opis istoty i znaczenia matych i srednich
przedsiebiorstw w gospodarce wloskiej. W rozdziale dokonano analizy poréwnawczej
udzialu wtoskich MSP z analogicznymi w innych czolowych gospodarkach
europejskich. Wnioski wyciagnigte na podstawie tej analizy nalezy uznac za aktualne
i trafne. W tej czesci pracy zawarto rowniez rozwazania na temat znaczenia wiloskich
dystryktdw przemystowych i generalnie idei klastréw w literaturze zarzadzania. Ten

aspekt jest istotny w kontekscie roli wspotpracy i relacji miedzyorganizacyjnych w
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sektorze MSP. Koncentracje na woskim sektorze MSP uzasadniono jego wyborem do
badan empirycznych przeprowadzonych w rozprawie.

W rozdziale drugim, pt. Relationship as a core asset in the industrial marketing,
dokonano analizy specyfiki rynku B2B oraz relacji miedzy przedsigbiorstwami.
Aspekt ten zostal przeanalizowany w réznych perspektywach: marketingu, typologii
relacji oraz teorii zasobowej. Wskazano na teoretyczny dualizm relacji
miedzyorganizacyjnych: transakcyjnych i relacyjnych, odwotujac si¢ do uznanych
teorii: teorii kosztdw transakcyjnych, teorii kontraktow relacyjnych Macneila czy teorii
wymiany spolecznej. Wskazane teorie s3 w pelni adekwatne do analizy relacji
miedzyorganizacyjnych. Poruszane aspekty facznie wskazuja na trwate
zainteresowanie teorii relacjami na rynku B2B i dowodza o znaczeniu relacji jako
strategicznego zasobu kazdej firmy. Przeprowadzone rozwazania sa poprawne,
odwotuja sie do wiasciwej literatury przedmiotu oraz pozwalaja na wyciagniecie
wiasciwych wnioskow.

W rozdziale trzecim, pt. Customer segmentation by relationship level market and the
management model description, skoncentrowano si¢ na problemie selekgji i klasyfikacji
klientéw na podstawie poziomu rozwinietej relacji z danym dostawca. Gléwna kanwa
rozwazan jest model hierarchicznych relacji McDonalda i Woodburn,
rozpowszechniony w literaturze z zakresu marketingu B2B i zarzadzania kluczowymi
klientami, juz co najmniej od roku 1999°. Wyroézniono i opisano na tej podstawie cztery
poziomy relacji: podstawowy, kooperacyjny, wspolzalezny i zintegrowany.
Przedstawiony opis jest zgodny z literatura, przy czy zastanawia fakt, ze Autor
rozprawy nie starat si¢ zaktualizowa¢, zmodyfikowac lub wzbogacié tego modelu, juz
na etapie rozwazan teoretycznych. Nie ma rdwniez, jak sie wydaje, wystarczajacego
uzasadnienia wyboru opisywanego modelu jako giéwnej podstawy do dalszych
rozwazan i badan empirycznych.

W  rozdziale czwartym, pt. Relationships development in B2B market,
skoncentrowano si¢ na problemie rozwoju relacji na rynku B2B i waznych dla niego
aspektow, takich jak lojalnos¢, zaufanie, satysfakcja. Wskazano przy tym odpowiednio
na specyfike relacji B2B i w tym kontekscie, na odmienny problem badania i znaczenia
lojalnosci oraz satysfakgcji klientéw instytucjonalnych w stosunku do indywidualnych.
Stusznie w tej czesci pracy dokonano takze analizy istoty CRM — zarzadzania relacjami

3 McDonald, M. & Woodburn, D. (1999). Key account management: Building on supplier and
customer perspectives. Financial Times Prentice Hall.
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z klientami w réznych perspektywach, w tym technologicznej, procesowej,
sprzedazowej i strategicznej. Na koniec rozdziatu podkreslono znaczenie relacji jako
zywotnej czesci modeli biznesowych opisanych w literaturze, w tym w szczegdlnosci,
w modelu biznesu Osterwaldera i Pigneur. Przedstawione rozwazania sa prawidtowe
i nie budza zastrzezen.

