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Wstep

Artykuly skladajace si¢ na niniejsza publikacj¢ obejmujg czter-
nadcic opracowan tematycznych odnoszacych sie zardbwno do wa-
runkéw funkcjonowania podmiotéw gospodarczych dzialajgcych na
wybranych rynkach branzowych, realizujagcych wlasne cele opera-
cyjne i strategiczne w §rodowisku konkurencyjnym, jak i1 analizy po-
stgpowania na rynku podmiotéw indywidualnych (konsumentéw)
uczestniczgcych w procesach szeroko rozumianej wymiany produk-
tow, ustug oraz informacji.

Calo§¢ prezentowanych w tomie prac — z uwagi na ich meritum
— ujgto w trzy grupy tematyczne.

Pierwsza grupg tworza prace nawiazujace do zasad i regul funk-
cjonowania rynku przedsi¢gbiorstw w warunkach konkurencji global-
nej, gdzie wiodacg role odgrywaja procesy kreowania nowych tech-
nologii, tworzenia optymalnych strategii zaopatrzeniowych, a tak-
Ze zapewnienia racjonalnego wykorzystania zasobow organizacji
(Danuta Suréwka-Marszalek, Justyna Swiatowiec, Halina Smutek,
Dominika Kubacka, Marek Drwal).

Kolejna grupa obejmuje prace z zakresu funkcjonowania ryn-
koéw konsumpceyjnych. Koncentruja si¢ one na wieloaspektowej ana-
lizie zachowan podmiotéw indywidualnych, odwzorujac zarazem
przebieg procesu komunikacji marketingowej, zachodzacej migdzy
przedsigbiorstwami a szeroko rozumiang publiczno$cia, stanowigca
czgsto zbior przyszlych potencjalnych klientéw (Dariusz Fatula, Ja-
dwiga Stobiecka, Agnieszka Zbikowska, Magdalena Dothasz, Krzysz-
tof Kapera, Tomasz Bober).

Trzecia, najmniej liczna grupa prac prezentowanych w niniej-
szym zbiorze, ma charakter metodologiczny i jest po§wigcona za-
gadnieniom doskonalenia narzedzi, wykorzystywanych w badaniach
rynkowych i marketingowych (Mariusz Lapczyniski, Jarostaw Plich-
ta, Janusz Fudalinski).
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Szeroki zakres tematyczny prezentowanych w tym opracowaniu
zagadnich wynika z réznorodnoéci problematyki badawczej prowa-
dzonej w Katedrze Marketingu Krakowskiej Szkoly Wyzszej im. An-
drzeja Frycza Modrzewskiego, ktdrej pracownicy przygotowali po-
wyzszg publikacje.

Danuta Surowka-Marszalek



Danuta Suréwka-Marszatek

Wspéipraca miedzy dostawca i odbiorca w procesie
zarzadzania nowym produktem przemysfowym

Wprowadzenie

W przedsigbiorstwach przemystowych, ktére realizuja strategi¢
polegajaca na rozwoju technologii, przyjmuje sig, iz wigksze zyski za-
pewniaja przelomowe odkrycia, ktére pozwalaja by¢ konkurencyjny-
mi we wprowadzaniu nowych produktéw. Taka strategia pociaga za
sobg wigksze ryzyko i wymaga, by przedsi¢biorstwo umialo przeksztal-
ci¢ wlasne wyroby w produkty przestarzale oraz przystosowac do tego
celu zarzgdzanie portfelem produktéw, a takze opracowa¢ ostrozne
strategie, pozwalajace na utrzymanie przy zyciu dojrzatych wyrobow
iwprowadzanych innowaciji. Strategia przewodnictwa cenowego moze
wspomagac rozwdj technologii i rozwdj rynku, pozwalajac firmie utrzy-
ma¢ struktur¢ konkurencyjnych kosztow.

W firmach posiadajacych wysoko rozwinietg technologie, koor-
dynacja funkcji marketingowych z funkcjami B & R pozwala na efek-
tywne zsynchronizowanie rezultatéw badan z potrzebami rynkowy-
mi. Bez prawidiowego przeplywu informacji rynkowych do grupy
zajmujacej si¢ B & R, a dotyczacych potrzeb i reakcji odbiorcéw na
pierwotne koncepcje produktow, opracowane innowacje nie docze-
kaja si¢ wdrozenia. Przedsi¢biorstwa przemyslowe dysponujace roz-
winietg technologig przeznaczaja znaczne zasoby na badania podsta-
wowe, badania zwigzane z poszerzeniem horyzontéw nauki i techniki,
a takze na szukanie rozwigzan specyficznych probleméw. Zarzadza-
nie procesami badania i rozwoju w firmach mozna sprowadzi¢ do
posiadania wlasciwego portfela projektow w réznych fazach rozwoju,
z réZnymi priorytetami i presja czasu. Niektdre projekty rozwojowe
beda reprezentowaé pomysly, ktore wyrosly z badaf podstawowych,
inne beda rodzily si¢ na bazie pomystéw 1 wskazéwek pochodzacych
od nabywcéw, przedstawicieli handlowych i posrednikow.
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Tworzenie nowych produktéw jest istotne dla dlugookresowe;j
dzialalnoSci firmy-dostawcy. Zapewnia bowiem utrzymanie dotych-
czasowych klientoéw gwarantujac zarazem realizacj¢ strategii rozwo-
jowej firmy. Dostawcy sa zmuszeni kreowaé innowacje, a takze mo-
dyfikowa¢ istniejgce juz produkty, by utrzymaé swoich klientow,
ktdrych oczekiwania ulegaja zmianie. Celem artykulu jest analiza
procesu rozwoju nowych produktéw przemyslowych pozwalajaca
zaréwno na wskazanie przyczyn ich sukceséw, jak i na niepowodze-
nia, wywolane bigdnymi decyzjami rynkowymi, ktore towarzysza
procesowi ich komercjalizacji.

Opracowanie nowych produktéw jest czasochlonne, dlatego im
szybciej dostawcy zrozumieja oczekiwania klientéw i potrafig pro-
gnozowac ich zmiany w przyszlosci, tym latwicj dzigki udanym inno-
wacjom, osiggna sukces zaréwno na obstugiwanych, jak i potencjal-
nych rynkach. Badania, ktdre przywolano w pracy wskazuja, iz
tworzenic warto$ci dla klienta a takze osiagany poziom jego zado-
wolenia 1 satysfakcji z otrzymanego produktu pelnig istotng rolg
w kreowaniu powigzan wewnatrzorganizacyjnych, umozliwiajgcych
wzajemng wspOlpracg w ramach programu B & R, budujgcego portfel
nowych technologii na rynku przedsigbiorstw.

Charakterystyka wzajemnych relacji wystepujacych
mi¢dzy dostawca i odbiorcg na rynku przedsigbiorstw

Marketing partnerski koncentruje uwage na dzialaniach firm —
dostawcow ukierunkowanych na tworzenie, rozwijanie oraz utrzymy-
wanie efektywnej wymiany z klientami i pozostalymi uczestnikami
rynku. Kreowanie i zarzgdzanie relacjami z klientami staje si¢ istotng
wartoScig strategiczng w wigkszodci firm. Jakie sa tego powody? Lo-
jalniklienci sa bardziej dochodowi niz wrazliwi na cen¢ odbiorcy, kt6-
rzy dostrzegaja i reaguja na niewielkie réznice migdzy alternatywny-
mi ofertami. Firma, odnoszaca sukcesy w rozwijaniu relacji z klientami,
zabezpiecza wazne i trwale wartosci, ktore konkurentom trudno
w krotkim czasie skopiowac czy przeja¢. Wymiana oparta na partner-
skiej wspolpracy odnosi si¢ do procesu, w ktérym dostawca i odbiorca



Wspolpraca migdzy dostawcg i odbiorca w procesie zarzadzania... 11

tworzg silne i rozlegle ponadczasowe wigzi o charakterze socjalnym,
ekonomicznym, ustugowym i technicznym, ktorych celem jest obni-
zenie kosztéw calkowitych realizowanej transakcji i/lub zwigkszenie
dostarczanej warto$ci, tym samym osiagni¢cie wzajemnych korzysci'.
Podczas gdy wymiana transakcyjna koncentruje si¢ na negocjacjach
i konfrontacjach, wymiana oparta na wspolpracy bazuje na wspoinym
rozwiazywaniu problemow oraz wielowatkowych powigzaniach, kto-
re integruja technologie obu stron®. Zobowigzanie partnerskie wyra-
Za wiarg partnera w status zwiazku i che¢ jego utrzymania, a rodzace
si¢ zaufanie jest przejawem przekonania o niezawodnosci i uczciwo-
§ci wystepujacych w nim stron.

Rynek i czynniki sytuacyjne Typy relacji kupujacy-sprzedajacy
determinujace relacje powstale w oparciu Ocena dostawcy
kupujacy-sprzedajacy o kluczowe ich wyznaczniki przez Klienta

r Wymiana informacii l
I Dostgpnos¢ alternatyw —’—b [ Polaczenia operacyjne l
l Dynamika rynku dostawcy I—b Zobowigzania prawne ] —b{ Satysfakcja klienta ]

Normy wspélpracy

Waino$¢ dostaw J—P —-bl Szacowanie wartosci dia kiienta ]

Kompleksowo$¢ dostaw |—> { Dostosowania sprzedajacego

Dostosowania kupujacego

Rys. 1. Przeglad kluczowych powiazan istotnych dla wzajemnych relacji
wystepujacych miedzy dostawca i odbiorca

Zrédlo: J.P. Cannon, W.D. Perreault Jr., Buyer-Seller Relationships in Business
Markets, ,Journal of Marketing Research”, 36 (November 1999), s. 442.

'J.C. Anderson, J.A. Narus, Partnering as a Focused Market Strategy, ,,Ca-
lifornia Management Review”, 33 (Spring 1991), 5. 96.

2R.M. Morgan, S. D. Hunt, The Commitment-Trust Theory of Relationship
Marketing, , Journal of Marketing”, 58 (July 1994), s. 20-38.
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Na rynkach przedsigbiorstw, istnieje silna presja do zwigkszania
wydajnosci i skutecznosci dzialan podejmowanych zaréwno przez
kupujacego jak i sprzedajacego, doprowadzajgc tym samym do wy-
ksztalcenia si¢ roznych typow relacji wystgpujacych migdzy nimi (por.
rys. 1 nas. 11).

Charakter rynku i czynniki sytuacyjne sa istotnymi determinan-
tami ksztaltujacymi relacje kupujacy-sprzedajacy. Réznorodnosé
czynnikOw wystepujacych po stronie podazowej rynku moze mieé
wplyw na przebieg badanych relacji, lecz szczegdlnej uwagi wyma-
gaja dwa z nich — dynamika rynku i dostgpno$é alternatyw. Zmien-
n0§¢ podazy moze by¢ wywolana przez nowe rozwigzania technolo-
giczne, czg¢ste zmiany ceny czy okresowe niedobory produktu.
Powyzsze sytuacje kreujg niepewnos¢ i ryzyko dla organizacji kupu-
jacej. W takim otoczeniu, blizsze zwiazki z wybranym dostawca moga
stworzy¢ sposobno$¢ uczenia si¢ i zarzadzania przyszlym rozwojem.
Brak alternatywnych Zrodel podazy wyzwala niepewnosé i skiania
klienta do rozwijania blizszego kontaktu z dostawcg, celem zaspo-
kojenia konkretnej potrzeby. Mozliwosci alternatywnych Zrédet za-
kupu pozwalaja natomiast menedzerom na utrzymanie dystansu
wzgledem dostawcow.

Niektore zakupy sg bardzicj zlozone, a inne zdecydowanie istot-
niejsze dla dziatalnosci firmy niz pozostale. Zlozono$¢é procesu za-
opatrzenia dotyczy stopnia trudnosci, jaki pokonuje menedzer do
spraw zakupow dokonujgc wyboru Zrodel dostaw i prognozujac za-
chowania dostawcy ujawniane w trakcie negocjacji. Wazno$¢ zaopa-
trzenia odzwierciedla postrzeganie przez kupujacego strategiczne-
go znaczenia konkretnego zakupu dla realizacji celéw organizacji.

Producent samochodéw moze podzieli¢ zakupy na dwic katego-
rie: strategiczne i pozostale®. Pierwsze sa, zdeterminowane przez
podstawowe zdolnoSci firmy — nabywcy i s3 wykorzystywane dla r6z-

3 J.H. Dyer, D.S. Cho, W. Chu, Strategic Supplier Segmentation: The Next
Best Practice in Supply Chain Management, ,,California Management Review”,
40 (Winter 1998), s. 68.
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nicowania jej produktéw. W firmie Honda sa to zakupy obejmuja-
ce: cze$el przekladni i silnika, klimatyzatory i deski rozdzielcze. Te
elementy samochodu s3 opracowywane dla konkretnego modelu
i pozwalajg odr6zni¢ Hond¢ od modeli konkurencyjnych. Pozostate
zakupy dotyczg takich czgéci jak akumulatory i opony, ktére nie s
wykonywane na indywidualne zamdwicnie i nie wyrézniajg danego
modelu. W celu zoptymalizowania strategii zakupu firma poszukuje
bliskich relacji z dostawcami dla zakupow strategicznych a utrzymu-
je dystans wzgledem dostawcéw dostarczajacych pozostale czgsci
samochodowe.

Otwarta wymiana informacji jest charakterystyczna dla bliskiej,
partnerskiej wspolpracy dostawcy z odbiorcg. Uczestnicy zwigzku
wyrazajg cheé dzielenia si¢ waznymi, nawet wlasnymi, informacjami
zwigzanymi z planami rozwoju produktu czy danymi odno$nie kosz-
tow jego wytwarzania. Wymiana informacji moze poprawié jakos§é
produktu i przyspieszy¢ jego rozwdj, co w konsekwencji przelozy si¢
na efektywno$¢ funkcjonujgcego zwigzku.

Polaczenia operacyjne odzwierciedlajg stopien powigzaf syste-
moéw, procedur i zwyczajéw wystgpujacych miedzy sprzedawca i klien-
tem, ktére maja na celu udogodnienie w zakresie przeprowadzania
transakcji. Pozwalaja na realizacje zamowiefi uzupelniajacych, do-
staw just-in-time, wykorzystanie Internetu celem wymiany informa-
cji z klientami lub do udzielania im pomocy techniczne;j.

Zobowiazania prawne s3 wigZacymi porozumieniami kontrak-
towymi, stanowigcymi formalne zabezpieczenie dostaw, ogranicza-
jacymi elastyczno$é partnerow zwiazku w stosunku do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu.

Normy wspoipracy odzwierciedliajg oczekiwania, jakie ujawniaja
partnerzy wymiany wzgledem podejmowanych zadan, celem osig-
gniecia wspolnych i indywidualnych zamierzef. Bliska wspolpraca
charakteryzuje dwie firmy, ktére traktuja rozwiazanie problemow
kiienta jako giéwny cel ich dzialania. Nikla wspo6lpraca wyraza stan,
w ktérym kazda z firm pracuje niezaleznie, osiagajac indywidualne
cele. Mimo iz obecnie podkresla si¢ przesunigcie w strong bliskiej
wspolpracy kupujacy-sprzedajacy, na rynkach przedsigbiorstw ten
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trend nie jest uniwersalny. Spotka¢ mozna firmy, ktére dazac do
obnizenia kosztow zakupu, kreuja warunki wspoizawodnictwa wiréd
dostawcow, inne osiagaja podobne cele przez aktywna wspolpracg
z dostawcami, adaptujac ich interesujace rozwigzania odnosnie ob-
nizki kosztow.

Dostosowanie nabywcy lub sprzedawcy do funkcjonujacych mig-
dzy nimi relacji odbywa si¢ poprzez inwestycje w proces wymiany,
produkty, procedury, ponoszone w celu sprostania specyficznym
potrzebom ujawnionym przez partnera. Adaptacje poprzez inwe-
stycje s3 powszechne na rynku przedsi¢biorstw. Wykazuja one nie-
wielka warto§¢ poza konkretnym zwiagzkiem, zwigkszajac zarazem
koszty jego funkcjonowania. Na przyklad, Guarian Industries za-
projektowalo nowy proces wytwarzania przednich szyb samochodo-
wych wykorzystywanych przez Daimler Chrysler w seriach LH, tym
samym wychodzac naprzeciw jego oczekiwaniom®. Firmy - nabywcy
dostosowuja si¢ takze czgsto do potrzeb czy zdolnosci okre§lonego
dostawcy. Dell Computer tak projektuje swoje komputery osobiste,
aby pracowaly z konkretnym chipem firmy Intel.

Ostatecznym rezultatem wymiany odbywajacej si¢ migdzy kupu-
jacym i sprzedajacym jest osiagnigcie satysfakeji i zadowolcnia klien-
ta. Co istotne, nawet bliskie zwiazki nabywcy i sprzedawcy nie musza
by¢ satysfakcjonujacymi dia klienta. Zdarza si¢ to wowczas, gdy bli-
ska wieZ wymaga od odbiorcy adaptacji na drodze specyficznych in-
westycji, ze jego satysfakcja jest mniejsza. Niekiedy satysfakcja klien-
ta z prostej wymiany moze doréwnaé poziomowi satysfakcji
odczuwane;j z bliskich relacji z partnerami. Na rynku mamy bowiem
do czynienia ze zréznicowaniem oczekiwan klientéw oraz zréznico-
waniem potrzeb zglaszanych dostawcom w zaleznosci od rodzajéw
relacji wystepujacych migdzy partnerami tworzacymi zwigzek.

Kupujacy i sprzedajacy tworza roznego rodzaju zwiazki w odpo-
wiedzi na sytuacj¢ rynkowa i charakter zakupu. Celem zbudowania

* M.D. Hutt, T.W. Speh, Business Marketing Management, Dryden Press,
New York 2001, s. 92.
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wlaSciwej strategii marketingowej dla zwiazku z konkretnym od-
biorcg, dostawca powinien wziaé pod uwage fakt, ze niektdrzy klienci
opowiedza si¢ za wspOlpraca partnerska, podczas gdy pozostali pre-
ferowa¢ beda luzne czy transakcyjne powiazania. Tabela 1 przed-
stawia typowe charakterystyki wyr6zniajace skrajne rozwiazania
wystepujace migdzy wspolpracujacymi firmami.

Tabela 1. Spektrum relacji migdzy dostawcg i odbiorca

trantakeyjna ™ parinerska
Dostepnosé alternatyw duza mala
Dynamika rynku dostawcy stala zmienna
Waznos¢ zakupu mala duza
Kompleksowos¢ zakupu mala duza
Wymiana informacji mala duza
Powiazania operacyjne ograniczone rozlegle

Zrodto: J.P. Cannon, W.D. Perreault Jr., Buyer-Seller-Relationships in Business
Markets, op. cit., s. 439-460.

Klienci decyduja si¢ na wymiane transakcyjna, gdy maja do czy-
nienia z konkurencyjnym rynkiem, ktéry stwarza wiele alternatyw
wyboru, a sama decyzja zakupu nie jest zlozona. Cz¢sto odbiorcy
ujawniaja orientacj¢ transakcyjna, gdy postrzegaja zakup jako mniej
istotny z punktu widzenia realizowanych przez nich celéw. Takie
zwigzki charakteryzuja si¢ w¢zszym zakresem wymiany informacji
oraz mniejsza liczbg powigzaf operacyjnych wystgpujacych migdzy
kupujacymi i sprzedajacymi.

Kupujacy preferuja partnerskie relacje z dostawcsy, gdy stajg
wobec niewielu alternatyw wyboru, dynamika rynku jest duza (np.
szybkic zmiany technologii) a zlozono$§¢ zakupu znaczna. Klienci
szukajg mozliwoSci wspolpracy z dostawcami, szczegdlnie wowczas,
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gdy sam zakup jest dla nich istotny i ma znaczenie strategiczne dla
ich organizacji. Bliskie partnerstwo ,,powstaje, gdy zakup jest wazny
oraz gdy istnieje potrzeba, z perspektywy kupujacego, przezwycig-
zenia trudnoSci wynikajacych z niewielkiej liczby alternatyw i nie-
pewnosci towarzyszacej zakupowi™. Takie zwiazki wymagaja prze-
waznie powigzan operacyjnych i szerokiego zakresu wymiany
informacji.

Odbiorcy prezentujacy orientacje¢ transakcyjna okazuja mniejsza
lojalnos¢ i przywiazanie do jednego dostawcy i moga z latwoscig czg§é
lub wszystkie zaméwienia kierowaé do innych sprzedajacych. Do-
stawca, ktory w danym momencie oferuje atrakcyjna kombinacje
produktu, ceny, wsparcia technicznego i innych korzysci, ma szansg
na pozyskanie takiego klienta. Sprzedawca koncentruje swoja uwa-
g¢ na pracownikach odpowiedzialnych za zakupy i rzadko ma oka-
zj¢ nawigzac Scista wspolprace z wyzszymi szczeblami zarzadzania
przedsigbiorstwa — odbiorcy. Dokonywanie specyficznych inwesty-
cji w zwigzku z klientem zorientowanym na transakcje nie jest efek-
tywne. ,,Przedsi¢biorstwa, ktore inwestujg Srodki w budowe zaufa-
nia poprzez czgste wizyty, wymiang inzynierOw czy wspolne zespoly
badawcze w przypadku, gdy produkt lub sytuacja rynkowa wyma-
gaja prostej, posredniej kontroli i mechanizméw wymiany, zbyt roz-
budowuja zwiazek. Takie post¢epowanie jest nie tylko kosztowne,
ale takze ryzykowne, zwazywszy na dokonywane specyficzne inwe-
stycje (np. w kadre, informacje¢, wiedzg)”s.

SpecjaliSci z firmy dostawcy czgsto zarzadzaja grupa klientow
reprezentujacych szerokie spektrum zachowan zakupowych. Jedni
zwracaja uwage na niska ceng i sg zorientowani na transakcje, pod-
czas gdy inni ceniy poszerzona obsiuge i daza do partnerskiej wspot-
pracy. Istnieje jednak grupa klientéw znajdujgca si¢ pomigdzy tymi
skrajnymi rodzajami zachowan. Kontakty z takimi nabywcami moz-

3 M.D. Hutt, T.W. Spch, Business Marketing Management, op. cit., s. 95.
¢ M. Bensaou, Portfolio of Buyer-Seller Relationships, ,,Sloan Management
Review”, 40 (summer 1999), s. 43.
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na efektywnie przeksztalci¢ w zwiazek, ktéremu towarzyszyé bedzie
obustronnie dodana warto$¢. Aby opracowaé odpowiadajaca tym
potrzebom strategie zwigzku, nalezy poswigcié szczeg6lna uwage
pigciu nastgpujacym obszarom dziatan:’

1) zbieraniu danych dotyczacych zwigzku,

2) wyborowi klientéw,

3) stworzeniu odpowiedniej oferty produktéw,

4) wdrazaniu strategii zwigzku,

5) ocenie rezultatow zastosowania tej strategii.

Celem relacji partnerskiej jest umozliwienie nabywcy i sprze-
dawcy zmaksymalizowania acznej warto$ci. Sprzedawcy na rynku
przedsiebiorstw powinni ustawicznie aktualizowa¢ warto$¢ produk-
tu i oferty, bedgcej podstawg bliskiej wspolpracy. Szczeg6lng uwage
powinni koncentrowa¢ na nowych uslugach, ktére moglyby by¢ wila-
czone do oferty, oraz na tych z nich, ktore powinny byé wycofane
zrynku lub ograniczone. Rozwinigta wspélpraca z klientami jest jed-
nym z najwazniejszych narz¢dzi marketingowych firmy — dostawcy.

Kryteria determinujace proces rozwoju
nowego produktu przemysliowego

Rozwoj i zarzgdzanie nowym produktem jest kosztownym przed-
siewzieciem, ktore wymaga poSwigcenia i podj¢cia ryzyka. Badania
tego problemu wskazuja, ze okolo 40% wszystkich nowych produk-
tow na rynku upada podczas wstepnej fazy ich komercjalizacji®. Stad
istotnym jest poznanie glownych przyczyn tego zjawiska.

Innowacja nie koficzy si¢ wraz ze stworzeniem nowego produk-
tu. Firma powinna tez ulepsza¢ technologi¢ produkceji oraz metody
zarzadzania, by pozostaé konkurencyjna. W rzeczywistosci firmy tracg

"M.D. Hutt, T.W. Speh, Business Marketing Management, op. cit., s. 96.
8 C.M. Crawford, New Products Management, Richard D. Irwin, New York
1997, s. 4.
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wiclu klientow na rzecz obceej konkurenciji, czg¢sciej na skutck wadli-
wej produkgcji i zarzadzania niz w wyniku braku pomyslowos$ci w roz-
wigzaniach produktowych.

Booz, Allen i Hamilton wyréznili sze$¢ kategorii nowych pro-

duktéw uwzgledniajac kryterium nowosci dla firmy i rynku:®

1) produkty nowe dla otoczenia: nowe produkty, tworzace cal-
kowicie nowy rynek,

2) produkty nowe dla firmy: produkty, ktére pozwalajg konku-
rowa¢ firmie na rynku pierwotnym,

3) dodatki do istniejacej linii produktdw: wyroby uzupelniajace
stworzong przez firme lini¢ produktow,

4) ulepszenia/korekty istniejacych produktow: nowe produkty,
ktore zapewniajg popraweg wizerunku firmy lub wigksza po-
strzegana warto$¢, przez co zast¢puja istniejgce wyroby,

5) repozycjonowanie: istniejgce produkty, kierowanie na nowe
rynki lub na nowe segmenty,

6) reduktory kosztoéw: nowe produkty, ktore zapewniaja podob-
ne rezultaty dzialania przy nizszych kosztach.

Badania Booza, Allena i Hamiltona ujawniaja, ze tylko 10%
nowych produktdw jest nowoscig dla otoczenia. Te produkty stwa-
rzaja najwigksze ryzyko, poniewaz s3 one nowe zaréwno dla firm
jak 1 dla rynku. Rozklad omawianych szedciu kategorii produktow
obrazuje rys. 2 nas. 19.

Idce nowych produktéw pochodzy z réznych Zrodel firmy za-
rowno zewngtrznych jak 1 wewnetrznych. Jako wewngtrzne Zrédia
rozumie si¢ pomysly kreowane przez dzial produkcji, sprzedazy, pro-
jektowania, a takzc zarzad firmy czy specjalnie powolane grupy do
spraw badan i rozwoju. Zewngtrzne Zrddla to wyniki uzyskane z nie-
zaleznych badan naukowych, informacje od dystrybutoréw, konku-
rentdw, agencji rzadowych i istniejacych lub potencjalnych klien-

* E.G. Brierty, R.W. Eckles, R.R. Reeder, Business Marketing, Prentice
Hall, New Jerscy 1998, s. 276.
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tow. Nic mozna nicdoceniac tych Zrodel, skiadajg si¢ one czesto na
serie malych udoskonalefn w tysiagcach miejsc pracy, bowiem jak
stwicrdzil japonski chemik ,,prawdziwa innowacja przemyslowa obej-
muje poszukiwanie nowych materialow, procesu technologicznego,
efektywnych schematéw wytworczych i skutecznego marketingu”.

A

Nowe dla firmy Nowe dla otoczenia

Ulepszenia

istniejacych produktéw Dodatki do linii produktéw

'

Niska

Nowos$¢ dla rynku

Reduktory kosztéw Repozycjonowanie

Niska « » Wysoka
Nowosé dla rynku

Rys. 2. Kategorie nowych produktow

Zrédio: E.G. Brierty, R.W. Eckles, R.R. Reeder, Business Marketing, op. cit.,
s. 276.

Aby zamyst przyjal komercyjna forme, przechodzi przez szereg
etap6w, obejmujacych proces rozwoju nowego produktu. Podczas
trwania tego procesu nalezy uzyska¢ odpowiedz na trzy istotne py-
tania.!"

1. Czy znajdziemy rynek dla naszego pomystu?

2. Czy pomysl moze zostaé przeksztalcony w produkt fizyczny?

3. Czy ten produkt moze by¢ wytwarzany i rozprowadzany ren-

townie?

1 L.A. Ronkainen, Criteria Changes across Product Development Stages,
HIndustrial Marketing Management”, 14 (August 1985),s. 171-178.
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Kazde z tych pytan wymusza rozwazenie pewnych kryteriow, kt6-
re muszg by¢ uwzglednione, przy podejmowaniu ostatecznej decy-
zji. Pierwsze pytanie nawigzuje do kryteriow rynkowych, drugie kry-
teriow odnoszacych si¢ do produktu i technologii, a ostatnie do
kryteriow finansowych. Na rysunku 3 zamieszczono list¢ obejmu-
jaca typ 1 zakres tych kryteriéw.

KRYTER!A RYNKOWE KRYTERIA TECHNOLOGICZNE
1. Obecny rozmiar rynku 1. Stopien innowacji
2. Potencjalny wzrost 2. Zrbinicowanie korzySci
3. Obecni lub nowi klienci 3. Czas dominacji nad konkurencjg
4. Liczba konkurentow 4. Produkt/proces moziiwy do opatentowania
5. Sila konkurentow 5. Przewidywany cykl zycia prodi
6. Swiadomo$¢ ceny 6. Wymagana zawarto$¢ .know-how™
7. Wymagana obsluga techniczna 7. Doswiadczenie z technologia
8. Wlasno$¢ obecnych kanaléw dystrybucii 8. Ograniczenia techniczne
9. Réznorodnos¢ ustalonych zastosowar koficowych 9. Sita technologii kenkurencyjnych
10. Wplyw na obecne produkty 10. Wymagania ednoénie p lych badanh
KRYTERIA FINANSOWE
1 Poczatkowy poziom inwestycji 5. Stosunek kosztu do ceny
2. Przewidywane dochody ze sprzedazy 6. Przewidywany cash flow
3. Stosunek zysku do sprzedazy 7. Okres splaty
4. Przewidywany zwrot z i ycji 8. Zysk/korzy$€ netto na innych produktach

Rys. 3. Kryteria oceny nowego produktu

Zrédio: EG. Brierty, R.W. Eckles, R.R. Reeder, Business Marketing, op. cit.,
s. 290.

Jak sugerowano wczesniej, rozwéj produktu powinien bazowaé
na potrzebach klienta. Jesli ten proponuje pomysi produktu, to mamy
juz odpowiedz na pierwsze pytanie. Natomiast, gdy zamyst powstaje
wewnatrz organizacji, wowczas badanie rynku majgce na celu iden-
tyfikacj¢ potencjalnych lub istniejgcych potrzeb nabywcoéw, musi
odby¢ sie mozliwie najszybciej, by ustrzec si¢ od niepowodzef, jakie
mogg towarzyszy¢ rozwojowi produktu.

Literatura z dziedziny marketingu jest petna przykladéw nowych
produktow, ktore nie odniosty sukceséw na rynku giownie z powo-
du bi¢dnej strategii marketingowej, a takze braku dokiadnej analizy
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rynku i nieprawidiowej jego segmentacji. SpoSréd wielu niepowo-
dzen na szczegdlna uwage zastugujg:"!

nieprawidlowe okreslenie segmentu rynku, w ktérym produkt
mialby najwigksze szanse powodzenia,

bledne oszacowanie nakladéw przeznaczonych na dzialalnosé
marketingows, powodujace niewlasciwe wykorzystanie zasobow,
nieprawidlowe oszacowanie niezbg¢dnych nakladow inwesty-
cyjnych, koniecznych do poniesienia przez odbiorcoéw ~ inno-
watoréw,

bigdne rozpoznanie struktury centrum zakupu i jego udziatu
w procesie decyzyjnym zwigzanym z nabywaniem nowej tech-
nologii,

brak ostrozno$ci w kontaktach z potencjalnymi odbiorcami,
pominigcie wptywu struktury rynku na dyfuzj¢ innowacji
w branzy potencjalnego odbiorcy.

Jak tatwo zauwazyd, lista tych niepowodzen jest diuga i zmien-
na, mozna je uja¢ w trzy grupy:

1) brak realnego zapotrzebowania na istniejacy produkt,

2) produkt w stopniu niezadowalajacym zaspokaja ujawniong

potrzebe klienta lub powoduje straty,

3) nicktore istotne aspekty strategii marketingowej pominigto

lub wadliwie realizowano.

Przyczyny niepowodzen nowego produktu wskazuja na potrzebg
kompleksowego i obiektywnego zdefiniowania potrzeb klienta. Firmy
przemyslowe zestawiajg potrzeby z mozliwo$ciami danego produktu,
méwiac ,,jesli nie potrafimy tego zrobié, oni tego nie potrzebuja”.

O tym, jak istotne sg zagadnienia zwigzane z jakoScig dzialaf mar-
ketingowych zapewniajacych powodzenie nowych technologii niech
$wiadczy fakt, iz obecnie prawdopodobiefistwo komercjalizacji nowe-

1" J. Mohr, Marketing of High-Technology Products and Innovations, Pren-
tice Hall, New Jerscy 2001, s. 35-39.
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go produktu jest SciSle powigzane ze stopniem skorclowania prac stuzb
marketingowych oraz dzialaf B & R. Koordynacja badan i rozwoju
oraz marketingu umozliwia szybkie powstawanie nowych produktéw,
idealnie dostosowanych do rynkéw migdzynarodowych, a ciSlej do
potrzeb i mozliwosci nabywcow oraz charakterystycznych dla tych ryn-
kow systemow dystrybucji. Mozna wyodrgbnic¢ pi¢é podstawowych ob-
szarow koordynacji badan i rozwoju oraz marketingu (por. tab. 2).

Tabela 2. Podstawowe obszary koordynacji marketingu oraz badan

i rozwoju
Rola marketingu Rola badan i rozwoju
1. Informowanie zespolow B & R 1. Wspblpraca z marketingiem przy
o wymaganiach nabywcow rozwoju pozadanych przez nabywcow
produktow
2. Informowanie o reakcjach 2. Wspdlne z marketingiem ustalanie
nabywcow na charakterystyki rankingu najbardziej pozadanych cech
uzytkowe produktow uzytkowych produktow
3. Informowanie zespolow B & R 3. Wspolna z marketingiem ocena
o strategiach produktowych wstgpnych koncepcji nowych
konkurentéw produktow
4. Informowanie zespoléw B & R 4. Modyfikacja projektow pod wplywem
o wynikach badaf rynku sygnaléw rynkowych
5. Poszukiwanie handlowych zastosowan |5. Wspolne z marketingiem generowanie
nowych pomysléw i technologii idei nowych produktéw

Zréodlo: AK. Kozmifski, Zarzqdzanie migdzynarodowe, PWE, Warszawa 1999,
s. 190.

Tak rozumiana koordynacja badan i rozwoju z marketingiem
staje si¢ problemem wazkim, szczegélnie gdy firma oferuje swoje
produkty na wielu réznych rynkach i gdy prowadzi dzialaino$¢ ba-
dawczo-rozwojowa w wielu krajach.!? Dobre firmy pokrywajg wyso-

2 Ibidem, s. 116-140.
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kie koszty rozwoju, wykorzystujac centralne technologie na rynkach
wielu produktéw i wielu regionéw geograficznych. Przykiadowo
Hewlett-Packard stosuje technologi¢ ze swojej jednostki przyrza-
déw na szesciu zroznicowanych rynkach od oscyloskop6éw do elek-
trokardiograméw.”* Firmy, ktoére nie maja mozliwosci roztozenia
kosztow technologii, si¢gaja po inne formy penetracji rynku mig-
dzynarodowego, takie jak joint ventures czy porozumienia o wza-
jemnej wymianie licencji.

Istotne kryteria determinujace proces rozwoju nowego produk-
tu ulegajg zmianie podczas jego trwania. Stad wielu autoréw moze
nie zgadzad si¢ z kolejnoscig zaprezentowanych wezesniej kryteriow,
zwlaszcza ze zbyt odlegla pozycja determinant finansowych. Lecz,
dokad analitycy rynkowi nie b¢da w stanie rozpozna¢ atrakcyjnego
rynku, ktorego potrzeby moga by¢ podstawa kreowania produktu,
a inzynierowie nie b¢dg wskazywaé na mozliwosci jego rozwoju, do-
tad analiza finansowa pozwalajaca na wyznaczenie efektywnosci tych
wszystkich poczynan bgdzie bezowocnym zadaniem.

Rola satysfakcji w kreowaniu wartosci
w ramach wspélnych programéw B & R

Wiekszosé systemoéw zorientowanych na klientéw dla osiggnig-
cia dobrych wynikéw uzywa satysfakcji jako wskaZnika efektywnosci
programu. Pojecie satysfakcji rozumiane bedzie dalej jako catkowi-
te zadowolenie z programéw badawczych realizowanych przez zrze-
szenia firm przemystowych i uniwersytety, ktdrych wspolpraca wy-
warla znaczgcy wplyw na nastgpujace dziedziny:

— tworzenic zdolnoéci do badan i zaawansowanych procesow

oraz wiedzy o produktach,

— przeplyw zaawansowanych technologii i zwigzanych z tym

zachowan,

13 M.D. Hutt, T.W. Speh, Zarzqdzanie marketingiem. Strategia rynku débr
i ustug przemyslowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 360.
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— satysfakcji uczestnikow z wynikéw prowadzonych badan,
— ciagloSci wsparcia zrzeszonych sponsoréw.

Firmy zorientowane na technologi¢ dziatajace na szybko zmie-
niajgcym sie rynku sg szczegdlnie zainteresowane i otwarte na wspoi-
pracg i wspolny wysilek celem osiagnigcia korzysci przy przeniesieniu
ryzyka na wspolnych partneréw bioracych udzial w przedsigwzigciu.
Rosngce korzysci ze wspdlpracy w ramach programu B & R otworzy-
ly potrzebe nowych perspektyw w zakresie kreowania innowacyjnosci
w procesie zarzadzania. Podejmowane obecnie badania analizuja
mozliwosci wykorzystania aliansow strategicznych dla rozwoju proce-
sow technologicznych, tym samym poszukuja luk, jakie daje inwesto-
wanie w procesy tworzenia wartosci w aliansach strategicznych wsrod
firm zaangazowanych we wspdlpracg w ramach programu B & R.
W tym kontekscie istotnym staje si¢ uzyskanie odpowiedzi na nastg-
pujace, podane ponizej pytania'*:

* Jak monitorowac rozwijajacy si¢ wplyw B & R na rynek?

* Jak mierzy¢ wyniki B & R?

* Jak sformulowaé produktywna wspolprace w ramach B & R?

* Jak przyspieszy¢ rozwéj nowych produktéw?

Podstawowym celem wigkszo$ci centrow (wieloosobowych kon-
sorcjow zrzeszajacych firmy przemystowe i uniwersytety) jest docho-
dzenie do zbudowania i utrzymania zdolno$ci do zachowania wyso-
kiej jakoSci poszukiwan rozwigzan innowacyjnych, ktére doprowadzi¢
majg do umoéw zezwalajacych na sponsorowanie badan. Satysfakcja
z prowadzonych poszukiwan jest waznym miernikiem samym w so-
bie, ale jest ona szczeg6lnie istotna, gdy prowadzi do wzrostu po-
wigzan w centrum®. W marketingu rozwdj powigzan mi¢dzy firma-

" A K. Gupta, D. Wilemon, Changing Patterns in Industrial R & D Manage-
ment, ,Journal of Product Innovation Management”, 13, 6 (1996), s. 497-511.

5 H.Z. Daniel, D.J. Hempel, N. Srinivasan, 4 Model of Value Assessment
in Collaborative R & D Programs, ,Industrial Marketing Management”, 31
(2002), s. 656.
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mi identyfikuje si¢ jako miarg sukcesu w podtrzymywaniu zwigzkow
partnerskich. Satysfakcjonujace wyniki badaf uzyskane ze wspdl-
nych programow zachgcaja do kontynuowania dzialalno$ci, wzma-
gaja aktywnos¢ uczestnikOw i tym samym prowadzg do wzrostu po-
wigzafi pomig¢dzy firmami biorgcymi udzial w przedsigwzigciu.
Przeciwnie, niepowodzenia programu badawczego mogg doprowa-
dzi¢ do spadku wzajemnych powigzan w centrach. Kontynuowanie
powiazaf ze sponsorami jest istotnym celem centrum umozliwiajg-
cym zarazem wysoki poziom badan w danej dzicdzinie, utrzymujg-
cym ciaglo$¢ zasobow i zabezpieczajacym przeplyw wiedzy techno-
logicznej do centrum sponsorujacego. Wewnatrz centrow daje si¢
zauwazyc¢ trosk¢ o kontynuowanie powigzan, przejawiajaca si¢ w sto-
sowaniu strategii zach¢cajacej sponsora do ponawiania zamiaru po-
zostania w zwigzku partnerskim.

Bazujgc na modelach zachowan, satysfakcja z wypracowanych wy-
nikoéw ma prawdopodobnic duzy wplyw zardwno na centrum, jak i na
powiazania z centrum. Intencja odnowienia czlonkostwa w centrum
jest miarg powigzania, poniewaz czgstotliwo$¢ odnowienia powigzan
w kazdym z centroOw obejmuje okres trzyletni. Dlatego tez sponsor
odnawia powigzania co trzy lata. Jezeli wzrost satysfakcji z osiggnie-
tych wynikéw badan generuje wzrost powigzan, to rowniez powinna
wzrosnaé sklonnoéé do odnowy powigzan partnerskich. Jak wynika
z analiz przcprowadzonych w poszczegdlnych centrach, proces po-
szukiwaf nowych rozwigzaf i badania w tym zakresie maja wplyw na
kreowanie satysfakcji wrod indywidualnych przedstawicieli firm prze-
mysiowych'®. Wydaje si¢ by¢ oczywistym, ze satysfakcja determinuje
proces powigzan sponsora z centrum. I dlatego satysfakcja moze by¢
uznana za podstawowy wskaZznik stosowany do oceny badaf, jest ona
istotng determinanta pozwalajgca na odnowienie powiazan ze spon-
sorem. To czyni satysfakcje¢ istotnym miernikiem decydujgcym o two-
rzonej wartosci. Pomiar satysfakcji stanowi klucz do utrzymania alian-
sow strategicznych, utworzonych dla wspolpracy w ramach B & R.

15 Ibidem, s. 660.
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Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie tymi aliansami powinny za-
stanowi¢ si¢ nad jcj rola w ksztaltowaniu jakosci badan.

Kolejnym waznym komponentem w kreowantiu wartosci jest
komunikacja mi¢dzy inwestorem a uzytkownikiem. Determinuje ona
tempo dyfuzji innowacji (akceptacj¢ nowej technologii). Ujawnia
wiedz¢ w zakresie nowych technologii, kreujac informacje zwigzane
z problemami jej transferu. Podstawowym zadaniem jest ocena, czy
nowa technologia be¢dzie sprzyjala rozwojowi, czy tez spowoduje
ograniczenia w zwiazkach partnerskich. Jak zauwazono, proces wy-
miany technologii z centrum do firmy, zalezy zaréwno od stanu wic-
dzy uzytkownika, jak i inwestora. To klienci wykorzystuja innowa-
cje, uznajac, iz stanowi¢ one mogg istotny czynnik kategoryzacji
i oceny determinujgcy akeeptacje zakupu nowego produktu.t’

Sponsorzy biora udzial w powiagzaniach migdzy uzytkownikiem
a inwestorem, przyspieszajac rozprzestrzenianie si¢ nowej techno-
logii. Pierwszoplanowym zadaniem do spelnicnia w tym zakresic jest
zidentyfikowanie potrzeb i stworzenic odpowiedniej struktury we-
wnatrz firmy niezbg¢dnej dla pelnego przeplywu technologii. Jest tutaj
1 miejsce zarezerwowane dla lidera, ktéry cz¢sto ryzykuje swoja po-
zycj¢ w firmie, by poprzeé zmiany, jakie nicsic wykorzystanie no-
wych rozwigzan. Jego rola sprowadza si¢ do aktywnego i entuzja-
stycznego wdrazania nowych technologii przez kolejne szczeble
organizacji. Lidera wyr6znia jego osobowo$¢. Powinien on w spo-
sob przekonujacy przekazywac informacje dotyczace nowych tech-
nologii, przedstawi¢ w efektywny sposob korzysci z nich plynace.

Morgan i Hunt sugeruja, iz powiazania pomi¢dzy organizacjami
rozpatrywane w kontekscie strategicznych alianséw na rynkach wy-
sokorozwinigtych technologii pociagajg za soba ryzyko, dlatego tez
zaufanie jest bardzo istotnym czynnikiem warunkujgcym sukces.'
Wiclu autoréw nie w pelni zgadza si¢ z tym stwierdzeniem uwaza-

17 R.W. Olshavsky. R.A. Spreng, An Exploratory Study of the Innovation Eva-
luation Process, ,,Journal of Product Innovation Management”, 13, 6 (1996), s. 51.

¥ R.M. Morgan, S. D. Hunt, The Commitment - Trust Theorv of Relation-
ship Marketing, op. cit., s. 20.
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jac, ze zaufanie moze prowadzi¢ do chgci utrzymania zwigzku za
wszelkg ceng, co rzutowaloby w konsekwencji na efektywnosé pro-
wadzonych badan.

Analiza powigzan pozwala na identyfikacj¢ oczekiwan i postrze-
ganej réwnowagi pomi¢dzy kosztami a korzySciami, ktére sg pod-
stawg satysfakcji uzyskanej w czasie tworzenia zwigzku partnerskie-
go. Celem zwigzkow dojrzalych jest perspektywa uzyskania korzysci
w dlugim okresie czasu. Zaufanie jest wazniejsze w pierwszych eta-
pach cyklu Zycia zwigzku niz w jego fazach pézniejszych. Natomiast
tworzenie wspolnych wartosci 1 osiggany poziom satysfakcji sg istot-
ne dla ukfadow partnerskich bez wzglgdu na stadium rozwoju wza-
jemnej wspolipracy. Badania wskazuja, ze satysfakcja klientow pelni
istotng role w kreowaniu powigzafn wewnatrzorganizacyjnych. Jest
ona odzwierciedleniem wartoSci wytworzonej przy wspolpracy
w ramach programu B & R kreujacego portfel nowych technologii
na rynkach przemysiowych.
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Summary

Co-operation between supplier and buyer in the process of new
industrial product management

In the paper it was undertaken an attempt of analysis of the
process development of new industrial products, which permits in-
dication reasons of their successes, and also on failures, called out
with incorrect market decisions, which often accompany the activi-
ties connected with their commercialization.

Firms are forced to create innovations, as well to modify alre-
ady existing products in order to maintain their customers whose
expectations undergo change. Unfortunately working out new pro-
ducts is time-consuming, therefore the more quickly suppliers will
understand customers’ expectations and be able to prognose their
changes in future, the more easily, thanks to successful innovations,
they will make good both on served and potential markets.

The research which was called in the paper indicates, that cre-
ating value for customer and also the level of his content and satis-
faction achieved from the received product act the significant role
in the creating interorganizational connections, enabling mutual co-
operation in frames of the B & R programme, building the portfolio
of new technologies on the business market.



Justyna Swiatowiec

Kierunki rozwoju polityki zaopatrzeniowej
przedsiebiorstw w warunkach konkurencji globalnej

Wprowadzenie

Problematyka zakupdw coraz mocniej wpisuje si¢ w nurt poszu-
kiwania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Podkresla si¢ jej
strategiczne znaczenie z punktu widzenia realizacji gléwnych celow
przedsigbiorstwa. Racjonalizacja zakupu jest wspolcze$nie trakto-
wana w skali §wiatowej jako jeden z podstawowych czynnikow wzro-
stu konkurencyjnosci. Swiadomos$é tego stanu rozpowszechnia si¢
obecnie szybko tak w teorii, jak i praktyce gospodarczej. Niezbgdne
staje si¢ zatem tworzenie najbardziej optymalnych strategii zakupo-
wych, rozumianych jako wybdr celow, rodzajow zasad i regul, ktdre
w okre$lonym czasie nadaja kierunek zakupowym dzialaniom przed-
sigbiorstwa, wyznaczajac rozmiary, kombinacje i alokacje Srodkow
w zalezno$ci od zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowe;. Istotg organiza-
cji zakupu jest takie ksztattowanie i sterowanie strumieniami mate-
rialéw oraz zwigzanymi z nimi informacjami, aby osiagna¢ ich do-
stgpno$¢ przy jak najnizszych kosztach. Ze wzgledu na réznorodnosé
sytuacji zakupowych niezbe¢dne staje si¢ zréznicowane podejscie
w realizacji celow sfery zaopatrzenia. Stad, strategia zakupow skia-
da si¢ zwykle z wielu substrategii, wyr6znionych na podstawie ta-
kich kryteriéw decyzyjnych, jak: liczba dostawcéw i forma wzajem-
nych relacji, przedmiot zakupu, geograficzny obszar pozyskiwania
dobr czy czas ich pozyskiwanial,

Istotag zarzgdzania zakupami jest umiejgtno$¢ powigzania po-
szczegblnych strategii czastkowych.

! Klasyfikacje strategii zakupowych zobacz m. in. [w:] M. Dudzik, Strategie
zakupowe, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, 2001, nr 1.
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W niniejszym artykule zostanic zarysowany rozwo6j funkeji za-
opatrzcnia, a ponadto wskazane zostang gléwne przemiany i wy-
zwania, z ktérymi ma si¢ do czynienia wspolcze$nie przy zakupie
dokonywanym w przedsigbiorstwic produkcyjnym.

Wspélczesne znaczenie zaopatrzenia w przedsiebiorstwie

Zaopatrzenie staje si¢ coraz bardziej ziozonym procesem, ktory
czasami trudno zdefiniowaé, 1 ktorym trudno jest zarzadzac. W wez-
szym znaczeniu zaopatrzenie mozna traktowac jako akt zakupu to-
wardw i ustug dla firmy, w szerszym jako proces pozyskiwania dobr
1 ustug dla firmy. To podejécic nie wyczerpuje jednak charakteru
zlozonosci zadan. Poprawniej jest traktowa¢ zaopatrzenie jako re-
alizacje¢ cyklu czynnosci, ktére czgsto przekraczajg granice organi-
zacji. Istotg zaopatrzenia jest jego odpowiedzialno$é za bezposredni
styk firmy z czgécig uczestnikow lancucha dostaw, bez ktorych zaan-
gazowania nie moga by¢ pomyslnie zrealizowane zadania w zakre-
sic wzrostu wartosci przckazywanej dalszym nabywcom.

Zadania zwigzanc z realizacjg kompleksowych zadaf zaopatrze-
nia sy objete ogdlnym pojgcicm ,,gospodarka materialowa”, defi-
niowanym jako planowanie i kontrola przeplywu materiaiéw?. Obej-
muje ona zwykle nastgpujace czynnosci: zakup, magazynowanie,
planowanie produkcji, transport zaopatrzeniowy, odbior materia-
6w, kontrole jakoSci materialéw, zarzadzanie i sterowanie zapasa-
mi oraz gromadzenic i usuwanie odpadow. Zaopatrzenie stanowi
integralng czes¢ systemu logistycznego®.

21J. Cole, E.J. Bardi, C.J. Langley, Zarzgdzanie logistyczne, PWE, War-
szawa 2002, s. 103.

3 Calo$ciowy system skiada si¢ bowiem z nastgpujacych podsysteméw logi-
stycznych: zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja, cz¢$ci zamienne, powtdrne
zagospodarowanic. W literaturze przedmiotu rozpowszechnia si¢ obecnie ter-
min ,logistyka marketingowa”, obejmujaca w swej strukturze logistyke w sfe-
rze dystrybucji (zbvtu) oraz logistyke w sferze zaopatrzenia. W tym kontekscie
logistyka zaopatrzeniowa jest czeScig szerzej rozumianej logistyki marketingo-
wej. Por. P. Blaik, Logistvka PWE, Warszawa 2001, s. 57-58.
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Niezwykle wazne jest mySlenie o zaopatrzeniu kategoriami mar-
ketingowymi. W tym kontekscie rozpowszechnit si¢ w literaturze
termin ,,marketing zaopatrzenia”, okre$lany takze jako marketing
zakupow*. Pojecia te sugerujg istnienie szerokiego instrumentarium
marketingowego w obszarze zaopatrzenia, analogicznie do stoso-
wanych od dawna instrumentéw marketingowych w obszarze zbytu.
Swiadczy o tym oryginalny termin angielskojezyczny reverse marke-
ting, ttumaczony doslownie jako ,,marketing odwrécony”.

Motorem przemian w sferze zaopatrzenia jest myslenie kategoria-
mi kreowania wartosci dla finalnych uzytkownik6w. Takie ukierunko-
wanie wymusza na przedsigbiorstwach przyjmowanie koncepcji opty-
malizacji calego sytemu laficucha dostaw oraz myslenie kategoriami
kosztow ogolnych. Uwzgledniajae znaczacy udzial dostaw w wartosci
produktéw finalnych konieczne jest zakwalifikowanie ksztaltowania
jakosci dostaw do rangi problemoéw strategicznych przedsigbiorstwa’.
Pociaga to za soba zmiany w wielu obszarach polityki zaopatrzeniowe;,
czesto sa ze soba powigzanych i wzajemnie uzaleznionych.

Tendencje w polityce zaopatrzenia

Zmiana priorytetow badz zakresu dzialan w jednym odcinku funk-
cji zaopatrzenia pociaga za soba zmiany w innych. Dla celow systema-
tyzacji tych zjawisk przyjeto za H-Ch. Pfohlem koncepcje czterech
kluczowych instrumentow polityki zaopatrzeniowej, mianowicie:

1) polityke produktu,

2) polityke¢ kontraktacji,

3) polityke komunikowania,

4) polityk¢ zakupu®.

4Zob. H-Ch. Pfohl, Systemy logistyczne, Biblioteka Logistyka, Poznafi 1998,
s. 177.

3J. Luczak, Zarzadzanie dostawami w systemie jakosci przedsigbiorstwa prze-
myslowego, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, 1998, nr 4, s. 80.

¢ Zblizony zestaw instrumentow ksztaltowania rynku zaopatrzeniowego
przedstawia S. Abt. Obejmuje on: polityke ksztaitowania ilosci zakupow, poli-
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W kazdym z elementow polityki zaopatrzeniowej obserwujemy
znaczgce przemiany o trwalym charakterze (zob. rys. 1).

