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Wstep

Opracowanie niniejsze przekazywane do rak czytelnikéw to plon dzialalno-
$ci naukowej pracownikow Wydzialu Zarzadzania i Marketingu Krakowskiej
Szkoly Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego oraz pracownikow in-
nych uczelni z Polski i Europy. Duze zréznicowanie tematyczne wynika m. in.
z rozwoju Uczelni, Wydziatu i poszerzenia wspoélpracy krajowej i migdzynaro-
dowej z innymi jednostkami naukowymi. Pomimo tego, iz wiele artykutow ze
wzgledu na podejmowane w nich problemy trudno jednoznacznie zakwalifi-
kowa¢ do jednej waskiej dziedziny, zdecydowano o podziale materiatu na trzy
czesci: zarzadzanie, finanse i marketing. O zakwalifikowaniu opracowania do
poszczegdlnych czesci zadecydowala nie tylko istota rozwazanego tematu, ale
takze czesto bardzo interesujace i odkrywcze powigzania z innymi dziedzina-
mi szeroko pojetego zarzadzania i ekonomii. Stad tez publikacja jest recenzo-
wana przez trzech niezaleznych recenzentow.

We wspolczesnej nauce daje sie zauwazy¢ tendencje do holistycznego po-
strzegania nawet waskich zagadnien. Ro$nie znaczenie probleméw istniejagcych
na pograniczu dwoch lub kilku szczegétowych dziedzin. Postepujaca specjali-
zacja naukowa, ktéra w ciggu ostatnich trzech stuleci doprowadzita do rozwoju
wielu wynalazkéw i poglebita zrozumienie otaczajacej nas rzeczywistosci, spo-
wodowata tez oddzielenie od siebie i niedostrzeganie wzajemnych powigzan,
pozornie odlegtych od siebie zagadnien.

W tym kontekscie zarzadzanie, finanse i marketing mozna rozumie¢ ja-
ko trzy oblicza pewnego procesu zachodzgcego na szeroko rozumianym ryn-
ku. Taki tez tytul ,,Zarzadzanie procesami rynkowymi” mialy obrady w sekcji
Zarzadzania i Marketingu na V MigdzynarodowejKonferencji Naukowej, kto-
ra odbyla si¢ w dniach 15-17 maja 2005 roku w Krakowie. Konferencja ta, or-
ganizowana corocznie od pigciu lat przez Krakowska Szkote Wyzszg im. A.E
Modrzewskiego, miata wspolny dla wszystkich wydziatow tytul: ,,Pafistwo, Go-
spodarka, Spoteczenstwo”. Obrady w poszczegolnych sekcjach byty okazjg do
prezentacji wlasnych zainteresowan i tworczej dyskusji wskazujacej droge dal-
szych badan oraz ewentualnej wspoélpracy naukowej na réznych poziomach.
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Wydzial Zarzgdzania i Marketingu Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. A.E.
Modrzewskiego od poczatku swego istnienia, zaréwno w sferze dydaktycz-
nej, jak i naukowej, stara si¢ godzi¢ szeroki aspekt tematyki z wysokg jakoscig
i wnikliwo$cig w poszczegdlnych dziedzinach. Odzwierciedleniem tego w dy-
daktyce jest poszerzanie oferty nauczania o nowe kierunki i specjalnosci, za$
w sferze naukowej m. in. ta publikacja.

Prof. KSW dr Dariusz Fatula
Dziekan Wydzialu Zarzgdzania i Marketingu
Krakowskiej Szkoly Wyzszej im. A.F. Modrzewskiego



CZESC PIERWSZA
ZARZADZANIE



Arkadiusz Potocki

Wybrane nowoczesne metody zarzadzania
konfliktem interpersonalnym i grupowym

Wprowadzenie

Przy wszelkich przejawach dzialalnosci ludzkiej wystepujg sytuacje sporne,
sprzecznosci intereséw itd. To zjawisko nazywamy potocznie konfliktem, ktéry
nalezy uznac za co$ normalnego i niemal wszechobecnego. Konflikty majg miej-
sce miedzy réznymi grupami spolecznymi, organizacjami politycznymi, grupami
zawodowymi wewnatrz przedsiebiorstw, miedzy pracodawcami a pracobiorcami
czy tez miedzy pojedynczymi pracownikami w ramach konkretnych jednostek
organizacyjnych. Stad wspélczesnie konflikt uznawany jest za zjawisko, ktérego
wyeliminowanie z zycia spofecznego bytoby szkodliwe. Zdaniem M. Croziera i E.
Friedberga nie obecno$¢, ale brak konfliktu jest czyms zadziwiajacym'.

Zgodnie z prakseologicznymi zasadami dzialania, kazdy rodzaj dziatalno-
sci winien by¢ odpowiednio zaplanowany, zorganizowany, wykonany i kon-
trolowany. Sa to podstawowe elementy skladajgce si¢ na pojecie ,,zarzadzania’,
niezaleznie od jego podmiotu i sfer dzialalnosci gospodarczej. Wyrédznia sie
zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie produkcjg, zarzadzanie jakoscia,
zarzadzanie informacjami i komunikacja, zarzadzanie finansami, zarzagdzanie
marketingiem, zarzagdzanie konfliktem.

Stosunek do istoty i znaczenia konfliktu w organizacji ulegal stopniowej
ewolugji i dopiero w latach osiemdziesiatych ubieglego stulecia zamiast o re-
gulacji lub o rozwigzywaniu zaczeto méwic o zarzgdzaniu lub kierowaniu (ma-
naging) konfliktem?®. Zmiana ta zwigzana jest z nowym sposobem ujmowania

! M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system. Ograniczenia dzialania zespolowego,
Warszawa 1982, s. 91.

2 R. A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1990, s. 445; W. Pan-
kow, Instytucje pracy w procesach transformacji. Polskie doswiadczenia z lat 1990-1992,
Warszawa 1993, s. 136.
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konfliktu, a zwlaszcza pelnionych przezen funkeji. Konflikt moze stac si¢ groz-
nym czynnikiem prowadzacym do dysfunkcji organizacji, do obnizenia jej kon-
kurencyjnosci, a nawet do jej upadku. Jak podkreslajg K. Cloke i J. Goldsmith,
konflikty s3 czyms$ ludzkim i dlatego zdarza sie, ze w sytuacji konfliktu pracow-
nicy mdwig rzeczy, ktorych nie myséla i mysla to, czego nie mowia. ,,Konflik-
ty czesto nas hipnotyzujg i wtedy wydaje si¢ nam, Ze nie ma innego rozwigza-
nia oprécz walki™. Jednak znajomos$¢ konfliktu i umiejetnos¢ zarzadzania nim
daje mozliwos¢ zapobiegania tym niekorzystnym nastepstwom. Dostrzeganie
w konflikcie zar6wno szans, jak i zagrozen dla efektywnego funkcjonowania
organizacji pozwala uczyni¢ z niego narzedzie zarzadzania, przez $wiadome
podejmowanie odpowiednich czynnosci. W zaleznosci od konkretnej sytua-
cji moga one by¢ ukierunkowane na stymulowanie konfliktu przez pobudzanie
konkurencyjno$ci miedzy pracownikami, grupami, czy ograniczenie konfliktu
na drodze zmniejszania konkurencyjnosci, lub tez rozwigzywanie konfliktu, je-
§li jest on dysfunkcjonalny dla sprawnego dziatania organizacji.

Termin ,,zarzadzanie konfliktem” obejmuje szeroki zakres dziatan podej-
mowanych w celu zlikwidowania, ograniczenia, ostabienia lub nadania kon-
fliktowi okre$lonego kierunku zmierzajacego do wykorzystania jego konstruk-
tywnych cech. Dlatego tez ,,zarzadzanie konfliktem” jest konsekwencja ujecia
konfliktu jako zjawiska pozytywnego, konstruktywnego i pozadanego. Zatem
»zarzadzanie konfliktem” mozna interpretowac jako planowanie, organizowa-
nie, koordynowanie oraz skuteczne rozwigzywanie i wydobywanie cech pozy-
tywnych, a tym samym sprawowanie kontroli nad konfliktem, aby nie stat si¢
on destrukcyjny. Na gruncie nauki o organizacji i zarzadzaniu, a w szczegé6lno-
éci w ,,zachowaniach organizacyjnych” pojecie ,zarzadzanie konfliktem” od-
nosimy do konfliktéw wystepujacych miedzy pracownikami, ich grupami lub
instytucjami. Warto réwniez zwré6ci¢ uwage na odréznienie zarzgdzania kon-
fliktami od zarzgdzania przez konflikty. Z. Rummel-Syska definiuje zarzadza-
nie przez konflikt jako $wiadomy zabieg polegajacy na wywolywaniu, eskalacji
konfliktu lub utrzymaniu go, aby zmusi¢ grupe do dzialania, podjecie okreslo-
nej postawy*.

W procesie zarzagdzania konfliktem mozna wyrézni¢ cztery podstawowe
fazy:

— analize sytuacji konfliktowej, ktorej celem jest okredlenie rodzaju konflik-
tu, przedmiotu sporu, zachowan zaangazowanych stron, sposobdéw ich przeja-
wiania sie i ocena sytuacji konfliktowej z punktu widzenia efektywnosci dziata-
nia pracownika, zespotu i calej organizacji. W tym etapie R.J. Edelmann zaleca

3 K. Cloke, J. Goldsmith, Jak rozwigzywa¢ konflikty w miejscu pracy, Warszawa 2001,
s. 12.

* Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne, Warszawa 1990,
s. 154.
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zwrdci¢ uwage na takie kwestie, jak: historia konfliktu, jego kontekst, inne za-
interesowane strony, przedmiot sporu i dynamike konfliktu. Tu bardzo pomoc-
ne moga by¢ takie pytania: jak to wszystko sie zaczelo?, czy jakie$ konkretne
wydarzenie bylo sygnalem nieporozumienia?, jak dlugo to trwa?, jakie byly
warunki wystapienia sporu?, czy kto§ wplywa na konflikt?, kto zyska na tym,
ze spor bedzie si¢ poglebial?, o co spieraja si¢ strony konfliktu?, czy przyczy-
na konfliktu jest ta sama, czy tez ulegla zmianie?, czy wzrosta wrogo$¢ miedzy
stronami sporu? itp.’;

— projektowanie i wybor odpowiedniej do sytuacji strategii postgpowania,
przewidujacej zastosowanie okreslonych technik rozwigzywania konfliktow;

- wdrozenie przyjetej strategii dzialania, obserwacje rozwoju sytuacji kon-
fliktowej i wprowadzenie ewentualnych korekt;

— rozwigzanie konfliktu i wyciagniecie z niego odpowiednich wnioskow.

W zestawie mozliwych do wykorzystania technik stosowanych w zarzadza-
niu konfliktem wyrdzni¢ mozna tradycyjne oraz nowoczesne sposoby poste-
powania. Do tych pierwszych zalicza si¢ m.in.: unikanie, odwlekanie, kompro-
mis, wymuszanie, osad osoby trzeciej. Natomiast wsréd technik okreslanych
jako nowoczesne mozna wskaza¢ na: spotkania konfrontacyjne, sesje wymia-
ny wizerunku, metodg D. Dana, metode E. van der Vlierta oraz mediacje, ktore
odnoszg si¢ do konfliktow wykraczajacych poza poziom intragrupowy.

Jedna z podstawowych umiejetnosci menedzerskich jest pozytywne rozwia-
zywanie konfliktu. W tym zakresie menedzerowie musza posiada¢ wiedze na te-
mat tradycyjnych i nowoczesnych podejs¢ w rozwigzywaniu konfliktow, ktore
sa przeciez dla nich zjawiskiem codziennym. Dlatego tez niniejsze opracowanie
jest prezentacja dwu pomocnych w tym wzgledzie narze¢dzi zarzadzania.

1. Rozwigzywanie konfliktow interpersonalnych za pomoca metody
czterech krokéw

Twoérca metody czterech krokéw jest D. Dana, wedlug ktorego jej znajomo$é
»hie robi z ciebie eksperta od mediacji lub negocjacji, ale pomoze w ksztalto-
waniu lepszych stosunkéw z otoczeniem..”®. Metoda ta opiera si¢ na dialogu
pomigdzy stronami konfliktu interpersonalnego w celu jego zdiagnozowania
i osiagnigcia porozumienia zadowalajacego strony.

Jak stwierdza A. Wodecka-Hyjek, zakres zastosowania metody przesadza-
ja nastgpujace przesfanki:

1) konflikt dotyczy dwu pracownikéw,

2) miedzy tymi osobami zachodza wspolzalezne trwale relacje, ktore
w najblizszym czasie nie zostang przerwane,

5R.J. Edelmann, Konflikty w pracy, Gdansk 2002, s. 29.
¢ D. Dana, Rozwigzywanie konfliktow, Warszawa 1993, s. 12,
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3) obie strony sporu beda uczestniczy¢ osobiscie w dialogu,

4) 6w dialog wymaga , aby wyrzekly si¢ wzgledem siebie przemocy,

5) réwnowaga wladzy nigdy nie jest powaznie naruszana i zadna ze stron
jej nie naduzywa,

6) zadna ze stron nie ma uzaleznien,

7) obie strony konfliktu musza porozumiewac si¢ tym samym jezykiem, co
oznacza, iZ majg wspolny problem, a wigc dotyczacy ich bezposrednio’.

Metoda D. Dana sklada sie z czterech krokow:

Krok I. ZnajdZ czas na rozmowe
Celem tej fazy jest zaplanowanie dialogu, w efekcie ktérego nastapi znalezienie
drogi do porozumienia. W jego trakcie strony winny przestrzega¢ dwu zasad:

- nie wycofuj sie,

- nie prowadz gry o wladze.

Punktem wyjécia jest nawigzanie kontaktu z druga strong w celu ustale-
nia terminu przeprowadzenia rozmowy, podczas ktérej nalezy zapewnic druga
strong, Ze nie bedzie si¢ od niej wymagac ustepstw i jednoczesnie poprosic, aby
przedstawila ona swéj punkt widzenia, by byla obecna na spotkaniu i sktonna
poswieci¢ na nie swdj czas. Winno si¢ takze uzgodnic czas trwania takiej roz-
mowy w granicach od 0,5 do 2 godzin. Konfrontacja nie moze by¢ traktowana
przez strony konfliktu jako gra typu wygrana-przegrana.

Krok II. Zaplanuj warunki
W tej fazie nalezy zaplanowa¢ warunki sprzyjajace wlasciwej wymianie pogla-
dow, a wigc miejsce w miare odosobnione, dajace gwarancje, iz nikt nie bedzie
zaklécal rozmowy, gdyz obie strony winny mie¢ swiadomosc¢, ze nie bedzie ona
tatwa, a czasem moze stac si¢ nieprzyjemna wymiang zadan.

Krok III. Przeprowadz rozmowe
Jest to najwazniejszy etap w podejsciu D. Dana i sklada si¢ z nastepujacych
dziatan:

- otwarcia,

— Zaproszenia,

- dialogu,

- przetomu.

Otwarcie polega na zaproszeniu drugiej strony do dialogu w mysl zasady
»>my przeciwko problemowi’, a nie ,,ja przeciwko tobie”

Zaproszenie do dialogu winno polega¢ na otwartym i jasnym przedstawie-
niu drugiej stronie tego, co jest przyczyna sporu.

7 A. Wodecka-Hyjek, Rozwigzywanie konfliktow organizacyjnych za pomocg metody
Daniela Dana, w: A. Potocki (red.), Wspdiczesne tendencje w zarzgdzaniu — teoria i prak-
tyka, Chrzandw 2000, s. 328.
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W trakcie dialogu obie strony powinny dokona¢ w sposéb aktywny wymia-
ny informacji i pogladéw o przedmiocie sporu i wyrazajac gesty pojednawcze,
zacheca¢ drugg strone do rozwigzywania konfliktu.

Obaj skonfliktowani pracownicy winni pamietac, ze nalezy unika¢:

- tematéw nie majacych zwiazku ze sprawa,

- rozmowy o innych pracownikach,

- opowiadania dowcipow,

- rezygnacji, poczucia beznadziejnosci,

- przedltuzajacych si¢ przerw w rozmowie.

Trzeba podkresli¢, ze droga do osiggniecia porozumienia jest asertywne
zachowanie w trakcie komunikowania sie, a szczegélnie umiejetne stuchanie.
Proces dialogu winien opierac si¢ nie tylko na przekazie stownym, ale i nie-
werbalnym.

Po pewnym czasie prowadzenia rozmowy obie strony powinny da¢ sygna-
ty prowadzace do przelomu, ze sa wrazliwe i chcg wspétpracowac z drugg stro-
na, iz nastapita zmiana postawy ,ja przeciwko Tobie” na ,,my przeciwko prob-
lemowi™®. Typowe rodzaje gestéw pojednawczych to:

- »przeproszenie,

- wyrazenie Zalu z powodu swego zachowania w przesztosci,

- ustepstwo w podstawowej kwestii sporu,

- zaproponowanie rozwiazania kompromisowego,

- wykazanie zainteresowania problemami drugiej strony,

- uznanie prawa drugiej strony do posiadania wlasnego stanowiska,

- ujawnienie wlasnych potrzeb lezacych u podstaw konfliktu oraz przezy¢
emocjonalnych,

— odkrycie swych mysli, uczu¢, motywéw oraz historii danego konfliktu,

— prosba o szczere przekazanie informacji zwrotnych,

- wyrazenie pozytywnych uczu¢ wobec drugiej strony, takich jak podziw
i szacunek,

— przyjecie na siebie odpowiedzialnosci za pewna cze¢s$¢ problemu spornego,

- zainicjowanie poszukiwania rozwigzan satysfakcjonujacych obie strony™.

Jak wykazuje praktyka, w wigkszosci przypadkow pierwsze spotkanie zwas-
nionych stron przynosi tylko czg$ciowe rozwigzanie problemu. Mimo tego, ze
pierwsza proba rozwiazania konfliktu nie przyniosta oczekiwanych rezultatéw,
nie nalezy rezygnowac z kolejnej. D. Dana uwaza, ze krotka przerwa po nie-
udanym dialogu stwarza okazje do ustgpstw przy ,zachowaniu twarzy”. Ten
czas daje stronom okazje, aby przemysle¢ swoje postepowanie i zmienic posta-
we wzgledem spornej kwestii i drugiej strony.

8 Ibidem, s. 331.
®D. Dana, op. cit., Warszawa 1993, s. 169.
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Krok IV. Doprowadz do zawarcia uktadu
Ostatnia faza w metodzie D. Dana to utrwalenie zawarcia porozumienia. Stro-
ny zawieraja umowe, ktora ma dokladnie okregli¢, jak majg zachowywac si¢
w przyszlosci. ,,Prawidlowa umowa powinna by¢:

1. Wywazona - kazda ze stron musi mie¢ zagwarantowane uzyskanie ja-
kich$ osobistych korzysci, cho¢ niekoniecznie takich samych; zawarty uktad
musi motywowacé obie strony do realizacji w przyszlosci ustalonych wobec sie-
bie zobowigzan.

2. Okreslajgca zachowanie si¢ stron — podstawg porozumienia okreslajace-
go zachowanie winny by¢ fakty; dobrze jest z gory ustali¢ okres, w jakim poro-
zumienie b¢dzie obowigzywalo.

3. Sformutowana na pi$mie - pisemny zapis uktadu, zaakceptowany przez
obie strony, chroni przed zapomnieniem faktéw w przyszlosci, spisany doku-
ment jest dowodem obiektywnym™°.

Porozumienie miedzy stronami czesto polega na wzajemnych ustepstwach,
stad zawarty uklad musi motywowa¢ obie strony do realizacji w przysztosci
ustalonych wobec siebie zobowigzan. Jesli kontrakt bedzie niewywazony, to
oczywiscie bedzie krotkotrwaly. Wywazenie polega na przyjeciu przez kazda
ze stron odpowiedzialno$ci za respektowanie dotyczacych jg postanowien, a te
winny by¢ w umowie szczegélowo zawarte.

Jak podkresla D. Dana, zawarcie umowy nie moze by¢ efektem tego, ze jed-
na ze stron jest sfrustrowana i nie widzi innego wyjscia z tej beznadziejnej sy-
tuacji, jak tylko przez te¢ pozorowang zgode, lub gdy pracownik, stosujac gre
o wladze, zmusit drugg strong, grozac, stawiajgc ultimatum, po prostu ja poko-
nat. W takim przypadku doprowadzi to do tzw. cyklu odwetowego (jego ele-
menty przedstawiono na rys. 1)"".

5
Powtarzalnos¢ . !
Reakcja wybuchowa
4
Kontratak
2
. 3 Precepcja wrogiej
Agresja obronna interakcji

Rys. 1. Cykl odwetowy w konflikcie
Zrédto: D. Dana, Rozwigzywanie konfliktéw, Warszawa 1993, s. 154.

10 Ibidem.
1 Ibidem, s. 153 i nast.
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W cyklu odwetowym wystepuja nastepujace zdarzenia:

1. Reakcja wybuchowa (kazde werbalne lub pozawerbalne zachowanie sie
osoby A).

2. Percepcja wrogiej intencji (osoba B postrzega, ze przypisuje si¢ jej wrogie
motywy dzialania, o czym $wiadczy reakcja wybuchowa osoby A).

3. Agresja obronna. Naturalna, pojawiajaca si¢ w sposéb automatyczny re-
akcja emocjonalna, bedgca odpowiedzig na atak.

4. Kontratak. Reakcja obronna osoby B przeksztalca si¢ w reakcje agresyw-
ng skierowang przeciw osobie A.

5. Powtarzalnos¢. Kontratak osoby B moze zosta¢ odebrany przez osobe A
jako niczym nieuzasadniony wybuch. Sekwencja zdarzen zapetla sie i nie ma
z niej naturalnej drogi wyjscia. Obie strony nie s3 w stanie zatrzymac¢ cyklu w
bezpiecznym dla siebie momencie. Jedynym wyjéciem z cyklu odwetowego jest
zaakceptowanie porazki'Z.

W sytuacji braku zachowan asertywnych, a co za tym idzie braku porozu-
mienia, cykl odwetowy jest najbardziej typows, jesli nie uniwersalng formg in-
terakeji, ktora pojawia si¢ w trakcie trwania konfliktu interpersonalnego. Jego
wystepowanie nie rodzi nadziei na rychle rozwigzanie takiego konfliktu.

2. Rozwiazywanie konfliktéw grupowych metoda E. van der Vlierta

Tworcg nastgpnej metody zarzadzania konfliktem (prewencyjno-eskalacyjne-
go modelu van der Vlierta) jest holenderski uczony E. van der Vliert. Model
ten opiera si¢ na zalozeniu wystepowania:

— zachowan prewencyjnych, tj. dziatan, w wyniku ktoérych nastepuje: ogra-
niczenie lub powstrzymanie frustracji stron konfliktu, zmniejszenie prawdo-
podobienstwa wystepowania podobnych konfliktéw w przysztosci, rozwiagza-
nie obecnego konfliktu, zredukowanie jego nasilenia,

— zachowan eskalacyjnych, bedacych odwrotnosciag zachowan prewen-
cyjnych.

Podzial ten krzyzuje si¢ z nastgpujacymi stylami kierowania konfliktem:
1) spontanicznym, 2) strategicznym (kierowanym).

Istotnymi zalozeniami kierowania konfliktami sg takze:

— skutki konfliktu, bezposrednie (rozwigzywanie konfliktu lub zemsta)
i posrednie (przyjazne lub nieprzyjazne uczucia),

— warunki poprzedzajace konflikt — przyczyny i Zrodta konfliktéw wywodza-
ce si¢ z cech organizacji, grupy, jednostki ludzkiej i stosunkéw miedzy nimi,

— przedmioty konfliktu (np. jego przyczyny, jak ograniczone zasoby, wspol-
ne cele i metody, role spoleczno-zawodowe stron konfliktu)**.

12 Ibidem, s. 153.
13]. Sikora, Zarzqdzanie konfliktem w zakladzie pracy, Bydgoszcz 1998, s. 135.
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Model prewencyjno-eskalacyjny van der Vlierta przedstawiono na rys. 2.

rozwijanie
si¢ konfliktu | g
> spontaniczne (eskalacja)
| zachowania
prewencyjne| strategiczne
Y
Warungl przedmiot cutki
Sprze > konfliktu skutki
konfliktu
A
o spontaniczne
| zachowania

»| eskalacyjne | strategiczne

zapobieganie
konfliktom |
(prewencja

Rys. 2. Model prewencyjno-eskalacyjny van der Vlierta

Zr6dlo: Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne, Warsza-
wa 1990, s. 155.

Wedlug modelu van der Vlierta, analizujac konflikt, odréznia si¢ zacho-
wania prewencyjne od eskalacyjnych i strategiczne od spontanicznych. Spon-
taniczne prewencyjne kierowanie konfliktem zwigzane jest z unikaniem fru-
stracji lub jej ostabianiem, dzigki podejmowaniu automatycznych decyzji
nawykowych. Natomiast ze strategicznym zachowaniem prewencyjnym ma-
my do czynienia wtedy, gdy jedna strona (lub kierownictwo organizacji) podej-
muje zachowania prewencyjne w sposéb §wiadomy. Spontaniczne zachowania
eskalacyjne charakteryzuja wyolbrzymianie konfliktu, atakowanie oponenta,
ograniczanie kontaktow. Gtéwnym celem strategicznego zachowania eskala-
cyjnego jest dazenie strony do eskalacji konfliktu do granic wytrzymaloéci na
stresy drugiej strony celem zakonczenia sporu.

Proces zarzadzania konfliktem w ujeciu E. van der Vlierta obejmuje zatem
nastepujace taktyki:

1. Prewencyjne kierowanie konfliktem.

1.1. Spontaniczne zachowania prewencyjne.

1.2. Strategiczne zachowania prewencyjne.

2. Eskalacyjne kierowanie konfliktem.

2.1. Spontaniczne zachowania eskalacyjne.

2.2. Strategiczne zachowania eskalacyjne.

Spontaniczne zachowania prewencyjne majg na celu unikanie frustracji
zwigzanej z konfliktem, jej ostabianie przez takie techniki, jak: odsuniecie kon-
fliktu na dalszy plan, deeskalacyjne style zachowania, determinanty sytuacyj-
ne, automatyczne mechanizmy regulacji.
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Odsunigcie konfliktu na dalszy plan polega na tym, iz jedna ze stron zaczy-
na go bagatelizowa¢, udawa¢ ze go nie ma. W zwigzku z tym nasilenie frustra-
¢ji u drugiej strony maleje i ona takze zaczyna si¢ do niego dystansowac.

W ramach deeskalacyjnych stylow zachowania wymieni¢ mozna takie za-
chowania, jak: niezabieranie gtosu podczas zebran, na ktérych omawiane sg
konfliktogenne problemy, lub prezentowanie tylko czesci informacji, aby nie
zaognia¢ sporu. Jest to w pewnym sensie droga do wycofywania sie z konflik-
tu, tagodzenie czy krotkotrwaty kompromis.

E. van der Vliert wsrod determinant sytuacyjnych, ktore majg na celu wy-
kluczenie konfrontacji, wymienia udawanie braku czasu na zajmowanie si¢
konfliktowa sprawa, wyrazanie sadow, Ze jest ona blaha.

Automatyczne mechanizmy regulacji polegaja na wprowadzaniu pewnych
przepisow wewnetrznych, bowiem wiadomo, ze pracownicy je przestrzegaja.
One niejako skierowujg skonfliktowane strony na wykonywanie nowych zadan
czy tez starajg si¢ by¢ lojalni wzgledem swojej firmy i nie doprowadzajg do es-
kalacji konfliktu.

Strategiczne zachowania prewencyjne polegaja na tym, ze jedna ze stron
podejmuje je w sposéb swiadomy. Wsrdd takich dzialan wymienia sie: zmia-
ne¢ warunkow poprzedzajacych konflikt, dazenie do stosowania integratywne-
go rozwigzywania problemoéw, rekonceptualizacj¢ konfliktu, deeskalacje reak-
cji (zachowania), negocjacje.

Zmiana warunkow poprzedzajgcych konflikt dokonywana jest przez kie-
rownictwo organizacji przez reorganizacje procesow komunikowania sig,
wdrozenie nowych zaleznosci miedzy stronami konfliktu (nowe zakresy obo-
wigzkéw stuzbowych lub wprowadzenie nowych zasad dzialania). Poniewaz te
uregulowania nie odnoszg si¢ bezposrednio do zadnej osoby, dzialajg odgor-
nie, dlatego sg silnym instrumentem prewencyjnym.

Jedng z najbardziej preferowanych technik jest integratywne rozwigzywanie
problemodw. Polega ona na doprowadzeniu do sytuacji typu ,wygrana - wygra-
na’ migdzy stronami przez uzycie odpowiednich argumentow, perswazje itp.

Celem rekonceptualizacji konfliktu jest doprowadzenie do zmiany koncep-
cji przedmiotu sporu po to, by obnizy¢ obecng frustracje lub zapobiec jej dal-
szemu nasilaniu. Jest to dos¢ trudne w praktyce, ale mozliwe do osiagniecia
przez przeksztalcenie sporu w taki sposob, aby strony nie odczuwaly zagro-
zenia wlasnych interesow, podzielenie konfliktu na kilka mniejszych, a zatem
mniej waznych, czy tez uswiadomienie stronom, ze wspolpraca z oponentem
jest nie tylko mozliwa, ale i konieczna. Wazne jest, aby drugg strong zawsze
prezentowaé w sposob pozytywny.

Deeskalacja reakeji (zachowania) polega na powstrzymywaniu si¢ od czyn-
nosci, ktdre moglyby rozzarzy¢ konflikt. Przyktadowo, zamiast odpowiada¢ na
atak przeciwnika kontratakiem, ograniczy¢ si¢ tylko do obrony.
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Eskalacyjne kierowanie konfliktem ma na celu wyzwolenie catej nagroma-
dzonej frustracji i emocji po to, by doprowadzi¢ strony do takiego stanu, ze
w ich oczach konflikt staje si¢ do tego stopnia skomplikowany i ztozony, iz
lepiej go zazegnaé. Tu wyodrebnia si¢ spontaniczne zachowania eskalacyjne
i strategiczne zachowania eskalacyjne.

Spontaniczne zachowania eskalacyjne wykorzystujg wyolbrzymianie kon-
fliktu, atakowanie oponenta i ograniczanie kontaktéw. Wyolbrzymianie kon-
fliktu polega na laczeniu go z innymi sporami, wigzaniu go z zagrozeniem
pozycji oponenta po to, aby doprowadzi¢ do skrajnej fazy konfliktu, na przy-
kiad strajku. Atakowanie oponenta to np. dgzenie do dominacji, wymuszanie
ustepstw czy rywalizacja o coé. Ograniczanie kontaktéw ma na celu elimino-
wanie pewnych zachowan prewencyjnych. Jest to jednak technika zagrazaja-
ca rozwigzaniu sporu, gdyz brak kontaktéw moze by¢ przyczyng powstawania
nowych antagonizmow, ktére dotychczas byly tylko w $wiadomo$ci niektérych
czlonkéw skonfliktowanych stron.

Celem strategicznych zachowan eskalacyjnych jest Swiadome wywolywanie
napiec i frustracji po to, by doprowadzi¢ spér do rozwigzania satysfakcjonujg-
cego obie strony. Tu wymieni¢ mozna nastepujgce dziatania: zmiane warun-
kow poprzedzajacych konflikt, rozszerzanie przedmiotu konfliktu, rekoncep-
tualizacjg, zmiane zachowan i poszukiwanie sprzymierzencow.

W tym zakresie zmiana warunkéw poprzedzajacych konflikt ma na ce-
lu obnizenie granicy, ktéra dla danej strony sporu jest granica wytrzymato-
$ci, po przekroczeniu ktérej nastepuje wybuch emogji i frustracji na wyzszym
poziomie, po to, by doprowadzi¢ do jego rozwigzania. Jednak, jak stwierdza
J. Sikora', stosowanie tej techniki moze okaza¢ si¢ przydatne w sytuacjach,
gdy zbiorowos¢ jest niespdjna, niezdecydowana, trudna do sformalizowania.
Umiejetne podlozenie ,,pozywki” (prowokacja) rokuje pokierowanie konflik-
tem w taki sposob, aby kierujacy nim osiggnat wlasny cel.

Rozszerzanie konfliktu moze doprowadzi¢ do jego eskalacji przez dwie
techniki. Moze to by¢ osiagniete przez rozszerzenie zakresu sporu lub przerzu-
cenie meritum sprawy na problem zastepczy. To uwalnia frustracj¢ obu stron,
a dodanie nowych probleméw zmniejsza koncentracje na praprzyczynie, co
potem owocuje obnizeniem zaangazowania w pierwotny spor i przyczynia sie
do jego rozwigzania.

Rekonceptualizacja ma na celu ponowne przemyslenie konfliktu i w efek-
cie moze doprowadzi¢ do podjgcia nowych dzialan ,,na $mier¢ i zycie” W tym
wzgledzie dobrym instrumentem jest manipulacja informacjami.

Eskalacj¢ konfliktu fatwo mozna uzyska¢ dzigki zmianom zachowania, bez
potrzeby przeksztalcania wyjSciowych warunkéw sporu i przedmiotu kon-
fliktu. Taka eskalacja moze nastgpi¢ w wyniku ,,rozdrapywania dawnych ran”

147, Sikora, op. cit., s. 147.
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(z poprzedniego konfliktu), oczekiwan ,,obserwatoréw”, przypisania oponen-
towi ztych zamiardw, kalkulacji osiggniecia dodatkowych korzysci itp. Dobry-
mi w tym wzgledzie instrumentami walki s3 manipulacja informacjami, igno-
rancja, oskarzanie, obrazanie.

Poszukiwanie sprzymierzeficéw jest bardzo dobrym instrumentem pod-
sycania sporu, pod warunkiem pozyskania wplywowych sojusznikéw (a wigc
0s6b lub grup o wysokim autorytecie i mogacych wywieraé presje na druga
strone).
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Summary

After an introduction to the questions of the essence and significance of con-
flict in an organisation, the author presents two methods of conflict manage-
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conflict solving according to E. van der Vliert.



Pawet Chlipata

Z praktyki zarzadzania kapitatem intelektualnym
amerykanskich i polskich przedsiebiorstw

Problematyka zarzadzania kapitalem intelektualnym staje si¢ jednym z waz-
niejszych zagadnien wspoélczesnego zarzadzania. Rosngcy udzial wiedzy
w gospodarce zmienia charakter konkurowania: dekonstrukeji ulega klasycz-
ny fancuch wartosci, ustepujac miejsca powigzaniom sieciowym, a zarzgdzanie
informacjami oraz innymi niematerialnymi skfadnikami przedsiebiorstwa sta-
nowi o tworzeniu i przyroscie wartosci dodanej'. Z wykorzystaniem kapitatu
intelektualnego ksztaltowana jest przewaga konkurencyjna organizacji, utrud-
niajaca konkurentom prowadzenie polityki nasladownictwa®. Zarzadzanie ka-
pitatem intelektualnym pozwala przedsigbiorstwu dziala¢ elastycznie i innowa-
cyjnie, identyfikowa¢ szanse i zagrozenia, pozytkowac wlasne zasoby, rozwijac
kluczowe kompetencje. Jednak w praktyce zarzadzania rozwigzanie szeregu
probleméw terminologicznych i metodycznych zwigzanych z kapitalem inte-
lektualnym stanowi dla przedsi¢biorstwa duze wyzwanie. Skuteczne i efektyw-
ne wykorzystanie kapitalu intelektualnego wymaga wlasciwego zdefiniowania
pojecia, okredlenia struktury i zmierzenia zasobéw intelektualnych organizacji,
co nie jest zadaniem tatwym ze wzgledu na ich niematerialny charakter.

W literaturze przedmiotu kapital intelektualny okre$lany jest jako zbidr
niematerialnych, nieujetych w bilansie organizacji zasobow, ktére maja stuzy¢
podnoszeniu jej wartosci i ksztaltowac pozycje konkurencyjng. Wedtug T. Ste-
warta kapitalem intelektualnym jest wiedza i wszystkie pozostale zasoby nie-

! Por.: P. Evans, T. Wurster, Strategy and the New Economics of Information, w: Manag-
ing in the New Economy, ]. Magretta (red.), Boston 1999, s. 18-23; P. Drucker, From Capi-
talism to Knowledge Society, w: The Knowledge Economy, D. Neef (red.), Boston-Oxford-
Johannesburg-Melbourne-New Delhi-Singapore 1998, s. 29-30.

2 Zob.: ]. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “Journal of
Management” 1991, no. 1.
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materialne pozwalajace tak wykorzystywac surowce, by tworzy¢ wartos¢ do-
dang®. L. Edvinsson i M. Malone definiuja kapital intelektualny jako wiedze,
praktyczne do$wiadczenia, technologie, dobre stosunki z klientami oraz wszel-
kie umiejetnosci pozwalajace firmie na osiagnigcie trwalej przewagi konkuren-
cyjnej’. W mysl prezentowanych definicji kapital intelektualny jest pojeciem
szerszym niz kapital ludzki. Najczeéciej wymienianymi przez autoréw sklad-
nikami kapitalu intelektualnego obok kapitalu ludzkiego s3: kapital relacyj-
ny, nazywany tez klienckim, kapitat strukturalny oraz wlasnosci intelektualne®.
Kapital ludzki utozsamiany jest z wiedza, umiej¢tnosciami, kompetencjami,
doswiadczeniem, kreatywnoscia i talentem pracownikéw. Najwiecej miejsca
w literaturze poswigca si¢ wiedzy. Analizowane i réznicowane s3 jej hierar-
chiczne komponenty (dane, informacje, wiedza, madroé¢), rozwazane s3 in-
dywidualny i synergiczny charakter wiedzy oraz jej jawne i ukryte atrybuty®.
W obrebie whasnosci intelektualnych autorzy wyszczegolniajg regulowane pra-
wem komponenty ochrony tych wlasnosci, takie jak patenty czy tajemnice han-
dlowe. Kapitat strukturalny stanowi podstawe do tworzenia i rozwoju kapitatu
intelektualnego. Najcze$ciej zawiera bazg infrastrukturalng oraz sformalizowa-
ne procedury i procesy organizacyjne.

Przedstawione rozumienie i ujecie kapitalu intelektualnego staly si¢ pod-
stawg do zaprojektowania badan na temat zasobow intelektualnych, wartoci
i przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw w USA i w Polsce. Badania zre-
alizowano pomigdzy styczniem i sierpniem 2003 r.”. Ze wzgledu na ztozo-
no$¢ zagadnien kapitatu intelektualnego, szeroki zakres przedmiotowy, a tak-
ze eksploracyjny charakter badan zdecydowano si¢ na zastosowanie podejécia
interpretacyjnego. Wykorzystano technike wywiadu swobodnego. Wywiad
ten byt w niewielkim stopniu ustrukturalizowany, jako narzedzie pomiarowe

3'T. Stewart, The Wealth of Knowledge, Intellectual Capital and the Twenty-First Centu-
ry Organization, New York 2001, s. 12-13.

4 L. Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny, Warszawa 2001, s. 40.

5 Por.: propozycje struktury prezentowane w: L. Edvinsson, M. S. Malone, op. cit.,
s. 34-35; H. Saint-Onge, Intellectual Capital as a Business Reality, prezentacja z 3.10.1995
za: T. Stewart, Intellectual Capital, The New Wealth of Organization, New York 1999, s. 76~
77, 256; P. Sullivan, Value-Driven Intellectual Capital, How to Convert Intangible Corporate
Assets into Market Value?, New York 2000, s. 229-233.

¢ Przeglad wymienianych aspektéw zawarto m.in. w: W. Grudzewski, I. Hejduk, Kre-
owanie systeméw zarzgdzania wiedzg podstawg dla osiggnigcia przewagi konkurencyj-
nej wspélczesnych przedsigbiorstw, w: Przedsigbiorstwo przyszlosci - wizja strategiczna,
W. Grudzewski, I. Hejduk (red.), Warszawa 2002, s. 12-32.

7 SzczegOtowy opis zalozen badawczych, bazy Zrédlowej, oraz wynikéw znajduje sie
w: P. Chlipala, Kapitat intelektualny w ksztattowaniu marketingowej przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw, niepublikowana rozprawa doktorska, AE im. Karola Adamieckiego
w Katowicach, Katowice 2004.
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wybrano liste pytan do wywiadu swobodnego. Zbadano 10 przedsiebiorstw,
wtym 5w USA i 5 w Polsce. Wywiady prowadzono z osobami posiadajacymi
poglad na ogot proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu -

prezesami i dyrektorami firm.

W tabeli 1 zaprezentowano opis badanych przedsiebiorstw. Jak wynika
z ponizszych danych, préby w USA i w Polsce sg zréznicowane ze wzgledu na
wielko$¢ badanych przedsigbiorstw. Zréznicowane sg takze: wielkos¢ zatrud-
nienia oraz roczny obrét firm. Wszystkie przedsigbiorstwa wykraczajg w swojej
aktywnosci poza rynki krajowe. Badane podmioty, chociaz nalezg do réznych
branz, to taczy je konieczno$¢ podejmowania czestych innowacji i zmian.

Tab. 1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Firma zatrll;:iclfi}::;lych }t:;)crz;y Obszar dzialania Branza
US A
A 23000 3,7mld$ | Miedzynarodowy Sprzgtu rekreacyjno-
-wypoczynkowego
B 100 000 25 mld $ Globalny Informacyjno-
-technologiczna
Czesci dla firm wy-
C 180 20min $ Globalny sokich technologii
D 9 000 2mld $ Globalny Sprzgtu dla przemy-
stu paliwowego
E 12 - Miedzynarodowy | Biotechnologiczna
Polska
. Informacyjno-
F 110 48 minzl | Miedzynarodowy _technologiczna
. Produktow dla
G 820 120 mln zt | Miedzynarodowy budownictwa
H 2000 - Miedzynarodowy Sprzetu AGD
Produktéw dla
I 1200 250 mln zt Globalny budownictwa
] 550 200 mln zt | Miedzynarodowy |  Opakowaniowa

Zrédlo: badania whasne.,

W dalszej czesci artykulu prezentowane sg fragmenty badan dotyczace ro-
zumienia przez respondentéw pojec: zasoby niematerialne i kapitat intelektu-
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alny jako podtoza problematyki zarzadzania tym kapitalem. Nastepnie zawarto
deklaracje badanych odnoszace si¢ do zarzgdzania wybranymi sktadnikami ka-
pitatu intelektualnego: ludZzmi oraz relacjami z klientami. Przedstawiono tak-
ze wybrane aspekty organizowania struktury kapitatu intelektualnego w bada-
nych przedsigbiorstwach.

Zasoby ludzkie s3 najczedciej wskazywanym przez respondentow skladni-
kiem zasobow niematerialnych. Do$¢ czesto wyszczegolniane sg relacje part-
nerskie, marki, zapis wiedzy i informacji oraz patenty. Pomiedzy odpowie-
dziami respondentéw badanych w USA i w Polsce sg zasadnicze réznice. Po
pierwsze, zarzadzajacy przedsiebiorstwami badanymi w Stanach Zjednoczo-
nych wlaczajg do zasobow niematerialnych relacje z partnerami (A, B, D). Za-
den z respondentéw w Polsce nie wyliczyt tego skladnika. Po drugie, zapis
wiedzy i informacji wskazywany jest wylgcznie przez respondentéw w Pol-
sce (F, G, H).

W tabeli 2 zaprezentowano swobodne skojarzenia badanych z kapitalem
intelektualnym.

Tab. 2. Kapital intelektualny przedsigbiorstwa — swobodne skojarzenia bada-
nych

USA Kapital intelektualny Polska Kapital intelektualny

Potencjat intelektualny,

A Zdolnosci, kompetencje F .
relacje wewnetrzne
B Zapis, potencjal tworczy G Potencjat mtelektualn)f,
procedury postepowania
- . Wiedza,
C Zdolnoéci, kompetencje H potencjat intelektualny
D Technologia, relacje strate- I Wiedza,
giczne procedury postepowania
E Zasoby niematerialne J Potencjat twérczy

Zrédlo: badania wlasne.

Kapitat intelektualny najczedciej utozsamiany jest z potencjatem intelektu-
alnym i tworczym. Powtarzaja si¢ skojarzenia kapitatu intelektualnego z wie-
dza, procedurami, zdolnosciami i kompetencjami. Skojarzenia poszczegdlnych
respondentéw s3 zroznicowane, jednak zauwazy¢ mozna, Ze prawie wszyscy
badani w Polsce kojarzg kapital intelektualny z potencjalem zasobow ludz-
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kich (E G, H, ]J). Wiceprezes przedsigbiorstwa E postawil znak réwnosci po-
migdzy kapitalem intelektualnym a zasobami niematerialnymi. Zarzadzajacy
przedsigbiorstwami A i C wyszczegoélnili kluczowe kompetencje przedsigbior-
stwa, przede wszystkim w zakresie dziatan strategicznych i operacyjnych. In-
teresujacy wydaje si¢ podzial kapitatu intelektualnego dokonany przez dyrek-
tora przedsi¢biorstwa B, na cz¢s¢ mozliwa do zapisu i prawnej ochrony, czyli
wlasnosci intelektualne, wsréd ktorych najwazniejsze dla badanego podmio-
tu s3 patenty, oraz czg¢$¢ twdrcza, znajdujacg si¢ ,w gtowach specjalistow”, kto-
ra w przyszlosci moze zosta¢ ustrukturalizowana. Warte podkreslenia jest, ze
wiceprezes przedsigbiorstwa D do kapitalu intelektualnego wlaczyl obszar re-
lacji z klientami oraz partnerami strategicznymi z lancucha dostaw. W dwoch
przedsigbiorstwach (G, I) zauwaza si¢ potrzebe niezbednych zapiséw procedu-
ralnych systematyzujacych wiedze i doswiadczenie. Warto zauwazy¢, ze prezes
przedsigbiorstwa F rozumie kapital intelektualny nie tylko jako ,,sume kapi-
talow poszczegolnych jednostek’, ale réwniez jako ,,umiej¢tnos¢ zespotowego
wykorzystania tego potencjalu” Skladniki struktury kapitalu intelektualnego
odnoszone s3 do potencjatu ludzkiego i organizacji proceséw (rys. 1).

Polska (N=5) USA (N=5)

liczba wekazan liczba wskazan

0 1 2 3 4 o 1 2 3 4

Potencjat

Organizacja Judzki

proceséw

Organizacja
procesow

Potencjat

ludzki
Relacje

partnerskie

Wiasnosci

. Wiasnosci
intelektualne

intelektualne

|
!

Rys. 1. Skladniki struktury kapitatu intelektualnego — wskazania respondentéw
Zrodlo: badania whasne.

Badani wspomnieli o procesach produkcyjnych, ale takze o dystrybugji,
sprzedazy i rozpoznawaniu potrzeb nabywcéw. Wskazania respondentéw ba-
danych w USA i w Polsce sg bardzo zblizone, poza jedng roznica: zarzadzajacy
przedsigbiorstwami badanymi w Polsce w ogdle nie wiaczaja w obszar kapitatu
intelektualnego relacji z partnerami. Robia to zarzadzajacy przedsigbiorstwami
z proby badanej w Stanach Zjednoczonych (A, E).
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USA (N=5)

liczba wskazan
¢} 1 2 3

Specjalisci — faficuch dostaw
Technolodzy, inzynierowie
Zespo6t zarzadzajacy
Specjalisci d/s Hientow
Specjalisci od marketingu
Specjalisci od zasobéw ludzkich
Specjalisci od finansow

Wszyscy

Polska (N=5)

liczba wskazan

0 1 2 3

Specjalisci d/s Kientéw, handlowcy
Zespot zarzadzajacy

Specjalisci d/s badan i rozwoju
Dyrektor handlowy

Projektanci

Wszyscy

Rys. 2. Najcenniejsze zasoby ludzkie przedsigbiorstwa w opinii badanych
Zrodlo: badania wlasne.

Do najcenniejszych zasoboéw ludzkich przedsigbiorstw w opinii badanych
w USA nalezg w zdecydowanej wigkszosci spegjalisci (rys. 2). Polscy respon-
denci co prawda takze doceniaja wyspecjalizowana kadrg, jednak stosunkowo
czesto za najcenniejszych pracownikéw uwazana jest kadra zarzadzajaca. Naj-
bardziej cenieni w Stanach Zjednoczonych sg specjali$ci zajmujacy si¢ tancu-
chem dostaw oraz specjali§ci od technologii. Badani w Polsce doceniajg stuzby
sprzedazy, gtéwnie handlowcéw. Warto zauwazy¢, ze niektérzy badani, mé-
wiac o specjalistach, podkreélali nie tyle pojedyncze jednostki, co zespoly wy-
korzystujace efekt synergiczny. Na przyklad wiceprezes przedsigbiorstwa D za-
znaczyl, ze posiadaja zespot inzynieréw rozwigzujacych problemy klientow.

W badanych przedsigbiorstwach najczgstszymi formami motywowania
pracownikéw sg zachety finansowe oraz tworzenie mozliwosci rozwoju i karie-
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ry (USA, Polska), a takze podziat pomigdzy pracownikéw prawa wlasnosci fir-
my (USA) - rys. 3.

7 USA (N=g)

liczba wskazan

0 1 2 3

Zachety finansow e
Akcje, opcje

Sciezki kariery, rozw oju

Polska (N=5)

liczba wskazan

0 1 2 3 4 5

Zachety finansow e
Sciezki kariery, rozw oju

Mozliw 0$¢ dobrej pracy

Szkolenia

Rys. 3. Formy motywacji najcenniejszych pracownikéw w badanych przedsigbior-
stwach

Zrédlo: badania wlasne.

Z analizy poréwnawczej wypowiedzi prezeséw i dyrektoréw badanych
w Stanach Zjednoczonych i w Polsce wynika, ze zaden z polskich rozméwcéw
nie wymienit programéw dzielenia si¢ wlasnoscig przedsiebiorstwa z pracow-
nikami. W trzech sposréd badanych w USA przedsiebiorstw (A, D, E) oferu-
je sig pracownikom akcje i opcje. Zdecydowanie odmienna jest jakosé stoso-
wanych w przedsigbiorstwach z obu grup programéw nagréd lub planowania
karier. Decyduja o tym uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne. Zarzadzajg-
cy przedsigbiorstwami G, H i ] przyznali, e sg najatrakcyjniejszymi wigkszymi
pracodawcami w danym regionie.

Zardéwno w przedsigbiorstwach w Polsce, jak i w USA jako gtéwny czyn-
nik satysfakcji klientéw wskazuje si¢ nabywanie i/lub uzytkowanie produk-
téw zaspokajajacych ich potrzeby. Do zwigkszania zadowolenia klientéw dazy
si¢ przez rozpoznawanie potrzeb, preferencji nabywcéw (USA) lub podnosze-
nie jakosci oferty (Polska) - por. rys. 4. We wszystkich badanych przedsigbior-



32 Pawel Chlipala

stwach pomysiéw na nowe produkty i ustugi poszukuje si¢ przez rozpoznanie
potrzeb i opinii klientéw oraz wykorzystywanie pomystéow pracownikow.

USA (N=5)

liczba wskazan

0 1 2 3

Bezposredni kontakt
Badanie preferenciji
Badanie satysfakcji
Obnizanie kosztow

Proces popraw y jako$ci
Dyspozycyjnos¢, gotow 05¢

Wspdine rozw igzyw anie probleméw

Polska (N=5)

liczba wskazan

Doskonalenie produktu

Poprawa jakosci

Rozpoznawania probleméw klienta
Badanie zadowolenia klientéw
Tworzene nowy ch produktéw

Dostepno$é produktu

Utrzy manie doty chczasowego klienta

Rys. 4. Powig¢kszanie satysfakgji klientow - deklaracje badanych
Zrédto: badania wlasne.

W tabeli 3 zestawiono wskazania respondentéw na temat form i srodkéw
gromadzenia informacji o obstugiwanych rynkach. Pomimo tego, ze odpowie-
dzi niektérych respondentéw powtarzajg sie, przyjeto forme zestawienia tabe-
larycznego dla zobrazowania pelnych wypowiedzi w kontekscie okreslonych
cech danego przedsig¢biorstwa.

Informacje o obstugiwanym rynku/rynkach gromadzone sa w trybie ba-
dan wtérnych oraz badan pierwotnych. Wtorne zrédla obejmujg najczesciej
pras¢ specjalistyczng i opracowania statystyczne oraz badania marketingowe.
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Oprocz informacji pochodzgcych z badan sondazowych, dane gromadzone sg
przez stuzby sprzedazy i dystrybutoréw. Waznym sposobem gromadzenia da-
nych sa kontakty bezposrednie, przede wszystkim o charakterze nieformal-
nym. Tylko jeden z respondentow, dyrektor przedsigbiorstwa B podkreslil, ze
zdobywanie informacji o rynku ma forme systemu gromadzenia i przetwarza-
nia danych.

Tab. 3. Formy i $rodki gromadzenia informacji o obstugiwanym rynku/rynkach -
wskazania respondentow

USA Formy, Sf'odkl grotr:nadzema Polska Formy, Sf'odkl groTadzenla
informacji informacji
Stuzby sprzedazy Specjalistyczne pisma,
A Stuzby marketingowe F Opracowania statystyczne
Organizacje czlonkowskie Raporty z firm badawczych
Stale monitorowanie rynku Specjalistyczne publikacje
Badania marketingowe Przetargi, oferty
B Analizy marketingowe G Stuzby handlowe
System zbierania i przetwarzania Dystrybutorzy
danych Business intelligence unit
C Badania marketingowe H Badania marketingowe
Bezposrednie kontakty
Bezposrednie zwigzki, interakcje Informacje publikowane
D . I )
Nieformalne kontakty o uczestnikach rynku
1 . i Sympozja, konferencje
Speqallstyczr'le materla}Iy, publikacje Kontakty nieformalne
E Badania marketingowe ] Specialistvczne publikacie
Bliskie relacje z klientami pecjalisty P aqje
Internet

Zrédlo: badania wlasne.

Wypowiedzi badanych na temat form i $rodkéw gromadzenia danych
o rynkach warto skonfrontowaé z udzielanymi przez nich informacjami na
temat sposobow przechowywania zebranych danych. Wszyscy respondenci
w Stanach Zjednoczonych wymienili bazy danych jako miejsce, w ktérym gro-
madzone s3 informacje o rynkach. W trzech z badanych w Polsce firm tez wy-
korzystuje si¢ taki sposéb przechowywania informacji, ale w pozostaltych da-
ne gromadzone s3 w wersji ,papierkowej”. Zauwazmy, ze dwéch respondentéw
w USA w wypowiedziach o gromadzeniu danych podkreslito jednocze$nie, ze
s3 one automatycznie przetwarzane i dystrybuowane (B, E). W przedsigbior-
stwie B nie gromadzi si¢ nawet danych centralnie, s3 one przesylane osobom,
ktére moga je od razu spozytkowac.
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W tabeli 4 zestawiono deklaracje badanych dotyczace organizacji i zapisu
wybranych aspektow kapitatu intelektualnego.

Tab. 4. Organizacja i zapis wybranych skladnikéw kapitatu intelektualnego - de-
klaracje badanych

Wskazania respondentéw
(w liczbach)

Wyszczegolnienie USA Polska

TAK | NIE [ TAK [ NIE

Czy kiedykolwiek przedsigbiorstwo dokonato proby 3 2 1 4
oceny dziatan zwiazanych z tworzeniem wartosci?

Czy Pafistwa wiedza w zakresie obstugi klienta jest

w jaki$ sposob sformalizowana? 3 2 3 )
Czy w przedsigbiorstwie dokonuje si¢ analizy port- ’ 3 i 5
felowej patentow?

Czy posiadacie Panstwo baze danych z pomystami? 2 3 - 5

Zrédlo: badania wlasne.

Wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw formalizuje wiedze w zakresie obstu-
gi klientéw, niektore z nich dokonuja oceny dziatan zwigzanych z tworzeniem
wartosci. Zaledwie w dwoch przedsiebiorstwach dokonuje si¢ analizy portfe-
lowej patentéw. Tylko dwa przedsigbiorstwa gromadza pomysty na nowe pro-
dukty, ustugi w bazach danych. Analiza portfelowa patentéw oraz projekto-
wanie baz danych z pomystami sa znamienne wylacznie dla przedsigbiorstw
w USA. Tam tez cz¢sciej dokonuje si¢ analizy dziatan zwigzanych z tworzeniem
warto$ci w przedsigbiorstwie.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze w badanych przedsiebiorstwach, cho-
ciaz na réznym poziomie, jednak zarzadza si¢ sktadnikami kapitatu intelektual-
nego: rozwojem pracownikéw, ksztaltowaniem zwigzkéw z klientami, zapisem
wiedzy o rynkach lub tworzeniem procedur obstugi rynkéw. Zarzadzanie kapi-
talem intelektualnym w badanych przedsiebiorstwach nie ma charakteru zinte-
growanego. Tymczasem integracja dzialan w zakresie tworzenia i powigkszania
kapitalu intelektualnego moze wzmacnia¢ pozycje konkurencyjng przedsie-
biorstwa przez efektywniejsze wykorzystanie zasob6w intelektualnych. Zinte-
growane zarzadzanie kapitatem intelektualnym wymaga wlaczenia tego obsza-
ru do planowania strategicznego przedsigbiorstwa. Zaden z respondentéw nie
wskazal w planach strategicznych na 2005 i 2008 rok tworzenia lub rozwoju sy-
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stemu zarzadzania kapitalem intelektualnym. Tym bardziej zagadnienia kapi-
talu intelektualnego nie znajdujg odzwierciedlenia w wypowiedziach respon-
dentéw na temat misji ich przedsiebiorstw.

Wszyscy respondenci jednoznacznie przyznali, ze wypracowanie jednoli-
tych rozwiazan w zakresie mierzenia zasobow intelektualnych spowodowato-
by intensyfikacje prac nad rozwojem kapitalu intelektualnego. Specyfik i zto-
zonos$¢ kapitalu intelektualnego sa najczesciej wymienianymi przyczynami
podchodzenia do tych zagadnien z rezerwa.

Istnieja pewne réznice w wiedzy i §wiadomosci prezeséw i dyrektorow
w USA i w Polsce na temat kapitalu intelektualnego. Odmiennoscia cechujg
sie niektore zachowania badanych w zakresie zarzadzania kapitalem intelek-
tualnym. Respondenci w USA w poréwnaniu z polskimi respondentami nie-
co wiecej uwagi i energii po$wigcaja zarzgdzaniu kapitalem intelektualnym,
szczegolnie w sferze strukturalnej. Przejawia si¢ to dzialaniami w zakresie or-
ganizacji skladnikéw kapitalu intelektualnego, w szczegéinosci wiedzy o ryn-
ku i klientach.
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Summary

This article describes theorethical background and empirical results of the re-
search about intellectual capital management. The author conducted the de-
ep interviews with Presidents, CEOs and managing directors of American
and Polish companies. The results presented in this article concern intellectu-
al capital’s components: human capital, relationship capital and structural ca-
pital.

The results of conducted research show that intangible assets are very im-
portant aspect of modern competition. Most companies build competitive ad-
vantage using intellectual assets. Respondents show that one of the most sig-
nificant element of intellectual capital is human potential. CEO and directors
using a phrase “intellectual capital” mean about workers knowledge, their ta-
lents, skills, education, and engagement to work. They emphasize that the main
factors of customer satisfaction are strong brands, good image, good commu-
nication and durable relationship with customers. Members of managing bo-
ard describe clue skills that allow creating competitive advantage of the com-
pany. There are analytical skills that permit to identify customers’ needs and
market opportunities, creativeness that give a possibility to be an innovative
company and personal skills that allows to create and sustain relationships with
partners.



Johann Giinther

Networked Egoist?

Introduction

There are two main issues:

1. Can we predict how our society will be in the year 20102

2. Does technology turn human beings into egoists?

Until the 18" century, the sciences focused exclusively on the past. Modern
sciences still have use this approach, as many publications are purely descriptive
and present a picture of the past, a past which cannot be brought back anyway.
Can we describe the future? ,Lots of futurists make a very handsome living
tracking trends and emerging technologies.“!

If we asked the citizens from a city in the Middle Ages to describe what their
city would look like in 50 years, then they would probably have mentioned
higher walls and even higher towers to protect the city. They would have assu-
med that the firearms of the future would be able to fling stones further and
higher. What happened? The walls fell, they didn’t get higher. The same may
happen to us today. Kelley says that ,,No one gets ahead by copying the sta-
tus quo™.

Many of the ideas which we have today will not actually take place, only
a few will, and it is these few that will become part of our life. We cannot even
generate enough ideas to come close to what the future may bring. A simple
group exercise can raise the awareness as to how intensive change can be:

A family, a class or any group of people are asked to brainstorm for 15
minutes as to what devices and technical equipment they now use which they
didn’t have 5-10 years ago. This exercise leads to an amazingly long list. As-
suming that the rate of change in the future will take place at the same speed as
presently means that there is a lot of change ahead of us.

!'T. Kelley, The Art of Innovation, New York-London-Toronto-Sydney-Auckland 2001,
p- 285.



38 Johann Giinther

1. Technology and the Human Being

Will human beings be replaced by technology?
Will technology be an aid or a yoke?

Tools should make life easier. If it is not a tool, then technology is a toy and use-
less for daily life. This means that technology has entertainment value only.
Technology is an addition to and an extension of the human being. It makes the
human being stronger and more independent. In the past, working the fields
relied on having a number of workers. Today, one excavator can do more work
than a hundred people a couple of hundred years ago. Humankind has always
been concerned by this problem. Anton Chekhov, writing during the 19" cen-
tury, believed that “science and technology are experiencing a great age, whilst
for us, this age is crumbling, sour, boring, we ourselves are sour and boring, we
bear rubber babies, and only St. Nothing has the gift of nature of getting drunk
from dishwater” 2. This is Chekhov, a doctor, enviously describing the credit
given to technology.

In his book “Die beste aller Welten”, Gerhard Schulze wonders what it would
be like if the world was a machine and human beings robots: “the responses hu-
man beings and organisations give make them similar to machines: if I wrong-
fully criticise a person, then this person will be upset; if it is known that the po-
lice has set a speed trap, then all drive according to the speed limit”?

2. The Factor “Media Technology”

Technology enters all aspects of life. It is present in economics, in education
and the arts. Communication and media technology have become important
in education, more than in other areas of work, as they are multipliers and de-
termine the next generation’s standards.

The questions are:

e Does technology influence the human being?

¢ Does the human being use technology as a tool?

In any case, technology influences our life.

Communication and media technology are the main factors which increase
egoism. This technology supports the formula that the human beings want to
have everything

® here,

® now, and

e immediately.

2 A. Cechow, Freiheit von Gewalt und Liige, Gedanken tiber Aufklirung, Fortschritt, Kunst,
Liebe, MiifSiggang und Politik. Zusammengestellt von Peter Urban, Zuerich 1992, p. 141.

3 G. Schulze, Die Beste aller Welten. Wohin bewegt sich die Gesellschaft im 21. Jahrhun-
dert?, Munich-Vienna 2003, p. 356-357.
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The networked egoist always wants to be first.

A generation ago, the telephone was an instrument to be shared. The
family, the household, owned, if at all, one telephone. In the office, a group of
employees shared a telephone. Today, everybody has their own telephone. Ac-
cording to the formula given above, nobody would consider sharing a mobile
phone with colleagues and family members.

Even the car, a method of transport designed to carry a number of people,
is used individually. Family members do not share a car. When one car is at the
garage, it is difficult to find a lift with someone else.

The consumption of music has also been fundamentally changed by
media technology. Listening to music is no longer dependent on time and
location. Important and famous singers, orchestras and choirs are saved on data
carriers, they can be heard anytime and anywhere. One is no longer dependent
on the concert hall (=location) and concert date (=time). The consumer can
listen to music at anytime and anywhere. The “everywhere” has been made pos-
sible by a number of mobile devices. Walkmans, mobile CD players provide
music when hill walking, jogging, or on the subway.

The same with television. Video-on-Demand means that a film can be seen
when one wants to, rather than when the TV station shows the film. A film can
be watched when one has time. Broadband for mobile phones means that the
location is flexible. The mobile phone turns into a television and provides the
film one wants to see or the latest news regardless of the location. Video-on-De-
mand means: watching a film here, now and anywhere. This form of consuming
audio and video does not replace the old medias such as theatre, opera and con-
certs, rather it has an influence on the way the old medias are consumed. The
scientific notion that “new forms of media do not replace old forms of media”
still stands, but the theatre is often treated as a television, where the theatre vis-
itor may enter a discussion about what is happening on stage, without consid-
ering the other visitors need for silence. As if the play was a film on the TV at
home. As if one was the only consumer. It is not a lack of consideration, it is an
altered form of behaviour which cannot only be measured in terms of egoism.

Computers are a centre of information and knowledge, and the 400 year-old
quote by Francis Bacon that “knowledge is power” has more meaning now than
ever before. Knowledge means having power over nature. Knowledge means
knowing more than the others. It means economic or personal advantage.

Technology doesn’t change, it strengthens. Pedestrians have few accidents.
Cyclists live somewhat more dangerously, whilst every year, a million drivers
die. They are all doing the same thing: moving.

