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Wstep

Publikacja jest zbiorem czternastu artykulow przygotowanych przez pracow-
nikéw Wydziatu Ekonomii i Zarzadzania. Obejmuje ona szeroki zakres tematycz-
ny dotyczacy problematyki funkcjonowania przedsigbiorstw, organizacji i instytu-
cji dziatajacych zarowno na rynku krajowym, jak i miedzynarodowym.

W ukladzie tematycznym zeszytu mozna wyodrgbni¢ cztery bloki zagadnien.
Pierwszy — najliczniejszy — tworza prace odnoszace si¢ do analizy rynkéow bran-
zowych, dokonywanej z uwagi na przyjete aspekty badawcze. Budowanie relacji
partnerskich na rynku instytucjonalnym, opartych na wzajemnym zaufaniu, lojal-
nosci i zaangazowaniu, stanowi punkt wyjscia dla prowadzonych tutaj analiz. Na
badanym rynku kontakty pomigdzy sprzedawca a klientem nie koncza si¢ na po-
jedynczej transakcji, lecz czgsto przybieraja charakter dlugookresowej wspotpra-
cy, tworzac staty i stabilny uktad: partnerstwo strategiczne. Jego budowanie jest
procesem ewolucyjnym, gdzie znaczacy wptyw na ksztalt i trwalo$¢ zwiazku maja
uzgodnienia kontraktowe, bazujace na takich elementach, jak: wiedza, reputacja,
zaangazowanie (D. Suréwka-Marszalek). Interesujacym przyktadem funkcjono-
wania rynku instytucjonalnego jest rozwoj form handlu wielkopowierzchniowego
w branzy towarow o szybkiej rotacji FMCG. Artykut obejmuje analize tempa oraz
kierunkéw rozwoju tych form prowadzona przez pryzmat strategii stosowanych
przez najwigksze przedsigbiorstwa detaliczne nimi zarzadzajace na rynku polskim
(G. Smigielska).

Na wspotczesnym rynku turystycznym problem konkurencyjnosci bardziej od-
nosi si¢ do obszaréw recepcji niz pojedynczych przedsigbiorstw. Stad podmioty,
takie jak: gminy, powiaty, wojewodztwa czy panstwo podejmuja dziatania majace
na celu skuteczne wptywanie na rynek, poprzez zarzadzanie wartoscia dla klienta
— turysty. W tym procesie wykorzystuja nowoczesne technologie informatyczne
(IT) 1 tym samym daza do efektywnego zarzadzania obszarem recepcji turystycz-



Wstep

nej (R. Seweryn). Zastosowanie IT na rynku ushug bankowych jest celem rozwa-
zan kolejnego artykutu. Autorka koncentruje si¢ w nim na charakterystyce uwa-
runkowan determinujacych rozwéj CRM w §rodowisku bankowym jako strategii
orientacji na klienta niezbgdnej w procesie budowania z nim dtugookresowych
wiezi (K. Orzel).

Rynek reklamy jest wdzigcznym obszarem badawczym, stad tez doczekat sig
najwigkszej liczby publikacji. Autorzy jako obiekt badan przyjmuja badz nowe zja-
wiska wystepujace na tym rynku, np. Celebrity Endorsement, i ukazuja ich wyko-
rzystanie w dziatalno$ci reklamowej polskich przedsigbiorstw (M. Dothasz) lub
tez koncentruja si¢ na uwarunkowaniach i zasadach rzadzacych przekazem re-
klamowym kierowanym do specyficznej grupy klientow, np. dzieci (M. Budza-
nowska-Drzewiecka), czy promujacych okreslony produkt (Z. Szakal).

Kolejne dwa artykuly poruszajg problematyke umigdzynarodowienia dziatalno-
$ci gospodarczej. Czytelnik znajdzie tutaj prezentacj¢ spotykanych w literaturze
przedmiotu sposoboéw interpretacji pojecia ,,internacjonalizacja przedsigbiorstw”
oraz oméwienie wskaznikow pozwalajacych na pomiar stopnia tego zjawiska
(R. Oczkowska). Nastgpstwem decyzji o internacjonalizacji jest wybor odpowied-
niej formy wejscia na wybrany rynek, ktora warunkuje mozliwo$¢ odniesienia na
nim sukcesu. Skoncentrowanie si¢ na stosowanych w praktyce rodzajach strate-
gii wejscia na rynki zagraniczne oraz ukazanie korzysSci i ograniczen z nimi zwia-
zanych stanowi cel zamieszczonego w tej grupie artykutu (T. Bober).

O roli zasobow niematerialnych we wspolczesnej organizacji traktuja dwa ko-
lejne opracowania. Pierwsze z nich ukazuje rolg wiedzy w organizacji uczacej
si¢, ktora stanowi podstawe dla odniesienia przez nig sukcesu rynkowego. Warto
rowniez zauwazyC, ze pozyskanie wiedzy, a takze proces dzielenia si¢ nia stwa-
rza korzystne warunki dla rozwoju kapitatu ludzkiego (H. Smutek, J. Fudalinski).
Drugi artykul koncentruje uwage czytelnika na systemie informacyjnym firmy,
ktéry uznawany jest za najwazniejszy komponent systemu zarzadzania — odpo-
wiedzialny za realizacj¢ celéw i zadan przedsigbiorstwa. Co istotne, autorka
dokonata syntetycznej prezentacji spotykanych w praktyce systemow informa-
tycznych wspomagajacych poziom strategicznego zarzadzania organizacja
(J. Walas-Tregbacz).

Nastgpne dwa artykuly maja charakter metodologiczny. Celem pierwszego
z nich jest wskazanie na problem wiarygodno$ci informacji otrzymanych w wyni-
ku zastosowania skal ztozonych do pomiaru cech obiektow stanowiacych przed-
miot analiz w badaniach spotecznych. Ponadto podkresla on rolg dobrze przepro-
wadzonego procesu operacjonalizacji, od ktoérego w znacznej mierze, zdaniem
autorki, zalezy trafnos¢ formutowanych wnioskow (J. Stobiecka). Natomiast dru-
gi prezentuje wybrane narzgdzia analityczne zastosowane do badania wizerunku
marketingu wsrdd polskich internautow. Byly to badania ogdlnopolskie, przepro-
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wadzone na probie 1652 osob. Dzigki trafnie dobranemu instrumentarium wyod-
rgbniono homogeniczne grupy respondentéw i dokonano ich charakterystyki za
pomoca odrgbnego zestawu zmiennych niezaleznych tzw. zmiennych profiluja-
cych (M. Lapczynski).

Ostatnia zamieszczona w zbiorze praca dotyczy roli i znaczenia sektora eko-
nomii spolecznej w gospodarce rynkowej. Autorka koncentruje swoje rozwazania
wokotl nastgpujacych grup zagadnien: funkcji ekonomii spotecznej i ich miejsca
w polityce spolecznej panstwa, tradycyjnych i nowoczesnych form ekonomii spo-
fecznej rozpatrywanych w relacji rynek — panstwo — spoteczenstwo, ukazujacych
ekonomig jako trzeci sektor gospodarki, funkcjonujacy obok sektora prywatnego
i publicznego (M. Plonka).

Szerokie spektrum zagadnien prezentowanych w kolejnym, szostym ,,Zeszy-
cie Naukowym” wynika z zainteresowan i badan wtasnych prowadzonych przez
pracownikow Wydziatu Ekonomii i Zarzadzania, ktorzy przygotowali niniejsza
publikacje.

Danuta Suréwka-Marszatek
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Budowanie relacji partnerskich
na rynku instytucjonalnym

Wprowadzenie

Trwate i dlugoterminowe powiazania pomigdzy kupujacymi a sprzedajacymi
nie sa rzadkoscia na rynku instytucjonalnym. Strategiczne znaczenie wielu zamo-
wien jest zbyt duze, aby zakupy dokonywane byly przypadkowo. Firmy musza
mie¢ absolutnag pewno$¢, ze produkty spehia ich oczekiwania i beda zawsze do-
stgpne po odpowiedniej cenie. Dlatego wiele przedsigbiorstw zawiera dtugotermi-
nowe kontrakty, buduje wzajemne relacje osobiste 1 zawodowe, ktore pozwalaja
kupujacym i sprzedajacym wspolnie planowac i pracowa¢ dla zabezpieczenia swojej
przysztoscei.

Celem rozwazan zawartych w artykule jest analiza czynnikow, ktore wpty-
waja na wzajemne relacje zachodzace pomigdzy dostawcami i odbiorcami na
rynku instytucji. Pozwalaja one na wyksztalcenie si¢ w perspektywie dtugookre-
sowej wigzi partnerskich charakteryzujacych ich wspotprace. Istotne miejsce wérod
tych uwarunkowan zajmuja takie czynniki, jak: integralnos¢, sprawiedliwo$c, lojal-
nos¢, elastyczno$¢, uwzglednienie partnera we wiasnych strategiach oraz poste-
powanie zgodne z ustalonymi wcze$niej procedurami. Wigkszo$¢ firm posiada
swoje wewngtrzne systemy oceniania pracownikéw, ktore wplywaja na takie
postawy 1 zachowania we wzajemnych stosunkach.

W poczatkowym fragmencie dociekan skoncentrowano si¢ na charakterysty-
ce badanego rynku. Na wstgpie zdefiniowano pojecie instytucji, przeprowadzono
ich klasyfikacje wzgledem przyjetych w literaturze kryteriow i w wyniku tych
dzialan przyblizono czytelnikowi struktur¢ podmiotowa analizowanego rynku.
W dalszej kolejnosci oméwiono podstawowe formy wymiany, do jakich dochodzi
pomigdzy wyodrebnionymi podmiotami i dokonano enumeracji istotnych cech od-
rozniajacych rynek instytucjonalny od rynku konsumpcyjnego.

Na rynku instytucji zrédlem kreujacym kontakty pomigdzy sprzedawca a klien-
tem jest che¢ dokonania wymiany handlowej, ktora czgsto nie konczy si¢ na po-
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jedynczej transakcji, lecz przybiera charakter dlugookresowej wspotpracy. Tym
samym dochodzi do wyksztalcenia si¢ roznych form powiazan, ktore w pewnych
warunkach przeradzaja si¢ w trwaly, stabilny uktad: partnerstwo strategiczne. Jego
budowanie jest procesem ewolucyjnym, gdzie znaczacy wptyw na ksztalt i trwa-
to§¢ zwiazku maja uzgodnienia kontraktowe, bazujace na takich elementach, jak:
wiedza, reputacja i zaangazowanie. Aby funkcjonujace relacje migdzy badany-
mi podmiotami umozliwily im odniesienie sukcesu, ich uczestnicy powinni trak-
towaé je nie jako techniki marketingu i zakupu, lecz jako prawdziwy paradyg-
mat prowadzenia interesow, ktore sa oparte na wzajemnym zaufaniu, lojalno$ci
1 zaangazowaniu.

Specyficzne cechy rynku instytuciji

Wedlug klasycznych definicji rynek stanowi ogdt stosunkéw wymiennych mig-
dzy podmiotami gospodarujacymi, ktore sprzedaja produkty (czyli stanowia podaz),
a podmiotami, ktore kupuja produkty (czyli reprezentuja popyt)'. W ujeciu marke-
tingowym produkt jest zbiorem uzytecznos$ci (korzysci) dla klienta i tym samym
powinien zaspokaja¢ jego potrzeby?.

Instytucja to sformalizowana organizacja, bedaca zespotem wspoldziatajacych
0sob, wyposazona w okre§lone zasoby®. Instytucje mozna klasyfikowaé wedtug
roznych kryteridw, najwazniejsze z nich dla potrzeb prowadzonych tutaj rozwa-
zan to: zakres gtownych funkcji statutowych instytucji, sposob finansowania jej
dziatalnosci i znaczenie wyniku finansowego dla jej przetrwania i rozwoju,
a takze przeznaczenie 1 sposob wykorzystania nabywanych przez dana instytu-
cje produktow*.

Biorac pod uwagg zakres gtownych funkcji statutowych instytucji, mozna
wyroznic*:

* podmioty gospodarujace, ktore dziataja na zasadach handlowych, w tym zwlasz-
cza przedsigbiorstwa przemystowe, budowlane, rolne, handlowe, transporto-
we, banki, firmy ubezpieczeniowe, telekomunikacyjne, inne przedsigbiorstwa
ustugowe,

' E. Michalski, Marketing. Podrecznik akademicki, PWN, Warszawa 2003, s. 19.
K. Mazurek-topacinska, Zachowania nabywcow i ich konsekwencje marketingowe, PWE, War-
szawa 2003, s. 58.
T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978,
s. 86.
Zob. Marketing na rynku instytucjonalnym, red. T. Golgbiowski, PWE, Warszawa 2003, s. 15.
> Ibidem, s. 16.



Budowanie relacji partnerskich na rynku instytucjonalnym

* instytucje administracji panstwowej szczebla centralnego i lokalnego oraz in-
stytucje samorzadowe,

» instytucje sfery budzetowej, takie jak instytucje naukowe, o$wiatowe, podmio-
ty sfery kultury, jednostki stuzby zdrowia, wojsko, policja, straz pozarna, insty-
tucje wymiaru sprawiedliwosci, opieki spolecznej itd.,

* inne instytucje spoleczne, polityczne, kulturalne, religijne itp., niemajace cech
wymienionych juz grup, np. fundacje, stowarzyszenia, koscioty, partie.
Uwzgledniajac sposob finansowania instytucji i znaczenie wyniku finansowe-

go dla kontynuowania jej dziatania, mozna wyodrebnic®:

* podmioty dziatajace dla zysku, dla ktérych zdolnos¢ osiagania nadwyzki przy-
chodow nad ponoszonymi kosztami stanowi warunek przetrwania i rozwoju
(najwigksza grupe tworza tutaj przedsigbiorstwa);

* instytucje niedzialajace dla zysku (organizacje non-profit) oraz takie, ktérych
ujemny wynik finansowy nie stanowi zagrozenia dla przetrwania, poniewaz sa
dotowane z zewngtrznych zrodet; do nich mozna zaliczy¢ trzy ostatnie katego-
riec podmiotéw wyodrebnione we wczesniej przytoczonej klasyfikacii.

Majac na uwadze przeznaczenie i sposob wykorzystania produktéw nabywa-
nych przez odbiorcow instytucjonalnych, mozna ich zestawi¢ w trzy podstawowe
grupy (por. rys. 1), stanowia je: producenci — dostawcy, posrednicy handlowi
i odbiorcy.

Prawie wszyscy producenci — dostawcy dobr sa jednocze$nie odbiorcami.
Tworzy si¢ tym samym specyficzna sie¢ relacji migdzy uczestnikami rynku insty-
tucjonalnego. Podmioty kreujace owe relacje realizuja dwie funkcje: zakupu i sprze-
dazy. Tym samym ujawniaja na rynku dwojakie zachowania zwiazane z jednej
strony z identyfikacja i wyborem dostawcow, z drugiej natomiast ze zdobywa-
niem klientow na wilasne wyroby.

Podstawowa grupe podmiotéw determinujaca rozmiary obrotu na rynku insty-
tucjonalnym stanowia przedsigbiorstwa produkcyjne wytwarzajace dobra mate-
rialne. Sa one nabywcami $rodkéw produkeji, takich jak maszyny, urzadzenia,
surowce, a takze dostawcami produktow, ktorych wigkszo$¢ ulega dalszemu prze-
tworzeniu.

Kolejna, nie mniej istotna grupe tworza przedsigbiorstwa handlowe, realizu-
jace obrot zarowno dobrami konsumpcyjnymi, jak i produkcyjnymi. Nabywaja
one $rodki produkcji, poczynajac od materialow zwigzanych z inwestycjami bu-
dowlanymi i remontami, przez jakze zdywersyfikowana oferte produktowa sta-
nowiaca przedmiot obrotu magazynowego i sprzedazy detalicznej w sieciach
handlowych.

¢ Jbidem,s. 16—17.
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Rysunek 1. Podstawowe grupy podmiotow rynku instytucjonalnego

PRODUCENCI POSREDNICY ODBIORCY
—DOSTAWCY HANDLOWI
Przedsiebiorstwa Przedstawiciele Przedsiebiorstwa
przemystowe (dealerzy) przemystowe
* Wydobywajace
surowce Hurt i detal Przedsiebiorstwa
* Produkujace (wyspecjalizowany) budowlane
materiaty
i energie Hurt i detal | Rolnicy |
* Produkujace (wielobranzowy)
maszyny Przedsiebiorstwa
+ Swiadczace transportowe
ustugi
produkcyjne Przedsiebiorstwa

handlu i ustug

Przedsiebiorstwa
budujace obiekty

Jednostki oswiaty,

produkcyjne nauki i kultury
| Rolnicy | Placéwki ochrony
zdrowia
| Rzemiosto |

Wojsko, policja,
straz pozarna

| Rzemiosto |

|Jednostki administracj i|

Zrédlo: opracowanie na podstawie: T. Wojciechowski, Marketing dobr produkcyjnych, Wyzsza
Szkola Zarzadzania i Marketingu w Warszawie, Warszawa 2000, s. 42.

Wsrdd przedsigbiorstw dzialajacych na zasadach handlowych M.D. Hutt 1 T.W.
Speh wydzielili nastepujace kategorie’: uzytkownikow, wytworcow sprzetu bazo-
wego, dealeréow i dystrybutorow. Do uzytkownikéw zaliczaja przedsigbiorstwa,
ktére nabywaja produkty i ustugi w celu wytwarzania innych doébr i ushug, beda-
cych przedmiotem obrotu zaréwno na rynku instytucjonalnym, jak i konsumpcyj-
nym. Zakupione przez nich produkty sa wykorzystywane w celu uruchomienia

7 M.D. Hutt, T.W. Speh, Zarzqdzanie marketingiem. Strategia rynku débr i ustug przemystowych,
PWN, Warszawa 1997, s. 43.
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lub kontynuacji procesu produkcyjnego. Wytworcy sprzetu bazowego nabywaja
dobra, by wyprodukowa¢ z nich inne wyroby, ktoére sprzedaja badz na rynkach
instytucji lub tez odbiorcy finalnemu — konsumentowi. Dealerzy i dystrybutorzy to
reprezentanci przedsigbiorstw handlowych, ktérzy nabywaja dobra w celu ich
dalszej odsprzedazy. Dystrybutor gromadzi, magazynuje i sprzedaje szeroki asor-
tyment produktow, przejmujac tytut do ich nabywania. Do grupy przedsigbiorstw
dzialajacych na zasadach handlowych zalicza si¢ tez przedsigbiorstwa gastrono-
miczne, hotele czy organizatoréw turystyki®.

Ostatnia grupg nabywcdéw dobr 1 ustug stanowia instytucje administracji
panstwowej, sfery budzetowej i1 inne instytucje spoteczne itd., ktore dokonuja
zakupow szerokiej gamy produktdéw, by zrealizowaé natozone na nie zadania
odnoszace si¢ do $wiadczenia ustug na rzecz spoteczenstwa. W przewazajacej
wigkszos$ci sa to organizacje niedochodowe, w swoim dzialaniu nie sa nasta-
wione na osiaganie zysku.

Na rynku instytucjonalnym dochodzi do wielu form wymiany. Do najwazniej-
szych nalezy zaliczyc¢’:

» wymiang produktowa (sprzedaz dobr materialnych i ustug klientom),

* wymian¢ praw wiasno$ci (nie zawsze na tym rynku prawo wiasnosci prze-
chodzi bezposrednio na odbiorcg, np. podczas leasingu czy dzierzawy),

» wymiang finansowa (dokonanie zaptaty za zakupione wyroby i ustugi — finan-
sowanie transakcji),

* wymiang informacji (dwustronny przeplyw informacji od dostawcy do klienta,
glownie dzialania promocyjne oraz od klienta do dostawcy, np. uwagi i opinie
nabywcy),

* wymiang spofeczna (wytworzenie swoistych wigzi spolecznych pomigdzy do-
stawca 1 odbiorca dobr i ushug, opartych na wzajemnym zaufaniu, a w konse-
kwencji prowadzacych czesto do dlugoterminowej wspotpracy).

Na podstawie przeprowadzonych dotychczas rozwazan mozna wyrozni¢ wie-
le cech charakterystycznych, ktore wyraznie odrdzniaja rynek instytucjonalny od
rynku konsumpcyjnego. Roznice migdzy tymi rynkami dotycza nastgpujacych
kwestii':

* mniejsza liczba nabywcow,

e duza skala obrotow,

* silne zréznicowanie wielkosci zakupow,

8 Por. E. Gasiorowska, Decyzje zakupowe na rynku malych przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2007,
s. 44.

® M. Urbaniak, Marketing przemystowy, Wyd. Prawno-Ekonomiczne INFOR, Warszawa 1999,
s. 11.

19 D, Suréwka-Marszatek, Marketing przemystowy. Polityka zakupéw na rynkach przemystowych,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1996, s. 5.
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* bliskie zwiazki miedzy dostawca i odbiorca,

» koncentracja geograficzna nabywcow,

* popyt (indukowany) pochodny,

* mnigjsza elastyczno$¢ cenowa popytu,

» fluktuacje popytu,

» profesjonalizm sprzedazy i zakupow,

» kompleksowy charakter negocjaciji,

» specyficzne formy finansowania transakcji (leasing czy factoring),

*  mozliwo$¢ wystgpowania transakcji wigzanych,

* w sytuacjach skomplikowanych pojawia si¢ dylemat — wyprodukowaé dane
dobro we whasnym zakresie czy szuka¢ innego wytworcy lub oferenta (roz-
strzyganie kwestii ,,make or buy”).

Liczba podmiotow dziatajacych na rynku instytucjonalnym jest zdecydowanie
mniejsza, ale istotny jest fakt, iz generuja one nieporownywalnie wigksza wartos$¢
obrotow. Ta sytuacja wynika z wielokrotnej sprzedazy tego samego dobra po
kolejnych fazach przetworzenia — zaczynajac od surowca, a konczac na wyrobie
finalnym — przez rozne przedsigbiorstwa stanowiace kolejne ogniwa tancucha lo-
gistycznego. Odmienny sktad podmiotéw tego rynku pociaga za soba rowniez
inng strukture obrotu towarowego wedtug form czy tez kanatow dystrybucji. Sto-
sunki pomigdzy dostawca a odbiorca na tym rynku, jak réwniez zawierane mig-
dzy nimi transakcje, maja charakter wzglednie staly i wymagaja dlugotrwatych
uzgodnien technicznych. Popyt na rynku instytucji ma charakter wtorny (pochod-
ny), co oznacza, ze przedsigbiorstwa nabywaja dobra w celu zuzycia ich do dal-
szej produkcji, $wiadczenia ushug badz sprzedazy kolejnym posrednikom. Popyt
ten jest technicznie zdeterminowany, gdyz jest wynikiem zalozonej przez przed-
sigbiorstwa — producentéow badz uslugodawcow — struktury produkcji przetwor-
czej 1 technicznie okre$lonych norm zuzycia poszczegélnych asortymentow su-
rowcow, materialow lub tez z gory ustalonej konieczno$ci wymiany maszyn'!.
Popyt ten jest réwniez bardziej przewidywalny i ma zazwyczaj mniejsza elastycz-
no$¢ cenowa — CO Oznacza, ze zmiany ceny nie maja wigkszego wpltywu na
warto$¢ catkowitego zapotrzebowania w krotkim okresie. Nizsza elastyczno$¢
cenowa popytu na rynku instytucjonalnym widoczna jest przede wszystkim przy
zakupie komponentow, czgsci 1 podzespotow. Spadek ceny dobr nabywanych przez
omawiane podmioty nie wywoluje automatycznie wzrostu popytu i odwrotnie,
wzrost ceny nie powoduje spadku popytu, chyba Ze nabywca posiada alternaty-
we W postaci tanszego substytutu'?. Nieelastyczno$¢ popytu, zwanego rowniez
popytem zaopatrzeniowym, nie jest jedyna cecha réznicujaca go od popytu kon-

' T. Wojciechowski, Marketing na rynku srodkéw produkcji, PWE, Warszawa 2003, s. 68.
12 E. Gasiorowska, Decyzje zakupowe na rynku malych przedsiebiorstw, op. cit., s. 17-18.
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sumpcyjnego. W wielu sytuacjach wzrost o okreslony procent popytu na dobra
konsumpcyjne moze spowodowac znacznie wigkszy popyt na dobra produkcyjne
potrzebne do ich wytworzenia. Zjawisko to jest okreslane przez ekonomistéw
jako zasada akceleracji. Niekiedy wzrost popytu o 10% na dobra konsumpcyjne
moze spowodowaé wzrost popytu na dobra zaopatrzeniowe nawet o 200% (pro-
ducenci spodziewaja si¢ dobrej koniunktury, kupuja na zapas surowce i materiaty,
zwigkszaja swoje moce produkcyjne). Natomiast spadek popytu na okreslone dobra
konsumpcyjne o 10% moze spowodowaé glebokie zatamanie popytu na dobra
inwestycyjne niezbedne do ich produkcji. Wiele firm, by zapobiec zmianom popy-
tu, dywersyfikuje swoje portfele produktowe oraz rynki, aby rownowazy¢ sprze-
daz w zalezno$ci od zmian, jakie wywohija cykle koniunkturalne. Profesjonalizm
shuzb sprzedazy i1 zaopatrzenia ujawniajacy si¢ w fakcie, iz zaréwno dostawcy, jak
1 nabywcy na rynku instytucji posiadaja znaczna wiedzg techniczna na temat przed-
miotéw wymiany handlowej, umozliwia powyzsze przedsigwzigcie i pozwala na
ich racjonalizacje.

Przecigtna transakcja na rynku instytucjonalnym dotyczy wielokrotnie wigk-
szej iloSci 1 warto$ci towardw niz na rynku konsumpcyjnym. Finalny nabywca
dobr produkcyjnych (wytwdrca lub ustlugodawca) najcze$ciej zawiera transakcje
dtugookresowe, przewidujace sukcesywne dostawy ustalonych asortymentow
surowcow, materialow i podzespotow w $cisle okreslonych terminach, w iloSciach
z reguly nie mniejszych niz pojemno$¢ §rodkow transportu. Fakt zdecydowanie
wigkszych rozmiaréw przecigtnej transakcji na rynku instytucji jest niewatpliwie
jedna z cech odrdézniajacych go od rynku konsumpcyjnego 1 wywiera istotny wptyw
na relacje zachodzace migdzy sprzedajacymi i kupujacymi, na organizacj¢ oraz
technike towarzyszaca zawieranym transakcjom. Rynek ten jest bardziej stabilny
w sensie trwato$ci powiazan migdzy dostawcami i odbiorcami. Je§li producent
autobusow lub samochodoéw osobowych zdecyduje si¢ na zastosowanie w jed-
nym z wytwarzanych modeli silnika elementéw oswietlenia lub tapicerki produko-
wanych przez inne firmy, to bedzie si¢ w nie zaopatrywal, bazujac na umowach
dhugoterminowych — najczesciej wieloletnich. Same uzgodnienia techniczne takie-
g0 rozwiazania trwaja kilka miesigcy, a proby prototypowej serii wydtuzaja okres
przygotowania umowy nawet do roku. Negocjacje handlowe obejmujace terminy
dostaw ,just in time”, ceny, technologi¢ transportu, warunki gwarancji itd., sa
najczesciej traktowane jako uzupehienie uzgodnien technicznych. Scista wspot-
praca dostawcow z klientami na rynku instytucjonalnym oparta na partnerskich
wigziach pozwala na szybkie diagnozowanie zmieniajacych si¢ potrzeb i oczeki-
wan, w zalezno$ci od obecnego i przewidywanego ich rozwoju organizacyjnego,
technologicznego oraz marketingowego (Relationship Marketing)!®. Zdarza sie, iz

13 A. Olczak, M. Urbaniak, Marketing B2B w praktyce gospodarczej, Difin, Warszawa 2006, s. 11.
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nabywcy dobr zaopatrzeniowych dokonuja zakupow u dostawcow, ktorzy sa jed-
nocze$nie ich klientami, co tworzy mozliwos¢ wystgpowania transakcji wiaza-
nych. [ tak, producent papieru moze dokonywaé zakupow w przedsigbiorstwie
wytwarzajacym chemikalia, ktore z kolei kupuje u niego znaczne ilosci papieru.

Nie moze umkna¢ uwadze fakt, iz nabywcy na tym rynku zadaja coraz czg-
$ciej potwierdzenia jakos$ci zamawianych wyrobow poprzez odpowiednie §wia-
dectwa. Ponadto szereg klientow dokonuje selekcji swoich dostawcow na pod-
stawie bardzo rygorystycznych kryteriow, jak np. poziom jakosciowy produktow,
poziom cen, terminowo$¢ dostaw, ustugi serwisowe!4. Takze coraz wiecej firm
tutaj dziatajacych, chcac pozytywnie ksztaltowaé swodj wizerunek, podejmuje sze-
reg dziatan w zakresie ochrony §rodowiska: dokonuje inwestycji proekologicz-
nych, poprawia bezpieczenstwo proceséOw oraz wyrobow, inwestuje we wdra-
zanie systemu zarzadzania §rodowiskowego zgodnego z wymaganiami normy
ISO 14001.

Model rozwoju relacji miedzy nabywcg i sprzedawcqg

Elementem inicjujacym kontakty pomigdzy sprzedawca a nabywca jest cheé
dokonania wymiany handlowej. Moze by¢ ona ograniczona do pojedynczej trans-
akcji lub zaowocowaé dlugotrwalym zwiazkiem. To, ktéra z tych opcji bedzie
realizowana, zalezy w duzej mierze od zrozumienia odbiorcy przez dostawce juz
podczas pierwszego aktu kupna — sprzedazy (por. tab. 1).

Tabela 1. Porownanie reakcji sprzedawcy i nabywcy podczas pierwszej
sprzedazy

Sprzedajacy Kupujacy

* cel zrealizowany » ocena odroczona, weryfikacja po uptywie pew-
* sprzedaz zakonczona nego czasu

* koncentracja na innych sprawach * sprzedaz trwa nadal

* napiecie roztadowane * koncentracja na zakupie, potwierdzenie, czy

* relacja zredukowana bgdz zakorczo oczekiwania zostaty spetnione

* napiecie wzmozone

* rodzi si¢ zaangazowanie, relacja przybiera na
sile

Zrodlo: J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2001, s. 78.

Reakcja sprzedajacego jest wlasciwie przeciwstawna do odczu¢ kupujacego.
Przyczyna tego stanu rzeczy jest roznica w wyborze momentu dokonywania oce-

14 N. Urbaniak, Marketing przemystowy..., op. cit., s. 19-20.
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ny transakcji. Klient okre§la warto$¢ zakupionego produktu po uplywie pewnego
czasu, niezbednego do weryfikacji jego wlasciwosci w trakcie uzytkowania,
a wigc w fazie posprzedazowej, ktora nie lezy w polu zainteresowania firmy
sprzedajacej, gdyz w tym momencie konczy si¢ oddziatywanie jej marketingu na
nabywce. Chcac kontynuowaé wspoétprace z danym odbiorca, dostawca powi-
nien utrzymywac z nim staty kontakt réwniez po realizacji transakcji i zweryfiko-
wac stopien spelnienia wymagan stawianych wczesniej przez kupujacego.

Zainteresowanie nabywcy podtrzymywaniem kontaktu handlowego przynosza-
cego duze korzysci rodzi konsekwencje po stronie dostawcy. Moze on by¢ zain-
teresowany obietnica kilku nastgpujacych po sobie zamoéwien umozliwiajacych
zbyt wigkszej ilosci produktow 1 wzglednej pewnosci transakeji. Z drugiej strony,
dostawca moze mie¢ uzasadnione obawy dotyczace rozpoczecia inwestycji zwia-
zanych z ta transakcja, ponoszenia kosztéw administracyjnych, wyszacowania
zyskow dhugoterminowych i braku zabezpieczen odno$nie do podjetych dziatan.
Zaistniata sytuacja rodzi wiele niejasnosci i mobilizuje do udzielenia odpowiedzi na
nastgpujace pytania: Czy przygotowanie stosownej oferty ma sens? Jak wicle
uwagi bedzie wymagat ten klient? Czy firma bedzie zmuszona oddelegowaé swo-
ich pracownikéw lub udostgpni¢ system produkcji w ramach tego kontraktu? Czy
firma bedzie w stanie pracowaé z ludzmi z innego przedsigbiorstwa? Jak wielu
szkolen wiasnego personelu bedzie wymagaé ta nowa forma wspotpracy? Czy
bedzie mozna pogodzi¢ realizacje¢ tej transakcji z obstuga dotychczasowych klien-
tow? Jaka jest dtugoterminowa atrakcyjnos$¢ tej oferty? W jakiej pozycji konku-
rencyjnej pozostanie firma w sytuacji przedhuzenia kontraktu przez nabywce?

Oczywiscie ryzyko towarzyszace zarowno kupujacemu, jak i sprzedajacemu
rowniez powinno by¢ wzigte pod uwagg jako czynnik charakteryzujacy Srodowi-
sko, w ktérym ma miejsce transakcja. Skalg¢ motywacji do nawiazywania i pod-
trzymywania kontaktoéw handlowych ujgto na rysunku 2. O$ pozioma prezentuje
mozliwo$ci kupujacego. Nabywca moze mie¢ wysoka motywacj¢ do nawiazania
1 utrzymania relacji handlowej z jednym dostawca lub mala grupa handlowcow,
badz tez moze nie by¢ zainteresowany kontaktem lub nawet transakcja. O$ pio-
nowa ukazuje, ze sprzedajacemu towarzyszy podobna skala ryzyka w omawianej
relacji. Rodzi si¢ pytanie: Czy firma sprzedajaca swoje produkty chce prowadzié
interesy ze wszystkimi chetnymi? Odpowiedz brzmi: nie. Niektorzy dostawcy wola
omija¢ pewnych odbiorcow z réznych powodow, np. duzej biurokracji, jaka towa-
rzyszy ich zakupom (agencje rzadowe), badz tez przewidywane przyszte kontrak-
ty nie sa adekwatne do obciazen zwiazanych z obshuga zaméwien lub potencjalni
klienci w danym regionie czy sektorze nie sg atrakcyjnymi z uwagi na zbyt ostra
konkurencje, ktora nalezy pokonaé, by zdoby¢ nabywce. Sprzedajacy maja wigc
motywy, aby budowa¢ i utrzymywac relacje, ktore roznia si¢ w odniesieniu do
poszczeg6lnych klientow lub proponowanych ofert.
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Rysunek 2. Sfera kontaktow migdzy sprzedajacymi i kupujacymi
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Zrédto: FR. Dwyer, P.H. Schurr, O. Sejo, Developing Buyer-Seller Relationships, ,Journal of
Marketing” 1987, nr 52 (April), s. 15.

Pomigdzy dwoma obszarami relacji podtrzymywanych zaréwno przez kupuja-
cego, jak 1 sprzedajacego wystepuje miejsce, w ktorym nabywcy i sprzedawcy sa
jednakowo zainteresowani utrzymaniem kontaktéw handlowych (por. rysunek 2).
Wtedy mamy do czynienia z partnerstwem strategicznym, dla ktérego zna-
mienne jest, iz obie strony sa w znacznym stopniu zaangazowane w kontynuowa-
nie procesu wymiany. Istota partnerstwa tkwi w znaczeniu $rodkéw finansowych
i dlugoterminowych konsekwencji podjetego zobowigzania'®.

Przywolujac definicj¢ partnerstwa strategicznego, nalezy rozumieé, ze jest to
,.wzglednie trwaly uktad kooperacji miedzy przedsigbiorstwami, zwiazany z prze-
pltywami i wigziami wykorzystujacymi zasoby i (lub) struktury zarzadcze autono-
micznych organizacji”'®. Wielko$¢ korzysci i ich podziat pozostaje w relacji do
wkladu partneréw i decyduje o stabilnosci uktadu. Wiele strategicznych uktadéw

5 FER. Dwyer, J.E. Tanner Jr, Business Marketing. Connecting Strategy, Relationships and Learning,
Mc Graw-Hill, New York 2002, s. 39.

16 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne. Modelowanie wspoipracy przedsiebiorstw, SGH, War-
szawa 1997, s. 72.
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partnerskich zostalo zawartych pod wptywem ,,rewolucji jakoSciowej”, procesu
zmuszajacego dostawcg do zwracania wigkszej uwagi na skuteczno$¢ wspotpra-
cy 1 zadowolenie klientow.

Rola kontraktow w ksztattowaniu relac;ji
miedzy dostawca i odbiorcg

Ostatnio zauwaza si¢ wzrastajaca liczbg publikacji z zakresu teorii marketingu
relacyjnego i teorii kontraktu. Jakie sa tego przyczyny?

Po pierwsze, istnigjaca teoria uméw odchodzi od modelu doskonatej konkuren-
cji. Potwierdza to fakt, Ze mimo iz agenci wzajemnie na siebie oddziatluja poprzez
system cen zakupu i sprzedazy produktow, uzywaja rowniez szeregu formalnych
1 nieformalnych, pozacenowych instrumentéw i mechanizméw celem wptywania
na decyzje determinujace efektywna wymiang migdzy firmami. Kontrakty sa nie-
zbedne dla kontroli przewidywanych i §cisle okre§lonych form wymiany, wplywa-
jac bezposrednio na podejmowane przedsigwzigcia. Podczas gdy umowy dotycza
sytuacji jednoznacznych, istnieja rowniez domniemane i niepetne formy wspotpra-
cy wymagajace szczegblowych rozwiazan.

Po drugie, teoria marketingu partnerskiego i kontraktu odnosi si¢ w gldwnej
mierze do dlugoterminowych relacji. Powigzania te sa szczeg6lnie istotne w wa-
runkach niepewnosci i niejednoznacznosci przebiegu transakcji rynkowych.
W takich sytuacjach przyszia wspoétpraca lub jej brak jest wspomagana przez
zatozenia niebudzace zastrzezen i uznawane w sferze wymiany, moga one ewolu-
owac, gdyz sa wspomagane przez kluczowe czynniki determinujace relacje i wa-
runkujace zarazem dynamik¢ osiaganych wynikow. Co istotne, kontrakty moga
przybiera¢ rézne formy podczas trwania relacji migdzy partnerami wymiany.

Pozostaje wigc do rozstrzygnigcia: Jakie warunki umow sa wykorzystywane
w relacjach, a ktore majg charakter czysto transakcyjny? Jaka problematyke na-
lezy wylaczy¢ z umow, co w nich ujaé, jaki powinien by¢ zakres oraz wybor
zagadnien objety systemem umownym, uznany jako podstawa zarzadzania mar-
ketingiem relacji? Przyjmuje si¢ zalozenie, iz kontrakty i relacje sa komplementar-
ne!’. To kontrakty sa czynnikiem determinujacym strukture Kontroli, w ramach
ktorej dochodzi do rozwoju relacji. Istotna cecha, na jaka zwraca si¢ uwage
w badaniach nad struktura relacji, jest jej ciaglos¢, u podstaw ktorej tkwi cheé
uzyskania korzysci, jakie ta relacja powinna przynosi¢ dla uczestniczacych w niej
stron. Charakterystyczna cecha relacji jest rowniez jej trwanie przez dlugi czas,

17°S. Seshadri, R. Mishra, Relationship Marketing and Contract Theory, ,,Industrial Marketing Mana-
gement” 2004, nr 33, s. 514.
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w ktérym maja miejsce dostawy ustawicznie nabywanego produktu, a firmy dzig-
ki rozwojowi bliskich kontaktow moga osiagaé korzysci w formie redukcji kosz-
tow lub zwigkszonych dochodoéw. Te korzysci sa osiagane na drodze trwatego
inwestowania uczestnikéw relacji w zwiazek.

Dla zapewnienia ciaglosci relacji konieczne jest stosowanie okre§lonej strate-
gii. Zespol zmiennych determinujacych relacje okresla jej ciaglo$¢ Iub zakoncze-
nie. Ten stan szczegodlnie odnosi si¢ do ustabilizowanych, dlugotrwatych relacji,
ktorych jakosé jest najlepszym czynnikiem wyznaczajacym prawdopodobienstwo
powodzenia owych relacji. Prawdopodobienstwo wystapienia relacji nie jest jed-
nakze pewne, dlatego tez zagadnienie to jest glownym przedmiotem prowadzo-
nych ostatnio badan. Literatura z zakresu marketingu wigzi doktadnie precyzuje
kwestie ciaglos$ci badanych relacji wraz z problematyka zawierania umow, stano-
wiaca swoistego rodzaju czynnik kontrolujacy przebieg procesow wymiany.

Zerwanie wspotpracy migdzy firmami moze generowaé powstanie dwojakie-
go rodzaju kosztdéw. Pierwsze z nich zwiazane sa z dzieleniem si¢ informacjami,
jakie sa niezbgdne dla rozwoju wspoélpracy pomigdzy partnerami. Drugi rodzaj
kosztow dotyczy weryfikacji przyczyn zerwania tej wspotpracy. Jezeli wspotpra-
ca nie bedzie pociagata za soba kosztow, rozumianych jako stan okreslonej wy-
magalnosci zasobow, nie bedzie mogt zaistnie¢ akceptowany poziom wspotpra-
cy. Teoria kosztow transakcyjnych przypisuje koszty do stosunku wspotpracy
1 z tego punktu widzenia przeciwstawia rynkom hierarchi¢ powiazan bizneso-
wych. Wprowadzenie pojecia kosztéow transakcyjnych pozwala na postawienie
kolejnego pytania: Kto ponosi koszty utrzymania relacji i jakie formy ich podzia-
hu sa stosowane?'®

Przedmiotem szczegétowych badan marketingowych sa uwarunkowania de-
terminujace strony zawierajace kontrakt, jednakze w mniejszym stopniu uwaga
badaczy skoncentrowana jest na takich zagadnieniach, jak: wiedza, reputacja
i zaangazowanie'.

Kiedy rynek jest w stanie zweryfikowac dziatania prowadzace do idealnego
wykonania kontraktu, wtedy reputacja zaczyna si¢ réwniez odnosi¢ do kwestii
zewnetrznych towarzyszacych warunkom umownym, jak réwniez stwarzac sil-
nigjsze bodzce zachgcajace do maksymalizacji osiaganych efektow. Jest to kolej-
ny przyklad przemawiajacy na rzecz komplementarnosci relacji zachodzacych na
rynku. Zdolno$¢ do korzystania z ,.efektu reputacji” w kontraktach niepelnych
sprzyja raczej powtarzalnym kontraktom podpisywanym na kroétki okres. W po-

18 Q.E. Williamson, Economic Organization: Firms, Markets and Policy Control, New York Univer-
sity Press, New York 1986.
19°S. Seshadri, R. Mishra, Relationship Marketing and Contract Theory..., op. cit., s. 517.
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dejsciach stosowanych w marketingu relacji reputacje traktuje sig jako pochodna
uktadu, w zasiegu ktorego istnieje relacja®.

Otwarte dilugoterminowe kontrakty staja si¢ bezuzyteczne w przypadku, gdy
ich renegocjacja jest mozliwa, a zaangazowanie stron znikome. Kontrakty bez-
warunkowe sg bardziej prawdopodobne w sytuacjach, gdy dost¢pne informacje
zdaja si¢ nickompletne. Powstaje wigc pytanie: czy i kiedy szereg krotkotrwatych
kontraktéw jest lepszym rozwigzaniem niz kontrakt dtugoterminowy? Rozbudo-
wane umowy zawieraja bowiem elementy, ktéore moga by¢ renegocjowane, jak
rowniez zachgcajace do zaangazowania w dalsza wspolprace. Obecnie odnoto-
wa¢ nalezy fakt, iz transakcje rynkowe staja si¢ powtarzalne i coraz bardziej
przewidywalne. Stad istotnego znaczenia nabiera usuwanie z nich elementéw
niejednoznacznych. Zaangazowanie oraz dlugoterminowe relacje to gtéwne skta-
dowe marketingu relacji. Zaangazowanie to takze pochodna wspdtzaleznosci
i koordynacji, czyli zachowan charakterystycznych dla obu stron relacji?!. Zaan-
gazowanie wptywa dodatnio na zyskowno$¢ relacji, a wazna role w jej tworzeniu
odgrywa umiejetnos¢ dojscia do konsensusu. Inwestycje podejmowane przez strony
zawierajace umoweg sa wyrazem ich wiarygodnos$ci 1 zwigkszaja zasigg koordy-
nacji wspélnych poczynan, zabezpieczaja przed technologiczna niepewnos$cia
i buduja blizsze relacje®.

Przedstawione wczesniej mechanizmy tworza dlugoterminowe regulacje, cza-
sem wbrew istniejacej sytuacji rynkowej. Podczas gdy sam kontrakt jest pewne-
go rodzaju narzedziem kontroli, jego elementy moga podlegaé negocjacji. Przykta-
dowo takiej negocjacji moze podlega¢ wysokos¢ rabatow lub tez zakup mniejsze;j,
niz wezesniej ustalono, ilo§ci towaru. Kontrakty moga wigc obejmowac nastgpu-
jace warianty rozwiazan: elastyczno$¢ dostaw, redukcje kosztow zamoéwien, umowy
pomocnicze, umowy odkupu, umowy typu ,,bierz i pta¢”, umowy ,,pta¢ pozniej”.
I tak umowy odkupu sa wykorzystywane w pozyskiwaniu dobr, ktorych cykl zycia
dobiega konca, natomiast elastycznos¢ dostaw zyskuje na znaczeniu w okresach
wzmozonego popytu i zarazem jego niepewnosci. Redukcja kosztow zamowien
oraz umowy ,,bierz i pta¢” sa znamienne dla rynku produktéw high-technology,
umozliwiajac dostawcom inwestowanie w coraz bardziej precyzyjnie opracowane
umowy zakupu. Wariantowo$¢ rozwiazan pozwala kupujacemu wybra¢ wlasciwa

20 R.S. Achrol, T. Reve, L.W. Stern, The Environment of Marketing Channel Dyads: A Framework
for Comparative Analysis, ,,Journal of Marketing” 1983, nr 47, s. 55-67.

21 R.M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment — Trust Theory of Relationship Marketing, ,,Journal of
Marketing” 1994, nr 58, s. 20-38.

22 M. Bensaou, E. Anderson, Buyer — Supplier Relations in Industrial Markets: When do Buyers Risk
Making Idiosyncratic Investments?, ,,Organization Science” 1999, nr 10, s. 460—481.
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kombinacjg elementow zawarta w kontrakcie dlugookresowym. Istnieje wigc nie
tylko rynek dostawcow specyficzny dla danego tancucha dostaw, ale rowniez
rynek znamienny dla wybranych rodzajow kontraktow.
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Summary

The paper focuses on the identification of factors determining the mutual rela-
tions between supplier and recipient on the institutional market. In the long term
perspective they enable creating different forms of connections, which under some
circumstances can turn into a durable and stabile system — strategic partnership.
Its creating is an evolutionary process where contractual agreements have got
the significant impact on the shape and durability of that relationships. Those
contractual agreements base on such elements as: knowledge, reputation and
commitment. Those characteristics are very important on the institutional mar-
ket. They determine revealing such factors as: integrality, justice, loyalty, flex-
ibility or taking its partner into consideration in executed strategies, etc. Its
using in the process of building mutual relations between sellers and buyers
results in achieving success on the market and, in consequence, developing the
long term cooperation.
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Rozw¢j form handlu wielkopowierzchniowego
z artykutami FMCG w Polsce

Wprowadzenie

Jedna z najbardziej spektakularnych ptaszczyzn transformacji gospodarczej
w Polsce sa przemiany zachodzace w sektorze handlu detalicznego. Sa one tak
widoczne, gdyz kazdy Polak jako konsument w tych przemianach uczestniczy,
wplywajac na nie poprzez swoje wybory oraz zmieniajac pod ich wplywem swoje
zachowanie konsumenckie. Przemiany zachodzace w handlu detalicznym wpty-
waja réwniez na inne elementy otoczenia m.in.: infrastruktureg, dostawcoéw towa-
row 1 ustug, sektor finansowy, aby w koncu znalez¢ odzwierciedlenie w efektyw-
nosci calej gospodarki. Z tego wzgledu ich stale monitorowanie, analiza i ocena
staja si¢ koniecznoscia.

Najbardziej bodaj spektakularnym aspektem wyzej wymienionych przemian
jest rozwdj form handlu wielkopowierzchniowego w branzy towarow o szybkiej
rotacji (Fast Moving Consumer Goods, FMCG). Celem referatu jest analiza tem-
pa oraz kierunkow rozwoju tych form przez pryzmat strategii stosowanych przez
najwigkszych przedsigbiorstw detaliczne nimi zarzadzajacych.

Uwarunkowania zmian w sektorze handlu detalicznego
w Polsce po 1989 roku

Przywrocenie w r. 1989 podmiotowosci jednostkom gospodarujacym w sek-
torze handlu detalicznego stangto o podstaw reformy, w ktorej liczba i rodzaj
przedsigbiorstw (a co za tym idzie form handlu) funkcjonujacych na rynku, wy-
znaczane sa przez ich indywidualne decyzje, a nie (jak bylo poprzednio) decy-
zjami administracyjnymi. Obecny stan podmiotowy handlu jest zatem ksztaltowa-
ny w warunkach podmiotowosci przedsigbiorstw dzialajacych w sektorze handlu
detalicznego. ,,Podmiotem gospodarujacym okreslany jest powszechnie taki ele-
ment systemu gospodarczego, ktdry posiada mozliwos¢ podejmowania samodziel-
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nych decyzji o tym, w jaki sposob 1 za pomoca jakich zasilen materialnych nalezy
wytwarza¢ lub wymienia¢ w istniejacym otoczeniu gospodarczym™. Jednocze-
$nie podmioty gospodarujace tak musza zarzadza¢ swymi zasobami, aby mogly
skutecznie konkurowa¢. Podmioty, ktore nie osiagaja zadowalajacych efektow, sa
z rynku eliminowane. Zasada ta sprawila, ze przedsigbiorstwa, ktore dominowaty
w polskim handlu, w nowych warunkach zostaty rozwiazane (WPHW) lub nasta-
pity w nich znaczace przeksztatcenia (,,Spotem”).

Ich miejsce zaczely zajmowaé nowe, zwykle mate firmy handlowe, co dopro-
wadzito na poczatku lat 90. do rozproszenia handlu detalicznego. Ten stan stat si¢
punktem wyjscia do proceséw koncentracji, ktore byly stymulowane przez inwe-
stycje zagraniczne. Zadecydowaly o tym zaréwno czynniki rynkowe: potrzeba
restrukturyzacji i modernizacji nisko wydajnej struktury handlu detalicznego, sta-
bos¢ konkurentow (duze rozproszenie rynku), niska sita przetargowa dostawcow,
jak réwniez czynniki pozarynkowe — brak przepiséw ograniczajacych dziatalnosé
placowek wielkopowierzchniowych i ustawodawstwo preferujace inwestorow
zagranicznych®>. Waznym czynnikiem okazato si¢ tez potozenie geograficzne na-
szego kraju, traktowanego jako przyczotek do inwestycji na rynkach panstw byte-
go Zwiazku Radzieckiego.

Przestarzata i rozproszona struktura handlu dawata inwestorom zagranicznym
potencjalne mozliwosci realizowania wysokich zyskoéw poprzez wprowadzanie na
rynek innowacji w zakresie organizacji i techniki sprzedazy, dotad nieznanych lub
niewykorzystywanych z uwagi na niedobor kapitatu®. Proby takie byly rowniez
podejmowane przez inwestoréw polskich, przy czym zwykle sieci te byty od-
sprzedawane (Biedronka) lub nie osiagnely zaktadanego powodzenia (sklepy ,,S”
Spotem).

Do podstawowych innowacyjnych form handlu artykutami FMCG rozwijanych
na polskim rynku nalezy zaliczy¢ formy handlu stacjonarnego takie jak: hipermar-
kety, supermarkety (w tym sklepy delikatesowe) oraz sklepy dyskontowe.

U J. Szumilak, Narzedzia formowania podmiotowej struktury handlu wewnetrznego, [w:] Ksztatto-

wanie uktadu podmiotowego handlu wewnetrznego w warunkach reformy gospodarczej, Akade-
mia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1984, s. 7.

W latach 1990-1997 w Polsce nie bylo w zasadzie istotnych regulacji prawnych odnoszacych si¢
do tworzenia placowek wielkopowierzchniowych, a do r. 2001 polskie przepisy w tym zakresie
nalezaly do najbardziej liberalnych w Europie, zob. T. Domanski, Internacjonalizacja polskiego
handlu jako element procesu globalizacji, ,,Acta Universitatis Lodziensis: Folia Oeconomica”
2004, nr 179, t. 2, s. 31-38.

Interesujace studium rozwoju sklepéw dyskontowych jako innowacyjnego formatu handlu
w Polsce zostato przedstawione przez: E. Maleszyk, Uwarunkowania i kierunki rozwoju handlu
dyskontowego, ,,Gospodarka Narodowa” 2004, nr 7-8, s. 1-18, oraz idem, Handel dyskontowy
w Polsce, ,,Wiadomosci Statystyczne” 2005, nr 5, s. 36—41.

28



Rozwdj form handlu wielkopowierzchniowego z artykutami FMCG w Polsce

Podstawowe formy handlu stacjonarnego tworzace
stan podmiotowy branzy FMCG w Polsce

Stan podmiotowy handlu detalicznego w wysokorozwinigtych krajach kapitali-
stycznych ksztaltowat si¢ w sposdb ewolucyjny, glownie pod wplywem czynni-
kow rynkowych i przy stosunkowo niewielkiej interwencji rzadow*. Punktami prze-
fomowymi w tym procesie byto wprowadzanie na rynek nowych form handlu
(domow towarowych, sprzedazy wysytkowej, supermarketoéw, sklepéw dyskonto-
wych, hipermarketow), co miato miejsce od potowy lat 50. XIX w. z czgstotliwo-
scia co kilkadziesiat lat. Formy te byly wprowadzane w podstawowej postaci,
zwykle pozwalajacej im na obnizke kosztow. Z czasem instytucje te byty rozwija-
ne — pojawialy si¢ nowe instrumenty promocji, zmiany w asortymencie, i sposobie
organizacji dziatalno$ci handlowe;.

W Polsce te formy handlu pojawily si¢ przede wszystkim za sprawa inwesto-
row zagranicznych, w postaci juz rozwinigtej, czyli w takiej, w jakiej funkcjonuja
w krajach wysokorozwinigtych. Rozwijaty si¢ one na rynku prawie jednoczesnie,
od potowy lat 90. ubieglego stulecia. Na poczatku tego rozwoju najbardziej dyna-
miczne byly hipermarkety i sklepy dyskontowe. W pozniejszym okresie duza dy-
namike zaczely wykazywaé supermarkety, w tym sklepy delikatesowe.

Hipermarkety to obiekty wielkopowierzchniowe (ponad 2500 m?) oferujace
artykuty zywno$ciowe wszystkich branz (tacznie z artykutami §wiezymi) oraz
artykutly niezywno$ciowe (nie tylko chemig gospodarcza, ale réwniez AGD
i odziez), majace 50% udzialu w obrotach. Hipermarkety ze wzgledu na duza
powierzchnig¢ lokalizowane sa poza centrami duzych miast, zazwyczaj na peryfe-
riach i przy drogach szybkiego ruchu’.

W Polsce hipermarkety zaczely si¢ rozwijaé w potowie lat 90. za sprawa
inwestycji zagranicznych 1 od tego czasu notowaly stosunkowo szybki wzrost.
Pierwsze z nich, takie jak Hit czy Géant, czgsto spelnialy warunki definicji, jezeli
chodzi o asortyment i powierzchnig, przy czym czgsto budowane byly w grani-
cach miast, cho¢ poza obszarami downtown. Decydowaly o tym stosunkowo
niskie ceny gruntu, niski stopien zmotoryzowania Polakow i ich zwyczaje zakupo-
we — tylko niewielki odsetek konsumentéw robi catotygodniowe zakupy.

Weszty one na rynek Polski z formuta praktykowana na rynku macierzystym
i rynkach zagranicznych, czyli:

7 galeriami handlowymi tworzonymi wokot hipermarketu,
» dziataniami promocyjnymi w postaci loss leaders, degustacji, wydarzen

(events),

4 Interwencja ta przejawiala si¢ gtdwnie w ustawodawstwie dotyczacym tworzenia wielkopo-
wierzchniowych obiektow handlowych.
5 Handel detaliczny. Funkcjonowanie i kierunki rozwoju, tabela 2.2., s. 68.
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» dziataniami charakterystycznymi dla orientacji marketingu spolecznego — ak-
cje charytatywne.

Staraty si¢ rowniez dostosowac¢ do warunkéw panujacych w Polsce, na przy-
ktad poprzez uruchomienie bezptatnych autobuséw dowozacych niezmotoryzowa-
nych konsumentéw do placéwki hipermarketu.

W trakcie rozwoju na polskim rynku tradycyjna formuta hipermarketu ulegta
pewnym modyfikacjom, tak Ze obecnie obiekty klasyfikowane jako hipermarkety
maja tylko 2000 m? (hipermarkety kompaktowe Tesco i minihipermarkety Carre-
four) lub/i oferuja wylacznie asortyment charakterystyczny dla formuty super-
marketu®. Pierwsza ze wzmiankowanych tu tendencji rozwoju formuty hipermar-
ketu byla zwiazana z nasyceniem ta formula obszaréw miast i ich lokalizowaniem
w mniejszych miastach. Rezygnacja z artykutéw przemystowych byla natomiast
podyktowana wyzsza rentownoscia zywnos$ci oraz rozwojem sklepéw z tymi ar-
tykutami w galeriach handlowych wokoét hipermarketu. Niektore z sieci zaliczane
do sieci hipermarketow ze wzgledu na powierzchnig¢ obiektow przez nie zarza-
dzanych same (ze wzgledu na przyjeta strategic) widza swoje miejsce na rynku
inaczej. Przyktadowo sklepy Alma czy Piotr i Pawel pozycjonuja si¢ jako sieci
delikatesowe, a Bomi czy Rast jako sieci supermarketow.

Zestawienie Detal dzisiaj szacuje liczbe sklepow wielkopowierzchniowych,
ponad 2000 m? oferujacymi asortyment charakterystyczny dla supermarketu badz
hipermarketu (tacznie ze sklepami delikatesowymi) w 2008 r. na 360. Jest to
ponadtrzykrotny wzrost w stosunku do r. 2000, w ktérym ich liczba wynosita
1037. W oparciu o dane zawarte w raporcie Handel wewnetrzny w Polsce
w 2007 roku liczbe hipermarketow mozna oszacowaé na 3968, Najwieksze sieci
to nalezace do operatorow zagranicznych: Real, Tesco, Carrefour, Auchan, Kau-
fland i1 E. Leclerc. W 2008 r. najwigcej, bo 101 byto hipermarketéw Kaufland
(101), ktore jezeli chodzi o asortyment i system ustalania cen, w duzej mierze
maja charakter dyskontowy’. Znaczaco wzrosta rowniez liczba hipermarketow
Carrefour (do 73) i1 Tesco (84), gtéwnie ze wzgledu na uruchamianie wspomnia-
nych wyzej hipermarketéw o mniejszej powierzchni sprzedazowej.

Sklepy dyskontowe nie stanowia jednolitej wewngtrznie kategorii — jedynym
wspolnym i1 wyrdzniajacym je czynnikiem jest nacisk na niskie ceny. W wysoko-
rozwinigtych krajach Europy Zachodniej i USA zaczgly si¢ rozwija¢ w latach 50.
W tym czasie w Europie wielko$cia byly zblizone do supermarketow i oferowaty
artykuly przemystowe. W Stanach Zjednoczonych miaty wigksza powierzchnig

Detal dzisiaj, http://dd.tradepress.com.pl/ (21.12.2008).
Ibidem.
Handel wewnetrzny w Polsce w 2007 roku, IBRKIK, Warszawa 2008, s. 126.
Detal dzisiaj.
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i oferowaty gtownie artykuty niezywno$ciowe FMCG. Obecnie w wigkszosci sie-

ci dyskontowych w Europie dominuje asortyment zywno$ciowy, a artykuly nie-

zywnosciowe stanowia tylko jej uzupekienie. Typologi¢ tych sklepow przedstawit

T. Domanski'®. Przyjmujac za kryteria klasyfikacji, powierzchnig, oferowany asor-

tyment 1 poziom cen w stosunku do tradycyjnego supermarketu (z uwagi na asor-

tyment zywnosciowy, ktory przede wszystkim jest przedmiotem ich obrotu). Wy-
ro6znit on w niej sieci:

» superdyskontowe (hard discount), o malej powierzchni, oferujace stosunko-
wo waska gamg asortymentowa i majace ceny o 15-30% nizsze od tradycyj-
nego supermarketu,

» migkkiego dyskonta, szerszej gamie produktow i mniejszych réznicach ceno-
wych w stosunku do tradycyjnego supermarketu (10-15%),

» supermarketéw dyskontowych o poszerzonej gamie produktow (extender range
discount), w ktorych asortyment determinuje roznice cenowe w granicach
5-15%,

* hipermarket dyskontowy (warehouse store), o duzej powierzchni sprzedazo-
wej 1 stosunkowo niewielkich réznicach cenowych (5—10%).

Nalezy zauwazy¢, ze przyklady podane w tym zestawieniu nie zawsze od-
zwierciedlaja obecne strategie sieci dyskontowych w Polsce, przyktadowo sklepy
Lidl nalezaloby uzna¢ raczej za sklepy migkkiego dyskonta, a nie twardego dys-
konta. Rowniez sklepy E. Leclerc sa zaliczane do hipermarketow, a Intermarche
do supermarketéw, a nie jak to ma miejsce w opracowaniu do kategorii super-
marketow dyskontowych. Zostato ono sporzadzone bowiem w oparciu o analizeg
strategii tych sieci w latach 90. w wysokorozwinigtych krajach Europy Zachod-
nigj. Strategie sklepow dyskontowych podlegaja nieustannej ewolucji nie tylko,
jezeli chodzi o oferowany asortyment, ale rowniez o pozostate instrumenty mar-
ketingu-mix. W poczatkowym okresie rozwoju tej formy handlu ze wzgledu na
presje na koszty, reklama byta najczesciej ograniczona do reklamy informacyjne;j,
umieszczanej na billboardach. W ograniczonym zakresie wykorzystywano row-
niez loss leaders, gdyz z zalozenia wszystkie ceny byly nizsze, nie umieszczano
cen na pojedynczych towarach, a o cenie informowano za pomoca wywieszki
cenowej, sieci nie akceptowaty kart platniczych. Ograniczenie kosztéw do mini-
mum skutkowalo znaczaco nizszym poziomem cen — nawet do 50%. Rosnaca
konkurencja, zasoby, jakimi zaczety dysponowaé sieci dyskontowe, a takze wy-
mogi prawne (w przypadku konieczno$ci umieszczania cen) sprawily, ze strategie
marketingowe promocji i cenowe, a w Polsce rowniez lokalizacji dyskonterow, sa
zblizone do strategii sieci supermarketow.

19 T. Domatski, Strategie rozwoju handlu, PWE, Warszawa 2005, s. 15.
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Pomimo licznych réznic wystgpujacych w handlu dyskontowym pomigdzy po-
szczegblnymi sieciami E. Maleszyk okreslit podstawowe cechy wyrozniajace te
forme handlu od innych!':

» stale obnizony poziom cen, ograniczony asortyment towaréw i zredukowana
do minimum obsluga nabywcow,

» zapewnienie ciaglo$ci sprzedazy niezmiennej grupy towarowej najlepiej odpo-
wiadajacej potrzebom gldwnej grupy klientow,

» strategia przywodztwa kosztowego, ktorej podstawa sa oszczedno$ci w wy-
posazeniu sklepow, ktore wspieraja polityke niskich cen.

W rezultacie szybkiego rozwoju sieci sklepéw dyskontowych z artykutami
FMCG w 2002 roku sklepéw tego typu byto w Polsce 1196!2. Nalezaty one do 8
operatorow. W 2003 roku rozpoczat si¢ proces konsolidacji, w rezultacie ktorego
grono operatoréw zagranicznych sieci dyskontowych zmniejszylto si¢ o dwie spot-
ki — Edeka (E-Discount) i Rema 1000'3. Sklepy tych sieci zostaly przeksztatcone
w supermarkety osiedlowe.

W rezultacie dalszych przeje¢ w 2008 r. dziatato tylko 4 operatorow sieci,
w tym 3 znaczacych. Zarzadzali oni okoto 1700 sklepéw dyskontowych, ktorych
faczne obroty szacowane byty na 17,4 mld. PLN. Wedlug Raportu o stanie han-
dlu wewnetrznego w Polsce, juz w 2007 r. liczba sklepéw dyskontowych prze-
kroczyta 17004,

Sieci dyskontowe, ktore znalazly si¢ w grupie TOP 50 handlu detalicznego
w Polsce w 2007 r., to: Biedronka z 1050 sklepow, Lidl (270 sklepow), Netto
(136 sklepow) i Plus (210 sklepow)'>.