Kluczowym dla pracy jest rozdziat piaty, pt. Evaluation of the relationships model
developed by SMEs and building its standard, stanowiacy blisko 44% objetosci pracy (114
stron), majacy charakter empiryczny. Cele badann empirycznych pokrywaja sie z
systemem celéw wskazanych we Wstepie pracy, co nalezy uzna¢ za w pelni
prawidiowe. Jako cel badan empirycznych wskazano bowiem ,rozwigzanie waznej
kwestii biznesowej zwiqzanej z zatrzymaniem klientow na rynku B2B”4, a takze ,,zbudowanie
modelu organizacyjnego skutecznego zarzqdzania wspdiczesnymi, wielokrotnymi i roznymi
relacjami miedzy MSP a ich klientami”. Ide¢ pomiaru poziomdéw relacji, a takze
zastosowane narzedzia pomiarowe zaczerpnigeto z modelu Malcoma McDonalda i
Diany Woodburn (2011), opisanego w rozdziale trzecim.

Pewne obawy budzi zatozenie badan, ktére Autor przytoczyl na poczatku
rozdziatu 5, mianowicie: ,...relacje w B2B sq inne; sq one scisle zwiqzane z rodzajem
dostarczanego produktu/ustugi. Innymi stowy, firma moze dzieli¢ okreslonq relacje z inng firmq
zwigzang z okreslonym produktem lub ustugq, podczas gdy w przypadku innego produktu lub
ustugi firma moze mie¢ innq relacje z tym samym klientem. Rozne relacje oznaczajq rozne
modele organizacyjne, ktdre nalezy zastosowaé w celu zarzqdzania klientem, tak aby ponawiat
on zakupy. W zwigzku z tym zrozumienie, czy wigcej niz jedna relacja jest aktywowana z
klientem, ich typologii i sposobu zarzqdzania kazdg z nich moze byc¢ bardzo pomocne dla firm,
ktére rozwiqzq problem zwigzany z retencjq”®. Takie podejscie jest sprzeczne z orientacja

4 “The goal of the research is to solve an important business issue related to the customer retention and
loyalty in the B2B market” (s. 122).

5 “The scope of the research is to build an organizational model of effectively managing contemporary,
multiple, and different relationships between SMEs and their customers” (s. 123).

6,... the relationships in B2B are different; they are strictly connected to the kind of product/service
provided. In other words, a company might share a specific relationship with another company related to
a specific product or service, while, for another product or service, the company might have another
different relationship, with the same customer. Different relationships mean different organizational
models to apply in order to manage the customer so that it will buy again and again. Consequently,
understanding if more than one relationship is activated with a customer, their typology and how to
manage each of them can be very helpful for companies that will solve the problem related to the retention”
(s. 123).
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na klienta, bowiem wskazuje na wyzszos¢ orientacji na produkt. Autor wprost
oczekuje potwierdzenia dla tego rozumowania w swoich badaniach empirycznych, a
wiec, ze MSP na wloskim rynku B2B beda wykorzystywac wiecej niz jedna strukture
organizacyjna do zarzadzania tym samym klientem. JeZeli nawet badania wykaza taka
praktyke firm, to zdecydowanie nalezy uznac ja za niewltasciwa. Przyjecie bowiem
takiej perspektywy znacznie komplikuje zarzadzanie relacjami z klientami na rynku
B2B, o ile zupelnie uniemozliwia zarzadzanie relacja w sposéb rentowny. Celem
zarzadzania relacja z danym klientem jest zbudowanie jednej relacji na podstawie
holistycznej informacji i wiedzy o jego potrzebach, a nie kilku w zaleznosci od
przedmiotu transakgcji (tj. produktu). Istotna zatem jest przyjeta w pracy definicja
relacji. Jedna z przytoczonych w rozprawie definicji okresla relacje jako ,,the companies’
sum of interactions framework” (Blois, 1972) (w pracy, s. 50)”. Wydaje si¢ by¢ ona
nadzwyczaj trafna, jednak chyba nie do korica doceniona przez Autora rozprawy.

W modelu Malcoma McDonalda i Diany Woodburn (2011) problemem jest
raczej rozne postrzeganie poziomu tej samej relacji przez dostawce i odbiorce, i w
rezultacie ryzyko przeinwestowania dostawcy w relacje z danym klientem, a nie
istnienie réznych relacji miedzy tymi samymi podmiotami z perspektywy dostawcy
(czy tez rozne postrzeganie tej samej relacji przez sprzedawce). Trudno znalezé
przyczyne koncentracji Autora rozprawy na zjawisku wielorakich jednoczesnych
relagji.