Computers can hoard, keep secret, and select specific information, so much
more than if it were to be done manually. “The new media such as the inter-
net and emails cannot prevent sciences from being tricked by information...
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the free flow of scientific information is an utopia, even in the computer net-
works people are striving to achieve their goals, trying to achieve fame, form-
ing groups and trying to keep others out of them. According to Froehlich, even
the World Wide Web has scientific communities, which support each other and
exclude others. Relevant information is still a valuable and limited resource.
This is why information will be kept secret, given too late or not at all.“*

Information is not only held back in the world of science, but in the world
of economics too. Employees and bosses guarantee themselves better positions
and advantages by not providing information. Corporate culture may suffer
from this. Klaus Grawe describes this as follows: “One has to take into con-
sideration that there is this fundamental need. People want to have their own
space, and to have power over this space. Every person wants this, and it is in-
deed possible at no cost to the community.“

3. Interactivity

Only in modern times has media been given an interactive role. Originally, me-
dia was used to diffuse information. Electronic media initiated the playful cyc-
le of uninterrupted giving and taking, sending and receiving.

A couple of weeks ago, Professor Weizenbaum asked me “How many new
types of media do you know?“ My list was unimpressive. But what he was able
to prove is that there are not that many new things.

New media is often the old media. Five characteristics justify the label “new
media”:

® New forms of media can edit enormous amounts of data. More informa-
tion is analysed in a few seconds than a human being is able to in a lifetime.

e New forms of media provide their services so quickly that print media
and televisions cannot keep up with the provision of up-to-date information.

e New forms of media present information to the whole world. They are
not restricted to geographical areas.

® New forms of media provide interactivity and a new quality of commu-
nication,

® New forms of media adapt to the needs of each recipient. They focus on
the consumer’s interests.

4. Media as a Power Factor

Power is bound to the human being. Power comes from doing. The human be-
ing wants to impose the own doing onto another person. Power means con-

* W. Bauer, Uber das Vorenthalten von Daten, Fakten und Forschungsergebnissen, in:
‘Néstlinger, E. J. (Hg), Macht und Ohnmacht - Opfer und Titer, Weitra 2000, p. 21.
® M. Mayer, Die Macht der Schwiche, in: Néstlinger, E. J. (Hg), op. cit, p. 59.
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trolling the other. From a negative point of view, it can be seen as a master-sla-
ve relationship.

Doing is the most important asset the human being has. Doing is also bar-
gaining. It is about deciding what is good and what is bad.

We evaluate, using our personal scales. Power over what is good is bad,
whilst power over what is bad is good. This must be a trap! There is no good,
and there is no bad. The question is “what has more advantages?”, and not
“good” or “bad”. The issue here is drawing boundaries. It is about the posi-
tioning of advantages and disadvantages. It is nice to find differences. But they
should not be separated.

'The human being’s inner urge egoism makes one human want to impose
his/her doing onto the others. This supremacy is important, it justifies one’s
own existence. Supremacy means assertion and survival of the individual.
Emanuel Kant based the question “What is a human being?“on the following
three questions:

e  What can I know?

e  What can I hope for?

e WhatcanIdo?

Hegel sees “doing” as what is both useful and a blessing for humans. One
should therefore do those things that are useful and a blessing. These were the
two main elements of science up and into the 20" century. The introduction of
electric energy was useful and beneficial for the consumer. But in the 21* cen-
tury, this is no longer the case. What is useful is not necessarily a blessing. What
can be done does not mean it should be done.

Descartes differentiated between the spirit and the body. If a person wakes
up in the morning not feeling very well, and the thermometer shows that the
body temperature is above 37s, it will confirm the person’s belief about feeling
sick. On the other hand, if the temperature is below 37, then the person assu-
mes that they are not sick and that what one feels cannot be right.

Human beings do not suffer because science and technology are so bad,
rather, because they are so good, and we want to employ them everywhere.

Knowledge is power. But in comparison to creation, knowledge is but a
poor copy of reality. The world cannot be described. Galilei introduced a mo-
del of the world. A small world, to be used as a testing ground for real imple-
mentation. The sciences do not use reality, they limit themselves to using kno-
wledge.

Knowledge is also responsibility. Those individuals who have more kno-
wledge also have more responsibility than those who only have a little informa-
tion. Politicians have a responsibility which they are often not aware of. They
differentiate, separate and assess situations. They use their own national and
cultural frameworks to solve foreign problems. In an egoistical manner, they
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want to make the whole world look the same. America has made itself to the
world’s police force - they decide who is right and who is wrong. America de-
cides which country is a “villain” to be fought and which is a friend to be sup-
ported.

But they cannot solve regional or cultural problems, and they are unab-
le to close the gulf between rich and poor. Following each crisis, the poor get
poorer and the rich get richer. War and military interventions worsen the lo-
cal conflicts.

The gap between rich and poor has widened. Aid from international orga-
nisations, for example the United Nations, has not been able to stop this. In-
formation processing has increased this gap. The telephone, a primitive com-
munication instrument, shows this clearly: the poorer a country, the fewer the
number of telephone connections. The same applies for the use of the internet,
mobile telephones and computers.

In economics, knowledge is treated as a trading good. Access to knowledge
is guided by financial resources. This accentuates rich and poor. Money acts
as a guiding instrument, but it is unable to show how to deal responsibly with
knowledge.

Those with the greatest power are (were?) those in power, they are the ru-
lers. In democratic countries the politicians have the greatest power. But are
they really the most powerful? Is it not industry and global players who are in
power? In the classic form of democracy, every citizen has the right of say. “Eve-
ry voice is equal, the voice of the idiot and the voice of the clever are equal’®
The politicians’ main aim often seems to be re-election. They do not have the
double burden of representing the people and carrying on with their job. In
Colorado, the parliament respects the work the representatives carry out besi-
de their political work: in summer, when the farmers have to work their fields,
there are no meeting. Meetings are held during winter, the “dead” season.

But politicians have to work with the civil administration. The civil ser-
vants form the institution of democratic countries. Often they cannot be fi-
red, and are thus protected from the different parties and politicians in power.
In order to carry out their ideas, politicians have to gain the support of the ci-
vil administration. Friedrich Duerrenmatt says: “I am not a revolutionary. I am
the president of this country and must obey its rules. I would ask you to do so
too. Your fight against the civil offices must be just as courageous as a fight with
a monster, do not demolish them but convince them™

The new technology and the electronic contact to the citizens, known as
E-Government, brings together the different forms of media, but makes it mo-

¢ N. Silberbauer, Die elf Gebote, Vienna-Frankfurt 2002, p. 189.
7 E. Diirrenmatt, Von heiligen Giitern, in: Meine Schweiz. Ein Lesebuch, Zuerich 1998,
p- 95.
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re difficult to use power. Adolf Hitler would never have reached his position of
power without the radio. New media is even more complicated, and may act as
a barrier to the citizens. Here we are talking about the “digital divide”, the di-
vision of the clever and the stupid. Norbert Silberbauer shows how the politi-
cian looses votes if the voice of the idiot is seen as being the same as the voice
of the clever. But here is the opportunity to quickly and directly reach the tar-
get group.

The media, as a factor of power, can rapidly become independent. This is
why the media is often described as “the least controlled power”. The work of a
journalist is seen as a dangerous for the people’s egoistic attitudes and is often
experienced negatively. The journalist, like all those in power, has real respon-
sibility. In a world dominated by market conditions, as is to be found in the 21¢
century, it is increasingly difficult to employ ethic standards. There is no longer
a balance between the information available to the editors and the editors’ out-
put. Industries’ PR and politicians’ press departments increasingly produce in-
formation which has not been researched nor analysed thoroughly. Technolo-
gy influences many types of work, but it has great influence on the journalist’s
work as it has a multiplicative effect. Journalists are not only the producers of
information, they are producers themselves. In the print media, text is automa-
tically adapted to the typesetting, so that the writer also determines the layo-
ut. With audio media and the radio, the news are prepared and produced in-
to the appropriate format. The journalist is therefore also concerned with the
production of the information’s appropriate form. PR departments provide at-
tractive statements, the content temptingly taken for granted. This temptation
comes from an economic pressure which stems from the liberalisation of the
electronic media. There is no balance between what is offered and what is nee-
ded. Influencing the public opinion has never been as easy as with today’s de-
mocratic structures.

“Politics and media complement each other. The boundaries between in-
fluence and power cannot be defined. Those who give society a name are those
who are in power. Media is about power, not just the power to rule, but also the
power over thought, feeling and the behaviour of a person™®

Bacher notes the change in the way journalists work, and how their work
is linked to power: “When I started to learn the journalist trade, shortly after
WWII, a type of work supported by the US occupying power in Salzburg, no-
body, neither from the public nor from the specialists, talked about a “fourth
power”. Not even our American teachers knew anything about it. Following
Hitler and the media he had used, anything that dealt with violence was ey-
ed with suspicion. We learned classic Anglo-Saxon journalism, we were to re-
port, explain, form opinions; the media was not to be in power, it was to con-

8 G. Bacher, GlobArt Academy 2003, Pernegg on 30.8.2003.
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trol public power. The first commandment: opinion and reporting were to be
kept strictly separate™

With this statement Bacher shows how the media has changed in the last
20 years. In the seventies, opinion was more important than information. But
Universities changed that. The media and the journalists became an end in
themselves; they became a form of power. A change which can be “diagnosed”
internationally. The last war in Iraq is a good example. The reason for declaring
war, that Iraq produces chemical weapons, has never been proved. Yet the me-
dia has not criticised this. Democracy became a world dictatorship. The mass
media is power, influence and violence. Egoists are powerful. They use, if the
opportunity arises, their influence. This can be seen with many journalists.

Beside the journalists, economies use their power through advertising. De-
pendence on advertising and the money it brings is increasing. Liberalisation
has brought small institutions and small media companies into the game, and
they are even more dependent on the money generated.

The next step is for economies to directly own the media, and large media
companies, such as the Austrian newspaper Die Krone, provide a concentrated
form of influence which is nearly unique in Europe. This influence, combined
with a different form of journalism, becomes a form of power which can easily
be described as a “fourth power”.

5. Ethics

Economics and its mechanisms provide an ideal metaphor of the individual
and his /her life with others. We consume partnerships like goods available on
the market place. We use others like disposable cutlery. This image often comes
from advertising. Only good-looking people are likeable. Only young people
are interesting, nobody should become old.

Younger people are more interested in the quality of work rather than its
payment. Quality is more important than quantity. This means that organisa-
tions need to develop a system of values which allows the employees to evalu-
ate the organisation.

An investigation'® using 242 Austrian organisations revealed that 75% of the
organisations have their own system of values. This system is based mainly on:

e leadership style

e personnel management

The role model is formed by leadership style, equal opportunities for all
employees and a fair payment scheme.

® G. Bacher, Wahrheit m.b.H., article in: “Die Presse®, 11 September 2003, p. III.

lo “Corporate Social Responsibility*, article in: ,Wirtschaftsblatt”, Vienna 19 July 2003,
p- 23.
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What is important for organisations “important” or “very important”
Being a role model for the employees 95%
Equal opportunities for all employees 90%
Fair payment schemes 90%
Transparent and trustworthy contracts 86%
Fair pricing policy 75%
Supporting ecological principles 69%
Removing discrimination 69%
Encouraging women into leadership 52%

Organisational Ethics
Research on ,,corporate social responsibility*, 2003

“It makes a big difference whether one has a job or not”. Some people com-
mit suicide if they lose their job. Unemployment is very negative. People hide
this from their neighbours, and pretend to go to work every morning.

Will it be possible to give everybody a job?

The competition is enormous. The amount of egoism used so as not to be-
long to the mass of the unemployed is bigger than ever before.

6. Can Electronic Media Make Us Lonley?

A frequently asked and often debated question. All distance and home working
is done in isolation, there is no group work. But there is a new form of wor-
king together. Virtual working groups in the internet have no boundaries and
bring together people from all over the world. This is one way to satisfy home-
sickness.

Working from home is not really a new concept, it is actually a form of
work which has been lost in the last 150 years. Prior to industrialisation home
and work meant the same place. Life with the family was more intensive. The
tight-knit family has been lost, and the tele-worker is not isolated because of
work from home, rather, because the family members have gone to work. Our
society has changed, as has the way of living together. Technology has assumed
another role. The instrument “fixed-line telephone” shared by the group has
turned into instrument “mobile phone” for the individual.

A couple of decades ago, fax machines and printers were shared by groups,
now each office worker has their own. This trend can be seen in life outside
work too. Watching television used to be a family activity. The family agreed
to the program to be watched together. “Watching television” was preceded
by discussion and exchange of opinions. The group “family” focused on itself.
Now every member of the family has a television. There is no need to come to
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an agreement with the other family members. Each member can consume the
program they want to. Given the range of programs now available, coordina-
tion would be very difficult anyway. One is also no longer dependent on time.
The “prime-time” of television was once a fixed point in family life. With Vid-
eo-on-Demand, video recorders, internet television, fixed television time has
been lost. But television time has remained, regardless as to whether television
is watched alone or with others. Consumers are free. They can consume when
they want to. Older people make the early morning hours to their prime-time,
a time when they cannot sleep. Young people would have their “prime-time
“after midnight, when they come home from partying.

Only a few layers of society would retain the classic core time. The tradi-
tional family rhythm is disappearing. The evening family meal is rare. One eats
alone. This is made possible by fast-food. We use the technology of freezers and
microwaves. A change in the shops’ opening hours means that we are not re-
liant on what has been stored in the freezer. Meals can be ordered over the in-
ternet and delivered at home. Not only pizzas, but whole meals can be ordered.
Restaurants employ specialised delivery services so that what is on their menu
can be delivered to the home. The consumer can order from an “outlet’, so that a
starter comes from one restaurant, the main course from another restaurant, and
finally an ice cream from an ice-cream parlour. The delivery service organises
this menu and delivers it. This way of eating cannot be found in any restaurant.

The family as a group is a good example to show how ,,networked egoists*
develop. Each member does their own things. The young child goes to “his or
her” kindergarten, the father and mother each go to their “own” office. They
meet up in the evening to go to sleep. Each member of the family has their own
activities, so that the time spent together to “sleep” is increasingly shorter. The
family as a group of individualists living together?

The time scale is falling apart. Shops have longer opening hours, and the
internet allows shopping 24 hours a day. With E-Government, the citizen can
contact the local authority at any time during the day. E-learning means that
the student is not dependent on lecture times, whilst tele-work means that
there are no fixed office hours. Fixed points on the time scale are disappearing.
The more freedom the human being has, the more difficult it is to find the di-
rection. The human being, as an individual, will have to find a new way of be-
having to deal with events which previously had a specific sequence, and now
come in no order.

7. The Independent Knowledge Worker

Human beings must learn to deal with uncertainty. When it is a matter of per-
sonal “survival’, egoistic tendencies will surface, but not at the cost of the help
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which can be obtained from one’s own network, however superficial this ne-
twork may be. Technology can help here: technology makes life easier. The qu-
estion “does technology influence humankind or are the new technologies sim-
ply tools to make life easier” requires a number of answers. Prophecies are not
possible. Prophets are not scientists. Science can provide scenarios based on
the present which are supported by evidence.

In the vernacular, the “old days” is the past which was always better. “In the
past everything was better”. Maybe!? But this generation as well as the next will
not gain much from the past. The past is passed.

What the future will look like depends on the value given to technology at
present and in future. The present society is positively oriented towards tech-
nology. Innovations such as mobile phones are readily accepted. But this can
change, and a society which has a negative attitude to technology will develop
different scenarios.

The first human beings knew how to do everything. Everybody knew how
do to everything. Specialisation came later, and brought the division of labour.
Group work was important. In the area of knowledge work there is the trend to
come away from group work. The computer provides everybody all the infor-
mation, so that members are not dependent on each other. Each member can
run a query on the database. As far as knowledge work is concerned, each per-
son has all the skills, just like the caveman. And knowledge work is the pres-
ently the main type of work. This means that each member of society can work
independently.

Despite to the fact that during the 2nd day of conference papers can be pre-
sented also in Slovak and Czech language, all manuscripts must be in English!
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Summary

There is no job which has remained unaffected by Information and Commu-
nication Technology (ICT). Technologies have a profound influence on socie-
ty and on other and future technologies.

With the start of the 21 century we have noted the following change pro-
cesses in the area of communication technologies:

e Digitalisation

Analogue forms of the media have been digitalised.

e Less Hardware — More Software

Hardware is being replaced by software.

e In the future, cable-bound technology will be mobile, whilst mobile tech-
nology will be cable-bound

e Higher Bandwidth

New applications such as video-on-demand require higher transmission
rates. New communication networks will follow ADSL and UMTS technolo-
gies.

The demand for communication cannot be satisfied in all parts of the world
- communication technologies are related to the financial power of a country
or a region. In the richer countries, individuals are turning into “networked
egoists”.
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Uloha modelovania a modelov v manazmente

Uvod

Rozvojom manaZmentu ako vednej discipliny, sa ¢oraz viac dostdva do popre-
dia otdzka tvorby a pouzivania modelov. Modely ako prostriedky predvidania
a vytvarania virtudlneho prostredia, v ktorom je mozné predikovat vyvoj firmy
ako celku, ¢i iba niektorych diel¢ich javov. Spolo¢nym cielom modelovania je
vytvaranie prostredia, v ktorom je mozné sledovanie zmien a ich dopadov na
existujtce $truktary.

Postupnym procesom sa v manazmente vytvorili dva pridy modelovania:

¢ modelovanie manazmentu,
¢ modely pre manazment.

V tomto ¢lanku sa budeme zaoberat druhou skupinou, teda vytvaranim
diel¢ich modelov, ktoré tvoria podpornu ¢ast rozhodovacieho procesu ma-
nazérov a s tak modelmi aplikovanymi v manazmente.

Rozhodovanie ako proces je nedelitelnou suéastou fudského zivota a tym
aj celej spolo¢nosti. Rozhodovaci proces manazéra ma ale niektoré $pecifické
vlastnosti na ktoré musi byt kazdy manazér pripraveny, aby svoje rozhodnutia
dokazal robit kvalitne, rychle a zodpovedne. Mimoriadna zataZ pri rozhodo-
vani je v pripade riadenia podniku v dynamicky sa meniacom prostredi, ktoré
je zdrojom turbulencii a zmien.

Zmeny su trvalou sti¢astou podnikatelského sveta a Ziadna zmena nie je
kone¢nad ani izolovand. Kazdy manazér vie, Ze zmena je podnetom pre obja-
venie sa novych problémov a faktorov, ktoré sa stavaju koncentraénymi jadra-
mi novych zmien. Proces zmien je preto nutné neustdle monitorovat, modelo-
vat a vyhodnocovat.
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Zmeny

Zmeny, ktorym dnes manazéri Celia, si zdsadnejsie, rozsiahlej$ie a spravid-
la zasahuju technolégie, organiza¢né Struktdry, personal, spotrebitelov a trhy.
Podnikatelské prostredie v tomto pripade vystupuje ako systémové prostredie,
ktorého prvky su navzdjom spojené viazbami roznej intenzity a pocet prvkov
v systéme je nestaly. Preto v pripade zmeny je nutné zmenu realizovat komple-
xne so vSetkymi dopadmi na prvky systému - zmena jedného prvku systému sa
prejavi zmenou podmienok v systéme, ktoré nasledne vyvolavaji zmeny roz-
nej intenzity aj u ostatnych prvkov. V tejto etape je mimoriadne dolezité vediet
v¢as zmeny predikovat, byt na ne pripraveni, respektive zmeny aktivne vyvo-
lavat. UZ z uvedeného je zrejmé, Ze mimoriadne délezitd dlohu hra ¢as, ako
faktor pre rozpoznanie vhodenej situdcie na realizaciu zmien. Zmena je defino-
vana ako ,,proces prispésobovania sa organizacie zmenam v prostredi®

Realizacia zmeny prebieha v dvoch fazach - vstanoveni novej stratégie
a samotnej realizacii zmeny. Zmena v prostredi je jednym so zakladnych zdro-
jov napredovania a aspechu. Ak plati toto tvrdenie vSeobecne, tym viac plati
v podnikatelskom prostredi, v prostredi firiem bez ohladu na ich velkost. Velké
firmy dokdzu zmeny a dopady znasaf [ah$ie ako firmy stredné ¢i malé. Preto je
dolezité, aby manazment malych a strednych firiem ovladal aj zakladné techni-
ky modelovania a predikovania zmien.

Zakladnymi kritériami pre posudenie zmien st:

e uzitok, ktory zmena prinesie,

e ocakavany zisk, /finan¢ny efekt zmeny/,

e kvalitativny a kvantitativny rozsah zmeny,

e dosah zmien na Iudi,

e dosah zmien na su¢asnu organiza¢na Struktiru firmy,

e dosah zmien na vyrobné a informacné technoldgie.

Ak manaZment vas reaguje na signaly z okolia o nutnosti zmien, vytvori si
predstavu o charaktere tychto zmien, je tu dalsia Gloha - ako tieto zmeny rea-
lizovat tak, aby boli zaru¢ené maximalne zisky ich realizaciou a minimalne do-
pady na stcasnu $trukturu firmy a personal. Tieto otazky by mala komplexne
riedit stratégia firmy.

Stratégia

V tedrii zmien je jednym z najcastejdie pouzivanych pojmov prave pojem stra-
tégia. V najdirSom zmysle méZeme hovorit o spdsobe ako dosiahnut zmenu
v danom prostredi za icelom dosiahnutia vyty¢eného ciela. V hierarchickom
¢leneni mozeme v najjednoduchsom pripade vertikilneho ¢lenenia hovorit
o trojiroviiovom c¢leneni: ciel- varianty- kritéria.
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Ciel
Variant | Variant 2 Variant 3
I I | | : I | I I
Krtérium 1| [ Kritérium 1| { Kritérium 1| | Kritérium 1| | Kritérium 1| | Kritérium 1

Kazdu z tychto urovni mézeme dalej ¢lenit a to tak horizontalne ako aj ver-
tikdlne, ¢im sa zvysi nie len mnozstvo prvkov v danej hierarchii, ale i vizieb
medzi nimi. Z pohladu modelovania tychto vztahov je Ziaduce ¢o najviac
prvky zovseobecnit, vyjadrit ich podstatu, ale na druhej strane je tu poziadavka
vytvorit model, ktory bude v maximalnej moznej miere aproximovat skuto¢-
nost v celej jej zlozitosti a komplexnosti. Modelovanie zmien je este zlozitejsie
v tom, Ze na doladenie modelu neméame k dispozicii redlnu novia skuto¢nost,
s ktorou by sme mohli porovnévania robit.

V dosledku vplyvu prostredia, v ktorom sa zmeny realizuji, maji mno-
hé nevratny charakter. U organizicie (podniku) ide spravidla vidy o nevrat-
nu zmenu, <o je tiez jeden z dovodov preco venovat mimoriadnu pozornost
ich planovaniu, modelovaniu a celkovej priprave zmien, preco najst a spraco-
vat vSetky dostupné informécie, aby sme eliminovali mozné neziaduce dopa-
dy. Cely proces je este zlozitejsi ak si uvedomime, Ze vzdjomné vztahy a vazby
v tomto procese nie su linedrne, ale vzdjomne sa prelinaju a ovplyviuju roz-
nou silou a intenzitou. Preto nevyhnutnym predpokladom uspechu zmeny je
jej dobra stratégia.

Existuje mnozstvo definicii tohto pojmu. Kazda je poplatnd prostrediu
v ktorom a pre ktoré vznikala. Podla Richarda Kocha je ,dobra stratégia ko-
merc¢nd logika podnikania, ktora ur¢uje dovod komerénej vyhody firmy* Mi-
chal Porter z Harvardu definuje stratégiu ,,ako vymedzovanie pozicie podni-
ku vo vztahu k jeho odvetvovému prostrediu® Jedno maju ale vsetky defimicie
spolo¢né. Zhoduju sa na tom, ze kompletna stratégia musi byt rozpracovana na
vetkych oblastiach pdsobenia firmy, ktorymi su:

e obor podnikania,

e cielova skupina /zdkaznik/,

e geograficky dosah.

Stratégia musi vychadzat z vnitra podniku a smerovat von, do konkrétne-
ho podnikatelského prostredia. Dobre pripravend zmena vychddza z vnuto-
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nej stability podniku a prenika do vonkaj$ieho prostredia, ktoré je nositelom
prvkov nestability, neur¢itosti a neusporiadanosti. Podla miery usporiadania
potom hovorime o stabilnom prostredi na jednom strane spektra aZ po pro-
stredie chaosu na strane druhe;.

Preto je v tomto prostredi kladeny ¢oraz va¢si doraz na $tddium principov
a zakonitosti chaosu a aplikovanie vysledkov aj vsucasnom podnikatelskom
prostredi. Je tu velmi krehka hranica medzi manazmentom chaosu a chaosom
v manaZmente. Prave tu je priestor pre aplikacie teoretickych poznatkov v praxi.
Kedy je systém v rovnovaznom stave, kedy je tento stav poruseny a kedy sa mie-
ra neusporiadania v systéme meni na chaos? To si otazky, ktoré hraju mimo-
riadnu tlohu aj v dne$nom svete podnikania. Ako vedecka disciplina dosiah-
la tedria chaosu mnohé vyznamné vysledky, ktoré st dnes aplikované napriklad
v krizovom manazmente ¢i pri rozhodovacich situaciach za neuréitosti.

Potreba zmeny

Kedy je potrebna zmena? Aké su dévody pre zmenu a kedy nastal spravny ¢as
na jej realizaciu? Realizdcia navrhovanej zmeny ma dve dimenzie: nacasova-
nie a rozsah. Nacasovanie znamena vyber vhodného ¢asu k iniciovaniu zmeny.
Rozsah predstavuje vyber vhodnej $kaly ¢i zaberu zmien.

Nacasovanie je strategicka zalezitost a zavisi na mnohych faktoroch, najma
na podnikovom vyrobnom cykle a na pripravnych pracach predchadzajuicich
zmenu. Je samozrejmé, Ze ak ide o rozii’ahlu zmenu, je potrebné, aby si nekon-
kurovala s normalnou podnikovou ¢innostou. Moze byt realizovana napriklad
v obdobi utlmu. Na druhej strane, ak ide o problém, ktory ma zavazny vyznam
pre preZitie organizacie, musi dojst k jej okamzitej realizacii. Rozsah zmeny
zavisi na stratégii. Zmena moze byt zavedena v celej organizacii a stat sa skuto-
¢nostou v priebehu kratkej doby, alebo moze byt zavedena postupne, od jedne;j
urovne k druhej, od jedného oddelenia k druhému. Stratégie ispeSnych zmien
pouzivali postupné kroky, ktoré limitovali rozsah, ale poskytovali spatnu vazbu
pre kazdu nasledujucu fazu realizacie zmeny.

Monitorovanie a vyhodnocovanie su dolezitym a ¢asto prehliadanym kro-
kom programov organiza¢nych zmien. Sledovanie a spracovavanie meniacich
sa podmienok v podnikatelskom prostredi sa ¢asto opiera o bibliografické
zdznamy, anotdcie ¢i iné zdroje.

Dnes je takmer nevycerpatelnym zdrojom informadcii internet, ktory
umoznuje rychlu orientaciu v problematike, ktora sa priamo ¢o nepriamo do-
tyka sledovanej oblasti.

Postoj ku zmenam je jednym so zakladnych faktorov, ktoré vplyvaji na cely
priebeh a vysledky zmien. Vo vieobecnosti mdzeme hovorit o dvoch zéklad-
nych typoch:
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e aktivny pristup — byt inicidtorom zmien, aktivne sa na nich podielat a ria-
ditich, :

e pasivny pristup — niitene sa zmenam prispdsobit.

Aky pristup zvolime zaleZi na mnohych okolnostiach a tiez na type osob-
nosti manazéra. Od manazéra zodpovedného za chod podniku a osudy ludi
s podnikom spojenych sa ocakava aktivny pristup, ktory zahrna schopnost
zmeny predvidat, planovat a aktivne riadit. Takdto vyvolana zmena ma charak-
ter systémovych krokov naplanovanych, realizovanych a odévodnenych v ¢a-
sovych horizontoch.

Aktivny pristup ku zmenam je mimoriadne naro¢ny na pripravu, vedomo-
sti a postoj k dianiu okolo nas. Je to proces neustaleho vzdelavania, zdokonalo-
vania, skimania a objavovania.

Mozinosti modelovania

Modelovanie a vytvaranie modelov pre manazérske rozhodovanie sa nezaobi-
de bez poznatkov z oblasti $tatistickych analyz, ktoré umoziuja sledovanie aj
vnutornych vztahov a vazieb prvkov systémového prostredia tak kvalitativnych
ako aj kvantitativnych. Velkou prednostou $tatistickych modelov je skuto¢nost,
Ze mézeme vytvorit model ,,$ity na mieru® pre kazdého zaujemcu, zohladnit je-
ho $pecifikd podmienok a potrieb. Tietd, techniky nie st Ziadnou novinkou. Su
to zname metody, ktoré ndjdeme uz roz%\'acované takmer v kazdom baliku sta-
tistickych programov. Dnes je to otazka ich pristupnosti a osobnej skuisenosti
¢i schopnosti s nimi pracovat. Okrem $tatistickych metdd sa v procese manazé-
rskeho rozhodovania a modelovania zmien ¢oraz Castej$ie opierame tiez o mul-
tikriteridlne techniky hodnotenia a spracovania dat, respektive o multikriterial-
ne spracovanie expertnych hodnoteni. Tieto techniky vychadzaji so znamych
zasad parového porovnavania, Saatyho metddy ¢i Fullerovho algoritmu. Cielom
je vyuzit tieto zname a overené met6dy v novych situaciach, novym a tvorivym
sposobom. Ako zapracovat meniace sa podmienky rozhodovacieho procesu do
vytvoreného modelu? Ako vytvarat prognostické modely, ktoré budi schopné
reagovat aj na meniace sa vonkajsie podmienky rozhodovacieho prostredia?

Prax ukazuje, Ze uz zmeny osile 2 /pri sedem bodovej $kéle/ zasiahnu
kazdy prvok systému. Dopady sa lidia silou, ¢asom a intenzitou. Sme svedka-
mi ked jeden, na prvy pohlad nepatrny podnet vyvola celu lavinu zmien, kto-
ré sa postupne nabaluju a Siria do okolia. Vznika tak efekt domina, ktory spéja
efekt kruhov na vode aplikovany postupne do vietkych hierarchii. Vysledkom
je efekt domina na $pirile.

Denne sme zaplavovani miliénmi bajtov novych informacii a dat, novymi
technickymi rieSeniami. Ale ani najlepsi softvér nie je univerzalnym liekom na
manazérske problémy a tazkosti. Vac¢s$ina programov slizi na podporu rozho-
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dovacieho procesu a ma interaktivny charakter. Napriek tomu sme svedkami,
Ze vystupy programov su nespravne interpretované, su prijimané nespravne za-
very, ¢i st zaddvané nekorektné vstupné data. Kde sa stala chyba? V tomto kro-
ku narazame na nedostato¢né teoretické zaklady vztahujuce sa k pouzivanych
programom. Akoby uzivatefom chybal program, ktory umozni vysledky spat-
ne ,,rozbalit” a spravne ich interpretovat. Aktivny pristup ku zmenam tiez zna-
mena, Zze manazér sa nemoéze dostat do situacie ked ma pocit, ze uz vie dost
a nepotrebuje sa dalej vzdelavat. Celozivotné vzdelavanie a sledovanie diania
v spoloc¢nosti musi byt sucastou prace kazdého manazéra.

Preto aj $tudijné programy manaZmentu musia tento fakt zohladnovat a ve-
novat dostato¢nid vahu a hodinovi dotaciu predmetom aplikovanej matema-
tiky, Statistiky a informatiky. Nech tieto predmety nesu akykolvek nazov, ich
obsahom musi byt vytvorenie zakladov pre tvorivé uplatnenie ziskanych vedo-
mosti v praxi, schopnost popisat a $pecifikovat rozhodovaci problém, schop-
nost urcit nosné prvky a charakter vazieb medzi nimi.

Zaver

Spolo¢nost je konfrontovana so zmenami, ktoré svojim rozsahom a dynami-
kou nemaju obdobu. Zmeny v komunika¢nych technolégiach, kombinacia
globalnej konkurencie a vyrobnych postupov vyuzivajicich vypoctovu techni-
ku, maju dalekosiahlejsie dopady ako ék{kol’vek od zaciatku priemyselnej revo-
lacie. Otazka predvidania, planovania, realizicie a hodnotenia zmien sa stavaju
pre podniky existen¢nou otazkou.

Buducnost podnikov a organizacii zavisi od schopnosti manazérov zvlad-
nut zmeny na profesionalnej Urovni, zmeny vlastnej organizacie zaradenej do
systémového podnikatelského

prostredia ako stcast prostredia spolocenského. Uspeini manazéri musia
vidief realizaciu zmeny ako integralnu stcast svojich povinnosti, ¢im sa tato
poziadavka stava najvacSou personalnou poziadavkou storodia.
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Summary

Modelling in management or models for management? Changes and their
character, possibilities their foresight, their depiction are the object of this pa-
per. The authors deal with these problems, with the systematic solve to the
changes from the look the strategies, strategies the firms and their dynamics in
the dynamics surroundings with the elements of the uncertainty, not put in the
order and the elements of the chaos.

The conference papers given the roll of the intuition by the management of
the changes, by the roll between the rational and irrational, between active and
passive entrance to the changes.
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Strategiczna Karta Wynikdéw
— nowoczesne narzedzie zarzadzania

Wprowadzenie

W warunkach gospodarki rynkowej jednym z kluczowych elementéw rozwo-
ju przedsigbiorstwa jest sprawny-system zarzadzania skladajacy si¢ z czterech
podstawowych funkcji: planowania, organizowania, motywowania i kontro-
li. Doskonalenie wymienionych elementéw sprawia, ze przedsi¢biorstwo jest
w stanie skutecznie konkurowa¢ na rynku, co pozwala mu nie tylko przetrwaé,
ale przede wszystkim ekspansywnie rozwija¢ przedmiot swojej dziatalnoéci. To
wlaénie sprawny system zarzadzania pozwala stale wzmacnia¢ pozycje przedsie-
biorstwa na rynku, zwigkszajgc tym samym prawdopodobienstwo skuteczniej-
szego zaspokojenia potrzeb klientéw, a wigc osiggnigcia sukcesu rynkowego.
Chcac skutecznie konkurowa¢ na rynku, przedsigbiorstwa coraz czes$-
ciej koncentruja si¢ na cigglym doskonaleniu swoich systemoéw zarzadzania.
W efekcie tych dzialan powstaja coraz to nowsze narzedzia, majace na celu
zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji. Jednym z takich na-
rzedzi jest Strategiczna Karta Wynikoéw, ktdrej sednem jest przelozenie misji
i strategii na praktyczne cele i szczegétowe mierniki. Te ostatnie odzwiercied-
laja najwazniejsze czynniki wplywajace na obecny i przyszly sukces przedsie-
biorstwa. Dotyczg czterech obszaréw istotnych w dzialaniu kazdej organizacji:
finansowego, klienta, proceséw wewnetrznych oraz wzrostu i doskonalenia.
Strategiczna Karta Wynikow (SKW) jest narz¢dziem zarzgdzania, majacym
umozliwi¢ wdrozenie strategii i pomiar wynikow jej realizacji, biezacg kontro-
le nad wdrazang strategia i mozliwo$¢ dostosowywania jej do zmian otoczenia.
SKW posiada zestaw wskaznikéw pozwalajacych mierzy¢ strategie juz na po-
szczegolnych etapach jej realizacji, a nie jedynie ex post, wykorzystujac przede
wszystkim zestaw wskaznikéw finansowych. Rewolucyjny w sferze zarzadza-
nia wymiar tej metody polega na $cistym powigzaniu szczegétowych wskaz-
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nikéw efektywnosci ze strategia firmy. Co istotne, poza miernikami material-
nymi - jak wyniki finansowe — wzi¢to pod uwage te niematerialne, zwigzane
z rozwijaniem kompetencji i podnoszeniem motywacji pracownikéw. Wskaz-
niki te, zwigzane z perspektywa wzrostu i doskonalenia, sklaniajg do diugofa-
lowego planowania inwestycji. Zréwnowazona karta wynikow kladzie nacisk
na rozwoj kadr, zadowolenie klientéw, wspotpracownikéw, doskonalenie pro-
ceséw wewnetrznych (w tym relacji wewnatrz zespoléw i zasad wspolpracy
z gléwnym kierownictwem).

Strategiczna Karta Wynikow jako narzedzie
zarzadzania strategicznego

W ramach zarzadzania strategicznego na podstawie Strategicznej Karty Wyni-
koéw wyodrebnic¢ nalezy cztery glowne obszary dzialan.

DOPRACOWANIE WIZJI
r I STRlATEGII ﬁ

WYJASNIANIE STRATEGICZNA MONITOROWANIE
T INTEGRACJA mmmmm KARTA WYNIKOW wmmmee REALIZACJI STRATEGII

PODEJMOWANIE INICJATYW
STRATEGICZNYCH

Zrodto: R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw, Warszawa 2002.

Pierwszy z nich to dopracowanie wizji i strategii przedsi¢biorstwa. W ra-
mach tego obszaru gléwni menedzerowie przedsigbiorstwa spotykajg si¢ na
tzw. warsztatach strategicznych, na ktérych po dokladnym przeanalizowaniu
szans i zagrozen rynkowych oraz mocnych i stabych stron wewnatrz organiza-
cji, przedkladajg wizj¢ i strategie przedsiebiorstwa na cele strategiczne w czte-
rech perspektywach: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz wzro-
stu i doskonalenia, w postaci tzw. mapy strategii.

Nastepnie podejmuje sie¢ dzialania zmierzajace do wyjasnienia celéw i mier-
nikéw strategicznych wszystkim pracownikom przedsigbiorstwa, bowiem to od
ich zaangazowania zaleze¢ bedzie, czy opracowana mapa strategii przelozy si¢ na
skuteczno$¢ dziatan przedsigbiorstwa w przysztosci.

Kolejnym etapem dzialan w ramach zarzadzania strategicznego w opar-
ciu o SKW jest podejmowanie inicjatyw strategicznych, kiedy menedzerowie
przedsi¢biorstwa okreslajg inicjatywy (projekty), ktore jesli zostang osiagniete,
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spowoduja przeksztalcenie organizacji. Na tym etapie dzialan okresla si¢ row-
niez tzw. cele czastkowe, ktorych realizacja determinuje osiagnigcie zamierzo-
nych inicjatyw i celéw strategicznych.

Ostatnim etapem jest monitorowanie realizacji strategii. Kadra zarzadzaja-
ca, przez wczesniej wdrozony system informatyczny, jest w stanie okresli¢, czy
poszczegolne hipotezy strategiczne zawarte na mapie strategii sa prawidtowo
postawione oraz czy przekiadajg si¢ one na finansowe wyniki organizacji.

Istota i etapy tworzenia Strategicznej Karty Wynikow

Istota Strategicznej Karty Wynikow jest przelozenie strategii rozwoju przed-
siebiorstwa na cele i mierniki pogrupowane w czterech réznych perspekty-
wach: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz wzrostu i doskonale-
nia, a nastgpnie stworzenie pewnych hipotez strategicznych, ktore wyrazaja si¢
w postaci zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami we wszyst-
kich czterech perspektywach. Tak skonstruowane narzedzie nosi nazwe ma-
py strategii.

Perspektywa finansowa Jakie sg oczekiwania wtascicieli?

Co jest istotne dla naszych klientow?

Perspektywa klienta Jakie potrzeby zaspokajamy?

Jakie procesy powinnismy doskonali¢,

Procesy wewnetrzne . ; L . s
y ¢ aby spetni¢ oczekiwania klienta i wiasciciela?

Jakie obszary organizacji powinni$my rozwijac,

Wzrost i doskonalenie aby zrealizowa¢ cele pozostatych perspektyw?

Zrédlo: opracowanie whasne.

W perspektywie finansowej gléwne pytanie brzmi: , Jakie sa oczekiwania
wlascicieli wzgledem przedsigbiorstwa?”. Na tak postawione pytanie nalezy
odpowiedzie¢, okreslajac sobie kilka celéw. Cele te stanowig punkt odniesie-
nia dla cel6w i miernikéw sformutowanych w ramach pozostatych perspektyw
Strategicznej Karty Wynikow.

Cele finansowe latwo podsumowuja ekonomiczne efekty przesztych dzia-
tan, a takze pokazujg, czy wdrozenie i realizacja strategii przyczyniaja si¢ do
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poprawy wynikéw ekonomicznych przedsiebiorstwa. Najczesciej cele finanso-
we formulowane sg w stosunku do zysku operacyjnego, stopy zwrotu z zaanga-
zowanego kapitalu oraz ekonomicznej wartosci dodane;j.

W perspektywie klienta przedsiebiorstwo musi odpowiedzie¢ sobie na py-
tanie, co jest istotne dla jego klientow oraz jakie potrzeby jest w stanie zaspo-
koi¢. Perspektywa klienta umozliwia precyzyjna identyfikacje i pomiar warto-
$ci oferowanej docelowym klientom. Nalezy tutaj podkresli¢ réznice pomiedzy
perspektywa finansowg a perspektywa klienta w interpretowaniu zjawisk do-
tyczacych rozwoju przedsigbiorstwa. Otoz wskazniki finansowe przewaznie od-
nosza si¢ do faktéw z przesztosci, podczas gdy wartos¢ oferowana klientom to
czynnik przyszlego sukcesu, ktory wplywa na przyszla warto$¢ miernikéw reali-
zacji celow. W perspektywie klienta najczesciej stosuje sie takie mierniki, jak: sa-
tysfakcja klientéw, utrzymanie klientéw czy zdobycie oraz rentowno$¢ klientow.

W perspektywie proceséow wewnetrznych przedsiebiorstwo okresla, jakie
procesy powinno doskonali¢, aby spelni¢ oczekiwania klientéw i wlascicieli.
W ramach proceséw wewnetrznych nalezy gléwnie koncentrowac sie na trzech
grupach proceséw. Pierwsza to procesy innowacyjne, w sklad ktérych wcho-
dzi diagnozowanie potrzeb klientéw oraz proces tworzenia produktu. Druga
to procesy operacyjne, a wiec wytwarzanie produktu oraz jego dostarczanie.
Trzecia grupa to procesy obstugi posprzedaznej, w ramach ktdrej przedsiebior-
stwa koncentrujg si¢ na obstudze klientow.

W ramach okreslania celéw strategicznych w perspektywie procesow we-
wnetrznych przedsiebiorstwo musi by¢ swiadome, ze cze$¢ niezbednych pro-
ceséw do zaspokojenia potrzeb wlascicieli i klientéw moze obecnie nie by¢ re-
alizowana, a wigc musi by¢ gotowe do rezygnacji z proceséw malo przydatnych
oraz do wprowadzenia na ich miejsce zupétnie nowych, czesto bardzo kosz-
townych proceséw alternatywnych.

W perspektywie wzrostu i doskonalenia przedsiebiorstwo odpowiada na
pytanie, jakie obszary organizacji powinno rozwijaé, aby zrealizowa¢ cele po-
zostalych perspektyw. W ramach tej grupy celéw firma koncentruje si¢ gtéwnie
na potencjale kadrowym, a wiec rotacji pracownikéw, satysfakcji i wydajnosci,
motywacji oraz systemach informatycznych.

Po okredleniu celéw strategicznych okresla si¢ tzw. zwigzki przyczynowo-
-skutkowe pomig¢dzy poszczeg6lnymi perspektywami. Poszczegolne strumie-
nie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych tworzg hipotezy strategiczne, ktore
okreslajg $ciezki rozwoju przedsiebiorstwa.

W dalszym etapie prac przypisuje si¢ poszczegdlnym celom strategicznym
osoby odpowiedzialne za ich realizacje, kluczowe czynniki sukcesu oraz nie-
zbedne do realizacji inicjatywy strategiczne, co z jednej strony okresla warun-

LH. R. Friedag, W. Schmidt, C. H. Beck, Moja Strategiczna Karta Wynikéw, Warsza-
wa 2003.



Strategiczna Karta Wynikéw... 63

ki potrzebne do prawidlowego zarzadzania przedsigbiorstwem, a z drugiej po-
zwala stale monitorowac i weryfikowa¢ zaréwno poprawno$¢ postawionych
wczeéniej hipotez strategicznych, jak tez skuteczno$¢ dziatan poszczegélnych
jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa.

Zalety Strategicznej Karty Wynikow

Strategiczna Karta Wynikow jest narzedziem stosunkowo nowym. Mimo to,
wedlug badan przeprowadzonych w 1999 roku przez firme¢ Arthur Andersen
wérdd dyrektoréw finansowych 118 przedsigbiorstw —18% respondentéw sto-
suje systemy zarzadzania w oparciu o SKW, a 68% deklarowato, ze do 2003 ro-
ku wdrozy tego typu narzedzie’.

Strategiczna Karta Wynikéw jako narzedzie zarzadzania przedsigbiorstwem
wymusza, przez zastosowanie systemoéw miar, mierzenie efektéw dzialan stra-
tegicznych, a przez zwiazki przyczynowo-skutkowe — sp6jnos¢ w formultowa-
niu strategii. Biorac pod uwage spojrzenie na przedsiebiorstwo z czterech roz-
nych perspektyw, Strategiczna Karta Wynikéw réwnowazy odmienne, cze¢sto
sprzeczne ze sobg cele organizacji, stawiajac je tym samym na tym samym po-
ziomie waznosci z punktu widzenia zarzadzania strategicznego.

Analizujac proces zarzadzania wykorzystujacy SKW, jednoznacznie nalezy
stwierdzi¢, ze narzedzie to pozwala wszystkim pracownikom zrozumieé, czym
jest strategia i czemu ona stuzy. Jest to o tyle istotne, ze powszechne zrozumie-
nie strategicznych kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa wplywa na efektyw-
no$¢ pracy zatrudnionych osob. Pracownicy, ktorzy identyfikuja sie ze strate-
gig swojego przedsiebiorstwa, pracuja wiecej i skutecznie;j.

Inng wazng zaletg Strategicznej Karty Wynikéw jest mozliwos¢ powiazania
réoznych inicjatyw z dzialaniami prowadzonymi wewnatrz firmy i ukierunkowa-
nia ich na realizacje wspdlnych celéw. Bardzo czesto przedsigbiorstwa realizujg
projekty, ktore nie przedkladajg si¢ pozniej na wymierne efekty finansowe. Takie
ryzyko zostaje wyeliminowane w momencie zastosowania SKW, poniewaz wtedy
wszelkie inicjatywy zostajg okreslone tylko dla celéw wczesniej zdefiniowanych
jako kluczowe z punktu widzenia strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Poza tym Strategiczna Karta Wynikéw pozwala redukowa¢ rozdzwigk po-
miedzy celami strategicznymi a operacyjnymi, naswietla gtéwne czynniki suk-
cesu przedsiebiorstwa, mierzy, przedstawia i analizuje kluczowe wskazniki efek-
tywnosci, pozwala kontrolowa¢ koszty oraz identyfikuje, ktére procesy musza
zostac zrestrukturyzowane. Te zalety dowodza, ze Strategiczna Karta Wyni-
kéw jest skutecznym narzedziem zarzadzania przedsi¢biorstwem. Pozwala ona
w sposéb czytelny przedstawi¢ strategie, mierzy efektywnos¢ dzialan poszcze-
gblnychjednostek organizacyjnych, przypisujeindywidualng odpowiedzialno$¢

2R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna Karta wynikéw, Warszawa 2002.
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kazdemu pracownikowi organizacji, weryfikuje poprawnos¢ postawionych hi-
potez strategicznych, a w przypadku odchylen od warto$ci oczekiwanych jed-
noznacznie wskazuje, gdzie i z jakich przyczyn wystepuja zagrozenia dla dzia-
falnosci przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Biorgc pod uwage coraz agresywniejsza walke konkurencyjna, jest bardzo
prawdopodobne, Ze nowe, efektywne metody zarzadzania znaczgco wplyng na
pozycje poszczegdlnych przedsigbiorstw na rynku. Firmy zarzadzane efektyw-
niej bedg w stanie szybciej i elastyczniej dostosowywac si¢ do zmieniajgcych
warunkéw, co z pewno$cig umocni ich pozycj¢ na coraz bardziej konkurencyj-
nym rynku. To wlasnie umiejetne zarzadzanie decydowa¢d bedzie o ostatecz-
nym sukcesie przedsigbiorstwa w przyszlosci — zarzadzanie, ktdre nie bedzie
koncentrowalo si¢ tylko i wylacznie na wskaznikach finansowych, ale zarzg-
dzanie, ktore traktowac bedzie wyniki finansowe jako mierniki umiejetnosci
menedzerskich, nastawionych na kompleksowe zaspokojenie potrzeb nabyw-
cow przez doskonalenie proceséw wewnetrznych oraz budowanie i wzmacnia-
nie kompetencji wlasnego personelu. Taka wlasénie filozofie proponuje Strate-
giczna Karta Wynikéw - nowoczesne narzedzie zarzadzania.

Bibliografia

Friedag H. R., W. Schmidt, Moja Strategiczna Karta Wynikéw, Warszawa
2003.

Kaplan R. S., Norton D. P., Strategiczna Karta Wynikéw, Warszawa 2002.

Kaplan R. S., Norton D. P., The Balanced Seorecard-Measures That Drive
Performance, w: ,Harvard Business Review”, January-February 1992.

Newing R., Benefis of a Balanced Scorecard, Accountancy, November 1994.

Martyniak Z. (red.), Nowe metody organizacji i zarzgdzania, Krakéw 1998.

Moszkowicz M., Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian, Warszawa 2000.

Summary

The authors present the Balanced Scorecard: a tool for efficient corporate
management, and describes its idea and stages of development.



Deyan Doikov

Innovation practices in project
— based learning of marketing
and entrepreneurship at the MTM College-Sofia

This Report comes up with the proposal to discuss information about the set up
of a Project Management and Entrepreneurship Center (PMEC), comprising
of Applied Innovations; Creativity and Entrepreneurship Laboratory (AICEL);
Project Management & Marketing Research Laboratory (PMMRL); and
Promotional, Industrial Design & Brand Management Workshop (PIDBMW).
This arrangement lays the beginnings of the realization of research, training
and applied work for project-based learning at the MTM College - Sofia. The
Center is a result of implemented training and research activity within the
period of seven years linked with accumulation of empirical and research
material for the implementation of project and practice orientated learning
in marketing, innovations, entrepreneurship, promotional and industrial
design.

The Center’s objective is to lay grounds for the required infrastructure in
organizational security for practical implementation of the project and practice
orientated learning as well as research and development activities in the field
of marketing research, entrepreneurship, innovations and brand management,
promotional and industrial design. Originally the project has been put forward
under the title of “Directory for Activation of Creative Energy of Personality”
(DACEP) and then it was further developed except for the entrepreneurship
and innovations, yet for the project management and marketing research. Later
on this idea made its way to the promotional and industrial design and the
brand management.

Seven years ago the intention to have project-based learning at the MTM
College - Sofia was tested by the introduction to the system of syllabus of the

LY

new subjects “Principles of Entrepreneurship”, “Entrepreneurial Business Idea”,
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Business Project and Marketing Research”. Since then the endeavor of the
team that works on the project has been to bring closer the training process
to the practical results and real conditions for application of marketing and
entrepreneurship activity. This has been achieved by introducing school and
out-of-school forms of training, which include field marketing research, object-
orientated observations, case analysis in order to determine consumption,
competition and entrepreneurial profiles and types of business activities,
generating of entrepreneurial business ideas, analysis and drawing up of
business plans, development of entrepreneurial business projects etc.

One and the same team of lectures has been carrying out for already five
years full-time and in correspondence forms of education with the third
course students at the College and a role simulation business game, which
is based on original elaboration introduced by the UNDP and International
Labor Organization. The role simulation game has been adapted to the needs
of the MTM College - Sofia and then additionally developed and improved
on the basis of a five year empirical inquiry material. The test period of
simulation game ends and its final introduction within the framework of
the Project-Based Learning at the MTM College - Sofia will be finalized
this year.

With reference to the aforesaid facts and carried out experimental and
test activities at the MTM College - Sofia, there has been developed a model
of targeted groups, influence projects, funds (resources) and methodology
(systematic) of project-based learning and research and training-
development activity within the framework of the Project Management and
Entrepreneurship Center. The basics of research elaboration are focused on
the project-based learning, a little known until recently form of education
in Eastern and Central Europe. There is a need to consider the problems of
project-based business learning in the context of the conditions of education
worldwide.

State of higher education in early 21* century

Annual classification of the Financial Times newspaper for the best hundred
business schools worldwide in 2005 shows that American universities are in
dominant position. After four years of fierce competition the Harvard Univers-
ity and its business school is back at the top. Second best is placed the WOR-
TON Business School of the Pennsylvanian University, which since 2001 un-
til now has been consistently number one business school in the world. All the
rest leg far behind - 20 points separate the third ranked - the Business school
of the Columbian University and with other 20 point less eighth position occu-
pies the French-Singaporean INSEAD.
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American dominance is apparent as in the prestigious group of schools with
grades over 6, we can find 5 American schools compared to 2 European ones.
The get going can be explained with the recovery of financial and banking sector
(29% of the graduates of prestigious universities work there 3 years after their
graduation) and the decrease of schools with one year Master’s Curriculums.

Recent Analysis of the higher education shows that students’ carrier success
depends equally on what kind of studies someone has completed and where
he/she is going to work after graduation. For instance, the graduates in Canada
who remain and find employment there increased there consumer capacity by
43%, however those who moved later on to the US achieved 63% growth of their
consumer capacity. Among the Indian graduates who look for employment
abroad 73% visited the USA however their standard went down by 25%. The
reason is that many of them failed to find job with MBA qualification and work
for only USD 25,000 on an annual basis. Those who chose the United Kingdom
as destination also experienced slight drop in their standards (some 8%). As far as
France is concerned those who stayed in the country after graduation improved
their standards by 75% for 4 five year period and those who went abroad - by
124%. The situation among the emerging markets differs even stronger.

Chinese graduates who started working with MBA degrees in the US
achieved only 86% improvement of their standards to average USD 98,000 per
annum. However, those who remained in China increased their incomes by
180% to the average level of USD 126,000 per annum. Graduates of India who
remained therealso were better off with standards notlower than their colleagues
in the US and United Kingdom. But those who have made a breakthrough with
professional skills receive USD 126,000, a 141% leap in incomes compared to
what they received in India before. The demand for high incomes has become
the main motif of applicants for MBA degrees, but it is getting harder to find
job with such educational degree. The degree is internationally recognized
however its possession does not automatically lead to boom in the personal
standards of the students. The outgoing tide from MBA goes on. The state of
the business schools in question is not very promising - in 2004 in Europe, the
US and China the number of candidate students falls between 5 and 20 %. It is
not yet clear whether it is a cycle problem of the economy or a structural change
of the market is on the march. Most probably we are going to face both.

Stagnation and slight improvement can report only 25%
of the business schools, and almost 41% of them admit
a considerable loss

It is possible that the statistics cannot account for all - hardly 23% of the MBA
students in the US are attending courses on a full time basis of education. De-
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mography provides yet another explanation - in the 80s and 90s in the US the-
re were 24 million young people at the age of 25-29, while today their number
exceeds 18 million. Other nuance of the problem is the overpopulated market
with MBA curriculums and the feeling of the learners that spending time on
such studies is waste of money and time.

Business schools and universities are reorienting themselves towards
Bachelor’s programs, towards professional education and towards new, modern
methods of education, for example project-based learning, project-integrated
learning and education based on the precedent approach - case study and
analysis. Dutch universities have rich experience in so called project-based
learning, and Harvard is the pioneer in the field of case study - a detailed
development of a particular business situation. These elaborations also are
well sold on the market — annually Harvard sells over 6 million copies of them
or 89% of all that students produced. The Fontys University of Eindhoven is
among the first to introduce the project-based learning. Its graduates respond
to questionnaires that not only their expectations have been met but as well as
their carrier development has been on the rise.

Itis of interest that Stanford university succeed in meeting the trends to look
for adequate business education by combining the academic conservatism with
intensification of particular elaborations (research papers and case studies),
simulations and intensive “leadership courses” where the students can enjoy live
meetings with top executives of companies and in this way can apply so called
experimental learning, which considerably differs from attending lectures.
The leading universities are already implementing project consolidation of
particular tasks for students of different specialties and their teamwork. For
instance, students in medicine propose an idea for some new device, future
engineers are making the design and the students from the professional schools
in economics are planning the making, marketing and distribution. This will
bring us to revolution in education. The basics for implementation of these
approaches is of course the integrated project-based learning (IPBL) for the
students.

The quality of education grows with the appointment of better lecturers
without the expansion of student’s enrolment. Other directions for dynamic
changes in education are the expansion of connections with the corporate
world and the partnerships with foreign universities. In this way the students
and the lecturers can work during the semester on international projects while
traveling to the respective country and real cooperation with local students.
Many prestigious universities demonstrate readiness to cooperate with higher
schools in the new democracies and developing markets. One of the examples is
the process of cooperation that is now taking place between the MTM College
-Sofia and the Fontys University of Professional Education in Eindhoven.
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European university system is undergoing its biggest change since the last
100 years. Deep transformation affects considerably the sector of management
of human resources and employers. In order to give way to this changes
Europe should activate so called Treaty of Bologna (1999) under which, so far
40 countries accepted voluntarily to work for standardization of educational
degrees and transfer of students’ credits so that the student may change freely
one university for another. Instead of current diplomas - Diplomkaufmann,
Laurea and Grande Ecole there going to be introduced Bachelor’s and Master’s
degrees which are available in large numbers in the US and the United
Kingdom. Probably the term of studies will be reduced from the current - 5
years to 4 or 3 years in order to save funds and help the graduates reach quicker
the market. The change will create big potential for MBA Programs in Europe
- instead of having lesson in their native countries and then to be directed for
MBA when they reach the age of 30, the students (sooner the part of them) will
graduate with Bachelor’s degree only after three years and will be able to start
their studies for MBA in Europe, the US and Asia considerably earlier

What main conclusions can we draw about the state of higher
education and the new trends in it?

¢ Educational trends in higher education leads towards time training
reduction and its orientation to effective professional realization of students in
the business practice mainly in the sectors where usually a master’s qualification
degree is not required;

¢ Higher schools are reoriented towards Bachelor’s programs, professional
training and new, modern methods of education like, for instance, project-
based learning, case study and analysis learning as well as toward integrated
project learning of students of different specialties;

e Other direction of dynamic changes in education are expansion of
contacts of the higher schools with the corporative world and partnership with
foreign universities;

e [t is a world and European tendency that higher schools work for career
planning and development of their students as their intention is focused on
opening of foreign language education, oriented to countries to which the
students have affinity due to the fact that that they can provide them with
higher payments and standards;

¢ Universities tend to standardize the educational degrees and for transfer
of students’ credits, so that the students may change freely one university for
another.
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What has been done at the MTM College - Sofia in the context of
the worldwide and nationwide trends for development of the higher
education?

1) The College is orientated toward professional type of education
using as a model in this respect the experience of the Institute of Marketing
Management at the Fontys University of Professional Education in Eindhoven,
the Netherlands;

2) Implementation of project-based learning, case study and analysis
learning, as well as the integrated project learning can be put into practice and
applied at the MTM College-Sofia, as on the basis of personal experience in
this respect, as well as on the basis of the experience of foreign partners of the
College in the area of new forms of education and business connections;

3) Essential element of the education at the MTM College-Sofia is the
simulations and intensive forms of expression of entrepreneurs and leaders
where the students enjoy life meetings with entrepreneurs and top executives
of companies and it helps apply experience based learning in contract to the
conventional lecture forms.

4) Introduction of a link that covers the elements of career planning and
development of students through training or through participation in practically
orientated to out-of-school work - probation periods, practices, business trips,
etc., is an essential element of streamlining the MTM College-Sofia;

5) Foreign language learning and computer training are among the main
orientations of the education of students both on international and national scale.

6) MTM College-Sofia works for the implementation of the European
system for standardization and transfer of students’ credits as well as the
existing standards of quality in education.

Project-Based Learning (PBL)

Studies on the project-based learning (PBL) at the MTM College — Sofia are
carried out on the basis of signed Agreement for International Cooperation
with the Institute of Marketing Management at the Fontys University of Pro-
fessional Education (FUPE) in Eindhoven, the Netherlands; Experience of the
Dutch universities with regard to the project-based learning is very successful
and it is already making a name as a model within the framework of the Eu-
ropean Union. The University was established in 1966 after the merge of three
higher schools and two colleges. Since 1% January 2000 the FUPE transformed
its faculties into 38 different schools, situated in four Dutch towns. The IMM
makes part of the Fontys School for marketing management and is placed in
the Department of Business and Economics. The IMM offers three Bachelor’s
degrees with time-limit of four academic years.
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Institute’s curriculums go as follows:

1) Marketing management;

2) Entrepreneurship, small business and retail trade management;

3) International business and management research.

The objective of these curriculums is to offer the students training courses
for acquiring knowledge which appear to be most closely associated with the
real practice. One of the curriculums - International business and management
research is being taught entirely in English. Main courses within the framework
of the aforesaid curriculums are as follows:

e International marketing;

International management;
Finance and accounting;
Business environment;
Communications.

The changes in Dutch and in European education as a whole have come
as a result of the experimental changes in the universities as, for instance, the
Fontys of Eindhoven.

Since 1* September 2002 in Netherlands there appeared some radical
changes in the structure of the higher education. Bachelor’s and Master’s
degrees programs included mainly two types of university curriculums.

1) Traditional curriculums of the academic higher schools, and;

2) Project-based curriculums of the professional higher schools.

Academic higher schools are basically orientated towards academic science
and fundamental and theoretical knowledge as after the Bachelor’s degree they
move to Master’s and Ph.D. degrees, however they remain basically orientated
to science and research. Professional higher schools train students within their
Bachelor’s Curriculums basically for the labor market of executive directors
and professionally-trained employees. Master’s curriculums of professional
universities are accessible for enrolment both after the Bachelor’s degree, and
after several years of practical work. It is specific, that professional universities
are mainly orientated to professional business, and the academic ones - toward
science and research.

Fontys University for professional education which is the second biggest
in the Netherlands, and particularly the Institute for Marketing Management
is the originator of the project-based learning in the professional higher
education. After the implementation of the system of project-lased learning
at the FUPE it has been spread almost all over Netherlands and is already
accepted within the framework of EU. FUPE applies project-based learning in
three versions: on a full-time basis, which corresponds exactly to the full-time
training at the MTM College-Sofia; on a part-tine basis - alternative education
in correspondence at the College; and on a combined basis. After the second
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and third year of education of full-time education the students move to training
in correspondence or to alternative education in correspondence.

Courses at the IMM are orientated mainly to make the students learn:

e How to introduce products and activities on the international market.

e How to organize international activities in the company.

¢ How to react and prepare themselves for the changes in the political,
economic and legal environment?

¢ How to use Internet and the tools of electronic E-Business.

¢ How to plan and control financial resources in the international activity
of the companies.

Students are being taught to acquire theoretical

knowledge and practical skills in order to:

e Determine and evaluate international strategies of business
companies;

¢ Acquire managerial skills for international companies management in
multicultural environment;

¢ Implement market research and prepare marketing and sales plans for
international activities;

¢ Maintain and use modern management information systems (MIS)
and communication means (CM).

e Use in practical mode the element of E-business, as for example, E-
marketing, E-trade, etc.



Michal Pruzinsky

Free market, unemployment
and management education

Five years ago Europeans learned, that the jobs, growth, the environment and
a proper social could be very thin ice on the water. These things seemed to
be the main concerns of Europe’s citizens. At that time people realized that
a lack of economic growth affects all of the citizens, because their pensions,
salaries and standard of living considerably suffer from it. There was a real
need to act immediately, because valued social and environmental model could
become unaffordable. In the face of international competition and an ageing
population, growth could soon decrease to 1% per year (more than half of
today’s growth). To avoid this, Heads of State and Government of the European
Union met in Lisbon in 2000 and launched a series of ambitious reforms at
national and European level. By establishing an effective internal market, by
boosting research and innovation and by improving education, to name only
a few reform efforts, they aimed to make the European Union “the most
dynamic and competitive knowledge-based economy” in the world by 2010.

In the half-way through the process the results are not very satisfactory. The
implementation of reform in Member States has been quite scarce. The reform
package consists of 28 main objectives and 120 sub-objectives, with 117 different
indicators. Because of such high numbers of both the objectives and indicators,
the European Commission proposed to establish a new kind of partnership with
Member States. It also decided to focus efforts on two main areas: productivity
and employment. The goal is to make things simpler and more coherent. There
shall be just one national growth programme and one EU growth plan’.

The European Union cannot boost productivity and employment if Member
States do not do their part. Each country has to pay an attention to promoting

1]. M. Barroso, A new start for the Lisbon Strategy, Brussels, 2005, http://europa.eu.int/
growthandjobs/index_en.htm.
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of growth in the face of the rapid changes wrought by globalisation. This is
a crucial challenge. The challenge is made even more pressing by developments
in the global economy.

Rapid technological progress, and the fundamental changes it triggers in
production and trade, is shifting the distribution of economicactivity worldwide.
These inescapable trends provide both opportunities and challenges for Europe.
How these trends influence the opportunities? A rapid growth in emerging
markets is boosting the global trade, demand and wealth. How the trends
influence European challenges? They aggregate them significantly because
greater integration in the world economy has created fierce competition, both
from low-cost economies such as China and India, and from innovation-driven
economies like the US. Combine this with Europe’s demographic squeeze,
which becomes more apparent with each passing year, and the conclusion is
clear: the status quo is no longer an option for the EU. If European countries
do succeed in boosting the EU’s low potential growth rate it would not just
benefit Europe - it would be a positive contribution to reducing imbalances in
the world economy generally>.