Najwigksza siecia na rynku FMCG jest Biedronka nalezaca do portugalskiej
firmy Jeronimo Martins, ktora w 2008 r. po przejeciu ponad 200 sklepdw sieci
Plus Discount (nalezacej do Tengelmana sieci typu twardego dyskonta o charak-
terze osiedlowym), liczyta 1350 placowek!®. Jest to sie¢ ogolnopolska. Okoto 80%
asortymentu tej sieci stanowia marki wiasne.

Druga co do wielkosci siecig byta sie¢ Lidl. Sklepy Lidl ze wzgledu na poziom
cen i charakter oferty spelniaja warunki twardego dyskonta — oferta asortymen-
towa obejmuje ,,1000—1250 artykutdéw czgsto nabywanych w najkorzystniejszej
relacji poziomu cen i jakosci””. W 2008 r. sie¢ Lidl byta juz siecia ogolnopolska,

' E. Maleszyk, Sieci dyskontowe na rynku artykutéw zZywnosciowych, IRWIK.

12 Na podstawie: E. Maleszyk, Uwarunkowania i kierunki rozwoju handlu dyskontowego, ,,Gospo-
darka Narodowa” 2004, nr 7-8, tablicana s. 12.

13 E. Maleszyk, Uwarunkowania..., op. cit., s. 7.

141677 sklepow mieli operatorzy zagraniczni, zob. Handel wewnetrzny..., op. cit., s. 126.

15 Sie¢ Plus zostala przejeta przez Biedronke.

16 http://www.biedronka.pl/ (15.01.2008).

17 E. Maleszyk, Uwarunkowania..., op. cit., s. 11.



Rozwdj form handlu wielkopowierzchniowego z artykutami FMCG w Polsce

uruchamiajaca nowe placowki w miastach powyzej 18 tys. mieszkancow. We-
dhug danych retailnet.pl na rynku funkcjonowato 250 sklepdw tej sieci. Wskazy-
waloby to na spadek liczby sklepéw w stosunku do r. 2007.

Netto posiada w Polsce 157 sklepoéw, gldwnie na terenie Polski potnocno-
-zachodniej, od Szczecina do Gdanska i na potudnie w linii Bydgoszcz, Poznan,
Zielona Gora. Przecietna wielko$¢ sali sprzedazy to 500 m?'8. Oferta to okoto
1000 pozycji, w stalej ofercie, wzbogacona ofertami specjalnymi. Uznawana jest
ona za sie¢ soft discount".

Sklepy dyskontowe (pod nazwa dyskonty S) prowadzi réwniez PSS Spotem.
Jest ich w Polsce okoto 46, glownie w wojewddztwie §laskim (19), matopolskim
(6), pomorskim (5), podkarpackim i mazowieckim (po 4 sklepy)®. Sa to sklepy
typu soft discount. Nalezy zauwazy¢, ze w 2002 r. tych sklepéw bylo 125.

Supermarkety to sklepy o powierzchni od 300 (niekiedy przyjmuje sig, ze 400
m?), oferujace artykuly zywnos$ciowe (okoto 70%) i artykuty chemii gospodarczej
(30%). Supermarkety mniejsze o powierzchni 300-400 m? oferuja asortyment do
5 tys. produktéw, te powyzej 2000 m?> moga ich oferowaé nawet i 30 tys.?!
Bardzo trudno jest oszacowac liczbe supermarketow w Polsce, gdyz niekoniecz-
nie sa one zrzeszone w sieciach; supermarkety mozna znalezé réwniez w sie-
ciach zrzeszajacych z zasady mniejsze sklepy, jak Chata Polska. Opierajac si¢ na
dostepnych danych, mozna przyjaé, ze w 2008 r. ich liczba oscylowata wokot
35007

Najwigksze (pod wzgledem wielko$ci obrotéw) sa sieci operatoréw zagra-
nicznych: Tesco (Tesco, Savia), Carrefour (Carrefour Express, Champion/Globi),
Grupy Eurocash (Delikatesy Centrum)?*. W grupie TOP 50 handlu detalicznego
w 2008 r. znajdowato si¢ 16 sieci, w ramach ktorych dziatato 1700 placéwek
handlowych. Wérdd nich znalazly si¢ rowniez polskie sieci, takie jak Polomarket
(225 sklepow), czy Lewiatan zrzeszajacy sklepy na zasadzie franchisingu; z 2032
sklepéw nalezacych do tej sieci 2007 r., czeS¢ stanowily supermarkety?. Polskie
sklepy naleza réwniez do sieci franchisingowych prowadzonych przez zagranicz-
nych operatoréw, np. Intermarché. Supermarkety rozwijaja si¢ w miastach na
terenie catego kraju. Tempo tego wzrostu to okoto 12% rocznie®.

'8 http://www.netto.pl/.

19 E. Maleszyk, Uwarunkowania..., op. cit., s. 11.

20 www.spolem.org.pl (15.01.2009).

2! Czas na mniejsze miasta, http://tradepress.com.pl (21.12.2008).

22 Handel wewnetrzny w Polsce w 2007 roku, op. cit., s. 126.

23 Zob. tabl. Supermarkety w TOP 50 handlu detalicznego w Polsce, Supermarkety/Delikatesy,
http://dd.tradepress.com.pl.

24 http://www.lewiatan.pl (19.01.2009).

25 L. Stepniak, Odrobina luksusu, http://portalspozywczy.pl (19.01.2009).

33



Grazyna Smigielska

Do rynku supermarketow zaliczane sa rowniez delikatesy. Najwigksze sieci
tego formatu w 2007 r. to Piotr i Pawet (39 sklepéw), Bomi (26 sklepow) i Alma
(14 sklepoéw) — ogotem w sieciach dziatato 90 sklepow delikatesowych, co stano-
wito okoto 30% wzrost w stosunku do 2006 r. Po wielu latach stagnacji format
ten rozwija si¢ dynamicznie. Udziaty delikatesow sa obecnie niewielkie, bo okoto
2-3% rynku spozywczego®®. Najwigksza sie¢ Piotr i Pawet w styczniu 2009 r.
miata juz 50 sklepow, z ktorych czgs¢ dziatato na zasadzie franszyzy?’, jest to sie¢
ponadregionalna, aspirujaca do ogolnokrajowej. Asortyment obejmuje 10-30 tys.
pozycji asortymentowych, w tym produkty ekskluzywne, takie jak oliwa, przetwo-
ry rybne, migso?®. Asortyment drugiej co do wielkosci sie¢ Bomi obejmuje 37 tys.
pozycji, w tym artykuty klasy premium.

Podsumowanie

Stan podmiotowy branzy FMCG jest ksztaltowany poprzez strategie przedsig-
biorstw handlowych odpowiadajacych na zmieniajace si¢ warunki otoczenia. Na
poczatku przemian na rynku polskim rozwijaty si¢ gléwnie hipermarkety, gdyz na
ich bogata ofert¢ bylo zapotrzebowanie ze strony klientow. W kolejnym etapie,
gdy pojawily si¢ ograniczenia prawne jezeli chodzi o budowg duzych, wielkopo-
wierzchniowych obiektéw, przyszedt czas na sklepy dyskontowe i hipermarkety
kompaktowe. W pozniejszym okresie nastapit szybki wzrost supermarketdw i skle-
péw delikatesowych, ktory by odpowiedzia na rosnaca konkurencjg i wzrost wy-
magan klientow. Sukces pierwszych sieci sklepow delikatesowych zacheca przed-
sigbiorcow do rozwoju wiasnie tej formy handlu, z drugiej jednak strony poglebia-
jacy si¢ kryzys bedzie stymulowal powstawanie nowych sklepow dyskontowych.
Te dwa trendy beda dominowa¢ w najblizszym czasie na w handlu detalicznym
FMCG.
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Summary

In the paper the main form of FMCG mass merchandisers developed in Polish
retailing are characterized. The paces and directions of changes has been ana-
lyzed in contest of their external conditions. On that base the nowadays structure
of FMCG sector has been and the tendencies of its development has been iden-
tified.
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Wykorzystanie IT w zarzadzaniu obszarem
recepcji turystycznej przez wartosc¢ dla klienta

Wprowadzenie

We wspotczesnych warunkach problem konkurencyjnosci rynkowej w tury-
styce dotyczy bardziej obszardéw recepcji niz pojedynczych przedsigbiorstw —
Krakow konkuruje z Praga czy Budapesztem (a nawet Paryzem), wybrzeze chor-
wackie z plazami wloskimi czy egipskimi. Stad tez to upodmiotowione jednostki
przestrzenne, jakimi sa gminy, powiaty, wojewddztwa czy panstwa, chcac osia-
ga¢ wymierne korzysSci z turystyki, powinny prowadzi¢ stosowne dzialania maja-
ce na celu skuteczne wptywanie na rynek. Jednym z istotniejszych kierunkow
tych dziatan jest zarzadzanie przez wartos¢ dla klienta. To bowiem wilas$nie ta
ostatnia odgrywa obecnie bardzo wazna (jezeli nie najwazniejsza) rol¢ w decy-
zjach podejmowanych przez turystow — majac mozliwo$¢ wyboru sposrod wielu
migjsc docelowych podrdzy, udaja si¢ oni tam, gdzie oferowana warto$¢ jest przez
nich postrzegana jako najwyzsza.

Dynamika rozwoju migdzynarodowego rynku turystycznego, zmieniajace si¢
standardy i trendy na §wiecie (m.in. odnos$nie do sposobow zycia, pracy i oczeki-
wan) oraz rosnace potrzeby nowych pokolen turystow powoduja sytuacje, ze
W procesie zarzadzania obszarem recepcji przez warto$¢ dla klienta-turysty bar-
dzo wazna role¢ odgrywaja nowoczesne technologie informatyczne (w skrocie IT,
ang. Information Technology). Nowa gospodarka oparta na wiedzy wykorzy-
stuje sieci komputerowe, telefoni¢ komorkowa, elektroniczne media i przez to
tworzy spoteczenstwo informacyjne. Stad tez Unia Europejska zwraca na tg te-
matyke szczegdlna uwage, przeznaczajac pokazne Srodki nie tylko na informacje
o nowych osiagnigciach, lecz przede wszystkim na wdrazanie 1 stosowanie naj-
nowszych technologii.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia nowoczesnych systemow informatycz-
nych (i ich oprogramowania) w zarzadzaniu obszarem recepcji turystyczne;.
Zaprezentowano istote¢ wartosci dla klienta i jej rolg na wspodtczesnym rynku tury-
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stycznym. Wyszczegolniono i krotko omoéwiono etapy zarzadzania obszarem re-
cepcji przez warto$¢ dla klienta-turysty, wskazujac w kazdym z nich uzyteczne
technologie informatyczne. Na koniec przedstawiono mozliwosci pozyskania $rod-
kow unijnych na wdrozenie najnowszych osiagnig¢ IT.

Wartosc¢ dla klienta i jej znaczenie na wspotczesnym
rynku turystycznym

Kategoria wartosci dla klienta (ang. customer value) jest trudna do zdefinio-
wania, mimo ze bardzo czgsto pojawia si¢ w roéznych naukach, zwlaszcza spo-
fecznych. Do literatury z zakresu zarzadzania wprowadzil ja po raz pierwszy
w 1954 1. P. Drucker! — prekursor teorii marketingu i zarzadzania marketingowe-
g0?, ale tak naprawde zainspirowata badaczy dopiero praca M. Portera (oparta
na bogatym dorobku nauk o konsumencie, poswigcona budowie przewagi konku-
rencyjnej) i stworzony przez niego model tancucha wartosci dodanej®.

Analiza definicji sformutowanych dotychczas przez réznych autoréw* pozwala
stwierdzi¢, ze warto$¢ dla klienta-turysty nie jest prosta rdznica pomigdzy profita-
mi zwigzanymi z wyjazdem a cena, ktora trzeba za niego zaplaci¢. Stanowi ona
stosunek pomigdzy materialnymi i niematerialnymi korzys$ciami, jakich doznaje
turysta podczas podrozy i pobytu w miejscu recepcji, a materialnymi i niemate-
rialnymi kosztami przez niego ponoszonymi w zwiazku z wyjazdem. Nalezy przy
tym podkresli¢, ze warto$¢ (dodana) dla klienta wystepuje wtedy, gdy relacja ta
jest wieksza od jedno$ci®. Stad tez podmioty dziatajace na obszarach recepcji

' Zob.: P. Drucker, The Practice of Management, Harper & Row, New York 1954, s. 37-41.

W teorii marketingu kategoria ta pojawita si¢ w latach 60.; zob.: Ph. Kotler, S. Levy, Broadening

the Concept of Marketing, ,,Journal of Marketing” 1969, t. 33, nr 1.

M. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free

Press, New York 1985, s. 33.

4 Por.: V. Zeithaml, Consumer Perception of Price, Quality and Value: A Means-End Model and
Synthesis of Evidence, ,,Journal of Marketing” 1988, t. 52, nr 3; K. Monroe, Making Profitable
Decisions, McGraw-Hill, New York 1990, s. 46; J. Anderson, D. Jain, P. Chintagunta, Customer
Value Assessment in Business Markets: A state of Practice Study, ,,Journal of Business Marketing”
1993, t. 1, nr 1; B. Gale, Managing Customer Value, The Free Press, New York 1994, s. XIV;
A. Ravald, C. Gronroos, The Value Concept and Relationship Marketing, ,,European Journal of
Marketing” 1996, t. 30, nr 2; S. Slater, J.C. Narver, Intelligence Generation and Superior Customer
Value, ,,JJournal of Academy of Marketing Science” 2000, t. 28, nr 1; Ph. Kotler, Marketing,
Prentice Hall Rebis, Poznan 2005, s. 11 1 60-85.

5 Definiowanie warto$ci dla klienta jako nadwyzki wynika z faktu, ze stowo ,,warto$¢” ma z reguly
zabarwienie pozytywne. Ponadto warto$¢ dla klienta ma przesadzac¢ o tym, ze klient wybierze
ten, a nie inny produkt, czyli musi to by¢ dodatnia cecha produktu.
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turystycznej, dazac do tworzenia warto$ci, powinny skoncentrowac¢ swoje wysitki
na zwigkszaniu korzysci lub/i zmniejszaniu kosztdéw, prowadzac w tym celu odpo-
wiednie badania i poddajac analizie szeroki zakres wspotzaleznych czynnikow.
Jezeli bowiem ktorykolwiek element ztozonego produktu turystycznego nie spetni
oczekiwan przybysza, bedzie on postrzegatl wszystkie inne skladniki i w konse-
kwencji cala destynacj¢ negatywnie. Niezadowolenie turysty spoteguje fakt, ze
o ile poniesiona strat¢ finansowa moze odpracowac, to nie istnieje praktycznie
zadna forma rekompensaty utraconego czasu wolnego, zuzytej energii czy wysit-
ku psychicznego, a wszelkie proby dochodzenia odszkodowania wiaza si¢ czesto
z dodatkowymi klopotami. Nieusatysfakcjonowany turysta prawdopodobnie wig-
cej juz do danego obszaru nie powroci, a oprocz tego swoje negatywne wrazenia
przekaze wielu innym osobom. W koncowym rezultacie destynacja nie tylko stra-
ci juz pozyskanego klienta, ale zmniejszy si¢ roOwniez jej szansa na pozyskanie
nowych gosci®.

Reasumujac, obszary recepcji (w rozumieniu partnerstwa wiadz lokalnych,
organizacji non profit, przedsigbiorcow turystycznych i paraturystycznych oraz
migjscowe] ludnosci), chcac utrzymac si¢ na wspotczesnym globalnie konkuren-
cyjnym rynku i zajmowac¢ na nim czolowa pozycj¢, powinny wypracowac, a na-
stepnie konsekwentnie realizowa¢ strategie rozwoju ukierunkowanego na war-
tos¢ dla klienta-turysty.

Etapy procesu zarzadzania obszarem recepcji
przez warto$¢ dla klienta-turysty

Koncepcje systemu zarzadzania przez wartos¢ dla klienta zaczely pojawiaé
si¢ na poczatku lat 90. XX wieku. Wychodzily one z zatozenia, ze podmiot podazy
powinien tworzy¢ propozycje konkurencyjnej wartosci przeznaczonej dla okreslo-
nego segmentu rynku, w odpowiedni sposéb ja komunikowaé i dostarcza¢. We-
dhug M. Portera narzedziem do kreowania wartosci dla klienta jest tzw. wewngtrzny
fancuch wartosci danego podmiotu podazy, czyli synteza podejmowanych w nim
dziatan, majacych na celu zaprojektowanie, wyprodukowanie, wypromowanie,
dostarczanie i wspieranie swoich produktéw’. Bazujac na tym stwierdzeniu,
w procesie aktywnego oddziatywania na klientow poprzez zaoferowanie im pro-
duktow stanowiacych dla nich zrédto wartosci wyodrebnia si¢ od trzech (M. Lan-

6

tourist reception in globalisation, [w:] Problems of Marketing Management in Globalisation, red.
J. Dado, J. Petrovicowa, Faculty of Economics Matej Bel University, Banska Bystrica 2008, s. 230—
232.

7 M. Porter, op. cit., s. 37.
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ning i E. Michaels?, Ph. Kotler’, F. Webster!®) do pieciu (R. Woodruff i S. Gar-
dial'') etapow. Wydaje si¢ jednak, Ze najbardziej klarownym jest wyrdznienie czte-
rech faz, tj.!'%

* identyfikowanie wartosci (ang. identifying value),

» ksztaltowanie wartosci (ang. developing value),

» komunikowanie warto$ci (ang. communicating value),

» dostarczanie wartosci (ang. delivering value).

Proces zarzadzania rozpoczyna si¢ od zdefiniowania (okre§lenia) wartosci, ktora
obszar recepcji turystycznej (wraz ze swymi partnerami rynkowymi) zamierza
w przysziosci zaoferowaé klientom. Z uwagi jednak na fakt, Ze nie sposdb wy-
kreowaé odpowiedniej wartosci dla wszystkich odwiedzajacych (szczegolnie ze
rynek turystyczny charakteryzuje si¢ duza konkurencja, a zatem konsumenci maja
szeroki wybor wartosci), niezbedne staje si¢ rozpoznanie dotychczasowych gosci
i dokonanie ich segmentacji. Celem tego podziatu jest wylonienie tzw. kluczo-
wych klientow'?, czyli strategicznie waznych, ale jednocze$nie takich, ktorzy beda
zadowoleni z otrzymanej wartosci (pamigtajac, ze warto$¢ ujawnia si¢ tylko wte-
dy, gdy oferowane produkty zostana nabyte i skonsumowane przez wlasciwych
klientow). Informacji do takiej analizy moga dostarczy¢ tylko badania przeprowa-
dzone wsrdd odwiedzajacych oraz diagnoza zasobow i kompetencji obszaru
w relacji do konkurencji. Wyniki tego typu analiz pozwola ustali¢, ktore sktadniki
produktu miejsca docelowego nalezy rozwijac¢ (bo sa dla klientow-turystéw naj-
bardziej wartosciowe), a ktore nalezy wyeliminowaé¢ lub zmodyfikowaé (ponie-
waz posiadaja braki i niedociagnigcia).

W dalszym etapie — ksztaltowania warto§ci — zgromadzone w toku badan
1 analiz informacje powinny zosta¢ przekazane konkretnym przedsigbiorcom tury-
stycznym, aby podjeli oni na zasadzie partnerstwa (takze z firmami $wiadczacymi
ushugi paraturystyczne), dziatania zmierzajace do przygotowania wspdlnej kon-

Zob.: M.J. Lanning, E.G. Michaels, A Business is a Value Delivery System, ,,The McKinsey
Quarterly” 1988, nr 41.

° Zob.: Ph. Kotler, op. cit., s. 111.

Zob.: F. Webster, Market-Driven Management. Using the New Marketing Concept to Create
a Customer-Oriented Company, John Wiley & Sons Inc., New York 1994, s. 70.

Zob.: R.B. Woodruff, S.F. Gardial, Know Your Customer. New Approaches to Understanding
Customer Value and Satisfaction, Balckwell Publishers Inc., Cambridge 1996, s. 52—-54.

Szerzej: M. Szymura-Tyc, Marketing we wspotczesnych procesach tworzenia wartosci dla klienta
i przedsiebiorstwa, ,,Prace Naukowe AE w Katowicach”, Wydawnictwo AE w Katowicach, Kato-
wice 2005, s. 84-90.

Por.: M. Beaton, C. Beaton, Marrying Service Providers and their Clients: A Relationship Appro-
ach to Services Management, ,,Journal of Marketing Management” 1995, t. 11, nr 1-3; EF. Reich-
held, Learning from Customer Defection, ,,Harvard Business Review” 1996, t. 60, nr 2.
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cepcji pobytu dla konkretnych turystéw, czyli wartosci, ktora obszar powinien
oferowaé. Faza ta okazuje si¢ najbardziej rozbudowana wewngtrznie, co wynika
m.in. z faktu, ze na wysoce konkurencyjnym rynku warto$¢ dla klienta-turysty
staje si¢ kategorig wiclowymiarowa. Obejmuje ona nie tylko warto$¢ podstawowa,
czyli zasadnicza korzy$¢ mozliwa do uzyskania po okreslonej cenie, ale takze
warto$§¢ dodatkowa wynikajaca z fakultatywnych funkcji produktu oraz wartos$¢
poszerzona o relacje.

Wykreowana na zasadzie partnerstwa przedsigbiorstw turystycznych i paratu-
rystycznych koncepcja wartosci produktu obszaru musi zosta¢ nastgpnie zakomu-
nikowana potencjalnym odwiedzajacym, a w szczeg6lnosci kluczowym klientom.
Jest to zadanie nie tyle wytworcow poszczegdlnych komponentéw tej wartosci,
ile podmiotéw odpowiedzialnych za zarzadzanie obszarem recepcji i organizacji
non profit (lokalnych organizacji turystycznych, lokalnych izb turystycznych, re-
gionalnych biur analiz gospodarczych i rozwoju itp.). Wynika to przede wszystkim
z systemowego charakteru produktu oraz wysokich kosztéw przekazu informacji,
zwlaszcza na rynkach zagranicznych. Co istotne, w procesie komunikacji nalezy
nie tylko przekazaé informacje, ale takze odpowiednio uksztattowac oczekiwania
co do wartosci i wykreowa¢ nowe potrzeby, ktore wartos¢ miataby zaspokajac.
Ostatecznym celem tego etapu jest uzyskanie przez miejsce docelowe podrozy
pozadanej (w stosunku do innych jednostek przestrzennych) pozycji w $wiadomo-
$ci potencjalnych odwiedzajacych oraz naktonienie ich do przyjazdu i skorzystania
Z wypracowanej propozycji wartosci.

Dziatajac na wspodtczesnym rynku turystycznym, trzeba mie¢ $wiadomos$é, ze
zbudowanie przewagi konkurencyjnej zalezy w coraz wigkszym stopniu od umie-
jetnoscei 1 zdolnoSci w zakresie jej zaoferowania. Chodzi w tym przypadku o wy-
ksztalcenie odpowiedniego zintegrowanego kanatu marketingowego, rozumianego
jako system wzajemnie powiazanych, wspolzaleznych instytucji, ktorych celem
jest dostarczenie produktow, a konkretniej — informacji o produkcie, wybranym
klientom!4, Wazna sprawa jest tutaj ponownie partnerstwo — pomiedzy uczestni-
kami powinny istnie¢ oparte na wzajemnym zaufaniu dtugotrwale relacje o cha-
rakterze spolecznym, ekonomicznym i technologicznym. Taka wspotpraca firm
turystycznych z dostawcami oferty, dystrybutorami, lokalna wtadza i organizacja-
mi non profit, a takze mieszkancami nazywana jest zarzadzaniem relacjami
z partnerami (ang. partner relationship management, PRM). Jej celem jest zbu-
dowanie nadrzednej sieci dostarczania wartosci'.

14 Szerzej: L. Stern, A. El-Ansary, A. Coughlan, Kanaly marketingowe, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 187-192.
15 Szerzej: M. Magnet, The New Golden Rule of Business, ,,Fortune” 1994, nr 2/21, s. 60-64.
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Na koniec nalezy podkresli¢, ze wyodrgbnione etapy procesu zarzadzania przez
warto$¢ dla klienta-turysty stanowia spojna cato$¢ — realizacja kazdego z nich
uzalezniona jest od wynikow poprzedniego.

Nowoczesne technologie wspierajace proces zarzadzania
obszarem recepciji turystycznej przez warto$¢ dla klienta

W dwoch ostatnich dziesigcioleciach rozwdj nowoczesnych technologii infor-
matycznych (IT) byt tak ogromny, ze spowodowat szok kulturowy i cywilizacyjny.
Techniki wykorzystujace przestrzen kosmiczna, opracowane poczatkowo dla po-
trzeb wojska, zostaly powszechnie udostepnione'®. Chodzi tutaj przede wszystkim
o Internet oraz telefoni¢ komérkowa — obie obecnie mozliwe do wykorzystania
w poszczegdlnych etapach procesu zarzadzania przez warto$¢ dla klienta-turysty.

Systemy informatyczne przydatne w identyfikowaniu
wartosci dla klienta-turysty

Jak wczesniej zauwazono, celem zidentyfikowania wartosci dla dotychczaso-
wych i potencjalnych odwiedzajacych obszary recepcji turystycznej powinny pro-
wadzi¢ badania przyjezdzajacych, gromadzi¢ i poddawac szczegdlowej analizie
wszechstronne o nich informacje (nie tylko o cechach geograficzno-demograficz-
nych 1 spoteczno-zawodowych, ale takze o preferencjach, gustach, zachowaniach
itp.). Z pomoca przychodza w tym wzgledzie nowoczesne technologie informa-
tyczne. Przyktadowo dzigki Internetowi znacznie prosciej i taniej (niz tradycyjny-
mi sposobami) mozna zorganizowa¢ badania po powrocie odwiedzajacych do
miejsca zamieszkania (pozyskujac podczas osobistego wywiadu adres mailowy
respondenta i wysylajac na niego ankiet¢ z prosba o wypehienie). Tworzy si¢
w ten sposob tzw. grupy fokusowe, czyli zbiorowosci bylych odwiedzajacych,
ktérzy moga wzia¢ udziat w badaniu w zaciszu wlasnego mieszkania, nie opusz-
czajac swych ulubionych foteli przed komputerem!’. Mozna respondentéw po
jakim$ czasie zapyta¢ o opinie o obszarze, o oceng jakosci produktéw, mozna
pozna¢ ich preferencje na nastgpny wyjazd itp. Ta droga informacje o klientach
sa na biezaco aktualizowane, co okazuje si¢ o tyle wazne, Zze postrzegana przez
turystow warto$¢ produktu ulega zmianom pod wplywem ewaluacji ich potrzeb
1 ograniczen oraz w wyniku konkurencji ze strony innych obszarow.

16 L. Wojtasik, R.D. Tauber, Nowoczesna turystyka i rekreacja, Wyzsza Szkota Hotelarstwa i Ga-
stronomii, Poznan 2007, s. 36.

17 Szerzej: P. Danitowicz, J. Lisek-Michalska, Focus — zogniskowany wywiad grupowy. Zarys meto-
dy, ,,Kultura i Spoteczenstwo” 2000, nr 1; B. Fratczak-Rudnicka, Fokusy — ich zastosowania,
zalety i ograniczenia, ,,Marketing i Rynek” 1996, nr 11.
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Z powyzszego wnioskuje sig, ze istotnym przy identyfikowaniu warto$ci jest
przede wszystkim opracowanie programu, ktoéry umozliwiatby gromadzenie da-
nych o odwiedzajacych, a nastepnie ich agregowanie, systematyzowanie i selek-
cjonowanie na roznych poziomach. Uzytecznym w tym zakresie jest m.in. jeden
z najbardziej obecnie popularnych systemow zarzadzania klientami — CRM (ang.
Customer Relationship Management), bazujacy na nowoczesnych technologiach,
a umozliwiajacy budowanie efektywnych bezposrednich relacji z raz pozyskany-
mi nabywcami. W strukturze CRM wyro6znia si¢ najczesciej trzy podstawowe
podsystemy: operacyjny, analityczny i interaktywny. Pierwszy ma na celu zbiera-
nie danych o dotychczasowych klientach (ich potrzebach, preferencjach, oczeki-
waniach itd.). Jego zadaniem jest rowniez wsparcie telemarketingu i1 sprzedazy,
czemu stuza teleinformacyjne systemy automatycznego rozdzielania rozmow przy-
chodzacych (Automatic Call Distribution) czy interaktywnej obstugi gltosowej
(Interactive Voice Response). Analityczny CRM dotyczy natomiast przetwarza-
nia i analizy informacji. Jego rola jest zglebianie danych (data mining), polegaja-
ce na intensywnym przeszukiwaniu bazy dla klasyfikacji, predykcji, dyskryminacji
1 znalezienia powiazan migdzy nimi, a w konsekwencji — planowania marketingo-
wego 1 realizacji strategii instrumentalnych. Interakcyjny CRM ma z kolei na celu
ksztattowanie efektywnych bezposrednich kontaktéw z pozyskanymi klientami
1 biezace reagowanie (za pomoca réznorodnych kanatéw dystrybucji 1 komunika-
cji) na pojawiajace si¢ nowe wymagania'®.

CRM moga w przypadku obszaréw zastapi¢ inne specjalistyczne programy.
Przyktadem jest chociazby program stworzony przez Multimedia Communication
Sp. z 0.0. i wykorzystywany podczas badan ruchu turystycznego w Krakowie
i Matopolsce. Pozwala on na wprowadzanie informacji do systemu przez wszyst-
kich ankieteréw, a nastgpnie, stosujac okre§lone zakresy 1 marginesy, na genero-
wanie z bazy dowolnie okreslonych korelacji i tablic kontyngencji. Trzeba przy
tym zaznaczy¢, ze przy istniejacych mozliwosciach eksportu danych z poszcze-
golnych systemdw, w prosty sposdb mozna je dowolnie przetwarzaé, korzystajac
z niemal nieograniczonych mozliwosci elektronicznych arkuszy kalkulacyjnych.
Kazde zestawienie, jakie nie jest przewidziane i zaprogramowane w uzywanej
aplikacji, mozna bez wigkszego trudu wygenerowac, posiadajac jedynie zrodtowe
dane'.

Nalezy na koniec podkresli¢, ze przygotowanie pierwotnej bazy danych o od-
wiedzajacych (przeprowadzenie badan ankietowych na reprezentatywnej probie

18 Szerzej: R. Mirani, D. Moore, J.A. Weber, Emerging Technologies for Enhancing Supplier-Resel-
ler Partnerships, ,,Industrial Marketing Management” 2001, t. 30, nr 2, s. 101-114; A. Sagan,
Marketing relacyjny, www.statsoft.pl/czytelnia/marketing/relacyjny.pdf, s. 8 (2.06.2009).

19 Szerzej: J. Berdychowski, Informatyka w turystyce i rekreacji, Almamer, Warszawa 2006, s. 92—
141.
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respondentow) oraz jej aktualizowanie z reguly przekracza mozliwosci organiza-
cyjne i finansowe pojedynczego przedsigbiorstwa turystycznego. Powinno to by¢
zatem zadanie organdéw wladzy lokalnej 1 organizacji non profit dzialajacych
w miejscu recepcji turystycznej (dotyczy to rowniez wykonywania analiz aktual-
nych trendéw na rynku, pozycji obszaru czy stopnia zagospodarowania terenu
oraz zakresu 1 jako$ci $wiadczonych ustug).

IT wskazane w ksztattowaniu wartosci dla klienta-turysty
Trudno sobie wyobrazi¢ wiasciwe uksztaltowanie zidentyfikowanej warto$ci

dla klienta-turysty bez Internetu i opartych na nim technologii informatycznych.

Pozwala on bowiem na szybka i tania komunikacj¢ pomigdzy réznymi instytucja-

mi bioracymi udzial w kreowaniu tej wartosci, komunikacj¢ bez ograniczen prze-

strzennych (a partnerzy sa czesto bardzo oddaleni). Z pomoca przychodza tutaj

takze oparte na Internecie: systemy zarzadzania miejscem docelowym podrozy

(DMS — ang. Destination Management System) oraz intranety i ekstranety®.
Internet przyczynit si¢ ponadto do ewolucji roli klientow i ich powiazan z przed-

sigbiorstwami w procesie tworzenia warto§ci. Nabywcy przestali w nim odgry-
wac rolg pasywnej publicznosci, a zostaty stworzone techniczne mozliwosci ich
aktywnego uczestnictwa, tak aby koncowy produkt miat zindywidualizowany
charakter i najlepiej odpowiadat ich gustom, preferencjom i upodobaniom. Stad
tez nastawione na uzytkownika nowe witryny internetowe charakteryzuja si¢
duza funkcjonalnos$cia i kreatywnos$cia w planowaniu wymarzonej podrozy. Dla
przyktadu?!:

» TripWiser to biuletyn z pomystami na wakacje, do ktérego uzytkownicy wy-
sylaja koncepcje swoich podrézy, by pomodc innym zaplanowac wyjazdy (np.
gorskie rekolekcje, wypad na zakupy w duzym miescie czy wyprawe
w tropiki);

* Dopplrr zezwala z kolei najczestszym klientom biznesowym na przestanie har-
monogramow/planow swoich podrdzy po to, by zorientowali sig oni, czy jacys$
ich znajomi beda w tym samym migjscu o tym samym czasie.

Cenne porady, oceny czy plany podrozy, dostarczane kazdego dnia przez sa-
mych podrozujacych sa kluczowym rozwiazaniem, z ktérego powinni korzystac
nie tylko turysci, ale takze obszary recepcji w ksztattowaniu warto$ci oferty.

Wazna sprawa jest kreowanie warto$ci miejsca docelowego podrozy poprzez
budowanie jego marki. Mozna w tym wzgledzie wykorzysta¢ film, program tele-

20 Szerzej: Internet w turystyce i hotelarstwie. Informatyka w hotelarstwie, red. M. Nalazek, Polskie
Zrzeszenie Hoteli i Ministerstwo Gospodarki, Warszawa 2003, s. 7.

21 A, Jablonska, Nowe strony turystyczne lepsze od przewodnikéw, ,,Hotel News. Wszystko o Hote-
lach”, http://www.hotelnews.pl (17.06.2009).
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wizyjny, teledysk, sztuke teatralna czy gre komputerowa, w ktorych obszar re-
cepcji jest miejscem akcji, a proponowane na nim ustugi wplata si¢ nie bez przy-
czyny w fabule. Juz dzis thumy turystow wybieraja wycieczki na takie tereny.
Dzigki tzw. set jettingowi zyskatl m.in. Oxford (miejsce akcji filméw o Harrym
Potterze). T¢ tendencje potwierdzaja wyniki ankiety przeprowadzonej przez jed-
no z angielskich biur podr6zy. Mianowicie wynika z nich, ze o$miu z dziesigciu
Brytyjczykow wybiera miejsce na spedzenie urlopu, kierujac si¢ obejrzanymi fil-
mami. Najpopularniejszym urlopowym krajem jest dla nich Nowa Zelandia, ktorej
przepigkne krajobrazy pokazat w trylogii Wiadca Pierscieni Peter Jackson, ale
czesto preferowane sa takze: grecka wyspa Kefalonia pokazana w Kapitanie
Corellim, Tajlandia, gdzie na Niebianskiej plazy wypoczywatl Leonardo DiCa-
prio, Malta, na ktorej powstawaly zdjecia do Troi oraz Kenia, gdzie dziala si¢
akcja Pozegnania z Afrykq. Z ankiety wynika takze, ze jeden z pigciu respon-
dentow odbyt juz pielgrzymke do miejsc pokazanych w jego ulubionym filmie.
Szefowie biura podrozy, dla ktorego przeprowadzona zostata ankieta, przewiduja,
ze w najblizszym czasie duza popularnoscia beda cieszyly si¢: Alpy (Bridget Jo-
nes: W pogoni za rozumem), Argentyna, Peru i1 Chile (Dzienniki motocyklowe
Waltera Sallesa) oraz Maroko (Aleksander Olivera Stone’a)*?. W Polsce przy-
ktadami moga by¢ chociazby: zdobywajaca duza popularno$¢ Petra (Indiana
Jones i ostatnia krucjata), Hawaje (gra komputerowa Test Drive Unlimited),
a takze Sandomierz (serial Ksiqdz Mateusz).

Techniki uzyteczne w komunikowaniu wartosci klientom-turystom

W ostatnich latach szczegdlnego znaczenia jako nosnik informacji o wartosci
oferowanej przez obszar recepcji turystycznej nabiera Internet. Korzystaja bo-
wiem z niego juz prawie wszystkie grupy klientow. Od r. 2000 do konca 2008
odsetek Polakéw majacych dostgp do Internetu wzrost z 19% do 45,1% (Srednia
w UE to 60%). Przez caly ten czas z sieci korzystali w wigkszym stopniu mez-
czyzni niz kobiety (53% vs 45%), osoby miodsze niz starsze (wsrod Polakow
w wieku od 18 do 24 lat — 89%, wsrod od 25 do 34 lat — 73%, natomiast wsrod
0s0b powyzej 65 roku zycia — tylko 6%), o wyzszym poziomie wyksztalcenia
(osoby po szkole $redniej stanowia 45% uzytkownikoéw Internetu i jedynie 23%
niekorzystajacych z sieci, natomiast osoby z wyksztalceniem podstawowym sta-
nowia tylko 4% wsrod abonentow Internetu i az 40% wsrod tych, ktorzy nie
korzystaja z sieci), osoby pracujace (2/3 os6b zatrudnionych w pelnym lub niepet-
nym wymiarze czasu oraz 53% o0sob pracujacych dorywczo uzytkuje sieé, nato-
miast wsrdd osob, ktdre nie pracuja, korzystanie z Internetu deklaruje jedynie

22 Ulubione filmowe miejsca Brytyjczykéw, http://www.stopklatka.pl/wydarzenia (20.06.2009).
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33%), okreslajacy swoja sytuacj¢ materialna czesciej jako dobra (52% wsrod
internautow 1 22% wsrdd nie korzystajacych z sieci) niz zla (odpowiednio 11
i 31%)%.

Wedhug firmy Gemius SA, badajacej zwyczaje oraz plany wyjazdowe polskich
internautdéw, w 2008 r. Internet byt najpopularniejszym zrodtem informacji tury-
stycznej wsrod oséb korzystajacych z sieci — ponad polowa (58%) wyjezdzaja-
cych z biurem podrozy wskazata pozyskane z niego dane jako najczesciej brane
pod uwage podczas planowania wyjazdu. Chodzi przede wszystkim o strony biur
podrozy (65%, w tym szczegdlnie Trada.pl — 41%), wyszukiwarki (53%) i portale
turystyczne (47%, w tym zwlaszcza wakacje.pl — 45%)*. Bardziej szczegdto-
wych danych w tym wzgledzie dostarczaja badania zrealizowane w 2006 r. przez
TNS OBOP, z ktorych wynika, ze Internet, zdecydowanie czgSciej od innych
zrodet informacji, jest wskazywany jako skarbnica praktycznej wiedzy (50,1%),
ale takze jako zrodto ciekawostek 1 unikalnych informacji o miejscu, do ktorego
Polacy chca si¢ wybra¢ na wakacje (49,5%)%. Mieszkancy naszego kraju cenia
Internet takze wtedy, gdy nie planuja konkretnego wyjazdu, ale podrézuja tzw.
,,palcem po mapie” (46,1%). Sie¢ uchodzi réwniez za najbardziej wiarygodne zro-
dio informacji sposrod wszystkich dostepnych na rynku (34,5%)* — Polacy bar-
dziej wierza wynikom wyszukiwania w Internecie (80%) niz przyjaciotom lub ro-
dzinie (78%)*".

Raport Google opublikowany w 2009 r., dotyczacy roli Internetu w procesie
wyboru i zakupu ushug turystycznych przez polskich internautéw, dowodzi row-
niez znaczenia aspektu spoleczno$ciowego podczas wyboru oferty turystycznej —
coraz wigksza liczba internautdw bierze pod uwagg opinie innych turystow umiesz-
czane w Internecie (44% w 2006 r. i 52% w 2008 r.). Dodatkowo z raportu
wynika, ze klienci-tury$ci poszukuja w Internecie zaréwno ushug, jak i informacji
o nich, niezaleznie od tego czy finalnie transakcji dokonaja on-line, czy bezpo-
$rednio u przedstawiciela firmy. W 2008 r. specyficznych miejsc turystycznych
(np. nazw miejscowosci) poszukiwalo 42% internautow-turystow (29% w 2006 r.),
tradycyjnych biur podrozy — 34% (25% w 2006 r.), a biur sprzedazy on-line —

23 Liczba i odsetek internautéw w Polsce w latach 2003—-2008 oraz Polski rynek telekomunikacyjny
w 2008 (raport CBOS i UKE), http://www.internetstats.pl; Dostep do Internetu w Polsce w 2008
roku, http://www.wprost.pl (20.06.2009).

24 Plany turystyczne internatéw, http://www.gemius.pl/pl/aktualnosci/2009-01-06/01 (17.06.2009).

25 Polska Organizacja Turystyczna donosi, ze takze 50% turystow odwiedzajacych Wielka Bryta-
ni¢ przed wyjazdem szuka informacji w Internecie. Plan promocji turystyki polskiej w 2007 roku,
POT, http://www.pogoda.pl%20www.poland-tourism.pl (20.06.2009).

26 Wakacje planujemy z Internetem, TNS OBOP 2006, http://www.tns-global.pl/uploads/2800/
TNS OBOP_Wakacje planujemy z_Internetem.doc (20.06.2009).

27 Plan..., op. cit., http://www.pogoda.pl%20www.poland-tourism.pl (20.06.2009).
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29% (24% w 2006 r.). Zauwazalny jest rowniez wzrost zainteresowania wynaj-
mem samochodéw (7% w 2006 r. 1 11% w 2008 r.), co potwierdza tezg, ze
internauci, planujac wyjazd, doktadniej sprawdzaja informacje na temat interesu-
jacych ich ushug oraz ich dostepno$ci na miejscu?®.

Przytoczone dane prowadza do wniosku, ze prawidlowe wykorzystanie komu-
nikacyjne Internetu jest podstawa rozkwitu firm i obszaréw turystycznych. Nale-
7y za jego pomoca nie tylko reklamowac produkty, ale rowniez kreowac wizeru-
nek (osiagaé rozglos), jak tez przyciaga¢ klientdw przez oferowanie im jakichs$
dodatkowych wartosci (tzw. efekt gift economy). Wspomniane badania Google
podkreslaja duza rolg Internetu w procesie docierania do klientéw z nowymi ofer-
tami wprowadzanymi przez firmy z branzy turystycznej, zaréwno te dziatajace
wylacznie on-line, jak i te tradycyjnie. Promocja w Internecie taczy bowiem
w sobie reklame, public relations i promocjg uzupehiajaca. Podstawowa tech-
nika wykorzystywana w tym wzgledzie przez miejsca recepcji turystycznej jest
cickawa, profesjonalnie przygotowana i zawsze aktualna strona www (w kilku
jezykach, z interaktywnymi filmami czy udzwigkowionymi prezentacjami pozwa-
lajacymi m.in. na wirtualna wedréwke po obszarze). Do takiej witryny Internauta
moze dotrze¢ na rozne sposoby: za posrednictwem wyszukiwarki lub poprzez
button, pop-up, toplayer, skyscraper, banner, billboard, spot itp., zamieszczony
na innej, wlasnie odwiedzanej przez niego stronie. Skuteczna metoda przyciaga-
nia klientéw do strony domowej obszaru sa tez: oglaszanie konkursow lub loterii
w Sieci, obnizki i promocje, a nawet aukcje (na ktérych internauci licytuja ceny
produktow proponowanych przez rozne firmy turystyczne funkcjonujace na da-
nym terenie), premie — podarunki (najczgsciej gadzety noszace nazwg obszaru)
za odwiedzenie strony www, kupony, ktore uzytkownik moze wydrukowaé ze
strony www (po udostepnieniu swoich danych osobowych) i otrzymac na tej pod-
stawie rabat na zakup produktu. Najnowsza technologia pozwala rowniez na sto-
sowanie promocji taczonych (wspolpraca dwodch lub wigcej obszaréw badz firm
turystycznych na danym terenie) i krzyzowych (uzywanie jednej marki do rekla-
my drugiej). Bardzo dobrym (szybkim i co najwazniejsze tanim) sposobem prze-
sylania informacji promocyjnej jest ponadto poczta elektroniczna. Na jej technolo-
gii bazuje kilka internetowych ustug wykorzystywanych przez obszary w swojej
kampanii on-line, a mianowicie: listy dyskusyjne (mailing lists), grupy dysku-
syjne (Usenet), listy dystrybucyjne, annoncument newsgroups, elektroniczne
biuletyny (newsletters i e-ziny)?*. Dodatkowe mozliwosci promocji stwarzaja:

28 L. Szewczyk, Raport Google: Polscy turysci w Internecie, http://media2.pl/badania/50805-raport-
google:-polscy-turysci-w-internecie.html (20.06.2009).

29 Szerzej: R. Seweryn, Internet jako Zrédto informacji dla turystow, [w:] Turystyka i rekreacja
szansq rozwoju aktywnosci spotecznej, red. R. Grzywacz, Wyzsza Szkola Informatyki i Zarza-
dzania z siedziba w Rzeszowie, Rzeszow 2008, s. 57-63.
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prasa, telewizja i radio internetowe, e-roboty czy promocje na interaktywnych
pulpitach®.

Na uwagg zastuguje fakt, ze pod koniec 2007 r. zostat uruchomiony w naszym
kraju, stworzony przez Polska Organizacj¢ Turystyczna, Internetowy System In-
formacji Turystycznej ISIT 2.0 — w pelni interaktywne narzgdzie pozyskiwania
informacji turystycznej o Polsce dla potencjalnych przybyszow z catego Swiata.
Pozwala on na prezentacje¢ atrakcji wybranego regionu, obiektow historycznych,
biezacych wydarzen, bazy noclegowej i gastronomicznej oraz wielu innych uzy-
tecznych informacji z dziedziny turystyki i preferowanej miejscowosci’’.

Przydatna technologia informatyczna umozliwiajaca komunikowanie warto$ci
sa ponadto telefony komorkowe. Posiada je obecnie prawie kazdy turysta. Na
poczatku 2009 r. Stowarzyszenie Global System for Mobile Communications
(GSMA), poinformowato, ze na §wiecie dziata juz 4 mld telefonow komorko-
wych, a z dostgpnego w nich szerokopasmowego Internetu mobilnego korzysta
100 mIn uzytkownikow?2. W Polsce liczba posiadaczy telefonii komorkowej wzrosta
od poczatku wieku z 6,75 mIn* do 41,51 mln w r. 2007*. Telefony tworza wigc
rozlegla 1 sprawna sie¢ informacyjna, umozliwiajaca przekazywanie informacji
w kazdym miejscu i o kazdym czasie. Popularne sa zwlaszcza konkursy
SMS-owe, ale coraz wigkszego znaczenia promocyjnego nabieraja takze tzw. m-
kupony, czyli wiclocyfrowe kody przesylane SMS-em na ekran telefonu klienta.
Zglaszajac si¢ do punktu sprzedazy biletow lub biura podrozy, uzytkownik otrzy-
muje na ten kupon, np. upust cenowy lub jaki§ dodatkowy produkt, ewentualnie
gadzet z logo miejsca recepcji.

Wszystkie $rodki promocji internetowej maja przede wszystkim stymulowaé
powtdérne wizyty stron domowych, co prowadzi do lepszego ich zrozumienia
1 zapoznania si¢ z ich treScia, a takze zwigksza znajomo$¢ wizerunku obszaru
i w konsekwencji zacheca do przyjazdu®.

Technologie funkcjonalne w dostarczaniu
wartosci klientom-turystom

W dostarczaniu wartosci klientowi-turyscie z pomoca ponownie przychodzi
Internet, dzigki ktéremu nabywca ma bezposredni dostep do oferty, szybko i spraw-

30 Szerzej: A. Pabian, Promocja. Nowoczesne Srodki i formy, Difin, Warszawa 2008, s. 71-84.

3V Plan..., op. cit., http://www.pogoda.pl%20www.poland-tourism.pl (20.06.2009).

32 }.. Szewczyk, GSMA: 4 mld komorek na $wiecie, http://media2.pl (20.06.2009).

33 A. Romanowski, Rynek ustug telefonii komérkowej w Polsce, http://www.gazeta-msp.pl
(20.06.2009).

3% Wedhug danych GUS; L. Szewczyk, 41,5 min uzytkownikéw telefonii komorkowej, http://me-
dia2.pl (20.06.2009).

35 R. Seweryn, Internet..., op. cit., s. 63—66.
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nie moze dokona¢ rezerwacji miejsc noclegowych czy biletéw wstepu do atrakcji
turystycznych, moze opracowac i zamoéwi¢ indywidualny program pobytu czy
wynegocjowaé wlasciwe dla siebie warunki transakcji. Wedlug wczesniej przyto-
czonego raportu Google, procentowy udziat zakupow ushug turystycznych przez
Internet wynosi od dwoch lat 29%, jednak ze wzgledu na rosnaca liczbg internau-
tow bezwzgledna liczba os6b kupujacych w sieci jest wigksza. Stad tez trudno
wyobrazi¢ sobie w dzisiejszych czasach ofert¢ skierowana do konsumenta-tury-
sty, ktora nie jest oferta on-line. Usluga najczesciej kupowana w ten sposob sa
bilety lotnicze (77%) 1 miejsca w hotelach (71%), natomiast najrzadziej — wy-
cieczki zorganizowane (23%), aczkolwiek az 63% ich nabywcow poszukuje in-
formacji w Internecie, by finalnej transakcji dokona¢ w tradycyjnym biurze. Po-
kazuje to, jak istotna rolg w procesie zakupowym odgrywa sie¢ i jak wyrazny jest
trend polegajacy na wyszukiwaniu informacji on-line przed zakupem offline. Brak
mozliwosci osobistego kontaktu z przedstawicielem biura pozostaje gtéwna przy-
czyna rezygnacji z zakupu w sieci, natomiast coraz mniejsza bariera jest brak
karty kredytowej czy brak poczucia bezpieczenstwa3®,

Zakupom produktéw turystycznych w Internecie stuza Systemy Rezerwacji
Komputerowej (CRS — ang. Computer Reservation Systems)’’, Systemy Dys-
trybucji Globalnej (GDS — ang. Global Distribution Systems)*® oraz internetowe
programy pomocnicze/narzedziowe, tzw. wyszukiwarki, jak: Expedia, Travelocity,
Orbitz* czy najbardziej popularny w Polsce HRS*. Biorac pod uwage ekono-
miczne czynniki, ktdre sprawiaja, ze wspotczesny konsument-turysta wydaje si¢
bardziej §wiadomy cen niz kiedykolwiek wczesniej i coraz czgsciej poszukuje atrak-

36 L. Szewczyk, Raport..., op. cit.

37 Szerzej: T. Knowles, Zarzqdzanie hotelarstwem i gastronomiq, PWE, Warszawa 2001, s. 36-40.
3% Szerzej: R. Seweryn, Zastosowanie marketingu mix na rynku turystycznym, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, s. 51-52.

Jak donosi organizacja konsumencka Seeking Alpha, Expedia jest liderem wsréd wyszukiwarek
turystycznych online z 26% udzialem na rynku amerykanskim. To oznacza, ze co czwarte klik-
nigcie przekierowane jest na Expedia z wynikow wyszukiwania platnych i organicznych (wy-
przedzajac w ten sposob konkurentow; Travelocity czy Orbitz); A. Jablonska, Expedia: lider
wsrod wyszukiwarek turystycznych online, ,,Hotel News. Wszystko o hotelach”, hotelnews.pl
(17.06.2009).

Wedtug badan firmy ARC Rynek i Opinia, przeprowadzonych (komputerowo i wspomaganych
wywiadami telefonicznymi CATI) na poczatku 2009 r. na grupie 522 pracownikow firm zatrud-
niajacych 250 o0sob i wigcej, dokonujacych rezerwacji dla siebie badz innych, wynika, ze najbar-
dziej znanymi serwisami rezerwacji on-line w Polsce sa: hrs.pl, Hotele.pl oraz Booking.com. Na
podium nie znalazly si¢ m.in. OdkryjPolske (5 miejsce) czy Expedia (6 miejsce); Zachodnie
systemy rezerwacji on-line rosnq w sile, ,,Hotel News. Wszystko o Hotelach”, http://www.hotel-
news.pl (17.06.2009).

39

40

49



50

Renata Seweryn

cyjnych ofert, wyszukiwarki staja si¢ gtdwnym napgdem klientéw dla biur podro-
zy online i offline*!.

Podmioty funkcjonujace na obszarze recepcji moga ponadto przekazywac odwie-
dzajacym podczas ich pobytu na terenie recepcji szereg wiadomosci (tekstowych
i graficznych) za pomoca telefondw komérkowych. Sa to na przyktad informacje
o obowiazujacym rozktadzie jazdy, o aktualnie odbywajacych si¢ imprezach kultu-
ralno-rozrywkowych, bazie noclegowo-gastronomicznej, zaistniatych wiasnie sy-
tuacjach awaryjnych, niespodziewanych wydarzeniach. Istnieje tez mozliwosé
wprowadzenia do komorki interaktywnego planu miasta czy mapy okolicy. Takie
rozwigzania wprowadzit juz w Polsce w 2008 r. Gdansk oraz Krakow*?, a wcze-
$niej m.in. Lomza, Cieszyn, Wroctaw, Koszalin i Wiadystawowo*. Nowsze sys-
temy, np. GPS (lokalizujace klienta), umozliwiaja natomiast wysytaniec SMS-em
oferty promocyjnej, gdy klient zbliza si¢ do atrakcji turystycznej lub jakiego$ obiektu
bazy turystycznej**. Na podobnych zasadach dziala potaczenie Bluetooth — no-
$nik z ta funkcja wykrywa z odleglosci 100 m laptop, telefon komérkowy czy
palmtop, a nastepnie wysyla prosbe o odebranie wiadomosci informacyjnej (np.
,»Wilacz Bluetooth!”). Przesytane moga by¢ pliki tekstowe, obrazki, clipy muzycz-
ne, zaproszenia na imprezy itp.

Ciekawym rozwiazaniem jest rowniez tzw. Contact Center, czyli infolinia tu-
rystyczna dostgpna przez 24 godziny na dobg w réznych wersjach jezykowych.
Oferuje ona IVR (ang. Integrated Voice Response), umozliwiajacy przygotowa-
nie gotowych zapowiedzi i podstawowych informacji turystycznych, oraz Live-
Chat, dzialajacy na zasadzie komunikatora on-line (ushuga daje mozliwo$¢ m.in.
bezposredniego kontaktu z pracownikiem Call Center, dostgp do materiatéw pro-
mocyjnych czy plikow).

W migjscach skupiajacych duzy ruch turystyczny oraz w punktach informacji
turystycznej wykorzystane moga zosta¢ ponadto Toutchscreeny (Bluepointy), czyli
duze ekrany dotykowe z informacja turystyczna i dostgpem do baz: atrakcji tury-
stycznych, szlakow, infrastruktury noclegowej i gastronomicznej, produktow i or-
ganizatorow, artykutéw promocyjnych itp.

4

Jak donosi Polska Organizacja Turystyczna, do 2011 r. 38% dochodow branzy turystycznej
w USA bedzie generowanych on-line (138 mld $). Plan..., op. cit., http://www.pogoda.pl%20
www.poland-tourism.pl (20.06.2009).

Gdansk: informacja turystyczna w telefonach komorkowych oraz Magiczny Krakow w komorce,
www.tur-info.pl (20.06.2009).

Szerzej: E. Palys, Portal miejski w komorce narzedziem promocji, ,Infor — gazeta samorzadu
i administracji” 2008, nr 12, s. 28-29.

Por.: A. Pabian, Promocja mobilna w turystyce, [w:] Turystyka we wspoiczesnej gospodarce, red.
W. Deluga, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2009, s. 386-387.
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Podsumowanie

Zastosowanie nowoczesnych technologii informatycznych i opartych na nich
programow jest wymogiem wspolczesno$ci, pozwalajacym na pozyskanie nowych
klientow 1 utrzymanie dotychczasowych (poprzez oddzialywanie na nich za po-
moca niekonwencjonalnych sposobdw), na spehienie ich oczekiwan i oferowanie
ulatwien. Systemy te maja ponadto t¢ zalete, ze buduja relacje z klientami. Stad
tez okazuja si¢ niezwykle wazne w kreowaniu wartos$ci obszaru recepcji dla tury-
sty, ktorej rozmiary stanowia z kolei o jego przewadze konkurencyjnej na wspot-
czesnym rynku turystycznym. W konsekwencji przektada si¢ to na poprawe efek-
tywnosci lokalnych przedsigbiorcow i wzrost poziomu zycia miejscowej ludnosci.
Warto zatem korzysta¢ z nowoczesnych technologii, tym bardziej ze przewidziane
sa na nie unijne dotacje z Programu ,,Innowacyjna Gospodarka” (w sumie 8,3
mld euro). Jesli chodzi o obszary recepcji (samorzady, instytucje publiczne i insty-
tucje otoczenia biznesu), to moga one ubiegac si¢ zwlaszcza o Srodki z priorytetu
VI tego programu, czyli ,,Polska gospodarka na rynku migdzynarodowym”. Na
jego realizacjg przeznaczonych jest ponad 349 miln euro, m.in. na: rozwdj sieci
nowoczesnych centrow informacji turystycznej (m.in. na Euro 2012), budowg
internetowego systemu obstugi turystow czy promocj¢ turystycznych walorow
Polski®. Trzeba tylko wymysli¢ dobry projekt wprowadzenia na rynek zupelnie
nowego rozwiazania, ktéry moze podnies¢ innowacyjno$c polskiej gospodarki, na-
stgpnie wystartowa¢ w konkursie, a po realizacji przedsigwzigcia wystapi¢ o jego
refundacje z Programu.
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Summary

The customer value currently plays a very important role in the decisions
taken by the tourists — with the option of choosing from among the many travel
destinations, they go there where the offered value is seen by them as the high-
est. Hence, the entited spatial units (communes, districts, states, countries), in
order to achieve measurable benefits from tourism, should focus its attention in
the management on creating a client-visitor value. The modern information tech-
nologies (in an abbreviation /T) are helpful in this strategy.

The purpose of this article is to show the importance of modern information
systems (and them software) in the management of the area of tourist reception.
The essence of the customer value and its role on today’s tourist market were
presented. The stages of the process of managing of the area of reception by the
customer-visitor value were listed and briefly discussed, pointing at each of them
useful information technologies. Finally, possibility of obtaining EU funds for the
implementation of the /7 was presented.
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Uwarunkowania rozwoju systemow CRM
w ustugach bankowych

Wprowadzenie

Zachodzace zmiany w zachowaniu klientéw zaowocowaly zwigkszeniem pozio-
mu oczekiwan wobec bankow; nie tylko roszczen pod wzgledem ceny, ale przede
wszystkim zakresu 1 jakosci ustugi bankowej. Wspotczesni, bardziej wyedukowani,
posiadajacy szersze mozliwosci dostgpu do informacji klienci bankow z tatwoscia
poszukuja innych dostepnych produktow, nie ograniczajac si¢ juz do rynkow krajo-
wych. Powyzsze zjawiska sprawiaja, iz lojalno$¢ klientow banku spada.

W dobie rosnacej konkurencji catoSciowe zaspokojenie réznorodnych potrzeb
klientow indywidualnych wymaga przygotowania zintegrowanego pakietu ustug,
ktérego efektywna sprzedaz musi by¢ wspierana odpowiednia organizacja i tech-
nologia. Z pewnoscia skuteczne w tych zmaganiach beda dobrodziejstwa stoso-
wania koncepcji one-to-one marketing, polegajacej na budowaniu trwatych relacji
z pojedynczymi klientami wsparte nowoczesnymi rozwiazaniami [T — systema-
mi Customer Relationship Management (CRM). Stworzone w ten sposéb wigzi
utatwia utrzymanie klientow przez dlugie lata poprzez zaspokojenie ich potrzeb
i oczekiwan.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie uwarunkowan zaré6wno ze-
wnetrznych, jak i wewngtrznych rozwoju systeméw CRM w ustugach banko-
wych. Po prezentacji idei 1 czynnikéw rozwoju systemoéw Zarzadzania Relacjami
z Klientem rozwinigty zostanie watek ich implementacji w uslugach bankowych,
by w koncowej czgsci opracowania skupi¢ si¢ na mozliwosciach i przeszkodach
uzytkowania systemoéw CRM w $rodowisku bankowym.

Podstawowe zatozenia koncepcji CRM

Sformutowanie ,,zarzadzanie relacjami z klientem” pochodzi od angielskiego
skrotu CRM (Custmer Relationship Management) i odnosi si¢ do koncepcji za-
rzadzania powstalej pod koniec lat 90., a rosnacej na popularnosci w ostatnim
dziesigcioleciu. Z analizy literatury przedmiotu jasno wynika, iz istnieje problem
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z jednoznaczna interpretacja tego terminu. Pojecie CRM jest bowiem uzywane
jako nazwa rozwiazan informatycznych stosowanych przez uczestnikow rynku
badz jako ogolna strategia marketingowa czerpiaca swe korzenie z marketingu
relacji (Relationship Management)'.

Zarzadzanie relacjami z klientem stanowi odpowiedZ na zmiany zachodzace
od wezesnych lat osiemdziesiatych na rynku oraz na krytyke klasycznej juz kon-
cepcji marketingowej. Najistotniejsze zmiany na rynku w tym okresie to m.in.:

» wzrost i globalizacja konkurencji;

» coraz wigkszy koszt pozyskiwania nowych klientow;
» wzrost liczby kanatow dystrybucji;

» wicgksza elastyczno$¢ produkcji;

» coraz mniej skuteczne dziatania w zakresie promocji;
» skracanie cyklu zycia produktu;

* postgpujaca fragmentaryzacja rynku.

Powyzsze zmiany rynkowe oraz badania nad nowa koncepcja marketingowa
spowodowaly przeniesienie srodka cigzko$ci z dziatan promocyjnych o charakte-
rze masowym na kontakty indywidualne (one-to-one marketing). Ponizszy rysu-
nek ilustruje ewolucje koncepcji marketingowych w latach 1930-2010.

Marketingowy zwrot w kierunku trwatych relacji z klientem nastapit w 1983 r.
za sprawa L. Berry’ego, ktory jako pierwszy opisal catosciowo marketing relacji
jako koncepcje zarzadzania firma ustugowa. Liczne publikacje w potowie lat dzie-
wigédziesiatych stopniowo porzadkowaty kwestie teoretyczne z zakresu marke-
tingu relacji. Praktycy wciaz jednak postrzegali nowa koncepcije jako zbyt kosz-
towna alternatywe wobec marketingu transakcyjnego, ktory zmierzat do zaspoko-
jenia pragnien i zyczen nabywcodw poprzez procesy wymiany?.

Dopiero spadek cen sprzetu i oprogramowania komputerowego spowodowat
masowe wykorzystanie marketingu bezposredniego i baz danych w krajach wy-
soko rozwinigtych. Zauwazono, iz marketing relacji zmniejsza koszt i czas trans-
akcji, a jego ostatecznym rezultatem jest stworzenie jedynych w swoim rodzaju
aktywow przedsigbiorstwa w postaci sieci marketingowe;j?.

Pojecie zarzadzanie relacjami z klientem (Customer Relationship Management) i CRM sa uzywa-
ne jako synonim takich pojec¢, jak: marketing relacji z klientem (Customer Relationship Marke-
ting), marketing relacyjny przedsigbiorstwa (Enterprise Relationship Marketing — ERM), marke-
ting relacyjny wspierany przez technologie (Technology Enabled Relationship Marketing — TERM),
zwiazki zarzadzane przez klienta (Customer Managed Relationships — CMR) lub zarzadzanie
klientem (Customer Management — CM). A. Payne, Handbook of CRM. Achieving Excellence in
Customer Management, Butterworth-Heinemann, Oxford 2006, s. 18.

P. Kotler, Marketing: analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i1 S-ka, Warszawa
1995.

M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, CeDeWu — Wydawnictwa Fachowe, Warszawa
2005, s. 14.
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Rysunek 1. Ewolucja koncepcji marketingowych
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Zrédto: S.A. Butscher, Customer clubs and loyalty programmes: a practical guide, Aldershot,
Hampshire, Brookfield, VT, Gower 1998.

Rozwdj IT oraz wzrost wymagan klientow potaczony ze spadkiem ich podat-
nosci na promocje przedstawil w innym $wietle mozliwosci zastosowania marke-
tingu relacji.