KRYTERIA RYNKOWE

Zawezanie programéw zaopatrzeniowych;
Dostawy systemowe;
Wirost wartosci zakupdw;
Wspéiudziat dostawcow i stuzb
2a0patrzenia w projektowaniu produktéw;

Standaryzacja.
EFEKTY POLITYKS ZAOPATRZENIA
POLITYKA ZAKUPY Kibtszy czas dostaw: POLITYKA
] Niezawodno$¢ dostaw; KONTRAKTACJ!
Redukowanie #réde Mniej zaklécer w harmonogramie;
2akupu; Nizszy poziom 2apaséw; Koncentracja na
Globalne frédta Szybsze wprowadzanie zmian kosztach calkowitych;
zaopatrzenia; i nowych modeli; Kontrakty
Centralizacja funkcji Mhniej probleméw z jakoscia; diugoterminowe;
2akupu; Nizsze koszty zaopatrzenia; Dostawy
Wirost profesjonalizmu Stabilne ceny konkurencyine; zsynchronizowane
sluzb zaopatrzenia. Zaméwienia firmy uznawane z produkcjg lub zuzyciem.
przez dostawcow za priorytetowe;
Warost produktywnoéci aktywbw.

POLITYKA KOMUNIKACJI

Nowoczesne systemy informatyczne
wewnatrz organizacii;
Integracja systeméw informatycznych
odbiorcy i dostawcy;
Aktywna komunikacja operacyjna;
Komunikacja strategiczna.

Rys. 1. Tendencje w polityce zaopatrzeniowej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

tyke ksztaltowania jakosci, polityke cenowa, polityke selekeji oraz polityke ko-
munikacyina. Por. S. Abt, Zarzgdzanie logistyczne w przedsigbiorstwie, PWE, War-
szawa 1998, s. 68-70.
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Polityka produktu w ramach zaopatrzenia dotyczy ksztaltowa-
nia zakresu dobr i ustug, bedgcego przedmiotem zakupu z zewnatrz.
Klasyczne zadania tego obszaru to ustalanie rodzajow nabywanych
towardw, okreSlanie ich ilosci 1 czasu sprowadzania. Wspolcze$nie
mozna zaobserwowac istotna tendencj¢: rozszerzanie programu za-
opatrzeniowego, przy jednoczesnym dazeniu do zmniejszenia pozy-
cji zakupowych. Trend ten $ciSle koresponduje zproblemem w za-
kresie make-or-buy, czyli dotyczacym decyzji o produkcji wlasnej lub
zakupie w obcych przedsigbiorstwach. W ostatnich latach obserwu-
je sie w nicktorych branzach tendencje do zmniejszania zakresu pro-
dukcji w przedsi¢biorstwic na korzys¢ zwigkszania zakupéw w ob-
cych firmach’.

Zjawisko to mozna tlumaczyé wieloma uwarunkowaniami®, naj-
ogolniej jednak oddaje ono ducha koncepcji rozwoju kluczowych
kompetencji (core competition). Sytuacja ta prowadzi do wzrostu
stopnia kompleksowosSci zaopatrzenia, gdyz zwigksza si¢ liczba i in-
tensywno$¢ zalezno$ci mi¢dzy dostawca i odbiorcy. Niemniej z cza-
sem rozszerzony w ten sposOb program zaopatrzenia takze, co nie-
zwykle interesujace, ewoluuje w kierunku zawezenia. Taktyka, ktora
ma na celu zmniejszenie owej kompleksowosci jest nabywanie ca-
lych moduiéw lub komponentéw o zlozone;j strukturze zamiast po-
jedynczych dostaw czesci (modular sourcing). W ten sposob odbior-
ca rozwija tzw. dostawcOw systemowych.

Majac na uwadze szcroko rozumiane koszty logistyczne nowo-
czesne firmy produkcyjne generalnie dgza do zawgzania programow
zaopatrzeniowych. Producenci w wielu branzach stwierdzili, juz
w polowic lat 80., ze liczba czgSci zaczyna przerastaé ich mozliwosci
kontroli. Za kazdym razem, gdy projektowano nowe urzadzenie in-
zynierowie zaczynali od opracowania nowej listy komponentdow.
Wraz z rozwojem nowych kalkulacji kosztow z czasem dostrzezono

"Trend ten jest jedna z przyczyn wzrostu zainteresowania w ostatnich la-
tach sferg zaopatrzenia, w tym marketingiem i logistyka zaopatrzeniowa.

% Jednym z nich jest rozwdj koncepcji lean enterprise, ktoremu towarzyszy
rozszerzenie outsourcingu.
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oszczednosci kosztowe mozliwe do uzyskania poprzez wykorzysta-
nic standardowych czg¢§ci, zamawianych w wigkszych ilo$ciach. Stad
rozpocz¢to proces standaryzacji uzywanych materialdw za pomoca
normalizacji i typizacji oraz stosowania zlozonych zespolow zamiast
detali. Wicle firm, m.in. Hewlett-Packard i Tcktronix, zanotowato
na tym polu ogromne oszczgdnosci. Taka strategia zapewnia oszczgd-
noSci kosztowe w: zakupach, projcktowaniu, rozwoju produktu, pro-
dukcji i dystrybucji, obejmujac caly lancuch dostaw.

Program zaopatrzenia pozostaje w Scislym zwiazku z rozwojem
nowych produktéw i udoskonalen juz istniejgcych. W tym zakresie
ros$nie aktywna rola stuzb zaopatrzenia w programach rozwojowych.
Zwigkszenic aktywnosci specjalistow od spraw zaopatrzenia przeja-
wia si¢ przede wszystkim stosowanicm przez nich szeregu metod
zezwalajgcych na pomiar wartosci otrzymywanej od dostawcow (min.
analiza wartosci czy metoda wartosci uzytkowej).

Analiza wartosci jest metoda pozwalajaca specjaliScie do spraw
zakupu okresli¢ poréwnawczo warto$¢ materialow, czgéel 1 podzespo-
low oraz procesow wytworezych z punktu widzenia ich celu, wzgled-
nych zalet oraz kosztu po to, aby odkry¢ sposoby poprawy produktow
1 obnizenia kosztow. Warunkiem poprawnego szacunku wartosci jest
przyjecie koncepcji kosztow catkowitych, nie tylko danej firmy, lecz ca-
lego taficucha dostaw. Eksperci twicrdza, iz za 80% calkowitych kosz-
tow wytwarzania odpowiada ctap przedkomercyjny’. Dazenia do spad-
ku kosztow rozpoczynaja si¢ juz na ctapic projektowania produktow.
Metoda realizacji jest wezesne zaangazowanie personclu zaopatrzenia
(early purchasing involvement EPI) oraz przedstawicicli dostawcy (ear-
ly supplier involvement ESI) w proces projektowania. Programy takie,
wykorzystujg najczg¢Scicj technike kosztdw docelowych (target costing),
motywujacych menedzerdw 1 inzynierdw wspOlpracujaeych firm do
wyboru projektéw mozliwych do zrealizowania przy niskich kosztach.
Przejawem takich dzialan jest takze praktykowane przez niektére przed-
sigbiorstwa zlecanie prac rozwojowych dostawcom.

* R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqgdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom
Wydawniczy ABC, Krakdéw 2000, s. 251.
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Potencjalne korzysci wynikajace z wigczenia zaopatrzeniowcow
w rozw0j nowych produktéw przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Potencjalny wktad zaopatrzenia w rozwdj i wdrozenie nowych
ofert rynkowych

Obszar udzialu

Potencjalny wkiad

Strategia
firmy

. Pomoc w podjeciu decyzji o podziale dziataf

przedsigbiorstwa na strategiczne, pozostawiane pod jego
kontrolg i zlecane zewngtrznym organizacjom.

. Okreslenie podstawowych zasad i cel6w zaangazowania

zaopatrzenia w zakresie rozwoju technologicznego
produktow.

. Projektowanie organizacyjnych struktur wspierajacych

zaangazowanie zaopatrzenia.

. Rozwdj i selekcja narzedzi wzmacniajacych role innowacji

w firmie.

Struktura sieci
dostawcdw

N

. Monitorowanie technologicznego rozwoju dostawcow

rzeczywistych i potencjalnych.

. Wykorzystywanie zdolnosci technologicznych dostawcow.

3. Generowanie zainteresowania dostawcdw w zakresie

innowacyjnosci.

. Koordynacja komplementarnych atutéw poszczegolnych

dostawcow.

. Wplywanie na wspolprace dostawcy z jego wlasnymi

dostawcami w sposdb przynoszacy korzysci firmie-nabywcy.

. Wewnetrzna koordynacja.

Rozwéj
indywidualnych
relacji z dostawcami

. Wybor wlasciwego partnera-dostawcy.

. Organizacja wspolpracy.

. Eksploatacja zdolnosci technologicznych dostawcy.

. Wzbudzanie zainteresowania we wspoluczestniczeniu

we wspdlnych programach rozwoju nowych produktow.

. Wewngtrzna koordynacja.

Poszczegolne
projekty

. Dostarczanie informacji o opcjach dostgpnych Zrédel zakupu.
. Sugerowanie alternatywnych rozwiazai.

. Zapewnienie dostgpnosci pozycji niezbednych do zakupu.

. Koordynacja wewngtrzna w ramach projektu oraz pomiedzy

innymi projektami rozwojowymni.

Zrédio: J.C. Anderson, J. A. Narus, Business Market Management. Undersian-
ding, Creating and Delivering Value, Prentice Hall, New Jersey 1999, s. 111.
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Firmy ograniczajac udzial produkcji wlasnej w wartosci konco-
wego wyrobu, uswiadomily sobie znaczenie dostawcow 1 tym samym
swoich dzialéw zaopatrzenia. Im mocniej prace rozwojowe przesu-
wane s3 do dostawcow, tym silniejsza tendencja do ograniczania ich
liczby w przypadku danej kategorii produktu.

Kolejny kluczowy instrument polityki zaopatrzenia to polityka
kontraktacji, zwana takze politykg warunkow. Najogdlniej polega
ona na ustalaniu cen, warunkéw dostaw oraz praw i obowigzkow
sprzedajacych i kupujgcych. Istotny jest w tym zakresie podzial za-
dan, kosztow i ryzyka. Szczegdlnie newralgiczng kwestig sa nego-
cjacje cenowe z dostawcami. Presja na ceny zakupu przez wiele lat
stanowila przyslowiowa ko$¢ niezgody mi¢dzy sprzedajacymi i ku-
pujacymi. Celem procesu zaopatrzenia jest bowiem zakup dobr
i ustug po ,,najlepszej cenie”. Najlepsza nie musi jednak oznaczad
najnizsza. Firmy coraz bardzicj sa §wiadome konieczno$ci analizo-
wania ceny podstawowej zakupu w kontekscie calkowitego kosztu
pozyskania wlasnoSci. Proces przechodzenia na wyzsze poziom ana-
lizy cen zakupu przedstawia rys. 2. )

POZIOM OPERACYJNY Najnizsza cena podstawowa

Najniiszy koszt dostawy wraz z wyladunkiem

Najnizszy koszt calkowity firmy

POZIOM TAKTYCZNY
Najnizszy koszt catkowity firmy w calym faficuchu dostawy
Najwyzsza warto$t calkowi f
POZIOM STRATEGICZNY kii i/ igj firmie w faficuchu dostaw.

Rys. 2. Hierarchia metod pomiaru cen w zaopatrzeniu

Zrédlo: 1J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzadzanie logistyczne..., op.
cit.,,s. 113.
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W miare, jak firma prébuje przejsc od orientacji na najnizsza ceng
podstawowa lub jednostkowa do orientacji na ceny generowane przez
caly lanicuch dostaw w celu stworzenia najwyzszej wartosci, funkcja
zaopatrzenia nabiera bardziej strategicznego znaczenia. Aby usatys-
fakcjonowac klienta, firmy uwzgledniaja w calym koszcie zakupu koszty
i czynniki kosztotworcze tworzace warto$€. Czynniki te ukiadajg si¢
hierarchicznie, poczawszy od surowcow, przez produkeje, dystrybu-
cj¢, marketing, wybor uzytkowania produktu, do ostatecznego klien-
ta. Koncepcje calkowitego kosztu zakupu oraz najwyzszej catkowitej
wartosci determinujg, poprzez zmiang priorytetow oceny dostawcow,
ustalenia w zakresie poszczegdlnych warunkow dostaw.

Ogromnie wazng wspodlczesnie tendencja jest dazenie do zawie-
rania kontraktéow dlugoterminowych, przyjmujacych rézna postaé
umow. Najogolniej tendencja ta powigzana jest z szeroko rozpowszech-
nianym w przedsig¢biorstwach systemem dostaw zsynchronizowanych
z produkcja lub zuzyciem. Ten system zaopatrzenia wymaga nicza-
wodno$ci dostawcow, stad niezbedne jest wigzanie si¢ z nimi diugo-
terminowymi kontraktami. Z reguly dotyczg one trzech plaszczyzn
wspOlpracy: uzgodniei ramowych, okreslajacych ogdlne warunki do-
staw, zamowien ramowych, w ktorych kazdorazowo wyszczegdlnia si¢
zapotrzebowanie tygodniowe lub dzienne odbiorcy w okresie kilku
micsi¢cy oraz dostaw na wezwanie, dotyczacych konkretnych iloéci,
termindw i punktow dostaw materiatu. System ten wymaga doskona-
tego przeplywu informacji, przyjmujacego coraz czgéciej postac za-
awansowanej integracji informatycznej miedzy przedsigbiorstwami
oraz wspolnego systemu planowania i sterowania przeplywami.

Polityka komunikacji - trzeci instrument dzialalno$ci zaopa-
trzeniowej nabiera wspoélczesnie niezwyklej wagi. Przeplyw infor-
macji stanowi podstawg wszelkich usprawnien i racjonalizacji dzia-
lan wewnatrz przedsigbiorstwa oraz poza nim, w ramach lafcucha
dostaw. Zaopatrzenie, jako ze stanowi istotny element polaczenia
roznych obszardw dzialalno$ci przedsigbiorstwa z rynkiem zakupu,
odgrywa tu specyficzna rol¢. Powigzania dzialu zaopatrzenia z inny-
mi funkcjami firmy, szczegdlnie kreujacymi procesy produkejii sprze-
dazy, dotyczg obecnie coraz wigkszej liczby zagadnien i rozpoczy-
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naja si¢ we wezesniejszych fazach dzialalnosci réznych zespoléw, niz
to mialo miejsce w okresic, w ktorym dominowalo glebokic prze-
tworzenie surowcoOw | materialdbw w ramach jednej organizacji.
W warunkach, w ktorych dazy si¢ do obnizenia kosztow poprzez da-
leko idace przenoszenie zadan produkcyjnych do zewn¢trznych or-
ganizacji, a takze przy wzroScie zakupu roéznego rodzaju uslug, zwigk-
szaja si¢ zadania zaopatrzenia. W fazie przedprodukeyjnej dotycza
one zbierania informacji niczbednych dla potrzeb planowania oraz
podejmowania decyzji na poszczegdlnych ,,odcinkach” przedsigbior-
stwa. Informacje te s3 istotne z punktu widzenia waloréw technicz-
nych produktu, sposobdw i termindw jego wytwarzania, planowania
kosztow wyrobu itp. W dalszej kolejnosci niezbg¢dne jest uzyskiwa-
nie informacji o cenach i kosztach zwiazanych z dostawami. Gléwni
odbiorcy tych informacji to: jednostki badawczo-rozwojowe oraz
dzialy konstrukcyjne i techniczne firmy-nabywcy.

Polityka komunikacji nic polega jednak tylko na zbieraniu i prze-
twarzaniu okres$lonych informacji dla potrzeb firmy. Coraz czg¢iciej
podkresla si¢ jej marketingowy wymiar, polegajacy na ukierunkowa-
niu przeplywu informacji do dostawcéw, przy czym chodzi tu o prze-
plyw dwustronny, majacy charakter wysoce interaktywny. Z jedne;j
strony polityka komunikacji bgdzie dazyla do kreowania wizerunku
firmy — nabywcy jako atrakcyjnego odbiorcy, z drugiej za§ bedzie
starala si¢ najpelniej przedstawi¢ dostawcom istot¢ i zamierzenia
polityki zaopatrzenia firmy nabywcy. Ostatecznym jej celem jest po-
zyskanie zdolno$ci wytworczych, woli $wiadczenia dostaw 1 zapew-
nienia oferentow, co do wywiyzywania si¢ z zawartych umoéw.

Typowym instrumentem polityki komunikowania jest organizo-
wanie tzw. dni dostawcow, na ktore zaopatrywane przedsigbiorstwo
zaprasza aktualnych i potencjalnych dostawcow oraz prowadzi z nimi
rozmowy na temat sposobu rozwiazania istnicjacych problemow.
Moga one takze dotyczy¢ problemoéw zwiazanych z logistyka zaopa-
trzenia lub mozliwosciami przysziej wspoipracy'.

W H-Ch. Pfohl, Systemy logistyczne... , op. cit., s. 185.
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Komunikacja w sferze zaopatrzeniowej ma zaré6wno charakter
strategiczny, jak ioperacyjny. Pierwszy zwiazany jest z wprowadza-
niem nowych programow przyczyniajacych si¢ do wzrostu wartosci,
drugi za$ dotyczy przeplywu informacji biezacej, warunkujacej bez
zakldceniowy doplyw débr i usiug do firmy. Niezwykle istotna staje
si¢ kwestia wzrostu aktywnosci kontaktéw interpersonalnych z do-
stawcami oraz w ramach zespoldéw wewnatrzorganizacyjnych, jak
réwniez wdrazanie i doskonalenie wysoce zaawansowanych techno-
logicznie zintegrowanych systemow informatycznych. W tym zakre-
sie szczegOlnie popularna staje si¢ elektroniczna wymiana danych
(EDI1) oraz wymiana informacji z wykorzystaniem sieci {(on-line).
Zadania zwigzane z usprawnieniem komunikacji nabierajg tym istot-
niejszego charakteru, im wigkszy nacisk w firmie zostanie potozony
na budowanie dlugookresowych relacji partnerskich z wyselekcjo-
nowanymi nielicznymi dostawcami.

Polityka zakupu jest ostatnim analizowanym instrumentem
polityki zaopatrzeniowej. Zasadnicze decyzje z nia zwigzane dotycza
ustalenia drég zaopatrzenia (zakupy bezposrednie, zakupy poprzez
po$rednikow lub w handlu hurtowym), ktérymi maja by¢ sprowa-
dzane dobra i ustugi. W tym kontekscie polityka zakupu stanowi
niejako odpowiednik kanaléw dystrybucji w sferze zbytu. Istotng
kwestig do rozwazenia jest tutaj liczba dostawcow i problem ich geo-
graficznego rozlokowania lub rozproszenia. Tradycyjna polityka za-
kupu opierala si¢ na wielu zrédiach zaopatrzenia (multisourcing).
W ten sposob zmniejszano ryzyko zaleznoSci od dostawcow i zabez-
pieczano si¢ przed zakioceniami produkcyjnymi u poszczegdlnych
dostawcow.

Taki system z wielu wzgledow okazuje sig by¢ wysoce kosztow-
ny. Sg to koszty zwiazane z danym dostawcg, niezaleznie od ilodci
irodzaju zamawianych pozycji. Obejmuja one biezace ustalenia mie-
dzy stronami na temat planéw przedsiebiorstwa, co do produktéw,
wymagan odnoénie dostaw 1 planéw produkcyjnych, prowadzenia
kartotek z charakterystykami i wynikami dzialan dostawcow, a tak-
ze okresowg oceng ich efektywnosci. Duza liczba dostawcoéw obcig-
za takzc w znacznym stopniu system logistyki zaopatrzeniowej i po-



40 Justyna Swiatowiec

woduje jej duzg zlozono$¢. Majac na uwadze wady tradycyjnej poli-
tyki zakupu, przedsigbiorstwa probuja obecnie redukowaé liczbg do-
stawcow. Zmnicjsza to koszty koordynacji i logistyki. Skutecznic tez
mozna ksztattowac przeplyw informacji i materialow, szczeg6lnie
Srodkami organizacyjnymi i przez lepsze wzajemne uzgodnicnia
dokonywane w ramach planowania i sterowania pomig¢dzy przed-
sicbiorstwami. W przypadku dostaw zsynchronizowanych z produkcja
zmnicjszenie liczby dostawcow staje si¢ nieodzowne. Tendencja ta
nabiera wspolczesnie szczegblnego znaczenia. W literaturze ciagle
pojawiaja si¢ przyklady tego typu dzialan przedsigbiorstw. Przykla-
dowo, w latach 90. Motorola zredukowala liczb¢ swoich dostawcow
az 0 70%, 3M o 64% a Ford o 45%"!. W skrajnych przypadkach
tendencja ta przejawia si¢ w strategii zakupu single sourcing lub do-
uble sorcing, polegajacej na ograniczeniu si¢ do jednego lub dwoch
dostawcow pokrywajacych catkowite zapotrzebowanie na okreslony
rodzaj towaru.

W kontekscie geograficznego rozproszenia dostawcéw, zauwa-
za si¢ w dzialaniach pewne)j cz¢sci przedsigbiorstw tendencj¢ do
pozyskiwania materialow w skali globalnej (global sourcing). Kon-
cepcja ta daje mozliwosci w zakresie osiggnigcia korzysci z rdznicy
cen i kursow wymiany walut oraz zabezpieczenia mozliwosci dostaw-
czych w okresach nicdoboréw na rynkach. Obserwuje sig, iz w takich
krajach jak Japonia czy USA znaczna cz¢$¢ dostaw pochodzi obec-
nie ze zrodel zagranicznych, w zwigzku z tendencjg do przenoszenia
produkcji do krajow o nizszych kosztach produkcji. Ocenia sig, iz
dzigki efektywnej penetracji i porownywaniu warunkéw dostaw
w skali migdzynarodowej ich koszt mozna obnizyé nawet o 20 %"
Strategia ta ma takze wady, gléwnie w postaci wyzszych kosztow

Y Zob. E. Gummesson, Total Relationship Marketing: From the 4PS - Pro-
dukt, Price, Promotion, Place — Of Traditional Marketing Management to the 30
Rs — The Thirty Relation,Butterworth-Heinemann, 2000, s. 4.

128. Wesolowski, Zaopatrzenie materialowe jako czynnik przewagi konku-
rencyjnej, ,,Gospodarka Materiafowa i Logistyka”, 1997, nr 10, s. 206.
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transportu, dluzszego czasu dostaw, wigkszego zapasu w drodze oraz
mnicjszej niczawodnosci dostaw. Niezb¢dne staje si¢ zaangazowa-
nic poSrednikéw zazwyczaj w formie wyspecjalizowanych przedsig-
biorstw logistycznych. Wplywa to na wzrost zlozonosci przeplywu
informacji i kosztéw koordynacji. Stad, czg$§¢ przedsigbiorstw zwra-
ca si¢ w kierunku dostawcoéw znajdujacych si¢ w niewielkiej odle-
gloSci. Pewnym kompromisem jest utworzenie zewngtrznego maga-
zynu zaopatrzeniowego w poblizu miejsca zapotrzebowania (czesto
prowadzonego przez przedsiebiorstwo logistyczne). Pozwala to unik-
na¢ problemu tworzenia oplacalnych wielkosci partii transportowych
od dostawcow zlokalizowanych w duzej odlegloéci od przedsigbior-
stwa.

Istotnym aspektem polityki zakupu jest tendencja do jej centra-
lizacji w ramach wielkich przedsi¢biorstw. Proces ten obserwowany
jest w wielu firmach, takich jak: Boeing, AT&T, 3M, Xerox, Hew-
lett-Packard i innych.Centralizacja funkcji zakupu prowadzi do spe-
cjalizacji personelu odpowiedzialnego za zaopatrzenie, zwi¢ksza site
przetargowa kupujacego, redukuje koszty zaopatrzenia i zapewnia
wigcksza kontrolg Scentralizowane jednostki zakupu przywiazuja
wigksza wage do djugofalowej podazy oraz do ustanowienia stabil-
nej i efektywnej bazy dostawcow®.

Podsumowanie

Zarysowane tendencje w kluczowych instrumentach polityki za-
opatrzeniowej podporzadkowane sg ogdlnej strategii kreowania
wartosci dla klienta w ramach zintegrowanych lafncuchéw dostaw.
Cel ten firmy realizujg w dwojaki sposob: poprzez redukowanie kosz-
16w oraz poprzez dodawanie korzySci. Strategie te nie sg wspoicze-
$nie alternatywne. Wrecz przeciwnie — sg wobec siebie komplemen-
tarne. Sfera zaopatrzenia w tym zakresie szczegélnie nastawia sie

B D.M. Hutt, Th.W. Speh, Zarzgdzanie marketingiem. Strategia rynku débr
i uslug przemyslowych, PWN, Warszawa 1997, s. 133-135.



42 Justyna Swiatowiec

na redukcje kosztow calkowitych. Wynika to z powszechnie znanej
prawidlowosci polegajacej na odpowiedzialnosci sfery zaopatrzenia
za ponad polowe kosztéw w firmach produkcyjnych, przy czym udzial
ten wykazuje tendencje wzrostowa. Zasadnicze dziatania w tym za-
kresie to:

— utrzymywanie nizszych zapaséw wskutek wprowadzania do-
staw zsynchronizowanych z produkcja lub zuzyciem,

— zaprzestanie dublowania wielorakich czynnosci w firmie do-
stawcy i odbiorcy, dzigki poglebionej wspdlpracy oraz uspraw-
nief w zakresie przeptywu informacji,

— aktywny udzial zaopatrzenia i dostawcoéw w analizach warto-
Sci wytwarzanych produktow,

— zadbanie o jako$¢ produktu w jak najwczeéniejszych stadiach
jej powstawania,

— zmniejszenie kosztéw zaopatrzenia wskutek mniejszej liczby
dostawcow oraz nacisku na kontrakty dlugoterminowe,

- og0lny wzrost produktywnodci aktywow.

Sprawne i nowocze$nic zorientowane zaopatrzenie wplywa tak-
ze na wzrost warto$ci dodanych. Wyraza si¢ to przede wszystkim
wigkszg troskg o jako$é i skracanie czasu wszelkich czynnosci.

Powyizsze dzialania wymagaja odpowiednich inwestycji, cz¢sto
zakrojonych na szeroka skalg, i jak zawsze w takim przypadku bada-
na jest ich oplacalno$¢. Mamy wiele dowodéw w praktyce wskazuja-
cych, ze tego typu usprawnienia i przedsigwzigcia s3 rentowne i to
niekoniecznie w diugim okresie.

Zaopatrzenie odgrywa istotng rol¢ w strategii tworzenia prze-
wagi konkurencyjnej. Jego wplyw trudno przecenié. Wynika on z ta-
kiego usytuowania stuzb zaopatrzenia, ze moga one oddzialywaé
zar6wno na odpowiednie funkcje wiasnego przedsigbiorstwa, jak
réwniez na dostawcdw oraz posiadaja mozliwosci uzyskania niezbed-
nego rozpoznania w obu tych obszarach. Rosnace znaczenie kre-
owania wartoSci dla finalnego klienta wpiywa na dostosowywanie
zasad i form zaopatrzenia do wymagan zwigzanych z rozwojem zin-
tegrowanych lancuchow wartosci 1 dostaw.
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Summary

The problems of purchases more and more strongly enrolls in
the current searches the competitive advantage of enterprises. Awa-
reness of this state spreads at present quickly, so in theory how and
economic practice.

The article presents development of supply funetion in enter-
prisc as well as introduces main transformations and challenges, in
face which purchase in industrial company, working in conditions of
global competition stands. For aims of systematization these phe-
nomena it was accepted conceptions of four key instruments of sup-
ply policy, namely: the policy of product, policy of contracting, poli-
cy of communication and policy of purchase. The transformations
about durable character in every of elements of supply policy were
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showed. The basic ascertainment of the article is the statement that
the present meaning of supply sphere is connected with creating the
logistic systems of supply chains oriented on maximization of value
for final users.



Halina Smutek

Lancuch funkcji i warto$ci jako podstawa budowania
przewagi konkurencyjnej organizacji

Wprowadzenie

Odejscie od tradycyjnego podejscia do budowania przewagi kon-
kurencyjnej spowodowalo przewarto$ciowanie pogladow i stalo sig
przyczyna konwcersyjnych zachowan organizacji dotyczacych poszu-
kiwania Zrédel konkurencyjnosci. O przewadze konkurencyjnej
w dobie organizacji postindustrialnych funkcjonujacych w warun-
kach globalizujacej si¢ gospodarki nie decyduje juz pojedyncza ode-
rwana umiejetnosé lub technologia, lecz caly zestaw umiejgtnosci
i technologii, stanowigcych sumg efektow procesdw uczenia si¢ za-
chodzacych ponad granicami indywidualnych zestawow umiejgtno-
$ci. Procesy uczenia si¢ organizacji pozwalajg kreowac takie elementy
jak: warto§¢ organizacji dla klienta, unikalno$¢, zdolno$¢ réznico-
wania konkurentéw oraz tworzenie nowych grup produktéw, ustug
oraz rynkéw. W $wictle nowych paradygmatow funkcjonowania or-
ganizacji istotnym staje si¢ zdolno$¢ kreowania, zestawiania i wyko-
rzystania rdzennych kompetencji organizacji. Ich Zrodla moga znaj-
dowac si¢ zarowno wewnatrz organizacji, w jej zasobach materialnych
1 niematerialnych, jak i jako$ci realizowanych proceséw, badz oto-
czeniu. Szczegblne miejsce wsrdd zasobow kazdej organizacji ma
jakos¢ realizowanych przez nig procesow.

Zrédiai podstawy tworzenia przewagi konkurencyjnej

Funkcjonowanie organizacji na rynku wymaga stosowania od-
powicdnich technik zarzgdzania, ktére pozwolg jej na zajecie odpo-
wiedniej pozycji konkurencyjnej, umozliwiajacej przetrwanie i roz-
woj. Intensywnos$¢ i burzliwo$¢ zmian otoczenia, jego turbulencja
zmuszajg przedsigbiorstwa do szybkicgo reagowania na bodzce ze-
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wnetrzne oraz dostosowywania do nich swojego potencjatu. Od cza-
su oraz sposobu i jakoSci reakcji uzalezniony jest przyszly rozwoj
firmy. Kazda organizacja powinna wladciwic rozumieé¢ uwarunko-
wania i sposoby diagnozowania swojej pozycji konkurencyjne;.

Sukces przedsi¢biorstwa funkcjonujacego w otoczeniu turbulent-
nym uzalezniony jest od korzystnej pozycji konkurencyjnej, ktora
zostanic przez nic osiagni¢ta, a nastgpnie utrzymana w diuzszym
okresie czasu. Firma, ktdra chce skutecznie konkurowaé i zdoby¢
odpowicdni udzial w rynku i utrzymac go w dluzszym okresic czasu
musi budowac swoja przewage konkurencyjng, ktéra bedzie miala
odpowiednie znaczenie dla wartodci klienta. Pozycja konkurencyj-
na przedsi¢biorstwa w danym sektorze zostaje ustalona w wyniku
walki konkurencyjnej prowadzonej z innymi uczestnikami sektora.
W wyniku stosowania réznych form strategii konkurowania zostaje
ustalony potencjal umicj¢tnosci i zasobdw, ktéry uwolniony i zasto-
sowany w sposOb kreatywny pozwala osiagnac korzystng pozycje
konkurencyjna. Korzystna pozycja konkurencyjna firmy, majgca tak
fundamentalne znaczenie dla jej rozwoju osiagana jest w wyniku
opanowania, a nast¢pnic ulepszania zasobow i umiejgtnosci zapew-
niajacych osiaganie rynkowych celéw strategicznych'.

Pozycje konkurencyjna mozna okresli¢, zgodnic z definicja grupy
Strategor, jako jako$ciows I iloSciowa oceng przedsigbiorstwa na tle
jego konkurentéw w danej dziedzinie dzialalno$ci. Podstawowa miara
pozycji konkurencyjnej kazdego przedsigbiorstwa jest jego udzial
w rynku oraz pozycja finansowa w poréwnaniu z udziatami i pozycjs
finansowg przedsigbiorstw rywalizujacych w danym przemysle. Nale-
zy jednak tutaj zapamigtac, ze czynnikiem bezposrednim, wplywaja-
cym na udzial w rynku i pozycje finansowa przedsigbiorstwa jest jego
zdolno$¢ do dostarczania klientowi zgtaszajacemu ch¢é zakupu pro-
duktow czy ustug danego sektora produktu charakteryzujgcego si¢
cdpowiednia dla klienta warto$cig. Wartos¢ ta jest tworzona wiasnie

! Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, praca zbiorowa
pod redakcjy M.J. Stankiewicza, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kiero-
wania ,,Dom Organizatora”, Torun 1999, s. 49.
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poprzez szczegOlne cechy, zasoby i umiejetnosci firmy i decydujgca
przez to o przewadze konkurencyjnej danego podmiotu.
Czynnikami wplywajacymi w sposob bezposredni na pozycje
konkurencyjng danego przedsigbiorstwa, a zatem na jego sukces lub
porazke, sa przede wszystkim zasoby i kompetencje uznawane za
tzw. kluczowe czynniki sukcesu oraz ich stopiefi opanowania przez
firmg. Sg one czynnikami, na ktére wszystkie firmy funkcjonujgce
w danej branzy muszg zwraca¢ szczegdina uwage, aby moc dokiadnie
okresli¢ zasoby oraz umiejetnosei zwigzane z pelnionymi procesami
transformacyjnymi. Procesy te bowiem decydujg o sukcesie rynko-
wym produktow, a tym samym dccydujg o zapewnieniu odpowied-
nich wynikéw finansowych. Przede wszystkim zapewniajg one reali-
zowanie w odpowiedni sposob dostaw, co pozwala utrzymac:
1) odpowiednie koszty produkcji oraz jako$¢ wyrobu,
2) zachowywaé mocne i caloSciowe powigzania dystrybucyjne
w celu uniemozliwienia korzystania z tych powigzan przed-
siebiorstwom konkurencyjnym i wreszcie,
3) odpowiedni wizerunek produktu i firmy dzigki reklamie i pro-
mocji zapewniajgcej wiernoS¢ klienta.

Kazda branza, kazdy sektor posiada wiasng kombinacj¢ kluczo-
wych czynnik6w sukcesu. Méwigc o pozycji konkurencyjnej przedsig-
biorstwa i czynnikach ja determinujacych nalezy pamigtad, ze kluczo-
we czynniki sukcesu nie majg charakteru stalego i ulegaja zmianie wraz
z rozwojem i kolejnymi fazami cyklu Zycia sektor oraz ulegaja zmia-
nie pod wplywem ewolucji i przemian w otoczeniu firmy. Twierdzenie
to pozwala wskaza¢ dwa Zrédia czynnikéw warunkujgcych zmiany za-
chodzgce w strukturze KSC danego sektora. Sg to czynniki zewnetrz-
ne, znajdujgce si¢ W otoczeniu organizacji oraz czynniki wewngtrzne
wynikajgce z mozliwosci i potencjatu firmy, warunkujgce konieczno$¢
rozwiniecia konkretnych kluczowych czynnikéw sukcesu?.

2S. Grzybek, Strategiczna tablica rozwoju jako narzedzie identyfikacji pozy-
cji rynkowej przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza Oérodka Postgpu Organi-
zacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcez 1999, s. 46.
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Do czynnikéw majacych wplyw na pozycj¢ konkurencyjng danej
firmy mozna migdzy innymi zaliczy¢: czynniki o Zrédle pochodzenia
egzogenicznego oraz czynniki endogeniczne.

W grupie czynnikéw majacych swoje Zrodio w otoczeniu organi-
zacji mozna wskazaé na:

— czynniki wynikajace z og6lnych warunkdéw rynkowych — wska-
zujace na ogolne perspektywy rozwoju rynku, a tym samym
okreslajace, jakie konkretne kompetencje i zasoby bgda po-
zwalaly w najsprawniejszy sposob na prowadzenie walki kon-
kurencyjnej i osiagnigcie odpowiedniej pozycji konkurencyj-
nej. Do czynnikéw rynkowych nalezaloby zaliczy¢ przede
wszystkim: potencjal rynku, faz¢ cyklu zycia sektora, ryzyko
rynkowe, branzowa struktur¢ popytu na dobra sektora, sytu-
acje popytowa okreslajaca latwos¢ zmiany dostawcy,

— czynniki wynikajace z jakoS$ci posiadanych powiazan koope-
racyjnych — wyrazajace si¢ w mozliwosci wykorzystania kon-
kretnych zwiazkéw z dostawcamii i/lub odbiorcami do budo-
wania przewag konkurencyjnych okreslajacych kluczowe
czynniki sukcesu wplywajace na pozycj¢ konkurencyjng. Do
tej grupy czynnikoéw mozna zaliczy¢: stabilno$¢ powigzan
z odbiorcami, mozliwos¢ wyboru dostawcdw, stopien niedo-
boru surowcdw i materialéw, strukture powiazan zaopatrze-
niowych, dostgpnoé¢ do ograniczonych produktow, sily logi-
styczne odbiorcow i po$rednikow,

— czynniki wynikajace ze struktury konkurencji w sektorze -
okreslaja stopien kreatywnosci opracowywanych KCS oraz ich
zrédlo pochodzenia. Do najwazniejszym mozna zaliczy¢: ja-
kos¢ i wysokosé barier wejscia do sektora, intensywno$c¢ kon-
kurencji, struktury konkurencji, mozliwosci wzrostu udziatu
w rynku, relatywne polozenie asortymentowe w sektorze, szyb-
ko$¢ zmian technologicznych, wspolpraca z instytutami ba-
dawczymi, dostep do licengji,

— czynniki wynikajace z rozwoju sektoréw o charakterze sub-
stytucyjnym — powodujace podobne skutki jak grupa czynni-
kow wezesniejszych. Do tej grupy czynnikédw mozna zaliczy¢:
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zagrozenic substytucja, liczb¢ i potencjal konkurencyjny al-
ternatywnych technologii, rozpoznanie perspektyw rozwoju
technologii.

Z kolei do czynnikéw majacych swoje Zrodio we wngtrzu orga-

nizacji mozna zaliczy¢:

- czynniki wynikajgce z kompetencji i zasobow produkeyjnych
- zwigzane sg one SciSle z typem organizacji produkcji przed-
sicbiorstwa oraz z oceng zdolnosci produkcyjnych firmy oraz
wynikaja z zdolnosci firmy do innowacyjnosci w zakresie kre-
owania nowych rozwiazan technologicznych i technicznych,
a w8rod nich: gleboko$é i szerokos¢ struktury asortymento-
wej produkcji, polozenie asortymentowe, potencjal do budo-
wania powiagzan synergicznych w pelnionych procesach pro-
dukcyjnych, jako$¢ wewnatrzzakladowych sil logistycznych,
osobowe zdolnoSci zaopatrzenia i zbytu, relacja migdzy ocze-
kiwanym wzrostem wykorzystywanego potencjalu technolo-
gii, a nakladami na ten cel,

~ czynniki wynikajace z zasobéw i kompetencji posiadanego
kapitalu ludzkicgo oraz atrakcyjnosci spolecznej firmy — wy-
nikaja one z jakoSci posiadanych zasobow ludzkich, ich pra-
cochlonnosci oraz okreslajg atrakcyjnoséé firmy jako miejsca
pracy ze wzgledu na charakter i warunki,

— czynniki wynikajace z zasobdw i kompetencji finansowych — sa
podstawa budowania pozycji konkurencyjnej na podstawie moz-
liwosci finansowych, efektywnosci wykorzystania nakiadow in-
westycyjnych oraz mozliwosci finansowania badan i inwestycji,

~ czynniki wynikajace z kompetencji marketingowych -~ pod-
stawg tej grupy czynnikOw sa odpowiednie umiejgtnosci zwig-
zane zarowno z okre§laniem najkorzystniejszych grup klien-
tow, jak 1ich konkretnych potrzeb oraz kompozycji elementéw
marketingu ze wzgledu na relacje pomi¢dzy produktem, ce-
nami, kanalami dystrybucji i promocj,

- czynniki wynikajace z zasobow i umiejg¢tnosci informacyjnych
- 53 to szeroko rozumiane kompetencje do zbierania, genera-
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cjii przetwarzania dostgpnych informacji bedacych podstawg
podejmowania decyzji i wyboru konkretnych KCS, takie jak
np. szeroko rozumiany know-how bedacy w dyspozycji przed-
sigbiorstwa.

Podsumowujac mozna powiedzieé, ze pozycja konkurencyjna or-
ganizacji uzalezniona jest od jej zdolnos$ci do kreowania odpowied-
nich kluczowych czynnikoéw sukcesu w uzaleznieniu od obecnej sytu-
acji zewngtrznej oraz od jej posiadanych zasobow 1 umiejetnosci.

Zasobami organizacji mogg by¢ zarOwno posiadane przez nig
Srodki rzeczowe i finansowe, jak rowniez jako$¢ realizowanych pro-
cesow tworzgcych specyficzng warto$¢ dla klienta zawarta w jej pro-
duktach badz ustugach.

Zalozenia lancucha wartoSci

Jedna z metod analizy zasobdw organizacji jest zaproponowana
przez M. Portera, analiza laficucha wartosci. Stanowi ona cenne
narz¢dzie siuzace do analizy Zrodel przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa, czyli okreslenia, w jaki sposéb osiagane sa pozytywne,
konkurencyjne réznice. Lancuch wartosci oparty jest na zalozeniu,
ze zdolno$¢ strategiczna organizacji jest w ostatecznym rachunku
oceniana przez konsumentow. Warto$¢ produktu jest tworzona przez
wszystkie fazy — poczawszy od pozyskania surowcow i materialow,
az do dystrybucji i serwisu. Kazda faza i kazde powigzanie miedzy
nimi ma swdj wklad w tworzenie wartosci produktu. Poszczegolne
dzialalnosci sg SciSle ze sobg powiazane i dlatego tworzona w tancu-
chu warto$¢ zalezy nie tylko od jakosci pracy wykonanej w poszcze-
golnych ogniwach lancucha, ale réwniez od dopasowania poszcze-
gblnych ogniw oraz jako$ci powiazah mi¢gdzy nimi.

Kazda z dzialalno$ci moze zapewni¢ przedsigbiorstwu oszczed-
no$ci kosztow i stanowi¢ podstawe tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej. Istota laficucha warto$ci polega na zwracaniu szczegdlnej
uwagi przy tworzeniu podstaw konkurencyjnosci firmy na tzw. dzia-
lalno$¢ generujaca warto$é, czyli umiejetnym wyodrebnieniu tych
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rodzajow dzialalnosci, ktore sa kluczowymi czynnikami powodze-
nia. Dzialalno$ci generujace warto$é nie sa od siebie niezalezne.
Kazda z nich moze mie¢ wplyw na koszt i wyniki inncj. Lepsza, spraw-
niejsza, koordynacja nie tylko obniza koszty, lecz poprawia réwnicz
wizerunck firmy w stosunku do konkurentéw. Globalna jako3¢ jest
wynikiem prawie zawszc umiej¢tnic generowanej wartosci.

Metoda zaproponowana przez M. Portera zwraca uwage na dwie
drogi, ktérymi poruszajg si¢ przedsigbiorstwa. Z jednej strony na-
wigzuje do koncepcji analizujgcej poszczegdlne fazy powstawania
produktu od Zrodel surowcéw, przez wszystkie ogniwa gospodarcze,
az do klienta czy odbiorcy. Z drugiej —~ odwotuje si¢ ona do analizy
wartoSci organizacji. Lancuch wartosci stanowi, na co zwracano
uwage, prosta sckwencje zaleznoSci. Wérod wskazanych powyzej
procesow tworzacych warto$¢ dodang w wytworach firmy, znalazly
sie logistyka dzialaf skierowanych na zewnatrz oraz opcracje i logi-
styka skierowane do wewnatrz? (rys. 1).

N

Dostawcy > Firma > Posrednik > Nabywcy >

Rys. 1. System fancucha wartosci

Zrédio: Strategor, Zarzqdzanie finng. Strategie, struknuy, decyzje, toisamosé, PWE,
Warszawa 1995, s. 67.

Kazde przedsigbiorstwo jest ogniwem szerszego laficucha war-
tosci, ale samo rowniez tworzy wewnetrzny lancuch wartosci.

Dzialania tworzgce laficuch wartosci firmy zostaly podziclone
na dwie grupy: dzialalnoSci podstawowe oraz wspomagajace. M. Por-
ter w swojej propozycji ,.lancucha wartosci” na plan pierwszy wy-

3P.S. Schary, T. Skjott-Larsen, Zarzgdzanie globalnym laricuchem podazy,
PWN, Warszawa 2002, s. 35.
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sunal oceng¢ procesu tworzenia wartosci'. Bilans zasobéw przedsig-
biorstwa rozlozony zostaje w tym przypadku na tancuch rodzajow
dzialalnosci, ktdre sa podstawa tworzonych wartosci. Wedtug tej
koncepcji kazde przedsigbiorstwo prowadzi pi¢¢ rodzajow dzialal-
nosci o charakterze podstawowym Sg to:

1) logistyka wewnetrzna,

2) produkgja,

3) logistyka zewnetrzna,

4) zbyt,

5) uslugi na rzecz klientow,
oraz cztery rodzaje dzialalnoSci pomocniczej:

1) zaopatrzenie,

2) rozwdj technologii,
3) zarzagdzanie zasobami ludzkimi,

4) organizacja.

Schemat lancucha wartosci przedstawia rysunek 2.

Infrastruktura firmy \

Funkcje Zzarzadzanie zasobami ludzkimi \ o
i [33)
pomecricze Rozwijanie technologii \ ke
Zaopatrzenie \
Logistyka Produkcja Logistyka Handel Usugi
na wejéciu na wyjéc i sprzedaz ;?Q'

Funkcie gtéwne

Rys. 2. Lancuch funkcji i warto$ci M. Portera

Zrodlo: M. Porter, Competetive Advantage, Free Press, New York 1985.

4 H. Steiman, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbior-
stwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroclaw 1995, s. 131.
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tancuch tancuch

- Faza Faza Faza o
wartosct rzedprodukcyjna rodukcji sprzedazy wartosci
dostawcy P vi P 1 P nabywcy

Rys. 3. Model laficucha wartosci — funkcje podstawowe

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Porter, Competetive Advantage,
op. cit. oraz G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbior-
stwa, PWE, Warszawa 2001,

Funkcje podstawowe zawierajg poszczeg6lne fazy dzialalnosci
przedsigbiorstwa, zwracajac uwage na faz¢ przedprodukcyjng, pro-
dukcje oraz sprzedaz (rys. 3).

W sklad fazy przedprodukcyjnej wchodza takie dzialania jak:
badania i rozwdj, projektowanie wyrobéw, zakupy surowcow i ma-
terialow, transport do zakladu, magazynowanie.

Z kolei faza produkcji obejmuje: produkcje podzespolow i czg-
§ci, magazynowanic podzespolow i czgSci, montaz, transport we-
wnetrzny, wykanczanie wyrobow, pakowanie, magazynowanic wy-
rob6éw gotowych.

Na faze sprzedazy skladaja si¢ dzialania w zakresie: dystrybucji,
transportu do odbiorcdw, napraw, dostaw cz¢sci zamiennych, kon-
serwacji podtrzymywania kontaktéw z uzytkownikiem.

Funkcje pomocnicze zgodnie z przedstawiona koncepcjg zawie-
raja dzialania zwigzane z procesem zarzadzania strategicznego przed-
siebiorstwem, polityka kadrowa, formulowaniem strategii marke-
tingowych i finansowych oraz w zakresie badan i rozwoju technologii.

Przedstawienie organizaciji i jej otoczenia w formie lancucha dzia-
tan tworzgcych warto§é pozwala na szukanie Zrédel sukceséw oraz
wskazywanie stabych punktéw odpowicdzialnych za porazki. Ten spo-
sob analizy przedsigbiorstwa wysuwajacy na plan pierwszy jakoS¢ pro-
cesow pozwala nie tylko na ich identyfikacje, ale rowniez sprawne ich
koordynowanie. W sprawnym przedsigbiorstwie i sprawnym fancu-
chu warto$ci mozna zaobserwowa¢ mechanizmy efektu synergii, kto-
re pozwalaja generowac wyzsze zyski, poniewaz suma wartosci po-
szczegOlnych skladnikow jest wyzsza od ich sumy arytmetyczne;.
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Zle skoordynowane ogniwa taficucha wartosci sa slabymi stro-
nami przedsigbiorstwa. Trudno w tej sytuacji wykorzysta¢ w sposéb
wlaSciwy caly ukryty potencjal.

Lancuch wartosci a strategie réznicowania i kosztéw

Lancuch warto$ci stanowi niewatpliwe cenne narzedzie badania
zewnetrznych i wewngtrznych Zrédel przewagi konkurencyjnej. Po-
znanie jego elementdw i przebiegu pozwala na skonstruowanie do-
brej strategii dia przedsigbiorstwa.

Koncepcja taficucha warto$ci opartia jest na stwierdzeniu, ze Zro-
dla przewagi konkurencyjnej nic mogy by¢ zrozumiale bez patrze-
nia na firme¢ jako calo$¢. Identyfikacja 1 analiza wszystkich dziatal-
nosci firmy tworzacych warto$¢ oraz ich interakcji i powigzan jest
niezb¢dna do oceny i okre$lenia Zzrodel przewagi konkurencyjne;.
Lancuch wartosci, jako zbior dziatan decydujgcych o wartosci sta-
nowi podstawowe narzedzie tej analizy. Zdolno$¢ firmy do osiaga-
nia przewagi konkurencyjnej zalezy od warto$ci wiclu powigzanych
wzajemnie dzialan oraz od powiazan i relacji mi¢dzy tymi dziatania-
mi®. Przy czym powiazania te rozumieé nalezy jako relacje pomig-
dzy sposobem wykonania jedncgo dzialania a kosztem badz wynika-
mi innego. Zaleznoéci powyzsze moga przyczyniaé si¢ do osiggania
przewagi konkurencyjnej na dwa sposoby:

1) optymalizacji, czyli poszukiwania najlepszych sposobow re-

alizacji dzialan w danych warunkach, badz

2) koordynacji tj. usprawniania relacji pomig¢dzy poszczegdlny-

mi dziataniami podstawowych strategii konkurencji wskazy-
wanych przez M. Portera: zréznicowania i niskich kosztow.

Lancuch kosztow moze wskazaé miejsce powstawania skiadni-
koéw kosztow oraz te ogniwa, ktére nadmiernie obcigzajg calg struk-
turg. Zwraca w tym miejscu Porter uwage na fakt, iz analiza kosz-

3 Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWE, Warszawa 1998, s. 117.
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tow powinna objygé nic przedsigbiorstwo jako calosé¢, ale poszcze-
gdlne jego dzialania, w czym widoczny jest szczegolny nacisk na efek-
tywno$¢ organizacji.

Efektywnos¢ calego danego przedsi¢gbiorstwa mozna poprawic¢

w drodze:

— optymalizacji poszczegblnych podstawowych i pomocniczych
funkcji przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo moze doj$¢ do
wniosku, ze najwigkszy przyrost efektywnosci uzyska koncen-
trujgc si¢ na funkeji sprzedazy i doskonaleniu strategii mar-
ketingowej, bez zmian w technologii i produkgji,

— lepszej koordynacji migdzy funkcjami zar6wno podstawowy-
mi, jak 1 pomocniczymi. Czgsto Zrodlem wysokich kosztéw
1 niedostosowania si¢ do rynku jest brak koordynacji migdzy
funkcja sprzedazy a funkcja zakupu surowcéw, materialow
1 komponentow. Skoordynowanie tych funkcji powinno do-
prowadzi¢ do dostosowania kosztow oraz jakoSci surowcow
1materialéw do wymagan nabywcow produktu finalnego i pod-
nies$¢ jakos¢ lub obnizy¢ koszt wyrobu,

— poprawy koordynacji zcwngtrznej — czyli lepsze powiazanie
z lancuchami warto$ci swoich dostawcow i nabywcow.

Drugim aspektem analizy faficucha wartosci jest poszukiwanie
7rddel zréznicowania poprzez oferowanie nabywcom wyjatkowych
cech produktow. W rzeczywisto$ci kazde dzialanie badz ciag dzia-
tan moze stanowi¢ Zrodlo dyferencjacji. Wymaga to jednak koncen-
tracji na kliencie, poznania jego preferencji i pelnym zaspokojeniu
potrzeb. Klienci sa tym elementem, ktory decyduje, ze produkty czy
ustuga zaczynaja by¢ postrzegane jako specyficzne, posiadajace ce-
chy w sposob istotny wyrdzniajace je od pozostalych produktéw
1 ustug. To podejécie znalazlo wyraz w sposobie zdefiniowania laf-
cucha wartosci, jako zespolu skoordynowanych dzialaf firmy maja-
cych na celu zaspokojenie potrzeb klientow.

Metoda lancucha wartosci skiania do szukania przewag konku-
rencyjnych nie tylko wewnatiz firmy, ale takZe w jej najblizszym oto-
czeniu. Pozwala badaé zaréwno zasoby, jak i umiej¢tnosci przedsig-
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biorstwa. Kladzie nacisk na innowacyjne i efektywne wykorzystanie
zgromadzonych zasobdw i nabytych umiejetno$ci. W miarg dekom-
pozycji kazdego ogniwa lafcucha warto$ci na bardziej szczegblowe
tafcuchy wartosci daje mozliwo$¢ doltarcia z analizyg do konkretnych
zespolow i stanowisk. Metoda ta pozwala réwniez na profesjonalna
analize i uzycie narz¢dzi analizy dostosowanych do obszaru badan,
umozliwiajac syntez¢ wynikow.