In present economy we may recognize large growth discrepancies among
the various regions of the world have been one factor contributing to the build-
-up of very large global current account imbalances. On the one hand, current
account surpluses have recently increased in the EU, and remain very large in
Japan and emerging Asian economies. On the other hand, the current account
deficit in the US has been increasing steadily since the end of the 1990s and now
stands at around 5.5 per cent of GDR These discrepancies in growth are set to
continue, further widening already large global imbalances. This constitutes an
increasing risk to the world economy. A correction of these imbalances is likely
to require large adjustments to both exchange rates and interest rates which, if
not carried out carefully, may have very disruptive effects on financial markets
and economic activity worldwide.

Itisimportant to attain more balanced and sustainable growth at aworldwide
level. In Europe, in any country even in its regions this means quite simply
increasing of growth potential. But worldwide balanced and sustainable growth
requires the globe share responsibility for. For the US this means reducing its
government deficit and ensuring a better balance between consumption and
saving. Emerging Asian markets should take steps towards capital account
liberalisation and financial market reform in order to allow greater exchange
rate flexibility. Japan needs to continue progressing on structural reforms,
particularly in the financial sector.

2 J. M. Barroso, G. Verheugen, Commission launches ambitious Growth and Jobs
strategy for the EU, Brussels, 2005, http://www.eu.int/rapid/pressReleasesAction.do?
reference=IP/05 130&format=HTML&aged=0&language=EN&guiLanguage=en.
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Progress is needed elsewhere in the world. Europe has no excuse for
postponing much-needed reforms here. It is in the EU’s own interest to change,
in order for Europe to fully reap the benefits of ongoing globalisation. There
are key drivers of economic growth, namely employment, productivity, and
flexibility of markets. Fiver years after starting of Lisbon Strategy there is progress
in some areas, but for example macroeconomic conditions have not exactly
been very supportive. Between 1999 and 2004, 6,5 million jobs were created in
the EU. Labour market reforms, to remove obstacles for low-paid workers and
to promote active labour market policies, have been implemented. Member
States have also supported wider use of information and communication
technologies, including the internet.

However, in other respects, the pace of reform has been disappointing. Job
creation has decelerated considerably in recent years. And in the research and
development area, only two countries have attained the target of R&D spending
above 3 per cent of GDP. Lisbon reforms could boost the EU’s GDP by up to
7 or 8 per cent over a ten-year period. Renewed Lisbon strategy more clearly
focuses on jobs and growth. Its condensed Action Programme has priorities in
following areas’.

» Making Europe a more attractive place to invest and work. An extension of
the Single Market and development of competitive markets should be supported
by European and national regulation. Improving of infrastructure and financial
integration are key instruments in achieving of EU growth potential.

» Knowledge and innovation for growth. Both the investment in research
and development are the way in facilitation of innovations. An implementation
of information and communication technologies and the sustainable use of
resources are important for strong industrial base.

» Creation of more and better jobs for social cohesion. This means attracting
more people into employment and modernising social protection systems.
Workers and enterprises need to become more adaptable and labour markets
more flexible. There also needs to be more investment in human capital through
better education and skill-building.

It is necessary to take into an account al of these Action Programme
priorities. Each of them is depend directly or indirectly with others ones.
From time to time it is possible that one of them has more priority. But from
long term plans point of view they have to be harmonised and supported by
proper measures. In example in Slovak Republic the measures taken by the
government help to create more attractive environment and conditions for
foreign investors.

?]. M. Barroso, Key challenges for the European Union: Growth, Enlargement and Go-
vernance, Brussels, 2005, http://www.eu.int/rapid/pressReleasesAction.do?reference=
SPEECH/05195&format=HTML&aged= 0&language=EN&guilanguage=en.
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French automaker PSA Peugeot Citroén has selected Trnava in Slovakia
as the location for a new car assembly plant. The plant will have an annual
production capacity of 300,000 cars and employ 3,500 people. It will
manufacture small cars carrying the group’s Peugeot and Citroén badges.
Production, to start in 2006, will be exported throughout Europe. What really
Slovakia gets from such project? Auto analysts applauded the 700 million euro
($735 million) investment as a smart move for the company that will reap
dividends when the purchasing power of workers in new European Union states
begins growing faster than in more mature markets in a few years. Trnava —
the western Slovak city is only 28 miles far from the capital, Bratislava. The
plant got an excellent location at the heart of Europe, an simply access to rail
lines, highways, water ways and neighbouring markets, and the availability
of cheap, skilled labour force. Exclude of those the space adjacent to the site
also could entice suppliers to establish their own production units. Volkswagen
AG has built cars in Bratislava since the early 1990s. The Trnava plant will be
Slovakia’s second major car assembly facility. PSA Peugeot Citroén plans to
co-operate with high schools and universities beginning with the next school
year. PSA would like to put automobile knowledge in the tuition plans of
secondary technical and machinery schools in Trnava. The company will also
participate in training teachers, offer the services of French lecturers for needed
professions, and support the schools with technical equipment. The carmaker
would like to co-operate with the Slovak Technical University in Bratislava®.

Why also another in this case South Korean automaker KIA decided to
build new factory — plant near Zilina in northern Slovakia? The fastest growing
auto-maker in the world aims to become one of the world’s premier automotive
brands. KIA’s 16 manufacturing and assembly operations in 13 countries
produce more than 1.1 million vehicles a year that are sold & serviced through
a network of distributors and dealers covering 190 countries. KIA today has
30 000 employees and annual revenues of $14 billion. On March 18, 2004,
KIA held a signing ceremony at the central government building in Bratislava,
Slovakia, to officially authorize the construction of its first European automotive
assembly and manufacturing plant in the Slovak Republic.

The decision by KIA Motors Corporation (further only ,KMC®) to invest
€1 billion to build its first-ever European facility was based on continued and
projected strong sales and market share growth in Europe. The decision is also
in alignment with KIAS plan to be one of the world’s elite automakers. KIA is
currently world’s fastest-growing automotive brand. Last year in Europe, KIA
sold a record 179,657 vehicles and KIA targets 50% sales growth in Europe

* M. Durianova, First car rolls out in January 2006, “The Slovak Spectator” 2004, vol.
10, no. 21, Slovakia’s English language newspaper May 31-June 6, 2004. http://www.slo-
vakspectator.sk/clanok-16264.html.
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during 2005. KIA selected the Zilina region for its first European plant because
of its transportation infrastructure, high-quality workforce, strategic proximity
to European population centres, the automotive parts supply chain available in
the region, and the commitment shown by the Slovak Republic, which provides
the best environment for the new plant’.

What this actually means for Slovakia. It is generally well known that
Slovakia has the second highest percentage of unemployment people within
EU countries. It has been over the 19 per cent during more than 10 years. You
may see the figures of unemployment in years 2003 and 2004 in following tables
(no. 1 and no. 2)°.

Table no. 1. Unemployment in Slovakia in 2003 according to the Labour Force Sam-
ple Survey

2003
1.Q | 2Q | 3.Q | 4Q. | Year

Indicator

Number of unemployed total

482,7 | 446,8 | 449,0 | 458,2 | 459,2
(thousands persons)

Index (corresponding period

94,9 1 ) ) 94,
of previous year=100) ’ 91,9 | 93.6 1 96.9 3

Unemployment rate (in %) 18,4 17,0 17,0 17,4 17,4

Note: Unemployment definition according to the Commission Regulation No.
1897/2000

Table no. 2. Unemployment in Slovakia in 2004 according to the Labour Force Sam-
ple Survey

2004
1.Q. | 2Q | 3.Q. | 4Q. Year

Indicator

Number of unemployed total

511,5 | 489,4 | 466,9 | 455,1 480,7
(thousands persons)

Index (corresponding period

,01109,5 | 104,0 | 99, 4,
of previous year=100) 106 > 3| 1047

Unemployment rate (in %) 193 | 18,5 | 17,5 | 17,1 18,1

Note: Unemployment definition according to the Commission Regulation No.
1897/2000

* http://www.kia.sk/sub_kia_slovakial .htm.
¢ Indicators on Economic Development, Bratislava: Statistical Office of the Slovak Re-
public, 2005 at http://www.statistics.sk/webdata/english/tab/une/une04a.htm#2002.
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An average unemployment was about 18 percent in Slovakia during last
twoo years. According to €uro-indicator news release’ Slovakia in February
2005 declared a decrease of unemployment. But it is stil very high. Higher
rates were only in Poland (18.1%), Slovakia(16.2%), Greece (10.5% in
September 2004) and Spain (10.3%). The figures of unemployment rates within
EU countriews are in table no. 3’.

Table no. 3. Unemployment (%) in February 2005 - in ascending order

IE ([LU|AT | UK | NL{DK|CY]| SI | HU|SE [MT | PT | BE | EE
Dec | Dec | Jan Jan
4344146 04 | 04 | 05156 0516365686980/ 8.0
46 | 4.7 1 5.0 5.8
Euro-

IT {CZ| zone |EU25|LT | FI |LV |[DES| FR | ES | EL | SK | PL

Dec Sep
04 (83| 89 89 [(8919.0|96] 9.7 |98 103 04 |16.2 18.1
8.0 10.5

How is the situation within people under 25s? In February 2005, the
unemployment rate for under-25s was 18.5% in the euro-zone and 18.8% in the
EU25. In February 2004 it was 18.0% and 18.8% respectively. The lowest rates for
under-25s were observed in Denmark (7.4% in January 2005), the Netherlands
(7.4% in December 2004) and Ireland (7.9%). The highest rates are in Poland
(37.6%), Slovakia(28.8%), Greece (26.3% in September 2004) and Italy
(24.0% in December 2004). The Eurostat estimates that, in February 2005, 12.8
million men and women were unemployed in the euro-zone and 19.1 million in
the EU25. For a comparison in February 2005, the US unemployment rate was
5.4% and the Japanese rate was 4.6%. Let’s pay an attention to unemployment
figures by branches of last job during last 2 years in Slovakia.® If we look at
the second and third lines in both 2003 and 2004 tables carefully we see that
the highest unemployment figures in both the years are in the industry and
construction branches. There are over 152 thousands quite well trained people;
many of them use to work for machinery and defence industry. They create a big
reservoar of labour force in Western, Northern and Eastern Slovakia.

7 P. Bautier, V. Ritola, H. Vreeswijk, Euro-zone unemployment up to 8.9%, “Eurostat
€uro-indicators news release 44/2005” http://epp.eurostat.cec.eu.int/pls/portal/docs/PA-
GE/PGP_PRD_CAT_PREREL/PGE_CAT_PREREL_YEAR_2005/PGE_CAT_PREREL_
YEAR_2005_MONTH_04/3-01042005-EN-AP.PDE
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Table no. 4. Number of unemployed people in Slovakia braken down by their bran-
ches in 2003

2003

Indicator

1.Q.12.Q.13.Q.|4.Q.| Year

of which by economic activities of last job

Agriculture, hunting and forestry; Fishing | 41,8 | 30,6 | 26,1 | 32,1 | 32,7

Industry 99,2 | 93,5 | 93,8 |{100,3| 96,7

Construction 45,1 | 35,9 | 33,5 | 36,0 | 37,6

Wholesale and retail sale; repair of vehicles| 38,7 | 36,1 | 33,5 | 33,9 | 35,6

Hotels and restaurants 15,8 12,31 13,9 | 15,3 | 14,3

Transport, storage, posts

At 10,8 [ 10,5 | 9,8 | 11,2 | 10,6
and telecommunications

3

Financial intermediation 231252427 |25

3

Real estate, renting and business activities | 7,0 | 87 | 8,1 84 | 8,1

Public administration and defence;

. . 11,6 | 12,4 1 10,5 | 11,9 | 11,6
compulsory social security

Education 54149 | 6,0 | 65 | 5,7

Health, social work 10,8 ( 97 | 9,5 | 10,8 | 10,2

Other community, social and personal

50,3 | 46,3 | 46,7 | 42,8 | 46,5
activities

Private households 09 | 1,3 | 1,1 1,1 1,1

Extra-territorial organizations - - - - -

Not identified 51,1 | 51,0 { 49,4 | 49,1 | 50,2

Unemployed without work experience 92,0 [ 91,1 |104,3| 95,9 | 95,8
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Table no. 5. Number of unemployed people in Slovakia braken down by their bran-

ches in 2004
2004
Indicator

1.Q.12.Q.{3.Q.14.Q. | Year

Unemployed in total 511,5]1489,4(466,9]455,11480,7
of which by economic activities of last job

Agriculture, hunting and forestry; Fishing | 42,4 | 31,0 | 29,1 | 30,4 | 33,2
Industry 109,7|102,4| 90,1 | 89,9 | 98,0
Construction 43,0 | 33,9 | 30,7 | 27,5 | 33,8
Wholesale and retail sale; repair of vehicles | 38,7 | 39,6 | 37,5 | 37,2 | 38,3
Hotels and restaurants 16,2 ] 14,9 | 15,2 | 16,8 | 15,8
and tlecommuneations 109 | 1181 136 | 134 | 124
Financial intermediation 26 | 3225|3429
Real estate, renting and business activities | 10,3 | 10,2 | 79 | 7,2 | 89
compulsory socal secuty 147|129 | 13.9] 106 | 130
Education 59 | 7,7 | 9,5 | 10,1 8,3
Health, social work 154 16,2 | 142 1 129 | 14,7
Srltge;;g:r‘l';“;‘ci;y‘;;g;ial 40,8 | 37,5 | 34,5 | 289 | 354
Private households 16 | 1,4 ] 0,6 | 1,1 1,2
Extra-territorial organizations - - - - -
Not identified 63,2 |1 66,7 | 64,7 | 63,4 | 64,5
Unemployed without work experience 96,0 | 99,9 1102,8{102,4{100,3

In example Eastern Slovakia region belongs to 10 purest regions within
EU. It reached 38.70% of EU average GDP in 2002. Eastern Slovakia has 9
possitions within ten purest regions. There are also six Polland’s regions and
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two Hungaria’s regions. In comparison region Lubelskie in Poland had 32% of
average GDP per capita only®.

According to €urostat the reachest region (according to data from 2002) of
EU were the Central London with 315% of average EU GDP per capita, then
Bruxeless with 235% and Luxemburg with 213% of average EU GDP. Bratislava
region had 119,70% average EU GDP per capita, but Wiena region had 173%
of average EU GDP. Western Slovakia exclude of the Capitol Bratislava had
46,20% and Banska Bystrica (Middle Slovakia) region had 42,50% of average
EU GDP. The NUTS 2 (Nomenclature of Territorial Units for Statistics) lists
within EU 254 regions. Four of them are in Slovakia.

We may think, acoording to statistics mentioned above, there (in Slovakia)
were quite favourable conditions for well known carmakers to start their
investments in Slovakia. The conditions in Slovak Republic were carrefully
checked by car makers. They have done qualified research on this issue.
Consequently all of new plants will need qualified people. Mainly of those who
bear folloving proffesions:

e Production Technology (Press, Body, Painting, Assembly, Engine)

e Production Management

o Construction Engineering (Civil engineering, Mechanic, Electric)

¢ Construction (Environment, Safety, Mechanic, Electric)

e Maintenance Engineering (Press, Body, Painting, Assembly, Engine)

e IT Technology - SAP experience will be appreaciated

¢ Quality (Assurance, Part Quality, Vehicle Quality, Engine QC)

e Human Resources

e Payroll Accounting

e Legal

e General Affairs

o Public Relations

e Accounting

e Cost Control

e Purchasing (Parts development & Procurement).

As we are more and more close to production start in PSA Peugeot Citroen
and KM some experts say there could be a shortage of labour force in some
specialisatiions. This is the part of educational and training institutions. Of
course that major portion of specialisation training will be carried out by the
PSA and KM training and assembly units. As I mentioned earlier PSA wants
to close Coopetation with Slovak University of Technology in Bratislava. KM
Plantis built very close to the Campus of University of Zilina in Zilina. Of course
there are other Universities with new study programs run under the new EU

8 SITA, Vyichod Slovenska je chudobincom tnie, ,,Pravda’, April 8, 2005 also at http://tvo-
jepeniaze.pravda.sk/sk_pspravy.asp?r=sk_pspravy&c=A050407_172421_sk_pspravy_p0l.
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regulations and agreements passed by European Universities Asostiation. You
may think why I strongly suport the positions of both universities mentioned
above in preparation of personnel for carmakers in Slovakia. This is a logical
point of view. Graduates will work close to their Alma Maters and they will
be the best feet backs for each university. At the same time it is necessary to
describe and stress the roles of other schools. Even known there will be less
required number of specialists from other branches - schools. These graduates
must be well educated and trained for their occupations. From time to time we
are facing some critics here in Central European countries that we manage the
things rather more spontaneously then by tight management methods, technics
and measures. That's probably truth, but the time, we live in, requires from us
to be very flexible and operative. Each School - university not exclude — must
to find its profile and way how to prepare the students. It practically means how
school graduates will be sold on the labour market. The best products within the
market will be the students who are able to take a part in different environment
within difficult conditions of work. This opinion has direct influence on the
curriculum development. Under the new European rules there is a necessity
for unified view on the education. There are already transferable credits within
the universities and their colleges (ECTS). The students’ mobility is a crucial for
many of them. The students want to know the Europe and World before they
graduate from their schools. That’s their natural desire and we must help them
as we can, because only well educated and trained people may significantly
contribute to EU and its countries sustainable development.

Let’s pay short atention to some thoughts on Economic forecast 2005 -
2006 by European Commission.” Overall, GDP growth is projected at 1.6% in
the euro area and 2.0% in the EU (and 2.1% and 2.3% respectively in 2006).
Employment growth is set to accelerate in both the euro area and the EU,
facilitating a modest fall in unemployment in 2006. Similarly, public finances
should remain broadly unchanged this year with the deficit at 2.6% of GDP in
both the euro area and the EU.

The forecasts for this year and for 2006 rely on stronger domestic demand
and, especially, a sustained acceleration in investment. Private consumption is
also expected to recover more gradually over the forecast horizon. The main
factors behind this outlook include accommodative macroeconomic policies,
continued wage moderation and low inflation, supportive financial conditions,
widening of profit margins, and progress in structural reforms leading to
a restoration of confidence among consumers and entrepreneurs.

® European Commission, The Economy for the euro area, the European Union, and
Candidate countries in 2004-2006, in: ,European Economy“ 2005, no. 2, , Office for Offi-
cial Publications of the EC. Luxembourg, 2005, or http://europa.eu.int/comm/economy_
finance/publications/european_economy/forecasts_en.htm
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Total employment growth is set to accelerate to 0.7% in 2005 and 0.8% in
2006 versus an estimated 0.5 % in 2004. This is expected to create three million
new jobs in the EU during 2005-2006, but leading only to a modest decline in
unemployment to 8.7% in 2006. This is partly explained by the usual increase
in the labour force as the improved economic situation brings more people into
the labour market. The Commission sees a number a downside risks to its spring
forecasts, including further oil price hikes, disorderly exchange rate adjustments
and more subdued consumer confidence which, if confirmed, would weigh on
private consumption growth and could also hold back investment plans. On
the upside, private consumption could pick up pace more rapidly, boosted,
inter alia, by the beneficial impact of structural reforms.

Restructuring of economy demands new quality education and re-education
in Slovakia and in les developed regions in particular with the goals such are:

Refocusing of job/branch education to the needs of society based on the
knowledge.

Broader scale and better providing of further education or live education
focused on more useful education and adaptability employees.

Information on vacant positions, jobs and job creation possibilities should
be broadly available with adequate advisory.

Resume

Open market brought some possibilities of employment for workers from new
EU member countries in Western Europe countries. But on the other hand
there exists self protecting resistance of labour market mainly in service eco-
nomies. We may also observe some legal limitations for employment of peo-
ple from new EU countries. In some new EU countries we may observe positi-
ve development in decreasing of unemployment rate. The same development is
recognized in the US, where employers added more than 200,000 workers. But
German unemployment rose to a post-war record. Positive signals from deve-
lopment and rise of GDP in new EU counties are at the same time in contra-
ry with less development and high unemployment in some countries regions.
How we may focus our effort in order to help this situation? Educational insti-
tutions suppose to put their effort on new quality education and re-education,
which are necessary preconditions of restructuring of economies.
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Halina Smutek

Reputacja jako element potencjalu
konkurencyjnego organizacji

Wprowadzenie

W dobie, gdy zasoby materialne i kapital finansowy nie stanowia o unikalnosci
organizacji, mozliwo$¢ prowadzenia walki konkurencyjnej oraz zdolno$¢ gene-
rowania potencjalu rozwoju w dlugim okresie muszg by¢ oparte na innych atry-
butach, trudnych do powielenia zasobach niematerialnych organizacji, przede
wszystkim umiejg¢tnosci ich unikalnego zestawienia i wykorzystania do budowy
trwalej przewagi konkurencyjnej. Jednym z takich atrybutdw jest reputacja.

Funkcjonowanie organizacji na rynku wymaga zatem stosowania od-
powiednich technik zarzadzania, ktére pozwola jej na zajecie odpowiedniej
pozycji konkurencyjnej, umozliwiajacej przetrwanie i rozwdj. Intensywnosc¢
i burzliwos¢ zmian otoczenia, jego turbulencja zmuszaja przedsi¢biorstwa do
szybkiego reagowania na bodzce zewnetrzne oraz dostosowywania do nich swo-
jego potencjatu. Od czasu oraz sposobu i jakosci reakeji uzalezniony jest przy-
szly rozwdj firmy Kazda organizacja powinna wiec wlasciwie rozumie¢ uwa-
runkowania i sposoby diagnozowania swojej pozycji konkurencyjne;j.

Sukces przedsiebiorstwa funkcjonujacego w otoczeniu turbulentnym uza-
lezniony jest od korzystnej pozycji konkurencyjnej, ktora zostanie przez nie
osiggnieta, a nastepnie utrzymana w diuzszym okresie czasu. Firma, ktora chce
skutecznie konkurowac i zdoby¢ odpowiedni udziat w rynku oraz utrzymac go
w dluzszym okresie, musi budowac swoja przewage konkurencyjna, ktora be-
dzie miala odpowiednie znaczenie dla wartosci klienta.

1. Zrédta i podstawy tworzenia potencjalu konkurencyjnego

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa w danym sektorze zostaje ustalona
w wyniku walki konkurencyjnej prowadzonej z innymi uczestnikami sekto-
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ra. W wyniku stosowania réznych form strategii konkurowania zostaje usta-
lony potencjat umiejetnosci i zasobdw, ktéry uwolniony i zastosowany w spo-
sob kreatywny pozwala osiagnac korzystna pozycje konkurencyjna. Korzystna
pozycja konkurencyjna firmy, majaca fundamentalne znaczenie dla jej rozwo-
ju, osiagana jest wigc w wyniku opanowania, a nastepnie ulepszania zasobéw
i umiejetnosci zapewniajacych osiaganie rynkowych celéw strategicznych'.

Pozycje konkurencyjng mozna okredli¢ zatem, zgodnie z definicjg grupy
Strategor, jako jakosciows i ilodciowa oceng przedsigbiorstwa na tle jego kon-
kurentéw w danej dziedzinie dzialalnosci. Podstawowa miara pozycji kon-
kurencyjnej kazdego przedsiebiorstwa jest jego udzial w rynku oraz pozycja
finansowa w poréwnaniu z udzialami i pozycja finansowg przedsiebiorstw ry-
walizujacych w danym przemysle. Nalezy jednak pamietaé, ze czynnikiem bez-
posrednio wplywajacym na udzial w rynku i pozycje finansowa przedsigbior-
stwa jest jego zdolno$¢ do dostarczania klientowi zglaszajacemu cheé zakupu
produktow czy ustug danego sektora produktu charakteryzujacego si¢ odpo-
wiednig dla niego warto$cig. Wartos¢ ta jest tworzona wlasnie przez szczegol-
ne cechy, zasoby i umiejetnosci firmy i decydujace przez to o przewadze kon-
kurencyjnej danego podmiotu.

Na pozycje konkurencyjna firmy skladajg si¢ takie elementy, jak: potencjal
konkurencyjnosci, przewaga konkurencyjna oraz instrumenty konkurowania,
a jej wyrazem jest osiagnigcie trwalej zdolnosci wytwarzania produktéw odpo-
wiadajacych popytowi jednocze$nie umozliwiajacych jej rozwéj (rys. 1).

Potencjal Przewaga Instrumenty Pozycja
konkurencyjny konkurencyjna konkurowania konkurencyjna
L\/\’yrc’)iniajqce zaso-| [ Zbior atutéw ceni- Rynkowe Postrzegana
by i kompetencje | [onych przez klientéw i zasobowe warto$¢ firmy

I Zdolnos¢ do konkurowania I

l Konkurencyjnos¢ ]

Rys. 1. Struktura konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

Zrodlo: opracowano na podstawie: M. J. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny konku-
rencyjnosci przedsigbiorstwa, ,Gospodarka Narodowa” 2002, nr 7-8, s. 97.

! Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, M. ]. Stankiewicz (red.),
Torun 1999, s. 49,
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Czynnikamiwplywajacymiwsposébbezposredninapozycjekonkurencyjng
danego przedsiebiorstwa, a zatem na jego sukces lub porazke, s3 przede wszyst-
kim zasoby i kompetencje uznawane za tzw. rdzenne kompetencje oraz stopien
ich opanowania przez firme.

Pozycja konkurencyjna organizacji uzalezniona jest od jej zdolnosci do
stworzenia i utrzymania w dtugim okresie czasu zasobow, ktére beda posiada-
ly takie cechy, jak:

- cennos$¢, czyli umozliwiajace wykorzystanie szans i przeciwstawienie si¢
zagrozeniom otoczenia;

- rzadko$¢ (unikatowos$é), trudnodostepnosé;

- trudnos¢ do imitowania;

- trudno$¢ do zastgpienia przez inne zasoby, czyli brak substytutow.

Koncepcja zasobowa zaklada, ze przedsigbiorstwo posiada zréznicowane
zasoby niezbedne do realizacji okreslonych strategii rozwoju. Pozwalajg one
na utrzymanie przewagi konkurencyjnej w takim stopniu, w jakim firma po-
trafi wykorzystaé swe zasoby, oraz w zaleznosci od tego, jak dlugo konkuren-
ci nie sg w stanie ich skopiowal. Posiadane przez organizacje zasoby ukladaja
sie w pewng hierarchie, od zasobéw w potocznym tego stowa znaczeniu do za-
sobow o szczegdlnym znaczeniu dla organizacji. Hierarchia zasobéw przedsie-
biorstwa przedstawia si¢ nastgpujaco:

« Zasoby - s3 wkladem do fanicucha wartosci przedsigbiorstwa, moga mie¢
charakter materialny i niematerialny, a ich warto$¢ uzalezniona jest od sposo-
bu wykorzystania.

« Zdolnosci (potencjat) — dotyczg stopnia wykorzystania posiadanych za-
sobow; wielu dziatan produkcyjnych, marketingu; dodaja zréznicowang war-
tos¢ poszczegdlnym produktom i przeksztalcajg ,wejscia” w ,wyjécia”.

« Kompetencje — powstaja w rezultacie koordynagcji i integracji poszcze-
golnych ogniw (funkgji) tanicucha wartosci przedsigbiorstwa, s3 potaczeniem
know-how i zdolnosci posiadanych przez jednostki biznesu.

« Rdzenne kompetencje - s3 unikalng kompozycja wiedzy i umiejetno-
éci posiadanych przez przedsigbiorstwo. Okreslane sg takze jako niematerialne
aktywa przedsiebiorstwa, niewidoczne dla obserwatoréw z zewnatrz i trudne
do identyfikacji oraz analizy, co oznacza, ze ich skopiowanie przez konkuren-
cje jest niemozliwe. Stanowig podstawe rozwoju calej gamy produktow w przy-
szloéci. Pozwalaja firmie na adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkoéw oto-
czenia. Okreslane sg réwniez jako umiejetnoéci wyrézniajgce firme czy rdzen
kwalifikacji firmy pozwalajg na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej w dtugim
okresie czasu. Tworzg go: zasoby materialne, kwalifikacje, organizacja i poziom
zarzadzania w poszczegolnych obszarach funkcjonalnych.
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Kluczowe kompetencje
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Kompetencje &
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Zdolnodci 8
Q.
Zasoby

Rys. 2. Hierarchia zasobéw organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Elementami potencjatu konkurencyjnego organizacji s3 miedzy innymi:
prawa wlasnosci intelektualnej (patenty), tajemnice handlowe, kontrakty i li-
cencje, reputacja organizacji, bazy danych, informacje, organizacyjne i osobiste
sieci kontaktéw, wiedza pracownikéw, doradcéw, dostawcow, reputacja i mar-
ka firmy, kultura organizacyjna.

Wedlug Prahalada i Hamela przewage konkurencyjng przy wykorzystaniu
posiadanych zasobow nalezy budowaé na poziomie calej korporacji, a nie na
poziomie poszczeg6lnych jednostek biznesu. Na poziomie SBU powstajg stra-
tegie rynkowo-produktowe, co prowadzi¢ moze do zbytniej niezaleznosci jed-
nostek, braku powigzania z organizacjg jako caloscia.

W sprawnych firmach gtéwne kompetencje stanowig podstawe catych ro-
dzin produktéw i mozna je wykorzysta¢ do tworzenia nowych wyrobow i wej-
$cia na nowe rynki. Istotg kompetencji wedtug Prahalada i Hamela jest wiedza
skumulowana w postaci szczegélnych umiejetnosci, ktorg w tworczy sposob
mozna wykorzysta¢ na uzytek calej korporacji. Kluczowe kompetencje pozwa-
lajg stworzy¢ technologie, ktére mozna wykorzysta¢ w wielu produktach na
wielu rynkach (kompetencje Philipsa w zakresie mediéw optycznych, Hondy
w zakresie konstrukgji silnikow spalinowych, Casio i Sony w zakresie miniatu-
ryzacji - lezace u podstaw ich pozycji konkurencyjnej).

2. Reputacja jako zmodyfikowany wizerunek firmy w otoczeniu

Reputacja jest jedng z wyrdzniajacych si¢ zdolnosci organizacji, a zarazem in-
umentem handlowym przekazywania informacji klientom. Znaczenie repu-
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rynkach zdobycie reputacji jest procesem dlugotrwatym i kosztownym. Repu-
tacja jest rynkowym sposobem rozwiazania problemu oceny tych cech wyro-
bu, ktérych klienci nie moga tatwo sami sprawdzaé. Gdy konsument kupuje
aparat fotograficzny, garnitur itp., uzyskuje wigkszos¢ potrzebnych mu infor-
macji o towarze przed dokonaniem zakupu. Niewiele mozna sie dowiedzie¢
o aromacie piwa, zanim si¢ je kupi. Jednakze w momencie jego spozycia czlo-
wiek poznaje te cechy. Przy innych towarach wiedz¢ o ich jakos$ci zdobywa sie
powoli. Wigkszo$¢ towaréw ma wiele rozmaitych wlasciwosci. Niektore z nich
ujawniajg si¢ w wyniku poszukiwania, inne pojawiajg si¢ natychmiast przy spo-
zyciu, jeszcze inne poznajemy w wyniku dlugotrwalego doswiadczenia.

Reputacja oznacza wiec trwala strategi¢ wypracowywania okreslonej jako-
$ci na rynku dobr, ktére poznaje si¢ w wyniku dlugookresowego doswiadcze-
nia. Wigkszo$¢ firm chce mie¢ dobra reputacje wéréd swoich klientéw, ponie-
waz przynosi ona handlowe korzysci. Jednak ilo$¢ rynkéw, na ktérych reputacja
jest Zrodlem znacznej i trwalej przewagi konkurencyjnej, jest ograniczona. Je-
zeli klient ma trudnosci z okresleniem jakosci wyrobu na podstawie poszuki-
wania i wlasnego do$wiadczenia, to na jego decyzje wplywac bedzie reputacja
organizacji.

W dlugim okresie reputacje mozna opiera¢ jedynie na zapewnieniu wyso-
kiej jakos$ci w powtarzanych probach. Jej uzyskanie trwa najdtuzej na tych ryn-
kach towaréw, ktore wymagaja dlugiego doswiadczenia. Dopiero po wielu do-
$wiadczeniach konsumenci dostrzegaja, ze jakos¢ jest wysoka, a po dalszych
dos$wiadczeniach dochodzg do wniosku, ze ma charakter staly. Zdobywanie re-
putacji moze si¢ odbywac przy wykorzystaniu nast¢gpujacych metod postepo-
wania:

- oferty wstepne, gwarancje, obietnice zwrotu pieniedzy,

- powazne naktady na reklame i poczatkowg promocje,

- ryzykowanie reputacji uzyskanej na innych rynkach.

Aby dokladnie zrozumiec¢ znaczenie reputacji dla firmy, konieczne jest roz-
lozenie jej na elementy sktadowe. Czynniki ksztalttujace reputacje przedstawio-
ne zostaly na rys. 3.

Reputacja, wizerunek i tozsamos¢ organizacji nie s3 terminami, ktére moz-
na stosowa¢ zamiennie. Reputacja jest bardziej trwala niz wizerunek i mo-
ze stanowi¢ stosunkowo staly kapital (goodwill) oraz dostarcza¢ korzysci, gdy
jest pozytywna lub strat, gdy jest negatywna. Budowa reputacji wymaga czasu
i kontynuacji w tworzeniu pozytywnego wizerunku (image), a przede wszyst-
kim konsekwencji podjetych dziatan.

Wizerunek z kolei moze by¢ dosy¢ szybko modyfikowany dzieki organiza-
cyjnym zmianom w programie komunikacji zewnetrznej i wewngtrznej. Jest
on wyrazem sposobu odbioru przez otoczenie tozsamosci organizacyjnej. Wi-
zerunek, ktéry powstaje w otoczeniu, jest obcym obrazem, stanowiacym zbidr
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REPUTACJA
T
.+ WIZERUNEK J
[
System identyfikacji TOZSAMOSC | System zintegrowanej

wizualnej komunikacji

/ Osobowos¢
Strategia Kultura Filozofia Misja

Rys. 3. Czynniki ksztaltujace reputacje organizacji
Zrédto: opracowano na podstawie: E. Pluta, Public relations. Moda czy koniecznosc,
Warszawa 2001, s. 33.

wyobrazen zaréwno racjonalnych, jak i emocjonalnych, bedacych efektem
przemyslanych i zaprogramowanych dzialan organizacji, ale takze jej nie$wia-
domych zachowan. Na image, jaki powstaje w umysle kazdego odbiorcy, orga-
nizacja nie ma w zasadzie bezpo$redniego wplywu - nie moze nim wprost za-
rzadzad. Jedng z mozliwosci kreowania wlasciwego wizerunku organizacji jest
zarzadzanie jej tozsamoécig.

Tozsamos¢ organizacji (corporate identity) dotyczy z kolei wlasnego obra-
zu wykreowanego przez organizacje. Jest jednym z elementéw wptywajacych
na filozofi¢ funkcjonowania organizacji oraz jej cele. Pozwala zrozumie¢,
czym jest firma, jakie s jej aspiracje, system wartosci. Tozsamo$¢ jest zatem
sposobem postepowania i aktywnego zarzadzania najwazniejszymi aktywa-
mi organizacji w tworzeniu informacji na jej temat. Wizerunek z kolei stano-
wi catoksztalt odczué, wrazen i przekonan, jakie otoczenie ma o danej orga-
nizacji. Jest sposobem jej postrzegania, wpltywajac tym samym na zajmowang
pozycje rynkows.

Nalezy podkresli¢, iz tozsamo$¢ organizacji jest nastawiona przede wszyst-
kim na ksztaltowanie dwoch podstawowych wartoéci: bezpieczefistwa i za-
ufania. Dla otoczenia oznacza to niezawodno$¢ dziatania i bezpieczenistwo
dostarczanych produktéow badz ustug, dla interesariuszy wewnetrznych bez-
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pieczenstwo socjalne, w tym stabilno$¢ zatrudnienia i gwarancje statych do-
chodow.

Analizujac proces budowania reputacji organizacji oraz hierarchie elemen-
tow jg ksztalttujacych, mozna dostrzec, iz stanowig one logiczny proces. Repu-
tacja jest pojeciem bardzo szerokim, mieszczacym w sobie zardwno wizerunek,
jak i tozsamo$¢ organizacji, ktore maja swoje Zrédta w kulturze organizacji, fi-
lozofii jej funkcjonowania, misji, oraz przyjetej strategii. Wzajemne zaleznosci
pomiedzy wskazanymi elementami przedstawione zostaly na rys. 4.

Nie mozna mowic¢ o skutecznej strategii konkurowania organizacji bez
zwracania uwagi na range, jaka odgrywa kreowanie tozsamosci organizacji, jej
prestizu na docelowych rynkach. Niskie koszty, a co za tym idzie przewaga ce-
nowa nie zawsze stanowia o przewadze konkurencyjnej. Konsumenci s3 za-
interesowani nie tylko kosztem zaspokojenia swoich potrzeb. Decydujac sie
na zakup okreslonego wyrobu, zwracaja uwage na to, czy informacje zawarte
w przekazie reklamowym odpowiadajg rzeczywistosci i czy dokonujac zakupu,
o0siggng spodziewane korzysci, pordwnuja przy tym oferty réznych firm. Tego
typu problem nie wystepuje, gdy organizacja ma dobrg reputacje i wynikajace
z niej zaufanie, wzmocnione potocznymi opiniami oraz publikacjami na temat
firmy i jej dzialalnosci w publicznych $rodkach przekazu (publicity).

Filozofia

Historia Strategia

Styl zarzadzania Zachowania

Dobra dzialalnos¢ Kontrola jakosci

Doskonalo$é Kultura

Reputacja Wizerunek

Wiarygodno$¢

Rys. 4. Elementy tworzace tozsamo$¢ organizacji
Zrodto: S. Black, Public relations, Warszawa 1998, s. 76.
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Dzialania te wymagaja od organizacji znajomosci pragnien i potrzeb po-
tencjalnych konsumentéw, w czym duzg role odgrywa proces komunikacji ca-
tej sfery komunikowania skupionej wokot jadra w postaci oferowanego towa-
ru lub ustugi (patrz rys. 4).

Na renomeg i zaufanie kazda firma, a takze kazda organizacja gospodarcza,
spoteczna czy polityczna musi sobie zastuzy¢ i dlugo nad tym pracowaé. Repu-
tacje¢ zdobywa si¢ trudno, natomiast bardzo tatwo traci. Marnowaniem czasu
i pienigdzy s3 préby uczynienia, aby firma ,,wygladata” dobrze, zanim sama nie
posiadzie stosownych atrybutow prestizu.

Przedsigbiorstwo istnieje nie po to, aby produkowaé towary, lecz zeby je
sprzedawac. Moze to czyni¢ szybko i z zyskiem tylko wtedy, gdy spoleczen-
stwo akceptuje firme i jej produkeje. Ta akceptacja opiera si¢ na pozytywnej re-
putacji, ktora jest sktadnikiem wartosci calego przedsigbiorstwa. Tak rozumia-
na warto$¢ przedsigbiorstwa zostaje szczegélnie mocno uwypuklona podczas
wszelkiego rodzaju sytuacji, w ktérych niezbedne jest dokonanie pelnej wyce-
ny warto$ci organizacji. Sytuacje te moga dotyczy¢ np. przeksztalcen wlasnos-
ciowych, przypadkéw podejmowania szeroko rozumianych decyzji o znacze-
niu strategicznym lub podczas ustalania wartosci firmy przed jej sprzedaza. Na
wyceng organizacji skladajg si¢ wtedy szacunki dwéch réwnorzednych warto-
$ci: majatku przedsigbiorstwa sensu stricto (ujmowanego bezposrednio przez
rachunkowos¢) oraz stopnia zorganizowania $rodkéw i czynnikow produkeji
z punktu widzenia zdolnosci do przynoszenia zyskow. Te drugg wartos¢ orga-
nizacji okresla si¢ wlasnie mianem reputacji organizacji (goodwill).

Reputacja firmy
(public relations, publicity)

Oddziatywanie Wyréb Promocja
sprzedawcow lub ustuga sprzedazy
Reklama Opinie

POPYT

Rys. 5. Wplyw sfery edukacyjnej na efektywnosé¢ firmy

Zrédlo: Z. Zemler, Public Relations. Kreowanie reputacji firmy, Warszawa 1992, s. 11.
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Wigksze szanse powodzenia w warunkach wspdlczesnej gospodarki ma
zawsze firma, ktdra potrafi zawczasu zadbaé o dobrg reputacje. Oznacza ona
akceptacje i zaufanie ze strony organdw i gremiow decyzyjnych, wplywo-
wych grup spotecznych i instytucji publicznych, korzystny wizerunek firmy
w oczach otoczenia (image), ugruntowang tozsamo$¢ na rynku (identity), po-
zytywne oceny w prasie, radiu i telewizji oraz to, co najwazniejsze: dobre zda-
nie o firmie i jej dziatalnosci produkcyjnej, handlowej lub ustugowej wsrod sta-
lych i potencjalnych klientéw i kontrahentow.

Image (wizerunek) jest to subiektywne wyobrazenie na temat marki, pro-
duktu czy przedsigbiorstwa i nie musi by¢ zawsze réwnoznaczne z obiektyw-
ng rzeczywistoscia?.

Funkcje wizerunku mozna przedstawi¢ nast¢pujaco:

- jest nosnikiem charakteru produktu i stanowi czynnik wplywajacy na de-
cyzje wyboru marki przez nabywcow,

- stanowi dla konsumentéw i uzytkownikow produktéw, obok realnych
korzysci, korzyséci dodatkowe, np. jako atuty zwigzane z oznakg prestizu,

- pozwala dokonywac zréznicowania produktéw, marek i przedsiebiorstw,
sprzyja ich indywidualizacji, tworzeniu tozsamosci i osobowoséci firm,

- przyczynia si¢ do tworzenia zaufania do firmy.

Wizerunek organizacji nie zawsze musi by¢ ksztalttowany w jeden okreslo-
ny sposob, mozna wskaza¢ trzy podstawowe rodzaje kreacji wizerunku:?

- kreowanie wizerunku przez image branzy, czyli przez wyobrazenie o ca-
tej grupie producentéw okreslonych débr lub ustug,

- kreowanie wizerunku przez image marki, wynikajacy z cech szczegol-
nych produktu lub ustugi oferowanych przez dang organizacje,

- kreowanie wizerunku przez image przedsigbiorstwa, tworzony dzigki
okreslonym cechom, zdolnosciom, umiejetnosciom lub kulturze danej orga-
nizacji.

Czestokro¢ image marki $cisle wiaze si¢ z wyobrazeniem o firmie, gdy znak
towarowy jest identyfikowany z producentem tego produktu. Szczegélnie jest
to widoczne w branzy inwestycyjnej oraz w branzy ustug. W tym ostatnim wy-
padku nie da si¢ oddzieli¢ produktéw lub ustug od ich wytworcéw, wiec image
firmy pokrywa si¢ z wyobrazeniem o $wiadczonych przez nie ustugach.

Tworzenie korzystnego wizerunku firmy jest istotng funkcja promocji. Przy
obecnym rozwoju gospodarki wyksztalcily sie wyspecjalizowane firmy zajmu-
jace si¢ kreowaniem wtasciwego image’u i zapobieganiem pogarszaniu si¢ wy-
obrazenia o przedsi¢biorstwie wérdd opinii publicznej. Przedsigbiorstwa dzia-
lajace w skali miedzynarodowej dgzg do tego, by stopien znajomosci ich marek
byt mozliwie jak najwiekszy na duzej liczbie rynkéw. Staraja sie o to m.in. za

* Z. Zemler, Public relations. Kreowanie reputacji firmy, Warszawa 1992, s. 11.
*J. Nadolski, Prezentacja siebie i firmy, Bydgoszcz 1996, s. 27.
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pomoca réznych form promocji, aby ich marki staly si¢ markami $wiatowy-
mi czy tez globalnymi (global brands) i by wyobrazenie o nich bylo pozytywne
wsrod nabywcéw w jak najwigkszej liczbie krajow.

O znaczeniu wytworzonego image’u firmy, marki i produktu $wiadczg roz-
wijajace sie od pewnego czasu przedsiewzigcia polegajace na transferze wize-
runku. Polega to na oznakowaniu okreslona marka, ktéra zdobyta juz pozytyw-
ne wyobrazenie wérdd pewnej grupy nabywcéw (segmentéw rynku), innych
produktéw o innym przeznaczeniu, wytwarzanych nawet przez inne przedsie-
biorstwo. Chodzi w takim wypadku o przerzucanie wizerunku marki produk-
tu na inny towar i mozliwo$¢ pozyskania tej samej grupy nabywcéw, majacych
pozytywne wyobrazenie o danej marce. Udostegpnienie swej marki innej firmie
odbywa si¢ na zasadzie licencji, uprawniajacej na okreslonych warunkach do

jej wykorzystywania.

3. Cechy reputacji jako elementu rdzennych kompetencji

Rozpatrujac reputacje jako element potencjalu konkurencyjnego, bedacy jedna
z jej rdzennych kompetencji, mozna wskazaé na szczegolne cechy tego zasobu,
odmienne od aktywdw finansowych. Sa nimi:

1. Mozliwos¢ zawlaszczenia. Cecha ta dotyczy tego, w jakim stopniu kto$
inny niz sama firma moze zawlaszczy¢ zyski wypracowane dzieki wykorzysta-
niu konkretnych zasobéw. Im mniejsza mozliwo$¢ zawlaszczenia, tym wieksze
prawdopodobienstwo utrzymania trwalosci zyskéw firmy. Jezeli Zrodlem zy-
skow sg wewnetrzne procedury firmy oraz efektywnos¢ zespoléw wypracowa-
na wspolnie, mozliwo$¢ zawlaszczenia jest niewielka nawet w przypadku odej-
$cia dowolnego czlonka zespotu.

2. Mozliwo$¢ utrzymania (trwalo$é). Ta cecha zasobéw odnosi sie do ich
trwalosci jako Zrédla generowania zysku. Zasoby materialne jako zrédlo moz-
liwych do utrzymania zyskéw charakteryzuje sie¢ malejaca trwaloscia, nato-
miast proces ten w mniejszym stopniu dotyczy zasobow charakteryzujacych
sie wigksza niematerialnosciag. Wewnetrzne procedury, podstawowe umiejet-
nosci oraz techniki pracy zespolowej moga przezy¢ cale generacje produktéw.
Marka firmy utrzymuje si¢ latami, jezeli firma nie traci w widoczny sposéb
swych atrybutéw wynikajacych z jej innowacyjnosci, wydajnosci i wysokiej ja-
kosci wyrobow.

3. Mozliwo$¢ transferu. Stopien latwosci przeniesienia niektérych zaso-
béw jest wysoki, jak w przypadku surowcédw, pracownikéw o niskich kwali-
fikacjach, maszyn. Istotng cechg strategicznych zasobdw jest ich unikatowos$é
dla danej firmy, silne osadzenie w kulturze organizacyjnej lub trybie dziatania.
Im mniejsza mozliwo$¢ przeniesienia, tym wigksza ich zdolnos¢ zapewnienia
trwalosci zyskow.
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4. Mozliwos¢ skopiowania. Jezeli dana umiejetno$¢ lub rodzaj zasobow nie
podlegaja tatwo transferowi, to jednak mogg by¢ tatwe do skopiowania przez
podjecie odpowiednich inwestycji lub przez zakup podobnych urzgdzen. Za-
soby, ktére majg by¢ potencjalnym Zrédtem utrzymania zyskéw, powinny by¢
trudne do kupienia czy skopiowania.

Kreowanie reputacji polega na celowym i systematycznym oddzialywaniu
zewnetrznym na osoby i grupy spoleczne, ktore znajdujg si¢ w szeroko rozumia-
nym otoczeniu firmy. Kreowanie reputacji moze mie¢ charakter wewnetrzny —
oddzialywanie na wlasng kadre kierowniczg i pracownikéw. Pomiedzy oboma
kierunkami oddzialywania zachodzi dodatnie sprz¢zenie zwrotne: osiggniecia
lub niepowodzenia wzajemnie na siebie wptywajg i poteguja efekty pozytywne
lub negatywne. Niesymetryczno$¢ reputacji zewnetrznej i wewnetrznej zawsze
obniza prestiz firmy, co réwniez wptywa na jej pozycje na rynku.

Przedsiebiorstwo w gospodarce rynkowej istnieje nie po to, aby produ-
kowa¢ wyroby, lecz zeby je sprzedawa¢. Moze to robi¢ skutecznie i z zyskiem
m.in. wtedy, gdy otoczenie akceptuje firme i jej dzialalnos¢. Ta akceptacja opie-
ra si¢ na pozytywnej reputacji, ktéra jest skfadnikiem wartosci catego przed-
siebiorstwa. Warto$¢ przedsigbiorstwa jest podstawg oceny podczas wszelkich
przeksztalcen wlasno$ciowych. Na wycene przedsigbiorstwa skladajg si¢ sza-
cunki dwéch réwnorzednych wartosci: majatku przedsigbiorstwa (ujmowane-
go bezpo$rednio przez rachunkowos¢) oraz stopnia zorganizowania $rodkéw
i czynnikéw produkcji z punktu widzenia zdolnosci do przynoszenia zyskéw.
Istotnym sktadnikiem tej drugiej wartosci jest reputacja przedsigbiorstwa (go-
odwill). Rachunkowa zyskownos¢ nie powinna by¢ jedynym celem istnienia
firmy. W specyficzny sposéb na ten temat wypowiedzial si¢ Theodore Levitt:
~Wlasciwie rzecz biorac, zysk nie musi nawet by¢ traktowany jako konsekwen-
cja dziatalnosci gospodarczej. Zysk jest pozywieniem, bez ktdrego firma zy¢ nie
moze. Stad nazywanie zysku celem firmy jest, méwigc po prostu, gtupie. Tak
jak méwienie, ze celem ludzkiego zycia jest jedzenie. Zysk, podobnie jak pozy-
wienie, jest srodkiem, a nie celem™.

Podsumowanie

Odejscie od tradycyjnego podejscia do budowania przewagi konkurencyjnej
spowodowato przewartosciowanie pogladéw i konwersj¢ zachowan organizacji
dotyczacych poszukiwania zrédel konkurencyjnosci. O przewadze konkuren-
cyjnej w dobie organizacji postindustrialnych funkcjonujgcych w warunkach
globalizujacej si¢ gospodarki nie decyduje juz pojedyncza oderwana umiejet-
no$¢ lub technologia, lecz caly zestaw umiejetnosci i technologii stanowigcych
sume efektéw procesu uczenia si¢ zachodzacego ponad granicami indywidual-

*T. Levitt, The Marketing Mode: Pathways to Corporate Growth, London 1969.
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nych zestawéw umiej¢tnosci. Proces uczenia si¢ organizacji pozwala kreowac
takie elementy, jak: wartos¢ organizacji dla klienta, unikalno$¢, zdolnosé¢ roz-
nicowania konkurentéw, tworzenie nowych grup produktéw, ustug oraz ryn-
kéw. Coraz czgéciej jednym z rezultatow wzrostu dobrze zarzadzanych firm jest
zmiana w traktowaniu celu ich dziatalnosci, tzn. przeniesienie gtéwnego akcen-
tu z maksymalizacji doraznego zysku na rozwdj i bezpieczenstwo ekonomiczne;
na tym zalezy wielkim udzialowcom zbiorowym, takim jak instytucje publicz-
ne, towarzystwa ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne itp., poniewaz bardziej
im chodzi o staly przyrost kapitatu i jego bezpieczenstwo, niz o szybkie wzbo-
gacenie si¢. Wigksze szanse powodzenia w warunkach wspodlczesnej gospodarki
rynkowej maja te firmy, ktore posiadaja dobra reputacje. Reputacja ta oznacza
akceptacje i zaufanie ze strony organéw i gremiow decyzyjnych, wptywowych
grup spotecznych i instytucji publicznych.

Bibliografia

Barney J. B., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal
of Managament” 1999, nr 17.

Glabiszewski W., Ksztaltowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ,,Eko-
nomika i Organizacja Przedsi¢biorstw” 2004, nr 4.

Hamel G., Prahalad C. K., Przewaga konkurencyjna jutra, Warszawa 1999.

Levitt T., The Marketing Mode: Pathways to Corporate Growth, London
1969.

Nadolski J., Prezentacja siebie i firmy, Bydgoszcz 1996.

Obldj K., Strategia sukcesu firmy, Warszawa, 1996.

Penc ]., Strategiczny system zarzgdzania, Warszawa 2001.

Penc |, Strategie zarzgdzania, Warszawa 1999.

Pluta E., Public relations. Moda czy koniecznos¢, Warszawa 2001.

Stankiewicz M. ]., Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
~Gospodarka Narodowa” 2002, nr 7-8.

Stankiewicz M. J., Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Badanie konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Torun 2002.

Zemler Z., Public Relations. Kreowanie reputacji firmy, Warszawa 1992.

Summary

The article is devoted to the highly innovative approach to the development of
corporate capital, accounting for the reputation factor. This element has a ma-
jor significance in increasing competitiveness at the time of post-industrial or-
ganisations operating in globalising economy.
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Strategiczny benchmarking ekologiczny
jako narzedzie zmniejszania
luki kompetencyjnej przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

Ciagle zmieniajace si¢ zachowania w spoleczenstwie i biznesie powoduja kre-
owanie i wyznawanie nowych, adekwatnych do rzeczywistosci systemow war-
toéci. Obecnie coraz wigksze znaczenie odgrywa ekologia, rozumiana bardzo
szeroko jako tworzenie taficucha wartosci ekologicznych w wielowymiarowym
tanicuchu ksztaltowania relacji wobec wszystkich interesariuszy. W tym ujeciu
ekologia rozpatrywana na poziomie przedsiebiorstwa, biorgc pod uwage cato-
$ciowy charakter oddzialujacego na nie otoczenia zewnetrznego i wewnetrzne-
g0, staje sie stymulatorem zachowan strategicznych przedsi¢biorstw zaréwno
w aspekcie uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, jak i budowy pozytywne-
go, akceptowalnego wizerunku i reputacji firmy na rynku. Ekologia staje sie
wigc jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu. Przenika ona wszystkie obsza-
ry funkcjonowania przedsiebiorstwa i staje si¢ czynnikiem rozwoju firmy. Eko-
logia w ujeciu zaréwno rynkowym, jak i formalno-prawnym przyczynia sie
takze do poszukiwania najlepszych rozwigzan biznesowych. Moze ona wply-
wac na budowe pozycji konkurencyjnej firmy, majac na uwadze koncepcje sta-
keholders i shareholders przedsiebiorstwa'.

W artykule przedstawiono interdyscyplinarne podejscie do ekologii roz-
patrywanej w aspekcie strategicznym i prébe oceny jej wplywu na zachowa-
nia strategiczne przedsigbiorstw w oparciu o budowe kluczowych kompetencji

' A. Chodynski, Zarzgdzanie firmg u progu XXI wieku a koncepcja zréwnowazonego
rozwoju, w: Panistwo i spoteczenistwo w XXI wieku, Zarzgdzanie i marketing w XXI wieku,
D. Suréwka-Marszalek, W. Adamus, W. Krawczyk (red.), Krakéw 2004.
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ekologicznych. Podkreslano role strategicznego benchmarkingu ekologiczne-
go jako narzedzia zmniejszajacego luke kompetencyjng przedsigbiorstwa dla
realizacji zalozonych celéw strategicznych firmy. Pojecie kompetencji jest ob-
szernie komentowane w literaturze przedmiotu. Warto zaznaczy¢, ze rézni au-
torzy nieco inaczej okreslaja to pojecie. Jednak przyja¢ mozna, ze kompetencje
ujawniaja si¢ przez koordynacje i integracje ogniw fancucha wartosci. Kluczo-
we kompetencje stanowig unikalng kombinacje wiedzy, technologii i umiejet-
nosci. Moga one by¢ definiowane jako wiazka zasobow, proceséw i umiejet-
nosci lezacych u podstaw przewagi konkurencyjnej. Kluczowe kompetencje
ekologiczne oznaczajg, ze ta unikalna kombinacja opiera si¢ na uwzglednie-
niu roli ekologii. Istotna role pelni¢ wigc bedzie wiedza ekologiczna, proekolo-
giczne technologie i umieje¢tnosci jako wzorce dzialan, wykorzystujace zasoby
w oparciu o zalozenia ekologii oraz kreujace i dostarczajgce produkty na rynek
na zasadach ekologicznych.

1. Ekologia jako czynnik rozwoju firmy

Rozw¢j przedsiebiorstwa uzalezniony jest od wielu czynnikéw, a jednym z nich
jest ekologia. Czynniki te w sposéb posredni lub bezposredni oddzialujg z réz-
nym skutkiem na usytuowanie firmy na rynku. Rola ekologii jest szczegdlnie
wazna przy ocenie atrakcyjnosci i cyklu zycia sektora. Tym samym wplywa na
podejmowane strategiczne decyzje firm. Rozwoj firmy, bedacy kategorig jakos-
ciowa, zwigzany jest z wprowadzaniem nowych lub poprawg jakosci istniejg-
cych elementéw i zmian struktur w przedsiebiorstwie. Moze mie¢ zatem cha-
rakter innowacyjny lub restrukturyzacyjny. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa
w warunkach cigglej zmiennosci nalezy rozpatrywa¢ przy uwzglednieniu eko-
logicznych wyznacznikéw rozwoju, biorgc pod uwage réwnowage wewnetrzng
i zewnetrzng firmy, réwnowage finansows i spoleczng, kulture organizacyjng
oraz przyjete strategie, systemy organizacji i zarzadzania, i elementy przywdédz-
twa oraz wrazliwo$ci personelu firmy na réznych poziomach organizacji®.
Wsréd czynnikéw makrootoczenia istotne znaczenie majg czynniki poli-
tyczne i regulacyjne, wyznaczajace stopien sformalizowanego, akceptowalne-
go przez przedsiebiorstwa regulowanego systemu instrumentéw ekologicz-
nych, rozpatrywanego z punktu widzenia panstwa. Wazne s3 réwniez czynniki
spoleczne zwigzane z rozwojem systemu wartosci ekologicznych bazujgcych
na spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) oraz czynniki technologicz-
ne wyrazane poziomem ekologicznosci wdrazanych innowacji produktowych
i procesowych. Cechami ekologicznej innowacji produktowej jest realizacja za-
lozen jakosci ekologicznej, taczacej cechy ekologiczne produktu i technologii

2 A. Chodynski, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Strategia jakosci ekologicznej, Sosno-
wiec 2002.
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w calym cyklu zycia (,0od kolyski do grobu”), wyrdzniajac tym samym produkt
od wyrobéw konkurencyjnych?.

Zachowania strategiczne przedsigbiorstw determinowane sg wiec kryte-
riami rozwoju, majacymi znaczacy wplyw na przyjeta przez przedsiebiorstwo
strategi¢ osiagania przewagi konkurencyjnej, z uwzglednieniem stawianych
i realizowanych celéw ekologicznych. Rozwoj firmy w oparciu o ekologie moze
przybiera¢ forme strategii jakosci i innowacyjnosci ekologicznej*.

2. Luka kompetencyjna przedsi¢biorstwa wedlug kryterium
ekologicznego

Konkurowanie wymaga przyjecia przez organizacje wieloptaszczyznowej i kon-
sekwentnie realizowanej strategii rozwoju. Ciagte utrzymywanie akceptowalne;
pozycji konkurencyjnej nie jest wiec zadaniem tatwym. Dynamika otoczenia
oraz wykorzystywanie szans i okazji przez konkurentéw walczgcych o udziat
w rynku powoduje, Ze tworzg si¢ ciagle nowe relacje i stosunki wewnatrzryn-
kowe. Dotyczy to zaréwno pozycji rynkowej rozumianej jako zdolno$¢ przed-
siebiorstwa do bycia konkurencyjnym?®, jak i jego potencjatu konkurowania,
ktéry mozna odnie$¢ do posiadanych zasobéw pozwalajacych odnies¢ sukces
na rynku. Istotna jest zatem odpowiedz na pytanie, czy ksztaltujac odpowied-
nie zachowania strategiczne, mozna konkurowacé przez realizacje dziatan pro-
ekologicznych, stuzacych skutecznemu i efektywnemu osigganiu strategicz-
nych celéw ekologicznych dla rozwoju firmy. Realizacja celéw ekologicznych
pozwala na spelnienie oczekiwan zaréwno udzialowcow, jak i innych interesa-
riuszy firmy. Orientacja proekologiczna moze skutkowa¢ zwigkszeniem szans
rynkowych przez doskonalenie systemu ekologiczno-ekonomicznego i zaso-
béw ekologicznych, dazac do osiggniecia kluczowych kompetencji ekologicz-
nych, ktére mozna odnosi¢ do kazdego z elementéw tanicucha tworzenia warto-
$ci, gdyz kazde z jego ogniw mozna ocenia¢ w oparciu o kryteria ekologiczne.

W fancuchu wartosci najistotniejsza funkcjg jest ta, ktéra moze stanowic
o przewadze konkurencyjnej, biorac pod uwage kluczowe czynniki sukcesu.
Umiejetnos¢ jej zidentyfikowania przesadza o sukcesach i porazkach strategii
firmy®. W aspekcie kryteriow ekologicznych fanicuch wartosci nalezy rozpatry-
wac z punktu widzenia ekologizacji proceséw biznesowych. Ekologizacja pro-

* A. Chodynski, Innowacyjnosé i jakosé w strategii rozwoju firmy. Zarzgdzanie produk-
towymi innowacjami ekologicznymi, Sosnowiec 2003, s. 98.

* A. Chodyniski, Innowacyjnosé i jakosé w modelach biznesowych a ekologia, ,,Przeglad
organizacji” 2003, nr 7-8, s. 31.

> M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, Budowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Torun 2002, s. 293.

8 Strategor, Zarzqdzanie firmg, strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, Warszawa 2001,
s. 66.
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ceséw biznesowych moze polega¢ na szukaniu rozwigzan dgzacych do ograni-
czenia, usprawnienia czy likwidowania nadmiernej uciazliwosci procesu dla
$rodowiska naturalnego’. Moze zatem stuzy¢ do diagnozy i oceny wystepuja-
cych, kompetencyjnych luk ekologicznych, ktdre stanowig punkt wyjscia do
poréwnania firmy z konkurencja. Na rys. 1 przedstawiono przykladowy wy-
kres identyfikacji luk ekologicznych wystgpujacych w procesach podlegaja-
cych ekologizacji. Identyfikacj¢ takg mozna dokona¢ przez audyt wewnetrzny,
obejmujacy poziom strategiczny, taktyczny i operacyjny funkcjonowania or-
ganizacji, ze zwrdceniem uwagi na stopien oszacowania stosowania i kierowa-
nia si¢ kryteriami ekologicznymi w organizacji lub benchmarking ekologicz-
ny. Diagnoza ta daje zarzadzajacym takze informacje, jakie kierunki rozwoju
nalezy przyja¢ i w jaki sposob budowac scenariusze funkcjonowania firmy
w przyszlodci.

WYBRANE KRYTERIA EKOLOGICZNE

Speinienie Kompetencje _ Stosowanie
wymagan ekologiczne S:ml:\';'a in Stosowanie SUrOWCOW
prawnych personelu organizacyjna technologii (BAT)  proekologicznych
Identyfikacja
potrzeb i wymagan
inter iszy >
Marketing
ekologiczny
>
Ofertyzacja O p
Projektowanie i = o
rozwoj wg LCA O
— m
Produkcia »
proekologiczna O
> =
Magazynowanie
wyrobu gotowego
Wysytka
¢ Serzedaz
/ v l v v / 2 v \ '
Niepeine zdiagnozowanie | Niewystarczajaca Mata wrazliwo$é na Niewystarczajace kierowanie
spetnianie wymagan formalno i stosowanie w sie kry‘erlafnl ekologicznymi
prawnych dotyczacych y pr iczna projektowaniu rozwiazar przy zakupie surowcéw w
$rodowiska pracownikéw produkcii proekologicznych trakcie produkciji

Rys. 1. Przykladowy wykres identyfikacji luk ekologicznych wystepujgcych w pro-
cesach podlegajacych ekologizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. ]. Hatten, S. R. Rosenthal, Managing
the Process — Centred Enterprise, ,Long Range Planning”, vol. 32, June 1999, s. 303.

Istotg podjetych dzialan jest okreslenie miejsca ekologii w tworzeniu lan-
cucha wartoéci dodanej, ale w powigzaniu z funkcjami i procesami w przed-
sigbiorstwie. Istotne jest takze analizowanie dzialan przedsiebiorstwa z punk-
tu widzenia ryzyka biznesowego. Stopien ryzyka biznesowego rozpatrywany

7 A. S. Jablonski, A. Chodynski, Ekologizacja proceséw biznesowych w ramach dziatas
projakosciowych w firmie, ,,Problemy jakosci” 2004, nr 1, s. 24.
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wedlug kryteriow ekologicznych moze odnosi¢ si¢ migedzy innymi do wielko-
$ci skladki ubezpieczeniowej od prowadzonej dzialalnosci gospodarczej czy do
wynikéw prowadzonego ratingu bankowego rozumianego jako syntetyczny
wskaznik okreslajacy stopieni zaufania do danego przedsigbiorstwa. Najczes-
ciej ma on informowa¢, jakie zdaniem oceniajgcego s3 szanse, ze bedzie ono
moglo w przysziosci wypelnia¢ swoje zobowigzania wynikajgce z zaciagnie-
tych dlugéw®. Bedzie wplywa¢ na koszty, a tym samym odnosi¢ si¢ do mozli-
wosci konkurowania w oparciu o ewentualng ich obnizke. Zaréwno w jednym,
jak i w drugim przypadku moze wystapic luka kompetencyjna, ktorej skutkiem
bedzie wywolanie niepokojacych zjawisk, doprowadzajacych do zwigkszenia
stawki ubezpieczeniowej firmy lub nieotrzymania kredytu inwestycyjnego ze
wzgledu na niewiarygodnos$¢ biznesows. Konsekwencjg braku diagnozowania
i niwelowania kompetencyjnej luki ekologicznej moze by¢ wiec nie tylko gor-
sza pozycja konkurencyjna firmy na rynku, ale takze ciagle obnizanie jej war-
tosci rynkowe;j.