Marketing relacji najlepiej jest rozumie¢ szeroko jako proces wspoldziatania
przedsigbiorstwa z pracownikami i innymi grupami interesariuszy na rzecz rozwo-
ju zyskownych relacji z klientami, ktore opieraja si¢ na ich satysfakcji i zaangazo-
waniu emocjonalnym*. Wyksztatcenie tego typu relacji wymaga zasadniczej zmiany
calej orientacji przedsigbiorstwa. Mozna to zilustrowaé, poréwnujac koncepcije
marketingu relacyjnego z klasyczna koncepcja marketingu transakcyjnego (zob.
tabela 1).

Klasyczna wersja koncepcji dziatan marketingowych (tzw. marketing trans-
akcyjny) oparta jest na procesie segmentacji rynku i planowaniu kompozycji
marketingu-mix. Dziatania marketingu relacyjnego wymagaja zindywidualizowa-
nia kontaktéw oraz wnikliwego poznania klienta i jego potrzeb, co wymaga zmia-
ny podejscia do tworzenia catej kompozycji marketingowej. Celem jest wyksztat-
cenie dtugofalowych relacji z klientami. Realizacja tego celu nie bytaby mozliwa
bez rozwoju technologii informacyjnych.

4 Ibidem, s. 35.
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Tabela 1. Porownanie marketingu transakcyjnego i relacyjnego

Orientacja na marketing

Orientacja na klienta

Cel dziatania jest mierzony
udziatem w rynku, stopniem
penetracji, liczbg transakciji

Cel dziatania jest okreslony poprzez udziat
w ,sercu”, ,umysle” i kieszeni” klienta:

» wskaznik utrzymania klienta,

» warto$¢ zyciowa klienta,

» warto$¢ dla klienta.

Marketing jest rozumiany jako funk-
cja realizowana w przedsigbiorstwie

Marketing jest rozumiany jako integrator relacji
zachodzacych miedzy firmg a otoczeniem

Produkt rozumiany jest jako
,obiekt” lub strumien korzysci dla
konsumenta, innowacje majq
charakter incydentalny

Produkt-ustuga, rozumiany jest jako ,proces”,
seria epizodéw sktadajacych sie na relacje
z klientem, zréznicowany, innowacje sg
dokonywane w sposob ciggty

Cena orientowana na koszty

Cena orientowana na warto$¢ postrzegang
przez konsumenta

Dystrybucja anonimowa, fizyczna

Dystrybucja personalizowana, wirtualna

Komunikacja ma charakter
masowy, jest powtarzalna,
jednokierunkowa, inicjowana
zwykle przez ,nadawce” (firme),
ktéra ma pozycje dominujaca

Komunikacja ma charakter indywidualny,
personalizowany, dwukierunkowa, inicjowana
réwniez przez ,odbiorce” (konsumenta)

Zrédlo: A. Sagan, Marketing relacyjny, StatSoft, http://www.statsoft.pl/czytelnia/marketing/rela-
cyjny.pdf.

Nie wszystkie rodzaje dziatalnosci kreuja odpowiednie srodowisko dla rozwoju
biznesu opartego na zarzadzaniu relacjami z klientem. Dlatego tez w tym opraco-
waniu skupiono si¢ na otoczeniu bankowym, w ktérym systemy CRM znajduja
szczegblne zastosowanie. Korzystanie z aplikacji Customer Relationship Mana-
gement w banku podnosi jako$¢ ustlug bankowych i wspomaga budowg kontak-
tow z klientami posiadanymi oraz wspiera pozyskiwanie klientow nowych. Proce-
sy konsolidacyjne oraz tendencje do globalizacji rynkdéw bankowych sprawiaja, iz
posiadanie aplikacji CRM nabiera szczegdlnego znaczenia w tej branzy.

Wykorzystanie systemu CRM do planowania
dziatan promocyjnych banku

Rosnacy dostep klienta do informacji oraz zwigkszajace si¢ perspektywy
dokonywania swobodnego wyboru powoduja spadek lojalnosci klienta wobec
banku. Dlatego coraz wigkszej wagi nabiera w przypadku tych instytucji strate-
gia CRM wspierajaca proces budowania skutecznych i dlugotrwalych relacji
z klientem.
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W przypadku instytucji finansowych istnieje wiele elementow $wiadczacych

za tym, ze praktyczne wdrozenie CRM jest tutaj tatwiejsze niz w przypadku jego
implementacji w organizacjach innych sektorow. Najistotniejsze czynniki decydu-
jace o tym to®:

5

latwos¢ identyfikacji kazdego klienta — banki moga bez problemow ziden-
tyfikowa¢ kazdego swojego klienta, czego nie mozna powiedzie¢ o wielu in-
nych podmiotach dziatajacych na rynku odbiorcow indywidualnych, dla kto-
rych konsument pozostaje anonimowy. ,,Identyfikowalno$¢” konsumenta jest
podstawa w budowaniu jakichkolwiek relacji;

bogate informacje na temat kazdego klienta — banki nie poprzestaja na
zidentyfikowaniu ,,Jana Kowalskiego” tylko z imienia i nazwiska, dysponuja
one szeroka wiedza o wptywach, wydatkach, oszczedno$ciach czy poziomie
zadluzenia swojego klienta. Z takim zasobem wiedzy moga rozpocza¢ kompo-
nowanie oferty odpowiedniej dla ,,pana Kowalskiego”. Propagatorzy koncep-
cji one-to-one marketing proponuja pdjscie o krok dalej niz dane transakcyjne
1 pozna¢ rowniez najistotniejsze zdarzenia z zycia klienta typu §lub, narodziny
dziecka, zakup mieszkania, uzyskanie samodzielnosci finansowej. Informacje
te pomoga w skomponowaniu produktu optymalnego do specyficznej sytuacji
,pana Kowalskiego”;

niematerialny charakter oferowanych produktéw — ta cecha jest istotna
z dwoch powodow. Pierwszy sprowadza si¢ do tego, iz tatwiej zindywiduali-
zowaé i dostosowaé usluge bankowa do szczegdlnych oczekiwan klienta
w poréwnaniu z produktem materialnym. Druga kwestia zwiazana jest
z dystrybucja, ktora w tym przypadku jest o wiele prostsza niz przy produk-
cie materialnym;

wykorzystywanie wielorakich kanaléw komunikacji — mozliwosci budo-
wania relacji z kazdym pojedynczym klientem znacznie powigkszyly si¢ dzigki
coraz szerszemu stosowaniu nowoczesnych technologii informatycznych przez
banki. Poza tradycyjnym kontaktem osobistym poprzez oddziaty banku wyko-
rzystywane sa telefoniczne centra obstugi klienta (call centers), Internet (home
banking). Poszerza to nie tylko zakres mozliwo$ci budowania relacji z klien-
tem, ale dostosowuje prowadzenie dialogu bank — klient do najwygodniejszych
1 najbardziej przez klienta preferowanych warunkow;

korzystanie z roznorodnych kanaléw dystrybucji — wzbogacony wachlarz
kanatéw dystrybucji wykorzystywanych obecnie przez banki (home banking,
Internet, telefony komorkowe, call centers) oferuje klientowi banku korzysta-

J. Wielki, Mozliwosci wykorzystania koncepcji marketingu 1:1 w instytucjach finansowych, ,,Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu” nr 907, Wroctaw 2001, s. 209.
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nie z najbardziej preferowanego kanahu, a co za tym idzie optymalnie dostoso-

wuje si¢ do jego indywidualnych potrzeb;

» proces konsolidacji w sektorze finansowym — integracja w sektorze ban-
kowym niewatpliwie utatwia wdrozenie koncepcji CRM. Dochodzi do uniwer-
salizacji instytucji finansowych oraz tworzenia holdingdéw. Niesie to ze soba
dogodnos¢ kompleksowego zarzadzania klientem, peliejszego zaspokajania roz-
norodnych jego potrzeb poprzez przedstawianie uniwersalnego portfela pro-
duktow oraz prowadzi do synergii pod wzgledem kosztowym.

Przyktadem implementacji oprogramowania CRM na rynku krajowym jest Bank
BPH, ktory zadecydowal o wdrozeniu platformy KXEN Analitic Framework
wykorzystywanej w obszarze CRM analitycznego Banku BPH do optymalizacji
kampanii marketingowych. KXEN uzupeit o nowe funkcjonalno$ci stosowane
w banku rozwiazanie Terdata CRMS.

Nowe rozwiazanie technologiczne znacznie uproscito planowanie, budzetowa-
nie oraz rozliczanie wynikéw kampanii marketingowych, umozliwito analizowanie
powiazan kampanii z historia klienta, ze sprzedaza, a takze pozwolito prognozo-
waé sprzedaz na podstawie danych z kampanii. Szczegotowy opis narzedzi
w Module Marketingowym znajduje si¢ w tabeli ponizej (zob. tabela 2).

Doktadne dopasowanie systemu do potrzeb biznesowych Banku BPH oraz
istniejacej infrastruktury przyczynito si¢ do sprawnej realizacji strategii zoriento-
wanej na indywidualne podejscie do klienta i wysoki poziom jakosci $wiadczo-
nych ushig.

Niemniej jednak centralizacja informatyki w banku, jaka wiaze si¢ z wdroze-
niem systemu CRM, poza niekwestionowanymi korzy$ciami niesie ze sobg liczne
zagrozenia. Do najwazniejszych z nich naleza’:

* ryzyko powielenia btedow produktéw badz procedur stworzonych na szczeblu
centralnym — powtarzaja je wszystkie placowki sieci banku w kontaktach ze
wszystkimi klientami;

* uwolnienie pracownikow od odpowiedzialno$ci za wykonywanie czynnos$ci
powoduje, iz zmniejsza si¢ ich zaangazowanie w realizowane dziatania, a co
za tym idzie potencjat wiedzy zgromadzonej w firmie nie jest do konca wyko-
rzystywany,

* mnigjsza elastyczno$¢ dziatania mogaca doprowadzi¢ do sytuacji, gdy nieistot-
ne z punktu widzenia interesu banku szczegodty transakcji uniemozliwiaja jej
przeprowadzenie (systemy scoringowe);

Wdrozenie miato miejsce w 2006 r., informacje ze strony producenta www.matric.pl.

G. Dziadkowiec, Efektywnos¢ implementacji technologii informatycznych w poszczegolnych ob-
szarach funkcjonalnych banku, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 954,
Wroctaw 2002, s. 15.
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Tabela 2. Charakterystyka wybranych narzedzi modutu marketing

Funkcja/Narzedzie

Opis dziatania

Planowanie
kampanii

Funkcja umozliwia wprowadzenie danych na temat kampanii (cele,
rynek docelowy, grupa docelowa, wykorzystywane $rodki promocji,
konieczne zasoby, baza danych, plan wykonania promog;ji itp.)

Budzetowanie

To ustalanie kwot koniecznych do zrealizowania promocji oraz jej

kampanii poszczegodlnych etapéw wraz z zakresem czasowym wykorzystania
tych srodkow.

Rozliczanie Czesto mozna jg nazwac historig kampanii, w ktdérej umieszczane

wykonanej sg wszystkie kroki zwigzane z wykonaniem danej kampanii,

kampanii zrealizowanym budzetem oraz wykorzystanymi zasobami.

Narzedzia utatwia-
jace prowadzenie
akcji bezposrednich
(import baz danych)

Dziatania: import baz danych, drukowanie etykiet adresowych,
korespondencje seryjng oraz stworzenie, na podstawie dowolnych
kryteridw, listy firm lub osdb, do ktérych ma zosta¢ skierowana
kampania.

Powigzanie kampa-
nii z historig klienta
(np. jakie kampanie
byty skierowane do
konkretnego klienta)

Jezeli dana kampania jest skierowana bezposrednio do okreslonej
grupy kontrahentéw, system moze automatycznie do historii
kontaktow z kontrahentem wprowadzi¢ informacje, ze w okreslonym
czasie otrzymat on dang oferte promocyjna.

na podstawie
danych kampanii
i dotychczasowej
historii

Powigzanie Mozliwos¢ przyporzadkowania kampanii reklamowej do kazdej
kampanii rozpoczetej sprzedazy. UmozZliwia to analize rentownosci kampanii,
ze sprzedazg zwrotu z kampanii itp.

Narzedzia Na podstawie analiz z dotychczasowej dziatalnosci firmy system
do prognozowania |okresla, jakie kampanie i jakie $rodki promocji s najefektywniej-
sprzedazy sze. Na podstawie stosunku np. wielkosci rynku docelowego oraz

danych ze sprzedazy (np. wystano oferte do 1000 firm, otrzymano
15 zapytan, zrealizowano 3 zamoéwienia), system jest w stanie
prognozowac, jakie srodki promocji nalezy zaplanowac, aby
osiggnac okreslony obrot.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: http://www.intersys.pl/pl/rozwiazania:crm:marketing.

* identyfikacja pracownikow z bankiem spada, wynika to ze zmniejszonego zaan-
gazowania emocjonalnego, gdyz istotne decyzje narzuca system informacyjny;

* paradoks CRM — mozliwo$¢ nadmiaru informacji — istnieje mozliwo$¢ prze-
oczenia istotnego zjawiska ze wzgledu na tworzenie si¢ duzej ilosci informacji
i raportow na kazdym szczeblu zarzadzania.

Korzysci i koszty wdrozenia systemow CRM

Gdy przed kilku laty CRM pojawit si¢ na polskim rynku, potraktowano go jako
,lek na cale zto”, ktory rozwiaze wszelkie problemy firmy jak za dotknigciem
magicznej rozdzki. Wiele 6wczesnych wdrozen zakonczylo si¢ fiaskiem, gdyz prze-
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prowadzano ten proces zbyt powierzchownie, nie zwracajac uwagi na bardzo
wazny element — analiz¢ przedwdrozeniowa. Z btedéw poprzednikéw mozna jed-
nak wyciagna¢ daleko idace wnioski, ktore pomoga unikna¢ podobne;j, niekorzyst-
nej sytuacji w przysztosci.

Warto zatem poswigci¢ wigcej uwagi przedstawieniu niewatpliwych korzysci,
jakie niesie ze soba implementacja oprogramowania wspomagajacego Zarzadza-
nie Kontaktami z Klientem oraz na barierach utrudniajacych stosowanie tego
podejécia w praktyce. Ponizej przedstawiono wymierne korzysci deklarowane przez
banki §wiatowe, ktore wdrozyly systemy CRM (zob. tabela 3).

Tabela 3. Rezultaty osiagnigte w bankowosci dzigki wdrozeniu CRM na $wiecie

Nazwa banku Rezultaty
Nat West Life/ * redukcja kosztéw personelu o 20%

Royal + 8 z 10 zapytan rozwigzywanych przez telefon (wczesniej 2 z 10)
Bank of Scotland | *+ 80% czasu agenta spedzone na interakcjach z klientami (wczesniej
20%)
* redukcja wskaznika btedu o 20%
Grupo Mello » wzrost produktywnosci o 30%
Portugal » wzrost sprzedazy i sprzedazy taczonej (cross selling) o 40-50%

wzrost satysfakcji klientéw 20-30%

poprawa obstugi klienta o 10-20%

redukcja kosztéw szkolenia o 40-50%

Lloyds TSB UK |+ 1 na 10 pozyczek sprzedanych w ramach sprzedazy wigzanej przez
Call Center

podwdjna wielkos¢ cross selling

redukcja wskaznika utraty klientow 75%

satysfakcja klientdéw na poziomie 98%

dziesieciokrotny wzrost akwizycji

Banca Popolare | * czas odpowiedzi o 50% krétszy

Di Nowara ltaly |+ czas drukowania krotszy o 66%

Banco 60% redukcja czasu proceséw transakcji

PI Portugal ponad 200 nowych pracownikéw przeszkolonych w niecaty miesigc

Zrodto: M. Cieslak-Grzegorczyk, Bankowy kurs na CRM, ,ModernMarketing” 2001, nr 5.

Jak wynika z powyzszego przyktadu, najczeSciej zgtaszane przez bank korzy-
$ci sprowadzaja si¢ do zmniejszenia kosztow operacyjnych oraz zwigkszenia
wydajno$ci pracy. Zwigkszona zostaje efektywno$¢ dziatan promocyjnych, czas
pracy sprzedawcow przeznaczony na czynno$ci administracyjne zostaje zreduko-
wany, a koszty rekrutacji i szkolenia pracownikow zostaja obnizone.

Wdrazajac CRM, nalezy si¢ jednak liczy¢ z kosztami, najwigksza ich czgsé
(az 36%) stanowi zakup oprogramowania. Rozktad udziatu kosztéw nabycia tego
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niezbednego elementu jest zroznicowany i waha si¢ od 10 do 80% ogdtu kosztow.
Druga co do wielkosci (16%) grupe kosztow wdrozenia oprogramowania wspo-
magajacego zarzadzanie relacjami z klientem stanowia koszty szkolenia pracow-
nikdéw. Rozktad procentowy pozostatych elementéw w strukturze kosztow przed-
stawia ponizszy rysunek.

Rysunek 2. Struktura kosztow wdrozenia systemu CRM

konfiguracja
systemu
1%

szkolenia

oprogramowanie
16%

36%

V)

dostosowanie transfer danych\, Ustugi i urzadzenia
systemu 4% telekomunikacyjne
14% sprzet 4%
13%

dodatkowe koszty
2%

Zrédto: D. Buchnowska, T. Przechlewski, Statystyczna ocena efektéw wdrozenia systemow klasy
CRM w polskich organizacjach, [w:] Pozyskiwanie wiedzy i zarzqdzanie wiedzq, red. M. Nycz,
M. Owoc, ,,Prace Naukowe AE we Wroctawiu nr 10117, Wroctaw 2004.

Trudno jest okresli¢ catkowity koszt wdrozenia oprogramowania typu CRM.
Jakkolwiek wyliczenie bezposrednich kosztow implementacji nie jest klopotliwe,
to problem pojawia si¢ przy kosztach posrednich, ktére czgsto bywaja nieujaw-
nione, a pominigcie ich w kalkulacjach znieksztatca catkowity obraz kosztow im-
plementacji.

Wiadomo juz, ze wprowadzenie oprogramowania CRM jest zadaniem nieta-
twym. Istota aplikacji tego rodzaju jest bowiem wspieranie realizacji przyjgtej stra-
tegii firmy, a co za tym idzie jej wdrozenie jest ogdlno-organizacyjne, co niesie za
soba wysokie ryzyko braku sukcesu.

Aby ograniczy¢ te sytuacje, nalezy uczy¢ si¢ na doswiadczeniach innych
przedsigbiorstw, ktore przez to juz przeszly i z tej perspektywy sa w stanie
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oszacowac czynniki decydujace o sukcesie przedsigwzigcia. Mozna do nich
zaliczy¢ m.in.%:

* zaangazowanie pracownikow;

* wsparcie i zaangazowanie zarzadu;

* jasno okreslone cele strategiczne i operacyjne;

» dobrze zdefiniowany zakres wdrozenia;

» doktadna analiza przedwdrozeniowa i prawidtowy wybor systemu;

* odpowiednie finansowanie;

* zapewnienie wsparcia ekspertow;

» stopniowe szkolenie uzytkownikdw.

Sukces wdrazania inicjatywy CRM lezy wigc w zasobach ludzkich, a uscisla-
jac: w kulturze organizacyjnej, jaka wypracowalo przedsigbiorstwo. Wspolnie po-
dzielane wartos$ci, jasno okre§lona strategia oraz zaangazowanie pracownikow
odgrywaja zasadnicza rol¢ w tym przedsigwzigciu, sama ztozonos¢ aplikacji scho-
dzi na drugi plan.

Podsumowanie

Sektor bankowy, na ktérym skupiono uwage w tej pracy, zostal wybrany celo-
wo jako pionier w dziedzinie wdrozen strategii CRM, notujacy najwigksza liczbe
$wiatowych implementacji przy jednoczesnych najlepszych wynikach. Sukces
gwarantuje specyfika ushugi bankowej. Przy nasilajacej si¢ konkurencji i braku
mozliwo$ci operowania cena pozyskiwanie nowych klientow i utrzymywanie sta-
rych jest coraz trudniejsze. Atutem sektora bankowego w tej kwestii jest rowniez:
* silne zinformatyzowanie;

* rozwinigta struktura komunikacyjno-informatyczna;

* dziatalno$¢ ustugowa (niematerialny charakter ustug, wysoki stopien indywi-
dualizacji i trudny do standaryzacji charakter §wiadczen osobistych — to spe-
cyficzne cechy marketingu ustug, w ktéorych CRM znajduje szczegdlne za-
stosowanie).

Uzytkowanie systemow klasy CRM ma znaczacy wplyw na podnoszenie
jakos$ci swiadczonych ustug, a co za tym idzie jest waznym narz¢dziem pomoc-
nym w budowaniu silnych kontaktow z posiadanymi przez bank klientami oraz
instrumentem wspomagajacym dziatania ukierunkowane na pozyskiwanie no-
wych klientow.

8 D. Buchnowska, T. Przechlewski, Statystyczna ocena efektéw wdrozenia systeméw klasy CRM w
polskich organizacjach, op. cit., s. 35.
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Summary

Banks have slowly but surely realized the importance of building and main-
taining customer relationships. CRM is a holistic strategy which can help the
banks to become customer-focused strategies, which in turn will help them build
long-lasting relationships with the customer and hence increase profits.
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In the first part of this paper the CRM conception guidelines was presented.
Next part of the article shows how CRM systems can be use in promotion of
bank, with the example of KXEN platform implementation in Bank BPH (one of

the largest banks in Poland). In the last part of this paper the advantages and
costs of CRM implementation was discussed.
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Celebrity Endorsement w dziataniach
reklamowych polskich przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Mimo dynamicznego rozwoju rynku reklamy w Polsce coraz czg$ciej mozna
zauwazy¢, ze reklama jest postrzegana negatywnie i ma coraz mnie¢j zwolenni-
kow wsrod nabywcow. Staje si¢ w coraz wigkszym stopniu, przynajmniej w de-
klaracjach badanych Polek i Polakéw, neutralnym ttem, szumem, ktory stychaé,
ale ktory ani nie drazni, ani nie zachwyca — po prostu nie zwraca si¢ na niego
uwagi'. Analizujac dziatania przedsigbiorstw i strategie reklamowe stosowane przez
nie, mozna zauwazy¢ nowe sposoby i pomysty zwrocenia uwagi odbiorcy, kto-
rych gtéwnym celem jest zmiana postawy Polakow wobec reklamy, a co za tym
idzie zwigkszenie skutecznos$ci i efektywnosci dziatan reklamowych.

W ostatnich czasach bardzo rozpowszechnit si¢ i nasilit w Polsce typ reklam,
w ktorych wystepuja stawni ludzie — aktorzy, wokalisci, sportowcy... Zwiazane
jest to z faktem, Zze odbiorcy reklam latwo utozsamiaja si¢ ze stawna osoba, ktora
darza sympatia. Mysla: ,,Skoro tak powazany aktor uzywa tego produktu, to musi
by¢ on dobry!”. Taka reklama zapada w pamig¢, a myslenie tymi kategoriami
sktania konsumentow do zakupu danej rzeczy.

Dlatego pojawia si¢ coraz wigcej reklam, w ktorych biora udziat ludzie bedacy
aktualnie ,,na topie”. Badania prowadzone przez Pentor od poczatku rozwoju re-
klamy w Polsce (od 1992 roku) do dzisiaj na temat postaw Polakow wobec re-
klamy potwierdzaja fakt, iz jednym z najczesciej wskazywanych elementow pod-
noszacych atrakcyjnos$¢ reklam jest tzw. stawna osoba (wykres 1).

Na poczatku lat dziewig¢dziesiatych najbardziej podobaty si¢ w reklamach pigk-
ne kobiety i urocze dzieci oraz ceniono humor, ale tez co$ z polskiej tradycji.
Obecnie humor jest tym elementem, ktory podoba si¢ w reklamie potowie Pola-
kow 1 wyraznie dystansuje druga co do popularno$ci atrakcje reklam — wpada-
jaca w ucho melodig. Natomiast w badanym okresie mozna zauwazy¢, ze z coraz

' Szerzej: www.pentor.pl/16595xml (10.12.2008).
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wigkszym aplauzem spotykato si¢ wystegpowanie w reklamach znanych postaci,
tzw. celebrity — zawsze w pierwszej dziesiatce (odsetek wskazan zwigkszyt si¢
z 10% w 1992 r. do 17% w 2003)? i ta tendencja sie¢ utrzymuje.

Rysunek 1. Elementy najbardziej podobajace si¢ Polakom w reklamach w latach
1992-2003 (w %)

Co najbardziej podoba sie Panu(i) w reklamach,
z ktorymi sie Pan(i) ostatnio zetknat(eta)?
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Zrédto: www.pentor.pl/16595xml (15.07.09).

2 Na podstawie: www.pentor.pl/16595xml (15.07.09).
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Celem niniejszego opracowania jest zatem proba systematyki pojecia tzw.
Celebrity Endorsement oraz zaprezentowanie tego zjawiska w odniesieniu do pol-
skiego rynku reklamy na przestrzeni ostatnich lat.

Nosnikami, ktore wykorzystuja zjawisko Celebrity Endorsement, sa wszelkie
dostepne $rodki masowego przekazu reklamy, a wige telewizja, radio, Internet,
prasa, ulotki, billboardy i inne. Jednak najbardziej popularnym medium dla tego
typu reklam w Polsce jest telewizja, a wigc reklama telewizyjna.

Celebrity Endorsement — pojecie oraz istota

Celebrity Endorsement to wspieranie produktu lub ushugi wizerunkiem powszech-
nie znanej osoby. Technika ta stosowana jest w reklamie od lat pigcdziesiatych
ubiegtego wieku. Zrodzita si¢ w Ameryce, a w dzisiejszych czasach jest juz po-
wszechna na calym $wiecie. Mozna zaryzykowaé teze, iz bez tzw. gwiazdy —
celebryty — coraz trudniej obecnie znalezé pomyst na bardzo dobra, jednocze$nie
skuteczna reklam¢. W tego typu reklamach przoduja Stany Zjednoczone oraz
kraje Azji. W niemal co czwartej reklaméwce w Indiach i az w 45% na Tajwanie
pojawiaja si¢ znane twarze’.

Popularno$¢ tego typu reklam mozna wytlumaczy¢, przytaczajac popularne
stwierdzenie ludzi z branzy reklamowej i marketingowcow, ktore glosi, ,,...ze zto-
towka zainwestowana w reklamg zwraca si¢ trzykrotnie. A gdy t¢ sama zlotow-
ke zainwestujemy w Celebrity Endorsement, zwraca si¢ pieciokrotnie™.

Bardzo modne stato si¢ angazowanie do udzialu w reklamach popularnych
0sob, takich jak gwiazdy filmowe, muzyczne czy sportowe. Prawidlowos¢ t¢ do-
strzegly takze polskie firmy, dlatego w reklamach zauwaza si¢ obecnie coraz
wigcej znanych twarzy. Reklamodawcy i pomystodawcy reklam wychodza z za-
tozenia, ze ludzie znani ciesza si¢ szacunkiem i prestizem oraz maja wigkszy wptyw
na spoteczenstwo niz zwykli obywatele.

Istota tego zjawiska zawiera si¢ w psychologii postgpowania jednostki. Czto-
wiek czgsto zastanawia sig, czy to, co styszy, jest prawda czy klamstwem. Stosuje
przy tym ,,droge na skroty” w psychologii spotecznej nazywana heurystyka sadze-
nia. Jesli méwi mi co$§ przyjaciel, to wierz¢ mu, bo jest moim przyjacielem. Podob-
nie gdy w reklamie styszg stowa eksperta lub kogos stawnego, to zamiast przeanali-
zowa¢ argumenty, ktore méwi, wierzymy im dlatego, ze padio to z ich ust.

Ludzie zatem wierza, ze reklamujacy aktor jest przekonany do tego, co mowi,
nawet je§li wiadomo, Ze narzucono mu to stanowisko. Zupelnie nie jest wazne, ze

3 Ibidem.
4 Ibidem.
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przyktadowo sportowiec reklamuje chipsy, ktorych z pewno$cia nie moze jesc,
chcac osiaga¢ dobre wyniki w swojej dyscyplinie.

Celebrity Endorsement jest to rekomendacja znanej osoby, reklamowanie pro-
duktu przez osoby powszechnie znane i lubiane®. NajczeSciej do tego typu reklam
angazuje sig:

* znane gwiazdy sporu, kina i muzyki,
* postacie animowane, np. Kubu$ Puchatek, i stawne, nie zZyjace juz osoby, np.

Einstein,

» specjalisci 1 eksperci w danej dziedzinie, np. lekarze, kosmetolodzy, inzynierzy,
mechanicy,

» zwykli ludzie, ktdrzy swoim wizerunkiem ,,przekaza”, iz dany produkt jest prze-
znaczony dla kazdego konsumenta.

Firmy decydujace si¢ na skorzystanie z uslug znanej osoby w celu wykorzy-
stania jej wizerunku w reklamie swojego produktu, ustugi lub po prostu marki
moga wybraé¢ jedna z dwoch $ciezek:

1) wizerunek moze by¢ wykorzystany jako jednorazowa reklama (lub seria re-
klam) promujacych np. produkt,

2) dluzszy kontrakt z gwiazda, ktdra stanie si¢ twarza firmy, stale promujaca jej
produkty.

Ten drugi wariant jest zdecydowanie drozszy, stad moga sobie na niego po-
zwoli¢ jedynie wielkie korporacje, lecz przynosi o wiele wigksze wymierne korzy-
$ci. Pozwala na identyfikacje przez odbiorcow danego produktu z osoba, ktéra
jest powszechnie znana i lubiana Iub posiada cechy, z ktorymi odbiorca chce si¢
identyfikowac¢, cechy, ktére sa dla niego pozadane. ,,Zaangazowanie gwiazdy do
reklamy jest kosztowne, ale jej rekomendacja jest szczegolnie skuteczna. Sku-
teczno$¢ ta zwigksza sig, gdy gwiazda jest rownocze$nie kompetentna w danej
dziedzinie i potrafi fachowo doradzi¢, przyktadem moze by¢ reklamowanie obu-
wia sportowego przez znanego sportowca (np. butow firmy Nike przez koszyka-
rza M. Jordana)”.

Jednocze$nie doradcy ds. wizerunku firmy musza uwaznie obserwowac i anali-
zowa¢ zachowania gwiazd, ktore chca zatrudni¢ w kampanii reklamowej. Nie moga
sobie pozwoli¢ na btad, ktéry skompromituje marke, lub sprawi, ze straci ona na
wiarygodnos$ci w oczach klientow. Skutecznos¢ takiej reklamy zalezy wigc od:

» wlasciwego doboru gwiazdy do przekazu,
* przyciagnigcia uwagi odbiorcy osoba znana, ktdrej zyciem interesuje si¢ spote-
czenstwo,

http://megaslownik.pl/slownik/angielsko polski/50401 ,celebrity+endorsement (10.05.09).
J. Bojanczyk, Gwiazde pilnie wynajme, http://new-arch.rp.pl/artykul/628493 Gwiazde pilnie_ wy-
najme.html (14.11.08).
W. Budzynski, Reklama — techniki skutecznej perswazji, Poltext, Warszawa 1999, s. 123.



Celebrity Endorsement w dziataniach reklamowych polskich przedsiebiorstw

* stworzenia jasnego przekazu, zrozumiatego dla kazdego z odbiorcow,
* latwiejszego zapamigtania produktu, poniewaz kojarzy si¢ on z konkretna osoba.

Rozw¢j Celebrity Endorsement w Polsce

W Polsce na duza skalg zjawisko to rozwinglo si¢ w latach 90. ubieglego
stulecia. Dopiero lata 90. umozliwily znanym osobom i polskim gwiazdom (np.
Beata Tyszkiewicz w reklamie odkurzaczy) udziat w reklamach oraz, co za tym
idzie, mozliwos$ci podpisywania intratnych kontraktow.

Ich sylwetki zaczgto wige na poczatku wykorzystywaé w reklamach spotecz-
nych, majacych na celu uwrazliwi¢ ludzi na los innych, potrzebujacych pomocy,
np. namawiajac do ostroznej jazdy samochodem lub zwracajac uwagg na pro-
blem ochrony srodowiska. Przyktadem moze by¢ stawny piosenkarz muzyki pop
Sting, ktory niegdys$ brat udziat w kampanii na rzecz laséw amazonskich. Udziat
znanej i lubianej osoby moze znacznie pomoc reklamie, poniewaz produkt, firma
lub nazwa reklamowane przez znana powszechnie osobg wydaja si¢ bardziej godne
zapamigtania. W reklamie wystepuja wigc aktorzy, piosenkarze, lekarze, dzienni-
karze, czasem politycy. Agencje reklamowe postuguja si¢ ich twarzami i zawoda-
mi, poniewaz darzeni sa przez spoteczenstwo sympatia i autorytetem, co pozwala
na skuteczniejsze wywieranie wptywu. Na przyklad w 1989 r. ,.kazdy polityk kan-
dydujacy do Sejmu lub Senatu z ramienia Solidarnosci sfotografowat si¢ z Lechem
Walgsa. [...] Zaowocowalo to wybraniem wszystkich skojarzonych z Walgsa po-
stow 1 99 senatoréw na stu mozliwych’®. Obecnie nie tylko reklama spoteczna, ale
i reklama komercyjna coraz czg$ciej wykorzystuje tego typu zjawisko.

Wynajmowanie celebrytow do reklamy wiaze si¢ jednak z duzym ryzykiem,
mimo to wiele polskich firm jest nadal sktonnych je podjaé, poniewaz stawa fa-
scynuje. Trzeba pamigtac, ze zle dobrana twarz ,,zniweczy” efekty catej kampanii
1 bedzie to kosztowny btad, bo gwiazdom ptaci si¢ ogromne sumy za ich udzial
w reklamie®.

W ostatnich latach sytuacja na polskim rynku znacznie si¢ poprawita, a wply-
wy z wystepow w reklamach niekiedy przekraczaja te otrzymywane przez akto-
row za wystepy w serialach 1 filmach. Badania przeprowadzane przez firme Ze-
nithOptimedia wykazuja, iz Polacy sa pozytywnie nastawieni do wizerunku gwiazd
w reklamach. Najwigcej przyktadow na rynku polskim wykorzystania wizerunku
gwiazd znajduje si¢ w reklamach produktéw powszechnego uzytku (przede wszyst-

8 Szerzej: W. Budzynski, Reklama — techniki skutecznej perswazji, Poltext, Warszawa 1999.
® Na podstawie: www.marketingandmore.pl/artykulyl0/article/121/hazard z_gwiazdami/archive
(15.07.09).
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kim: artykuty spozywcze, kosmetyki, chemia gospodarcza, drobne artykuly gospo-
darstwa domowego itp.)!°.

Kogo Polacy chca oglada¢ w spotach reklamowych? Wiasciwie kazdego, kto
ma znana twarz. Jedyna grupa, ktorej Polacy nie chca oglada¢ w reklamie, to
politycy, sa oni bowiem zbyt kontrowersyjni i Zle si¢ kojarza, ale juz na przyktad
Kuba Wojewddzki, ktory réwniez wzbudza kontrowersje, §wietnie si¢ nadaje do
promowania marek szukajacych niebanalnych skojarzen. Ten boom na celebry-
tow w reklamie to konsekwencja bardzo duzego wzrostu zainteresowania znany-
mi ludzmi w naszym kraju''.

Interesujacy dla analizy tego zjawiska jest sektor bankowy w Polsce. Jak po-
daje Expert Monitor: ,,same banki wydaly na promocj¢ z udziatem gwiazd w pierw-
szym poétroczu 2008 r. ponad 450 min zi, czyli o 40% wigcej niz przed rokiem.
Wedhug ,,The Wall Street Journal Polska” w calym 2008 r. banki mogly wydac na
reklame ponad miliard ztotych. Ubiegloroczny rekord wynidst 721 min. Szczegol-
nie aktywnymi na tym polu sa Eurobank, BZ WBK, ING i Millennium. Raiffeisen
Bank opart swoj pomyst na historii mtodego Rockefellera. W spotach wystapit
Maciej Stuhr, narratorem byt jego ojciec — Jerzy Stuhr. W kampanii Eurobanku
wystapili m.in.: Krystyna Janda, Tomasz Kot, Danuta Stenka, Katarzyna Figura
i Krystyna Czub6éwna. Millennium wcze$niej wspierata swoim wizerunkiem Anna
Maria Jopek, zespot Feel, a teraz Hubert Urbanski. Nordea Bank zaprosit do
promocji swojej marki Toniego Hyyryldinena. BZ WBK si¢gnat po Leo Beenhak-
kera i Johna Cleese’a. Bankowi BPH udziela swojego glosu i twarzy Janusz
Weiss, a ING — juz od kilku lat Marek Kondrat (rys. 2)”'2.

Dlaczego ING zdecydowalo si¢ akurat na taka posta¢? Marek Kondrat to
aktor w §rednim wieku, znany widzom polskiego kina i telewizji z wielu r6znych
rol, réwniez tzw. czarnych charakterow. Mimo to bank chcial zaprezentowac
aktora znanego przede wszystkim z ambitnych rol w kinie i teatrze, osobg inteli-
gentng i posiadajaca wiele pasji pozaaktorskich (wlasny biznes, winiarnia) oraz
cztowieka dobrze sytuowanego i zamoznego. Wizerunek taki idealnie pasuje do
banku.

Dzigki duzej popularnoséci reklama banku dociera do wszystkich widzéw —
aktora znaja zaréwno mlodzi, jak i starsi widzowie. Jest to posta¢ og6lnie lubiana
i akceptowana przez spoteczenstwo, ,,nieuwiktana” w kontrowersje. Marek Kon-
drat jest zwiazany dlugim kontraktem z Bankiem ING. Wystepuje w wigkszosci

10

www.zenithoptimedia.pl (15.07.09).

' Na podstawie: www.marketingandmore.pl/artykulyl0/article/121/hazard_z gwiazdami/archive
(15.07.09).

wiadomosci.onet.pl; data pobrania; www.bankier.pl/wiadomosc/Ryzykowne-reklamy-z-gwiaz-
dami-1608571.html (10.06.09).
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reklam zwiagzanych z tym bankiem na terenie Polski. Mozna go okresli¢ ,,twarza”
czy tez ,,marka” banku. Jest jednoznacznie kojarzony z ta instytucja. Szacuje sig,
ze dwuletni kontrakt Marka Kondrata z Bankiem ING jest wart blisko 300 tys.
ziotych!'3.

Rysunek 2. Marek Kondrat w reklamie Banku ING, 2008

e MATIONALE WD RLANDEN

Zrédto: www.dailymotion.pl/video/x3e4zb_ing-marek-kondrat-emerytury ads (10.06.09).

Nie tylko krajowe gwiazdy sa angazowane do udziatu w polskich reklamach.
Takze wiele gwiazd o stawie migdzynarodowej wystepuje na naszym rynku, m.in.
Pierce Brosnan — Vistula, Emmanuelle Seigner — kremy Dr Eris, Claudia Schiffer
— t6dzka firma odziezowa Monnari, Cindy Crawford — woda Arctic, Sophia Lo-
ren — makarony firmy Malma czy francuski aktor Jean Reno w reklamach Kam-
panii Piwa EB, czy Leo Beenhakker i John Cleese, a ostatnio — aktor Danny De
Vito w reklamie Banku Zachodniego WBK (rys. 3)!4. Aktor w reklamach banku
BZWBK zacheca do udziatu w konkursie organizowanym przez bank, w ktérym
mozna otrzymac okreslona sume pieni¢zna. Jak ustalita ,,Gazeta Wyborcza”,
z serii reklam z udziatem aktora bank (poprzez udziat w konkursie) zyskat nowe
depozyty na kwotg blisko 4 miliardéw ztotych. Wida¢ po tym, jak bardzo udzial
gwiazdy moze si¢ przyczyni¢ do zainteresowania widzow reklama.

Wydawaé by si¢ wigc mogto, ze ,,wzor” na udang kampani¢ reklamowa
z udziatem Celebrity Endorsement jest prosty: produkt + gwiazda = sukces. Jed-
nak zastosowanie tej formutki wymaga przemys$lanej strategii przedsigbiorstwa
w zakresie komunikacji marketingowej oraz wysokiego budzetu reklamowego.

Wedhug ,,Marketing&More”, $rednio szacujac, tzw. polska stawa to wydatek
rzedu 400—600 tysigcy ztotych. Wartos¢ reklamowa (zarobki) polskich celebry-
tow na polmetku r. 2009 pokazuje tabela 1.

13 www.bankier.pl/wiadomosc/Ryzykowne-reklamy-z-gwiazdami (10.06.09).

14 Ibidem.
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Rysunek 3. Danny De Vito w reklamie BZWBK, 2009

74

Zrodto: http://w990.wrzuta.pl/film/9s6Ih13iYNa/danny devito bzwbk (10.06.09).

Tabela 1. Wartos$¢ reklamowa polskich gwiazd po pétroczu 2009 r.

Lp.| Celebrity Wartos¢ reklamowa (w zt)
1.| Joanna Brodzik 298 000
2.| Piotr Adamczyk 265 000
3.| Hubert Urbanski 263 000
4.| Artur Zmijewski 260 000
5.| Borys Szyc 255 000
6.| Maciej Zako$cielny 246 000
7.| Matgorzata Foremniak 235 000
8.| Dorota Rabczewska (Doda) 222 000
9.| Mariusz Pudzianowski 213 000

10.| Kuba Wojewddzki 188 000

11.| Katarzyna Cichopek 186 000

12.| Krzysztof Tyniec 171 000

13.| Joanna Liszowska 168 000

14.| Hanna Sleszynska 168 000

15.| Piotr Rubik 160 000

16.| Marcin i Rafat Mroczkowie po 150 000

17.| Michat Koterski 146 000

18.| Tatiana Okupnik 146 000

19.| Katarzyna Nosowska 138 000

20.| Krzysztof Ibisz 136 000

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: Marketingowy ranking gwiazd, ,Marketing&More”,
www.marketingandmore.pl/wydanie.html (10.06.09)

Dla poréwnania, w r. 2008 ranking rodzimych gwiazd przedstawiat si¢ trochg
inaczej, znacznie wyzsze okazaly si¢ zarobki celebrytéw w poprzednim roku, po-
rownujac do szacunkéw przedstawionych w tabeli 1 (tabela 2).
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Tabela 2. Dochody gwiazd z reklam w 2008 r.

Lp.| Celebrity Dochéd z reklam ( w zl)
1.| Marek Kondrat 1 000 000
2.| Michat Wisniewski 800 000
3.| Agnieszka Dygant 650 000
4.| Danuta Stenka 650 000
5.| Matgorzata Foremniak 550 000
6.| Jerzy Stuhr 540 000
7.| Krystyna Janda 525 000
8.| Dorota Rabczewska (Doda) 506 000
9.| Andrzej Chyra 490 000

10.| Zbigniew Zamachowski 420 000

11.| Michat Zebrowski 400 000

12.| Katarzyna Figura 360 000

13.| Piotr Fronczewski 320 000

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: ,,Twoje Imperium” 2008, nr 20 (pazdziernik).

Oczywiscie stawki migdzynarodowych gwiazd przekraczaja kilkakrotnie gaze,
jakie otrzymuja rodzime gwiazdy.

Przedsigbiorstwo, decydujac si¢ na wykorzystanie w swoich kampaniach re-
klamowych osoby znanej, kieruje si¢ jej wartoscia (cena za udziat w reklamie)
oraz ,,dopasowaniem” do produktu, klienci za§ wybierajac dany produkt, biora
pod uwage jego ceng, ale réwnie czgsto cheé bycia, upodobnienia sig, choc
w niewielkim stopniu do ich idoli-celebrytow. Dlatego klient zaktada konto w ban-
ku, ktory poleca Marek Kondrat, klientka kupuje farbe do wloséw, ktorej uzywa
Agnieszka Dygant, by wyglada¢ pigknie jak ona.

Podsumowanie

Specjalisci od marketingu celowo dziataja na podswiadomosé¢ klientdw, wie-
dzac, ze wybiora oni to, co wybratl ktos, kogo lubia, cenia i szanuja. A cena, jaka
przedsigbiorstwa sa w stanie zaplaci¢ za kampani¢ reklamowa z udziatlem znanej
osobisto$ci, zwraca im si¢ kilkakrotnie powigkszona.

Polskie przedsigbiorstwa coraz chetniej 1 cze$ciej korzystaja z wizerunku gwiazd
w swoich reklamach, liczac na zwigkszenie przychodéw. Obserwuje si¢ rowniez
trend polegajacy na zawieraniu przez przedsigbiorstwa dtugoletnich uméw o wspot-
pracy z gwiazdami polskimi i zagranicznymi, co zapewnia przedsigbiorstwu moz-
liwo$¢ ksztaltowania procesu ,,stawania si¢” wybranej gwiazdy ikona czy tez twarza
danej marki.

Niestety nie jest jeszcze w Polsce w pelni uregulowana kwestia formalno-
prawna oraz organizacyjna tego typu dziatalnosci. Konieczne wydaje si¢ tworze-
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nie agencji na wzor amerykanskiej Trade Show Marketing, ktore beda zajmowac
si¢ profesjonalnym wynajmowaniem wizerunkow gwiazd.
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Summary

The presence of stars in the advertising world today is something everyday

and common and usually positively construed by both viewers and investors. Pol-
ish market is in a professional manner increasingly using the image of stars in
product advertisements because, as surveys show, Poles like to see their favourite
characters from television in commercials. The purpose of this study is an at-
tempt to systematise the concept of Celebrity Endorsement, namely the use of
well-known people in the advertising and to present this phenomenon in relation
to Polish advertising market over recent years.
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Specyfika przekazu reklamy telewizyjne;
skierowanej do dzieci

Wprowadzenie

W przypadku wielu przedsigbiorstw odbiorcami dzialan marketingowych sa
miodzi konsumenci. Projektowanie programéw marketingowych skierowanych do
miodych nabywcdéw wymaga uwzglednienia specyfiki tej grupy wynikajacej
w duzej mierze z barier i uwarunkowan oddziatujacych na odbidr komunikatu.
Odmiennosci tego segmentu rynku nalezy szuka¢ wsrod czynnikéw spotecznych,
psychologicznych, ekonomicznych i prawnych. Powoduja one, ze grupa mtodych
nabywcow nie jest jednolita i wymaga wyodrebnienia subsegmentow. Najczesciej
mozna spotkac si¢ z podzialem mtodych nabywcoéw na dwie grupy do i od 12
roku zycia'. W rozwazaniach autorka celowo pomineta mtodych konsumentow,
ktérzy ukonczyli 12 lat, co podyktowane jest ich odmiennymi postawami wobec
reklamy?, koncentrujac si¢ na mtodszych dzieciach.

Pozyskiwanie mtodych konsumentéw moze odbywac si¢ za posrednictwem
roznych dzialan realizowanych w ramach marketingu-mix, jednak rozwazania
autorka ograniczyla jedynie do reklamy, podzielajac opinig, ze reklama, a zwlasz-
cza reklama telewizyjna, jest w znacznym stopniu tym instrumentem, za pomoca
ktérego mozna dotrze¢ do tego segmentu.

Pomimo Ze mechanizm oddziatywania reklamy, jak i zasadnicze elementy jej
konstrukcji sq takie same w przypadku konsumentow niezaleznie od ich wieku, to
cechy mtodych konsumentow skfaniaja do poszukiwania odmiennych kanonow,
zgodnie z ktérymi nalezy konstruowac przekaz.

Celem opracowania jest opis najwazniejszych uwarunkowan i zasad konstruk-
cji reklamy telewizyjnej kierowanej do dzieci.

' A. Olejniczuk-Merta, Rynek mlodych konsumentéw, Difin, Warszawa 2001.
2 Nastolatki sa uwazane za subsegment bardzo krytycznie nastawiony wobec reklamy telewizyj-
nej.
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Dzieci jako odbiorcy reklamy

Jak wspomniano, specyfika segmentu mtodych konsumentow wiaze si¢ z od-
miennymi uwarunkowaniami ich zachowan. Migdzy innymi popularnosci dzieci
jako odbiorcéw dziatan reklamowych mozna upatrywaé w uwarunkowaniach
ekonomicznych. Ze wzgledu na rézny charakter uczestnictwa mtodych nabyw-
cow w podejmowaniu decyzji nabywczych, zgodnie z koncepcja McNeala, nalezy
ich traktowa¢ jako uczestnikéw trzech rodzajow rynkéw — podstawowego, rynku
wplywu oraz rynku potencjalnego. Mtodzi konsumenci dysponuja wlasnymi $rod-
kami finansowymi® (podejmuja samodzielne decyzje), jak i wptywaja na decyzje
nabywcze dokonywane w rodzinie. Nalezy takze odnotowacé, ze w przypadku
miodych konsumentow istotne znaczenie przy podejmowaniu decyzji maja rowie-
$nicy, stad powinno si¢ przyjaé, ze moga by¢ zrodlem wplywu na decyzje nabyw-
cze rowiesnikow. Atrakcyjnos$é segmentu wiaze si¢ takze z faktem, ze przez
reklamodawcow dzieci traktowane sa takze jako nabywcy w ramach rynku po-
tencjalnego. Wynika to z faktu, ze sg jedynie dwa zrddla nowych klientow —
klienci pozyskani od konkurencji oraz osoby, ktore jeszcze nie weszly na rynek.
Mtodzi nabywcy wydaja si¢ wigc atrakcyjnym segmentem rynku, gdyz odpowiednio
wyedukowani sa bardziej lojalnymi klientami niz nabywcy przejeci od konkuren-
cji. Zdaniem McNeala utrzymanie kontaktu z mtodym konsumentem i zachgcenie
go do zostania w przysztosci, gdy doro$nie, klientem danego przedsigbiorstwa,
wymaga spetnienia czterech warunkéw*. Mianowicie mtody odbiorca musi by¢
swiadomy istnienia firmy i jej produktéw (awareness). Nastgpnie firma powinna
wzbudzi¢ 1 podtrzymywa¢ zainteresowanie oferta (inferest), co ma doprowadzi¢
do przekonania o przysziej satysfakcji wynikajacej z konsumpcji dobr (belief).
W konsekwencji nalezy zachgca¢ mtodych konsumentéw do dziatania, czyli uzy-
cia produktu (action).

Model sugeruje, ze zanim miodzi konsumenci zaczna nabywaé produkty
w przysztoéci, musza by¢ §wiadomi walorow oferty rynkowej. Budowanie $wia-
domosci opiera si¢ na procesie uczenia si¢. Czgste prezentowanie logo firmy,
slogandéw, marek w otoczeniu mtodego konsumenta moze zaowocowaé jego
wigksza wiedza na temat firmy.

Ze wzgledu na rosnaca sit¢ nabywcza dzieci przedmiotem uwaznej analizy
staja si¢ specyficzne dla mlodego wieku psychologiczne mechanizmy oddziatywa-
nia reklamy (zasady percepcji, procesy zapamigtywania). Poziom rozwoju inte-

Jak pokazuja badania przeprowadzone przez A. Olejniczuk-Mertg, prawie co czwarty miody
czlowiek dysponuje miesigcznie kwota 70 zt i wigcej, a 22% sposrdd otrzymujacych kieszonko-
we posiada miesigcznie 2650 zk; badania wlasne autorki wskazuja, ze dzieci w wieku 9—11 lat
wydaja $rednio okoto 40-50 zt miesigcznie.

4 J.U. McNeal, Kids as customers, Lexington Books, New York 1992, s. 95.
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lektualnego i emocjonalnego, na ktérym znajduja si¢ mtodzi odbiorcy reklam, wptywa
na sposob postrzegania bodzcow i1 reagowania na nie. Wystegpuja takze wyrazne
roznice w percepcji reklam w zaleznos$ci od wieku dziecka. Najmlodsze dzieci
cechuje maly krytycyzm w stosunku do reklam, ktdry si¢ zwigksza wraz z dora-
staniem mtodych odbiorcow reklam. Cecha rozwojowa dzieci jest ich duza suge-
stywnos$¢ 1 brak mozliwosci przeciwstawienia si¢ perswazji. Mtodzi konsumenci
z ufnoscia akceptuja przekazy reklamowe, nie odwolujac si¢ do racjonalnego uza-
sadnienia, ich dziatania i reakcje sa przede wszystkim emocjonalne.

Rysunek 1. Budowanie dtugookresowych relacji z mtodymi nabywcami

budowanie swiadomosci istnienia marki
|

podtrzymywanie zainteresowania markg
il

przekonanie o satysfakcji / korzysci z konsumpcji
|

przekonanie o satysfakcji / korzysci z konsumpcji

Zrodio: opracowanie wilasne na podstawie: J.U. McNeal, Kids as customers, New York 1992,
s. 95.

Badania Ipsos-u wskazuja takze na odmienno$¢ procesu zapamigtywania tre-
$ci reklam przez mtodych odbiorcow w poréwnaniu z dorostymi®. Zgodnie z wy-
nikami badan u mtodych odbiorcow wskaznik opoznionego zapamigtywania re-
klam (umiejetno$¢ przywotania reklamy po uptywie pewnego czasu) jest o wiele
wyzszy niz u dorostych. Roznice w wynikach migdzy poszczegdlnymi reklamami
zaleza od poziomu zainteresowania i zaangazowania dzieci oraz od tego, czy do-
brze zrozumialy one reklame i sama marke. Zapamigtywanie reklam (deklarowa-
ne, udowodnione i wspomagane) jest u dzieci znacznie wyzsze niz u dorostych.
Co interesujace, mtodzi odbiorcy reklam pamigtaja prawie wszystkie elementy
spotow, potrafiac je odtworzy¢, ponadto z przyjemnoscia wielokrotnie ogladaja te
same reklamy. Niemniej szybciej przebiega u nich proces zapominania reklamy.
Wraz z momentem zakonczenia kampanii czegsto reklama jest zapominana, stad
w przypadku dziatan kierowanych do mtodych odbiorcow istotne jest stale reali-
zowanie kampanii. Meyer twierdzi, ze w reklamie dla dzieci powiazanie z marka

5 P. Meyer, NextKids: Za co dzieci lubiq reklamy, ,Brief” 2003, nr 47.
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jest wazniejsze niz uwaga, co prowadzi do konieczno$ci powigzania reklamy
z produktem i umieszczania wskazdéwek przywotania we wszystkich dziataniach
w ramach kampanii oraz na opakowaniu. Niespeienie tego warunku zdaniem
autora badan obniza efektywnos$¢ reklamy, ktéra pelni w takich okoliczno$ciach
jedynie funkcje¢ rozrywkowa.

Specyfika dziatan reklamowych kierowanych do dzieci wynika takze z duzej
chtonnos$ci informacyjnej u mtodych konsumentéw. Reklama stanowi wazne zré-
dlo informacji i uczy dzieci umiejgtnosci konsumpcyjnych niezbednych do wiasci-
wego rozumienia rynku.

Reklama telewizyjna — podstawowa forma dziatan
promocyjnych kierowanych do dzieci

Tradycyjnym instrumentem wykorzystywanym w docieraniu do dzieci jest re-
klama. Rodzajem reklamy, majacym szczeg6lnie silny wplyw na mtodych nabyw-
cow, jest reklama telewizyjna. Telewizja jest jednym z mediow, za posrednictwem
ktérego mozna stosunkowo szybko ksztattowac¢ swiadomos¢ odbiorcy. Jest trak-
towana jako podstawowy no$nik kampanii reklamowych produktéw kierowanych
do mlodszych konsumentow, co wynika z ceny za czas antenowy oraz duzego
zasiggu. Podstawowym jej atutem jest atrakcyjnos¢ wynikajaca z polaczenia roz-
rywki i komunikacji, ponadto istotny jest fakt, ze wykorzystuje dwa gldwne re-
ceptory czlowieka: wzrok i stuch®.

Pomimo dyskusji na temat coraz stabszej pozycji klasycznej reklamy telewizyj-
nej nie ma watpliwosci, ze ma ona najwigkszy wptyw na dzieci. O potencjalnym
miodym audytorium, do ktérego mozna skierowac przekazy reklamowe, przez
mass media w Polsce $wiadcza przeprowadzane badania, zgodnie z ktorymi tele-
wizje oglada 97% mtodych nabywcow’.

Tworzac komunikat reklamowy, przedsigbiorstwa musza zdecydowac, kto jest
celem ich przekazu i od niego uzalezni¢ kanal, za pomoca ktorego dotra do od-
biorcy. Jednak inne argumenty przekonuja dzieci, a inne dorostych, wystepuja tez
rozne preferencje zwiazane z wyborem intermedidw majacych najwigkszy
zasigg.

Komunikat reklamowy prezentujacy tresci dla mtodych konsumentéw moze
dociera¢ do nich w sposob posredni badz bezposredni. Przekaz moze by¢ kiero-

¢ A. Rylko-Kurpiewska, Dzieci jako odbiorcy reklam telewizyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2008, s. 15-16.

" G. Kaminska, Nastolatki jako grupa docelowa dzialah marketingowych, ,,Marketing i Rynek”
2002, nr 6, s. 31.
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wany wprost do mtodych odbiorcow, jednoczesnie do mtodych konsumentéw oraz
ich opiekunow badz do dorostych za posrednictwem dzieci czy tez do rodzicow
niemniej uwzgledniajac produkty dla dzieci.

Wybdr mtodych konsumentéw jako odbiorcéw dziatan reklamowych wiaze si¢
z koniecznoscia dostosowania elementéw przekazu do odbiorcy komunikatu. Opra-
cowanie przestania wymaga zaprojektowania tresci przekazu, jego struktury, ksztattu
1 wyboru zrédta. Tre§¢ przekazu reklamowego rozumiana jest jako wszystko to,
co reklamodawca chce przekaza¢ odbiorcy reklamy. Zrédto przekazu reklamo-
wego to osoba reklamujaca produkt. Na ksztalt przekazu reklamowego sktadaja
si¢: grafika, ilustracje, symbole, gesty, muzyka, sposdb wypowiadania stow, glo-
$nos¢ przekazu, humor itp. Struktura przekazu rozumiana jest jako sposéb budo-
wy przekazu reklamowego.

Rodzaj komunikatu w zaleznosci od odbiorcy moze znaczaco si¢ rézni¢. Inne
rozwiazania preferowane sa w reklamowaniu produktow przeznaczonych dla naj-
milodszych (niemowleta, dzieci do lat 3), ktére same nie podejmuja jeszcze decyzji
zakupowych, inne metody stosowane sa dla przyciagnigcia uwagi dzieci w wieku
przedszkolnym czy wczesnoszkolnym. W przypadku reklamy produktow dla naj-
miodszych, gdzie za zakupy odpowiedzialni sa rodzice, ktadzie si¢ nacisk na ja-
kos¢, walory zdrowotne produktu, nieszkodliwos¢. Kiedy reklamowane sa pro-
dukty dla dzieci starszych, pojawiaja si¢ takie elementy, jak zabawa, niespodzianki
1 inne atrakcje.

Czesto atrakcyjnosci reklam skierowanych dla dzieci upatruje si¢ w kilku jej
podstawowych zasadach konstrukcyjnych (zob. tabela 1). Najwazniejsze z nich
to krotka forma, ktéra mtody odbiorca nie zdazy si¢ znudzié, prostota przekazu,
operowanie obrazem w ruchu. Ze wzgledu na brak znajomos$ci znaczenia potocz-
nie uzywanych poje¢ do mtodych odbiorcéw kierowane sa komunikaty zawieraja-
ce niewiele informacji 1 duza dawke bodzcéw emocjonalnych.

Tworzac przekaz reklamowy majacy wzmocni¢ wizerunek produktu, warto
odnies$¢ si¢ do marzen dziecigcych, specjalnych ikon, miejsc, wydarzen czy tema-
tow oraz powiazanych z nimi emocji®. W $wiecie dzieciecej fantazji duzo miejsca
zajmuja magia i tajemniczos¢, dajace dzieciom ztudzenie wiadzy’. Dla najmtod-
szych miejscem budzacym pozytywne skojarzenia jest dom. Bezpieczenstwo,
komfort, przynaleznos$c¢ to odczucia, ktoére mozna osiagnac, nawiazujac do pokoju
dziecka. Inna propozycja jest wykorzystanie roznego rodzaju miejsc rozrywki, ko-
jarzacych si¢ z zabawa i radosnym spedzaniem czasu wolnego. Na przyktad ogrod

8 G. Vecchio, Creating ever-cool. A Marketer s Guide to a Kid s Heart, Pelican Publishing Company,
Gretna 2002, s. 171-180.
o Ibidem.
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zoologiczny jest dla dzieci miejscem poznawania réznorodnosci $wiata fauny, tego,
co jest nowe, obce i intrygujace. Spot w swojej treSci moze nawiazywaé do waz-
nych w zyciu dziecka uroczystosci, jak urodziny czy $wigta, ktdre zwyczajowo
powiazane sa z dostawaniem prezentow. Wiele spotow jest animowanych, co
zwigksza sit¢ oddzialywania na dziecigcego odbiorce.

Uwaza si¢ tez, ze reklama kierowana do dzieci powinna by¢ skonstruowana
zgodnie ze schematem dziecigcosci. Termin ten, zaproponowany przez K. Loren-
za, opisuje czynnik wyzwalajacy instynktowne zachowania nastawione na opie-
kowanie sie innym, niedorostym osobnikiem!'°.

Poza bodZzcami emocjonalnymi w komunikatach umieszczane sa elementy in-
formacyjne i perswazyjne, czgsto majace form¢ wizualng. Korzystne sa efekty
specjalne, przykuwajaca uwage muzyke, nasycenie kolorami i dynamika przewi-
jajacych si¢ scen (sceny nie powinny przekraczaé trzech sekund).

Tabela 1. Elementy przekazu reklamowego kierowanego do dzieci

Wymiar | Charakterystyka — zasady konstrukcji

Tresc Prostota przekazu, perspektywa terazniejszosci, niewielka ilos¢ informacji;
wykorzystanie konkretnego jezyka, emocjonalnosci, schematu dziecigcosci
Struktura | Odzwierciedlajaca strukture basni (informator — pomocnik; poszkodowany —
pomocnik); zakonczenie najczesciej wypowiadane przez lektora

Ksztait Bogata, jaskrawa kolorystyka, dynamiczna muzyka

Zrédto Specyficzny bohater — zwierzeta, postaci animowane, modne ikony

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z badan wynika, ze w reklamie dla dzieci wspomniany aspekt emocjonalny
oraz zaangazowanie mtodych odbiorcow sa wazniejsze niz w przypadku doroste-
go audytorium. Warunkiem koniecznym w tym przypadku jest zrozumiato$¢ pre-
zentowanego tematu (narracji) i jej adekwatno$¢é. Mozna to osiagna¢ dzigki kon-
kretyzacji przedstawianych tre§ci oraz przyjeciu perspektywy terazniejszosci
1 przedstawianiu w reklamie dla dzieci odniesienia do znanego im §wiata, co ula-
twia mlodym odbiorcom identyfikacj¢ z przedstawiana w spocie sytuacja. Istotne
jest takze pamigtanie o zgodno$ci przedstawianego komunikatu z panujacymi
w danym momencie modami w$réd mtodych odbiorcow. Dobor wiasciwych tre-
sci do reklamy jest utrudniony, poniewaz mody na rynku mtodego konsumenta
szybciej si¢ zmieniaja niz w $wiecie dorostych (co w czgsci wiaze si¢ z procesem
dojrzewania). Niemniej to grupy rowiesnicze, w ktorych przebywaja dzieci, wy-
znaczaja normy tego, co jest aktualnie akceptowalne.

19 D. Dolinski, Psychologiczne mechanizmy reklamy, GWP, Gdafisk 2008, s. 188.
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Jezeli odbiorcy reklam postrzegaja produkt jako odpowiedni dla nich, zapamig-
taja go. Jednak ustalenie tego, jak wykorzysta¢ regule dopasowania w przypadku
miodych odbiorcéw, jest dosy¢ trudne. Jak zauwaza Dolinski, pojecie dopasowa-
nia w obszarach reklamy nie jest jednoznaczne i1 odnosi si¢ do wielu elementow,
z ktorych kazdy lub wszystkie moga decydowac o jej oddziatywaniu'!. Dopaso-
wanie odnosi si¢ do relacji pomiedzy co najmniej dwoma elementami istotnie wpty-
wajacymi na stosunek odbiorcy reklamy do prezentowanej w niej oferty. W przy-
padku reklamy skierowanej do dzieci regula dopasowania moze odwotywaé si¢
do adekwatno$ci propozycji pod wzgledem wieku i pici (dopasowanie pomigdzy
odbiorca a charakterem reklamy), zwigazku migdzy produktem a odbiorca czy
adekwatnosci bohaterow reklamy (atrakcyjnos¢ postaci dla odbiorcy).