Dla firm malych i Srednich szczegélne znaczenie ma wartos§é
generowana przez wiedze i do$wiadczenie, czyli tak zwany savoir-
faire, ktory nicjednokrotnie stanowi zasadniczy czynnik ich rozwoju,
czy istnienia. Mozna zauwazy¢, ze o sukcesie decyduje przede wszyst-
kim umiejetnoscé zestawienia i wykorzystania nawet nielicznych moc-
nych stron — firma nic musi by¢ duza, ale powinna byé ekspansywna.
Stad tak duze znaczenie wiedzy i doSwiadczenia, ktére pomagaja
stworzy¢ i utrzymaé przewage konkurencyjna. Jej podstawowymi
zroédlami mogg by¢:

— wiarygodnos$¢ firmy, ktora pozwala na pozyskanie odpowied-

nich zasobdw,

— potencjal pracowniczy,

~ kultura organizacyjna, czyli obowiazujgce w danej organizacji

normy, wartosci 1 wzorce zachowan, symbole okreslajace toz-
samo$¢ oraz zdolnoé¢ do spontanicznych jednolitych zachowaé,

— formalne wzorce zachowan — prawo wewnetrzne,

— kontakty i powigzania, okreslajgce zdolnoé¢ organizacji do

pozyskiwania i uzytkowania zasobow zewngtrznych,

— umiejetno$¢ tworzenia innowacyjnej wiedzy odpowiadajace;j

zapotrzebowaniu klientdow, co zapewnienia konkurencyjnej
jakosci produkty i ustugi.

Majac na uwadze powyzsze wzgledy mozna wskazaé na cztery
podejécia do ksztaltowania faficucha wiedzy i umiejgtnosci:

¢ G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa,
PWE, Warszawa 2001, s. 60.
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1) gléwnym atutem firmy jest wytwarzanie dobr i umiej¢tne kie-
rowanic silg roboczg; istota jego polega na umiejetnosci wy-
korzystania istniejacych warunkéw,

2) firma posiadajaca do$wiadczeniec w konkretnej dziedzinie,
potrafigca sprzeda¢ swoja ,,specjalnos¢" moze przewyzszyc
konkurentéw rynkowych. Wymaga to jednak wnikliwego
Sledzenia zmian w technologii, opanowania sprawnos$ci dzia-
lania nie tylko w sferze produkgji, ale rowniez logistyki, kon-
kurencyjnosci cenowej, wysokiej jakoSci. Atutem przedsi¢bior-
stwa jest wiedza w waskiej dziedzinie,

3) dysponujgc zapleczem badawczo-rozwojowym, fachows kadra
techniczng, odpowiednim wyposazeniem mozna osiggnaé
przywodztwo w dziedzinie sprzedawanych technologii,

4) firma swoja pozycj¢ konkurencyjna moze ugruntowac poprzez
rozwini¢cie na odpowiednio szeroka skale dziatan marketin-
gowych, co wymaga §Sledzenia zachowan rynku, a obok pro-
dukgji i badaf rozwojowych atutem firmy musi by¢ marketing
isprzedaz.

Lancuch wartosci jest narz¢dziem, ktére w pewien sposob ula-
twia rozwigzanie dwoch podstawowych kwestii zwigzanych z prawi-
dlowym funkcjonowaniem firmy, a mianowicie:

1) na jakim etapie aktualnie si¢ znajduja?

2) czy dysponuje wewngtrznymi zasobami umozliwiajgcymi

sprzedaz wlasnego produktu?
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Summary

In 1985 M. Porter introduced the concept of the value chain. It
was based on the premise that each enterprise is a succession of
activities whose aim is to satisfy the needs of the customers. Each
link of the chain is connected with its adjacent links and determined
by the customer's needs. The aim of each link is to obtain advantage
over competition by reducing costs, producing more worth, mainta-
ining higher quality or differentiation. This paper aims at showing
how an analysis of an organization's asscts, especially the quality of
the processes, from the point of view of the aforementioned appro-
ach, can be used for planning a strategy for the organization. It fo-
cuses on the sources of competitive advantage, comprising not only
assets but also processes. And it is precisely the qualities of main
and secondary processes realized by an organization that gives it the
competitive edge. While discussing Porter's concept its usefulness
for creating knowledge and skills chain has been shown.
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Przemiany rynku i przedsigbiorstw handlu detalicznego
w Polsce pod wplywem inwestycji zagranicznych

Wprowadzenie

Rynek detaliczny w Polsce ulega dynamicznym przeobrazeniom.
Jednym z czynnikéw przyspieszajacych i stymulujacych zmiany sa
inwestycje zachodnich koncernéw handlowych, ktore juz na poczat-
ku lat 90. wkroczyly na nasz rynek. Razem z towarzyszacymi im prze-
mianami calej gospodarki, ktore de facto umozliwily oraz zapewnily
oplacalnym wejscie i rozw6j zachodnim inwestorom, spowodowaly
bardzo widoczng przemiang rynku. Objela ona tak relacje migdzy
podmiotami, strukture rynku, warunki prowadzenia biznesu, jak
i sposdb funkcjonowania przedsigbiorstw handlowych i mySlenia
o prowadzeniu dziatalnoSci handlowe;.

Niniejszy artykul koncentruje si¢ na kluczowych aspektach han-
dlu detalicznego, na ktére oddzialuja inwestycje zagraniczne. Przed-
stawiono je w sposOb schematyczny na rysunku 1, a szczegélowo
zostang omowione w dalszej czesci artykutu.

Postawy Zarzadzanie firmg
poiskich kupcow V\ /V nows rozwigzania

Inwestycje

w handiu \
Struktura rynku \ Zachowania

handlowego konsumentéw

~

Ukfad sit

Rys. 1. Model wplywu inwestycji zagranicznych na handel

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Stan inwestycji zagranicznych w polski handel

W Polsce pojawila si¢ do chwili obecnej wigkszo$§¢ potentatow
handlowych $wiata. Ich rozwdj byl mozliwy dzigki znacznym wydat-
kom inwestycyjnym na powigkszanie majatku trwalego, lokaty kapi-
tatlu w polskich przedsigbiorstwach poprzez fuzje, przejecia lub wy-
kup czesci udzialéw. Od poczatku lat 90. do konca 2001 roku
zainwestowaly one w handlu 6 054,3 mln USD, co stanowilo ponad
dziesiata czg$¢ wszystkich zagranicznych nakladéw inwestycyjnych!.
Dalo to sektorowi ,handel i naprawy” trzecie miejsce pod wzgle-
dem bezposrednich inwestycji zagranicznych, z udzialem 16,9%.
Powyzsze srodki kierowane byly na budowe o§rodkéw handlowych,
sieci hipermarketow, supermarketéw i dyskontow. Dziesigeiu czo-
lowych inwestoréw w 2001 roku zainwestowalo 3 ogdlnej wartoSci
zagranicznych inwestycji handlowych. Na czele rankingu pozostaje
niemiecki koncern handlowy Metro AG, wyprzedzajac grupe Casi-
no DT? Na trzecim miejscu wsrdd najwigkszych indywidualnych in-
westorow w 2002 roku uplasowal si¢ Tesco Plc inwestujac 320 min
USD, a na 12 wedlug skumulowanej warto$ci inwestycji — Metro
AG - 1125 mln USD?,

Jezeli rozwazymy kraj pochodzenia inwestorow, to mozna uznac,
iz szczegdlnie doceniajg atrakcyjnosé Polski firmy niemieckie oraz
francuskie. Same koncerny naszych zachodnich sasiadow, dzigki sile
sicdmiu firm zapewnily w 2002 roku prawie 42% obrotoéw wéréd
zagranicznych firm handlowych 50., co jednak oznacza spadek w sto-
sunku do osiggnig¢ z lat poprzednich (58% w 1998 roku, 55% — 1999,
51% - 2000, 46% ~ 2001). Piatka francuskich gigantow wypracowa-
la 30% (w ubieglym roku - 28,7%, poprzednio 25%), a pozostalg
cze$¢ reprezentanci Portugalii, Holandii, Stanéw Zjednoczonych,

' Dane te nie obejmujg inwestycji ponizej | min USD, a wigkszo$¢ z nich
przypada na ustugi, w tym handel.

2 E. Maleszyk, Inwestycje zagraniczne w handlu, ,Zycie Handlowe” 2003,
nr4,s. 20.

3 www.mg.gov.pl
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Belgii, Norwegii, Wielkiej Brytanii i Danii. Zauwazalne spore zroz-
nicowanie zrodel pochodzenia kapitalu jest cechg charakterystyczng
inwestycji w Polsce, w poréwnaniu do wielu krajow Europy, gdzie
dominujg inwestorzy jednego lub dwu panstw, przewaznie sgsiadu-
jacych. W Portugalii s to firmy francuskie, a w Czechach — niemiec-
kie i austriackie. Od roku 1998 udzial firm zagranicznych w pigé-
dziesigtce najwigkszych firm handlowych wzrdst z 74% do poziomu
82,4% (por6éwnaj rysunek 2).

83,2%
84% 7 82.4%

82% -
79,6%

80% 7 78.0%
78%

6% 74.0%
74%

2%
0% 1

68% T T T T 1
1998 1999 2000 2001 2002

Rys. 2. Udziaf firm zagranicznych w pigédziesigtce najwigkszych
firm handlowych w latach 1998-2002

Zrodlo: obliczenia wiasne na podstawie: ,,Handel” 1999, nr 6; 2000, nr 6; 2001,
ar 6; 2002, nr 6; 2003, nr 12.

Jezeli uwzglednimy inwestycje w handel nie tylko artykutami
FMCG, to liczba inwestoréw poszerzy si¢ o tak znaczace firmy jak
brytyjski BP, norweski Statoil, czy szwedzka IKEA. Z kolei sposrod
gigantow $wiatowych brak na polskim rynku przede wszystkim re-
prezentantdw kapitalu amerykanskiego tj. Wal-Mart, Kmart oraz
brytyjskich; Asdy, Sainsbury’ego, czy Morrisona/Safewaya.

Kwota inwestycji w handel nie przyrasta juz tak znaczgco jak
w pierwszych latach wolnej gospodarki, m.in. z powodu stabnace;j
atrakcyjno$ci Polski dla inwestorow. Niski wskaznik atrakcyjno$ci
jest konsckwencja wigkszego ryzyka rynkowego (ekonomicznego
i politycznego) niz np. w Honk-Kongu, na Wegrzech, czy w Chi-
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nach, Sredniego nasycenia rynku nowoczesna powierzchnig handlowg
1 bardzo duzg liczba zagranicznych operatoréw na polskim rynku.
Uwzgledniajagc wymicnione kryteria agencja A.T. Kearney zaliczyla
Polske¢ do panstw malo atrakcyjnych plasujgc nas na 28 pozycji (49%
punktow). W czoldwcee rankingu micjsc zalecanych inwestorom, czyli
panstw z wysokimi wskaZnikami atrakcyjnosci znalazly sig: Chiny,
Stowacja, Wegry, Rosja, Maroko, czy Indic. Nawet Ukraina, Bulga-
ria, Rumunia, Czechy i wicle panstw azjatyckich czy poludniowe]
Ameryki zostalo ocenionych korzystniej w stosunku do Polski. Nie-
stety, Srednie ryzyko inwestowania, wciaz wolne miejsce dla nowo-
czesnego handlu i niezbyt duza presja czasu, idg w parze ze zbyt
wieloma przeszkodami*. Zaliczy¢ mozna do nich migdzy innymi sta-
le zmieniajgce si¢ przepisy i regulacje prawne, niepewnos¢ dzialal-
nosci, korupcje, stosunkowo wysokie podatki, rosnace koszty pracy,
biurokracj¢, wydluzony czas zalatwiania formalno$ci 1 wiele innych.

Przeksztalcenia strukturalne w handlu detalicznym

BezpoSrednim skutkiem inwestycji zagranicznych jest obscrwo-
wany przyrost liczby przedsigbiorstw z udzialem kapitalu zagranicz-
nego. Powigksza si¢ udzial takich jednostek w ogolnej liczbie skle-
pow w Polsce (z 0,18% do 0,72%), jak rodwnicz udzial powierzchni
sprzedazowej (z 1,9% do ponad 8%)°. Jednoczeénie wzrasta ich rola
w wypracowywanych obrotach polskiego rynku detalicznego. W 1992
roku udzial zagranicznych przedsigbiorstw handlowych wynosil je-
dynie 0,06%, 3 lata p6znicj 2,6%, by w 2000 roku osiagnac¢ 13,6%".
Obecnie udzial zagranicznych sieci w sprzedazy detalicznej wynosi
okolo 15%.

4 Emerging Market Priorities [or Food retailers, 2003 Global Retail Develop-
ment Index, www.atkearney.com

3 B. Slominska, Mapa sieci detalicznych 2003, ,,Zycic Handlowe” 2003, nr
4,s. 11-12.

¢ P. Stefaniak. Handel detaliczny w Polsce, ,Boss Informacje Ekonomicz-
ne”, Warszawa, czerwiec 2002, s. 73.
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W tabeli 1 zestawiono jedynie dane dla sieci zagranicznych (wla-
snosci zagranicznej). Nawet jezeli doliczymy sklepy przedsigbiorstw
wlasnosci mieszanej, to ich udzial w calosci placowek handlowych
nadal nie przekroczylby 1%. Natomiast z uwagi na to, ze reprezen-
tujg raczej sklepy wigksze, udzial zajmowanej przez nie powierzchni
sprzedazowej jest prawie dziesi¢ciokrotnie wyzszy w poréwnaniu do
udziatu ilo$ciowego.

Tabela 1. Znaczenie sklepow z kapitalem zagranicznym

Rok | Liczba sklepow Liczba % sklepow % zajmowanej
z kapitalem sklepow z kapitalem powierzchni
zagranicznym ogélem zagranicznym

1995 748 425 600 0,18% —

1996 925 405 563 0,23% —

1997 1295 424 362 031% —

1998 1657 451 785 0,37% 3,7%
1999 2535 450 232 0,56% 5,2%
2000 2975 431 991 0,69% 6,5%
2001 3250 449 339 0,72% 8.5%
2002 3321 450 434 0,74% 8,5%

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: Roczniki Statystyczne GUS, GUS
Warszawa; Rynck Wewngtrzny w 1998-2002 roku, GUS, Warszawa 1999-2003.

Poréwnujgc zaprezentowane na rysunku 3 tempo rozwoju pla-
cowek zagranicznych z krajowymi mozna zauwazy¢ niepokojacg ten-
dencjg. Ogodlnie dynamika rozwoju sklepéw w Polsce spadia, w po-
réwnaniu do lat 90. ostablo tez tempo rozwoju sieci zagranicznych,
ale dla firm krajowych sytuacja przedstawia si¢ szczeg6inie nieko-
rzystnie.

W wyniku wchodzenia kapitalu obcego do handlu stopniowo
zmienia si¢ jego struktura. Bioragc pod uwagg, iz tworzone przez in-
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westorOw placowki to zazwyczaj sklepy wielkopowicrzchniowe (po-
wyzej 400 m°), reprezentujgce nowoczesne formy handlu, udzial tego
typu placowek (zwlaszcza warto§ciowy) stale powigksza sig.

60%
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40% 1

30% 1

20% 1

10%
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5?3;0%
28,0%
17.4%
6.4%
-0,5% .
1998 1999

O3 Tempo warostu skiepéw z kapitalem zagranicznym

2000

W Tempo wzrostu krajowych PSD

200
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Rys. 3. Dynamika zmian liczby sklep6w z kapitalem zagranicznym
i krajowym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z tabeli 1.

Tabela 2. Liczba i wielko§é powierzchni placowek nalezacych do sieci
zagranicznych w 2003 r.

Rodzaj Liczba Liczba Odsetek Powierzchnia Srednia
sklepu | operatoréw | sklepéw | zagranicznych | sprzedazowa | powierzchnia
sieciowych w ogdle [w m?] placéwki
Hipermarkety 8 186 92.1% 1 366 000 7 344
Dyskonty 5 1107 86,9% 644 000 582
Supermarkety 9 43t 46,6% 437 000 1014
Ogdlem 1 724 71.2% 2 447 000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zachodni wiatr, art. red., ,Handel”
2004, nr 1(128), s. 16-17 oraz M. Weiss, Niezmienne zmiany, ,Handel” 2004, nr

5,s. 18-19.
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Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 2 juz ponad 1700
sklepow w branzy FMCG nalezy do zagranicznych detalistéw, co
stanowi prawie 3/4 og6élu nowoczesnych placowek handlowych. Jed-
nocze$nie jest ich o 300, czyli 20% wigcej w stosunku do roku po-
przednicgo. Najwigksza przewage inwestorzy zagraniczni majg wérod
sklepow dyskontowych oraz hipermarketéw, jedynie grupa super-
marketow jest w miar¢ zrOwnowazona, i w niej obserwuje si¢ znacz-
ny udzial placéwek krajowych. Jednak ze wzglgdu na nasycenie wiel-
kimi powierzchniami duzych o$rodkéw miejskich, obecna strategia
zagranicznych inwestorow zaklada zwigkszone naklady w najbardzie;j
obiecujacy segment sklepow Srednich, lokalizowanych nawet w mniej-
szych aglomeracjach, w zwiazku z czym w najblizszych latach struk-
tura wlasnosci supermarketow moze zmienic si¢ na niekorzy$é firm
krajowych.

Rozwoj sieci wiclkopowierzchniowych obiektéw handlowych
z artykulami codziennego zakupu, skutkuje powszechna obecnoscig
tzw. nowoczesnych formatéw handlowych. Sg to sieci:

1) supermarketéw (np. Albert, Champion, Elea, Savia),

2) hipermarketéw (np. Auchan, Carrefour, E.Leclerc, Geant,

Hypernova, Real, Tesco),

3) sklepow dyskontowych (np. Biedronka, Lidl, Netto, Plus),

4) sklepéw, w mniejszym zakresie, z artykulami niezywno$cio-

wymi (np. IKEA, Nomi, Rossmann, Obi, Leroy Merlin).

Poczatkowo byly to placowki jedynie obcego kapitatu i choc na-
dal pozostaja jego domeng, to wzorce handlowania zostaly przejete
przez rodzimych kupcow. I tak model sieci nowoczesnych supermar-
ketow wykorzystaly m.in. Krakchemia (Alma), Piotr i Pawel, czy
Polomarket (majacy ponad 100 placowek), dyskontéw — nalezace
do spoéldzielni spozywcdw dyskonty S, a sklepéw convenience —
Zabka, czy tez rozwijana przez firme Berti sieé Rogalik. Z kolei
samoobstugowe drogerie reprezentujg Drogerie Natura i A propos.
Stosunkowo najrzadziej powielany jest model hipermarketu czy tez
oSrodka handlowego, z uwagi na wysokie koszty inwestycji, ktorym
nie s3 w stanie sprosta¢ polscy kupcy. Wéréd tego typu obiektow
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mozna wymieni¢ jednostkowe przyklady, takie jak m.in. centrum
handlowe Madison w Gdansku, oddane do uzytku w koncu 2003
roku, hurtowni¢ cash&carry Baé-Pol, czy tez hipermarket budowla-
ny w Rzeszowie Mroz-Chemol.

Jak wynika z dotychczasowego opisu, poglebiaja si¢ roznice ja-
ko$ciowe pomiedzy przecigtnym (typowym) detalista polskim a jego
odpowiednikiem zagranicznym (firma wigksza, nowoczesnego for-
matu). Wida¢ je réwniez na przykladzie analizy struktury zatrud-
nienia w réznego typu placéwkach handlowych. I tak, 1/3 firm za-
granicznych, a tylko 1% polskich zatrudnia powyzej 49 pracownikow,
do 9 os6b — 30% zagranicznych i az 95% krajowych. Pod koniec
2002 roku wéréd przedsigbiorstw o liczbie pracujacych powyzej 9
0s6b 0k.10% stanowily przedsigbiorstwa wlasnoSci zagranicznej badz
mieszanej. Pomimo Ze ogdlna ich liczba spadia w poréwnaniu z ro-
kiem 2001, to liczba firm z udzialem kapitalu zagranicznego wzrosia
0 1,5%. Podobne zjawisko mozna zaobserwowac juz drugi rok z rze-
du. W rekach kapitatu zagranicznego 1 mieszanego pozostaje 4,4%
ogo6tu firm detalicznych zatrudniajacych powyzej 9 oséb, a w grupie
firm $rednich i duzych odsetek ten wzrasta do 9,6%. Znaczenie za-
granicznego kapitalu w dzialalnosci hurtowej jest jeszcze bardziej
widoczne (odpowiednio 9,6% i 16,6%)’.

Kolejnym zwiastunem i wyznacznikiem nowego kierunku handlu
jest redefinicja istniejgcych podzialow, klasyfikacji handlowych. Funk-
cjonujaca powszechnie statystyka w ujeciu GUS nie odzwierciedla
faktycznej struktury handlu. Dlatego pojawily si¢ rdzne propozycje
instytutow badawczych, uwzgledniajace nowe typy placowek, ktore
juz na stale wrosly w pejzaz handlu w Polsce. Nowe ujecia sg nowo-
czesne, precyzyjniej opisuja rzeczywisto$¢ handlowa, a ponadto umoz-
liwiaja przeprowadzanie bezpoSrednich poréwnan z innymi krajami.

Warto tez wspomnie¢ o sieciach franchisingowych, ktore wkro-
czyly do Polski upowszechniajgc to malo znane rozwigzanie na na-

7 B. Slominska, Jakosciowe zmiany w krajowej dystiybucji, ,Zycie Handlo-
we” 2004, nr 1 (114), s. 12-13.
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szym rynku. Na poczatku dominowaly systemy zagraniczne, ale pol-
scy kupcy szybko zauwazyli korzySci plynace z tej formy rozwoju
marki i przedsigbiorstwa i juz od 2001 roku liczba rodzimych syste-
moéw przekroczyla liczbe zagranicznych (ponad 60%), by nadal dy-
namicznie wzrasta¢. Pomimo rozwoju tej formuly nadal jest sporo
miejsca dla nowych sieci, jak i rozbudowy juz istniejgcych. Réwniez
jako master franczyzerzy, polscy kupcy przyczyniajg si¢ do ulatwie-
nia wchodzenia zagranicznych inwestoréw. Maja wtedy bezposred-
my szans¢ podpatrywania wzorcOw zachodnich, ich modelu franchi-
singu.

Przemiany w funkcjonowaniu krajowych firm detalicznych

Oprdcz zmian strategicznych wyznaczajacych nowe kierunki roz-
woju handlu i stanowigcych ich konsekwencj¢ zmian o charakterze
iloSciowym, mozna zaobserwowaé przemiany jako$ciowe funkcjo-
nowania firm detalicznych. Dotycza one zaréwno sposobu prowa-
dzenia biznesu handlowego, jak i podejscia kupieckiego wiascicieli
i menedzerow. Innymi slowy, zmiany okre§lone jako ilo$ciowe zmie-
niaja relacje pomigdzy podmiotami, a tym samym uklad sil na ryn-
ku, natomiast jako$ciowe dotycza przeobrazeft wewnatrz firmy.

Po poczatkowej fali niechg¢ci wobec zachodnich inwestorow,
upatrywaniu w nich przyczyn wszelkich niepowodzen, nastgpita wi-
doczna zmiana sposobu myslenia polskich handlowcéw. Pomimo ze
cz¢S¢ kupcow nadal skupia si¢ na lobbingu na rzecz uregulowan praw-
nych ograniczajacych niektore aspekty dzialalnosci duzych placé-
wek, nawoluje do ich bojkotu, pozostali zdali sobie sprawg, iz nie
jest mozliwe wstrzymywanie rozwoju placoOwek zagranicznych inwe-
storow. Zmienili swoje podejscie i zamiast ogladac si¢ z vbawg na
zagraniczne firmy, podpatruja ich know-how i modernizujg wlasne
placowki. Zmiany o charakterze operacyjnym wynikajace z na$la-
dowania zachodnich konkurentdw dotyczg wszystkich podstawowych
obszaréw dzialania detalisty, takich jak zarzgdzanic zakupami, za-
pasami i asortymentem, obstuga klienta, wizualizacja placéwki, po-
lityka cenowa i promocyjna.
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Najbardzicj zauwazZalne s3 zmiany w tzw. merchandisingu, kto-
rego od podstaw uczyli si¢ polscy kupcy. W waskim rozumieniu obej-
muje on wizualng strong¢ aranzacji placowki handlowej, sterowanie
ruchem klicntéw, zarzadzanie ekspozycja towaréw - specjalna, czy
tez standardowy — ufozeniem produktéw na regalach i innych me-
blach ekspozycyjnych. Koncerny pokazaly, ze zachowaniami klienta
w trakcie dokonywania zakupow nic rzadzi przypadek, ze istnieja
pewne reguly, ktére mozna wykorzysta¢ w celu zwigkszenia obro-
tow 1 zyskow PSD.

W zarzadzaniu asortymentem pojawily si¢ dwa giéwne trendy.
Po pierwsze, dawne pojecia branzy, klasy, czy nawet grupy towaro-
wej zostaly zdominowane przez tzw. kategori¢ produktow. Ponad-
to, zauwazajac sukces marek wiasnych, ich popularno§¢ wéréd klien-
tow, polskie sieci handlowe takze zaczely rozwijaé t¢ czgsé
asortymentu.

Zmieniajg si¢ relacje dostawcy — handel — wzrasta rola transak-
cji bezposrednich, zmiana systemu zaméwien, negocjacji, kontak-
tow migdzy stronami. Réwniez polityka cenowa stala si¢ wzorem
zachodnich placéwek bardziej agresywna (oparta na czgstych zmia-
nach cen) — przyciagajaca klienta promocjami, wyprzedazami i ni-
skimi cenami produktow zwanych loss-leaders.

W zakresie promocji dominujg proste promocje cenowe. Ale
nawet niewielkie sieci czgsto wydaja gazetki handlowe, stosujg zbie-
ranie punktéw, znaczkéw za zakupy, czyli proste systemy lojalnosci.

Olbrzymie zmiany dotyczyly systemu obslugi kiienta. Po pierw-
sze wydluzono godziny i dni pracy, powszechnie stosuje si¢ samo-
obstuge. Do sklepéw wkroczyla technika i systemy informatyczne,
co umozliwilo m.in. placenie karta, wykorzystanie kodow kresko-
wych 1tp.

Pojawienie si¢ alternatywnych Zrédel zaopatrzenia w stosunku
do znanych sklepikéw 1 supermarketow osiedlowych oraz domow
towarowych, czy sklepdéw branzowych znaczaco wplynelo na zacho-
wania nabywcze polskich konsumentéw. Zauroczeni nowoscia, kom-
pletnodcig 1 réznorodnoscig oferty (takze usiugowej) oferowane;j
przez hipermarkety, poziomem cenowym, promocjami coraz cz¢-
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$ciej duze zakupy robig oni w nowoczesnych placéwkach. Lowcy
okazji odwiedzajg je w poszukiwaniu wyjatkowo korzystnych cen.
Dla grupy wrazliwej cenowo (sporej i stale rosnacej) atrakcyjne sta-
ly si¢ zakupy w dyskontach, czy tez mozliwo$¢ nabycia tahszych ma-
rek wlasnych oraz przystgpnych cenowo, choé¢ niemarkowych ubran.
Z kolei dla zabieganych, cenigcych czas oraz jako$¢ produktow po-
wstaly sklepy convenience.

Przez kilka ubiegtych dekad, pomimo ze Polacy mieli zrdéznico-
wane potrzeby, kupowali w tych samych miejscach. Zachodnie kon-
cerny pokazaly jak na polskim gruncie mozna zréznicowa¢ ustuge
handlowa. A przeciez proces indywidualizacji trwa nadal, klienci
oczekujg coraz lepiej dostosowanych do swoich oczekiwafi rozwia-
zan. Wystepuje tez sprz¢zenie zwrotne — ,nowi” klienci wplywaja
na handel, niejako wymuszajac kolejne dostosowania. Przykiado-
wo, znudzeni rutynowymi zakupami, ich powtarzalnoscia, przewi-
dywalnoscia wymuszaja ewolucj¢ centréw handlowych w kierunku
oSrodkow rozrywkowych, z rozbudowang czgsécia ustugows.

Od kilku lat coraz wigcej kupcoéw daje impuls do podejmowania
dzialafi integracyjnych. Poczatkowo laczyly one Srodowisko wokoét
wspolnych idei — np. walki o zakaz handlu w niedzielg itp. Obecnie
propagowana jest integracja formalno-organizacyjna — w postaci
powolywania zrzeszefi dajacych mozliwo§é wykorzystania ekonomi-
ki skali dzialan — zwlaszcza zakupowych oraz promocyjnych. I cho-
ciaz wielu z cztonkéw szybko z nich rezygnuje ze wzgledu na pewne
niejasnosci w zapisie praw i obowigzkow uczestnikéw, brak natych-
miastowych a wymiernych korzysci, to eksperci zgodnie twierdza, ze
przyszlos¢ lezy w dzialaniu wspdlnym, taczeniu sie.

Mate i §rednie polskie przedsiebiorstwa handlowe maja niewiel-
kie szanse na zdobycie i utrzymanie dobrej pozycji konkurencyjnej,
jesli przynajmniej czgsciowo nie polacza swoich dzialaf, faczac sig
w grupy wspolnie kupujgce na odpowiednio duzg skalg. Handel zor-
ganizowany w formic zwigzkow handlowych, grup zakupowych czy
sieci franchisingowych stwarza mozliwo$¢ polaczenia elastycznosci
charakterystycznej dla malych firm z logistyka wielkich organizacji
handiowych.
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Laczenie si¢ drobnych przedsigbiorcow wzmacnia ich pozycje
negocjacyjng przy uzyskiwaniu dostaw hurtowych od producentéw,
co pozwala na niwelowanie przewagi duzych sicci. Szczego6lnie po-
zadana jest wspotpraca malych i §rednich przedsiebiorstw, prowa-
dzaca do wzrostu ich efektywnosci i konkurencyjnosci, a takze gwa-
rantujgca uczciwe konkurowanie z innymi uczestnikami rynku.
Inicjatywy integracyjne powinny wychodzi¢ od samych zaintereso-
wanych — kupcow, wspieranych przez lokalne zrzeszenia handlu
i organizacje samorzadu gospodarczego, jako §rodowiska posiada-
jace wlaSciwe rozeznanie miejscowych warunkéw i odpowiednig zna-
jomos$¢ probleméw handlu na wlasnym terenie. Symptomem nowo-
czesnych rozwigzan w zakresic wspoipracy w kanalach dystrybucji
sa powstajace platformy elektroniczne, takie jak Elektroniczna Sieé
Handlowa Merkury, czy eHurtownia zalozona przez Eldorado.

Tomasz Krasny z INCOMA Consult?, tak jak i wielu ekspertow
rynku handlowego, wskazuje kilka drog, ktérymi powinna podazaé
firma handlowa, aby rozwijac si¢ obok (wspdtistnie¢) zagranicznych
sieci.

* Pierwsza zasada to orientacja na klienta — poznanic go, zro-
zumienie jego potrzeb, respektowanie jego upodoban i jak
najbardziej spersonalizowana obsluga — dla stworzenia prze-
ciwwagi do bezosobowych, bezdusznych, czgsto nasyconych
technologia i poSpiechem duzych placowek.

* Druga zasada koncentruje si¢ na personelu handlowym, kt6-
ry jest najcenniejszym zasobem firmy, a dobrze zmotywowa-
ny przeklada si¢ na zadowolonych klientow.

* Trzecia mowi, aby podpatrywaé u zagranicznych konkuren-
tow know-how, wspolpracowa¢ z nimi, ale nie zapominajac,
ze male firmy dzialaja lokainie.

Ponadto nalezy oferowaé zréznicowang warto§¢ zréznicowanym
klientom, czyli unikaé jednakowego ich traktowania.

8 Materialy niepublikowane, Konferencja Europa XXL., Krakow, 28.05.2004.
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Ostatnia rada zaleca przedsigbiorczo$¢, korzystanie z wolnosci
swojego biznesu, podejmowania decyzji, wygrywanie elastycznoscig.
Reasumujac mozna przytoczy¢ tu opini¢ U. Klosiewicz-Gérec-
kiej, wedlug ktorej zagraniczne sieci handlowe w Polsce wplyngly na®:
— wzrost znaczenia optymalizowania asortymentu w celu zwigk-
szenia konkurencyjnoéci,

- rozw0j marck wlasnych, wyrdzniajacych firm¢ handlowg na
rynku i stwarzajacych konsumentom mozliwo$¢ zakupow po
nizszej cenie,

— przyspieszenie zastosowania kodow kreskowych, bedacych
jednym z warunkéw informatyzacji,

- racjonalizacj¢ dostaw towardw i wzrostu znaczenia logistyki
przyspieszenia proceséw koncentracji organizacyjno-technicz-
nej i kapitalowej w handlu polskim,

— pizyspieszenie procesdOw integracji wérdd krajowych firm,

— powstanie nowego kanalu dystrybucji.

W najblizszych latach, w zwigzku z wejSciem Polski do Unii Eu-
ropejskiej, globalizacjg handlu na §wiecic i postgpem technologicz-
nym, z pewnoScig dojdzie do kolejnych przemian w polskim detalu.
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Summary

Transformation of retail market and retail companies in Poland
as a result of foreign investments into retail

In the beginning of 90. foreign investors decided to enter polish
retail market. As a result, new retail formats appeared and the struc-
ture of polish market has been totally changed. What’s more, share
of modern foreign shops is still growing (especially value share).
Observing that, polish retailers changed their attitude towards cu-
stomers and way of operating own business. Nowadays they are clo-
ser to world retailing standards than several years ago.
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Marek Drwal

Rola technologii informatycznych
w procesie budowy partnerskich stosunkéw z klientami

Wprowadzenie

Budowa partnerskich stosunkéw z klientami wymaga od organi-
zacji doboru narzedzi, ktdre umozliwia charakterystyke klienta oraz
pozwolg na dostarczenie mu wartoSci w sposob lepszy od konkuren-
cji. Dvnamiczny rozwdj technologii informatycznych, giéwnic inter-
netu, umozliwia dzi$ organizacjom nawigzywanie bezpo$rednich re-
lacji z klientami, prowadzenie dialogu i dostosowywanie produktéw
1 ustug do ich indywidualnych oczekiwan.

Wybrane aspekty marketingu partnerskiego

U podstaw koncepcji marketingu partnerskiego lezy zalozenie
o koniecznoS$ci utrzymywania bezposrednich kontaktéw miedzy
uczestnikami procesu wymiany'. BezpoSrednie kontakty stanowia
istotny warunek zdobycia przewagi konkurencyjnej; powinny by¢ roz-
patrywane jako proces o dlugim horyzoncie czasowym. L. Berry okre-
§lit go jako: ,,tworzenie, utrzymywanie i wzbogacanie relacji z klien-
tem”?, uwaza on, Ze zdobycie nowego klienta jest jedynie pierwszym
etapem w procesie dzialan marketingowych. Nowa koncepcja my-
§lenia, dzialania i zarzgdzania stanowi wynik diugotrwalego proce-
su ewolucji rynku, zbierania dos§wiadczen i zmian zachodzacych
w otoczeniu wewnetrznym organizacji’.

! K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warsza-
wa 2004, s. 63.

*L. Berry, Relationship Marketing, [w:] L. Berry, G.L. Shostack, G.D. Upah,
Emerging Perespectives on Services Marketing, American Marketing Associa-
tions, Chicago 1983, s. 25-28.

3 W. Krakowiak. Marketing partnerski, ,,Jmpact” 2001, or 8, s. 10.
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W odréznieniu od tzw. marketingu transakcyjnego, rozumiane-
go jako proces identyfikowania i zaspokajania potrzeb klientéw
w sposéb lepszy niz konkurencja, marketing partnerski zaklada*:

— tworzenie wartoSci oraz jej podzial mi¢dzy organizacje i klienta,

— wspdltworzenie owej wartosci wspdlnie z klientem,

— dlugookresowg wspdlprace miedzy sprzedawca a nabyweca,

— zaprojektowanie i dostosowanie procesow, narz¢dzi komuni-
kacji, technologii i ludzi w taki sposéb, aby tworzyly one war-
tos¢, jakg docelowo klient pragnie uzyskac,

— oceng klientéw nie na podstawie pojedynczej transakcji, lecz
na podstawie tgcznej wartoSci zakupdw dokonanych w calym
okresie aktywnoSci nabywczej,

— tworzenie lancucha partnerstwa z innymi uczestnikami rynku
(dostawcami, konkurentami, akcjonariuszami).

Kryteria spoleczne czy demograficzne nie pozwalaja juz dzi§
wystarczajgco sklasyfikowac zachowan konsumentow. Konieczne jest
odwolanie si¢ do pojedynczego klienta, jego indywidualnych potrzeb
i preferencji, aby mozna bylo nawigzac i utrzymac z nim diugookre-
sowy zwigzek>.

W efekcie klasyczne podejscie do segmentacji zaczyna traci€ na
znaczeniu, ustg¢pujac miejsca indywidualnemu potraktowaniu nabyw-
cow.

Realizacja koncepcji marketingu partnerskiego jest dla wielu firm
mozliwa, dzigki zastosowaniu nowych technologii informatycznych
takich jak: sieci komputerowe i ich oprogramowania, komputerowe
bazy danych oraz telekomunikacje cyfrowa®. Postep technologiczny
w dziedzinach zwigzanych z przesylaniem, gromadzeniem i analizo-
waniem informacji sprawil, ze systemy informatyczne staly si¢ klu-

* A. Gorowski, Marketing Partnerski na rynku B2B, ,Marketing w Prakty-
ce” 2003, nr 4 s. 30.

3 D. Castenow, Nowy marketing w praktyce, PWE, Warszawa 1996, s. 256.

* M. Dolinska, Partnerstwo w dzialalnosci marketingowej organizacji, ,,Prze-
glad Organizacji” 2002, nr 3, s. 32.
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czowym elementem skutecznego zarzadzania firma’. Technologie
te umozliwiaja zdobywanie i pogl¢bianie wiedzy na temat klientow
oraz pozwalajg wykorzysta¢ zgromadzone w bazach dane do zapla-
nowania dzialan marketingowych?®.

W wielu wspolczesnych organizacjach menedzerowie dostrzegli
konieczno$§¢ posiadania aktualnych informacji o swoich klientach,
co spowodowalo rosngce zapotrzebowanie na odpowiednie narzg-
dzia. Dopiero dynamiczny rozwoj technologii informatycznych przy-
czynil si¢ do pelnego zaspokojenia potrzeb kadry zarzadzajacej®. Pro-
ces masowej indywidualizacji ofert w marketingu partnerskim, stal
si¢ mozliwy dzi¢ki dostgpnosci narz¢dzi informatycznych i komuni-
kacyjnych. Powszechno$¢ tych narzedzi umozliwia firmom komuni-
kacjg opartg na wymianie informacji, a nie jak dotychczas na jedno-
stronnych dzialaniach promocyjnych. Przejscie od komunikatu do
dialogu pozwala lepiej zrozumie¢ potrzeby indywidualnego klienta,
takze stwarza mu mozliwo$é wspoluczestniczenia w procesach za-
chodzacych wewnatrz firmy, czy wrgcz kreowania jej rozwoju.

Wartosci zwigzku nie mozna zwigkszy¢, jedli organizacja nie dys-
ponuje informacjami na jego temat oraz nie zna swoich klientow.
Organizacje muszg rejestrowac dane dotyczace wszystkich epizodow
1 wydarzen oraz informacje, jakie przekazywane sg przez klientéw
w trakcie kontaktow z organizacja'’. Staly kontakt z klientem ma na
celu szybkie reagowanie na zmiany jego oczekiwan, przekazywanie
informacji o nowych produktach i rozwiazaniach, jakie oferuje przed-

" D. Rucinska, K. Jagodzinski, Systemy informacyjne w przedsiebiorstwie,
»EiOP” 2003, nr 5, s. 17.

® LH. Gordon, Relacje z klientem. Marketing partnerski, PWE, Warszawa
2001, s. 60.

M. Sitarska, Rola marketingowych baz danych w dobie rozwoju technologii
infonnatycznej, |w:} Zarzqdzanie finng w spoleczeristwie informacyjnym, (red.)
A. Stabryla, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2002, s. 635.

WK. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwalych zwigzkow z klien-
tami, Customer Relationship Management, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001,
s. 145,
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si¢gbiorstwo oraz, co najwazniejsze, niedopuszczenie do utraty klienta
na rzecz konkurencji. Dwukierunkowy przeplyw informacji pozwa-
la lepiej pozna¢ si¢ partnerom, oceni¢ wzajemne mozliwosci i usta-
li¢ najbardziej dogodne formy wspélpracy. Gromadzone w bazach
dane powinny zawiera¢ informacje o'

-~ zachowaniu klienta,

~ jego postawie, pogladach i preferencjach,

- jego zamiarach i nowych przedsigwzigciach.

Gromadzenie, przetwarzanie i1 zarzadzanie informacja staje si¢
mozliwe dzi¢ki rozbudowanym komputerowym bazom danych, kt6-
re zawieraja szczegétowe informacje o klientach, partnerach rynko-
wych i strukturze rynku. Wykorzystywanie w dzialalno$ci marketin-
gowej baz danych nosi nazw¢ marketingu opartego na bazach danych
(database marketing)'. Powszechnie uwaza sig, iz to wlasnie kon-
cepcja marketingu opartego na bazach danych pozwolita stworzy¢
podstawy do realizacji zasad marketingu partnerskiego, opartego
na dlugookresowych interaktywnych relacjach z klientami'*.

Rozwdj technologii informatycznych sprawil, ze przedsigbior-
stwa dysponujg znacznie wicksza wiedza o tym, kim s3 ich klienci
1 jakie s3 ich indywidualne potrzeby i preferencje’®. Komputerowe
bazy danych o klientach stanowig obecnie nieodiaczne narze¢dzie
marketingu partnerskiego, za ktérego pomoca, organizacje moga
kreowa¢ partnerski zwiazek, oparty na wiedzy o zwyczajach, prefe-
rencjach i upodobaniach kazdego konsumenta. Dane w nich prze-
chowywane, umozliwiajg przetwarzanie informacji i jej wykorzysta-

1 K. Storbacka, J.R. Lehtinen, op. cit., s. 145.

12 M. Sitarska, Rola marketingowych baz danych w dobie rozwoju technolo-
gii informatycznej, [w:} Zarzgdzanie firng w spoleczeristwie informacyjnym, (red.)
A. Stabryla, op. cit., s. 635.

13 P. Turnbull, D. Ford, M. Cunningham, Interaction, Relationships and
Networks in Business Markets: an Evolving Perspective, ,Journal Of Business
& Industriual Marketing” 1996, No. 3.

4 W. Krakowiak, Marketing partnerski, op. cit., s. 11.
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nie w kazdym momencie dziatalno$ci firmy. Dlatego tak wazne jest,
aby kazda organizacja zorientowana partnersko na otoczenie doko-
nala transformacji technologii informatycznej, jako narz¢dzia umoz-
liwiajacego budowe partnerskich relacji ze swoimi obecnymi i po-
tencjalnymi klientami®.

Internet jako interaktywne medium
wspomagajace indywidualny kontakt z nabywca

Internet staje si¢ obecnie coraz czeéciej wykorzystywanym me-
dium w dzialalnosci marketingowej przedsigbiorstw. Jest on gigan-
tycznym zbiorem sieci komputerowych, ktoére sa potgczone ze sobg
zarOwno w sensie fizycznym, jak i logicznym. Sieci te posiadajg zdol-
nos$¢ kodowania i dekodowania wyspecjalizowanych protokotow
komunikacyjnych!é.

Rewolucja w dziedzinie technologii informatycznej i komunika-
cyjnej, a w szczegdinoéci wzrastajaca rola internetu, jaka ma miejsce
w ostatniej dekadzie, otworzyla przed organizacjami nowe mozli-
wosci w zakresie komunikowania si¢ z rynkiem. Pozwala on dzi§
wielu firmom na budowe takich wiezi z klientami, jakie nigdy wcze-
$niej nie byly mozliwe. Zmiany, jakie dokonaly si¢ dzigki zastoso-
waniu tego medium, znalazly odbicie w funkcjonowaniu marketin-
gu organizacji. Nie ulega watpliwosci, ze internet stal si¢ dzi§ dla
przedsigbiorstw Zrédlem ogromnych mozliwosci i sposobem na 0sig-
gniecie przewagi konkurencyjne;.

Elektroniczny przeplyw informacji pomigdzy firmga a klientami
daje mozliwo$¢ personalizacji promocji, dopasowania produktu do
indywidualnych oczekiwan nabywcéw oraz umozliwia prowadzenie
z nimi dialogu. Za posrednictwem internetu firmy moga komuniko-
wac sie z klientami bezpo$rednio i indywidualnie zamiast krzycze¢

15 A. Gérowski, Marketing Partnerski na rynku B2B, op. cit.
' A. Afuah, Ch.L. Tucci, Biznes internetowy, strategie i modele, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 32.
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do segmentow. Internet w przeciwiefistwie do tradycyjnych Srodkow
masowego przekazu, takich jak telewizja, radio czy prasa, pozwala
na nawigzanie i utrzymywanie relacji 1: I, ktore to relacje charakte-
ryzuja si¢ nast¢pujgcymi cechami'”:

— indywidualnoécig przekazu, co oznacza dostarczanie wiado-
moSci wskazanemu odbiorcy, do niedawna taka forma prze-
kazu byla mozliwa tylko za poSrednictwem niewygodnego
i drogiego systemu pocztowego;

~ dwukierunkowym przeplywem informacji, internet pozwala
nie tylko zindywidualizowa¢ oferte, lecz takze, umozliwia na-
wigzanie dialogu z klientem;

— trzecig charakterystyczng cecha kontaktéw 1:1 za posrednic-
twem internetu sg niskie koszty utrzymywania wzajemnych
relacji.

Wszystkie te zmiany, jakie przyniosly nowoczesne technologie
w procesie zdobywania i przekazywania informacji, przyczynily si¢
do rozwoju nowej wiedzy marketingowej, czyli zarzadzania relacja-
mi z klientem (Customer Relationship Management).

Zarzadzanie relacjami z klientem oznacza filozofig¢ dzialania fir-
my nakierowang na klienta, poczawszy od pierwszego z nim kontak-
tu w trakcie dzialan marketingowych do serwisu sprzedanych roz-
wigzan.

Niestety, z CRM jest pewien problem. Mianowicie termin ten
nie dla wszystkich oznacza to samo. Dla jednych sg to bezposrednie
e-malie skierowane do klientéw, dla innych rozwéj produktéw do-
stosowanych do indywidualnych potrzeb nabywcoéw. Co innego jesz-
cze oznacza on dla konsultantéw ds. informatyki. Tymczasem CRM
nalezy rozpatrywac jako model, skladajgcy si¢ z siedmiu komponen-
téw, takich jak!®:

7 R. Brady, E. Forrest, R. Mizerski, Marketing w Internecie, PWE, War-
szawa 2002, s. 35.

'8 M. Golawska, Zarzgdzanie relacjami z klientem, ,Marketing i Rynek”,
nr 4/2002, s. 37-38.
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1) baza danych dotyczaca aktywnoSci klientéw,

2} analiza bazy danych,

3) decyzje dotyczace bazy danych,

4) narze¢dzia stosowane wobec docelowych klientow,
5) sposoby budowania relacji z klientami,

6) zachowanic prywatnosci,

7) pomiar efcktywnosci CRM.

/ system svstenT system system inne \
archiwizacji
dokumentéw
CENTRALNA BAZA DANYCH
systemy
) mn'nitqyingu
optymalzac tree HURTOWNIA DANYCH
[ BEZPIECZENSTWO ]
S R D B A
z przedstawiciele oddzialy partnerzy Calt Intemnet,
5 handiowi dealerzy Center e-mail, www,
\ - sklep intemetowa

Rys. 1. Schemat budowy e-CRM

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: A. Malachowski, Internet z zarzqdza-
niu przedsigbiorstwem, Wydawnictwo AE im. Oskara Langego we Wroclawiu,
Wroctaw 2003, s. 137.

Rola technologii informatycznych przy projektach zwigzanych
z ¢-CRM tkwi przede wszystkim w:
— nawigzywaniu blizszej indywidualnej wspolpracy z klientem,
w celu kreowania dla niego wartosci dodancj,
— obnizeniu Kosztéw zwiazanych z zarzadzaniem informacja
i kontaktami z klientami,
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— wsparciu procesu decyzyjnego poprzez udroznienie przeply-
wu informacji,
— automatyzacji i standaryzacji procesow obstugi.

Uwaza sig, iz tworca 1 wynalazcg systeméw e-CRM jest Thomas
Siebel zalozyciel firmy Siebel Systems. Stworzenie systemu bylo
wynikiem do$wiadczen, jakie zdobyl on w firmie Oracle Applica-
tions. Siebel zauwazy! potrzebg zintegrowania i zautomatyzowania
prac zwiazanych ze sprzedaza i obstugg klienta'. ¢-CRM umozliwia
efektywne planowanie, kontrolowanie oraz monitorowanie dzialal-
noSci zwigzanej ze sprzecdaza. Wiaczajacw to, co jest istotne — przed-
stawicieli handlowych firmy. System e-CRM obcjmuje ponadto®:

1) rejestrowanie aktywnoS$ci handlowcow,

2) rejestrowanie 1 monitorowanie dzialalno$ci przedsprzedazo-

wej,

3) monitorowanie konkurencji,

4) gromadzenie i analiz¢ ofert,

5) kartoteki obecnych i potencjalnych nabywcow.

Wykorzystanie rozwiagzah e-CRM prowadzi do poprawy komuni-
kacji wewnetrznej organizacji, jak i zewngtrznych kanalow komuni-
kacyjnych klientami i kontrahentami. Eksponowany przy tym jest in-
ternet jako podstawowe, tanie i efektywne Zrodto komunikacyjne?’.

Reasumujac, kluczows rol¢ w procesie wdrazania koncepcji
marketingu partnerskiego odgrywaja obccnie technologie informa-
tyczne, za ktdrych poSrednictwem, organizacje kreujg warto$¢ dla
indywidualnego klienta. Celem intcraktywnych kontaktoéw z nabywca,
jest budowa trwalego zwiazku uczestnikéw wymiany rynkowej opar-
tego na zaufaniu, lojalnosci i silnych wigziach partneréw.

Y P. Guziur, Marketing w Internecie, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2001,
s. 139.

2 K. Fonfara, Marketing partnerski na renku przedsigbiorstw, op. cit., s. 76.

2L A. Malachowski, Internet w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnic-
two AE im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroclaw 2003, s. 136.
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Summary

The forming and being in close contact with the individual cu-
stomers make the base of partnership marketing conception.

Nowadays, the individual contact with the customer becomes
possible due to the application of the new computer science techno-
logy such as the internet, the computer data base or the digital tele-
communication. The universality of these implements enables the
communication between the organizations which is based on the
information interchange but not on the single promotive acting. The
transition from the announcement to the dialogue makes easier to
come to be known both partners and to establish the most conve-
nient forms of the cooperation as well as to estimate their mutual
possibilities.

The purpose of the deliberations in this article is to show the
challenges which stand before the firms which want to build the part-
nership relations with their customers at the time of the computer
science technology development. The autor of the article also con-
centrates on the application of these technologies in the process of
the individualization of contacts with the customers on a mass scale.

At the end of the article the author presents the function of in-
ternet in gaining of the new customers as well as the system e-CRM-
which make possible to manage the relations with the customer in
the virtual reality.



Dariusz Fatula

Wybrane efekty w zachowaniach
podmiotow indywidualnych na rynku finansowym

Rola potrzeb w kreowaniu zachowan
sprzyjajacych oszcz¢dzaniu

Wszelkic zachowania czlowicka wynikajg zazwyczaj z jego potrzeb.
Jednak w dziedzinie tak specyficznej jak gromadzenie oszczg¢dnoSci
ma to swoje specjalne znaczenic. Chec zaspokojenia biezacych po-
trzeb czlowieka stoi czasem na przeszkodzie w odkladaniu oszczed-
nosci. Dopiero po zaspokojeniu podstawowych, biezacych potrzeb,
czlowiek zaczyna mysle¢ o przyszlosci. Wowczas zwrdcenie uwagi na
przyszle potrzeby warunkuje powstawanie oszczgdnos$ci. Proces ten
moze mie¢ takze inny poczatek. Mianowicie przy dochodach pozwa-
lajacych zaspokajaé jedynie biezace potrzeby nic powstajg zadne
oszezgdnosci. Po wzro$cie dochodu, ludzie ze wzgledu na swoje na-
wyki i przyzwyczajenia nie zwigkszaja od razu konsumpcji. Powstaje
wowczas nadwyzka w postaci oszcz¢dnosci niemajgca pierwotnie kon-
kretnego przeznaczenia. Nadwyzka taka wywoluje proces decyzyjny,
w ktérym konsument zastanawia si¢ nad swoimi przyszlym potrzeba-
mi. Od nich uzalezniona bgdzie wielko$¢ 1 poniekad takze sposob lo-
kowania oszczgdnosci. Na decyzje o lokowaniu oszczednosci silniej
niz potrzeby (jakie zostang w przyszloSci nimi zaspokojone), wply-
waja cechy osoby decydujacej i wplyw zwigzanego z tym otoczenia.
Do powstania oszczednoS$ci mogg przyczynic si¢ takze biezace potrze-
by, takie jak na przyklad bezpieczenistwa i prestizu.

Punktem wyjscia powstawania oszczednoSci sg przyszle i niektore
biezace potrzeby, zwigzane z ogdlnymi celami zyciowymi (budowa
domu, ksztalcenie dzieci, powigkszenie emerytury...). Drugim wyj-
$ciowym elementem powstawania oszcz¢dnosci jest nadwyzka §rod-
kéw po zaspokojeniu podstawowych potrzeb biezagcych. Czynniki te
wplywaja na wielko$¢ oszczgdnosci. Nastgpnym elementem procesu



84 Dariusz Fatula

jest poszukiwanie mozliwosci fokat na rynku finansowym. Na decy-
zj¢ o lokacie wplywa zaréwno otoczenie, jak i cechy osobowosci de-
cydujacej osoby, takie jak przykiadowo sklonno$¢ do ponoszenia
ryzyka. Nast¢pnie dochodzi do podejmowania decyzji o konkretnym
przeznaczeniu lokaty. Na decyzj¢ t¢ ma istotny wplyw pierwszy ele-
ment procesu, czyli potrzeby i ogdlne cele zyciowe. Roznice pomig-
dzy og6lnymi a konkretnymi celami mozna tu przedstawi¢ na naste-
pujacym przykladzie: przed ulokowaniem oszczgdnosci lub moze
nawet przed ich powstaniem decydujemy, ze chcielibySmy oszcze-
dzaé na ksztalcenie dzieci. Konkretny wybor szkoly czy kursu naste-
puje jednak dopiero bezpos$rednio przed wycofaniem Srodkéw zgro-
madzonych na ten ogolny wezeéniej cel. Po likwidacji lokaty pojawiajg
si¢ przemy$lenia dotyczgce sposobu oszczgdzania, ktore zwrotnie
wplywaja na poszukiwanie mozliwosci lokat.