W rozprawie rozwinieto narzedzie do identyfikacji i pomiaru poziomu relacji
z tym samym klientem w dwdch perspektywach: wysokiego i niskiego poziomu
relacji. Cze$¢ pomiarowa wysokiego poziomu relacji opracowano na podstawie
modelu Malcoma McDonalda i Diany Woodburn. Cze$¢ pomiarowa niskiego poziomu
relacji jest, jak si¢ zdaje, opracowaniem autorskim i zawiera ona stwierdzenia, ktdre sa
odwrdceniem stwierdzen (niedostownym) oceniajacych wysoki poziom relacji. Autor
badan wskazuje na dwa scenariusze, jakie moga wynikac¢ z dokonanej oceny relacji
miedzy danym dostawca a danym klientem: tylko jeden typ relacji (poziom
podstawowy albo zintegrowany) albo dwie rézne relacje (np. poziom podstawowy i

7 Nalezy jednak podkresli¢, ze samo pojecie ,relacji” nie jest jednoznaczne. W polskiej
literaturze w naukach o zarzadzaniu, warto przytoczy¢ poglad Krzyzanowskiego, zgodnie z
ktérym kategoria reladji jest niedefiniowalna, ale mozna ja wyjasni¢ poprzez egzemplifikacje.
Za istote problemu autor ten uznal dwa rézne typy relacji: stosunki i oddziatywania. Zob.
Krzyzanowski, L. (1992). Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN, s. 107-108.
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zintegrowany). W zaleznos$ci od wynikow liczbowych interpretacja dopuszcza jeszcze
dwa posérednie poziomy relacji, tj. kooperatywny i wspotzalezny. Dodatkowo w 5.1.3.
(,,Research survey”) przedstawiono wzor graficznej wizualizacji wynikow. Niestety nie
jest on zgodny z opisem skali (Tab. 13). Zgodnie z nim, w przypadku jednego poziomu
relacji, w sekcji 1 wyniki powinny by¢ asymetryczne do wynikow w sekgji 2 (i na
odwrét).. Zarowno w przyktadzie, jak i w prezentowanych wynikach zastosowano
interpretacje odmienng do skali, co utrudnia analize wynikéw. Dodatkowo,
pierwotnie zastosowano w przykladzie, zgodnie z opisem skali, skale od 1 do 4
(wykres 8), jednak poczawszy od wykresu 9, skala na graficznych wykresach miesci
si¢ w przedziale od 0,25 do 1. Innym utrudnieniem jest brak wyjasnienia skali na osi
poziomej na wykresach. Pewna watpliwoscia jest takze wystepowanie rdznej
wielkosci kot zielonych, zottych i czerwonych, nielogicznej z punktu widzenia
podziatu klientow wg wielkosci obrotéw, zgodnie z regulg Pareto (jak np. wyjasnic¢
duze koétka czerwone (trzecia klasa klientow wg Pareto) i mate zielone (pierwsza klasa
klientéw wg Pareto) (zob. wykresy np. 29, 33, 36)? Poza tym poszczegolni klienci nie
sa wystarczajaco oznaczeni na wykresie, co uniemozliwia ich identyfikacje.
Prawdopodobnie rozbieznosci te mozna prosto wytlumaczyé, jednak brak
odpowiedniego opisu i wyjasnienia znacznie utrudnit odbiér wynikéw i ich
interpretacje.

Opis wynikdw badan zawarto w podrozdziale 5.2., w ktérym na 89 stronach
opisano wyniki dotyczace 7 firm (od A do G). Prezentacja wynikéw we wszystkich
przypadkach jest przedstawiona w podobnym standardzie: krotki opis profilu firmy,
wykaz osoéb bioracych udzial w badaniach ankietowych wraz z wykazem ocenianych
klientow (lacznie zawsze 50 klientow dla danej firmy), liczbowy taczny rozktad
odpowiedzi wedlug pozycji w 4 stopniowej skali w przypadku kazdego respondenta
oraz graficzna prezentacja wynikéw na dwodch wykresach opisanych w czesci
metodycznej. Oprécz wynikow w kazdej czesci dotyczacej danej firmy dokonano
rowniez analizy i oceny wybranych wynikdéw, tzn. oceny zarzadzania przyktadowymi
zidentyfikowanymi relacjami. Brak rozdzielenia wynikow od analizy moze utrudnia¢
odbior wynikéw, z drugiej strony, sSwiadczy¢ moze o zamierzonej metodzie badawczej
case studies.