Ze wzgledu na ograniczenia rozwojowe dzieci maja problem z odtwarzaniem
nierzadko skomplikowanych nazw kierowanych do nich produktow. Trudnos$¢ tg
mozna probowac przezwycigzac, stosujac w reklamie odpowiednie ikony, bohate-
row czy unikalne opakowanie, co zwigksza tfatwo$¢ zrozumienia reklamy. Juz
w latach 50. stwierdzono, ze umieszczenie w przekazie dla dzieci popularnej po-
staci pozytywnie wpltywa na sprzedaz produktu. Galeria postaci wykorzystywa-
nych w reklamie dla dzieci jest szeroka. Wykorzystywane sa postaci zwierzece,
historyczne ikony (na przyktad starozytni Grecy, dziki Zachod z kowbojami i In-
dianami) czy kosmici. CzgSciej sigga si¢ tez po znane nastoletnie gwiazdy.

Mechanizm wzmacniania stopnia identyfikacji adresata reklamy z postaciami
wystepujacymi w przekazie moze przybiera¢ rdézne oblicza w zalezno$ci od pici
odbiorcy. Opierajac si¢ na stereotypach, bohater plci zenskiej powinien by¢ opie-
kunczy i madry, natomiast posta¢ stanowigca punkt odniesienia dla chlopcow
raczej silna i bystra. Ponadto pte¢ odbiorcy reklamy moze wplynaé na organi-
zacje percepcyjna przekazu reklamowego. Réznice w postrzeganiu pola widze-
nia pomigdzy chtopcami a dziewczynkami sa wyjasnieniem czgstszego usytuowa-
nia logo w lewym dolnym rogu ekranu, gdy przekaz kierowany jest do chtopcow,
podczas gdy w przypadku dziewczynek wystgpuje zarowno po lewej, jak i prawej
stronie'?.

Prostota i konkretyzacja komunikatu widoczne sa takze na poziomie struktury
przekazu. Wigkszos¢ reklam opiera si¢ na schemacie bajki magicznej, w ktorej
rozwiazaniem jest promowany produkt. Zasada jest, ze na koncu pojawia si¢ pu-
enta konkretyzujaca walory produktu. Jednak w komunikatach kierowanych do
dzieci nie stosuje si¢ bezposredniej namowy do dziatania, co wiaze si¢ z regula-

' Ibidem, s. 65-66.
12 A. Rylko-Kurpiewska, Dzieci jako odbiorcy reklam telewizyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2008.
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cjami prawnymi, zgodnie z ktorymi reklamy kierowane do dzieci nie moga apelo-
wac bezposrednio do odbiorcéw o zakup danego produktu.

Kontrowersje wokot reklamy kierowanej do dzieci

Pomimo atrakcyjnosci dzieci jako odbiorcow reklamy dziatania do nich kiero-
wane budza kontrowersje'>. Jednym z powodow jest przekonanie, ze reklama
jest w stanie modelowa¢ i porzadkowaé wiedze o rzeczywistosci!. Taki wniosek
wynika z prac niemieckiego psychologa Petzolda, ktory analizujac dziecigce ry-
sunki, zauwazyl, ze obecne na nich krowy miaty czgsto fioletowy kolor na wzor
zwierzecia pokazanego w reklamie'. Jest ona takze krytykowana za wspieranie
konsumpcyjnej postawy u mtodych odbiorcow. Dzieci sa narazone na stresy wy-
wotane brakiem reklamowanego produktu, zwlaszcza w przypadkach, gdy komu-
nikat sugeruje, ze posiadanie danej rzeczy odnosi si¢ do normy, jest wyznaczni-
kiem prestizu. Swiadomo$¢ sytuaciji, ze rowiesnicy taki przedmiot maja, wywoluje
w dziecku silna presj¢ dziatania. Wywolana w ten sposob cheé posiadania pro-
duktu przektada si¢ na presj¢ wywierana na opiekunach.

Narastajace kontrowersje sa powodem powstajacych regulacji prawnych.
W krajach UE zakazana jest reklama wykorzystujaca dziecigca ignorancjg i brak
wiedzy, wywolujaca u dzieci strach i przerazenie, zachecajaca je do wywierania
presji na rodzicéw. Ponadto w niektorych krajach obowiazuja osobne regulacje —
w Szwajcarii niec ma zakazow dotyczacych reklamy dla dzieci, we Wloszech za-
kazuje si¢ przerywania reklamami dziecigcych programow, w Austrii przez dhugi
czas reklama adresowana bezposrednio do dzieci byta w ogole zakazana.

Pomimo zarzutow reklama stanowi wazne zrodto informacji i wspiera proces
socjalizacji konsumenckiej mtodych odbiorcow. Stad wydaje si¢ oczywiste, ze
zasady konstrukcji reklam kierowanych do dzieci powinny chroni¢ mtodych kon-
sumentow przed szkodliwym oddzialywaniem reklamy.
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Summary

The work focuses on describing key principles of constructing advertising
message directed to children. The study contains a description of the major condi-
tions determining the reception of advertising. Moreover, by referring to the
four basic elements of communication (content, form, structure and source),
the study discusses the key features of communication, trying to prove their
specificity.
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A market outline of dessert wines
— in particular the Tokaj-Hegyalja
Wine Specialities

Introduction

The demand for dessert wines, which are specific products, depend on many
factors having domestic and international connections. In this article are described
different types of dessert wines, included Hungarian Tokaj and factors influence
its demand. Then author present natural environment for wine production and
consumption habits in many countries. The main goal of article is to create model
of marketing strategy for dessert wine. Input elements in this model are natural
and agrotechnical environment, economic capital and other resources, technolo-
gies, entrepreneurial spirit. Output elements: product and channel policy, tools of
marketing communication for different segment of consumer.

The term “sweet noble” wine is often referred to in technical literature and
includes sweet dessert wines, ice wines and asza types of wine. It is the wine-
growing, the specific climatic factors, the particular traditional oenological tech-
nology and attitude, as well as the established reputation, the value and brand that
make these wines especially peculiar. These are the world’s most expensive wines.

The sugar content of wines with residual sugar may originate from:

1) the grape’s natural sugar content remaining after fermentation, like the natural
sweet wines: late harvest, choice or sorted wines, in international terms Late
Harvest, Vendange Tardive, botrytiszes (aszi wines), e.g. Tokaj Asza, Sau-
ternes wines;

2) these drinks may be “fortified sweet wines” made with the addition of alcohol
(fortified wines): e.g. port, Banyus, and Muscat wines from Mediterranean
areas;

3) the sweetening of wines with sugar, fortified must or condensed must.

For natural sweet wines, the over-ripening, noble rotting and shrivelling of
grapes causes the high sugar content, which is partly preserved after the fermen-
tation of sugar into alcohol and makes the wines sweet (Piskoti, 2002).
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There are dessert wines with high alcohol content (14-25%), since wine dis-
tillate is dosed to them during fermentation for fortification. They generally gain
their final form with lengthy fermentation is cask. Various large, both name- and
origin-protected families rise from the field of dessert wines, like the madeira, the
port, the sherry, and of the aszi wines the Sauternes and the Tokaj aszu wine.

Tokaj asza is a Hungarian dessert wine of specific quality. It is made by
adding choice grapes dried on the vine to the ordinary must. The fungus named
Botrytis cinerea, which makes aszu from the grapes and gives the peculiar taste.
It is a natural dessert wine, a wine speciality. Furmint is an amber-coloured drink
made with a specific process from the shrivelled linden-leaf grapes (dehydrated
grapes of concentrated sugar, acid and taste content) (16, 2007).

The most significant European producers and wine-cellars: Alois, Kracher
(Burgenland, Illmitz, Austria), Egon, Miiller (Mosel-Saar-Ruwer, Scharzhof,
Germany), Szepsy Istvan (Tokaj-Hegyalja, Mad, Hungary), Chateau d’Yquem,
(Bordeaux, Sauternes, France). At each wine-cellar, excellent quality has been
accompanied by a conscious marketing policy, so these wine-cellars managed to
rise above the others in Europe (Knoll, 2000).

Description of the Tokaj Wine District
— in particular the Tokaj Wine Specialities

Tokaj-Hegyalja “Incipit in Sator, definit in Sator”, that is, “starts at Sator and
finishes at Sator” — starts with the Sator Hill of Abaujszant6é and lasts until the
Sator Hegy of Satoraljatjhely, to a length of 87 km. Its soil is of volcanic origin,
and the climate is perfect for wine-growing and aszu-making (Pap, 1985). Its
territory totals 5.408 ha and the wine-growing is 250 thousand hl annually
(14, 2007).

It is a longstanding view that the moderate consumption of good wine is most
beneficial to health. The medicinal effect of Tokaj wines has been known and
proven for a long time, which is also referred to by the well-known, typical rect-
angular bottle in the pharmacopoeia, apothecary’s museum with the notice “Vinum
Tokalyense Passum”. The chemists found 11 types of mineral substances in it,
which are beneficial to the human organism.

The wines including glucose not transformed into spirit have the highest vita-
min content. The cardiant and penicillin discovered in wine support the age-long
experience, and even cosmetics found an excellent basic substance in the Toka;.

Tokaj wine — primarily the aszi — has been Hungary’s determinant wine from
the 7™ century until the present. Tokaj wine started to make a name for itself in
the late 16" century. The separate picking of grapes spread from the middle of

88



A market outline of dessert wines — in particular the Tokaj-Hegyalja Wine Specialities

the 17" century, so aszi wine could be made even in years yielding less asza
(MTA, 1999). In the wine district only the plantation of sorts producing white
wines (Furmint, Harslevelli, Sargamuskotaly, Oremus) was permitted. In 1892
the phylloxera plague entirely destroyed the grapes of Hegyalja. The replantation
resulted in a considerable decrease in the number of sorts (Balassa, 1991). Ac-
cording to the effective act on wines, Tokaj aszi should be soaked with Tokaj-
origin must or wine of the same vintage that has been poured onto the processed
substance of grapes rotted nobly to the effect of Botrytis cinerea mould fungus
and picked separately at vintage, and should be ripened for minimum 3 years, and
of this period, in a wooden cask for minimum 2 years (Kelemen, 1999 a). Foreign
companies set the fashion with the novel technology, leading to the making of
a final product more strikingly preserving the scent and taste of fresh fruit, the
so-called reductive wines. In the past decade it has become common in Tokaj,
the wines containing stronger flavour with the cask aging, made with the so-
called oxidative technology are in competition, but the fresher new style that is
richer in flavour substances is more popular among the young generation.

Therefore, the value of Tokaj wine is granted by the excellent quality, the
limited quantity and the harmony established with the work of long centuries. It
can be deemed as a Hungaricum thanks to its historic past and traditions. The
well-functioning vineyards and wine farms before WW2 were primarily based
upon the medium and large estate system. After the nationalisation the Tokaj
wine practically disappeared from the demanding Western markets, while the
Eastern market demanded and received wines that were significantly cheaper
and therefore lower-standard than the traditional Tokaj (MTA, 1999).

Tokaj Renaissance Egyesiilet (Tokaj Renaissance Association) was founded
by eight large and medium-sized vineyards at the Vinexpo exhibition of Bordeaux
in 1995. In recent years the association has doubled the number of its members
and today it integrates the most excellent producers of the region, including sev-
eral smaller family wine-cellars. Their activity primarily focuses on the organisation
of wine exhibitions, wine shows, wine tasting and the attendance thereon, during
which the concept of excellent Tokaj wines is protected and represented (I3, 2000).

Tokaj Vinum Hungarikum Egyesiilet (Tokaj Vinum Hungaricum Associa-
tion) was formed in 2004 under the management of Tokaj Kereskedéhaz Zrt.
The association consists of 9 members, whose wine-making philosophy is based
on age-long traditional methods. The target and task of the organisation is to
protect, foster and preserve the Tokaj wine, and making it known and recognised
globally. The association endeavours to achieve the target through the joint repre-
sentation of the members. For this purpose, it promotes the successful participa-
tion on the international wine contests, supports the lobbying of the products and
producers on the EU forums, and the participation on tourism events.
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The Tokaj Wine District has problems beyond the borders, too. The Hungar-
ian-Slovak wine dispute started from the fact that the Slovaks distribute wine
under the name of “Tokaj” because the Hungarian Wine Act before the Trianon
Peace Treaty classified the grapeyards situated by the borders of Kistornya,
Nagytornya and Sz6lloske to the Tokaj Wine District (Kelemen, 1999 b).

Today Tokaj Keresked6haz Zrt. has a determinant role. It has lost a con-
siderable market owing to the narrowing of the Russian and Ukrainian export and
attempts to recover from the crisis now. It puts large quantities onto the market
and offers some of their products at the lowest price. The increasing market
share is possessed by 10-12 medium-sized firms, having an average territory of
80 ha and of French, Spanish and English interest. Recently several wine-cellars
of various sizes have been established, so it can be stated that the inclination to
invest is relatively great and the buyer’s market is not in the least overstocked.
We do not know about the closing down of companies. The market has become
clear and only registered producers and oenologists operate on Tokaj-Hegyalja.
The Tokaj Wine Specialities are: Szamorodni, Tokaj aszi, Tokaj aszi-essence,
Tokaj essence (nectar), Tokaj maslas, Tokaj forditas.

The SWOT analysis of the Tokaj-Hegyalja Wine District

Regarding Tokaj-Hegyalja, the tourism-oriented SWOT analysis concerning
Tokaj-Hegyalja will be presented. As for the strengths and weaknesses, the inter-
nal endowments and deficiencies of the regions, while concerning the opportuni-
ties and threats, the positive and negative external impacts have been analysed
by the authors. Based upon the I5 (2007), the SWOT analysis of the Tokaj
Wine District highlights several strengths and opportunities that may become
determinant factors of regional development. The revelation of the weaknesses
and threats aims to make us face the challenges and take the necessary steps so
that the negative effects can cause as little damage to the marketers as possible.

The main strengths of the wine district under survey:

* Considerable cultural heritage, historic memories and natural values. This re-
gion is part of the World Heritage.

» Excellent endowments for the development of water, horse-riding, conference,
eco- and wine tourism.

* A 1000-year-old wine culture, excellent specialists, excellent wines, excellent
terroir.

» The international recognition of “Tokaj” brand name.

The main weaknesses of the wine district under survey:

» There are few tourism attractions and they are distributed unevenly throughout
the periods of the year. The quality of the existing ones needs improvement.
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» The cohesive weakness of the regional actors (municipalities, entrepreneurs,
non-profit organisations, civil organisations, etc.).

» The conditions of accommodation places, gastronomic units and traffic need
considerable development.

» The alternative tourism facilities related to wine are not established, exploited.

The opportunities of the wine district under survey: there is an increasing
demand for the World Heritage sites. In parallel with the growth of domestic
tourism, more and more foreigners visit this region and spend more and more
money and time; the interest in wine culture has renewed, and the local gastro-
nomic specialities are demanded by more and more people. The continuously
offered application funds also mean a great opportunity. The proper use thereof
makes itself felt even in the middle term.

The risks concerning the wine district under study are: the market competition
increasing both at domestic and international levels, the global warming, and the
extreme weather — the increasing of the risk factors of wine-growing. In this
region unemployment is high and life standard is generally below the national
average. Therefore, the local inhabitants are not considered consumers of Tokaj
Wine Specialities.

Steps have already been taken for the tourism development specified in the
SWOT analysis. The primary aim is that tourists spend more than the present
average 2,6 days in this region. The complex tourism program package devotes
an important role to cultural tourism and through Bodrogzug to ecotourism. Wine
and gastronomic tourism should also be emphasised in the program package. The
tourism target groups may include families, foreign tourists, businesspeople (MICE)!
or hikers (I5, 2007).

Wine consumption habits concerning
Tokaj Wine Specialities in Hungary

There are hardly any market researches on Tokaj Wine Specialities in the
technical literature. My own researches and publications prepared five years ago
were about Tokaj aszd, the market properties of this wine speciality were stud-
ied. This research shows that the lovers of Tokaj aszi and other wines are di-
vided half and half. In the latter case, Egri Bikavér is among the first ones. It can
be established that the majority (85%) only occasionally purchases the aszi. Regu-
lar customers are in minority, their proportion totals nearly 15% (Szakal, 2002).

' MICE: Meeting, Incentive, Conference, Exhibition; market related to congress and conference
tourism, as well as corporate meetings and exhibitions.
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61% of the sample buys aszl primarily as a gift, while 39% for own consump-
tion. Tokaj aszu is particularly purchased for the Christmas holidays, but it is also
a popular drink on family festivals (23%). These family festivals include birth-
days, namedays and other family gatherings. Only 12% of the consumers pur-
chase wine at Easter and on New Year’s Eve. Only 4% of the sample drinks
Tokaj aszt on Whitsun (Szakal, 2003).

The majority (47%) does the shopping at shopping centres, supermarkets; 22%
at wine shops and 16% in discount stores. Fewer customers go to mini supermar-
kets, convenience stores and wine-cellars. The former rate totals 10%, while the
latter is about 5%.

Most people spend an average amount of 1,500 — 4,000 forints annually on
Tokaj aszu (44%). 17% of the sample devotes less then 1,500 forints to this
purpose. Customers spending between 4,000 and 8,000 forints, and above 8,000
forints represent nearly the same proportion, some 20-20%. To sum it up, it can
be stated that the wine speciality under survey is primarily sold at shopping cen-
tres. Most people allocate less than 4,000 forints annually on Tokaj aszi wines
(Szakal, 2002, 2003).

According to Piskoti (2002), we could summarise the consumption of sweet
wines, especially regarding Tokaj wines in Hungary in the following points.

» Consumers purchase these wines for special occasions, on the festive boards,
generally as an accompaniment to desserts.

» The Tokaj asziis made by the new, leading Tokaj wine-cellars and producers
can primarily conquer the wine-adept.

* More and more become enthusiastic collectors, for whom the purchasing of
a great wine is a serious investment, or they are ready to devote large amounts
to a rare wine on an auction.

» Tokaj aszl means a rich cultural and historic tradition to most Hungarian con-
sumers.

» The great majority of Tokaj aszi has always been consumed abroad.
According to Rekettye (1999), the perceived value, which is particularly im-

portant for Tokaj Wine Specialities, is the ratio of the perceived product utility and
the perceived consumer expenditures. The clarification of perception and sensa-
tion would largely promote the consumer’s value sensation. Consumers generally
evaluate a concrete price by comparing it with other prices used for the compari-
son and their price memories kept in their memory and related to the given prod-
uct (Lockshin, 2003). The price serving as the base for comparison is called the
reference price.
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Presentation of the wine specialities of countries
producing dessert wines — the potential competitors
of Tokaj Wine Specialities

Tokaj Wine specialities have several competitors around the world, but only
a part of them is a direct risk factor. On the domestic market, Tokaj Wine Speci-
alities have no real competitors yet owing to the price-sensitive wine consumer
and the developing wine culture. Nevertheless, it is only a question of time and
marketing work when replacement products will break into the internal market. It
is the geographical location, the marketing work and the historical past that may
be determining in the market leading role of an aszl wine. The closest “relatives”
of Tokaj Wine Specialities are the so-called “Predikét” and “Ausbruch” wines
produced by the Austrians. Further similar well-known dessert wines are made
in Germany (Mosel-Saar-Ruwer region), France (in Sauternes), Slovakia (from
the vineyards of three villages), South-Africa, the USA (Napa Valley, Califor-
nia), Canada (primarily the ice wine category), Australia (few potentials, great
opportunities, Hunter Valley, Barossa Valley). Besides, aszi wines and ice wines
can be produced in a number of countries; however, it is very rare, the above-
mentioned ones are dominant on the wine market of the world. Tokaj Wine Spe-
cialities must hold their ground in this field and achieve the best market share and
recognition possible with a proper market policy (Knoll, 2000).

Austria — The dessert wines of Burgenland Region

Oenology has a long tradition in Austria; wine was grown as early as during
the Late-Celtic Period, i.e. about 2,000 years ago. Wine is primarily produced in
the eastern, south-eastern and southern parts of the country; the main wine-
growing areas are located in Vienna, South-Austria, Burgenland and Steierland.
Austria is one of the most significant producers of top-quality wine. Young wine
is called Heuriger (this year’s wine) and is poured into glasses in Viennese and
neighbouring night clubs of the same name, where typically cold dishes are served,
too. In Steierland, Burgenland and the South-Austrian “Weinviertel”, Heuriger is
called Buschenschank (Dominé, 2004). Today the share of ‘“Buschenschanks”
wine sold retail amounts to 8%, while the sale of bottled wine is 38% (I1, 2001).
In another classification: in 47% wines are sold in gastronomy, in 34% direct sale
is in the second place, 14% of the wines are sold in food stores (LEH), and the
remaining 5% gets to the consumer through special stores (FEH). The Austrians
consumer wine at home in 53%, at catering facilities in 38% and in Heurigen in
9% (12, 2000). Wine purchasing is in close relationship with the changes in the
consumer’s leisure time (Weinberg, 1992).
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The reputation of Austrian wine fell back to 0 owing to wine adulteration and
poor quality in the 1980s. However, the Wine Act of 1985 lead to a conscious,
determined and consequent agrarian policy; and following the oenological disci-
pline the reputation could be restore; what is even more, today the Austrian wine
is popular in the world market of wine. This success required conscious market
adoption and efficient community marketing work.

The approx. 6,000 bottling plants operating at the Austrian market have
a caste system (Vinaria, 2002). Following Lower Austria, Burgenland is Austria’s
second largest wine district with 14,500 ha of vineyards. The northern part of the
wine district is particularly suitable for the production of aszii wines. The centre
is Eisenstadt, but the determinant role of Rust is similar to that of Tokaj. This
latter wonderful town is the seat of the Austrian Wine Academy that offers ad-
vanced level trainings (Master of Wine). The closeness of the Fert6 Lake and
the climatic conditions promote the process of asziu-making (Dominé, 2004). The
eastern and western banks of the Ferté Lake compete who makes better wine.
Rust, Illmitz and Apetlon are determinant towns and villages that have established
real wine tourism, also taking into consideration sustainable development, rural
development and environment protection (Knoll, 2000).

A group of wine-growers, united under the name Cercle Ruster Ausbruch
(Aszt Circle of Rust), has made a lot of efforts to revivify the old wine name.
Similarly to Tokaj, there are debates on technologies: how far modern technolo-
gies can be introduced into production and what effect they have on the final
product. The perpetual debate is decided by the consumer by purchasing the
product or not. The region has a small wine-cellar that must be mentioned: Weinbau
Wenzel. Robert Wenzel, a Hungarian origin oenologist, made such reputation in
Rust that Istvan Szepsy could achieve in Hungary and at the international wine
market.

Austria has regional wine committees consisting of the significant representa-
tives of oenology. They have to complete the following tasks together:

» First, they jointly have to screen the market position in the area and facilitate
the improvement of sale coordination.

» Second, they have to conduct a marketing activity appropriate for the regional
demands in cooperation with the Austrian Wine Marketing Service (Osterrei-
chisches Weinmarketing Service GmbH. (OWM).

If the improvement of the wine district’s profile requires, the regional commit-
tee may submit a proposal to the federal minister regarding the quality wines
distributed with an origin-marking (DAC-wine) (Schuller, 2004).

Several national organisations have been formed in order to ensure an appro-
priate legal environment for wine producers. WM is one of these organisations.
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The Austrian community marketing centre (AMA) collects a so-called “wine
marketing contribution” from the farmers (55 euros/ha) and, supplementing these
funds with other sources, realises its international wine marketing activity. OWM
and AMA carry out community marketing work that aims to popularise all Aus-
trian wine-cellars. This organisation primarily assists the wine merchants and
caterers. The Chamber of Agriculture fundamentally provides consultancy to the
farmers. The above-mentioned organisations endeavour to improve the position
of Austrian wine-growing through close cooperation (Rust, 1998; Lantschbauer,
2001; Spenger-Lantschbauer, 2002).

France — Sauternes

Regarding the world’s wine districts, it is remarkable that the hill-country situ-
ated on the bank of the Garonne River to the north of Langon Town has exclu-
sively been specialised on the preparation of sweet noble white wines. The most
famous representative is Chateau d’Yquem of the Premier Cru Supérier class.
Nine other wine-cellars received the same qualification, while seven estates were
awarded the status of secondary land. In the district of the neighbouring Barsac,
two wine-cellars got into the first and seven into the second quality class. This is
the place where the colder Cirons and the warmer Garonne flow together. Be-
sides the terrain and climate conditions, this latter also helps the mould fungus
named Botrytis cinerea exert its beneficial effect. The gravel surface soil is an
ideal soil for the Semillon separated from the calcareo-argillaceous subsoil for the
aszu process. Grapes are picked in several turns; only the noble-rotted clusters of
grapes are collected. The others are left to ripen (Dominé, 2004). Considerable
manual workforce is used and the result of production is very risky, this is why
these wines belong to the most expensive wines of the world. In the first half of
the 20™ century the crises led to a decrease in the demand for sweet wines, but
today they have revived (Knoll, 2000).

Germany — Mosel-Saar-Ruwer Region

Germany is the sixth in the rank of wine-growing nations, but its position is
rather contradictory. Most of the wine-production is exported, but at the same
time Germany imports a huge quantity of wine, too. The best German wines are
sold at foreign markets, while the Germans prefer export wine. The demand for
good-quality but affordable German sweet wines has increased in the past de-
cade, but dry wines also have a better market (Schatzel et al., 1998). Most of the
German producers have rapidly adapted to the new market situation. The pri-
mary wine export product is ice wine (Eiswein), which is a speciality of this
region. Sweet Auslese, Beeren-, or Trockenbeerenauslese and Eiswein wines are
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prepared. Along the Mosel, Rhine and Main Rivers, the wet chilly and shiny
warm weather often changes in the autumn. The autumn weather does not allow
several grape harvests, so it is often risky to leave the clusters of grapes on the
vine-stocks as long as the temperature durably falls below freezing-point. Then it
is nighttime when the grapes are harvested and ice-wine is made. Not all years
are suitable for making such wine; these wines are valuable also for this reason
(Dominé, 2004). In Germany and Austria, the quality wines “Pridikatswein” with
specific characteristics may not be sugared and are subject to other strict regula-
tions. Egon Miiller’s world record is that his Trockenbeerenauslese Wine from
1959 was knocked down for 6,650 euros at the wine auction called “Great Circle”.
German ice wines belong to the world’s expensive wines (Knoll, 2000).

Italy

The preparation of sweet wine has tradition in Italy. Dessert wines are made
in several wine districts. One of the most well-known Sicilian sweet wines is the
Marsala with an alcohol content of 15-20%. In this country it is not cooled but
consumed at room temperature. Such wine was already made in 1773. It is
a popular wine at England’s wine market. Another famous dessert wine of the
Italians is the Malvasia delle Lipari. Vino Santo is made from the grape types of
Trebbiano and Malvasia and ripened in small casks for several years. The sweet
wine called “heiligen Wein” originates from Toscana, where the DOC regulation
guarantees the quality. Other famous dessert wines include the Girolamo Dorigo
from Buttrio, the Trentino, the Sorte Moscato Giallo, the Moscato Rosa and the
Picolit. Oenologists to be mentioned: Avignonesi, Bigi, Romano Del Forno,
Maculanruffino (Knoll, 2000).

USA — Napa and Sonoma Valley, California

In California, the dry, sunny and warm Mediterranean climate, the influence
of the Pacific Ocean, the chilly nights, the rainwater distribution, the extremely
high number of sunny hours and the excellent soil together result in the specific
character of local wines. California supplies 90% of the total wine production of
the USA, of which 19 million hectolitres are exported. The European emergence
of the phylloxera epidemic and the decreasing area of vineyard enabled Califor-
nia to get into the front rank in wine production. Agoston Haraszthy emigrated to
America and purchased land for vine-stock planting in 1857. He founded his own
wine-cellar under the name Buena Vista, which served as a model for the other
emerging wine-cellars and the Californian viniculture. At present the most well-
famed wine-cellar is the Far Niente from Oakville (Knoll, 2000).
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Canada — Okanagan Valley

Canadian oenology is relatively young but has already achieved large suc-
cesses. The first wine-cellar was established in 1866 on Pelee Osland. The first
attempts were made by planting wild vine in 1811. This latter can be associated
with Johann Schiller. The climate of the country is not ideal for vine-growing,
except for some areas where (Ontario and British Columbia) the grapes of Rhein
Riesling and Vidal freeze from year to year. This fact made the country with
rigorous climate the world’s largest and most reliable ice wine maker. Vidal Blanc
is the most suitable type for preparing ice wine. The well-famed wine-cellar is
the Cave Spring Cellars Jordan (Segrave, 2004).

South Africa — Klein Karoo

Gyula Laszlé, a Hungarian wine-grower coming from Transylvania, laid the
foundations of quality viticulture in South Africa. The Muscadel and Hanenpoot
dessert wines spread and conquered market with their fresher and extraordinary
taste world. The closeness of the ocean and the climatic conditions enable the
sweet wines to be made. The port and sherry types of wines of South Africa can
compete with its European rivals. Klein Karoo is the largest and easternmost
wine district of South Africa. The summer is so hot that wine could not be grown
without irrigation. Fortified sweet wine and the surprisingly fresh, fruity Steen are
two famous products of Klein Karoo. The most renowned wine-cellar is the De
Wetshof from Robertson, Klein Constantia from Constantia (Knoll, 2000).

Australia — Rutherglen

In the two wine regions located on north-eastern part of Victoria the cold
climatic wine-growing has become common. Out of the total territory of 1000
hectares, 70 hectares have been planted with Muscat a petits grains and
Muscadelle sorts. This is suitable for fortified Muscat and Tokaj, which are known
as stickies. Grapes are left on the vine-stock to go dry, fermentation is completed
in time by adding wine distillate, and the wines are ripened in small oaken casks
for several years. The greatest products include Bailey’s, Chambers and Morris
(Knoll, 2000).

Other dessert wines are produced in other countries, too, but their quantity
and production safety is not considerable. However, we should mention Switzer-
land, where the Martha un Daniel Gantenbein (Graubiiden) and the Domaine de
la Liaudisaz (Wallis) are the most famous wine-cellars making dessert wines.
Dessert wines are also produced in inconsiderable quantity in Romania and Slovakia
(Knoll, 2000).
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The theoretical market model of Tokaj Wine Specialities
— my own research

The wine-cellars of Tokaj-Hegyalja should operate in a continuously changing
market environment. They usually conduct an agricultural activity, which means
that they produce the grapes for themselves and then make wine from them.
Nevertheless, we can not only speak about the classical 4Ps on the wine district
under survey because the sale of wine, especially in the case of local sale, may
be accompanied by plenty of other marketing elements (Lehota-Fehér, 2007).
Service marketing and community wine district marketing affect the activity and
successfulness, similarly to the national marketing work, the tourism, the eco-
nomic situation, the consumers’ purchasing power and mood, etc. Porter’s com-
petition structure functions well in this industry, too (Porter, 1993). When entering
the market, we relatively largely demand for investment, depending on whether
we plan own production or only buying up. It takes several years until the vine-
plantations become steady and productive. Nevertheless, more and more found
producing wine-cellars and develop their firms year by year. Customers are of
key importance as they mean the income and effective demand. No firm may be
profitable and sustainable without them. Tokaj-Hegyalja has several wine-cellars
that are present at the market with various sorts of wine. Owing to the spreading
of commercial chains, Tokaj Wine Specialities are available to a broader range of
customers. The assortment is wide in the gift category, but it has no competitor at
the market of domestic dessert wines — due to its special preparation process,
unique taste and inner content. The values attachable to Tokaj Wine Specialities
also raise this product group above the other wines. In Porter’s structure, ‘suppli-
ers’ for the Tokaj Wine District means what the bargaining positions are like
when buying up grapes or must, how the suppliers of machinery, equipment and
casks can enforce their interests. At present these costs are included in the prod-
uct price.

The theoretical market model drafted by me is connected to Porter’s struc-
ture with the subpillar of the consumer (customer). It puts the customer in the
centre but at the same time outlines the other environmental elements, too. Mar-
keting communication and marketing strategy can be efficient if we clearly know
who our target groups are. It is a strategic decision how many segments a com-
pany attempt to perform marketing work in. Diagram 1 summarises the possible
directions and consumer groups. The successes that can be achieved at the wine
market may considerably be promoted if we know which route of Diagram 1 we
are going to pass. Obviously, this decision presumes the existing capital, capacity,
liquidity and other factors required for the production and service. The first part
of the diagram refers to the production, including primarily the location, the vine-
stocks, the natural environment, the terroir and the agrotechnology.
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Diagram 1. The sale channels and theoretical market model of Tokaj
Wine Specialities

Natural and agrotechnical environment + technologies + basic material + wine-grower
(cask, metal container, presser storage, bottling, expertise and experience, etc.)

11l

Natural and agrotechnical Economic capital,
environment Market strategy entrepreneurial spirit, resources

Producer, wine-cellar
(P — Channel policy; and P — Product policy

l

E-commerce

Foreign market Domestic market

— -
——

HORECA / wine stores, vinotekas / multinational trading chains/ other retail

and wholesale trading
SN— I
SE—

Final consumer

Foreign tourist Domestic consumer

Price policy Marketing communication

SN— I
—

Competitors / Hungarian Wine Marketing Public Benefit Company / Wine magazines,
journals / Other non-profit organisations / Other STEEP elements

Source: My own research, 2008.

The strength of Hungarian wine-growing is that our oenologists are excellent
specialists. Therefore, expertise should be given. If so, agro-corporate economic
conditions should be met, which include the procuration of the necessary re-
sources, the application of its effective combination and the entrepreneurial spirit.

Our product can be of good quality if all of the above conditions are present.
The primary aim is to be able to sell the product! Therefore, it is worth doing
researches beforehand as prevention, studying what the customer needs and what
raises and durably keeps his buying mood.
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The “diamonds” in the lower part of the diagram is mostly monitored by the
marketing specialist. These shapes show the routes and connections of sale channel
facilities and marketing communication facilities. The product offer should be
determined depending upon the well-known target groups. The strategy decides
how many fronts we must hold our grounds at — e.g. whether we make dry
wines, too, or only six-butt Tokaj top wines. We can also decide that we prepare
the whole “Tokaj wine line”.

No matter how we decide, there will be consequences, and our resources will
be subdivided accordingly. “XP” is the marketing specialist (or team), who unites
the system and, using his creativity and expertise, adjusts the necessary propor-
tions, makes suggestions on the price policy and specifies how the Tokaj Wine
Specialities could be solved to the given target group. The final consumer, whether
domestic or foreign, is under a lot of influences and his belonging to the given
target group determines what factors will have a dominant influence.

Today electronic wine-trading has a rather low share, but in a few years’ time
it may start a rapid development and become even the wine commercial route of
the future. The dotted line here shows the direct virtual relationship with the final
consumer.

The dotted line also indicates the local sale, which is the cheapest form of
trading. The direct relationship with the customer may lead to even closer loyalty,
and wine-cellars get to know the most about their consumers in this case.

The role of HORECA (hotels, restaurants, cafés, wine merchants and other
organisational purchasers is currently enormous. This group also includes
hypermarkets, where a considerable proportion of wine distribution is realised.

The actors integrally involved in wine trading (HORECA, wine society, vinoteka,
multinational commercial chains, other drink wholesale stores) can carry on trade
with each other, although this is not typical today. The complex of continuous
lines forms the diamond shape illustrating the complexity of relationships.

Three large sale directions can be distinguished: local sale, wholesale trading
and hypermarkets. Their weight altogether totals over 80%. Electronic commerce
is below 1%.

Wine is a confidential product and for most of the customers is accompanied
by a high purchasing risk. In the case of wine, the customer’s suggestibility is
considerable, but we must find the communication channels through which the
appropriate message really gets to the consumers and really exerts its influence.
This requires conscious and continuous marketing work. The model enables us to
map the sale relations, and the given wine-cellar’s strategy on sale channels can
be assessed and determined. In the remaining chapters of the essay I will evalu-
ate the market correlations concerning Tokaj Wine Specialities in accordance
with the theoretical model.
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Ending

Presented model should facilitate adaptation of product and channel policy,
marketing communication in selling process for domestic and foreign customer.
As presented in article some elements may by developed commonly for every
markets, and other should by differentiate for each specific segment of cli-
ents.
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Summary

The market of dessert wines does not necessarily follow the general wine
market trends of the world. It is an especial category, where the product price is
high and it represents a value affordable only to a narrow audience. Throughout
the world numerous natural dessert wines can be found, which are unique. One
of them is Tokaj Wine Specialities. During my researches I have drafted a theo-
retical market model concerning the Hungarian dessert wines.
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Ocena stopnia internacjonalizacji
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Cecha wspolczesnego rozwoju gospodarki staje si¢ proces jej umigdzynarodo-
wienia, co oznacza wzrost liczby i stopnia intensywnos$ci powiazan gospodarczych
pomigdzy poszczegdlnymi krajami, ich regionalnymi ugrupowaniami oraz przed-
siebiorstwami'.

Internacjonalizacja gospodarki i sektorow dziatalnosci przedsigbiorstw jest
funkcja sktonnosci i motywow firm do ekspansji zagranicznej i inwestowania
W swoj rozw0j poza granicami panstwa, w tym takze wchodzenia w réznorodne
formy wspotpracy z partnerami zagranicznymi. Decyzje o inwestowaniu poza
granicami kraju, tak jak i wszystkie pozostate decyzje alokacyjne w gospodarce
rynkowej, oparte sa na wynikach kompleksowego rachunku ekonomicznego,
w ktérym przedmiot kalkulacji stanowia, z jednej strony, okreslone motywy i spo-
dziewane efekty dziatania, z drugiej za§ — potencjalne koszty i uwarunkowania
funkcjonowania.

Stopien internacjonalizacji przedsigbiorstwa informuje o intensywnosci i zaangazo-
waniu jego migdzynarodowej dziatalno$ci gospodarczej. Wskazuje zatem na poziom
zaangazowania zasobow przedsigbiorstwa poza granicami kraju macierzystego.

Celem artykutu jest przedstawienie prezentowanych w literaturze przedmiotu
sposobdw interpretacji internacjonalizacji przedsigbiorstw oraz pomiaru stopnia ich
umigdzynarodowienia.

Proces internacjonalizaciji
W literaturze istnieja rdézne sposoby interpretacji internacjonalizacji dziatalnosci
przedsigbiorstw. Mozna je pogrupowac i wskazac trzy sposoby rozumienia inter-

' J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004,
s. 11.
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nacjonalizacji: jako procesu (ujecie dynamiczne), instytucjonalnie (ujecie statycz-
ne), behawiorystycznie (ujecie nawiazujace do sposobu postepowania)?.

Internacjonalizacja w przekonaniu wielu autorow oznacza kazdy rodzaj dzia-
talno$ci gospodarczej podejmowanej przez przedsiebiorstwo za granica®. Tak np.
D.F. Kuratko i H. Welsch sa zdania, iz umigdzynarodowienie dziatalnosci gospo-
darczej moze by¢ postrzegane jako wynik lancuchowego procesu stopniowego
dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw w jednostkach gospodar-
czych i ich otoczeniu. Ten proces przebiega stopniowo, w miar¢ zwigkszania si¢
ryzyka i nabywania poprzez do§wiadczenie wiedzy przez przedsigbiorcow*.

H.G. Meissner twierdzi, ze internacjonalizacja przedsigbiorstwa moze by¢ ro-
zumiana jako strategia rozwoju przedsigbiorstwa, a tym samym stanowi¢ konty-
nuacje teorii firmy. Internacjonalizacja przedsigbiorstwa jest interpretowana row-
niez jako proces lub jako zmiana jego sfery dziatalno$ci®.

Z kolei zdaniem Z. Pierscionka umigdzynarodowienie firmy wyraza si¢ w jej
duzym zaangazowaniu w operacje na rynkach $§wiatowych, oznacza jej intensyw-
ne i wielostronne powiazania miedzynarodowe?.

W powyzszych definicjach internacjonalizacja gltéwnie jest traktowana jako
proces. Proces ten jednak jest $cisle zwiazany z podejSciem instytucjonalnym,
poniewaz intensywno$¢ i wielostronno$¢ zaangazowania za granica pozostaje
w relacji z forma wejsScia przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne oraz jego rozwo-
jem. Proces ten — co trzeba podkreslic — jest takze efektem wyboru przez mena-
dzeréw okreslonego sposobu postgpowania.

Internacjonalizacja w ujeciu procesowym charakteryzuje si¢ sekwencyjnym
przechodzeniem przedsigbiorstwa przez kolejne formy ekspansji na rynki zagra-
niczne, tj. od eksportu, poprzez joint venture do inwestycji bezposrednich oraz
rozwoju przedsigbiorstwa od przedsigbiorstwa narodowego przez przedsigbiorstwo
migdzynarodowe i wielonarodowe do przedsigbiorstwa Swiatowego (globalnego).
R.W. Griffin uwaza, ze przedsigbiorstwo migdzynarodowe jest ulokowane glow-

2 G. Albaum, J. Strandskov, E. Duerr, International marketing and Export Management, Addison

Wesley Longman Ltd. 1998, s. 1; J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebior-
stwa..., op. cit., s. 19.
3 R. Heim, Internationale Markteintrittsstrategien, Josef Eul Verlag, Kéln 1997, s. 12-13; J. Ry-
marczyk, Internacjonalizacja..., op. cit., s. 19; J.W. Wiktor, Internacjonalizacja a marketing mie-
dzynarodowy, [w:] Wspoiczesne problemy marketingu miedzynarodowego, red. J.W. Wiktor,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1998, s. 27.
A. Nowak-Far, Globalna konkurencja. Strategiczne zarzqdzanie innowacjami w przedsiebior-
stwach wielonarodowych, PWN, Warszawa 2000, s. 47.
H.G. Meissner, Strategisches Internationales Marketing, Springer Verlag, Berlin—Tokyo 1998,
s. 8-10.
Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 454.
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nie w jednym kraju, jednak znaczng czg$¢ swoich zasobow albo dochodow
uzyskuje w innych krajach. Natomiast proces internacjonalizacji prowadzi do po-
wstawania przedsigbiorstw wielonarodowych, funkcjonujacych na rynku $wiato-
wym, na ktérym firmy nabywaja surowce, pozyczaja $rodki, wytwarzaja produk-
ty 1 nastepnie je sprzedaja. C. Bartlett i S. Ghosal za firmy wielonarodowe uznaja
takie, ktore reaguja na specyficzne potrzeby wielu lokalnych rynkow. Powoduje
to silne wewnetrzne zrdznicowanie i stosunkowo stabe mechanizmy integracyj-
ne’. Najwigkszy stopien umigdzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej repre-
zentuja przedsigbiorstwa globalne. Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa globalnego
wykracza poza granice panstwowe 1 nie jest przywiazana do jednego kraju ma-
cierzystego®. W przedsigbiorstwach globalnych rynek wielu krajow $wiata trakto-
wany jest zasadniczo w sposob homogeniczny, a cato$¢ operacji firmy realizowa-
nych w réznych krajach jest zarzadzana jak jeden zintegrowany system. Zdaniem
A.K. Kozminskiego firma globalna to przedsigbiorstwo transnarodowe, ktore swym
zasiegiem obejmuje caty rynek $wiatowy®. M.K. Nowakowski twierdzi, ze kor-
poracja transnarodowa jest organizacja, ktora koordynuje dziatalno$¢ produk-
cyjno-handlowa (r6znych jednostek w réznych krajach), z jednego osrodka podej-
mujacego decyzje strategiczne'?. Zatem nie wlasno§¢ zasobow, lecz zdolnos¢
organizowania, koordynowania oraz integrowania dziatan roznych jednostek do
realizacji przyjgtej strategii jest uwazana obecnie za specyficzny atrybut korpora-
cji transnarodowych. W literaturze podejmuje sig tez probe uscislenia pojecia ,,trans-
narodowy”, uznajac, ze opisuje ono sposob prowadzenia, koordynacji i kontroli
dziatalnosci w wielu krajach, prowadzonej w celu uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej'!. Zgodnie z koncepcja P. Dickena, globalizacja dziatalno$ci na poziomie
przedsigbiorstwa, w szczegolnosci korporacji transnarodowej, polega na zintegro-
waniu rozproszonych miedzynarodowo funkcji oraz realizujacych je jednostek!2.
Integracja funkcjonalna oznacza powiazanie i skoordynowanie dziatan w réznych
jednostkach organizacyjnych (centrali, filii, wspdlnych przedsiewzigé, czy tez in-
nych firm powiazanych aliansami strategicznymi), rozlokowanych w wielu r6z-
nych krajach. R.G. Schroeder za firme globalng uznaje taka, ktora sprzedaje swoje

7 C. Bartlett, S. Ghosal, Managing Across Borders: The Transnational Solution, Hutchinson,
London 1989, za: A. Kozminski, Zarzqdzanie migedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 23.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 168—169.

> A. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, op. cit., s. 23.

10 Biznes miedzynarodowy — obszary decyzji strategicznych, red. M.K. Nowakowski, Key Text,
Warszawa 2000, s. 244.

' G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Felberg
SJA, Warszawa 2001, s. 3-4.

12 A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce $wia-
towej, PWN, Warszawa 1998, s. 20.
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produkty i ustugi na calym $wiecie, ma migdzynarodowa sie¢ sprzedazy oraz
wyposazenie produkcyjne umozliwiajace uzyskanie przewagi konkurencyjnej
w wyniku wykorzystania skali operacji i technologii w przekroju $wiatowym'3.
Globalizacja jest wiec najwyzszym stopniem internacjonalizacji'*. To podejscie jest
zwiazane ze szkola uppsalska (J. Johanson, J. Vahlne)'>, bazujaca na behawioral-
nej teorii firmy, ktorej czotowymi przedstawicielami sa R.H. Cyret i J.G. March'®.
We wspomnianym modelu postrzega si¢ internacjonalizacj¢ jako proces uczenia
si¢ przedsigbiorstwa i opiera si¢ na zatozeniu, ze przedsigbiorstwo, stopniowo zdo-
bywajac wiedz¢ o rynku i do§wiadczenie, zwigksza swe umigdzynarodowienie,
przechodzac od niewielkiego do coraz wigkszego zaangazowania zasobdw za gra-
nica. Teoria ta znalazta potwierdzenie w badaniach empirycznych prowadzonych
w firmach szwedzkich, a takze finskich, amerykanskich i niemieckich!’. Przed-
sigbiorstwo nie musi jednak przechodzi¢ przez wszystkie kolejne fazy. Internacjo-
nalizacja, w zalezno$ci od sytuacji w otoczeniu, jak i w samym przedsigbiorstwie,
czy tez motywow podejmowania ekspansji na rynki zagraniczne moze przebiegaé
w odmienny sposob. Nowa tendencja wsrod matych i $rednich firm jest bowiem
rozpoczynanie przez przedsigbiorstwa dzialalnosci migdzynarodowej czy globalnej
od chwili ich powstania. Sa to ,,urodzeni globalisci” (born global). Nasilanie si¢
tej tendencji jest wynikiem: nowych warunkéw rynkowych, zmian w technologii
wytwarzania, transportu, komunikacji, a takze wyzszych kwalifikacji ludzi, w szcze-
golnosci szeroko rozumianych kompetencji menedzeréw. Przedsigbiorstwa te sa
zwiazane z przemyslami wysokich technologii innowacyjnych i wytwarzaja unika-

13 R.G. Schroeder, Operations Management. Decisions Making in the Operations Function, Mc
Graw-Hill Inc., 1993, s. 805-806, cyt. za: S. Kasiewicz, Globalizacja dziatalnosci operacyjnej,
[w:] Bariery internacjonalizacji przedsiebiorstwa, red. M.K. Nowakowski, Wydawnictwo Key
Text, Warszawa 1997, s. 82.

U. Krystek, E. Zur, Handbuch Internationalisierung, Globalizierung- eine Herausforderung fiir
die Unternehmensfiihrung, Springer Verlag, Berlin — Heidelberg 2002, s. 5.

J. Rymarczyk, Internacjonalizacja..., op. cit., s. 20-22.

Zdaniem R.H. Cyreta i J.G. Marcha menedzerowie maja wilasne cele, ale co szczegoélnie istotne,
nie maja jednego celu, ale rozne cele czastkowe, w zaleznosci od poziomu i zakresu odpowie-
dzialnosci ich stanowiska. Teorie behawioralne odrzucaja podej$cie normatywne typowe dla teorii
tradycyjnej, oraz eksponuja ztozony proces alokacji zasobow wewnatrz firmy, dajac model
interpretacji, a nie powszechna teori¢ odnoszaca si¢ do wszystkich firm. Przedsigbiorstwa réz-
nig si¢ od siebie, wigc ich konkretne zachowania, w tym wybory celow i wynik mechanizmow
wewnetrznej alokacji beda rézne. Szerzej na temat teorii behawioralnych zob. T. Gruszecki,
Wspotczesne teorie przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s. 228-229.

Zob. P.J. Buckley, Foreign market entry: a formal extension of internalization theory, [w:]
M. Casson, Economics of International Business, Edward Elgar, Massachusetts 2000, s. 33;
A. Sznajder, Strategie marketingowe na rynku miedzynarodowym, PWN, Warszawa 1995,
s. 76-78.
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towe produkty'®. Statyczny obraz internacjonalizacji daje zastosowanie pewnych
wskaznikow, ktére informuja o intensywnosci umigdzynarodowienia przedsigbior-
stwa, charakteryzuja umiedzynarodowienie za pomoca stopnia samodzielno$ci
przedsigbiorstwa w realizaciji tej strategii, a takze analizuja internacjonalizacj¢ jako
zjawisko instytucjonalne. Najwazniejsze wskazniki, ktore znajduja zastosowanie
przy badaniu intensywnos$ci internacjonalizacji przedsigbiorstwa, to: liczba obstugi-
wanych rynkow, udziat wartosci ksiggowej majatku za granica w catym majatku
przedsigbiorstwa, udziat obrotow zagranicznych w catkowitych obrotach firmy,
udziat zysku realizowanego za granica w globalnym zysku przedsigbiorstwa, udziaty
w rynkach zagranicznych, udzial zatrudnionych za granica w globalnym zatrudnie-
niu przedsigbiorstwa'®. Analiza internacjonalizacji jako zjawiska instytucjonalnego
(drugie podejscie) jest zwigzana z mozliwoscia wykorzystania zréznicowanych
form organizacyjnych zwiazanych z r6znym stopniem internacjonalizacji przedsig-
biorstwa. Przedsigbiorstwo krajowe to takie, ktore z kolei koncentruje si¢ na swym
rynku krajowym, a eksport postrzega jako dziatanie potencjalne. Przedsigbiorstwo
migdzynarodowe jest nadal glownie zorientowane na rynek krajowy, ktory jednak
nadal uwazany jest za pierwszoplanowy. Dziata na obszarze kilku krajow, przy
czym w jednym z nich, najczesciej kraju macierzystym, scentralizowane sa klu-
czowe decyzje i kluczowa dziatalno$¢?®. Strategia firmy polega na oferowaniu
tych samych produktow na rynkach zagranicznych. Przedsigbiorstwo wielonaro-
dowe funkcjonuje na obszarze wiclu krajow, dostrzegajac fakt, ze aby odnies$¢
sukces na rynkach zagranicznych musi dostosowa¢ dziatania marketingowe do
roéznic wystgpujacych migdzy krajami. Dziatania tych organizacji opieraja si¢ na
adaptacji do unikalnych i réznych aspektow poszczegolnych rynkow. Natomiast
przedsigbiorstwo globalne traktuje §wiat jako jeden rynek, a jego cecha charakte-
rystyczna jest dazenie do standaryzacji dziatan®'. Fakt, ze obszarem funkcjono-

18 S. Hollensen, Global Marketing, Pearson Education Limited 2001, s. 65-69; J. Mengele, Hori-
zontale kooperation als Markteintritsstrategie im internationalen Marketing, Deutscher Univer-
sitidts Verlag, Gabler Verlag, Wiesbaden 1994, s. 10; E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy,
PWE, Warszawa 2004, s. 32; 1. Rutkowski, Nowe zjawiska w marketingu miedzynarodowym,
[w:] Wspoiczesne problemy marketingu miedzynarodowego, red. J.W. Wiktor, Akademia Eko-
nomiczna, Krakéw 1998, s. 20; J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja..., op. cit.,
s. 21-22.

G. Albaum, J. Strandskov, E. Duerr, International Marketing and Export Management, Addison
Wesley Longman Ltd 1998, s. 3; U. Krystek, E. Zur, Handbuch Internationalisierung..., op. cit.,
s. 5; J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja..., op. cit., s. 24-28.

M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora TNOIK, Torun 2002, s. 75.

J.J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, PWN, Warszawa 2001, s. 359-360; sze-
roka dyskusje pojecia i istoty przedsigbiorstw migdzynarodowych, wielonarodowych i global-
nych zob. A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwo miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza
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wania firmy globalnej jest rynek §wiatowy, nie oznacza, ze jej produkty i ustugi sa
sprzedawane we wszystkich krajach $wiata. Zdaniem K. Omahe podstawowym
warunkiem, aby przedsigbiorstwo moglo mie¢ zasigg globalny, jest sprzedaz pro-
duktow 1 ustug na obszarze trzech rynkéw (tzw. triady): rynku krajow Unii Euro-
pejskiej, krajow potocnoamerykanskich NAFTA oraz krajow Azji Potudniowo-
-Wschodniej (z dominujaca pozycja Japonii). Dziatanie przedsigbiorstwa na rynku
Swiatowym oznacza, ze przy wyborze produktéw i ustug rozwaza si¢ segmenty
potencjalnych klientow, odwotujac si¢ do uniwersalnych cech spoteczno$ci swia-
towej?2. Coraz wigeej ludzi prowadzi zblizony styl zycia, ma podobne aspiracje
konsumpcyjne i zawodowe, podobnie si¢ odzywia i ubiera czy spgdza wolny czas.
Poszukuje w coraz wiekszym stopniu tych samych dobr, ustug i wartosci®. Trzeci
behawiorystyczny sposob interpretacji internacjonalizacji odnosi si¢ do postgpo-
wania kierownictwa przedsigbiorstwa migdzynarodowego. Zgodnie z pogladem
H.V. Perlmuttera mozna wskazaé cztery orientacje w postgpowaniu menedze-
row przedsigbiorstw miedzynarodowych: etnocentryczna, policentryczna, dualna
i globalng?*.

Rysunek 1. Orientacje przedsigbiorstw migdzynarodowych

Korzysci réznicowania

Globalna Dualna
(Geocentryczna) (Oportunistyczna)
Krajowa Miedzynarodowa
(Etnocentryczna) (Policentryczna)
Niskie Wysokie

Zrédlo: R. Berndt, C.E. Altobelli, M. Sander, Internationale Marketing-Politik, Springer Verlag, Berlin
— Heidelberg 1997, s. 18.

W modelu behawiorystycznym, w poczatkowe] fazie internacjonalizacji dzia-
fan kierownictwo przedsigbiorstwa kieruje si¢ orientacja etnocentryczna. Mene-
dzerowie koncentruja si¢ glownie na swym rynku krajowym, ale staraja si¢ takze

Branta, Bydgoszcz—Warszawa 2004, s. 17-30, oraz J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globa-
lizacja..., op. cit., s. 29-30.

22 Zob.: A. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe..., op. cit., s. 22; S. Kasiewicz, Globalizacja
dziatalnosci operacyjnej, [w:] Bariery internacjonalizacji przedsi¢biorstwa, red. M.K. Nowa-
kowski, Wydawnictwo Key Text, Warszawa 1997, s. 83.

23 Th. Levitt, The Globalization of Markets, ,,Harvard Business Review” 1983, nr 61.

24 R. Berndt, C.F. Altobelli, M. Sander, Internationale Marketing-Politik, Springer Verlag, Berlin—
Heidelberg, 1997, s. 17-18; zob. tez: A. Nowak-Far, Globalna..., op. cit., s. 119-122; J. Rymar-
czyk, Internacjonalizacja i globalizacja..., op. cit., s. 31-32.
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wykorzystywaé mozliwosci zawierania efektywnych transakcji zagranicznych,
glownie eksportowych. Dzialania przedsigbiorstwa skupiaja si¢ przede wszystkim
na utrzymaniu pozycji na rynku krajowym. Natomiast w operacjach zagranicz-
nych firma przyjmuje podobne sposoby zachowan, warto$ci, techniki dziatan mar-
ketingowych itp. jak na rynku krajowym.

Nastepna w procesie internacjonalizacji dziatan jest orientacja policentryczna.
W tym przypadku przedsigbiorstwo stara si¢ uzyska¢ przewage konkurencyjna
poprzez dostosowanie swoich produktow do zréznicowanych wymagan rynkéw
zagranicznych. Polega ona gléwnie na tworzeniu za granica filii 1 zakladow pro-
dukcyjnych. W celu tatwiejszego wejscia na rynek sa tworzone joint venture
z partnerami lokalnymi. Dziatania te maja sprzyja¢ dostosowawczemu rdéznico-
waniu programow marketingowych firmy.

Przejscie z orientacji policentrycznej do geocentrycznej oznacza, ze menedze-
rowie przedsigbiorstwa decyduja si¢ na stosowanie strategii globalnej. Celem tej
strategii jest poprawa migdzynarodowej konkurencyjnosci dzigki stworzeniu ze
wszystkich dziatan przedsigbiorstwa jednolitego systemu. Skrajny model przedsig-
biorstwa globalnego oznacza lokalizacje poszczegolnych dziatan przedsigbiorstwa
w calo$ci w jednym z krajow. Ujednolicony produkt spelniajacy normy $wiato-
wych standardow jakosci technologii, bezpieczenstwa, ekologii itp. oraz standar-
dowe pozostate instrumenty marketingu-mix wraz z globalnie okres$lona lokali-
zacja poszczeg6Olnych dziatalnosci przedsigbiorstwa pozwalaja na maksymalizacje
specjalizacji i efektu skali.

U podstaw strategii dualnej lezy dazenie do osiagnigcia korzysci z globalnej
integracji 1 konieczno$¢ dostosowania si¢ do warunkéw lokalnych. Przymus lokal-
nego dostosowania si¢ jest najczesciej wynikiem protekcjonistycznych srodkow
podejmowanych przez kraje goszczace. Strategia dualna stanowi najtrudniejsza
formg umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa wymagajaca duzych umiejgtno-
$ci menedzerskich i1 jest przewaznie realizowana przez przedsigbiorstwa trans-
narodowe?.

Wedtug H.V. Perlmuttera i D. Heenana, zwolennikow behawioralnego ujecia
internacjonalizacji przedsigbiorstw, czyste formy wyrdznionych zachowan przed-
sigbiorstw w rzeczywistos$ci nie wystepuja. Przedsigbiorstwa stosuja strategie
podobne do sformutowanych modeli, a wigc mozna je uzna¢ za modele eklek-
tyczne?®.

25 ML.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora TNOIK, Torun 2002, s. 76.
26 A. Nowak-Far, Globalna..., op. cit., s. 122.
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Wskazniki stopnia internacjonalizacji przedsiebiorstw

Stopien internacjonalizacji przedsigbiorstwa informuje o intensywnosci i zaan-
gazowaniu jego mi¢dzynarodowej dziatalnosci gospodarczej. Wskazuje zatem na
poziom zaangazowania zasobOw przedsigbiorstwa poza granicami kraju macie-
rzystego.

W literaturze przedmiotu wyro6znia si¢ dwa glowne podejécia do pomiaru stop-
nia internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Pierwsze opiera si¢ na wskaznikach ana-
litycznych, a drugie na zagregowanych wskaznikach syntetycznych.

Wsréd wskaznikdéw analitycznych wskazuje sig trzy grupy, tj. wskazniki struk-
turalne, wskazniki rynkowe oraz wskazniki oceniajace zagraniczne do§wiadcze-
nie menedzerow.

Wskazniki strukturalne informuja o migdzynarodowym zaangazowaniu przed-
sigbiorstwa. Wsrod nich mozna wymieni¢: liczbg obstugiwanych rynkow zagra-
nicznych, udzial warto$ci ksiggowej majatku za granica w calym majatku przed-
sigbiorstwa, udziat przychodéw zagranicznych w facznych przychodach firmy, udziat
majatku trwatego za granica w lacznym majatku trwatym firmy, udziat zatrudnie-
nia za granica w lacznym zatrudnieniu firmy, udziat zyskow za granica w tacznym
zysku firmy czy rozmiary inwestycji bezposrednich?’.

Wskazniki rynkowe mierza stopien sukcesu na danym rynku zagranicznym
przez warto$¢ sprzedazy korporacji za granica, ktora kalkulowana jest jako suma
warto$ci eksportu filii z kraju macierzystego do goszczacych powigkszona o przy-
chody ze sprzedazy zagranicznych filii. W tej grupie znajduja si¢ réwniez udzial
aktywnos$ci produkcyjnej filii w tacznej produkeji korporacji oraz liczba rynkow
zagranicznych, na ktorych przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnosé.

Z kolei wskazniki oceniajace zagraniczne do$wiadczenie menedzeréw infor-
muja o sposobie postrzegania rynkow zagranicznych, nawigzujac do przedstawio-
nych wczesniej sposobow zachowan menedzerow na rynkach zagranicznych.
Najwazniejsze mierniki, ktore znajduja tu zastosowanie to ilos¢ lat pracy w filiach
za granicg lub ich udziat w ogolnej liczbie lat przepracowanych w korporacji.

Wskazniki syntetyczne bazuja na wskaznikach analitycznych i powstaja w efek-
cie ich agregacji. NajczeSciej powotywanymi w literaturze wskaznikami sa:

» wskaznik transnacjonalizacji korporacji TNI (Transnationality Index) opraco-
wany i publikowany przez UNCTAD,
» wskaznik zasiggu aktywnosci transnarodowej korporacji TASI (Transnational

Activities Spread Index), oraz
» wskaznik internacjonalizacji DOI (Degree of Internationalization Scale) przed-

stawiony przez D. Sullivana.

27 ]J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja..., op. cit., s. 24-25; T. Golebiowski, M.K. Witek-
-Hajduk, Stopien internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw, ,,Marketing i Rynek” 2007, nr 1.
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Wskaznik transnacjonalizacji korporacji — TNI jest jedna z najwazniejszych
1 najczeSciej stosowana miara stopnia umigdzynarodowienia dziatalnosci przedsig-
biorstwa, publikowany w rocznikach World Investment Report przez Konferencjg
Narodoéw Zjednoczonych do spraw Handlu i Rozwoju UNCTAD. Wskaznik TNI
jest obliczany jako $rednia arytmetyczna trzech sktadowych:

» indeksu transancjonalizacji aktywow (ITA), ktéry wyraza udziat aktywow za-
granicznych w cato$ci aktywow korporacji;

» indeksu transnacjonalizacji sprzedazy (ITS), ktory stanowi relacj¢ wartosci
sprzedazy na rynkach zagranicznych do tacznej wartosci sprzedazy;

 indeks transnacjonalizacji zatrudnienia (ITZ) bedacy ilorazem liczby zatrudnio-
nych w filiach zagranicznych do facznego zatrudnienia w korporacji*®.

Wskaznik ten uwzglednia najwazniejsze charakterystyki umigdzynarodowienia
firmy, tj. warto$¢ aktywow, warto$¢ sprzedazy i zatrudnienie, nie dostarcza jednak
informacji dotyczacych geograficznego zasiggu internacjonalizacji. Ten aspekt znaj-
duje wyraz we wskazniku zasiggu transnarodowej aktywnos$ci korporacji (TASI).

Wskaznik zasiggu internacjonalizacji TASI (Transnational Activities Spread
Index) jest iloczynem dwoch indekséw: TNI oraz NSI (Network Spread In-
dex). NSI wyraza stosunek liczby krajow, w ktérych sa obecne przedstawiciel-
stwa korporacji, do ogodlnej liczby krajow, w ktérych korporacja prowadzi swoja
dziatalno$c.

Autorem kolejnego wskaznika syntetycznego jest D. Sullivan. DOI jest wskaz-
nikiem stanowiacym sum¢ zmiennych, ktore charakteryzuja: strukturg zasobow
korporacji, geograficzna lokalizacj¢ oraz orientacj¢ korporacji reprezentowang przez
menedzerow. Zmiennymi uwzglednianymi w budowie tego wskaznika sa: przy-
chody ze sprzedazy za granica do catkowitych przychodow ze sprzedazy (FSTS
— Foreign Sales as a Percentage of Total Sales), udziat aktywow zagranicznych
w catkowitych aktywach firmy (FATA — Foreign Assets as a Percentage of Total
Assets), liczba filii poza granicami kraju macierzystego do wszystkich filii korpo-
racji (OSTS — Overseas Subsidiaries as a Percentage of Total Subsidiaries), okres
dziatalnosci 1 do§wiadczen zagranicznych kadry zarzadzajacej (TMIE — Top Ma-
nager’s International Experience) oraz dystans kulturowy krajow ekspansji wo-
bec kraju macierzystego (PDIO — Psychic Dispersion of International Opera-
tions). Mozna wskaza¢ na pewne wady tego wskaznika jak np. jednakowa waga
wskaznikow czastkowych, trudno$ci z pomiarem zmiennych jako$ciowych, takich
jak doswiadczenie menedzeréw czy dystans kulturowy?. Jednak z pewno$cia

28 K. Marzeda, Proces globalizacji korporacyjnej, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2006,
S. 44.

29 J.W. Wiktor, Marketing miedzynarodowy — istota i uwarunkowania rozwoju, [w:] J.W. Wiktor,
R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy. Zarys problematyki, PWE, Warsza-
wa 2008, s. 29.
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moze on stanowi¢ pomocna miar¢ w badaniach procesu internacjonalizacji przed-
sigbiorstw uwzgledniajaca kilka aspektow tego procesu.