3. Rola benchmarkingu ekologicznego w ograniczaniu luk
kompetencyjnych

Wystepujaca na rynku konkurencja wyznacza czesto kierunki rozwoju nie tyl-
ko firm konkurujacych ze sobg, ale takze calego sektora. W tym przypadku or-
ganizacja, ktorej kompetencje s3 wyzsze, a stopien wykorzystania kluczowych
czynnikow sukcesu bardziej skuteczny i efektywny, osigga trwala przewage
konkurencyjna. Zatem poréwnanie wiasnych kompetencji z konkurentem jest
wazne, poniewaz umozliwia dokonanie nie tylko wlasnej oceny, ale takze prze-
prowadzenie diagnozy: w czym jestem i bede lepszy lub gorszy od niego. Na
ogol firmy maja tendencje przeceniania wlasnych umiejetnosci i kompetencji
czy tez wartosci wlasnego rynku. Wyniki poréwnan mogg sprowadzi¢ je ,na
ziemi¢™. Doskonalym narzedziem pomocnym w ocenie moze by¢ benchmar-
king, ktory koncentruje si¢ na poréwnywaniu si¢ z najlepszymi, dorownywa-
niu im, orientacji na najlepsza klase wyrobow lub ustug, uczeniu si¢ od konku-
rentéw'’. Dzigki benchmarkingowi mozemy ocenia¢ i dokona¢ analizy stanu
przedsiebiorstwa wedtug réznych kryteriow w odniesieniu miedzy innymi do
konkurentéw. Diagnoza ta moze odkry¢ wystepujaca luke kompetencyjna po-
miedzy przedsigbiorstwami konkurujacymi ze sobg np. w obrebie grupy stra-
tegicznej. Identyfikacja réznic pomiedzy firmami stanowi zatem podstawowy

¥S. Solarz, Rating - nowe stowo i nowe zjawisko w bankowosci i finansach, ,,Bank i Kre-
dyt” 1996, nr 7-8, s. 44.

*]. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne, tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyj-
nej, Warszawa 2005, s. 172.

°K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Warszawa 2003, s. 43.



102 Andrzej Chodyniski, Adam Jablonski, Marek Jabloriski

i pierwszy krok we wdrozeniu zasad benchmarkingu w przedsiebiorstwie.
Opierajgc benchmarking na kryteriach ekologicznych, narzedzie to moze sta-
nowi¢ istotny element zmniejszania luki kompetencyjnej przedsi¢biorstwa
w obszarze ekologii. Na rys. 2 przedstawiono przykladowy model zmniejszania
kompetencyjnej luki ekologicznej przedsigbiorstwa z wykorzystaniem bench-
markingu ekologicznego. Analizujac ten model, mozna przedstawi¢ kolejne
kroki majace na celu réwnanie do najlepszego. W pierwszej fazie nalezy okre-
$li¢ poziom wielkosci wystepujacej luki ekologicznej. Nastepnie nalezy dazy¢
do wyréwnania poziomu ekologicznosci analizowanej firmy i konkurenta. Po
osiggnieciu poziomu konkurenta nalezy dokona¢ rebenchmarkingu, czyli po-
nownego poréwnania si¢ z konkurentem, ktéry prowadzi w tym czasie dal-
sze dzialania proekologiczne. Jesli luka ekologiczna jest mniejsza, oznacza to,
ze przedsigbiorstwo poddane benchmarkingowi szybciej wprowadza zmiany
niz konkurent, a tempo doskonalenia ma akceptowalny poziom. Mozna zatem
postawi¢ jako cel wyréwnanie poziomu danej firmy do poziomu ekologicz-
nosci konkurenta z uwzglednieniem jego ciagglego rozwoju proekologicznego.
Zmniejszanie luki ekologicznej moze by¢ utrudnione w przypadku, gdy kon-
kurent dokonuje skokowych zmian swojej pozycji konkurencyjnej oraz kom-
petencji ekologicznych w oparciu o innowacje ekologiczne!.

4 ; e
Brak luki kompetency ? ol statogcnyfrmy
: wyréwnanie poziomu
+ G0 poziomu
t ekologicznosci
I
1 konkurenta z
1 uwzglednieniem jego
> + Cigghego rozwoju
E ! proekologicznego
; o ¥ Ce] strategiczny :
2 Vo fimyl !
e ! wyrbwnanie poziomu '
3 1 dopoziomu :
D : ekologicznosci ]
J<} ) konkurenta H
2 ) :
A SO Ao : :
¢ ]
. \ Ekologicznosé firmy prowadzacej | '
Obecna kompetencyjna luka ekologiczna L benchmarking ' H
' \
: J_L
Czas T Dzisiaj T, Jutro T3 W przysziosci

Rys. 2. Model zmniejszania kompetencyjnej luki ekologicznej przedsi¢biorstwa
z wykorzystaniem benchmarkingu ekologicznego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Andersen, Benchmarking: Perfor-
mance Management, A. Rolstadas (red.), London 1995, s. 238.

! A. Chodynski, Innowacje ekologiczne w rozwoju firmy, ,Przeglad Organizacji” 2003,
nr 2,s. 29.
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Zaprezentowane podejscie moze stanowi¢ zrodlo doskonalenia dziatan
przedsigbiorstwa, w ktérym kryterium ekologiczne jest brane pod uwage przy
analizie przewagi konkurencyjnej opartej na kompetencjach ekologicznych.
Warto przy tym zwrdci¢ uwage, iz strategiczne cele ekologiczne majg charakter
dynamiczny i ulegajg zmianom wraz z osigganiem kolejnych pozioméw ekolo-
gicznosci przedsigbiorstw w ramach ich rozwoju.

Podsumowanie

Przyjecie przez spotecznos¢ migdzynarodows zasad zréwnowazonego rozwo-
ju powoduje wigksza wrazliwos¢ przedsiebiorstw na problemy ekologii. Wiek-
sza wrazliwo$¢ na problemy ekologiczne wyznacza takze kierunki rozwoju
przedsigbiorstw i stymuluje ich zachowania strategiczne. Traktujac ekologie ja-
ko czynnik rozwoju przedsigbiorstw, nalezy przyjaé, ze ma ona istotny wplyw
na ksztaltowanie ich przewagi konkurencyjnej. Nalezy wiec szukaé mozliwo-
sci doskonalenia organizacji, przyjmujac kryterium ekologiczne jako podsta-
we oceny organizacji na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym.
Benchmarking ekologiczny staje si¢ wiec jednym z najbardziej istotnych ele-
ment6éw szukania mozliwosci doskonalenia organizacji, a informacje uzyskane
dzieki niemu powinny by¢ wykorzystane do budowy strategii przedsiebiorstwa
opartej na wyznawanych warto$ciach ekologicznych.
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Summary

Strategic ecological benchmarking as a tool of reducing competence gap in of
enterprises. A Place of ecology in of company’s strategic behaviors is presen-
ted in the publication. Ecology takes a significant place in building company’s
competence and its development. The role of ecology is emphasized in building
a competitive position of a company as well as in creating market strategy. The
role of ecology is shown as an important factor in gap identification for crea-
ting value for a customer. The roles of ecological benchmarking are discussed
in a process of reducing an ecological gap in a company. This approach enab-
les us to propose certain actions leading to obtaining the advantage over other
companies on the market.
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Methodological and conceptual issues of Strategic
Management for Tourism Regions

Tourism as an important economic industry

Because of the increasing importance of tourism most destinations' are
challenged by new developments. Experienced travellers of today search for
better elaborated products than inexperienced tourists some years ago. Due to
technical progress and innovative traffic systems holidaymakers are offered low-
priced holidays on every continent. As a consequence destinations throughout
the world compete with each other.?

In order to countervail the expanding stress of competition and to maintain
this economically important industry professional strategic management
becomes more and more apparent. Objectives like sustainable development
of destinations and maintenance of tourism as a source of income also require
instruments designed for a strategic goal monitoring. Public destination
officials tend to apply management methods and instruments to direct their
regions that are treated like commercial trusts. A straight forward consequence
of this approach is to apply tools of strategic management in order to direct
a destination most efficiently.

Strategic Management

By definition strategic management is a planning and controlling task beyond the
whole organisational structure in order to shape the organisation’s businesses so
that they yield target profits and growth.’ The relationship between strategic and

! A destination is defined as the place designated as the end of journey where tourists
find all necessary components to spend their holidays. (see Bleile (2001), p. 4).

2 Dreyer (1998), p. 187.

? See Hungenberg (2001) pp. 4.
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operative management is defined by a hierarchy of tasks. In a top-down process
the organisation’s strategic objectives are adjusted for single business units. In a
bottom-up process the business units contribute to the realisation of the overall
strategy by their respective activities. If a strategy is formulated very global,
operative management may independently choose activities to accomplish the
strategy. If a strategy is quantified and defines concrete action plans, operative
management is obliged to narrowly follow these action plans. The goals may
serve as a system of performance indicators.* As the execution of an organisation’s
strategy is the most challenging process a huge number of strategic management
tools and concepts to implement a strategy have been developed.

Balanced Scorecard as a strategic management tool

The Balanced Scorecard has become one of the most applied and successfully
adapted performance measurement concepts in organisations all over the
world.” It is a tool that translates an organisation’s mission and strategy into
a comprehensive set of qualitative and quantitative performance measures
that provide the framework for a strategic management and measurement
system. The strategy is translated into action when it organises a “strategy map”
framework of cause and effect between its strategic objectives. It operationalises
these objectives with measures that altogether comprise a Balanced Scorecard.®
If correlations can be detected managers gain information about performance
drivers that effect long-term value.

Organisation
Business Unit 1

Objectives

financial

]

cuistomer
Internal process

learning and growth .-

Department 1 Business Upit 2

g '\/ Business Unit3
. Department 2 \ %
-— %
% %

Department 3

=

Figure 1. Balanced Scorecard system within a trust

As a result a strategic architecture can be figured out (see figure 1). Withina
corporate organisation links across scorecards on every business level establish

4 See Gladen (2003) pp. 127.

*See Horvath (2001), p. 1. The Balanced Scorecard concept was introduced in 1992 by
Drs. Robert Kaplan and David Norton. See Kaplan/Norton (1992), p. 71 - 79.

¢ Horvath (2001), pp. 39.
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the theory of managing shared service units and decentralised business units.
The strategic objectives are top-down reflected in all levels of the Balanced
Scorecard system. Thus, they describe organisational synergies by integrating
the activities of otherwise segregated and independent business units.”

Balanced Scorecards are used in for-profit as well as in non-profit
organisations.® The original idea of the concept developed by Kaplan and
Norton is to define a strategy with respect to four balanced perspectives:
Financial, Customer, Internal Process and Learning and Growth. As a whole
they tell the story of a strategy in a clear understandable framework.’ To adapt
the concept to special circumstances, organisations may include a customised
perspective in addition to the four listed above.*

Assuming that tourism regions as well as companies need strategic planning
and controlling instruments the idea to implement a Balanced Scorecard
concept for a tourist destination is suggested.

Applying Balanced Scorecards for tourism regions

In order to apply a Balanced Scorecard system to tourism regions the special
features of a destination have to be taken into account. Tourism is a service
industry, comprising a number of tangible and intangible components.
The tangible elements include transport systems, hospitality services like
accommodation, food and beverages, tours, souvenirs and related services such
as banking, insurance, safety and security. The intangible elements include rest
and relaxation, culture, adventure, new and different experiences.

Figure 2 displays the diversity of companies providing tangible and
intangible components (service providers) within a destination. To apply
a destination oriented Balanced Scorecard it seems necessary to combine all the
service providers in one Balanced Scorecard system. According to the strategic
Balanced Scorecard architecture in companies a similar architecture has to be
designed for destinations (compare figures 1 and 3).

It is assumed that a tourist destination equals a highly vertically integrated
company. The service provider groups can be compared with business units.!* It
seems to be reasonable to cluster the service providers according to the service
they offer. This leads to categories like accommodation sector, catering sector,

7 Weber/Schifter (2000), pp. 67.

¢ Klingenbiel (1998) states as examples for successful implemented Balanced Score-
cards i. a. British Airways, General Motors, Hilton Group, Skandia Assurance, Police De-
partment in Bremen, University of California.

® Kaplan/Norton (1997), pp. 8.

1 Kaplan/Norton (1997), p. 33.

" In this context aspects of supply chain management theory can be assigned. For
supply chain management see Kuhn/Hellingrath (2002) and Pfaff/Skiera/Weiss (2004).
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trade and commerce, recreational sector or carrying business. Within these
clusters again Balanced Scorecards for each service provider can be devised.
Thus, a single service provider represents a department as illustrated in figure 1.

Arrival & Departure
Transport Systems

Reminder &
Response

Preparation,
Information & Booking

Welcome &

Tours‘ & ™y Orientation
Shopping = X
<7 L3
Entertainment  : f w 4 zl‘ ; Accommodation
& Culture -.\\ ) . - . R
Service & al Food &
Assistance Leisure Beverages
& Sport

Figure 2. Tourist service chain, see ADAC (2003), p. 21

The implementation process - top-down or bottom-up?

Implementing a Balanced Scorecard for a tourist destination exhibits a crucial
problem that has to be taken into consideration. As strategic management
is a top-down process in orthodox companies management executives take
responsibility for a Balanced Scorecard system. They decide on strategies
and objectives subordinate business units have to keep to. With respect to a
destination two aspects have to be considered that differ from the orthodox
Balances Scorecard concept.

(1) Regarding the organisational structures of a tourist destination no
central board of directors exists that would be able to define and push through
overall goals with respect to the Balanced Scorecards of the service providers.
Nevertheless there exist regional destination management companies and
public departments managing public funding, offering communication
platforms and coordinating regional marketing activities. In that respect they
represent a functional level similar to an organisation’s management. Following
this assumption they would be able to define destination strategies, objectives
and indicators in order to implement a Balanced Scorecard.

(2) As shown in figure 2 a diversity of service providers is acting individually
within a tourist destination. Assuming that the service providers possess and
follow their own Balanced Scorecards the outcome of a bottom up process not
necessarily leads to a regional strategic goal system.

From the public policy makers perspective the top-down approach can be
justified by the fact that destination objectives should reflect public welfare.

12 See Bieger (2005), pp. 93-96.
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Recreational Sector

"\

Service Provider 1 Accomodation Sector .~

\ Trade and Commerce

. Y
Service Provider 2 \
Depart: t 1
% '\% Service Provider 3

Department 2

Figure 3. Balanced Scorecard system within a destination

The combination of destination objectives should ensure a sustainable
development concerning not only economical but also social and ecological
facts. The aim of the ongoing research project “Performance measurement
in tourism” is to define a Balanced Scorecard for destinations as a whole and
the respective service providers. A combination of those different Balanced
Scorecards should be able to point to the possible conflicts and common
features (see figure 4). A complete system of different level Balanced Scorecards
provides a handy tool for strategic controlling in a tourist destination.

Strategic

estination’s objective:

Interdependencies
between Balanced
Scorecard levels are
to be explored and
modelled to one
Balanced Scorecard
system

Strategic
service providers objectives

Figure 4. Implementation of a destination Balanced Scorecard

The research programme “Performance measurement in tourism”

The German Federal Ministry of Education and Research finances a research
project dealing with the questions whether a Balanced Scorecard system can be
applied to a tourist destination. The two German universities of applied studies
and research in Wernigerode (Harz) and Schmalkalden (Thiiringen) were
assigned to develop an indicator system for the regions Harz and Thiiringen
based on the Balanced Scorecard concept.
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The problem to derive a Balanced Scorecard system described above is
approached with the following steps:

1. Political and regional decision makers have to define objectives and
indicators concerning a destination. These goals are to be integrated in a
regional Balanced Scorecard.

2. Service providers have to define their objectives and indicators that also
must be fitted into a Balanced Scorecard.

3. The interdependencies between the Balanced Scorecard levels are to be
explored and modelled.

4. Strategies to develop and control the destinations are to be devised.

Status Quo of the ongoing project

According to step 1 mentioned above within a first workshop decision makers
from the tourism regions Harz and Thiiringen defined objectives and indicators.
In contrary to the four proposed perspectives by Kaplan and Norton the
workshop participants worked out five perspectives. In total they found out 14
objectives and corresponding performance indicators (see figure 5).

Regionat decision makers BSC

Objectives
Financial
Customer
internat process
Learning and Growth

in which way and to which amount contribute the single
service providers to the realisation of destinations obiectives ?

Public utitity
Accomodation Food & Transportation Trade & Recreation infrastructore

BaEmeaeaas

Service provider BSCs

Figure 6: Aggregation of the Balanced Scorecard Levels

To define service provider’s Balanced Scorecards according to step 2 in the
course of the project additional workshops with service providers are going to
be accomplished.

After defining Balanced Scorecards on the decision maker’s and service
provider’s level step 3 comprises the network of interdependencies between the
single service provider Balanced Scorecards and the Balanced Scorecards on
the regional decision makers level.

To explore and model one destination Balanced Scorecard system the question
‘In which way and to which amount contribute the single service providers to the
realisation of destinations objectives ?” has to be answered (see figure 6).



There are two ways of exploring the interdependencies and contributions of
each indicator to the strategic goals in the respective perspectives. Mathematic
definitions based on performance measurement systems help to find out the
logical interdependencies between the indicators and the strategic goals. On
the other hand the weighted degree of goal performance is a method to find
out interdependencies between the often different scaled indicators of non-
financial perspectives.” Both methods are learning-loop approaches that have
to be adapted step by step according to empirical studies.

After defining the degrees of goal performance within each perspective
the interdependencies between goals of the different perspectives have to be
detected. Interdependencies in terms of the amount of contribution of each service
provider to the destinations objectives within each service provider Balanced
Scorecard have to be worked out in order to aggregate it to the destinations level.
For that purpose an IT-based system is finally going to combine the single Balanced
Scorecards. The software pictures the complex system as well as cause and effect
chains which offer the possibility to simulate different environments and the
effects of public funding policies. As the different levels of Balanced Scorecards are
connected service providers can directly pursue the positive or negative influence
of their activities to the destination success. Considering this feature a Balanced
Scorecards can also be an appropriate instrument to support the development of
a destination community with respect to Benchmarking processes.™

Conclusion

The illustrated approach to develop a tourist destination Balanced Scorecard
emanates from the top-down theory of strategic management. Companies have
to translate their strategies top-down to all organisationallevels to ensure efficient
business activities. By pointing out the characteristics of tourist destinations
one has to realize that the top-down theory tends to be applicable only under
certain assumptions. For this reason a parallel top-down and bottom-up process
is suggested. On the level of public destination officials as well as on the service
provider’s level objectives and performance indicators are to be defined. In
order to develop one tourist destination Balanced Scorecard interdependencies
between both Balanced Scorecard levels are to be explored and modelled. As the
present paper figures out the first step in order to define the goals and indicators
on the regional level already has been accomplished. The next step comprehends
the exploration of goals and indicators on the service provider’s level. Finally a
synchronisation of goals from both levels has to be conducted.

1 For the concept of value benefit analysis and attribute weights see Lillich (1992) and
Hanusch (1994), p.173 - 182.

! For Benchmarking see Westermann (2001) in: Westermann/Cordes/Roland (2001),
p- 249 - 270, Westermann (2004) and Westermann (2005).



Figure 5. Destination Balanced Scorecard worked out by decision makers from the German destinations Harz and Thiiringen
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Wiktor Adamus

Konkurencyjnosc i kierunki rozwoju
polskiego sektora sokowniczego

Wprowadzenie

Rozpoczeta przez Polske w latach 90. transformacja systemowa stala si¢ warun-
kiem zmniejszenia wciaz znaczacego dystansu ekonomicznego i cywilizacyjne-
go do krajow Europy Zachodniej. 1 maja 2004 r. zrealizowano cel strategiczny,
przystapienie Polski do struktur Unii Europejskiej. Mogloby sie wydawac, ze
cezura ta zamyka proces integracji Polski z UE, ale tak naprawde jest to pocza-
tek transformacji i integracji gospodarczej Polski, stwarzajacy duze mozliwosci
rozwojowe, ale takze zagrozenia ekonomiczne i spoteczne.

Strategia integracji jest okreslana z jednej strony przez diagnoze stanu na-
szej gospodarki, a z drugiej przez obraz gospodarki $wiatowej. Gospodarka
europejska bedzie prawdopodobnie ewoluowa¢ w kierunku stabilizacji Unii
Gospodarczej i Walutowej oraz integracji gospodarczej i globalizacji. Proces
integracji gospodarki polskiej musi dynamicznie dostosowywac si¢ do zmian
tego systemu. Jednym z najwazniejszych problemoéw jest podniesienie konku-
rencyjnosci i innowacyjnosci naszej gospodarki.

Celem artykulu jest ocena konkurencyjnosci polskiego sektora sokow-
niczego na rynku Unii Europejskiej oraz wskazanie kierunkéw rozwoju na
najblizsze lata. Celem pracy jest nie tylko poznanie czynnikéw przewagi kon-
kurencyjnej, ale przede wszystkim okreslenie waznosci kazdego czynnika,
przez nadanie mu priorytetu (wagi) ujetego w postaci liczby. Na tej podstawie
opracowane zostang r6zne warianty przewagi konkurencyjnej, ktore wszech-
stronnie obejma wybrane kryteria i subkryteria konkurencyjnosci polskiego
sektora sokowniczego. Do rozwiazania problemu zostanie wykorzystana jed-
na z metod wielokryterialnych — Analityczny Proces Hierarchiczny' (AHP).

!'T. L. Saaty, The Analytic Hierarchy Process, Pittsburgh 1996.
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1. Przemyslt sokowniczy na swiecie

Konsumpcje¢ napojow bezalkoholowych na $wiecie szacuje sie na okoto
336 miliard6w litrow, z czego napoje gazowane stanowig 53%, woda 24%, na-
poje niegazowane — 6% (okolo 20 miliardow litréw), soki i nektary 11% (oko-
to 37 miliardéw litréw), inne napoje — 6%. Uwzgledniajac spozycie wszyst-
kich napojow, w tym herbaty i kawy, ptynnych produktéw z mleka, piwa
i wina (z wyjatkiem wysokoprocentowych napojow alkoholowych), udzial
sokow i nektaréw wynosi okoto 6%?2.

W skali swiatowej coraz wigcej spozywa si¢ sokow, nektaréw oraz napo-
jow. Globalny przyrost konsumpcji napojow bezalkoholowych i wod mine-
ralnych w ostatnich szesciu latach wyniost okolo 3% rocznie®.

W ciaggu ostatnich trzydziestu lat w wiekszosci krajow europejskich spo-
zycie sokow i nektarow zwigkszylo sie kilkakrotnie. W Europie Zachodnie;j
spozycie sokow i nektaréw wynosi 22,7 I; w tym sokow 16,5 1/mieszkanca. Pi-
je sie gtownie sok pomaranczowy (8,4 1), a nastepnie sok jabtkowy (4,6 1). Naj-
wiekszym konsumentem sokow w przeliczeniu na gtowe mieszkanca (40,6 1)
s3 Niemcy. Calkowicie inna jest sytuacja Rosji, gdzie konsumpcja produktow
na bazie sokow wynosi okolo 5 I/mieszkanca i w Chinach, gdzie spozycie so-
kow na mieszkanca nie przekracza 1 litra.

2. Przemys! sokowniczy w Polsce

Przemyst sokowniczy w Polsce charakteryzuje si¢ dynamicznym przyrostem
sprzedazy sokow, nektaréw i napojow. Polscy konsumenci z chwilg nastania
gospodarki rynkowej uzyskali dostep do szerokiej gamy produktow sokowni-
czych, produkowanych przez rézne firmy na bazie polskich i zagranicznych
owocoOw i warzyw.

W drugiej potowie lat 90. nastgpilo zdynamizowanie produkcji prawie
wszystkich przetworéw owocowych i warzywnych, a najwieksze tempo przy-
rostu produkcji odnotowano w przypadku stosunkowo nowych produktéw,
tj. sokoéw pitnych i napojow, wzrost pigciokrotny w stosunku do lat 1990-
-1995. W tabeli 1 podano produkcje ilosciowq sokéw i napojow w Polsce.

Oproécz znacznego przyrostu produkcji sokéw i warzyw w drugiej potowie
2005 r., nastgpil rowniez wzrost produkcji sokow zageszczonych. Najwiekszy
przyrost w tej grupie zanotowano w roku 2000, w ktérym produkcja wynio-
sta 200,4 tys. ton, w poréwnaniu do produkcji w latach 1996-1999 w wysoko-
sci 137,5 tys. ton. Wysoki poziom produkcji koncentratow utrzymatl si¢ przez
nastepne lata. Wzrost konsumpcji produkcji na rynku wewnetrznym stat sie

2'W. Plocharski, Integracja z UE ~ szanse i zagroZenia dla polskiego przemystu sokowni-
czego, ,Przemyst Fermentacyjny i Owocowo-Warzywny” 2003, nr 9, s. 8-10.
* Ibidem.
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Tab. 1. Produkcja sokéw zageszczonych, sokéw i napojéw z owocéw oraz warzyw

w Polsce

Produkty 1986— | 1991- 1996—
Lata | 1990* | 1995%* 1999

2000 2001 2002%*

Soki zaggszczone 79,7 103,5 137,5 200,4 194.6 235,0

Soki i napoje 55,7 1570 | 5646 | 7104 | 7100 | 7150
Z OWOCOW
Soki i napoje 45 14,4 948 | 1188 | 1948 | 2000
Zwarzyw

* produkcja $rednia w roku
** dane szacunkowe
Zr6dto: Dane GUS za: ,,Przemyst Fermentacyjny i Owocowo-Warzywny” 2003, nr 5.

gléwnym motywem dla nowo powstajacych firm w branzy sokowniczej oraz
dla istniejacych juz zakladdéw, ktore podjely wyzwanie prywatyzacji i restruk-
turyzacji. Nowo powstale podmioty oraz ich istniejacy konkurenci zainwesto-
wali §rodki w budowe dzialow sprzedazy i marketingu, w nowoczesne linie
technologiczne, wyszkolong kadre pracowniczg. Pracownicy dzialu sprzeda-
zy i marketingu zaczeli dostosowywac ofert¢ do zmieniajacych sie gustéw kon-
sumentéw, zdobywac rynki i polepsza¢ ich obstuge. Nowoczesne urzadzenia
produkcyjne zaczely zapewnia¢ dobra jako$¢ wyrobdw, co pomogto budowaé
zaufanie do firmy. Kreatywni pracownicy przedsiebiorstw tworzyli odpowied-
ni wizerunek firm. Wszystko to pomogto polskim przedsigbiorstwom staé sie
bardziej konkurencyjnym od doswiadczonych juz firm z krajéw Europy Za-
chodniej.

3. Zmiany w branzy sokownicze;j

W ostatnich latach uczestnicy rynku w krajach Europy Wschodniej wykazu-
ja wigksza gotowo$¢ do wprowadzania innowacji i otwarto$¢ na eksperymenty.
Dowodem tego jest tzw. ,efekt $nieznej kuli” — czyli zwiekszanie tempa wpro-
wadzania na rynek nowosci i wypierania starszych produktéw. Obecnie nie
wiadomo, czy inicjatorem tych zmian byli producenci chcacy uzyskaé przewa-
ge konkurencyjna, czy konsumenci, ktérych potrzeby, gusty i wymagania cig-
gle si¢ zmieniaja. Dobrym przykladem tego zjawiska jest rynek polski, gdzie co
roku wprowadzane s3 nowe produkty z tej branzy. Efektem zmian jest znacz-
ne skrocenie cyklu Zycia produktéw. Innym istotnym trendem, ktory rowniez
przyspiesza zmiany w branzy sokowniczej, jest zacieranie si¢ granic pomiedzy
poszczegolnymi segmentami produktu: napojow orzezwiajgcych, napojow so-
kowych, nektarow i sokow. Konsument coraz trudniej rozréznia segmenty w ka-
tegorii napojow i kieruje si¢ osobistymi korzy$ciami. Trend ten znajduje swoje
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odzwierciedlenie w dzialaniach gtéwnych graczy na rynku, ktorzy obserwujac
przemiany, przygotowuja si¢ do nowej rzeczywistosci, inwestujgc w rynki po-
krewne. Na przyktad przemyst wéd mineralnych inicjuje dzialalno$¢ w sekto-
rze sokéw. Ogolna liczba firm przetworczych zajmujacych sie produkejg sokow
i napojow w Polsce ulegla znacznej zmianie od polowy lat 90. i oscyluje wokot
150-170 jednostek. Charakterystyczng cechg w produkeji sokéw i napojow od
polowy ubieglej dekady jest duza koncentracja produkcji i podazy na rynek.
W 1999 roku, wedtug danych GUS, produkecja sokéw i napojow zajmowalo sie
150 firm, z tego 21 firm $rednich i duzych o zatrudnieniu powyzej 50%, ktdre
stanowily 14% ogoétu producentéw, dostarczajac na rynek 84% ogétu produk-
tow. Zatrudnionych w tych firmach okolo 6 tys. pracownikéw to 88% ogolne-
go zatrudnienia w sektorze. Udzial 9 najwigkszych firm o zatrudnieniu powy-
zej 249 osob osiagnat 55% produkeji i 62% zatrudnienia®.

Wedlug badan przeprowadzonych przez AC Nielsen, na rynku sokéw
(chodzi o soki 100%, oraz nektary z co najmniej 50% zawartoécig sokow) li-
derami sa Maspeks (soki Kubu$, Tymbark); Hortex; Agros-Fortuna (soki For-
tuna, Karotka); Sonda (soki Sonda, Garden, Donald). Ustalenie kolejnoéci
w rankingu najwigkszych producentow jest dos¢ trudne, a ostateczny wynik
zalezy od tego, jakie kanaly dystrybucyjne sa brane pod uwage, a takze od te-
go, czy badanie dotyczy tylko sokéw, czy tez bierze si¢ jeszcze pod uwage nek-
tary i napoje.

4. Poréwnanie przemystu sokowniczego w réznych krajach

Na konkurencyjnoé¢ przemystu sokowniczego wplywa wiele réznych czynni-
kéw, migdzy innymi klimat (warunki uprawy drzew i krzewow owocowych),
pracownicy (ich wiedza i do$wiadczenie), infrastruktura (techniczna, spolecz-
na i ekonomiczna) oraz kapital. W tabeli 2 dokonano poréwnania konkuren-
cyjnosci przemystu sokowniczego w wybranych krajach. Wynik 1-4 okreéla
pozycje¢ konkurencyjng. Bezwzgledng przewage w tej branzy, zarébwno w prze-
tworstwie, jak i butelkowaniu, w zakresie produkcji sokdw z jabtek i pomaran-
czy majg Stany Zjednoczone. Na drugim miejscu znajduje si¢ Unia Europejska
(pigtnastka). Nie ustepuje im w produkeji sokéw z jablek Europa Wschodnia.
Dominujgca na tym rynku byla do niedawna Polska. Polskie przedsi¢biorstwa
branzy sokowniczej s dobrze przystosowane do konkurowania z zachodnimi
firmami pod wzgledem technologicznym i jakosciowym produktéw. Wyposa-
zenie techniczne zakladéw polskich czotowych producentéw sokéw nie od-
biega od standardéw europejskich. Produkowane w nich wyroby odpowiadajg
normom jako$ciowym i przechodza pozytywna kontrole. W wynikach ba-

4 B. Nosecka, 1. Szczepaniak, Sytuacja w polskim przetwérstwie owocéw i warzyw,
»Przemyst Fermentacyjny i Owocowo-Warzywny” 2003, nr 5, s. 9-10.
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dan jakosciowych produktéw, przeprowadzonych na wyrobach kilku wiods-
cych wytworcow polskich, nie stwierdzono zastrzezen®. Rynek napojéw stwa-
rza niemal nieograniczone mozliwosci, jednak aby odnies¢ sukces na nim, nie
wystarczy mie¢ jeden, dwa produkty, nalezy by¢ dostawcag napojéw do wybo-
ru, od wody do stuprocentowych sokéw, i szybko reagowad na zmieniajgce sie
wymagania konsumentow.

5. Kierunki rozwoju sektora sokowniczego w ujeciu metody AHP

W rozwigzaniu problemu wykorzystano Analityczny Proces Hierarchiczny®.
Analityczny Proces Hierarchiczny to jedna z metod matematycznych stosowa-
nych w zakresie rozwigzywania wielokryterialnych probleméw decyzyjnych.
Tworcg zrebow teorii jest amerykanski matematyk T. L. Saaty z Uniwersytetu
Pittsburgha. AHP to ogdlna teoria pomiaru faczaca w sobie pewne koncepcje z
dziedziny matematyki i psychologii.

W metodzie tej hierarchiczny schemat decyzyjny konstruowany jest na
drodze rozkladu rozwazanego problemu decyzyjnego na elementy skladowe
decyzji: cel nadrzedny, cele posrednie, atrybuty oraz alternatywy decyzji. Cel
nadrzedny umieszczany jest na szczycie hierarchii, podczas gdy decyzje alter-
natywne tworzg poziom najnizszy w hierarchii.

Schemat struktury hierarchicznej metody AHP zostal przedstawia rysu-
nek 1.

( Cel glowny ] Poziom|
Kryteria %
[ j ( j 0o Poziom |

Altematywy ' o
decyzyjne ¢ Poziom"

-

Rys. 1. Hierarchia decyzyjna AHP
Zrédto: opracowanie wlasne.

5 W. Plocharski, B. Niewiarowicz, A. Jakubowska, Badania jakosciowe sokéw w ra-
mach Dobrowolnego Systemu Kontroli (DSK), 2003, artykut niepublikowany.

8 W. Adamus, K. Szara, Zastosowanie Analitycznego Procesu Hierarchicznego AHP do
racjonalizacji zarzgdzania i organizacji gospodarstw (przedsigbiorstw), ,,Zagadnienia Eko-
nomiki Rolnej” 2000, nr 4/5, s. 20-41.



Tab. 2. Poréwnanie konkurencyjnosci przemystu sokowniczego w réznych krajach

Przetworstwo Butelkowanie
Europa
A Pid. A UE A
Czynniki warunkujace VE meryka Us Wsch. Us
jabtka | PO | jablka | PO | abtka | PO | jablka | PO | jablka | PO™2 | jabika
rancze rancze rancze rancze rancze
Klimat/warunki uprawy
3 3 3 3 -
drzew owocowych
Pracownik (niewykwalifi- I 3 ) 4 i )
kowany)
Pracowml;e(l:lv;ffwahﬁko- 4 5 4 5 4 4
Infrastruktura 4 2 4 2 4 4
Kapital 4 1-2 4 1-2 4 4
Wiedza 3-4 2-3 4 3-4 4 2-3 3-4 3-4 4
Warunki podazy
Wielko$¢ rynku 4 1-2 3 4 2 4 3 4
Rozwéj rynku 2 3 2 4 2 2
Jakos$é i zdrowotno$é 3.4 ) 4 ) 3.4 4
produktu
Jednolitos¢ rynku - - - - 2 3-4

1: staby; 2: umiarkowany; 3: dobry; 4: bardzo dobry; -: nie wystepujacy
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Tab. 2. — cigg dalszy

Relacje w odniesieniu do
przemystéw wspierajacych

Podaz surowca

2-3

3-4

3-4

Inne przemysly wspiera-
jace

Relacje pomiedzy przemy-
stami

34

Strategia firm, struktura i
rywalizacja

Sila dostawcow

2-3

3-4

2-3

2-3

Sita nabywcow

1-2

2-3

Zagrozenia substytutami

2-3

3-4

2-3

1-2

1-2

Zagrozenia wej$ciem
nowych uczestnikéw

2-3

2-3

2-3

Nasilenie konkurencji

2-3

3-4

1-2

2-3

2-3

Rzad

Polityka handlowa

2-3

34

2-3

1-2

Regulacje produkcyjne

Szanse

Ekonomiczna i polityczna
stabilnos¢

4

2

4

2-3

4

4

Zrédto: R. A. Goldberg (chairperson), The European Agro Food System and Challenge of Global Competition,, Roma

1999, s. 152.
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Znaczenia oraz preferencje poszczegélnych elementoéw decyzyjnych taczo-
ne s3 w pary w odniesieniu do elementu znajdujacego si¢ bezposrednio po-
wyzej hierarchii. Na bazie tych poréwnan szacuje si¢ model addytywny, kon-
struowany na skali ilorazowej, ktory opisuje preferencje decydenta. Model ten
nazywany jest funkcjg priorytetowa. Decyzja alternatywna, ktorej odpowiada
najwyzsza calkowita warto$¢ funkcji priorytetowej, uwazana jest za najlepsza
i jest zalecana.

AHP znajduje zastosowanie zaréwno w odniesieniu do analizy zmiennych
ilosciowych, jak i jakoéciowych. Z tego powodu metoda ta wydaje sie szczegdl-
nie warto$ciowa w okresleniu konkurencyjnosci sektora sokowniczego.

6. Kolejnos¢ dzialan w Analitycznym Procesie Hierarchicznym
6.1. Sformulowanie problemu

Najwazniejszym celem dla przedsi¢biorstw w danej branzy powinno by¢
dazenie do ciaglego rozwoju i zapewnienia przewagi konkurencyjnej nad in-
nymi uczestnikami gry rynkowe;.

Zebrane materialy i ich analiza oraz przeglad literatury pozwolily na opra-
cowanie struktury problemu w postaci modelu przedstawiajgcego elementy
kluczowe problemu wraz z ich relacjami (rys. na s. 121). Zidentyfikowany cel
gléwny dla krajowego przemystu sokowniczego to konkurencyjno$¢ polskiego
sektora sokowniczego po integracji z Unig Europejska.

6.2. Okreslenie kryteriow glownych

Podstawowym elementem podczas budowy struktury hierarchicznej
w analitycznym procesie hierarchicznym jest okreslenie kryteriow gtéwnych
wplywajacych na cel gléwny. Wyrdznione kryteria to:

1) dostep do rynku

Obecnie to niewatpliwie kluczowy czynnik sukcesu. Wybér i dostep do od-
powiednich kanatéw dystrybucji czgsto $wiadczy o pozycji rynkowej firmy, po-
zwala ksztaltowac jej wizerunek i marki produktow. Dotarcie do odpowiednich
odbiorcow jest czynnikiem ksztattujacym wielkos¢ sprzedazy i zysk firmy z jej
dziatalno$ci handlowej. Wykluczenie z taricucha dystrybucji posrednikow jest
korzystne ze wzgledow finansowych, ale nie zawsze daje pozadany efekt w ilo-
$ci i fatwodci sprzedazy, zwlaszcza w przypadku produkcji masowe;.

Sprzedaz wielu produktéw na rynkach zewnetrznych (zagranicznych),
zwlaszcza zachodnich, jest nadal bardzo optacalna dla polskich przedsigbior-
cOw z uwagi na nizsze koszty wytworzenia w Polsce i znacznie poprawia ich
pozycje konkurencyjna.



CIAGLY ROZWOJ I ZAPEWNIENIE KONKURENCYINOSCI
POLSKIEGO PRZEMYSLU SOKOWNICZEGO

I
[ ] I I I I I ] |
Dostep Praca Kapital Otoczenie Otoczenie Otoczenie Otoczenie Technologia Baza
do rynku (0,043) (0.203) eke K yine polityczne spoleczne (0,040) SUTOWCOWA
(0282) (0.078) {0.116) 0,034 (0,148) (0,056)
rynek koszty zaklady stabilnosé pojawienie sie wolny rynek swiadomo$t starzenie sig klimat
WEWngIrzny pracy pracy | iczna b o | |1:0240G:0008| § | spoleczna technologii L: 0,439 G: 0,024
] L:0875G: 0247 | | [L:0627G:0,027] [|L:0,134G:0,027| | |L:0.109G:0009] [ 1L:0.133G: 0015 L:0.565G: 0.084 | | 1L:0,061G:0.002) [ |
rvnek jakog technologie kursy walut wejscie na regulacje uleganie nowinki gleby
zewnglrzny pracy produkeji 1: 0,058 G: 0.046 rynek chinskiego produkcyjne modzie techniczne/ L: 0,095 G: 0,005
012560035 | [L:0280G:0012] []L:0068G:0014] [ | koncetratu 11:0,009G: 0003 | [ ]L:0055G:0,008| [ | technologiczne | | |
L: 0,265 G: 0,031 L: 0,106 G: 0,004
kwalifikacje powierzchnie dostgpnoi sita stabilnos¢ bezrobocie unikalny czystosé
| | pracownikéw | | sadow L kredytow oddziatywania | | polityczna F_ L:0.262G: 0039 | | produkt | | srodowiska
L: 0094 G: 0,054 L: 0,268 G: 0,054 L: 0,309 G: 0,024 dostawcow 1.:0,043 G: 0,001 L: 0,569 G: 0,023 L:0,250G: 0,014
L: 0,104 G: 0,012
dotacje sila oérodki dostep do wdrazanie nowe odmiany
L:0.529G: 0,108 oddzialywania doradcze informacji o systemu upraw
N nabyweow L:0618G:0.021 klienie T jakosci [ L: 0,169 G: 0,009
L: 0,377 G: 0,044 £:0,118G: 0.017 L: 0,264 G:0,011
nowi gracze walka ze
rynkowi szkodnikami
Tl G 0,014 L 0,047 G: 0,003
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2) praca

Konkurencyjno$¢ przez prace moze by¢ realizowana w takich obszarach
jak: koszt pracy, jako$¢ pracy, wiedza, doswiadczenie, kwalifikacje pracowni-
kow. Praca jest kluczowym kryterium, dotyczy bowiem wszystkich na rynku,
a zréznicowanie miedzy konkurentami w tej dziedzinie wplywa znacznie na
przewage konkurencyjna.

3) kapitat

Kapital w postaci $rodkéw finansowych i mozliwoséci ich pozyskania jest
bardzo waznym czynnikiem przewagi konkurencyjnej. Najwieksza szansa, ja-
ka Polska otrzymala w ostatnim okresie jest mozliwo$¢ skorzystania z wielu
funduszy unijnych w celu wyréwnania szans i dostosowania polskich przedsie-
biorstw do funkcjonowania na rynku wspolnotowym. Ale kapitat to nie tylko
pieniagdze i dost¢p do zZrédel finansowania. Kapital w przypadku Polski to takze
powierzchnie sadéw, nowoczesne technologie produkeji, liczne zaklady pracy.

4) otoczenie ekonomiczne

Kryterium to nalezy do kategorii makroekonomicznych i jest ksztattowa-
ne przez panstwo. W tym wypadku istotna jest stabilno$¢ polityczna, korzystne
kursy walut oraz dostep do kredytéw. Otoczenie ekonomiczne powinno dawaé
przedsigbiorcom mozliwo$¢ dzialania w poczuciu pewnosci i tworzy¢ korzyst-
ne warunki do rozwoju biznesu.

5) otoczenie konkurencyjne

Otoczenie konkurencyjne jest najblizszym otoczeniem przedsigbiorcow
i pozostaje pod ich czg§ciowym wplywem. W sferze tej na wyrdznienie zastu-
guje grozba pojawienia si¢ substytutéw dotychczasowych produktow, wejscie
na rynek taniego chinskiego koncentratu, sifa oddzialywania dostawcéw oraz
sifa oddzialywania nabywcéw. Otoczenie konkurencyjne dostarcza informa-
cji o rynkach zbytu, mozliwosciach pozyskania surowcéw do produkeiji, a jego
biezaca kontrola powinna leze¢ przede wszystkim po stronie przedsiebiorcow.

6) otoczenie polityczne

Zakres polityki panstwa, ktéry dotyczy omawianego zagadnienia, to prze-
de wszystkim dostep i mozliwo$¢ funkcjonowania na rynku, nowe regulacje
produkcyjne po przystapieniu do Unii Europejskiej, stabilnoé¢ polityczna oraz
tworzenie sieci oSrodkow doradczych w calej Polsce. Otoczenie polityczne wy-
znacza ramy dzialania i zakres konkurowania dla firm z branzy sokownicze;j.

7) otoczenie spoleczne

Znajomo$¢ proceséow spolecznych w odniesieniu do budowania przewagi
konkurencyjnej ma bardzo istotne znaczenie. Obserwacja i zrozumienie pewnych
zachowan daje mozliwo$¢ przewidzenia dalszych zmian w spoleczenstwie i po-
zwala na szybsze reagowanie. Otoczenie spoleczne to takze wysoko$¢ bezrobocia
i ksztaltowanie $wiadomoséci ludzi w zakresie na przyklad zdrowego zywienia.
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8) technologia

Jakos¢ to zagadnienie $cisle zwigzane z technologia. Dbajac o dobra jakos¢
produktéw i chcac sprosta¢ wcigz rosngcym wymaganiom klientéw, nalezy
traktowac to kryterium priorytetowo. Na konkurencyjnos¢ w zakresie techno-
logii sktada si¢ posiadanie wdrozonych systeméw jakosci, mozliwo$¢ wypro-
dukowania unikalnego produktu, stosowanie nowinek technicznych oraz pro-
ces starzenia si¢ technologii.

9) baza surowcowa

Dostep do surowcéw okreslonej jakosci nie sprowadza si¢ jedynie do wy-
boru odpowiednich dostawcéw, ale moze si¢ réwniez wigzaé z polozeniem
geograficznym. W tym zakresie Polska jest w bardzo korzystnej sytuacji, a pro-
dukty oferowane przez naszych przedsigbiorcow ciesza sie¢ wysokim uznaniem.
Kryterium to, na ktdre sklada si¢ miedzy innymi odpowiedni dla Polski klimat,
jakos¢ gleb, czystos¢ srodowiska, nalezy uznac za bardzo wazne.

6.3. Okreslenie subkryteriow w ramach kryteriow glownych
6.3.1. Dostep do rynku

1) rynek wewnetrzny

Polski rynek sokéw pitnych w ostatnim czasie cechuje spadek dynamiki wzro-
stu spozycia charakterystyczny dla okresu sprzed roku 2000. Mimo tego, w po-
réwnaniu z krajami Europy Zachodniej, w Polsce jest jeszcze duzy niewykorzysta-
ny potencjal spozycia. Dlatego rynek polski jest nadal atrakcyjny dla producentow
sokéw w poréwnaniu z rynkiem sokéw pitnych w krajach Europy Zachodnie;j.

2) rynek zewnetrzny

Polska jako jeden z wigkszych producentéw koncentratéw owocowych na
$wiecie eksportuje wigkszo$¢ swojej produkeji do Europy, gléwnie do Niemiec.
Nastepnie Niemcy dystrybuuja pozyskany koncentrat w $wiecie. Obecnie dla
Polski liczy si¢ bardzo nawigzanie bezposrednich relacji z nowymi partnerami
handlowymi w celu ominiecia posrednikéow.

6.3.2. Praca

1) koszty pracy

S3 jednym z podstawowych czynnikéw decydujacych o konkurencyjnosci
w tej kategorii. W Polsce s3 one jeszcze niskie w poréwnaniu z krajami Unii Euro-
pejskiej, dzieki czemu nasze produkty sa atrakcyjne dla zagranicznych odbiorcow.

2) jako$¢ pracy

Jakos¢ pracy pozwala na produkowanie konkurencyjnych i dobrych jakos-
ciowo wyrobow oraz na budowanie dobrych relacji z klientami przez wizeru-
nek firmy i jej pracownikéw.
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3) kwalifikacje pracownikow

W tej kategorii o przewadze konkurencyjnej stanowig odpowiednio wy-
ksztalceni pracownicy pracujacy na swoich stanowiskach. W trosce o swoje
umiejetnosci pracownicy powinni uczestniczy¢ co jakis czas w szkoleniach, se-
minariach organizowanych przez pracodawce lub tez we wlasnym zakresie.

6.3.3. Kapital

1) zaklady pracy

Dobrze wyposazone zaklady pracy, ktore si¢ znajduja w Polsce, wraz z ryn-
kami zbytu i dostgpem do dobrych surowcow sg kapitatem i narzedziem prze-
wagi konkurencyjnej.

2) technologie produkcji

Optymalne technologie produkcji nie tylko zapewniaja wymagang jakos¢
produktow, ale takze przynosza korzysci finansowe stosujacym je przedsie-
biorcom. Zastosowanie do produkcji nowoczesnych, drogich maszyn i nowych
technologii skutkuje duzymi oszczednosciami przy duzej skali produkcji.

3) powierzchnie sadéw

Sady owocowe zapewniajgce zbiory owocéw odpowiedniej jakosci wyste-
puja w Polsce, dajac doskonate owoce do konsumpcji, cenione w kraju i za gra-
nic3. Pozostala czg$¢ owocow trafia do przetworstwa jako doskonaly surowiec
do dalszego przerobu.

4) dotacje

Korzystanie z dotacji to w ostatnim okresie przywilej gléownie nowych kra-
jow cztonkowskich Unii Europejskiej. Jest to doskonala okazja do moderniza-
cji zaktadoéw z branzy sokowniczej, ktore moga otrzymac zwrot do 50% ponie-
sionych kosztéw inwestycyjnych.

6.3.4. Otoczenie ekonomiczne

1) stabilno$¢ ekonomiczna

Tworzenie korzystnego ,klimatu” do funkcjonowania i rozwoju dla firm
dzigki ulgom inwestycyjnym i podatkowym.

2) kursy walut

Staba pozycja zlotego sprzyja eksporterom, ale tracg na tym importerzy.
Stabilnoé¢ kursow walut daje mozliwosé¢ lepszego planowania i przynosi wiecej
korzysci niz w przypadku duzych wahan.

3) dostgpnos¢ kredytow

Dostepnos¢ do zrodet finansowania, tatwe i przejrzyste procedury ubiega-
nia si¢ o kredyt, sezonowe kredyty preferencyjne - to istotne czynniki dobrego
i sprawnego funkcjonowania branzy sokowniczej.
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6.3.5. Otoczenie konkurencyjne

1) pojawienie si¢ substytutow

Substytut, czyli produkt zastgpczy, jest w sensie technologicznym zupelnie
innym produktem, ale pelni podobng lub szerszg funkcj¢ uzytkowa niz pro-
dukt podstawowy i zaspokaja podobng potrzebg klienta. Pojawienie si¢ substy-
tutéw produktéw sokowniczych, wytwarzanych metodami na ogét naturalny-
mi, moze si¢ okaza¢ powaznym zagrozeniem dla branzy.

2) wejscie na rynek chinskiego koncentratu

Pojawienie si¢ nowego produktu na rynku w postaci chinskiego koncentra-
tu jablkowego stwarza konkurencj¢ w zakresie ceny, ale nie jako$ci. Chodzi tu-
taj gléwnie o kwasowos¢ soku, ktéra w polskim koncentracie jest bardzo wy-
soka, a w chinskim bardzo niska. Dochodzi jednak do mieszania koncentratu
chinskiego i polskiego w celu usrednienia parametréw i automatycznie naste-
puje zmniejszenie zapotrzebowania na polski produkt.

3) sila oddzialywania dostawcow

Zdarzajg si¢ sytuacje, ze w sokownictwie mamy do czynienia z rynkiem
producenta. Zjawisko to wystepuje w wypadku stabego urodzaju owocéw ze-
stawionego z ogromnymi i stale powigkszajacymi si¢ mocami produkcyjnymi
polskich zaktadéw. Dla producentdw jest to sytuacja szczegolnie niekorzystna
z uwagi na wysoka cen¢ surowcéw i obnizong zyskowno$¢ produke;ji.

4) sita oddzialywania nabywcéw

Od dltuzszego czasu nie zdarzyla si¢ sytuacja, w ktérej producenci sokéow
pitnych lub koncentratéw dyktowaliby warunki klientom. Duzy przyrost za-
kladéw i mocy produkcyjnych w ostatnich latach sprawil, ze rynek ten stal sie
rynkiem klienta.

5) nowi gracze rynkowi

Oprocz Chin, na rynku sokéw zaczely istnie¢ takie kraje, jak Ukraina, Bia-
toru$ i Litwa. Produkty z tych rejonéw, mimo korzystnej ceny, nie cieszg si¢
jednak duzym uznaniem ze wzgledu na niska jakos¢.

6.3.6. Otoczenie polityczne

1) rynek

Korzystna sytuacja, jaka nastapila po przystgpieniu Polski do Unii Europej-
skiej, to przede wszystkim zaistnienie rynku wspélnotowego.

2) regulacje produkcyjne

Regulacje produkcyjne to dostosowanie firm i ich produktéw do wymogéw
unijnych. Wigze si¢ to szczegolnie z jakoscig i oznakowaniem produktéw.

3) stabilno$¢ polityczna

Jasna i przejrzysta sytuacja na scenie politycznej to réwniez element sta-
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nowiacy o przewadze konkurencyjnej kraju i zachecajacy do inwestycji zagra-
nicznych w Polsce.

4) osrodki doradcze

Tworzenie os$rodkéw doradczych na terenie kraju, $wiadczacych ustugi
w szczegolnosci dla malych i érednich przedsigbiorstw, to niezbedny element
ich rozwoju. Zawile procedury ubiegania sie¢ 0 pomoc finansowg ze $rodkow
unijnych s3 czesto nie do przejscia dla wielu chetnych.

6.3.7. Otoczenie spoleczne

1) swiadomo$¢ spoteczna

Swiadomo$¢ spoleczenistwa, zaréwno na rynku wewnetrznym, jak i ze-
wnetrznym, dotyczaca zasad zdrowego zywienia to podstawa bytu firm produ-
kujacych soki naturalne.

2) uleganie modzie

Nalezy pamigtal, ze w dzisiejszych czasach ludzie fatwo ulegaja modzie,
i nalezy bardzo uwaznie obserwowac rynek, aby méc w pore zaspokoi¢ zmie-
niajace si¢ szybko oczekiwania klientéw.

3) bezrobocie

Wysoka stopa bezrobocia ogranicza spozycie produktéw naturalnych, ja-
kimi sg soki.

4) dostep do informacji o kliencie

Zdobywanie informacji o kliencie to dostep do danych statystycznych, ana-
liz organizacji producenckich, uczestnictwo w spotkaniach branzowych. Udo-
stepnianie przedsigbiorcom danych tego typu dostarcza im podstawowych in-
formacji i umozliwia latwiejsze podejmowanie decyzji.

6.3.8. Technologia

1) starzenie si¢ technologii

W przemysle sokowniczym czolowi §wiatowi producenci maszyn oferu-
ja trwale i niezawodne urzadzenia, ktére moga pracowac przez kilkanascie lub
kilkadziesiat lat bez powazniejszych problemoéw technicznych. Jednak przynaj-
mniej co kilka lat pojawiajg si¢ na rynku nowsze, sprawniejsze, wydajniejsze
i bardziej ekonomiczne urzadzenia.

2) nowinki techniczne

Wykorzystywanie w produkcji najnowszych technologii umozliwia prze-
wage konkurencyjna w zakresie jakosci produktu oraz czesto daje oszczedno-
$ci w wydatkach na surowce do produkcji.

3) unikalny produkt
W polskim przemysle sokowniczym przykladem unikalnego produktu jest
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zageszczony sok jablkowy, ktdry ze wzgledu na swojg wysoka naturalng kwaso-
wos¢ jest wysoce cenionym wyrobem na rynkach zagranicznych.

4) wdrazane systemy jakosci

W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji w przemysle sokowniczym duzg
rol¢ zaczynaja odgrywac¢ wdrazane w zakladach systemy jakosci (ISO) oraz sy-
stemy zapewnienia bezpieczenstwa zdrowotnego zywnosci (HACCP).

6.3.9. Baza surowcowa

1) klimat

Klimat przejsciowy strefy umiarkowanej cieplej jest charakterystyczny dla
Polski i wptywa bardzo korzystnie na uprawy owocoéw. Jest to drugi oprécz gleb
niezalezny czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku sokowniczym.

2) gleby

Odmiany gleb bielicowych, dominujace w Polsce, w polaczeniu z klimatem
tworzg doskonate warunki upraw drzew owocowych, szczegélnie jabtoni.

3) czystos¢ srodowiska

W Polsce duza cz¢é¢ owocow przeznaczanych dla przetworstwa pochodzi
z przydomowych, niewielkich upraw, polozonych na czystych ekologicznie te-
renach, na ktorych stosuje si¢ stosunkowo mata ilos¢ srodkéw ochrony roslin.

4) nowe odmiany upraw

Stosowanie nowych odmian upraw podnosi efektywno$¢ zbioréw, czasami
pozwala zaoszczedzi¢ réwniez na $rodkach ochrony roélin dzigki zwiekszonej
odpornosci niektérych nasadzen.

5) walka ze szkodnikami

Dbajac o prawidltowe dojrzewanie owocdw, chcgc unikngé choréb roélin,
nalezy niekiedy stosowac kilkanascie opryskéw w trakcie rozwijania si¢ owo-
cow. Nalezy zachowywa¢ odpowiednie odstepy czasowe miedzy opryskami
i stosowac $rodki mozliwie najmniej szkodliwe dla pdzniejszego konsu-
menta.

6.4. Obliczenia priorytetow

Analiza zebranych materialéw Zrédtowych pozwolifa na opracowanie priory-
tetow poszczegolnych kryteriow gtéwnych w odniesieniu do celu gléwnego.
Nastepnie ustalono priorytety dla poszczeg6lnych subkryteriéw w odniesieniu
do wlasciwego dla nich kryterium gléwnego. Postepowanie przebiegalo we-
dlug nastepujacego schematu:

- konstrukcja hierarchii decyzyjnej struktury hierarchicznej kryteriow
i subkryteriéw konkurencyjnosci polskiego przemystu sokowniczego na ryn-
ku europejskim (rys. 2),
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- poréwnanie elementéw parami na kazdym poziomie hierarchii przy
uwzglednieniu waznoéci znaczenia kazdego z kryteriow i subkryteriéw w ska-
li werbalnej od réwnej do dominujacej (ekstremalnej) przez oszacowanie prze-
wagi jednego elementu nad drugim,

- przedstawienie wynikéw poréwnan werbalnych za pomoca znaczacych
liczb z fundamentalnej skali preferencji Saaty'ego (tab. 4),

- uzycie tych liczb do obliczenia (na podstawie macierzy poréwnan), prio-
rytetéw (wag) kazdego elementu $wiadczacego o konkurencyjnosci polskie-
go przemystu sokowniczego w odniesieniu do celu gléwnego lub do gléwnych
kryteriéw.

Tab. 3. Fundamentalna skala poréwnan wg T. L. Saatyego

Skala waznosci Definicja
1 Réwne znaczenie
3 Staba lub umiarkowana przewaga
5 Mocna przewaga
7 Bardzo mocna przewaga
9 Ekstremalna lub absolutna

Dla poréwnan kompromisowych pomiedzy

2,4,6,8 . . L
powyzszymi warto$ciami
L1-1.9 Dla elementéw o bliskim znaczeniu (powig-
T zanych)
Odwrotnos¢ powyzszych skal Przechodnio$¢ ocen

Zrédto: opracowanie wlasne.

6.5. Wyniki obliczen

Wynikiem poréwnan parami sg wielko$ci liczbowe nadane kryteriom gtéw-
nym. Najwazniejszym kryterium z priorytetem wynoszgcym 0,282 okazat sie
dostep do rynku. Kolejno$¢ nastepnych kryteriéw wedtug wartosci priorytetu
przedstawiala sie nastepujaco: kapitat - 0,203; otoczenie spoteczne - 0,148; oto-
czenie konkurencyjne - 0,116; otoczenie ekonomiczne - 0,078; baza surowcowa
- 0,056; praca — 0,043; technologia - 0,040; otoczenie polityczne - 0,034.

W kryterium dostep do rynku priorytety subkryteriéw przedstawiaja
sie nastepujaco:

rynek wewnetrzny - 0,875,

rynek zewnetrzny - 0,125.
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Rynek wewngtrzny okazal si¢ wazniejszy ze wzgledu na potencjal wzrostu
konsumpcji sokéw w najblizszych latach. W kategorii sokéw zageszczonych
nalezy jednak orientowa¢ si¢ na rozwijanie wspoétpracy z zagranicg.

Jesli chodzi o kryterium praca, zdecydowang przewage nad pozostatymi
subkryteriami majg koszty pracy - 0,627.

Waznym elementem dajagcym przewage konkurencyjng sg nizsze koszty
pracy niz u naszych zachodnich sgsiadéw. Jako$¢ pracy - 0,280 oraz kwalifika-
cje pracownikow - 0,094 s3g znacznie mniej istotne w sokownictwie niz kosz-
ty pracy.

Warto$¢ najwazniejszych subkryteriow w kryterium kapital przedstawia sie
nastepujaco:

dotacje - 0,529,

powierzchnie sadoéw - 0,268.

Podstawowym zadaniem dla przemystu sokowniczego w kategorii kapitat to
ubieganie si¢ o wsparcie finansowe ze srodkéw unijnych. Jest to niepowtarzalna
szansa wyréwnania poziomu przedsi¢biorstw polskich i zachodnich. Kolejnym
waznym elementem sg powierzchnie sadéw. Zwigkszanie nasadzen zagwaran-
tuje Polsce dostgp do najlepszych surowcéw w najblizszych latach. Mniej istotne
okazaly si¢ subkryteria: zaklady pracy - 0,134 i technologie produkgji - 0,068.

Kryterium otoczenie ekonomiczne okreslaja nastgpujace subkryteria we-
diug podanych wartoéci:

kursy walut - 0,582,

dostepno$¢ kredytow - 0,309.

Gwarantem korzystnej wymiany handlowej z zagranicg sg stabilne kursy
walut, co dalo najwyzszy priorytet dla subkryterium kursy walut. Wazny dla
przemystu sokowniczego jest dostep do tanich kredytéw, zwlaszcza w okre-
sie prowadzenia skupu owocéw. Najmniej wazna okazata sie stabilnoé¢ ekono-
miczna z wynikiem 0,109.

Na kryterium otoczenie konkurencyjne skladajg si¢ gtéwnie subkryteria:

sita oddzialywania nabywcow - 0,377,

wejscie na rynek chinskiego koncentratu - 0,265,

pojawienie si¢ substytutéw - 0,133.

W przemysle sokowniczym w Polsce, jak wspomniano, mamy do czynienia
zrynkiem klienta. Wobec tego sita oddzialywania nabywcéw uzyskata najwyz-
szy priorytet. Wainym zagrozeniem jest wchodzgcy na rynki zachodnie chin-
ski koncentrat, drugi w kolejnosci jesli chodzi o priorytet waznosci. Wystepuje
réwniez duze zagrozenie ze strony pojawiajgcych sie na rynku substytutéw.

Mniejsza wage nalezy przywigzywac do sily oddzialywania dostawcow —
0,104 oraz pojawiajgcych si¢ nowych graczy rynkowych - 0,121.

W kryterium otoczenie polityczne wyrdzniono nastepujgce podstawowe
subkryteria:
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o$rodki doradcze - 0,618,

wolny rynek - 0,240.

Z racji przystapienia Polski do Unii Europejskiej na znaczeniu zyska-
ly oérodki doradcze oraz mozliwo$¢ dzialania w warunkach wolnego rynku.
Najmniejszy wplyw na konkurencyjno$¢ polskiego przemystu sokowniczego
w tej kategorii majg regulacje produkcyjne - 0,099 oraz stabilno$¢ polityczna
- 0,043.

W kryterium otoczenie spoleczne najwazniejsze subkryteria to:

$wiadomos¢ spoleczna - 0,565,

bezrobocie - 0,262.

Najwyzszy priorytet ma swiadomos¢ spoleczna dobrego odzywiana, dzie-
ki ktorej produkcja branzy sokowniczej ma pewny zbyt na swoje wyroby. Sto-
pa bezrobocia $§wiadczy o zamoznosci catego spoleczenstwa, wigc takze o po-
tencjale konsumpcyjnym na wyroby sokownicze. Znacznie stabszy priorytet
ma dostep do informacji o kliencie — 0,118. Najmniejsze znaczenie i najnizsza
warto$¢ priorytetu otrzymalo uleganie modzie - 0,055.

W kryterium technologia wyrdzniono subkryteria:

unikalny produkt - 0,569,

wdrazane systemy jakosci - 0,264.

Mniejsze wartosci priorytetow otrzymaly nowinki techniczne/technolo-
giczne - 0,106 oraz starzenie si¢ technologii — 0,061. Najwazniejsze dla kon-
kurencyjnosci przemystu sokowniczego jest posiadanie unikalnego produktu.
Wdrozone systemy jako$ci buduja zaufanie klientéw do produktéw i poprawia-
ja wizerunek firmy.

Ostatnie kryterium - baza surowcowa sktada sie z nast¢pujacych subkry-
teriow:

klimat - 0,439

czystosc¢ srodowiska - 0,250,

nowe odmiany upraw - 0,169.

Niezalezny czynnik - klimat, daje Polsce ogromna przewage nad innymi
krajami jesli chodzi o warunki upraw drzew owocowych. Czysto$¢ srodowi-
ska polaczona z niestosowaniem w wielu wypadkach $rodkéw ochrony roslin
to gwarancja dobrych i zdrowych surowcow do przetworstwa. Nowe odmiany
upraw moga da¢ wigksze plony z tej samej powierzchni nasadzen oraz wiek-
szg odporno$¢ roélin. Najmniej istotne okazaly si¢ gleby - 0,095 oraz walka ze
szkodnikami - 0,047.