Che¢ zaspokojenia potrzeb jest podstawg wyznaczajgcg zachowa-
nia konsumentéw. W przypadku oszcze¢dzania 1 inwestowania wplyw
poszczegdlnych potrzeb jest nieco odmienny niz w przypadku zacho-
wan prowadzacych do biezacych zakup6w dobr i ustug. Motywacje do
oszczedzania majg swoje glebokie Zrodto w dazeniach do zaspokoje-
nia przede wszystkim potrzeb psychologicznych i socjologicznych.

Potrzeby fizjologiczne wplywajg na sklonnos$¢ do oszczg¢dzania
odwrotnie niz w przypadku sklonnosci do konsumpcji. Nasilenie
potrzeb fizjologicznych zwigksza skionno$¢ do konsumpcji, a zmniej-
sza sklonnos$¢ do oszczgdzania. Czlowiek potrafi ograniczy¢ swojg
biezaca konsumpcj¢ (do pewnego poziomu), zwickszajac skionnosé
do oszczgdzania, tak aby potrzeby fizjologiczne odczuwane w przy-
szloéci byly lepiej zaspokojone (np. dzigki przyrostowi kapitatu).
Zachowanie takie zwigzane z potrzebami fizjologicznymi ma jed-
nak swoje uwarunkowania odnoszace si¢ do potrzeb wyzszego rze¢-
du (wewngetrzny przymus oszczgdnego zycia, poczucie satysfakcji
z powigkszania §rodkow, itp.).

Potrzeby fizjologiczne maja charakter doraZny. Brak mozliwo-
Sci dluzszego powstrzymywania si¢ od ich zaspokojenia wplywa ne-
gatywnie na skionno$¢ do oszczg¢dzania. Potrzeby te moga warun-
kowaé wzrost oszczednosci tylko wowczas, kiedy chec ich pelniejszego
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zaspokojenia w przyszlosci, wynika z innych potrzeb (psychologicz-
nych badz socjologicznych). Istnieje pewien prog (rézny dla réznych
0s0b) ponizej, ktorego nie da si¢ zej$¢ w zaspokajaniu potrzeb fizjo-
logicznych. Powyzej jednak tcgo progu mozliwe jest zaniechanie
zaspokajania biezacych potrzeb na rzecz lepszego zaspokojenia tych
potrzeb w przyszioSci. Od wzajemnej relacji sily wplywu potrzeb
wyzszego rzgdu, sklaniajacych do odroczenia konsumpcji w stosun-
ku do natezenia potrzeb fizjologicznych zalezy proporcja w rozdy-
sponowaniu dochodu na biezaca konsumpcje 1 oszczgdnoSci.

Potrzeba bezpieczenstwa na elementarnym poziomie ma po-
dobny charakter jak potrzeby fizjologiczne. Pewien poziom jej za-
spokojenia powoduje jednak, ze dalsze lub pelniejsze jej zaspokaja-
nie wpltywa na wzrost skionnoSci do oszczgdzania. Posiadanie
oszczednoSci moze daé poczucie bezpieczefistwa i jest waznym mo-
tywem oszczedzania.

Potrzeba przynalezno$ci i milodci zwigzana z checia akcepta-
cji przez okreslone grupy spoleczne moze wywolywaé réznorakie
skutki dla sktonnosci do oszczedzania. Akceptacje i poczucie przy-
naleznoSci zyskuje si¢ poprzez wspolne przebywanie we wiasnym
towarzystwie dysponowanie podobnymi dobrami, korzystanie z po-
dobnych ustug. Z jednej strony dochody wyzsze niz te, ktdre osigga
grupa spoleczna, z ktorej jednostka sie wywodzi stwarzaja w takiej
sytuacji presj¢ na wyzsze oszczednosci, tak aby nie klué w oczy do-
brami niedostgpnymi dla najblizszego otoczenia. Z drugiej za$ rodzi
sie che¢ dordwnania lub wejcia do grupy o wyzszym statusie majat-
kowym. Poczatkowo oszczednoSci rosng, aby zakupi¢ dobra wyzsze-
go rzedu predysponujace do wejScia do grupy o wyzszym statusie
majatkowym, potem jednak moga spas¢ tak, aby biezagcym stylem
Zycia moc doréwnywac nowemu otoczeniu.

Najwyzsze w hierarchii potrzeb Maslowa (uznania, prestizu,
szacunku, samourzeczywistnienia) wigzg z wykorzystaniem dobr
i ustug wyzszego rze¢du. Te za$ ze wzgledu na swojg cen¢ moga sty-
mulowa¢ wicksza sktonnos¢ do oszczedzania w okresie czasu po-
trzebnym do zgromadzenia odpowiednich §rodkéw. Potrzeba uzna-
nia i szacunku moze takze stymulowaé sklonno$¢ do oszcz¢dzania
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poprzez mechanizm akceptacji w grupie odniesicnia uwarunkowa-
ny czynnikami kulturowymi. Przykladem moze by¢ wigksza akcep-
tacja w rodzinie osoby oszczgdnej niz rozrzutne;j.

Motywacja do oszcz¢dzania

Motywacja okre$lana moze by¢ jako proces psychologiczny ukie-
runkowujacy zachowania czlowieka na okrcélone cele. Atrakcyjnoéé
celow i ocena mozliwosci ich osiagnigcia stanowi o sile oddzialywa-
nia i kierunku motywacji. Relacje motywacji do potrzeb mozna wy-
jasni¢ tym, iz nie kazda potrzeba wywoluje motyw ukierunkowane-
go dzialania, ale kazda motywacja do dzialania wynika z okre$lonej
potrzeby. Motywacje w zakresie gromadzenia §rodkéw utozsamic
mozna z ogolnymi celami oszcz¢dzania. Wiele konkretnych celéw
moze za$ wynikac¢ z tego samego motywu. Przykladowo motywacja
do oszczedzania wynikajacg z potrzeby bezpieczefistwa jest zabez-
pieczenie si¢ na staro$¢ lub wypadek choroby. Jest to zarazem ogol-
ny cel oszczgdzania. Z motywacji tej moze wynika¢ kilka konkret-
nych celow, typu: zakup polisy ubezpicczeniowa od nieszczg$liwych
wypadkow, gromadzenie Srodkéw w funduszu emerytalnym i inwe-
stycyjnym, odkiadanie srodkéw na edukacj¢ dzieci. Wéréd motywow
oszcze¢dzania najwazniejsze wydaja si¢ byé:

1) gromadzenie $rodkéw na zakup débr trwalego uzytku i dro-

gich uslug,

2) zapewnienie bezpieczenistwa sobie i rodzinie,

3) powigkszanie oszcz¢dzanych §rodkow,

4) zapewnienie wolnych Srodkow do szybkiej dyspozycji,

5) przesunigcie konsumpcji w czasie,

6) wewnetrzny przymus oszczednego zycia (wychowanie, uzna-

nie Srodowiska, samorealizacja poprzez umacnianie poczucia
wlasnej wartosci).

Roézne motywy moga mieé swe Zrodio w tej samej potrzebie.
Odroéznienie ich jednak moze byé pomocne ze wzgledu na odmien-
ne, konkretne juz cele oszczgdzania, wynikajace z danego motywu.
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Wydaje si¢, Zze sklonno$é do oszczedzania warunkowana jest
réznymi motywami w zaleznoSci od wysokoSci oszczedzanych kwot.
Badania' wskazuja, zc w przypadku oczekiwania na mniejsze kwoty
ludzie s3 bardziej niecierpliwi niz w przypadku oczekiwania wigk-
szych kwot pieni¢znych. Uzasadnieniem takiej reakcji moze by¢ za-
lozenie, ze przy mniejszej wartoSci potencjalnego dobra decyzja ma
male znaczenie dla jednostki. Czy analogiczna zaleznos¢ wystgpuje
w przypadku posiadanych §rodkéw? Brak tu jednoznacznych wyni-
kow badan psychologicznych. W praktyce rynkéw finansowych mniej-
sze kwoty oszczednosci sa nizej oprocentowane niz wicksze kwoty.
Taka sprzeczno$¢ moze powodowaé mniejsza sklonno$¢ do odkla-
dania malych kwot pienigznych. Skoro mala satysfakcja w przyszio-
Sci nie ma dla jednostki wigkszego znaczenia, potrzeba znacznego
jej powigkszenia, aby oczekiwanie si¢ ,,oplacilo”.

Natomiast w przypadku duzej satysfakcji, lub uzytecznosci ja-
kiego$ dobra czy uslugi juz samo oczekiwanie daje pewien komfort
psychiczny. Oto przykiad. JesteSmy glodni i mamy do wyboru po-
czeka¢ godzing na wystawny obiad lub zje§¢ teraz, ale tylko mala
kromeczke. Przesunigcie w czasie nagrody w postaci malej kromeczki
musialoby dawa¢ znacznic wicksza korzy$¢ (np. dwie kromeczki, czyli
podwojenie w kategoriach wartosci, cho¢ niekoniecznie uzyteczno-
Sci) niz przesunig¢cie w czasie obiadu. Mozna zatem zalozyé¢, ze samo
oczekiwanie na przyjemnos¢, majgca stosunkowo duze znaczenie juz
samo w sobie stanowi pewng wartos¢.

Inaczej rzecz moze przedstawiac si¢ w przypadku oczekiwania na
kare. Sam fakt oczekiwania sprawia dyskomfort. Diuzsze oczekiwanie
wydluza ten dyskomfort. Potwierdzaja to badania G. Loewensteina?,
w ktorych badani studenci byli sklonni wigcej zaplaci¢ za uniknigcie
szoku elektrycznego oddalonego o rok w stosunku do wymierzonego
natychmiast. Istnieja w tym wypadku zapewne roznice zalezne od ucigz-

''U. Benzion, A. Rapoport, J. Yagil, Discount rates inferred from decision:
An experimental study, ,Management Science” 1989, nr 35, s. 270-284.

2 G. Loewenstain, Anticipation and the valuation of delayed consumption,
., Economic Journal” 1989, nr 97, s. 666-684.



88 Dariusz Fatula

liwosci kary. Wydaje sig, Ze kary o malej ucigzliwoscei sg slabo zwigza-
ne z preferencja czasowa. Nie byloby tu wéwczas duzych réznic
w oplacie za uniknigcie kary w bliskiej i odleglej przysziosci. Kary
o Sredniej uciazliwosci (jak wspomniany szok elektryczny) lepiej po-
nie$¢ natychmiast niz oczekiwa¢ na nie. Wigksza oplata przypadnie
wowczas za jej uniknigcie w przyszio$ci niz wymierzoncj natychmiast.
W przypadku kar o bardzo wysokiej ucigzliwosci preferencja czasowa
jest rowniez silna, ale wydaje si¢ by¢ odwrotna. Bardzo dotkliwe kary
lepiej ponies¢ w bardzo odleglej przyszlosci niz obecnie. Oplata za
odroczenie takiej kary bylaby wyzsza za jej uniknigcie teraz niz w od-
leglej przyszlosci. Zalozeniem musi by¢ oczywiscie takie samo ryzyko
(nie)spelnienia si¢ naszych oczekiwan zaréwno w przypadku mniej-
szych, jak 1 wigkszych wartoSci.

Cechy osobowosci a oszczedzanie

Oszczedzanie jest raczej oczekiwaniem na nagrode niz kare.
Wystepuje tu jednak takze pewien aspekt kary. Odsuniecie przy-
jemnosci moze by¢ traktowane jako kara. Zalezy to jednakze od oso-
bowosci i wplywdw §rodowiska. Kto§, kto zostal wychowany w at-
mosferze poszanowania oszcz¢dnego Zycia moze uwazaé decyzje
o oszczedzaniu za satysfakcjonujaca 1 utwierdzajaca w poczuciu wia-
snej wartoSci. Kto§ inny z kolei, ulegajac presji Srodowiska na ,,lu-
zackie” Zycie i mniemaniu, ze wszystko co majg inni takze mnie na-
lezy si¢ natychmiast, bedzie odbieral odroczenie przyjemnosci jako
znaczny dyskomfort. Krzywa preferencji czasowych bywa uzalezniona
od sposobu postrzegania i struktury osobowosci jednostki.

Osobowosci zorientowane na sukces wybierajg warianty o §red-
nim poziomie ryzyka, za§ osobowosci zorientowane na unikanie
porazki albo alternatywy skrajnie ostrozne, albo skrajnie ryzykow-
ne, ale tylko wowczas ,jeshi porazka nie jest 1nterpretowana jako brak
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Inna psychologiczna cechg wplywajaca na sklonno$¢ do oszcze-
dzania bedzie sita woli czlowieka. Staba wola rekompensowana moze
by¢ przez intelekt. Kto$, kto uwaza, zZe powinien regularnie oszczg-
dzaé, ale zdaje sobie sprawe, ze brak mu silnej woli, aby to robié,
moze zadeklarowac udzial w funduszu inwestycyjnym lub ubezpie-
czeniowo-inwestycyjnym, ktéry co miesiac begdzie obcigzal konto
zadeklarowang kwotg. Strategia taka nazwana ,,wyprzedzajgcym
zobowiazaniem”, ,,zwiazaniem” (precommitment) jest obecnie przed-
miotem wielu badan.?

Sam wybdr oprocz wielu innych czynnikow moze by¢ zalezny
takze od ilosci dostepnych mozliwosci, wariantéw. Powszechnie
uwaza si¢, Zze wolnosci idzie w parze z odpowiedzialnoscia. Zwigk-
szenie wolno$ci powinno skutkowaé zwigkszeniem odpowiedzialno-
§ci. W praktyce bywa inaczej. Zwigkszenie wolnosci stowa nie przy-
nioslo generalnie wzrostu odpowiedzialno$ci za wypowiadane tresci.
Wplyw na to ma zapewnc ogromna ilo§¢ czynnikow psychologiczno-
spolecznych, ktorych analiza wykracza poza to opracowanie. Istot-
ne w omawianym kontek$cie znaczenie moze mieé liczba wariantow
wyboru. Jednym z etapdw decyzji wyboru jest poréwnywanie wa-
riantow. Przykladowo przy 4 mozliwoSciach istnieje 6 prostych dwu-
elementowych poréwnan. Przy 12 mozliwosciach liczba wspomnia-
nych pordéwnan wzrasta do 66, a przy 20 mozliwos$ciach do 190,
Specyfika krotkoterminowej pamigci czlowicka pozwala przecho-
wywaé ok. 5-8 elementéw jednorazowo. NajczgSciej podejmujac
decyzje w sprawach biezacych nie uzywamy kartki, czy komputera
do analizy wszystkich wariantow. Nie mozemy wowczas przeprowa-
dzi¢ pelnej analizy wszystkich wariantéw przy duzych mozliwoSciach
wyboru. Czujemy si¢ wowczas mniej odpowiedzialni za to, czego nie
mozemy zrobié. Mozna to czeSciowo tlumaczy¢ tym, ze wigkszg od-
powiedzialno$ci odczujemy wybierajac dwie z czterech mozliwosci

* Badania takie rozpoczal i kontynuuje J. Elster; ciekawe opisy m. in. [w:]
1. Elster, Ulysses and the sirens: A theory of imperfect rationality, ,Social Science
Information” 1977, ar 16 (5), s. 469-526; J. Elster, Weakness of the will and the
free-rider problem, Economics and Philosophy” 1985, nr 1, s. 231-265.
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niz dwie ze stu. Zwigkszenic wolnodci w tym kontekscie przynosi
zmniejszenie odpowicdzialno$ci lub wickszy dyskomfort zwigzany
z koniecznoscia racjonalnego wyboru.

Postrzeganie ryzyka

Innym czynnikiem wplywajacym na skionnos$¢ do oszczgdzania
1 inwestowania jest pewien specyficzny kontekst ryzyka. Abstrahujac
od ryzyka zwigzanego ze zmiennoscia stop zwrotu okre$lonych lokat,
wazng role odgrywa psychologiczne postrzeganie zaleznosci pomig-
dzy wiasnymi decyzjami, a zdarzeniami calkowicie i czgéciowo od nas
niezaleznymi. W tym aspekcie wyr6znié nalezy dwa rodzaje ryzyka.

Pierwsze to ryzyko, nazwijmy je ,,losowym™, catkowicie od nas
niezalezne, na ktérego redukcje nie mamy Zadnego wplywu.

Drugie to ryzyko, na ktére czg§ciowo mamy wplyw swoimi za-
chowaniami (ryzyko sprawnosci).

Nie zawsze mozna oczywiscie rozdzieli¢ Iaczne ryzyko na wspo-
mniane dwie kategorie. Wydaje si¢ jednak, ze czgsto jest to mozliwe
t brane pod uwage w naszych decyzjach. Przykladowo planujgc pod-
roz istnieje ryzyko (tu losowe) niesprzyjajacej nam pogody, na co
nie mamy zadnego wplywu. W ogdlnym ryzyku podrozy istnieje tez
inne ryzyko np. awarii samochodu, ktérym podrézujemy. Tu jednak
mozna dostrzec wlasny wplyw. Jesli bedziemy dba¢ o samochod,
dokonamy jego przegladu przed wyjazdem zminimalizujemy to
ryzyko. Swiadomosé wplywu na to ryzyko sprawia, Ze inaczej je po-
strzegamy. Na rynku finansowym odpowiednikiem postrzegania ry-
zyka losowego jest ryzyko rynku, a odpowiednikiem ryzyka spraw-
nosci ryzyko specyficzne, ktore mozna eliminowac poprzez umiejgtng
dywersyfikacje portfela. Jego redukcja zalezy od naszej szeroko po-
jetej sprawnosci.

Wydaje sig, ze ludzie w kazdym przypadku kontaktu z ryzykiem
doszukuja si¢ elementow ryzyka sprawnosci. W jakim stopniu sg
sktonni wigcej zaplaci¢ za zmiang ryzyka losowego na ryzyko spraw-
nosci zalezy zapewne od wielu czynnikéw, w tym réwniez cech psy-
chologicznych decydenta.
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Przykladowo zamiana ryzyka losowego niesprzyjajacej pogody na
ryzyko sprawno$ci moze odby¢ sie poprzez wybor kraju, czg¢sci $wiata,
w ktorej pogoda z wickszym prawdopodobienstwem bedzie sprzyjajaca.
Na rynku finansowym powierza si¢ §rodki specjalistom, funduszom in-
westycyjnym, ktorzy redukuja ryzyko specyficzne. Sam wybodr funduszu
takze daje silne poczucie wplywu na ryzyko inwestycji. Od czego zalezy,
ile jesteSmy w stanie za takq zmiang ryzyka zaplaci¢? Z drugiej strony
straty poniesionc w wyniku ryzyka losowego sa mniej bolesne niz straty
wynikte z ryzyka sprawnoSci. Przyktadowo inwestor mniej bole$nie od-
czuje spadck wartosci swojego portfela inwestycyjnego, jezeli spadek obej-
muje caly rynek, np. w bessie. Jesli jednak indcksy gictdowe rosng, a ceny
wybranych przez inwestora spolek spadaja strata bedzie postrzegana jako
mozliwa do uniknigcia, a tym samym bardziej bolesna.

Ludzie wykazujg inny stosunek do ryzyka w przypadku dziatan
koniecznych (koniecznych do przetrwania organizmu) i w przypadku
dzialafi dobrowolnych. W przypadku dziatan koniecznych cziowick
generalnie minimalizuje ryzyko, jesli jednak sytuacja wydaje si¢ byé
bez wyjscia (lub straty poniesione bez podjecia ryzyka zagrazajg zyciu
lub zdrowiu), zazwyczaj gotowy jest podja¢ nawet wielkie ryzyko, aby
uniknad takich strat. W przypadku dzialan dobrowolnych ludzie znacz-
nic czesciej podejmujg wysokie ryzyko (szybka jazda samochodem,
wspinaczka wysokogorska). Przykiadowo, jesli ryzyko sprzyja aspi-
racjom, jest psychologicznie minimalizowane w stosunku do tego nie-
sprzyjajaccgo (dostrzega si¢ wtedy liczne przeszkody — szuka przyslo-
wiowej dziury w calym). Przy dzialaniach ryzykownych, sprzyjajacym
aspiracjom, pomija si¢ czgsto wazne przeszkody zwigkszajace ryzyko
niepowodzenia. Wagi decyzyjne przewyzszajq tu ryzyko w sytuacjach
sprzyjajacych aspiracjom, a sg nizsze niz prawdopodobienistwo powo-
dzenia w sytuacjach niesprzyjajacych aspiracjom.

Efekty psychologiczne ksztaltujace zachowania
w dziedzinie oszczedzania i inwestowania

Bledy poznawcze (cognitive errors) zwiazane sg ze sposobem
przedstawiania problemu. Ta sam wynik pewnego dzialania moze
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by¢ przedstawiony jako sukces lub porazka, zysk lub strata. W do-
Swiadczeniach na ten temat wigkszo$¢ odrzucala lub przyjmowala
za stuszne pewne dzialanie, w zalezno$ci od tego, jak przedstawiano
jego wynik. Przykiadowo, jesli w pierwszej wersji przedstawiono, ze
terapia leczenia zastosowana na 600 osobach pozwalala uratowaé
200 os6b, wowczas wickszo$¢ dawala przyzwolenie na jej zastosowa-
nie. Jesli za§ mowiono o 400 przypadkach §miertelnych mimo zasto-
sowanej terapii wowczas wigkszo$¢ optowala za inng, jeszcze bar-
dziej ryzykowna w swych zalozeniach terapia.

Efekt ten wystgpil wyraZznie na naszym rynku finansowym w przy-
padku tzw. obligacji ,,bezpodatkowych”. Po wprowadzeniu podatku
od odsetek kapitalowych, wiele bankéw reklamowalo obligacje emi-
towane przez siebie, ktére mialy zosta¢ odkupione przed terminem
wykupu. Zwalnialo to nadwyzke kapitatu od podatku. Po doklad-
nym przeliczeniu okazywalo si¢ jednak, ze w wiclu wypadkach zyski
byly mniejsze niz w przypadku obligacji skarbowych po zaplaceniu
podatku. Typem bledu poznawczego jest tez tzw. iluzja pienigdza,
towarzyszgca zazwyczaj wysokiej inflacji 1 wysokim nominalnym sto-
pom oprocentowania kapitatu. Efekt ten wystapit na poczatku lat
90. w Polsce. Ludzie postrzegali wysokie oprocentowanie lokat ban-
kowych jako bardzo korzystne, pomimo iz wskutek wysokiej inflacji
realne stopy procentowe byly niejednokrotnie ujemne.

Efekt dyskomfortu z powodu zaniechania dzialan,
ktore mogly przynie$¢ pozytywny i pozadany skutek
oraz efekt dyskomfortu z powodu podjecia dzialah
prowadzacych do negatywnego lub niepozadanego rezultatu

Prowadzone badania® wskazuja, ze efekt dyskomfortu (ujemne;j
uzytecznosci) w drugim przypadku jest wigkszy przy takim samym

4 J.R. Nofsinger, Investment Madness, Prentice Hall, 2001; M. Weber,
C. Camerer, The disposition effect in securities trading: An experimental analysis,
,Journal of Economic Behavior and Organization” 1998, nr 33,s. 167-184.
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rezultacie podjecia lub zaniechania dzialafi. Z punktu widzenia od-
czuwanej uzytecznosci lepszy rezultat daje pozostanie przy inwestycji
niz zamiana jej na inng, pod warunkicm, ze prawdopodobiefistwo i
wysokosdé potencjalnego zysku lub straty jest takie same. Efekt ten
powstrzymuje ludzi przed zmiang inwestycji, lokaty, banku, jesli spo-
dziewane efekty takiej zmiany s3 niewielkie lub prawdopodobiefistwo
ich osiagnigcia nieznacznie si¢ rézni od tego przed zmiang dziafania.
Skutek tego dla podejmowania decyzji mozna tu nazwaé efektem
pierwszej decyzji: czlowiek po zgromadzeniu okreslonej ilosci infor-
macji podejmuje decyzje. Jesli po podjeciu tej decyzji, ale jeszcze przed
jej wykonaniem, otrzymamy nowe dane, ktore wskazuja, ze zmiana
decyzji na inny wariant databy nieco lepsze rezultaty, to powstrzymu-
jemy si¢ od zmiany decyzji, ze wzgledu na wiekszy dyskomfort.

Istnieje pewien prog dotyczacy zardwno prawdopodobienstwa, jak
i wartoSci sukcesu/porazki, ktéry powoduje, ze zmiana decyzji nie
bedzie wywolywala zalu przy poniesieniu straty. Skuteczno$¢ uwzgled-
nienia tego efektu dostrzegamy na przykladzie wprowadzenia przez
niektdre banki produktu finansowego polegajacego na lokacie dhugo-
terminowej 0 gwarantowanej minimalnej stopie procentowej z mozli-
woscig osiagnigcia wickszego zysku zaleznie od wybranego indeksu
gieldowego, krajowego badz zagranicznego. Statystyki NBP® pokaza-
ly, ze wiele lokat terminowych (ok. 500 mln. z}) zostalo zamienionych
na tego typu produkty finansowe. Osoby zamieniajace lokaty termi-
nowe nie baly si¢ dyskomfortu zwigzanego ze zmiang pierwotnej de-
cyzji o dotrzymaniu terminu lokaty, mimo blizej niesprecyzowanego
prawdopodobiefistwa i wartoSci przysziego potencjalnego zysku na
tak zaproponowanym produkcie finansowym.

Kolejny efekt zwigzany z poprzednimi nazwany zostal efektem
dyspozycji (disposition effect). Wynika on bezpoSrednio z odkrycia
w teorii perspektyw zasady lamania jednolito$ci. Mianowicie ludzie
posiadajg wigksza sktonno$¢ do ryzyka w celu unikniecia strat niz przy

3 Zalata 2002 i 2003, co bylo takze efektem wprowadzenia opodatkowania
odsetek od konca listopada 2001 r.
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osiggnigciu zysku. (Wigkszos¢ ludzi wybiera pewng nagrode w wyso-
koSci np. 100 zl niz 200 zi, ale z prawdopodobienstwem 0,6. Wartosé
oczekiwana w tej sytuacji wynosi 120 zi = 200 zl x 0,6. Z drugicj stro-
ny, aby nie zaplacié¢ pewnej kary 100 zl, wigkszo$¢ woli zaryzykowac
kare w wysokosct 150 zl, ale z prawdopodobiefistwem 80%. Istnicje
wowczas 20% prawdopodobiefistwo uniknigcia kary. Warto$¢ ocze-
kiwana straty w drugim przypadku wynosi 150 x 0,8 = 120 zl i prze-
wyzsza pcwng strat¢ (100 zl). Skutkuje to wigkszg skionnoscia do re-
alizowania transakeji (np. sprzedazy akcji), na ktorych juz osiagneliSmy
zysk, w stosunku do tych, na ktérych ponosimy do tej pory stratg, po-
mimo jednakowcgo prawdopodobichstwa rozwoju sytuacji (rowne
prawdopodobienistwo spadkow i wzrostow cen akcji).

Jesli zyski kapitalowe w danym kraju sg opodatkowane, a straty
mozna wliczy¢ w koszty, korzystnicjsze b¢dzie pozbycie si¢ akcji przy-
noszacych strat¢ ze wzgledu na mozliwo$¢ zmniejszenia cigzardw po-
datkowych. Réwnoczesnie inwestorzy odczuwaja mniejszy dyskom-
fort i latwicj podejmuja decyzj¢ o sprzedazy akcji ze stratami, jesli
caly rynck takze odnotowuje podobng tendencje znizkows. Jesli jed-
nak potencjalna strata zachodzi przy zwyzkujacym rynku, wowczas
inwestor odczuwa duzo silnicjszy dyskomfort i skrajnie niechgtnie
pozbywa si¢ nietrafionej inwestycji. Odczuwany w tej sytuacji blad
klasyfikowany jest w $wiadomosci inwestora jako mozliwy do unik-
nigcia. Badania na ten temat prowadzili Weber 1 Camerer®. Badali
oni m. in. dlugo$¢ przetrzymywania akcji zwyzkujacych i znizkujgcych
wsréd inwestoréw. Sredni czas utrzymywania w portfelu akcji znizku-
jacych po zakupie byl wyzszy od czasu przetrzymywania akcji zwyzku-
jacych po zakupie. Thaler” wiaze t¢ sklonnosé z efektem posiadania
(endowment effect). Tlumaczy go tym, iz ludzic niech¢tnic pozbywaja

¢ M. Weber, C. Camerer, The disposition effect in securites trading: An expe-
rimental analysis, ,Journal of Economic Behavior and Organization” 1988, nr
33,s. 167-184.

" R.H. Thaler, Toward a positive theory of consumer choince, ,Journal of
Economic Behavior and Organization” 1980, nr 1, s. 39-60.



Wybrane cfekty w zachowaniach podmiotow indywidualnych... 95

si¢ czgSci swoich aktywow. Pozbycie si¢ tej samej czgSci aktywow spra-
wia wigksza przykros¢ niz zadowolenie z ich nabycia.

Efekt kosztow i strat wiaze si¢ z postrzeganiem przez jednostki
wyplywu gotowki jako kosztow lub jako strat. Kahneman i Tversky®
podaja przyklady cickawych reakcji badanych w tym zakresic. Gene-
ralnic ludzie godzy si¢ na wyplyw gotowki, jesli uwazaja to za koszt,
niz postrzegaja to jako stratg. Przykladem jest cztowiek, ktory woli
dokonficzy¢ gre¢ w tenisa mimo bolu nogi, uwazajac to za koszt, niz
zejs¢ z kortu traktujac zaplacone pieniadze za czas na korcie jako
strat¢. Podobna sytuacjg mamy, jesli zakup losu na loterii przedstawi-
my jako koszt, wowczas wigcej ludzi podejmie decyzje, aby zagrac niz
w sytuacji, kiedy méwilibySmy, ze udzial w grze jest darmowy, a praw-
dopodobienstwo straty kwoty bedacej réwnowartoscig losu duze.

Koszt jednak w kazdym przypadku powinien by¢ akceptowalny
1 zgodny z wyobrazeniem lub wcze$niejszym do$wiadczeniem jed-
nostki. Przykladem jest tu sklonno$¢ do ponownego zakupu biletu
do teatru po zgubieniu biletu fub po zgubieniu réwnowartosci bile-
tu w gotowce. W przypadku zgubienia biletu maly odsetek bada-
nych ponownie nabylby bilet. Ludzic uwazaja wOwczas, Ze ponowne
nabycie biletu zwigksza koszt uczestnictwa w przedstawieniu do po-
ziomu nic do zaakceptowania. W przypadku zgubienia gotowki
znacznic wigkszy odsetek osob kupi bilet. Strata gotowki nie jest
wowcezas laczona z kosztem uczestnictwa w przedstawieniu, ktory
pozostal akceptowalny. Strata gotodwki zostala niejako ,,zaksiego-
wana” na innym koncie, nic wprost zwigzanym z wizyta w teatrze.

Efekt uzytecznosci nabywczej i uzyteczno$é transakcji. Za-
uwazono, ze czlowiek roznie warto$ciuje te same transakcje w zalez-
nosci od kontekstu. To samo dobro kupione po tej samej cenic i w ten
sam sposoOb uzytkowane, w jednej sytuacji moze byé ,,zaksiggowane”
jako zysk, w innej jako strata. Jako wzorzec sluzy czgsto wlasne do-
Swiadczenie z poprzednich transakceji lub subiektywne odczucie wia-

¥ D. Kahneman, A. Tversky, Choices, Values and Frazes, Cambridge Uni-
vesity Press 2000, s. 12.
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Sciwej wartosci ceny lub warunkow sprzedazy. Wielu ludzi za t¢ sama
kanapke kupiong w dworcowym kiosku jest gotowych zaptacic¢ wiecej
niz zaplaciliby w sklepic przed dworcem, pomimo iz majg dostatecz-
nie duzo czasu, aby zdazy¢ z zakupem w obu miejscach. Ceny zakupu
lub zyski na wielu produktach rynku finansowego moga by¢ postrze-
gane jako korzy$¢ lub strata w zaleznosci od kontekstu — miejsca za-
kupu, panujacej hossy lub bessy, itp. Uzyteczno$¢ transakcji, postrze-
ganej jako bardzo korzystna, przewyzsza nieraz spadek uzytecznoscei
wynikajacy z zakupu niedopasowanego dobra.

Efekt utopionych kosztéw. Ludzie za wszelka ceng unikajg
zamknigcia bilansu ze stratg. W przypadku, kiedy poniesli juz jakie$
koszty sa bardziej sklonni do dalszego ich ponoszenia byle tytko osta-
teczny efekt mogi by¢ postrzegany jako zysk. W przypadku takicgo
samego prawdopodobiefistwa rozwoju sytuacji, bez poniesionych
wczesniej kosztow, sktonnos$¢ do ponoszenia dodatkowych kosztow
jest wyraZznie nizsza. Oplaty ponoszone na poczatku zawicrania trans-
akcji powstrzymuja wielu ludzi przed pdznicjszym wycofaniem si¢
z niej, mimo niekorzystnego rozwoju sytuacji i pojawienia si¢ znacz-
nie lepszych alternatyw. Czym wyzsze poniesione koszty, tym trud-
niej wycofac¢ si¢ z podjetych decyzji.

Ostatecznie jednak ludzie ignorujg poniesione wczesnie) kosz-
ty. Dowodza tego badania przeprowadzone przez Arkes i Blumer’
oraz Gourville i Soman'. W pierwszym wypadku badano uczgsz-
czanie do teatru po wykupieniu sezonowego biletu bez znizki oraz
z niewielka i znaczng znizka. W pierwszej polowie sezonu frekwen-
cja na przedstawieniach byla wyraznie (istotnie statystycznie) wy-
zsza wsrod osob, ktore zaplacily peing ceng. W drugiej czesci sezo-
nu uczeszczalno$¢ byla juz taka sama. W drugim eksperymencie
zbadano, iz obecno$é w pewnym klubie wzrastala wyraznie w mie-

* H. R. Arkes, C. Blumer, The psychology of sunk cost, ,,Organization
Behavior and Human Decision Processes” 1985, nr 35.1, s. 124-140.
19 J.T. Gourville, D. Soman, Payment depreciation: The effects of temporally
sepaating payments from consumption, ,,Journal of Consumer Research” 1998,
nr 25(2), s. 160-174.
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siacu placenia sktadek i spadala w kolejnych micsigcach, aby znow
wzrosnaé w miesigcu platnosci.

Doswiadczenia te wskazuja, ze po pewnym okresie ludzie igno-
rujg utracone koszty. Jak dlugi musi to by¢ okres w stosunku do jego
ceny? Wydaje si¢, ze im wyzsze koszty, tym dluzszy okres musi mi-
nac¢, aby nie odczuwaé owych kosztéw jako straty. Podobnie odczu-
cia towarzysza kupionym, a z r6znych wzgledow nieuzywanym rze-
czom. Czym byly one drozsze, tym wigksza awersj¢ mamy do pozbycia
si¢ ich. Réwnoczesnie, im wigcej czasu uplynie od ich zakupu, tym
pozbycie si¢ ich wydaje si¢ nam mniejszg strata.

Czy podniesienie ceny optacanej z gory za dobra, ktoére mozna
otrzymywac lub wykorzystywaé okresowo zwigkszy ich uzywalno$é
czy zmniejszy? W klasycznej teorii ekonomii podniesienie ceny
zmniejsza popyt (nie bierzemy pod uwage efektéw Veblena). Jed-
nak przy uwzglednieniu efektu utopionych kosztéw wykorzystanie
dobr w takim przypadku moze si¢ zwigkszy¢. W Swiadomodci na-
bywcy niewykorzystanie dobra czy ustugi z géry oplaconej przy wy-
zszej cenie stanowi wyzszy utopiony koszt. Aby minimalizowaé ten
koszt osoba moze zwiekszy¢ czgstotliwo$¢ korzystania z danego do-
bra. Najwigkszy spadek popytu nast¢puje w okresie ponownej za-
platy z gory, ale tylko wirdd tych klientdw, ktorzy korzystali z moz-
liwosci nieregularnie.

Rézne postrzeganie kosztow i strat ma swoje konsekwencje dla
zachowan uczestnikow rynku finansowego, a co za tym idzie wplywa
nawynik strategii marketingowych firm oferujacych produkty i ustugi
na tym rynku. Przykladowo zakup jednostek uczestnictwa funduszy
inwestycyjnych moze by¢ obcigzony prowizja w momencie zakupu
lub sprzedazy tych jednostek. Informacja dla klientow powinna przed-
stawiaC owa prowizj¢ jako koszt, a nie jako stratg czgici zyskow juz
osiaggnietych dzigki przyrostowi wartodci jednostki uczestnictwa.
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Summary

First, the paper discusses the role of nceds in creating favourable
conditions for saving. The main reasons for delaying consumption
and their link to different personality types have been shown. Then,
human perception of different risk types and the attitude to them is
discussed. Finally, psychological effects modifying the behaviour of
subjects of the finance market are shown.



Jadwiga Stobiecka

Jakos$¢ produktu a zachowanie konsumenta
(na przykladzie telewizorow)

Wprowadzenie

Nowoczesne koncepcje zarzadzania, takie jak na przyklad TOM,
Lean Management, Total Customer Orientation czy Kaizen wyma-
gaja partnerskiego traktowania klienta. W ostatnich latach w tym
samym kierunku nastapily zmiany koncepcji marketingowych, cze-
go wyrazem jest przejécie od marketingu tradycyjnego, opartego na
koncepcji marketingu-mix (4P) do marketingu relacji. Znaczacym
momentem w rozwoju i interpretacji kategorii ,,jako$¢” byto wpro-
wadzenie uslug w obszar badan nad jako$cig. Najwigkszy wklad
w tej dziedzinie wnie§li badacze zwigzani z tzw. nordycka szkolg biz-
nesu (Gronroos, Gummesson) oraz szkolg amerykanfska utozsamiana
z nazwiskami: Berry, Parasuraman i Zeithmal.

Kolejna zmiang, jaka nastapila w tej dziedzinie, bylo zwrdcenie
uwagi nie tylko na jako$¢, ale takze (a moze przede wszystkim) na
satysfakcje klienta. Znalazlo to swoje odbicie w licznych publika-
cjach oraz w znowelizowanych normach ISO 9000:2000. Wykaza-
nia si¢ dbalodcia o zadowolenie klienta wymagaja nie tylko wymie-
nione normy, ale i cieszace si¢ coraz wigksza popularno$cia nagrody
jakosci.

Doswiadczenia lat dziewigcdziesigtych wykazaly, Ze satysfakcja
nabywcow wynikajaca z uzytkowania produktu nie jest jednoznacz-
na z ich lojalnoscia wzgledem okreSlonego produktu i jego marki'.

' F. Reichheld, Learning from Customer Defection, ,,Harvard Business
Review” 1996, No 4, s. 64-65; K. Storbacka, T. Strandwik, Ch. Groénroos, Ma-
naging Customer Relationship for Profit, International Journal of Service In-
dustry Management” 1994, No 5, s. 26-28.
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W zwigzku z powyzszym w ostatnich latach wicle firm koncentruje
si¢ dodatkowo na kontroli lojalnosci nabywcédw. Budowanie lojal-
nosci nabywcow jest procesem dlugotrwalym. Pomimo opublikowa-
nia z tego zakresu wiclu prac o charakterze zaréwno tcoretycznym,
jakiaplikacyjnym, zdobycic rozeznania w priorytetach klientdéw nadal
jest trudne.

Przedsigbiorstwo styka si¢ na rynku najczg¢scicj z nabywcami
o odmicnnych preferencjach?. Oferowanie jednego produktu dla ca-
tego rynku lub wigkszej jego czgsci pozwala, co prawda, na obnize-
nie kosztow i stosowanie konkurencyjnych cen, ale jest ryzykowne.
Wzrost zaintercsowania producentédw zar6wno wynikami konsu-
menckich ocen jakosci, jak i kryteriami, ktorymi konsumenci kie-
rujg si¢ przy ocenie produktéw zmusza badaczy do poszukiwania
rozwiazan umozliwiajgcych poznanie relacji pomi¢dzy obrazem pro-
duktu widzianym oczami klienta a wyobrazeniami i zalozeniami pro-
ducenta. Zrozumienie perspcktywy nabywcy, pomimo dotychczaso-
wych badan, wcale jest latwe, o czym $wiadczg liczne doniesienia
naukowe na ten temat®.

W niniejszej pracy skupiono uwagg na jakosci produktu w kon-
tekScie rynkowych zachowan nabywcow. Jej celem jest analiza za-
lezno$ci pomiedzy ogdlng oceng produktu, postrzegang jego jako-
Scia, oceng marki’ i satysfakcjg a zgodnoscig decyzji zakupu z opinia
o marce najlepszej, na przykladzie telewizorow.

2 Preferencja okresla subiektywna reakcj¢ konsumenta i oznacza danie
pierwszeinstwa okres§lonemu produktowi w warunkach mozliwosci dokonania
wyboru sposréd co najmniej dwoch produktéw podobnego typu.

3 Glowne czynniki poprawy zadowolenia klientow, ,,Zarzadzanie na Swie-
cie” 1998, nr 12, s. 43; M. Beaton, C. Beaton, Marnying Service Providers and
their Clients: a Relationship Approach to Services Management, ,Journal of Mar-
keting Management” 1995, No 11, s. 57; D. Maison, R. Bruin, Usatysfakcjono-
wac klienta, ,Marketing w Praktyce” 1998, nr §, s. 6.

* Okreélenie ,marka” ma tutaj odciefi wartoSciujagcy (znaczenie potocz-
ne), cecha ta zostala uznana przez konsumentéw jako istotna przy ocenic ba-
danych produktéw.
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Zakres znaczeniowy pojecia jako§¢

Jako$€ jest pojeciem wieloznacznym, podstawowym, intuicyjnie
oczywistym, jednak trudnym do precyzyjnego zdefiniowania. W lite-
raturze autorzy podajg wiele réznych definicji tego pojgcia, jednak
zadna z nich nie uzyskala dotychczas powszechnej akceptacji®. Na og6l
zalecane jest stosowanie definicji przyjgtych w normach mig¢dzynaro-
dowych, ale i one budza zastrzezenia. Badacze zwracaja uwage na fakt,
ze definicje te sg czgsto Zle lub niedokladnie interpretowane®.

Po [T wojnie Swiatowe] w treSci pojecia nastapilo kilka istotnych
zmian. Poczatkowo definiowano jakos¢ jako ,,zadowolenie klienta”
(w EOQC do 1969 r.). W czasie, gdy Swiat obieglo stwierdzenie Ju-
rana fitness for use wielu badaczy potraktowalo je jako definicje ja-
kosci. Przetom myslowy w tresci pojecia nastapil z chwilg wprowa-
dzenia do niego sformulowania ,,relacja pomiedzy cecha wymagana,
a realizowana” (w EOQC mialo to miejsce w 1972 r.).

Norma ISO 8402 z 1986 roku okres§lala jakosé jako ,,0g61 wiasci-
wosci i charakterystyk wyrobu lub uslugi, ktére wplywaja na ich zdol-
nosS¢ do zaspokojenia stwierdzonych i przewidywanych potrzeb™’.
Ta sama norma z 1994 roku podawala juz nieco inng definicjg¢: ja-
kos¢ to ,,0g6t wlasciwosci obiektu wiazgcych si¢ z jego zdolnoécig do
zaspokojenia potrzeb stwierdzonych i przewidywanych”®. Nast¢pny
przelom nastapil w kolejnej nowelizacji norm ISO serii 9000:2000°.

5 J. Stobiecka, Definiowanie i interpretacja pojecia jakos¢, Zeszyty Nauko-
we Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 1995, nr 452, s. 5-16.

¢ M. Grundnasen, O rozszerzonym pojeciu jakosci wyrobuy, ,,Problemy Jako-
§ci” 1977, nr 2; E. O. Cunze, DIN-Qualitdt ist nicht gleich ISO-Qualitit, QuZ
1981, nr 8; W. Masing, Qualitit und ,,Qualitit”, QuZ 1984, nr 1; W. Geiger,
Entflochtene Qualititsbegriff, ,,QuZ” 1984, nr 10; W. Geiger, Geschichte und
Zukunft des Qualititsbegriffs, QuZ 1992, nr 1; J. Otto, Marketing relacji. Koncep-
cja i zastosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 134-135.

7180 8402:1986 Quality — Vocabulary.

8 1SO 8402:1994 Quatity — Concepts and Terminology.

¢ ISO 9000:2000 Quality Management Systems — Fundamentals and Voca-
bulary.
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Obok pojecia jako$¢ rozumianego jako ,stopien, w jakim zbidr in-
herentnych! wiasciwosci spelnia wymaganic”, podano réwniez in-
terpretacj¢ terminOw: wymaganie'! i zadowolenie klienta'2.

Chetnie przytaczang definicja, ze wzglgdu na jej prostote i ja-
snos¢, jest sformulowanie Philipa B. Crosby’ego. Zgodnie z nig ,,ja-
koS§¢ oznacza stale i dokladne spelnianie uzgodnionych z naszymi
klientami wymagan lub spowodowanie, by wymagania zostaly ofi-
cjalnie tak zmienione, aby odpowiadaly potrzebom naszych klien-
tow oraz naszym”'. Ta dcfinicja przez wielu badaczy uwazana jest
za najbardziej trafng. Jest ona zgodna z zalozeniami zaréwno kon-
cepcji TQM, jak i marketingu relacji.

Prezentacja badanej proby

Aby zrealizowac cel sprecyzowany we wprowadzeniu, badaniu
poddano 300 os6b, dobranych celowo. Wyodr¢bniono pig¢é nastgpu-
jacych grup wiekowych:

* grupa pierwsza — od 16 do 20 Iat,

* grupa druga — od 21 do 30 lat,

* grupa trzecia — od 31 do 45 lat,

* grupa czwarta — od 46 do 60 lat oraz

* grupa piata— osoby powyzej 60 roku zycia.

W kazdej grupie liczba kobiet i mg¢zczyzn byla taka sama (po 30
0s6b). Badano osoby, ktore w swoich gospodarstwach domowych

19 Inherentny: istniejacy sam w sobie.

' Wymaganie: potrzeba lub oczekiwanie, ktdre zostalo ustalone, przyjgte
zwyczajowo lub jest obowigzkowe.

12 Zadowolenie klienta: percepcja klienta dotyczaca stopnia, w jakim jego
wymagania zostaly spelnione.

13 H. M. Planckh, QS/QM bei Verpackung und Transport; Aspekte TOM,
Qualititssicherung und - management fiir Klein — und Mittelbetriebe, Interna-
tionaler Sommerkurs, Technische UniversitiWien, Krems und Wien 1992,
s. 13-1.
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posiadajg telewizor. Badania prowadzone byly przez czterech an-
kieter6w — studentéw Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Osoby
te zostaly przeszkolone.

Kwestionariusz ankiety obejmowal 13 pytan dotyczacych telewi-
zorOw oraz 13 pytan metryczkowych. Postrzegang jako$¢ produktu,
oceng marki oraz oceng 0gdlng respondenci wyrazali na skali 5-punk-
towej z mozliwoscig postugiwania si¢ ocenami poléwkowymi typu:
1,5;2,5; 3,5; 4,5 (skala numeryczna). Satysfakcje z produktu podawali
natomiast na skali 5-punktowej bez mozliwoéci dzielenia punktéw.
Wynikalo to z zastosowania werbalnego opisu zastosowanej skali.

Pomimo ograniczen finansowych i organizacyjnych starano sig,
aby proba byla zroznicowana nie tylko pod wzglgdem plci i wieku,
ale rowniez wyksztalcenia, statusu zawodowego, sytuacji material-
nej oraz miejsca zamieszkania. Rozkiad dwoch pierwszych cech
w badanej probie zaprezentowano na rysunkach 2 i 3.
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Rys. 1. Histogram obrazujacy Rys. 2. Histogram obrazujacy
rozklad wyksztalcenia rozklad statusu zawodowego
respondentow respondentow
Zrédlo: opracowanic wlasne. Zrédio: opracowanie wlasne.

Osoby z wyksztalceniem podstawowym lub zawodowym stano-
wily 18% og6lu badanych, z wyksztalceniem §rednim Iub policeal-
nym - 49%. Wyksztalcenie wyzsze magisterskie deklarowato 28%
respondentow, za$ wyzsze licencjackie — 5%. 20% badanych uczy
sig, 46% pracuje, kolejne 9% i uczy sig, i pracuje. Osoby niepracujg-
ce stanowily 24% badanej préby.
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Uzyskane wyniki i ich analiza

Na wstepie postanowiono prze$ledzi¢ zakres zainteresowania
respondentow sprzetem TV. Jak wynika z wypowiedzi responden-
tow (rysunek 3) wigkszos¢ z nich interesuje si¢ sprzgtem RTV jedy-
nie przed jego zakupem (67%), 12% wykazuje stale zainteresowa-
nie tego typu produktami, 18% nie interesuje si¢ nimi wcale, a jedynie
3% os0b czyta fachowg literaturg z tego zakresu.

Rysunek 4 pokazuje, ze 16% os6b badanych dokonalo zakupu
telewizora w ostatnich dwoch latach. Pozostale osoby posiadajg go
dluzej niz dwa lata. Czynniki, ktére pomogly respondentom w pod-
jeciu decyzji o kupnie konkretnej marki zamieszczono w tabeli 1.

ZAINTERESOWANIE SPRZETEM RTV CZAS ZAKUPU TELEWIZORA
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Rys. 3. Histogram obrazujacy Rys. 4. Histogram obrazujacy czas
zainteresowanie respondentow zakupu telewizordw posiadanych
sprzgtem RTV przez respondentow
Zrodlo: opracowanie wiasne. Zrodlo: opracowanie wlasne.

Sposrdd udzielonych odpowiedzi (tabela 1) na pierwszym miej-
scu znalazla si¢ wlasna opinia (tak uwaza 40% o0sob, 24% wszyst-
kich odpowiedzi), na drugim promocja cenowa (wymienilo ja 34%
badanych, 21% wszystkich odpowiedzi), na kolejnych: opinia znajo-
mych (odpowiednio 22% i 13%), opinia sprzedawcy (odpowiednio
21% 1 13%), opinia eksperta (odpowiednio 17% i 10%), wlasne do-
$wiadczenie (odpowiednio 13% i 8%). Reklama znalazla si¢ na siod-
mym miejscu ( odpowiednio 10% 16%), a dopiero na 6smym czaso-
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pisma specjalistyczne (odpowiednio 7% i 4%). W ostatniej katego-
rii ,,inne okoliczno$ci” nalazio si¢ 5 odpowiedzi i byly to: trzy razy
prezent i dwa razy przypadek (odpowiednio 1% i 1%). Warto zwr6-
ci¢ uwage na fakt, ze 8§1% wskazanych czynnikéw dotyczy ludzkich
opinii. Sg to opinie wlasne, znajomych, sprzedawcow i ekspertow.

Tabela 1. Czynnik, ktory pomogl respondentowi w podjeciu decyzji
o kupnie telewizora konkretnej marki

Wyszczegolnienie Liczba Procent Procent
odpowiedzi | z odpowiedzi | z przypadkow

Wiasna opinia 120 24 40
Promocja cenowa 102 21 34
Opinia znajomych 66 13 22
Opinia sprzedawcy 63 13 21
Opinia eksperta 51 10 17
Wiasne do$wiadczenia 39 8 13
Reklama 30 6 10
Czasopisma specjalistyczne 21 4 7
Inne okolicznosci 3 1 1

Razem odpowiedzi 495 100 165

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W nastepnej kolejnosci probowano ustali¢, ktore marki telewi-
zorow s3 zdaniem respondentéw najlepsze (zadane pytanie bylo
pytaniem otwartym). Uzyskane odpowiedzi prezentuje tabela 2 oraz
rysunek 5. Za najlepszg marke respondenci uznali SONY (43%).
Dalsze miejsca zajely: PHILIPS (22%), PANASONIC (22%), SAM-
SUNG (6%), THOMSON (6%) oraz GRUNDIG (3%) i SANYO
(3%). W cytowanej tabeli w kategori¢ ,,pozostale marki” ujgto te
marki, ktore wymienilo mniej niz 2% badanych. Znalazlo si¢ tutaj
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13 marek stanowigcych w sumie 5% odpowiedzi. Jedynie cztery osoby
nie mialy zdania na ten temat (1%).

NAJLEPSZA MARKA
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Rys. 5. Marki uznane przez respondentdw za najlepsze

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Marki telewizoréw uznane przez respondentéw za najlepsze

Wyszczeg6lnienie Liczba oséb Procent odpowiedzi
Sony 130 43
Philips 67 22
Panasonic 34 11
Samsung 17 6
Thomson 16 6
Grundig 9 3
Sanyo 8 3
Pozostale marki 15 5
Nie wiem 4 ]
Razem 300 100

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 3. Elementy wyrdzniajace najlepsza marke

Wyszczegolnienie Liczba Procent Procent
odpowiedzi |z odpowiedzi |z przypadkow
Jakosé 107 29 36
Niezawodnosé 81 22 27
Jako$¢ odbioru 4] 1 14
Estetyka, wyglad 27 7 9
Nowoczesnodc 18 5 6
Marka 16 4 5
Parametry techniczne 15 4 5
Funkejonalnosé 14 4 5
Cena 13 3 4
Skojarzenia zwigzane z firmg 17 5 6
Skojarzenia zwigzane z produktem 9 3 3
Pozostale skojarzenia 13 3 4
Razem odpowiedzi in 100 124

Zrodto: opracowanie wlasne.