Zaprezentowane wskazniki maja istotne zalety, pozwalaja bowiem oceni¢ za-
kres 1 intensywno$¢ procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw w wielu aspek-
tach. Trzeba jednak mie¢ $wiadomo$¢, iz dotycza réznych obszaréw aktywnosci
migdzynarodowej 1 wymagaja skompletowania rzetelnych danych umozliwiajacych
ich obliczenie i wlasciwa interpretacje.

Podsumowanie

W artykule przeanalizowano rézne podej$cia do interpretacji internacjonaliza-
cji dziatalnosci przedsigbiorstw (dynamiczne, statyczne i behawioralne). Zapre-
zentowane tu wskazniki pomiaru stopnia internacjonalizacji przedsigbiorstw na-
wiazuja przede wszystkim do dwodch uje¢ umiedzynarodowienia, tj. statycznego
i behawioralnego. W najmniejszym zakresie dotycza ujecia procesowego. Pomiar
umigdzynarodowienia moze budzi¢ zasygnalizowane w tekscie zastrzezenia for-
malne 1 merytoryczne. Oméwione wskazniki nie maja charakteru kompleksowe-
g0, a pojedynczo nie dostarczaja wystarczajacej oceny stopnia internacjonalizacji
przedsigbiorstwa. Niemniej jednak pozwalaja na zaprezentowanie i oceng tego
zjawiska w roznych aspektach.
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Summary

This article presents different ways of interpreting the internationalization of
the operation of enterprises. Three ways of approaching internationalization have
been presented: dynamic, static and the one referring to the manner of proceed-
ing. In addition, the article presents a means of measuring the degree of interna-
tionalization of enterprises. Two basic approaches to measuring the degree of
internationalization of enterprise have been differentiated, one based on analytical
indicators and the second based on aggregated synthetic indicators. The article
describes analytical, structural and market indicators as well as indicators which
assess foreign experience of managers. What has been presented among syn-
thetic indicators was the essence of corporation transnationalization index TNI,
transnational activity spread index TASI and D. Sullivan’s corporation degree of
internationalization (DOI).
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Funkcjonowanie przedsiebiorstw
na rynkach miedzynarodowych
— strategie i przyktady ich stosowania

Wprowadzenie

Wspotczesna gospodarke cechuja nasilajaca si¢ globalizacja 1 procesy interna-
cjonalizacji, w ktorych uczestnicza juz nie tylko wielkie przedsigbiorstwa, ale co-
raz czgSciej dziatania na rynku migdzynarodowym podejmuja firmy $redniej
wielko$ci!. Wejscie na rynek zagraniczny nalezy do najistotniejszych decyzji stra-
tegicznych przedsigbiorstwa ze wzgledu na ukierunkowanie aktywnosci rynkowej
firmy i zaangazowanie zasobow w dtuzszym okresie’. Nastepstwem decyzji
o internacjonalizacji jest wybor odpowiedniej formy wejscia na wybrany rynek
zagraniczny, zroéznicowanej pod wzgledem stopnia niezbgdnego zaangazowania
kapitatowego, zaleznej od zakresu do§wiadczen na arenie migdzynarodowej oraz
skali ryzyka. Dlatego dokonanie wlasciwego wyboru sposobu wej$cia na rynek
zagraniczny warunkuje mozliwo$¢ odniesienia sukcesu. Kluczowa rolg odgrywa
rowniez odpowiednie ustalanie cen na poszczegdlnych rynkach, ktorych dolna
granicg determinuja koszty, natomiast maksymalny poziom wyznacza potencjal
lokalnego rynku.

Celem artykutu jest przedstawienie rodzajow strategii wejscia na rynki zagra-
niczne oraz korzysci i ograniczen z nimi zwigzanych.

Klasyczne rodzaje strategii wejscia na rynki zagraniczne?

Zasadnicze roznice migdzy strategiami wchodzenia przedsigbiorstw na rynki
zagraniczne zwiazane sa z:

' 'W. Grzegorczyk, Marketing na rynku miedzynarodowym, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005,
s. 7.

2 R. Oczkowska, Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym — Uwarunkowania strategii inter-
nacjonalizacji i globalizacji, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2007, s. 7.

3 E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 99—-124; P. Pietrasiefiski, Mie-
dzynarodowe strategie marketingowe, Warszawa 2005, s. 33—45.
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» zakresem zaangazowania kapitatlowego, wysokoscia wktadu finansowego i in-
nych zasobow;

* horyzontem czasowym oraz elastyczno$cia rozwiazan;

* ryzykiem i zakresem kontroli;

* lokalizacja.

Strategie eksportu sa najmniej angazujace przedsigbiorstwo pod wzgledem
kapitatowym. Dla wszystkich z nich charakterystyczne jest to, ze produkcja od-
bywa si¢ wylacznie w kraju macierzystym. Ze wzgledu na stopien zaangazowa-
nia mozna podzieli¢ je na:

» eksport posredni,
» eksport bezposredni,
» eksport kooperacyjny.

W przypadku eksportu posredniego standardem jest, ze ryzyko i koszty zwia-
zane ze sprzedaza towaru na rynku zagranicznym, a niejednokrotnie rowniez cata
polityka sprzedazowa na danym rynku zagranicznym pozostaje w gestii wyspe-
cjalizowanego eksportera. Rozwiazanie takie korzystne jest dla firm o matych
umiejg¢tnosciach miedzynarodowych, dla ktorych ekspansja na rynki zagraniczne
nie jest elementem strategii rozwoju, a jedynie forma uptynniania nadwyzek pro-
dukcyjnych. Forma ta daje mozliwos$¢ elastycznego wycofania si¢ z dzialan na
danym rynku zagranicznym, praktycznie bez kosztow 1 strat. W przypadku checi
zwigkszenia zaangazowania w przyszlo$ci daje tez szanse na szybsze i skutecz-
nigjsze zdobycie udziatdow w rynku dla produktow, ktore byly sprzedawane uprzed-
nio pod marka producenta, gdyz bedzie ona juz w pewnym stopniu rozpoznawal-
na dla klientow i dystrybutorow lokalnych.

Eksport posredni dokonywany bez wiedzy przedsigbiorstwa bedacego produ-
centem i zaangazowanego na rynkach zagranicznych nazywany jest eksportem
rownoleglym. W przypadku wystepowania znaczacych roéznic w cenach produk-
tow na rynku krajowym i na rynku zagranicznym eksport rownolegly moze pro-
wadzi¢ do zaburzenia polityki cenowej producenta lub jego oficjalnego posrednika
na danym rynku zagranicznym.

Eksport bezposredni polega na podejmowaniu sprzedazy produktéw na ryn-
kach zagranicznych poprzez nawiazanie przez firm¢ kontaktow handlowych bez-
posrednio z odbiorcami zagranicznymi badz tez poprzez budowe whasnych biur,
ktore utrzymuja kontakty handlowe z lokalnymi ogniwami dystrybucji. Eksport
bezposredni oznacza najczesciej nastawienie kierownictwa firmy na jej dlugo-
okresowa obecno$¢ na danym rynku. Firma zyskuje bezposredni dostep do infor-
macji na rynku docelowym oraz mozliwo$¢ budowania marki, jednak wptyw na
polityke cenowa pozostaje bardzo ograniczony, a w przeciwienstwie do eksportu
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posredniego przedsigbiorstwo musi przygotowywaé¢ dokumentacje zwiazana
z handlem migdzynarodowym oraz ponosi¢ ryzyko.

Eksport kooperacyjny oznacza wspolpracg przedsigbiorstw sprzedajacych pro-
dukty pod wspdlna marka, dzigki czemu uzyskuja skale dziatalnosci uzasadniajaca
rozwo6j migdzynarodowy lub profile ich produkcji, pozwalaja na stworzenie kom-
plementarnej oferty i rozlozenie kosztow zwiazanych z promocja, badaniami ryn-
ku, logistyka czy kosztami statymi zwiazanymi z eksportem. Forma kooperacji
eksportowej moze tez by¢ korzystanie z zagranicznych kanatow dystrybucji innej,
czgsto wigkszej firmy, ktora dzigki temu jest w stanie zapewni¢ swoim klientom
bardziej kompleksowa oferte. Barierami moga by¢ roéznice w celach strategicz-

nych kooperujacych firm oraz nieche¢ do ograniczania autonomii.

Tabela 1. Korzysci i ograniczenia strategii eksportu z punktu widzenia
zagranicznego producenta-dostawcy na dany rynek

Strategie Korzysci Ograniczenia
eksportu
Eksport » Ograniczone zaangazowanie * Brak kontroli nad dziataniami marke-
posredni i inwestycje tingowymi, poza jakoscig produktu
+ Niewielkie ryzyko (polityczne, * Brak kontaktu z rynkiem zbytu
rynkowe) » Utrata potencjalnych mozliwosci
+ Elastycznosc¢ rynkowych
* Doswiadczenie miedzynarodowe |« Trudnos¢ zdobycia doswiadczenia
niekonieczne miedzynarodowego
* Mozliwe dziatanie na wielu * Mniejsze zyski ze sprzedazy (marza
rynkach posrednika)
Eksport * Lepszy kontakt z potencjalnymi |« Inwestycje w organizacje sprzedazy
bezposredni [ nabywcami, dostep do lokalnego |* Duze zaangazowanie zasobow
rynku i czasu
* Wiecej kontroli nad dziataniami |« Niewielki wptyw na cene dla ostatecz-
marketingowymi nych odbiorcow i niektére dziatania
* Lepsza skutecznos¢ marketingu | z zakresu dystrybucji
+ Zdobywanie doswiadczenia » Bezposrednia konfrontacja
miedzynarodowego z konkurencjg miejscowg
* Krotszy kanat dystrybucji * Problemy komunikowania sie
(w poréwnaniu z eksportem z rynkiem zagranicznym (np. wobec
posrednim) odmiennosci czynnikéw kulturowych)
* MozZliwos¢ wyboru lokalnych ogniw |« MozZliwe negatywne skutki restrykcji
posrednich i ustugodawcow handlowych
Eksport * Podziat kosztéw i ryzyka » Mozliwy konflikt celdw i nierbwnowaga
kooperacyjny| umiedzynarodowienia intereséw
» Sprzedaz systemowa do * Nieche¢ partneréw do rezygnacii
ostatecznego odbiorcy z petnej niezaleznosci

Zrédto: E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, Warszawa 2004, s. 109.
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Strategie kontraktowe taczy to, ze dla firmy celowe jest realizowanie funk-
cji produkcji lub $wiadczenia ustug poza krajem rodzimym, jednak ze wzgledu na
uwarunkowania rynkowe, wysokie koszty logistyczne lub bariery w obrocie mig-
dzynarodowym, przedsigbiorstwo nie jest w stanie lub nie planuje zaangazowania
kapitatowego. Wyr6zni¢ mozna nast¢pujace typy strategii kontraktowych:

» produkcja kontraktowa,
» sprzedaz licencji,

* franchising,

» kontrakty menadzerskie.

Produkcja kontraktowa polega na zawarciu umowy z lokalnym podmiotem,
ktory wytwarza dobra, natomiast nie ma wptywu na polityke cenowa, dystrybu-
cyjna oraz promocyjna. Dzigki temu zleceniodawca moze odnie$¢ korzysci z tytu-
hu nizszych kosztéw pracy w danym kraju, uniknigcia kosztow logistycznych zwia-
zanych z transportem oraz uniknaé ograniczen prawnych oraz barier celnych,
gdyz sa to w takim przypadku produkty lokalne. Produkcja kontraktowa daje
mozliwo$¢ szybkiego zaistnienia na rynku zagranicznym i bardzo niskich barier
wyjscia, jednak wymaga stalej kontroli jakosci, a jej rozwdj jest ograniczony mo-
cami produkcyjnymi zleceniobiorcy oraz rodzi problemy zwiazane z niedostateczna
ochrona technologii zleceniodawcy.

Sprzedaz licencji stosowana jest przez przedsigbiorstwa posiadajace opatento-
wane prawa produkcyjne, prawa autorskie, formuty lub procesy. Umowa licen-
cyjna pozwala na osiagnigcie migdzynarodowych korzysci z powyzszych tytutdow
bez angazowania wlasnych zasobow oraz przy minimalnym ryzyku. Sprzedaz li-
cencji moze dotyczy¢ rowniez elementdw wzornictwa, w przypadku korzystnego
odbioru marki licencjodawcy na danym rynku. Zagrozeniem jest potencjalna kon-
kurencja ze strony dawnego licencjobiorcy, po wygasnigciu kontraktu oraz pro-
blemy z otrzymywaniem naleznych oplat w czasie trwania umowy.

Franchising jest zblizony do sprzedazy licencji, jednak zakres umowy fran-
chisingowej jest zazwyczaj duzo szerszy niz w przypadku sprzedazy licencji, ktora
dotyczy wylacznie okreslonego zakresu funkcjonalnego, najczesciej produkcii.
Franczyzodawca zapewnia szkolenie pracownikow, procesy i procedury, standard
wyposazenia i zaopatrzenia. Dzigki temu franczyzobiorca rozpoczyna dziatalnosc,
korzystajac ze sprawdzonych rozwiazan oraz od razu wykorzystuje wysoka roz-
poznawalno$¢ marki. Przeznaczenie czg$ci oplat franchisingowych, od wszyst-
kich podmiotéw nalezacych do sieci, umozliwia organizowanie ogolnokrajowych
kampanii reklamowych.

Kontrakty menedzerskie polegaja na zapewnieniu klientowi zagranicznemu ustug
z zakresu zarzadzania, w celu doprowadzenia do uruchomienia produkcji, wdro-
zenia okre$lonego w kontrakcie systemu, zorganizowania dystrybucji czy rozbu-
dowy sieci placowek. Kontrakty takie mozna okresli¢ jako eksport ustug mene-
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posiadajaca liczna wysoko wykwalifikowana kadr¢ moze w pelni wykorzystaé
swoje zasoby osobowe, a druga strona minimalizuje ryzyko zwiazane z nowym
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przedsigwzigciem.

Tabela 2. Korzysci i ograniczenia kontraktowych strategii wejScia na rynki
zagraniczne bez zaangazowania kapitatowego z punktu widzenia firmy
wchodzacej na rynek

Wyszcze- |Korzysci Ograniczenia
golnienie
Produkcja | Inwestycje niepotrzebne * Potrzebna kontrola jako$ci
kontraktow [+ Ominiecie barier, np. celnych | ¢ Potrzeba ochrony know-how
» Szybkie wejscie na dany rynek | « Mozliwe ograniczenie dostaw (gdy
* Nizsze koszty produkc;ji moce wytwdércze niedostateczne)
* Elastycznosé¢ * Niska wydajnos¢ pracy, problemy
+ Niewielkie ryzyko z lokalnymi pracownikami
Sprzedaz * Inwestycje niepotrzebne * Niewielkie zyski
licencji * Raczej niewielkie ryzyko » Potencjalna konkurencja
» Wejscie na male i trudne rynki | « Ograniczenie ewentualnego przysztego
» Szybkie wejscie rozwoju rynku
* Lokalna obstuga sprzedazy * Potrzeba kontroli jakosci
* Dos¢ tatwe monitorowanie * Potrzeba kontroli finanséw
sprzedazy » Grozba nadmiernego licencjonowania
* Trudnos¢ kontroli technologii
* Rezygnacja z korzysci skali i krzywej
doswiadczenia
» Trudnosci globalnej koordynacji
Franchising |+ Inwestycje ograniczone * Potrzeba kontroli jako$ci i standardow
* Wykorzystanie miejscowych marketingowych
zasobow i umiejetnosci » Potrzeba kontroli finansow
* Dobre motywowanie partne- | ¢ Potrzeba szkolenia partneréw
row * Mozliwe zagrozenie dla globalnego
* Mozliwo$¢ ugruntowania glo- wizerunku marki wskutek miedzynaro-
balnego wizerunku marki dowych reperkusji lokalnych btedéw
dzieki segmentowi klientow * Trudnosci globalnej koorydynacji
mobilnych migedzynarodowo
Kontrakt » Eksport umiejetnosci * Trudno$¢ oszacowania kosztow
menedzerski|* Inwestycje niepotrzebne i zyskow
* Niewielkie ryzyko * Problemy komunikowania sie
z partnerem

Zrodto: E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 118.
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Strategie wejScia na rynki zagraniczne z zaangaZowaniem kapitalowym
mozna podzieli¢ na dwie kategorie:
» spotki mieszanie (joint ventures),
» inwestycje bezposrednie na rynkach zagranicznych

wykupy (przejecia) budowa nowych obiektéw

W przypadku spotek mieszanych charakterystyczne jest to, ze przedsigbior-
stwo nawiazuje wspdlprace z partnerem lokalnym, ktory jest w stanie zapewnié
personel, infrastrukturg, znajomos¢ lokalnego rynku, sie¢ dystrybucji czy inne za-
soby. Wkitadem firmy zagranicznej sa natomiast zazwyczaj kapitat, technologia,
potencjat badawczy, marka i kadra zarzadzajaca. Spolki mieszane pozwalaja na
optymalne wykorzystanie zasobow kazdej ze stron oraz na minimalizacj¢ ryzyka.
Jednym z uwarunkowan zawierania uméw joint venture moze by¢ polityka go-
spodarcza wiadz kraju przyjmujacego (ograniczenia prawne, ulgi podatkowe).

Wsrod inwestycji bezposrednich rozrézni¢ mozna dwie formy — wykupy oraz
budowe nowych obiektow. Wariant pierwszy jest szybsza forma wej$cia na ry-
nek zagraniczny. Wykupienie w czeséci Iub catos$ci miejscowej firmy zapewnia
mozliwo$¢ natychmiastowego podjecia dziatalno$ci, z wykorzystaniem przejetej
infrastruktury. W dodatku inwestor moze wykorzysta¢ istniejaca sie¢ kontaktow
oraz korzysta¢ z lokalnej marki. Rozwiazanie takie wiaze si¢ jednak najczesciej
z koniecznos$cia naktadéw na modernizacj¢ zakltadéw produkcyjnych oraz moze
rodzi¢ problemy zwiazane z restrukturyzacja zasobow osobowych. W zwiazku
z tym firmy czgsto decyduja si¢ na budowe nowego obiektu. Taki rodzaj inwe-
stycji powoduje dluzszy czas potrzebny do rozpoczecia dziatalnos$ci na danym
rynku, ale zapewnia lepsze dostosowanie do strategii przedsigbiorstwa i jego
biezacych dziatan migdzynarodowych (zgodno$¢ ze standardami technologicz-

nymi i logistycznymi).

Przypadek polskiego delfinarium

,,Przedsigbiorca, ktory chce w Egipcie zainwestowaé pieniadze, nie moze pa-
trze¢ na ten kraj przez pryzmat stonca, plaz i piramid. Musi spojrze¢ pod katem
urzednikow 1 zwyczajow. 1 jesli spojrzy uwaznie, zobaczy, ze w Egipcie robi si¢
interesy inaczej niz w Polsce. Ze biurokracja w Polsce to nic w poréwnaniu z ta
w Egipcie 1 ze w zestawieniu z powszechnym zwyczajem wreczania tapowek
w krajach arabskich doniesienia o korupcji w Polsce wygladaja na mocno przesa-
dzone. Dostrzeze tez roznicg w traktowaniu obcego kapitatu i zrozumie, ze
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Tabela 3. Korzysci i ograniczenia strategii wej$cia na rynki zagraniczne
z zaangazowaniem kapitalowym

Wyszcze-
golnienie

Korzysci

Ograniczenia

Spotka
mieszana

+ Ograniczone zapotrzebowanie na
kapitat i inne zasoby

Podziat ryzyka

Dostep do miejscowych umiejet-
nosci i kontaktow

Droga do aliansu strategicznego
Zgodnos¢ z miejscowym syste-
mem prawno-administracyjnym

 Potencjalne konflikty miedzy
partnerami

+ Ograniczenie zyskéw

* Problemy w zarzadzaniu
i komunikowaniu sie

+ Kontrola (np. nad wykorzystaniem
technologii) tylko czesciowa

* Rezygnacja z korzySci skali

* Trudnosci koordynacji w skali
globalnej

Wykup
(przejecie)

» Szybkie wejscie na dany rynek

* Przejecie doswiadczen

w zarzadzaniu

Dostep do miejscowych kanatow
dystrybucji

Znane lokalne marki i ich
wizerunek

Ograniczenie konkurenc;ji

» Brak zintegrowania z innymi
dziataniami
* Problemy w komunikowaniu si¢
i koordynacji
* Niedopasowanie strategiczne
* Diugie i skomplikowane negocjacje
* Niechetne postawy spoteczne

Budowa
nowego
obiektu

* Najnowsza technologia i jej petna
ochrona

* Petne zintegrowanie produkcji

Potencjalnie najwigksze zyski

+ Skutecznos¢ operacyjna

» Czesto takze rozwdj eksportu

* Mozliwe korzysci skali
i koordynacja w skali globalnej

* Duze koszty inwestycji

» Dtugi okres wejscia

* Kompleksowos$¢ przedsiewziecia
* Duze ryzyko

Dziatania marketingowe od
podstaw

* Niechetne postawy spoteczne

Zrédto: E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, op. cit., s. 125-126.

w Egipcie si¢ go szanuje, pod warunkiem Ze zarobig na nim réwniez Egipcjanie™.
Historia firmy Delphinella sigga r. 2002, kiedy dwoch polskich przedsigbiorcow
zarejestrowato spotke’. W miejscowosci Szarm El-Szejk, potozonej na potwyspie
Synaj, wspolnicy wydzierzawili ziemi¢ przy malowniczo potozonej zatoczce i za-
czegli przygotowywaé projekt. Juz na tym etapie pojawily si¢ pierwsze roznice
kulturowe. Urzednik, do ktorego zglosili sig, by zatwierdzi¢ projekt, stwierdzit, ze
nie jest on potrzebny, postawil jednak warunek, by jako budulca uzy¢ drewna.

4 D. Kozlenko, Egipskie ciemnosci, ,,Newsweek Polska” 2009, nr 19, s. 32.
5 Ibidem,s. 32-33.
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Kiedy zbudowano juz restauracje, taras dla publicznosci delfinarium i zaplecze
oraz rozpoczgto prace ziemne pod budowe basenu, na terenie inwestycji pojawit
si¢ urzednik miejski, ktory po przeprowadzonej inspekcji stwierdzil, ze basen znaj-
dowac¢ si¢ bedzie zbyt blisko morza, a ponadto wiadze miejskie zadecydowaty
0 innym przeznaczeniu terenow, na ktorych realizowana byla inwestycja i musi
ona zosta¢ przerwana. Po tych wydarzeniach przedsigbiorcy zamierzali pogodzié
si¢ ze strata 50 tys. dolarow, ktore do tego momentu zainwestowali, i wycofa¢ si¢
ze swojej dziatalno$ci w Egipcie. Otrzymali jednak od wladz miasta Szarm El-
-Szejk atrakcyjna propozycje kupna innej dzialki, pod katem budowy delfinarium.
By zminimalizowa¢ wplyw réznic kulturowych, postanowili zatrudni¢ egipskiego
dyrektora spotki W.S. Mohamada, ktory wczesniej zarzadzat niewielkim hotelem
i bardzo dobrze znat lokalne uwarunkowania, dzigki czemu budowa w nowej lo-
kalizacji postgpowata sprawnie i juz w styczniu 2004 r. delfinarium z basenem
o wymiarach 35x15 m i trzema delfinami byto ukonczone. Po uroczystym otwar-
ciu, w ktorym uczestniczyto ponad tysiac osob, m.in. prezydent Synaju i przedsta-
wiciele lokalnych biur podrozy, przez pierwszy rok dziatalno$ci zainteresowanie
byto znikome, jednak juz w kolejnym sezonie na pokazach byly komplety publicz-
nosci, a chetni na ptywanie z delfinami musieli zapisywaé si¢ z miesigcznym
wyprzedzeniem.

Decyzja o wybraniu dyrektora o lokalnych korzeniach wydawata si¢ trafiona.
W.S. Mohamad podtrzymywat dobre kontakty z lokalnymi wiadzami, zapraszajac
do delfinarium przedstawicieli miasta, policji, sadu wraz z calymi rodzinami. Wspol-
nicy zaczgli sig jednak obawiaé, ze w ten sposob dyrektor zyskiwat wptywowych
znajomych za pieniadze spolki, jednoczesnie zatajajac prawdziwe dochody. Kiedy
polscy przedsigbiorcy zlecili zamontowanie bramek elektronicznych w celu licze-
nia widzow, bramki notorycznie si¢ psuty lub nie dziataty z powodu braku pradu.
Okazato si¢ rowniez, ze personel jest lojalny wylacznie wobec dyrektora, ktory
w dodatku nie wpuscit na teren delfinarium zewngetrznej kontroli przystanej przez
wiascicieli. Kiedy przedsigbiorcy podjeli decyzj¢ o zwolnieniu dyrektora, rowniez
nie dostali si¢ do firmy, gdyz Mohamad wezwat policj¢ i pokazat umowe, z ktdrej
wynikato, ze wlasciciele oddali mu firmeg w zarzad do r. 2015 w zamian za 10 tys.
dolaréw miesigcznie. Z tresci umowy wynikato ponadto, ze delfinarium zostato
wydzierzawione juz w 2005 r. i w zwiazku z tym wplywy na konto wspolnikdéw
byly wyzsze od wspomnianych 10 tys. dolar6w miesigecznie, dyrektor uznat, ze
przez ostatnie trzy lata zaplacit juz za caly okres dzierzawy. Wspoélnicy ztozyli
sprawg do sadu, dowodzac, ze ich spotke obowiazuja regulacje migdzynarodowe
1 wszystkie decyzje dotyczace firmy podejmuje zarzad, a jego ustalenia musza
by¢ zapisane w ksiggach spotki. Z tego powodu umowa, na ktéra powotuje si¢
W.S. Mohamad, jest niewazna. Ponadto prezes spotki Janusz Karpinski zazadat
zbadania autentycznosci swojego podpisu widniejacego pod umowa. Sad nie zba-
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dat umowy, gdyz dyrektor dostarczyt jedynie jej kserokopig. Ze wzgledu na opie-
szate prowadzenie sprawy wlasciciele postanowili jeszcze przed ogloszeniem
wyroku wejs¢ na teren firmy, jednak jeszcze tego samego dnia, kilka godzin pdz-
nigj, dyrektor odzyskal kontrolg nad obiektem. Kiedy zapadt wyrok w listopadzie
2008 r., w sadzie pierwszej instancji, zezwalajacy wiascicielom na wejscie do
firmy, dyrektor ztozyl odwotanie. Sad drugiej instancji w styczniu 2009 r. uznat
sporna umowe za obowiazujaca, pomimo ze w dalszym ciagu nie zostata zbadana
jej autentyczno$¢. Dopiero odwotanie do sadu w Kairze zaskutkowato wezwa-
niem W.S. Mohamada do okazania oryginatu umowy?®.

Przypadek polskiego delfinarium zatozonego w Egipcie jest dobrym przykta-
dem wagi wyboru strategii wejscia na rynek zagraniczny. Ukazuje, jak istotna
rolg moga odgrywa¢ réznice kulturowe, kontakty z lokalnymi wiadzami i spraw-
nos¢ wymiaru sprawiedliwo$ci w kraju, gdzie prowadzona jest dziatalnos¢ go-
spodarcza.

Przypadek linii lotniczych

Pod koniec 2003 r. zatozone zostaty linie lotnicze Air Polonia, ktére juz 15
stycznia 2004 r. rozpoczely akcj¢ promocyjna, w czasie ktorej zostalo wystawio-
nych do sprzedazy 1000 biletéw na potaczenia z Londynu do Warszawy, Katowic
i Poznania w cenie 1 zt’. Potaczenia realizowano za pomoca floty sktadajacej sie
z dwoch samolotéw typu Boeing 737-400 wzigtych w leasing od irlandzkiej
instytucji finansowej PLC. 13 lutego rozpoczeto sprzedaz biletow na potaczenia
z Bruksela (Charleroi), poczatkowo z Katowic (Pyrzowic), nastgpnie rowniez
z Warszawy. Tydzien pozniej w ofercie pojawity sig¢ potaczenia do Paryza, Kolonii
i Frankfurtu. Cena przelotu (bez optat lotniskowych) na wszystkie wymienione
potaczenia przy wczesniejszej rezerwacji wynosita jedynie 55,55 zi, co dawalo
firmie znaczng przewagg cenowa w stosunku to tradycyjnych przewoznikoéw. Air
Polonia, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom klientéw oraz chcac zwigkszy¢ kon-
kurencyjno$¢ swojej oferty wzgledem innych tanich linii lotniczych, ustalita rela-
tywnie wysoki limit bagazu podstawowego na poziome 20 kg oraz podrgcznego
5 kg (podniesiony w grudniu 2004 r. do 10 kg).

W marcu 2004 r. Air Polonia podpisata porozumienie z tanimi liniami Volareb-
web. Wspdlpraca umozliwita uruchomienie potaczen pomigdzy Polska a Wtocha-
mi. Pierwsze rejsy zostaly uruchomione na trasie Warszawa (Okecie) — Rzym
(Fiumicino), kolejne do Mediolanu i Wenecji oraz potaczenie Krakow—Rzym.

¢ Obecnie wlasciciele spotki Delphinella oczekuja na ostateczne rozstrzygniecie sadu w Kairze.
7 M. Pindelski, Upadek Air Polonii, [w:] Najgorsze strategie i praktyki zarzqdzania — Historia
upadkow przedsiebiorstw, red. M. Pindelski, Warszawa 2008, s. 71-79.
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Wkrotce potem Air Polonia nawiazata wspotprace z jednym z najwigkszych ni-
skokosztowych przewoznikow z Niemiec. Umowa z Hapag-Lloyd Express (HLX)
rozpoczynata wspolng realizacje potaczen Katowice—Kilonia/Bonn oraz Warsza-
wa—Frankfurt, co umozliwialo firmom dynamiczny wzrost. Jednoczesnie Air Po-
lonia zapowiedziala rozpoczecie potaczen do Londynu i Sztokholmu, a zarzad fir-
my pracowal nad uruchomieniem potaczen na trasach Warszawa—Moskwa
i Warszawa—Monachium. W kwietniu 2004 r. Air Polonia podpisata umowe
o wspotpracy z PACT (Polish American Chamber of Tourism). Porozumienie
0 wspolpracy partnerskiej miato za zadanie promowaé ofertg linii lotniczych na
rynku amerykanskim, otwierajac dostgp do niemal 10 milionow obywateli amery-
kanskich polskiego pochodzenia. W tym samym okresie Air Polonia powigkszyta
swoja flotg o trzeci samolot (typu Boeing 737-300), ktory zostal wzigty w leasing
od niemieckiej firmy GOAL.

Otoczenie ekonomiczne okazato si¢ jednak burzliwe; szczegolnie dotkliwy dla
tanich linii lotniczych okazat si¢ drastyczny wzrost cen paliw na rynkach $§wiato-
wych. Wigkszo$¢ przewoznikéw zastosowala dodatkowe optaty paliwowe, tym-
czasem Air Polonia, nie tylko ich nie wprowadzita, chcac utrzymaé pozycje lidera
cenowego, ale ustalita na polaczenia do Londynu, Brukseli, Paryza, Madrytu, Rzymu
i Aten, wykonane w okresie od pazdziernika 2004 do marca 2005 r., promocyjne
ceny biletéw. Koszt biletu wynoszacy 68 zt nie uwzglednial co prawda optat lotni-
skowych 1 podatku, jednak byt i tak znacznie nizszy od wszystkich konkurencyj-
nych polaczen na wymienionych trasach.

Jednocze$nie firma, nie zwazajac na obnizenie rentownos$ci, realizowata eks-
pansywna polityke i uruchamiata nowe potaczenia z kolejnych miast w Polsce.
Przyktadem moze by¢ potaczenie do Londynu z relatywnie niewielkiej Bydgosz-
czy. Srednie obtozenie na poziomie 80% miejsc przy poczatkowych rejsach roko-
walo pozytywnie, jednak potencjat lokalnego rynku wyczerpat si¢ szybko i juz po
miesiacu linie lotnicze musialy podja¢ decyzjg o ograniczeniu liczby lotow. W ostat-
nim kwartale 2004 r. problemy z frekwencja wystapily ponadto na wszystkich
polaczeniach z wyjatkiem warszawskich. Air Polonia prowadzita jednak w dal-
szym ciagu polityke pozyskiwania kontrahentow, wchodzenia na nowe rynki po-
przez nawigzywanie sojuszy i alianséw oraz budowania silnej marki.

Pierwsze pétrocze podstawowe] dziatalnosci (loty rejsowe oraz czarterowe)
Air Polonia zamkngta zyskiem netto w wysokosci 1,2 min zt. Na potaczeniach
rozktadowych firma przewiozla w okresie pierwszych 6 miesigcy 2004 r. 120 tys.
pasazerow (1144 rejsy, przy Srednim oblozeniu 65%). Zdaniem ekspertow z bran-
7y byty to wyniki bardzo dobre dla linii, ktoéra dopiero rozpoczynata dziatalnos¢,
i zwiastowaly osiagnigcie w nieodleglej przysztosci wysoce zadowalajacej ren-
townos$ci, opartej na efektach skali. Prognozy te zostaly jednak szybko zweryfi-
kowane jako zbyt optymistyczne. Juz w potowie sierpnia pojawily si¢ pierwsze
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symptomy pogarszajacej si¢ koniunktury i sytuacji finansowej Air Polonii. Firma
musiata wycofaé si¢ z rejsow z Wroctawia (jako oficjalny powod podano zbyt
wysokie optaty lotniskowe) i1 zaczeta poszukiwaé inwestora. Przejeciem pakietu
wigkszosciowego zainteresowany byt irlandzki fundusz inwestycyjny Crescent,
ktéry zapowiedzial radykalne obnizenie kosztow i zwigkszenie liczby polaczen.
Firma liczyta rowniez na zahamowanie wzrostu cen ropy na rynkach $wiato-
wych, ktérych poziom jednak w dalszym ciagu si¢ podnosit, wplywajac istotnie na
rentownos$¢ spotki. We wrzesniu 2004 r. firma zmniejszyla czgstotliwos$¢ rejsow
(o jeden w tygodniu) na wigkszosci kierunkow, motywujac to planowanym na
pazdziernik przegladem technicznym jednego z samolotéw. Interpretowaé to mozna
jako poszukiwanie mozliwosci redukcji kosztow, przy jednoczesnym zachowaniu
liczby przewozonych pasazerow i pozostalych ustug. Byly to jednak dziatania nie-
wystarczajace 1 podejmowane w zbyt waskim zakresie. Po przejeciu udziatéw
wigkszosciowych Crescent Venture Partners zmienit zarzad, sptaszczyt strukture
Air Polonii, obnizyt wynagrodzenia oraz weryfikowat zasadno$¢ wszystkich pozo-
stalych pozycji kosztowych. Dziatania te okazaly si¢ jednak spoznione i w krotkim
okresie nie mogly przynies¢ oczekiwanych rezultatow, w efekcie czego 5 grudnia
2004 r. zarzad Air Polonii w o$wiadczeniu zamieszczonym na stronie internetowe;j
firmy podatl informacjg, ze wszystkie loty zostaja anulowane, a sprzedaz biletow
zawieszona. Pasazerowie z wykupionymi juz biletami zostali odestani do linii Sky-
Europe, ktora zgodzila si¢ przewiez¢ wszystkie osoby na obstugiwanej przez sie-
bie siatce potaczen, pobierajac naleznosci jedynie za opfaty lotniskowe i podatki.

Przyczyn upadku firmy upatrywaé nalezy nie tyle w obranym kierunku rozwo-
ju, ile w problemach zwiazanych z zarzadzaniem finansami oraz w braku ela-
stycznosci w dostosowywaniu si¢ do zmian rynkowych (w szczeg6Inosci do zmian
cen ropy naftowej) oraz w zbyt p6znym i wolnym przeprowadzaniu restruktury-
zacji. Realizacja strategii lidera kosztowego wymaga bowiem szczegdlnej dyscy-
pliny finansowej, przyktadowo wynajmowania tanszych biur, ograniczania wyso-
kosci zatrudnienia. Brak konsekwencji w tych kwestiach sprawit, ze przy niskich
marzach, relatywnie niskim kapitale poczatkowym i coraz bardziej widocznym
braku srodkow obrotowych, sytuacja firmy sukcesywnie ulegata pogorszeniu.
Dodatkowo bledne okazaly si¢ decyzje o wykorzystaniu posiadanej floty duzych
samolotow do lotow krajowych, gdzie nie udato sig¢ osiagnac¢ poziomu wykorzy-
stania miejsc w wysokosci 60%, ktora przyjmuje si¢ za prog rentownosci lotu
oraz zbyt wczesne podjecie zobowiazan z tytutlu leasingu samolotow, co obciazyto
firme nie tylko kosztami leasingu, ale réwniez kosztami postoju na ptycie i oplata-
mi lotniskowymi w pierwszym miesiacu od rozpoczegcia leasingu. Straty zwigzane
z tymi decyzjami zawazyly na dalszej dziatalno$ci firmy.

Doceni¢ jednak nalezy niektore niekonwencjonalne rozwiazania. Przyktadowo
juz 29 marca 2004 r. uruchomione zostalo tanie potaczenie lotniczo-autobusowe
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ze Stupska do Londynu (na trasie Stupsk—Gdansk kursowat zgodnie z rozktadem
lotow klimatyzowany mikrobus w barwach Air Polonii, nalezacy do PKS Stupsk).
W Stupsku lotnicze autokary startowaty z dworca PKS, a w Gdansku konczyty
kurs przed terminalem Portu Lotniczego Trdjmiasto, a tam pasazerowie przesia-
dali si¢ do samolotow. Koszt odcinka autobusowego wkalkulowany byt w ceng
biletu lotniczego, dzigki czemu klienci nie ponosili dodatkowych optat. Byto to nie
tylko istotnym udogodnieniem dla klientéw, ale budowato réwniez pozytywny wi-
zerunek firmy.

Mozna odnie$¢ wrazenie, ze firma SkyEurope, ktora wycofata si¢ z dziatalno-
sci w Polsce i przechodzi obecnie restrukturyzacje®, probuje nasladowaé cze$é
pomystdéw wprowadzonych uprzednio przez spotke Air Polonia. Przyktadowo prze-
syla swoim dawnym polskim klientom atrakcyjne oferty promocyjne ,,Newsletter
SkyEurope Airlines” (news@news.skyeurope.com) na potaczenia do krajow
z basenu Morza Srodziemnego czy Europy Zachodniej, z Bratystawy (jednak nie
proponuje wzorem Air Polonii polaczenia autobusowego — przyktadowo z Krako-
wa czy Katowic; brakuje tez informacji o parkingach przy lotnisku dla klientow
z Polski).

Rysunek 1. Mapa siatki polaczen z Bratystawy
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Zrédlo: http://www.skyeurope.com/en/destinations/destinations-map.aspx (dostep: 16.07.2009).

8 22 czerwca 2009 roku SkyEurope oglosit, ze uzyskat przed stowackim sadem ochrone przed
wierzycielami w celu przeprowadzenia reorganizacji, co oznacza, ze nie bgdzie zmiany w zakresie
rozkladow lotow i ustug, wszystkie wykupione bilety beda honorowane i pozwoli to na utrzyma-
nie zaufania dotychczasowych i potencjalnych klientéw oraz umozliwi doinwestowanie firmy.
Zrodto: http://www.skyeurope.com/en/about-us/update-on-skyeurope-reorganisation.aspx (dostep:
16.07.2009).
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Firma SkyEurope jest duzo ostrozniejsza w stosowaniu narzadzi stricte ceno-
wych, a jednoczes$nie do atrakcyjnie skalkulowanej ceny podstawowej doliczane
sa dodatkowe optaty®:

* 12 € za kazda sztuke bagazu rejestrowanego z limitem 20 kg, powyzej ktorego
pobierana jest dodatkowa oplata za kazdy nadliczbowy kilogram (w ramach
nierejestrowanego bagazu kabinowego mozna przewiez¢ 1 sztuke bagazu bez
limitu cigzaru, jednak z ograniczeniem wymiardw, umozliwiajacym umieszcze-
nie w luku poktadowym),

* 5 € za wybor migjsca (7 € w przypadku wyboru miejsca przy oknie, 10 € dla
miejsc premium — z przodu lub tylu samolotu),

* 5 € za mozliwos¢ odprawy poza kolejnoscia,

* od 15 € za ubezpieczenie (w zakresie kosztow leczenia, repatriacji, opdznio-
nych/odwotanych potaczen, uszkodzenia bagazu i innych zdarzen zwiazanych
z podréza),

* 18 € za poczekalni¢ (z przekaskami, napojami, czasopismami, dostgpem do
Internetu),

* okolo 4 € dobrowolnego datku na ochrong srodowiska naturalnego.

Oprocz tych dodatkowo platnych opcji, na ktore decyduje si¢ duza czes$é klien-
tow, obligatoryjnie potracane jest od kazdego zakupionego rejsu 5 € kosztéw trans-
akcyjnych.

Przyktad decyzji podejmowanych przez linie lotnicze pokazuje, jak istotna rolg
odgrywa nie tylko strategia marketingowa, ale rowniez dyscyplina finansowa oraz
umiejgtnos¢ przeprowadzania zmian'. Pomimo ciekawych i niekonwencjonalnych
rozwigzan marketingowych oraz wysokiej skuteczno$ci w zawieraniu aliansow
strategicznych z tanimi przewoznikami z innych krajéw firma Air Polonia stracita
ptynnos¢ finansowa, glownie przez malo konsekwentna strategi¢ kosztowa oraz
gwaltowny wzrost cen ropy naftowej na rynkach §wiatowych.

Podsumowanie

Wspotczesny rozwdj gospodarki cechuje si¢ umigdzynarodowieniem, co wiaze
si¢ ze wzrostem liczby i stopnia intensywnosci powiazan gospodarczych pomig-

°  https://booking.skyeurope.com/Extras.aspx (dostep: 16.07.2009).

10 Przedstawione dziatania daja firmie SkyEurope szanse na wyjscie z kryzysu, jednak eksperci
z branzy pozostaja sceptyczni co do powodzenia przeprowadzanej restrukturyzacji. Zawiesze-
nie operacji w przypadku bankructwa bedzie oznaczalo, ze klienci, ktorzy wykupia bilety, nie
beda w stanie ich zrealizowac, a osoby, ktére zdaza wylecie¢ tylko w jedna strong, bgda musiaty
znalez¢ innego przewoznika. Firma otwarcie informuje o swojej sytuacji, zapewniajac jednocze-
$nie o braku zagrozenia wstrzymania lotow.
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dzy krajami, regionami oraz przedsigbiorstwami!!. Przedsigbiorstwa funkcjonuja
na obszarze wielu krajow, dostrzegajac fakt, ze odniesienie sukcesu na rynkach
zagranicznych zalezy od adaptacji do poszczegdlnych rynkéw!?.

W organizacjach funkcjonujacych na niezwykle zréznicowanych rynkach
swiatowych niebagatelne jest zrozumienie czynnikow kulturowych. Zwyczaje
i tradycja, bariery jezykowe i1 normy gospodarcze bowiem charakteryzuja rynek
i wptywaja na stosunki ekonomiczne'>. O tym, czy firma bedzie przecictna, czy
odniesie globalny sukces, beda w coraz wigkszym stopniu decydowaty umiejgtno-
$ci zarzadzania relacjami — z klientami, z dostawcami, ale przede wszystkim
z innymi firmami'4.

Przedstawione przypadki ilustruja, jak wiele czynnikow wewngtrznych i ze-
wngetrznych determinuje odniesienie sukcesu przez firmy, szczegdlnie jesli dziataja

na rynkach migdzynarodowych.
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Summary

Modern economy is characterised by rising globalization and internationaliza-
tion processes with the participation of not only big enterprises but, more often,
medium-sized companies which undertake activities on the international market.
The decision of a company to enter a foreign market is one of the most important
strategic business decisions. The proper choice of the manner of entering foreign
market conditions the possibility of success. As far as the organizations operating
in highly diverse global markets are concerned, it is of utmost importance to
understand cultural factors, habits and traditions, language barriers and economic
standards, since they characterize the market and affect economic relations. The
cases presented in the study illustrate how many internal and external factors
determine the companies’ success, especially when they operate in international
markets.
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Zarzadzanie kapitatem ludzkim
W organizacji uczacej sie

Wprowadzenie

Tym, co naprawde¢ wazne dla otaczajacej nas rzeczywistosci, sa ludzie i orga-
nizacje'. Z cala pewnos$cia mozemy zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem Croziera, ze lu-
dzie stanowia najwazniejszy element sukcesu przedsigbiorstwa. Wspodtczesnym
organizacjom potrzebny jest przede wszystkim intelektualny wysitek cztowieka,
ludzka pomystowos¢, ktore pozwola rozwiazac nietypowe problemy, ktorych jest
coraz wigcej.

W coraz wigkszej liczbie organizacji daje si¢ zauwazy¢ tendencje do zmian
w podejsciu do sprawowania funkcji personalnej, ktorej istota jest przechodzenie
od administrowania personelem w kierunku traktowania tej funkcji jako petno-
warto$ciowej dziedziny zarzadzania. W takim ujeciu zarzadzanie zasobami ludzki-
mi jest rozpatrywane w kontekscie strategii, struktury i kultury organizacji oraz
praktykowane nie tylko na poziomie operacyjnym, lecz takze w wymiarze strate-
gicznym. Wymiar operacyjny zarzadzania zasobami ludzkimi sprowadza si¢ do
efektywnego prowadzenia biezacych dzialan zwiazanych z planowaniem zatrud-
nienia, rekrutacja i derekrutacja personelu, kierowaniem praca zespolow, ocenia-
niem, wynagradzaniem i szkoleniem pracownikow oraz sterowaniem produktyw-
noscia i kosztami pracy. Wazna funkcja na tym poziomie zarzadzania jest rGwniez
monitoring istniejacego w danej organizacji systemu personalnego i jego uspraw-
nienie. Z kolei wymiar strategiczny zarzadzania zasobami ludzkimi polega na an-
tycypowaniu przysztego kapitatu ludzkiego, umozliwiajacego osiaganie przewagi
konkurencyjnej przez dostarczanie wartosci dla interesariuszy, a nastgpnie two-
rzeniu programow shuzacych do osiagania zalozonych celow. Pojawiajace si¢ nowe
koncepcje zarzadzania, takie jak podejscie zasobowe, organizacje uczace sig, za-
rzadzanie wiedza, zwracaja si¢ ku wykorzystaniu zasobu organizacji, ktory decy-

' M. Crozier, Przedsiebiorstwo na podstuchu, PWE, Warszawa 1993, s. 17.
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duje o jej unikalnosci, stanowi zrdédto nowych pomystow, ktorych efektem sa nowe
produkty, ustugi procesy, generujace warto$¢ dla organizacji.

Stad tez celem niniejszego artykutu jest wskazanie na rolg, jaka odgrywa kapi-
tat ludzki w dobie organizacji uczacych sig, gdzie wiedza jest podstawowa
kategoria.

Istota i cechy organizacji uczacej sie
Po raz pierwszy pojecie organizacji uczacej si¢ pojawito si¢ u P. Senge’a’ na

przetomie lat 90., ktéry zauwazyt, ze podobnie jak czlowiek organizacja rowniez

ma zdolno$¢ uczenia si¢ okreslonych zasad postgpowania, dziatania i antycypo-
wania przysztoéci zachodzacych w jej otoczeniu procesdw, jest catoscia posiada-
jaca wlasng tozsamos$¢. To wilasnie dzigki tym cechom zdaniem Senge’a przed-
sigbiorstwa potrafia dostosowywa¢ si¢ do nowych uwarunkowan, w jakich przy-
chodzi im funkcjonowac. To ciagle doskonalenie sig jest kluczem do przetrwania

i rozwoju na turbulentnym, globalnym rynku, gdzie jedynym pewnikiem jest zmia-

na. Doskonalenie to musi obejmowac takie obszary, jak:

» doskonalenie umiejetnos$ci zawodowych,

* ujawnianie i wyjasnianie myslowych modeli dziatania ludzi i organizacji,

* tworzenie wspoélnej wizji przysztosci organizacji,

* umiejetno$¢ organizacyjnego uczenia si¢ 1 doskonalenia w zespole,

* umiejetnos$¢ szybkiego oduczania si¢ i uczenia rzeczy nowych, wykorzystywa-
nia wiedzy zdobytej w celu zwigkszenia skutecznos$ci funkcjonowania.
Organizacjami, zdolnymi do zbudowania przewagi konkurencyjnej jutra, sa zda-

niem P. Senge’a takie, ktére posiada zdolno$¢ nowego spojrzenia na migjsce

i roleg potencjatlu spotecznego organizacji, w odpowiedni sposob naucza si¢ wyko-

rzystywa¢ ludzkie zaangazowanie i mozliwo$¢ uczenia si¢ na wszystkich szcze-

blach. By mozliwe stato si¢ zrealizowanie powyzszej idei, niezbgdna jest umie-
jetnos¢ systemowego mysSlenia, odejscie od koncentrowania si¢ na matych
fragmentach rzeczywistosci, wyizolowanych z wigkszej zbiorowosci i patrzenie
na zjawiska jako elementy czego$ bardziej ztozonego. To systemowe spojrzenie
na organizacj¢ i jej problemy stanowi punkt wyjscia do analizowania i wskazywa-
nia zalezno$ci pomigdzy elementami organizacji oraz organizacja i otoczeniem.
U podstaw sukcesu organizacji uczacych si¢ lezy budowanie mistrzostwa
osobistego, polegajacego na ciaglym kreowaniu swojej wizji przysztosci, kumu-
lowaniu energii, ksztaltowaniu cierpliwosci 1 bezstronnym obserwowaniu rzeczy-
wistosci. Pomigdzy indywidualnym a organizacyjnym uczeniem sig istnieje Scisty

2 PM. Senge, Pigta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002.
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zwiazek — zdolno$¢ do uczenia si¢ organizacji nie moze przewyzsza¢ zdolnosci
uczenia si¢ jej cztonkéw. Czynnikiem warunkujacym procesy osiagania mistrzo-
stwa osobistego, stanowiacego punkt wyjscia w procesach organizacyjnego uczenia
sig, jest konieczno$¢ stworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej, jak rowniez
przyjecie tworczego sposobu widzenia $wiata.

Wyniki uczenia sie organizacji uzaleznione sa od przyjecia modeli my$lowych?
wskazujacych na wzorce i skroty myslowe, ktore stanowia zbidr zasad dotycza-
cych sposobu postrzegania $wiata przez pracownikow i organizacjg. O ich istot-
nosci decyduje fakt, iz pozwalaja one na nowo spojrze¢ na organizacjg, tworzy¢
nowe rozwiazania wychodzace poza dotychczasowe ramy. Ulatwiaja uczenie si¢
dialogu i konwersacji, umozliwiaja otworzenie si¢ na poglady innych osob. Stano-
wia o umigjetnosci myslenia wspdlnymi kategoriami, co umozliwia organizacji
uczacej si¢ zbadanie i zrozumienie odmiennosci osobistych 1 wspdlnych kompo-
nentdw otaczajacej rzeczywistosci, determinujacych proces budowania wspolnej
wizji. To wlasnie wspolna wizja i cel sa elementami integrujacymi kazda organi-
zacjg, sa wyrazem jej aspiracji 1 dazen, nadaja tym samym poczucie sensu istnie-
nia 1 wspolna tozsamos¢. By jednak stworzona wizja pelita w pelnym zakresie
swoje funkcje integracyjne, niezbegdne jest stworzenie przysziego obrazu organi-
zacji, na tyle atrakcyjnego dla jej uczestnikow, by mogt wyzwoli¢ autentyczne
zaangazowanie w miejsce zwyklego podporzadkowania. Umozliwia tworcze uczenie
si¢, zmienia stosunek pracownikow do organizacji, ktora z ,,ich” staje si¢ ,,nasza”.

Wskazujac na fundamenty organizacji uczacych sig, nie mozna pomina¢ kwe-
stii zespotowego uczenia si¢. Organizacyjne uczenie si¢ umozliwia rozwijanie wiedzy
W grupie 1 przez grupeg, jest procesem ukierunkowania zespolu i rozwoju jego
mozliwosci. O mozliwosci uczenia si¢ decyduja aktywne struktury, powstajace
w wyniku procesow myslowych powodujace podejmowanie dzialan. W procesie
indywidualnego uczenia si¢ struktury te zostaly okre$lone za pomoca modelu men-
talnego jednostki, stanowiacego glgboko zakorzenione w pamigci cztowieka od-
zwierciedlenie $wiata, bedace wynikiem postrzegania tegoz Swiata przez jednost-
ke. Uczenie sig organizacji odbywa si¢ w dwoch nastgpujacych po sobie cyklach:
indywidualne modele mentalne tworzone sa przez indywidualne do$wiadczenia
W uczeniu si¢. Z kolei zmiany w modelu wspolnym dokonuja si¢ przez absorpcje
indywidualnych do$wiadczen®. Proces ten zaktada wspotdziatanie w atmosferze
zaufania, sprzyja osiaganiu efektu synergii przez potaczenie mozliwosci umysto-
wych wielu 0sob. Przy czym wspolny model mentalny nie jest suma modeli
indywidualnych.

3 R. Foster, S. Kaplan, Twércza destrukcja, Galaktyka, £.6dz 2003, s. 222.
4 Szerzej: J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 108 i nast.
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Przedstawione powyzej zatozenia lezace u podstaw organizacji uczacych si¢
uswiadamiaja nam, iz sukces przedsigbiorstwa uzalezniony jest od umiejgtnosci
przewidywania i antycypowania przyszitosci oraz aktywnego jej kreowania.
W braku umiejetnosci: gromadzenia wiedzy, analitycznego myslenia, wyciagania
wnioskow, jak réwniez wyobrazni organizacyjnej mozna dopatrywac si¢ zrodet
niepowodzen wielu firm. Stawianie nowych pytan, ukazywanie nowych mozliwo-
$ci, rozpatrywanie starych probleméw z nowego punktu widzenia wymaga twor-
czej wyobrazni i oznacza prawdziwy postep’.

Tabela 1. Fundamenty (cechy) organizacji uczacej si¢

Cecha Istota Zasady Praktyki
Mistrzostwo| * holizm * teorie deklarowane + archetypy systemowe,
osobiste * wzajemne a teorie uzywane, * symulacje
wiezi * rownowazenie docie-
kan i doradztwa
Myslenie * zaistnienie | * wizja * wyjasnianie osobistych wizji,
systemowe| « tworczosé, |« napiecie tworcze * utrzymanie napigcia tworczego:
* powigzanie | a napiecie skupienie na rezultatach, dostrze-
emocjonalne ganie aktualnej rzeczywistosci,
* podswiadomos$¢ » dokonywanie wyborow
Modele * umitowanie| * teorie deklarowane + odréznienie danych od abstrakcji
myslowe prawdy a teorie uzywane opartych na danych
» otwartos¢ | « rownowazenie docie- | ¢ sprawdzanie zatozen
kan i doradztwa
Budowanie| * wspdlnota | « wspdlna wizja jako * proces tworzenia wizji: dzielenie
wizji cech hologram sie wizjg osobistg, stuchanie
przysztosci | « partnerstwo| « zaangazowanie innych, dopuszczanie wolnosci
a podatnosc¢ wyboru
* rozumienie aktualnej
rzeczywistosci
Zespotowe | * inteligencja| ¢ dialog, * zawieszenie zatozenh
uczenie sie| zespotowa,| * integracja dialogu * dziatanie jako koledzy
* wspolne i dyskusiji, * trening
ukierunko- | * procedury obronne
wanie

Zrédlo: opracowano na podstawie: PM. Senge, Pigta dyscyplina, Oficyna Wydawnicza, Krakéw
2002.

Wielu autoréw wskazuje na fakt, iz warunkiem skuteczno$ci omawianej kon-
cepcji jest uniknigcie podstawowych bledow, jakie popelniane sa w procesie uczenia
si¢. Kiedy organizacje zaczna postrzega¢ schematy i powtarzalno$¢ bledow, beda

5 G. Morgan, Wyobraznia organizacyjna, PWN, Warszawa 2001.
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mogly wyizolowa¢ problem i wystrzega¢ si¢ go w przysztej dziatalnosci. Podsta-
wowym elementem ograniczajacym procesy uczenia si¢ jest myslenie wedtug
przyjetych schematow, brak wyobrazni, to wlasnie wyobraznia jest Zrédtem war-
tosci w gospodarce.

Organizacja uczaca si¢ stale si¢ doskonali dzigki tworzeniu i zwigkszaniu moz-
liwosci niezbednych do osiagania w przysztosci sukcesu, co z kolei pozwala na:
1) systematyczne rozwigzywanie problemow,

2) eksperymentowanie,
3) uczenie si¢ na podstawie doswiadczen,
4) uczenie si¢ od innych (benchmarking).

By jednak powyzsze cele byly mozliwe do osiagnigcia, niezbedne sa: zachgca-
jaca struktura organizacyjna, ktora utatwia uczenie si¢, wspierajaca kultura — po-
pierajaca wyzwania, kwestionowanie zatozen i ustalonych sposobow dziatania,
jak rowniez kierownictwo delegujace uprawnienia, co w konsekwencji prowadzi
do dzielenia si¢ z innymi wspotodpowiedzialno$cia za decyzje i stwarzanie klimatu
wlasciwego dla pracy zespotowej. Nie bez znaczenia jest rowniez stworzenie
odpowiedniego systemu motywacyjnego, ktory sprawia, ze pracownicy stale chca
si¢ uczyc.

Mozna dostrzec, iz przyjecie zalozen organizacji uczacej si¢ pozwala wypra-
cowac¢ nowe formy organizacyjne, w ktorych przechodzi si¢ od zaleznosci piono-
wej do poziomej — coraz wigcej zadan wykonywanych jest w migdzywydziato-
wych zespotach pracujacych nad konkretnymi projektami. Pojawia si¢ nowa
jakos$¢ zasobOw pracy — organizacje uczace si¢ integruja pracownikow z réznych
grup spotecznych, kulturowych, o uznaniu w firmie decyduje nie formalna pozy-
cja, lecz fachowos¢ oraz kontakty, o satysfakcji zawodowej decyduje nie tyle
przynaleznos¢ do firmy, ile charakter wykonywanej pracy.

Konstatujac, mozna stwierdzi¢, ze organizacje uczace si¢ traktowane sa bar-
dzo czgsto jako suma wiedzy, ktdra dysponuja poszczegolni wspotpracownicy, co
w konsekwencji oznacza, iz nie osiagnie ona stanu koncowego, poniewaz zacho-
dzacy w niej proces uczenia si¢ zapewnia stata ciaglo$¢ rozwojowa. W literatu-
rze przedmiotu mozna dostrzec réznorodno$¢ pogladow dotyczacych definiowa-
nia organizacji uczacej si¢. Kazdy z autorow zajmujacych si¢ tym problemem
proponuje inny model, wskazuje na jego odmienne cechy, jednakze zaden z nich
nie jest modelem uniwersalnym i ostatecznym.

Koncepcja organizacji uczacej si¢ traktowana jest bardziej jako specyficzna
filozofia dziatania niz konkretna forma organizacyjna. Moze wigc przybierac roz-
ne formy dziatania przy jednoczesnym ciaglym uczeniu sig, ktore tworzy podsta-
wowy zasob kazdej organizacji, jakim sa: wiedza i kompetencje.

Uczenie sig organizacji J. Rokita definiuje jako proces, w wyniku ktorego zdo-
byta wiedza zwigksza zdolno$¢ organizacji do rozwiazywania probleméw oraz
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skuteczno$¢ podejmowanych dziatan®. Wiedza jest wiec podstawowa kategoria
organizacji uczacych si¢. Nonaka i Takeuchi definiujg ja jako dynamiczny proces
uzasadniania osobistego przekonania jako prawdziwego, wynikajacego z dedukc;ji
urzeczywistniania albo weryfikacji technicznej poprzez praktyke’.

Wraz z rozwojem w latach 90. XX wieku podejscia zasobowego w tworzeniu
1 utrzymaniu przewagi konkurencyjnej wiedza stata si¢ podstawowym tworzy-
wem zasobow strategicznych o kluczowym znaczeniu w tworzeniu przewagi
rynkowej. Zwraca na to uwage K. Ob10j®, mowiac, iz kazda firma jest w osta-
tecznym rozrachunku skumulowang wiedza, ktora pozwala taczy¢ zréznicowane
obszary dziatalno$ci. Wiedza organizacyjna jest egzemplifikacja przesztych sukce-
sOw 1 niepowodzen firmy pomocna w uniknigciu powtorzenia popelnionych
w przesztosci bledow. Sposrod wszystkich pozostatych zasobow przedsigbiorstwa
odrozniaja ja takie cechy charakterystyczne dla kluczowych kompetencii, jak:

* trudno$¢ zmierzenia (jest nieuchwytna),

» zasoby wiedzy maja ulotny charakter (dezaktualizuje si¢ wraz ze zmianami
zachodzacymi w organizacjach i ich otoczeniu),

* jest zakorzeniona w umystach pracownikéw i od nich zalezy jej udostepnienie,

» w trakcie wykorzystywania jej warto$¢ rosnie, na co wptywaja procesy anali-
zy 1 syntezy, wykorzystywanie dotychczasowej wiedzy w nowych obszarach,
co w konsekwencji prowadzi do wzrostu jej wartosci,

» stanowi o mozliwoséciach organizacji zgodnie z sentencja: kto ma wiedzg, ten
posiada rowniez wiadze,

* jest zasobem, ktory gromadzony jest w dtugim okresie, w procesie gromadze-
nia informacji i rozumienia relacji, jakie migdzy nimi zachodza,

* moze by¢ wykorzystywana w roznych obszarach zarzadzania organizacja

i procesach.

Kluczowa kwestia dla przyszto$ci organizacji funkcjonujacych w warunkach
niepewnosci jest okreSlenie ryzyka zwiazanego z zastosowaniem nowej wiedzy,
poniewaz to od jej wlasciwego wykorzystania uzaleznione jest osiagnigcie i utrzy-
manie przewagi rynkowej. Mozliwo$ci minimalizacji ryzyka mozna upatrywaé
W poznaniu mechanizméw tworzenia i zarzadzania wiedza. A.K. Kozminski® pod-
kresla fakt, iz proces tworzenia wiedzy to pewnego rodzaju uktadanka socjolo-

¢ J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, PWE, War-

szawa 2005, s. 105.

W.M. Grudzewski, 1. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa 2004,
s. 43.

K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1999.

A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN,
Warszawa 2004, s. 99.



Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacji uczgcej sie

giczna, ktora czeSciowo powstaje w procesie zarzadzania wiedza, a czgSciowo
ukfada si¢ sama. Punktem wyjscia we wskazanym procesie jest wiedza relacyjna
oparta na skojarzeniach, bedacych wynikiem okreslonego rodzaju relacji spotecz-
nych. Podstawowym problemem, z jakim mamy do czynienia w procesie tworze-
nia wiedzy, jest wigc dostrzezenie zjawisk majacych miejsce w organizacji i jej
otoczeniu oraz zalezno$ci, jakie zachodza migdzy nimi. Z kolei podstawowym celem
zarzadzania wiedza w organizacji jest generowanie wartosci, a wigc takie prze-
ksztalcanie jej zasobow wystepujacych w organizacji i jej otoczeniu, by tworzy¢
trwata warto$¢ dla pracownikow, klientéw, udziatowcow'®. Bardzo czesto kie-
rownictwo postrzega wiedze jako kategorig, ktora juz istnieje w danej postaci

w organizacji, badz pochodzi spoza niej, nie dostrzegajac potrzeby jej rozwijania

1 zarzadzania nig. Zarzadzanie wiedza przybiera dwa wymiary:

1. Operacyjny, bedacy procesem polegajacym na tworzeniu wiedzy formalnej
(dokumenty) i wiedzy ,,cichej” (doswiadczenie), nastgpnie jej przetwarzaniu
i gromadzeniu, ochronie oraz praktycznym wykorzystaniu dla osiagnigcia za-
ktadanych celow organizacji.