Funkcja priorytetowa dla kryteriow gléwnych przedstawia si¢ nastepuja-
co:

U,=0,282u,+0,043U, + 0,203 v, + 0,078 u_+ 0,116 U, + 0,034 U +0,148
U,+ 0,040 U, +0,056 U,
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W tabeli 4 przedstawiono przykladowg macierz poréwnan dla kryteriow
gléwnych w odniesieniu do celu gléwnego jesli chodzi o konkurencyjnos¢ pol-
skiego przemystu sokowniczego po przystgpieniu Polski do Unii Europejskie;j.

6.6. Modele przewagi konkurencyjnej

W wyniku przeprowadzonej analizy procesu hierarchicznego, uwzgledniajac
najbardziej newralgiczne elementy konkurencyjnosci, opracowano nastgpuja-
ce alternatywne modele przewagi konkurencyjnej dla polskiego przemystu so-
kowniczego:

MODEL A:
dostep do rynku zbytu wewnetrznego
$wiadomos¢ spoleczna co do zasad zdrowego zywienia
mniejsze bezrobocie
dostep do informacji o kliencie
rosnaca liczba konkurentéw na rynku europejskim (nowi gracze rynkowi)
stosowanie nowych odmian upraw

MODEL B:
dostep do rynku zbytu zewngtrznego
korzystne kursy walut
liberalizacja handlu w Europie
unikalny produkt
stabilno$¢ ekonomiczna

MODEL C:
korzystanie z pomocy finansowej Unii Europejskiej (dotacje)
dostep do tanich kredytow
wykorzystanie przewagi w kategorii niskie koszty pracy
wdrazanie systemdw jako$ci oraz bezpieczenstwa zdrowotnego Zywnosci
nacisk na podnoszenie jakosci pracy
dostosowanie do rygorystycznych regulacji produkcyjnych

MODEL D:
wykorzystanie dostepu do surowcédw ekologicznych (czystos¢ srodowiska)
wzrost powierzchni sadéw i plantacji owocowych
korzystny klimat
powstawanie i dobre funkcjonowanie o$rodkéw doradczych
walka ze szkodnikami



Tab. 4. Macierz poréwnan gléwnych kryteriéw przewagi konkurencyjnej na II poziomie AHP w odniesieniu do celu gtéwnego (Yacznie
dla wszystkich badanych pracownikéw)

Dostep Otoczenie | Otoczenie Otoczenie | Otoczenie| Techno Baza
Wyszczegolnienie | do ryn- | Praca | Kapital | ekonomicz- | konku- . . PRIORYTET
. polityczne | spoleczne| logia |surowcowa
ku ne rencyjne
Dostep do rynku 1,0 7,0 3,0 3,0 2,0 7,0 3,0 5.0 4,0 0,282
Praca 1/7 1,0 7,0 3,0 4,0 4,0 3,0 1,0 2,0 0,043
Kapitat 1/3 1/7 1,0 3,0 3,0 6,0 2,0 5,0 2,0 0,203
Otoczenie
. 1/3 1/3 1/3 1,0 2,0 3,0 3,0 2,0 2,0 0,078
ekonomiczne
Otoczenie L 13 g 1,0 4,0 2,0 4,0 2,0 0,116
konkurencyjne
Otoczenie , ,
. 1/7 L 1/6 1/3 L 1,0 5,0 2,0 2,0 0,034
polityczne
Otoczenie s | s | 1/3 " 1/5 1,0 3,0 4,0 0,148
spoleczne
Technologia 1/5 1 1/5 “ “ " 1/3 1,0 2,0 0,040
Baza surowcowa L " " " " " L " 1,0 0,056

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Na bazie powyzszych modeli obliczono priorytety kazdej decyzji alterna-
tywnej modelu konkurencyjnoéci, poréwnujgc modele miedzy sobg pa-
rami w odniesieniu do kazdego z subkryteriéw znajdujacego si¢ w hierarchii
konkurencyjnosci. Tworzagc modele motywacji, wzi¢to pod uwage czynni-
ki, ktére otrzymaly najwyzsze priorytety lokalne i zarazem maja najwiekszy
wplyw na przewage konkurencyjng polskiego przemystu sokowniczego. Przy
konstrukcji modeli kierowano si¢ zasada Vilfredo Pareto ,,20-80”, w my§l ktorej
80% efektow osigganych w danym przedsiewzieciu jest wynikiem wyboru oraz
poiniejszego skupienia uwagi w trakcie jego realizacji na 30% najbardziej istot-
nych czynnikéw wplywu. Pozostale 80% czynnikéw wplywu odpowiada tyl-
ko za 20% efektéw. Dlatego tez, budujac przewage konkurencyjna, nalezy kon-
centrowac si¢ na najbardziej newralgicznych elementach, majacych najwi¢gkszy

priorytet.

Wybor optymalnej decyzji to wyboér modelu, ktéry ma najwyzszy globalny
priorytet. Globalna funkcja priorytetowa przedstawia si¢ nastepujgco:

U_=0,2910 U +0,2360 U, +0,3020 U_+0,1710 U,

Szczegotowe wyniki poréwnan modeli przedstawiono w tabeli 5.

Tab. 5. Szczegétowe wyniki poréwnan modeli w AHP

e Subkryteria wplywajace na MODEL
" |konkurencyjnos¢ polskiego
przemystu sokowniczego A B C D

L. Rynek wewngtrzny 0,1361 0,0257 0,0731 0,0121
2. |Rynek zewnetrzny 0,0028 0,0207 0,0070 0,0044
Suma: [1+2 0,1389 0,0464 0,0801 0,0165
3. Koszty pracy 0,0031 0,0053 0,0167 0,0020
4. [Jakos¢ pracy 0,0013 0,0020 0,0080 0,0007

5. |Kwalifikacje pracownikéw 0,0003 0,0007 0,0027 0,0002

Suma: {3+4+45 0,0047 0,0080 0,0274 0,0029
6. Zaktady pracy 0,0036 0,0057 0,0149 0,0027
Technologie produkcji 0,0014 0,0028 0,0087 0,0011

8.  |Powierzchnie sadow 0,0058 0,0085 0,0030 0,0367

9. Dotacje 0,0085 0,0085 0,0686 0,0224

Suma: [6+7+8+9 0,0193 0,0255 0,0952 0,0629
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Tab. 5 - cigg dalszy

10.  [Stabilnoé¢ ekonomiczna 0,0014 0,0045 0,0023 0,0007
11. Kursy walut 0,0060 0,0312 0,0056 0,0032
12.  |Dostgpno$é kredytow 0,0027 0,0040 0,0159 0,0013
Suma: |10+11+12 0,0101 0,0397 0,0238 0,0052
13.  {Pojawienie si¢ substytutow 0,0035 0,0084 0,0009 0,0022
14, Xffsifegz lr(’;’;ectntratu 0,039 | 00162 | 00028 | 0,081
15. igﬁ;vff;:jtywama 0,0030 | 00013 | 00061 | 00016
16. zgzt;’iizii{ywama 0,0040 | 00234 | 00104 | 0,062
17.  |Nowi gracze rynkowi 0,0018 0,0034 0,0076 0,0012
Suma: [13+14+15+16+17 0,0162 0,0527 0,0278 0,0193
18. Wolny rynek 0,0016 0,0048 0,0010 0,0006
19. Regulacje produkeyjne 0,0002 0,0007 0,0017 0,0003
20.  [Stabilno$¢ polityczna 0,0001 0,0006 0,0003 0,0001
21. Osrodki doradcze 0,0013 0,0057 0,0109 0,0030
Suma: [18+19+20+21 0,0032 0,0118 0,0139 0,0040
22, |Swiadomo$é spoteczna 0,0454 0,0069 0,0215 0,0104
23. Uleganie modzie 0,0052 0,0016 0,0007 0,0005
24. Bezrobocie 0,0234 0,0046 0,0024 0,0085
25, ?Efitfgc?: informacji 0,0096 | 00051 | 00012 | 00074
Suma: |22+23+24+25 0,0836 0,0182 0,0258 0,0268
26.  |Starzenie sie technologii 0,0011 0,0005 0,0001 0,0003
27. E‘g’:‘c"z’;tl techniczne/techno-| o 506 | 0,0050 | 0,0002 | 0,0009
28.  |Unikalny produkt 0,0025 0,0125 0,0013 0,0007
29. |Wdrazane systemy jakosci 0,0019 0,0055 0,0027 0,0009
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Tabela 5 ~ ciagg dalszy

Suma: [26+27+28+29 0,0061 0,0235 0,0043 0,0028
30. [Klimat 0,0023 0,0064 0,0013 0,0140
31.  |Gleby 0,0006 0,0008 0,0004 0,0032
32.  |Czysto$é srodowiska 0,0018 0,0042 0,0011 0,0070
33.  |Nowe odmiany upraw 0,0029 0,0009 0,0005 0,0047
34. {Walka ze szkodnikami 0,0013 0,0035 0,0007 0,0017

Suma: [30+31+32+33 0,0089 0,0158 0,0040 0,0306

Suma: E;fiﬁgc‘;ﬁgi‘l 02010 | 0230 | %0 | 01710

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najwyzszym priorytetem w budowaniu przewagi konkurencyjnej polskie-
go przemysfu sokowniczego charakteryzuje si¢ model C. Nieznacznie nizszy
priorytet osiaggnal model A.

Tak wigc, budujac przewage konkurencyjng polskiego przemystu sokow-
niczego na rynku zjednoczonej Europy, nalezy oprze¢ si¢ na elementach wy-
szczegolnionych w modelu C lub modelu A.

Podsumowanie

1. Wzrost konsumpcji sokéw na rynku wewnetrznym i zewnetrznym, obok
wzrostu eksportu wyrobéw przemystu sokowniczego, stat si¢ dla Polski gtow-
nym motywem dzialania dla nowo powstajacych firm w branzy oraz dla istnie-
jacych juz zakladow.

2. Tworzenie sily polskiego przemystu sokowniczego w zakresie konkuro-
wania na rynku europejskim wymaga uswiadomienia sobie czynnikéw wply-
wu zaréwno w sferze makro-, jak i mikroekonomicznej, ktére moga oddziaty-
wac stabilizujaco lub destabilizujaco.

3. Wybor sposérod duzej grupy elementéw najbardziej kluczowych skfad-
nikéw przewagi konkurencyjnej stanowi dla przedsiebiorstw jedno z najtrud-
niejszych zadan.

4. Zastosowanie po raz pierwszy do tego problemu metody AHP stalo sie
szczegllnie pomocne w opracowaniu scenariuszy rozwoju polskiego przemy-
stu sokowniczego.
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5. Budowa przewagi konkurencyjnej wiaze si¢ z wdrazaniem przez przed-
siebiorstwa systeméw jakosci i bezpieczenstwa zdrowotnego zywnosci, na-
cisk na podnoszenie jakosci przez realizowanie priorytetu inwestycji w kapitat
ludzki oraz dostosowywanie do rygorystycznych regulacji produkcyjnych, ktd-
re zaczely nas obowigzywaé z dniem 1 maja 2004 roku.
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Summary

Juice industry in Poland is distinguished by dynamic increase of the juice, nec-
tar and drinks sale. The aim of the article was the estimation of competitive
position of Polish juice sector on the market of united Europe, and to indicate
the directions of its development for oncoming years. Apart from defining the
factors of competitive advantage, the thesis defines the significance of every
factor by giving a priority (weight) to it. Different variants of competitive ad-
vantage were worked out, and they thoroughly include sellected criteria and
sub-criteria of competitiveness of Polish juice sector
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Nowe trendy w elektronicznej wymianie danych.
Wykorzystanie metajezyka XML

Wprowadzenie

Tradycyjna elektroniczna wymiana danych wymaga niezaleznej sieci kompu-
terowej oraz specjalistycznego oprogramowania, co powoduje, ze jest bardzo
kosztowna. Jedynie wielkie korporacje moga pozwoli¢ sobie na takie rozwig-
zanie. Wysokie koszty uniemozliwiaja kontakty z maltymi i $§rednimi klienta-
mi. Upowszechnienie Internetu wskazalo droge obnizenia kosztéw elektro-
nicznej wymiany danych, jednakze brakowalo sprawdzonego standardu, ktory
sprostatby szybko rosngcej liczbie klientéw z szerokiego kregu specjalnosci.
Standard taki, a raczej wiele standardéw (kazdy dla danej specjalnosci), mo-
ze powstal i powstaje dzieki uzyciu zarekomendowanemu w 1998 roku meta-
jezykowi XML.

1. Elektroniczna wymiana dokumentéw

Elektroniczna wymiana danych (EDI)' jest procesem wymiany informacji po-
miedzy systemami komputerowymi dwu organizacji (firm, oséb fizycznych)
majagcym podstawowe znaczenie dla efektywnego prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej (naukowej, kulturalnej), ktory spetnia nastepujace zalozenia [6]:

» przekaz danych jest realizowany w formie elektronicznej;

» dane s3 zapisywane wedlug standardowego formatu, okreslajacego sktad-
nig, strukture i zawarto$¢ transmitowanych danych;

+ dane s3 generowane i wprowadzane do systemu komputerowego odbior-
cy w sposob automatyczny, bez interwencji czlowieka.

! Electronic Data Interchange (EDI) - elektroniczna wymiana danych - standard elek-
tronicznej wymiany dokumentéw handlowych, takich jak faktury i zlecenia zakupu. Stan-
dard ten opracowalo Stowarzyszenie ds. Normalizacji Wymiany Danych (DISA).
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Podstawowga ideg EDI jest mozliwo$¢ wymiany informacji pomiedzy dwo-
ma (wieloma) wspélpracujacymi ze sobg firmami niezaleznie od platformy
sprzetowej oraz oprogramowania (system operacyjny, system przechowywa-
nia danych) uzywanych przez te firmy. Firma korzystajaca z systemu EDI prze-
twarza dane w swoim wlasnym formacie, a aplikacja ttumaczy je na format EDI
i przesyla parterowi biznesowemu.

Elektroniczna wymiana danych ma wiele zalet w poréwnaniu do tradycyj-
nej (papierowej) wymiany dokumentéw{7]m.in.:

« 0szczgdnos$¢ czasu i pieniedzy (dokumenty przekazywane szybciej i ta-
niej?);

« zminimalizowane ryzyko bledu (nie ma potrzeby powtérnie ,recznie”
wprowadza¢ danych do systemu);

+ powigkszenie rynku odbiorcéw (niektére firmy wymagajg stosowania
EDI);

« polepszona gospodarka towarami (lepsze zarzadzanie stanami magazy-
nowymi);

« natychmiastowe retransmisje (kontrahent moze natychmiast udzieli¢ od-
powiedzi, np. potwierdzi¢ zamoéwienia po weryfikacji ze stanem magazynu).

Elektroniczna wymiana danych posiada dlugg histori¢ i nawet dzi$ nie jest
zwigzana jedynie z Internetem. Pierwsze standardy elektronicznej wymiany
danych powstaly w latach 60. ubieglego stulecia. W miar¢ rozwoju EDI powsta-
waly standardy branzowe i regionalne. Gwaltowny rozwoj handlu $wiatowego
stworzyl potrzebg jednolitego standardu w skali §wiatowej. Przez standard do-
kumentéw EDI rozumiany jest opis sktadni i struktury danych koniecznych do
odczytania, zrozumienia oraz przetworzenia przez system komputerowy. W la-
tach 70. i 80. uksztaltowaly si¢ dwie gléwne grupy standardéw: ANSI X.123
stosowany w Ameryce Péinocnej, oraz EDIFACT®, uzywany w pozostatych
cze$ciach $wiata [21]. Oba wymienione standardy opisuja szczegélowo trans-
akcje pomiedzy podmiotami biznesowymi za pomocg komunikatow. Obecnie
dominujagcym miedzynarodowym standardem EDI jest UN/EDIFACT - efekt
dzialan agendy ONZ - UN/CEFACT®. Dotyczy on trzech obszaréw dzialal-
nosci biznesowej: handlu, transportu oraz finanséw. W jego ramach istnieje
wiele podstandardéw, wprowadzonych w celu latwiejszego wprowadzania EDI
w waskich wyspecjalizowanych obszarach.

2 Wedtug ekspertéw, dzieki przejéciu na elektroniczng forme kontaktéw z partnerami
mozna obnizy¢ koszty o kilkadziesigt procent [9].

? X 12 jest standardem akredytowanym przez ANSI (American National Standards In-
stitute) i zatwierdzonym przez rzad USA.

4 Standard okreslony norma ISO 9735 o globalnym zasiegu, stosowany w rdznych
dziedzinach gospodarki (administracji, handlu, transporcie i bankowosci).

> Unitet Nations Centre for the Facilitation of Procedures and Practices for Administration.
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1.1. Stabosci tradycyjnej EDI

Tradycyjna forma elektronicznej wymiany danych posiada wiele stabosci[7]:

» komunikaty EDI sg skomplikowane:

» dla konkretnych potrzeb tworzone sg subkomunikaty,

» mnozona jest dokumentacja - opracowywane sg przewodniki wdrazania
dla kazdego subkomunikatu,

« istnieje juz bardzo duza ilo$¢ standardoéw oraz wersji katalogow i komu-
nikatow, a wcigz tworzone sg nowe;

« istnieje powazny problem z utrzymaniem i aktualizacjg standardow;

» koszty wdrazania sg bardzo wysokie®, a proces wdrazania dlugotrwaly
i trudny;

» do tej pory brak petnego standardu wymiany informacji - istnieja struk-
tury danych, ale brakuje m.in. standardéw na poziomie:

» procesow biznesowych,

» aplikacji komputerowych,

» komunikacji i ochrony danych.

Ponadto w sieciach VAN informacje pomie¢dzy komputerami czgsto nie sa
przesytane w czasie rzeczywistym, ale w okreslonym uprzednio czasie. Czas
przesylania danych jest mnozony, jesli informacja przechodzi przez kilka zin-
tegrowanych ze sobg sieci VAN([15]. Jest to powazna przeszkoda, jesli informa-
cja ma zosta¢ natychmiast potwierdzona (np. system Just-in-Time).

Problemem jest rowniez brak mozliwosci komunikacji z matymi i $rednimi
partnerami biznesowymi, ktorzy nie posiadaja funduszy na zintegrowanie sie
z tradycyjnym EDI przez VAN. Dlatego zoptymalizowanie ciggu dostaw oraz
maksymalizacja korzysci ptynacych z szansy dotarcia do najlepszych dostaw-
cow wydaje sie by¢ niemozliwa do zrealizowania.

2. EDI a Internet

Od momentu, gdy sie¢ Internet dotarfa do matych i srednich podmiotéw pro-
dukcyjnych i ustugowych, uzytkownicy EDI zapragneli wykorzystac ja do prze-
sylania danych i integracji z istniejacymi juz sieciami VAN[14]. Przesytanie da-
nych EDI przez Internet mozna podzieli¢ na nastgpujace koncepcje:

» Web-Edi z wykorzystaniem stron WWW oraz protokotu http;

» Lite-Edi z wykorzystaniem stron WWW oraz poczty elektronicznej lub
faksu;

« XML/EDI wykorzystujace zarekomendowany w 1998 roku metajezyk
XML.

§ W elektronicznej wymianie danych rekomendowane sg bardzo kosztowne sie-
ci VAN, a koszty mnozone sa dodatkowo przez konieczno$é zakupu specjalistycznych
aplikacji.
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2.1. Web-EDI

Tworcy tego standardu stwierdzili, Ze wyeliminowanie sieci VAN, a nawet
standaryzacja procedur wdrazania tradycyjnego EDI nie moze przynie$¢ ob-
nizki kosztéw w matych i srednich przedsigbiorstwach, w szczegdlnosci w tych,
ktére rzadko wymieniaja dane elektronicznie. Ideg Web-EDI jest przerzuce-
nie kosztéw wdrazania elektronicznej wymiany danych na duze firmy. Kaz-
da, nawet bardzo mala firma posiadajaca tacze z Internetem i przegladarke
stron WWW moze wykorzystywa¢ Web-EDI. Jednak jest to rozwiazanie asy-
metryczne - jedna strona (duza firma) ponosi koszty wdrazania EDI, ale réw-
niez ta sama firma czerpie z tego tytulu zyski. Mala firma jedynie w niewielkim
stopniu ogranicza swoje koszty (wymiana danych z duzg firma). Web-EDI jest
uzupelnieniem tradycyjnego EDI o mozliwo$¢ polaczenia z matymi firmami
i ma minimalny wplyw na wykorzystywane wcze$niej aplikacje wspomagajace
biznes. Nie wymaga tez tworzenia skomplikowanych baz danych oraz mapo-
wania[16]. Schemat Web-EDI przedstawiono na rys. 1a.

2.2, Lite-EDI

Rozwigzanie Lite-EDI polega na dostarczeniu firmom niskonaktadowych roz-
wigzan, ktére umozliwiaja prowadzenie EDI w przejrzysty sposob. Firmy mo-
ga oglaszac informacje o swoich towarach i ustugach oraz poszukiwaé towaréw
i ustug wsréd ofert innych firm. Moga dzigki temu nawigzywaé miedzy soba
wspolprace i lepiej (szybciej, tatwiej) komunikowaé sie ze swoimi dostawca-
mi lub odbiorcami[11]. Lite-EDI umozliwia wykorzystanie formularzy dostep-
nych przez przegladarke stron WWW, ktdre zawierajg formatowanie zgodne
z EDI. Formularz jest wypelniany przez jedna strone i przesytany do drugiej za
pomoca Internetu w standardzie EDI do dalszego przetwarzania. Rozwiazanie
Lite-EDI moze by¢ réwniez wykorzystywane przez duze firmy posiadajace tra-
dycyjne EDI w celu nawigzania kontaktéw z matymi i srednimi firmami.

2.3. XML/EDI

Koncepcja ta rdézni si¢ od przedstawionych powyzej dwoma aspektami. Po
pierwsze, metajezyk XML powstal calkiem niedawno (w 1998 roku) i caly czas
si¢ rozwija. Po wtdre, celem tej koncepciji jest by¢ tak prosta, jak Web-EDI, nie
posiadajac wady asymetrycznosci[4]. XML/EDI, wykorzystujac atrybuty meta-
jezyka XML, koncentruje si¢ gléwnie na mapowaniu (integracji systeméw elek-
tronicznych podmiotéw wymieniajacych dane) — gléwnej stabosci tradycyjnego
EDI. Réznica pomigdzy XML/EDI a tradycyjnym EDI polega na tym, ze wzorce
i komunikaty EDI opisane sg przez gramatyke jezyka XML (DTD lub XML Sche-
ma), a same komunikaty sg plikami XML mozliwymi do zrozumienia zaréwno
przez ludzi, jak i aplikacje. Schemat XML/EDI przedstawiono na rys. 1b.
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Rys. 1. Poréwnanie schematu dziatania Web-EDI (a) oraz XML/EDI (b).

Zrédto: P. Dgbrowski, Nowe formy Electronic Data Interchange w zarzqdzaniu tan-
cuchem dostaw, w:, Logistyka On-Line, Warszawa 2002, s. 78 i 83.

3. Metajezyk XML

Szybki rozwdj Internetu zwigzany byl w latach 80. i 90. z powstaniem stron
WWW pisanych w jezyku HTML. Strony WWW zapisywane s3 w plikach
tekstowych, a ich zawarto$¢ strukturalna opisana jest znacznikami (tagami)
w postaci: <Hl>abc</H1>. W plikach tych struktura, tre§¢ i formatowanie do-
kumentu s3 ze sobg wymieszane, co nie pozwala wykorzysta¢ ich do celéw
EDLI. Jezyk HTML powstal jako specyficzny podzbidér metajgzyka SGML, uzna-
nego za $wiatowy standard przez norme ISO. Gramatyke jezyka HTML (opisa-
nie co oznaczaja poszczegolne znaczniki) okreslono w specjalnym pliku DTD’.
SGML nazwany jest metajezykiem, poniewaz w zaleznosci od dodanego do da-

7 DTD (Document Type Definition) — format opisu gramatyki jezyka (jego sktadni
strukturalnej), pozostalo$¢ po SGML
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nych pliku DTD, dane te mogg by¢ reprezentowane w rézny sposéb i staé sie
odrebnymi jezykami. Jednakze SGML jest bardzo rozbudowany i nie nadaje sie
(w catosci) do wykorzystania w Internecie. Pod patronatem W3C powstata ini-
cjatywa opracowania na podstawie SGML nowego metaj¢zyka, ktory nie po-
siadalby tak rozbudowanej struktury. W 1998 roku ogtoszono powstanie me-
tajezyka XML. Wedtug ekspertéw posiada on 90% mozliwosci SGML przy 10%
zlozonosci tego metajezyka[17]. W plikach XML, podobnie jak w SGML, moz-
na definiowa¢ nazwy znacznikéw, ich atrybuty, zalezno$¢ strukturalng, two-
rzac wlasne jezyki opisu tresci. XML uzywany jest do wymiany danych po-
migdzy aplikacjami. Normalnie aplikacje wspotpracujace ze sobg muszg mieé
bardzo $cidle zdefiniowana strukture wymienianych dokumentéw z podaniem
znaczenia, formatu i kolejnosci poszczegélnych elementéw danych. Elastycz-
nos¢ metajezyka XML oraz dolaczenie gramatyki danego jezyka (opisujace-
go dany typ dokumentu) umozliwia latwg integracje z aplikacjami. Co wiecej,
dokument XML czytelny jest réowniez dla cztowieka (pod warunkiem dobrego
opisania znacznikéw).

Reasumujac, metajezyk XML nadaje si¢ wigc idealnie do opisu i przeka-
zywania dokumentéw w EDI, poniewaz umozliwia - podobnie jak skladnia
EDIFACT - takie zdefiniowanie dokumentu, ze moze by¢ automatycznie prze-
twarzany przez aplikacje. Roznica polega na tym, ze komunikaty tworzone
w standardzie EDIFACT s3 budowane tak, by przekazywa¢ jak najmniej metain-
formacji (maty plik ze $cisle okreslong pozycja skladnikéw), natomiast doku-
menty XML zawieraja opisy znaczenia poszczego6lnych elementéw danych. Po-
réwnanie przykltadowych danych w obu standardach wyglada nastepujacol[2]:

EDIFACT:
..NAD+BY+Firma A ‘NAD+SU+Firma B...

XML:

<name role="buyer”>Firma A</name>
Yy
<name role="supplier”>Firma B</name>

Znajomos¢ metajezyka XML powoduje, ze firmy moga same rozwija¢ ko-
munikaty i subkomunikaty w miar¢ potrzeb, tworzac nowe lub modyfikujac
stare pliki DTD lub od 2001 XML Schema® (ingerujagc w strukture elemen-
tow).

¥ Typ pliku opisujacego gramatyke jezyka, napisany w calosci w XML, obecnie zaste-
puje obecnie DTD.
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Pliki XML przechowujg dane w formie zrozumialej zaréwno dla aplika-
cji, jak i dla ludzi. Dzigki gramatyce jezyka znana jest struktura dokumen-
tu, zaleznosci pomiedzy poszczegélnymi elementami, mozliwe jest takze
wymuszanie wystapien elementéw i atrybutéow oraz okreslanie wartoéci do-
myslnych. Jednakze aby w pelni zrozumie¢, jak metajezyk moze by¢ wyko-
rzystywany w EDI, nalezy wspomnie¢ o XSLT, czyli transformacjach arku-
sza stylow. Jezyk XSLT opracowany zostal tak, aby przetwarza¢ pliki XML
na inne pliki XML, dokumenty tekstowe, pliki HTML, WML i inne[18].
Dzigki nim w prosty sposéb mozna wykona¢ to, co w tradycyjnym EDI by-
fo bardzo trudne, a mianowicie mapowanie danych z jednej firmy do in-
nej. Dzigki szybkiemu rozwojowi jezyka XML praktycznie wszyscy pro-
ducenci baz danych wyposazyli je w mozliwo$¢ eksportu danych do plikow
XML[3]. Powstaly nawet systemy baz danych oparte o struktury XML[10].
Przyczynito si¢ to do wykorzystania metajezyka XML przez male firmy, ktd-
re przy bardzo niskich naktadach moga wymienia¢ pomiedzy sobg dane, nie-
zaleznie od systemu baz danych. Przy dwu przedsiebiorstwach sprowadza sie
to do stworzenia dwu plikéw XSLT dla kazdego typu dokumentu (rys. 2.).
W przypadku wymiany danych pomi¢dzy wieloma firmami nalezy zastosowaé
tzw. format wymienny, do ktérego mozna przekonwertowa¢ dane z kazdego
przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na prostote rozwigzania, w bardzo szybkim cza-
sie powstalo wiele standardéw (inicjatyw) XML/EDL.

N\ Firma A wysyta dokument XML 1 do firmy B / \

@) Procesor
System sporti— >/(\S>L; LImport ) system
informatyczny | | Dokument XML 1 Dokument XML 1 | | informatyczny
w firmie A w formacie A w formacie B w firmie B
transformacja formatu
firmy A na format firmy B

i —
L_ transformacja formatu L_

C— firmy B na format firmy A -

Dokument XML 2 Dokument XML 2
. w formacie A w formacie B .

Baza danych <|m<% %?J @W Baza danych

\ / Firma B wysyta dokument XML 2 do firmy A \—j

Rys. 2. Wymiana dokumentéw XML pomigdzy dwoma firmami z konwersjg for-
matow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie P. Kazienko, K. Gwiazda, XML na po-
waznie, Gliwice 2002, s. 365.
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3.1. Inicjatywy XML/EDI

ebXML - inicjatywa UN/CEFACT oraz OASIS (Organization for the Advance-
ment of Structured Information Standard) rozpoczeta w 1999 roku, majgca na
celu przeniesienie semantyki (ogélnych struktur dokumentu, katalogéw ele-
mentéw danych, kodéw)9 z tradycyjnego EDI (zwlaszcza UN/EDIFACT oraz
ANSI X.12) na grunt metajezyka XML[8].

RosettaNet - niezalezna, niedochodowa organizacja zalozona w czerwcu
1998 roku jako konsorcjum zrzeszajace ponad 400 firm z sektora informatycz-
nego (IT), komponentéw elektronicznych (EC), potprzewodnikéw (SM) oraz
integratoréw rozwigzan (SP). Celem RosettaNet jest promowanie standardéw
opisujacych handel elektroniczny oraz umozliwiajacych otwarty biznes elek-
troniczny[20].

BASDA (Business Application Software Developer’s Association) - inicja-
tywa 380 firm, gléwnie europejskich, tworzacych oprogramowanie bizneso-
we[l].

BizTalk - inicjatywa firmy Microsoft, opisujaca zbidr zasad projektowania
schematéw dokumentéw XML oraz zbiér standardowych elementéw uzywa-
nych w komunikacji pomig¢dzy aplikacjami. Produktem wykorzystujacym te
inicjatywe jest Microsoft BizTalk Server sktadajacy si¢ przede wszystkim z: Biz
Talk Editor - definiowanie schematéw dla przetwarzanych dokumentéw; Biz
Talk Maper - definiowanie transformacji pomiedzy dwoma formatami (sche-
matami) danych; BizTalk Orchestration Designer - definiowanie proceséw bi-
znesowych zwiazanych z przeplywem dokumentéw; BizTalk Server - serwer
przetwarzajacy dokumenty (wykorzystujacy definicje sporzadzone za pomoca
pozostalych narzedzi)[19].

3.2. Obszary zastosowan metajezyka XML w wymianie EDI

Wymiana danych za pomoca metajezyka XML moze nastepowaé w komuni-
kacji[13]:

« pomigdzy réznymi systemami wewnetrznymi firmy - model A2A (appli-
cation to application), np.: pomig¢dzy systemem planowania zasobdw przedsie-
biorstwa ERP (Enterprise Resurces Planning) a systemem zarzadzania kontak-
tami z klientem CRM (Customer Relationship Management);

« pomiedzy partnerami handlowymi - model B2B (business to business).

Zastosowanie metaj¢zyka dla obu powyzszych przypadkéw ilustruje rys. 3.

® S3 to najwazniejsze czesci standardéw EDI, ktdre s odpowiedzialne za zrozumie-
nie i przetltumaczenie dokumentéw pomiedzy réznymi partnerami niezaleznie od kraju
pochodzenia.
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( A2A \ / B2B \

(application to application) (busines to busines)

System ERP -AML* w
System CRM

IN
Oddziaty firmy OA‘»

Wewnetrzne
bazy |
hurtownie
danych

£ 5

Sie¢
wewnetrzna
(intranet)

Sie¢
zewnetrzna
(internet)

XML

Wewnetrzne systemy informatyczne firm Zewnetrzne systemy informatyczne firmy
\ € Y Yy 31 Yy i \_ j

Rys. 3. Elektroniczna wymiana danych.
Zrédlo: R Kazienko, K. Gwiazda, op. cit., s. 365.

3.3. Silne i stabe strony XML

Jak we wszystkich mlodych i szybko rozwijajacych si¢ technologiach, zdania
ekspertéw na temat ich przydatnosci sa podzielone. Wedtug czesci ekspertow
metajezyk XML posiada wszystko, co jest niezbedne do zapewnienia bardziej
efektywnej, elastycznej i skierowanej na szersze grono uzytkownikéw wymiany
danych, niz ma to miejsce w przypadku standardowego EDI[11]. XML nie wy-
maga rozwoju dedykowanych aplikacji w celu natychmiastowego zrozumienia
komunikatéw przez osob¢ dokonujacg tych operacji.

Najpowazniejszym problemem w XML/EDI jest brak powszechnego stan-
dardu (patrz inicjatywy XML/EDI) opisujacego dane przekazywane pomiedzy
przedsigbiorstwami. W szczeg6lnosci dotyczy to matych firm, w ktérych ,,stan-
dardéw EDI” jest prawie tyle, co par firm wymieniajacych pomiedzy sobg da-
ne. Druga powazna stabo$cig jest predkosé¢ przesytania komunikatéw przez In-
ternet. Bardzo cze¢sto okazuje sig, ze przesylanie danych przy uzyciu XML jest
wolniejsze niz w tradycyjnym EDI*[5].

Podsumowanie

XML/EDI stwarza warunki do szerokiego upowszechnienia EDI. Jest szan-
s3 dla matych i $rednich firm nieposiadajgcych $rodkéw na wdrozenie trady-
cyjnego EDI. Moze zosta¢ réwniez wykorzystany przez firmy o bardzo niskiej

1 Ze wzgledu na problemy sieciowe: ograniczony transfer danych, uszkodzony ser-
wer, ataki DOS, zte warunki pogodowe oraz wigksza objeto$¢ przesylanego komunikatu
XML w poréwnaniu z tradycyjnym EDIL
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liczbie generowanych dokumentéw wymieniajacych je z jednym lub kilkoma
kontrahentami. Wynika to z tatwosci dostepu do Internetu oraz niskich kosz-
tow oprogramowania (niektdre aplikacje sg darmowe).

Komunikaty zapisane w formacie XML sg fatwe do przeczytania przez oso-
by (firmy) postronne, a sie¢ Internet jest otwarta dla wszystkich. Nalezy wiec
dokfada¢ staran do maksymalnego zabezpieczenia przekazywanych danych.
Co prawda, dzigki zastosowaniu rozwigzan tunelujacych SSL oraz elektronicz-
nych podpiséw (w niektdrych standardach nawet czasowych) wiadomoéci nie
powinny by¢ przeczytane przez osoby niepowolane, lecz istniejg inne niebez-
pieczenstwa zwigzane z ogolng dostepnoscig do Internetu, takie jak: przesy-
lanie falszywych dokumentéw (zamowien, faktur), ataki DOS catkowicie od-
cinajgce mozliwo$¢ komunikacji przez sie¢, a dla korzystajacych z protokotow
mailowych ataki ,,bomb pocztowych” czy spamu[12]. Dlatego tez duze korpo-
racje, pomimo wysokich kosztéw, na pewno dtugo jeszcze uzywad bedg spraw-
dzonego przez lata tradycyjnego EDI, taczac go z XML/EDI jedynie do wymia-
ny danych z matymi firmami.
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Budowanie relacji z kluczowymi klientami

Wprowadzenie

Przez ostatnie lata niewiele tematéw wzbudzilo tyle zainteresowania wsrdd na-
ukowcow i praktykéw, co zarzadzanie relacjami z klientami (CRM - Custo-
mer Relationship Management). Przedsigbiorstwa na caltym $wiecie wydajg mi-
liardy dolaréw na nowe oprogramowania stanowigce technologie CRM, takie
jak Siebel czy Oracle. Wstepne przewidywania sugerujg, ze w ciggu kolejnych
trzech do czterech lat roczne globalne wydatki na technologie CRM przekro-
czg 17 miliardéw USD i szacuje si¢, ze mogg one wzrosngé¢ do 100 miliardow,
jezeli CRM zostanie poszerzony o takie dodatkowe ustugi, jak: konsulting, out-
sourcing czy zarzgdzanie zmianami'.

Nowoczesne technologie jedynie wspierajg dzialania firm w zakresie mar-
ketingu partnerskiego i w zaden sposéb same w sobie nie zastgpia koniecznych
zmian strategicznych, organizacyjnych i mentalnosciowych. Wartosci technicz-
ne, wedlug Maxa Schelera, nie majg charakteru warto$ci samoistnych, ale sg je-
dynie warto$ciami instrumentalnymi. Ich znaczenie uzaleznione jest od innych,
wyzszych, zrodlowych wartosci. Co wigcej, aplikacja nowych systeméw IT, bez
wlasciwego zrozumienia idei marketingu partnerskiego, ze wzgledu na ogrom-
ne koszty moze wrecz zagrozi¢ egzystencji firmy. Stad reakcjg na zachowa-
nia czolowych przedsiebiorstw w dziedzinie zarzadzania klientami byl rozwoj
w latach 90. teoretycznej koncepcji marketingu relacyjnego. Marketing partner-
ski jest odpowiedzia na nowe wyzwania, przed ktorymi stojg przedsiebiorstwa
napotykajace bariery rozwoju ekstensywnego. Powigkszanie udziatu rynkowe-
g0, opartego na systematycznym zdobywaniu nowych klientéw, w obliczu silnej
konkurencji i stanu rynku nasyconego okazuje si¢ czgsto juz niemozliwe. Zja-
wisko to znane od lat w gospodarczo rozwinigtych krajach pojawia si¢ na pew-
nych rynkach branzowych takze i w naszym kraju. Jest to proces nieunikniony

! M. Schneider, A CRM Growth Spurt in 2006?, Accessed July 25, 2003.
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w sytuacji malejgcej chlonnosci rynkéw. Wedlug nowej koncepcji marketingo-
wej organizacje powinny dazy¢ do maksymalizacji zysku w okresie diugotrwalej
wspolpracy, a nie w ramach poszczegolnych transakeji. Punkt cigzkosci zaczyna
sie przesuwac z dazenia do zawarcia transakeji na dziatania zmierzajagce do bu-
dowy trwalych partnerskich stosunkéw z klientem, za$ sprzedaz juz nie stanowi
wyniku, lecz sygnalizuje poczatek dlugookresowego zwigzku handlowego.

Celem opracowania jest przedstawienie koncepcji marketingu partnerskie-
go narynku przedsi¢biorstw oraz procesu ksztaltowania relacji z wyselekcjono-
wanymi klientami. W pierwszej cz¢sci podjeto probe przyblizenia samej kon-
cepcji zarzadzania relacjami z klientami, traktowanej przede wszystkim jako
metode podnoszenia rentownoéci przedsiebiorstwa i kreowania tym samym
przewagi konkurencyjnej. Idea CRM jest jednak w praktyce réznie rozumia-
na, stagd w referacie wskazano na najcz¢$ciej spotykane podejécia stosowane
w definiowaniu tej koncepcji. Druga czes¢ rozwazan zostala poswiecona prob-
lemowi selekeji kluczowych klientéw oraz ewolucji stosunkéw przedsigbior-
stwa z odbiorcg instytucjonalnym. Ponadto wskazano na aspekt zarzadzania
wiedzg o klientach jako podstawe dla formulowania dziatan strategicznych
i operacyjnych przedsi¢biorstwa. Referat koncentruje si¢ gtéwnie na relacjach
mie¢dzy podmiotami gospodarczymi.

1. Definiowanie koncepcji CRM

Whikliwa analiza spotykanych w literaturze definicji CRM pozwala na wyty-
powanie pigciu gléwnych aspektow, wokot ktérych koncentrujg si¢ rozwazania
odnoénie istoty tego zagadnienia. Sg to: proces, strategia, filozofia, potencjal
i technologia (por. tab. 1).

Zarzadzanie relacjami z klientami, rozumiane jako proces, obejmuje dzia-
lania podejmowane przez firme¢ celem zbudowania trwalych, zyskownych
i efektywnych dla obu stron relacji z klientami. CRM definiuje si¢ w tym kon-
tekscie jako proces polegajacy na zarzadzaniu interakcjami z klientami, aby
promowac, nawigzywa¢ oraz utrzymywac z nimi dlugoterminowe i efektyw-
ne relacje.

Interpretujgc aspekt strategiczny CRM, nalezy zauwazy¢, ze zasoby firmy
przeznaczone na budowanie i utrzymywanie z klientami dtugoterminowych
relacji musza by¢ alokowane z uwzglednieniem cyklu zycia klienta. Ten punkt
widzenia sugeruje, Ze klienci nie maja jednakowej wartosci i dlatego maksy-
malny zysk mozna osiggna¢ tylko wowczas, gdy zasoby s3 inwestowane w ta-
kie relacje z klientami, ktére zapewniajg firmie pozadany poziom dochodéw.
Stad bardzo §ciSle z t3 interpretacja CRM zwigzana jest teza mowigca, ze relacje
z klientami nalezy traktowac jako portfel inwestycji, ktérym trzeba aktywnie
zarzadza¢ celem maksymalizacji zysku.
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Marketing, ,Journal of Marketing” (Special Issue) (1999), 63, s. 168-179.

*P.C. Verhoef, B. Donkers, Predicting Customer Potential Value: An Application in the
Insurance Industry, ,Decission Support Systems” (2001), 32, 2, s. 189-199.

* M. Hasan, Ensure Success of CRM with a Change in Mindset, ,Marketing Manage-
ment” (2003), 37, 8, s. 16.

> D. Peppers, M. Rogers, B. Dorf, Is Your Company Ready for One - to - One Marke-
ting?, ,Harvard Business Review” (1999), 77, 1, s. 101-119.
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Tab. 1 - ciag dalszy

Techno-
logia

Technologia zarzg-
dzania informacjami
i interakcjami jest
kluczowym zasobem
potrzebnym firmom
dla budowania diu-

Sukces CRM zalezy od
funkcjonalnosci i akcep-
tacji przez klientéw tech-
nologii wdrazanej przez
firme celem budowania

CRM to technologia
uzywana w procesie
sprzedazy, marketingu
i uslugowym systemie
informacyjnym dla

goterminowych $wiadomosci klienta i budowania partnerstwa
i korzystnych relacji { kierowania interakcjami | z klientami®
z klientami

Zrodlo: A. R. Zablah, D. N. Bellenger, W. . Johnston, An Evaluation of Divergent
Perspectives on Customer Relationship Management: Towards a Common Under-
standing of an Emerging Phenomenon, “Industrial Marketing Management” (2004),
nr 33,s.477.

Badania prowadzone przez Reichhelda udowodnily, ze istnieje silny zwig-
zek pomiedzy lojalnoscia klienta a zyskownoscia osiagnieta z dokonanych
z nim transakcji’. Filozofia CRM zaklada, iz najefektywniejszym sposobem
osiggniecia takiej lojalnosci jest aktywne budowanie i utrzymywanie dlugo-
terminowych relacji z klientami. Aby relacje mialy trwaly charakter, firmy-
-dostawcy muszg posiadac to, co ich klienci cenig sobie najbardziej - zdolno$¢
do kreowania wartosci.

Rozréznienia wymaga pojecie zasobow i potencjalu. Zasoby obejmujg ta-
kie czynniki produkcji, jak: kapital, wyposazenie, umiejetnosci personelu i pa-
tenty. Natomiast potencjal wyraza mozliwosci okreslonej struktury zasobéw
do wykonywania pewnych zadan lub prowadzenia danej dziatalnosci. ,Pod-
czas gdy zasoby s3 Zrédlem potencjatu firmy, ten jest gtéwnym Zrodlem jej
przewagi konkurencyjnej”®. W odréznieniu od zasobow, potencjal bazuje na
aktualnej informacji, jest ztozony i nie moze zosta¢ nabyty na rynkach czyn-
nikéw wytworczych. Potencjat jest wiec wyrazem trudnych do nasladowania
umiejetnosci i zakumulowanej wiedzy, ktéry pozwala firmom na wykreowanie
ich rdzennych kompetencji.

Przyjmujac zalozenie, ze CRM moze by¢ rozpatrywany jako jeden z ele-
mentow skladajacych sie na potencjal firmy, zwraca sie uwage na fakt, iz firmy
muszg inwestowa¢ w rozwdj i zakup takich kombinacji zasobéw, ktére umoz-
liwiaja im zmodyfikowanie ich zachowan wzgledem indywidualnych klientéw
lub grup klientéw, celem utrzymania z nimi trwalych relacji. Pomimo iz CRM,

¢ M. E. Shoemaker, A Framework for Examining IT - Enabled Market Relationships,
»Journal of Personal and Sales Management’, (2001), 21, 2, s. 177-185.

7 E F. Reichheld, The Loyalty Effect, Boston 1996.

® R. M. Grant The Resource - Based Theory of Competitive Advantage: Implication for
Strategy Formulation, “California Management Review”, 33, 3 (1991), s. 119.
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rozumiany jako potencjal firmy, nie uzyskat powszechnej aprobaty znawcow
przedmiotu, ten aspekt analizy podkresla, ze niektére kombinacje zasobéw sg
niezbedne dla efektywnego zarzadzania relacjami z klientami. Efektywne CRM
wymaga bowiem, aby firmy byly zdolne do gromadzenia informacji o ich obec-
nych i potencjalnych klientach oraz umiaty wykorzysta¢ te informacje w celu
ksztaltowania dalszych interakeji z nimi, co w kontekscie dlugookresowej wspot-
pracy moze zaowocowac osiggnieciem przewagi konkurencyjnej na rynku.
Technologia informatyczna odgrywa istotng role w obszarze zastosowan
CRM. Pozwala ona na faczenie funkcji petnionych przez dzialy majace bezpo-
sredni zwigzek z klientem (np. sprzedazy, obstugi klienta) z dziatami o charak-
terze wspierajagcym (np. logistyka) w celu efektywnego zarzadzania relacjami
w tych miejscach, gdzie dochodzi do kontaktu z klientem (np. Internet, mai-
ling, telemarketing). Narzedzia bedace w dyspozycji CRM pozwalajg firmom
na wykorzystanie mozliwosci, jakie oferuja bazy danych czy technologie inter-
aktywne (np. Internet, Intranet) w celu zbierania i przechowywania niespoty-
kanych dotad ilo$ci informacji o klientach, ich oczekiwaniach i preferencjach.

2. Selekcja klientow kluczowych

Efekty wdrozenia marketingu partnerskiego sa mozliwe do osiggniecia pod
warunkiem, Ze przedsigbiorstwo skoncentruje wtasne wysitki wokaét grupy od-
powiednich klientéw. Problem sprowadza si¢ zatem do wlasciwej selekcji na-
bywcéw, a nastepnie tworzenia i wdrazania skutecznych programéw partner-
skich z wybranymi klientami, cz¢sto okreslanymi mianem kluczowych. Proces
ten ilustruje rysunek 1.

Identyfikacja klienta
potencjalnego (Gdzie jest?)

Picrwszy kontakt z klicntem
(Kim jest?)
Analiza odbiorcow
- (Jakie jest ich znaczenie?) |
v ¥
Dialog z klientem - wzajemna Analiza optacalnosci klientow
(Jaka jest faktyczna

informacja (Czego oczekuje?) S Jaryesna,
rentownosé klientéw?

¥

Selekcja klientow
K (Wobec ktérych stosujemy
Tworzenie programu marketing partnerski?)
zwigkszajacego wartosé dla
klienta (Co sprawi mu jeszcze
wigkszq satysfakcje?)

—
-

Rys. 1. Proces tworzenia wiezi z klientem
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zarzadzanie kluczowymi klientami nie dotyczy tylko problemu genero-
wania biezacych zyskow, winno uwzgledniaé takze fakt przyszlego potencja-
tu klientow. W tej grupie winni znalez¢ sie takze tzw. klienci rozwojowi. By¢
moze w tym momencie nie dostarczaja wielkiego zysku, moze nawet chwilowe
straty, jednakze pewne przestanki wskazuja na ich ogromna role w przysztosci.
Kluczowi klienci to nie zawsze przedsigbiorstwa dzialajace na rynku masowym
w skali catego kraju czy nawet $wiata. Moga by¢ kluczowymi ze wzgledu na swa
polityke rozwoju, mogaca wplyna¢ na branzg, lub tez moga by¢ uznawani za
innowatoréw technicznych dzigki wspétpracy z odpowiednimi partnerami.

Kazdy kluczowy klient stanowi swego rodzaju odrebny segment ryn-
ku. Wykorzystujac zasady segmentacji rynku, nalezy oceni¢ swoich klientéw
obiektywnie. Ocena ta opiera si¢ na atrakcyjnosci klienta oraz realnej ocenie
prawdopodobienstwa udanej wspolpracy z nimi na podstawie obecnych z nim
relacji. Przykladowe kryteria selekcji klientéw kluczowych to®:

- obecny udzial w dzialalnosci klienta,

- udzial firmy w odniesieniu do udziatu gléwnego konkurenta,

- tendencja udzialu przez ostatnie 3 lata,

- osiagniety zysk brutto,

- potencjal zysku brutto,

- opinia klienta o atutach technicznych firmy,

- opinia klienta o ustugach firmy,

- znaczenie produktu/ustugi dla dzialalnosci klienta,

- potencjal dla sprzedazy krzyzowej dodatkowych produktéw/ustug,

- diugos$¢ wspdtpracy,

- intensywnos¢ kontaktow,

- sklonno$¢ klienta do rozwijania partnerstwa,

- stopien orientacji innowacyjnej klienta.

Kryteria uzyte do oceny atrakcyjnosci klienta i relacji z nim powinny by¢
zestawione razem. Na ich podstawie mozna zbudowal macierz pokazujaca
portfolio obecnych i potencjalnych klientéw (zob. rys. 2). Dzigki jej zastosowa-
niu mozliwe jest ustalenie odrebnej strategii dla kazdego z nich, tak aby posia-
dane zasoby wykorzystane zostaly w jak najefektywniejszy sposob.

Dla ksztaltowania relacji partnerskiej niezbedna dla menedzera staje sie
wiedza o ewolucji zwigzku miedzyorganizacyjnego. Dzigki niej mozliwe jest
dostosowanie zarzadzania partnerstwem do fazy rozwoju relacji, jak rowniez
wskazanie podstawowych zadan odpowiadajacych danemu etapowi rozwoju
wiezi. Charakterystyke procesu rozwoju relacji dostawca — nabywca przedsta-
wia tabela 2.

® Zob. K. Burnett, The Handbook of Key Customer Relationship Management, London
2001, s. 79.
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Zwiazek z dostawcy

staby przecietny silny
Utrzymuj Rozwijaj,
wybidrczo Rozwijaj Bron
Utrzymuj Bron, .
minimalnie Utrzymuyj Rozwijaj
Wycofuj sig Utrzymuj Bron wybidrczo
minimalnie

Rys. 2. Strategiczne opcje wobec klientéw
Zrédto: K. Burnett, The Handbook of Key Customer..., op. cit., s. 86.

Tab. 2. Charakterystyka poszczegélnych faz w ksztaltowaniu wiezi partnerskiej
miedzy nabywca i dostawca

Fazy w ksztalto-
waniu wiezi

Opis etapu

Kluczowe cele
dostawcy

Kluczowe cele
nabywcy

Pozyskanie uwagi

korzyéci dla kazdej ze
stron zwigzku.

datkowych, specy-
ficznych sposobow
pomocy dla klienta.

I nabywcy.
Rozpoznanie, iz ywey Ocena dostawcy ex
artner jest w stanie | | [cZontowanie, w ante
Uswiadomienia | Jestw jaki sposéb produkt/ s
zaspokoi¢ wazne . Okreslenie wlas-
ustuga moze zaspo- h b
potrzeby. koi¢ oczekiwania nych potrze
nabywcy.
Okres prébn . . .
provoy Pozyskanie wstepnej | Ocena rezultatow
z ograniczonymi . )
. o akceptacji. wymiany
. zobowigzaniami oby- . :
Odkrywania Tworzenie pozytyw- | Zadbanie o komu-
dwu stron. Ten okres S o
. . nej historii efektyw- | nikacje z dostawca
moze trwal znaczny | G
czas. ) wopoIpracy.
Lepsze poznanie Angazowanie do-
Rozszerzanie wspot- | klienta i jego dzialal- | stawcy we wspélne
dzialania; wzrost noséci. projekty
Poszerzania zobowigzan oraz Poszukiwanie do- Poszukiwanie wraz

z dostawcg sposo-
béw rozwigzania
problemoéw
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Tab. 2 - ciag dalszy

Wspéldziatanie na Wspdldziatanie na

. . Zréwnowazonym

Zréwnowazonym Lo .

L . poziomie pomiedzy
poziomie pomig¢dzy L

L organizacja nabyw-

organizacja nabywcy |~ °
) cy i dostawcy.
i dostawcy.

Weczesne zaanga-
Zowanie w proces
rozwoju produktow
nabywcy.
Postrzeganie wi¢zi
w kategoriach dtu-
goterminowych.
Instytucjonalizacja

Weczesne zaanga-
Zowanie w proces
rozwoju produktow
nabywcy.
Postrzeganie wigzi
w kategoriach dtu-
goterminowych.
Instytucjonalizacja

Zobowigzania oby-
dwu stron — nabywcy
Zwiazania i sprzedawcy tworza
wigz wylaczajaca
innych partnerdéw.

o systemow
systemdw i procedur i brocedur wyko-
wykorzystywanych 4 vy

A rzystywanych we
we wspolpracy. .

wspotpracy.
Ca-ﬂk-owny rozpz.ad Poszukiwanie sygna- —
wigzi. Ta sytuacja téw ostrzesawcavch Poszukiwanie
Rozpadu moze pojawic si¢ & yer sygnalow ostrze-

Dazenie do restytu-

wlasciwie w kazdej i zwiazku

fazie relacji.

gawczych.

Zrodto: opracowanie wlasne.

3. Proces zarzadzania wiedzg o kluczowych klientach

Majac na uwadze aspekt strategiczny, zarzadzanie relacjami z kluczowymi
klientami (KCRM - Key Customer Relationship Management) oznacza racjo-
nalne wykorzystanie ograniczonych srodkéw pozostajacych w dyspozycji firm
na takich obszarach, ktére umozliwiajg im stworzenie portfela klientow pozwa-
lajacego na osiagniecie maksymalnych dochodéw. Mozna wiec stwierdzié, ze
efektem procesu KCRM jest maksymalizacja dochodéw osiagnietych z danego
portfela klientéw. Aby taki portfel stworzy¢, firmy sa zmuszone do rozbudowy-
wania swoich zasobow wiedzy w nastepujacych przekrojach: stopnia atrakcyj-
nosci potencjalnych klientéw, planéw klientéw dotyczacych dalszej wspot-
pracy, potrzeb i preferencji klientow, prawdopodobnej zyskownosci obecnych
i potencjalnych klientéw oraz pojawienia si¢ zagrozen rynkowych. Jak wynika
z rysunku 3, proces zarzadzania wiedzg o klientach moze zosta¢ dalej podzie-
lony na trzy odrebne mikroprocesy:

- pozyskiwanie danych,

- tworzenie informacji,

- rozpowszechnianie informacji.
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Ocena i wycena
przez klienta

Interakcje migdzy
kupujacym a
sprzedajacym

=

PROCES ZARZADZANIA

RELACJAMI Z KLIENTEM Giéwne korzydci

z wymiany

1

Rozpowszechnianie

/V /W
~— informacji
\

informacji Wymiana
Tworzenie .
. - Wymiana
informacji
spoteczna

Pozyskiwanie
danych
3

Jakos¢ interakcji

- Spojnosé
- Trafnosé
. Whasciwosé

IAVIOAVIALNI VINVZAVYZIVZ S300Ud

Rys. 3. Proces zarzadzania wiedzg o klientach

Zrédlo: A. R. Zablah, D. N. Bellenger, W. J. Johnston, An Evaluation of Divergent
Perspectives on Customer Relationship Management, ..., op. cit., s. 482.

Kiedy dwie aktywne strony uczestniczace w procesie wymiany, angazuja
sie w jej przebieg, wywierajac na siebie wzajemnie wptyw, mamy do czynienia
z interakcja, ktéra moze koncentrowac si¢ na wymianie podstawowych korzy-
$ci (dobra lub ustugi wymieniane za pienigdze), wymianie informacji, wymia-
nie spotecznej (interpersonalnej) lub tez kombinacji powyzszych trzech form.
Interakcje pomiedzy kupujacymi i sprzedajacymi nie istniejg w prozni, lecz
s3 wyrazem trwajacych migdzy tymi rynkowymi podmiotami zwigzkéw. Na-
lezy wiec nimi aktywnie zarzadza¢, by wzmocni¢ i rozwijaé dtugoterminowe
relacje z klientami przez podniesienie jako$ci indywidualnych epizodéw wy-
miennych. Pozyskana wiedza o rynku jest wykorzystywana w celu zwieksze-
nia produktywnodci interakcji (jej wydajnosci i efektywnosci), a takze jej jako-
$ci wyznaczonej przez spojnos¢, trafnosc i wlasciwos¢ epizodéw wymiennych.

Spéjnosc¢ interakeji wyraza stopien, w jakim dana interakcja rézni si¢ od
poprzedniej w zakresie jako$ci produktu, sposobu obstugi klienta, czasu dosta-
wy, metod komunikacji, procedury zamawiania itd. Spéjnoé¢ wyraza stan za-
angazowania si¢ dostawcy w zwigzek z klientem i jest odpowiedzig na zmienia-
jace sie jego oczekiwania.



162 Danuta Suréwka-Marszaek, Justyna Swiatowiec

Trafnos¢ okresla si¢ jako wysoce pozadany atrybut interakeji, bedacy wy-
razem tworzonej warto$ci w danym zwigzku, przy czym warto$¢ jest tutaj ro-
zumiana jako percepcja réznych korzysci ekonomicznych i psychologicznych
przez kupujacego, osiagnieta dzigki zaangazowaniu sie w dany zwigzek.

Wtasciwos¢ odnosi si¢ do tego stopnia, w jakim interakcja maksymalizuje
warto$¢ dostarczong klientowi oraz zapewnia dlugoterminowy zwrot z ponie-
sionych inwestycji. Interakcja jest wlasciwa, jesli dostarcza klientowi optymal-
nych korzysci powodujacych wzrost jego satysfakeji z wymiany, uwzgledniajgc
zarazem warto$¢ jego zwigzku z firmg - dostawcg.

W oparciu o przeprowadzone rozwazania mozliwe jest zarysowanie ramo-
wego planu, ktéry identyfikuje kluczowe kroki zmierzajace do osiagniecia suk-
cesu KCRM, rozumianego jako zdolnos¢ firmy do budowania i podtrzymywa-
nia trwalych zwigzkéw z klientami kluczowymi (por. rys. 4).

Sformulowanie strategii zarzadzania zwiagzkami
= wartos$¢ zyciowa klienta

»  zyskowno$é firmy

Zdefiniowanie proceséw KCRM 1 wyznaczenie ich roli

1y

Dokonanie oceny zdolnosci do KCRM
=  zdolnosci do zarzadzania wiedza
=  zdolnosci do zarzadzania interakcja

1!

Zwigkszanie istniejacych zdolnosci
=  procesy biznesowe

* role

= technologie

i

Monitorowanie, ocenianie i ulepszanie

Rys. 4. Ramowy plan osiaggnigcia sukcesu KCRM

Zrodlo: opracowanie na podstawie: A. R. Zablah, D. N. Bellenger, W. J. Johnson,
An Evaluation of Divergent Perspectives on Customer Relationship Management...,
op. cit., s. 485.
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Zakonczenie

Celem strategii zarzadzania zwigzkami powinna by¢ zaréwno maksymalizacja
wartosci otrzymywanej przez klienta dzigki istniejacym relacjom z firma, jak
i dlugoterminowa zyskownos¢ korporacji. Najwazniejsze jest to, by skonstru-
owana strategia pomogla firmie zbudowa¢ lojalna, maksymalizujaca zyski ba-
z¢ klientéw. Sformutowanie takiej strategii wymaga od firmy dokladnego roze-
znania portfela klientéw, ich preferencji oraz zréznicowania. Po opracowaniu
strategii firma moze przystapi¢ do zdefiniowania wlasciwych proceséw KCRM.
Nastgpnie menedzerowie musza oceni¢ stan swoich zdolnosci, by upewni¢ sie,
ze posiadaja wymagane zasoby niezbgdne do wykonania czynnosci zwigza-
nych z nowymi zadaniami. Ostatnim krokiem ramowego programu dzialan
jest stale monitorowanie i usprawnianie procesu oraz jego sktadowych. Kie-
rownictwo firmy powinno ustawicznie koncentrowac si¢ na analizie uzyskiwa-
nych rezultatéw i na poszukiwaniu nowych sposobow zwiekszania efektywno-
$ci procesu.

Koncepcja marketingu partnerskiego, mimo ogromnej popularnosci oraz
uznania tak w teorii, jak i praktyce marketingowej, jest podejsciem dtugookre-
sowym i wiaze si¢ z potencjalnym ryzykiem. Nalezy o tym pamieta¢ w kon-
tekscie optacalnosci podejmowanych dziatan, jak réwniez tego, ze programy
majace na celu zaciesnienie wspolpracy staja si¢ efektywne tylko w stosunku
do wybranych klientéw. Niezbedng umiejetnoscia menedzerska staje sie zatem
wlasciwa selekcja nabywcoéw, jak rowniez sztuka ksztaltowania relacji z nimi.

Bibliografia

Burnett K., The Handbook of Key Customer Relationship Management,
London 2001.

Grant R. M., The Resource - Based Theory of Competitive Advantage: Implica-
tions for Strategy Formulation, “California Management Review” (1991), 33, 3.

Hasan M., Ensure Success of CRM with a Change in Mindset, "Marketing
Management” (2003), 37, 8.

Peppers D., Rogers M., Dorf B., Is Your Company Ready for One-to-One
Marketing?, “Harvard Business Review” (1999), 77, 1.

Reichheld E E, The Loyalty Effect, Boston 1996.

Schneider M., A CRM Growth Spurt in 2006?, Accessed July 25, 2003.

Shoemaker M., E., A Framework for Examining IT - Enabled Market Rela-
tionships, “Journal of Personal and Sales Management” (2001), 21, 2.

Srivastava R. K., T. A. Shervani, L. Fahey, Marketing, Business Processes, and
Shareholder Value: An Organizationally Embedded View of Marketing Activities
and the Discipline of Marketing, “Journal of Marketing” (1999), 63.



164 Danuta Suréwka-Marszaek, Justyna Swiatowiec

Verhoef P. C., Donkers B., Predicting Customer Potential Value: An Applica-
tion in the Insurance Industry, ”Decission Support Systems” (2001), 32, 2.

Zablah A. R, Bellenger D. N., Johnston W. J., An Evaluation of Divergent
Perspectives on Customer Relationship Management: Towards a Common Un-
derstanding of an Emerging Phenomenon, ”Industrial Marketing Management’,
33 (2004).

Summary

An understanding of how to manage relationships with key customer effective-
ly has become an important topic for both academicians and the practitioners
in recent years. The aim of this paper is the presentation of the idea of creating
and management of relations with key customers. In this study the authors
conceptualize the nature of customer relationship management (CRM). They
propose analysis of process, strategy, philosophy, capability and technology-
based CRM perspective. Next a description of customer selection and relation-
ship evolution is provided. Moreover, it is also suggested that the knowledge
management process is necessary to build a profit-maximizing portfolio of cu-
stomer relationships.



Marek Rawski

Analiza wykorzystania przez przedsiebiorstwa
strategii stymulacji rynku

Wprowadzenie

Celem publikacji jest prezentacja wynikéw badan nad stosowanymi przez
przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ na polskim rynku débr konsumpcyj-
nych strategiami stymulacji rynku. Baze informacyjng formulowanych tez sta-
nowig badania wlasne, przeprowadzone w 1999 i 2003 roku'.

Pojecie ,strategia marketingowa”, od chwili pierwszego pojawienia sie w li-
teraturze przedmiotu?, bylo réznie rozumiane. Niektére interpretacje powsta-
le na réznych etapach rozwoju gospodarczego i nauk o zarzgdzaniu i marke-
tingu, znalazly trwale miejsce w literaturze przedmiotu, inne pojawialy sie na
krotko i ustepowaly miejsca nowym koncepcjom. Obecnie w literaturze przed-
miotu mozna spotka¢ wiele podejs¢ do rozumienia ,strategii marketingowej’,
np. instrumentalne, funkcjonalne, decyzyjne, strukturalne, systemowe, sy-
tuacyjne’. Kazde z nich z racji przyjecia odmiennych zalozenn ma rézng war-

! Stosowne badania zostaly przeprowadzono w 1999 r. na losowo dobranej probie, li-
czacej 264 przedsigbiorstwa, w 2003 r. na probie liczacej 241 przedsi¢biorstw (85% z nich
byto badanych w 1999 r.). Obiektem badania byly przedsi¢biorstwa majace swojg siedzibe
na terenie kraju, prowadzace dziatalno$¢ na rynku débr konsumpceyjnych. Jako technike
zbierania informacji wykorzystano wywiad kwestionariuszowy. Badanie zostato przepro-
wadzone, na zlecenie autora, w obu latach przez firm¢ Holding Profit sp. z o0.0.