Zebrane dane i wyniki nalezy uznac za interesujace i majace spory potencjat
poznawczy. Wydaje sie jednak, Ze przedstawiona forma prezentacji wynikdw nie jest
najbardziej trafna. Koncentracja na identyfikagji jednoczesnych relacji na wysokim i
niskim poziomie (wykresy Sekcja 1 i Sekcja 2) uniemozliwia rzeczywista ocene
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zarzadzania portfelem relacji danej firmy. Znacznie bardziej interesujace bylyby opisy
i analiza wybranych relacji badanych firm ze wzgledu na inne znacznie bardziej wazne
poznawczo kryteria, np. zaufanie, lojalno$¢, normy relacyjne, zakres integracji
technologicznej, orientacje czasowa, rozwigzywanie konfliktow, itp. Po zapoznaniu sie
z wynikami badant mozna odczu¢ pewien niedosyt. Mianowicie, mimo ze Autor badan
mial dostep do bardzo cennych zrdédel i danych o wielu firmach i ich klientach, nie
wykorzystat tego w optymalny sposob. Jezeli jednak Autor uznat tropienie
jednoczesnych relacji za gléwny cel badawczy, to powinien wskazaé powody
zaistnienia tej sytuacji. Brakuje w analizie zbiorczych wynikow odpowiedzi na
pytanie, w jakich przypadkach zaobserwowano relacje jednorodne, a w jakich na
roznych poziomach (w rzeczywistosci chodzi tu raczej o niejednorodne postrzeganie
tej samej relacji niz istnienie kilku relacji) ? Co wptywa na niejednorodne postrzeganie
danej relacji z klientem? Jakie dzialania wptywaja na jednorodne postrzeganie, ktore
nalezy uznac za zgodne z dorobkiem marketingu B2B.

W cze$ci Dyskusja nad wynikami (5.3.) odniesiono wyniki badan do
prawdziwosci postawionych hipotez (Tabela 30). Testowanie hipotez nie miato tu
jednoznacznego charakteru, raczej stanowito ich interpretacje w swietle jako$ciowych
wynikow badan. W przypadku hipotezy gtéwnej (,The SMEs operating in the Italian
B2B market manage their relationships effectively”) nie wykazano poparcia. Jednak nie
zdefiniowano w pracy wyraznie, na jakiej podstawie ja przetestowano? Co uznano w
pracy za , skuteczne zarzadzanie relacjami”? Co znacza ,,scenariusze niedopasowania
relacji”? Hipoteza 2 (“The SMEs develop a specific level of relationship with each of their
customers, in order to sell specific products or services”) takze nie zostala poparta. Autor
pracy zaznaczyl, Ze nie wykazano faktu, iz to rodzaj wymienianego produktu
determinuje okreslony poziom relacji. To odkrycie jest bardzo cenne i zgodne z teoria
marketingu relacyjnego. Moze zatem dziwi¢ kierunek postawionej pierwotnie
hipotezy. Hipotezy 3 i 4 zostaly potwierdzone i odkrycie to raczej nie budzi zastrzezen.
Bardzo interesujaco zostal zinterpretowany wynik odnosnie 5 hipotezy, mianowicie
wykazano, ze wbrew postawionej tezy, to w przypadku nizszego poziomu relacji,
czesciej zaobserwowano wieksze wykorzystywanie technologii do posredniczenia w
transakcjach, anizeli w relacjach na wyzszym poziomie. Podsumowujac, nalezy uzna¢,
ze dokonana interpretacja wynikéw badan w kontekscie postawionych hipotez jest
wlasciwa i pozwala na ciekawe odkrycia.