2. Strategiczny, efektem czego jest zbudowanie organizacji opartej na wiedzy
1 otwartej na wiedzg, integrujacej wokotl efektywnego wykorzystania wiedzy
strategi¢ firmy, ludzi, kulturg organizacyjna i technologig.

Mozna wskazaé cztery obszary aktywnoS$ci organizacji, w ktorych zarzadza-
nie wiedza odgrywa podstawowa rolg. Sa nimi:

1. Wspdldziatanie z otoczeniem. Gléwnym przedmiotem wymiany jest wiedza
tkwiaca w ludziach i strukturach zewngtrznych i wewngtrznych — outsourcing,
sojusze strategiczne, kontraktowanie ustug.

2. Budowa wewnatrzorganizacyjnych struktur. Sa one zorientowane na kreowa-
nie nowej wiedzy i jej efektywne wykorzystanie — zespoty zadaniowe, projek-
ty w miejsce funkcji, wielozadaniowo$¢ w miejsce waskich specjalizacji.

3. Tworzenie systemoéw polityki personalnej. Ocena zasobdw ludzkich, pozyski-
wanie ich z otoczenia, budowanie planow doskonalenia kadr.

4. Przeksztalcanie ,,tradycyjnej” biurokratycznej kultury. Podstawowa warto$cia
nowej kultury staje si¢ wiedza oraz sposob jej wykorzystania w organizacji
(np. ograniczenie znaczenia hierarchii organizacyjnej, uspolecznienie zarzadza-
nia, kreowanie klimatu profesjonalizmu).

Do bezspornych korzysci wynikajacych z zarzadzania wiedza mozna zaliczy¢:

» zwigkszenie wartosci kapitalu intelektualnego,

» okreslenie wymagan wiedzy i pozostalych kompetencji do realizacji strategii,

* eliminacja mozliwosci popelniania tych samych biedow,

» zachecanie do innowacyjnosci,

10 W.M. Grudzewski, 1. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach..., op. cit., s. 63.
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+ efektywne wykorzystanie zgromadzonej dotychczas wiedzy,
» zarzadzanie kompetencjami.

By jednak mozliwe bylo osiagnigcie tego celu, niezbgdne jest umiejgtne kiero-
wanie procesami tworzenia wiedzy, a co za tym idzie organizacyjnego uczenia
sig.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim w kontekscie zmian otoczenia

Od efektywnego zarzadzania personelem
do zarzadzania kapitatem ludzkim

Przez dziesiatki lat nastgpowato przejscie od tzw. ,,modelu efektywnego wy-
korzystania ludzi”, poprzez model ,,dobrego traktowania pracownikow” (human
relations), do modelu ,,potencjatu ludzkiego” (human resources), zakladajacego,
7e pracownicy pragna by¢ nie tylko dobrze traktowani w pracy, ale rowniez mie¢
mozliwo$¢ tworczego wkladu w funkcjonowanie swojej firmy.

Pionierzy human relations z lat dwudziestych podkreslali znaczenie czynnika
ludzkiego. Zwracali przy tym uwage na tak wazne kwestie jak ta, ze ludzie chca
czu¢ si¢ wazni, potrzebni i jednoczes$nie oczekuja uznania. To podejécie do zarza-
dzania traktuje ludzi nie tylko jako zasoby pracy, lecz takze osoby posiadajace
takie cechy jak kreatywno$¢. W tym przypadku rola przetozonego powinna zmie-
rza¢ do odpowiedniego kreowania otoczenia, w ktorym ludzie pracuja. Gtoéwnymi
postulatami byly wigc: konieczno$¢ doskonalenia organizacji w kierunku uspraw-
niania przeptywu informacji, umiejgtnosci wstuchiwania si¢ w glosy pracownikow
oraz rozwijania zdolno$ci do samokontroli.

Trochg dalej poszli przedstawiciele kierunku nazywanego Human Resources
Managament. Od poprzedzajacej ja koncepcji zarzadzania personelem réznita si¢
dynamicznym ujmowaniem ro6znych zalezno$ci pomigdzy zasobami ludzkimi a ce-
lami i strategia organizacji. Mozna stwierdzi¢, ze traktuje ona pracownika jako
jednostke, ktoéra silnie odczuwa potrzebe samorealizacji, co przejawia si¢ w da-
zeniu do wykonywania pracy o urozmaiconej tresci. Nowymi kwestiami, jakie
pojawily si¢ w ramach nurtu HRM, byly migdzy innymi: problem partycypacji
pracownikoOw w zarzadzaniu, rozwdj pracownikéw, systemy nagradzania. Ocze-
kiwaniami zwiazanymi z tym modelem zarzadzania byto dazenie do zwigkszenia
produktywnosci poprzez partycypacjg, samookreslenie si¢ i samokontrolg!!.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest okre§lona koncepcja zarzadzania w obsza-
rze funkcji personalnej przedsigbiorstw, w ktorej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako

' Por. A. Pocztowski, Rozwdj potencjatu pracy jako problem zarzqdzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie, Akademia Ekonomiczna, Krakow 1993, s. 27.
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sktadnik aktywow firmy i zrodto konkurencyjnosci, postuluje sig strategiczna inte-

gracj¢ spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywna rol¢ kierownic-

twa liniowego w rozwiazywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje si¢ na po-
trzebe ksztaltowania kultury organizacyjnej, integracji procesow personalnych oraz
budowania zaangazowania pracownikéw jako narzedzi osiagania celow.

Uniwersalnym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest dostarczanie warto-
$ci dla interesariuszy przez osiaganie i utrzymywanie wysokiej efektywnosci pra-
cy oraz podnoszenie wartosci kapitatu ludzkiego zgodnie z nadrzednymi celami
organizacji.

Gléwna roznica miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem per-
sonelem (kadrami) polega na specyficznym podejsciu do tego samego przedmiotu
zarzadzania, ktorym sa wszystkie kwestie wchodzace w zakres funkcji personal-
nej przedsigbiorstwa. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma swéj wymiar funkcjo-
nalny, instytucjonalny i instrumentalny. W wymiarze funkcjonalnym obejmuje ono
organizowanie poszczegolnych zadan i czynno$ci w procesy tworzenia wartosci;
w wymiarze instytucjonalnym odnosi si¢ do okreslenia rél i kompetencji podmio-
tow (aktoréw) uprawnionych do podejmowania decyzji personalnych oraz wza-
jemnych powiazan migdzy nimi; w wymiarze instrumentalnym dotyczy doboru
wiasciwych metod i technik rozwiazywania probleméw personalnych.

Na konieczno$¢ nowego podejécia do potencjatu spotecznego organizacji mia-
%y wplyw przede wszystkim takie czynniki, jak:

wysokie koszty pracy w nowoczesnym przedsigbiorstwie — ich udziat w kosz-

tach ogotem dochodzi w amerykanskich przedsigbiorstwach do 60%;

* istotny wptyw, jaki funkcja ta wywiera na ksztattowanie si¢ trendow w zakre-
sie produktywnosci, ktora przesadza w duzej mierze o konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa 1 jego pozycji na rynku;

» zdolno$¢ potencjatu spotecznego do generowania innowacji — zdolno$¢ twor-
cza pracownikow, bedaca jednym z atutéw organizacji, wymaga odpowiednie-
g0 wykorzystania;

» wrazliwo$¢ potencjatu spotecznego na nieodpowiednie traktowanie — pracow-
nicy niezadowoleni pracuja gorzej, moga nawet dawaé wyraz swojemu nieza-
dowoleniu poprzez strajki, sabotaz, protesty i inne niezwykle kosztowne 1 groz-
ne dla organizacji akcje;

* rola kultury organizacyjnej w nowoczesnym zarzadzaniu — funkcja personalna
daje mozliwos$¢ wptywu na kulturg organizacyjna, ksztattowania jej w kierunku
proefektywnosciowym, integracji wszystkich uczestnikow wokoét strategii i misji
organizacji.
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Modele polityki personalne;j

Model sita prowadzi do powstania kultury organizacyjnej opartej na konkuren-
cji 1 rywalizacji migdzy uczestnikami. Juz w momencie angazowania dochodzi do
konkurencji migdzy kandydatami — tylko najlepsi, najbardziej odpowiedni przyjmo-
wani sa do pracy. Przydatnos¢ mierzona jest posiadanymi kwalifikacjami, udoku-
mentowanymi odpowiednim dyplomem lub zaswiadczeniem. Przyjecie do pracy
nie oznacza jednak zakonczenia rywalizacji. W trakcie zatrudnienia pracownicy
nadal przechodza przez system ,,sit” — najbardziej efektywni sa awansowani, stabsi
— stopniowo odsiewani i zast¢gpowani nowymi pracownikami.

Zarzadzanie potencjatem spotecznym oparte jest na zatozeniu, ze dorosty czlo-
wiek jest istota ,,gotowa”, w pehni uksztaltowana i ze w zasadzie nie mozna go
zmieni¢. Je§li wigc przyjmiemy najlepszych kandydatow, to zapewnimy sobie naj-
lepszych pracownikéw. Drugim zatozeniem jest przekonanie o motywacyjnej roli
konkurencji migdzy ludzmi. Ludzie zmuszeni do rywalizacji daja z siebie wszyst-
ko. W ten sposéb pracuja najbardziej efektywnie, a my mozemy przekonac sig,
jakie sa ich faktyczne mozliwosci.

Warunki zastosowania tego modelu wyznaczaja otoczenie i strategia organiza-
cji. Sposrdéd wymiardw otoczenia nalezy wzia¢ pod uwage przede wszystkim oto-
czenie rynkowe. Gdy mamy do czynienia z rynkiem pracy pracodawcy, czyli gdy
poszukujacych pracy jest zdecydowanie wigcej niz wolnych miejsc, model ten
mozna zastosowa¢ w praktyce. Przedsigbiorstwo ma spos$rod kogo wybieraé,
chetnych do podjecia pracy jest wielu, a zagrozenie, jakim jest utrata pracy, moze
rzeczywiscie sprawiC, ze ludzie beda maksymalizowac swoj wysitek w pracy.

Musimy takze uwzgledni¢ otoczenie prawne — czy aktualnie obowiazujace
prawodawstwo pozwala na swobodne dysponowanie personelem i jakie sa grani-
ce tej swobody (np. warunki zwolnienia pracownika z pracy i zwiazane z tym
koszty).

Kolejnym wymiarem otoczenia, ktory nalezy wzia¢ pod uwagg, jest wymiar
kulturowy — a wigc, czy wilasna kultura narodowa pozostaje w zgodzie z zaloze-
niami modelu. Skrajny indywidualizm i agresywna konkurencyjnos¢ sa dos¢ rzad-
ko spotykanymi w Europie cechami kulturowymi i na ogdt przecigtny uczestnik
wielu kultur europejskich nie bedzie ich akceptowat. Jesli mimo wszystko pra-
gniemy ten model wdrozy¢ w naszej firmie, musimy zaostrzy¢ kryteria selekcji
i bardzo precyzyjnie sposrdd kandydatow do pracy wybraé takie jednostki, ktore
beda zdolne zaakceptowaé¢ podstawowe zatozenia modelu. Takie ,,nietypowe”
jednostki zawsze 1 w kazdym kraju si¢ znajda. Ogranicza to jednak liczbg poten-
cjalnych kandydatow i tym samym ostabia podstawowy warunek powodzenia
systemu.

Nalezy takze liczy¢ si¢ z mozliwymi ograniczeniami ze strony otoczenia Spo-
fecznego. Jesli w otoczeniu dziataja silne zwiazki zawodowe, a my nie jesteSmy
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w stanie wyeliminowac ich z przedsigbiorstwa, to musimy si¢ liczy¢ z protestami
z ich strony. Dziatalno$¢ oparta na modelu sita jest bowiem niezgodna z wieloma
postulatami zwiazkéw zawodowych na caltym $wiecie (np. bezpieczenstwo za-
trudnienia, absolutne — nie relatywne — kryteria oceny pracownikow).

Wazne jest takze to, by potencjalni kandydaci mieli odpowiednie kwalifikacje,
a wigc kolejnym ograniczeniem modelu sita jest otoczenie instytucjonalne, a kon-
kretnie — system szkolnictwa. Jesli pragniemy przyja¢ do pracy wyksztalconych
i kompetentnych pracownikéw, to musza oni zdoby¢ kwalifikacje poza nasza
organizacja.

Zanim dokona si¢ wyboru modelu polityki personalnej, nalezy wzia¢ pod
uwagg rowniez racje strategiczne. Od strategii organizacji uzalezniony jest nasz
wybor filozofii polityki personalnej. Model sita koresponduje ze strategia lidera
kosztowego, a wigc taka strategia, w ktorej organizacja poszukuje swej przewagi
konkurencyjnej poprzez ciagla i systematyczna obnizke kosztow.

Efektywna selekcja jest podstawa funkcjonowania modelu sita w praktyce,
dlatego przeznacza si¢ na nia wigkszo$¢ $rodkow skierowanych na realizacje
polityki personalne;.

Konkurujacy z modelem sita jest model kapitatu ludzkiego, ktéry w dobie or-
ganizacji opartych na wiedzy wydaje si¢ bardziej adekwatny i pozwala w pehni
wykorzystaé potencjat spoteczny organizacji.

Przeglad interpretacji pojecia ,,kapitatu ludzkiego” wskazuje na wielo$¢ propo-
zycji w tym zakresie. Niektore z prezentowanych definicji traktuja o zyciu ludz-
kim albo niejako na odwroét: o kapitale ucieleSnionym w czlowieku. Jeszcze inne
ujmuja kapital ludzki jako zasob zdrowia, energii witalnej (motywacji) zawarty
w spoteczenstwie (populacji). W ekonomii czgsto podaje si¢ definicje kapitatu
ludzkiego jako cech demograficznych zbiorowosci (struktura wieku, stan zdro-
wia) 1 umiejetnosci poszczegolnych Iudzi (zwiazanych zwykle z wyksztalceniem
1 umiejetnosciami zawodowymi). Podkresla si¢ takze rolg ludzi — wraz z ich wiedza,
umiejgtnosciami 1 zdrowiem — w tworzeniu tego kapitatu. Jest on wowczas dany
przez genetyczne cechy okreslonej populacji raz na zawsze, ale mozna go po-
wigksza¢ droga inwestycji.

Pojecie kapitatu ludzkiego ujmuje si¢ rowniez jako: zasob zdolnosci, mozliwo-
$ci oraz przedsigbiorczos¢ i bieglos¢ w zawodzie, umiejetnos¢ wspdtpracy, kre-
atywnos¢ postaw, zbidr predyspozycji, kompetencji oraz wewngtrznej motywacji
do pracy cztonkéw zatogi danej jednostki organizacyjnej. Pojmowany moze by¢
takze jako mozliwos¢ wykazania si¢ w zawodzie, zasob zdolno$ci dotychczas nie
ujawnionych, aspiracji, wlasnej glebokiej motywacji do pracy i uczenia sig, goto-
wo$¢ do podejmowania ryzyka oraz osobiste poczucie odpowiedzialnosci za jej
sukces. Z tej perspektywy wyrozniajaca cecha kapitatu ludzkiego jest to, ze sta-
nowi on jakby cze$¢ czlowieka, jest ,,ludzki”, poniewaz jest ucielesniony w lu-
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dziach'?. A. Pocztowski wskazal, iz ludzie nie sa zasobem, lecz dysponuja zaso-
bem — kapitalem, czyli ogdtem cech i1 wiasciwosci uciele$nionych w nich, ktére
umozliwiaja pehienie réznych funkcji w organizacji. Do najwazniejszych sktadni-
kow zasobu ludzkiego naleza: wiedza, zdolno$ci, umiejgtnosci, zdrowie, postawy
1 wartosci oraz motywacja. Wlascicielem kapitatu ludzkiego sa poszczegolni pra-
cownicy i to oni ostatecznie decyduja o stopniu zaangazowania tego zasobu pod-
czas pracy'. L. Edvinsson i M.S. Malone twierdza, ze pod hastem kapitat ludzki
kryja si¢ wszystkie umiejetnosci, wiedza i do§wiadczenie pracownikow i mene-
dzeroéw przedsigbiorstwa. Ale musi on by¢ wigcej niz suma owych miar, musi
rowniez ujmowac dynamike inteligentnej organizacji w zmieniajacym si¢ otocze-
niu konkurencyjnym. Kapital ludzki musi réwniez uwzglednia¢ kreatywnos¢ 1 in-
nowacyjno$¢ organizacji'®.

Jezeli w powyzszy sposob zdefiniujemy kapitat ludzki, to podstawowym zato-
zeniem modelu polityki personalnej, okreslanego jako model kapitatu ludzkiego,
jest dlugookresowe zatrudnienie pracownikow, generujacy kulture organizacyjna
oparta na lojalnosci, zaangazowaniu 1 wspotpracy. Organizacja w tym ujeciu jest
migjscem, w ktorym maja spedzi¢ spora czes¢ swojego zycia, tworzy¢ i rozwijaé
si¢. Przyjmuje si¢ wigc do pracy osoby niekoniecznie z najlepszymi dyplomami,
lecz takie, ktore maja harmonijna osobowos¢, sa sktonne do samodoskonalenia
we wspotpracy. Potencjalnych kandydatow jest zatem sporo, w zasadzie jest nim
kazdy przecigtny cztowiek. W momencie zatrudnienia organizacja przejmuje nad
pracownikiem funkcje opiekuncze. Troszczy si¢ o jego rozwdj profesjonalny i o0so-
bisty, dba o jego dobre samopoczucie i zadowolenie z pracy. Pracownicy sa wigc
ciagle szkoleni i zapewnia si¢ im zarowno dalsza edukacje, jak i rozwdj zdolno$ci,
mozliwos$ci, zainteresowan. Ludzie zwalniani sa bardzo rzadko, a jesli kto$ nie
pracuje efektywnie, to przesuwany jest raczej na inne stanowiska pracy, az znaj-
dzie odpowiednie dla siebie zajecie.

Podejscie do zarzadzania potencjatem spotecznym wedtug modelu kapitatu udz-
kiego opiera si¢ na zatozeniu, ze cztowiek ze swej natury jest zdolny 1 sktonny do
rozwoju. Czlowiek uczy si¢ przez cale zycie — jest to zarO6wno jego naturalna
potrzeba, jak i bodziec mobilizujacy do dziatania. Rozwdj, a nie konkurencja, jest
podstawowym bodzcem. Taki pozytywny system motywacyjny moze w petni roz-
wina¢ si¢ tylko w korzystnych warunkach psychologicznych i spotecznych, a wigc
w warunkach poczucia bezpieczenstwa, wspdtpracy i zadowolenia. System poli-
tyki personalnej oparty na modelu kapitatu ludzkiego odwotuje si¢ do motywacji
wyzszego rzedu, zwlaszcza do potrzeby samorealizacii.

12 Kapital ludzki a ksztaltowanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004,
Problemy badania wplywu kapitatu ludzkiego na zachowania przedsiebiorcze, s. 35-36.

13 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 36.

14 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 34.
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Model kapitatu ludzkiego mozliwy jest do zastosowania w warunkach wyzna-
czonych przez otoczenie i strategi¢ organizacji. Moze funkcjonowaé zarowno
w sytuacji rynku pracodawcy, jak i rynku pracobiorcy. Latwiej jest znalez¢ prze-
cigtnego kandydata do pracy niz ambitnego ,,asa” ze swietnym dyplomem reno-
mowanej uczelni. W sytuacji rynku pracy pracobiorcy realizacja polityki personal-
nej zgodnie z modelem kapitatu ludzkiego moze by¢ dodatkowym atutem firmy
poszukujacej kandydatéw na pracownikow. Stosowanie modelu nie jest na ogot
ograniczane przez ustawodawstwo, gdyz zmierza ono w tym samym kierunku —
bezpieczenstwa zatrudnienia, zapewnienia pracownikom mozliwosci wplywu na
sytuacje pracy itd.

Otoczenie spoteczne na ogodt rowniez nie stanowi bariery przy realizacji polity-
ki personalnej zgodnie z modelem kapitatu ludzkiego. Zwiazki zawodowe i inne
organizacje spoteczne (pracownicze, konsumenckie) sa na ogédt zadowolone z ta-
kiej polityki i nawet ja wspieraja i1 stawiaja za przyktad innym organizacjom. Dla
powodzenia polityki personalnej tego rodzaju nie jest konieczne istnienie sprawne-
g0, nowoczesnego systemu powszechnego szkolnictwa w otoczeniu. Przedsig-
biorstwo samo kieruje pracownikow na kursy, utrzymuje kontakt z wybranymi
szkotami i uczelniami, powszechnymi lub prywatnymi, wreszcie samo moze orga-
nizowa¢ kursy badz finansowa¢ ksztalcenie wybranych pracownikoéw za granica.

Model kapitatu ludzkiego jest kompatybilny ze strategia konkurowania poprzez
marke. Organizacja, ktora obrata tg strategig, oferuje na rynku produkt znany ze
swoich unikalnych waloréw, ktore nabywcy kojarza z marka i za ktore sa sktonni
zaplaci¢ wigcej.

Przyjecie tego modelu w realizacji polityki personalnej wymaga duzych nakta-
dow na ksztalcenie i rozwoj, poprawg warunkéw pracy, zapewnienie pracowni-
kom mozliwos$ci kariery zawodowej zgodnie z ich potrzebami itd. Koszty te row-
nowazone sa jednak zdecydowanie przez korzysci, jakie daje skuteczna realizacja
strategii konkurowania poprzez wyrdznianie $wiadczen.

Wyzwania wobec zarzadzania kapitatem ludzkim

Przed wspolczesnymi przedsigbiorstwami, a co za tym idzie rowniez pracow-
nikami staja coraz to nowe, trudniejsze wyzwania, bardziej ztozone i1 skompliko-
wane problemy wymagajace odpowiednich kompetencji w zakresie adaptacji do
zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia, otwarto$ci na innowacje naukowo-tech-
niczne. Stad tak duza ranga czynnika ludzkiego, ktory jest no$nikiem kapitatu inte-
lektualnego organizacji. Wszystko to rodzi zapotrzebowanie na pracownikow
umiejacych odnalez¢ si¢ w masie informacji oraz wybraé z niej te, ktore maja
zasadnicze znaczenie dla rozwiazywanych problemow.
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Pierwszy zwrocit na to uwage P. Drucker, wprowadzajac czterdziesci lat temu
pojecie pracownikow wiedzy i1 akcentujac przy tym to, Ze sukces organizacji uza-
lezniony jest od umiejetnos$ci wykorzystania wiedzy, a podstawowym pytaniem,
jakie w tym miejscu si¢ pojawia, jest: jak uczyni¢ wiedzg bardziej produktywna?
Specyfika kapitatu ludzkiego wyraza si¢ tym, Zze jego elementy sa unikatowe
i trudne zaréwno do nasladowania przez konkurencje, ale tez trudna jest ich mie-
rzalno$¢ 1 ewidencja. Kierunek tych zmian oznacza odchodzenie od funkcjonali-
zmu w kierunku sieci tworzenia wartosci.

Rysunek 1. Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Nowa gospodarka: :> Nowa organizacja: :> Nowy pracownik:
* Globalizacja » Kapitat intelektualny * Pracownik wiedzy
* Informatyzacja * Kluczowe * Mniejsza stabilno$¢
* Tercjalizacja kompetencje zatrudnienia
* Réznorodnosé » Ograniczenie * Nowa kariera
kulturowa hierarchii * Praca w zespole
* Orientacja na klienta * Nowe przywodztwo * Radzenie sobie ze
* Zmiany popytu na * Elastyczne stosunki stresem
rynku pracy pracy * Réwnowaga praca
* Nowe systemy ZZL — zycie prywatne

Zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacjach opartych na wiedzy polega

zatem na's:

a) traktowaniu pracownikoéw jako aktywow o znaczeniu strategicznym, w ktore
nalezy inwestowac;

b) umozliwieniu pracownikom partycypacji w decyzjach dotyczacych firmy;

¢) dazeniu do takiego ksztattowania i rozwijania umiej¢tnosci, by utatwiaty one
funkcjonowanie organizacji,

d) dostrzeganiu znaczenia indywidualnego i grupowego rozwoju;

e) stosowaniu zréznicowanych form motywowania pracownikow;

f) stosowaniu elastycznych form zatrudnienia;

g) uwzglednianiu kontekstu kulturowego organizacji;

h) zwracaniu uwagi na etyczny wymiar zarzadzania, stanowiacy podstawe spo-
fecznej odpowiedzialnosci firmy;

i) znaczenie dla prawidlowego funkcjonowania organizacji umiej¢tnosci wypra-
cowywania konsensusow.
Uwzglednienie ww. zatozen wymaga redefinicji w podejsciu do ksztalttowania

polityki personalnej. O wartosci kapitatu ludzkiego decyduje w duzej mierze spo-

15 Por.: A. Sajkiewicz, Kompetencje menedzerow w organizacji uczqcej sie, Difin, Warszawa 2008,
s. 54.
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sob jego ,,wykorzystania” w rozwiazywaniu pojawiajacych si¢ probleméw oraz
unikalno$¢. Cechy te decyduja o tzw. architekturze kapitatu ludzkiego (rys. 2).

Rozwijanie kapitatu ludzkiego (model 1) obejmuje pracownikow, ktorych umie-
jetnosci sa zarowno unikalne, jak i wartosciowe. Charakterystyczna jego cecha
jest szeroki zakres inwestycji w rozwoj unikalnych dla organizacji umiejetnosci.
Akcent ktadzie si¢ przede wszystkim na budowanie specyficznej wiedzy bardziej
cennej dla danego przedsigbiorstwa niz konkurentow, wdrazanie systemoéw moty-
wacyjnych zachegcajacych do uczenia si¢ indywidualnego i zespotowego, wpro-
wadzanie prorozwojowych systemow ocen pracowniczych.

Rysunek 2. Modele kapitatu ludzkiego

Wartos¢ kapitatu ludzkiego

Model 4 Model 1
Kreowanie aliansow Rozwijanie wewnetrzne
kapitatu ludzkiego kapitatu ludzkiego
Model 3 Model 2
Kontraktowanie Nabywanie kapitatu
kapitatu ludzkiego ludzkiego
Niska Wysoka

Zrodto: A. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwa Akademickie i Profe-
sjonalne, Warszawa 2008, s. 382.

Nabywanie kapitatu ludzkiego (model 2) dotyczy oséb, ktore charakteryzuja
si¢ duzym potencjalem w zakresie tworzenia wartosci dla organizacji, nie sa jed-
nak unikalne. Realizacja tego modelu odbywa si¢ przez ,.kupowanie” na rynku
kapitatu ludzkiego, ktory nie wymaga przysztych inwestycji, a przynajmniej nie
w takiej skali jak w przypadku modelu 1.

Kontraktowanie kapitatu ludzkiego (model 3) zawiera kapitat ludzki, ktorego
zasoby wiedzy sa ogblne, a warto$¢ strategiczna ograniczona. Wiedza, jaka dys-
ponuja pracownicy, jest wiedza dostepna na rynku pracy, a wobec mozliwosci jej
pozyskania czgsto stosowanymi formami zatrudnienia sa leasing pracowniczy lub
praca czasowa. Tak dzieje si¢ w przypadku dziatalno$ci pomocniczych, coraz
czgsciej wydzielanych na zewnatrz. Outsourcing umozliwia w tym przypadku re-
dukcje kosztdéw, a tym samym skupienie si¢ na procesach podstawowych generu-
jacych warto$¢ dodana dla organizacji.

Kreowanie alianséw kapitatu ludzkiego (model 4). Model ten obejmuje kapitat
na swdj sposob unikatowy, lecz bezposrednio nieodgrywajacy dominujacej roli
w tworzeniu wartosci. Wiedza i umiejgtnosci pracownikow sa w tym przypadku
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trudniejsze do przenoszenia, nie zawsze do konca skodyfikowane, stad koniecz-
no$¢ umiejgtnego poszukiwania réznych jej zrodet — zarowno wewnetrznych, jak
1 zewngtrznych. Dzigki aliansom wspotpracujace strony moga korzysta¢ z wyspe-
cjalizowanej wiedzy partnera, jej przenoszenia na wlasna organizacj¢ bez koniecz-
nosci ponoszenia czasem znacznych kosztow na rozwoj i zatrudnianie wlasnych
specjalistow. By jednak model ten byt efektywny, wymaga stworzenia warunkow,
w ktorych mozliwa bedzie praca zespotowa i komunikacja, stad tak duze znacze-
nie ma przetamywanie barier wspotpracy.

Omowione powyzej modele wskazuja zaréwno na pewne cechy charaktery-
styczne modelu sita, jak rowniez kapitatu ludzkiego. W praktyce okazuje si¢, ze
w zalezno$ci od warunkéw wewngtrznych 1 zewngtrznych organizacje powinny
wypracowa¢ wlasny model zarzadzania kapitalem spotecznym obejmujacy zdefi-
niowanie podstawowych kwestii dotyczacych:

a) pozyskiwania pracownikow;
b) tworzenia systemow motywacyjnych;
¢) rozwoju pracownikow.
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Summary

Managing the social potential is an effective and useful tool, which we must
learn to use in order to face increasing competition in the domestic market or to
compete more effectively in foreign markets. Those who first master this skill,
will be ahead of others. In the environment of a heated competition, such flight —
outstripping others — is hardly possible to make up for those who stayed behind.
The main issue in organizing modern personal function, which should be taken at
the strategic level of organization, is the selection of a suitable model of personal
policy, which enables to meet the objectives of the organization in the conditions
determined by the requirements set by the processes of globalization and knowl-
edge management processes in organizations. This article constitutes an attempt
to identify changes in the approach to the management of human resources in
organizations in which the ability of learning and the knowledge which is the
effect of the latter are of critical importance.
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System informacyjny w zarzadzaniu
strategicznym firmg

Wprowadzenie

Wspotczesnie funkcjonujaca firma, bez wzgledu na to, czy jest jedna z kilku,
czy jedna z wielu firm na danym rynku, nie moze si¢ oby¢ bez gromadzenia
1 przetwarzania informacji. O konieczno$ci gromadzenia informacji decyduje tak-
ze coraz wigksza ztozono$¢ i dynamika otoczenia oraz skrocenie czasu reakcji
przedsigbiorstw na bodzce rynkowe.

Informacja rzadzi $wiatem, informacja to kapitat — sg to coraz czgSciej spoty-
kane hasta okreslajace znaczenie informacji we wspotczesnym §wiecie. Wedlug
wielu specjalistow ds. marketingu i zarzadzania, informacja — oprocz ziemi, pracy
i kapitatu — to czwarty czynnik produkcji, ktory stanowi decydujaca wielkos$¢ dla
spoteczenstwa wptywajaca na formy jego wspoéizycia 1 wspotdziatania. Spoteczen-
stwo tego typu bywa okreslane mianem ,,spoteczenstwa informacyjnego” (spote-
czenstwa skoncentrowanego na uzytkowaniu informacji)'.

Korzystanie z informacji laczy si¢ bezposrednio z procesem podejmowania
decyzji, a efekty tego procesu sa zalezne od sprawnosci funkcjonowania systemu
informacyjnego. Dlatego system informacyjny jest uznawany za najwazniejszy
komponent systemu zarzadzania, odpowiedzialny za realizacje¢ celow i1 zadan przed-
sigbiorstwa. Czyni je bardziej skutecznym i efektywnym, wptywa na strukturg
i na zachowania ludzi w organizacjach.

'O rozwoju ery informacji $wiadcza liczne publikacje, w ktorych coraz cze$ciej spotyka sie stwier-

dzenia, ze zyjemy w wieku informacji i stanowimy spoleczenstwo informacyjne. Niezaleznie od
réznych sposobow definiowania spoteczenstwa informacyjnego jego podstawowa cecha jest
wplyw 1 znaczenie informacji oraz rozwdj technologii informacyjnych. W spoteczenstwie infor-
macyjnym wystepuja nastepujace tendencje:

— informacja i wynikajaca z niej wiedza, jest podstawowym czynnikiem wytworczym,;

— uniwersalnym czynnikiem jest wykorzystywanie teleinformatyki;

— sita robocza sklada si¢ w wigkszosci z pracownikow informacyjnych;

— wigksza czg$¢ dochodu narodowego powstaje w szeroko rozumianym sektorze informacyjnym
(R. Pieczykolan, Informacja marketingowa, PWE, Warszawa 2005, s. 11-13).
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Na caly system informacji wspierajacy zarzadzanie sktadaja sig¢ systemy: in-
formacji finansowej, informacji kadrowej, informacji produkcyjnej, informacji ba-
dawczej oraz system informacji marketingowe;j?.

Celem artykutu jest przedstawienie pojecia i funkcji, jakie pelni system infor-
macyjny w przedsigbiorstwie, przede wszystkim na szczeblu strategicznym, a takze
syntetyczna prezentacja rodzajow systemow informatycznych wspomagajacych
poziom strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Pojecie i funkcje systemu informacyjnego

Ilos¢ informacji powstajacej kazdego dnia wewnatrz przedsigbiorstwa i w jego
otoczeniu jest ogromna. Tylko czg$¢ z nich moze by¢ efektywnie wykorzystana
w procesie zarzadzania firmg. Odpowiednia selekcja informacji, ich state groma-
dzenie 1 analiza oraz doprowadzenie w formie przetworzonej na te szczeble za-
rzadzania, na ktorych sa one potrzebne do podejmowania decyzji, moga w istotny
sposob usprawni¢ dziatania przedsiebiorstwa’. Taka role spelnia system informa-
cyjny w przedsigbiorstwie.

System informacyjny mozemy okresli¢ jako wielopoziomowa strukturg, ktdra
pozwala uzytkownikowi tego systemu na transformowanie okreslonych informa-
cji wejScia na pozadane informacje wyjscia za pomoca odpowiednich procedur
i modeli. W wyniku uzyskania tych informacji podejmowane sa okreslone decy-
zje. Dlatego tez konkretny system informacyjny mozna analizowaé jako:

» wielopoziomowa strukture,
» element tancucha decyzyjnego funkcjonujacy w systemie zarzadzania.

Analizujac system informacyjny z punktu widzenia jego struktury, rozpatruje
si¢ przede wszystkim samo jego zachowanie niezaleznie od zadan, dla ktérych
zostal on zbudowany. Jest to wigc techniczna i technologiczna analiza systemu
informac;ji*.

Zdaniem Z. Bubnickiego system informacyjny sktada si¢ z odpowiednio wspot-
dziatajacych czeSci sktadowych realizujacych zadania: uzyskiwania, przesylania,
magazynowania, przetwarzania i odbierania informacji. Natomiast A. Stabryla
system informacyjny rozumie jako jeden z elementéw procesu zarzadzania firma,
w ktorego sktad wchodza: funkcje, zasoby informacyjne, potrzeby informacyjne
oraz uktad informujacy?.

2 T. Domanski, P. Kowalski, Marketing dla menedzeréw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa—16dz 1998, s. 37.

3 Z. Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa 2001, s. 16-18.

4 J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy Informacyjne Biznesu, Informatyka dla zarzqdzania, Placet,
Warszawa 1999, s. 19.

5 A. Stabryla, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Ksiegarnia Akademicka, Krakow 1995, s. 155.



System informacyjny w zarzgdzaniu strategicznym firmg

System informacyjny w przedsigbiorstwie obejmuje rzeczywisty, kompletny
zasob informacji wykorzystywany w danym momencie lub przedziale czasu do
celow zarzadzania. Sktadaja si¢ na niego dokumenty zbierane, wykorzystywane
1 przesytane wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w ramach kontaktéw interpersonal-
nych. Do elementow tworzacych system informacyjny nalezy rowniez zaliczy¢
informacj¢ oraz wiedzg przechowywana w pamigci 0osob zatrudnionych w przed-
sigbiorstwie, a takze informacje o metodach i procedurach pracy oraz postepo-
wania, zarowno dokumentowanych, jak i majacych swe zrodlo w przyjetych zwy-
czajach, w kulturze istniejacej w danym czasie i miejscu.

Informacje te stanowia baze, na podstawie ktorej mozna dokona¢ oceny przed-
sigbiorstwa, prowadzi¢ analiz¢ sprawozdan finansowych oraz okresli¢ pozycje na
rynku kapitatlowym.

System informacyjny oparty na technice tworzony jest w przedsigbiorstwie
w celu:

» ulatwienia podejmowania decyzji o okre§lonych zakupach,

» zapewnienia zgodnoS$ci technologii informacyjnej ze strategia biznesu,

» zwigkszenia szans powodzenia integracji, wymiennosci, spdjnosci,

e okres$lenia ram sterowania,

* wplywania na podejmowanie przez uzytkownika decyzji dotyczacych techno-
logii informacyjne;.

Podstawowym celem systemu informacyjnego jest mozliwie najszybsze do-
starczenie jego uzytkownikowi informacji kompleksowej, rzetelnej, a wigc godnej
zaufania, wiarygodnej (sprawdzonej ze stanem faktycznym lub zatozeniami),
a takze wlasciwej pod wzgledem formy i tresSci, bedacej odpowiedzia na tematy
interesujace go w danym momencie. Osiagnigcie powyzszego celu zalezy od stopnia
prawidlowosci ustalen dotyczacych: rodzaju potrzebnych informacji, pozadanych
cech jakosciowych i ilo§ciowych informacji, cyklicznosci pojawienia si¢ okreslo-
nych informacji, stopnia niezbgdnosci informacji, zmian w zapotrzebowaniu na
poszczegdlne informacje w dajacej si¢ przewidzie¢ przyszto$ci oraz najczesciej
pojawiajacych si¢ grup i przekrojoéw informacji.

Wprowadzenie technologii informatycznych jako narzedzia informacyjnie wspie-
rajacego procesy zarzadzania spowodowalo zdefiniowanie zakresu koniecznych
informacji. Kazdy system informacyjny sklada si¢ z pigciu gtéwnych, powiaza-
nych ze soba struktur: informacyjnej, przestrzennej, technologicznej, technicznej
oraz organizacyjnej.

Zakres systemu informacyjnego obejmuje: organizacje, czyli struktury i procesy
wspomagania procesoOw obliczeniowych, aplikacje, czyli oprogramowanie, narzg-
dzia, tj. oprogramowanie narzgdziowe umozliwiajace tworzenie aplikacji, zaso-
by informacji (danych) zgromadzonych przez organizacjg oraz infrastrukture tech-
niczna, czyli sprzet, oprogramowanie systemowe i tacza.
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Nalezy wigc stwierdzi¢, ze nie istnieje mozliwos¢ formalnego zinformatyzo-
wania w pelni wszystkich potrzeb informacyjnych, tym bardziej Ze sa one zmien-
ne w czasie i nie zawsze mozliwe do przewidzenia®.

Za podstawowe funkcje systemu informacyjnego nalezy uznac:

» gromadzenie danych i informacji polegajace na ewidencjonowaniu danych
i informacji o zdarzeniach gospodarczych zachodzacych w przedsigbiorstwie
lub jego otoczeniu, a majacych wptyw na jego funkcjonowanie. Zbierane dane
i informacje, opisujace zasztosci gospodarcze, powinny by¢ przechowywane
w formie zgodnej z obowiazujacymi normami (ustawa o rachunkowosci, prze-
pisy prawa podatkowego, gospodarczego, celnego itd.), a takze z wewngtrz-
nymi wytycznymi przedsigbiorstwa np. w postaci formularzy, kartotek Iub za-
pisow na no$nikach komputerowych.

» przetwarzanie danych i informacji zwiazane z réznego typu dziataniami wyko-
nywanymi na zgromadzonych danych. Moga to by¢ dziatania arytmetyczne,
logiczne, operacje sortowania czy indeksowania. W wyniku przetwarzania
z danych wejsciowych uzyskuje si¢ informacje wynikowe, zadane przez
odbiorcow;

* magazynowanie danych i informacji, tj. okreslenie sposoboéw przechowywania
danych, gtéwnie w formie zapisu na trwatych nosnikach, ktore umozliwia ich
p6zniejsze wykorzystanie;

* przesylanie danych i informacji — wszelkie procesy informacyjno-komunika-
cyjne zachodzace pomig¢dzy nadawca a odbiorca danych. Przesytanie da-
nych sktada si¢ z operacji ich porzadkowania, przeksztatcenia i dostosowa-
nia do danego kanatu informacyjnego, czgsto stosuje sig¢ przy tym kompresje
i szyfrowanie.

» wyszukiwanie i1 prezentacja danych i informacji obejmujace czynno$ci pobra-
nia oraz interpretacji zapytan uzytkownika wzgledem systemu, wyszukanie
odpowiedzi spelniajacej zadane kryteria, a nastgpnie jej zaprezentowaniu
w zadanej formie (np. liczbowej czy graficznej)’.

Wiasciwa realizacja wyzej wymienionych funkcji przez system informacyjny
w istotny sposob przyczyniaja si¢ do poprawy jakosci zarzadzania catym przed-
sigbiorstwem. Natomiast nieprawidtlowosci w ich realizacji moga spowodowaé
opdznienia w podejmowaniu decyzji lub przyczyni¢ si¢ do podjgcia nietrafnych
decyzji gospodarczych przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Istotnym zagadnie-

¢ B. Barczak, Metodyka budowy strategii informacyjnej, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie”, nr 652, Krakéw 2004, s. 70-71.

" Informatyka ekonomiczna, red. E. Niedzielska, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw
1998, s. 24.
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niem staje si¢ zatem wilasciwe zaplanowanie systemu informacyjnego i jego sys-

tematyczne doskonalenie®.

Oprocz podstawowych funkcji systemu informacyjnego wyrdzni¢ mozna row-
niez cztery funkcje, jakie powinna spelnia¢ w petni warto§ciowa informacja, be-
daca zasobem strategicznym przedsigbiorstw:

* wzbogacanie wiedzy indywidualnej — pracujacy w przedsigbiorstwie ludzie
powinni rozumie¢ cele i zasady jego dziatalno$ci, nie moze to zostaé osiagnigte
bez dostarczenia tym osobom niezbednych informacji,

* wspieranie procesu zmian — jesli proces ten rozumie si¢ jako ciag decyzji
podejmowanych przez kierownictwo przedsigbiorstwa, to jego urzeczywist-
nienie wymaga poszukiwania niezbg¢dnych informacji, korzystania z bazy
danych oraz opracowywania informacji do postaci uzytecznej z konkretnego
punktu widzenia,

* umozliwianie komunikowania si¢ pracownikéw i kierownictwa — wymiana in-
formac;ji jest warunkiem koniecznym koordynacji indywidualnych i grupowych
dziatan w skali catego przedsigbiorstwa,

* nawiazywanie wi¢zi z otoczeniem — integracja przedsigbiorstwa z jego $rodo-
wiskiem zewngtrznym (ekonomicznym, spotecznym, politycznym, naukowo-
-technicznym) pozostaje warunkiem jego trwania i osiggania przez nie zatozo-
nych celoéw, informacja jest tu przydatna co najmniej na dwa sposoby — jako
jeden z czynnikow kreujacych produkt (cena, charakterystyka, sposob uzywa-
nia) oraz jako $rodek w komunikacji miedzy instytucjami’.

Wedlug H.D. Millsa, R.C. Lingera i A.R. Hevnera podstawowa funkcja sys-
temu informacyjnego jest przetwarzanie informacji. Twierdza oni, Ze proces prze-
twarzania informacji jest nicodzownym elementem w kazdym przedsigbiorstwie.
Bez wzgledu na jego charakter i to, czym si¢ zajmuje, kazdy obiekt przetwarza
informacje. Kazde przedsigwzigcie jest systemem obejmujacym wiele podsyste-
mow. Wszystkie te systemy funkcjonuja dzigki przetwarzaniu informacji, ktore
odgrywa bardzo istotna rol¢ w procesach organizacji i koordynacji dziatan pra-
cownikdéw zmierzajacych do osiagnigcia okreslonych celow. Zatem w kazdym
obiekcie gospodarczym dziata system informacyjny, ktéry pomaga w zarzadzaniu
jego cze$ciami'®.

Wstep do systemow informacyjnych zarzqdzania w przedsigbiorstwie, red. A. Nowicki, Wydaw-
nictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2002, s. 53.

G. Grela, System informacyjny przedsiebiorstwa jako narzedzie skutecznego zarzqdzania w wa-
runkach zmiennosci otoczenia, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, KUL, Lublin
2001, s. 221-222.

1 H.D. Mills, R.C. Linger, A.R. Hevner, Principles of Information Systems Analysis and Design,
Academic Press, Orlando 1986, s. 1-2.
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K. Matsuhito stusznie stwierdza, ze jedynie dzigki potaczeniu wszystkich zaso-
béw informacji i wiedzy w jeden umyst firma jest w stanie stawi¢ czoto ograni-
czeniom i gwaltownym zmianom zachodzacym na wspoétczesnym rynku'!.

Cechy i determinanty systemu informacyjnego

Systemy informacyjne sa grupa systemow, ktore musza wykazywac niezwykla
elastyczno$¢ 1 podatnos¢ na zmiany, a takze zdolno$¢ przystosowywania si¢ do
nowych oczekiwan. Istnieja jednak pewne niezmienne cechy, ktérymi musi cha-
rakteryzowac si¢ system idealny. System taki powinien by¢:

a) zrozumialy, czyli:

* mie¢ jasno wyznaczony cel,

* jego konstrukcja powinna by¢ udokumentowana,

* powinien posiada¢ wbudowany system pomocy,

b) spdjny, czyli posiada¢ niewielka liczbe potaczonych ze soba komponentow;

¢) testowalny, czyli umozliwia¢ szybkie przeprowadzenie testow jego funkcjo-
nalnosci;

d) bezpieczny, czyli:

» dawac¢ mozliwos¢ sprawnego i poufnego wprowadzania danych;

* umozliwia¢ tworzenie roznych praw dostgpu do nich;

* nie zawiera¢ ukrytych (czgsto spowodowanych btgdem) mozliwosci doste-

pu do danych lub kont uzytkownikow;

» dawa¢ mozliwo$¢ odtworzenia i odzyskania danych po awarii'2.

Tabela 1 prezentuje cechy sprawnego systemu informacyjnego. Wspomniane
cechy sa aktualnie praktyczne w kazdych realiach i na kazdym etapie ewolucji
systemow. Stanowia niejako punkt wyjscia do poszukiwania innych, bardziej szcze-
gotowych kryteriow oceny. Na sposob funkcjonowania i1 funkcje systemu infor-
macyjnego ma wplyw kilka waznych determinant, wymuszajacych tworzenie ta-
kich a nie innych rozwiazan.

Ogolnie mozna wyr6zni¢ cztery zasadnicze determinanty systemu informa-
cyjnego:

* otoczenie przedsigbiorstwa,
* system zarzadzania,
 struktura organizacyjna,

» technologia informacyjna'®.

' J. Bank, Zarzqdzanie przez jakosé, Gebethner i Spotka, Warszawa 1996, s. 41.

12 J. M. Pomykata, J.A. Pomykata, Systemy informacyjne. Modelowanie i wybrane techniki krypto-
graficzne, Wydawnictwo MIKOM, Warszawa 1999, s. 15-16.

13 A. Nowicki, Podstawowe determinanty ksztattujqce system informacyjny przedsiebiorstwa, ,,In-
formatyka Ekonomiczna”, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” nr 822, Wro-
claw 1999, s. 7.
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Tabela 1. Podstawowe cechy sprawnego systemu informacyjnego
w przedsigbiorstwie

Cecha systemu

Opis

tatwosé Informacje zgromadzone w systemie powinny by¢ udostepniane

uzytkowania W sposob jasny i zrozumiaty, dostosowany do umiejetnosci
posiadanych przez wszystkich uzytkownikéw systemu.

Aktualnosc System informacyjny powinien w sposéb ciggly monitorowa¢ zaréwno

otoczenie, jak i wnetrze firmy w celu pozyskiwania nowych informacji.
Zas$ informacje juz zgromadzone w systemie powinny by¢ jak
najczesciej weryfikowane pod wzgledem aktualnosci.

Skalowalnos¢

System informacyjny powinien dysponowa¢ mozliwoscia tatwego
rozszerzenia oferowanych funkgji i llosci obstugiwanych podmiotow,
czyli zdolnoscig do zwiekszania zakresu funkcjonalnego i informacyj-
nego systemu oraz jego parametrow eksploatacyjnych wraz

ze wzrostem potrzeb i wymagan uzytkownikéw.

Kompleksowos¢

System moze obja¢ swym zakresem oraz powigza¢ ze sobg wszystkie
dziatania realizowane w przedsigbiorstwie.

Elastycznosé

Zdolno$¢ systemu do szybkiego reagowania na ciggle zmieniajace
sie potrzeby informacyjne przedsiebiorstwa. Mozliwo$¢ sortowania
danych wedtug réznych kryteriow, co pozwala na pozyskiwanie i inte-
growanie danych z wielu Zrodet.

Ekonomicznosc¢

Wszelkie koszty zwiazane z systemem informacyjnym powinny by¢
ponoszone wspotmiernie do spodziewanych korzysci oraz dostoso-
wane do warunkéw, w jakich dziata przedsiebiorstwo.

Stabilnosé System powinien by¢ odporny na zaktécenia pochodzace zaréwno
z wnetrza, jak i otoczenia przedsiebiorstwa. W przypadku awarii sprze-
tu powinny by¢ opracowane procedury umozliwiajace funkcjonowanie
podstawowych procesoéw informacyjnych w przedsiebiorstwie.
Priorytetowos¢ | Zdolno$¢ systemu do realizowania zadan wedtug okreslonego przez

uzytkownika kryterium waznosci.

Bezpieczehstwo

System powinien gwarantowa¢ poufnos$¢ informacji waznych dla
przedsiebiorstwa, jak rowniez bezpieczny sposéb ich przechowywania
chronigcy je przed niekontrolowanym zniszczeniem.

Interaktywnosc¢

System informacyjny umozliwia uzytkownikowi ingerencje w tres¢
informacji.

Modularnosc¢

System informacyjny umozliwia etapowe instalowanie i wdrazanie
aplikacji.

Otwartos¢

Moznos¢ rozszerzania aplikacji o nowe moduty oraz tworzenia
interfejsow do systemdéw zewnetrznych.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: (G. Grela, System informacyjny przedsiebiorstwa jako
narzedzie skutecznego zarzqdzania w warunkach zmiennosci otoczenia, Uniwersytet Marii Cu-
rie-Sktodowskiej w Lublinie, KUL, Lublin 2001, s. 227; E. Kolbusz, A. Nowakowski, /nforma-
tyka w zarzqdzaniu. Metody i systemy, Wyd. Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin

1999, s. 256).
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Znaczenie kazdej z nich jest praktycznie niezaprzeczalne. Wszystkie wskaza-
ne determinanty, cho¢ w rdézny sposob, ale praktycznie w takim samym stopniu
wplywaja na system, jednak rolg szczegolna odgrywa tutaj otoczenie, stanowiace
niejako poczatek, a zarazem koniec idei systemu.

Otoczenie systemu jest tym elementem, ktory determinuje sam fakt jego ist-
nienia. Bez okreslonego celu, ktéry wynika z zapotrzebowania otoczenia, nie by-
toby podstaw do zaistnienia danego systemu. Z drugiej za$ strony potrzeby oto-
czenia sa motorem napgdzajacym system i uzasadniaja jego funkcjonowanie. Tak
wigc otoczenie niejako powoluje system do zycia, warunkuje jego istnienie oraz
moze zdezaktywizowac go przez utratg zainteresowania efektami jego dziatania
(czyli pozbawiajac system celu, co jest rownoznaczne z podwazeniem sensu jego
istnienia).

Podstawowym kryterium decydujacym o wymaganiach otoczenia w stosunku
do systemu informacyjnego sa strumienie informacyjne. Wtasnie informacje, jakie
otoczenie wysyla do systemu, oraz informacje, jakich od systemu oczekuje, deter-
minuja istote jego funkcjonowania. Dopiero w dalszej kolejnosci wszystkie pozo-
state determinanty moga wptywaé na sposob realizacji funkcji systemu'.

Zakres ingerencji podstawowych determinant na system informacyjny zawie-
ra tabela 2.

Tabela 2. Determinanty systemu informacyjnego i ich wplyw na system

Determinanta Wplyw na system
Otoczenie — determinuje istnienie systemu

— okresla informacje dostarczane na wejsciu
— okresla informacje oczekiwane na wyjsciu

System — ksztattuje sposob realizacji zadah przez system

zarzadzania — ksztattuje sposoby komunikowania sie z otoczeniem

Struktura — rozdziela zadania systemu pomiedzy jego elementy

organizacyjna — ksztattuje hierarchie zadah wewnatrz systemu

Technologia — okresla narzedzia komunikowania sie z otoczeniem

informacyjna — okresla narzedzia realizacji procesu transformacji wewnatrz systemu

Zrodlo: Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa. Teoria i praktyka, pr. zb. red. E. Urbanczyk,
Placet, Szczecin 2002, s. 139.

14 Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa. Teoria i praktyka, pr. zb. red. E. Urbanczyk, Placet,
Szczecin 2002, s. 139.
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Rola systemu informacyjnego w zarzadzaniu strategicznym

W nowoczesnym podej$ciu do problematyki zarzadzania strategicznego syste-
my informacyjne sa traktowane jako narzedzia wspomagajace proces decyzyjny
na kazdym szczeblu zarzadzania przedsigbiorstwem. Kluczowe znaczenie przypi-
suje si¢ jednak uzytecznosci usystematyzowanej, kompleksowej i pelnej informa-
cji w procesie zarzadzania strategicznego. Ze wzgledu na dlugi horyzont czaso-
wy, wysoki stopien niepewnosci i ryzyka, zlozono$¢ oraz krytyczne znaczenie
decyzji strategicznych informacje niezbedne do ich podejmowania musza spetniaé
szczegolne wymagania w zakresie racjonalnos$ci. Prawidlowo zaprojektowany
1 wdrozony system informacyjny powinien ogranicza¢ ryzyko i niepewnos¢ towa-
rzyszace decyzjom dlugookresowym. System ten nalezy tworzy¢, uwzgledniajac
specyficzne potrzeby firmy oraz procedury obowiazujace przy projektowaniu stra-
tegii zarzadzania czy rozwoju.

Zarzadzanie strategiczne mozna okresli¢ jako skoordynowany system proce-
sow informacyjno-decyzyjnych, ukierunkowany na planowanie, organizowanie,
motywowanie 1 kontrowanie realizacji celow strategicznych. Proces zarzadzania
strategicznego jest w swojej istocie procesem wielowarstwowym, ztozonym, wy-
magajacym integracji zasobow, celow 1 priorytetow rozwoju. W tym sensie sys-
tem informacji powinien pehi¢ stuzebna funkcje wobec strategii rozwoju firmy.
Jednocze$nie systemy informatyczne i technologie informatyczne moga by¢ trak-
towane jako pewien zasOb organizacyjny, czesto warunkujacy skuteczno$¢ funk-
cjonowania calej organizacji. W tym przypadku system informacyjny stanowi istotny
element systemu, jakim jest przedsigbiorstwo. W tradycyjnym podejsciu, aczkol-
wiek nadal aktualnym, przedsigbiorstwo jest swoistym systemem powiazanych ze
soba elementow 1 procesow.

Szeroko rozumiany system informacyjny jest w takim ujeciu traktowany jako
element systemu, a jednoczesnie czynnik usprawniajacy procesy organizacji i za-
rzadzania. W takim ujeciu system informacyjny to swoisty integrator dziatan stra-
tegicznych firmy. Zarzadzanie informacja obejmuje formutowanie celow i1 zadan
funkcji informacyjnej pod katem strategii przedsigbiorstwa oraz ksztalttowanie sys-
temu informacyjnego'®.

W tradycyjnym ujeciu proces zarzadzania strategicznego obejmuje przynaj-
mniej cztery etapy, ktore sa logicznie wyodrebnione, wyraznie ze soba powiazane
1 wzajemnie si¢ warunkuja. Na kazdym etapie procesu zarzadzania strategiczne-
go niezbedny jest odpowiedni zasob informacji, zarowno z punktu widzenia ich
ilo$ci, jak 1 jakos$ci. Istotna rolg w racjonalnym przebiegu poszczegélnych etapow

15 J. Czekaj, Metody zarzqdzania informacjq w przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna w Krako-
wie, Krakoéw 2000, s. 168.
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odgrywa zdefiniowanie potrzeb informacyjnych oraz okreslenie ich rodzaju i za-
kresu. Elementy te skladaja si¢ na tzw. system informacji strategicznej (SIS),
czyli system informacyjnego wspomagania decyzji strategicznych'®. Proces za-
rzadzania strategicznego przebiega w praktyce jako strumien nieustannych dia-
gnoz, prognoz i decyzji. Decyzje te polegaja na celowym, nielosowym wyborze
jednego z co najmniej dwoch rozwigzan wariantowych (opcji strategicznych),
wygenerowanych w procesie wyboru strategicznego i1 bazujacych na dokonanych
diagnozach stanu wyj$ciowego. Informacje stanowia w takim procesie bazg po-
dejmowania decyzji, rozstrzygajac jednoczesnie o ich potencjalnej racjonalnosci
i trafno$ci. Na jako$¢ decyzji wplywaja zatem jako$¢ 1 trafnos¢ doboru informacji
w procesie decyzyjnym. Jak wynika z zaprezentowanego modelu, na poszczegodl-
nych etapach zarzadzania strategicznego wystepuje zapotrzebowanie na zrdzni-
cowane jakosciowo i rodzajowo informacje. Moga to by¢ informacje wyjsciowe,
informacje analityczne, informacje planistyczne czy informacje raportujace. Zgodnie
z zaprezentowanym podziatem, system informacyjny powinien generowaé i do-
starcza¢ informacji w pozadanym zakresie na kazdym etapie zarzadzania strate-
gicznego, tworzac swoisty system informacji strategicznej. Przez informacjg stra-
tegiczna rozumie si¢ informacj¢ wielowymiarowa o zrdznicowanym charakterze,
zaleznym od etapu jej zastosowania. Mimo cykliczno$ci podejmowania decyzji
strategicznych zasob informacji strategicznej niezbedny do ich podejmowania nie
moze by¢ pozyskiwany w sposéb jednorazowy (np. przez zatrudnienie eksper-
tow). Powinien stanowi¢ wewngtrznie spdjny, stale odnawialny system, informa-
cji strategicznej, ma za zadanie pozyskiwanie, przetwarzanie, przechowywanie,
ochrong i przekazywanie informacji strategicznych na potrzeby procesow decy-
zyjnego 1 planistycznego. Informacje stanowigce podstaweg decyzji niepowtarzal-
nych moga by¢ gromadzone przez przedsigbiorstwo w sposob incydentalny badz
kupowane od ekspertéw zewnetrznych. Moga by¢ one rowniez wlaczane do sys-
temu informacji strategicznych, wzbogacajac jego zasoby. Jednak podstawa in-
formacyjna dla zbioru decyzji powtarzalnych powinien by¢ zintegrowany SIS.
Poniewaz kazde przedsigbiorstwo okresla indywidualnie zakres zbioru po-
wtarzalnych decyzji strategicznych, stad réwniez SIS musi by¢ indywidualnie
dostosowany do potrzeb i mozliwosci danej firmy. Inne sa bowiem potrzeby in-
formacyjne i mozliwosci ich pozyskania w matlej organizacji, inne za§ w duzym,
wielobranzowym holdingu. Dlatego tez w niektorych przedsigbiorstwach SIS pet-

16 SIS jest zbiorem informacji utworzonym i aktualizowanym dla potrzeb podejmowania powtarzal-
nych decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie. Decyzje te dotycza strategii firmy, strategii
sektorowej i strategii funkcjonalnej (Informacja zarzqdcza w procesie formutowania i realizacji
strategii firmy — wyzwania dla polskich przedsiebiorcéw, pr. zb. red. G.K. Swiderska, Difin,
Warszawa 2003, s. 122).
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ni jedynie funkcj¢ przewodnika metodycznego po Zrédlach i sposobach genero-
wania informacji, podczas gdy w innych jest w pelni rozbudowana, samodzielna
baza danych. Zatem funkcje SIS zaleza od jego istoty i znaczenia dla danej
organizacji. W najbardziej rozbudowanej formule SIS stanowi zintegrowany sys-
tem informacyjny, spehiajacy kolejno funkcje pozyskiwania, przetwarzania, prze-
chowywania, ochrony i przekazywania informacji i danych z makro- i mikro-
otoczenia.

Zawarto$¢ informacyjna SIS tworzy pewien wspolny obszar informacji, wy-
korzystywany we wszystkich, lub w wigkszos$ci, powtarzalnych decyzjach strate-
gicznych. Z kolei zalezno$¢ migdzy SIS a powtarzalnymi decyzjami strategiczny-
mi jest dwukierunkowa. Z jednej strony, SIS stanowi podstawe podejmowania
decyzji, z drugiej zas programy bedace rezultatami tych decyzji, zasilajg juz istnie-
jacy SIS nowymi informacjami.

W zaleznosci od potrzeb i mozliwosci finansowych firmy zakres zasobdéw in-
formacyjnych tworzacych SIS moze by¢ bardziej lub mniej rozbudowany. Nieza-
leznie jednak od wielko$ci i zasobnosci SIS istnieje pewien minimalny zestaw
informacji decyzyjnych, niezbednych z punktu widzenia procesu zarzadzania stra-
tegicznego.

Do informacji tych naleza m.in.:

» informacje o planach strategicznych instytucji centralnych majacych wptyw
bezposredni lub posredni na dane branze i sektory;

» informacje o postgpie naukowo-technicznym w branzy i sektorze oraz prowa-
dzonych pracach badawczych;

» informacje o rozwoju miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych i handlo-
wych, majacych wplyw na sektor;

» informacje o uwarunkowaniach ekonomiczno-finansowych gospodarki w za-
kresie branzy i sektora (poziomach cen, stawkach celnych itp.);

* informacje o poziomie atrakcyjnosci i mozliwosciach rozwoju danego sektora

1 branzy, strukturze konkurencji itp.;

» informacje o mozliwo$ciach wej$cia na nowe rynki, poziomie ich atrakcyjno-
$ci, barierach wejscia 1 wyjscia;

* informacje o sytuacji wewngtrznej konkurentéw, ich zamierzeniach strategicz-
nych, aktualnych strategiach;

» informacje o wlasnych zasobach i srodkach, mocnych i stabych stronach przed-
sigbiorstwa;

* informacje o przebiegu wdrazanej strategii dziatania oraz trudnosciach i punk-
tach krytycznych.

Podstawowa kwestia przy tworzeniu SIS jest okres§lenie jego zaleznosci od
formalnych systemow informacyjnych istniejacych lub tworzonych w firmie. SIS
moze by¢ bowiem elementem szeroko rozbudowanego systemu informacyjnego
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lub (w innym wariancie) moze stanowi¢ trzon ogdélnie rozumianego systemu in-
formacyjnego. W pierwszym przypadku SIS funkcjonuje jako element formalny
zintegrowany z ogélnym systemem, w drugim za§ — system informacyjny firmy
,,obudowuje” SIS i jest konstruowany na bazie potrzeb tego systemu. Dlatego
SIS staje si¢ w kazdej organizacji krytycznym elementem formalnych systemow
informacyjnych. W nowoczesnych organizacjach opierajacych dziatalno$¢ na kon-
cepcji nowej gospodarki (e-gospodarki) rola SIS wzrasta i wyznacza strategiczne
kierunki rozwoju przedsigbiorstwa'”.

Rodzaje systemow informatycznych dla potrzeb zarzadzania
strategicznego

Systemy informatyczne zarzadzania stanowiag szczegolna klasg¢ systemow in-
formacyjnych ze wzgledu na obszar ich zastosowania'®. System informacji dla
potrzeb zarzadzania strategicznego okresla si¢ mianem ,,systemu informacji stra-
tegicznej” (SIS). W literaturze przedmiotu najczesciej spotyka si¢ nazwe ,,syste-
my wspomagania decyzji” (Decision Support System — DSS).