? Po raz pierwszy w sposéb naukowy termin ,,strategia marketingowa” byt uzyty przez
L.B. Lyona w 1926 roku, zob. M. Prymon, Menedzerskie i spoteczne aspekty wspotczesnego
marketingu, Wroctaw 1999, s. 38.

* Szerszy charakterystyke sygnalizowanych podej§¢ mozna znalezé np. w: M. Raw-
ski, Préba interpretacji pojecia ,,strategia marketingowa’, ,Przeglad Organizacji” 2003, nr 3;
idem, Proba interpretacji pojecia strategia marketingowa (w warunkach orientacji marketin-
gowej), »Zeszyty Naukowe AE w Krakowie”, Krakow 2002, nr 581; I. Rutkowski, Strategie
marketingowe - sposoby interpretacji, ,Marketing i Rynek” 1995 nr 6.
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to$¢ poznawczg i znaczenie praktyczne. Dla orientacji marketingowej (orien-
tacji na klienta), rozumianej jako stan warunkéw rynkowych - ,,mierzonych’
ksztaltem relacji przedsigbiorstwa z jego otoczeniem, adekwatne wydaje sie ro-
zumienie strategii marketingowej jako zbioru regul i zasad tworzacych ramy
dla operacyjnych dziatan przedsigbiorstwa w zakresie ksztaltowania stosunkéw
z otoczeniem blizszym jako calo$cig i poszczegdlnymi jego elementami: klienta-
mi, konkurentami, posrednikami*. Tak rozumiana strategia to cigg komponen-
tow, tworzacy uklad hierarchicznie uporzadkowany, wynikajgcy z ,waznosci”
poszczegdlnych elementéw otoczenia dla przedsigbiorstwa:

- strategia ksztaltowania pola rynkowego,

- strategia nakierowana na klientow,

- strategia nakierowana na konkurentdw,

- strategia nakierowana na posrednikow®.

W artykule zostang zaprezentowane gléwne wyniki badan, zwigzanych ze
stosowaniem strategii stymulacji rynku jako jednego z poziomoéw strategii na-
kierowanych na klientéw.

1. Istota strategii stymulacji rynku

Strategia nakierowana na klientéw to zbiér regul i zasad tworzgcych ramy
dla biezacych dzialan przedsiebiorstwa w zakresie ksztaltowania stosunkéw
z klientami. Podstawowe decyzje zwigzane z wyborem strategii oddzialywania
na klientéw wymagaja okreslenia®:

1) ogdlnego charakteru wartosci oferowanych klientom, tj. strategii stymu-
lacji rynku,

2) stopnia pokrycia rynku i stopnia zréznicowania dzialan marketingowych,
tj. strategii podzialu rynku.

* Uzasadnieniem dla takiego rozumienia strategii marketingowej sg cztery zaloze-
nia, ktérych przyjecie jest konsekwencjg przyjetego rozumienia orientacji marketingo-
wej. Brak miejsca nie pozwala na prezentacje zalozen. Szerszg ich charakterystyke moz-
na znalez¢ np. w: M. Rawski, Préba interpretacji pojecia , strategia marketingowa’, op. cit.;
idem, Proba interpretacji pojecia strategia marketingowa (w warunkach orientacji marke-
tingowej), op. cit.

* Autor jest niekonsekwentny, uzywajac zamiennie liczby pojedynczej i mnogiej. Przyj-
muje poglad o jednej strategii (liczba pojedyncza), sktadajacej sie z komponentéw. Roz-
wigzanie probleméw typowych dla kazdego komponentu pozwala méwié dopiero o strate-
gii marketingowej. Powszechnie uzywana jest liczba mnoga. Autor ulegt tej manierze, po-
szczegolne komponenty nazywajgc strategiami, ale tylko formalnie. Merytorycznie, trakto-
wanie poszczeg6lnych strategii jako samodzielnych ,,bytéw” (pod pojeciem ,strategie mar-
ketingowe” kryje si¢ ich zbidr) autorowi jest obce. R. Niestr6j wprowadza pojecie marketin-
gowy profil strategiczny przedsigbiorstwa (zob. R. Niestrdj, Przedmiot i podstawowe opcje
strategii marketingowej, ,Zeszyty Naukowe AE w Krakowie”, Krakow 1993, nr 411).

¢ Zob. R. Niestroj, Zarzgdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, Warszawa 1996,
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Strategia stymulacji rynku to zgodna z zalozeniami misji i pozadanym wi-
zerunkiem rynkowym przedsigbiorstwa, odzwierciedlajaca aspiracje dotycza-
ce jako$ciowego poziomu prowadzonej dziatalnosci gospodarczej kompozycja
dwdch gtownych instrumentéw oddziatywania: szeroko rozumianej jakosci ofe-
rowanego ,,zbioru korzysci” i jego ceny (korzysci jakosciowych i cenowych, ja-
kie przedsiebiorstwo zamierza oferowac).

Gléwnym celem strategii jest urealnienie kregu klientéw, ktoérych potrze-
by przedsiebiorstwo deklaruje zaspokajaé. Strategi¢ stymulacji rynku nalezy
traktowa( jako pierwsze urealnienie tych deklaracji. Przez rozpoznanie oczeki-
wan jako$ciowo-cenowych formutowanych przez klientow wskazanych w mi-
sji wzgledem oczekiwanego zbioru korzysci nastepuje urealnienie ich zbioru.
Tylko potrzeby tak wybranych klientow przedsiebiorstwo jest w stanie zaspo-
koi¢, poniewaz moze zbudowac stosowng kompozycje korzysci jakosciowo-ce-
nowych.

Na rys. 1 przedstawiono graficzng interpretacje istoty strategii stymulacji
rynku. Przestrzen zmienno$ci wyznaczaja dwa czynniki. Na osi ,,x” odwzoro-
wany jest zakres zaspokajanych potrzeb i preferencji nabywcéw. Punkt granicz-
ny A mozna utozsamiac z potrzebami podstawowymi, np. zgodnie z hierarchia
potrzeb zaproponowang przez A. H. Maslowa tworza ja potrzeby fizjologicz-
ne, wynikajace bezposrednio z zycia biologicznego. W miare przesuwania si¢
po osi zgodnie z kierunkiem jej uporzadkowania obserwuje si¢ wzrost nateze-
nia potrzeb, ich narastanie i sublimacje. Punkt graniczny B mozna utozsamiac
z potrzebami zindywidualizowanymi, jednostkowymi, wysublimowanymi
i wyrafinowanymi, dotyczacymi pojedynczych klientéw. Na osi ,,y” odwzoro-
wane jest natezenie korzysci oferowanych klientom, tak zbiér korzysci jakos-
ciowych (np. funkcjonalno$¢, oryginalnosé, trwatosé), jak i korzysci cenowych.
Punkt graniczny C mozna utozsamiaé tylko z korzysciami cenowymi. Stanowi
go najnizszy mozliwy poziom ceny, przy ktérym przedsigbiorstwo w ogole wy-
tworzy zbior korzysci.

W miare przesuwania si¢ po osi zgodnie z kierunkiem jej uporzagdkowania
obserwuje si¢ wzrost poziomu ceny zbioru korzysci i narastanie korzysci jakos-
ciowych. Punkt graniczny D mozna utozsamia¢ z maksymalnymi oczekiwania-
mi jako$ciowymi formulowanymi przez nabywcéw wzgledem zbioru korzysci
mozliwych do zidentyfikowania po szczegétowym rozpoznaniu uwarunkowan
czasoprzestrzennych, w ktorych klienci znajdujg sie.

Prowadzac proste prostopadte (réwnolegle) do uktadu wspétrzednych przez
punkty: A, B, C, D, mozna wykresli¢ prostokat (kwadrat). Kazdy punkt znajdu-
jacy si¢ wewngtrz wykreslonego czworokata, obrazuje odmienng strategie sty-
mulacji rynku w tym sensie, ze kazdy punkt zawiera w sobie inny zbiér korzy-
§ci jakosciowo-cenowych i odpowiada odmiennym potrzebom i preferencjom
klientéw.
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Rys. 1. Graficzna egzemplifikacja istoty, cech i wlasnosci strategii stymulacji rynku
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W praktyce korzystanie z tego modelu jest utrudnione co najmniej z dwoch
powodow:

- liczba punktéw plaszczyzny ograniczona czworokatem jest nieskonczenie
duza, co oznacza, ze strategii stymulacji rynku jest nieskoficzona liczba. Takie bo-
gactwo uniemozliwia praktycznie efektywny wybdr strategii stymulacji rynku,

- kazda strategia stymulacji rynku ma swoiste cechy i wtasnosci, ale ich pre-
cyzyjna ekspozycja jest wrecz niemozliwa, uwzgledniajac fakt, ze potrzeby s3
traktowane jako zmienna ciagla, a teorie wyjasniajg zmiany zaspokajania po-
trzeb w kategoriach jakosciowych.

Prezentowany model mozna uprosci¢. Poprowadzong przekgtng EF mozna
potraktowa¢ jako odcinek, ktéry powstal przez zrzutowanie wszystkich punk-
tow znajdujacych si¢ wewnatrz rozwazanego czworokata. Punkty tworzace od-
cinek EF odzwierciedlaja zbior mozliwych strategii stymulacji rynku. Kazdy
punkt odcinka prezentuje strategie stymulacji rynku w tym sensie, ze kazdy
punkt zawiera w sobie odmienny zbiér korzysci jako$ciowo-cenowych i odpo-
wiada swoistemu rodzajowi zaspokajanych potrzeb. Wybér przekatnej EF jako
graficznego obrazu zbioru strategii stymulacji rynku (a nie innego odcinka) ma
uzasadnienie w prawidlowosci: wysoka jako$¢ — wysoka cena; niska jakos¢ - ni-
ska cena (jakosc jest z reguty dodatnio skorelowana z ceng).

Przedstawiona modyfikacja z punktu widzenia praktycznego (w stosunku
do wyjsciowego rozwigzania) nic nie zmienila. Na odcinku znajduje sie nie-
skonczenie wiele punktow, tak wiec strategii stymulacji rynku jest nieskoniczenie
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wiele (bogactwo strategii nie zostalo zredukowane do racjonalnych rozmiaréw).
Pozostaly takze trudnodci z jednoznaczng charakterystyka poszczegdlnych stra-
tegii (dalej zmiany potrzeb traktowane sg jako zmienna ciagta).

Wszystkie mozliwe strategie tworza continuum, ktérego kraficami sa wa-
rianty charakterystyczne nazwane: czysta strategia preferencji (E) i czysta stra-
tegia cena - ilo$¢ (F). Obie wyrdznione strategie posiadaja bogaty zestaw cech
i wiasnosci, wywiedziony z wiedzy o klientach, do ktérych sg kierowane.

Czysta strategia preferencji jest adresowana do tzw. klientéw markowych,
a wiec klientéw o bardzo zindywidualizowanych, wrecz jednostkowych, czesto
wyrafinowanych potrzebach i preferencjach, oczekujgcych w procesie ich za-
spokajania gléwnie korzysci jako$ciowych, zwigzanych z samym produktem,
a takze poziomem obstugi w trakcie realizacji aktu kupna - sprzedazy, opinia,
jaka cieszy si¢ marka produktu czy przedsi¢biorstwo, nieprzywiazujacych zna-
czenia do ceny produktu.

Czysta strategia cena — ilo$¢ jest adresowana do tzw. klientéw cenowych,
ktorzy w procesie zaspokajania swoich potrzeb, gtéwnie podstawowych, kierujg
si¢ przede wszystkim korzysciami cenowymi. Rezygnuja z indywidualnych pre-
ferencji, a takze z korzysci jakosciowych zwigzanych z marka produktu’.

Glowne cechy i wlasnosci czystej strategii preferencji, respektujace oczeki-
wania klienta markowego, mozna uja¢ nastgpujaco: czysta strategia preferencji
bazuje na realizacji wysokiej marzy zysku jednostkowego; wymaga rozbudowa-
nego zbioru instrumentdéw marketingu-mix, starannie opracowanego, miedzy
innymi: wysokiej jakosci produktu, atrakcyjnego opakowania, intensywnej pro-
mocji (z dominujacg sprzedazg osobista), wysokiej ceny produktu. Pociaga to
za sobg wysokie koszty marketingu. Stosowanie strategii wymaga wysokich na-
ktadow kapitatowych i niesie ze sobg duze ryzyko niepowodzenia w tworzeniu
image marki. Daje efekty powolne, ale trwate, tj. mozliwo$¢ zbudowania silnej
i wzglednie trwatej pozycji rynkowej. Przez zdobycie pozycji quasi-monopoli-
stycznej (wzgledem danej kategorii nabywcow) gwarantuje uzyskanie wysokich
zyskow (bez przywigzywania uwagi do skali obrotu)®.

Glowne cechy i wlasnosci czystej strategii cena - ilos¢, respektujace oczeki-
wania klienta cenowego, mozna ujaé nastgpujaco: czysta strategia cena — ilo$¢
bazuje na realizacji wzglednie duzego obrotu (zgodnie z zasada: duzy obrot -

7 Przedstawione strategie upodabniaja si¢ do ,.strategii najnizszych cen” i ,strategii
unikatowej wartosci dla klienta”, charakteryzowanych przez D. Faulknera i C. Bowma-
na (Strategie konkurencji, Warszawa 1996). Wydaje sie, ze nie mozna ich utozsamiaé, po-
niewaz punkt wyjscia do ich opisu jest odmienny. Sg to strategie pokazujace, jak wygrac
z konkurentami, odpowiednio ,,manipulujac” klientami, zaspokajajgc ich potrzeby w spo-
s6b bardziej efektywny, niz czynig to konkurenci.

# Szerszg charakterystyke nabywcow cenowych i markowych mozna znalezé np. w R. Nie-
stroj, Zarzgdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, Warszawa 1996.
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maly zysk jednostkowy) i duzego udzialu w rynku: stosowanie strategii nie wy-
maga wysokich nakladéw kapitatowych, wymusza jedynie dbaloé¢ o whasciwy
dobdr programu asortymentowego. Podstawowym warunkiem skutecznej re-
alizacji strategii jest maksymalna redukcja jednostkowych kosztéow wytwarza-
nia i marketingu. Oznacza to mi¢dzy innymi: standaryzacj¢ produktéw, ogra-
niczanie pozycji asortymentowych, przeci¢tng jakos¢ produktéw, wydluzanie
serii produkcyjnych, wydluzanie cyklu zycia produktéw, wprowadzanie pozor-
nych nowosci, »tanig” lokalizacje sieci dystrybucji, zredukowang do minimum
obstuge nabywcéw, oszczedne opakowanie, oszcz¢dna promocje¢, wydajne for-
my sprzedazy, niskie ceny produktéw. Stosowanie strategii stwarza duze szanse
na czerpanie korzysci wynikajacych z ekonomii skali dziatania, ale takze silne
zagrozenia konkurencja cenows. Efekty stosowania strategii pojawiajg si¢ sto-
sunkowo szybko, ale s3 nietrwate (latwoé¢ nasladowania przez konkurentéw
i ryzyko wynikajace z koniecznosci kalkulowania cen w poblizu poziomu ren-
townosci).

Strategie stymulacji rynku, ktérych obrazem jest dowolny punkt odcinka
EE zwane s strategiami ,,mieszanymi’, co odzwierciedla ogolny schemat ich
tworzenia. Wybor strategii polega na sporzadzeniu ,,mieszanki” w odpowied-
niej proporcji cech i wlasnosci obu skrajnych strategii (czystej strategii preferen-
cji i czystej strategii cena - ilos¢).

Chcac scharakteryzowa¢ mieszang strategie stymulacji rynku obrazowa-
na przez punkt lezacy na fragmencie odcinka EF w pierwszej ¢wiartce ukla-
du wspolrzednych, nalezy wyjs¢ od opisu czystej strategii preferencji i w mia-
re przesuwania si¢ — obrazowo méwigc - w kierunku potudniowo-zachodnim
(»w dol”) usuwaé z tego opisu pewne cechy i wlasnosci typowe dla czystej stra-
tegii preferencji, a na ich miejsce wprowadza¢ cechy i wlasnosci typowe dla czy-
stej strategii cena — ilo$¢.

Chcac scharakteryzowa¢ mieszang strategi¢ stymulacji rynku obrazowa-
ng przez punkt lezagcy na fragmencie odcinka EF w ,trzeciej ¢wiartce” ukfa-
du wspétrzednych, nalezy wyjs¢ od opisu czystej strategii cena — iloé¢ i w mia-
re przesuwania si¢ — obrazowo méwiac - w kierunku péinocno-wschodnim
(»w gore”) usuwac z tego opisu pewne cechy i wlasnosci typowe dla czystej stra-
tegii cena - ilo$§¢, a na ich miejsce wprowadzaé cechy i wlasnosci typowe dla
czystej strategii preferenciji.

Ta prosta regula tworzenia charakterystyk dowolnej mieszanej strategii sty-
mulacji rynku z punktu widzenia praktycznego posiada pewne stabo$ci. Wyda-
je sie, ze nalezy ja doprecyzowa¢, rozstrzygajac przynajmniej dwie kwestie, aby
efektywno$¢ stosowania reguly w praktyce byta zadawalajaca:

— ktdre cechy i wlasnoéci danej wyjsciowej strategii nalezy usuwaé w pierw-
szej kolejnosci: czy te, ktdre s3 najwazniejsze i najistotniejsze, i $wiadcza najsil-
niej o istocie danej strategii, czy cechy i wlasnosci drugoplanowe, a takze jaka



Analiza wykorzystania przez przedsiebiorstwa strategii symulacji rynku 171

powinna obowigzywac procedura wigczania cech i wlasnosci strategii przeciw-
stawnej?

- ile cech i wlasnosci nalezy usuna¢ z danej wyjsciowej strategii, aby otrzy-
mac charakterystyke mieszanej strategii, doktadnie tej, ktoéra powinna zosta¢
wybrana?

W praktyce problem nie ujawnia si¢ z taka sitg, poniewaz powyzsze kwe-
stie wzglednie fatwo jest rozstrzygna¢ (kazdorazowo przyjete rozwigzanie moze
inaczej wygladac), uwzgledniajgc uwarunkowania czasoprzestrzenne funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa, dla ktérych jest realizowana identyfikacja strate-
gii stymulacji rynku. Takze podpowiedzi wyplywaja z formalnych oczekiwan,
sktaniajacych przedsigbiorstwo do poszukiwania strategii ,mieszanych”. Jak juz
wspomniano, proces poszukiwan strategii ,mieszanych” zgodnie z przedsta-
wiong metodyka moze przebiega¢ dwukierunkowo: z poziomu czystej strate-
gii preferencji ,w do1” i z poziomu czystej strategii cena - ilo$¢ ,w gore”. Prze-
suwanie ,,w gore” to czgsto przejaw naturalnego dgzenia przedsigbiorstwa do
podnoszenia swojej pozycji rynkowej, w miare zdobywania niezbednych $rod-
kéw, doswiadczenia produkeji czy zaufania klientéw. Przesuwanie ,w dél” to
czgsto efekt dostosowywania strategii stymulacji rynku do rzeczywistych moz-
liwosci potencjatowych przedsiebiorstwa, wzglednie niedostatecznej pojemno-
$ci rynku, do ktérego byla skierowana dotychczasowa strategia stymulacji ryn-
ku (bariera dalszego rozwoju).

Strategie mieszane stymulacji rynku symbolizowane zbiorem punktéw od-
cinka GH s3 strategiami potencjalnie niebezpiecznymi. Ten obszar obrazowo
okredlany jest mianem ,tréjkatéow bermudzkich” Okreslenie plastycznie ma
zwroci¢ uwage na zagrozenia zwigzane z wyborem i wykorzystaniem tych stra-
tegii. Strategie z tego obszaru sa strategiami obiecujgcymi klientom z wzgled-
nie jednakowg intensywnoscig korzysci jakosciowe i cenowe (,,mieszanka” cech
i wlasnosci obu skrajnych strategii jest statystycznie taka sama). Nie zapewnia-
jac klientom ani wyraznych korzysci jakosciowych, ani wyraznych korzysci ce-
nowych, moga nie zosta¢ przez nich zauwazone (brak reakeji na rynku). Takze
obiektywnie liczba klientéw formutujacych takie ,,niezdecydowane” oczekiwa-
nia jest niewielka, przez co nie gwarantuje odpowiednich korzysci finansowych
przedsigbiorstwu. Chcgc unikngé niepowodzenia, nalezy unika stosowania
strategii mieszanych stymulacji rynku z obszaru ,,tréjkata bermudzkiego”, a wy-
biera¢ strategie oferujace albo wyrazne korzysci jako$ciowe, albo wyrazne ko-
rzy$ci cenowe.

O waznosci i aktualnosci obszaru ,tréjkata bermudzkiego” (i poprawnosci
modelu) $wiadczy¢é moze nastepujacy fakt. Obszary K i L (na rys. 1) zawiera-
ja specyficzny zbior strategii. Sg to strategie stymulacji rynku swoimi cechami
i wlasnosciami negujace zalezno$¢ dodatniej korelacji jakosci zbioru korzysci
z ceng. O strategiach stymulacji rynku, symbolizowanych przez punkty z obsza-
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ru K moéwi si¢ — strategie ,,aktywizujace”. Ich istota polega na oferowaniu pro-
duktéw wysokiej jako$ci po cenach znacznie nizszych od przecietnych dla danej
klasy jakosci. O strategiach stymulacji rynku, symbolizowanych przez punk-
ty z obszaru L, méwi si¢ — strategie ,,rabunkowe”. Ich istota polega na ofero-
waniu produktéw o przecig¢tnej, wzglednie niskiej jako$ci po cenach wysokich.
Oba typy strategii nie mogg stanowi¢ trwalej podstawy marketingowej strategii.
Sa bardzo ryzykowne, jesli chodzi o mozliwe do uzyskania efekty (zrzutowane
punkty z obszaru G i H na odcinek EF, trafiajg do obszaru ,,tr6jkgtéw bermudz-
kich”). Stosowanie strategii ,,aktywizujgcych” moze wywota¢ konflikt z konku-
rentami. Stosowanie strategii ,,rabunkowych” mozna zaliczy¢ do zjawisk z ob-
szaru patologii marketingu.

2. Czgstotliwos¢ stosowania poszczegolnych strategii stymulacji rynku

Znaczenie poszczego6lnych czynnikéw, najlepiej oddajacych styl prowadzo-
nych przez przedsiebiorstwo dzialan w walce o pozyskanie klientéw dla obu ba-
danych lat, obrazujg dane zestawione w tablicy 1.

W 1999 roku jako najwazniejsze czynniki stymulacji rynku przedsigbior-
stwa wskazywaly: podnoszenie jakosci wytwarzanych produktéw (29,5%) i po-
glebianie wytwarzanego asortymentu (27,3%). Oba czynniki zdecydowanie do-
minowaly (Yacznie 57,2%). Kolejne dwa czynniki, o zblizonym znaczeniu, ale
zdecydowanie mniejszym, to: ustalanie korzystnego poziomu cen dla klientéw
(12,1%) i podnoszenie poziomu obstugi klienta (11,4%). Pozostale czynniki ma-
ja wzglednie male i marginalne znaczenie.

Jako drugi w hierarchii waznosci czynnik stymulacji rynku przedsigbiorstwa
najczesciej wskazywaly podnoszenie jakosci produktu (22,0%). Kolejne trzy
czynniki, majace zdecydowanie mniejsze, chociaz zblizone znaczenie, to: pogle-
bianie asortymentu (14,0%), podnoszenie poziomu obstugi klienta (12,5%), sto-
sowanie korzystnego poziomu cen dla klienta (12,5%). Pozostale czynniki maja
wzglednie male i marginalne znaczenie.

Jako trzeci w hierarchii waznosci czynnik stymulacji rynku przedsigbior-
stwa wskazywaly, z wzglednie jednakowa czestotliwoscia, nastepujace dzialania:
podnoszenie poziomu obstugi klienta (14,4%), ksztaltowanie korzystnego dla
klienta poziomu cen (12,5%), poglebianie programu asortymentowego (12%),
podnoszenie jakosci produktu (12,1%), wprowadzanie nowosci rynkowych
(11,4%), zwigkszanie czestotliwosci stosowania promocji dodatkowej (10,6%).
Pozostate czynniki maja wzglednie mate i marginalne znaczenie.
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Tab. 1. Znaczenie poszczegdlnych czynnikéw w tworzeniu strategii stymulacji ryn-
ku (dane w %)

1999 rok 2003 rok
Wyszczegolnienie
I II 111 I II 111
Podnoszenie jakosci , 29.9 22,0 117 295 19.1 8.7
oferowanych produktow
Pog¢bianie 27,3 14,0 12,1 28,2 14,9 10,8
asortymentu
Ustalz?nle ,korzystnych cen 121 125 125 6.6 16,6 14,1
dla klientow
Podnoszenie poziomu 11,4 12,5 14,4 13,3 14,5 13,7
obstugi klientow
Elastyczne stosowanie cen 6,4 6,8 8,0 8,7 7,5 9,5
Wzrost 'z.naczema ' 42 6.1 10,6 2.9 6.2 9.1
promocji dodatkowej
Wprowadzanie nowosci 27 76 114 2.5 6.6 10,8
rynkowych
Wzrost kwalifikacji per- 27 30 6.4 25 33 8,3
sonelu
Obm%a.me kosztow dzia- 1.9 0.4 23 17 0.8 2.9
talnosci
Stosowamf nowoczesnej 15 27 27 4l 2.9 37
technologii
At‘rakcy)na lokalizacja dla 0.0 76 34 0.0 41 37
klienta
Swiadczenie dodatkowych 0.0 49 45 0.0 33 46
ustug

Uwaga: I — czynnik najwazniejszy, II - czynnik wybrany w drugiej kolejnoéci, ITI -
czynnik wybrany jako trzeci
Zrédlo: zestawienie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analizujac przytoczone dane liczbowe i uwzgledniajac ,treéci” czynni-
koéw najwazniejszych, mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa jako dominujace
stosowaly mieszane strategie stymulacji rynku, oparte na strategii preferencji
(71,3%), pozostajace w rozinej odlegloéci od czystej strategii preferencji. Stra-
tegie mieszane stymulacji rynku, oparte na strategii cena - ilo$¢, pozostajgce
w réznej odlegtosci od czystej strategii cena - ilo$¢ sg stosowane w ponad 28,7%
przedsigbiorstw.

Poglebiona analiza, polegajaca na badaniu czestotliwos$ci wskazywanych
przez przedsigbiorstwa ,trojek” najwazniejszych czynnikéw, bedgcych co do
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swojej tresci strategia mieszang, pozostajaca w roznej odleglosci od strategii czy-
stych (preferencji, cena - ilo$¢), pozwolita uzyska¢ wyniki zestawione na rys. 2.

jakos¢ A
A czysta
B strategia
preferencji
C
>

potrzeby potrzeby
podstawowe podstawowe

E i dodatkowe

F
G
cena

czysta strategia
weena—ilos$é
Rys. 2. Rodzaje mieszanych strategii stymulacji rynku
Zrodto: zestawienie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Strategie mieszang, oparta na czystej strategii preferencji typu A, stosowato
ponad 22% przedsigbiorstw, strategie typu B 37%, a typu C ponad 12% przedsig-
biorstw. Strategie mieszang, oparta na czystej strategii cena — ilo$¢ typu E stoso-
walo prawie 10% przedsigbiorstw, strategie typu F ponad 12% przedsiebiorstw,
a strategie typu G ponad 6%.

W 2003 roku jako gtéwne czynniki stymulacji rynku przedsigbiorstwa wska-
zywaly podnoszenie jakosci produktow (29,5%) i poglebianie programu asorty-
mentowego (28,2%). Oba czynniki zdecydowanie dominowaly (lacznie 57,7%).
Kolejny czynnik to podnoszenie poziomu obstugi klientow (13,3%). Pozostale
czynniki mialy wzglednie mate i marginalne znaczenie.

Jako drugi w hierarchii waznosci czynnik stymulacji rynku przedsiebior-
stwa wskazywaly: podnoszenie jako$ci produktow (19,1%), ustalanie korzystne-
go poziomu cen dla klientow (16,6%), poglebianie programu asortymentowe-
g0 (14,9%), podnoszenie poziomu obstugi klientéw (13,3%). Pozostate czynniki
mialy wzglednie mniejsze i marginalne znaczenie.

Jako trzeci w hierarchii waznosci czynnik stymulacji rynku przedsiebior-
stwa najczedciej wskazywaly: ustalanie korzystnych dla klientow cen (14,1%),
podnoszenie poziomu obstugi klientow (13,7%), wprowadzanie nowosci ryn-
kowych (10,8%), poglebianie programu asortymentowego (10,8%). Pozostale
czynniki maja wzglednie mniejsze i marginalne znaczenie.

Analizujac przytoczone dane liczbowe i uwzgledniajgc ,,tresci” poszczegdl-
nych czynnikéw, mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa jako dominujgce stosu-
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ja mieszane strategie stymulacji rynku, oparte na strategii preferencji (73,5%),
pozostajgce w roznej odleglosci od czystej strategii preferencji. Strategie miesza-
ne stymulacji rynku, oparte na strategii cena - ilo$¢, pozostajace w roéznej odle-
glodci od czystej strategii cena — ilos¢, sa stosowane w 26,5% przedsiebiorstw.

Strategie mieszang, opartg na czystej strategii preferencji typu A stosowa-
lo ponad 27% przedsigbiorstw, strategie typu B stosowalo prawie 38% przed-
sigbiorstw, a strategie typu C stosowalo niecale 8% przedsigbiorstw. Strategie
mieszang, opartg na czystej strategii cena - ilo$¢ typu E stosowalo ponad 14%
przedsiebiorstw, strategie typu F stosowato ponad 9% przedsigbiorstw, a strate-
gie typu G stosowato niecale 4% przedsigbiorstw.

Analiza poré6wnawcza uzyskanych wynikow dla obu badanych lat pozwa-
la na sformutowanie tezy o stabilnosci stosowanych rozwigzan w czasie. Gene-
ralnie, zmiany stosowanych przez przedsiebiorstwa strategii stymulacji rynku
s3 niewielkie.

Roénie znaczenie mieszanych strategii stymulacji rynku, opartych na stra-
tegii preferencji (wzrost o trzy punkty procentowe). Znaczenie poszczego6lnych
czynnikéw tworzacych strategi¢ stymulacji rynku w obu okresach jest nieistot-
nie zréznicowane. Analizujgc czynniki najwazniejsze, mozna dostrzec domina-
cje dwoch: podnoszenie jakosci oferowanych produktéw i poglebianie progra-
mu asortymentowego. Widoczny jest wzrost znaczenia poglebiania programu
asortymentowego (o pot punktu procentowego), przy spadku znaczenia podno-
szenia jako$ci oferowanych produktéw (tez o pot punktu procentowego). Wska-
zania drugo- i trzeciorzgdnych czynnikéw ukazujg ten fakt wyrazisciej. W cza-
sie zdecydowanie ro$nie znaczenie w procesie ksztaltowania strategii stymulacji
rynku podnoszenia poziomu obstugi klienta (o dwa punkty procentowe).

Zmniejsza si¢ znaczenie czynnikéw skladajacych si¢ na mieszane strategie
stymulacji rynku, oparte na strategii cena - ilos¢. Istotnie zmniejszylo si¢ zna-
czenie czynnika polegajacego na dostosowywaniu poziomu cen do oczekiwan
klientéw (o pig¢ i pét punktu procentowego). Zdecydowanie zmniejszylo sie sto-
sowanie cen elastycznych (o dwa i pét punktu procentowego), a takze stosowanie
promocji dodatkowej (o dwa punkty procentowe). Zdecydowanie wzrosto zna-
czenie wykorzystywania nowoczesnej technologii (o trzy punkty procentowe).

Mozna stwierdzi¢, Zze zmieniajac realizowane strategie stymulacji rynku
w czasie, przedsiebiorstwa zdecydowanie postawily na jako$¢. Mozna zaobser-
wowac istotny wzrost czestotliwosci wykorzystywania mieszanych strategii sty-
mulacji rynku, opartych na ,,czystej” strategii preferencji, a spadek czestotliwo$ci
wykorzystywania strategii opartych na ,,czystej” strategii cena — ilo§¢. Wykorzy-
stywane przez przedsigbiorstwa strategie stymulacji rynku w 2003 roku (w sto-
sunku do 1999 roku) zdecydowanie zblizyly si¢ do ,.czystej” strategii preferen-
cji. Takze wykorzystywane strategie mieszane, oparte na ,,czystej” strategii cena
- ilo§¢, zdecydowanie przesunety sie w kierunku korzysci ,.jakosciowych”.
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Summary

The strategy of market stimulation is a consent composition of two major in-
struments of action — widely understood quality of offered “set of profits” and
its price (quality and price profits that the company intends to offer), and the
assumptions of mission and a desired market image of the company. This com-
position shows the aspirations for a quality level of economic activity. The ma-
in aim of the strategy is a realization of the group of customers whose needs the
company intends to fulfill. The results show that in 1999, the strategy of mixed
market stimulation based on the strategy of preference (71% of firms, increased
in 2003 to 74%) was used as dominant strategy. The main elements of environ-
ment determining the frequency of choice of used market stimulation strate-
gies were: state of affairs, pace of the demand changes, risk of substitution, new
technological solutions, changes of a life style and cultural trends. In fact, the-
re is a tendency to increase the frequency of using mixed strategies of market
stimulation which are based on pure strategy “price - quantity” in companies,
where a decision to chose this strategy was determined by : state of affairs, new
technological solutions, and a pace of the demand changes. A risk of substitu-
tion, as a main determinant of a choice of strategy of market stimulation, cau-
ses essential increase of frequency of using the mixed strategies of market sti-
mulation that are based on the pure strategy “price — quantity”. Other elements
of environment as: social changes, rate of inflation, changes of legal solutions,
demographical changes, new possibilities of supply and raw materials, were in-
dicated as insignificant for the choice of market stimulation strategy.
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Marketingov4 filozofia vysokej skoly

Uvod

Dominantné postavenie vo vzdeldvacej oblasti v spolo¢nosti maju - tak ako je
to dané zdkonom, vzdelavacie institacie — vysoké $koly. U absolventov stred-
nych $kol dochddza k neustdlemu zaujmu o vysokoskolské studium. No i tak
SR nedosahuje potencialny pocet $tudentov v porovnani s inymi vyspelej$imi
krajinami, napriklad v USA je na vysoko$kolské studium prijimanych asi 50%
stredoskolskej populécie, pri¢om s VS vzdelanim je 46,5% / obyvatelstva, kym
v SR len 9,5% / obyvatelstva. Neustale sa zvy$ujici zdujem o vysokoskolské §tu-
dium vyrazne posiliiuje nielen rolu, postavenie, vyznam a zodpovednost vyso-
kych 8kol, ale aj vyznam vysokoskolského vzdelavania v spolo¢nosti.

Ocakdva sa, Ze $tat, ako hlavny garant a prosperator vysokoskolského vzde-
lania, bude vyznamne prispievat k zvySovaniu moznosti a podmienok pristupu
k vysokoskolskému vzdelaniu ¢o mozno najvicsiemu poctu absolventov stred-
nych $kol. K tomuto trendu musi vak prispiet aj vysokoskolskd vzdeldvacia
indtitacia kvalitou pontkanych a realizovanych $tudijnych programov, svojou
kvalitou, primeranou naro¢nostou, vaznostou a uznavanim vysokoskolského
diplomu v spoloc¢nosti i vo svete. To je obzvlast dolezité po vstupe SR do EU.

Marketingovy pristup v podmienkach vysokej skoly

Vyspelost spolo¢nosti je posudzovana aj z hladiska dosiahnutej vzdelanostne;j
urovne.

Z hladiska marketingovej teérie st produktom vysokej $koly ur¢ité konkré-
tne sluzby v oblasti vzdelavania, ktoré vysoka $kola poskytuje svojim $tuden-
tom. Tento produkt sa stava dusevnym bohatstvom kazdého jej absolventa.

Vzdelanostné sluzby, ktoré poskytuje vysokd skola svojim $tudentom, st
nehmatatelného charakteru, si dusevnym vlastnictvom ucitela, ktoré je ich
ochotny odovzdat $tudentom ako svojim zdkaznikom.
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Z uvedeného je mozné vytypovat $pecifické vlastnosti, ktoré determinujua
ich marketingov stratégiu.

Specifické vlastnosti marketingovej stratégie vysokej skoly

Nehmotnost

sluzba, ktord poskytuje kazdd vysoka $kola prostrednictvom interaktiv-
neho vztahu ucitela a Studenta, je do znacnej miery abstraktna, nehnutelna
a dusevného charakteru. Je dusevnym vlastnictvom ucitela, ktoré chce od-
ovzdat svojim $tudentom.

V poskytovanych sluzbach je zohladnena aj ur¢ita miera rizika, ktora moze
pramenit tak z rychleho starnutia poskytovanych informécii ako aj z prud-
kého vyvoja novych (v niektorych predmetoch). S tymto rizikom vSak musi
ucitel ale aj Student pocitat. Prisposobenie sa a flexibilita, ako reakcia na no-
vé poznatky v danom odbore, zavisi od osobnosti ucitela, jeho ochoty ziskavat,
prijimat a sprostredkovavat nové poznatky ako aj od chuti a ochoty $tudenta
prijimat a prisposobovat sa novym predkladanym informaciam.

Nedelitelnost

vyroba a spotreba sluzieb sa uskuto¢nuje za pritomnosti zdkaznika. Uitel,
ako poskytovatel vzdelavacej sluzby, odovzdava svoje vedomosti ako zakladné
informacie obsahu kurzu svojim §tudentom v priamom kontakte — prednaske.
Sluzba, ktoru poskytuje ucitel — odovzdavanie informacii, nemdze existovat
oddelene od svojho odberatela, prijimatela prvotnej informacie - $tudenta.
Studenti st zavisli na prednésajicich uéitelov ale aj ostatnych zamestnancov
skoly.

Premenlivost

sluzby, ktoré poskytuje kazda vysoka skola, st Standardné, zavisia véak od
toho, kto ich poskytuje, kedy a kde si poskytované. Inymi slovami, kvalita vz-
delavacieho procesu v poskytovani konkrétneho obsahu informacii, vycha-
dzajica z interaktivneho vztahu uditela a $tudenta, do zna¢nej miery zavisi
nie len od pripravenosti u¢itela, od jeho a odbornej sposobilosti a pedagogi-
ckého majstrovstva, osobnosti ucitela, ale aj od mnozstva novych poznatkov
zaradenych do prednasky a celého kurzu, ako aj schopnosti §tudenta prijat no-
vé poznatky. Poskytovat kvalitné informacie vo vzdeldvacom procese moze
len taky ucitel, ktory disponuje dostato¢nym objemom novych, relevantnych
informacii, ktoré je ochotny odovzdat $tudentom. Zavisi to od jeho ocho-
ty a schopnosti neustale vyhladavat, prijimat a ziskavat nové informacie, vz-
delavat seba a $tudentov. Investicia do pripravy ucitela vysokej $koly najde od-
ozvu v spokojnosti §tudentov s predkladanymi informaciami, so spokojnostou
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vzdelanostného rastu Studenta, ako produktu vzdeldvania a jeho spokojnostou
s uplatnenim nau¢eného v praxi. U¢itelské povolanie by malo byt prestiznym
povolanim v kazdej spolo¢nosti.

Pominutelnost

na rozdiel od inych, hlavne vyrobnych produktov, sluzby nie je moZné
skladovat. Ak $tudent svojou neucastou na prednaske nevyuzije poskytovanu
sluzbu uditelom, nie je tato sluzba realizovanad, a ak budeme ddsledny, mézme
povedat, Ze nebola ani poskytnuta. Pre jej jedine¢nost, nemozno ju opakovat,
uskladnit pre vyuzitie vinom termine. Tato sluzba je naplnena len interaktiv-
nym vztahom ucitela a $tudenta ako zucastnenych subjektov.

Spominané vlastnosti mozeme v oblasti poskytovania takej sluzby, akou je
vzdeldvania, vyhodne kombinovat. Akceptovanie aspon jednej (¢im viacerych,
tym lepsie), zo $tyroch uvedenych vlastnosti vzdelavacich sluzieb v marketin-
govej filozofii a stratégii vysokej $koly ako poskytovatelovi tejto sluzby, méze sa
stat i zakladom konkuren¢nej vyhody kazdej vysokej $koly.

Uz sme naznacili problém poskytovania sluzby vysokou skolou - vzdelava-
nie. Tuto sluzbu je len velmi fazko demonstrovat, velmi tazko prezentovat mi-
mo konkrétnu ¢innost. Ako priklad mdzeme uviest, Ze prednasku ucitela je
mozné vykonat len na konkrétnom mieste, ¢ase a za dodrZania presne stano-
venych pravidiel a podmienok.

Vzdelavanie, ako sluzba poskytovana vysokou skolou, nemozno ju opako-
vane predavat, skladovat, nemozno stanovit pevnu cenu. Je viak jasné, Ze velmi
zavisi od personalu, ktory ju vykonava, od osobnosti ucitela a manazmentu
skoly.

Pokial je dobrd komunikacia a vzajomna dévera v interaktivnom vztahu
ucitela a $tudenta, prejavi sa to vo vzdelanostnej trovni spolo¢nosti. Dobra
kvalita vzdelavania na konkrétnej vysokej skole prispieva tiez k dobrému me-
nu vysokej skoly.

Na vysledok vzdelavania mé velky vplyv aj spokojnost studentov ako spo-
trebitelov, ako aj sposob, akym ucitel predklada danu problematiku v podo-
be prednasky. Moze sa stat, Ze aj velmi dobre pripraveny kurz po obsahovej,
materidlnej a organiza¢nej stranke, nemusi dopadnut dobre. Potom proces vz-
delévania a jeho vysledok - vzdelanie bude na nizkej urovni. V3etko teda zavisi
od osobnosti ucitela, jeho spdsobilosti byt dobrym ucitelom, ¢ize pedagogickej
spdsobilosti.

Urovne produktov vysokej skoly

Vysoka $kola pri ponukani svojho $tudijného programu, ako pontikaného pro-
duktu, musi akceptovat tieto skuto¢nosti a urovne produktov:
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Zékladny produkt

znamend poskytnutie zakladnej vysokoskolskej vzdelavacej sluzby, ktora
spoc¢iva v ponuke ziskania zakladného vzdelania, zakladnej kvalifikacie, kto-
ra je zakladnym predpokladom uspenia na trhu prace a patri k zdkladnym
veobecnym vedomostiam a znalostiam vyzadovanych spolo¢enskou potre-
bou. Tvori ho korpus $tudijného programu, ktory vytvara predpoklady odbor-
nej sposobilosti a kvalifika¢nych predpokladov potrebnych pre vykon konkré-
tnej pracovnej ¢innosti po jeho absolvovani. K tejto odbornej spdsobilosti sa
v sucasnosti priraduje aj podmienka znalosti cudzieho jazyka. Znalost cudzie-
ho jazyka sa stala podmienkou pre vykon takmer vsetkych profesii, ako aj pre
prijatie na $tadium na vysokej $kole.

Ocakavany produkt

zdklad oc¢akavaného produktu tvoria podmienky, ktoré student ako spotre-
bitel ocakdva od vzdeldvacej inétitucie v poskytovani inych, ako vzdelavacich
aktivit podporujucich vzdelavanie. Sem mozeme zaradit napriklad: vybavenost
kniznice, vybavenost u¢ebni didaktickou technikou, dostupnost internetu, lite-
ratury, vypoctovej techniky, vybavenost internatov, studovni, dostupnost kon-
zultacii u ucitelom, atd.

Z predchadzajuceho vyplyva, Ze ocakavany produkt je tvoreny suétom
zikladného produktu a sihrnom uvedenych podmienok, ktoré $tudent ako
spotrebitel ocakava.

Roz$irujuci produkt

kazda vysoka Skola musi ponukat svojim spotrebitelom - Studentom aj pro-
dukt, ktory je pridavkom zakladného produktu, roz$iruji sa nim vedomostné
predpoklady Studenta. Student si z rozsirujicej ponuky vyberd produkt, kto-
ry vhodnym spdsobom rozsiruje jeho vedomosti. Vyberom rozsirujuceho pro-
duktu je Student nepriamo nuteny vyberat si také predmety, ktoré upresnujt je-
ho smerovanie a zameranie na vykon praxe po skonceni $tidia. Umoznia mu
perspektivnejsie uplatnenie na trhu préce, alebo vytvoria zaklad jeho dalsieho
pokracovania $tudia 2. stupna vysokoSkolského vzdelavacieho systému. Rozsi-
rujucim produktom vysokej skoly st teda pontikané povinne volitelné a vybe-
rové predmety, ktoré tvoria doplnok korpusu studijného programu.

V ponukanych povinne volitelnych a vyberovych predmetoch, ako
rozsireného produktu vidime jedine¢nost vysokej skoly, jej prestiZ a renomé.
Preto na skladbe rozsirujuceho produktu by malo kazdej vysokej skole zélezat.

Potencidlny produkt
konkuren¢nou vyhodou vysokej skoly a tym aj zvySenia renomé spociva
v schopnosti pripravit ponuku vzdeldvania v dostato¢nom ¢asovom predstihu
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ako reakciu na vyvoj spolocenského trendu, dopytu na trhu price po absol-
ventoch konkrétneho $tudijného programu a ukoné¢enym konkrétnym vzdela-
nostnym stupniom. Potencialny produkt teda zahrna vsetky roz$irenia a dop-
Inky zakladného produktu s prihliadnutim na jeho perspektivu uplatnenia sa
v spolo¢nosti.

Z uvedenych skutoc¢nosti a akceptacii jednotlivych urovni produktov,
ma z hladiska diferencidcie vysokych $kol najvicsi vyznam potencidlny pro-
dukt, ktory je ndstrojom rozlienia vysokych $kol, ich marketingovej filozo-
fie a schopnosti manazmentu $koly. Je to odrazom Iudského potenciélu, ktoré-
mu zalezi na dobrom mene svojej $koly, neustalom odbornom raste, vzdeldvani
hlavne pedagogickych pracovnikov ako spracovatelov ponukovych produktov
pre cielovych odberatelov - §tudentov. Nesmieme v$ak zabudat, Ze najva¢$im
odberatelom, konzumentom a kritikom $tudijnych programov je samotnd spo-
lo¢nost, podnikatelské vrstvy, vzhladom na uplatnitelnost vedomostného ob-
sahu v praxi.

Poskytovanie vzdelavacej sluzby v spolo¢nosti sa tak stdva poslanim $kol-
ského personalu.

Je treba si viak uvedomit, Ze kazdy produkt vysokej $koly sa postupne stdva
beznym a preto je treba ho menit, inovovat, alebo vypracovat novy.

Fazy $tudijného programu

Pri dnesnom rozsirovani ponukovych produktov vysokych $kdl musime ratat
ze kazdy Studijny program ako ponukany produkt, prechddza uréitymi fiza-
mi:

a) Faza zavadzania $tudijného programu do zivota - dochddza k ukonéeniu
akredita¢ného procesu, prijimaju sa $tudenti a za¢ina ich vzdelavanie podla to-
hto novo akreditovaného $tudijného programu.

b) Féza rastu - $tudijny program sa dostava do povedomia $irokej i poten-
cialnej vysokoskolskej obce. Ak je dobry a nasiel podporu a zdujem zo stra-
ny spolocnosti a $tudentov, dochadza k jeho rozsirovaniu a akredita¢nej snahe
aj inych vysokych 3$kol, ktoré maju potrebny pedagogicky persondl na jeho za-
bezpecenie a vyucovanie. Vysoka $kola si v§ak musi vykonat prieskum zdujmu
a dopytu u potencialnych $tudentov ako aj uplatnitelnosti ziskanych vedomosti
absolventom napriklad z hladiska regiondlneho. V tejto faze je treba zvyznam-
nit propagéciu akreditovaného $tudijného programu v spolo¢nosti ako takej,
ale zvlast u stredoskolskej Studentskej obce. Vyhodou vysokej $koly v snahe
o vytvorenie zdujmu by malo byt jeho predstavenie na strednych $kolach $tu-
dentom v najbliz§om okoli, ako potencidlnym odberatelom.

c) Faza zrelosti Studijného programu - $tudijny program je po obsahovej
stranke ustaleny. Trh préce sa naplfa absolventmi daného $tudijného progra-



182 Pavel Mikus, Milan Droppa, Ludmila Lysd

mu v désledku ¢oho dochddza k zniZzovaniu zdujmu o jeho $tddium. V tejto
fazy dochadza k velkému trhovému boju medzi vysokymi $kolami o udrzanie
si svojho postavenia v konkuren¢nom prostredi, ktorych produktom je taky
isty, alebo podobny studijny program. Manazment vysokej $koly hlada spdso-
by, ako zatraktivnit §tidium svojho $tudijného programu a tak si udrzat svo-
je postavenie a ziskat vyhodu vo vysokoskolskom konkuren¢nom prostredi.
V ziskavani $tudenta by skor vysoka skola mala vsadzat na lepsi pedagogicky
potencial, vylepsovanie §tudijnych podmienok v prospech $tudentov. Niekto-
ré vysoké skoly spoliehaji na svoju dlhoro¢nu tradiciu, kvalitu vzdelavania, na
dobré ,,obchodné* meno v poskytovani vzdelavacich sluzieb.

d) Faza nasytenia — vplyvom velkej konkurencie vysokych $kél, kto-
ré ponukaji rovnaky alebo podobny produkt, dochadza k znizovaniu dopy-
tu po konkrétnom vzdeldvacom programe. Tlak konkurencie narasta a otazka
»prezitia“ spociva napriklad v obnovovacom programe. Dochadza k prepraco-
vaniu $tudijného programu s cielom zvyraznit odli$nosti v §tudijnom progra-
me ponukaného konkrétnou vysokou skolou.

e) Faza poklesu - dochddza k zniZeniu zdujmu potencialnych odberatelov
vplyvom presytenia trhu prace absolventmi konkrétneho $tudijného progra-
mu. Nepomohli ani zapracované inova¢né zmeny, ani rozne marketingové ,,ta-
hy“ vysokoskolského manazmentu. Klesa dopyt po $tudijnom programe, ktory
tak prestava plnit svoju, z hladiska potencidlneho uspenia absolventov na tr-
hu préce, zdkladnu tlohu a to motiva¢nd. Tento produkt pokraduje len v ,,zo-
trvacnosti®, §tudia dokoncuju prijati tudenti a novi sa neprijimaju.

Vykonanim promdcie posledného $tudenta, program zanika. Takto koncia
programy nedostato¢ne pripravené, ucelové a mozno aj popula¢né. Takychto
programoyv, ak aj vysoka $kola ma, nemdze mat vela, radovo 1-2, pretoze ich
skonc¢enim skoncila aj vysoka skola.

Preto $tudijné programy musia byt pripravené s velkou vaznostou, spolo-
¢enskou zodpovednostou a perspektivou. Akredita¢né komisie maji v tomto
procese vyznamné a nezastupitelné postavenie s velkou zodpovednostou voci
spolo¢nosti, Skole, pedagogickému personalu, manazmentu skoly ale aj $tu-
dentom.

Renomé vysokej $koly je stabilizujucim faktorom kazdého $tudijného pro-
gramu, pretoze poskytuje pre va¢sinu $tudentov lepsiu alternativu studia.

Cielom kazdého produktu vysokej $koly je vzdelanie, naplianie vzdela-
nostnej urovne v spolo¢nosti. To, Ze kazda vysoka $kola ma urcité konkrétne
produkty, vyplyva z jej zamerania a hlavne z pedagogického personalu, peda-
gogickej sposobilosti ucitelov a technického zabezpecenia didaktickymi pro-
striedkami vyucovaci proces.

Spolo¢ny vsak musi byt vzdelanostny ciel, vychadzajuici zo spolocenskej
potreby a objednévky.
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Stucinnostné faktory vzdelania

Na vzdelanie maju vplyv tieto si¢innostné faktory :

a) Zaujem potencialneho $tudenta, ktory prejavil zaujem o ponukany pro-
dukt konkrétnej vysokej Skoly.

Na vznik zdujmu o produkt ma vplyv:

- Intelektualne schopnosti, danosti, sposobilosti a predpoklady zvladnutia
daného $tudijného programu,

- motivacia pre uplatnenie sa na trhu préce,

- snaha vyrovnat sa okoliu, rodi¢om, sirodencom v dosiahnutej drovni vz-
delania,

- ekonomické faktory, ktoré maju vplyv na priebeh $tadia ako : naklady
na cestovanie, stravovanie, ubytovanie, u¢ebné pomacky, ktoré v niektorych
pripadoch mézu presiahnut finanéné moznosti rodiny $tudenta, (tento faktor
mdze mat obrovsky vplyv pri rozhodovani o podani prihlasky na vysoku $ko-
lu),

~ dostupnost vysokej skoly napriklad pre dennt dochadzku,

- renomé vysokej $koly,

- uplatnenie sa na trhu prace po absolvovani tadia,

- demografické postavenie $koly alebo pracoviska vysokej §koly,

- naro¢nost $tudia a vedecko-pedagogicky potencial vysokej skoly.

b) Kvalita roz$ireného produktu vysokej $koly, ktory pontka spotrebi-
telovi a schopnost vysokogkolskej institicie zabezpedit personalne, realizac-
ne, materilne a technicky tento produkt, ¢o méze byt velkou konkurenénou
vyhodou. Chceme tu zvyznamnit ulohu ludského faktoru v podobe vedecko-
pedagogického persondlu, pedagogicku sposobilost ucitelov, premyslena praca
s mladymi u¢itelmi, ich perspektiva, odborny rast, ¢o je samozrejme obsahom
kvalitnej ¢innosti personalneho manazmentu vysokej $koly.

¢) Subor hodnét vzdelania na spotrebitelskej irovni. Vytvorenie predpokla-
dov absolvovania konkrétneho kurzu, pre bezproblémovy vstup na trh prace,
kde previdda dopyt po konkrétnom druhu vzdelania je jednoduchy. Problém
pre absolventov modze nastat az vtedy, ak dopyt je mensi ako ponuka v pocte
absolventov. Tu sa presadi absolvent, ktory ma lepsie teoreticko-vzdelanostné
vychodiska pre vykon praxe, ¢o je odrazom lepsej vzdelavacej ¢innosti vyso-
kej skoly, kvalita vyucby a kvality vedecko-pedagogického personalu. Nesmie-
me v§ak zabudat aj na kvalitu manazmentu vysokej $koly. Spolocenska prestiz
vysokej $koly sa tak zvysuje, ¢o je predpokladom zvy$eného zaujmu potencial-
nych §tudentov o pontikany $tudijny program. Toto ma vplyv na predlzenie zo-
trvania programu na vzdeldvacom trhu ako aj na prosperitu a renomé vysoke;j
skoly.
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Obr.1. Sucinnostné faktory vzdelania

Po skonceni vysokej $koly si jej absolvent porovnava a konfrontuje vstupné
predpoklady, ktoré boli zahrnuté v predkladanom produkte s vystupnymi hod-
notami spolu s naplnenostou predpokladov v podobe spotrebitelského azitku,
ktorymi pre absolventa st : vedomosti, znalosti, spésobilosti, zru¢nosti, schop-
nosti, ktoré ziskal studiom. Zamysla sa nad spolo¢enskym uplatnenim, nad
svojim spravnym, ¢i nespravnym vyberom vysokej $koly a jej studijného pro-
gramu. LepSie uplatnenie absolventa konkrétnej vysokej skoly na trhu prace je
dobrou vizitkou aj pre vysok $kolu, pre $tudijny program ako aj cely personal.
Je to znakom dobrého renomé vysokej $koly a dobrym vychodiskom v konku-
ren¢nom boji v ziskavani kvalitnych uchadzacov o vysokoskolské stadium.
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Summary

The quality of university, the quality of its products, the education and the le-
vel of its graduates " education are and will be the decisive aspect of its status in
social and European educational environment.

The authors aim to point out the marketing relevance of the university pro-
duct, its importance in the status of each educational institution in society.

Furthermore, they discuss the specific qualities which influence the marke-
ting strategy of university, the levels of university products and their acceptan-
ce, the stages of curriculum and the co-operative factors of education.
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Public relations szkoty wyzszej
w opinii studentdw Krakowskiej Szkoty Wyzszej
im. A. F. Modrzewskiego

Wprowadzenie

Dzialalnoé¢ edukacyjna wspoélczesnej uczelni wyzszej w Polsce zaczela ulegaé
komercjalizacji, poniewaz panstwo zmienilo obecnie swoje relacje ze szkotami
wyzszymi, rezygnujac z funkcji zarzadcy na rzecz roli panstwa ewaluacyjnego,
co pociagnelo za sobg! przeniesienie na uczelni¢ odpowiedzialnosci za plano-
wanie instytucjonalne, ograniczenie roli panstwa do ustalania polityki eduka-
cyjnej i pelnienia nadzoru nad funkcjonowaniem poszczegélnych podmiotéw
i zmniejszenie skali finansowania uczelni ze $rodkéw publicznych oraz wpro-
wadzenia zasad konkurowania o te §rodki.

Ograniczenie ochronnej roli panstwa niewatpliwie zwigkszyto zakres sa-
modzielnoéci uczelni, jednoczesnie jednak zmusito je do wigkszej aktywno-
$ci rynkowej. Pojawilo si¢ pojecie menedzeryzmu (jako filozofii zarzadzania
uczelnig), a podstawowym dazeniem szkoty stalo si¢ efektywne zarzgdzanie za-
sobami, a takze ich pozyskiwanie ze §rodkéw pozabudzetowych.

Po uwzglednieniu specyfiki uczelni w jej zarzadzaniu znalazly zastosowa-
nie procedury i metody dzialania wykorzystywane przez przedsiebiorstwa.
W szczegblnoéci zarzadzanie marketingowe i komunikacja®. Wydaje si¢ zatem,
ze w warunkach nasilonej konkurencji tylko dlugoterminowa strategia marke-
tingowa moze zapewnic uczelni trwalg pozycje na rynku a wiec m.in.:

- wlasciwg identyfikacje rynku docelowego,

- wysokiej jakosci produkt,

' M. Krzyzanowska, Znaczenie marketingu w dziatalnosci edukacyjnej szkoly wyzszej,
»Marketing i Rynek” 2004, nr 3.

2]. Dietl, Czy potrzebne jest zarzgdzanie marketingowe w szkolnictwie wyzszym?, ,Mar-
keting i Rynek” 2004, nr 2.
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- niepowtarzalne atrybuty uczelni, ktére ztoza si¢ na jej wizerunek spo-
leczny,

- system dzialan public relations,

- rozbudowany system dystrybucji informacji wsréd wszystkich grup in-
teresariuszy.

Rynek docelowy uczelni ma charakter zréznicowany, obejmuje nie tylko
klientéw, pracodawcow, rodzicdéw, donatorow, ale takze cale spoteczenstwo za-
interesowane poziomem $wiadczonej ustugi edukacyjnej’. Co wiecej, jest to
rynek obejmujacy ,,przyszte” potrzeby i oczekiwania potencjalnych pracodaw-
cow, ktore ujawnia si¢, gdy warto$¢ uzytkowa zdobytej wiedzy bedzie mozna
zweryfikowac przez kariere zawodowa.

Produktem jest ustuga edukacyjna rozumiana jako system wiedzy, prak-
tycznych umiejetnosci i postaw. Wykorzystanie (konsumpcja) ustugi edukacyj-
nej jest odlozone w czasie do momentu zakonczenia studiow. O atrakcyjnosci
ustug edukacyjnych oferowanych przez dang uczelnie decyduje wiec zazwyczaj
jej wizerunek spoteczny, uksztaltowany m.in. przez pozycje spoteczng absol-
wentow i ich sukcesy zawodowe po rozpoczeciu pracy.

Istotnym elementem walki konkurencyjnej jest réwniez zaopatrzenie uczel-
ni w szereg atrybutéw niepowtarzalnych, ktére moga stac si¢ Zrédtem przewagi
réznicujacej. Chodzi tu nie tylko o atrakcyjna oferte produktows, ale rdwniez
o cechy tworzace tozsamos¢ szkoly i nadajace jej unikalny, specyficzny cha-
rakter. Taka role odgrywaé¢ moga dodatkowe certyfikaty, wspétpraca ze szko-
tami zagranica, starannie okreslona i podana do powszechnej wiadomosci mi-
sja uczelni czy funkcja inicjatora zmian i rozwoju, realizowana przez uczelnie
w $rodowisku lokalnym.

Wymienione wyzej elementy skladaja si¢ na swoisty i niepowtarzalny wi-
zerunek spoleczny uczelni. Wizerunek, o ile jest pozytywny, niesie dla uczel-
ni liczne korzysci, skutkujac lojalnoscia wielu grup wchodzacych z nig w re-
lacje i w ten sposdb wplywajac korzystnie na osigganie zamierzonych celow.
Image przycigga nowych studentdéw, ulatwia pozyskiwanie fachowego persone-
lu, jest elementem oceny szkoty na rynku, integruje pracownikow. Mozna za-
tem przyja¢, ze jest jednym z czynnikéw warunkujacych dobre wyniki uczelni,
sprzyjajac szczegolnie jej wysokiej efektywnosci w diugim okresie. Elemen-
tem warunkujacym uzyskanie tych efektow jest rozpowszechnienie wizerunku
w spoleczenstwie, a co najmniej wérod wszystkich grup interesariuszy za po-
srednictwem sprawnego systemu komunikowania uczelni z otoczeniem.

Uczelnie wyzsze coraz czgéciej siggaja po instrumenty public relations, cho¢
prawdopodobnie niewiele z nich wykorzystuje te narzedzia w petni $wiadomie
i systematycznie. Wiele dzialan podejmowanych jest ad hoc, w zaleznosci od
potrzeby chwili, bez wczesniej analizy sytuacji i przygotowania odpowiednich

3 Ibidem.
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planéw. Czy sa one postrzegane przez najwazniejszy segment klientéw uczel-
ni tj. studentéw? Celem niniejszego opracowania jest odpowiedZ na pytanie,
czy prowadzone przez uczelnie wyzsze dziatania public relations s3 skuteczne,
a wigc znane i pozytywnie postrzegane przez studentow.

Badania, w oparciu o ktore powstal artykul, zostaly przeprowadzone na
przefomie kwietnia i maja 2005 roku wsréd studentéw studiéw zaocznych
i dziennych Krakowskiej Szkoly Wyzszej im. A. F. Modrzewskiego®.

Mialy one stanowi¢ jedynie probg wstepnego zdiagnozowania problemu,
w jaki sposéb ta wlasnie grupa respondentéw postrzega dziatania public rela-
tions stosowane przez uczelni¢. W badaniach wykorzystano metode¢ badan an-
kietowych, a rodzajem zastosowanej ankiety byla ankieta audytoryjna. Kwe-
stionariusz ankietowy wypelniany przez respondentéw zawieral 17 pytan,
w tym pytan zamknietych bylo 12, otwartych 5 oraz 4 pytania metryczko-
we. Populacj¢ badang stanowili studenci wszystkich typow studiow KSW im.
A. E Modrzewskiego. Jednostka proby, jednoczesnie respondentami byli stu-
denci I roku studiéw. W badaniach wzigto udziat 180 studentéow. Charaktery-
styke badanej zbiorowosci przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Charakterystyka badanych studentéw

Zmienna Wartosc¢ zmiennej LICZba, % ogolu
studentow
. kobieta 123 68,3
Ple¢ .
mezczyzna 57 31,7
Zarzadzanie i Marketing 52 29,0
Wydziat Prawo i Administracja 64 35,5
Stosunki miedzynarodowe 64 35,5

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Typowy respondent w niniejszym badaniu to studentka Krakowskiej Szko-
ly Wyzszej im. A. F. Modrzewskiego studiujaca na pierwszym roku Prawa i Ad-
ministracji lub Stosunkéw miedzynarodowych.

1. Dzialania public relations KSW im. A. F. Modrzewskiego
identyfikowane przez studentéw uczelni

Zgodnie z zalozonymi celami badania na poczatku kwestionariusza ankietowe-
go znalazlo si¢ pytanie, majace na celu zorientowanie si¢, czy studenci dostrze-

4 Takie same badania przeprowadzono w kwietniu 2005 roku wéréd studentéw Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie.
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gaja prowadzone przez swojg uczelnie dzialania public relations, a zatem doko-
nanie pewnego rodzaju systematyzacji form tych réznorodnych dziatan.