Wyniki badan, w tym, zdaniem Autora pracy, wylonienie zjawiska wielorakich
i rozlacznych relacji, miato postuzy¢ do zidentyfikowania optymalnego modelu
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zarzadzania wieloma relacjami. Do budowy modelu zastosowano perspektywe PSO —
ludzie, system, organizacja. Zgodnie z tymi wymiarami wskazano dziatania
prawidlowe i nieprawidtowe dla trzech przypadkow: tylko relacji z nabywcami o
wysokim poziomie, tylko relacji o niskim poziomie i relacji jednoczesnych wysokich i
niskich. Wymienione dziatania nalezy uzna¢ za prawidlowe, chociaz nie do konca
wyjasniono na jakiej postawie je zidentyfikowano.

Pewne zastrzezenia moga jednak budzi¢ opisy okolicznosci poszczegdlnych
przypadkow relacji. Relacje na wysokim poziomie okreslono w nastepujacy sposob:
,Ta konfiguracja wystepuje, gdy wysoka relacja jest warunkiem koniecznym do sprzedazy
produktéw lub ustug. Relacja ta wynika z charakteru oferty. Sq to towary, ktore wymagajq
wsparcia i integracji miedzy klientem a dostawcq” (Tab. 31). Opis ten jest zaprzeczeniem
orientacji na klienta, a wskazuje na wyzszos¢ orientacji na produkt. Na podobnym
zatozeniu sformutowano opis sytuacji dla jednoczesnych relacji na wysokim i niskim
poziomie (,, Scenariusz ten ma miejsce, gdy produkty/ustugi bedace przedmiotem transakcji
majq wysokq konkurencje rynkowq, wiec dzwignia cenowa ma kluczowe znaczenie, ale
dostawca, aby utrzymac swoich klientéw, udostepnit ustugi w celu zwiekszenia mozliwosci
organizacyjnych klienta lub poprawy relacji miedzy produktem a klientem za pomocq ustug ad
hoc i infrastruktury. Takie ustugi sq zazwyczaj strukturalne i trwate dla relacji”® (Tab. 32))
oraz dla relacji na niskim poziomie (,Scenariusz ten ma miejsce, gdy produkty/ustugi
bedqce przedmiotem transakcji sq bliskie uznania ich za prawdziwe towary. Jest to scenariusz,
w ktérym firma dostarczajgca jest w stresujqcych negocjacjach dotyczacych ceny, ktéra musi
by¢ koniecznie dostosowana do wartosci rynkowych™ (Tab. 33)).

To co jest najbardziej zaskakujace dla powyzszych opisow poszczegolnych
charakteréw relacji miedzy dostawca a nabywca na rynku B2B to, jak wskazano wyzej,
catkowita koncentracja na produkcie. Orientacja na produkt zaktada bowiem, zZe firma
skupia sie gléwnie na tworzeniu i promocji swoich produktéw lub ustug, bez

glebszego zrozumienia potrzeb klientéw. To podejscie wydaje si¢ by¢ zdecydowanie

8 “This scenario occurs when transacted products/services have high market competition, so price leverage
is crucial, but the supplier, in order to retain its customers, has made services available to enhance the
customer'’s organizational capabilities or to improve the product-to- customer transaction relationship
with ad hoc services and infrastructure. Such services are usually structural and permanent to the
relationship” (zob. Tab. 32).