Probowano réwniez ustali¢, jakie cechy wyrdézniaja najlepsza
marke. Zadane pytanie réwniez bylo pytaniem otwartym. Uzyskane
odpowiedzi zamieszczono w tabeli 3. Poza kategoriami najczesciej
wymienianymi. bazujac na znaczeniu poszczegdlnych stow uzytych
przez respondentow’, stworzono cztery dodatkowe kategorie gru-
pujace podobne odpowiedzi, a mianowicie:

14 Stownik wyrazéw bliskoznacznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1971,
Stownik wspdlczesnego jezyka polskiego, Wydawnictwo WILGA, Warszawa 1996,
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1) jako$¢ odbioru, do ktdrej zaliczono: jakoé¢ odbioru (15 oséb),
jako$¢ obrazu (17 osdb), jakos¢ dzwigku (8 osob), jakosé ki-
neskopu (1 osoba),

2) skojarzenia zwiazane z firma, ktdre obje¢ly stwierdzenia: so-
lidna firma (5 osdb), renoma (4 osoby), znana firma (2 oso-
by), popularno$¢ (2 osoby), wizerunek (1 osoba), firma jest
najlepsza (1 osoba), pozytywna opinia o firmie (1 osoba),
gwarancja firmy (1 osoba),

3) skojarzenia zwigzane z produktem, do ktérych zaliczono: ostrosé
obrazu (3 osoby), wyrazisto§¢ koloréw (1 osoba), czysto$¢ ko-
loréw (1 osoba), trwalo$¢ koloréw (1 osoba), kolorystyka (1
osoba), plaski kineskop (1 osoba), typ kineskopu (1 osoba),

4) pozostale skojarzenia: serwis (3 osoby), reklama (2 osoby),
nazwa (2 osoby), nic (2 osoby), prostota (1 osoba), sprawnos¢
(1 osoba), szeroki asortyment (1 osoba), fama (1 osoba).

Aby przesledzi¢ zachowania respondentow, uwage skupiono na
dwoch grupach:
~ pierwsza stanowily osoby, ktdre poza telewizorem nie posia-
daja produkiéw tej samej marki, nazwano t¢ grupg ,.nielojal-
ni” (144 osoby),
~ drugg —ci badani, ktorzy posiadaja co najmniej dwa produkty tej
samej marki co telewizor, ich nazwano ,,lojalnymi” (156 0s6b).

Na wstepie postanowiono sprawdzié, czy decyzja zakupu kon-
kretnejmarki jest zgodna z opinig o najlepszej marce. Rezultaty przed-
stwia rysunek 6. Jak wynika z histograméw zamieszczonych na ry-
sunku 6 i pokazanych zaleznosci, na poziomie istotnosci oo = 0,01
istnieje zalezno$¢ mig¢dzy rozpatrywanymi zmiennymi, ale jest to za-
lezno$¢ staba, o czym $wiadczy wysoko$¢ wspdlczynnika kontyngen-
cji. Decyzje zgodna z opinig o najlepszej marce podje¢lo 61% osob,
w tym 72% respondentdw lojalnych i 47% nielojalnych. W grupie
respondentdw, ktdrych decyzja nie byla zgodna z opinig o najlepszej
marce, lojalni stanowili 36%, a nielojalni 64%. Wsrdéd osdb, ktore
podjely decyzje zgodna, lojalni stanowili 62%, a niclojalni 38%.
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Lojalno$¢ wobec marki a 2godnoé¢ decyzji z opinig o najlepszej marce

138
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69 Foovreeeriennnd ........................ —

Liczba obserwacji

46 beoerrreenns ESUPUTUTY K WUURRUR [ SUUUIOTY! R | R SUR

23 ................................

lojalni nielojal lojalni nielojal
decyzja niezgodna 2 opinig decyzja zgodna z opinig

Wyszczegélnienie Wartosé df P

Chi’ Pearsona 19,505 df =1 p

I
k=
g

Chi? NW 19,701 df =1 p

Wspolczynnik kontyngenc;i 0,245

Rys. 6. Lojalno$¢ wobec marki a zgodno$é decyzji zakupu z opinig
o najlepszej marce wraz z zalezno$ciami statystycznymi

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza glownego czynnika, ktéry pomégl badanym w podjgciu
decyzji o zakupie konkretnej marki telewizora (rysunek 7), pozwala
zauwazyc, ze osoby, ktore podjely decyzj¢ zgodna z opinig o najlep-
szej marce, kierowaly si¢ przy wyborze telewizora glownie wlasna
opinia ( 55%) lub opinig sprzedawcy (32%). Z promoc;ji skorzystalo
jedynie 13% os6b. Wérdd oséb, ktérych decyzja nie byla zgodna
z opinig o najlepszej marce, 32% kierowalo si¢ wlasng opinia, 35%
wziglo pod uwage opini¢ sprzedawcy, a 33% skorzystalo z promocji.
Na poziomie istotnosci o = 0,01 istnieje zalezno$¢ statystyczna po-
mi¢dzy rozpatrywanymi zmiennymi i jest to zalezno§¢ Sredniej mocy,
wspolczynnik kontyngencji wynosi 0,316.
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Czynnik, ktéry pomégl w wyborze a zgodnos¢ decyzji z opinig o najlepszej marce
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wi.opinia promacia wh.opinia promocja
op.specjalisty op.specjalisty
decyzja niezgodna z opinig decyzja zgodna z opinig
Wyszczegodlnienie Wartosé df p
Chi? Pearsona 31419 df = 2 p =,00000
Chi> NW 31,528 df =2 p =,00000
Wspdlczynnik kontyngencji 0,316

Rys. 7. Czynnik, ktéry pomogt w zakupie, a zgodno$¢ decyzji zakupu
Z opinig o najlepszej marce wraz z zalezno$ciami statystycznymi

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na zakonczenie postanowiono przesledzi¢ zaleznosci korelacyj-
ne (wspolczynniki korelacji r Pearsona) pomigdzy cechami global-
nymi, takimi jak: ocena ogdlna, ocena jakosci, ocena marki i satys-
fakcja w pieciu nastgpujgcych grupach respondentow:®

~ lojalni (132 osoby),

— nielojalni (120 osob),

~ lojalni, ktorzy podjeli decyzje zgodna z opinig o najlepszej

marce (96 oséb),

13 W grupie respondentéw lojalnych kompletnych odpowiedzi nic udzieli-
to 85% osbb, a w grupie nielojalnych — 83%.
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— lojalni, ktorzy podjeli decyzj¢ niezgodna z opinia o najlepszej
marce (36 osob),

— nielojalni, kt6rzy podjeli decyzj¢ zgodna z opinig o najlepszej
marce (65 oséb),

— nielojalni, ktorzy podjeli decyzje niezgodna z opinia o najlep-
szej marce (55 os6b).

Uzyskane rezultaty pokazano w tabelach 4,5, 6,7, 819.

Tabela 4. Macierz korelacji cech globalnych dla respondentéw lojalnych

Cecha Ocena Ocena Ocena Satysfakcja
globalna ogdlna jakosci marki
Ocena og6lna 1,00 0,47 0,46 0,34
Ocena jakosci 0,47 1,00 0,39 0,30
Ocena marki 0.46 0.39 1,00 0,10
Satysfakcja 0.34 0,30 0.10 1,00

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Macierz korelacji cech globalnych dla respondentow nielojalnych

Cecha Occna Ocena Ocena Satysfakcja
globalna ogolna jakosci marki
Ocena ogdina 1,00 0,74 0,83 0,40
Ocena jokosci 0,74 1,00 0,73 0,30
Ocena marki 0,83 0,73 1,00 0,50
Satysfakcja 0.40 0,30 0,50 1,00

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 6. Macierz korelacji cech globalnych dla respondentéw lojalnych,
ktorzy podjeli decyzje zgodna z opinig o najlepszej marce

Cecha Ocena Ocena Ocena Satysfakcja
globalna ogolna jakosci marki
Ocena ogdlna 1.00 0,52 0,40 0,36
Ocena jakosci 0.52 1.00 0,45 0,20
Ocena marki 0,40 0,45 1.00 0,05
Satysfakcja 0,36 0,20 0,05 1,00

Zrodio: opracowanie wiasne.

Tabela 7. Macierz korelacji cech globalnych dla respondent6w lojalnych,
ktorzy podjeli decyzje niezgodna z opinig o najlepszej marce

Cecha Ocena Ocena Ocena Satysfakcja
globalna ogolna jakosci marki
Ocena ogblna 1,00 0,38 0,62 0,27
Ocena jakosci 0,38 1,00 0,30 0,39
Ocena marki 0,62 0.30 1,00 0,20
Satysfakcja 0,27 0.39 0,20 1,00

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 8. Macierz korelacji cech globalnych dla respondentéw nielojainych,
ktorzy podjeli decyzj¢ zgodna z opinig o najlepszej marce

Cecha Ocena Ocena Ocena Satysfakcja
globalna og6lna jakosci marki
Ocena ogdlna 1.00 0,84 0,74 0,55
Ocena jakosci 0,84 1,00 0,77 0,40
Ocena marki 0,74 0.77 1,00 0,40
Satysfakcja 0.55 0,40 0,40 1,00

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 9. Macicrz korelacji cech globalnych dla respondentéw nielojalnych,
ktorzy podijeli decyzje niezgodng z opinia o najlepszej marce

Cecha Ocena Ocena Ocena Satysfakcja
globalna ogolna jakosci marki
Ocena ogolna 1,00 0.82 0,72 0,45
Ocena jakosci 0,82 1.00 0,72 0,38
Ocena marki 0.72 0,72 1,00 0,20
Satysfakcja 0,45 0.38 0,20 1,00

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza tabel 4 i 5 pozwala zauwazy¢, ze w przypadku respon-
dentow nielojalnych ocena jako$ci, ocena marki i ocena ogdlna sg
bardzo silnie ze sobg skorelowane. Stosunkowo niska jest korelacja
satysfakcji z pozostalymi zmiennym, przy czym najwyzsza warto$é
wspolczynnika korelacji zaobserwowano w przypadku satysfakcji
1oceny marki. Zaskakujgcy jest fakt, Ze pomiedzy tymi wlaénie zmien-
nymi dla respondentéw lojalnych zaobserwowano najnizszy wspoi-
czynnik korelacji.

Po podziale kazdej z rozpatrywanych grup na osoby, w przypad-
ku ktérych opinia o najlepszej marce byla zgodna z podjeta decyzja
i takich, ktérych opinie i decyzje nie byly zgodne wyraZznie widac, ze
iw tym przypadku obscrwujemy to samo zjawisko. Tabele 6 i 7 oraz
819 wskazuja na fakt, ze niezaleznie od tego, czy opinie s3 zgodne
z decyzjami, czy tez nie, znacznie nizsze wspolczynniki korelacji uzy-
skano dla respondentow okreSlonych jako ,lojalni”, ktérzy poza te-
lewizorem posiadaja jeszcze inne produkty tej samej marki. Z tabel
819 wynika, ze ocena jakosci, ocena marki i ocena ogdlna sg najbar-
dziej skorelowane w grupie respondentow nielojalnych, ktérych de-
cyzje s3 zgodne z opiniami o najlepszej marce. Roéwniez tutaj satys-
fakcja jest najwyzej skorelowana z pozostalymi czynnikami, przy czym
najwyzsza warto$¢ wspolczynnika korelacji w tej grupie uzyskano
dla satysfakcji t oceny ogdlnej. W tej grupie najwyzszy jest udzial
0s0b z dwoch ostatnich przedzialow wickowych i wynosi 56,1%, pod-
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czas gdy osoby z dwoch najmiodszych przedzialéw stanowia 32,8%.
Najwigcej z kolei najwigcej os6b najmiodszych (dwie pierwsze gru-
py wickowe - 50,0%) i1 najmniej najstarszych (dwie ostatnie grupy
wiekowe — 31,5%) jest wérod respondentéw lojalnych, ktérych opi-
nia o najlepszej marce jest niczgodna z podj¢ta decyzja.

Podsumowanie

Badania empiryczne z dziedziny psychologii pozwalaja na wy-
roznienie trzech zjawisk zwiazanych z procesem wartosciowania, sg
to: emocje, nastroje i oceny'®. Spoéréd wymienionych zjawisk najsil-
niejszy zwiazek z poznaniem maja oceny. Sg one najsilnicj zwigzane
z samym obicktem. Sady wyrazane na podstawie ocen powinny by¢
najbardziej stabilne. Donicsienia literaturowe §wiadcza o tym, zZe
prowadzenie badan w tym zakresie napotyka na trudno$ci zaré6wno
w przypadku oceny obiektow materialnych, jak i ludzi'’, a adaptacja
metod i testéw psychologicznych do celéw marketingowych nie daje
zadowalajacych rezultatéw'®. Ostatnio pod wplywem Kahnemana
(nagroda Nobla z ekonomii w 2002 roku) duzym zaintcresowaniem
cieszg si¢ badania wplywu cmocji na zachowania nabywcéw. To po-
dejscie jest interesujace. Intuicyjnie wydaje si¢, ze emocje powinny
mieé wplyw szczegdlnie na oceng satysfakcji.

Zaprezentowane w artykule wyniki badan wiasnych autorki po-
zwalaja zauwazy¢, ze oceny osOb nielojalnych wobec marki s3 bar-
dzicj logiczne. Ocena ogodlna jest bardzo wysoko skorelowana za-

18 B. Wojciszke, Procesy oceniania ludzi, Wydawnictwo Nakom, Poznafi
1991, s. 12-23; R.B. Zajonc, Feeling and thinking: Preferences need no inferen-
ces, ,,American Psychologist” 1980, No 39, ss. 151-175.

7T Tyszka, Psychologiczne pulapki oceniania i podejmowania decyzji, Gdan-
skie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2000.

' M. Beaton, C. Beaton, Marrying Service Providers and their Clients: a Re-
lationship Approach to Services Management, ,Journal of Marketing Manage-
ment” 1995, No 11, s. 57; D. Maison, R. Bruin, Usatysfakcjonowac klienta,
»Marketing w Praktyce” 1998, nr 5, s. 6.
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réwno z occng jakosci, jak i z oceng marki. Nawet satysfakcja jest
dos¢ wysoko skorelowana z ocena ogolna. Wydaje sig, Ze ich ocena
jest pozbawiona emocji.

Inaczej jest w grupie okre$lonej jako ,lojalni”. W tym przypad-
ku korelacja pomigdzy tymi analizowanymi zmiennymi globalnymi
jest stosunkowo niska. Najnizszy wspolczynnik korelacji zaobserwo-
wano dla satysfakcji i oceny marki, co jest zaskakujace. Analiz wyni-
kow zaprezentowanych w niniejszym artykule potwierdza fakt, zc
prowadzenie badan w tym zakresie nie jest latwe. Wydaje si¢ jed-
nak, ze nauki o zarzadzaniu powinny w tym zakresie wypracowac
wlasne podejScie badawcze.
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Summary

The paper discusses the semantic range of the concept of qu-
ality, pointing to the changes that took place in its meaning after
WW II. An attempt is made to establish a definition agreeing both
with the TQM conception and the relations marketing. Next, the
attention is focused on the product quality in the context of buyers’
market behaviours. Relations between the general assessment of
a product, its perceived quality, the assessment of the brand and
customer's satisfaction, and the agreement of buying decision with
the opinion of the best brand, has been analysed, on the example of
television sets.

The findings of rescarch presented in the papcr show that the
judgments of customers not loyal to a particular brand are more
logical. General judgement is highly correlated with both quality
and brand judgement. It scems that in that case the assessment of
a product is emotionless. In the other group, consisting of loyal cu-
stomers, the correlation between the analysed global variables is
relatively low.
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Zarzadzanie public relations
w firmach mig¢dzynarodowych dzialajacych w Polsce
-~ wybrane aspekty

Wprowadzenie

Obserwacja praktyki gospodarczej przedsigbiorstw funkcjonu-
jacych na polskim rynku wskazuje, ze intensywny rozwdj public re-
lations [PR] — stanowiacych specyficzny proces komunikacji, ukie-
runkowany na ksztaltowanie wzajemnego zrozumienia mi¢dzy
przedsigbiorstwem a jego szeroko rozumiang publicznoscig — roz-
poczal si¢ w Polsce na poczgtku lat 90. dwudziestego wieku. Bylo to
naturalna konsekwencja zasadniczych zmian polskiej gospodarki
iotwarcia jej dla inwestoréw zagranicznych. Cho¢ do tej pory przed-
sigbiorstwa dzialajace na polskim rynku korzystaly z instrumentéw
PR, to jednak byly to w wigkszosci czynnosci podejmowane spora-
dycznie, nieskoordynowane i w niewielkim stopniu odpowiadajgce
zasadom strategicznego zarzadzania komunikacjg firmy z otocze-
niem. Mozna przyja¢, ze w Polsce prekursorami public relations byly
koncerny migdzynarodowe. Konstatacja ta wynika w duzej mierze
z faktu, ze firmy zagraniczne dysponowaly w tym zakresie wielolet-
nim i bogatym dodwiadczeniem zdobytym na innych rynkach. Mo-
gly one podejmowacé decyzje o wykorzystaniu narzgdzi PR nie tylko
w oparciu o weczesnicjsze osiggnigcia, ale takze na podstawie licz-
nych badafi i opracowan naukowych popularyzowanych od wielu lat
w Stanach Zjednoczonych i krajach Europy Zachodniej.

Rozwoj orientacji marketingowej przedsigbiorstw, a takze zmiany
w Swiadomosci konsumentdw 1 innych uczestnikéw wymiany spra-
wily, ze polskie firmy coraz czeSciej zaczynaja dostrzegaé wage wi-
zcrunku przedsigbiorstwa dla powodzenia rynkowego oraz potrze-
b¢ komunikacji z rOznymi grupami otoczenia i si¢gaja po narz¢dzia
public rclations. Stad tez dysproporcje w formach i zakresie wyko-
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rzystania instrumentéw PR migdzy przedsigbiorstwami mig¢dzyna-
rodowymi a polskimi wydaja si¢ by¢ coraz mnicj wyrazne, aczkol-
wiek nadal widoczne sg znaczace réznice w podejsciu do roli public
relations w osigganiu celow rynkowych.

W artykule przedstawiono cz¢$¢ wynikow badan przeprowadzo-
nych w drugim kwartale 2002 roku wsréd 105 najwigkszych przed-
sigbiorstw migdzynarodowych dzialajacych na rynku polskim. Opi-
sane wyniki badafh dotycza organizacji public relations oraz form
i zakresu planowania PR.

Struktura stuzb public relations
w przedsi¢biorstwach migdzynarodowych

Pozycja public relations w strukturze organizacyjnej przedsigbior-
stwa Swiadczy o znaczeniu, jakie firma nadaje tego typu dzialaniom.
Charakter podporzadkowania jednostek wypelniajacych funkcje PR
ma wplyw na role, jaka public relations odgrywaja w podejmowaniu
strategicznych decyzji w przedsiebiorstwie.

W badanych firmach migdzynarodowych bezposredni nadzor nad
dzialalnoscig public relations jest przypisany osobom zajmujacym
rozne stanowiska w hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa (rys. 1).
W blisko 46% przypadk6éw nadzér nad wykonywaniem zadan PR
sprawuje bezposrednio prezes zarzadu lub dyrektor firmy mi¢dzy-
narodowej. W 6% badanych przedsig¢biorstw osoba nadzorujaca dzia-
lalnos¢ public relations jest wiceprezes, czlonek zarzadu lub zastep-
ca dyrektora.

W ponad polowie firm dzialania PR koordynuja menedzerowie
z najwyzszych szczebli organizacji. Jesli przyjac, ze public relations
jest jednym z podsystemow zarzadzania calym przedsigbiorstwem,
to takic rozwigzanic wydaje si¢ bardzo dobrze stuzy¢ osiaganiu ce-
léw firmy. Menedzerowie mogg bowiem koordynowaé wszystkie
dzialania przedsi¢biorstwa w zakresie komunikowania si¢ z otocze-
nicm. Jedna osoba odpowiedzialna za komunikacje marketingowa,
budowanie relacji z inwestorami, wladzami czy spolecznoscig lokalna,
a takze za komunikowanie wewnatrz firmy moze przyczyni¢ si¢ do
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pelnej integracyi wszystkich elementéw public relations. Ponadto
osoby zajmujace kluczowe stanowiska mogg wplywac na tworzenie
odpowiedniej polityki w zakresie public relations. Dzigki temu przed-
sigchiorstwo ma duzg mozliwo$¢ ksztaltowania spojnego 1 jednolite-
go wizerunku wsrod réznych grup otoczenia.

Prezes zarzadu,
dyrektor naczelny
45.7%

Wiceprezes,
czlonek zarzadu,
zastepca dyrektora

5.7%

g Kierownik dzialu
marketingu
36.2%

Inna osoba
12.4%

Rys. 1. Osoby sprawujace bezpo$redni nadzor nad dzialalno$cia
public relations

Zrodlo: badania wlasne.

36,2% badanych organizacji zadeklarowalo, ze bezposredni nad-
zOr nad dzialalnodcig public relations sprawuja kicrownicy dziaiu
marketingu. Zapewne rozwigzanie to wynika z faktu, ze dzialania PR
sg uznawane W praktyce za wazne narz¢dzia marketingu. Fakt ten
niesie jednak ze soba pewne nicbezpieczefistwa. Przede wszystkim
glownymi odbiorcami dzialan marketingowych sg obecni lub poten-
cjalni konsumenci, natomiast z perspektywy PR wplyw na funkcjono-
waniec przedsigbiorstwa majg takze inne grupy. Istnieje ryzyko, ze
marketer odpowiedzialny za wykorzystanie wszystkich instrumentéw
PR be¢dzie si¢ koncentrowal na osigganiu celéw marketingowych,
w tym glownic na zwigkszaniu sprzedazy, a zaniedba inne dzialania,
moggce sluzy¢ budowaniu dlugotrwalych, korzystnych relacji z szer-
szymi krggami otoczenia. Wydaje si¢ rdwniez, ze kierownik dzialu
ma mnicjszy wplyw na ksztaltowanie ogdlnej strategii komunikacji
przedsiebiorstwa.
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Nalezy jednak zwréci¢ uwagge, ze w 90% przypadkow, w ktdrych
odpowiedzialno$¢ za wykonywanie zadan PR jest nalozona na kie-
rownika marketingu, stanowiska public relations sa cz¢Scig dzialu na
przyklad marketingu, promocji (73,7%) lub funkcje te nie sa w ogdle
wyodrebnione (15,8%). W tych przedsigbiorstwach wskazuje to na
bardzo silne powiagzania public relations i marketingu. Wydaje si¢
nawet, ze narz¢dzia PR zostaly w ten sposob niejako podporzadko-
wanie osiaganiu przede wszystkim celow marketingowych firmy. Je§li
firmy w szerokim zakresie wykorzystuja instrumenty public relations
do dzialafi promocyjnych, to takie rozwigzanie moze wigzac si¢
z oszczgdnosciami, gdyz nie ma wtedy potrzeby tworzenia nowych,
odrebnych stanowisk PR. Oczywiscie nie wyklucza to mozliwosci, ze
czg$¢ zadan public relations bgdzie realizowana przez inne komorki.

Podporzadkowanie dzialan public relations danemu stanowisku
wynika w duzej mierze z rozwiagzah organizacyjnych przyjetych
w przedsiebiorstwach migdzynarodowych (rys. 2.). Mozna przyjaé,
ze struktura organizacyjna jest niejako elementem kierowania przed-
sigbiorstwem i1 stanowi wyrdznik podejicia przedsigbiorstwa do za-
gadnien komunikacji z otoczeniem oraz roli public relations w wy-
pelnianiu misji i ogélnych celéw firmy.

Stanowiska PR
sg czedcia
innego dzialu

39%

Jednoosobowe
stanowisko PR
21,9%

Funkcje PR nie
Samodzielna 9 Organizacyjnie
komdrka ds. PR wyodrgbnione
18,1% 21%

Rys. 2. Rozwiazania organizacyjne dzialalnosci PR
w przedsigbiorstwach migdzynarodowych

Zrodto: badania wlasne.
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Jedynie 18% firm dysponuje samodzielna komérka ds. public
relations. 2/3 tych przedsi¢biorstw to organizacje duze, zatrudniaja-
ce ponad 500 0sob. Liczba pracownikéw zatrudnionych w samodziel-
nych komoérkach zajmujacych si¢ public relations w badanych fir-
mach z reguty wynosi kilka osob. Tylko 3 sposrod 19 przedsigbiorstw
dysponujacych odrgbnymi dzialami ds. PR zatrudniaja w nich wie-
cej niz 10 osob!. Fakt, ze przedsigbiorstwa miedzynarodowe w Pol-
sce dysponuja ograniczonym personelem zajmujacym si¢ PR, moze
wynikac z dwoch przestanek:

— ze spadajacej w okresie prowadzenia badan dynamiki rozwo-
ju gospodarczego Polski, co sklania firmy migdzynarodowe
do poszukiwania oszczg¢dnosci (redukcja zatrudnienia, zleca-
nie zadan zwigzanych z public relations innym dzialom np.
marketingu),

— z wciaz jeszeze niewielkiego (cho¢ stale rosngcego) zapotrze-
bowania na dzialania PR, polegajace na dialogu i ksztaltowa-
niu wzajemnego zrozumienia migdzy organizacja a otoczeniem.

Badane przedsi¢biorstwa najczeSciej wskazywaly na zorganizo-
wanie struktury komorki ds. public relations wg kryterium technik
PR. Oznacza to, Ze pracownicy lub ich grupy specjalizujg si¢ w wy-
korzystaniu poszczegoinych instrumentéw public relations. Tylko dwa
przedsigbiorstwa wskazaly na kryterium podzialu opierajace si¢ na
grupach otoczenia, na ktore firma oddziatuje. Mozna tu przyklado-
wo wyrOznic stanowiska ds. wewnetrznych PR, ds. kontaktow z klien-
tami itp.

Posiadanie jednoosobowego stanowiska ds. public relations za-
deklarowata ponad 1/5 ankietowanych przedsigbiorstw. W blisko 2/3
przypadkow osoba taka podlega bezposrednio prezesowi zarzadu lub
dyrektorowi firmy. Mozna wnioskowad, ze w tych przypadkach pra-
cownicy public relations pelnia funkcje doradcow i zajmuja stanowi-

! Jak podaje K. Wojcik, liczba pracownikdéw komorek public relations cen-
tral najwigkszych firm §wiatowych wnosi nawet ponad 100 oséb. K. Wojcik, Public
relations od A do Z, tom 1, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 146.
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ska sztabowc. Prawdopodobnie nic moga oni bezposrednio pode;j-
mowac stratcgicznych decyzji, niemniej jako ,,cialo doradcze” w du-
zym stopniu wplywaja na postanowienia zarzadu czy dyrekgji firmy.

Brak organizacyjnego wyodrg¢bnienia funkcji public relations
zadeklarowato 21% badanych firm mi¢dzynarodowych. Biorge pod
uwage, ze w badaniach uczestniczyly najwigksze §wiatowe przedsig-
biorstwa, taki stan rzeczy moze wydac si¢ zaskakujacy. Jednak z dru-
giej strony ponad 61% z przedsigbiorstw, ktdre organizacyjnie nie
wyrozniajg funkcji PR, stanowia firmy zatrudniajgce w Polsce do
100 os6b. Jak twierdza F. Jefkins i D. Yadin, wyrdznienie w struktu-
rze organizacyjnej jednostek wykonujacych zadania PR jest migdzy
innymi pochodng wielkosci przedsigbiorstwa?.

Ponadto nalezy tez uwzglednié fakt, ze czg$¢ organizacji mig-
dzynarodowych posiada na rynku polskim jedynie nieliczne przed-
stawicielstwa lub zajmuje si¢ wylacznie sprzedaza swoich wyrobow
produkowanych w innych krajach, co moze ogranicza¢ potrzebg or-
ganizacyjnego wydzielenia stanowisk ds. PR.

Jednak brak organizacyjnego wyr6znienia dzialan public rela-
tions w strukturze firmy nie oznacza pominigcia tych instrumentow
w realizowaniu celdw przedsigbiorstw migdzynarodowych. W takich
przypadkach zadania zwigzane z public relations przydzielane sg
innym stanowiskom - firmy najczesciej wskazywaly osoby odpowie-
dzialne za marketing lub sprzedaz (8 wskazan), prezesa lub dyrek-
tora firmy (3 wskazania), menedzera produktu (2 wskazania). W po-
zostalych przypadkach jednostkami wykorzystujgcymi narz¢dzia PR
byly migdzy innymi zewng¢trzne agencje lub asystenci prezesa (dy-
rektora).

Jak juz stwierdzono wcze$niej, w badanych firmach migdzyna-
rodowych stanowiska ds. public relations najczgSciej stanowia cz¢$¢
innego dzialu, z reguly komorki marketingowej. Jezeli dodac do tego
te przedsigbiorstwa, w ktérych funkcje PR nie sa organizacyjnie

2F. Jefkins, D. Yadin, Public Relations, Pearson Education, Harlow 1998,
s. 19,
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wyodrebnione, ale wykonuja je kierownicy dzialéw marketingowych
lub handlowych czy mencdzerowie produktu, to mozna stwierdzié,
ze w blisko polowie badanych firm instrumenty public relations s
wykorzystywane gldwnie jako element marketingu i wspierania sprze-
dazy. Wydaje sig, Ze takic rozwigzania moga prowadzi¢ do pewnych
ograniczen zaréwno grup odbiorcow, jak 1 mozliwosci, jakie niesie
ze sobg efektywne wykorzystywanic narzedzi PR.

Formy i zakres planowania public relations
w firmach miedzynarodowych

Punktem wyjécia w procesie planowania dzialan public relations
jest analiza informacji na temat wiedzy, opinii, postaw i zachowan
tych grup otoczenia, ktére moga wplywac na funkcjonowanie orga-
nizacji. Zakres oraz szczegélowos¢ tych badan sg uzaleznione mie-
dzy innymi od: rodzaju dziatalno$ci przedsigbiorstwa, jego wiel-
kosci, liczby oddzialdéw czy jednostek, zasobow finansowych i orga-
nizacyjnych. Przyjmujac jednak, ze gléwnym celem dzialan public
relations jest ksztaltowanie wizerunku przedsigbiorstwa, nalezy
uznad, ze podstawa badan powinna by¢ analiza image firmy w oto-
czeniu. Brak takiej analizy utrudnia wypetnianie pozostalych funk-
cji zarzgdzania public relations, ujetych w formule R-A-C-E?, imoze
niekorzystnie wplywac na wizerunek przedsi¢biorstwa.

Wsérod badanych przedsigbiorstw migdzynarodowych anali-
z¢ wizerunku firmy przeprowadza 61,9% respondentéw (rys. 3 na
s. 124). Dodajmy, ze brak jednoznacznego wyrdznienia stanowisk
ds. public relations wplywa wyraZnie na pominigcie kompleksowe-
go spojrzenia na wizerunek firmy, natomiast posiadanie przez przed-
sigbiorstwo wydzielonej, samodzielnej komorki ds. PR pozwala na
jednoznaczne wskazanie oséb odpowiedzialnych za kreowanie, a co
za tym idzie — za badanie image firmy (tab. 1 nas. 124).

3 Nazwa pochodzi od pierwszych liter slow angielskich: research (badanie),
action (dzialanie), cornmunication (komunikacja), evaluation (ocena).
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Firma nie prowadzi
analizy wizerunku
39%

Przynajmniej
raz w roku
36,2%

Raz na 3 lata

iub rzadziej ) Razna 2 lata
1.6% 18,1%

Rys. 3. Czestotliwoé¢ prowadzenia analizy wizerunku firmy
przez przedsi¢biorstwa migdzynarodowe

Zrédio: badania wlasne.

Tabela 1. Odsetek firm przeprowadzajacych analiz¢ wizerunku w zaleznoéci
od rozwigzah organizacyjnych dzialalnosci public relations

Warto$§¢ zmiennej % przedsigbiorstw
przeprowadzajacych
analize¢ wizerunku firmy

Samodzielna komdrka ds. public relations 79,0
Jednoosobowe stanowisko public relations 739
Stanowiska PR sg czgicig innego dzialu 70,7
Brak organizacyjnego wyodrebnienia funkcji public 18,2
relations

Zrodto: badania wlasne.

58,5% z przedsigbiorstw dokonujacych analizy wizerunku prze-
prowadza takic badania raz w roku lub czgsciej; 29,2% — raz na dwa
lata; a 12,3% — sporadycznie, raz na 3 lata lub rzadzie;.

Kolejnym ctapem planowania dzialan public relations powinno
by¢ ustalenie celow, ktdre organizacja zamierza osiagnac. Cele pu-
blic relations winny by¢ zgodne z misja przedsigbiorstwa oraz jego
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cclami strategicznymi. PR rozumiane jako proces zarzgdzania ko-
munikacjg majg budowa¢ wzajemne zrozumienie mi¢dzy przedsig-
biorstwem, a jego otoczeniem. Tezg, Ze zrozumienie oznacza kre-
owanic z wykorzystaniem pozytywnego wizerunku firmy potwierdzaja
przeprowadzone badania (rys. 4).

Stworzenie i utrzymanie pozytywnego wizerunku firmy : : :71.4% : : - l
Stworzenie i utrzymanie pozytywnego wizerunku produktéw . . . 58,1.% - : 1
f ie 0 nowych produktach :53,3%1 ]
Wspieranie dobrego wizerunku firmy : 41,:9% : ) : ]
2wigkszenie znajomoéci firmy ‘ . 40.:9% ] ]
Opieka nad obecnymi i przyszlymi klientami Ej
Poprawa gtrznej informacj i .:\’.’:, v " ] 232'”‘ : 1

ia o celech i

daniach firmy 23,8% i

Zapobieganie sytuacjom kryzysowym 22,9%
Utrzymywanie korzystnych relacji z kregami spolecznymi :
i politycznymi ‘G'Z?‘ :

Tworzenie korzystnych warunkéw dzialania dla firmy ] s ”‘
na rynkach pracy i finansowym i

inne :] 2.9'{%

0% 10% 20% 20% 50% 60% 70% 80%
Rys. 4. Struktura deklarowanych celéw public relations
przedsigbiorstw miedzynarodowych

Zrodlo: badania wlasne.

Wskazujac na cele dzialan public relations realizowane przez
przedsigbiorstwa migdzynarodowe, respondenci mogli wybra¢ mak-
symainie cztery odpowiedzi z przedstawionej listy. Na podstawie
otrzymanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze punktem wyjscia dla
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dzialan PR w wigkszosci przypadkow jest stworzenie i utrzymanie
lub wspieranie pozytywnego wizerunku firmy oraz jej produktow.
71,4% respondentow za cel public relations uznalo stworzenic oraz
utrzymanie pozytywnego wizerunku przedsi¢biorstwa w otoczeniu.
Blisko 60% podejmuje dzialania public relations w celu stworzenia
i podtrzymania dobrego image swoich produktéw, a dla ponad 40%
celem jest wspieranie istniejgcego juz, pozytywnego wizerunku fir-
my. Warto przy tym zaznaczy¢, ze tylko 4,8% przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych nie deklaruje ,,pracy” nad wizerunkiem firmy lub
produktow. Takie wyniki $wiadcza o tym, Ze pozytywny wizerunek
firmy jest istotnym elementem funkcjonowania przedsigbiorstw za-
granicznych na rynku polskim i szerzej — na rynkach migedzynarodo-
wych. Firmy zagraniczne sg $wiadome roli i znaczenia image przed-
sigbiorstwa we wspolczesnej gospodarce oraz w rywalizacii o klienta.

Na trzecim miejscu wsrod celow public relations znalazio si¢ in-
formowanie o nowych produktach (53,3% wskazan). Jest to jedno-
cze$nie cel marketingowy, co po raz kolejny wskazuje na wykorzysty-
wanie narzedzi public relations do komunikacji z konsumentami
1 jednoczesne wspieranie sprzedazy. Dodatkowo ponad 1/4 respon-
dentow za cel PR uznala opiek¢ nad obecnymi lub potencjalnymi klien-
tami. Rozpatrujgc wspdlnie te dwa ccle mozna stwierdzié, ze konsu-
menci s3 bezposSrednig grupa odbiorcow dzialaf public relations dla
ponad 2/3 badanych przedsig¢biorstw migdzynarodowych.

Blisko 41% respondentéw uznato, ze cel PR stanowi zwigksze-
nie znajomosci firmy lub marki, co wskazuje, ze nawet najwigksze
Swiatowe przedsigbiorstwa zabiegaja o obecnos$é w $wiadomosci roz-
nych uczestnikéw rynku, a w szczegélnosci konsumentéw. Jedno-
czeSnie tylko 23,8% badanych firm zamierza informowaé o celach
i dzialaniach przedsigbiorstwa, a w ten sposdb przyczyniaé si¢ do
zyskiwania zrozumienia ze strony otoczenia.

Analiza wigzki celéw PR przedsigbiorstw migdzynarodowych
wskazuje, ze adresatami dzialaf public relations z reguly sg konsu-
menci 1 bardzo szeroko rozumiane otocznie. Inne, wyraznie okre-
Slone grupy odbiorcéw znacznie rzadziej stajg si¢ odbiorcami pla-
nowanych zachowan organizacji. 23,8% respondentéw za cel public
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relations przyjelo poprawe systemu komunikacji wewnatrz przed-
sicbiorstwa i motywowania pracownikow. Takze relacje z krggami
finansowymi, politycznymi czy z rynkiem pracy bardzo rzadko uzna-
wanc sg za priorytetowe cele public relations.

22,9% ankiectowanych przedsigbiorstw wérdd celow public rela-
tions wymienia zapobieganie sytuacjom kryzysowym. Cho¢ jest to
rclatywnic maly odsetek firm, to jednak $wiadczy zar6wno o istnic-
jacej po stronie przedsigbiorstw §wiadomosci mozliwych zagrozen,
jak i o potrzebie podejmowania dzialan, ktore bgda zapobicgaly ta-
kim sytuacjom lub przynajmniej niwelowaly ich skutki.

Na uwagg zastuguje fakt, ze nie wszystkic badane przedsigbior-
stwa wiedza, jak postrzega je otoczenie. Wérdd jednostek, ktore za
cel dzialan PR uznaly stworzenie i utrzymanic pozytywnego wize-
runku, 37,3% nie prowadzi stosownej analizy. Podobnic jest w wy-
padku przedsigbiorstw pragnacych wspicra¢ zdobyty juz wczeénicej
dobry wizerunek — badan w tym zakresie nic przeprowadza 31,8%
firm. Przedsicbiorstwa te moga mic¢ trudnosci w szacowaniu stop-
nia osiagnigcia zalozonych wezeéniej celow.

Zakres i sposOb planowania dzialalnosci public relations stano-
wi istotng cechg $wiadczgca o rozwoju tego obszaru zarzadzania.
Zarzadzanie komunikacjg wymaga okre$lenia grup otoczenia, na
ktore chee oddziatywac przedsigbiorstwo, a takze srodkow 1 dziatan
zapewniajacych realizacj¢ wezedniej wytyczonych celéw. Anali-
za wynikéw badan dotyczacych planowania dzialan PR w przedsie-
biorstwach migdzynarodowych wskazuje, ze wigkszo$¢ posunigé
z zakresu public relations jest rcalizowanych na podstawic planéw
operacyjnych, krétkookresowych, a brak jest planowania diugookre-
sowego pozwalajacego nadaé zarzadzaniu komunikacja charakter
strategiczny.

Plany dlugookresowe, obejmujgce okres powyzej trzech lat, opra-
cowuje niespeina 10% ankictowanych przedsi¢biorstw, a 8,6% przy-
gotowuje plany dwu- lub trzyletnic. Zdecydowana wigkszo$¢ firm
(69,5%) w zakresice public relations dziala wykorzystujac plany krot-
kookresowe, roczne, przy czym dla 58,1% przedsigbiorstw migdzy-
narodowych jest to jedyny rodzaj opracowywanych planow.
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Zwazywszy, ze zdecydowana wigkszo§¢ firm ma na celu ksztat-
towaniec wizerunku w otoczeniu, mozna dostrzec pewng niekonse-
kwencje w prezentowanym podejSciu do planowania. Tworzcnie
odpowiedniego image wydaje si¢ bowiem by¢ procesem dlugotrwa-
lym i wymaga zintegrowanych dzialan komunikacyjnych w dlugim
okresie. Planowanic w zakresie public relations powinno dotyczy¢
kreowania wydarzei i zapobiegania niektorym sytuacjom, powinno
wspomagac wykorzystanie pozytywnych zmian w otoczeniu 1 ogra-
niczanie skutkéw negatywnych okoliczno$ci. Mozna przypuszczac,
ze planowanie krotkookresowe pozwala jedynie na podejmowanie
akcji obliczonych na szybkie efekty, a brakuje tu szerszego spojrze-
nia na mozliwos$¢ skorzystania z szans i unikania zagrozen. Plano-
wanie dlugookresowe nadaje public relations charakter dziatan pre-
wencyjnych, pomagajacych w tworzeniu stabilnego, pozytywnego
wizerunku przedsigbiorstwa, ktory bedzie po czgsci zmniejszal po-
trzeb¢ podejmowania licznych posuni¢é majacych w krotkim okre-
sie poprawiac sytuacj¢ firmy.

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, Ze ponad 1/4 badanych przedsie-
biorstw migdzynarodowych w ogole nie posiada planéw PR, a dzia-
tania w tym zakresie dostosowuje na biezaco do zaistnialej sytuacji.
Cecha ta wykazuje silne powigzanie z organizacja funkcji PR w fir-
mie — na brak plandw najcz¢sciej wskazujg przedsigbiorstwa, w kto-
rych funkcje public relations nie zostaly wyodrebnione ze struktury
organizacji (54,6% wskazan). Natomiast posiadanie przez firme spe-
cjalnej komdrki ds. PR jest rGwnoznaczne z posiadaniem odpowied-
nich planow.

Plany public relations przedsigbiorstw mi¢gdzynarodowych obej-
muj3 rozne clementy. Prawidlowo sformulowany plan powinien za-
wiera¢ okreslenie spoleczno$ci, na ktore firma zamierza oddzialy-
wad, przedstawienie zadan sluzacych realizacji celow PR, instrumenty
komunikacji, harmonogram realizacji poszczeg6lnych zadan, a tak-
Ze wskazanie osOb odpowiedzialnych za realizacj¢ poszczegolnych
prac. Elementem bardzo istotnym z punktu widzenia interesow
przedsi¢biorstwa powinien by¢ takze plan dzialan w sytuacjach kry-
zysowych. Przeprowadzone badania wskazuja, ze firmy migdzyna-
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rodowe nic zawsze uwzgledniaja w swoich planach wszystkie z wy-
mienionych skladowych (tab. 2).

Tabela 2. Elementy planéw public relations przedsigbiorstw
migdzynarodowych

Elementy planu public relations % firm uwzgle¢dniajacych
poszczegdlne elementy
w planach PR*

Okreslenie grup otoczenia, na ktdre nalezy oddziatywaé 75,6
Zadania sluzgce realizacji celow PR 75,6
Formy i §rodki komunikowania z otoczeniem 76,9
Szczegotowy program dzialania, etapy realizacji 46,2
poszczegdinych zadan

Przypisanie zadan pracownikom i oznaczenie zakresu 21,8
ich odpowiedzialnosci

Koncepcja postgpowania w sytuacjach kryzysowych 333

* Podane odsctki odnosza si¢ do przedsigbiorstw dysponujacych planami w za-
kresie public relations.

Zrodlo: badania wiasne.

Okreslenie grup istotnych z punktu widzenia PR powinno sta-
nowi¢ podstawowa czes¢ takich planéw. Jest wiadome, Ze rozne spo-
lecznosci moga roznicé si¢ pod wzgledem wiedzy i stosunku do przed-
siebiorstwa, moga tez odmiennie reagowac na te same tresci. Brak
wyroznienia odbiorcow i kierowanie przekazu do szeroko pojetego
otoczenia moze narazi¢ firme na niepotrzebnc koszty. Wérdd ankie-
towanych przedsigbiorstw 75,6% ujmuje w planach grupy otocze-
nia, na ktére zamierza oddzialywa¢. Nieco ponad 3/4 ankietowa-
nych przedsigbiorstw konkretyzuje w swoich planach cele public
relations i przedstawia je w formie szczegdtowych zadan, ktére na-
lezy wykonaé. Takie uszczegélowienie celéw umozliwia kontrole
i pOZniejsza oceng realizacji planu. 76,9% badanych przedsigbiorstw
mi¢dzynarodowych w planach przedstawia instrumenty — formy
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1 $rodki komunikowania z otoczeniem, ktérymi bedzie si¢ poslugi-
wac pizy realizacji celow public relations. Etapy realizacji poszcze-
golnych zadan i szczegdlowy program dzialania ujmuje w planach
PR zaledwie 46,2% firm migdzynarodowych. Moze to swiadczyé
o tym, zc w wigkszoSci badanych przedsigbiorstw plany majg cha-
rakter ramowy, og6lny. Co cickawe, prawie 55% firm, ktore zade-
klarowaly, Ze przygotowujg plany roczne, nie przedstawia specyfi-
kacji szczegolowych programéw dzialania. Nalezy przypuszczaé, ze
pracownicy wykonujacy funkcje public relations majg duza swobo-
de¢ dziatania w tym zakresie i moga dostosowywac rodzaj i harmono-
gram prac do biezacej sytuacji.

Z analizy wynika, ze spo$rod wszystkich badanych firm mig-
dzynarodowych dzialajgcych na rynku polskim tylko 1/4 dysponuje
planami dotyczacymi post¢gpowania w sytuacjach kryzysowych®.
W zwigzku z tym nasuwa si¢ wniosck, z¢ 3/4 respondentéw nic jest
przygotowanych na zaistnienie sytuacji kryzysowej, co moze wigzac
si¢ z powaznymi stratami finansowymi oraz utratg pozytywnego wi-
zerunku, jesli pojawi si¢ Kryzys.

Warto tez zaznaczy¢, ze tylko 6 badanych przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych posiada plany public relations zawicrajgce wszyst-
kie wymicnione wyzej clementy. Taka sytuacja sprawia, ze proak-
tywna rola public relations jest znacznic ograniczona. Firmy nie
zawsze wykorzystujag w pelni mozliwosci ksztaltowania wizerunku
w otoczeniu i nie traktuja zarzadzania komunikacjg jako swoistego
rodzaju inwestycji, ktéra moze przynosi¢ korzysci w przysziosci.
Analizujgc formy i zakres planowania w przedsi¢biorstwach mig-
dzynarodowych mozna stwierdzié, ze wigkszo§¢ z nich wykorzystuje
instrumenty public relations jako odpowiedz na zmiany w otoczeniu

4Jak wynika z badan przeprowadzonych wiréd menedzeréw amerykan-
skich przedsigbiorstw z listy Fortune 500, 89% respondentéw twierdzi, ze wy-
stgpienie sytuacji kryzysowej jest w zasadzie nieuniknione, ale tylko 50% an-
kietowanych posiadato plany dotyczgce postgpowania w takich sytuacjach.
D.L. Wilcox, Ph.H. Ault, W.K. Agee, G.T. Cameron, Public Relations. Strate-
gies and Tactics, Addison Wesley Longman, New York 2000, s. 179.
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i jedynic na biezaco dostosowuje poszczegdlne narz¢dzia PR zaist-
nialej sytuacji.

Kompletny plan public relations wymaga takze okre$lenia bu-
dzetu potrzebnego do realizacji zaplanowanych dzialan. Sposoby
planowania wysokoSci budzetu public relations w przedsigbiorstwach
mi¢dzynarodowych przedstawiono w tabeli 3. Metody okreslania
funduszy potrzebnych na wdrazanie programéw public relations
wskazuja na silny zwiazek funkcji PR z dzialaniami marketingowy-
mi w duzej czgSci badanych firm. W 47,6% ankietowanych przedsig-
biorstw budzet PR stanowi czgé¢ funduszy przyznawanych na dzia-
tania marketingowe. Dodatkowo dla 11,4% jednostek budzet public
relations jest sktadnikiem budzetu okre$lonego w zwiazku z dziala-
niami promocyjnymi. Takie zjawiska maja miejsce najczesciej wow-
czas, gdy stanowiska public relations znajduja si¢ w strukturze np.

Tabela 3. Metody planowania budzetu public relations w firmach

mig¢dzynarodowych
Sposéb ustalania budzetu public relations % firm ustalajacych
budzet PR dana metoda
Budzet PR stanowi cz¢§¢ budzetu przeznaczonego 47,6
na marketing
Budzet PR stanowi cz¢$¢ budzetu przeznaczonego 11.4
na promocj¢
Budzet PR jest sumg nakladow niezbgdnych do 10,0
realizacji zaplanowanych dziala
Firma okre§la maksymalng mozliwg kwotg do 8,6
wykorzystania na dzialania PR
Budzet PR stanowi okreslony procent obrotow firmy 1.0
Budzet PR jest ustalany na poziomie budzetu 0,0
konkurentow
Budzet PR jest ustalany w inny sposob 11,4

Zrédto: badania wlasne.
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dzialéw marketingu czy promocji oraz gdy plan PR jest cz¢scig pla-
nu marketingowego. Jest to w duzej mierze logiczng konsekwencjg
rozwiazan organizacyjnych panujacych w danym przedsigbiorstwie.

Budzet PR na podstawie wydatkéw koniecznych do osiggnigcia
zaplanowanych ccléw okre$la jedynie 10% badanych firm. Wydaje
sig, Ze jest to poprawna metoda ustalania budzetu — w tym wypadku
wysoko$¢ nakladéw finansowych nie stanowi bariery dla realizacji
dzialan public relations. Sytuacja finansowa firmy nie wplywa zna-
czaco na podjecie decyzji o takim sposobie wyznaczania budzetu
(cho¢ metody tej nie stosuja przedsigbiorstwa, ktére swoje poloze-
nie finansowe okre$lajg jako trudne).

Niewielki odsetek firm (8,6%) musi dostosowywac rodzaje i za-
kres instrumentéw public relations do wczesniej ustalonej, maksy-
malnej kwoty, jaka moze by¢ przeznaczona na cele komunikacji
z otoczeniem. Tylko jedno przedsigbiorstwo stwierdzilo, ze budzet
PR jest wyznaczany na podstawie wielkosci obrotéw firmy. Zadne
z przedsigbiorstw nie okresla wielkosci budzetu public relations su-
gerujac si¢ wydatkami konkurentéw. Mozliwe, ze przyczyna tego sa
dwie przestanki: trudnosci w oszacowaniu wielko$ci budzetéw przed-
sigbiorstw konkurencyjnych oraz brak zwigzku tej metody z mozli-
wosciami finansowymi firmy, jej wizerunkiem w otoczeniu i zapla-
nowanymi celami PR.

Przedstawiajac proces planowania public relations w przedsie-
biorstwach migdzynarodowych nalezy zwré6ci¢ uwage na nastgpuja-
ce konkluzje:

— niespelna 62% przedsi¢biorstw prowadzi analiz¢ wizerunku
firmy, chociaz ksztaltowanie pozytywnego image jest jedno-
cze$nie celem PR dla zdecydowanej wigkszosci responden-
tow,

— wérod glownych celow dziatan public relations wskazanych
przez 95,2% respondentéw znajdujg si¢ stworzenie, utrzyma-
nie albo wspieranie dobrego wizerunku firmy lub produktow,
cho¢ w planach public relations firm migdzynarodowych waz-
nc miejsce zajmujq cele marketingowe, zwigzanc ze zwigk-
szaniem sprzedazy,
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(1]
(2]

(3]

- 1/4 badanych firm nie opracowuje planéw w zakresie public

relations, a blisko 60% dziala wylacznie w oparciu o plany
krotkookresowe (roczne).
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Summary

This paper presents a part of findings of research conducted in

the seccond quarter of 2002 among the 105 biggest international com-
panies operating on the Polish market. The analysed findings con-
cern public relations organisation and form and scope of PR plan-
ning.

Characterising the organisational structure of public relations

in the analysed international companies the following conclusions
can be drawn:

~ almost half of the companies leaves the application PR in-

struments to marketing services (public relations posts are
part of marketing departments),

— only 18% of companies have a separate section appointed

exclusively for doing PR tasks and these usually employ a small
number of people,

— in more than half of the companies PR activities are supervi-

sed directly by secnior managers, which makes the coordina-
tion of all the elements of a company’s communication with
its environment easier and helps to create a solid information
policy.

Presenting the process of public relations planning in interna-

tional companies following conclusions need to be borne in mind:
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~ less than 62% of companics regularly analyse the image of
the company, even though forming a positive image is the
aim of PR for the majority of respondents,

— among the main aims of public relation tasks mentioned by
92,5% of the respondents there are forming, keeping and sup-
porting of a positive image of a company or its products, al-
though in public relations plans of international companies
marketing aims involving increasing sales play a significant
role,

— 1/4 of the investigated companies do not make public rela-
tions plans and almost 60% base their activities on short-term

(yearly) plans.



Magdalena Dothasz
Postawy Polakéw wobec reklamy w latach 1990-2000

Przejscie gospodarki polskicj na droge wolnorynkowa pociagnelo
za sobg szereg reform 1 zmian, ktore wywarly wplyw nie tylko na
polskiej gospodarce, a co za tym idzie na funkcjonowaniu przedsig-
biorstw, ale réwniez wplyng¢lo na zachowania polskich konsumen-
tow. Przedsigbiorstwa zaczgly wdrazaé zasady 1 reguly marketingu,
by zdoby¢ miejsce na polskim rynku i tym samym walczy¢ o klienta.
Nierozerwalnie zwigzanym z tymi przemianami, nowym zjawiskiem,
ktdre zaczelo dynamicznie si¢ rozwijaé i towarzyszy¢ polskiemu kon-
sumentowi w jego codziennym zyciu, byla z pewnoScia reklama. Nowy
clement polskiego ,,pejzazu rynkowego”, wprowadzal ludzi w nie-
znany dotad $wiat wspanialych produktow!.

Zjawisko to jest bardzo ziozone i trudne do zdefiniowania. I tak,
R. White, pisze, ze ,,reklama — jest terminem uniwersalnym, obej-
mujacym wszystko: od kartki pocztowej w oknie sprzedawcy czaso-
pism, informujgcej o sprzedazy uzywanego wozka dziecinnego, do
drogo produkowancj reklamy telewizyjnej, ukazujacej si¢ piec ra-
zy w ciagu wicczoru w ogolnokrajowej telewizji”?. Czy tez: ,,sztuka
zachwalania towaréw, masowg komunikacja poprzez no$niki poéred-
nie, wizualno-werbalnym systemem komunikacji, sposobem prze-
konywania i perswazji, czgscig procesu marketingowego umozliwia-
jacg masowe komunikowanie si¢ z klientem™.

Specyficznc cechy reklamy wskazuje réwniez definicja: Ameri-
can Marketing Association (AMA), wedlug ktorej reklamg ,,jest kazda

' Na podstawie: B. Kwarciak, Polski chlodny klient, ,,Businessman Magazi-
ne”, Rynek reklamy, czerwiec 1997.