Tab. 2. Struktura procentowa wedtug formy dziatan public relations KSW im. A.E
Modrzewskiego, z ktérymi spotkali si¢ respondenci

Wyszczegoélnienie % wskazan
Strona internetowa 93,8
Tablice informacyjne na terenie kampusu 85,0
Ulotki informacyjne 85,0
Wydawnictwa uczelniane — foldery, katalogi 68,3
Informacje rektora 60,0
System wizualizacji uczelni (np.wizytéwki, papier firmowy) 54,4
Wystapienia w mediach pracownikéw i studentéw 42,7
Gadzety (koszulki, kubki, dhugopisy itp.) 35,9
Dni otwarte uczelni 33,3
Dziatania Dziatlu Promocji 31,1
Sprawowanie mecenatu przez uczelnig¢ 22,2
Sponsoring 11,1

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Jak wynika z tabeli 2, badani studenci dostrzegaja i spotkali sie ze wszystki-
mi najwazniejszymi dzialaniami PR, jednak kazde z tych dzialan miato rézny
odsetek deklarujacych jego znajomos¢. I tak, najbardziej dostrzeganymi dzia-
taniami public relations s3 kolejno: strona internetowa (prawie wszyscy badani
ja widzieli), tablice informacyjne na terenie kampusu oraz ulotki informacyj-
ne (po 85%). Foldery i katalogi oraz informacje rektora dostrzega ponad poto-
wa respondentdw, s3 one zatem skuteczng formg PR, przyblizajac dziatalnos¢
Uczelni, zawierajg szczegétowe informacje o poszczegélnych wydzialach i spe-
cjalnosciach. Skuteczng formg PR jest réwniez system wizualizacyjny Uczel-
ni, a wiec réznego rodzaju gadzety: od kalendarzy i zakladek po filizanki, kub-
ki i tym podobne ,,reklamoéwki” — dostrzegane przez okoto 54% respondentow.
Dni otwarte uczelni dostrzegla tylko jedna trzecia respondentéw.
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Najmniej popularne sg wedlug deklaracji badanych regularne dzialania
Dzialu Promocji oraz rézne dziatania sponsorskie podejmowane przez uczel-
nig, az trzy czwarte badanych deklarowalo, ze nie spotkalo si¢ z tymi narzedzia-
mi public relations. Warto podkreélié, ze réwnie malo widocznym dzialaniem
PR okazuje si¢ sprawowanie przez uczelni¢ mecenatu, organizujac réznego ro-
dzaju wystawy i inne wydarzenia kulturalne na terenie obiektu uczelni. Na ko-
niec nalezy zauwazy¢, iz Uczelnia nie posiada do tej pory wlasnego rzecznika
prasowego.

Reasumujgc, mozna przypuszczaé, ze studenci KSW im. A'FE. Modrzew-
skiego wykazuja dobrg orientacje w dziatalno$ci Uczelni zwigzanej z ksztalto-
waniem jej wizerunku.

Istotnym zagadnieniem poruszonym w niniejszych badaniach, zwigzanym
z realizacja funkcji jakie powinny pelni¢ dziatania PR na uczelni wyzszej, jest
dostarczanie studentowi informacji o dzialalnosci szkoly, szczegélnie dotyczy
to studentow zamiejscowych i zaocznych. Public relations bowiem, jak kazdy
instrument promocji, powinien, oprocz funkeji konkurencyjnej — kreowania
wizerunku, realizowaé réwniez funkcje informacyjne skierowane do audyto-
rium. To tez poproszono respondentéw o ujawnienie zrédet, z ktérych uzysku-
ja oni najwiecej informacji o dzialalno$ci KSW im. A.F. Modrzewskiego, chcac
w ten sposdb wskaza¢, ktore z form PR najskuteczniej pelnig te funkcje.

Wsrod réznych zrédet wiedzy o Uczelni badani w niewielkim stopniu do-
ceniajg informacje pochodzace z Dzialu Promocji - tylko 15 respondentow za-
znaczylo to zrédto informacji. Wéréd kolejnych zrédet znalazla sie gazeta stu-
dencka - 19,3% wskazan. Popularnymi zrédlami informacji, jak si¢ okazuje, sa
najczesciej wskazywane: dziekanaty (60% wskazan na III miejscu), wykladow-
cy KSW (ok. 52% wskazan na IV miejscu) oraz znajomi i koledzy (83% wska-
zan na I miejscu).

Zaskakujace wydaje sie, iz dopiero na drugim miejscu wsréd zrodel wie-
dzy o Uczelni znalazly sie informacje uzyskiwane ze strony internetowej — tyl-
ko 77% wszystkich wskazan.

Wydaje sie przeciez, ze we wspolczesnej szkole wyzszej najwazniejszym
w opinii studentéw wspdlczesnym Zrédtem informacji o jej dzialalnosci,
a rownoczesnie najbardziej popularna forma dzialalnosci w zakresie PR po-
winna by¢ wladnie strona internetowa.

Strony WWW tworzone przez szkoly wyzsze sa doskonalym narzedziem
public relations, a Internet wplywa na wizerunek uczelni, ktére si¢ nim po-
stuguja, i stanowi o jej nowoczesnosci. Dlatego tez zapytano o oceneg strony
internetowej KSW im. A.F. Modrzewskiego. Wéréd badanych studentéw tyl-
ko cztery osoby nie korzystajg z informacji zawartych na stronie internetowej
(zob. rys. 1). 32% respondentéw zadeklarowalo, ze odwiedza uczelniane strony
WWW przynajmniej jeden raz w tygodniu.
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Przynajmniej Nie korzystam
1 raz w tygodniu 2,2%
32,2%

2-3 razy
W miesigcu

e

¢ 29,4%

1 raz w miesigcu
lub rzadziej
30,5%

Rys. 1. Czestotliwosc korzystania ze strony internetowej przez studentéw KSW im.
A. Frycza Modrzewskiego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Prawie 1/3 badanych studentéw odwiedza strone internetowa Uczelni 2-3
razy w miesigcu, a 1/3 raz w miesigcu lub rzadziej. 9 0séb przyznalo, ze nie ko-
rzysta i nie ma zamiaru w przysztosci korzysta¢ ze stron WWW. Nalezy wiec
uznad, Ze strona internetowa jest bardzo waznym narzedziem komunikacji ze
studentami, na ktore zarzadzajacy KSW powinni zwréci¢ szczegblng uwage.
Studenci wypowiedzieli si¢ takze na temat wybranych cech stron interneto-
wych uczelni, oceniajac je w skali od 1 (zdecydowanie negatywna) do 5 (zde-
cydowanie pozytywna). I tak, aktualnos¢, atrakcyjno$¢ i szybko$¢ ladowania
strony WWW najczesciej oceniano na cztery — odpowiednio 26%, 30%, 29%
respondentow. Latwos¢ odnalezienia potrzebnych informacji oraz zakres in-
formagji zostaly ocenione najczgéciej na trzy — odpowiednio 27%, 37% respon-
dentow.

Mozna stwierdzi¢, ze wszystkie cechy stron WWW oceniane s3 podobnie
($rednia ocena) - jako nieznacznie lepsze od przecigtnych.

2. Elementy systemu wizualizacji jako wazne narzedzie
public relations KSW im. A. F. Modrzewskiego

Wsrod aktualnych form dziatalnosci PR od wielu lat obserwuje si¢ wzrost
znaczenia tzw. systemu identyfikacji wizualnej przedsiebiorstwa, nalezy on
do narzedzi permanentnego oddzialywania na rynek, narzedzi rywalizacji
o miejsce w $wiadomosci potencjalnych odbiorcéw. Jego istota jest ,wyroznie-
nie si¢” wéréd konkurentéw, podkreslenie indywidualnego charakteru firmy
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oraz tatwo$¢ jej zauwazenia i zapamigtania przez otoczenie, a w szczegdlno-
sci przez klientow®. Do podstawowych elementéw najczesciej tworzacych sy-
stem identyfikacji wizualnej przedsigbiorstwa, takze i szkoly wyzszej, zaliczyé
nalezy m.in.: znak firmowy, kombinacje firmowe, liternictwo, barwy, druki fir-
mowe, tablice informacyjne, oznakowanie pojazdow, flagi, wizytéwki, identy-
fikatory pracownikow itp. KSW im. A.E. Modrzewskiego posiada opracowany
i stosowany ,,na co dzien” system wizualizacyjny. W badaniu starano si¢ doko-
nac analizy znajomosci dwdch podstawowych elementow system identyfikacji
wizualnej Uczelni tj. logo KSW (kombinacje firmowe) oraz barwy.

W kwestionariuszu ankietowym znalazlo si¢ pytanie otwarte, w ktorym
proszono respondentow o opisanie logo uczelni. Nalezy zauwazy¢, ze wérdd
badanych studentéw znalazly si¢ tylko 4 osoby, ktére nie wiedzg jak wyglada
logo wtasnej Uczelni lub tez podawaly one blednie jego elementy.

Az 49 ankietowanych potrafilo poprawnie poda¢
wigkszo$¢ (5) jego elementow skladowych tj.: tar-
cz¢, w ktorej umieszczone sg ksiega i klucz oraz

3 & liczba 2000 i korona umieszczona nad tarcz. Pel-
z %‘; ne logo Uczelni wraz z nazwg pokazuje rysunek 2.
% § W tym miejscu nalezy powiedzie¢, iz logo Uczel-
% § ni posiada wiele elementow i jest nietatwe do za-
£ &  pamictania. Totez wydaje si¢ zadawalajace, iz 78%
% & respondentéw umialo poprawnie podaé trzy lub
Q , p pop p Y

az trzy jego elementy: klucz, tarcza i ksiega, a po-
nad potowa (56%) podawala 2 elementy, ktorymi
byly najczesciej klucz i ksiega.

Jedli chodzi o barwy uczelni, okazuje sie, ze ponad 50% respondentow po-
prawnie wymienito dwa podstawowe kolory uczelni: niebieski i bialy, a ponad
1/3 pytanych potrafita wymieni¢ poprawnie wszystkie trzy kolory: niebieski,
bialy i zotty.

3. Pozostale dzialania PR

Na koniec niniejszego opracowania zestawiono pozostale dziatan PR, jakie
podejmuje KSW im. A. E Modrzewskiego, a ktére w znaczacy sposdb przy-
czyniaja si¢ do tworzenia dobrych relacji z otoczeniem Szkoly. Wsrdd nich na
szczegllng role zastuguje mecenat. Obecnie coraz czeéciej zardwno uczelnie
publiczne, jak i przede wszystkim niepubliczne staraja si¢ petni¢ funkcje mece-
nasa. Czy s3 to dziatania dostrzegane przez studentéw? Studenci KSW, jak sie
wydaje, nie dostrzegaja tej dziatalnosci i na pytanie otwarte: co jest przedmio-
tem tego mecenatu, respondenci nie udzielili Zadnej odpowiedzi. A przeciez

* Na podstawie: J. Altkorn, Wizualizacja firmy, Krakéw 1999, s, 9-13.
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jak zostalo juz wspomniane Uczelnia stara si¢ organizowa¢ regularnie rézne-
go rodzaju wystawy po$wiecone malarstwu, fotografii itp., promujgc mlodych
tworcow kultury i sztuki.

Wazng forma kreowania wizerunku szkoly wyzszej jest wspotpraca z media-
mi. Respondenci ,widzg” uczelni¢ lub tez jej pracownikéw w mediach. W ciagu
ostatniego roku ponad polowa respondentéw spotkala si¢ z informacjami na te-
mat uczelni w prasie (57,2%), na drugim miejscu wymieniano — portale interne-
towe (40%), a na trzecim miejscu - telewizje (31%). Niestety, wéréd badanych stu-
dentow nikt nie potrafil prawidlowo wymieni¢ z nazwy zadnego medium czy tez
patronéw medialnych, z ktérymi wspétpracuje KSW im. A.E. Modrzewskiego.

Podsumowanie

Probujac dokona¢ podsumowania badan i jednocze$nie oceny dziatan PR, za-
pytano studentow, jakie dzialania KSW w zakresie public relations - ich zda-
niem - wplywaja najsilniej na jej wizerunek. Respondenci mogli wybraé naj-
wyzej cztery czynniki numerujac je od najwazniejszego do najmniej istotnego.

Tab. 3. Struktura procentowa wg rodzajéw dziatan Uczelni najsilniej wptywajacych
na wizerunek KSW im. A.F Modrzewskiego

Wyszczegolnienie % wskazan

Strona internetowa 55,4
Konferencje, sympozja organizowane przez KSW 44,3
Ulotki informacyjne 42,5
Dni otwarte Uczelni 37,1
Praca pracownikdéw dziekanatow i sekretariatow 28,8
Wydawnictwa uczelniane — foldery, katalogi 27,6
Praca pracownikéw naukowo-dydaktycznych 26,4
Dzialania Dzialu Promocji 21,0
Gadzety (koszulki, kubki dlugopisy itp.) 17,6
Informacje rektora 15,8
Tablice informacyjne na terenie kampusu 11,4
Sponsoring 9.8

System wizualizacji uczelni (np. wizytéwki, papier firmowy) 9,8

Sprawowanie mecenatu przez uczelnie 7,1

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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W pierwszej piatce znalazly si¢: strona internetowa, konferencje i sympozja
organizowane przez KSW, ulotki informacyjne oraz dni otwarte Uczelni; 42-
55 % wskazan respondentéw. Niewielu respondentéw (do 10% wskazan) koja-
rzy dzialania PR i wizerunek szkoly wyzszej z dzialaniami sponsorskimi, me-
cenatemn czy tez systemem wizualizacji firmy. Te instrumenty znalazly si¢ na
koncu listy.

Na koniec poproszono respondentéw o ocene dziatan public relations Kra-
kowskiej Szkoly Wyzszej im. A. F Modrzewskiego poprzez postawienie py-
tania ,wprost™: jak oceniaja oni wizerunek Uczelni, majac do dyspozycji ska-
le ocen szkolnych od 1 do 5 (gdzie 1 bylo ocena najstabsza, a 5 - najlepsza).
Mozna stwierdzi¢, ze badani pozytywnie ocenili wizerunek Krakowskiej Szko-
ly Wyiszej im. A. E Modrzewskiego - srednio przyznali jej 3,4 punktu. Uzu-
pelniajac, nalezy doda¢, ze kobiety wyzej niz mezczyZni oceniajg wizerunek
uczelni - odpowiednio 3,5 i 3,1. Nalezy tez zwroci¢ uwagg, ze zaden student
nie wystawil Uczelni najgorszej oceny. Jednocze$ni najlepszych not tez nie by-
lo zbyt wiele, bo tylko 11 respondentéw uznalo, ze wizerunek uczelni jest zde-
cydowanie pozytywny i ocenilo go na 5.

Czy i w jaki sposob oprocz dziatann PR mozna budowaé wizerunek uczel-
ni? Wydaje sig, iz to pytanie moze stanowic poczatek dalszej, szczegélowej ana-
lizy dziatan szkoly wyzszej, zwigzanej nie tylko z instrumentami public rela-
tions, ale tez z niematerialnymi elementami tworzacymi wizerunek uczelni,
m.in. ofertg edukacyjna.
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Maria Ptonka

Specyfika produktu ubezpieczeniowego
a marketing firm ubezpieczeniowych

Wprowadzenie

Produkt w ujeciu marketingowym jest to towar, ustuga lub pomyst, zawieraja-
cy okre$lony zestaw materialnych i niematerialnych cech, ktdre zaspokajaja po-
trzeby klientéw, otrzymywany w zamian za pienigdze lub inng jednostke war-
tosci'. Produktem jest zatem wigzka korzysci poszukiwanych i oferowanych na
rynku w zamian za okreslong warto$¢. Produktem moga by¢ dobra fizyczne
(np. samochéd), ustugi (np. ubezpieczenie), osoby (np. Adam Malysz), miejsca
(np. Krakéw), organizacje (np. PCK), idee (np. bezpieczenstwo, pokéj), dobra
naturalne (krajobraz, czyste powietrze) i in.?

Obecnie praktycznie kazdy produkt oferowany na rynku taczy w sobie
zestaw korzysci materialnych i niematerialnych w réznych proporcjach. Ko-
rzy$ciami niematerialnymi dodawanymi do produktéw fizycznych sa: nazwa,
wizerunek marki, reputacja firmy, slogan reklamowy itp. Produkty niemate-
rialne (ustugi) czgsto materializujg si¢ w postaci efektu (np. fryzura, zdrowie,
korzysci wynikajace z porady itp.). Natura oferowanych produktéw rzutuje
na wybdr strategii i dziatalno$ci marketingowej oferentow.

Celem niniejszego artykutu jest omdéwienie wplywu specyfiki produktu
ubezpieczeniowego na marketing firm ubezpieczeniowych.

1. Specyfika produktu ubezpieczeniowego

Pojeciem pierwotnym w stosunku do produktu jest potrzeba. Na rynku ubez-
pieczen zaspokajana jest przede wszystkim potrzeba szeroko rozumianego bez-

! Zob. S. Przybylowski, Marketing, Warszawa 1998, s. 258.
? Zob. P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa 1994,
s. 400.
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pieczenstwa jako potrzeba podstawowa, wraz z wigzka innych potrzeb wyzsze-
go rzedu, stanowigcych uzupelnienie oferty. Potrzeby ubezpieczeniowe moga:

- wystgpowad samoistnie (np. instynkt Zycia, bezpieczenistwo socjalne),

- by¢ wykreowane w efekcie dzialan marketingowych (moda, tradycja,
promocja),

- by¢ wykreowane w efekcie dzialan prawnych (np. ubezpieczenia obo-
wigzkowe).

Potrzeba bezpieczenstwa ma charakter potrzeb ducha, odczuwanych z r6z-
na intensywnoscia, o duzym fadunku subiektywizmu i indywidualizacji jej per-
cepcji. W efekcie produkty ubezpieczeniowe oferuja wigzke korzysci niema-
terialnych, przez jednych postrzeganych w kategorii potrzeb podstawowych,
przez innych w kategorii abstrakcji, zbytku. Produkt ubezpieczeniowy jest za-
tem ustuga bedaca jednym z wielu sposobéw zaspokojenia potrzeby bezpie-
czenstwa.

Obiektem zainteresowania na rynku ustug ubezpieczeniowych jest szero-
ko rozumiana ochrona przed niekorzystnymi zdarzeniami lub skutkami dzia-
tan, dokonywana przez transfer ryzyka na przedsi¢biorstwo ubezpieczeniowe
w postaci zawarcia umowy ubezpieczenia. Zawarcie umowy ubezpieczenia nie
eliminuje niekorzystnych skutkéw zdarzen czy dzialan, ktdre sg przedmiotem
umowy, lecz tagodzi ich skutki przez czgéciowa lub calkowita kompensacje fi-
nansowg ($wiadczenie, odszkodowanie) dokonywana przez ubezpieczyciela na
rzecz ubezpieczonego (lub uprawnionego).

Specyfika produktu ubezpieczeniowego wynika z niematerialnoéci ustug
oraz z natury ubezpieczenia. W szczegdlnosci posiada on nastepujace cechy:

1) Ubezpieczenie nie materializuje si¢ przed aktem kupna (brak efektéw
wizualnych); zakup ubezpieczenia jest niewiadoma, faktyczna materializacja
ustugi moze w ogodle nie nastgpi¢, a jezeli nastepuje, to w okolicznoéciach na
ogo6t przykrych.

2) Brak efektu materialnego powoduje, ze dostosowanie podazy ubezpie-
czen do popytu nie dokonuje si¢ przez magazynowanie, lecz przez zarzadzanie
potencjalem produkcyjno-dystrybucyjnym ubezpieczen.

3) Ustuga ubezpieczeniowa jest gotowoscia wyplaty swiadczenia w razie
zaj$cia wypadku ubezpieczeniowego, co w praktyce przybiera forme obstugi
wieloletnich kontaktow z klientem (np. w ubezpieczeniach zyciowych) lub sty-
mulowania lojalnosci klienta (np. w ubezpieczeniach niezyciowych).

4) Brak efektu materialnego powoduje zwrécenie uwagi nabywcéw na pro-
ces $wiadczenia ustugi i cechy personelu towarzystwa; ustugodawca jest w tym
znaczeniu cze¢$cia produktu i wspoltworzacym wizerunek firmy, ktorg repre-
zentuje.

5) Z faktu osobistego swiadczenia ustugi przez personel wynika heteroge-
nicznos¢ ustug ubezpieczeniowych i trudnosci w jej standaryzacji.
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6) Sprzedaz uslugi ubezpieczeniowej nie oznacza aktu przewlaszczenia,
lecz rodzi prawo i zobowigzanie stron do okreslonych czynnosci przez dtuz-
szy czas; klient wstepuje w relacje bardziej podobna do klubu czy stowarzysze-
nia niz zakupu dobra (jest to kwestia nie tylko ,,produktu’, lecz réwniez ,jako-
$ci towarzystwa”).

7) Zréznicowane postrzeganie produktu ubezpieczeniowego wynika z po-
ziomu $wiadomosci ubezpieczeniowej i indywidualnego podejscia do ryzyka’.

2. Produkt ubezpieczeniowy a marketing zakladow ubezpieczen

Specyfika produktu ubezpieczeniowego rzutuje na dzialalnos¢ marketingowa
zaktadoéw ubezpieczen. Przede wszystkim odwrécony cykl kreowania ustugi
(cena ustugi ubezpieczeniowej jest ustalana przed znajomoscia kosztow jej re-
alizacji) rodzi ryzyko i zagrozenia dla zaktadéw ubezpieczen.

Racjonalno$¢ dziatan firm ubezpieczeniowych wyst¢puje wtedy, gdy two-
rz3 one, przez transfer na nie ryzyka, bardziej atrakcyjne aktywa dla ubezpie-
czajacych (lub ubezpieczonych) niz samoubezpieczenie.

Dzialalnos¢ marketingowa zakladéw ubezpieczen powinna si¢ koncentro-
wac¢ na nastepujacych problemach:

1) budowie i rozwijaniu potencjatu rynku,

2) segmentacji rynku i wyborze rynkéw docelowych,

3) sformulowaniu produktéw ubezpieczeniowych jako wiazki korzysci do-
starczanej nabywcom ustugi.

Czynnikami rozwoju potencjatu rynku ubezpieczeniowego (1) moga by¢:

- $wiadomo$¢ ubezpieczeniowa jednostki, generowana wplywem otocze-
nia spoteczno-kulturowego,

- polityka ekonomiczna panstwa (zakres ubezpieczen obowiazkowych,
ulgi podatkowe itp.),

- polityka rynkowa ubezpieczycieli.

Oddzialywanie na potencjal rynku powinno by¢ stymulowane nie tylko
przez ubezpieczycieli, lecz réwniez przez instytucje regulujace rynek. Dotyczy
to zwlaszcza problemu rozwijania $wiadomosci ubezpieczeniowej, czyli stanu
psychicznego, w ktérym dany podmiot rozpoznaje i odczuwa zagrozenie (nie-
bezpieczenstwo) i chce zminimalizowaé potencjalne skutki jego wystapienia
w postaci zawarcia umowy ubezpieczeniowej oraz szeroko rozumianej edu-
kacji finansowej i ubezpieczeniowej. W tym obszarze zdecydowanie korzyst-
niejsza strategia zakladéw ubezpieczen jest wspoélpraca, a nie konkurencja
i wspolzawodnictwo. Budowa rynku ubezpieczen powinna dotyczy¢ rozsze-
rzenia zakresu upowszechnienia potrzeb podstawowych oraz odkrywania, roz-

3 Zob. ]. Monkiewicz, Podstawy ubezpieczef, t. I: Mechanizmy i funkcje, Warszawa
2000, s. 200-202.
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wijania i kreowania zréznicowanych potrzeb wyzszego rzedu. Mozna stymu-
lowac rynek réwniez droga formalno-prawng (np. przez rozszerzanie zakresu
ubezpieczen obowiazkowych), bez udziatu §wiadomosci ubezpieczeniowej.

Zroznicowanie potrzeb w zakresie ochrony, poczucia bezpieczenistwa ro-
dzi konieczno$¢ dokonania przez zaklady ubezpieczen segmentacji rynku* (2),
stanowigcej przeslanke wyboru rynkéw docelowych, czyli tych segmentéw, na
ktorych obstuge ukierunkowuje sie dany ubezpieczyciel. Sposréd wielu moz-
liwosci segmentacji, zasadnym wydaje si¢ zréznicowanie rynku ubezpieczen
z punktu widzenia rozwoju $wiadomosci ubezpieczeniowej. Mozna tu wyrézni¢
nastepujace segmenty wymagajace odmiennej dziatalnosci marketingowej:

— ubezpieczen spotecznych (zaspokojenie podstawowych potrzeb ubezpie-
czeniowych),

- ubezpieczen obowiazkowych (brak koniecznosci $wiadomosci ubezpie-
czeniowej),

- ubezpieczen dobrowolnych (konieczno$¢ stymulowania $wiadomosci
ubezpieczeniowej).

Ubezpieczenie spoleczne, z racji swej powszechnosci i braku koniecznosci
wystepowania $wiadomosci ubezpieczeniowej, moze by¢ traktowane jako pro-
dukt podstawowy, obowiazkowy, ,,rutynowy”.

Dla wielu potencjalnych klientéw obowiazkowe ubezpieczenie gospodar-
cze jest pierwszym etapem uczestnictwa w rynku ubezpieczeniowym, stad tez
obowigzkowe produkty ubezpieczeniowe powinny stanowi¢ wstep do budo-
wania trwalych relacji ubezpieczycieli z klientami przez wdrazanie programéw
lojalno$ciowych.

Ubezpieczenia gospodarcze dobrowolne majg charakter i cechy produk-
tow wyzszego rzedu. Popyt w tym segmencie jest funkcja: $wiadomosci ubez-
pieczeniowej, sity nabywczej, niezbednej do zakupu ustugi (oplacenia sktadki),
i dostepu do konkretnej ustugi (geograficznego, formalno-prawnego, infra-
strukturalnego), kreowanych przez ubezpieczycieli.

Budowanie rynku ubezpieczeniowego jest zatem procesem trudnym i diu-
gotrwalym, zaleznym od posiadanej infrastruktury rynku i ubezpieczyciela.
Zadanie to lezy w gestii nie tylko samych zakladéw ubezpieczen, lecz takze
instytucji samorzgdowych i regulujacych rynek ubezpieczeniowy. Modelowe
strategie ubezpieczycieli w odniesieniu do wymienionych segmentéw rynku
ubezpieczeniowego przedstawia tabela 1.

4 Segmentacja rynku to podzial rynku na wzglednie jednorodne pod wzgledem po-
trzeb grupy nabywcéw, w odniesieniu do ktérych podmiot podazy dostosowuje specjalna
oferte w postaci odpowiedniej kompozycji instrumentéw marketingowych, czyli produk-
tu, ceny, promocji, dystrybucji, personelu (tzw. marketing mix).
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Tab. 1. Segmenty rynku ubezpieczen a modelowe strategie ubezpieczycieli

Ubezpieczenia dobro-

Wys?cz?gol— Ubezpieczenia Ubezp.leczema wolne standardowe lub
nienie spoleczne obowigzkowe . . .
zindywidualizowane
rvnki selektywne orientacja na indywidual-
. pelne pokrycie ynid seiektywne, nego klienta,
Strategie specjalizacja, :
rynku, ) ; koncentracja,
rynkowe unifikacja orientacja na ostepujaca dywersyfika-
J segmenty rynku Ic)ja dgzli)aljz?lnoéz’iw
wysoka warto$¢ dodana
wzgledna standaryzacja | do oferty,
upraszczanie, roduktéw, nieprzewidywalna dlugoé¢
p p p yw 8
Strategie przyspieszenie | stymulowanie lojalno- | procedur,
produktowe czasu obstugi, | $ci, indywidualizacja oferty
standaryzacja | przyspieszenie proce- | i obslugi,
dur budowa programéw lojal-
nosciowych
racionalizacia racjonalizacja kosztéw, |zindywidualizowanie cen,
. 1on ) elastyczno$é zroznicowanie cen,
Strategie kosztéw, : .
» . . w stosowaniu cen (bo- | budowa programéw
»cena—koszt unifikacja cen )
(sktadki) nusy, malusy), c?nowych jako stymulato-
zroznicowanie cen réw lojalnosci
l . jna,
Forrlnu a kosztowa konkurencyjna konkurencyjna
ustalania ceny popytowa
dostepnoéé selektywna,
maksymalna dostennoéé selektvwna zindywidualizowana (kaz-
Strategia dostepnosé, dom?gu'e dvstr b}l,lvcv'a > | dy klient stanowi swoisty
dystrybugji dystrybucja oéred nJia YSHYbUC) segment rynku),
bezposrednia p dominuje dystrybucja
posrednia
Substytucja relatywnie $rednia — wspoma- najnizsza - w1o.d aca rola
. S . . procesu obstugi klienta,
~cztowiek— najwyzsza gajaca rola urzadzen kreatywnodci
—technika’ teleinformatycznych ywnosc,
personalizacji
Strategie brak masowa selektywna,
promoc;ji koniecznosci zindywidualizowana

Zrédto: opracowanie wlasne.

Najwazniejszymi determinantami popytu na produkty ubezpieczeniowe

53

- potrzeby ubezpieczeniowe, wynikajace w duzym stopniu ze §wiadomosci

ubezpieczeniowej i indywidualnej akceptacji ryzyka,
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- odpowiedni dochdd (fundusz nabywczy) potencjalnych nabywcow
ustugi,

- kwalifikacje prawne (np. zdolno$¢ do czynnosci prawnych),

— dostep do oferty (np. przez sie¢ dystrybucji, informacje, wlasciwy asor-
tyment),

- indywidualna akceptacja ryzyka, niebezpieczenstwa itp.

Z punktu widzenia ubezpieczyciela mozna wyrdzni¢ pie¢ poziomow
rynku ze wzgledu na zainteresowanie, dochod, dostep, stopient spenetrowa-
nia:

1) rynek potencjalny - czyli zbiér nabywcoéw, wykazujacych znaczgce za-
interesowanie ubezpieczeniem jako elementem zarzadzania ryzykiem,

2) rynek dostepny, czyli zbidr nabywcow, ktdrzy sg zainteresowani ubez-
pieczeniem, ma wystarczajacy dochdd i dostep do danej oferty rynkowe;j,

3) kwalifikowany rynek dostepny, czyli zbiér nabywcéw zaintereso-
wanych, z dochodem, dost¢gpem i kwalifikacjami stosownymi do danej ofer-
ty ubezpieczeniowej,

4) rynek docelowy, czyli ta cze$¢ kwalifikowanego rynku dostepnego, na
ktorej ubezpieczyciel moze i chce zaistnie¢,

5) rynek spenetrowany, czyli zbiér nabywcéw, ktérzy skorzystali z ofer-
ty danego ubezpieczyciela’.

Wybér rynkéw docelowych przez ubezpieczyciela powinien wynika¢ z jego
pozycji w sektorze, stabych i mocnych stron, przewag i stabosci konkurencyj-
nych. Czynniki te pozwalajg na przyjecie jednej z trzech strategii konkurencji:

1) przywéddztwa w zakresie kosztow, przejawiajacego si¢ w uniwersali-
zmie,

2) przywodztwa w zakresie réznicowania,

3) koncentracji na wybranym segmencie rynkus.

Szczegblowe determinanty wyboru strategii konkurowania ujmuje tabela 2.

Potrzebom muszg odpowiada¢ produkty jako skladniki oferty (3). Wy-
bor strategii produktowych opiera si¢ na plasowaniu miejsca produktu na ryn-
ku (pozycjonowaniu produktu), czyli projektowaniu roli, ktérg produkt i fir-
ma majg do spelnienia na tzw. ,mapie preferencji konsumenta”, tworzone;j
w oparciu o badania opinii konsumentéw o produkcie, ze wzgledu na wybrane,
najistotniejsze jego cechy. Uzytecznym narzedziem na etapie tworzenia oferty
jest uwzglednienie marketingowej struktury produktu, sktadajacej sie z pieciu
poziomow korzysci (tabela 3).

* Zob. P. Kotler, Marketing..., op. cit. s. 225-226.
¢ Zob. M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, War-
szawa 1992, s. 50-62.
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Tab. 2. Uwarunkowania wyboru strategii konkurencji

Warunki\, Strategie > Uniwersalizm | RézZnicowanie Koncentracja
Preferencje rynku jednorodne zréznicowane zréZnicowane
Faza rozwoju rynku wzrostowa nasycenie wzrostowa
Struktura rynku przejrzysta rr%alo nieprzejrzysta

przejrzysta
Zasoby firmy duze $rednie male
Skala oferty duza $rednia mala
fg;i;il:)(:j:lﬂzoduktu na mala duza duza
Ekonomie skali duze male male
Udzial w rynku wysoki $redni niski

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tab. 3. Pie¢ poziomdw korzysci ubezpieczenia

Poziom Potrzeba Produkt ubezpieczeniowy

Rdzen (istota) bezpieczenistwo, ochrona gwarangcja realnosci

Produkt podstawowy | wysoko$¢ i elementy skltadowe

(decyduje o sile po- | sktadki, dostepno$é¢ oferty, ogdlne warunki umowy,

strzegania produktu | szeroko$é¢ i gtebokos¢ oferty produkty standardowe,
) ! obstuga standardowa,
przez potencjalnych | podstawowe;j, rocedu
klientow) standardy obstugi P Y
wynika z analizy potrzeb Wrynika z mozliwoéci zaspoko-
Produkt oczekiwany | potencjalnych klientéw lub jenia oczekiwan w okreslonym
badan marketingowych czasie przez ubezpieczycieli

modyfikacje produktu, wyni-

Produkt potencjalny | tendencje rozwoju i ewolucja Kajgce 2 uwzglednienia w per-

uwzglednienie otrzeby bezpieczenstwa, . ) .
(uwzgle PORrzebY bEZpleczersiwa, spektywie potrzeb i preferencji
potrzeb w perspek- | rozwdj §wiadomosci ubezpie- ientow
tywie) czeniowej ’

marketing wewnetrzny
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Tab. 3 - ciag dalszy

indywidualny produkt,
korzystne pakiety ubezpiecze-
Produkt system identyfikacji wizualnej niowe,
poszerzony firmy, wiezi, pozycja firmy, pre- | programy lojalnosciowe,

(oferta korzysci | stiz, specyficzny sposéb obstugi, | system bonusow,

dodatkowych, indywidualizacja produktéw i system CRM,

konkurencyj- obstugi mozliwo$¢ negocjowania | niekonwencjonalne rozwigzania
nych) warunkéw umowy itp. w zakresie promocji, indywi-
dualizacji obstugi, dystrybucji
(Internet) itp.

Zrodlo: opracowanie wasne na podstawie P. Kotler, op. cit., s. 400-401.

Podsumowanie

1. O specyfice ustug ubezpieczeniowych decyduje specyfika sektora; jego
silne powigzania z gospodarka krajowa i $wiatowg (globalna) oraz koniecz-
nos$¢ ochrony intereséw nabywcy - glownego wierzyciela - powoduja, iz jest
on w duzym stopniu regulowany (sfer¢ regulacyjna tworza instytucje nadzoru
ubezpieczeniowego, samorzadu ubezpieczeniowego oraz ustawodawstwo kra-
jowe i unijne).

2. Korzystanie z czgsci ustug ubezpieczeniowych wymaga okreslonych
kwalifikacji potencjalnego klienta (np. poziomu $wiadomo$ci ubezpieczenio-
wej, edukacji ekonomicznej, sklonnosci do ryzyka, wygenerowania funduszu
swobodnej decyzji itp.).

3. Poniewaz ubezpieczenie jest produktem abstrakcyjnym, niewizual-
nym (ochrona ubezpieczeniowa), istotnymi warto$ciami postrzeganymi przez
klientéw na tym rynku beda: wiarygodnos¢, zaufanie, gwarancje, tradycje, wi-
zerunek ubezpieczyciela. Dzialania te stymulujg programy lojalnosciowe oraz
poszanowanie zasad etyki zawodowe;j.

4. ZYozono$¢ problemu ryzyka powoduje wigksze wymagania wobec klien-
ta (ubezpieczajacego) niz przy sprzedazy produktow innych branz (np. ko-
niecznos$¢ jego weryfikacji), a nawet mozliwos¢ odmowy sprzedazy ustugi,
gdy klient nie speinia okreslonych warunkéw. Powoduje to koniecznosé cia-
glej edukacji finansowej zaréwno personelu reprezentujgcego ubezpieczycie-
la, jak réwniez klientow.

5. Konsolidacja sektora ubezpieczen i coraz silniejsze zwiazki ubezpieczy-
cieli z bankami i sektorem pozabankowym (np. doradztwo inwestycyjne, ban-
kassurance) oraz globalizacja tworzg coraz wyzsze bariery wejscia i zmieniajg
strukture grup strategicznych w sektorze.

6. Ustuga ubezpieczeniowa wymaga udzialu obstugi osobistej personelu
i jego specyficznych kwalifikacji, co sprzyja personalizacji ustug, czyli postrze-



Specyfika produktu ubezpieczeniowego a marketing firm ubezpieczeniowych 205

gania wizerunku instytucji czy produktu w efekcie do§wiadczen klientéw zwia-
zanych z jakoscia obstugi i bezposrednich kontaktéw z ustugodawca. Personel
obslugujacy kontakty z klientami staje si¢ integralna czescia produktu. Perso-
nalizacja ustlug powoduje ten skutek, ze ta sama ustuga w sensie produktu be-
dzie w rézny sposéb $§wiadczona, w zaleznosci od tego, kto, kiedy i jak ja $wiad-
czy (heterogeniczno$¢ ustug). Posrednik ubezpieczeniowy tworzy swoj wlasny
rynek i umiejetnoéci, co stymuluje lojalnos¢ klientow przede wszystkim wo-
bec niego, a w dalszej kolejnosci wobec instytucji, ktdrg reprezentuje. Persona-
lizacja moze by¢ zatem szansa, ale i zagrozeniem dla ubezpieczycieli. Stabiliza-
cja kadr reprezentujacych ubezpieczycieli buduje wiarygodnos¢ i podnosi ich
konkurencyjnos¢ na rynku.

7. Specyficzng cecha produktow ubezpieczeniowych jest ich wzgledne po-
dobienstwo i tendencje do upodabniania sie. Nadanie produktom ubezpiecze-
niowym cech wyrdzniajacych wiaze si¢ z ich symbolicznym ,,opakowaniem”,
ktore tworza: ludzie (najwazniejsi!), nazwa produktu, system identyfikacji wi-
zualnej produktu i ubezpieczyciela, dostepnos¢ ustug, asortyment, sztuka
sprzedazy, elastycznos¢ w obstudze klienta, system promocji i inne komponen-
ty tzw. marketingu-mix.

8. Waznym elementem skladowym marketingu ubezpieczeniowego jest
kreowanie marki handlowej ustugi i jej materializacja, polegajaca na stosowa-
niu zastepczych symboli lub produktéw materialnych $wiadczacych o dokona-
nej ustudze (wyciagi, polisa, raport, itp.).

9. Proste produkty ubezpieczeniowe moga by¢ cze$ciowo zautomatyzowa-
ne, wystandaryzowane i oferowane np. przez poczte, telefon, Internet itp.

10. Wobec zlozonych uslug ubezpieczeniowych dominujacym kierun-
kiem dzialant marketingowych bedzie indywidualizacja oferty. Poniewaz czg-
sto klient wspdluczestniczy w jej tworzeniu, wymaga to inwestycji w edukacje
klienta. Sfinalizowanie transakgji jest czgsto konncowym etapem rozmoéw, nego-
cjacji i procesu sprzedazy produktu.

11. Doceniajac range edukacji klienta lub wyreczajac go, coraz czesciej trak-
tuje sie doradztwo jako komplementarng ustuge, ktora dynamicznie si¢ rozwija.

12. W dzialalnosci marketingowej ubezpieczycieli wazne jest nawigzanie
i stymulacja stalych relacji z klientem (np. przez system CRM), tworzenie
u niego pozytywnego obrazu firmy, zdobycie zaufania.

13. Istotnym zadaniem zarzadzania marketingiem w firmie ubezpieczenio-
wej jest marketing wewnetrzny, czyli taki sposob zarzadzania personelem or-
ganizacji, ktéry stymuluje postawy proklienckie wszystkich jej pracownikéw.
Dzialania prowadzone w ramach marketingu wewnetrznego (niewidoczne dla
klientéw) maja bezposredni wplyw na jako§¢ marketingu zewnetrznego, po-
strzeganego przez potencjalnych klientéw. Marketing wobec wlasnych pracow-
nikéw powinien si¢ koncentrowaé wokot trzech kierunkow:
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- orientacji na klienta,

- orientacji na firme (lojalnos¢, poufnosé),

- orientacji na jako$¢ dzialania: specjalistyczng, komunikacyjna, indywi-
dualna.

Charakterystyczna dla marketingu wewnetrznego jest idea gloszaca, ze
pracownicy sg nie tylko sita robocza, elementem kosztotwdrczym, lecz przypi-
suje si¢ im role generujace zyski firmy, ksztattujace wprost jej wizerunek. Kaz-
dy pracownik, niezaleznie od stanowiska, ma do spelnienia okre$lone funkcje
na rzecz pozyskania klientéw (bezposrednio lub posrednio)’.
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Summary

This article defines the influence of insurance product specificity on marketing
of the insurance companies.

Introductory part of the article outlines marketing presentation of the product,
showing it as a group of profits provided in return for specific values. In the
second place, the specificity of insurance product in different aspects was an-
alysed, and the influence of this specificity on the marketing activity of insur-
ance companies was defined as well. To achieve it, the models of: competitive
strategies, five market levels, and five product levels were used.

7]. Perenc, Rynek ustug ubezpieczeniowych, Szczecin 2004, s. 67-71.



Marek Rutkowski

Efektywnosc i uzyteczno$¢ kanatéw dystrybucji
materiatéw budowlanych — wybrane aspekty

Wprowadzenie

Marketing partnerski analizowany w kontekscie kanatéw dystrybucji materia-
6w budowlanych oznacza wspélprace i uznanie wzajemnej zaleznosci osiaga-
nych wynikow przez firmy uczestniczace w procesie udostepniania tych pro-
duktéw finalnym nabywcom. W celu dostarczenia nabywcom oczekiwanych
przez nich korzysci, producenci, posrednicy handlowi, wykonawcy oraz in-
ne instytucje, chcac zwiekszy¢ efektywnos¢ i umocni¢ swoja pozycje rynko-
wa nawiazuja dlugoterminows, oparta na wspoélnocie intereséw wspolprace.
Podstawe partnerskiej wspolpracy firm w kanatach dystrybucji materialéw bu-
dowlanych moga stanowi¢ niesformalizowane porozumienia badZ kontrakty
szczegotowo ustalajace zakres wspolpracy, prawa i obowigzki stron. Wspot-
pracujace ze sobg podmioty moga wspdlnie osiagaé przewage konkurencyjna
nad kanalami konwencjonalnymi w dziedzinie kosztow, jakosci obstugi ryn-
ku, specjalizacji w realizacji tancucha dostaw okre$lonej grupy materialéw bu-
dowlanych.

Poszczegolne kanaly dystrybucji materiatow budowlanych roznia sie uzy-
teczno$cia i efektywnoscia. Uzytecznos¢, analizowana w kategorii jakosci ustug
dystrybucyjnych, oznacza stopien spelnienia przez kanat zadan w zakresie dys-
trybucji materialéw budowlanych, zaleznych od obslugiwanego segmentu ryn-
ku. Natomiast efektywnos¢ kanatéw dystrybucji wyraza stosunek osiggnietych
efektow do kosztow jego funkcjonowania. Ocena efektywnoéci i uzytecznosci
kanaléw dystrybucji materiatéw budowlanych umozliwia optymalne ich za-
projektowanie i zarzadzanie nimi w kontekscie ksztaltowania trwatych relacji
pomigdzy podmiotami uczestniczacymi w procesie dystrybucji.

Celem niniejszego referatu jest analiza wybranych aspektéw zwigzanych
zuzytecznoscia i efektywnoscia kanatéw dystrybucji materialéw budowlanych.
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W pierwszej czgsci zaprezentowana zostala ogolna charakterystyka rynku bu-
dowlanego i dystrybucji materialéw budowlanych w Polsce. Natomiast dru-
ga cze$¢ omawia wybrane aspekty oceny uzytecznosci i efektywnosci kanatow
dystrybucji materiatow budowlanych.

1. Rynek budowlany w Polsce

Budownictwo to jeden z najwazniejszych dzialow polskiej gospodarki. Je-
go udzial w PKB wyniost w 2003 roku okoto 8%. To prawie dwukrotnie wig-
cej niz wypracowuje polskie rolnictwo. Jednak dziewiecioprocentowy wskaz-
nik udziatu budownictwa w PKB plasuje Polske pod koniec rankingu panstw
— cztonkéw Unii Europejskiej, w ktérych budownictwo tworzy od 8 % do 20%
PKB. W unijnej czoléwce pod wzgledem roli budownictwa w gospodarce znaj-
duja sie¢ m.in. Hiszpania i Portugalia'. Warto$¢ prac remontowo-budowlanych
w przeliczeniu na jednego mieszkanca w 2003 r. wyniosla w Polsce 532 eu-
ro, a w Unii Europejskiej 2560 euro (15 panstw czlonkowskich UE). Wartos¢
polskiego rynku prac remontowo-budowlanych wynoszgca 21,5 mld euro,
wrankingu najwiekszych europejskich rynkéwbudowlanych dawata Polsce wraz
z Irlandig 10 miejsce. W Polsce w budownictwie zatrudnionych jest okoto 700
tys. 0sob (blisko 4,5% wszystkich pracujacych). Kazde 100 0s6b zatrudnionych
w budownictwie tworzy 300-400 miejsc pracy w innych dzialach gospodarki?.

Warto podkresli¢, ze termin ,budownictwo” w nomenklaturze Gléwne-
go Urzgdu Statystycznego obejmuje jedynie firmy $wiadczace ustugi remonto-
wo-budowlane. Zgodnie z Polska Klasyfikacjg Dziatalnoéci® budownictwo za-
warte jest w sekcji F. Wedlug stanu na koniec grudnia 2004 r. sekcja ta liczyta

' L. Komuda, Budownictwo w Polsce - raport, ,BOSS Gospodarka. Informacje Ekono-
miczne” 2004, nr 5 (474), s. 83.

2 Z. Bolkowska, Konferencja pt. Budownictwo w Polsce dzis i jutro, Warszawa 2003.

3 Polska Klasyfikacja Dziatalnosci jest umownie przyjetym, hierarchicznie usystema-
tyzowanym podziatem zbioru rodzajéw dzialalnosci spoteczno-gospodarczej, jakie re-
alizuja jednostki (podmioty gospodarcze). PKD zostala opracowana na podstawie sta-
tystycznej klasyfikacji dzialalnosci gospodarczej Unii Europejskiej — NACE, wprowa-
dzonej rozporzadzeniami Rady nr 3037/90 z dnia 9 pazdziernika 1990 r. (OJ nr L 293
224.10.1990 r.), z pozniejszymi zmianami wprowadzonymi rozporzadzeniem Komisji Eu-
ropejskiej nr 761/93 z dnia 24 marca 1993 r. (O] nr L 83 z 03.04.1993 r.) oraz nr 29/2002
z dnia 19 grudnia 2001 r. (O] nr L 6 z 10.01.2002 r.). Obecnie obowigzujaca klasyfikacja
PKD zostala wprowadzona rozporzadzeniem Rady Ministréw z dnia 20 stycznia 2004 r.
(Dz. U. nr 33, poz. 289) z p6zniejszymi zmianami wprowadzonymi rozporzgdzeniem Ra-
dy Ministréw z dnia 14 lipca 2004 r. (Dz. U. nr 165, poz. 1727) do stosowania w statysty-
ce, ewidencji i dokumentacji oraz rachunkowosci, a takze w urzedowych rejestrach i sy-
stemach informacyjnych administracji publicznej. Zastapita ona klasyfikacje wprowadzo-
na rozporzadzeniem Rady Ministréw z dnia 7 pazdziernika 1997 r. (Dz. U. nr 128, poz.
829, z pézn. zm.).
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355 575 podmioty prowadzace dzialalnos$¢ gospodarcza, z czego w sektorze
prywatnym funkcjonowalo 99,74% firm. Stanowilo to ok. 9,9% wszystkich
podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce. 95,73% firm pro-
wadzacych dzialalno$¢ gospodarcza w budownictwie (PKD: sekcja F) zatrud-
niato do 9 oséb. Warto zwrdci¢ uwage réwniez na to, ze 86,8% dziatajacych
w budownictwie to osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza.

2. Dystrybucja materialéw budowlanych

Dystrybucja materiatéw budowlanych obejmuje wszystkie decyzje i czynno-
$ci zwigzane z udostepnieniem wytworzonych materiatéw budowlanych ich fi-
nalnym nabywcom (inwestorom indywidualnym i instytucjonalnym). Gtéwny
Urzad Statystyczny definiuje materialy budowlane (wyroby budowlane) ja-
ko ,wyroby w rozumieniu przepiséw o ocenie zgodnosci, wytworzone w celu
wbudowania, wmontowania, zainstalowania lub zastosowania w sposéb trwa-
ly w obiekcie budowlanym, wprowadzane do obrotu jako wyroby pojedyncze
lub jako zestaw wyrobéw do stosowania we wzajemnym polaczeniu stanowig-
cym integralng calos¢ uzytkowg™.

Kanaly dystrybucji materialéw budowlanych tworzg tancuch przedsie-
biorstw zaangazowanych w proces udost¢pniania materialéw budowlanych
badz ustug finalnym nabywcom (inwestorom). W kanatach dystrybucji ma-
terialéw budowlanych wystepuja: producenci materialéw budowlanych, pod-
mioty $wiadczace ustugi w zakresie transportu i magazynowania, podmioty
handlowe (hurtowe, hurtowo-detaliczne, detaliczne), podmioty $wiadczace
ustugi w zakresie prac remontowo-budowlanych, odbiorcy materialéw i prac
remontowo-budowlanych (inwestorzy indywidualni i instytucjonalni), biura
projektowe, a takze agenci handlowi i podmioty §wiadczace ustugi w zakresie
doradztwa techniczno-ekonomicznego. Istotng role w dystrybucji materiatéw
budowlanych odgrywaja réwniez instytucje finansowe, media, stowarzysze-
nia i zwigzki branzowe, instytucje certyfikujace, a takze podmioty $wiadczace
ustugi windykacyjne oraz podmioty organizujgce targi branzowe.

Wszystkie materialy budowlane mozna podzieli¢ na pig¢ grup: materialy
konstrukcyjne, materialy izolacyjne, materialy instalacyjne, materiaty konser-
wacyjne i materiaty wykonczeniowe. W zaleznosci od specyfiki poszczeg6lnych
materialéw budowlanych na rynku wykorzystywane sg zaréwno posrednie jak
i bezposrednie kanaly dystrybucji. Zdecydowana wigkszo$¢ materialéw bu-
dowlanych jest jednak dystrybuowana za pomoca posrednich kanatéw dys-
trybucji. Niestandardowe wyroby budowlane, o duzych gabarytach, wysokiej
cenie, produkowane na konkretne zamoéwienia, dostarczane sa do finalnego
odbiorcy z pominigciem po$rednich ogniw kanatu dystrybucji.

* Gléwny Urzad Statystyczny za: Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. Prawo budowlane, art. 3.
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W okresie zmian systemowych w Polsce wigkszo$¢ producentéw materia-
léw budowlanych musiala zmodyfikowaé badZ zbudowaé od podstaw kana-
ly dystrybucji. W 1989 roku dystrybucje materiatéw budowlanych prowadzito
17 Central Materialéw Budowlanych (CMB), dodatkowo na rynku funkcjo-
nowaly sieci: Elmet (20 duzych skladéw) i Samopomoc Chlopska, docierajg-
ca do odbiorcéw na wsi. Pod koniec lat 80. w Polsce funkcjonowato okoto ty-
sigca podmiotéw dystrybuujgcych materiaty budowlane®. W ciggu dwoch lat
system dystrybucji ulegt catkowitej przemianie. Przestala istnie¢ sie¢ Samo-
pomocy Chlopskiej, a sprywatyzowane przedsigbiorstwa: Elmet i CMB, po-
dzielily si¢ na lokalne sieci, z ktorych duza cze$¢ stopniowo upadla. W efekcie
znaczny udziat krajowej produkcji oraz import materiatéw budowlanych by-
ly dystrybuowane bezposrednio przez producentéw i importeréw. Utatwiatl to
niedobér podazy w stosunku do potrzeb rynku. Ta sytuacja zmienita si¢ jed-
nak bardzo szybko, a atrakcyjny rynek przyciagnat kilka tysiecy nowych pod-
miotéw sprzedajgcych materialy budowlane.

Duza liczba podmiotéw dystrybuujgcych materiaty budowlane zrzeszona
jest w grupach zakupowych. Do najwigkszych naleza: Polskie Sklady Budow-
lane, Polskie Hurtownie Budowlane, Polskie Hurtownie Materialéw Budowla-
nych oraz Firmy Polskie Centrum. Znaczacy udzial w dystrybucji materiatéw
budowlanych majg réwniez punkty sprzedazy nalezgce do najwigkszych sie-
ci hurtowych i detalicznych. Wéréd nich dominujg firmy: Gaja, Vox, Wodan
i Tadmar. Okoto polowy sprzedazy materialéw budowlanych realizowana jest
przez niezalezne hurtownie.

Szacunkowa wielko$¢ obrotu materiatami budowlanymi w Polsce w 2004 r.
wynosita okolo 25 mld zt. Wedtug GUS zarejestrowanych jest blisko 15 tysiecy
podmiotéw zajmujgcych si¢ handlem materiatami budowlanymi. Z przeprowa-
dzonych analiz ekonomicznych wynika, ze ze wzgledu na trudnosci wystepuja-
ce obecnie na rynku materialdow budowlanych szanse na rozwoj moze mie¢ je-
dynie ok. 1/3 podmiotéw zajmujgcych sie dystrybucjg tych produktow®.

W wielu grupach materialéw budowlanych kanaly dystrybucji sg rozbudo-
wane i zlozone, a granice miedzy dostawcy i odbiorcg czesto ulegajg zatarciu.
Przedsigbiorstwa, decydujgc si¢ na integracj¢ pionowa lub pozioma, chcg bar-
dziej penetrowac rynek i generowac z tego tytulu wigksze zyski. W celu zwiek-
szenia swojej sity przetargowej w relacjach z producentami tworzg regionalne
i ogélnopolskie sieci hurtowni. Jest to réwniez reakcja na rosnace zagrozenie ze
strony rozwijajgcych sie sieci marketéw budowlanych w Polsce, ktérych udziat
w rynku z roku na rok ro$nie” Przykltadem dynamicznie rozwijajgcej sie sie-

* L. Komuda, op. cit,, s. L.

¢ Ibidem, s. IX

7 Liczba oddzialéw najwiekszych sieci marketéw budowlanych w Polsce w kwietniu
2005 r.: Nomi 34, Castorama 27, Obi 23, Praktiker 16, Leroy Merlin 16.
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ci dystrybucji materiatéw budowlanych jest Grupa Polskie Sktady Budowlane
S.A. Gléwnym celem powstania Grupy PSB w 1998 roku bylo wspieranie in-
teresow firm kupieckich ($rednie i duze hurtownie materiatéw budowlanych)
wspdlng polityka zakupow, marketingiem, szkoleniami oraz udost¢pnianiem
ustug zmniejszajgcych stale koszty prowadzenia ich biznesu. Niezalezne fir-
my kupieckie, przystepujac do grupy PSB S.A., wykupuja pakiet akcji i w ten
sposdb stajg sie jej wspotwlascicielami. Wzajemne prawa i obowigzki centra-
li i akcjonariuszy Grupy PSB reguluje umowa partnerska. Obecnie Grupa PSB
S.A. skupia 237 hurtowni materiatéw budowlanych, ktére dysponujg siecig
369 punktéw handlowych w calej Polsce o facznej powierzchni handlowej po-
nad 490 tysigcy metrow kwadratowych, oferujac ponad 120 tys. pozycji asorty-
mentowych. W 2003 r. obroty Grupy PSB wyniosty 598 mln euro i pochodzity
w zdecydowanej wiekszosci ze sprzedazy materialow budowlanych.

3. Uzyteczno$¢ kanalow dystrybucji materialéw budowlanych

Dla zdecydowanej wigkszosci producentéw materialéw budowlanych kluczo-
wg role w osiagnieciu sukcesu rynkowego odgrywa dobrze rozwinieta sie¢ dys-
trybucji. Liczba punktow sprzedazy, ich lokalizacja, zaangazowanie w promocje
marki, jako$¢ obstugi klienta to tylko wybrane elementy oceny stopnia rozwo-
ju sieci. W wiekszo$ci wypadkow producent nie ma mozliwosci finansowych
lub organizacyjnych budowania dystrybucji w oparciu o wlasne punkty han-
dlowe. Alternatywg pozostaje nawigzanie wspotpracy z odrebnymi podmiota-
mi gospodarczymi, ktore przejma role posrednika w kontaktach handlowych
z klientami. Wowczas kluczowym zadaniem dla producenta staje si¢ zbudowa-
nie trwatych relacji z dystrybutorem, zapewniajagcym odpowiedni poziom ob-
stugi klienta i pewnos$¢ realizowania okreslonego poziomu sprzedazy.

W oparciu o analize zachowan rynkowych przedsigbiorstw tworzacych ka-
naly dystrybucji materialéw budowlanych wskaza¢ mozna na przechodzenie
od podejécia transakcyjnego w ksztaltowaniu dystrybucji do dlugookresowej
wspolpracy i zintegrowanych dzialan marketingowych w calym kanale dystry-
bucji. W ramach tej wspotpracy wraz z odbiorcg tworzona jest nowa warto$¢,
ktora jest dzielona pomiedzy dostawce i odbiorce.

»=Uzyteczno$¢ kanatu dystrybucji definiowana jest jako stopien spelnie-
nia oczekiwan okre$lonego segmentu nabywcow przez kanal dystrybucji da-
nej firmy. Oczekiwania nabywcow zwigzane z obstuga dystrybucyjng dotycza
dlugosci cyklu realizacji zaméwienia, tatwosci zlozenia zamowienia, pewnosci
dostaw, gotowosci dostarczania produktéw w odpowiednich partiach, miejscu,
czasie, $wiadczenia dodatkowych ustug kredytowych, naprawczych, instalacyj-
nych, zapewnienia swobody wyboru itp.?”.

8 Leksykon Marketingu, ]. Altkorn, T. Kramer (red.), Warszawa 1998, s. 266.
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Uzyteczno$¢ kanalow dystrybucji materiatow budowlanych powinna by¢
oceniana m.in. w obszarach:

- zapewnienia fizycznej osiggalnosci poszukiwanego materialu budowla-
nego,

- stwarzania warunkéw dogodnych zakupow materialow,

— dostarczania satysfakcji potencjalnym klientom,

- eliminowania zbednych kosztow, ktore moga mie¢ wplyw na poziom cen
detalicznych i efektywno$¢ kanatu.

Powyzsze rozwazania potwierdzaja wyniki badan bezposrednich przepro-
wadzonych w styczniu 2004 r.° przez ASM - Centrum Badan i Analiz Rynku w
Kutnie'. W opinii producentéw materialéow budowlanych, majacych na uwa-
dze spelnienie w jak najwigkszym stopniu oczekiwan nabywcow, zdecydowa-
nie najistotniejszym powodem wyboru dystrybutora materiatow budowlanych
byta dobra wspétpraca z dystrybutorem. Warto podkresli¢, ze wéréd kolejnych
powodéw wyboru dystrybutora zwracano uwage m.in. na profesjonalizm ob-
stugi oraz solidnos¢ firmy. Tak istotne czynniki, jak marka, reklama, dostep-
nos¢ cenowa wymieniane byly w dalszej kolejnosci.

dobra wspotpraca 30%
duza sie¢ dystrybucji
szeroki asorty ment
profesjonalna obstuga
solidna firma

marka

dobry platnik

reklama

dobra firma

dostgpna cena

szybki rozwdj

f%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Rys. 1. Gléwne powody wyboru dystrybutora (odpowiedzi producentéw materia-
téw budowlanych)

Zrédlo: wyniki badan przeprowadzonych przez w styczniu 2004 r. przez ASM —
Centrum Badan i Analiz Rynku w Kutnie.

® M. Walczak, Materialy konferencyjne pt. Dystrybucja materiatéw budowlanych, MTP
BUDMA 2004, Poznan 2004

12 ASM - Centrum Badan i Analiz Rynku w Kutnie organizuje coroczny konkurs na
najlepszego dystrybutora materialéw budowlanych w kategoriach: hurtownia/sie¢ hur-
towni i market budowlany.
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Przy wyborze najlepszego dystrybutora - marketu budowlanego liczyta si¢
gléwnie szeroko$¢ asortymentu. W dalszej kolejnosci wérédd gléwnych powo-
déw producenci materiatéw budowlanych wymieniali dobra obstuge klienta
i dobra wspotprace z marketem budowlanym.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

It - 4o (

szeroki asorty ment

*9% 1

dobra obstuga
klienta

dobra wspétpraca

reklama

duza sie¢
dystrybugcji

Rys. 2. Gléwne powody wyboru dystrybutora — market budowlany (odpowiedzi
producentéw materiatéw budowlanych)

Zrodto: wyniki badan przeprowadzonych w styczniu 2004 r. przez ASM - Centrum
Badan i Analiz Rynku w Kutnie.

0% 10% 20% 30% 40% 350% 60% 70% 80% 90%
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wysoka jakosé
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dostgpnos¢

szybkos¢ obstugi klienta
obstuga (mila, fachowa)

obstuga (mila, fachowa)

marka

terminy dostaw

Rys. 3. Oczekiwania firm handlowych w stosunku do producentéw materiatéw bu-
dowlanych

Zrodto: wyniki badan przeprowadzonych w styczniu 2004 r. przez ASM - Centrum
Badan i Analiz Rynku w Kutnie.
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Posrednicy (firmy handlowe) uczestniczacy w kanalach dystrybucji mate-
riatéw budowlanych oczekujg od producentéw tych materialéw korzystniej-
szych cen w realizowanym przez nich procesie zakupu.

Poziom wspélpracy w kanale dystrybucji w duzym stopniu warunkuje
spelnienie oczekiwan okreslonego segmentu nabywcéw materiatéw budowla-
nych przez kanat dystrybucji. Zrédta motywacji do wspéipracy w kanale, ktére
tkwig w potrzebach oraz celach stron relacji, wyznaczajg wzajemne oczekiwa-
nia, ktére s3 podstawowym warunkiem istnienia wspdtpracy. Oczekiwania po-
szczegolnych uczestnikéw kanaléw dystrybucji - stron relacji, stanowia wazny
aspekt strategiczny relacji, umozliwiajacy wzajemny wplyw na podejmowane
decyzje i zachowania rynkowe'’.

Poprawa wspolpracy w kanalach dystrybucji materialéw budowlanych
wplywa na wzrost fizycznej osiggalnoéci materialéw budowlanych poszukiwa-
nych przez inwestoréw, tworzy coraz bardziej dogodne warunki zakupu tych
wyrobéw, a takze dostarcza satysfakeji potencjalnym klientom. Dziatania takie
eliminuja zb¢dne koszty, co ma istotny wptyw na poziom cen detalicznych ma-
terialow budowlanych i efektywno$¢ kanatu.

4. Efektywnos$¢ kanaléw dystrybucji materialéw budowlanych

A. Czubala definiuje efektywnos¢ kanatu dystrybucji jako relacje miedzy efek-
tami osiggnietymi przez dany kanal dystrybucji a kosztem catkowitym jego
funkcjonowania. Efektywnos¢ te mozna ocenia¢ za pomoca wskaznikéw obra-
zujacych stosunek wielko$ci sprzedazy (lub zysku) zrealizowanej w ostatnim
ogniwie kanalu do calkowitego kosztu dystrybucji'?.

Waznym czynnikiem oraz warunkiem koniecznym osiagania i zwigksza-
nia efektywnosci jest skutecznos¢ dystrybucji, czyli zdolno$¢ tworzenia pozg-
danych efektow'. Jezeli kanaly dystrybucji nie sg skuteczne, a wigc nie zapew-
niaja uczestnikom tancucha dostaw oczekiwanych efektéw, to nie moga by¢
efektywne. Jednak sama skuteczno$¢ nie przesadza o efektywnosci kanalow
dystrybucji. Istotny wptyw majg réwniez naklady poniesione na dystrybucje.

Ocena efektywnosci dystrybucji materialéw budowlanych powinna obe;j-
mowac¢ m.in. procesy: transportu, magazynowania, przepltywéw informacyj-
nych, rzeczowych i finansowych, zawierania transakcji handlowych itp. Efek-
ty osiggane w kanalach dystrybucji materiatéw budowlanych mozna podzieli¢
na efekty posrednie i finalne. Wsréd efektéw finalnych mozna wymieni¢ np.
wzrost sprzedazy wszystkich materialéw budowlanych lub tylko jednego pro-

W], Kieszkowski, Zarzgdzanie relacjami w kanale dystrybucji na rynku débr przemy-
stowych, w: Dystrybucja w marketingowych strategiach przedsigbiorstw, A. Czubala, Kra-
kow 2002, s. 185.