DSS sa to systemy obstugujace strategiczny poziom zarzadzania w zakresie
wspomagania niektorych lub wszystkich faz procesu decyzyjnego, dotyczacych
problemow trudnych, nowych i najczesciej stabo ustrukturalizowanych, odnoszo-
nych do catosci albo okreslonych fragmentow dziatalnosci firmy. DSS to systemy
komputerowe wyposazone w interaktywny dost¢p do danych i modeli, wspoma-
gajace rozwiazanie specyficznych sytuacji decyzyjnych, ktore nie daja si¢ rozwia-
za¢ automatycznie z uzyciem samego komputera. DSS sa wyposazone w inte-
raktywny dialog, baz¢ danych i baz¢ modeli (wlasnie ten ostatni element odréznia
systemy DSS od pozostalych systemow stosowanych w zarzadzaniu). Model de-
cyzyjny jest zestawem powigzanych w catos¢ instrukcji, relacji matematycznych
i logicznych. Druga cecha odrézniajaca DSS od wezesniejszych systeméw (ST,
SAB, MIS) jest charakter decyzji, ktérych podejmowanie wspieraja, sa one stabo
ustrukturalizowane. Glowne obszary zastosowan to: planowanie dziatalnosci, in-
westycje, zaopatrzenie, sprzedaz wyrobow 1 ustug, gospodarka finansowa. Jako
przyktady systeméw DSS wykorzystywanych w praktyce wielu firm mozna wy-
mieni¢: PMS (Portfolio Management System), IRIS (Industrial Relations In-

7 A. Zelek, Inzynieria systemow informatycznych w e-gospodarce, PWE, Warszawa 2005, s. 104—
109.

8 Do pierwszych systemdw informatycznych, ktére znalazly swoje zastosowanie takze cze$ciowo
w zarzadzaniu strategicznym naleza: systemy przetwarzania transakcji (TPS), systemy informo-
wania kierownictwa (MIS) oraz systemy automatyzacji biura (OAS lub SAB).
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formation System), IFPS (Interactive Financial Planning System), IMS (Inte-
ractive Marketing System)'®.

Aby sprosta¢ wymogom zarzadzania strategicznego, powstal System Wspo-
magania Naczelnego Kierownictwa — SWNK (ang. Executive Support Systems
— ESS lub Executive Information System — EIS), skladajacy si¢ z systemu infor-
mowania naczelnego kierownictwa, z mozliwoscia powiazania go z Internetem
oraz z DSS, ktéry moze by¢ potaczony z hurtowniami danych, z wykorzystaniem
technik OLAP (On-Line-Transaction Processes).

Systemy te umozliwiaja dostep do informacji o stanie wybranych czynnikdéw
dziatalnosci przedsigbiorstwa i analiz trendow. Systemy te pozwalaja na tworze-
nie baz danych i informacji nie tylko wewngtrznych, ale i zewngtrznych. Ponadto
umozliwiaja one dokonanie jakosciowej i ilosciowej analizy zebranych informacji
i danych, celem ich interpretacji. Raporty tworzone w ESS umozliwiaja taczenie
z raportami EIS, co daje w efekcie powiazanie ich ze soba zwiazkami przyczy-
nowo-skutkowymi. Istotnym rodzajem raportéw jest raport o odchyleniach, in-
formacje o trendach oraz kluczowych wskaznikach ekonomiczno-technicznych,
obrazujacych syntetycznie stan firmy i kierunki rozwoju?®’. Systemy ESS wspo-
magaja komunikacj¢ elektroniczna (poczta elektroniczna, tele- i wideokonferen-
cje). Zawieraja narze¢dzia do analizy danych: arkusze kalkulacyjne, jezyki wy-
szukiwania danych i systemy wspomagania decyzji. Sa rowniez wyposazone
w aplikacje do inteligentnego przygotowania potrzebnych danych oraz zarzadza-
nia informacjami osobistymi*'.

System ESS charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami:

* uwzglednia specyfikg stylu zarzadzania stosowanego w firmie,

» jest wykorzystywany glownie do sterowania dziatalno$cia i jej monitorowania,

* jest mieszaning réznych systeméw wykorzystywanych do realizacji roznorod-
nych zadan,

* jest nastawiony na klienta (firmeg) i1 jego zastosowanie wyzwala mozliwos$ci
lepszej realizacji strategii firmy,

» umozliwia bogate prezentacje graficzne, ktore przekonuja menedzerdw,

* zapewnia réznym kierownikom korzystanie z niezbednych dla nich fragmen-
tow jednej lub wielu baz danych,

19

W.T. Bielecki, Informatyzacja zarzqdzania. Wybrane zagadnienia, PWE, Warszawa 2001, s. 135.
20 W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu. Uwarunkowania, technologie, rodzaje, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 189, 197-198; W.T. Bielecki, Informatyzacja zarzqdzania. Wybra-
ne zagadnienia, PWE, Warszawa 2001, s. 116.
M. Kotnis, K. Gadomska-Lila, Ewolucja systemow informatycznych i ich rola w zarzqdzaniu, [w:]
Innowacyjne systemy, procesy i metody zarzqdzania miedzynarodowego, red. M. Trocki, SGH,
Warszawa 2008, s. 284-286.
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» zaawansowana technika telekomunikacyjna gwarantuje wysoka jakos¢ ra-
portow,
» dostarcza wicloaspektowej sprawozdawczosci,
* wykorzystuje informacje wewngtrzne 1 zewnegtrzne,
» implementacja ESS wymusza zastosowanie najnowszych rozwiazan techniki
informatyczne;j.
Na szczegolna uwage w tym miejscu zastuguje zaawansowany system MRP
II, ktory integruje dziatania realizowane w przedsigbiorstwie na wszystkich trzech
poziomach zarzadzania. Na poziomie strategicznym mozna wykorzystaé nastgpu-
jace zawarte w nim podsystemy: planowanie biznesowe (Business Planning),
Zarzadzanie popytem (Demand Management), Interfejs do planowania strate-
gicznego (Financial Planning Interface) oraz symulacja (Simulation) 1 pomiar
dziatania systemu (Performance Measurement). Mozna w nim spotka¢ réwniez
moduty OPT (Optimized Production Technology) oraz TQM (Total Quality
Management). Beda rowniez wprowadzane nowe systemy informacyjne o na-
zwie DEM (Dynamic Enterprise Modelling), ktére umozliwia automatyczne
tworzenie aplikacji bedacych bardzo elastycznymi i wrazliwymi modelami, co za-
pewnia¢ im bedzie zdolno$¢ bardzo szybkiego reagowania i dostosowywania si¢
do zmian zachodzacych w otoczeniu firmy. Firmy staraja si¢ wprowadzaé zinte-
growane systemy informacyjne (CIM), gdyz nalezy taczy¢ posiadane bazy i banki
danych z réznych obszaréw dla potrzeb zarzadzania strategicznego (np. moduty
wspomagania projektowania — CAD, moduly zarzadzania cyklem zycia produktu
— PLM, moduly zarzadzania relacjami z klientem — CRM, moduly zarzadzania
wiedza — BW itp.). Relacje miedzy ES, EIS, ESS i DSS przedstawia rysunek 1.
Systemy ekspertowe (Expert System — ES) to systemy doradcze, ktdre wy-
korzystuja elementy sztucznej inteligencji. Okreslane sa czgsto jako systemy roz-
wiazujace problemy z wykorzystaniem wiedzy 1 procesu rozumowania. Generuja
swoje decyzje w oparciu o bazy wiedzy i mechanizmy sztucznej inteligencji. Dzigki
nim mozliwe jest tworzenie réznorodnych modeli sytuacji decyzyjnej, uwidacznia-
nie otrzymanego rozwiazania i objasnianie go. Do rozstrzygania probleméw stuza
programy zawierajace tzw. reguly heurystyczne, ktére odzwierciedlaja wiedze.
Systemy te mozna podzieli¢ na trzy grupy: systemy doradcze (advisory), syste-
my podejmujace decyzje (dictatorial) oraz systemy krytykujace (criticising).
Najwazniejszym elementem systemu jest baza wiedzy, ktora zawiera fakty z da-
nej dziedziny i heurystyki (wyrazajace procedury wnioskowania). Fakty i reguty
sa przetwarzane przez motor wnioskowania, a wyniki przekazywane do progra-
méw interfejsu uzytkownika??.

22 M. Kotnis, K. Gadomska-Lila, Ewolucja systeméw informatycznych i ich rola w zarzqdzaniu, [w:]
Innowacyjne systemy, procesy i metody zarzqdzania miedzynarodowego, red. M. Trocki, SGH,
Warszawa 2008, s. 286.
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Rysunek 1. Relacje migdzy systemami informacyjnymi (SE, EIS, ESS, DSS)
wykorzystywanymi w zarzadzaniu strategicznym

Niepewna przysztos¢

Raporty i prezentacje — Analizy i diagnozy

Pewna przeszio$¢

Zrédlo: opracowanie na podstawie: W.T. Bielecki, Informatyzacja zarzqdzania. Wybrane zagad-
nienia, PWE, Warszawa 2001, s. 142.

Kolejne systemy stanowiace rozwinigcie systemow eksperckich to Systemy
Sztucznej Inteligencji — (SSI) stuza do stymulowania ludzkiej mysli i automatycz-
nego wnioskowania i uogdlniania®.

Podsumowanie

Dynamika i ztozono§¢ zmian zachodzacych w otoczeniu powoduje, ze zdo-
bycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej staje si¢ procesem ciaglym, wyma-
gajacym aktywnos$ci i nieustannego podejmowania decyzji. Samo posiadanie
unikalnych zasobow nie tworzy przewagi konkurencyjnej. Jej czynnikiem jest
odmienno$¢ sposobu ksztaltowania tych zasobow i umiejetnosci przedsigbiorstwa,
pozwalajaca konsumentowi wyraznie dostrzec pozytywne roznice pomigdzy przed-
sigbiorstwem a jego konkurentami. Trwato$¢ tych rdéznic, jak rowniez luki w wy-

23 K. Ficon, Zarys mikrologistyki, Wydawnictwo BEL Studio Sp. z 0.0., Warszawa 2005, s. 219.
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korzystaniu mozliwo$ci do wyrdzniania si¢ przedsigbiorstwa i jego konkurentow,
sa warunkami trwatej przewagi konkurencyjnej?*.

W utrzymaniu owej przewagi nicodzownym jest posiadanie odpowiednio do-
branych pod wzgledem zakresu, stopnia agregacji, horyzontu czasowego, doktad-
i stopnia ich wykorzystania w trakcie podejmowania decyzji strategicznych zalezy
skuteczno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem. Dlatego informacje nalezy trakto-
wac jako zasob strategiczny warunkujacy osiagnigcie przewagi konkurencyjnej.

Systemy informacyjne czynia przedsigbiorstwo bardziej skutecznym i spraw-
nym, wplywajg na struktur¢ organizacji i na zachowanie ludzi w organizacjach.
System informacyjny powinien by¢ dostosowany do potrzeb i obejmowac wszyst-
kie dziedziny dziatalno$ci firmy, powinien dostarcza¢ kompleksowych, aktualnych
i odpowiednich informacji, zapewni¢ efektywne wykorzystanie informacji. Po-
nadto powinien gwarantowa¢ jak najkrotsza droge przeptywu informacji®.
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Summary

Company’s information system is one of the major components of the man-
agement system, which is responsible for carrying out the aims and objectives of
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the company. It makes the company more effective and efficient, affects the
structure of organization and human behaviour in organizations and, above all, the
decision making process. This article presents the concept and functions of
company’s information system and it also presents — in a synthetic form — types
of information systems which support the level of strategic business manage-
ment.
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Wybrane problemy budowy i interpretacji skal
ztozonych bazujgcych na klasycznej teorii testu

Wprowadzenie

W badaniach spotecznych do pomiaru cech obiektow (np. postaw, preferencji,
postrzeganej jakosci produktow, satysfakeji klientéw) uzywa sig¢ skal ztozonych.
Stanowia one zbidr sktadajacy si¢ z kilku lub kilkunastu nieporéwnawczych skal
prostych. NajczeSciej wymienianymi skalami ztozonymi sa: skala Likerta, skala
semantyczna, skala Stapela, skala pozycyjna, rzadziej prezentowane i stosowane
sa skale Bolgera i Guttmana. Chociaz budowa skal ztozonych jest szczegotowo
opisana w literaturze'!, ich wiarygodno$¢ budzi powazne zastrzezenia. Sposrod
wymienionych powyzej skal badacze najczgsciej stosuja skalg Likerta?. Jej prefe-
rowanie wynika z faktu, ze uzyskane dane tatwo poddaja si¢ analizie czynniko-
wej, ktora pozwala na wyodrgbnienie podstawowych aspektow (wymiarow) le-
zacych u podloza badanych zjawisk®. Celem niniejszego artykutu jest zwrocenie
uwagi na problem wiarygodnos$ci informacji uzyskiwanych z zastosowaniem tej

' Patrz np.: A. Sagan, Badania marketingowe. Podstawowe kierunki, Wydawnictwo AE w Krako-

wie, Krakow 2004, E. Babbie, Badania spoleczne w praktyce, PWN, Warszawa 2005, Badania
marketingowe. Teoria i praktyka, red. K. Mazurek-Lopacinska, PWN, Warszawa 2005, J. Brze-
zinski, Elementy metodologii badan psychologicznych, t. 2, Warszawa 1980, G.A. Churchill, Jr.,
Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, PWN, Warszawa 2002, G.R. Foxall, R.E. Gold-
smith, Psychologia konsumenta dla menedzera marketingu, PWN, Warszawa 1998, E. Hornow-
ska, Testy psychologiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa
2005, S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2002,
G. Swiatowy, Zachowania konsumentow, PWE, Warszawa 2006, M. Walesiak, Metody analizy
danych marketingowych, PWN, Warszawa 1996.

Spotykane w literaturze skale sa w rzeczywistosci skalami posiadajacymi format skali Likerta, nie
sa one skalami Likerta w takim sensie, w jakim rozumiat je sam tworca, patrz E. Babbie, Badania
spoteczne..., op. cit., s. 192.

3 AS. Reber, E.S. Reber, Stownik psychologii, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa

2003, s. 362.
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wlasnie skali, a w szczegdlnosci na kluczowe znaczenie dobrze przeprowadzone-
g0 procesu operacjonalizacji, od ktorego w duzej mierze zalezy trafnos¢ formuto-
wanych wnioskow.

Wiarygodno$¢ pomiaru rozpatrywana jest w dwdch aspektach: trafnosci i rze-
telnosci pomiaru. Wedlug Messicka: ,trafno$¢ jest to zintegrowany proces oceny
stopnia, w jakim dowody empiryczne i rozwazania natury teoretycznej potwier-
dzaja adekwatnos$¢ 1 poprawno$¢ interpretacji oraz programow dzialania wypro-
wadzonych na podstawie wynikow testowych czy innych narzedzi pomiaru™.
Jak podkresla Guion®, trafno$¢ odwotuje si¢ do wnioskow wyprowadzanych na
podstawie liczb.

Z kolei rzetelno$¢ rozumiana jest jako ,,0g6Iny termin zwigzany z niezawodno-
$cig przyrzadu pomiarowego lub testu. Istotnym pojeciem jest tu zgodnosé, czyli
stopien, z jakim narzedzie pomiarowe lub test daje w przyblizeniu te same rezul-
taty, kiedy stosowane jest ponownie w podobnych warunkach. Podobna inter-
pretacje przyjeli takze inni autorzy’.

Podstawe do oceny rzetelnosci skal ztozonych o formacie Likerta stanowi
najczesciej klasyczna teoria testu. Model klasyczny (nazywany modelem wyniku
prawdziwego, true score) pochodzi od Ch. Spearmana, J.P. Guilforda i H. Gullik-
sena, a zmodyfikowany zostat przez F.M. Lorda i M.R. Novika®. Zgodnie z kla-
syczng teoria testow uzyskany w teScie wynik X jest suma wyniku prawdziwego
T oraz bledu pomiaru £, to znaczy: X = T + E. Na podstawie modelu wyniku
prawdziwego powstalo wiele metod szacowania roéznych aspektow rzetelnosci
pomiaru. Ich klasyfikacje i charakterystyke podat J. Brzezinski’®.

Istota budowy skal o formacie Likerta

W przypadku skali opracowanej przez Rensisa Likerta, osoba badana otrzy-
muje zbior stwierdzen i jest proszona o oceng stopnia, w jakim si¢ z nimi zgadza.
Zwykle jest to pig¢ poziomow, jakkolwiek spotka¢ mozna w literaturze takze trzy,
siedem i wigcej stopni. Stosowane przez badaczy sposoby opisu krancowych punk-

4 E. Hornowska, Testy..., op. cit., s. 81.

5 R.M. Guion, Trafnos¢ i rzetelnosé testow psychologicznych, [w:] Wybor tekstéw, red. J. Brzezin-
ski, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005.

¢ AS. Reber, E.S. Reber, Stownik..., op. cit., s. 681-682.

Patrz: J. Brzezinski, Metodologia badan psychologicznych, PWN, Warszawa 1999; S. Kaczmar-

czyk, Badania..., op. cit.; A. Sagan, Badania..., op. cit.

Szerzej: E. Hormowska, Testy..., op. cit., s. 41-67; J. Brzezinski, Metodologia..., op. cit., s. 458—

461.

Ibidem, s. 466-505; E. Aranowska, Pomiar ilosciowy w psychologii, Wydawnictwo Naukowe

SCHOLAR, Warszawa 2005, s. 59.
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tow skali zamieszczono w tabeli 1. Roznym stopniom zgodnosci przypisywane sa
warto$ci skali. Jedni badacze stosuja wartosci —2, —1, 0, +1, +2, zad inni 1, 2, 3, 4,
5. W przypadku stosowania w punkcie sSrodkowym skali sformutowania ,,nie mam
zdania” (tabela 1, pozycje 1, 3, 4, 8, 10) bardziej uzasadnione wydaje si¢ stosowa-
nie pierwszego zbioru wartosci. Opracowujac klucz oceny odpowiedzi, nalezy
pamigtaé, ze przy przyjetej punktacji od 1 do 5 ,,catkowicie si¢ zgadzam” nie

zawsze oznacza wartosS¢ 5.

Tabela 1. Sposoby opisu w literaturze krancowych punktow skal
o formacie Likerta w literaturze

Lp.| Punkt poczatkowy | Punkt Srodkowy | Punkt koficowy |Pozycja literatury
skali skali skali
1.| Catkowicie sie Nie mam zdania | Catkowicie sie | System przyjety przez
zgadzam nie zgadzam R. Likerta; J. Brzezinski,
Elementy..., op. cit., s. 264.
2.| Catkowicie sie Ani sie zgadzam, | Catkowicie sie |S. Kaczmarczyk, Badania...,
zgadzam ani sie nie nie zgadzam op. cit., s. 128; M. Walesiak,
zgadzam Metody..., op. cit., s. 32.
3. Catkowicie sie Nie mam zdania | Zupetnie sie G. Swiatowy, Zachowania...,
zgadzam nie zgadzam op. cit., s. 78.
4| Catkowicie sie Nie mam zdania | Zdecydowanie |A.S. Reber, E.S. Reber,
zgadzam sie nie zgadzam | Sfownik..., op. cit., s. 362.
5. Catkowicie sie Ani sie zgadzam, | Zupetnie sie nie | G.A. Churchil,, Jr., Bada-
zgadzam ani sie nie zgadzam nia..., op. cit.,, s. 415.
zgadzam
6. Catkowicie sie Trudno Catkowicie sie |E. Hornowska, Testy...,
zgadzam powiedzie¢ nie zgadzam op. cit., s. 165—166.
7.|Zdecydowanie sie |Autor nie precyzu- Zdecydowanie E. Babbie, Badania...,
zgadzam je kategorii sie nie zgadzam |op. cit., s. 191-192.
8.|Zdecydowanie sie |Nie mam zdania | Zdecydowanie |G.R. Foxall, R.E. Gold-
zgadzam sie nie zgadzam |smith, Psychologia...,
op. cit., s. 122.
9.|W petni sie Ani sie zgadzam, | Zupetnie si¢ nie |J. Kowal, Metody staty-
zgadzam ani sie nie zgadzam styczne w badaniach son-
zgadzam dazowych rynku, Warsza-
wa-Wroctaw 1998, s. 43.
10.| Zdecydowanie tak |Nie mam zdania | Zdecydowanie |A. Sagan, Badania...,
nie op. cit., s. 89.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Etapy tworzenia skal ztozonych wykorzystywanych w badaniach marketin-
gowych przedstawiono na rysunku 1. Dodatkowo na rysunku 2 pokazano zasu-
gerowana przez G.A. Churchilla, zorientowang na skale stworzone na gruncie
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Rysunek 1. Etapy tworzenia skali ztozonej

Zrédlo: na podstawie: E. Hornowska, Testy psychologiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo

Zbyt mata liczba pozycji spetnia zatozone warunki

Etap 1
Zdefiniowanie mierzonej wtasciwosci
i jej operacjonalizacja

!

Etap 2
Okreslenie formatu bodzca
i formatu odpowiedzi

!

A4

Etap 3
Generowanie pozycji skali

!

Etap 4
Analiza jezykowo-tresciowa
pozycji

!

Etap 5
Ustalenie klucza odpowiedzi

!

Etap 6
Przeprowadzenie badan
pilotazowych

Etap 7
Obliczanie wybranych wskaznikow

statystycznych dla wszystkich pozycji skali

Etap 8
Opracowanie ostatecznej wersji skali

Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2005, s. 159.
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Rysunek 2. Sugerowana procedura przeprowadzania pomiaru
w badaniach marketingowych

Zalecane wspétczynniki

- S— lub techniki
1. Okreslenie dziedziny |,
> konstruktu Poszukiwania w literaturze
2; Stworzenie zbioru pozygji Poszukiwania w literaturze
> Ankieta doswiadczen
¢ Przyktady stymulujace wglad
3. . Przypadki krytyczne
Zebranie danych Wywiady grupowe
4. i i W spot ik alf;
Oczyszczenie pomiaru spoiczynnik alfa
$ Analiza czynnikowa
5. Zebranie danych
6. Ocena rzetelnosci Wspdtczynnik alfa
‘ Metoda potdwkowa rzetelnosci
7. Ocena trafnosci Macierz wielu cech — wielu metod
8 ¢ Srednia i inne statystyki podsu-

Ustanowienie norm mowujace rozktad wynikow

Zrédto: G.A. Churchill Ir., A Paradigm for Developing Better Measures of Marketing Constructs,
,Journal of Marketing Research” 1979, nr 1, s. 66.

Wiarygodnosc¢ skali pomiarowej jako podstawa wnioskowania

Problemy zwigzane z budowa i ocena wiarygodnosci skali Likerta postano-
wiono przedyskutowaé na przyktadzie wynikow badan ankietowych przeprowa-
dzonych na potrzeby pracy magisterskiej realizowanej pod kierunkiem autorki'®.
W badaniach wzigto udziat 112 studentéw trzech uczelni krakowskich. Dobor

19 D. Pychynska, Determinanty ksztattujace zachowanie studentéw uczelni krakowskich na rynku
ustug fast food, praca magisterska zrealizowana w KARiBM AE w Krakowie pod kierunkiem dr
inz. J. Stobieckiej, Krakow 2003.
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proby byt doborem celowym. Dla potrzeb cytowanej pracy opracowano skale
ztozong formatu Likerta do pomiaru postaw respondentow wobec restauracji fast
food. Przyjeto zatozenie, ze skala bedzie skala jednowymiarowa. Na wstepie
wygenerowano dwadzie$cia stwierdzen stanowiacych pozycje skali ztozonej. Pel-
ne brzmienie stwierdzen wraz z oznaczeniem pozwalajacym na ich tatwa identy-
fikacj¢ zamieszczono w tabeli 2. Badania potraktowano jako poglebiony pilotaz
i podjgto probg oceny wiarygodnosci opracowanej skali. Na wstepie oszacowa-
no jej spojno$¢ wewnetrzna, wykorzystujac jedna z najbardziej popularnych metod
oceny rzetelno$ci skali — wspdlezynnik a-Cronbacha'!. Wyniki zestawiono
w tabeli 3.

Tabela 2. Pelne brzmienie stwierdzen stanowiacych pozycje skali Likerta stuzace
do pomiaru postawy wobec restauracji fast food

Oznaczenie | Pelne brzmienie stwierdzenia

pozycji

S1 Szybka obstuga jest najwiekszym atutem restauracji fast food.

S2 Positki fast food najlepiej smakujg w restauracjach.

S3 Najsmaczniejsze sg zestawy (kanapka + frytki + napgj).

S4 Fast food jest tanim sposobem na zaspokojenie gtodu.

S5 Restauracje fast food sa czyste i zadbane.

S6 Fast food Zle wpltywa na zdrowie.

S7 Ludzie o wysokiej kulturze nie korzystajg z restauracji fast food.

S8 Fast food jest pierwszym krokiem do otylosci i nadwagi.

S9 Fast food nigdy nie zastgpi domowego positku.

S10 Spozywanie positkéw typu fast food niekorzystnie wplywa na Zzotadek.

S11 Ludzie spozywajacy positki fast food na ulicy wzbudzajg odraze.

S12 Wiekszos¢ positkow typu fast food nie nadaje sie do spozycia.

S13 Fast food niesie zagrozenie ze wzgledu na mozliwo$¢ przenoszenia choréb
odzwierzecych.

S14 Obstuga w restauracjach fast food jest niemita.

S15 Zaktady fast food nie majg duzych szans rozwoju w przysziosci, to chwilowa
moda.

S16 Najlepszym sposobem na zaspokojenie gtodu jest fast food.

S17 Restauracje fast food sa dobrym miejscem na spotkania towarzyskie.

S18 W restauracjach fast food panuje przyjemna atmosfera.

S19 Restauracje fast food sg dobrym miejscem na przerwe w pracy.

S20 Fast food smakuje o kazdej porze dnia.

Zrédto: D. Pychynska, Determinanty..., op. cit., s. 99.

' Patrz np.: A. Sagan, Badania..., op. cit., s. 94; E. Hornowska, Testy..., op. cit., s. 54.
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Tabela 3. Analiza homogenicznos$ci skali za pomoca wspotczynnika a-Cronbacha

(skala wyj$ciowa)

Podsumowanie skali:

Alfa Cronbacha: 0,76864; Alfa standaryzowana: 0,77081

Srednia korelacja miedzy pozycjami: 0,14757

Pozycja| Srednia Wariancja Odchylenie Korelacja a-Cronbacha

skali po eliminacji | poeliminacji | standardowe |miedzy dana | po eliminacji
danej pozycji | danejpozycji | po eliminacji |pozycja danej pozycji

danej pozycji |a cala skalg

S1 56,24107 79,05795 8,89145 0,06205 0,78102

S2 56,84821 78,59304 8,86527 0,09178 0,77876

S3 56,82143 76,82525 8,76500 0,19647 0,77191

S4 56,90179 77,60643 8,80945 0,10287 0,78124

S5 56,31250 73,66128 8,58262 0,42086 0,75776

S6 57,74107 72,95975 8,54165 0,37368 0,76014

S7 56,61607 70,68295 8,40732 0,45735 0,75346

S8 57,53571 69,07015 8,31085 0,55807 0,74552

S9 58,41071 75,90275 8,71222 0,32074 0,76418

S10 57,65179 72,92339 8,53952 0,41147 0,75768

S11 56,43750 75,60323 8,69501 0,26460 0,76756

S12 56,41964 70,27925 8,38327 0,56423 0,74678

S13 57,11607 73,20973 8,55627 0,43440 0,75668

S14 56,16071 75,27773 8,67627 0,38172 0,76107

S15 56,31250 77,01841 8,77601 0,23629 0,76879

S16 57,87500 74,59151 8,63664 0,32060 0,76388

S17 57,48214 73,99967 8,60231 0,27587 0,76798

S18 56,66071 74,22417 8,615345 0,38860 0,75981

S19 57,04464 72,75694 8,529768 0,42005 0,75707

S20 57,24107 71,04010 8,428529 0,45990 0,75348

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie zbioru danych zgromadzonych na potrzeby pracy:
D. Pychynska, Determinanty..., op. cit.

Wysoko$¢ uzyskanego wspoétczynnika $wiadczy co prawda o tym, ze skala
sktadajaca sie z 20 pozycji mogltaby by¢ zaakceptowana (0,76864)'2, jednak $red-
nia korelacja pomigdzy pozycjami jest do$¢ niska (0,14757). Obserwacja rezulta-
tow zamieszczonych w tabeli 3 (dwie ostatnie kolumny) pozwala zauwazyc, ze
eliminacja kilku pozycji (np. S1, S2, S3, S4, S11, S15) powoduje wzrost spdjnosci
skali. Zdecydowano si¢ na usunigcie kolejnych pozycji, sprawdzajac réwnocze-
$nie wysoko$¢ wspotczynnika alfa dla catej skali. Ostatecznie uzyskano skalg
zaprezentowana w tabeli 4, ktora charakteryzuje si¢ nie tylko wyzszym wspot-
czynnikiem a-Cronbacha (0,80248), ale takze znacznie wyzsza $rednia korelacja
migdzy pozycjami (0,27224). Dla tej skali w cytowanej pracy magisterskiej przy-
jeto nazwe ,,postawa wobec zywnosci typu fast-food”.

12 Podawana w literaturze, minimalna wysoko$¢ wspotczynnika a-Cronbacha, mozliwego do zaak-
ceptowania wynosi 0,6-0,7.
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Tabela 4. Analiza homogenicznosci skali za pomoca wspotczynnika a-Cronbacha
,Postawa wobec zywnosci typu fast-food” (skala koncowa)

Podsumowanie skali:

Alfa Cronbacha: 0,80248; Alfa standaryzowana: 0,80091

Srednia korelacja miedzy pozycjami: 0,27224

Pozycja| Srednia Wariancja Odchylenie Korelacja a-Cronbacha

skali po eliminacji | po eliminacji | standardowe |miedzy dang | po eliminaciji
danej pozycji | danejpozycji | po eliminacji |pozycja danej pozycji

danej pozycji |a cala skalg

S5 29,53982 35,96523 5,99710 0,42303 0,79064

S6 30,95575 35,33432 5,94427 0,36921 0,79782

S7 29,86726 33,08857 5,75227 0,51561 0,78120

S8 30,77876 32,18999 5,67362 0,60968 0,76950

S9 31,64602 37,76850 6,14561 0,30630 0,80055

S10 30,88496 34,36730 5,86236 0,50870 0,78186

S11 29,66372 35,55063 5,96244 0,41368 0,79177

S12 29,64602 32,91895 5,73750 0,62853 0,76854

S13 30,36283 35,6471 5,97052 0,43889 0,78912

S14 29,38938 36,18466 6,01537 0,48715 0,78579

S15 29,56637 36,90046 6,07458 0,37664 0,79479

Zrédio: jak dla tabeli 3.

Tabela 5. Analiza homogenicznos$ci skali za pomoca wspotczynnika a-Cronbacha
,Restauracje fast food jako miejsce spotkan towarzyskich”

Podsumowanie skali:

Alfa Cronbacha: 0,67008; Alfa standaryzowana: 0,66726

Srednia korelacja migdzy pozycjami: 0,28795

Pozycja| Srednia Wariancja Odchylenie Korelacja a-Cronbacha

skali po eliminacji | po eliminacji | standardowe |miedzy dang | po eliminaciji
danej pozycji | danejpozycji | po eliminacji |pozycja danej pozycji

danej pozycji |a cala skalg

S17 11,13274 7,72574 2,77952 0,51670 0,58978

S18 10,31858 9,82771 3,13492 0,35575 0,66120

S19 10,71681 8,69857 2,94933 0,48407 0,60833

S20 10,91150 8,50544 2,91641 0,43635 0,62931

Zrodo: jak dla tabeli 3.

Usunigte pozycje poddano jeszcze raz analizie. Cztery pozycje utworzyly

druga skale o do$¢ wysokim wspoétczynniku a-Cronbacha wynoszacym 0,67008
1 jeszcze wyzszej Sredniej korelacji pomigdzy pozycjami wynoszacej 0,28795
(tabela 5). T¢ skalg nazwano ,,restauracje fast food jako miejsce spotkan to-
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warzyskich”. Dla dalszego zwigkszenia jej homogeniczno$ci powinno si¢ dodaé
kolejne pozycje.

Wykorzystany wspotczynnik ma pewne ograniczenia. Fakt, ze skala ztoZzona
ma dos¢ wysoki wspotczynnik a-Cronbacha, nie oznacza, Ze jest ona jedno-
wymiarowa. W rzeczywistosci poszczegdlne pozycje skali moga si¢ odnosi¢ do
roznych aspektow postawy. Zanim przystapi si¢ do interpretacji wynikow badan
pilotazowych, powinno si¢ koniecznie sprawdzi¢ wymiarowos¢ skali. Na ujawnie-
nie wymiarowos$ci skal ztozonych pozwala zastosowanie analizy czynnikowe;j'?.
Umozliwia ona przedstawienie grupy zmiennych w formie mniejszej liczby hipo-
tetycznych, nieobserwowalnych czynnikéw. W pierwszym kroku obliczane sa
wspotczynniki korelacji pomigdzy poszczegdlnymi zmiennymi, aby ocenic, czy wpro-
wadzone dane pozwalaja na redukcj¢ liczby zmiennych. Zamiast ogladac i anali-
zowa¢ macierz danych, niekiedy znacznych rozmiaréw, mozna policzy¢ pewne
charakterystyki tej macierzy, np. wspotczynnik KMO'. W analizowanym przy-
padku wspoétczynnik ten wyniost 0,649, co nie byto wynikiem rewelacyjnym, ale
umozliwito przeprowadzenie analizy. Zdecydowano si¢ na wykorzystanie metody
glownych sktadowych.

Ksztalt wykresu osypiska zaprezentowany na rysunku 3 wskazuje na wyste-
powanie trzech wymiaréw's. Swiadczy o tym punkt zatamania krzywej. Z kolei
metoda ,,wartos$ci wlasnej wigkszej od jednosci” (A>1) wskazuje na siedem czyn-
nikow (tabela 6). Przesunigty w gore wykres osypiska (rysunek 3) $wiadczy
o tym, ze opracowana skala zawiera kilka réznych aspektow, ktore sa w wigk-
szo$ci reprezentowane przez pojedyncze zmienne (mozna bylto to juz zauwazyé
na etapie analizy tre$ci poszczegélnych pozycji podanych w tabeli 2). Wida¢ to
wyraznie w tabeli 7, w ktdrej pokazano strukturg sktadowych glownych uzyska-
nych dla 20 skal wyjsciowych. Zmienne S1, S7, S9, S13, S15 oraz S16 nie maja
silnej reprezentacji w zadnej sktadowej. Z kolei zmienne S2, S3, S4 oraz S18

utworzyly odrgbne wymiary.

13 Patrz np.: A. Sagan, Badania..., op. cit., s. 172-188; G. Krdl, G. Wieczorkowska, Budowanie
wskaznikow za pomocq analizy czynnikowej, [w:] Metodologia badan psychologicznych. Wybor
tekstow, red. J. Brzezinski, PWN, Warszawa 2004, s. 391-416.

14 Miara KMO adekwatnosci doboru proby (Kaiser-Mayer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)
jest stosunkiem wielko$ci korelacji zmiennych do wielkosci korelacji czastkowej tych zmiennych.
Im wigksza warto§¢ wspolczynnika KMO, tym lepiej. Za optymalna przyjmuje si¢ wartos$é
okoto 0,9. Jezeli jest nizsza od 0,5 — analiza czynnikowa nie powinna by¢ stosowana. Szerzej np.:
G. Krdl, G. Wieczorkowska, Budowanie..., op. cit., s. 401; A. Sagan, Badania..., op. cit., s. 174.

!5 Techniki okreslania liczby czynnikoéw, patrz np. ibidem, s. 180-181.
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Rysunek 3. Wykres osypiska dla dwudziestu pozycji skali Likerta
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Zrodo: jak dla tabeli 3.

Tabela 6. Warto$ci wiasne wigksze od 1 uzyskane dla 20 pozycji skali Likerta

Skladowa | Wartos¢ | Wyjasniona czes¢ |Skumulowana | Skumulowana
gtéwna wiasna catkowitej wariancji | warto$¢ wiasna | wariancja wyjasniona

1 4,24 21,19 4,24 21,19

2 2,33 11,67 6,57 32,86

3 1,62 8,11 8,19 40,97

4 1,40 6,98 9,59 47,96

5 1,18 5,88 10,77 53,84

6 1,07 5,37 11,84 59,21

7 1,03 513 12,87 64,35

Zrédo: jak dla tabeli 3.

Aby uzyskac bardziej klarowna strukture czynnikowa, przyjrzano si¢ macierzy
wspolczynnikéw korelacji, po czym ostroznie eliminowano zmienne stabo repre-
zentowane w czynnikach. Przeprowadzono kilkakrotnie analiz¢ gtéwnych sktado-
wych w réznych uktadach zmiennych. Przejrzysta strukturg uzyskano dla dwuna-
stu pozycji skali. Utworzono z nich nowa skalg. Tabela 8 pokazuje macierz wspot-
czynnikow korelacji pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi z wyréznionymi wspot-
czynnikami korelacji ,,odpowiedzialnymi” za ujawnienie si¢ nowych wymiarow
(sktadowych gtéwnych). Wspoétezynnik KMO wyniost w tym przypadku 0,735.
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Tabela 7. Struktura sktadowych gléwnych po rotacji ortogonalnej Varimax
znormalizowanej (wyrdzniono tadunki czynnikowe wigksze od 0,6)

Pozycja| Skladowa |Sktadowa | Sktadowa|Skladowa | Sktadowa | Sktadowa | Sktadowa
skali 1 2 3 4 5 6 7
S1 0,0651 0,0075 |-0,2027 | 0,5966 |-0,1018 0,2574 0,3899
S2 0,1004 0,1142 0,0013 |-0,0461 0,7915 0,0381 |-0,0228
S3 0,0420 0,1069 0,0386 | 0,0190 0,0035 |-0,0357 0,8467
S4 —-0,0213 0,2502 0,0066 | 0,7515 |-0,2598 |-0,0743 |-0,2396
S5 0,6146 0,0660 0,0409 | 0,0334 |-0,1427 |-0,3520 0,3529
S6 0,1249 0,1108 0,6906 | 0,0445 0,2929 0,2140 |-0,0781
S7 0,4621 0,1211 0,3640 |-0,0187 |-0,3632 0,0755 0,2868
S8 0,3467 0,2830 0,6619 |-0,0387 |-0,2472 0,0702 0,0005
S9 0,1756 0,2042 0,3668 | 0,0941 0,1761 0,5756 0,0072
S10 0,1501 |-0,0132 0,8703 |-0,0195 |-0,0601 |-0,1121 0,0903
S11 0,7396 (-0,2254 0,0130 | 0,0672 0,0769 0,0656 0,0003
S12 0,7054 0,1719 0,2804 |-0,0623 0,0872 |-0,1538 |[-0,0221
S13 0,5793 0,2030 0,1105 |-0,0197 |-0,0078 0,1050 0,0579
S14 0,6518 |[-0,0343 0,1633 |-0,0959 0,0835 |-0,0450 |[-0,0584
S15 0,4709 0,2085 |-0,0543 |-0,5865 |-0,2320 0,1488 0,0209
S16 —0,0006 0,2996 0,1591 0,5477 0,3614 |-0,0567 0,2280
S17 —0,0955 0,6912 0,1428 |-0,0729 0,2573 |-0,2712 0,0587
S18 0,3267 0,3429 0,0735 | 0,1510 0,1207 |-0,6702 0,0231
S19 —-0,0012 0,7354 0,1428 | 0,1201 |-0,0449 |-0,0562 0,1831
S20 0,2571 0,7366 |-0,0121 0,1947 0,0343 0,2495 |-0,0886

Zrodo: jak dla tabeli 3.

Tabela 8. Macierz wspotczynnikow korelacji dla dwunastu zmiennych przyjetych
do powtornej analizy

Pozycja| S6 | S8 S9 | S10| S16| S17 | S19| S20| S5 | S12 | S14| S18
skali

S6 1,00

S8 0,36| 1,00

S9 0,34| 0,27| 1,00

S10 0,47| 0,59| 0,24| 1,00

S16 0,22| 0,10| 0,13]| 0,08 1,00

S17 0,15| 0,18 0,13| 0,11| 0,30| 1,00

S19 0,12| 0,26| 0,17| 0,13| 0,27| 0,39| 1,00

S20 0,18| 0,31| 0,25| 0,04| 0,29| 0,33| 0,39| 1,00

S5 -0,01| 0,27| 0,05| 0,24| 0,07| 0,05| 0,17| 0,09| 1,00

S12 0,24| 0,40| 0,24| 0,35| 0,13| 0,15| 0,15| 0,24| 0,46| 1,00

S14 0,25| 0,26| 0,15| 0,20(-0,01| 0,06|-0,01| 0,04| 0,28| 0,43| 1,00
S18 0,12| 0,15|/-0,07| 0,14| 0,20| 0,37| 0,24| 0,18| 0,39| 0,34 0,22 1,00

Zrédio: jak dla tabeli 3.
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Ksztalt wykresu osypiska zaprezentowany na rysunku 4 wskazuje na wyste-
powanie trzech wymiaréw. Swiadczy o tym punkt przegiecia krzywej. Metoda
.wartosci wlasnej wigkszej od jednosci” (A>1) wskazuje takze na trzy czynniki
(tabela 9). W tabeli 10 pokazano strukturg trzech sktadowych gtéwnych (wymia-
row), z ktorych kazda jest reprezentowana przez cztery zmienne (pozycje skali).
Dla kazdej z trzech sktadowych, stanowiacych inny wymiar (aspekt) postawy
przeprowadzono analiz¢ homogeniczno$ci uzyskanej skali. Rezultaty analizy ze-
stawiono w tabelach 11, 12 1 13.

Tabela 9. Warto$ci wiasne wigksze od 1 uzyskane dla 12 pozycji skali Likerta

Skladowa | Wartos¢ | Wyjasniona czes¢ |Skumulowana | Skumulowana
gtéwna wiasna catkowitej wariancji | warto$¢ wiasna | wariancja wyjasniona
1 3,40 28,37 3,40 28,37
2 1,67 13,93 5,08 42,30
3 1,45 12,10 6,53 54,40

Zrédlo: jak dla tabeli 3.

Rysunek 4. Wykres osypiska dla dwunastu pozycji skali Likerta

Wykres wartosci wiasnych
4,0

3,5

3,0

25

2,0

Wartos$¢ wtasna

0,5

0,0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Numer sktadowej

Zrédo: jak dla tabeli 3.
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Tabela 10. Struktura sktadowych gtownych (rotacja Varimax znormalizowana,
pogrubiono tadunki czynnikowe wigksze od 0,6)

Pozycja skali Skiladowa 1 Skladowa 2 Skladowa 3
S1 (L6) 0,7396 0,1497 0,0235
S2 (L8) 0,6653 0,1724 0,3405
S3 (L9) 0,6506 0,1832 —0,0966
S4 (L10) 0,7109 -0,0177 0,3044
S5 (L16) 0,1030 0,6244 -0,0119
S6 (L17) 0,0325 0,7252 0,1177
S7 (L19) 0,0990 0,7098 0,0964
S8 (L20) 0,2233 0,6693 0,0304
S9 (L5) —0,0084 0,0644 0,7926
S10 (L12) 0,3513 0,121 0,6919
S11 (L14) 0,3000 —0,1407 0,5923
S12 (L18) -0,1574 0,4189 0,6575

Zrodio: jak dla tabeli 3.

Pierwszy wymiar, nazwany ,,wplyw zywnosci typu fast food na zdrowie”,
utworzyly zmienne:
* S6 Fuast food 7Zle wptywa na zdrowie.
* S8 Fuast food jest pierwszym krokiem do otylo$ci i nadwagi.
* S9 Fuast food nigdy nie zastapi domowego positku.
* S10 Spozywanie positkow typu fast food niekorzystnie wptywa na zoladek.
Na uwagg zastuguja dwa fakty:
1) Wszystkie pozycje maja negatywny wydzwigk (z tymi pozycjami powinny si¢
zgodzi¢ osoby o postawach negatywnych wobec zywnosci typu fast food).
2) Wyzsza spdjno$¢ wewnetrzna uzyskuje si¢ po wyeliminowaniu pozycji S9 (Ta
pozycja nie miala silnej reprezentacji w zadnej z siedmiu sktadowych pokaza-
nych w tabeli 9!).
Drugi wymiar: ,.fast food jako miejsce codziennych spotkan” reprezentuja
cztery nastgpujace pozycje:
* S16 Najlepszym sposobem na zaspokojenie glodu jest fast food.
» S17 Restauracje fast food sa dobrym miejscem na spotkania towarzyskie.
* S19 Restauracje fast food sa dobrym miejscem na przerwg¢ w pracy.
* S20 Fast food smakuje o kazdej porze dnia.
Te z kolei zmienne maja pozytywne znaczenie.
W sktad wymiaru trzeciego, okreslonego jako ,kultura obstugi”, wchodza
zmienne:
* S5 Restauracje fast food sa czyste i zadbane.
*  S12 Wigkszos¢ positkow typu fast food nie nadaje si¢ do spozycia.
* S14 Obsluga w restauracjach fast food jest niemita.
» S18 W restauracjach fast food panuje przyjemna atmosfera.
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Tabela 11. Analiza homogenicznos$ci skali za pomoca wspdtczynnika
a-Cronbacha, wymiar pierwszy — ,,wplyw Zywnosci typu fast food na zdrowie”
(cztery pozycje skali)

Podsumowanie skali:

Alfa Cronbacha: 0,71167; Alfa standaryzowana: 0,70818

Srednia korelacja miedzy pozycjami: 0,38480

Pozycja| Srednia Wariancja Odchylenie Korelacja a-Cronbacha

skali po eliminacji | po eliminacji | standardowe |miedzy dang | po eliminaciji
danej pozycji | danejpozycji | po eliminacji |pozycja danej pozycji

danej pozycji |a cala skalg

S6 6,38053 5,51006 2,34735 0,50727 0,64483

S8 6,20354 5,24176 2,28949 0,54509 0,62002

S9 7,07080 7,21623 2,68630 0,35487 0,72369

S10 6,30973 5,50584 2,34645 0,60338 0,58401

Zrodo: jak dla tabeli 3.

Tabela 12. Analiza homogenicznosci skali za pomoca wspdtczynnika
a-Cronbacha, wymiar drugi — ,,restauracje fast food jako miejsce codziennych
spotkan” (cztery pozycje skali)

Podsumowanie skali:
Alfa Cronbacha: 0,66120; Alfa standaryzowana: 0,66196
Srednia korelacja miedzy pozycjami: 0,32947

Pozycja| Srednia Wariancja Odchylenie Korelacja a-Cronbacha

skali po eliminacji | poeliminacji | standardowe |miedzy dang | po eliminaciji
danej pozycji | danejpozycji | po eliminacji |pozycja danej pozycji

danej pozycji |a cala skala

S16 8,20354 6,78158 2,60415 0,37775 0,63420

S17 7,79646 5,63114 2,37300 0,46191 0,58153

S19 7,38053 6,23573 2,49714 0,48205 0,56919

S20 7,57522 5,96116 2,44155 0,45268 0,58642

Zrédio: jak dla tabeli 3.
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Tabela 13. Analiza homogenicznosci skali za pomoca wspotczynnika
a-Cronbacha, wymiar trzeci — ,,kultura obstugi” (cztery pozycje skali)

Podsumowanie skali:

Alfa Cronbacha: 0,68936; Alfa standaryzowana: 0,68706

Srednia korelacja miedzy pozycjami: 0,35704

Pozycja| Srednia Wariancja Odchylenie Korelacja a-Cronbacha

skali po eliminacji | poeliminacji | standardowe |miedzy dana | po eliminacji
danej pozycji | danejpozycji | po eliminacji |pozycja danej pozycji

danej pozycji |a cala skalg

S5 10,76106 4,37654 2,09202 0,51508 0,59674

S12 10,86726 3,86734 1,96655 0,55847 0,56462

S14 10,61062 5,12272 2,26334 0,40754 0,66346

S18 11,1504 4,73898 2,17692 0,41911 0,65759

Zrodio: jak dla tabeli 3.

W przypadku trzeciego wymiaru dwie skale maja pozytywne, a dwie nega-
tywne znaczenie.

Wysoko$¢ wspotczynnika a-Cronbacha, uzyskanego dla catej skali wyniosta
0,76534, przy sredniej korelacji migdzy pozycjami rownej 0,21642. Skala okazata
si¢ spojna wewngtrznie, pomimo ze zawiera w sobie trzy wymiary, z ktorych
kazdy charakteryzowat si¢ dos¢ wysoka $rednia korelacja pomigdzy zmiennymi —
znacznie wyzsza od zaobserwowanej dla calej skali.

Rozumowanie przedstawione na podstawie zaprezentowanego przyktadu wska-
zuje na to, ze obiekt bedacy przedmiotem rozwazan (postawa wobec restauracji
fast food) powinien by¢ powtdrnie zoperacjonalizowy. Prezentowana skala nie
wykazuje przede wszystkim trafnosci tresciowej. W wyniku przeprowadzonej
analizy glownych sktadowych udato sig, co prawda, wyodrebnic trzy wymiary, ale
nie sa to jedyne wymiary, ktore leza u podtoza badanej postawy.

Podsumowanie

W literaturze z dziedziny badan marketingowych skale ztozone do pomiaru
postaw sa bardzo czgsto prezentowane. Praktyczne ich zastosowanie zwigzane
jest zwykle z wykorzystaniem ztozonych technik analitycznych, takich jak np. coraz
bardziej popularna klasa modeli typu LISREL. Modele te moga bys$ tworzone
wtedy, gdy istnieja podstawy teoretyczne do formutowania hipotez na temat zwiaz-
kow pomigdzy badanymi zmiennymi lub do$§wiadczenie wyprowadzone z wcze-
$niejszych badan. Z tego powodu badacz, przystepujac do definiowania tego, co
chce zmierzy¢, powinien najpierw zdefiniowac obszary tresci, ktore sa dla niego
wazne oraz okresli¢ okolicznosci, w ktorych moga si¢ one ujawnia¢. Dopiero
potem mozna przystapi¢ do budowy skomplikowanych modeli analitycznych.
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W artykule zwrdcono uwage jedynie na wybrane, metodologiczne problemy
budowy 1 interpretacji skal ztozonych bazujacych na klasycznej teorii testu. Traf-
nos$¢ tresciowa oraz rzetelno$¢ stosowanych w praktyce skal ma kluczowe zna-
czenie przy formutowaniu wnioskéw z badan. Dobra operacjonalizacja pojgé
i wnikliwa analizy tresci pozycji skal ztozonych jest niezbgdna, w przeciwnym
razie wyprowadzenie wnioskow merytorycznie istotnych nie jest mozliwe.
W literaturze zagadnienia trafno$ci i rzetelnosci prezentowane sa oddzielnie.
W praktyce trafnosc¢ i rzetelno$¢ narzedzi pomiarowych jest bardzo silnie ze soba
powiazana, co starano si¢ wykazaé, prezentujac material empiryczny w niniej-
szym artykule.
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Summary

The article highlights selected methodological problems of the construction
and interpretation of complex scales based on classical test theory. The study
examines the Likert scale format, used to measure attitudes towards fast food
restaurants, in terms of its dimensionality and reliability. Particular attention was
given to the appropriateness of content and accuracy of scales used in practice,
which is crucial in formulating research conclusions. The results which have been
arrived at indicate the necessity of a good operationalization of concepts and the
need for careful analysis of the content of complex scales position in order to
make it possible to draw substantively relevant conclusions.
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Mariusz tapczynsKi

Wizerunek marketingu wsrod polskich
internautow w Swietle badan ankietowych
— ujecie modelowe

Podstawy zrédtowe badan i konceptualizacja modelu

Celem tej czesci opracowania jest proba zbadania wizerunku marketingu wsrod
polskich internautéw. Ogodlnopolskie badania przeprowadzono jesienia 2007 roku
na probie 1652 uzytkownikéw Internetu'. Procedurg analityczna podzielono na
dwa etapy. W pierwszym dokonano podziatu respondentéw na wzglednie jedno-
rodne segmenty, za§ w drugim scharakteryzowano te segmenty za pomoca od-
rebnego zestawu zmiennych niezaleznych, tzw. zmiennych profilujacych.

Podstawa wyodrebnienia homogenicznych grup badanych byta skala Likerta
dotyczaca wizerunku marketingu. Sposrod dziesigciu stwierdzen wybrano tylko
te, ktére w jednoznaczny sposob dato si¢ przyporzadkowaé do jednej z dwoch
grup — stwierdzen pozytywnych i stwierdzen negatywnych z punktu widzenia
konsumenta.

Lista stwierdzen negatywnych obejmowata nast¢pujace pozycje:

* marketing to sztuka manipulowania klientem — ,,(—) marketing 2”;
» marketing to co$, co niepotrzebnie podnosi ceny produktéw — ,,(—) marketing 5;
» marketing to rozne techniki zwigkszania wielkoSci sprzedazy przez firmy — ,,(-)

marketing 6”.

Lista stwierdzen pozytywnych natomiast:

» marketing to interesujaca dziedzina dla kariery zawodowej — ,,(+) marketing 4”;
» marketing to co$, co skutkuje wigkszymi mozliwosciami wyboru dla klientow
— ,,(+) marketing 7”;

! Badania przeprowadzili pracownicy Katedry Marketingu Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-

kowie. Zbiér danych wykorzystany w tej analizie udost¢pniony zostal dzigki zyczliwosci
dr. Mariusza Kuziaka.
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» marketing to filozofia dziatania firmy uwzgledniajaca przede wszystkim po-
trzeby klientow — ,,(+) marketing 8”;

» marketing to dziedzina wiedzy oparta na solidnych naukowych podstawach —
,,(T) marketing 9”.

Popularnym narzedziem analitycznym stosowanym do wstgpnej obrébki da-
nych przed przystapieniem do wyodregbniania segmentéw jest analiza gldwnych
sktadowych. Poniewaz liczba pozycji ze skali Likerta byta stosunkowo niewielka,
a stopien ich skorelowania niski — zdecydowano si¢ podzieli¢ badanych na skupi-
ska w oparciu o oryginalny zestaw siedmiu stwierdzen, uwzgledniajac odwrotna
punktacje dla stwierdzen negatywnych.

Jesli chodzi o zestaw zmiennych profilujacych segmenty, to wybrano:

1) zmienne demograficzne (wiek, pte¢, miejsce zamieszkania, status zatrudnienia,
dziedzina, ktéra badany zajmuje si¢ zawodowo, wyksztalcenie);

2) zmienne charakteryzujace miejsce zamieszkania respondenta (informacje GUS?
nt. $redniego miesigcznego wynagrodzenia oraz stopy bezrobocia w poszcze-
golnych wojewodztwach);

3) zmienne behawioralne deklaratywne — czynniki brane przez respondentéw pod
uwagg podczas podejmowania decyzji zakupowych:

* jakos$¢ produktu (Q1_1);

» wizerunek marki / produktu / firmy (Q1_2);

» cechy (whasciwosci) produktu (Q1_3);

* przyzwyczajenie do produktu (Q1_4);

* dotychczasowe doswiadczenia z produktem (Q1_5);

» kraj pochodzenia produktu (Q1_6);

» jakosc¢ obstugi (Q1_7);

* wygoda zakupu (Q1_8);

» dogodna lokalizacja placowki handlowej (Q1_9);

* cena produktu (Q1 _10);

» przekonujaca reklama (Q1_11);

* uzywanie produktu przez znang osobg (Q1 12);

* dopasowanie produktu do wiasnego stylu zycia (Q1_13);

* przyjaznos¢ produktu lub firmy dla srodowiska (Q1 14);

* opinie rodziny i znajomych (Q1 _15);

*  wyjatkowos¢ (unikalno$¢) produktu (Q1 _16);

* wyjatkowe okazje do zakupu (Q1_17);

» dodatkowe bonusy (gadzety, upominki, loterie itp.) (Q1 18);

» podkreslenie prestizu (Q1_19);

* zgodno$¢ z aktualnie panujaca moda (Q1_20);

2 Dane za 2007 r. pobrano z Banku Danych Regionalnych GUS (www.stat.gov.pl).
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* nowos¢ produktu na rynku (Q1_21);
» dodatkowe korzysci zwiazane z zakupem produktu (gwarancja, roztozenie
zakupu na raty, bezptatna dostawa itp.) (Q1_22).

Postawy internautdw wobec marketingu — préba klasyfikacji

Identyfikacja skupisk za pomocg metody k-$rednich

Podziatu respondentéw na segmenty dokonano za pomoca popularnej metody
k-$rednich. Ogoélnie rzecz ujmujac, jest to narzedzie, ktdre pozwala podzieli¢ zbior
obserwacji na roztaczne podzbiory charakteryzujace si¢ mala zmienno$cia we-
wnatrz skupisk 1 duza zmienno$cia migdzy nimi. Innymi stowy, celem badacza jest
uzyskanie podzbiorow zawierajacych podobne elementy i jednoczesnie uzyskanie
podzbioréow mozliwie maksymalnie roznigcych si¢ miedzy soba. Najwazniejsze
zatozenia metody k-§rednich dotycza stopnia skorelowania zmiennych (cechy obiek-
tow nie moga by¢ wysoko skorelowane) oraz wzajemnej porownywalnosci zmien-
nych. Jak wczes$niej wspomniano, wspotczynniki korelacji migdzy pozycjami skali
byly niskie, za$§ fakt analizowania zmiennych o jednakowym zakresie wartosci
(od 1 do 5) sprawia, ze nie ma tutaj potrzeby standaryzowania zmiennych, bo-
wiem nie sa one réznoimienne.

Wyboru liczby skupisk dokonano na podstawie analizy ilorazu wewnatrzgrupo-
wej sumy kwadratow odchylen i migdzygrupowej sumy kwadratéw odchylen dla
wariantow od 2 do 9 skupisk. Jak wida¢ na rys. 1, optymalna liczba skupisk
wynosi 4 — w tym miejscu widoczny jest punkt zatamania si¢ krzywej. Dla tej
liczby segmentéw wystepuja rowniez istotne statystycznie roéznice migdzy $redni-
mi ocenami (odpowiedziami na poszczegdlne stwierdzenia ze skali Likerta).

Srednie oceny w poszczegdlnych skupiskach przedstawiono na rys. 2. I tak,
w przypadku stwierdzenia utozsamiajacego marketing ze sztuka manipulowania
ludzmi (,,marketing 2”), tylko przedstawiciele skupienia nr 3 charakteryzowali si¢
negatywnymi postawami, pozostali badani kwestionowali takie poré6wnanie. Poza
internautami znajdujacymi si¢ w skupisku czwartym, nikt z badanych nie wykazy-
watl zainteresowania praca w dziale marketingu — respondenci uznali, Ze nie jest
to interesujaca dziedzina dla kariery zawodowej (,,marketing 4”°). Podzielone opi-
nie ankietowanych dotyczyly stwierdzenia, ze marketing niepotrzebnie podnosi
ceny produktow (,,marketing 57). Zgadzali si¢ z ta teza przedstawiciele trzeciego
skupienia (34% ogotu badanych), a nie zgadzali przedstawiciele skupienia pierw-
szego (20% ogotu badanych). Wzglednie jednakowe — pozytywne opinie respon-
dentow zwiazane byly z szdsta pozycja skali (,,marketing 6”) — ,,marketing to
rozne techniki zwigkszania wielko$ci sprzedazy przez firmy”. W przypadku trzech
kolejnych stwierdzen (,,marketing 7 — marketing 9”), opinie cztonkéw wszystkich
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Rysunek 1. Wykres osypiska dla metody k-$rednich
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Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA.
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Rysunek 2. Srednie dla poszczegdlnych stwierdzen ze skali Likerta
w wyodrebnionych skupiskach
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skupien byly dosy¢ zgodne. Internauci przydzieleni do skupienia pierwszego nie
zgadzali si¢ z opiniami, Ze marketing przyczynia si¢ do urozmaicenia asortymentu,
nie zgadzali si¢ rowniez ze zdaniem, ze marketing to filozofia firmy uwzgledniaja-
ca przede wszystkim potrzeby klientow. Twierdzili ponadto, ze marketing to dzie-
dzina wiedzy, ktéra nie ma zadnych solidnych naukowych podstaw. Przeciwnego
zdania byli respondenci nalezacy do segmentu nr 4. Ich postawa w przekroju
tych trzech stwierdzen byla zdecydowanie najbardziej pozytywna sposrod wszyst-
kich badanych.

W celu tatwiejszej charakterystyki skupisk zestawiono dla kazdego z nich $red-
nig arytmetyczng sumy wszystkich ocen ze skali Likerta (tabela 1). Pozwolito to
nada¢ nazwy wyodrebnionym segmentom i oszacowaé liczbe¢ badanych o pozy-
tywnej postawie wzgledem marketingu (46% ogoétu badanych) oraz liczbg bada-
nych o negatywnej postawie wobec tej dziedziny wiedzy (54% ogoéhu badanych).
Tak zdychotomizowana kategoria zostata nastgpnie wykorzystana jako zmienna
zalezna w analizie profilowej, ktora przedstawiono w nast¢gpnym podrozdziale tej
czgSci pracy.

Tabela 1. Srednia liczba punktéw dla poszczegodlnych skupisk

Skupienie Srednia liczba punktéw | Liczba Nazwa

(dla sumy ze wszystkich | obserwac;ji (%) | skupienia

stwierdzen)’
Skupienie 3 19 458 (34%) Bardzo negatywna postawa
Skupienie 1 21 269 (20%) Negatywna postawa
Skupienie 2 24 341 (25%) Pozytywna postawa
Skupienie 4 27 281 (21%) Bardzo pozytywna postawa
Wszystkie grupy* 22 1349 (100%)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Opis skupisk za pomocg liniowej analizy dyskryminacyjnej

Kolejnym, po wyodregbnieniu skupisk, etapem analizy segmentacyjnej jest pro-
filowanie segmentow. W literaturze pisze si¢ najczesciej o profilowaniu za po-
moca tabel kontyngencji, analizy dyskryminacyjnej badz drzew klasyfikacyjnych.
Pierwsza préba charakterystyki uzyskanych podzbiorow za pomoca zmiennych
zewngtrznych (profilujacych) bedzie zatem przeprowadzona za pomoca liniowej

analizy dyskryminacyjne;.
3 Minimalna liczba punktow dla siedmiu stwierdzef wynosi 7 i oznacza skrajnie negatywna posta-
we wzgledem marketingu. Maksymalna liczba punktow dla tej samej liczby stwierdzen jest z kolei
rowna 35 1 oznacza skrajnie pozytywna postawg wobec marketingu.

Liczba obserwacji jest rozna od wyjsciowych 1652 respondentdéw, poniewaz w metodzie
k-$rednich braki danych usuwane byly przypadkami.
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Analiza dyskryminacyjna nalezy do wielowymiarowych metod analizy i reduk-
cji danych pozwalajacych zbadaé zwiazek migdzy niemetryczna zmienna zalezna
a metrycznymi zmiennymi niezaleznymi. Jej zasadniczym celem jest wyodrebnie-
nie funkcji dyskryminacyjnych (nazywanych tez kanonicznymi funkcjami dyskry-
minacyjnymi) w oparciu o zestaw zmiennych niezaleznych, tak aby zmienno$¢
migdzy klasami (wariantami zmiennej zaleznej) byla jak najwigksza, a zmienno$¢
wewnatrz klas jak najmniejsza. Liczba funkcji dyskryminacyjnych moze by¢ co
najwyzej rowna liczbie klas pomniejszonej o jeden. Jesli zmienna zalezna miataby
3 warianty, np. ,,prawdopodobnie kupi¢”, ,,jestem niezdecydowany” i ,,prawdopo-
dobnie nie kupig”, to liczba funkcji dyskryminacyjnych moze wynosi¢ 2. Jest to
jednak gorna granica, gdyz mogloby si¢ okazac, ze jedna z nich jest nieistotna
statystycznie i w procesie dyskryminacji mozna wykorzysta¢ tylko te¢ druga. Moz-
liwa jest rowniez sytuacja, kiedy obie funkcje dyskryminacyjne sa nieistotne sta-
tystycznie, co §wiadczy o tym, ze zestaw zmiennych niezaleznych nie nadaje si¢
do zroznicowania obiektow.

W tym wypadku podziat pomigdzy internautami z pozytywna postawa i inter-
nautami z negatywna postawa dokonany zostatl za pomoca jednej funkcji dyskry-
minacyjnej, ktora mimo ze jest statystycznie istotna, to jednak ma niewielka moc
dyskryminacyjna (wspotczynnik korelacji kanonicznej wynosi zaledwie 0,2). Ozna-
cza to, ze uzyty tutaj zestaw zmiennych profilujacych nie jest odpowiedni do pre-
cyzyjnego opisu skupisk. Innymi stowy, istnieja zmienne nieuwzglednione w mo-
delu, ktore lepiej réznicuja wyodrebnione segmenty.