2 R. White, Reklama, czyli co to jest i jak to sig¢ robi, Businessman Book,
Warszawa 1996, s. 9.

3 Psychologia sukcesu, pod red. S. Witkowskiego, PWN, Warszawa 1994,
s. 212
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platna forma nieosobistej prezentacji 1 popierania idei posiadania
dobr i uslug przez SciSle okre§long, zainteresowana osobe™. Pod-
kreslajac aspekt finansowy i bezosobowy mozna powiedzied, ze re-
klama w waskim znaczeniu ,jest tym clementem struktury marke-
tingu, ktory wplywa w formie platnego i bezosobowego oddzialywania
bezposrednio na zjawiska rynkowe, tj. przede wszystkim na motywy,
postawy, 1 sposdb postgpowania nabywcoHw™.

Polska, nowoczesna reklama ma juz ponad 10 lat. Wedlug nie-
ktorych jej rozwoj zaczal si¢ od 1989 roku i trwa nieprzerwanie do
dzisiaj. Powstal rowniez nowy rynek — polski rynek reklamy, na kto-
rym dziala coraz wigcej profesjonalnych przedsigbiorstw — agencji
reklamowych, Swiadczacych na zlecenie przedsigbiorstw usiugi re-
klamowe. Obecnie, ,na kazdym kroku” polski konsument spotyka
si¢ z reklamg.

Czy zostala ona w pelni zaakceptowana, czy stala sie ona sku-
tecznym 1 efektywnym instrumentem oddzialywania na polskiego
konsumenta? Pytania te bezposrednio dotycza zmian postaw kon-
sumentow wobec reklamy na przestrzeni ostatnich lat.

Postawy, jakie przyjmujg wobec reklam ich odbiorcy, zmieniaja
si¢ 1 stanowig obecnie jedno z najczgéciej studiowanych zjawisk ryn-
kowych zwigzanych z dzialalnoScia marketingowa przedsig¢biorstw.
Bada sie je nieustannie, poniewaz zmieniajg si¢ one w zaleznosci od
kraju i kultury, a takze wykazuja duza zmienno§¢ w czasie.

Niniejsze opracowanie stanowi probg pokazania zmian w posta-
wach Polakéw wobec reklamy w latach 1990-2000 na podstawie ana-
lizy wybranych danych wtérnych.

Przctom roku 1989 i 1990 to poczatek dzialan promocyjnych
w Polsce, rowniez dzialafi reklamowych. To tez na poczatku lat 90.
w Polsce mozna bylo spotka¢ si¢ z bardzo réznymi 1 wrecz paradok-
salnymi reakcjami Polakéw na promocj¢ w szczegdlnosci na rekla-

4 M. Struzycki, Reklama, PWE,Warszawa 1976, s. 18.
> J.W. Wiktor, Promocja system komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem,
PWN, Warszawa 2001, s. 148.
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me. Potwierdza to w swoich obserwacjach B. Kwarciak, ktory pisze,
ze ,,reagowali w sposob skrajnie rézny; albo histerycznymi zakupa-
mi, 0 czym $wiadczy np. gigantyczny sukces promocji Kamy i wzrost
sprzcdazy o okolo 2150%, albo — w my§l zasady, ze dobry produkt
broni si¢ sam - w panice wycofywali wkiady, gdy promocje rozpoczat
jeden z bankow™.

Wielu Polakéw w poczatkowym okresie transformacji uwazato
reklame ,,za probe pozbycia si¢ niechodliwego lub zlej jakosci towa-
ru lub za objaw zlej kondycji firmy™’. Dlatego tez, kiedy zaczgly po-
jawia¢ si¢ w polskich mediach pierwsze reklamy firm na niespoty-
kang dotychczas skalg, ze szczegblng uwaga obserwowano, jak jest
ona odbierana. Zaczgto wowczas ,,odnotowywaé pierwsze polskie
proby odpowiedzi na pytanie, co rodzimy konsument sadzi o rekla-
mie”¥, opierajac si¢ na analizie danych uzyskiwanych najczesciej
zsondazy i badan ankietowych prowadzonych gtéwnie przez OBOP
1 CEBOS i inne, mniej znane firmy badawcze.

Dodac¢ nalezy, ze badania takie prowadzone s3 co roku do dnia
dzisiejszego, rozpoczynajac od 1992.

Pierwsze badania ,,Polak a reklama” pochodza, jak juz wspo-
mniano, z 1992 roku i przeprowadzone zostaly przez krakowskg fir-
mg¢ doradczg specjalizujgcg si¢ w badaniach rynku i strategii marke-
tingowych — Invetive Business Partners, Wasniewski & Wajtowicz.
Firma badawcza, wychodzac z zaloZenia, ze ,konsumenci patrza na
promocj¢ rynkowg z wielu punktéw widzenia naraz”, postanowita
bada¢ postawy wobec reklamy jako wypadkowa ocen¢ nast¢puja-
cych czynnikow:

~ uzytecznoSci reklamy,

— jej wiarygodnosci,

— wykorzystania emocji i motywacji odbiorcy do celéw handlo-

wych,

® B. Kwarciak, Polski chlodny klient, ,Businessman Magazine”, op. cit.
"Idem, Polacy i reklama, ,,Businessman Magazine”, 1992, nr 12.
8 Tbidem.
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— waloréw estetycznych i rozrywkowych,
— ncgatywnego wplywu na charakter i funkcjonowanic mass

939

mediow™.

Prébujac dokonaé poréwnania zachowania polskiego konsumen-
ta wobec reklamy wykorzystano wéwczas wyniki podobnych badan
prowadzonych w innych krajach, m.in. w USA, Niemczech, Wiclkiej
Brytanii itp.

Tabela 1. Postawy Polakéw wobec reklamy — fragment badania IBP - rok 1992

Wybrane z kwestionariusza badawczego %
twierdzenia dotyczace postawy wobec reklamy | odpowiedzi na ,,TAK”

Dzigki reklamie mozna dowiedzie¢ sig, jakie uslugi 90%
i produkty sa dost¢pne na rynku.

Wigkszo$¢ reklam probuje wykorzystaé emocje 17%
Telewizja przedstawia zbyt wiele reklam jedna po drugiej 69%
Reklamy powoduja. ze fudzie cheg kupié rzeczy. 61%

ktdrych nie potrzebujy

Bez reklam program telewizyjny bylby mniej wesoly 56%
Ogladanie wigkszodci reklam sprawia przyjemno$é 54%
Ogladanie wickszosci reklam sprawia przyjemno$é 54%
Wigkszos¢ reklam obraza inteligencje przecietnego 30%

czlowicka

Ogolnie rzecz bioryc, reklamy przedstawiajy prawdziwy 28%
i uczciwy obraz reklamowanych produktow

Zrodio: B. Kwarciak, Polacy i reklama, ,,Businessman Magazine”, 1992, nr 12.

 Na podstawie: B. Kwarciak, Polacy i reklama, ,,Businessman Magazine”,
op. cit.
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Okazalo sig, ze Polacy lat 90. bardzo ch¢tnic wykorzystywali in-
formacje pochodzace z reklam. Jej praktyczna przydatno$¢ potwier-
dzilo wtedy 90% badanych. Wnioskowa¢ zatem mozna, Ze pierwsze
zetknigeie Polakéw z nowoczesng reklama przyniosio wowczas po-
zytywne odczucia. Przedstawiajac dalsze, szczegolowe odpowiedzi
na zadane w sondazu pytania mozna wnioskowaé o wrgcz optymi-
zmice i entuzjazmie wobec reklamy (tab. 1).

Jak widac¢ z tabeli 1, zaledwie 1/3 respondentéw w Polsce uzna-
lo, Ze w 1992 roku reklama obrazala inteligencj¢ przecietnego klienta,
liczae na jego naiwno$é (np. w Wiclkicj Brytanii az 65%, w USA -
72%).

Nalezy zauwazy rowniez, Ze mimo entuzjazmu, tylko 1/3 bada-
nych Polakéw uznala obraz reklamowanych produktow za prawdzi-
wy i uczciwy. Taki sam sad wydala prawic polowa Brytyjczykow i 1/3
Niemcow, a takze taki sam odsctek Amerykanéw. Rodwnoczesnie
Polacy szybko dostrzegli proby manipulowania ich emocjami, $wiad-
czy o tym ponad 70% odpowicdzi potwicrdzajacych t¢ obawe. Za-
cze¢li oni réwniez dostrzegac zjawisko kupowania ,,rzeczy nicpotrzeb-
nych” pod wplywem reklamy (61% badanych) wporéwnaniu do
innych populacji badanych: na przykiad Niemcow — 83%, Brytyjczy-
kow - 66% czy tez Amerykanow — 58%).

Jednak w przeciwienstwie do innych krajow Polak z poczatku
lat 90. nie chcial i nic umial dostrzec w reklamic okazji do zabawy
czy przezy¢ estetycznych. Wydajc sig, ze jedna z glownych przyczyn
takicj postawy byly niskic walory artystyczne i profesjonalne wielu
reklam, zwigzane z brakiem zaplecza i do§wiadczenia w tym zakre-
sic nowopowstalych agencji reklamowych'.

Przez kolejne lata zmicniala si¢ postawa polskiego konsumenta
wobcc reklamy, coraz czgéciej postawa ,,niecheci” zaczynala prze-
wazaé. Wyniki zamieszczone w tabeli 2, jak si¢ zdaje, potwierdzaja
taka postawe.

" Na podstawie: B. Kwarciak, Polacy i reklama, ,,Businessman Magazine”,
op. cit.
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Tabela 2. Opinic Polakdw na temat reklamy — fragment badan CBOS -

lata 1992-94
Stwierdzenia dotyczace reklamy Maj Marzec Listopad

% odpowiedzi na ,,TAK” 1991 1993 1994
Reklamy draznia, denerwuja 57% 67% 13%
Reklamy odprezaja, bawig 40% 26% 22%
Reklamy dezinformuja 34% 37% 58%
Reklamy dobrze informuja 58% 51% 32%
Reklamy 7zniechecaja 42% 51% 57%
Reklamy zachgcaja 54% 39% 35%
Reklamy nudza 47% 61% 64%
Reklamy cickawig 49% 31% 31%

Zrédio: na podstawie: Polacy o reklamie, Komunikat z badan CBOS, CBOS,
Warszawa styczei 2000.

Badania ciggle CEBOS-u prowadzone przez trzy kolejne lata
wyraznie potwierdzajg zmiang postaw Polakow wobec reklam. I tak,
z roku na rok résl odsetek badanych, ktérych reklama ,,draznila
i denerwowala” (zmiana o 17% w okresie 1992-94). W 1994 roku
bylo takich oséb prawie 2/3. Coraz wigcej oséb twierdzilo, Ze rekla-
ma ich ,,nudzi i zniechgca” (w 1994 roku ponad polowa badanych).
Zmalal réwniez odsetek Polakéw, dla ktdrych reklama byla Zrédiem
informacji o produktach (tylko 1/3 badanych) i tylko nieliczni za-
wsze przed zakupem potwierdzali zdobyte informacje w reklamach.

W 1994 roku tylko 1/5 badanych Polakéw deklarowalo, ze re-
klama ich ,bawi 1 odpr¢za”. Coraz wigcej osob w Polsce stawalo si¢
zatem ,,zagorzalymi przeciwnikami” reklam, spadlo réwniez zaufa-
nie Polakéw do reklam o 10% (poréwnujac 1992 i 1994 rok).

Adresaci reklam lat 90. w Polsce wg CEBOS-u zwracali szcze-
g6lna uwage w reklamach na produkt (41% badanych), nast¢pnie
zapamigtywali cechy/zalety reklamowanego produktu (32%), na trze-
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cim miejscu wirdd najlepiej zapamigtywanych elementéw reklamy
znalazla si¢ nazwe firmy reklamujacej si¢ (17%). Na ostatnich miej-
scach w rankingu uplasowaly si¢: muzyka towarzyszaca reklamie oraz
osoba reklamujaca produkt!'.

Jak si¢ wydaje, reklama w poczatkowej jej fazie rozwoju w Pol-
sce spcinila swojg podstawowa role, peinila przede wszystkim funk-
cj¢ informacyjna.

Kolejne nadania potwierdzaly, iz negatywny stosunek Polakow
do reklamy przybiera na sile. W prowadzonych badaniach dato sie
zaobserwowac staly wzrost odsetka osob, ktoére uwazaly, ze ,,pod
wplywem reklamy kupuja rzeczy niepotrzebne”, a wigc takich pro-
duktéw, ktore konsumenci w ogole nie potrzebuja. Potwierdzaja taka
postawe zaréwno badania DEMOSKOP-u, jak i PENTOR-a prze-
prowadzone w 1996 roku (tab. 3).

Tabela 3. Postawy Polakéw wobec reklamy w 1995 r. — fragment badaf
DEMOSKOP, PENTOR

Stwierdzenia dotyczace reklamy TAK NIE Ani TAK,
w %) ani NIE
Z powodu reklamy ludzie kupujy wiele rzeczy, 56% 20% 24%

ktorych tak naprawdg nie potrzebujg
(DEMOSKOP, kwieciefi 1995)

Reklama naklania ludzi do kupowania rzeczy, 49% 42% 0%
ktére naprawde nie sg im potrzebne
(PENTOR, wrzesien 1995)

Zrodio: 1. Kall, Stosunek Polakéw do reklamy, ,.Businessman Magazine”, Rynek
reklamy, styczen 1996.

W obu przeprowadzonych badaniach wyniki s3g poréwnywalne,
wypowicdzi negatywne sg na tym samym poziomie i stanowig ponad
polowe¢ wskazan badanych respondentéw. Zatem, po ponad pieciu

1 Opinie o reklamie telewizyjnej, Komunikat z badan CEBOS, Warszawa,
lipiec 1992.
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latach istnienia w Polsce nowego fadu gospodarczego, ktdrego nieod-
lacznym zjawiskiem stala si¢ reklama, mozna stwierdzié, ze nie zdo-
byla ona sympatii duzej czgSci Polakéw. Okolo 1/3 respondentéw de-
kiaruje, ze jej ,,nie lubi” (w tym: ,bardzo nie lubi”’az12% badanych).
Tych, ktérzy reklame ,lubig”, bylo w 1995 roku tylko ok. 20%.

Nalezy zwro6ci¢ rowniez uwagge na fakt, ze duzy odsetek respon-
dentow nie miala po tych pigciu latach intensywnego rozwoju rekla-
my, wyrobionego zdania na temat tego zjawiska, prawie 45% re-
spondentow deklaruje, ze ,,czasem lubi, a czasem jej nie lubi”'2 By¢
moze taka postawa wynikala z réznego poziomu jakosci i profesjo-
nalizmu reklam oraz przede wszystkim zich ogromncj liczby, ktdra
przytlaczala nie przyzwyczajonych do tego zjawiska Polakdéw i bu-
dzila coraz wigkszg nieched.

Zmiany postaw Polakéw wobec reklamy w II polowie lat 90.
potwierdzaja réwniez badania probujace wprost zidentyfikowaé ich
nastawienie do tego zjawiska. I tak, w miar¢ rozmachu, z jakim roz-
wijal si¢ rynek reklamy w Polsce, malala liczba entuzjastéw a przy-
bywalo coraz wigcej krytykow, prawic polowa konsumentéw wyka-
zywala si¢ ostrozno$cig w stosunku do reklamy (tab. 4).

Tabela 4. Zmiany postaw Polakéw wobec reklamy — poréwnanie w 1994
roku i w 1995 roku

Postawy wobec reklamy TAK NIE
(odsetek respondentéw w %)
Entuzjasci 39% 31%
Posredni 46% 49%
Krytycy 15% 20%

Zrédto: na podstawie: B. Kwarciak, Polski chlodny klimat, ,,Businessman Maga-
zine”, Rynek reklamy, czerwiec 1997.

12 Na podstawie: J. Kall, Stosunek Polakow do reklamy, ,Businessman
Magazine”, Rynek reklamy, styczefi 1996.
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Wyniki powtarzanych przez CEBOS sondazy dotyczacy opinii
Polakow o reklamie (por. tabela 2) w kolejnych latach wskazuja, ze
postawa negatywna wobec reklamy utrwala si¢ wsrdd spoteczeristwa
(tab. 5).

Tabela 5. Opinie Polakow na temat reklamy ~ fragment badain CBOS -
lata 1996-1999

Stwierdzenia dotyczace reklamy | Pazdziernik | Listopad | Listopad
% odpowiedzi na ,,TAK” 1996 1997 1999
Reklamy drazniy. denerwujy 80% 4% 12%
Reklamy odprezajy, bawiy 18% 24% 19%
Reklamy dezinformujy 64% 57% 59%
Reklamy dobrze informujy 31% 38% 21%
Reklamy zniechecaja 62% 63% 62%
Reklamy zachecaja 34% 34% 27%
Reklamy nudzy 1% 70% 15%
Reklamy ciekawiy 27% 27% 18%

Zrédio: na podstawic: Polacy o reklamie, Komunikat z badan CBOS, CBOS,
Warszawa styczen 2000.

Prawie 3 badanych twierdzilo w II polowie lat 90., ze reklama
ich ,,drazni”. Z kazdym nast¢pnym pomiarcm wzrastal odsetek 0s6b
reagujacych na rcklame ,,znudzeniem”. W roku 1999 tego zdania
bylo juz 75% Polakéw, a wige w ciggu siedmiu lat 0 28% respondcen-
tow powigkszyla siggrupa ,.znudzonych” reklamami. Nieco mnicj-
szy odsetek respondentéw, bo 62% uwazalo, ze reklam ich ,,znie-
checa do kupowani”, a tylko 1/3 badanych byla przeciwnego zdania.

Jednak ,,najbardziej symptomatyczna wydaje si¢ zmiana w oce-
nie informacyjnej przydatno$ci reklam - o ile w pierwszej fazie zmian
rynkowych ponad polowa badanych byla przekonana o informacyj-
nej roli reklam, o tyle od listopada 1994 roku zdecydowanie czg¢stsze
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s3 opinie, ze reklamy w wigkszym stopniu dezinformuja, niz podaja
przydatne informacje” 3.

Jesli chodzi o elementy, ktére polski konsument najczesciej za-
pamigtuje w reklamie, to niewiele zmienilo si¢ od poczatku lat 90.
Na pytanie CEBOS-u: ,,Na co Polacy zwracajg uwage w reklamic?”,
odpowiedzi respondentow w 1997 roku byly podobne jak w 1992
roku. Na trzech pierwszych miejscach uplasowaly si¢ w kolejnosci
produkt reklamowany (46% badanych), cechy/zalety produktu re-
klamowanego (26%) oraz nazwa firmy (24%). Nastapily tylko zmiany
w wielko$ci odsetka wskazan. O ile odsetek ten wzrdsl, jesli chodzi
o postrzeganie przez konsumentéw produktu i nazwy, o tyle prze-
stali oni przywigzywaé duza uwage do cech/zalet reklamowane-
go produktu — odsetek wskazan spadl o cztery punkty procentowe
w poréwnaniu z 1992 rokiem.

Doda¢ nalezy, ze wzrdst natomiast prawie dwukrotnie odsetek
badanych, ktdérzy zwracajg uwage na osoby reklamujace dany pro-
dukt.

Podsumowanie

Zarysowane w niniejszym artykule tendencje zmian postaw Pola-
kéw wobec reklamy moga da¢ odpowiedZ na pytanie: Jaka byla
w opinii Polakow uzyteczno$¢ reklamy na koniec XX wieku?

Przecigtny Polak zdazyt si¢ juz do niej przez prawie 10 lat przy-
zwyczai¢ 1 mial o niej sprecyzowany i ustalony poglad. Jednak coraz
mniej badanych deklarowalo, ze dzi¢ki rcklamie moze lepiej zorien-
towac si¢ w ofercie rynkowej firm (23%) oraz dalej prawie 70% re-
spondentdw stwierdzala, ze kupuje pod jej wplywem rzeczy, ktorych
nie potrzebuje.

Reasumujgc, mozna powiedziel, ze przez prawic ponad 10 lat
intensywnego i dynamicznego rozwoju reklamy w Polsce zmienialy

13 Polacy o reklamie i reklamodawcach, Komunikat z badan CEBOS, CEBOS
Warszawa, grudzieh 1997.
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si¢ diametralnie postawy Polakow wobec tego zjawiska. W roku 1990
wszyscy ,,zachlysneliSmy si¢” reklama i trwalo to do dnia dzisiejsze-
go, kiedy to Polacy przyjmuja ,,chlodn” postawe wobec reklamy
1 podchodzg do niej z dystansem. Wigkszo$¢ z respondentow twier-
dzi dzisiaj (badania CEBOS z 2000 roku), ze ,,nie lubi” reklamy —
jedynie co piaty ankietowany ma do niej pozytywny stosunek. Pra-
wie potowa badanych czuje si¢ ,,zmuszona” do ogladania czy stu-
chania reklam, mimo ze ich ,,nie lubi”, za§ 28% badanych skutecz-
nie, jak twierdza, unika reklam, tzn. nie oglada ich ani nie stucha®.

Czy i jakim zmianom be¢dzie ulegaé postawa Polakow wobec re-
klamy w przysztosci? OdpowiedZ na to pytanie w duzej mierze zale-
ze¢ bedzie od tego, jak zmienia¢ si¢ bgda uwarunkowani i czynniki
wplywajace na dzialalno$¢ reklamowa przedsi¢biorstw w Polsce po
wejsciu do UE? Jakie bgda prawne i finansowe aspekty tej dziatal-
nosci, a przede wszystkim strategie marketingowe firm? Wydaje sie,
ze odpowiedzi na te pytania stanowi¢ moga material do kolejnych
publikacji na temat postaw Polakéw wobec tak kontrowersyjnego
zjawiska jakim jest reklama.
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Summary

The transition of Polish economy to free-market resulted in
a number of reforms and changes, also in the customers’ behaviour.
Advertising is a new, rapidly developing phenomenon, invariably
linked with the aforementioned changes and accompanying the Po-
lish customer in their everyday life. Being a new element of Polish
'market landscape' it introduced the customer to a new, previously
unknown, world of wonderful products.

The attitudes to advertising presented by its recipients are con-
stantly changing and are among the most frequently studied issues
connected with marketing activities of businesses.

Modern Polish advertising is more than ten years old, its deve-
lopment started in 1989 and has been continuing to this day, there-
fore the attitudes of Poles to advertising have been already formed
and are conscious. This paper aims at grasping the changes of the
attitudes of Poles to advertising in 1990-2000 and analysing how
thesc attitudes are going to evolve after entering the EU.


http://www.cbos.com.pl

Krzysztof Kapera

Rynek odziezy meskiej w Niemczech
- analiza sytuacji marketingowej
(wybrane aspekty)

Wprowadzenie

Wstapienie Polski do Unii Europejskiej sprawilo, iz nasi rodzimi
przedsigbiorcy coraz aktywniej podejmuja dzialania zmierzajace do
rozszerzenia swoich rynkéw zbytu o nowe kraje. Pomimo funkcjono-
wania Jednolitego Rynku Unii Europejskiej w tego typu sytuacjach
pojawia si¢ konieczno$¢ przeprowadzenia odpowiednich badan, ma-
jacych na celu jak najpelniejsze rozpoznanie rynku docelowego, na
ktéry firma planuje wprowadzi¢ swoje produkty.

Podstawg wszelkich proceséw decyzyjnych zwigzanych z plano-
waniem strategii przedsi¢biorstwa powinna by¢ wszechstronna anali-
za obecnej i przewidywanej sytuacji panujacej na rynku, na ktérym
dzialalno$¢ jest lub ma by¢ prowadzona.

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie przykiadowe;j
analizy sytuacji marketingowe]j wybranego rynku jednego z krajow Unii
Europejskiej. Z uwagi na fakt, iz od wielu lat jednym z najwazniej-
szych partnerow handlowych Polski pozostaja Niemcy, a do najpopu-
larniejszych produktéw tam eksportowanych nalezy odziez postuzy-
my si¢ rynkiem odziezy meskiej w Niemczech.

W artykule przedstawione zostana gléwne trendy zachodzace
na tym rynku z uwzgl¢dnicniem podstawowej charakterystyki naj-
wazniejszych jego segmentéw. Kluczowym aspektem tej analizy jest
ukicrunkowanie jej na dokonanie oceny mozliwo$ci wejicia na ten
rynek polskich producentdéw w ramach poszerzenia Unii Europej-
skiej. Moglaby ona stanowic integralng czg$¢ planu marketingowe-
go przygotowywanego dla polskich producentéow odziezy, planujg-
cych rozszerzenie swojej dzialalno$ci na rynek niemiecki. Artykul
w pelni oparty zostal na wykorzystaniu wtérnych zrodet danych, do
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ktorych nalezaly publikacje niemieckich urzedéw statystycznych oraz
roéznorodne zasoby informacji dostgpne w sieci Internet.

Analiza sytuacji marketingowej jako cze$¢ planu

marketingowego

Kazda firma, zaréwno dzialajaca od diuzszego czasu na rynku,
jak i powstajaca, wyznaczajac swoja dlugofalowa strategie dzialania
powinna stworzy¢ formalny dokument okreSlajacy giéwne zaloze-
nia dotyczace jej dalszego rozwoju. W zaleznoéci od zakresu poru-
szanych zagadnief dokument ten przyjmuje postaé biznes planu lub
tez na przyklad planu marketingowego. Typowy plan marketingowy
sklada si¢ z kilku podstawowych cze¢sci, ktdre przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Ramowa struktura planu marketingowego w ujeciu Kotlera

Streszczenie

Stanowi krotki przeglad proponowanego planu, przedstawiajacy
jego zasadnicze zaloZenia.

Biezgca sytuacja
marketingowa

Przedstawia podstawowe dane dotyczace rynku, produktu,
konkurencji, dystrybucji oraz makrootoczenia.

Analiza mozliwosci

Okresla glowne mozliwosci/zagrozenia, sity/sfabosci oraz pro-

marketingowa

i probleméw blemy, ktdre mogg wystapi¢ na rynku danego produktu (uslugi).
Cele Okresla cele planu w dziedzinie wielkoSci sprzedazy, udzialu

w rynku oraz zyskow.
Strategia Przedstawia szeroko rozumiane narzedzia marketingowe,

ktore bedg zastosowane w celu realizacji planu.

Plany operacyjne

Przedstawienie szczegolowych harmonograméw dzialan
odno$nie ustalesi: jakie zadania czastkowe nalezy wykonag,
kto i kiedy je wy-kona oraz ile to bedzie kosztowalo.

Prognoza rachunku
zysku i strat

Prognozy przewidywanych wydatkéw finansowych na
podstawie planu.

Kontrola

Wskazuje na sposoby kontroli wykonania planu.

Zrodlo: P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Felberg
SJA, Warszawa 1999, s. 93,
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Warto tutaj podkresli¢, iz w praktyce plany marketingowe two-
rzone s3 zazwyczaj dla calych przedsigbiorstw lub celowo wyodrgb-
nionych jego cz¢Sci, zwanych strategicznymi jednostkami biznesu
(SBU) a nie dla poszczeg6lnych dzialafi, odpowiadajacych przyklado-
wo modelowym opcjom strategicznym znanym pod nazwg macierzy
Ansoffa. W przypadku bardziej zlozonych przedsiewzieé, polegajacych
na wprowadzeniu nowych produktéw na rynek lub przestrzennym roz-
szerzeniu dzialalnoSci przedsi¢biorstwa, bardziej zasadnym wydaje si¢
jednak opracowanie zupelnie odr¢bnego dokumentu, koncentrujgcym
si¢ stricte na analizowanym problemie.

Kluczowa czescig kazdego planu marketingowego jest tzw. anali-
za sytuacji marketingowej, ktorej finalnym efektem jest przedstawie-
nie Z jednej strony szans i zagrozeh wynikajacych ze zmian zachodzg-
cych w otoczeniu przedsigbiorstwa, za$ z drugiej atutéw i stabosci firmy
oraz skonfrontowanie obu ,,cz¢$ci” w celu identyfikacji potencjalnych
probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem na danym rynku. Po-
wszechnie przyjmuje si¢, iz w sklad tego etapu powinno wchodzi¢ za-
prezentowanie pi¢ciu, wzajemnie powigzanych elementéw!:

— sytuacja rynkowa — przedstawia dane dotyczace docelowego
rynku dzialania (wielko$¢ rynku, pojemno$¢ rynku, dynamika
rynku w wartoSciach globalnych oraz w przekroju poszcze-
g6lnych segmentdéw rynkowych i regionéw geograficznych;
potrzeby konsumentdw, ich gusta, preferencje oraz dynami-
ka zachowan na rynku),

— sytuacja w zakresie produktu — przedstawia dotychczasowe
dane dotyczace przede wszystkim sprzedazy, cen, marzy brut-
to oraz zysku netto poszczegdlnych produktéw nalezgcych do
okres$lonej grupy asortymentowe;j,

— sytuacja w zakresie konkurencji — polega na rozpoznaniu
natezenia i struktury konkurencji panujacej na danym rynku
oraz przedstawieniu podstawowych danych dotyczacych giow-

' P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Felberg
SJA, Warszawa 1999, s. 94-97.
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nych konkurentéw (wielko$é, cele, udzialy rynkowe, jakos$¢
produktow, strategic marketingowe itd.),

— sytuacja w zakresie dystrybucji — polega na okresleniu ka-
natéw rynku, czyli sposobu dotarcia z produktami do osta-
tecznych nabywcow (przede wszystkim ilo$¢ 1 warto$¢ sprze-
dazy w poszczeg6lnych kanatach dystrybucji),

— sytuacja w otoczeniu dalszym (Srodowisko makroekono-
miczne) — opisuje najwazniejsze trendy zachodzace w makro-
otoczeniu (tj. otoczeniu demograficznym, ekonomicznym, tech-
nologicznym, polityczno-prawnym, spoteczno-kulturowym).

Jak wskazuje powyzsza pobiczna charakterystyka, w ctapie ana-
lizy sytuacji marketingowej ogromng rol¢ odgrywaja informacje,
dzig¢ki ktorym mozliwa jest identyfikacja krotko- i diugoterminowych
probleméw decyzyjnych oraz szans ich rozwigzania. Obserwujac za-
soby informacyjne przedsigbiorstw mozna doj$¢ do wniosku, iz za-
zwyczaj istnieje do$¢ znaczna dysproporcja w wykorzystaniu we-
wnetrznych i zewngtrznych Zrédel informacji, zdecydowanie na
korzy$§¢ tych pierwszych. Informacje zawarte w niniejszym artykule
moga stanowi¢ ciekawe uzupetnienie dotychczasowych zasobow in-
formacyjnych posiadanych przez polskie przedsigbiorstwa.

Sytuacja rynkowa

Jedna z najwazniejszych iloSciowych charakterystyk kazdego ryn-
ku jest okreslenie jego wielkosci, czyli liczby potencjalnych nabywcow
(lub inaczej okreslonych jednostek reprezentujacych popytows stro-
n¢ rynku) tworzgcych dany rynek docelowy2 Punktem wyjscia prze-
prowadzanej analizy rynku powinno by¢ precyzyjne zdefiniowanie
nabywcy, czyli jednostki generujacej popyt na produkty. W przypad-
ku doébr samoistnych, do ktérych migdzy innymi nalezy odziez, pier-

2 R. Niestrdj, Zarzqdzanic marketingiem. Aspekty strategiczne, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa-Krakdow 1996, s. 47.
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wotnym Zrodlem zapotrzebowania sa niewatpliwie indywidualni kon-
sumenci, ktorzy wykazuja jednak dos$é znaczne zroéznicowanie pod
wzglgdem potrzeb oraz preferencji. Z tego tez wzgledu rynek odzie-
zowy ze swej natury dzielony jest na dwic, zupelnie odrgbne czgécei, tj.
rynek odziezy damskiej oraz rynck odziezy meskiej.

Biorac pod uwage og6lna liczb¢ konsumentoéw Niemcy, zamiesz-
kiwane przez 82,5 min mieszkancéw (38,9 mln gospodarstw domo-
wych), sg zdecydowanie najwigckszym rynkiem konsumenckim Unii
Europejskicj. Ze wzglgdu na ujemny przyrost naturalny liczba ta na
przestrzeni ostatnich lat ulegta niewielkim zmianom, a przyrost po-
pulacji wynika w zasadzie z ciggle znacznego naplywu imigrantow.
Odsetek mezezyzn w stosunku do catej populacji od wielu lat jest
staly i wynosi 49%, z czego os6b w przedziale wieku 15-64 lat jest
70% i wskaznik ten nicznacznie maleje z roku na rok. Na podstawie
powyzszych danych mozna stwierdzié, iz wielko$¢ rynku odziezy
meskicj w Niemczech aktualnie wynosi 28,3 min osb.

Tabela 2. Populacja i liczba gospodarstw domowych w Niemczech
w latach 1999-2003

Rok Populacja Liczba Liczba Liczba
[min] gospodarstw mezZczyzn mezZczyzn
domowych [mlIn] (16-65 lat)
[mln] [mln}
1999 82,0 378 40,0 28,5
2000 82,2 38,1 40,1 284
2001 82.3 38,5 40,2 283
2002 824 38,7 40,3 283
2003 82,5 38,9 40.3 283
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Federal Statistical Office Germany

[www.destatis.de]; Euromonitor[www.euromonitor.com]

* W réznorodnych statystykach zaréwno krajowych, jak i zagranicznych czg-
sto pojawia sig takze trzeci, odrgbny rynek (segment), tj. rynek odziezy dziecigce;.
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Tabela 3. Dochody i wydatki na odziez w Niemczech w latach 1997-2001 (w euro)

Rok Dochody Dochéd Wydatki Wskainik Wydatki na Wskaznik
ludnosci per capita na odziez wydatkow odziez meska | wydatkéw na
[mld] [tys] [mld] na odziez [mld] odziez meska
[%] [%]
1997 1828,82 22,29 61,42 3,36 13,62 22,18
1998 1916,60 23,33 62,65 3,27 13,64 21,7
1999 1971,95 23,97 63,86 3,24 13,41 21,00
2000 2019,39 24,50 63.27 3,13 13,17 20,82
2001 2068,83 25,06 63,06 3,05 13,21 20,94

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Euromonitor [www.euromonitor.com).
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Druga, bardzo wazna iloSciowy charakterystyka rynku jest jego
pojemno$¢. Pod tym pojeciem rozumie sie ilo§¢ lub warto$¢ towa-
row (pojemnos$¢ iloSciowa lub wartoSciowa), ktore przy danych ce-
nach i przy danych dochodach moga by¢ sprzedane na tym rynku
w okre$lonym czasie*. Pojemno$¢ rynku odziezy meskiej w Niem-
czech (w ujgciu warto§ciowym) szacowana jest na 13,2 mld euroina
przestrzeni ostatnich lat ulegata nieznacznemu spadkowi. Mimo to
rynek odziezy meskiej w Niemczech uzna¢ mozna nie tylko za naj-
wigkszy, lecz takze jeden z najbardziej pojemnych rynkéw Unii Eu-
ropejskie;.

Cechg charakterystyczna rynku odziezowego jest silne uzaleznie-
nic (refacja dodatnia) wydatkéw konsumentéw na tego typu dobra od
posiadanych dochoddéw. Aktualnie dochéd per capita przypadajacy
na mieszkanca Niemiec wynosi 25,06 tys. euro. Wydatki na odziez
stanowig 3,05% ogdlnych dochodéw ludnodci, a wydatki na odziez
megskg stanowia niewiele ponad 1/5 wydatkow na odziez ogblem. Na-
lezy zaznaczy¢, iz przez ostatnie 5 lat oba wskazZniki ulegly nieznacz-
nemu obnizeniu. Poziom dochodéw znacznie r6zni si¢ w poszczegodl-
nych regionach kraju, tj. w czgSci wschodniej i zachodniej, co jest
bezposrednig konsekwencja diugoletniego podziatu kraju.

Z badan przeprowadzonych wirod konsumentéw niemieckich
wynika, iz wykazuja oni do§¢ znaczne zr6znicowanie pod wzgledem
potrzeb i preferencji, a zwlaszcza odno$nie do nastawienia do mody.
Okazuje si¢ bowiem, iz tylko 5,5% mg¢zczyzn szybko reaguje na nowe
trendy pojawiajgce si¢ na rynku odziezowym (w przypadku kobiet
odsctek ten jest wyzszy i wynosi okolo 10%). Najszybciej i najchet-
niej podazaja za moda osoby miode, natomiast starsze grupy wieko-
we cechuje wigkszy dystans do produktéw markowych. Generalnie
Niemcy z wschodniej czg¢éci zdecydowanie poZniej odpowiadaja na
zmieniajgce si¢ trendy w stosunku do 0s6b zamieszkujacych zachod-
nig cz¢$¢ kraju, co wynika z odmiennoéci postaw i nastawienia.

* Analiza rynku. Systemy i mechanizmy, pod red. S. Mynarskiego, AE Kra-
kéw 1993, 5. 72.



154 Krzysziof Kapera

Integracja Niemiec nie zmienila tej sytuacji, poniewaz miesz-
kancy wschodniej czgsci nie sg przyzwyczajeni do kupowania pro-
duktow lepszych jakoSciowo, a zatem i drozszych. Dodatkowo wy-
soki poziom bezrobocia na tych terenach i gorsza sytuacja finansowa
mieszkancOw powoduja, Ze s3 oni bardziej wrazliwi na ceng produk-
tow 1 nie odczuwaja potrzeby kupowania odziczy znanych produ-
centow.

Tabela 4. Profil konsumenta (reakcja na zmiany mody)

Kategoria wiekowa Od razu reaguja | To zalezy Czekaja
na mode
14-19 20,7 30,0 29,0
20-29 8.8 323 30,2
30-39 43 283 33,8
40-49 2.5 215 35.5
50-49 2.8 18,5 333
60-69 20 13,5 323
70 lub wigcej 1,8 8.8 20,9
Wszyscy mezezyzni 52 22,5 31,6
Mieszkancy wschodniej czesci 5.2 25,1 337
Mieszkaricy zachodniej czesci 5,2 218 KIN|

Zrédto: Euromonitor: Global Market Information Database, Report: Menswe-
ar in Germany, July 2002 [http://www.euromonitor.com|

Ogodlne trendy na rynku odziezowym na §wiecie, a zatem takze
i w Niemczech, zmierzaja w kierunku mniej formalnego stylu ubie-
rania si¢. Ponadto, coraz wigkszego znaczenia nabiera rodzaj mate-
rialu, z jakiego tworzone s3 kolekcje odziezy — nastala bowiem moda
na naturalne materialy i wlokna. Wszystkie kategorie odziezy me-
skiej zanotowaly spadek z wyjatkiem segmentu bielizny i bluz, ktére
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wzrosly odpowiednio o 7% i 1,6%, odzwicrciedlajac obecne trendy
zaré6wno w kicrunku nieformalnej odziezy, jak i podwyzszonego stop-
nia $wiadomosci ckologicznej. Na przestrzeni ostatnich kilku lat
sprzedaz odziezy formalnej spadla o ok. 11%. Wynika to z faktu, iz
w Niemczech wymogi formalne odno$nie do stroju w miejscu pracy
zawsze byly mniej restrykcyjne niz w innych krajach curopejskich.
Z tego wzgledu wigceej niz polowa me¢zcezyzn nosi jeansy codziennic
do pracy, a tylko 9% ubiera si¢ w garnitury.

Najwigckszy segment rynku odziezy meskiej stanowia spodnie,
obejmujac 25% wiclkosci sprzedazy. Intensywna konkurencja, szcze-
g6lnie wérdd producentdw i sprzedawcow jeansow, spowodowala
spadek sprzedazy w tym segmencie o 6%.

Tabela 5. Segmenty produktowe rynku odziezy me¢skiej w roku 1997
12001 (w mld euro)

Segmenty/rok 1997 2001
Ptaszcze/kurtki 29 2,9
Bluzy 1.8 19
Koszule 33 32
Garnitury 1,3 1,2
Spodnie 4,0 38
Bielizna 2,2 2,2

Zrédlo: Euromonitor: Global Market Information Database, Report: Menswe-
ar in Germany, July 2002 [http://www.euromonitor.com}

Struktura i nat¢zenie konkurencji

Ocena sytuacji konkurencyjnej panujacej na rynku, na ktérym
przedsigbiorstwo konkuruje lub zamierza konkurowaé w przyszlo-
§ci, wymaga nie tylko rozpoznania pelnego zakresu wyst¢pujacych
na nim produktéw spelniajgcych t¢ sama funkcj¢ podstawowa (wy-
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miar podmiotowy), lecz takze identyfikacji firm oferujacych rywali-
zujace migdzy soba produkty (wymiar przedmiotowy)’. W drugim
przypadku sprowadza si¢ to do zakreslenia granic sektora konku-
rencyjnego, ktérym to mianem okreéla si¢ grupg firm wytwarzaja-
cych wyroby bedace substytutami®.

Prawidlowa identyfikacja szeroko pojetej sytuacji konkurencyj-
nej w obu wymienionych wymiarach pozwala na precyzyjne okresle-
nie struktury i nat¢zenia konkurencji panujacej na danym rynku.
Polega to przede wszystkim na wyznaczeniu wskaZnika stopnia kon-
centracji sektora, stanowigcego podstawe do wyrdznienia tzw. sek-
torow skonsolidowanych oraz sektoréw rozproszonych’.

Sektor producentéw odziezy meskiej w Niemczech nalezy uznaé
za bardzo rozproszony i podzielony. Swiadczy o tym przede wszyst-
kim fakt, iz w 2001 roku 10 najwigkszych niemieckich producentéw
razem posiadalo tylko okolo 10% udzialéw. Taka sytuacja spowo-
dowana byla dwoma gléwnymi czynnikami, a mianowicie®:

1) niskimi barierami wejécia oraz

2) importem taniej odziezy z krajow charakteryzujacych si¢ niz-

szymi kosztami sity robocze;.

Wynikiem takiego rozproszenia jest ogromna konkurencja
w branzy, co jednoczeénie czyni konsumentéw mniej lojalnymi wzgle-
dem markowych produktéw. Ponadto, z uwagi na duze rozdrobnie-
nie rynku, producentom bardzo trudno bylo skutecznie wprowadzaé
swoje produkty na masowa skalg.

3 R. Niestrdj, Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, op. cit.,
s. 58-60.

¢ M.E. Porter, Strategia konkurencji — metody analizy sektoréw i konkuren-
tow, PWE, Warszawa 1992, s. 23.

" R. Niestr6j, Zarzgdzanie marketingiem..., op. cit., s. 62-64.

8 Wszechstronng analiz¢ prezentujacg poglgbiong charakterystyke i przy-
czyny wyst¢powania poszczegdlnych rodzajow sektorow znalezé mozna migdzy
innymi w pracy: M.E. Porter, Strategia konkurencji — metody analizy sektoréw
i konkurentéw, op. cit.
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Tabela 6. Udzialy rynkowe producentéw w 2001 roku (w %)

Firma / Rok 2001
Hugo Boss AG 2,0
S Oliver Bernd Freier GmbH & Co KG 1.4
Steilmann Group 1.0
Mustang Bekleidungswerke Gmbh & Co 1.0
Willy Bogner Gmbh & Co KG Aktien 09
Gebr. Schulten Gmbh & Co KG 0.9
Baumler AG 09
Bernward Leineweber Gmbh & Co KG 038
Adolf Ahlers AG 0,8 0,8
Brinkmann Group 0,7

Zrédlo: Euromonitor: Global Market Information Database; Report: Menswe-
ar in Germany; July 2002; [http://www.euromonitor.com]

W 2001 roku liderami na rynku byly Hugo Boss AG? (z udzialem
2,0% tj. o 0,6% wigcej niz w roku wczesniejszym) oraz S Oliver"
(z udzialem 1,4%), ktore w ciagu ostatnich lat zanotowaly dynamicz-

* Hugo Boss AG — Wigkszosciowe udzialy w Hugo Boss AG (siedziba
w Metzingen) nalezg do wloskiego koncernu Marzotto S.p.A. w Valdagno. Fir-
ma jest najwiekszym producentem modnych ubioréw meskich z wysokiego seg-
mentu rynku. Hugo Boss zarzadza 3 swoimi markami: Boss — marka generuja-
ca 90% wszystkich obrotéw, Hugo — marka skicrowana do mlodych mezczyzn,
oraz Baldessarini — dla pandw o wyszukanych gustach. Firma duzo eksportuje
— cksport stanowi ok. 68% obrotéw firmy (w 1995 bylo to 34%). W 1998 roku
Hugo Boss wprowadzil takze nowg kolekcj¢ o charakterze sportowym oraz
rozpoczal ekspansj¢ na segmenty odziezy kobiecej — marka Hugo Woman.

1§ Olivier Bernd Freier Gmbh & Co KG - Firma posluguje si¢ 5 marka-
mi: S Oliver, Oliver Twist & Knockout, Chaloc i QS. Stara si¢ szybko reagowaé
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ny wzrost sprzedazy (odpowiednio o 17,4% oraz 11,4%), konsolidu-
jac swoje pozycje jako lideréw rynku. Na trzecim miejscu plasowala
sie grupa Steilmann'' z 1% udzialem w rynku. Warto zwrdcié uwage
na fakt, iz na rynku zaznaczyl si¢ trend: wprowadzania wiasnych ma-
rek przez Srednie i duze sieci detaliczne (np. C&A i Aldi). Okoto 40%
ogolnej wielkosci sprzedazy ubran meskich generowane bylo przez
odziez opatrzong prywatna marka detalisty. Szczegdlnie dotyczylo to
takich produktéw, jak: koszule, T-shirty i krawaty.

Tabela 7. Procentowy rozklad wydatkdw producentéw na dziatania

reklamowe

Rodzaje mediéw/ Rok 2001
Magazyny konsumenckie 499
Telewizja 19,0
Plakaty 13
Gazety 10,3
Prasa handlowa 72
Radio 2.2

Zrédlo: Euromonitor: Global Market Information Database; Report: Menswe-
ar in Germany; July 2002; [http://www.euromonitor.com]

Niestety, konkretne dane dotyczace wydatkdéw na dzialalno$é
marketingowa firm dzialajacych na rynku odziezy meskiej nie sg
osiggalne. Wiadomo natomiast, iz dwaj liderzy rynku: S Oliver i Hugo

na zmieniajgce si¢ gusta i trendy na rynku wprowadzajac az do 12 kolekgji rocz-
nie. W 2001 r. S Oliver posiadat 451 sklepéw na terenie Niemiec. Firma w przy-
szlosci planuje zwigkszy¢ stopiefi penetracji rynku i otwiera¢ nowe placowki.

1" Klaus Steilmann Gmbh & Co - Firma posiada kilka oddzialow: Nienhaus &
Lotz Gmbh, Kirsten Mode Desigh Gmbh i Dressmaster Gmbh. Najwazniejsze
marki firmy to: Choice by Steilmann, Emozioni, Gigi, KS, + Selection i Britta
Steilmann. Steilmann wspélpracuje takze z najwigksza firma wysylkowa - Quelle.
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Boss bardzo silnie zainwestowali w kampanie reklamowe w ostat-
nich latach, dazac do umocnienia wizerunku i zwigkszenia stopnia
rozpoznawalnosci swoich marck.

Kanaly rynku

Gencralnie na rynku niemieckim funkcjonuja trzy grupy detali-
stow: sklepy oferujace odziez meska, sklepy oferujace odziez damska
oraz sklepy z pelnym asortymentem. Sposob rozlozenia sprzedazy
pomig¢dzy wymicnione grupy detalistéw prezentuje tabela 8.

Warto$¢ sprzedazy sklepow oferujacych pelen asortyment wy-
nosita w 2001 r. ponad 23 mld euro, uzyskujgc tym samym najwigk-
sze znaczenie w handlu detalicznym. Jakkolwiek udzial sprzedazy
tych sklepow w ogolnej wielkosci sprzedazy realizowanej na rynku
odziezowym zmniejszyl si¢ z 56% (w 1997 r.) do 54% (w 2001 r.).
W analogicznym okresie sklepy z odzieza megska stracily 1% udzia-
16w w rynku, natomiast sklepy z odzieza damskg zyskaly prawie 3%.

Tabela 8. Sprzedaz grup detalistow w roku 1997 i 2001 (w mld euro)

Sektor / Rok 1997 2001
Sklepy z pelnym asortymentem 21,13 23,15
Sklepy z odziezg meska 6,45 6,86
Sklepy z odziezg damska 10,31 12,94

Zrodio: Euromonitor: Global Market Information Database; Report: Clothing
Retailers in Germany; July 2002; {http://www.euromonitor.com]

Detalisci byli odpowiedzialni za zrealizowanie 63% sprzedazy
w 2001 roku. Zauwazalny jest takze trend w kierunku dokonywania
zakupow w wigkszych sieciach sklepéw. Firmy wysylkowe na prze-
strzeni ostatnich lat zwigkszyly swoje udzialy generujgc 15% wiel-
kosci sprzedazy. Popularno$é tej formy dokonywania zakupow zwia-
zana jest z atrakcyjng oferta cenowg produktdéw oraz wspélpracy
firmy Queclle z Steillmann (umowa zostala podpisana w 1998 r.).
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Tabela 9. Sposoby dystrybucji w 2001 roku (% wielkoéci sprzedazy)

Sposéb dystrybuciji Udzial w wielkosci sprzedazy
[%]
Detalisci 62.8
Firmy wysylkowe 154
Centra handlowe 14,2
Hipermarkety/supermarkety 45

Zrédto: Euromonitor: Global Market Information Database; Report: Menswe-
ar in Germany; July 2002; [http://www.curomonitor.com]

Pi¢ciu najwigkszych detalistéw osiagneto razem 21% udzialu
w rynku, odzwicrciedlajgc tym samym jego fragmentaryczng struk-
ture. Liderem pozostala firma C&A, z udzialem 6,5%, jednak na
przestrzeni 5 lat firma ta stracila okolo 3% udzialéw w rynku. Jed-
nocze$nie, starajac si¢ utrzymac pozycj¢ na rynku, przy odczuwal-
nym spadku sprzedazy ubraf, zacz¢la eksperymentowaé z innymi
kategoriami produktéw, takimi jak: zabawki, artykuly sportowe.
Nalezy zaznaczy¢, ze poza C& A zaden inny detalista nie mial wiecej
niz 5% udzialu w rynku. Oddzialy firmy Otto Group: Versand
i Quelle (firmy wysytkowe) w 2001 roku posiadaly po 4,5% udzia-

Tabela 10. Udziaty najwigkszych detalistow w 2001 roku (%)

Firma / Rok 2001
C&A Mode Germany 6.5
Quelle Group 4,5
Otto Group 4.5
Peek & Cloppenburg Deutschland 3.1
Hennes & Mauritz GmbH 22

Zrédio: Euromonitor: Global Market Information Database; Report: Clothing
Retailers in Germany; July 2002; [http://www.euromonitor.com]
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low. Peek & Cloppenburg i Hennes & Mauritz (H&M) ze swoja
ofertg skierowang do 0s6b ponizej 40 roku zycia osiggnely udziaty
odpowiednio 3,1% oraz 2,2% w uj¢ciu warto$ciowym.

Podsumowanie

Analiza sytuacji marketingowej wraz z analizg mozliwosci i pro-
blemoéw stanowi wstgpna faz¢ procedury planowania marketingo-
wej dzialalnoéci przedsigbiorstwa. Po niej nast¢gpuje kKolejna bardzo
wazna cz¢$¢ planu marketingowego, tj. sformulowanie strategii mar-
ketingowej. W jej sklad wchodzi okreslenie celow, docelowego ryn-
ku dzialania oraz poszczegélnych strategii skladowych: produktu,
ceny, dystrybucji oraz promocji. W przypadku do$¢ mocno rozwi-
nigtych i nasyconych rynkow, takich wlasnie jak rynek odziezy me-
skiej w Niemczech, ogromna rol¢ odgrywa takze odpowiednie pozy-
cjonowanie produktu, polegajace na znalezieniu najlepszego miejsca
firmy na rynku.

Dotyczy to oczywiscie tylko i wylacznie przedsigbiorstw planu-
jacych wejscie z wlasng marka na tenze rynek, a nie tych dzialajg-
cych jako podwykonawcy dla firm zagranicznych. Chociaz ta druga
strategia nadal jest bardzo popularna wirdd polskich przedsi¢biorstw,
to jednak z biegiem czasu nalezy coraz czg¢Sciej spodziewac si¢ ak-
tywnosci takZe i na tym polu, co moze gwarantowac niewatpliwie
bardziej stabilng pozycje na rynku. Wymaga to jednak duzo wiek-
szych nakladow i wigze si¢ z duzo wiekszym ryzykiem.
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Summary

This paper aims at presenting the methodology of marketing
situation analysis illustrated by an example of a chosen market of
the EU. Main trends on the German market of menswear have been
shown, taking into account basic characteristics of its segments, struc-
tures and the intensity of competition, and distribution situation.
The key aspect of the analysis is assessing the possibility of entering
the market by Polish producers following Poland joining the EU. It
could therefore be an integral part of marketing plan prepared for
Polish clothes producers planning to expand on the German mar-
ket.
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Produkty lokalne i regionalne w Polsce
— podstawowe uregulowania prawne

Wprowadzenie

W Unii Europejskiej zarejestrowanych jest okolo 600 produk-
tow lokalnych i regionalnych. Prym wiodg takie kraje jak: Wlochy,
Francja, Hiszpania i Grecja.

Produkty lokalne mogg byé wytwarzane na podstawie decyzji
Komisji Europejskiej. Daja one mozliwo$é omini¢cia niektorych
surowych norm unijnych, przykladowo atestu sanitarnego, ze wzgle-
du na specyficzng recepturg ich wytwarzania.

Produkty regionalne, obejmujace zywnos¢€ czy wyroby rzemies§l-
nicze, wymagaja diuzszej procedury legislacyjnej, ale moga stac si¢
dobrem eksportowym dzigki szczegdlnej, bardzo precyzyjnie okre-
§lonej, ochronie nazewnictwa i technologii wytwarzania.

Zaréwno produkty lokalne, jak i regionalne moga by¢ istotnym
wsparciem dla miejscowej ludnoSci i lokalnych przedsi¢biorstw. Dzig-
ki odpowiednio sprecyzowanej ochronie prawnej sa one konkuren-
cyjne z produktami masowymi, nawet przy malej skali produkc;ji,
ktora jednakze gwarantuje ich unikalnos¢.