9, This scenario occurs when transacted products/services are close to being considered true commodities.
It is a scenario in which the supplier company is in stressful negotiations over price, which must
necessarily be aligned with market values” (zob. Tab. 33).
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mniej skuteczne w dzisiejszym konkurencyjnym rynku, gdzie klienci sa bardziej
wymagajacy, maja dostep do wielu opgji i oczekuja spersonalizowanych doswiadczen.
Orientacja na produkcie wyklucza istnienie aspektow behawioralnych w relacji, takich
jak wzajemne zaufanie, normy relacyjne, ktére wraz z aspektem ekonomicznym relacji,
polegajacym na tworzeniu zindywidualizowanej wartosci dla nabywcy, przyczyniaja
sie do korzysci na gruncie konkurencyjnym i finansowym dla obydwu stron relacji.
Wykluczono takze znaczenie niepewnosci i zmniejszenia tej niepewnosci dzigki relacji
z dostawca wiarygodnym i wykazujacym tzw. ,,good will” (drugi, kluczowy wymiar
zaufania w relacjach B2B, zob. klasyczne prace: Nooteboom 1996; Ganesan 1994; Das
& Teng, 2001)™. Trudno oprze¢ si¢ wrazeniu, ze Autor pracy postrzega relacje miedzy
firmami w do$¢ mechaniczny i jednowymiarowy sposob, nie obejmujacy
zorientowania czasowego i norm spotecznych miedzy partnerami, ktére prowadza do
obustronnych korzysci. Swiadczy¢ moze o tym chociazby rozumienie przez Autora
istoty podnoszenia poziomu relacji dostawca-klient, mianowicie: ,, Podniesienie relacji z
klientami, jak wynika z pomiarow, oznacza budowanie barier, ktore bardzo utrudniajq zerwanie
relacji poprzez dziatanie na rzecz integracji miedzy organizacjq dostawcy a organizacjq
klienta” (s. 230). Oczywiscie budowanie barier wyjscia z relacji jest bardzo waznym
elementem strategii relacji z klientami, ale niewystarczajagcym i na pewno nie
najwazniejszym. Liczy si¢ przede wszystkim podejscie ukierunkowane na tworzenie
zindywidualizowanej wartosci dla klienta, mozliwej dzigki wspolpracy, osiaganej
wiedzy o potrzebach klienta i jego zorientowaniu na partnerskie relacje. Warunkiem
koniecznym jest zatem orientacja na klienta, ktéra promuje budowanie
dtugoterminowych relagji z klientami, zrozumienie ich cyklu zycia i skupienie si¢ na
wartosci, jaka firma dostarcza klientom. Zdecydowanie w przechodzeniu relacji na
wyzszy poziom chodzi o ten rodzaj poznania klienta i rozwijane normy relacyjne,
ktére powinny dotyczy¢ calosciowej relacji danego klienta z dostawca, a nie

oddzielnych wiazek transakgji.

10 Nooteboom, B. (1996). Trust, opportunism and governance: A process and control model,
Organization Studies, 17, 985 — 1010; Ganesan, Sh. (1994). Determinants of Long-Term
Orientation in Buyer-Seller Relationships. Journal of Marketing, 58, 1 -19; Das, T.K. & Teng, B.
(2001). Trust, Control, and Risk In Strategic Alliances: An Integrated Framework. Organization
Studies, 22, 251-283.

11 “Elevating customer relationships, as evident in the measurements, means building barriers that make
it very difficult to break the relationship by acting on the integration between the supplier’s organization
and those of the customer” (s. 230).
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Rodzaj wymienianych produktow powinien mie¢ catkowicie drugorzedne
znaczenie w budowaniu relacji. Zgodnie z twierdzeniem postawionym przez Levitta
w przelomowym artykule pt. ,Marketing Success Through Differentiation —of Anything”
(1980): ,,Nie ma czego$ takiego jak towar. Wszystkie towary i ustugi sa mozliwe do
zroznicowania”'?. Zatem to nie rodzaj produktu powinien determinowac charakter
relacji miedzy dostawca a nabywca, a mozliwos¢ dostarczania cenionej przez klienta
zindywidualizowanej wartosci.

Problem orientacji na produkt w segmentacji klientéw na rynkach B2B jest
poktosiem m.in. logistycznego podejscia, w ktérym to 20% najbardziej rentownych
produktéw tworzy 80% przychodow firmy. Koncentracja na transakcjach z udziatem
tych produktéw jest zrozumiata, przy czym nie mozna zapominaé, ze 20% kluczowych
klientéw moze nabywac rézne produkty, nie zawsze te najbardziej rentowne. Pewne
rozwiazanie tego problemu przedstawit Christopher juz wiele lat temu, twierdzac, ze
o sukcesie firmy decyduje 4% transakcji (20% najbardziej rentownych produktéw
nabywanych przez 20% najbardziej rentownych klientow), przynoszacych
przedsiebiorstwu 64% zyskow firmy (80% x 80%) i te nalezy zidentyfikowac i uznac
za najwazniejsze w obstudze®®. Takie jednak podejscie do zarzadzania relacjami z
klientami, nalezy uzupenic¢ podejsciem marketingowym, ktére nakazuje orientacje na
klienta, a nie na produkt. Oczywiscie, kazda sytuacja firmy jest indywidualna, i to
przedsigbiorstwo w zaleznosci od swojej sytuacji powinno decydowac ostatecznie o
kryteriach selekcji kluczowych klientéw lub transakcji. Jednak uznanie za jedyne takie
kryterium rodzaju produktu wydaje sig, zgodnie z aktualnym stanem wiedzy, za
niewtasciwe.