Tabela 2. Przeglad zmiennych niezaleznych wlaczonych do modelu

Zmienna niezalezna Wspélczynnik | Wspoétczynnik | Poziom p | Wspoétczynnik

A Wilksa czastkowy A tolerancji
Wilksa

Wiek internauty 0,964401 0,996816 0,038 0,977665

Q1_5 (dotychczasowe do- 0,968561 0,992536 0,001 0,980072

Swiadczenia z produktem)

Q1_19 (podkreslenie 0,967068 0,994067 0,004 0,960604

prestizu)

Q1_21 (nowos$¢ produktu 0,966697 0,994449 0,006 0,964891

na rynku)

Dziedzina (Marketing / 0,967844 0,993270 0,002 0,989139

Reklama / PR / Media)

Miejsce zamieszkania 0,969177 0,991904 0,000 0,997852

(wynagrodzenie > $redniej

krajowej)

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA.
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Zmienne niezalezne, ktore trafity do modelu (okazaly sig statystycznie istotne),
znajduja si¢ w tabeli 2. Trzy z nich to zmienne demograficzne z metryczki ankie-
ty: a) wiek internauty, b) dziedzina, ktora si¢ profesjonalnie zajmuje, ¢) miejsce
zamieszkania (podzial na wojewodztwa, w ktorych $rednie miesieczne wynagro-
dzenie jest wyzsze i nizsze od $redniej krajowej). Pozostate zmienne to deklaracje
internautow dotyczace sytuacji zakupowych, a $cislej czynnikéw branych pod
uwagg podczas dokonywania zakupow. Sa to: a) dotychczasowe doswiadczenia
z produktem, b) podkreslenie prestizu oraz ¢) nowos¢ produktu na rynku.

Dla kazdej z tych zmiennych wyznaczane sa tzw. wspdtczynniki dyskrymina-
cji, ktére pozwalaja zapisa¢ formalnie rownanie kanonicznej funkcji dyskrymina-
cyjnej. Dla kazdej z nich wyznacza si¢ rowniez inne wartosci — majace bezpo-
srednie przetozenie na praktyczne wykorzystanie wynikow analizy. Mowa o wspot-
czynnikach, ktére umozliwiaja wyznaczenie funkcji klasyfikacyjnych. Ich liczba
jest rowna liczbie wariantow zmiennej zaleznej (tutaj: 2):

pozytywna postava — —5,53+0,23*wiek+2,81*doswiadczenia+0,82 *prestiz+ +1,33*no-
wos¢+1,91*dziedzina (marketing)+1,67*wynagrodzenie>$redniej

negatywna postawa — —4,95+0,22*wiek+2,45*doswiadczenia+1,43 *prestiz+ +1,75%no-
wo$c+2,82*dziedzina (marketing)+1,29*wynagrodzenie>sredniej

Funkcje te sa nastgpnie pomocne w klasyfikacji nowych przypadkéw. Przy-
ktadowe zadanie moze polegaé na przypisaniu do jednej z klas® czterdziestoletnie-
go internauty z wojewodztwa mazowieckiego ($rednie dochody > $redniej krajo-
wej), ktory pracuje w dziale PR, a w trakcie dokonywania zakupow kieruje si¢
swoim doswiadczeniem, nie dba o zakup nowosci, ale ktadzie nacisk na prestiz.

Podstawiajac odpowiednie wartosci do wzordéw, otrzymujemy:

=-5,53+0,23*40+2,81*1+0,82*1+1,33*0+1,91*1+1,67*1=10,88
=—4,95+0,22*40+2,45%1+1,43*1+1,75%0+2,82*1+1,29*1=11,84

pozytywna postawa

negatywna postawa

Wyniki wskazuja, Zze internauta o tych cechach wykazuje si¢ negatywna po-
stawa wobec marketingu, klasyfikowany obiekt nalezy bowiem do kategorii, dla
ktorej wartos¢ funkcji klasyfikacyjnej jest wyzsza. W tym przypadku: 11,84 (ne-
gatywna postawa) > 10,88 (pozytywna postawa).

Gdyby jednak czterdziestoletniego pracownika dziatu PR zastapi¢ pigcdziesig-
cioletnim informatykiem, to przy niezmienionych pozostatych warunkach, warto-
sci funkcji klasyfikacyjnych bylyby nastgpujace:
=-5,534+0,23*50+2,81*1+0,82*1+1,33*0+1,91*0+1,67*1=11,27

pozytywna postawa

5 Pozytywna postawa wobec marketingu / negatywna postawa wobec marketingu.
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=—4,95+0,22*50+2,45%1+1,43*1+1,75*0+2,82*0+1,29*1=11,22

negatywna postawa

co oznacza, ze osoba taka ma pozytywna postawe¢ wobec marketingu.

Profilowanie segmentdéw przy uzyciu regresiji logistycznej

Regresja logistyczna jest matematycznym podej$ciem modelowym opisujacym
zalezno$¢ migdzy zestawem zmiennych niezaleznych a jako$ciowa — dychoto-
miczna zmienna zalezna. Swa popularno$¢ zawdzigcza funkcji logistycznej, na
ktorej jest zbudowana. Funkcije t¢ mozna przedstawi¢ za pomoca wzoru®:

f2)=—1

l+e*

Warto$¢ z jest indeksem faczacym wkiad poszczegdlnych zmiennych niezalez-
nych, zas warto$¢ f(z) jest prawdopodobienstwem dla danego z. Warto$ci z zmie-
rzajace do —co oznaczaja, ze f(z) jest bliska zeru, za$§ warto$ci z zmierzajace do
+o0 0znaczaja, ze f(z) jest bliska jednosci. Zakres wartosci od 0 do 1 sprawia, ze
funkcja logistyczna stosowana jest czgsto w sytuacji, gdy bada si¢ prawdopodo-
bienstwo wystapienia jakiego$ zdarzenia Y. Prawdopodobienstwo takie bowiem
réwniez przyjmuje wartosci od 0 (zdarzenie niemozliwe) do 1 (zdarzenie pewne).

W tabeli 3 zestawiono statystycznie istotne zmienne, ktore trafity do ostatecz-
nej postaci modelu. Jest to ten sam zestaw deskryptorow, jaki uzyskano w po-
przedniej probie profilowania — za pomoca analizy dyskryminacyjnej.

Tabela 3. Przeglad parametrow regres;ji logistycznej

o 5T .g _
3 £ | £3 (85T
.8~ o S ) = 3
2|8EE| E_|_335| £2|053
s |x3 /SR8 083 g% | sy [ENT
% |22|683 |9 | 8S | 2a [EB=X
®» |23 |288 | 5£3|39 5 |N5T
- o ; o G'U hed o (1] c © @ =
E S. = a c ‘N E Q c [=
=82 2 3 °S | 829
l.nl-c N ~ 5 % % G_TE~;
S oax | S
Ocena —0,57| 0,01| 0,36 -0,63 -0,43 | 0,98 0,38
Btad standardowy 0,18| 0,00 0,11 0,23 0,16 0,33 0,12
Poziom p 0,00| 0,04 0,00 0,01 0,01 0,00 0,00
Chi-kwadrat Walda 10,45| 4,13 10,00 7,83 7,39 8,64 | 10,89
Poziom p 0,00| 0,04 0,00 0,01 0,01 0,00 0,00
lloraz szans zmian jedn. | 0,56| 1,01 | 1,43 0,53 0,65 0,37 1,46

Zrodlo: opracowanie wiasne.

¢ D.G. Kleinbaum, M. Klein, Logistic Regression. A Self-Learning Text, Springer-Verlag, New York
2002, s. 5.
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W pierwszym wierszu tabeli (Ocena) znajduja si¢ warto$ci parametréw mo-
delu, ktore pozwalaja zapisa¢ go w postaci logistycznej:
1

P(X) = 1+eO,57-O,Ol*wick-O,36*doswiadczcnia+O,63*prcstiz+0,43*nowosc+0,98*dzicdzina(markcting)-0,38*wynagrodzcnic>srcdnicj

i logitowe;j:

logitP(X) = —0,57+0,01 *wiek+0,36 *doswiadczenia —0,63 *prestiz —0,43 *nowos¢
—0,98 *dziedzina (marketing) +0,38 *wynagrodzenie >$redniej

Znak przy wspotczynniku regresji informuje o tym, czy dany predyktor dziata
stymulujaco (znak ,,+”), czy ograniczajaco (znak ,,—’) na prawdopodobienstwo
przynaleznosci badanego do grupy osob o pozytywnych postawach wzgledem
marketingu. Wynika stad, ze wigksza szansa na pozytywne nastawienie wzgle-
dem tej dziedziny wystepuje u osob, ktore kieruja si¢ do$wiadczeniem podczas
podejmowania decyzji zakupowych (+0,36) oraz u osob, ktore mieszkaja w woje-
wodztwach, gdzie srednie miesigczne wynagrodzenie jest wyzsze niz $rednia kra-
jowa (+0,38). Statystyka Walda (wiersz: Chi-kwadrat Walda) stuzy dodatkowe;j
ocenie poszczegdlnych zmiennych niezaleznych. Im wyzsze wartosci przyjmuje,
,,tym mocniejsze sa podstawy do uznania oszacowania wspoOlczynnika za roz-
wiazanie istotne’’. Dla statystyki Walda obliczono warto$¢ prawdopodobienstwa
testowego p (poziom p), ktére w kazdym przypadku jest mniejsze od 0,05.

O ile znak parametru informowat o tym, czy dany predyktor zwigksza czy
zmnigjsza szans¢ przynalezno$ci do grupy ,,pozytywnie nastawionych”, o tyle ilo-
raz szans dla jednostkowej zmiany poszczegolnych parametréw mowi o tym, jak
,,silny” jest to bodziec. W przypadku zmiennej ,,doswiadczenie” iloraz jest rowny
1,43, co oznacza, ze szansa, iz badany bedzie cechowat si¢ pozytywna postawa
wobec marketingu, jest prawie 1,5-krotnie wyzsza wsrod internautow, ktdrzy pod-
czas zakupow kieruja si¢ dotychczasowym doswiadczeniem z produktem niz wsrod
internautdw, ktérzy biora pod uwage inne czynniki.

Wartosci ilorazu szans dla zmiennych ,,prestiz”, ,,nowo$¢ na rynku”, ,,dziedzi-
na: marketing i PR” oraz ,,wynagrodzenie wyzsze od $redniej krajowej” wynosza
odpowiednio: 0,53; 0,65; 0,37 i 1,46. Oznacza to, ze:

» prawdopodobienstwo, ze respondent jest pozytywnie nastawiony jest dwukrot-
nie nizsze wsrdd tych, ktorzy przy wyborze produktu ktada nacisk na prestiz,
niz wsrod tych, ktorzy kieruja si¢ innymi przestankami;

* szansa, ze internauta nalezy do grupy oséb o pozytywnych postawach, jest
prawie dwukrotnie nizsza wsrdéd badanych zwracajacych uwage na kupno no-
wosci rynkowych niz wérdd badanych bioracych pod uwage inne czynniki;

7 M. Roszkiewicz, Narzedzia statystyczne w analizach marketingowych, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2002, s. 90.
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» prawdopodobienstwo, ze badany charakteryzuje si¢ pozytywna postawa, jest
trzykrotnie nizsze w grupie osob zajmujacych si¢ profesjonalnie marketingiem,
PR lub mediami niz w grupie badanych pracujacych w innych dziedzinach;

» szansa przynaleznosci respondenta do segmentu ,,pozytywnego” jest poltora-
krotnie wyzsza wsrod badanych mieszkajacych w wojewodztwach, gdzie $red-
nie miesi¢gczne wynagrodzenie brutto jest wyzsze od $redniej krajowej niz
w pozostalych wojewddztwach, dotyczy to wojewddztw: mazowieckiego, $la-
skiego i pomorskiego.

Zmienna ,,wiek internauty” jest zmienna ilosciowa, ktéra wymaga nieco od-
miennej interpretacji. Gdyby celem badacza bylo sprawdzenie, jaka jest roznica
migdzy postawami osOb trzydziestoletnich i dwudziestoletnich, to w pierwszym
kroku nalezatoby obliczy¢ rdznicg migdzy tymi warto$ciami (tu: 10), a nastgpnie
potraktowaé t¢ roznice jako wyktadnik potegi dla podstawy, ktora jest jednostko-
wy iloraz szans. Otrzymano by zatem: 1,01'°=1,104; co oznacza, ze prawdopodo-
bienstwo, iz osoba trzydziestoletnia bedzie mie¢ pozytywna postawg wzgledem
marketingu, jest tylko o 10% wyzsze od prawdopodobienstwa zdarzenia, ze pozy-
tywna postawa bedzie charakteryzowat si¢ dwudziestolatek. Gdyby poréwnaé
osoby pigcdziesigcioletnie z dwudziestoletnimi, wowczas wykladnik potggowy
wynositby 30, a ostateczny wynik 1,013°=1,348. Szansa przy takiej réznicy wieku
wzrasta zatem do prawie 35%.

Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze osoby o pozytywnych postawach wobec
marketingu to te o dochodach wyzszych od przecigtnych, niezajmujace si¢ profe-
sjonalnie marketingiem i kierujace si¢ doswiadczeniem podczas podejmowania
decyzji zakupowych. Pozytywne postawy sa takze charakterystyczne dla osob
starszych.

Ostatni etap analizy to predykcja przynaleznosci obiektéw do segmentow.
Korzysta si¢ tu z opisanego wczesniej wzoru:

1

0,57-0,01*wiek -0,36 *doswiadczenia+0,63 *prestiz+0,43 *nowosc+0,98 *dziedzina( marketing) -0,38 *wynagrodzenie>sredniej

P(X):1+e

lub réwnowaznego:

e-0,57 +0,01*wiek +0,36*doswiadczenia—0,63*prestiz—0,43*nowosc—0,98 *dziedzina(marketing) +0,38*wynagrodzenie>sredniej

P(X)=+

e-0,57 +0,01*wiek +0,36*doswiadczenia—0,63*prestiz—0,43*nowosc—0,98 *dziedzina(marketing) +0,38*wynagrodzenie>sredniej

Przyktadowe zadanie moze polega¢ na przypisaniu do jednej z klas® czterdzie-
stoletniego internauty z wojewddztwa mazowieckiego (Srednie dochody > $red-
niej krajowej), ktory pracuje w dziale PR, a w trakcie dokonywania zakupow

8 Pozytywna postawa wobec marketingu / negatywna postawa wobec marketingu.



Wizerunek marketingu wsrod polskich internautéw w $wietle badan ankietowych...

kieruje si¢ swoim dos$wiadczeniem, nie dba o zakup nowosci, ale ktadzie nacisk
na prestiz.
Podstawiajac odpowiednie wartosci do wzordéw, otrzymujemy:
1

+ 60,57-0,01*40-0,36*1+0,63*1+0,43*0+0,98*1-0,38*1

P(X) = 1 =0,261

Zaklada sig, ze jesli wartos¢ P(X) < 0,5; to przypadek zaliczany jest do klasy
,0” (negatywna postawa), natomiast, jesli P(X) > 0,5; to przypadek zaliczany jest
do klasy ,,1” (pozytywna postawa)’. Osobe o tych cechach charakteryzuje zatem
negatywna postawa wzgledem marketingu. Gdyby, tak jak w poprzednim przy-
ktadzie, zastapi¢ czterdziestoletniego specjaliste ds. marketingu pigédziesigciolet-
nim informatykiem, to otrzymano by:

1

+ 60,57-0,01*50-0,36*1+0,63*1+0,43*0+0,98*0-0,38*1

POX) =+ =0,509

co oznacza, ze internauta o tych cechach nalezy do segmentu ,,pozytywnego”.

Charakterystyka skupisk za pomocg drzew klasyfikacyjnych
CART i CHAID

Drzewa klasyfikacyjne i regresyjne to narzedzia data mining stuzace do bu-
dowy modeli predykcyjnych i deskryptywnych (opisowych). Z drzewami klasyfi-
kacyjnymi mamy do czynienia wtedy, gdy zmienna zalezna znajduje si¢ na nomi-
nalnym lub porzadkowym poziomie pomiaru, natomiast z drzewami regresyjnymi
wtedy, gdy poziom pomiaru tej zmiennej jest co najmniej przedziatowy. Drzewo
jest graficznym modelem powstalym w wyniku rekurencyjnego podzialu zbioru
obserwacji A na n rozlacznych podzbioréw A, A, A,, ...A . Celem budowy
modelu jest uzyskanie podzbiorow maksymalnie jednorodnych z punktu widzenia
warto$ci zmiennej zaleznej. Jest to proces wieloetapowy, ktory w kazdym kolej-
nym kroku moze wykorzystywac inna zmienng niezalezna. Na kazdym etapie
analizuje si¢ bowiem wszystkie predyktory i wybiera ten, ktory zapewnia najlep-
szy podziat wezta, czyli wydziela najbardziej homogeniczne podzbiory.

Przyktad drzewa klasyfikacyjnego przedstawiono na rysunku ponizej. Pocza-
tek kazdego drzewa stanowi caly zbior obserwacji, ktory jest dzielony na dwa lub
wigcej podzbiorow. W pierwszym przypadku mowi si¢ o drzewach binarnych,
a w drugim o drzewach dowolnych. Dzielony zbior nosi nazwe wezla macierzy-
stego (parent node), natomiast wydzielone podzbiory — nazwe weztow potom-
kow (child nodes). W kolejnym etapie podzialu wezel potomek, ktory jest dalej

® W przypadku problemu niezrownowazonych klas punkt ten ustalany jest z uwzglednieniem
prawdopodobienstw a priori wystgpowania poszczegodlnych klas.
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dzielony, staje si¢ wezlem macierzystym dla drugiego etapu, za$ wezel, ktory po-
zostaje bez zmian, staje si¢ weztem koncowym (nazywanym rowniez liSciem).
Wielko$¢ drzewa to liczba lisci (tu rowna 4), za$ glegbokos¢ drzewa to liczba
krawedzi miedzy wierzchotkiem a najbardziej odlegltym liciem (tu rowna 3).

Rysunek 3. Przyktad drzewa klasyfikacyjnego

klasa A 40%

klasa C 20%
klasa D 10%

\

1. etf-lp TAK czy wiek k//?nta > 40 lat NIE
podziatu =
klasa B 30% wezet macierzysty
klasa C 20% L (parent node)
klasa D 10% dla 2. etapu podziatu

czy miesigczny dochdéd netto
klienta > 1500 PLN
TAK | NIE

> S wezet potomek
klasa B 30% t:z:g g ?802 < (child node)

dla 2. etapu podziatu

2. etap
podziatu

czy klient ma wyksztatcenie
wyzsze ?
TAK | NIE

klasa C 20% klasa D 10%

3. etap
podziatu

wezet koncowy (lis¢)
(terminal node)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Drzewa klasyfikacyjne CART' to narzgdzie analityczne data mining, ktore
jest uznawane za najbardziej zaawansowana metode podziatu rekurencyjnego.
Mimo ze metoda ta powstala na poczatku lat 80. ubieglego wieku, to do dzi$
doczekata sig tylko nieznacznych modyfikacji. Probowano wprawdzie stworzy¢
bayesowski CART!, dokonywano jego modyfikacji w NASA (pakiet IND)'?;
usitowano takze udoskonali¢ podziat drzew (FACT)"* poprzez potaczenie wiasci-
wosci CART i liniowej analizy dyskryminacyjnej; podejmowano proby zastapienia

10 Pierwsza praca poSwiecona algorytmowi CART: L. Breiman i in., Classification and Regression
Trees, Chapman and Hall, Wadsworth 1984.

"' H.A. Chapman, E.I. George, R.E. McCulloch, Bayesian CART Model Search, ,,Journal of the
American Statistical Association”, September 1998, t. 93, nr 443, s. 935-960.

12 'W. Buntine, Tree Classification Software, ,,Technology 2002”, Baltimore, December 1992.

13 W-Y. Loh, N. Vanichsetakul, Tree-structured Classification Via Generalized Discriminant Analy-
sis, ,,Journal of the American Statistical Association”, September 1988, t. 83, nr 403, s. 715-729.
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wielokrotnej walidacji krzyzowej metoda Monte Carlo'¥; jednak rdzen metody

z jego nowatorskimi rozwiazaniami do dzi$ pozostat niezmieniony.

Niewatpliwie, do najwigkszych zalet tego narzedzia nalezy sposob wizualizacji
modelu oraz mozliwos¢ opisania wynikow za pomoca zestawu zdan warunko-
wych typu: ,,jezeli..., to...”. Model CART'® przedstawiono na rys. 4. Analizujac
struktur¢ drzewa od wezla wyjSciowego, fatwo zauwazy¢, ze badani zostali po-
dzieleni z punktu widzenia dziedziny, ktdra si¢ profesjonalnie zajmuja. Przedstawi-
ciele marketingu, PR i mediow (wegzel ID3) maja negatywna postawe wzgledem
dziedziny, ktdra si¢ zajmuja (1), za$ przedstawiciele innych dziedzin (wegzet ID2) —
postawe pozytywna. Mozna tu takze zauwazy¢, ze udziat specjalistow ds. marke-
tingu o negatywnym nastawieniu zmniejsza si¢ wraz z wiekiem badanych (wezty:
ID16 i ID17).

Najwigkszy udziat 0s6b o pozytywnych postawach wystepuje w wezle nr 10
i wezle nr 12. Kazdy z nich mozna opisa¢ za pomoca zdania warunkowego typu
wif .., then...”

» jezeli badany nie zajmuje si¢ zawodowo marketingiem, ma wigcej niz 24 lata,
nie zwraca uwagi na dodatkowe bonusy i1 gadzety podczas podejmowania de-
cyzji o zakupie (Q1_18=0), nie zajmuje si¢ rowniez zawodowo rachunkowo-
$cia 1 finansami oraz nie zwraca uwagi na wizerunek marki (Q1_2=0), to ma
pozytywna postawe wzgledem marketingu (64% o0soéb o tych cechach nalezy
do segmentu ,,pozytywnego”);

 jezeli badany nie zajmuje si¢ zawodowo marketingiem, ma wigcej niz 24 lata, nie
zwraca uwagi na dodatkowe bonusy i1 gadzety podczas podejmowania decyzji
o zakupie (Q1_18=0), nie zajmuje si¢ rowniez zawodowo rachunkowoscia 1 fi-
nansami, zwraca uwage na wizerunek marki (Q1_2=1) i jednocze$nie nie zalezy
mu na wygodzie zakupow (Q1_8=0), to ma pozytywna postawe wzgledem
marketingu (58% os6b o tych cechach nalezy do segmentu ,,pozytywnego”).
Uzupelnieniem analizy za pomoca drzew klasyfikacyjnych CART jest ranking

wazno$ci predyktoréw, ktory informuje o wzglednej waznosci poszczegdlnych

zmiennych niezaleznych w wyjasnianiu przynalezno$ci obiektow do segmentow.

Zmiennymi o najwigkszym znaczeniu sg: wiek internauty, kierowanie si¢ dos§wiad-

czeniem podczas dokonywania zakupow (Q1_5), miejsce zamieszkania badanego

(wynagrodzenie > $redniej krajowej), zwracanie uwagi na wizerunek marki naby-

wanych produktow (Q1_2), nacisk na wygodg zakupdéw (Q1 8) oraz przyzwy-

czajenie do produktow (Q1_4).

14 S.L. Crawford, Extension to the CART algorithm, ,International Journal Man-Machine Studies”
1989, t. 31, 5. 197-217.

15 Model zbudowano przy nastepujacych ustawieniach: regula podzialu: indeks Giniego, prawdo-
podobienstwa a priori wystgpowania klas: szacowane z proby, koszty blednych klasyfikacji:
rowne, minimalna liczebno$¢ liscia: 20 przypadkow, 10-krotna walidacja krzyzowa.
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Rysunek 4. Model drzewa klasyfikacyjnego CART

—— negatywn . "
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Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA.

Algorytm CHAID to drugi popularny sposob budowy modeli drzew klasyfika-
cyjnych. Pozwala dzieli¢ zbior przypadkow na wyczerpujace i wzajemnie roztacz-
ne podzbiory najlepiej opisujace zmienna zalezna. W klasycznej wersji metody,
zmienna objasniana, podobnie jak zmienne objasniajace, jest niemetryczna'®. Kie-
dy w analizie wyst¢puje mata liczba predyktorow lub badacz przygotowal mape
koncepcji, autor algorytmu!’ zaleca zastosowanie analizy logliniowej. Cechami
charakterystycznymi CHAID sa sposéb podziatu wezlow oparty na te$cie nieza-
leznosci chi-kwadrat oraz mozliwo$¢ budowy drzew niebinarnych — o dowolnej
liczbie galezi.

16 Wspotczesne implementacje komputerowe algorytmu CHAID umozliwiaja analize danych na
wszystkich poziomach pomiaru.

17 G.V. Kass, An Exploratory Technique for Investigating Large Quantities of Categorical Data,
»Applied Statistics” 1980, nr 29, s. 119.
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Model drzewa klasyfikacyjnego CHAID przedstawiono na rys. 5. Minimalna
liczebnos¢ lisci ustalono na dwadziescia przypadkow. Weztem koncowym o naj-
wigkszym udziale os6b o pozytywnych postawach jest wezet ID6. Mozna go
opisa¢ zdaniem: ,,jezeli internauta nie ktadzie nacisku na nabywanie nowosci ryn-
kowych (Q1_21=0), kieruje si¢ doswiadczeniem podczas podejmowania decyzji
o zakupie (Q1_5=1) i jednoczesnie nie zajmuje si¢ profesjonalnie marketingiem,
to ma pozytywna postawg wzgledem tej dziedziny (56% os6b o tych cechach
nalezy do segmentu »pozytywnego«)”.

Rysunek 5. Model drzewa klasyfikacyjnego CHAID

——negatywnal
——pozytywna

Drzewo dla POZYTYWNIE zalezna do logitow
Liczba weztéw dzielonych: 5, liczba weztéw koncowych: 6

Model: CHAID
ID=1 N=1349
negatywna
Q1_21
=0 4
ID=2 N=1134 ID=3 N=215
negatywna negatywna
[ 1M -
Q1_5 Q1_17
=0 =1 =0 =1
D=4 N =496 ID=5 N=638| | D=8 N=119 ID=9 N=96
negatywna pozytywna negatywna negatywna
no il ml= m
LOGIT Marketing / Reklama/ P R/ Media LOGIT kobieta
—_—
=0 =1 =0 =1
ID =6 N=222 ID=7 N=2 5] ID=10 N=34| ID=11 N =62
po zytyw na ne gatywna negatywna negatywna
1] = — [T

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA.

Zmienne niezalezne o najwyzszych warto$ciach w rankingu waznos$ci predyk-
torow to: miejsce zamieszkania (wynagrodzenie > $redniej krajowej); dziedzina
(Marketing / Reklama / PR / Media); podkreslenie prestizu (Q1_19); wiek inter-
nauty oraz zwracanie uwagi na dodatkowe bonusy i gadzety (Q1_18).
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Podziaty konkurencyjne i zastepcze algorytmu CART jako pomoc
w formutowaniu alternatywnych regut profilujgcych segmenty

Interesujaca i przydatna innowacja metody CART jest wystgpowanie zmien-
nych konkurencyjnych (competitors) i zmiennych zastgpczych (surrogates). Na
kazdym etapie podziatu drzewa zestawiany jest ranking zmiennych niezaleznych,
ktdére zapewniaja najlepszy podzial danego wezta. Pozycja w tym rankingu zalezy
od trafnosci predykcji zmiennej zaleznej w wydzielanych weztach potomnych.
Najlepszy z predyktoréw wykorzystywany jest do budowy modelu, a pozostale
penia funkcjg badz to zmiennych konkurencyjnych, badz zmiennych zastgpczych
(badz obie te role jednocze$nie). Kolejnos¢ w tych lokalnych rankingach zalezy
od wartosci tzw. wskaznika poprawy (improvement). Zmienna niezalezna, dla
ktdrej warto$¢ ta jest najwyzsza, zostaje uznana za najlepszy predyktor pierwot-
ny, ktéry dzieli dany wezel. Kolejnos¢ pozostatych predyktorow jest determino-
wana posortowanymi malejaco warto§ciami wskaznika poprawy.

Réznica migdzy zmiennymi konkurencyjnymi a zmiennymi zastgpczymi spro-
wadza si¢ do tego, ze te pierwsze zapewniaja zblizona redukcj¢ heterogeniczno-
Sci wezta, za$ drugie oprocz redukeji nieczysto$ci wezta ,,nasladuja” najlepszy
predyktor, rozdzielajac konkretne przypadki ze zbioru obserwacji w sposob jak
najbardziej zblizony do podzialu pierwotnego (case-by-case).

Jednym z celow algorytmu CART jest dostarczenie wzglednie prostego mode-
lu z niewielka liczba weztdéw koncowych i o niezbyt duzej glebokosci. Powoduje
to, ze w strukturze drzewa pojawiaja si¢ tylko te zmienne niezalezne, ktore
uznane sa za najlepsze predyktory na danym etapie podzialu drzewa. Moze si¢
jednakze zdarzy¢, ze czg$¢ zmiennych objasniajacych ma wysoka (chociaz nie
najwyzsza) warto$¢ wskaznika poprawy 1 mimo duzej przydatnosci w redukcji
nieczystosci wezlow nigdy ich nie dzieli, a tym samym nie trafia do Zadnego
zdania warunkowego opisujacego model. Jest to tzw. problem maskowania zmien-
nych (masking problem), gdzie podzialy pierwotne ,,przestaniaja” inne — czasami
tylko nieznacznie gorsze — alternatywne podziaty drzewa. Problem ten moze by¢
zidentyfikowany i rozwiazany na dwa sposoby: a) poprzez interpretacjg¢ rankingu
waznos$ci predyktoréw oraz b) poprzez wykorzystanie zmiennych konkurencyj-
nych w tworzeniu alternatywnych regut.

Ranking waznoS$ci predyktorow powstaje wzglednie prosto. Na kazdym etapie
podzialu drzewa tworzy sig rankingi zmiennych zastgpczych i oblicza dla kazdej
z nich warto$¢ wskaznika poprawy. Po zbudowaniu modelu drzewa sumuje si¢ te
warto$ci dla wszystkich zmiennych niezaleznych ze wszystkich etapow podziatu
1 to jest podstawa do stworzenia ostatecznego rankingu. Jesli czgs¢ zmiennych
z pierwszych pozycji tego rankingu nie wystepuje w podziale drzewa, wowczas
mamy do czynienia z problemem maskowania. Co istotne, interpretujac rankingi
waznosci, trzeba mie¢ na uwadze to, Ze odnosza si¢ one wylacznie do konkretne-
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go modelu drzewa, a najmniejsza zmiana polegajaca przyktadowo na usunigciu
jednej zmiennej objasniajacej moze spowodowaé znaczace zmiany w kolejnosci
owego rankingu.

Rysunek 6. Tworzenie alternatywnych regut z wykorzystaniem zmiennych
konkurencyjnych

,Klasyczna” reguta wykorzystujaca podziaty pierwotne

Jezeli i i to rezultat

> .
w =
(@]

1l

ABC
I|—| 1 L,Alternatywna” reguta wykorzystujaca zmienn
el ywna” regula wykorzystuja a

konkurencyjna z wierzchotka drzewa

Jezeli i i to rezultat

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Drugi sposéb ,,radzenia sobie” z problemem maskowania zmiennych polega
na wykorzystaniu w interpretacji modelu najlepszych zmiennych konkurencyjnych
znajdujacych si¢ blisko wierzcholka drzewa. Predyktory te moga by¢ wykorzy-
stane przy formutowaniu alternatywnego zestawu regul, co przedstawiono na
rys. 6. Jak tatwo zauwazy¢, najlepsza zmienna konkurencyjna znajdujaca si¢
w wezle blisko wierzchotka drzewa (tutaj B) wstawiono w miejsce predyktora
pierwotnego (tutaj A), co wzbogacito opis modelu o dodatkowe zdanie warunko-
we typu ,,jezeli..., to...”.

Mozliwo$¢ budowania alternatywnych struktur drzew klasyfikacyjnych jest
przydatna wowczas, gdy badacz chce, aby w modelu znalazty si¢ zmienne, ktory-
mi jest szczegodlnie zainteresowany. Na rys. 7 zamieszczono model drzewa klasy-
fikacyjnego CART, gdzie podzialy pierwotne opieraly si¢ na zmiennych demogra-
ficznych. LiSciem drzewa o przewazajacym udziale 0séb z pozytywnymi posta-
wami wzgledem marketingu jest wezel ID70. Regula opisujaca ten podzbior brzmi
nastepujaco: ,,jezeli badany nie zajmuje si¢ zawodowo marketingiem/PR/mediami
ani rachunkowos$cia/finansami, nie prowadzi tez dzialalno$ci gospodarczej i jego
wiek miescie si¢ w przedziale (24, 58> to ma pozytywna postawe wzgledem
marketingu”. 57% respondentéw o tych cechach nalezy do segmentu ,,pozytyw-
nego”. Warto w tym miejscu doda¢, ze ingerencja badacza w model obniza traf-
nos$¢ predykcji, jesli porownaé strukture alternatywna ze struktura pierwotna.
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W tym wypadku utrata ogoélnej trafnosci predykcji wynosita 4 punkty procentowe
(z 64% dla modelu pierwotnego na 60% dla modelu zmodyfikowanego).

Rysunek 7. Alternatywna struktura drzewa klasyfikacyjnego CART
ze zmiennymi demograficznymi
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Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA.

Na rysunku 8 przedstawiono z kolei model drzewa klasyfikacyjnego, w kto-
rym podzialy pierwotne opieraly si¢ wylacznie na zmiennych behawioralnych.
Lisémi o przewazajacej liczbie 0sob z postawami pozytywnymi sa wezty: ID80
i ID82. Zdania warunkowe bedace ich opisem sa nastgpujace:

» jezeli badany nie kupuje nowosci rynkowych (Q1_21=0), nie kieruje si¢ pod-
czas podejmowania decyzji zakupowych przekonujaca reklama (Q1 11=0),

a jedynie wlasnym do$wiadczeniem (Q1 5=1) i jednocze$nie zwraca uwage

na przyjaznos¢ produktu dla srodowiska (Q1_14=1), to ma pozytywna posta-

we¢ wobec marketingu (63% respondentéw o tych cechach nalezy do seg-

mentu ,,pozytywnego’);
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» jezeli badany nie kupuje nowosci rynkowych (Q1_21=0), nie kieruje si¢ pod-
czas podejmowania decyzji zakupowych przekonujaca reklama (Q1 11=0),
a jedynie wlasnym do$wiadczeniem (Q1 5=1), nie zwraca uwagi na przyja-
znos$¢ produktu dla $rodowiska (Q1 14=0) i nie zalezy mu na dodatkowych
korzyséciach zwiazanych z zakupem produktu (gwarancja, roztozenie zakupu
na raty, bezptatna dostawa itp.) to ma pozytywna postawe wobec marketingu
(54% respondentow o tych cechach nalezy do ,,segmentu pozytywnego”).
Spadek ogoélnej trafnosci predykceji dla modelu alternatywnego wynosi tutaj 8

punktow procentowych (z 64% dla modelu pierwotnego na 56% dla modelu zmo-

dyfikowanego).

Rysunek 8. Alternatywna struktura drzewa klasyfikacyjnego CART
ze zmiennymi behawioralnymi

——negatywna
pozytywna Drzewo dla POZYTYWNIE zalezna do logitéw
Liczba weztéw dzielonych: 6, liczba weztéw koncowych: 7
Model: C&RT
D=1 NET
negatywna
Q121
=0 =1
D72  N-7&] [D-73  N=19
negat ywna regatywna
1 ="
Q15 Q117
=1 =0 =0 =1
[D=74 =23 [D=75 N3 [D=78 NE [D=79 N=67
pozytywna negatywna regatywna neget ywna
1M 1M [1—

Q111

=0 =1
ID=76 N=: ID=77 N=
pozytywna negatywna
4

Q1
D=3

=1 =0
ID=80 | D=81 N=304
pazytywra regatywna

Q12

=0 =1
ID=82 N=1 ID=83 N=11
pazytywra negatywra
1 1M

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA.
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Podsumowanie

Zastosowanie réznych narzedzi analitycznych do rozwiazania jednego proble-
mu wydhuza wprawdzie procedure badawcza, jednak z cala pewnoscia pozwala
zglebi¢ interpretacje badanej dziedziny. W sytuacji gdy jednym z celow badacza
jest zapewnienie wysokiego procentu poprawnie sklasyfikowanych przypadkow,
a tym samym wzrost pewnosci wnioskowania — wigksza liczba narzedzi zwigk-
sza szans¢ na lepszy wynik. W kolejnych tabelach (tabela 4 i tabela 7) przedsta-
wiono procent poprawnie sklasyfikowanych obiektow przez kazde z narzedzi. Jak
fatwo zauwazy¢, najwyzsza trafno$¢ predykcji internautéw o negatywnej posta-
wie zapewnia analiza dyskryminacyjna (73,2%), najwyzsza trafhos¢ predykc;ji in-
ternautéw o pozytywnej postawie — drzewa klasyfikacyjne CART (60,3%), za$
najwyzsza ogoélna trafno$¢ predykcji — réwniez drzewa klasyfikacyjne CART

(64%).

Tabela 4. Macierz btednych klasyfikacji dla analizy dyskryminacyjnej

Procent poprawnych Postawa Postawa
klasyfikacji negatywna pozytywna
Postawa negatywna 73,2 532 195
Postawa pozytywna 42,0 361 261
Razem 58,8 893 456
Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA.
Tabela 5. Macierz blednych klasyfikacji dla regres;ji logistycznej
(iloraz szans = 1,95)
Procent poprawnych Postawa Postawa
klasyfikacji negatywna pozytywna
Postawa negatywna 72,9 530 197
Postawa pozytywna 42,0 361 261
Razem 58,6 893 456

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA.

Tabela 6. Macierz blednych klasyfikacji dla drzew klasyfikacyjnych CART

Procent poprawnych Postawa Postawa

klasyfikacji negatywna pozytywna
Postawa negatywna 67,5 170 93
Postawa pozytywna 60,3 82 141
Razem 64,0 263 223

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA.
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Tabela 7. Macierz btednych klasyfikacji dla drzew klasyfikacyjnych CHAID

Procent poprawnych Postawa Postawa

klasyfikacji negatywna pozytywna
Postawa negatywna 63,9 161 91
Postawa pozytywna 49,1 119 115
Razem 56,5 280 206

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA

Jesli spojrze¢ na merytoryczna interpretacje kazdego modelu (tabela 8), to
mozna zaobserwowac, ze kilka zmiennych pojawia si¢ w wigkszo$ci rozwiazan.
Sa to: wiek internauty, dziedzina, ktdra si¢ zawodowo zajmuje, §rednie miesi¢gczne
wynagrodzenie oraz czynniki brane pod uwageg podczas podejmowania decyzji
o zakupie (doswiadczenia z produktem, prestiz).

Tabela 8. Najlepsze zmienne profilujace — poréwnanie narzedzi analitycznych

Narzedzie profilujace |Istotne (wazne) zmienne niezalezne

segmenty
Liniowa analiza * Wiek internauty
dyskryminacyjna * Q1_5 (dotychczasowe doswiadczenia z produktem)

* Q1_19 (podkreslenie prestizu)

* Q1_21 (nowos$¢ produktu na rynku)

+ Dziedzina (Marketing / Reklama / PR / Media)

» Miejsce zamieszkania (wynagrodzenie > $redniej krajowej)

Regresja logistyczna |+ Wiek internauty

* Q1_5 (dotychczasowe doswiadczenia z produktem)

* Q1_19 (podkreslenie prestizu)

* Q1_21 (nowos$¢ produktu na rynku)

+ Dziedzina (Marketing / Reklama / PR / Media)

» Miejsce zamieszkania (wynagrodzenie > $redniej krajowej)

Drzewa klasyfikacyjne |+ Wiek internauty

CART * Q1_5 (dotychczasowe doswiadczenia z produktem)

» Miejsce zamieszkania (wynagrodzenie > $redniej krajowej)

* Q1_2 (zwracanie uwagi na wizerunek marki nabywanych
produktéw)

* Q1_8 (nacisk na wygode zakupow)

* Q1_4 (przyzwyczajenie do produktow)

Drzewa klasyfikacyjne |+ Miejsce zamieszkania (wynagrodzenie > Sredniej krajowej)

CHAID  Dziedzina (Marketing / Reklama / PR / Media)

* Q1_19 (podkreslenie prestizu)

* Wiek internauty

* Q1_18 (zwracanie uwagi na dodatkowe bonusy i gadzety)

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Summary

The goal of that paragraph was to describe how polish web users perceive

marketing. Firstly, author identified segments which referred to attitudes of re-
spondents towards discipline of marketing. Secondly, each segment was described
by a set of variables, such as opinions about decision process, opinions about
polish market of commodities and services etc.
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Sektor ekonomii spotecznej,
jego miejsce i funkcje w gospodarce rynkowej

Wprowadzenie

W warunkach gospodarki rynkowej rynek jest podstawowym mechanizmem
umozliwiajacym zaspokajanie potrzeb, alokacje dobr i harmonizacjg korzysci jego
uczestnikéw. Mechanizm rynkowy jako podstawowy mechanizm alokacji ddbr
w gospodarce funkcjonuje dobrze, gdy spelnione sa warunki, umozliwiajace wszyst-
kim jego podmiotom (oferentom i nabywcom) ukierunkowanie swych zachowan
zgodnie z sygnatami rynku i wlasnymi korzyS$ciami. W warunkach alokacji rynko-
wej 1 rywalizacji, pewna cz¢S¢ spoteczenstwa jest wykluczona (np. bezrobotni,
niezaradni zyciowo, niepelnosprawni), lub w szczegodlny sposob uwarunkowana
(np. rolnicy, studenci, osoby wychowujace mate dzieci), co implikuje nieréwnosSci
spoteczne i powazne koszty spoteczne, nieuwzgledniane w strategiach uczestni-
kow rynku. Obszar zagrozony potencjalnie wykluczeniem przez rynek jest przed-
miotem zainteresowania sektora ekonomii spoteczne;j.

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie miejsca i funkcji sektora ekonomii
spotecznej w gospodarce rynkowe;.

Ekonomia spoteczna a polityka spoteczna panstwa

Zjawiskom gospodarczym od zarania dziejéw towarzyszyly pozytywne lub
negatywne efekty spoleczne, majace roéwniez wymiar polityczny.

Pojecie ,,ckonomia spoleczna” jest wspotczesne, jednak idea i praktyka przed-
sigbiorczos$ci spotecznej sigga poczatku dziejow ludzkosci. W przeciwienstwie do
wspolczesnych rozwiazan, rozwazania teoretyczne i praktyka przedsigwzigé spo-
fecznych miaty do drugiej potowy XIX w. charakter partykularny (chronily interes
grupy zawodowej, spotecznosci lokalnej lub miaty charakter pojedynczych akcji).
Dopiero reformy spoteczne O. Bismarcka, zainicjowane w 1881 r. stworzyly roz-
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wiazania systemowe problemdéw spotecznych, ktorych koordynatorem bylo pan-
stwo 1 stad datg t¢ przyjmuje si¢ jako poczatek realizacji aktywnej polityki spo-
fecznej panstwa.

W drugiej potowie XX w. w ramach dyskus;ji nad polityka spoteczna pojawity
si¢ terminy: ekonomia lokalna, ekonomia solidarno$ciowa, gospodarka alternatywna,
a w koncu przedsigbiorczo$¢ spoteczna. Pod koniec XX w. ekonomia spoteczna
stata si¢ obiektem zainteresowania kluczowych organizacji migdzynarodowych:
Unii Europejskiej i OECD, ktore dostrzegly w jej potencjale szanse na zaradzenie
skutkom wykluczenia rynkowego.

Ekonomia spoleczna jest obszarem, ktory kojarzytby wydajno$¢ gospodarcza
ze sprawiedliwoscia spoteczna. W praktyce sa to dwie sprzeczne tendencje: za-
sada sprawiedliwosci spotecznej zaspokaja elementarne potrzeby spoleczenstwa,
lecz osiagana w warunkach braku konkurencji, nie motywuje do wydajnej pracy.
Z kolei mechanizm rynkowy, wymuszany walka o byt, motywuje do wydajnosci,
efektywnosci, innowacyjnosci, kreatywnosci, lecz jednocze$nie wyklucza mniej
efektywne podmioty.

Wspolczesne panstwo stara sig tagodzi¢ skutki wykluczenia rynkowego w ra-
mach pozarynkowych mechanizméw alokacji, jednak silna ingerencja alokacji
administracyjnej (np. pomoc spoteczna) moze potencjalnie doprowadzi¢ do dys-
funkcjonalno$ci rynku, ktory jest podstawowym mechanizmem gospodarowania.

Drugim obszarem polityki spotecznej panstwa sa dobra publiczne, wobec kto-
rych realizowana jest wspolna konsumpcja (np. zdrowie, srodowisko naturalne,
kultura), ktore czgsto bywaja niepodzielne i nie poddaja si¢ rynkowej zasadzie
konsumpcji i wykluczenia'.

Cechg charakterystyczng sektora ekonomii spotecznej jest taczenie form alo-
kacji rynkowej i redystrybucyjnej w rozwiazywaniu probleméw spotecznych. Spo-
feczna warto$¢ sektora ekonomii spotecznej w gospodarce sprawdza si¢ zwlasz-
cza w grupach opartych na idei samopomocy i wzajemno$ci oraz zagrozonych
ubostwem, wyuczong lub nabyta niezaradnos$cia, spotecznym wykluczeniem, mar-
ginalizacja. Pobudzanie przedsigbiorczosci w tych grupach, cho¢by w minimalnej
formie, zmniejsza skalg potencjalnej patologii spotecznej, ktorej skutki odczuwa
cala spoteczno$¢ i wptywa stabilizujaco na harmonijny rozwdj gospodarki. Szacu-
je sig, ze problem ten dotyczy obecnie okoto 20% spoteczenstwa.

Alokacja redystrybucyjna ma w rozwinigtym spoteczenstwie charakter syste-
mowy 1 jest realizowana poprzez budzet, jednostki samorzadu terytorialnego (sek-
tor publiczny) oraz dotacje, darowizny lub inne formy dziatalno$ci mecenackiej
i charytatywnej (sektor prywatny). Ten typ alokacji jest prosty, daje poczucie

' R.A. Musgrave, P.B. Musgrave, L. Kulmer, Die offentlichen Finanzen in Theorie und Praxis,
Tubingen 1990, s. 57 in.
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spehienia, lecz jednoczes$nie petryfikuje obszary niezaradnos$ci, postawy roszcze-
niowe, konflikty na tle rozdziatu srodkéw, patologie, nie przynoszac korzystnych
zmian jako$ciowych w diugim okresie.

Alokacja rynkowa w obszarze spotecznym jest trudniejsza, wymaga wysitku
organizacyjnego, finansowego, wiaze si¢ z akceptacja ryzyka gospodarczego, lecz
jednoczesnie:

* nadaje sens dziatan grupom zagrozonym,

* eliminuje obszary zagrozone marginalizacja,

* tworzy nowa wartos¢ spoleczna,

» zmnigjsza zakres patologii spotecznej,

» przyspiesza i harmonizuje rozwoj spoteczno-gospodarczy,
+ przynosi korzy$ci w dtugim horyzoncie czasowym?.

Na tym tle ro$nie rola sektora ekonomii spotecznej, ktory postugujac si¢ meto-
dami alokacji rynkowej w realizacji misji spotecznej, dazy do eliminacji fundamen-
talnych przyczyn, a nie do walki ze skutkami probleméw spotecznych (model
»wedki”, a nie ,,ryby”).

Wspolczesna definicja sektora ekonomii spolecznej nie jest jednoznaczna.
W dyskusjach na temat sektora ekonomii spotecznej dominuja dwa podejscia.

Pierwszym jest podejscie instytucjonalne, identyfikujace sektor przez przy-
pisanie do niego z definicji pewnych form przedsigbiorczosci zorientowanej so-
cjalnie. Z tego punktu widzenia sektor ekonomii spolecznej tworza gtdwnie: spot-
dzielnie, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych, stowarzyszenia, fundacje. Takie
podejscie zostato oficjalnie przyjgte na szczeblu Unii Europejskiej przez komitet
CEP-CMAF (Conference Europeenne Permanente des Cooperatives, Mutuali-
tes, Associations et Fondations)®, ktory zdefiniowat w karcie CEP-CMAF sygno-
wanej w Brukseli 10.04.2002 r. sektor ekonomii spolecznej jako ,,podmioty spo-
feczne 1 gospodarcze aktywne we wszystkich sektorach, wyrdzniajace si¢ celami
1 szczegblng forma przedsigbiorczosci [...], takie jak: spoldzielnie, towarzystwa
ubezpieczen wzajemnych, stowarzyszenia i fundacje™. Wymienione cztery glow-
ne podmioty nie wyczerpuja wspdtczesnego bogactwa form instytucjonalnych pod-
miotéw ekonomii spotecznej, ktorych jest obecnie znacznie wigcej.

Drugie podejscie: funkcjonalne, definiuje podmioty sektora ze wzgledu na
specyficzne zasady dziatania i swoista demokracj¢ wewngtrzna. Wspomniana juz

2 M. Plonka, Instytucje ekonomii spotecznej jako podmioty rynkowe, [w:] Marketing, red. D. Surdw-

ka-Marszalek, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow 2007, s. 69-70.

Europejska Stata Konferencja Spotdzielni Towarzystw Ubezpieczen Wzajemnych, Stowarzy-

szen 1 Fundacji, www.cepcmaf.org (22.06.09)

4 Karta CEP-CMAF, [w:] Ekonomia spoteczna, Krakow 2004, 11 Europejska Konferencja Ekono-
mii Spotecznej — materialy, Ministerstwo Polityki Spotecznej, Zwiazek Lustracyjny Spotdzielni
Pracy, Warszawa 2005, s. 9.

3
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karta CEP-CMAF okresla rowniez pozadane obszary dziatan oraz specyficzne

cechy sektora.

Specyficzne zasady, charakteryzujace podmioty ekonomii spotecznej ewolu-
owaly w toku dziejow, a ewolucja ta jest zwigzana ze zmiana uwarunkowan
zewnetrznych (np. na dojrzatym rynku dziatalno$¢ gospodarcza wymaga profe-
sjonalnych umiejgtnosci) 1 wewnetrznych (wewngtrzny rozrost organizacji, unie-
mozliwiajacy praktyczne stosowanie tradycyjnych zasad, sformutowanych w od-
niesieniu do lokalnych podmiotow)’.

Z zasad, lapidarnie sformutowanych w karcie CEP-CMAF, wynikaja nastgpu-
jace cechy specyficzne przedsigbiorczosci spolecznej:

» warto$¢ spoteczna dziatalnosci 1 wigksza $wiadomo$¢ wspdlnego interesu, po-
przez spoteczna misj¢ przedsigwzigcia, podnoszenie edukacji i $wiadomosci
grupy,

» dobrowolnos$¢ 1 otwarto$¢ uczestnictwa w grupie, poprzez eliminacje cenzusu
materialnego 1 eksponowanie cenzusu spotecznego uczestnikow grupy (zasada
masowego 1 dobrowolnego czlonkostwa),

» oparcie sity rynkowej 1 finansowej na zrzeszeniu osob, a nie na koncentracji
kapitatu (w zasadach rochedalskich z 1844 r. mialo to swoj wyraz w zasadzie
,»Zwrotu od zakupow”, a nie od wniesionego kapitatu),

» niefinansowy z zatozenia (,,non profit”, ,,not for profit”) cel dzialalnosci, ro-
zumiany jako przeznaczenie nadwyzki na cele wspolne grupy: cztonkéw lub
ustug ogdlnych,

* autonomia w zarzadzaniu (ustalane wewnetrznie demokratyczne zasady za-
rzadzania, samorzadnos$ci grupy) 1 w podziale nadwyzki (pierwotnie byla to
zasada ,,jeden czlonek, jeden glos”, obecnie system podziatu gloséw jest zroz-
nicowany, ustalany demokratycznie, jednak bez $cistego zwiazku migdzy pra-
wem glosu a warto$cia wniesionego kapitatu),

* niezalezno$¢ od administracji publicznej (co akcentuja szczegdlnie organizacje
pozarzadowe, ktore moga jednakze — jako niezalezne podmioty — petni¢ funk-
cje delegowane przez panstwo w obszarach polityki spotecznej),

* pomoc wzajemna (samopomoc), wspolpraca uczestnikow grupy w sytuacjach
kryzysowych, nieprzewidywalnych, szczeg6lnie istotna przestanka powolywa-
nia towarzystw ubezpieczen wzajemnych.

Wydaje sig, iz w definiowaniu sektora ekonomii spotecznej bardziej istotna jest
strona funkcjonalna niz podejscie formalne. Ministerstwo Pracy i Polityki Spo-

5 Przyktadem odzwierciedlajacym ewolucje zasad dziatalno$ci podmiotow ekonomii spotecznej
byly np. zmiany zasad spoldzielczych: zasady paryskie (1937), wiedenskie (1966) (szerzej w:
J. Stolinska-Janic, Roznorodnosé form spotdzielczych w gospodarce rynkowej, Spotdzielczy In-
stytut Badawczy, Warszawa 1992, s. 7 i n.) i wspolczesne rozwigzania (karta CEP-CMAF).
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fecznej zdefiniowato badany sektor jako: ,,dzialalno$¢ organizacji, ktore tacza cele
gospodarcze oraz spoteczne, przy czym te drugie maja znaczenie nadrzgdne. Eko-
nomia spoteczna uzupeknia luke w gospodarce, w ktorej tradycyjne przedsigbior-
stwa nie funkcjonuja ze wzgledu na brak wystarczajacej optacalnosci, a typowe
organizacje spoteczne nie potrafia dziata¢ efektywnie™.

Jak wynika z zaprezentowanego podejscia, sektor ekonomii spotecznej jest
integralnie zwigzany z rynkiem, lecz wystepuje na nim jako sektor specyficzny,
stad tez wymaga spojrzenia na rynek z innej perspektywy, niz w przypadku pod-
miotow publicznych czy biznesowych. Zasadniczymi zatem kierunkami rozwoju
podmiotéw ekonomii spotecznej sa: ,,ekonomizacja” celow spotecznych Iub ,,so-
cjalizacja” celow ekonomicznych.

Tradycyjne i nowoczesne formy ekonomii spotecznej

Sektor ekonomii spotecznej jest wewngtrznie zrdznicowany; naleza do niego
przedsigbiorstwa, ktére realizuja misj¢ spoteczna jako dziatalno$¢ fakultatywna
1 najczegsciej w odniesieniu do swych cztonkow (np. spoéldzielnie, towarzystwa
ubezpieczen wzajemnych, przedsigbiorstwa spoteczne) oraz sa organizacje nasta-
wione na osiaganie celow spotecznych, nie prowadzace dziatalnosci gospodarczej
utrzymujace si¢ jedynie z dotacji, donacji (niektore stowarzyszenia, fundacje) lub
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza w niewielkim zakresie. Roznorodnos¢ form
organizacyjnych i celow podmiotéw ekonomii spotecznej skutkuje ujeciem prak-
tycznie kazdej z nich w odrgbne ramy prawne, regulujace ich dziatalnos¢.

Specyfike omawianego sektora wyznacza fakt, ze efektywno$¢ dziatan pod-
miotow ekonomii spotecznej jest mierzona stopniem realizacji celow wobec bene-
ficjentow, a nie wielkoscia wygenerowanego zysku (zasada ,,not for profit”),
a cato$¢ wygospodarowanych zyskow (nadwyzki) przeznaczona jest na realiza-
cje misji spotecznej.

Wspotczesna misja podmiotéw sektora ekonomii spotecznej jest inna niz daw-
nigj, poniewaz funkcjonuja one w innym otoczeniu spoteczno-gospodarczym; stad
czgsto uzywa si¢ pojecé ,,stara” i ,,nowa” ekonomia spoleczna. Zestawienie po-
rownawcze tradycyjnej i nowoczesnej ekonomii spotecznej ilustruje tabela 1.

Ekonomia spoteczna a trzeci sektor

Podkresla sig, ze dzialania podejmowane w ramach ekonomii spolecznej nie
sa przynalezne ani sektorowi prywatnemu, ani publicznemu. Stad wzigto si¢ poje-
cie ,,trzeciego sektora”, jako wymagajacego szczegolnych rozwiazan formalno-

¢ Strona internetowa Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej: www.mps.gov.pl (22.06.09).
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prawnych, ze swoimi specyficznymi normami i standardami. ,,Trzeci sektor” jest
$cisle powigzany zarowno z sektorem prywatnym (w wigkszosci), jak tez z sek-
torem publicznym (w mniejszym stopniu). Od gospodarki prywatnej podmioty
ekonomii spotecznej odroznia to, Ze nie sa nastawione na realizacje zyskow, od
gospodarki publicznej odmiennym jest fakt niezaleznosci od administracji publicz-
nej. Z formalnego punktu widzenia ekonomia spoteczna jest zatem sektorem pry-
watno-publicznym, nastawionym na realizacj¢ misji spotecznej w ramach zr6zni-

cowanych $rodowisk i form organizacyjno-prawnych.

Tabela 1. Poréwnanie tradycyjnej (,,starej”’) i nowoczesnej (,,nowej”)
ekonomii spotecznej

Obszary

Tradycyjna (,,stara”)
gospodarka spoteczna

Nowoczesna (,,nowa”) gospodarka
spoleczna

Rozwigzywanie

Wyzysk, alienacja

Wykluczenie, bezrobocie

towarzystwa wzajemnosciowe
i samopomocowe

problemoéw

Cele spoteczne | Zysk rownie wazny co cele Cele spoteczne wazniejsze niz zysk

i gospodarcze | spoteczne

Natura celéw Typ produktu: brak Typ produktu: ustugi, produkty, ktérymi

spotecznych specyficznych nie sg zainteresowane rynek i sektor
Typ pracobiorcy: brak publiczny
specyficznych Typ pracobiorcy: zatrudnianie oséb
Pozytywne efekty zewnetrzne: |o najstabszej pozycji na rynku pracy
likwidacja wyzysku i alienacji |Pozytywne efekty zewnetrzne: rozwdj
grup lokalnych kapitatu spotecznego, rozwdj lokalny,

zrbwnowazony rozwoj spoteczny
Formy Spotdzielnie, stowarzyszenia, |R6zne formy przedsiebiorstw spotecz-

nych, spoétdzielnie socjalne, organizacje
pozytku publicznego, stowarzyszenia,
fundacje, centra integracji spoteczne;j,
warsztaty terapii zajeciowej, zaktady
aktywnos$ci zawodowej

Rola panstwa

Wspieranie, tolerowanie

Aktywne wspieranie (ulgi, akcja 1%),
dotowanie, ochrona

Stosunek
do rynku

Konkurencja

Dziata w obszarach nieudolno$ci rynku

Efekty makro-
ekonomiczne

Ostabienie konfliktu
klasowego

Wzrost spojnosci spotecznej,

harmonijny rozwdj spoteczny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Kazmierczak, M. Rymsza (pr. zb.), Kapital spo-

teczny. Ekonomia spofeczna, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2007, s. 106.



Sektor ekonomii spotecznej, jego migjsce i funkcje w gospodarce rynkowej

Dyskusja 1 pojawienie si¢ pojgcia: ,,trzeci sektor” przypada na lata siedemdzie-
siate XX w. Wedlug A. Hirschmana’, polityka i rynek to dwie gloéwne dziedziny
rzadzace decyzjami podmiotéw w gospodarce rynkowe;j, ktére jednak funkcjonuja
w catkiem réznych uwarunkowaniach i oczekuja catkiem odmiennych reakcji ze
strony oferentéw 1 nabywcow. Rynki reaguja gltéwnie na sygnaty rynkowe (po-
trzeby, mozliwosci finansowe ich realizacji). A. Hirschman uzywa terminu ,,wyj-
scie” dla okres§lenia rynkowych reakcji i zachowan niezadowolonych nabywcow.
Decyzje polityczne moga by¢ nie tylko przedmiotem wyboru (glosowania), lecz
takze powodem réznego rodzaju protestow, ktére A. Hirschman nazywa ,,glo-
sem”, poniewaz zmuszaja one do zwrdcenia uwagi na nieodpowiednia alokacje
dobr spotecznych. Korzystne oddzialywanie ,,wyj$cia” i,,glosu” zalezy od rodzaju
oferowanych ustug. Kontynuujac tok rozumowania A. Hirschmana, rynek i jego
mechanizm rozwiazuje wigkszo$¢ probleméw zwigzanych z alokacja dobr, lecz
w odniesieniu do tej czgSci spoleczenstwa, ktora ,,wyszta” z rynku, konieczne jest
zastosowanie alokacji nierynkowej, rozumianej jako ,,glos”.

Gospodarka rynkowa zawsze powoduje wykluczenie czgsci spoteczenstwa,
w odniesieniu do ktérej mechanizm rynkowy okazuje si¢ nieskuteczny, a wyklu-
czona grupa — pozbawiona szans realizacji na rynku swych elementarnych po-
trzeb. Uzywajac terminologii marketingowej, na pograniczu rynku i sektora pu-
blicznego wytworzyla si¢ nisza, ktora wypeknit tzw. ,,trzeci sektor”, funkcjonujacy
w trdjkacie: ,,panstwo — spoteczenstwo — rynek”.

V.A. Pestoff® stworzyt model welfare mix dotyczacy wzajemnego oddziaty-
wania réznych instytucji i systemow socjalnych, umiejscawiajac w systemie trze-
ci sektor (rysunek 1).

Termin ,,trzeci sektor” (third sector) zostal zinterpretowany réwniez przez
P. Druckera w jego koncepcji spoteczenstwa ,,robotnikéw umystowych”, na ktore
sktadaja sig:

* publiczny sektor rzadowy,
* prywatny sektor biznesu,
» sfera dzialan spotecznych, realizowana przez organizacje pozarzadowe.

Jak stwierdzit P. Drucker: ,,produktem organizacji jest zmiana, ktéra zachodzi
w cztowieku pod wplywem jej dziatania™.

7 A. Hirchman, Exit, Voice and Loyalty, Harvard University Press, Cambridge Mass — London 1970.

8 V.A. Pestoff, Trzeci sektor w ustugach socjalnych — alternatywa prywatyzacji, [w:] Problemy
spotdzielczosci we wspotczesnym swiecie, Spotdzielczy Instytut Badawczy, Friedrich Ebert Sti-
ftung, Warszawa 1992, s. 70 i n.

° P.F. Drucker, Zarzqdzanie organizacjq pozarzqdowa. Teoria i praktyka. Fundusz wspoipracy,
Program PHARE Dialog spoteczny, 1995, s. 10.
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Rysunek 1. Migjsce trzeciego sektora w koncepcji welfare-mix V.A. Pestoffa

Formalne Non profit

Panstwo
(Agencje publiczne)

Nieformalne For profit
Publiczne
Trzeci sektor Prywatne
(dobrowolne
organizacje
non profit)
Spoteczenstwo Rynek
(rodziny, grupy (firmy prywatne,
spoteczne) sfera biznesu)

Zrédto: V.A. Pestoff, Trzeci sektor w ustugach socjalnych..., op. cit., s. 70.

Ekonomia spoteczna jest zatem komplementarna w relacji do panstwa, rynku,
spoteczenstwa, uzupetniajac niedoskonatosci kazdego z wymienionych obszarow:
» niedoskonatos¢ rynku,

* niedoskonatos¢ panstwa,
» niedoskonato$¢ spoleczenstwa.

Podsumowanie

Sektor ekonomii spotecznej godzi trzy odmienne racjonalnosci: alokacyjna —
przypisywana rynkowi, redystrybucyjna, przypisywana panstwu i solidarno$ciowa,
przypisywana spoleczenstwu. Funkcja ekonomii spotecznej jest wyrownywanie
spotecznej nieréwnosci dystrybutywnej (generowanej przez mechanizm rynkowy)
oraz spolecznej nieréwnosci redystrybutywnej (pochodzacej z transferéw rzado-
wych o charakterze socjalnym)!®.

10 Wedhug: S.M. Kot, A. Malawski, A. Wegrzecki, Dobrobyt spoteczny, nieréwnosci i sprawiedliwosé¢
dystrybutywna, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 242-247.
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Sektor ekonomii spotecznej, jego migjsce i funkcje w gospodarce rynkowej

Trzeci sektor i powiazana z nim ekonomia spoleczna pelnig zatem funkcje
komplementarne w relacji do rynku, panstwa i spoleczenstwa, stanowiac uzupet-
nienie i korekte procesow dokonywanych poprzez mechanizm alokacji rynkowej
1 nierynkowe;j. Jest to niejako ,.trzecia droga”, funkcjonujaca w ramach i na po-
graniczu wymienionych komponentdéw trojkata. Zgodnie z zasada pierwszenstwa
dla inicjatyw oddolnych obowiazuje w nim zasada: ,,tyle spoteczenstwa, ile moz-
na, tyle panstwa, ile konieczne'!.
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Summary

The purpose of this article is to indicate the place and function of social economy
sector in a market economy. The article consists of an introduction, three sub-
stantive parts and conclusions. The first part is devoted to the peculiarities and
features of social economy in social policy of the state, with a particular empha-
sis on the areas of market exclusion and management of public goods. The sec-
ond part of the paper compares the traditional and modern forms of social economy.
The third part is an attempt of placing social economy sector as the so-called
,third sector”, which in three dimensions — the market — the state — civil society
— complements the shortcomings of each of the latter areas.
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