Ustawodawstwo Unii Europejskiej
dotyczace produktéw regionalnych

Rejestracja produktow regionalnych opiera si¢ na:

— Rozporzadzeniu Rady nr 2081/92 z 14 lipca 1992 roku o ochro-
nie oznaczen geograficznych i nazw pochodzenia produktow
rolnych i artykuloéw spozywczych,

- Rozporzadzeniu Rady nr 2082/92 z 14 lipca 1992 roku o §wia-
dectwach specyficznego charakteru wydawanych dla produk-
tow rolnych i produktéw zywnoSciowych.
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Unijne definicje produktéw regionalnych!

Ochraniane w mysl unijnych przepisow produkty regionalne lub
tradycyjne majq zastrzezong nazwe pochodzenia i pochodzenie geo-
graficzne lub gwarantowang tradycyjng specjalnosc.

1. PDO (Protected Destination of Origin)

Zastrzezona nazwa dla pochodzenia produktu (Rozporzgdze-
nie Rady UE 2081/92) — moze miec jg produkt, ktorego opra-
cowanlie, wytwarzanie i przetwarzanie dokonuje si¢ w okreslo-
nym miejscu geograficznym zwigzanym z okreslong technologig
wytwarzania wyrobu.

2. PGI (Protected Geographical Indication)

Znak ochrony dla pochodzenia geograficznego (Rozporzgdze-
nie Rady UE 2081/92) — moze miec go taki produkt, kidrego
wiezi z okreslonym regionem odnaleZ¢ mozna albo ze wzgledu
na miejsce wytwarzania, albo przetwarzania, albo opracowa-
nia.

Przez ,,nazw¢ pochodzenia” lub ,,0znaczenie geograficzne”
nalezy rozumieé¢ nazwe regionu, danego miejsca lub — w wy-
jatkowych przypadkach — kraju, ktéra stuzy okreleniu pocho-
dzenia produktu rolnego badz artykulu ZywnoSciowego.

3. TSG (Traditional Speciality Guaranteed)

Gwarantowana specjalnosc tradycyjna (Rozporzgdzenie Rady
UE 2082/92) — nie odnosi si¢ ona do pochodzenia produk-
tu, ale daje ochrong ze wzgledu na uzycie tradycyjnych surow-
cow, szczegolny sklad lub recepturg, tradycyjng kompozycje pro-
duktu lub tradycyjny sposob jego wytwarzania. Produkt majgcy
~gwarantowangq specjalnosc tradycyjng” musi miec cechy od-
rézniajgce go od podobnych mu wyrobow lub artykulow zyw-
nosciowych. Jego nazwa powinna byc ponadto specyficzna sama
w sobie.

V' J. Jasinski, Chron tradycje i zarabiaj, www .zgwrp.org.pl/serwisinfo/RP
_11_08_3 2.html
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Procedura rejestracji produktu regionalnego w UE

1. Zgloszenia oznaczenia do rejestracji dokonuje grupa produ-
centdw lub organy administracji rzgdowej badz samorzgdo-
wej. Wskazuja oni nazw¢ produktu, opisujg jego cechy cha-
rakterystyczne, metod¢ produkcji i udowadniaja jego
tradycyjny charakter.

2. Organ krajowy analizuje przedstawione dokumenty i po po-
zytywnym rozpatrzeniu przekazuje wniosek do Komisji Eu-
ropejskiej.

3. Komisja Europejska ma obowigzek zweryfikowaé zasadno&é
wniosku w przeciggu 6 miesigcy. Jesli wszystkie wymogi for-
malne sg spelnione nastepuje publikacja w Dzienniku Urzg-
dowym Wspdlnot Europejskich?.

4. Po dalszych 6 miesigcach od publikacji, ktdre sg przeznaczo-
ne na ewentualne zgloszenie sprzeciwu przez inne kraje, jesli
nie pojawig si¢ zadne przeciwwskazania nastgpuje druga pu-
blikacja a oznaczenie jest rejestrowane.

Produkty regionalne w $§wietle polskiego ustawodawstwa

Oznaczenia geograficzne bezpoSrednio lub poSrednio wskazuja
na pochodzenie produktu z danego regionu. Zazwyczaj do nazwy
produktu dodany jest przymiotnik zwiazany z miejscowoscig badz
regionem, ale moze to by¢ rowniez nazwa wlasna charakterystyczna
wylacznie dla danego obszaru lub symbol z nim zwigzany. Tego typu
oznaczenia chroni Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji
z dnia 16 kwietnia 1993 1. W jej $wietle zabronione jest uzywanie
fatszywych oznaczefi geograficznych lub oznaczefi mogacych wpro-
wadza¢ w blad. Niedopuszczalne jest to nawet wéwczas, gdy nazwa
poprzedzona jest przymiotnikami takimi jak: rodzaj, typ czy meto-

2 G. Walicki, Jak zalegalizowad w Unii produkt regionalny, www.podkar-
packie.pl/?1=62. Przykladem moze by¢ spdr pomig¢dzy Polska a Stowacjg o re-
jestracje bryndzy, jeszcze podczas negocjacji akcesyjnych.
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da. Oznaczenia geograficzne znajduja rowniez ochrone prawng dzigki
ustawie: Prawo wlasno$ci przemyslowej z dnia 30 czerwca 2000 r.
Zabezpiecza ona oznaczenia zarejestrowane w rejestrze oznaczen
geograficznych Urzedu Patentowego. Nazwe regionalng lub ozna-
czenie pochodzenia rejestruje grupa producentow lub organy admi-
nistracji rzagdowej badz samorzadowej. Po rejestracji liczba przed-
sigbiorcOw nie jest zamknigta, ale ogranicza si¢ do danego regionu
i obwarowana jest utrzymywaniem jakosci oraz metody produkcji
opisanej w zgloszeniu.

Procedura rejestracji produktu regionalnego w Polsce

Szczegbdlowe wytyczne zawarte sa3 w Rozporzadzeniu Prezesa
Rady Ministrow z dnia 25 kwietnia 2002 r. W sprawie dokonywania
i rozpatrywania zgloszefi oznaczen geograficznych. Zgodnie z roz-
porzadzeniem zgloszenie takie powinno zawieraé: podanie, opis
szczegoOlnych cech towardw oraz okre$lenie granic terenu, do ktdre-
go si¢ odnosi. Wymienione podanie winno wskazywac¢ towary, dla
ktoérych oznaczenie jest przeznaczone oraz sposoby uzywania ozna-
czen geograficznych w obrocie, w szczegdlnosci na etykietach i opa-
kowaniach. Ponadto, powinno wskazywaé, przynajmniej opisowo,
aktualng lub przewidywang liczbg przedsigbiorcow, ktdrzy beda uzy-
waé danego oznaczenia.

Jesli nie ma przeciwwskazan co do udzielenia prawa do reje-
stracji, Urzad patentowy wydaje decyzj¢, dokonuje wpisu udzielo-
nego prawa do rejestru oznaczen geograficznych oraz wydaje $wia-
dectwo rejestracji.

Przyklady produktéw regionalnych
Najbardziej znanym polskim przysmakiem regionalnym jest oscy-
pek. Nie oznacza to jednak, Ze nie wzbudza kontrowersji. Przykia-
dowo oscypka z owczego sera, czyli bundzu mozna uwedzié jedynie
w okresie wypasowym maj-wrzesiefi’, a sprzedawane one sg przez

3B. Kura$, Jaka przyszlos¢ czeka oscypka?, ,,Gazeta Wyborcza”, 01.05.2003.
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caly rok. Podobnic rzecz ma si¢ z uregulowaniami prawnymi. Prze-
pisy traktujg gospodarstwa produkujgce oscypki, bundz czy bryndze
jako zaklady mleczarskic o malej mocy. Rygorystyczne zastosowa-
nie tych przepisdw oznaczaloby odejscie od tradycyjnych metod wy-
robu, na przyktad drewnianych naczyh. .
Innym znanym wyrobem jest suwalskie mrowisko* — produkt,
w ktorym ciasto utozone jest w kopiec przelozony miodem, makiem,
kokosem i rodzynkami z rumem. Kujawy natomiast slyna z kiszone;j
w glinianych garnkach gesiny, zwanej powszechnie okrasg. Produk-
ty regionalne to réwniez szansa na odrodzenie starych odmian ja-
bloni, takich jak przykiadowo kosztela, reneta, koksa czy tez trady-
cyjnych zwierzat hodowlanych, takich jak kury zielonondzki.
Przykladem produktu, ktérego nazwa bezposrednio odnosi sie
do nazwy geograficznej, s3 pierniki toruniskie. Jednak tego typu na-
zwy mogg wprowadza¢ w biad. Czesto bowiem nazwa produktu zwia-
zana jest z prawem do znaku towarowego. Przykladem moze by¢
wodka krakowska, do ktdrej to nazwy prawo zyskat Polmos z Po-
znania w procesie prywatyzacji. Jednak z prawodawstwa zwigzane-
go z produktami regionalnymi wylaczone sg wyroby alkoholowe
1 winiarskie. Nic zmienia to jednak faktu, Ze lokalne winnice czy
maie browary sa bardzo popularne na zachodzie Europy. Poza zna-
czeniem ekonomicznym integruja one lokalng spolecznosé i produ-
kuja przy uzyciu bardziej tradycyjnych metod. W Polsce szanse na
wypromowanie majg takie alkohole jak §liwowica czy miody pitne.
W Polsce lista tradycyjnych produktéw regionalnych jest dluga,
jednak rownie dluga jest droga do ich zarejestrowania. Ze wzgledu
na to, ze cz¢$¢ naszych tradycyjnych produktéw znana jest rowniez
poza granicami Polski, oraz ze wzgledu na normy sanitarne, ktére
produkty takie musza spelniaé, duza cz¢$¢ z nich uzyska jedynie sta-
tus produktu lokalnego. Jest to jednak réwniez szansa na rozwdj
regionow, gdyz produkty takie, pomimo ze nie b¢dg mogly byé eks-

* K. Naszkowska, JedZmy do Unii — akcja nabiera rozpedu, ,,Gazeta Wy-
borcza”, 21.11.2003.
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portowane, na pewno stang si¢ doskonalym uzupelnieniem oferty
turystycznej; pomoga utrzymac si¢ na rynku malym producentom
Zywnosci.

Produkty regionalne i lokalne s3 szansg dla mniejszych produ-
centow na wykorzystanie niszy rynkowej, ktora jak pokazujg doswiad-
czenia krajow, gdzie produkty takie funkcjonujg juz od lat, zwigksza
swoj udzial w rynku z roku na rok, wykorzystujac mod¢ na Zywnosé
ekologiczng, poszukiwanie oryginalnych potraw czy zmiang stylu
zycia, czego dowodem moze by¢ moda na zdrowe odzywianie i zwig-
zany z tym rozwoj restauracji typu Slow food.

W Polsce rowniez wida¢ takie tendencje i chociaz wigkszos¢ lu-
dzi nadal kojarzy produkty regionalne wylacznie z oscypkiem, to
zaczynaja owocowac dzialania takic jak akcja ,,Gazety Wyborczej”
JedZmy do Unii, uwieficzona powstaniem 18 lutego 2004 r. Izby Pro-
duktu Regionalnego i Lokalnego, ktéra bedzie propagowaé ideg
takich produktoéw oraz bedzie mogla uczestniczyé w konsultacjach
z Ministerstwem Rolnictwa.

Literatura

(1} Jasinski J., Chrori tradycje i zarabiaj, www.zgwrp.org.pl/serwisinfo/
RP_11_08_3_2.html.

[2}] Kura$ B., Jaka przysztos¢ czeka oscypka?, ,,Gazeta Wyborcza”,
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[3] Naszkowska K., JedZmy do Unii - akcja nabiera rozpedu, ,,Gazeta Wy-
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Summary

Local and regional products can be a foothold for local popula-
tion and enterprises in the European Union countries due to legal
protection. Because of specific recipes of manufacturing local pro-
ducts make it possible to bypass some rigorous union norms. Regio-
nal products have protected Destination of Origin, Geographical
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Indication and also Traditional Speciality is guaranteed. A group of
producers registers the regional product in European Commission,
but via local authorities, in Poland by the patent office. Polish list of
traditional products is long and they can be a chance for develop-
ment of the regions, as it happens in western Europe where such
products have been functioning for ycars and are increasing market
share each year.



Mariusz Lapczynski

Klasyczna analiza dyskryminacyjna
w badaniach rynkowych i marketingowych

Wprowadzenie

Analiza dyskryminacyjna nalezy do wielowymiarowych metod
analizy i redukcji danych pozwalajacych zbada¢ zwigzek migdzy
niemetryczng zmicnng zalezng a metrycznymi zmiennymi niezalez-
nymi. Jej zasadniczym celem jest wyodrebnienie funkcji dyskrymi-
nacyjnych (nazywanych tez kanonicznymi funkcjami dyskryminacyj-
nymi) w oparciu o zestaw zmiennych niezaleznych, tak aby zmienno$¢
migdzy klasami (wariantami zmiennej zaleznej) byla jak najwi¢k-
sza, a zmienno$¢ wewnatrz klas jak najmniejsza. Liczba funkcji
dyskryminacyjnych moze by¢ co najwyzej rowna liczbie klas pomniej-
szonej o jeden. Jesli zmienna zalezna miataby 3 warianty, przykla-
dowo ,,prawdopodobnie kupi¢”, ,jestem niezdecydowany” i ,,praw-
dopodobnie nie kupi¢”, to liczba funkcji dyskryminacyjnych moze
wynosi¢ 2. Jest to jednak gorna granica, gdyz mogloby si¢ okazad,
ze jedna z nich jest nieistotna statystycznie i w procesie dyskrymina-
¢ji mozna wykorzysta¢ tylko t¢ druga. Mozliwa jest rGwniez sytu-
acja, kiedy obie funkcje dyskryminacyjne sa nieistotne statystycznie,
co $wiadczy o tym, ze zestaw zmiennych niezaleznych nie nadaje si¢
do zroznicowania respondentéw (tu: potencjalnych nabywcow pro-
duktu).

Klasyczna analiza dyskryminacyjna juz stosunkowo dawno zna-
lazta uznanie badaczy rynku. Pierwsze przykiady zastosowan na grun-
cie badan rynkowych i marketingowych mialy miejsce juz pod ko-
niec lat 50. ubicglego stulecia. Jej aplikacje mozna podzieli¢ na 3
glowne grupy: modele predykcyjne do klasyfikacji nowych obiek-
tow, modele pozwalajgce wyodrebnic istotne kryteria segmentacji
oraz wymiary roznicujgce podzbiory w badanych zbiorowosciach.
Jesli chodzi o predykcyjne wiasciwosci metody, to wykorzystywano
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je np. do identyfikacji nabywcoéw nowych produktéw na rynku de-
tergentéw'. Zmienna zalezna miala 3 warianty:
1) ,,wczesny nabywca” — ten, ktory nabyl produkt w ciggu 70 dni
od wprowadzenia go na rynek,
2) ,,p6zny nabywca” — ten, ktory nabyl produkt po 70 dniach od
wprowadzania go na rynek oraz
3} ,niezainteresowany” — ten, ktory nie wykazuje zainteresowa-
nia danym produktem.

Zestaw zmiennych niezaleznych zawicral m. in.: socjoekonomicz-
ne charakterystyki klientéw, ich zainteresowania i sposéb spedzania
wolnego czasu, informacje o czytelnictwie prasy czy zmiennc zwia-
zane z kategorig nabywanych produktéw (czgstotliwos§é uzytkowa-
nia, preferencje, fakt otrzymania bezplatnych prébek detergentu).

Inny przyklad z kofca lat 60. ubieglego stulecia? rowniez doty-
czyl predykcji pionieréw rynkowych. Zmiennymi niezaleznymi wpro-
wadzonymi do analizy byly m. in.: sklonno$¢ do podejmowania ryzy-
ka przez respondenta, poziom jego dochoddw, mobilno$¢ spoleczna
(rozumiana jako przesuwanie si¢ w gor¢ w hierarchii spolecznej),
integracja spoleczna (rozumiana jako stopien wspdldzialania z in-
nymi czlonkami spolecznoéci), stopiefi zainteresowania rynkiem.

Drugi obszar zastosowan klasycznej analizy dyskryminacyjnej
w badaniach rynkowych i marketingowych zwiazany jest z wyodreb-
nianiem istotnych kryteriéw segmentacji. Jedna z pierwszych prac
dotyczyla klasyfikacji klientow instytucji finansowych?®. Zmienna za-
lezna miala 3 warianty:

V'E.A. Pessemier, P.C. Burger, D.J. Tigert, Can New Product Buyers Be
Identified?, ,JJournal of Marketing Research”, Vol. IV (November 1967),
s. 349-354.

2T.S. Robertson, J.N. Kennedy, Prediction of Consumer Innovators: Appli-
cation of Multiple Discriminant Analysis, ,,Journal of Marketing Research”, Vol.
V (February 1968), s. 64-69.

3 H.J. Claycamp, Characteristics of Owners of Thnft Deposits in Commer-
cial Banks and Loan Associations, ,Journal of Marketing Research”, Vol. II
(May 1965), s. 163-170.
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— grupa C - klienci oszczedzajacy w bankach komercyjnych,

— grupa S - klienci oszczgdzajacy w innych instytucjach finan-
sowych,

— grupa B - klienci oszczedzajacy w bankach komercyjnych
1 innych instytucjach finansowych.

Zmiennymi niezaleznymi byly socjoekonomiczne i psychologicz-
ne charakterystyki klientow oraz zmienne opisujace majatek ba-
danych (akcje, obligacjc, nieruchomodci itp.). Celem analizy byla
identyfikacja zmiennych r6znicujacych te grupy, okredlenie wzgled-
nej waznoSci tych zmiennych w dyskryminowaniu klas oraz zbada-
nie, w jaki spos6b moga by¢ wykorzystanie w formulowaniu strategii
marketingowych bankéw komercyjnych i innych instytucji finanso-
wych.

Trzeci obszar zaproponowany przez Craska i Perreaulta pokry-
wa sic w zasadzie z drugim. Podany przez nich przyklad dotyczyl
analizy sytuacji decyzyjnych klientéw supermarketéw* 1 ich zdaniem
celem badan miala by¢ identyfikacja glownych wymiaréw réznicuja-
cych klasy. W rzeczywisto$ci autorzy analizowali wplyw zestawu 18
predyktoréw na binarna zmienng zalezna: ,,kupi nowy produkt — nie
kupi nowego produktu”. Po obliczeniu kanonicznej funkcji dyskry-
minacyjnej, oszacowano wspolczynniki dyskryminacyjne i na ich
podstawie utworzono ranking waznosci zmiennych dyskryminuja-
cych.

Za zmienng majacg najwigkszy wkiad w r6znicowanie klientéw
uznano t¢, ktorej warto$¢ bezwzgledna standaryzowanego wspolezyn-
nika dyskryminacji byla najwicksza.

Druga w kolejnosci byla zmienna, dla ktorej bezwzgledna war-
to§¢ byla drugg z kolei najwyzszg itd.

¢ D.B. Montgomery, New Product Distribution: An Analysis of supermarket
Buyer Decisions, ,Journal of Marketing Research”, Vol XII (August 1975),
s. 255-264.
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Zastosowanie analizy dyskryminacyjnej
w klasyfikacji sprzedawcow

Przyklad analizy oparto o dane dotyczace dzialan, jakie podej-
mowali sprzedawcy pewnej firmy w celu pozyskania nowych klien-
tow>. Badaniu poddano 45 osdb, z ktérych 15 to zdobywcey glowne;j
nagrody dla najlepszcgo handlowca, 15 to zdobywcy nagrody pocie-
szenia, a 15 to pracownicy nienagrodzeni. Zmiennymi niezaleznymi
sg: liczba wizyt u nowych klientow (X,), odsetek wizyt wezesnicj
umowionych (X,), liczba rozmoéw telefonicznych z przyszlymi klien-
tami (X,) i liczba odwiedzonych nowych klientéw (X,). Celem ana-
lizy jest wyodrgbnienie zmiennych majacych najwigkszy wplyw na
zmienng zalezng, czyli na przynalezno$¢ badanych do poszczegdl-
nych kategorii sprzedawcow.

‘@ Test W Shapiio Wilka (chuschifl 01 sta) .-

¥
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Rys. 1. Wyniki testu normalno$ci W Shapiro Wilksa
dla zmiennych niezaleznych

Zrodio: opracowanie wiasne w programie STATISTICA.

Zalozenia klasycznej analizy dyskryminacyjnej dotycza normal-
noéci rozkltadéw zmiennych niezaleznych i réwno$ci macierzy warian-
cji/kowariancji w poszczegdlnych klasach. Pierwszy warunek spraw-
dzono za pomocg testu normalno$ci W Shapiro Wilksa (rys. 1).
Poniewaz poziom istotnosci p dla kazdej zmiennej niezaleznej jest
nizszy od 0,05 tzn., ze hipotez¢ zerowa o normalno$ci rozkladu nalezy
przyjaé. Trzeba w tym miejscu wyraznie podkreslié, ze chodzi o wielo-

> Dane pochodzg z pracy G.A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy
metodologiczne, PWN, Warszawa 2002, s. 788-789.
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wymiarowy rozklad normalny, a nie zawsze normalnos¢ rozktadow
pojedynczych zmiennych jest rownoznaczna z wielowymiarowym
(1acznym) rozkladem normalnym. Uznaje si¢ jednak®, ze w praktyce
wystarczy zbadaé rozklady kazdej zmiennej niezaleznej z osobna i na
tej podstawie zdecydowa¢ o spelnieniu pierwszego zalozenia analizy.
Drugi wymog dotyczy réwnoéci macierzy wariancji / kowariancji
w poszezegdlnych klasach (kategoriach zmiennej zaleznej). Zaleca-
nym tu narz¢dziem jest wielowymiarowy test M Boxa jednorodnosci
wariancji i kowariancji (rys. 2.). Gdyby test ten okazal si¢ istotny, to
oznaczaloby to, Ze macierze wariancji i kowariancji rdznig si¢ istot-
nie. W tym przypadku poziom p wynosi 0,19, wigc drugie zalozenie
klasycznej analizy dyskryminacyjnej rowniez zostalo spetnione.

‘5 Test N Box [chuichdll_01 sta)

Chi—kwadl daf 'l pozion pl
2527782 20 191125

B 29 27360

Rys. 2. Wyniki wielowymiarowego testu jednorodnosci
wariancji / kowariancji dla poszczegodlnych klas programie STATISTICA

Zrédto: opracowanie wiasne w programie STATISTICA.

Pierwszym krokiem analizy jest ogdlna charakterystyka uzyska-
nych funkcji dyskryminacyjnych (rys. 3.). Wartosci wlasne z pierwszej
kolumny pozwalajg obliczy¢ procent wariancji migdzygrupowej przy-
padajacy na dang funkcj¢ dyskryminacyjng oraz wspdlczynnik korela-
¢ji kanonicznej. Wspdlczynnik ten przyjmuje wartosci z przedziatu
<0,1> iim jest wyzszy, tym wigksza sita dyskryminacyjna danej funk-
¢ji. Wspdlezynnik A Wilksa speinia dwie funkcje. Po pierwsze, infor-
muje o tym, jaka cz¢$¢ zmiennosci funkeji dyskryminacyjnej nie jest
wyjasniana réznicami migdzy grupami (im mniejsza jego warto$¢, tym
jakos¢ oszacowania lepsza), a po drugie stuzy poSrednio do wyzna-

¢ E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWN, Warszawa 1998,
s. 54.



176 Mariusz Lapczyriski

czenia statystyki chi-kwadrat i poziomu istotnosci p. W tym przypad-
ku tylko jedna kanoniczna funkcja dyskryminacyjna jest istotna.

‘D Testy chi-kwadial kolcinych preswiastkdw {chaschill 01 sta). ©
- Fancnics Lasbds | t l

R Uilka | chi-bved | - df pozien p
.96373¢ .08%697 99,50615 8 . 000000
.227826 948095  2.15866 3

05475
Rys. 3. Ogodlna charakterystyka wyodrebnionych funkcji
dyskryminacyjnych
Zrédlo: opracowanic wlasne w programic STATISTICA.

Kolejnym krokiem jest przeglad zmiennych niezaleznych wia-
czonych do modelu (rys. 4). Ogdlny wspoiczynnik A Wilksa wynosi
0,08570, co oznacza, zc jako$¢ calego zestawu tych zmiennych jest
bardzo wysoka. Warto jednak przyjrze¢ si¢ osobno kazdej z nich.
Jednym z kryteridw oceny jest wspolczynnik tolerancji informujgcy
o wspolliniowosci zmiennych. W pakiecie STATISTICA wartoé¢
krytyczna ustalona jest domyslnie na poziomie 0,01. Gdyby ktdra-
kolwiek ze zmiennych uzyskala wynik nizszy od przyj¢tego progu, to
nalczaloby usunac ja z analizy. Dodatkowym kryterium oceny przy-
datnoSci zmienne;j jest warto$¢ poziomu istotnosci p.

'a Zestawienie analizy funk ca dyskigmenacyine]. . “ X
Dalcj Zmiennych v wodslu & Grupujace HAGRODA (3'grup) ;
Lanbda Vilka- 0R570 ybl F (8.78)=23 55¢ p« 0000
T lantdr. RO F usun ] I I—Toler‘-]
#i1lka (2.3%) .1 poziom p Tole: {F-kvad)
X1 407421 28 236208 . 000000 L612230 . 387270
X2 . 123654 ,593033 €.63719 ,00078¢ L $56395 . 343605
X3 ] m7s3 766635  §.93585 05617 764698 . 235302
X4 085762 93933 00124 . 598760 824180 175820 ';
’T]— 242220 ‘ piA 2 IEAS

Rys. 4. Przeglad zmiennych wigczonych do modelu
Zrédlo: opracowanic wlasne w programie STATISTICA.

W tym przypadku zmicnna X, jest nieistotna, wi¢c nalezy usu-
na¢ jg z zestawu zmiennych niezaleznych i ponownie dokonac obli-
czen. ,,Nowe” kanoniczne funkcje dyskryminacyjne przedstawio-
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no na rys. 5. Niestety, druga z nich jest wcigz nicistotna statystycznie
i w procesic dyskryminacji bedzie wykorzystana tylko ta picrwsza.

‘S Tosty chi-kwadiat kolemych piesmiastké

Narto&d
_vlasna -

Ol 10 vsos2
05473

fchuschill_O1 sta] 2747 <z wi
Fancuics Lostdo | ]
14 Bilks | chi-bvad |
963732 .08%702 106, 7320
.227802 934€106 2.1848

Rys. 5. Ogodlna charakterystyka wyodrgbnionych funkcji
dyskryminacyjnych po usunigciu zmiennej X,

Zrédlo: opracowanie wlasne w programic STATISTICA.

Kolejnym krokiem analizy jest ocena wkladu poszczegdlnych
zmiennych w dyskryminacjg obiektow. Oblicza si¢ w tym celu wspoi-
czynniki dyskryminacyjne funkcji kanonicznych (rys. 6), ktére mowig
o sile i kicrunku oddzialywania poszczeg6lnych zmiennych na przy-
nalezno$¢ obiektu do jednej z wyr6znionych grup. Im wyzsza war-
to$¢ tego wspoiczynnika, tym wazniejszg role peini dana zmienna
w procesie dyskryminacji. Wspoélczynniki dyskryminacji pozwalajg
réowniez zapisa¢ formalnie réwnania kanonicznych funkcji dyskry-
minacyjnych’.

Dalej... dia zmiennych kanonicz
Inimnna P 5 Fierw?
B 1 01897 1 -,583928
X2 .713068 —,334095
X3 .54341 809369
Vort ul 10.06282 054734
Skux . pro . 99459 1,000000

Rys. 6. Standaryzowane wspélczynniki kanonicznych funkcji
dyskryminacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne w programie STATISTICA.

"Np. U, =-1.01897X, -0,71305X, - 0,54341X,, gdzie X, X, i X, to istotne
statystycznie zmicnne niezalezne wprowadzone do modelu.
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W ostatnim wierszu tabeli znajduje si¢ skumulowany procent
wariancjl wyjasniany przez obie funkcje. Widaé, Ze na pierwsza
z nich przypada 99,45% zmienno$ci mi¢gdzygrupowej, a na druga (t¢
statystycznie nieistotng) pozostale 0,55%, co $wiadczy o zdecydo-
wanie wigkszej sile dyskryminacyjnej pierwszej funkcji.

Nastepnym krokiem analizy jest graficzna prezentacja obiektow
na wykresie, ktorego dwa wymiary wyznaczone s3 przez obie kano-
niczne funkcje dyskryminacyjne (rys. 7).

ﬁWyklcs:!. Pieiwl wi pieiw2

Piemm! waz prew?

40
35
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25 <
o o
: 1.5 o @
: <
09 10 o o % 00
. 05t oo o
{10 ° d oo
Lo ¢ 0O 4 o O 1 0w
; ) glowna
; 20 © u O pestaczania
é e s 4z o 2 4 e 8 O veznagrogy
; Piemwl

Rys. 7. Wykres rozproszenia obserwacji we wspolrzednych
dyskryminacyjnych

Zrodlo: opracowanie wlasne w programie STATISTICA.

Latwo zauwazy¢, ze punkty reprezentujgce poszczegoOlne kate-
gorie sprzedawcow (nagrodzonych nagroda giéwna, nagroda pocie-
szenia i tych bez nagrody) tworza odr¢gbne grupy, koncentrujac si¢
wokdl tzw. punktéw centroidalnych, ktorych wspélrz¢dne przedsta-
wiono na rys. 8.
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Pierw -

) ~3.54145 184261
pociesze .3329¢6 ~.318325
bez nagr -3.93441 .134063

Rys. 8. Wspélrzgdne centroidow
Zrédlo: opracowanie wlasne w programie STATISTICA.

Dystans migdzy grupami mozna sprawdzi¢ za pomocg odlegto-
§ci kwadratowych Mahalanobisa (rys. 9). Trzeba w tym miejscu
sprawdzié, czy s3 one istotne statystycznie. Potwierdza sig to, co zi-
lustrowano na wykresie. Ze wzgledu na analizowane cechy najbar-
dziej podobni sa do siebie zdobywcy nagrody gléwnej i zdobywcy
nagrody pocieszenia, za§ najbardziej niepodobni: zdobywcy nagro-
dy gléwnej i sprzedawcy nienagrodzeni.

‘it Kwadsaty odleghodci Mahalanob {churchil_01.5ta)
ANALIZA . l

DYSKRYX. o pociesze bez na
POl 0 60000 | 10.8%165 5988324
10,89165 0,00000 20, 28306
$9,88324  20.28306  0,00000

i poziom p [churchill_01.sta) BN _ O] x]

poc;m&zel ‘bez nagr t
) .000000 , 000000 -
. pociesze - .000000

" bez nagr | .000000 000000 _—

Rys. 9. Kwadraty odleglo$ci Mahalanobisa i ich statystyczna istotnos¢

Zrodto: opracowanie wiasne w programie STATISTICA

Nastepnym etapem analizy jest wyznaczenie funkcji klasyfikacyj-
nych dla poszczegdlnych kategorii sprzedawcow. Powinno si¢ w tym
celu skorzystaé z danych znajdujacych si¢ w ponizszej tabeli (rys. 10)8.

§ Przyktadowo dla zdobywcow nagrody glownej, funkcja klasyfikacyjna jest
nastepujgca: W = -126,247 + 0,985X, + 1,292X, + 0,437X,

nagroda glowna
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Dalej... ERCIETTT IR pociesze z nagy
SN | D= 33333 PR EERN p=.33333
- ¥ ]

i 985 .8020 .5083
x2 1,292 1,0604 . 6997
X3 _ o437 (3308 2314

Stals -126.247 -8Bl 3152 -36.0188

Rys. 10. Parametry dla funkcji klasyfikujgcych poszczeg6lne kategorie
zmiennej zaleznej

Zrodlo: opracowanie wlasne w programie STATISTICA.

Ostatnim krokiem jest sprawdzenie poprawnoéci klasyfikacji (rys.
11). Prostym narz¢dziem jest macierz blgdnych klasyfikacji, w kto-
rej zestawia si¢ klasy obserwowane (w wierszach) i klasy przewidy-
wane (w kolumnach). Warto poda¢ tu przykladowa interpretacjg.
Sposrod 15 zdobywcdw glownej nagrody, wszyscy zostali sklasyfiko-
wani poprawnie. Podobnie rzecz ma si¢ z klasyfikacja sprzedawcow,
ktorzy nie otrzymali zadnej nagrody. Pewne niescistosci dotyczg dru-
giej grupy — sprzedawcow, ktérym wreczono nagrode pocieszenia.
Sposréd 15 osob, tylko 13 zostalo sklasyfikowanych poprawnie, co
daje 87-procentowg trafnosc¢ predykcji tej klasy.

Nieco bardzicj zaawansowana metody szacowania poprawnosci
klasyfikacji jest technika zwana jackknife®. Jest to inaczej komplet-
na walidacja krzyzowa (ang. complete cross validation), ktéra polega
na tym, ze kazdorazowo z n-clementowej proby usuwamy jeden przy-
padek i budujemy model na pozostalych n-1 przypadkach. Sposéb
postepowania ma przelozenic na inng angielska nazwg tej metody
leave-one-out, czyli w dostownym tlumaczeniu ,,opuéc¢ jeden”. Cza-
sami zdarza sig¢, ze terminem jackknife okresla si¢ wszystkie odmia-
ny walidacji krzyzowej, jednak nie jest to zgodne z oryginalem za-

® M.R. Crask, W.D. Jr. Perreault, Validation of Discriminant Analysis in
Marketing Research, ,Journal of Marketing Research”, Vol. XIV (February
1977), s. 60-68.
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proponowanym przez M. Quenouille w 1949 r. Walidacja krzyzowa
jest wprawdzie oparta o metodologi¢ jackknife, jednak powstala
dopiero w 1974 1., a jej twércami byli D. Allen i M. Stone.
Dowiedziono', ze technika jackknife jest znacznie mniej sku-
teczna od popularnej 10-krotnej walidacji krzyzowej i nie powinna
sluzy¢ szacowaniu trafnosci predykeji, ze wzglgdu na malg liczeb-
no$¢ zbioru testowego — réwnego de facto jednemu przypadkowi.
Poniewaz w niektdrych pakietach statystycznych (SPSS, SYSTAT)
zaimplementowano ten algorytm, warto w tym miejscu poda¢ kolej-
ne jego kroki:
1) przeprowadzenie analizy na calym zbiorze obserwacji i obli-
czenie estymatora @,
2) przeprowadzenie analizy na n zbiorach uczacych (ich liczba
jest rowna liczbic przypadkow) i obliczenie n estymatorow 6,
3) oszacowanie tzw. pseudowartosci (ang. pseudovalues) wg wzo-
ru:

J(©) =n6-(n-1)6, (H

4) obliczenie wspolczynnika bgdacego Srednig n pseudowarto-
§ci z etapu 3.

Jako$¢ modelu szacowana za pomoca techniki jackknife znajdu-
je sig na rys. 11. Interpretacja jest analogiczna do zwyklej macierzy
blednych klasyfikacji, cho¢ trafnoé¢ predykcji nieco gorsza. Podob-
nie jak poprzednio, bezbl¢dnie sklasyfikowano zdobywcow gléwne;j
nagrody i sprzedawcow nienagrodzonych. Nieznacznie wigkszy biad
klasyfikacji zanotowano w grupie sprzedawcow, ktorzy otrzymali
nagrode pocieszenia (26,7%). Trzech z nich sklasyfikowano jako
zdobywcdw nagrody gléwnej, a jednego jako sprzedawce nienagro-
dzonego.

1" R. Kohavi, A Study of Cross-Validation and Bootstrap for Accuracy Esti-
mation and Model Selection, Proceedings of International Joint Conference on
Artificial Intelligence, 1995.
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Ciassification Results

b.c

Predicted Group Membership

Total

nagroda géwna pocieszenia bez nagrody
Original Count gowna 15 0 0 15
pocieszenia 2 13 0 15
bez nagrody 0 0 15 15
% géwna 1000 0 0 100,0
pocieszenia 133 86,7 0 100,0
bez nagrody 0 0 100.0 100,0
Cross-validated? Count  géwna 15 0 0 15
pocieszenia 3 " 1 15
bez nagrody 0 0 15 15
o% géwna 100,0 0 0 100.0
pocieszenia 20,0 733 67 100,0
bez nagrody 0 0 100,0 1000

Cross validation is done only for those cases in the analysis. In cross validation, each

case is classified by the functions derived from all cases other than that case.

95,6% of original grouped cases correctly classified.
91,1% of cross-validated grouped cases correctly classified.

Rys. 11. Macierz blgdnych klasyfikacji z calego zbioru obserwacji
i po walidacji krzyzowej

Zrodio: opracowanie wlasne w programie SPSS.

Poréwnanie moduléw do analizy dyskryminacyjnej
w wybranych pakietach statystycznych

Popularnos$¢ klasycznej analizy dyskryminacyjnej spowodowala,
ze zaimplementowano ja w wigkszosci wiodacych pakietow statystycz-
nych. W tabeli 1 znajduje si¢ krotkie poréwnanie kilku wybranych

programow: SPSS, STATISTICA, SYSTAT, Statgraphics i JMP'.

I Wersje ewaluacyjne programéw pobrano z witryn internetowych produ-

centow.




Tabela 1. Poré6wnanie wybranych programéw statystycznych wykorzystywanych do klasycznej analizy

dyskryminacyjnej
Program STATISTICA SPSS Statgraphics| SYSTAT IJMP
Sprawdza rozklady zmiennych niezaleznych winnym w innym winnym w innym w innym
module module module module module
Sprawdza macierze wariancji i kowariancji winnym tak nie nie nie
(test M Boxa) module
Umozliwia przeprowadzenie analizy tak tak nie tak tak
krokowej
Liczy odleglosci Mahalanobisa migdzy tak nie nie nie nie
centroidami
Liczy korelacje miedzy zmiennymi tak tak nie nie nie
a funkcjami dyskryminacyjnymi
Zestawia macierz btednych klasyfikaciji tak tak tak tak tak
Liczy poprawnos¢ klasyfikaciji tak tak tak tak nie
poszczegdlnych grup
Szacuje dodatkowo blad klasyfikacji nie Jackknife nie Jackknife nie
bootstrap




Tabela 1. Poréwnanie wybranych programéw statystycznych wykorzystywanych do kiasycznej analizy
dyskryminacyjnej — ciag dalszy

Program STATISTICA SPSS Statgraphics | SYSTAT JMP
Rysuje wykres rozproszenia punktow tak tak tak w innym tak
module

Nanosi centroidy na wykres nie tak nie - tak
Identyfikuje punkty na wykresie nie nie tak - tak
(wspdlrzedne albo numer przypadku)

Identyfikuje punkty na wykresie nie nie tak - nie
(przynalezno$¢ do klasy)

Wylicza funkcije klasyfikacyjne parametry parametry parametry + parametry nie

przyklad dla
pierwszej
funkcji

Klasyfikuje automatycznie nowe przypadki nie nie nie nie nie
Podaje klasyfikacj¢ a posteriori tak tak tal tak tak

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Podsumowujac powyzsze zestawienie, nie mozna wskazaé zde-
cydowanie najlepszej implementacji klasycznej analizy dyskrymina-
cyjnej. Niektore programy maja rozbudowang graficzng strong ana-
lizy (Statgraphics, STATISTICA), niektére — dodatkowe sposoby
szacowania poprawnoSci klasyfikacji (SYSTAT).

Stosunkowo najmniej przejrzystym jest program JMP (produk-
cji SAS), ze wzgledu na nieczytelne menu, brak wielu podstawo-
wych opcji i trudno$¢ ze znalezieniem wiasciwych moduléw. Z dru-
giej strony, tatwymi w obstudze s3 SPSS i STATISTICA. Jesli chodzi
o grafike, to najgorzej prezentuje sic SYSTAT, a najlepiej Statgra-
phics.

Te niewielkie roznice sprawiaja, Ze ostateczna ocena tych pro-
gramdw powinna réwniez uwzgledniaé wersje jezykowa, tatwos¢ prze-
prowadzania analiz, mozliwo§¢ importu plikéw zapisanych w innych
formatach, obecnos¢ innych interesujacych badacza modutéw, wy-
magania sprzg¢towe i wreszcie cen¢ oprogramowania.

Podsumowanie

Klasyczna analiza dyskryminacyjna to popularne i fatwe narzg-
dzie do analizy zaleznoSci miedzy niemetryczng zmienng zalezng
a metrycznymi zmiennymi niezaleznymi. Pierwsze aplikacje na grun-
cie badan rynkowych i marketingowych pojawily si¢ juz pod koniec
lat 50. ubieglego stulecia, a jej implementacja znajduje si¢ we wszyst-
kich wiodacych pakietach statystycznych.

Pewna niedogodnoscig tej techniki sy zalozenia dotyczace wie-
lowymiarowego rozkladu normalnego zmiennych niezaleznych i réw-
noSci macierzy wariancji i kowariancji w poszczeg6lnych klasach
zmiennej zaleznej. Jesli chodzi o rozklad normalny, to mozna zato-
zy¢€, ze warunek ten bedzie spelniony w miarg, jak liczebnosé proby
bedzie rosta. Co do réwnosci macierzy wariancji 1 kowariancji, to
gdyby okazalo si¢, Ze wymog ten nie jest speiniony mozna zastoso-
waé kwadratowe funkcje dyskryminacyjne, ktére sa rowniez po-
wszechnie implementowane przez producentdéw oprogramowania
statystycznego.



186 Mariusz Lapczyriski

Za inng niedogodno$¢ uznaje si¢ czasem obowigzek przekodo-
wania zmiennych jako$ciowych na zmienne zerojedynkowe, choc jesli
nie jest ich duzo, to nie powinno to stanowi¢ problemu.
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Summary

This article introduces methodology of discriminant analysis. The
author shows main areas of application of discriminant analysis in
marketing research:
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— building predictive models to classify cases into classes,

- searching for variables which are most dominant in terms of
discrimination,

— identifying discriminant functions which differentiate among
classes.

The procedure and all steps of analysis are made in STATISTI-
CA software. The ,jackknife” method of validation is also descri-
bed. The example concerns classification of salesmen.

In closing there is a comparison of discriminant analysis imple-
mentation in popular statistical packages: SPSS, STATISTICA,
SYSTAT, JMP and Statgraphics.



Jarostaw Plichta

Modelowanie symulacyjne rynku
na podstawie wynikow analizy conjoint

Wprowadzenie

Jednym z najczg¢Sciej spotykanych rodzajéow badan marketingo-
wych jest badanie cech konsumentéw i nabywcow oraz ich potrzeb,
gustow 1 opinii'. Decyzje zakupowe stanowig wynik cigglych inte-
rakcji pomigdzy otoczeniem (bodZce) a konsumentem, ktéry poprzez
poznanie zmystowe dokonuje w umysle warto§ciowania, oceny
1 wyboréw konsumpcyjnych. Ztozono$¢ tych proceséw jest w dal-
szym ciggu obszarem wielu badan i weryfikacji wielu stawianych hi-
potez. Teorie ekonomiczne, ktore stawiaja sobie za cel wyjasnienie
zachowafi podmiotéw rynkowych zakladaja, ze konsumenci naby-
wajacy okreslone dobra postgpuja z jednej strony w sposob niera-
cjonalny (zasada ograniczonej racjonalnosci), z drugiej za$ strony
postepujg racjonalnie. Ich decyzje i wybory sg optymalne w aktual-
nie istniejacych i ograniczajacych obszar dopuszczalnych rozwigzan
warunkach. Konsumenci maksymalizujg przy tym swoje korzysci,
ktorych ocena zalezy od indywidualnych odczué kazdego z nich. Ta
subiektywna satysfakcja z tytulu realizacji okreslonej struktury kon-
sumpgcji nosi w teorii ekonomii miano uzyteczno$ci. Mierzalno$é
uzytecznoSci daje duze mozliwosci w optymalizacji oferty rynkowej
podmiotéw gospodarczych, a co za tym idzie pelniejszego zaspoko-
jenia potrzeb nabywcédw. OdpowiedZ na pytanie, czy decyzje podej-
mowane przez konsumentdw s3 racjonalne czy nieracjonalne, lezy
w zlozonoSci proceséw decyzyjnych oraz sposobie i mozliwo$ciach
ich mierzenia. Niezaleznie od wielu dodatkowych aspektow zwigza-

" A. Sagan, Badania marketingowe, Wydawnictwo AE w Krakowie, Kra-
kow 2004, s. 27.
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nych z podejmowaniem decyzji (np. niepewno$¢, ograniczenia budze-
towe, zwiazki semantyczne pomigdzy konsumentem, towarem (zna-
kiem)i jego znaczeniem), relacje pomigdzy konsumentem a towarem
(a tym samym postrzegana uzyteczno$€) sa wyznaczane przez pry-
zmat jego wlasciwosci (cech). Problem ten rozwingl w swoich pracach
K.J. Lancaster, a kontynuowal na gruncie marketingu m.in. Ph. Ko-
tler. Identyfikacja cech produktow i ustug (w ujgciu wspomnianych
autorOw jest to pojgcie bardzo szerokie) zarébwno przez konsumen-
tow jak rowniez badajacych oraz sposob ich mierzenia (badajacy)
1 wyceny (konsumenci — uzyteczno$¢) stanowi jeden z podstawowych
problemoéw zwigzanych z badaniem uzytecznosci.

Jak wspomniano powyzej, pomiar uzytecznosci dotyczy zaréwno
pojedynczych produktdw, grup produktow, jak 1 obiektow, stanowia-
cych dla konsumenta wigzke uzytecznosci czastkowych, ktére zaspo-
kajaja r6znorodne potrzeby konsumentow. Do takich zlozonych obiek-
tow stanowiacych wiazke uzytecznosci nalezy ustuga handlowa. Proces
podejmowania decyzji konsumpcyjnych i dokonywania zakupu zawiera
wazny element, a mianowicie wybor miejsca dokonywania zakupow.
Kluczowym zagadnieniem poznawczym staje si¢ okreélenie preferen-
cji w zakresie wyboru miejsc dokonywania zakupdw, a co za tym idzie
kryteribw oceny i wyboru oraz uzyteczno$ci. Powstaje pytanie: czy
mozna, zatem zdefiniowa¢, bada¢ i mierzy¢ uzytecznos¢ ustugi han-
dlowej? Do tej pory badania dotyczace zagadnienia uzytecznosci sku-
pialy si¢ glownie na obiektach (produktach, ustugach) wzglednie jed-
norodnych. W przypadku uzyteczno$ci ustugi handlowej mamy do
czynienia z wieloma wymiarami dotyczacymi bezposrednio obiektu
handlowego (jego strategii, polityki marketingowej), ale rownicz
z elementami posrednio kontrolowanymi (dob6r produktéw przy two-
rzeniu asortymentu) i niepodlegajacych kontroli jak np. ksztaltowa-
nie si¢ przestrzeni handlowej w najblizszym otoczeniu i w skali calego
obszaru oddzialywania obiektu handlowego.

Ocena uzytecznoS$ci zwiazanej z miejscem dokonywania zaku-
pow stanowi wigzke cech, ktora do tej pory byla definiowana w lite-
raturze w sposob niejednolity, co mialo réwniez wplyw na wyniki
badan prowadzonych w tym obszarze w Polsce od kilku lat.
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Ocena uzytccznoéei uslugi handlowej nie jest zwigzana jedynie
z iloécig uzytecznoSci czastkowych, ale rowniez z jej jakoscig.

Procedura badawcza pomiaru uzyteczno$ci ustugi handlowe;j
przy z wykorzystaniem analizy conjoint

Na podstawie przeprowadzonych badafi wérdd klientéw hiper-
marketéw w Krakowie dokonano pomiaru uzytecznosci cech uslugi
handlowej oferowancj przez tc obiekty a nastgpnie oceniono uzy-
tecznosci czastkowe?.

Na podstawie badan pilotazowych ustalono liste cech oraz ich
poziomdw, ktdre posluzyly do stworzenia profili, ktére byly ocenia-
ne przez respondentdéw w badaniach ankietowych (tab. 1). Zebrane
dane wprowadzono do bazy a nast¢pnie wprowadzono w formie pli-
ku zrédiowego do modutu polecen Conjoint programu SPSS 11.5.

Polecenie CONJOINT jest dostgpne w module SPPS Conjonit
8.0 pakietu statystycznego SPPS 11,5 for Windows i stuzy do analizy
za pomoc3 analizy conjoint analisys danych eksperymentalnych zgro-
madzonych zgodnie z regulami metody pelnych profilow wyboru
(full-profile metod). Potencjalny zbidr wariantow danego ekspery-
mentu jest na ogdl redukowany przez zastosowanie procedury ge-
nerujacej uklad ortogonalny. W poleceniu CONJOINT wymagana
jest specyfikacja dwoch plikow danych. W jednym z nich zapisany
jest ukliad ortogonalny e¢ksperymentu uzyskany za pomocg polece-
nia ORTHOPLAN, natomiast drugi plik zawiera oceny responden-
tow uzyskane w wyniku badan ankietowych.

Polecenie ORTHOPLAN umozliwia wygenerowanie ortogonal-
nego ukladu eksperymentu na podstawie danych przygotowanych
zgodnie z regulami metody pelnych profiléw wyboru. Uklad orto-
gonalny gwarantuje istotng co do rozmiaru redukcje skali projekto-
wanych badan. W poleceniu ORTHOPLAN zaimplementowano

2 Badania przeprowadzono wirdd 148 mieszkancdw Krakowa i jednocze-
$nic klientéw hipermarketéw w ramach badaf statutowych pod kierunkiem
prof. dr hab. Jana Szumilaka w roku 2002 i 2003.
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model addytywny (efektow gldwnych) zaleznoSci uzytecznosci cal-
kowitej od uzytecznodci czastkowych. Polecenie ORTHOPLAN
generuje ortogonalny uklad eksperymentu w postaci unikalnych
konfiguracji tworzacych profile (warianty) przedstawione respon-
dentom do oceny na podstawie wartosci (pozioméw) zmiennych
opisujacych obiekty bedace przedmiotem analizy. Uzyskane profile
zaprezentowano w zalgczniku. Nastepnie uzyto polecenia PLAN-
CARDS w celu kompozycji wygenerowanych, przy uzyciu polece-
nia ORTHOPLAN, wariantéw w postaci kart, ktére po wydruko-
waniu mogg by¢ prezentowane respondentom do oceny.

Tabela 1. Cechy i ich poziomy przyj¢te do stworzenia profili badawczych

Cecha Poziomy

A. Jako§¢ obslugi I. wysoka
2. Srednia
3. niska

B. Réznorodno$é towardéw . duza
2. mala

C. Sklepy w pasazu handlowym 1. duzo
2. malo

D. Promocje 1. duzo
2. cojaki§ czas
3. niewicle

E. Jakos¢ towarow 1. wysoka
2. Srednia
3. niska

F. Odleglos¢ od domu 1. do 15 min.
2. do 30 min
3. do 60 min

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Badanie skiadalo si¢ z dwoch clementéw. Pierwszy dotyczyt upo-
rzadkowania przez respondentdw 16 profili w kolejnosci od najbar-
dziej preferowancgo do najmnicj preferowanego. Dane w postaci
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ocen respondentdw wykorzystywane w poleceniu CONJOINT przy-
gotowano w formacie SEQENCE, tzn. jako numery profiléw w ko-
lejnosci wynikajacej z ocen respondentéw. Poniewaz liczba 16 profi-
li mogla powodowa¢ probicmy z uporzadkowaniem, respondenci
micli za zadanie podzielenic wst¢pnic catego zbioru profiléw na 3
grupy: najbardzicj, Srednio i najmniej prefcrowanych. Nastgpnie
dokonywali uporzadkowania w obrebic poszczegllnych grup. Byly
roéwniez mozliwe migracje pomigdzy grupami, az do momentu ak-
ceptacji okreslonego porzadku przez respondenta. Nastepnie stwo-
rzony przez respondenta porzadek byl zapisywany w kolejnosci wg
numeréw kart w specjalnic do tego celu stworzonej tabeli ewiden-
cyjnej. Drugi ctap obcjmowat odpowiedzi respondentéw na pytania
zawarte w formularzu ankietowyin (patrz zalacznik).

Po przeprowadzeniu badan wpisano profile i odpowiedzi z py-
tafn ankietowych do programu SPSS for Windows. Dokonano spraw-
dzenia poprawnoSci danych i przystapiono do analizy danych.

Segmentacja klientéw hipermarketow
wedlug kryterium uzytecznoSci

Niezaleznie od uzytej metody gromadzenia danych otrzymuje
si¢ macicrz danych, w ktérej liczba kolumn jest rowna liczbie oce-
nianych profiléw, liczba za$§ wicrszy jest rowna liczbie responden-
tow biorgcych udzial w badaniu. Kazdy element macierzy danych
reprezentuje preferencje danego respondenta wzglgdem okreslonego
profilu. Macicrz danych jest wykorzystywana w poleceniu CONJO-
INT jako podstawa estymacji warto$ci uzytecznosci czastkowych
poszczegolnych zmiennych z punktu widzenia kazdego respondenta
z osobna oraz w Swictle ocen wszystkich respondentéw bioracych
udziat w badaniu tgcznic. Szczegdlowe wyniki otrzymanc po wyko-
naniu polecenia CONJOINT informuja o tym, ktéra z przestawio-
nych respondentom do occny konfiguracji zmiennych jest prefero-
wana, ktora ze zmiennych wywiera najwigkszy wplyw na ogélna
preferencj¢ danego profilu oraz jakic jest wzglgdne znaczenie
(udzial) poszczegdlnych zmicnnych (tab. 2, rys. 1).
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Tabela 2. Uzytecznosci czastkowe i $rednie cech charakteryzujacych
usluge handlowa

Cecha Poziomy | Uzytecznosci Relatywna
czastkowe | warto$¢ zmiennej
A. Jakos¢ obslugi . wysoka 1,10 14,59
. $rednia 0,24
. niska -1.34
B. Réznorodnosé towardéw | 1. duza 1,34 15,13
. mala ~-1,34
C. Sklepy w pasazu . duzo 0.18 435
handlowym . malo -0,18
D. Promocje . duzo 0,83 12,82
. co jakis czas -0,17
. niewiele -0,66
E. Jako$¢ towarow . wysoka 1,90 24,17
. Srednia 0,12
. niska -2.07
F. Odleglo$é od domu . do 15 min. 2,38 28,93
. do 30 min 0,12
. do 60 min -2,51
Zrédio: opracowanie wlasne.
30
% [ Jakost obshugi
20 Réinorodno$¢
towarfw
15 Sklepy w pasazu
D handlowym
10 IE Promocje
5 [ Jakost towaréw
Odleglos¢ od domu
0

Rys. 1. Srednie uzytecznosci czastkowe cech charakteryzujacych usluge
handlowa




Modelowanie symulacyjne rynku... 195

Kazdej zmiennej przypisywana jest oszacowana warto$¢ uzytecz-
nosci czgstkowej, co pozwala oceni¢ takie konfiguracje poziomoéw
zmiennych (tzw. profile symulacyjne), ktore nie byly uwzglednione
w badaniu jako warianty eksperymentalne. -

W efckcie analiz statystycznych przeprowadzonych za pomoca
programéw SPSS 11.5 oraz Statistica 6.0 zidentyfikowano 3 podsta-
wowe segmenty klientdow hipermarketéw wykorzystujac do tego celu
metodgk-srednich (tab. 3).