Mimo powyzszych zastrzezenn warto doceni¢ przeprowadzone badania i
uzyskane wyniki badan. Wskazuja one jednoznacznie na ztozonos¢ relacji z klientami,
skladajacych si¢ na portfele klientéw dostawcow na rynku B2B. Wyniki badan
potwierdzajg wcigz aktualny problem zarzadzania portfelem relacji i koniecznos¢
dopasowania strategii zarzadzania relacja do potencjatu danego klienta. Badania

wskazuja takze na kluczowy problem, jakim sa kryteria segmentacji klientow w

12 “There is no such thing as a commodity. All goods and services are differentiable”. Zob. Levitt, T.
(1980). Marketing Success Through Differentiation —of Anything. Harvard Business Review,
(January-February), s. 83-91.

13 Christopher, M. (2000). Logistyka i zarzadzanie tat\cuchem dostaw. Warszawa: Wyd. Polskie
Centrum Doradztwa Logistycznego.
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portfelu klientéw i wlasciwej ewolugji relacji. Autor pracy skoncentrowat swoje
wysitki wobec jednego konkretnego modelu rozwoju relacji oraz na wykazaniu
jednoczesnych réznych form interakcji z danym klientem. Te aspekty mocno
ograniczyly poszukiwania badacze Autora, niemniej wskazatly na znaczenie i potrzebe
kreowania wlasciwej polityki i strategii w zakresie zarzadzania portfelem relacji na
rynku B2B.

Nalezy pozytywnie oceni¢ umiejetnosci wnioskowania Autora, ktéry w
odpowiedni sposob dzieli si¢ swoimi refleksjami, nie unikajac przy tym wskazywania

ograniczen wlasnych badan.

5. Formalna i edytorska strona rozprawy

Praca jest napisana w stylu, ktdry odpowiada standardom opracowania
naukowego. Rozwazania w czesci teoretycznej sa w odpowiedni sposob
udokumentowane przypisami do literatury przedmiotu. Odwotania zrédlowe i spis
bibliografii zastosowano poprawnie. Zwazywszy, ze paca zostala przygotowana w
jezyku angielskim, nie ojczystym dla Autora pracy, istnieje znaczne pole do poprawy
stylu pracy, nie on jest jednak istotnym przedmiotem oceny w tej recenzji. Praca
zawiera 33 zestawienia tabelaryczne, 60 wykresdw oraz 15 rysunkow. Pod wzgledem

edytorskim praca nie budzi wiekszych zastrzezen.

6. Uwagi podsumowujace i konkluzja

Oceniana praca ma wiele atutéw. Podsumowujac wczesniejsze rozwazania, do
najwazniejszych naleza wazna poznawczo tematyka pracy, jasno zdefiniowany
oryginalny i nowatorski cel pracy oraz badan empirycznych, rozbudowane jakosciowe
badania empiryczne, umiejetne wnioskowanie, w tym w zakresie postawionych
hipotez badawczych, konsekwencja terminologiczna czy wykazana w catej pracy
konsekwencja w dazeniu do osiagniecia celu gtéwnego pracy i celéw szczegdtowych.
Dostrzezone wczesniej watpliwosci, chociaz zasadnicze, bo odnoszace si¢ do
zasadnosci samego celu gléwnego pracy, nie wplywaja na obnizenie ostatecznej oceny
rozprawy, a raczej wskazuja potencjalny przyszly kierunek rozwoju naukowego
Autora pracy.

Podsumowujac, recenzowana rozprawa doktorska stanowi nowatorskie i

oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, jakim jest budowa modelu zarzadzania
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wielorakimi relacjami z odbiorcami na rynku B2B. Doktorant wykazat ogdlng wiedze
teoretyczng z zakresu nauk o zarzadzaniu oraz umiejetno$¢ samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej na wystarczajgcym poziomie merytorycznym,
odpowiadajacym formalnym wymaganiom. Stwierdzam tym samym, ze praca
doktorska Camillo Manera, pt. ,SMEs” Model of Managing Multiple Relationships with
Business Customers”, spelnia ustawowe wymogi i wnosze o dopuszczenie rozprawy do

publicznej obrony.
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