Tabela 3. Liczebnodcii struktura segmentéw uzyskanych metoda k-§rednich

Segment Liczebnos$¢ | Struktura
1 35 22,71%
2 51 33,1%
3 68 44,2%
Razem 154 100,0%

Zrodio: opracowanie wiasne.

W celu okreslenia uzyteczno$ci poszczegdlnych poziomow i cech
w poszczegblnych segmentach rynku procedurg conjoint analysis
powtdrzono osobno w kazdym segmencie Dzigki temu dokonano
charakterystyki segmentoéw wg gidwnego kryterium, a mianowicie
kryterium uzytecznosci.

Uzyskane wstepne wyniki badain segmentacyjnych pokazuja, ze:

— w segmencie I najwigksze znaczenie dla klientéw maja ,,roz-
norodno$¢ towaréw” i ,promocje”. Ten typ klienta mozna
okresli¢ ,,Jak najwiecej i jak najtaniej”,

— w segmencie I zdecydowanie klienci zwracaja uwage na ,,ja-
kosé towardw” oraz ,;jako$¢ obstugi”. Ten segment klientow
jest typowym klientem oczekujgcym wyzszego poziomu ustu-
gi handlowej ,,Oczekujemy dobrej jakosci i dobrej obslu-
gi”. Tego typu klienci maja wigcej czasu i cenig gtownie po-
ziom ustugi handlowej. Nie sg wrazliwi na promocje i rézno-
rodno$¢ towardw,
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w scgmencie 111 zdecydowanie liczy si¢ ,,odleglo$¢ od domu”,
czyli blisko$¢ placowki handlowej, do§¢ wysoko ceniono row-
nicz ,jakos¢ towardw”. Ten segment rynku to klient nasta-
wiony gtéwnie na oszczgdnos¢ czasu oraz wysoka jako$¢ to-
wardw ,,Blisko, w miare dobrej jakosci i nie za duzo”. Ze
wzgledu na czas klienci nalezacy do tego segmentu oczekuja
rzetelnoSci w zakresie jakoSci towaréw, poniewaz z braku czasu
nie mogg sobie pozwoli¢ na poszukiwanie i sprawdzanic. Sg
zdeterminowani dokonac zakupow w jak najkrétszym czasie,
dlatego takie atrybuty, jak: dojazd, parking, dostepnos¢ to-
wardw, brak kolejek to wymagania stawiane przez tych klien-
tow.

Zastosowanie analizy conjoint w modelowaniu symulacyjnym

rynku

Jednym z podstawowych zastosowan analizy conjoint jest moz-
liwos¢ wykorzystania jej w podejmowaniu kluczowych decyzji mar-
ketingowych. Oprécz segmentacji rynku dokonywanej na bazie
kryterium uzyteczno$ci, giéwnym obszarem wykorzystania jest mo-
delowanie symulacyjne rynku. Efekty zastosowania analizy conjoint
pozwalaja poznaé efekty dzialan rynkowych, takich jak:

modyfikacja produktu,

poszukiwanie optymalnego produktu dla okre$lonych segmen-
téw rynku,

ksztaltowanie i wprowadzenie na rynck nowego produktu,
modyfikacja linii produktu,

analiza efektu ,kanibalizacji”,

analiza komplementarno$ci i substytucyjnosci produktow,
analiza skutkéw wycofania produktu z rynku,

analiza wprowadzenia nowego produktu na rynek,

analiza udzialéw w rynku i segmentach rynku

Ogédlna procedura modelowania symulacyjnego na podstawie
wynikow uzyskanych analiza conjoint obejmuje nastgpujace etapy:
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— oszacowanie indywidualnych uzytecznosci czastkowych pozio-
mow atrybutéw w przekroju respondentow lub grup respon-
dentéw (segmentow rynku),

— wybor produktdw do analizy symulacyjnej umozliwiajgcej zna-
lezienie najlepszego produktu dla calej zbiorowosci nabyw-
cow lub kazdego z segmentow,

— prognozowanie udzialu w rynku zaprojektowanych produk-
tow dla calej zbiorowosci nabywcow lub w segmentach rynku

— wybdr optymalnych konfiguracji.

Atrakcyjno$é (calkowita uzyteczno$¢) wariantéw symulacyjnych
dla poszczegdlnych respondentéw i calego zbioru mozna obliczyc,
stosujgc wzory.

Relatywng waznos¢ kazdej cechy W} dla respondenta s wyzna-
cza si¢ za pomocg formuly:

e {U}j}— min v ;’-/j}

J i(m;}x {U}j }- min {U;?, })

P

100% (1)

gdzie:

- uzyteczno$é czastkowa /-tego poziomu j-tej cechy
dla respondenta s,
I - numer poziomu dla cechy Zj ,

I
j = 1,..., m — numer cechy.

A

Srednig wazno$¢ cech W, oblicza si¢ na podstawie wzoru:

oS
i, =;§;”ﬁ (2)

gdzie:
W} - relatywna waznos$¢ kazdej cechy W dla respondenta s okres-
lona wzorem (1),
j = 1,..., m — numer cechy.
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Analiz¢ symulacyjng przeprowadza si¢ na podstawie wynikow
otrzymanych dla calej badanej zbiorowosci respondentdw oraz w po-
szczegOlnych scgmentach. Prognozowanie udzialu w rynku zaprojek-
towanych produktéw szacuje sig, wykorzystujgc w tym celu modele:

— maksymalnej uzytecznoSci,

— probabilistyczny BTL (Bradleya — Terry’ego — Luce’a),

— logitowy,

— alfa.

Tabela 4. Srednie i calkowite uzytecznosci profili hipermarketow oraz
potencjalne udzialy w rynku

Srednia Calkowita Udzial | Badane profile
uzyteczno$¢ profilu | uzyteczno$é profilu | w rynku | hipermarketow
12,4 1907.3 9,11% PROFIL1
48 746,1 3.56% PROFIL2
11,5 17748 8,47% PROFIL3
12.1 1861.,6 8.89% PROFIL4
4,1 628.6 3,00% PROFILS
8,7 1342.5 6.41% PROFIL6
8,2 1263,5 6,03% PROFIL?
19 1218,6 5.82% PROFIL8
8,2 1262,1 6,03% PROFILY
55 850.6 4.06% PROFIL10
71 1100,6 5,26% PROFIL11
11,7 1794.8 8,57% PROFILI2
5.6 860,8 4,11% PROFIL13
9.5 1462.5 6,98% PROFIL14
39 600.6 2.87% PROFIL15
14.7 2269,0 10,83% PROFIL16

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W cytowanych badaniach klientéw hipermarketéw w Krakowie
zastosowano model probabilistyczny BTL, w ktérym uzyteczno$§é
calkowitg odpowiadajaca danemu produktowi (profilowi hipermar-
ketu) dzieli si¢ przez sumg¢ uzyteczno$ci catkowitych produktéw be-
dacych przedmiotem symulacji. Obliczenia wykonuje si¢ dla kazde-
go respondcnta, a nast¢pnie oblicza si¢ ich wartosci $rednig (tab. 4).

Wykorzystujac kryterium uzytecznosci profili obliczono ich hi-
potetyczne udzialy w rynku. Zbior 16 profili potraktowano jako ze-
staw dostepnych alternatyw na rynku, ktére klienci hipermarketow
ocenili jako najbardziej i najmniej uzyteczne. Na tej podstawie moz-
na okresli¢ nie tylko udzialy w ryku, ale réwniez scharakteryzowac —
znajac cechy i ich poziomy — poszczegodlne profile wedtug preferen-
cji wykorzystujac kryterium uzytecznosci. Nalezy dodaé, ze na tej
podstawie mozna réwniez tworzy¢ profile sztuczne, nie ujete w ba-
daniu i okresla¢ ich uzyteczno$¢ oraz potencjalne udzialy w rynku
(tab. 5).

Zastosowana metodologia pozwala na ocen¢ aktualnie ofero-
wanych produktéw i uslug na rynku oraz prowadzenie badait symu-
lacyjnych i modelujacych dajacych podstawg do modyfikacji oraz
tworzenia nowych produktéw i ustug. W powyzszym przykladzie
najwyzsza uzytecznoscig cechuje si¢ profil 16, ktdry — jak nie trudno
zauwazy¢ — oferuje klientom najwyzsze wartosci poszczeg6lnych cech.
Potwierdza to jednocze$nie poprawno$¢ zastosowanej metodologii.

Zaprezentowany ranking profili hipermarketéw odnosi si¢ do
calej badanej zbiorowosci. Takie ujecie jest zgodne rowniez realizo-
wang przez hipermarkety strategia, ktora jest skierowana na rynek
niezréznicowany. W ostatnim czasie mozna zauwazyé — nie tylko na
rynku krakowskim — nasiienie konkurencji pomiedzy istniejacymi
hipermarketami. Konsckwencja tego moze by¢ w najblizszym czasie
postepujgce roznicowanic oferty. Przeprowadzona weze$niej segmen-
tacja klientow hipermarketéw pozwala na dokonanie oceny prefe-
rencji w wyborach profili hipermarketéw w poszczegdlnych segmen-
tach. Procedure obliczenia uzytecznosci calkowitych profili, ich
$redniej wartosci uzytecznosel i udzialow w rynku powtdrzono w trzech,
zaprezentowanych wezedniej segmentach rynku (tab. 6, 7, 8).



Tabela 5. Ranking profili hipermarketoéw wedfug kryterium uzytecznosci oraz potencjalne udziaty w rynku

Cechy i poziomy cech uslugi handlowej (hipermarkety)
Udziat Profile
w rynku Jakos¢ Wybér Sklepy Promocje Jakosé Czas
towarow towarow galeryjne obslugi dotarcia
10.83% wysoka duza duza ilos¢ duzo wysoka do 15 min Profil 16
9.11% $rednia duza duza ilo$¢ niewiele wysoka do {5 min Profil |
8.89% wysoka duza mala ilo§é duzo wysoka do 30 min Profil 4
8.57% wysoka mala mata ilosé duzo wysoka do 15 min Profil 12
8.47% wysoka duza maia iloé¢ co jaki$ czas Srednia do 15 min Profil 3
6,98% $rednia duza malailo¢ duzo niska do 15 min Profil 14
6.41% wysoka mala duza ilo$¢ niewiele $rednia do 15 min Profil 6
6.03% niska mala mala ilos¢ co jaki$ czas wysoka do 15 min Profil 7
6.03% niska duza duza ilo§¢ duzo $rednia do 30 min Profil 9
5.82% $rednia mala duza ilos¢ co jaki$ czas wysoka do 30 min Profil 8
5.26% wysoka mala duza iloé¢ duzo wysoka do 60 min Profil 11
4,11% niska mala duza ilo$¢ duzo niska do 15 min Profil 13
4,06% niska duza mala ilo$¢é niewiele wysoka do 60 min Profil 10
3,56% wysoka duza duza iloé¢ co jakis czas niska do 60 min Profil 2
3.00% $rednia mala mata iloé¢ duzo $rednia do 60 min Profil 5
2.87% wysoka mala mata ilos¢ niewiele niska do 30 min Profit 15

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Tabela 6. Ocena uzytecznosci profili hipermarketdéw oraz oszacowane
potencjalne udzialy w rynku — segment I

Srednia Catkowita Udzial | Badane profile
uzytecznos$¢ profilu | uzyteczno$¢ profilu | w rynku | hipermarketéw
14.6 5094 10,7% PROFIL16
13,8 481.6 10.1% PROFIL4
11,9 4175 8,8% PROFIL3
11.5 404.1 8,5% PROFIL14
10,3 358.9 1.5% PROFIL9
10,2 356.3 1,5% PROFIL1
9,7 338.6 1,1% PROFIL12
8.8 307,0 6,4% PROFIL2
7.4 2574 5.4% PROFIL11
6.9 2423 5,1% PROFIL8
57 200,3 4,2% PROFIL10
5,6 1953 4,1% PROFIL7
54 190,3 4,0% PROFIL6
53 186.6 3,9% PROFIL13
5.2 1814 3.8% PROFILS
3,8 133,3 2.8% PROFIL15

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 7. Ocena uzytecznosci profili hipermarketéw oraz oszacowane
potencjalne udzialy w rynku — segment 11

Srednia Calkowita Udzial | Badane profile
uzyteczno$¢ profilu | uzyteczno$¢ profilu | w rynku | hipermarketow
15,2 773,6 11.2% PROFIL16
13,6 694,6 10,0% PROFIL4
12,4 630,8 9,1% PROFIL1
12.0 6104 8.8% PROFIL12
11.7 596.4 8,6% PROFIL11
9.7 496,6 1.2% PROFIL3
9,5 485,8 7.0% PROFIL8
8,5 4348 6.3% PROFIL10
8.4 430,1 6,2% PROFIL6
8,1 4113 5,9% PROFIL9
7.5 382,8 5,5% PROFIL7
59 301.0 4,3% PROFIL5
4.8 2449 3,5% PROFIL2
4,7 240,5 3.5% PROFIL14
22 113,4 1,6% PROFIL1S
1,8 89.3 1,3% PROFIL13

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 8. Ocena uzytecznosci profili hipermarketéw oraz oszacowane
potencjalne udzialy w rynku — segment III

Srednia Calkowita Udzial | Badane profile
uzyteczno$¢ profilu | uzytecznosé profilu | w rynku | hipermarketow
14,5 986,0 10,7% PROFIL16
13,5 920,3 10,0% PROFILI1
12,7 860.6 9,3% PROFIL3
12,4 8458 9,1% PROFIL12
12,0 8179 8,8% PROFIL14
10,6 7221 7,8% PROFIL6
10,1 685.5 1,4% PROFIL7
10.1 685.4 1,4% PROFIL4
8,6 5849 6,3% PROFIL13
1.2 4920 5,3% PROFIL9
7.2 490.6 5,3% PROFIL8
5.2 3540 3,8% PROFIL135
3.6 246.9 2,7% PROFIL11
32 2156 2,3% PROFIL10
29 1943 21% PROFIL2
22 146,3 1,6% PROFIL5

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 9. Zestawicnie rankingéw badanych profili hipermarketow
w glownych segmentach klientow hipermarketow

Ranking profili Ranking profili Ranking profili
—segment [ — segment II — segment III
PROFIL16 PROFILI16 PROFIL16
PROFIL4 PROFIL4 PROFIL1
PROFIL3 PROFILt PROFIL3
PROFIL14 PROFIL12 PROFIL12
PROFIL9 PROFIL11 PROFIL14
PROFIL1 PROFIL3 PROFIL6
PROFILI12 PROFILS PROFIL7
PROFIL2 PROFIL10 PROFIL4
PROFILI11 PROFIL6 PROFIL13
PROFILS PROFILY PROFIL9
PROFIL10 PROFIL7 PROFIL8
PROFIL7 PROFILS PROFILI15
PROFIL6 PROFIL2 PROFIL11
PROFIL13 PROFIL14 PROFIL10
PROFILS PROFIL1S PROFIL2
PROFIL15 PROFILI13 PROFILS

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W celu poréwnania rankingdw profili w poszczegélnych segmen-
tach dokonano zbiorczego zestawienia (tab. 9). Wskazuje ono za-
réwno na zbieznoscli, jak i rozbieznosci.

Zdecydowanie preferowany przez wszystkic segmenty jest pro-
fil 16. Natomiast pozostalc profile wystgpuja na réznych miejscach
w rankingu.

W celu zobrazowania tego zréznicowania zaprezentowano tu pigé
picrwszych profili uzyskanych w ogdlnej populacji badanych.
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Jezeli chodzi o te profile, to segmentem najbardziej zblizonym
preferencjami do calej populacji badanych jest segment I1.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan i analiz mozna doko-
na¢ pewnych stwierdzen stwarzajgcych pole do dalszy prac w tym
zakresie. Niewatpliwie kryterium uzytecznosci jest bardzo inspiru-
jacym i majgcym zastosowanie praktyczne narz¢dziem majacym za-
stosowanie w dzialalno$ci marketingowej. Niezmiernie istotne jest
to, Ze zastosowana analiz¢ conjoint mozna z powodzeniem zastoso-
wac do badania uzyteczno$ci produktow 1 ustug, a wnioski w postaci
pomiaru uzytecznosci cech, ich pozioméw, mozliwosci wydzielenia
na jej podstawie segmentow rynku, a w konsekwencji mozliwo$¢ sy-
mulacji i modelowania zastosowaé w szeroki sposéb w dzialalnosci
marketingowe;j.
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Summary

The paper presents utility theory as a theoretical base used in
investigations of attitudes and preference of hipermarket's custo-
mers in Krakow. A full profile conjoint analysis was used in the stu-



206 Jarostaw Plichta

dy. Conjoint analysis is a decompositional method that estimates
the structure of a consumer’s preferences. Conjoint analysis is one
of the terms used to describe a broad range of techniques for esti-
mating the value people place on the attributes or features which
define products and services. This study base on preference of reta-
iling customers.
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WyKorzystanie zrownowazonej karty wynikow
w strategicznym zarzadzaniu organizacjami non profit

Pojecie organizacji non profit

Organizacje niedochodowe - non profit organizations — to orga-
nizacje, ktore z definicji nie s3 nastawione na zysk. Ich cele, w od-
réznieniu od przedsigbiorstw komercyjnych, nie sa ujmowane
w wymiarze ekonomicznym i oceniane z punktu widzenia wskaZni-
kéw rentownosci, lecz formulowane w kategoriach spolecznych.

Trudno znalez¢ powszechnie akceptowang definicje organizacji
non profit. Istnieje wiele terminéw stosowanych na $wiecie do okre-
§lenia sektora tych instytucji, ale kazdy z tych terminéw uwypukla
zazwyczaj jedng jego cechg charakterystyczng. Wynika to z niedoce-
niania znaczenia sektora non profit oraz z duzego zréznicowania
tworzacych go instytucji'.

Pojecie ,,organizacja nickomercyjna” nawiazuje do angielskoje-
zycznego okreslenia non profit organization 1 jest stosunkowo nowe
w literaturze. Dotychczas w polskim piSmiennictwie postugiwano si¢
okresleniami non profit lub organizacja niedochodowa. Kazde z nich
ma jednak istotng wadg. W pierwszym polega ona na uniknigciu thu-
maczenia wyrazenia non profit, w drugim za$§ na wyborze niefortun-
nego, cho¢ pozornie najblizszego odpowiednika ,,niedochodowa”.
Okredlenie ,,niedochodowa” z dwoch wzgleddw jest niewlasciwe.
Po pierwsze sugeruje, ze organizacje bedace przedmiotem nasze-
go zainteresowania nie tworza dochodu, co nie zawsze jest zgodne
z prawda, po drugie - niesie za sobg negatywne konotacje o nieefek-

! Zarzqdzanie marketingiemn w organizacjach niedochodowych, A. Chodyh-
ski, M. Huczek, 1. Socha (red. naukowa), Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania i Marketingu, Sosnowiec 2002, s. 101.
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tywnoSci prowadzonych dziaiaf. Ponadto rozumienie organizacji typu
non profit obejmuje najszerszy zakres tego pojecia pojawiajacy si¢
w literaturze, podczas gdy organizacja niedochodowa najczesciej ma
znaczenie wezsze. Stad przy definiowaniu pojgcia organizacji non
profit nalezy wskaza¢ na mozliwo$¢ stosowania zr6Znicowanej ter-
minologii (non profit, niedochodowa, nic nastawiona na zysk, nieko-
mercyjna, organizacje trzeciego sektora itp.), ktéra moze przybie-
raé¢ posta¢ zalezna od funkcji celowosci jej uzywania i w zwigzku
z tym istnieje konieczno$¢ ciaglego adoptowania tych pojec i okre-
$lefi do rodzaju prowadzonych wywodéw.2

Mianem organizacji nieckomercyjnej okresla si¢ podmiot, ktory
prowadzi niezarobkowa dzialalno$¢ sluzaca urzeczywistnianiu ce-
16w spolecznie uzytecznych, obejmujacg zaréwno dzialania na ko-
rzys¢ pojedynczych osob czy grup osob, jak i na rzecz calego spole-
czefnstwa. Realizacja celéw odbywa si¢ poprzez Swiadczenie usiug
spolecznych, ukierunkowanych na tworzenie warunkow zycia i roz-
woju zgodnych z potrzebami i aspiracjami kulturowymi oraz cywili-
zacyjnymi obywateli. Prowadzenie dzialalnosci o niezarobkowym
charakterze oznacza, ze rezygnuje si¢ z motywacji ekonomicznej na
rzecz humanitarnej. Nie wyklucza to mozliwosci prowadzenia dzia-
lalnosci gospodarczej, jednak bardzo rzadko stanowi ona jedyne Zr6-
dlo finansowania organizacji®.

Okreslenie non profit jest kategorig prawna, ktéra wymaga or-
ganizacji, aby dostosowacé si¢ do przepiséw dotyczacych podzialu za-
robkoéw i politycznych dzialan. Ten status prawny nadaje tez wiele
ulg podatkowych i przywilejow*. Dotacje charytatywne mogg by¢ od-
pisane od podatku przez dawcg i w wielu krajach te organizacjesa

2 W niniejszeym opracowaniu okreslenia te traktuje si¢ jako synonimy.

3 M. Krzyzanowska, Marketing ustug organizacji niekomercyjnych, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosei i Zarzadzania im. L. KoZzminskiego,
Warszawa 2000, s. 11.

4 Art. 27d ustawy o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych pozwala na
zmniejszenie podatku naleznego o 1% z tytulu wplaty na rzecz organizacji po-
zytku publicznego.
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zwolnione z podatku. W dodatku moga one skorzysta¢ ze zmniej-
szonych taryf pocztowych i bezplatnych reklam telewizyjnych i ra-
diowych’.

Przedstawione koncepcje interpretacyjne odnoszgce si¢ do de-
finiowania organizacji non profit maja zasadniczy zwigzek z celem
niniejszego artykulu, ktory ma wskazywac z jednej strony na specy-
fike zarzadzania organizacjami non profit, z drugiej natomiast na
mozliwo$¢ strategicznego ukierunkowania ich rozwoju i wykorzy-
stania w tym procesic metodologii zréwnowazonej karty wynikow.

Istota, rodzaje oraz specyfika organizacji non profit

Specyfika organizacji non profit oraz szeroki wachlarz mozliwych
rodzajow dzialan pozagospodarczych utrudnia przeprowadzenie jed-
noznacznej klasyfikacji organizacji niedochodowych. Sektor ten wy-
kazuje ogromne zrdznicowanie, a tworzace go organizacje roznig
si¢ ze wzgledu na Zrddla finansowania, sposoby zarzadzania, formy
wlasnosci oraz rodzaj prowadzonej dziatalnosci.

Griffin podaje ogdlny podzial organizacji niekomercyjnych na:

— organizacje rzadowe,

— organizacje edukacyjne,

— instytucje ochrony zdrowia®.

Stanistaw Owsiak za kryterium podzialu wszystkich organizacji
przyjmuje wlasno$é dobr b¢dacych przedmiotem transakcji organi-
zacji z otoczeniem. W przypadku organizacji publicznych sg to do-
bra publiczne, czyli te dobra, ktére z przyczyn naturalnych moga
stuzy¢ spolecznosci lokalnej lub calemu spoleczenstwu, a powstaja
isa cksploatowane przy wykorzystaniu funduszy publicznych. Wsrod

$S.R. Smith, M. Lipsky, Nonprofits for hire. The Welfare State in the Age of
Contracting, Harvard University. Press Cambridge, Massachusetts, London,
England 2003, s. 24.

¢ R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWE, Warszawa 2001,
s. 60.



210 Janusz Fudaliniski

tych dobr wyodrebnil dobra spoleczne, ktdre moga by¢ dobrami pry-

watnymi, ale na skutek doktryny i polityki spolecznej s dostgpne
dla kazdego obywatela’.

Stanistaw Owsiak dzieli instytucje publiczne na dwie kategorie:

— instytucje publiczne sensu stricte, oferujace klasyczne dobra

publiczne, np.: instytucje wojskowe, policyjne, administracji

panstwowej i samorzadowej, ochrony przyrody, krajobrazu itd.,

— instytucje publiczne sensu largo, oferujace dobra spoleczne,

np.: szkoly, instytucje sportowe, ochrony zdrowia, biblioteki,
muzea, teatry itd.

Zespol badawczy funkcjonujacy w ramach mi¢dzynarodowych
badan poréwnawczych koordynowanych przez Uniwersytet John
Hopkins, Baltimore (USA), prowadzac badania nad udokumento-
waniem znaczenia organizacji non profit w rozwoju spotecznym i eko-
nomicznym I1I Rzeczpospolitej, okresla sektor non profit jako ,,insty-
tucjonalng infrastrukture spoleczenstwa obywatelskiego” i uwzglednia
tylko organizacje spoleczne przypisujac im nast¢pujace cechy:

— wyrazista i trwala struktura organizacyjna,

— strukturalna niezalezno$¢ od wiadz publicznych,

— charakter niezarobkowy,

— samorzgdnos¢,

— dobrowolnos¢®.

W takim rozumieniu sektor non profit przeciwstawiony jest in-
stytucjom publicznym dominujacym w sferze ochrony zdrowia, edu-
kacji 1 pomocy spolecznej. Organizacje spoleczne natomiast utozsa-
miane z organizacjami niedochodowymi (non profit), realizujgcymi
cele ogdlnospoleczne i finansowanymi gléwnie z funduszy spolecz-

7 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnoscig,
Wydawnictwo Naukowe PWN,Warszawa-Krakow 2001, s. 19.

8 E. Les, S. Nalgcz, J. Wygnanski, S. Toepler, L. Salamon, Sektor Non-
Profit w Polsce. Szkic do portretu, Bank Informacji o Organizacjach Pozarzgdo-
wych KLLON, Warszawa 2000, s. 3.
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nych, okreslane sg takze jako organizacje pozarzadowe czy tez Trzeci
sektor.

W szerszym rozumtieniu, prezentowanym przez wielu autoréw, sek-
tor non profit oprocz organizacji spolecznych obejmuje takze niedo-
chodowe organizacje publiczne, co zostalo uwzglednione w tabeli 1.

Tabela 1. Typologia organizacji niedochodowych ze wzgledu na rodzaj
prowadzonej dzialalnosci

Rodzaj dzialalnos$ci Typy organizacji

Uslugi oSwiatowe Szkoly wyzsze, Srednie i podstawowe, szkoly
muzyczne, organizacje o§wiatowe, biblioteki

Ustugi z zakresu kultury Muzea, teatry, opery, filharmonie, o§rodki,
kultury, biblioteki

Uslugi z zakresu ochrony zdrowia | Szpitale, kliniki, sanatoria

Dzialalno$¢ charytatywna Fundacje, organizacje charytatywne

Dziatalnos¢ spoleczna Organizacje ochrony konsumenta, ruchy do
walki z nalogiem, organizacje ekologiczne

Dzialalnos¢ polityczna i zwiazkowa | Partie polityczne, politycy, zwigzki zawodowe

Zrédlo: M. Pluta-Olearnik, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1993, s. 111.

Biorac pod uwagg kryteria finansowania i kontroli organizacji
non profit mozna wyréznic¢ organizacje:

— donatywne, utrzymywane dzigki hojnosci spoleczefistwa i sub-
wencjom,

— komercyjne, prowadzace, w ramach dzialalnoSci pozastatuto-
wej, dzialalno$¢ gospodarczg dla uzyskania zysku,

— wspolne (partnerskie), w ktérych konsumenci sg jednocze$nie
czlonkami organizacji i zarzadzajacymi (wolontariat),

— przedsigbiorcze (biurokratyczne), z profesjonalnym zarzadem,
a konsument korzysta z uslug organizacji®.

9 Zarzadzanie marketingiem w organizacjach niedochodowych, op. cit., s. 23.
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W zaleznoSci od profilu dzialania organizacji non profit, jej pro-
duktem moze by¢ ustuga (o$wiatowa, kulturalna, zdrowotna), oso-
ba (polityk), idea (np. ruchy spoleczne na rzecz walki z nalogami)
czy okreslony rodzaj pomocy (organizacje charytatywne). Roznice
te wplywaja na sposob organizowania podejmowanych dzialaf, cha-
rakter powigzanf z otoczeniem i odbiorcami dzialalnoSci organizacji.

Biorac pod uwage charakter powigzan odbiorcéw z dzialalno-
Scig organizacji non profit, wyrdznia si¢ nast¢pujgce grupy zaintere-
sowanych:

— beneficjenci — osoby, do ktorych adresowana jest oferta,

~ donatorzy — osoby, od ktoérych pozyskiwane sg Srodki, zwigza-

ne Z organizacja poprzez materialne, rzeczowe i ustugowe

wspieranie jej, nalezg do nich:

* sponsorzy — osoby indywidualne, przedsi¢biorstwa i orga-
nizacje dostarczajace Srodki finansowe i rzeczowe,

* wolontariusze, pracujacy nieodplatnie na rzecz organiza-
cji,

* platnicy podatkow, zwigzani z organizacjg posrednio.

- kuratorzy — podmioty sprawujace kontrole nad organizacja-

mi,

- sprzedawcy ustug finansowych,

— spoleczefistwo,

- Srodki masowego przekazu,

— konkurencja'.

Dwie pierwsze grupy maja dla organizacji najwigksze znacze-
nie, ale nadrz¢dny charakter celéw spolecznych sprawia, ze efekta-
mi dzialalno$ci zainteresowane sg takze osoby nie korzystajace bez-
posrednio z oferowanych ustug, (spoleczefistwo, srodki masowego
przekazu, konkurencja), a tworzace opini¢ publiczna.

¥ Ibidem, s. 130.
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Otoczenie a organizacje non profit

Zasadnicza rolg w dzialalno$ci organizacji niedochodowych od-
grywajg osoby korzystajace z débr 1 ustug oferowanych przez orga-
nizacj¢ i do ktdrych skierowana jest oferta tych organizacji, czyli
konsumenci. Wyrdzniamy cztery kategorie konsumentow:

— klienci; odbiorcy uslug organizacji non profit, zaspokajajacy

swoje potrzeby indywidualnie iub zbiorowo,

— kuratorzy; osoby, ktore kieruja poSrednio organizacjami, za-
siadajgc w radach nadzorczych czy pelniac funkcje kierowni-
cze, starajg si¢ zapewni¢ podleglej jednostce sukces,

— publicznosé; aktywna czg$¢ spoleczenstwa, ktéra swoimi dzia-
faniami przyczynia si¢ do rozwoju organizacji,

— spoleczenistwo, korzysta z dzialalno$ci organizacji niedocho-
dowych sporadycznie, ale poprzez dzialalno$¢ marketingowa
mozna cz¢§¢ 0s6b wlgezy¢ do grona klientdéw lub choéby sym-
patykdw organizacji'l.

Na prowadzenie dzialalnosci przez organizacjg¢ non profit wplyw
majg dwa podstawowe czynniki: efekt dziatalnoSci dostarczany kon-
sumentom oraz charakter relacji organizacji z otoczeniem. Dlatego
tez organizacje te s3 bardzo silnie zwigzane z otoczeniem, a nawet
w rozny sposob uzaleznione od otoczenia. Uzaleznienia te wynikajg
przede wszystkim z ich niesamodzielno$ci, korzystania z zewngtrz-
nych Zrodel finansowania, zaréwno publicznych, jak i prywatnych
oraz zasobOow pracy, poprzez zatrudnianie wolontariuszy. Kontakty
organizacji non profit z firmami komercyjnymi najcze¢Sciej przybie-
rajg formeg pozyskiwania wsparcia finansowego w formie darowizn,
ale w gre wchodzi réwniez wspoldzialanie — czy to wspdlne dziala-
nia na rzecz spotecznosci, czy tez §wiadczenie ustug dla firm komer-
cyjnych przez organizacje non profit. Zwiazki firm komercyjnych
z organizacjami niedochodowymi przedstawia rysunek 1.

" Ibidem, s. 163.
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Rys. 1. Zwiazki firm z organizacja non profit

Zrodio: Zarzqdzanie marketingiem w organizacjach niedochodowych, A. Cho-
dynski, M. Huczek, I. Socha (red. naukowa), op. cit., s. 27.

Zatem determinantami specyfiki organizacji non profit i w kon-
sekwengji ich relacji z otoczeniem be¢dg nast¢pujace elementy:
— zréznicowanie kontrahentéw — w tym najwazniejsi klienci

i sponsorzy,

— wielorakos¢ celow — zwykle dana organizacja formuluje przy-
najmniej kilka celéw, ktore zamierza realizowac,
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— charakter oferty — jest to §wiadczenie o charakterze niemate-
rialnym, najcz¢$ciej w sferze uslug,

— dualne zarzadzanie - organizacje te sa zarzadzane przez dwie
odr¢bne grupy: personel administracyjny oraz profesjonali-
stow zwigzanych z ideg funkcjonowania danej jednostki,

— presja spoleczna — organizacje non profit ze wzgledu na spo-
sob ich finansowania pozostaja pod ciagla i baczng obserwacja
spoleczenstwa'2

Sektor non profit jest tak zréznicowany jak organizacje, ktére go
wspottworza, dlatego tez podstawg dzialania kazdej organizacjinon
profit powinno by¢ ustalenie misji i celow zgodnych z charakterem
organizacji oraz z oczekiwaniami spolecznymi. Cele wyznaczaja kie-
runek dzialalnosci organizacji, natomiast misja organizacji jest szcze-
g0Iny powdd jej istnienia, wyr6zniajacy si¢ od wszystkich innych®,
a organizacje te w znakomitej wigkszo$ci odwoluja si¢ do wartosci
wyzszego 1z¢du. Ludzie ofiarujagcy fundusze na dzialalno$é organi-
zacji non profit, czynia to jako akt zaufania, zZe kierownictwo, perso-
nel i wolontariusze pracujacy dla niej, zgodnie z deklarowanymi war-
toSciami, fundusze te uczciwie i efektywnie spozytkuja. Dysponuja
bowiem oni ograniczonymi srodkami umozliwiajacymi kontrolowa-
nie dzialalnoSci wspieranej organizacji. Bardzo waznym staje si¢
zdobycie i utrzymanie zaufania do organizacji oraz do oséb tg orga-
nizacja zarzadzajacych.

Wykorzystujac fundusze powierzone przez donatoréw dla do-
bra innych, organizacje niedochodowe musza prowadzié operacje
finansowe w sposob otwarty, uczciwy i dokladny, zgodnie z najsu-
rowszymi normami, a poniewaz §rodki te s3 zazwyczaj ograniczone,
organizacja powinna zarzadza¢ majatkiem efektywnie, ale w sposéb
ostrozny, prowadzac dokladng ksiggowosé. Aby zagwarantowaé roz-
woj instytucjonalny i stabilno$¢ finansowa, organizacje non profit

12 Ibidem, s. 161.
13 J A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszwa 1998, s. 96.
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powinny prowadzi¢ takze zaplanowane, stale dzialania zwigzane
z pozyskiwaniem Srodkow.

Pomimo ze wymagania wyzszego rz¢du pelnia niezwykle istotna
role w ksztaltowaniu dzialalnosci organizacji non profit, podstawo-
wym obowiazkiem zarzadu jest przestrzeganie prawa i wypelnianie
zadan wynikajacych bezposrednio z jej statusu prawnego. Specyfika
natomiast tych organizacji jest realizacja zadan nie podlegajacych
tak Scistej kontroli i wprowadzanie w Zycie zasad, ktorych nie da si¢
egzekwowac. Dlatego tez, zwlaszcza organizacje dobrowolne i cha-
rytatywne, musza wypracowaé mechanizmy, ktére pozwolg skutecz-
nie przestrzega¢ wyznawanych wartosci i1 zasad etycznych. Wymie-
nia si¢ trzy poziomy etycznego post¢powania: pierwszy odnoszacy
si¢ do przestrzegania prawa, drugi obejmujacy przypadki budzace
watpliwosci, gdzie wybOr opiera si¢ o sumienie i poziom trzeci, na
ktérym nie sg dokonywane wybory w kategoriach dobra i zla, ale
pomigdzy réwnorzednymi opcjami'“.

Istotnym zadaniem dla wszystkich organizacji non profit jest stwo-
rzenie wlasciwego wizerunku, aby pokazaé, ze obrane cele s3 tymi,
ktore nalezy popieraé i wspomagac. Adresowane jest to zwlaszcza
do firm i organizacji sponsorujacych, ktére podejmujac decyzje,
o sponsoringu myslg kategoriami interesu gospodarczego. Chetniej
pomagaja tym organizacjom, ktére oprocz efektywnego dzialania
maj3 lepszy odbior spoleczny, aby tym samym wzmocnic¢ wlasny wi-
zerunek sponsora.

Cho¢ organizacje non profit nic musza by¢ rentowne, by przycia-
gna¢ inwestoréw, musza jednak stosowac zdrowe praktyki zarzadza-
nia, je$li majg przetrwac i pomysSlnie realizowaé swoje cele. Musza
tez sprawnie i skutecznie wykorzystywac¢ powierzone im $rodki®.
W zarzadzaniu organizacjami publicznymi istotne znaczenie ma pro-
ces decyzyjny, ktory podporzadkowany powinien by¢ prakseologicz-
nym zasadom racjonalnego gospodarowania, a podstawowymi kry-

W Zarzqdzanie marketingiem w organizacjach niedochodowych, op. cit., s. 144.
15 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, op. cit., s. 60.
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teriami oceny efektywnoSci decyzji sa: skuteczno$é, korzystnosé

1 ekonomicznosé!e.

Poréwnanie przedsigbiorstw i organizacji publicznych ze wzgle-
du na ich charakterystyczne cechy przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Natura przedsi¢biorstw i organizacji publicznych

Cechy

Przedsigbiorstwa

Organizacje publiczne

. Przedmiot transakcji
z otoczeniem

Dobra prywatne

Dobra spoleczne

2. Charakter celéow
dzialania

Cele komercyjne

Cele:
— publiczne
— spoleczne

3. Charakter
dziatalnosci

Dzialalno$¢ komercyjna

Dzialalno$¢ spoleczna

4. Zrodta wladzy

1. Wiasno§¢ Srodkow:
— prywatna
— publiczna

2. Mandat czlonka grupy
interesow

1. Wiasnos¢ §rodkéw:
— publiczna
— spoleczna
— prywatna

2. Mandat polityczny

5. Cechy procesu
decyzyjnego

— racjonalnos§¢
— prakseologiczne kryteria
oceny efektywnosci
— procedury decyzyjne
w rozwiazywaniu problemow
— partycypacja pracownikow
i konsultacja zamknigte
w ramach przedsigbiorstwa
- demokratyzacja
zarzadzania zamknigta
w ramach przedsigbiorstwa

— racjonalno$é

— prakseologiczne kryteria
oceny efektywnosci

— procedury decyzyjne
W rozwigzywaniu
probleméw

— przejrzystosé

— partycypacja spoleczna

— otwarto$¢ i demokracja

Zrodio: M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnoscig,

op. cit., s. 31.

o M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqgdzanie konkurencyjnoscig,

op. cit, 5. 25
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Coraz czgsciej organizacje non profit przyjmuja forme organiza-
cji przedsigbiorczych, z odplatnoscig §wiadczonych przez nie usiug.
W §lad za tym podnoszona jest jako$¢ §wiadczonych usfug. Dlatego
tez ro$nie rola profesjonalnego zarzadzania, a ustugi tych firm coraz
czgSciej nabierajg cech ustug profesjonalnych.

Tak jak w przypadku organizacji komercyjnych, tutaj takze za-
rzadzanie musi polegaé na sterowaniu procesami, zasobami i infor-
macjami oraz ich optymalnym wykorzystaniu dla osiagania celéw
organizacji, a jeszcze wickszg uwage niz w przypadku firm komer-
cyjnych zwraca si¢ na wykorzystanie istniejgcych mozliwosci i poko-
nanie ograniczef. Dla débr publicznych, rachunek kosztow i zyskow
musi zaja¢ miejsce rynkowego ksztaltowania si¢ cen. Jego wyniki
staja si¢ mechanizmem regulujacym alokacje

1 racjonowanie zasobow. Podejmujac publiczne decyzje korzy-
sta si¢ z glosowania i procedur administracyjnych!’. Decyzje w orga-
nizacjach publicznych ukierunkowane sa przede wszystkim na mini-
malizacj¢ kosztow, a glownym kryterium oceny jest optymalizacja
budzetu. Chociaz tego typu budzetowanie sprzyja podejmowaniu
tylko takich aktywnoSci, na ktére pozwalaja otrzymane fundusze,
organizacje publiczne rozszerzajac swa ofertg poszukuja pozabudze-
towych Zrodel finansowania. Poprzez swoje dzialania marketingo-
we 1 innowacyjne w zakresie finansowania, organizacje publiczne
upodabniajg si¢ do przedsigbiorstw!é.

Zréwnowazona karta wynikow
Jjako narzedzie zarzadzania organizacjami non profit

Pojecie, specyfika oraz wskazanie na istot¢ 1 rodzaje organizacji
non profit pozwala na okreslenie kontekstu rozwazan metodologicz-
nych dajacych podstawe do identyfikacji metod i technik skutecz-
nych w okresSlaniu wizji strategicznego rozwoju tych organizacji.

Y T.E. Getzen, Ekonomika zdrowia. Teoria i prakiyka, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2000, s. 418.
" M. Bednarczyk, Organizacje publiczne, op. cit., s. 27.
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Wspolczesne organizacje znalazly si¢ w centrum rewolucyjnych
przemian. Rewolucja informacyjna kofica XX wieku sprawila, ze
fundamentalne zasady konkurowania sg dzisiaj przestarzale. W przy-
padku organizacji ustugowych wplyw tej rewolucji jest jeszcze wigk-
szy. Dzialania wymagaja nowych umiej¢tnos$ci dla osiggnigcia suk-
cesu rynkowego, dlatego zdolno$¢ do zdobycia i wykorzystania
aktywow intelektualnych stala si¢ wazniejsza niz inwestycje i zarza-
dzanie aktywami rzeczowymi'®. Organizacje non profit musza stoso-
waé nowoczesne formy zarzadzania, aby skutecznie 1 efektywnie
mogly funkcjonowaé na rynku ustug, aby mogly dazy¢ do sukcesu
i sukces ten osiggnaé.

Podstawg zarzadzania wspolczesnymi organizacjami powinno by¢
myslenie strategiczne i efektywna realizacja strategii. Okre§lenie stra-
tegii organizacji wymaga identyfikacji jej celow strategicznych, kto-
re wyznaczg kierunki, dazenia i efekty, jakie ta organizacja zamie-
rza osiagnaé. Powinny one wynika¢ z analizy otoczenia oraz samej
organizacji, a zwlaszcza jej stabych i mocnych stron. Daje si¢ zauwa-
zy¢ duzg réznorodno$é wartosci deklarowanych jako cele strategicz-
ne, ktore definiowane w postaci wiazki celéw, dotycza wszystkich
istotnych obszaréw funkcjonowania organizacji.

Organizacje non profit sa instytucjami stuzacymi czlowiekowi
1 jego zmianie, totez skupiaja one swe zainteresowania na warto-
Sciach wyzszego rz¢du i dlatego tez w przewazajacej wigkszosci cele
tych organizacji sg temu podporzadkowane.

Rzeczywisto$¢é organizacji non profit powinien ksztaltowac plan
strategiczny, ktéry musi by¢ wdrazany 1 monitorowany. Dlatego tez
coraz czg$cie] w zarzadzaniu strategicznym organizacji non profit
poleca si¢ zastosowanie Zrownowazonej Karty Wynikow.

Metoda ta zostala opracowana dla organizacji gospodarczych
przez Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona jako narzedzie po-
magajace wlasciwie dokumentowac, komunikowa¢ i mierzy€ strate-

¥ R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przelozyc stra-
tegie na dzialanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 23.



220 Janusz Fudaliviski

gic oraz postepy w jej realizacji. W praktyce, oprocz zastosowania
do badania efektywnosci zarzadzania, Strategiczna Karta Wynikow
stala si¢ jedng z najnowoczesSniejszych metod zarzadzania, a ze wzgle-
du na swojg przejrzystos¢ i przydatno$¢ z organizacji gospodarczych
zostala przeniesiona na grunt organizacji rzgdowych, samorzado-
wych oraz non profit. Kaplan i Norton przedstawili koncepcj¢ czte-
rech perspektyw, w oparciu o ktdre zbudowana jest strategia firmy

(rys. 2).

FINANSE
cele
wiskaniki

zalozenia
dzialania

T PROCESY
KI:;:" WEWNETRZNE
wkatniki <4——| STRATEGIA {—> cele
s wskainiki
2alozenia .
S zalozenia
dzialania L
l dzialania

ROZWOJ
(PRACOWNIK)
cele

wskaniki
zalozenia
dzialania

Rys. 2. Perspektywy Zrownowazonej Karty Wynikéw

Zrédio: HR. Friedag, W. Schmidt, My Balanced Scorecard, Wyd. C.H. Beck,
Warszawa 2003, s. 9.

Jest to proba spojrzenia na organizacje¢ 1 jej efektywnos¢ z roz-
nych punktéw widzenia, a nast¢pnie znalezienia odpowiedzi na py-
tanie, jak ma postgpowac organizacja, aby osiggnaé jak najlepsze
wyniki w kazdej z tych perspektyw. Pozwoli to skoncentrowacé si¢ na
dziataniach nie tylko przynoszacych sukces obecnie, ale dajgcych
szansg na rozw0j w przyszlosci. Dla kazdej z perspektyw okresla si¢
cele, miary realizacji tych celow, wielkoSci planowane, niezbgdne
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dzialania oraz koszty tych dzialan, a takze wskazuje si¢ wplyw zada-
nia na realizacj¢ strategii organizacji.

Istotnym elementem w Strategicznej Karcie Wynikow jest po-
wigzanie perspektyw w logiczny ciag przyczynowo-skutkowy, czyli
budowa mapy strategicznej. Dla organizacji non profit perspektywa
klienta bedzie najistotniejsza i to ona stanowi w laficuchu pozycje
najwyzszg, natomiast perspcktywa finansowa, kluczowa dla organi-
zacji komercyjnych, w tym przypadku bedzie mniej istotna w relacji
do pozostalych wymiaréw.

Nowatorskie przedsigbiorstwa stosuja Strategiczng Karte wyni-
kow jako system zarzadzania strategicznego wspomagajacy realizacjg
strategii w dlugim okresie. Pozwala to na koncentrowanie wysitkow,
zasobow i §rodkow precyzyjnie na realizacji celow strategicznych, co
przy ograniczonych zasobach organizacji non profit ma kluczowe zna-
czenie. Moze pomagaé w informowaniu spoleczefistwa i pracowni-
kéw o efektach dzialania oraz pomagaé w okre$leniu czynnikow de-
terminujacych realizacj¢ misji i celow strategicznych?.

Organizacje non profit funkcjonuja obecnie w bardzo konkuren-
cyjnym otoczeniu. Dlatego musza stale udowadniad, ze sa w stanie
sprostaé oczekiwaniom swoich klientow i ze potrafig dostosowac si¢
do nowych realiéw. Celoéw tych nie sposdb osiagnaé bez zaangazo-
wania pracownikow, ktdrzy nie tylko powinni zna¢ i rozumieé misje
organizacji, ale, co najwazniejsze, utozsamiac si¢ z nig i w efekcie
czynnie uczestniczy¢ w procesie jej realizacji.

Sukces 1 pozycja organizacji wérod konkurencji na rynku ustug
spolecznych, w dobie zaawansowanych rozwigzan technologicznych,
zalezed bedzie od umiej¢tnosci i kompetencji pracownikow. Dla or-
ganizacji non profit warto$¢ posiadanego kapitalu ludzkiego jest nie-
oceniona, dlatego tez organizacje nickomercyjne szczeg6lny nacisk
powinny polozy¢ na wla$ciwe zarzadzanie personelem. Zwlaszcza

2 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Strategy Focused Organization, Harvard
Business School Press, Boston, Massachusetts, 2001, s. 133.
2'R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow..., op. cit., s. 29.
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ze warto$¢ kapitalu intelektualnego, jakim jest talent, kreatywnosé,
kwalifikacje, umiejetnosci oraz elastyczno$¢ pracownikéw, znajduje
si¢ poza obrazem przedstawianym przez bilans.

Funkcja celowosci w organizacjach non profit

Miarg sukceséw organizacji nie nastawionych na zysk powinna
by¢ skuteczno$¢ i efektywnos¢ zaspokajania potrzeb podmiotéw ko-
rzystajacych z ustug tej organizacji. W8rod wymiernych celow organi-
zacji powinny, zatem znaleZ¢ si¢ cele odnoszace sie do klientow. Wspol-
nym miernikiem efektywno$ci organizacji niedochodowych jest
stopiefl, w jakim udalo si¢ przekazaé odbiorcom przewodnig ide¢ cha-
rakteryzujaca cala dzialalno$¢ danej instytucji. W przypadku muzeum
taka idea bedzie §wiadczenie usiug kulturalnych i edukacyjnych, dla
organizacji charytatywnych jest to udzielanie pomocy potrzebujgcym.

Konsumenci wymieniaja co$, co jest dla nich wazne na to, co
oferuje organizacja, np. w bibliotece czytelnik poswigca swoj czas,
korzystajac z oferty biblioteki.

W przypadku organizacji non profit miernikiem nie moze by¢
pieniadz, ale s3 to wartoSci czgsto bardzo ulotne, jak: czas, zaintere-
sowanie, zaangazowanie, oraz z drugiej strony korzySci o charakte-
rze spoleczno-psychologicznym np. wiedza, dobre samopoczucie,
zadowolenie.

W Polsce w okresie transformacji systemowej i zmian w krajo-
wym i miedzynarodowym otoczeniu organizacji publicznych, mozna
wyroznic cztery fazy rozwoju orientacji zarzadzania nimi:

— I faza: przelom lat osiemdziesigtych i dziewigédziesiatych — orien-
tacja marketingowa warunkujaca przetrwanie na rynku poprzez
koncentracje na zaspokojenie potrzeb klientéw celowych,

— II faza: polowa lat dziewigédziesiatych — orientacja finanso-
wa zorientowana na poszukiwanie wewngtrznych i zewngtrz-
nych Zrodel finansowania rozwoju,

— III faza: druga poltowa lat dziewigédziesiatych — orientacja
strategiczna oparta na kreowaniu wizji i misji oraz strategii
zarzadzania,
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— IV faza: przelom lat dziewieédziesiatych i dwutysiecznych —
orientacja konkurencyjna ukierunkowana na ksztaltowanie
zasad i instrumentow tworzenia wielowymiarowej dlugotrwale;j
zdolnosci do konkurowania na rynku?.

Ewolucja ta wskazuje rosngcg zlozono§é zaréwno wewnetrzng
organizacji non profit, jak i odsaczg si¢ do konieczno$ci konkurowa-
nia w coraz bardziej wyrafinowany sposéb na rynku, co niewatpli-
wie, pomimo odmiennoSci w hierarchii celow w relacji do przedsie-
biorstw, stwarza potrzeb¢ wykorzystywania stosownych do wymogow
otoczenia narz¢dzi zarzadzania.

Podsumowanie

Strategiczny wymiar zarzadzania organizacjami non profit stano-
wi, w aspekcie ewolucyjnym, zasadnicza odmiang w sposobie postrze-
gania i — co z tym zwiazane - kierowania tymi jednostkami. Przeobra-
zenia kofica XX 1 poczatku XXI wieku wskazuja na mozliwosci, ale
i potrzebe aplikacji narzgdzi zarzadzania organizacjami nie ukierun-
kowanymi na zysk podobnych do tych wykorzystywanych w firmach.

Trudno$ci z adaptacyjnoScig aparatu metodologicznego wyko-
rzystywanego powszechnie w praktyce zarzadzania strategicznego
a przenoszonego na grunt organizacji non profit biora si¢ z trudnych
czgsto do zaakceptowania i zrozumienia z jednej strony specyfiki
tych organizacji, a z drugiej do traktowania ich jako w pewnym sen-
sie gorszej kategorii tworédw organizacyjnych.

Lecz jak wskazuja biezace dane, sektor organizacji non profit
w ostatnim okresie rozwija si¢ niezwykle dynamicznie i sam ten fakt
determinuje konieczno$¢ stosowania coraz bardziej wyrafinowanych
narzedzi zarzadzania, ktore stwarzatyby podstawy do sprawnego
i koherentnego z wyzwaniami wspolczesno$ci zarzadzania organi-
zacjami non profit.

2 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne, op. cit., s. 32.
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Summary

Social and political transformations in the 20" and 21% centuries
reveal a significant change in the way of perceiving and, accordin-
gly, solving problems which face the organizations. Not so long ago
the issue of management was mainly focused on perfecting the ma-
nagement of enterprises, which manifested itself both in the modifi-
cation of the existing trends and methods of management which
optimized the company's potential and suggesting new ones.

The emergence of non-profit organizations is not so much the
result of the new tendencies and changes in the ways of organizing
and achieving the organizations' goals as the answer to the market,
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external demand for their product. However, because of the scale of
the demand these organizations, both in the quantitative respect
and owing to their size, require the application of modern methods
of management. These methods, if properly modified, can and do
make it possible to professionally direct the organizations’ develop-
ment.
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