12 Leksykon Marketingu, op. cit., s.75.

13 Efektywnos¢ marketingu, W. Wrzosek (red.), Warszawa 2005, s. 18,
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Skutecznos¢ dystrybuc]l |me— Efekty
A
Efektywnosé
dystrybucji
Y
Naklady zwiazane
z dystrybucja

Rys. 4. Efektywno$é¢ dystrybucji
Zr6dlo: opracowanie whasne na podstawie: Efektywnosé marketingu, W. Wrzosek
(red.), Warszawa 2005, s. 19.

duktu, na catym rynku lub tylko w okreslonym regionie. Efektem finalnym
moze by¢ réwniez udzial firmy lub wybranego materiatu budowlanego w ryn-
ku. Warunkiem osiagnigcia i dalszego powigkszania efektéw finalnych uczest-
nikéw kanatéw dystrybucji materiatéw budowlanych jest osigganie przez te
podmioty efektéw posrednich. Zaliczy¢ mozna do nich na przyktad:

- wzrost poziomu wiedzy technicznej na temat materiataéw budowlanych
przez pracownikéw obstugujacych nabywcéw w punktach handlowych,

— poprawa jakosci obstugi nabywcéw materiatéw budowlanych,

- stworzenie sieci punktéw doradztwa technicznego i finansowego dla in-
westorow,

- budowa trwatych pozytywnych relacji pomiedzy uczestnikami kanalow
dystrybucji materialéw budowlanych (gtéwnie pomiedzy firmami handlowy-
mi i ustugowymi: prace remontowo-budowlane, transport, magazynowanie).

Rozklad ponoszonych nakladéw na dystrybucje materiatéw budowlanych
zalezy w duzym stopniu od relacji pomig¢dzy uczestnikami tych kanatéw. Du-
za sifa przetargowa posrednikéw handlowych i ustugowych wptywa na prze-
noszenie duzej czg$ci nakladéw na producentéw materiatéw budowlanych. Sy-
tuacja taka wystepuje czgsto w relacjach producent materialéw budowlanych
- market budowlany.

Efektywnos¢ realizacji funkcji i osiagania celéw dystrybucji materialéw
budowlanych s3 uwarunkowane wieloma zmiennymi, m.in.':

- rodzajem i przeznaczeniem materialéw budowlanych,

- wielko$cig marzy zapewniajacej poziom zysku niezbednego do rozwoju
tych wyrobow,

— obiegiem fizycznym materiatéw budowlanych,

1 Zob. szerzej: Badania marketingowe, K. Mazurek-Lopacinska (red.), Wroclaw 198,
s. 291-320.
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- lokalizacja producentow materialéw budowlanych, podmiotéw handlo-
wych i ustugowych,

- kosztami zwigzanymi z dystrybucja (np. koszty zapasow, transportu),

- okresem gwarancji jakosci materiatéw budowlanych,

- $rodkami promocji sprzedazy,

- zasobami finansowymi firm,

- stopniem sprawnosci i kwalifikacji pracownikéw handlu.

Jednym z charakterystycznych zjawisk wystepujacych obecnie na rynku
budowlanym jest outsourcing budowlany. Jego gléwnym celem jest redukcja
kosztéw wlasnych. Polega on na wydzieleniu pewnych funkeji przedsiebior-
stwa i przekazaniu ich do realizacji innym podmiotom'. Wsrod korzysci sto-
sowania outsourcingu w budownictwie poza redukcja kosztéw whasnych, nale-
zy wymienic¢ réwniez: v

- gwarancje wysokiej jakosci ustug wynikajaca ze specjalizacji ,,podmio-
tu zewngtrznego’,

- koncentracja na dziatalnodci podstawowej — wzrost wydajnosci,

- dostep do nowych technologii bez wigkszych inwestycji,

- wspoldzialanie z waska grupa zaufanych podwykonawcow,

- minimalizacja ryzyka i niepewnosci's.

Tab. 1. Wybrane cele oraz dziafania stuzace ich osiaganiu, podejmowane przez pod-
mioty uczestniczace w dystrybucji materiatoéw budowlanych

Wybrane cele Przykladowe dzialania sluzace osiaganiu celéw podejmowane
przedsi¢biorstwa w kanalach dystrybucji materialow budowlanych

- nawigzanie wspolpracy z wiekszg liczbg posrednikow

w celu zwiekszenia intensywnosci dystrybucji,

- podejmowanie lub intensyfikowanie wspétpracy z posredni-
Zwigkszenie efektow | kami w zakresie $wiadczenia ustug (prac remontowo-budowla-
nych) nabywcom finalnym,

- sklanianie producenta materialéw budowlanych do podniesie-
nia jako$ci produktéw przez niego oferowanych.

— outsourcing w zakresie transportu i magazynowania,

- podejmowanie lub intensyfikowanie wspotpracy w zakresie
obnizania nakladéw zwigzanych z przeplywem informagji i
pieni¢dzy,

- podnoszenie sprawnosci i kwalifikacji pracownikéw handlu.

Zmniejszenie
nakladoéw

Zrodlo: opracowanie wiasne.

15 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Warszawa 2000, s. 69.
16 W. Matwiejczuk, Tendencje rynku budowlanego, ,Ekonomika i Organizacja Przed-
siebiorstwa” 2004, nr 3, s. 32.
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Celem dziatan podejmowanych przez producentéw materialéw budowla-
nych w zakresie poprawy efektywnosci kanatéow dystrybucji materialéw bu-
dowlanych powinno by¢ zwiekszenie uzyskanych efektow lub/i zmniejszenie
ponoszonych nakladéw. W tabeli 1 zaprezentowane zostaly przyktadowe dzia-
tania wykorzystywane w celu poprawy efektywnosci dystrybucji.

Pomiar efektywnosci jest prostszy w przypadku bezposrednich kanatow
dystrybucji materiatéw budowlanych, gdzie wystepuja jedynie producent i fi-
nalny nabywca materialéw budowlanych. Dotyczy do gtéwnie materialow
o duzych gabarytach i wysokiej cenie, dostarczanych czesto na indywidualne
zamdwienie, zwigzanych najczesciej z budownictwem przemystowym. Pomiar
efektywnosci nieco komplikuje sie¢ w posrednich kanatach dystrybucji, w kto-
rych koszty zwigzane z ruchem produktéw ponosza kolejni posrednicy han-
dlowi (podmioty handlowe i ustugowe).

Podsumowanie

Wspolczesne budownictwo szybko dostosowuje sie do zmieniajacych si¢ wa-
runkéw wystepujacych na globalizujacym si¢ rynku. Wobec zaostrzenia kon-
kurencji oraz spadku sprzedazy niektérych grup materialéw budowlanych, na
wszystkich szczeblach dystrybucji, od producenta do sklepu dla detalistéw, od-
bywa si¢ ograniczanie marz w celu przyciagnigcia klientéw. Pogarszajaca sie
sytuacja finansowa czg$ci firm uczestniczacych w dystrybucji materialéw bu-
dowlanych, przejawiajaca si¢ w niskiej rentownosci, stosunkowo wysokim po-
ziomie zadluzenia i niekorzystnej strukturze majatku obrotowego, zmusza
przedsiebiorstwa do radykalnych zmian sposobéw swego dzialania.

Znaczenie oceny efektywnosci i uzytecznosci kanaléw dystrybucji wzrasta
w miar¢ narastania rynkowego przymusu coraz bardziej racjonalnego gospo-
darowania w coraz trudniejszych warunkach rynkowych. Kategoria ta nabiera
znaczenia réwniez dlatego, ze osiaganie przez uczestnikéw kanatow dystrybucji
materialéw budowlanych pozadanego wzrostu poziomu efektywnoéci jest coraz
trudniejsze, wymaga coraz wigkszego wysilku oraz coraz wyzszych naktadéw fi-
nansowych. To z kolei rodzi kolejny problem — efektywnej ich alokacji.

Skuteczne dazenie producentéw materialéw budowlanych do rozwoju
i umacniania swojej pozycji na rynku wymaga dtugookresowej efektywnosci
dystrybucji ich produktéw, utrzymujacej sie zaréwno w okresach dobrej, jak
i pogarszajacej si¢ koniunktury na rynku budowlanym. Nie ulega watpliwo-
$ci, ze rynek dystrybucji materiatéw budowlanych bedzie si¢ zmienial. Biorac
pod uwage dotychczasowe kierunki zmian w dystrybucji, z duzym prawdo-
podobienstwem mozna wskaza¢ na dalszy rozwdj sieci handlowych, zaost-
rzenie konkurencji, rozwdj technologii teleinformatycznych, magazynowych,
transportowych, a takze na zwigkszenie intensywnosci kooperacji i umacnia-
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nia wiezi z partnerami rynkowymi producentéw (budowanie trwatych kontak-
tow z posrednikami).
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Summary

The goal of this article is to present important aspects of effectiveness and use-
fulness of distribution channels of construction materials. The first part of the
paper shows general profile of Polish construction market and the details of
distribution channels of construction materials. The second, talks about the
most important aspects connected with effectiveness and usefulness on the
market.

It is emphasised that the transformation taking place in the economy ma-
kes companies search for more effective solutions which could secure their de-
velopment on the highly competitive market. Construction market require-
ments change adequately to global trends and local conditions. Outsourcing,
price competition, new executing relations as well as changes taking place in
strategic groups are main tendencies in the Polish construction market.
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Zastosowanie analizy informacji medialne;
w komunikacji marketingowej
i strategicznym planowaniu

Wprowadzenie

Transformacja technologiczna spowodowala, ze gléwnym problemem, jaki
w polowie XX wieku stanal przed przemyslem byla juz nie kwestia zwig¢kszania
produkgji, lecz usprawnienie dystrybucji wyprodukowanego towaru. Rola za-
rzadzania produkcjg stracita na znaczeniu, ustgpujac miejsca marketingowi'.

Nasycenie rynku, wieksza podaz niz popyt wymusily na producentach odda-
nie czgsci zysku posrednikom. Mieli oni za zadanie pozyskaé informacje, gdzie
i w jaki spos6b mozna dany produkt sprzeda¢. Ta sfera ustug do dnia dzisiej-
szego ma ogromne znaczenie w gospodarce. Rewolucja cyfrowa, a zwlaszcza
ekspansja Internetu wprowadzily istotne zmiany w charakterze $wiadczonych
ustug w zakresie pozyskiwania informacji (information retrieval). W erze infor-
macyjnej zmienilo swoj charakter réwniez zarzadzanie przedsiebiorstwem, ktére
oparlo si¢ na bazie gromadzonych informacji rynkowych i marketingowych?.

Latwos$¢ pozyskiwania informacji przez Internet, a takze dokonywania
operacji kupna-sprzedazy za jego pomoca znacznie wplynety na ksztaltuja-
ce si¢ spoleczenstwo informacyjne. Mozna uzna¢, ze cechg charakterystyczng
spoleczenstwa informacyjnego jest — uzywajac terminologii Wersiga - global-
ny Drang nach Individualitit und Wissenschaft (parcie na indywidualnos¢ (tu
raczej samodzielno$¢) i wiedze)®.

P Sadler, Zarzgdzanie w spoleczeristwie postindustrialnym, Krakéw 1997, s. 62.

2 R. Baeza-Yates; B. Ribeiro-Neto, Modern Information Retrieval, New York 1999,
s. 73-96.

> G. Wersing, Uberleben in der Informationsgesellschaft, Vortag auf der 21. Messe-
Fachtagung ,Ohne Fleif} kein Preis”, 16-17 juni 2004, Wiesbaden.
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Réznorodno$¢ spoleczenstwa informacyjnego jest indywidualnie poseg-
mentowana, na podobienstwo tekstonéw w hipermediach (hypermedia) i hi-
pertekscie (hypertekst). Tak samo posegmentowane zostaly w spoleczenstwie
informacyjnym normy nowego rynku, gdzie klient stal si¢ interaktywnym
wspottworca produkowanych débr majgcych na celu zaspokajanie jego indy-
widualnych potrzeb. Podstawg refleksji o komunikacji marketingowej w spote-
czenstwie postindustrialnym, zaskakujaco czesto pomijang w literaturze na ten
temat, jest model ekonomiczny wigzacy efektywno$¢ przedsiebiorstwa z jego
dzialaniem strategicznym.

1. Rola analityka informacji w spoleczenstwie informacyjnym

Wraz ze zmianami rynkowymi i spotecznymi zmienita si¢ réwniez pozycja ana-
lityka informacji. Dzi$ analityk musi pozyskiwa¢ informacje o rynku w celach
strategicznych. W spoteczenstwie informacyjnym informacja stata si¢ produk-
tem a analiza informacji gtéwna osnowg zarzadzania strategicznego®.

W e-kulturze bolaczka przemystu stalo si¢ nie zarzagdzanie produkejg - bo
robig to komputery, lecz zarzgdzanie zdolnosciami ludzkimi [knowledge mana-
gement], planowe zarzadzanie strategiczne [stategic management] i zarzadza-
nie ryzykiem [risk management]. Nie da si¢ ukry¢, ze wraz z rozwojem nowych
technologii wiedza, zdolnosci analityczne managera, a takze wywiad $rodo-
wiskowy (competitive intelligence) staly si¢ jednym z zasobéw gospodarczych,
a e-szpiegostwo (espionage) przyszloécig XXI wieku®. Zdaniem Schultza, Tan-
nenbauma i Lauterborna wlasnie z powodu przeklasyfikowania wagi informacji
w biznesie skonczyla si¢ epoka masowego marketingu®.

2. Zintegrowana komunikacja marketingowa a hipertekst

Od poczatku lat 90. XX wieku priorytetem marketingu stalo si¢ zorientowanie
na potrzeby indywidualnego klienta. Potrzeby te okreslano na bazie pozyska-
nych o kliencie informacji z wywiadu $rodowiskowego. Przemyst zaczat komu-
nikowac si¢ w sposob interaktywny, dwustronny i zintegrowany z potrzebami
klienta (Integrated Marketing Communication).

Normg w gospodarce stala si¢ koniecznoé¢ tworzenia w prywatnych przed-
siebiorstwach siatek wywiadu gospodarczego (Bussines Intelligence), gdzie wie-
dza o pozyskiwaniu i metodach analizy informacji jest traktowana jako jeden
ze sktadnikéw produkcji. Nieograniczonym Zrédlem informacji stat sie Inter-

* P. Sadler, op. cit., 5.123.

> A. S. Hulnick, Espionage: Does It Have a Future in the 21st Century?, Brown Journal
of World Affairs, Winter/Spring 2004, v. X1, issue 1, p. 165-173,

¢E. Don Schultz, S. 1. Tanenbaum, R. E Lauterborn, The New Marketing Paradigm. In-
tegrated Marketing Communication, NTC Bussiness Books 1994.
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net. Gromadzi on bowiem dane tradycyjnie trudno dost¢pne nawet dla wywia-
du operacyjnego (preferencje filozoficzne, estetyczne, seksualne internautow).

Internet jako hipertekst daje ogromne mozliwosci pozyskiwania i przeka-
zywania wszelkiego typu informacji i danych. Uzycie hipertaczy skraca czas
potrzebny na dotarcie do informacji. Istnieje tez mozliwo$¢ przekierowywania
uzytkownika do innych zasobéw, w ktérych moze on znalez¢ rozwinigcie inte-
resujacych go watkow w segmentalnych tekstonach. Jezeli do hipertekstu dola-
czymy dzwiek, zdjecia lub obraz wideo powstanie twér okre$§lany mianem hi-
permedia (hypermedia).

Wizualizacja i audializacja w Internecie (tzw. hypermedia), okreslane za
Yankelovichem i Andriesem van Damem jako Intermedia w spos6b istotny
wspomagajg proces rozumienia i przyswajania informacji, co w duzym stopniu
poprawia efektywnos$¢ wykorzystywania hipertekstu jako nosnika informacji
takze w komunikacji marketingowej’.

Wtasne strony WWW producenta, reklama odnosnikowa (linki w teks-
tach), aktywne banery reklamowe, pop-up lub pop-under (mini strony rekla-
mowe na innych stornach WWW, ktére natychmiast przekierowujg uzytkow-
nika na strong domowa reklamodawcy) sa dzi$ juz powszechnym narzedziem
w komunikacji marketingowej.

Zaletg hipermediéw jest to, ze korzystaja one ze wszystkich atrybutéw me-
diéw tradycyjnych (prasa, radio, telewizja), ale sprz¢zonych hipertaczami.

a b

(Rysunek, (Video)

zdjecie,
obraz)

C

(Audio)

(Kontekst tekstowy)

Rys. 1. Kompozycja dokumentéw w hipermediach

Zrédto: Caching, Kambayashi, 2002, A Semantic Model for Hypertext Data, Pro-
ceedings of the 21st International Conference on Conceptual Modeling, London,
8. 279.

7 Caching, Kambayashi, 2002, A Semantic Model for Hypertext Data, Proceedings of
the 21st International Conference on Conceptual Modeling, London, s. 276-280.
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Sposob przegladania informacji w hipertekscie za pomocg hiperlaczy po-
ciaga za sobg jednak pewne niebezpieczenstwa. Przy duzej liczbie hiperlaczy
i czestym skakaniu pomig¢dzy dokumentami tatwo o zagubienie si¢ w nattoku
informacji.

Dla komunikacji marketingowej wazne jest jednak, ze hipertekst mozna
traktowac i jako statyczny, i jako dynamiczny. Drugi rézni si¢ tym, Ze czytel-
nik (uzytkownik, klient) moze zarazem sta¢ si¢ tworcg istotnego segmentu hi-
pertekstu, bowiem ma mozliwo$¢ segmentowej modyfikacji informacji. W ten
sposob informacja zamieszczona w sieci moze si¢ zmienia¢, ale pierwotny au-
tor zachowuje oryginalng wersje¢ informacji, a zarazem ma wglad w historie

zmian i modyfikacji.

@ @
Rys. 2. Nowy model komunikacji marketingowej z wykorzystaniem dynamiki hi-
permediéw. (K - Konsument, M - semantyczny segment marketingowy)

@ { Komunikat

Zrédlo: opracownie wiasne.

W komunikacji marketingowej zastosowanie hipertekstu dynamiczne-
go moze mie¢ kluczowe znaczenie, bowiem informacja pierwotna pozwala sie
modyfikowaé w zaleznosci od oddzwigku spolecznego na pierwotny komuni-
kat marketingowy. Sygnifikacja komunikatéw w ten swoisty sposéb moze ewo-
luowac i rozbudowywac sie, ale tez odwrotnie, moze zosta¢ pozbawiona frag-
mentéw, ktdre nie sg juz relewantne czy aktualne.
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A —Region semantyczny R
=A,C

A - Promien zasiggu
regionu semantycznego

G - Koncentracja regionu
semantycznego

mm - dokumenty lokalne
jako segmenty hipertekstu

Rys. 3. Struktura semantyczna w hipertekscie

Zrédto: Caching, Kambayashi: 2002, A Semantic Model for Hypertext Data, Pro-
ceedings of the 21st International Conference on Conceptual Modeling, London,
s.282.

Szczegblnie wainy jest system UseNet, jeden z najstarszych systemoéw
w Internecie, inaczej nazywany rozlegtym biuletynem $wiatowym (world-wi-
de-bulletin), gdzie Internauci uczestnicza w dyskusjach, wymieniajg si¢ spo-
strzezeniami i opiniami. Odpowiednio pokierowana rozmowa w WWB moze
da¢ zadowalajace efekty pozyskiwania informacji w celach marketingowych?.

Rys. 4. Struktura WWB

Zrodlo: Clarke 1, 1999, A Distributed Decentralised Information Storage and Re-
trieval System, Edinburgh, s. 12.

8 1. Clarke, A Distributed Decentralised Information Storage and Retrieval System,
Edinburgh 1999, s. 11.
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Rys. 5. Przyklad zastosowania WWB w tygodniku ,,Polityka”
Zrédlo: ,,Polityka” 2005, nr 03 (2487) (www.polityka.onet.pl).

Paradoksem w nowym systemie komunikowania jest to - co zauwaza Ger-
not Wersig - Ze Internauta nie zawsze trafia na przygotowany pod niego tekst.
Z tysiecy a nawet milionéw dokumentéw wybiera on pliki najbardziej go inte-
resujace i ,trafiajace” calkowicie, a nie tylko cz¢§ciowo w jego zainteresowania.
Mozna zada¢ pytanie, ile w Internecie zostaje dokumentéw i informacji, ktére
nigdy przez nikogo nie byly i nie zostang przeczytane®.

W hipertekscie poszukuje sie tekstéw, rzadko wpisujac bezposredni adres
strony WWW, lecz zwykle wpisuje si¢ stowa-klucze do wyszukiwarki i przegl-
da pierwsze dwie, trzy strony trafien. Jako$¢ wyszukiwarki ocenia si¢ po wy-
biérczosci, a nie nadkladaniu tekstu, dlatego tez np. Google wykazuje tylko
dokumenty zawierajace wszystkie wpisane w tek$cie stowa-klucze. Brak precy-
zyjnych kluczy powoduje natlok informacji, a ich nadmiar niebezpieczenstwo,
ze istotne dokumenty zostang przez wyszukiwarke odrzucone ze wzgledu na
brak jakiego$ stowa-klucza w calym tekscie'®.

Nie nalezy myli¢ wyszukiwania informacji z wyszukiwaniem dokumentéw.
Precyzyjnos¢ wyszukiwania dokumentéw zalezy od znajomosci ich zrodel. Je-
8li nie zna sie tytulu dokumentu albo zrédla, to trzeba zaufaé wyszukiwarkom,
ktore metoda statystyczng wylonig wszystkie dokumenty, w jakich wystepuja

® G. Wersig, 2002, Problemstellungen fiir die Organisation des Informationsaustausches,
w: Seminar ,Spannungsfeld: Internationaler Informationstransfer — Chancen und Risi-
ken globaler Vernatzung“ Berlin, Online Publikation, Freie Universitit Berlin, Institut fiir
Publizistik- und Kommunikationswissenschaft, Arbeitsbereich Informationswissenschaft
(www2.kommwiss.fu-berlin.de).

10 Ibidem.
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stowa-klucze. Doboér i wiarygodnos$¢ dokumentu zaleze¢ bedzie od wiarygod-
nosci Zrédla i od wiedzy analityka.

Dobér odpowiednich stow kluczowych jest istotny w pozyskiwaniu infor-
macji z hipertekstu. W tworzeniu stéw-kluczy nalezy zwrdci¢ uwage: - w jakim
kontekscie badz znaczeniu poszukujemy danej informacji, - w jakiej hierarchii
waznosci, — w jakim zestawieniu symetrycznym.

Brzmi to do$¢ rygorystycznie, ale zaréwno wyszukiwanie, jak i analiza in-
formacji musi mie¢ strukture klarowng i hierarchiczng.

Regulacje hierarchii i symetrii mozna zmienia¢ pod wplywem informacyj-
nych potrzeb.

Logika nowych mediéw koresponduje z postindustrialng logikg ,,produkcji
na zamoéwienie” i ,produkcji na czas™".

.org.uk N — Nominet
’//ed7u_k .cam.ac.uk —Janat

University of

.psy.ed.ac.uk .inf .ed ac.uk -
\ Edinburgh
www.inf.ed.ac.uk |_Division of
Informatics

Rys. 6. Schemat poszukiwania informacji w hipertekscie

Zrédlo: 1. Clarke, A Distributed Decentralised Information Storage and Retrieval Sy-
stem, Edinburgh 1999, s. 8.

O szerokich mozliwosciach zastosowania informacji pozyskiwanej z hiper-
mediow pisze Aleksander Doronin. Twierdzi on, ze Internet jest juz najwaz-
niejszym i najbardziej wykorzystywanym kanatem otrzymywania i dystrybucji
informacji w szerokim zakresie przez stuzby wywiadowcze i kontrwywiadow-
cze'?. Pod tym wzgledem Doronin dzieli informacje na: operatywng, eksper-
cka i agenturalng, a wéréd nich szczegélna role widzi w informacji dezinfor-
mujacej'®.

1 1. Manovich, New Media: A Users Guide, ,Sarai Reader” 2001: The Public Doma-
in, s. 100-108.

> A. JlopouuH, Ananumuueckas o6pabomxa Mamepuanos OmKpuimozo 0Ocmyna,
»~CrparerndeckHi MeHekmMeHT” (2001), www.smanagement.ru.

B A. loponuH, Busnec — passedxa, 2 — usnanue, ,,Ocb - 897, Mocksa 2003, s. 30-31,
65.
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W gospodarce wiedza o pozyskiwaniu i przetwarzaniu informacji z wy-
korzystaniem hipertekstu i hipermediéw, podobnie jak wiedza o nowosciach
technologicznych, nabrata warto$ci czynnika produkgji.

3. Informacja i zrédla jej pozyskiwania

Za Vriensem mozna uzna¢, ze informacja to pojedyncze, odebrane sygnaly
i ich interpretacje, ktére w sposob jednostkowy moga rozwija¢ sie do danych
i wprowadza¢ co$ nowego dla analityka. Przy czym trzy sygnaly mozna trak-
towac juz jako dane™. Teza jest stuszna pod warunkiem, ze sygnaly nie pocho-
dza z jednego zrédla a informacja jest wiarygodna. W hipermediach informa-
cja jest zwykle wiarygodna, ale i subiektywna'®.

Wiarygodno$¢ informacji zalezy przede wszystkim od wiarygodnosci sa-
mego zrédla informacji. Mankamentem hipertekstu jest to, ze wszelkie seg-
menty informacji i ich no$niki traktuje on réwnorzednie.

Zaréwno w komunikacji marketingowej, jak tez w zarzadzaniu strategicz-
nym dobra informacja stanowi podstawe dzialania. Wszystko bowiem, co fir-
ma robi, moze by¢ komunikatem marketingowym przesylanym do otoczenia
rynkowego firmy. Calo§¢ komunikatéw powinna zatem stanowi¢ zintegrowa-
ny, logiczny cigg dziatan synergicznie wplywajacych na otoczenie. Rolg anali-
tyka jest zatem ulatwianie przeptywu strumienia informacji's.

4. Pomiar i segmentacja informacji

W pracy analitycznej najwazniejszy jest prawidlowy dobdr informacji. Zaréw-
no w pozyskiwaniu, jak i przetwarzaniu oraz przekazywaniu informacji wazne
jest, by robi¢ to w sposéb usystematyzowany, z wykorzystaniem zasady stow-
-kluczy, postugujac sie wylacznie profesjonalne przesortowanymi danymi we-
dtug komunikacyjnej klasyfikacji wagi informacji.

Schiwely wyroznia trzy sposoby przeprowadzenia pomiaru informacji: no-
minalny, porzadkowy i interwalowy"’.

Pomiar nominalny przyporzadkowuje badane jednostki do wyodrebnio-
nych kategorii, ale nie wykazuje jakie relacje zachodza miedzy tymi katego-
riami.

4 D. Vriens, The Role of Information and Communication Technology in Competitive
Intelligence, w: Vriens , Dirk Information and Communication Technology for Competitive
Intelligence, Amsterdam-Nijmegen 2004, s. 7.

13 ]. McNamara, Arkana szpiegostwa komputerowego, Gliwice 2004.

16 M. Rydel (red.), Komunikacja marketingowa, Gdansk 2001; R. D. Galliers, D. E.
Leidner, Strategic Information Management, Challenges and Strategies in Managing Infor-
mation Systems, Oxford 2003, s. 17.

7 W. R Schiwely, Sztuka prowadzenia badar politycznych, Poznan 2001, s. 89-90.
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Pomiar porzgdkowy uporzgdkowuje kategorie ze wzgledu na ilo§¢ zawartej
w sobie zmiennej, pokazuje przyblizong wizje skali, ktora reprezentuje zmien-
ng, a punkty przypisane jednostkom obrazujg na jakim poziomie skali s3 one
zlokalizowane.

Pomiar interwatowy moze zosta¢ wprowadzony jezeli istnieje jednolita jed-
nostka pomiaru dla skali, za pomocg ktérej da sie zmierzy¢ réznice pomiedzy
wynikami.

Adepci sztuki zbierania, segregacji informacji i analizy zjawisk bardzo cze-
sto niestusznie rezygnuja ze zbierania danych na wyzszym poziomie pomia-
ru, przechodzgc na poziom nizszy, aby utatwi¢ sobie opracowywanie raportéw.
Pomiaru jednak nalezy dokonywa¢ tak precyzyjnie jak to tylko mozliwe, aby
nie traci¢ informacji. W tym celu do analizy informacji mozna wykorzysta¢ ro-
boczy konspekt znany miedzy innymi z metod analizy zawartosci prasy.

Konspekt powinien zawiera¢ cztery wskazniki:

e syntaktycznosci i semantycznoéci, ktéry ogranicza sie do przedstawienia
samej tresci, ale nie posuwa si¢ do bezpo$redniego opisywania ukrytych inten-
Gji, jakie ta tre§¢ ma wywolaé lub wyrazad;

* obiektywnosci, w ktérych kategorie maja by¢ tak precyzyjne, aby uzyskaé
takie same wyniki przez réznych analitykow;

e systematycznosci, co ma zapewni¢ eliminacje¢ analizy czgstkowej i stron-
niczej.

* i najbardziej charakterystyczne dla analizy zawartoci - ujecie ilosciowe®.

Warunkiem jest jednak, ze nie beda dublowane zréda informacji i ich pochod-
ne. .

Ogoélnie rzecz ujmujac, analiza zawartoéci ma by¢ przydatng technika stu-
z3c3 wnioskowaniu na podstawie systematycznego i obiektywnego identyfiko-
wania precyzyjnie okre$lonych informacji®®.

Konspekt analityka powinien zawiera( tez cztery podstawowe Gerbnerow-
skie formy prezentacji informacji: istnienia, priorytetéw, wartoci i relacji zja-
wisk?.

Metodologia opracowania w ten sposob posegregowanych juz materialéw
powinna zawiera¢ nastepujace kategorie w bazie danych: informacje bazows
do dalszego opracowania analitycznego, biezacg informacje o faktach, katego-
rie subiektywno-oceniajace, zawierajace ocene i przestrogi. Przy analizie infor-
magji nalezy zwréci¢ bowiem szczegdlng uwage nie tylko na fakty, ale réwniez
na osobisty stosunek autora do opisywanego problemu.

'8 W. Pisarek, Analiza zawartosci prasy, Krakow 1983, s. 29-30.

¥ S. Pamula, Metoda analizy zawartosci prasy, Czestochowa 1996, s. 141.

®'T. Goban-Klas, Media i komunikowanie masowe, teorie i analizy prasy, radia, telewi-
zji 1 Internetu, Warszawa-Krakéw 2002, s. 194.
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Tab. 1. Plaszczyzny analizy zawartosci wedlug G. Gerbnera

Plaszcz‘yzny Istnienie Priorytety WartoSci Relacje
analizy
Zalozenia . Co jest z czym
do zakresu | Co jest? Co jest wazne? Co jest stuszne 1 jak powiaza-
. ) " | lub niestuszne?
analizy ne?
Co jest dostepne | W jakim W jakim $wiet- | | Jakie) cato-
. . . Sciowej struk-
. dla publiczno- | kontekscie lub | le, z jakiej po- . .
Pytania . ) .o .1 . . | turze logiczne;,
$ci, jak czesto porzadku waz- | zycji, z jakimi .
. . . y przyczynowej
i jak wiele? nosci? ocenami? itp.?
NACISK,
UWAGA, Uporzadkowa- | TENDENCJA, [STRUKTURA,
Terminy Obecnosc, nie, Krytyczna i réz- | Korelowanie,
i miary Ztozonos¢, Regenerowanie, | nicujaca cechy | Grupowanie,
Frekwencja Skalowanie, i jakosci Struktura akcji
Intensywnos¢

Zrodto: G. Gerbner, L. Gross, W. Melody, Communication Technology and Social
Policy, New York 1973, s. 565; za: T. Goban-Klas, Media i komunikowanie masowe.
Teorie i analizy prasy, radia, telewizji i Internetu, Warszawa-Krakéw 2002, s. 194.

5. Selekcja zZrodel informacji

Najwazniejsze w analizie jest to, aby nie dublowa¢ informacji, bowiem prowa-
dzi to do dezinformacji i entropii. Doronin zwraca uwage, ze wysoki poziom
entropii w opracowywanych informacjach jest o wiele bardziej niebezpieczny
niz informacyjny gtéd*. Do unikania dublowania Zrédet informacji mozna za-
stosowa¢ metode Bradforda, ktéry w 1934 r., bedac bibliotekarzem, opracowat
ogolna zasade pozwalajacg na porzagdkowanie dokumentacji w sposob racjo-
nalny i ekonomiczny.

Wyszed! on z zalozenia, ze jesliby czasopisma naukowe uporzadkowacé ros-
naco pod wzgledem produktywnosci tematycznych materialow, to istnieje licz-
ba dodatnie k i jadro r, periodykéw publikujacych R(r ) artykuléw na dany te-
mat w taki sposob, ze jesli chce sig otrzymac nR(r ) (przy czym n oznacza jakas
catos¢) artykuldéw na ten sam temat, nalezy wzia¢ pod uwage liczbe P periody-
koéw, ktora mozna obliczy¢ za pomocg wzoru:

P=r +Kr, +K2 r0+...+K(n'1) r,

2 A. opouun, Busnec — paseedxa..., op. cit., s. 185.
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Co oznacza, ze ogdt srodkéw masowego przekazu mozna podzieli¢ na gru-
py podstawowych przeglagdéw dotyczacych r tzn. Kr , K? rD,...,K(”‘I) r,zktd-
rych kazdy dostarcza R r, artykuléw na dany temat*.

Metoda Bradforda moze by¢ szczegélnie uzyteczna w pracy z hipermedia-
mi w hipertekscie.

6. Nowoczesny wybor gospodarczy

Indywidualizm konsumpcyjny to najwazniejsza cecha wspdlczesnego spofe-
czenstwa. Dekada lat 80. XX wieku przyniosta wzmozenie badan nad teorig wy-
boru gospodarczego, a tym samym i zastosowania gospodarczej informacji.

Podstawowym problemem strategicznym przemystu stalo si¢ ,trafienie”
w potrzeby przyszlego, indywidualnego klienta. Dlatego informacja analitycz-
na stafa si¢ poszukiwanym towarem i kapitalem, a kapitat intelektualny firmy
(aktywa majatku intelektualnego) podlega takim samym formom wyceny jak
tradycyjne aktywa rynkowe.

Ze wzgledu na trafienie w potrzeby przyszlego klienta analiza informa-
¢ji oraz prognozowanie komunikacji marketingowej zaczyna dzi$ przypomi-
nac bardziej przepowiednie wrézki niz tzw. operacje szpiegowskie. Inna jest tez
metodologia tego typu analiz.

Analityk informacji dla przemystu dzi§ musi posiada¢ duzo wiedzy z za-
kresu socjologii i psychologii spotecznej, teorii gier i teorii chaosu oraz zbio-
réw rozmytych, by by¢ pomocnym w organizowaniu przemystu opartego na
wiedzy.

Wzorce zachowan producenckich oraz modele komunikacji marketingo-
wej powinny by¢ ukierunkowane na kaza grupe¢ spoteczng i na kazdym po-
ziomie, z zalozeniem znanym z teorii gier, ze wszyscy o wszystkich wszystko
wiedza. W zaleznosci od grupy mozna zastosowa¢ nastepujace modele komu-
nikowania:

» model Laswella (The Lasswell Formula), stosowany do tych form komuni-
kowania, ktére maja wyraznie instrumentalny charakter;

» model Meyersow, uwzgledniajacy wspdlnote sygnifikacji oraz pamie-
ci nadawcy i odbiorcy. (Meyersowie podaja tez zastosowanie matematyczne-
go modelu komunikowania, skonstruowanego przez amerykanskich uczonych
C. Shannona i W. Weavera, dla potrzeb koncernu telefonicznego Bell);

» ewolucyjna teorig gier;

» teorie z zakresu ztozono$ci;

» modele ,,spoteczenstw” ztozonych z racjonalnych jednostek.

Z B. Martinet, Y. M. Marti, Wywiad gospodarczy. Pozyskiwanie i ochrona informacji,
Warszawa 1999, s. 80-81; T. Lafouge, Bibliométrie — Esquisse d’un panorama, ,,Science dla
la société”, no. 29, mai 1993.
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Jednak ze wzgledu na to, Ze zaréwno grupy konsumentéw, jak tez i ich gusta
s3 mobilne, podstawowym zalozeniem nowoczesnej komunikacji marketingo-
wej i planowania strategicznego powinno by¢ ksztalcenie analitykow i zarzad-
cow na potrzeby wszystkich pozioméw z rozpoznaniem wszystkich mozliwych
grup konsumenckich w ich przechodniosci.

Marketing typowy dla spoleczenstwa agrarnego jest niezrozumiaty dla
grup kultury masowej, a ten z kolei dla cztowieka postindustialnego. R6zne
grupy postuguja si¢ nie tylko innym systemem znakéw kultury, w tym kultury
gospodarczej, ale réwniez innymi systemami kodowania i dekodowania infor-
magji. Potrzebujg zatem innych metod komunikacji marketingowe;.

7. Pas transmisyjny

W epoce informacyjnej szczegélnie wazny jest tzw. pas transmisyjny, czyli sy-
stem kodowania i dekodowania informacji, charakterystyczny dla kazdego in-
dywidualnego cztowieka. Powoduje on, iz zaréwno proces pozyskiwania, jak
tez przetwarzania, syntezy i interpretowania informacji nabiera cech indywi-
dualnych.

Cechy te za$ zalezg od $wiadomosci informacyjnej podmiotu zajmujgcego
si¢ zaréwno procesem pozyskiwania, jak tez wdrazania informacji.

Poruszanie si¢ w $wiecie komunikacji marketingowej analityka bez szero-
kiej wiedzy z zakresu wielu dziedzin i nauk, a przede wszystkim wiedzy socjo-
logicznej i metodologicznej, bedzie tak samo chaotyczne, jak pozyskiwanie in-
formacji na temat przedmiotu czy zjawiska, jakiego sie¢ w zyciu nie widzialo,
a nawet nie potrafilo sobie wyobrazi¢. Wspolczesna fizyka i matematyka do-
kladnie pokazuje, jak to funkcjonuje. Fizyk myslacy standardami newtonow-
skimi za nic nie zrozumie fizyki kwantowe;j.

Dlatego na wstepnym etapie najwazniejsze jest opracowanie odpowiednich
kluczy kategoryzacyjnych, i klasyfikatoréw, wedtug ktérych mozna pozyskiwaé
i przetwarza¢ informacje.

8. Kilka aspektéw metodologicznych analizy informacji na potrzeby
zarzadzania strategicznego

Analityk informacji jednak siega¢ po $cisly jezyk matematyki i stosowac go do
badan rynku®.

Naktadanie si¢ stref gospodarczych czy cywilizacyjnych mozna rozumieé
tu jako nakladanie sie ,,zageszczen” obiektéw o wielowymiarowej przestrzeni
cech na obszarach, z ktorych kazdy reprezentant wybiera dla siebie wstepnie je-
den obiekt - tzw. zalgzek.

% Kraaij, Wessel, Variations on Language Modeling for Information Retrieval, Taaluitge-
verij Neslia Paniculata / CTIT Ph.D. -thesis series No. 04-62, Rotterdam 2004, s. 67-73.
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Posiadajac wstgpny zbidr zalazkow, mozna wyprowadzi¢ wstepny zbior klas
i rozpatrywa¢ klasyfikacje informacji za pomoca metod wypracowanych przez
matematyke, a w szczegolnosci juz metodyki dzialan na zbiorach rozmytych
(fuzzy sets), za pomoca ktorych w latach 80. uczono komputery metod inteli-
gencji obliczeniowej. Jak zauwazyt Lotfie A. Zadehn (1965), zbiory te najlatwiej
reprezentujg zaréwno transfery komunikacyjne w korytarzach sygnifikacji, jak
tez podlegaja metodom heurystycznym.

Dzi§ zbiory rozmyte s3 wykorzystywane do formalnego okreslania nie-
ostrych, nieprecyzyjnych lub wieloznacznych poje¢. Maja one swoje Zrédlo
w rozwoju teorii sterowania, teorii systemow i logik wielowartosciowych.

Logiczna podstawa pojecia podzbioru rozmytego jest logika wielowartos-
ciowa. Podzbior rozmyty umozliwia opisanie poje¢, ktdrych granica miedzy
posiadaniem pewnej wlasnosci i jej brakiem jest rozmyta.

W spoteczenstwie konsumpcyjnym, podobnie jak w zbiorach rozmytych,
zachodzg:

1) dychotomia, gdziea=bia=b,

2) kolejnos¢, gdziea=b,a>bia<b,

3) przechodnio$¢, gdziea>bAb>c=>a>g,

4) asymetria, gdziea>bva<b.

Metoda zageszczen w podzbiorach rozmytych pozwala na badanie zjawisk,
nalezacych do réznych skupien i na sprawdzanie migdzy nimi miar: odleglosci,
asocjacji i korelacji wedlug zasad taksonomii numeryczne;j.
 Wydaje sig, iz metody taksonomii numerycznej, ktére niegdy$ pomogty
biologii do systematyzacji chaosu flory, dzi§ moga mie¢ szerokie zastosowa-
nie réwniez w naukach spolecznych, politycznych, gospodarczych, a przede
wszystkim w komunikacji marketingowej i strategicznym planowaniu. Po-
zwalaja one bowiem na tworzenie w nieskoficzonym wymiarze w miare skon-
czonych zbioréw operacyjnych jednostek taksonomicznych. Mozna je ujgé
w zbiorze (), gdzie Q = {ol, 02... on}. Kazde o jest reprezentowane przez k cech
reprezentatywnych oraz przez przestrzen kwalifikacyjng xj (j = 1... k), gdzie xj
bedzie zbiorem catkowitej przestrzeni kwalifikacyjne;.

Ujmujac w ten sposob potrzeby sygnifikacji marketingowej, mozna w tym
systemie wyznaczy¢ minimum i maksimum macierzy, pozwalajacej z kolei na
minimalizacj¢ $ladu macierzy wariancji wewnatrzgrupowej oraz mig¢dzygru-
powej z perspektywa aglomeracji czyli sukcesywnego taczenia skupien, ktére
w zalozeniu miatyby wyksztalci¢ w przyszlosci w zindywidualizowanym spo-
teczenstwie konsumpcyjnym podobny wzorzec zachowan.

Przy tego typu utworzeniu grup nominalnych fatwo juz stosowa¢ metodo-
logie, dotyczaca badania zjawisk w transformacji, wedtug wzorca

Zxt,

gdzie Z jest zjawiskiem, a t macierzg transformacji.
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W okreslaniu macierzy transformacji w komunikacji marketingowej i za-
rzadzaniu strategicznym z pomocg moze przyj$¢ tez metodologia historycz-
nego ,,zwierciadlanego odbicia’, gdzie zjawiska w transformacji naklada si¢ na
siebie w czasie, tak jakby czas byl lustrem a zjawiska odbiciem w nim?%. Na po-
trzeby komunikacji marketingowej wskazniki zespotowe mozna bada¢ pod ka-
tem przesunig¢ poszczegdlnych ich elementéw w czasie, a skala tych przesu-
nie¢ swiadczylaby o szybkosci zmian®.

W ekonomii wyborow gospodarczych i strategicznego planowania zwykle
nazywa sie to ,metoda scenariuszy’, choc jest to de facto znana z metodologii
historii metoda ,,zwierciadlanego odbicia’, tyle Ze odwrdécona w czasie. Histo-
ryk scala wydarzenia z pojedynczych informacji i dokumentéw by opisac za-
mierzchle wydarzenia, a ekonomista podobnie, na bazie szczatkowych zwykle
informacji dekomponuje rynek na czastkowe uzytecznosci by dokona¢ taczne-
go pomiaru oddzialywania zmiennych (conjoint analysis) lub analize zstepo-
wania (trade-off analisys).

Analiza wedug metody scenariuszy
Bisploracja + prognoza normatywna

Svyluacja przyszta 1

Sytuacja przyszta 2

Sytuacja
i| aktualna

Syhiacja przyszta 3

Ewolucja Systemu

Sytuacja

przeszta

Sytuaga preysa2ta 4

Horyzont

T
° Czas
Rys. 7. Metoda Scenariuszy

Zrodlo: R de Boisanger, Réduire Iimprévu dé l'imprévisible, 1998, za: J. . Lambin,
Strategiczne zarzgdzanie marketingowe, Warszawa 2001, s. 281.

2 ]. Topolski, Metodologia historii, Warszawa 1968, s. 355-367.

» Understanding Global Change, 2003, A Workshop to Identify External Factors Shap-
ing Geospatial Intelligence Beyond 2020, Final Report, April 2003, Center for Innovative
Technology, November 4-5, 2002, Austin, s. 32.
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Dla strategicznego zarzadzania i komunikacji marketingowej okre$lenie
krzywej transformacji jest tak samo wazne, jak dla historyka badanie rozwoju
proceséw historycznych. Historyk jednak ma tatwiejsze zadanie, bowiem ba-
zuje na danych, ktére juz mialy miejsce i podlegaja historycznej weryfikacji.
Wspolczesny analityk, ukladajacy dla przedsiebiorstwa strategie na przysztosé,
metode historycznego lustrzanego odbicia (analogii przesunietej w czasie) mu-
si zastosowa¢ w stosunku do przysztosci. Lustrem jest dla niego terazniejszo$¢,
a nie dokonana przeszlos¢, za§ macierz transformacji nie bedzie uksztattowa-
na, lecz tworzy¢ si¢ bedzie na przyszlos¢.

Warto$ci progowe w transformacji mozna wyznacza¢ tu jednak metodg
analogii do rozwinietych juz zjawisk obejmujacych inne dziedziny przemystu,
ustug czy ewaluacji grup spotecznych (sfera ustug bankowych jest bardziej dy-
namiczna niz ubezpieczen spotecznych, a sfera produkgji transformuje sie dtu-
zej niz ustug, cho¢ podazaja w podobnych kierunkach i czesciowo naktadajg
na siebie).

Historyczna metoda ,,lustrzanego odbicia” jest latwa w zastosowaniu pod-
czas analizy informacji w zarzadzaniu strategicznym. Problemem jest jedynie
odpowiednie zalozenie wystapienia zjawisk prawdopodobnych oraz obliczenie
»skupien” oraz ich fluktuacji. Przedsigbiorca musi liczy¢ si¢ tez z tym, ze opra-
cowana juz przez zespol analityczny macierz transformacji sama - jako zjawi-
sko — moze podlega¢ transformacji, a czas przyszty bedzie tak jg weryfikowat,
jak i rozwijal. Tego typu zjawisk nie da si¢ unikngc.

Matematycznie przedstawione czasowe prawo ruchu ukladu wyraza sie w
postaci wektorowego réwnania, wyznaczajacego relacje miedzy stanami wejs¢ i
wyj$¢ w jednej chwili (t), a stanem tych wejs¢ i wyjs¢ w chwilach pdzniejszych.
W przypadku przebiegu dzialania w czasie, majagcego charakter jednorazowy,
réwnanie przybiera charakter:

X!+ 0 = TS(X!!)
Yt+ ' ST(Yt)’
gdzie t oznacza chwile poczatkows, a 0 czas reakcji.).

Podsumowanie

Zbieranie i pomiar informacji o $rodowisku w celach strategicznych zawsze
bylo wazne. Bez wiedzy o tym, co zachodzi w $rodowisku, rozwéj przedsie-
biorstwa nie bylby mozliwy. Réznica polega tylko na wielkoéci skali. W erze
globalizacji zaréwno przemystu, ustug, jak i informacji, réwniez wywiad $ro-
dowiskowy musi by¢ globalny, mimo iz przedsiebiorca bedzie dziatat lokalnie.

% J. Nowakowski, W. Sobczak, Teoria informacji, Warszawa 1971, s. 45-72.
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Rozwdj technologiczny na $wiecie jest bowiem tak szybki, ze nienadgzanie
za nim bedzie powodowac¢ narastanie barier technologicznych w przedsiebior-
stwie i tym samym coraz wigkszg izolacje przedsigbiorcy od rynku, w tym réw-
niez lokalnego.

Mysl globalnie, dzialaj lokalnie to nowa formuta gospodarcza, a analiza in-
formacji i strategiczne planowanie marketingowe stanowia jej istotny element.
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Summary

In the science of communication there are two main schools. The first, the
school of communicative process, sees communication as the transference of
information and is concerned with the means in which the sender of the infor-
mation codes and decodes the message within the channel of communication.
The second school - semiotics, regards communication as the production and
exchange of meaning. Recently, particularly in economic literature, one can
observe the emergence of a third school of communication..

In this school, the idea of capacity of information in a channel, in the
understanding of communication, happens intrinsically; when paying
attention to the collection, segregation, processing and administration of
information, they have an unusually important influence on the output and
effectiveness of the firm. Effectively using information analysis in the channel
of communication leads to a reduction in operating costs by maintaining at
the same level or even increasing standards for the end user. Correspondingly
obtaining and processing information has enormous influence on methods of
strategic administration as well as marketing information.
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Bogumita Szopa, Andrzej Szopa

Skutecznos¢ polityki
bezposredniego celu inflacyjnego

Wprowadzenie

Polityka pieni¢zna traktowana jest obecnie jako swego rodzaju kotwica, do kto-
rej muszg dostosowywac si¢ poszczegélne zjawiska gospodarcze, co jest trakto-
wane jako gwarancja stabilnosci gospodarki. Stad waznym zagadnieniem sta-
je si¢ zapewnienie efektywnosci polityki pienieznej i tym samym skutecznosci
stosowanych narzedzi i instrumentow tej polityki.

Dlugoletnie do$wiadczenia z realizacjg polityki monetarnej wskazuja, ze
bez wzgledu na formulowany cel operacyjny banku centralnego jej skutecznos¢
jest bardzo ograniczona. Wplywa na to znaczna ,,odleglo$¢” pomiedzy urucha-
mianymi bodzZcami a ich ostatecznym efektem w postaci oczekiwanych zmian
w gospodarce. Wzajemne, wielorakie powigzania pomiedzy poszczeg6lnymi
procesami gospodarczymi sprawiajg, ze niezmiernie trudno jest uchwyci¢ zwig-
zek czasowy pomigdzy uruchamianym w sferze regulacyjnej bodZcem polityki
monetarnej, a jej skutkiem obserwowanym w sferze realnej. W réwnej mierze
dotyczy to bezposredniego celu inflacyjnego’, chociaz w tym wypadku jest o ty-
le tatwiejsze, iz poréwnywane sg zamierzenia z osiggnietymi efektami w zakre-
sie poziomu inflacji. Tym niemniej nakladanie si¢ wielu wspétzaleznych czyn-
nikéw sprawia, ze niezmiernie trudne jest dokonanie prawidtowej prognozy,
a w ostatecznym rozrachunku zweryfikowanie jej trafnosci (por. rys. 1)

! Por. m.in. J. Drop, A. Wojtyna, Strategia bezposredniego celu inflacyjnego. Przestanki
teoretyczne i doswiadczenia wybranych krajow, ,Materialy i Studia’, Zeszyt 118 Warszawa
2001; D. Tymoczko, Instrumenty interwencji banku centralnego na rynku pienigznym, NBP,
»Materialy i Studia’, Zeszyt 102, Warszawa 2000; W. Siwiniski, Bezposredni cel inflacyjny
i kurs walutowy w gospodarce otwartej; ,Ekonomia” 2002, nr 5, s. 3 i nast.

2 Z tego tez powodu Europejski Bank Centralny okresla swéj cel jako wzrost cen po-
nizej dwdch procent w niezdefiniowanym $rednim okresie czasu.
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Ksztaltowanie ptynnosci
sektora bankowego (NBP)

Realna
stopa procentowa
Bezposredni cel I
inflacyjny Inflacja Opoznienia Stopy procentowe
(time lag)
Popyt na pieniadz

Pozostale czynniki
ksztaltujace inflacje

Rys. 1. Czynniki wplywajace na skutecznos¢ polityki bezposredniego celu inflacyj-
nego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dwa skrajne, kluczowe dla opisywanego mechanizmu obszary to: ksztat-
towanie plynnosci sektora bankowego, przesadzajacego o poziomie rynko-
wych stop procentowych?, oraz czynniki wyznaczajace poziom inflacji. Laczy
je mechanizm transmisyjny o charakterze sprzezenia zwrotnego. Z jednej stro-
ny rynkowe stopy procentowe decyduja o popycie na pienigdz i w $lad za tym
o popycie krajowym, a w ostatecznym efekcie o stopie inflacji. Z drugiej stro-
ny natomiast inflacja okresla - przy danej realnej stopie procentowej - poziom
stopy nominalnej. W mechanizmie transmisyjnym do glosu dochodzg opoz-
nienia czasowe o réznym natezeniu i sposobie oddziatywania.

Opisany wyzej uklad czynnikéw wyznacza sposob badania omawianych
zalezno$ci. Wystarczy przeciwstawi¢ referencyjne stopy NBP stopie inflacji, na-
stepnie wskaza¢ na wystgpujace w tym wzgledzie odchylenia od ,,réwnolegto-
$ci” zdarzen i odpowiednio zinterpretowad otrzymany obraz.

Analizujac podstawowe stopy procentowe rynku pienigznego (por. rys. 2),
mozna zauwazy¢, Ze na przemian wystepuja okresy, w ktérych stopa referen-
cyjna NBP jest wigksza od rynkowej stopy procentowej, i okresy wystepowania
odwrotnej relacji*. Interesujacym zjawiskiem jest to, ze réznice pomigdzy oby-

3 Ptynnoé¢ sektora bankowego okresla wzgledna nadwyzka popytu na pienigdz w sto-
sunku do jego podazy. Poniewaz instrumentem pozostajacym w gestii banku centralnego
jest ksztaltowanie wielkosci emisji pienigdza gotéwkowego, od decyzji banku centralnego
w tym zakresie zalezy poziom st6p procentowych na rynku miedzybankowym wyznacza-
jacych koszt pozyskania pienigdza przez banki komercyjne.

* W roli rynkowej stopy procentowej wykorzystano rentownosé 52-tyg. bonéw skar-
bowych. Wynika to przede wszystkim z checi uzyskania por6wnywalnosci pomiedzy in-
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dwiema stopami sa stosunkowo niewielkie i na ogét stopa rynku pienieznego
jest nizsza od stopy referencyjnej. Wyjatek w tym wzgledzie stanowi rok 2004,
w ktérym stopy rynku pienieznego trwale przewyzszaly poziom stopy inter-
wencyjnej, i dopiero znaczne przyspieszenie inflacji w polowie 2004 roku spo-
wodowalo zwigkszenie stopy referencyjne;j.

P R — e s s e PSS

= = Stopainflacji CPl
Rentownosé bondw s karbowych 52 tyg
Stopa referencyina N BP

1999 2000 2001 2002 2003 2004

Rys. 2. Stopy rynku pieni¢znego
Zrédto: NBP, ,Biuletyn Informacyjny” listopad 2004 r.

= Wozgledna real na stopa procentowa
----- Inflacja CPI

*R
B8

Rys. 3. Realna stopa procentowa a inflacja
Zrédto: jak do rys. 2.

flacja (mierzong m/m) a rynkowymi stopami procentowymi. Mniejsza role odegrat fakt,
iz sprzedaz tych bondéw na rynku pierwotnym odbywala si¢ w kazdym miesigcu badane-
go okresu.
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Interesujacym w tym wypadku problemem jest okreslenie zmian realnej
stopy procentowej. Ksztaltuje si¢ ona jako wypadkowa dwoch niezaleznych
wzgledem siebie proceséw: dynamiki rynkowej nominalnej stopy procento-
wej, bedacej bezposrednim efektem plynnosci sektora bankowego, oraz dyna-
miki inflacji. Poniewaz realna stopa procentowa przesgdza o reakcjach uczest-
nikéw rynku pieni¢znego (decyduje bowiem z jednej strony o koszcie kredytu,
a z drugiej o preferencjach do oszczedzania), stad okreSlenie jej wplywu na
uczestnikéw rynku pienigznego jest wazne.

By zbadac¢ reakcje rynku na zmiany realnej stopy procentowej, postuzymy
si¢ nastepujacym zabiegiem metodologicznym: okreslimy wzgledny poziom re-
alnej stopy procentowej w stosunku do inflacji®, a nastepnie sprobujemy okre-
§li¢ reakcje stopy inflacji na zmiany we wzglednej realnej stopie procentowe;.

Jest rzeczg charakterystyczna, ze wzrostowi wzglednej realnej stopy pro-
centowej towarzyszylo obnizanie si¢ inflacjié. ,,Przesilenie” nastapito dopiero w
polowie 2003 roku, kiedy to skokowy wzrost wzglednej realnej stopy procen-
towej faczyl si¢ z przyspieszeniem inflacji. Mozna przyjaé, ze zmiany te zosta-
ty wywolane przede wszystkim przez wzrost rynkowej stopy procentowej przy
jednocze$nie niskim poziomie inflagji.

* produkcjaprzemysiowa
==Inflacja CPI
“===12 ok r. ruch. {produkcja przemystowa)

£

7[H’I'FFYPPI‘°"2FH“PFI’PF
_srs 2000 zim -

0 A e e s e

Rys. 4. Inflacja a produkcja
Zrodto: jak do rys. 3.

> Wzgledny charakter realnej stopy procentowej uzyskamy, dzielac realng stope pro-
centowy (réznica pomiedzy rentownoécia 52-tyg. bonéw skarbowych a stopa inflacji)
przez stope inflacji.

¢ Realna stopa procentowa, wyznaczajac popyt na pienigdz, decyduje o wielkosci agre-
gatowego popytu na dobra i ustugi.
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Wyjasnieniem moze by¢ tylko wzrost oczekiwan inflacyjnych, wyprzedza-
jacych w sposéb istotny rzeczywiste zmiany w poziomie inflacji. Wskazuje to
niewatpliwie na nastepujaca ceche badanych zaleznosci: w krétkim okresie re-
alna stopa procentowa jest wypadkowa stép inflacji i rynkowej stopy procento-
wej bez wptywu na poziom inflacji. Oznacza to, ze skuteczno$¢ polityki bezpo-
$redniego celu inflacyjnego jest znacznie ograniczona.

Do podobnych wnioskéw prowadzi poréwnanie inflacji z dynamikg pro-
dukcji przemystowej. Obnizanie inflacji taczylo si¢ ze zmniejszaniem dynami-
ki wzrostu produkcji przemystowej. Bardzo interesujace zjawisko wystapito w
polowie 2002 roku. Odwrécenie tendencji spadkowych dynamiki produkeji
przemystowej wywolalo przyspieszenie inflacji, chociaz ze znacznym opdz-
nieniem. Innymi stowy, wskazuje to - wprawdzie nie bezposrednio - na ist-
nienie zamienno$ci pomiedzy inflacjg a produkejg, czyli obrazuje tzw. krzy-
wa Philipsa.

Jak juz stwierdzono we wstepie, drugim waznym aspektem realizacji bez-
posredniego celu inflacyjnego jest ksztaltowanie ptynnosci sektora bankowe-
go, a przede wszystkim dostosowywanie wielkoéci emisji pienigdza gotow-
kowego do wielkosci PKB. Zilustrowa¢ to mozna za pomocg nastepujacego
réwnania’:

C
n=—v(l+a
v (I+a),

gdzie:

n - stopa inflacji,

C - wielko$¢ emisji pienigdza gotowkowego,

Y - wolumen PKB,

v - wspolczynnik szybkosci obiegu pienigdza,

a - stopa kreacji depozytéw przez pienigdz gotéwkowy.

Przyjmujac, ze czynniki v oraz a s3 czynnikami czysto technicznymi, (czy-
li przyjmujemy, ze wyrazenie v(1+ a) jest stale), zwigzek pomiedzy wielkoscig
emisji pienigdza gotéwkowego a inflacja wydaje si¢ oczywisty. Innymi stowy,
wielkos§¢ emisji pienigdza gotéwkowego musi by¢ dostosowana do rozmiaréw
wolumenu PKB. Stad tez duzego znaczenia nabiera wykorzystywanie instru-
mentéw polityki banku centralnego, ksztattujacych plynnos¢ sektora banko-
wego. W tym wypadku takze ujawniajg si¢ skutki wzajemnych powigzan po-
miedzy poszczegdélnymi zdarzeniami, w rezultacie czego dajg o sobie zna¢
opoznienia czasowe. Na zakonczenie poréwnajmy zalozony cel inflacyjny z je-
go realizacjg (por. rys. 5).

7 Por. m.in. M. Burda, C. Wyplosz, Makroekonomia. Podrecznik europejski, Warszawa
1995, 5. 266 i nast.
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Rys. 5. Skutecznos¢ polityki pienigznej
Zr6dlo: opracowanie whasne.

Z analizy wykresu plynie jeden podstawowy wniosek: rzeczywista infla-
cja w sposob znaczacy odbiega od przyjmowanych zalozen. Wskazuje to na pel-
ng zasadnos¢ sposobu formulowania celu takze przez Europejski Bank Centralny.
W kroétkim okresie mozna ocenia¢ realizacjg celu jedynie na podstawie tendencji
zmian, natomiast wlasciwa ocena powinna nastapi¢ w $rednim okresie. Jak dhugi
ma to by¢ okres, w tej chwili wlasciwie jeszcze nie wiadomo. Ztozono$¢ wewnetrz-
nych powigzan proceséw gospodarczych sprawia bowiem, ze przewidywanie infla-
cji zwlaszcza dla krétkich okresow jest obarczone bardzo duzym bledem.

Podsumowujac powyzsze rozwazania i uwzgledniajac ogrom trudnosci
w prognozowaniu inflacji ~ nalezy stwierdzi¢, ze przyjmowane obecnie przez
NBP rozwigzania dotyczace pasma prognozowanej inflacji s3 mato precyzyj-
ne jako narzedzia ksztaltowania polityki, tym niemniej pozwalajg ustrzec si¢
przed popelnianiem btedéw w polityce gospodarczej. Pozwalajg bowiem wpro-
wadzac¢ korekty do biezacej polityki wowczas, gdy faktyczny poziom inflacji
wykracza poza zakres dopuszczalnych zmian jej tempa.

Summary

In a discussion, on the grounds of NBP data, there was made an attempt to de-
fine an effectiveness of a direct inflanatory aim realization in Poland. A com-
plex combination of factors causes, that the mechanism of stimuli transmission
of the money policy is frequently liable to numerous disruptions. As a result,
in a short period of time, the expected level of inflation in not compatible with
the one which has been actually achieved. This variance should disappear in
the average period of time, however, due to the fact that this period is not de-
fined, it is difficult to verify such a thesis empirically.



Marianna Ksigzyk

Ocena opodatkowania dochodow oséb fizycznych
w Polsce i w krajach OECD, ze szczegdlnym
uwzglednieniem krajéw Unii Europejskie;j

Wprowadzenie

W prowadzonych w Polsce badaniach stosunkowo duzo miejsca po$wigca sie
podatkom jako Zrédle wplywow do budzetu panstwa oraz poréwnaniom wyso-
kosci ustawowych stop podatkowych w réznych krajach. Natomiast zbyt malg
wage przywigzuje sie do badan pokazujacych, jakie rzeczywiscie podatki placa
mieszkancy poszczegélnych krajow oraz jakie sa konsekwencje ekonomiczne
i spoteczne rzeczywistych obcigzen podatkowych dla oséb o réznym poziomie
dochodéw, a mianowicie, czy dochody uzyskiwane w poszczegolnych grupach
spofecznych pozwalaja na wywiazywanie sie z zobowigzan podatkowych oraz
czy po zaplaceniu podatkéw pozostajg srodki na zaspokojenie potrzeb co naj-
mniej w granicach minimum socjalnego.

Potrzeba prowadzenia takich badan wynika takze z zalozen polityki spolecznej
UE. Program Europejskiej Strategii Zatrudnienia pokazuje, ze gospodarki kra-
jow UE sg systemami socjo-kapitalistycznymi, w ktérych bezpieczenstwo so-
cjalne obywateli jest chronione. Wskazuja na to miedzy innymi systemy opo-
datkowania dochodéw oséb fizycznych w krajach pietnastki unijnej. W Polsce
potrzebe prowadzenia tego typu badan zauwaza W. Sztyber'.

W zwiagzku z powyzszym w opracowaniu przedstawia si¢ wyniki analizy
rzeczywistych obcigzen podatkiem dochodowym oséb fizycznych w Polsce
i krajach OECD, w tym w szczego6lnosci w krajach UE. Zamieszczone w opra-
cowaniu wyniki analizy pokazuja ponadto, jak w poszczegolnych krajach jest
przestrzegana zasada sprawiedliwosci obcigzen podatkowych.

' W. Sztyber, Kontrowersje wokét podatku dochodowego od 0séb fizycznych, ,.Ekono-
mista” 2004, nr 5, s. 462.
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1. Opodatkowanie dochodéw o0séb fizycznych w krajach
Unii Europejskiej i OECD

W krajach UE dochody 0s6b fizycznych podlegaja opodatkowaniu podatkami
centralnymi, lokalnymi (tzw. regionalne podatki) i dodatkowymi. Udzial podat-
kow centralnych w calkowitym opodatkowaniu dochodéw o0séb fizycznych jest,
relatywnie do dwoch pozostatych grup podatkéw, najwyzszy. Podatki centralne
wystepuja we wszystkich krajach unijnych, a regionalne i lokalne tylko w nie-
ktorych. Podatki regionalne wystepuja tylko w szeéciu krajach pietnastki unij-
nej, a mianowicie w: Belgii, Danii, Finlandii, Hiszpanii, Szwecji i we Wloszech.
Natomiast podatki dodatkowe wystepuja w 8 krajach, tj. w Austrii, Belgii, Danii,
Finlandii, Francji, Luksemburgu, Niemczech i Szwecji.

Wielkos¢ i struktura obcigzen fiskalnych z tytutu podatkéw dochodowych
od o0sob fizycznych w krajach UE, wykazuje istotne roznice. Mozliwos¢ tego
zroznicowania wynika z postanowien Traktatu Rzymskiego z 1957 roku oraz
Traktatu z Maastricht z 1992 roku, na mocy ktérych nie obowigzuje jednoli-
ty system fiskalny w ramach panstw czlonkowskich UE. Przyjeta w tym zakre-
sie zasada zaklada suwerenno$¢ podatkowg panstw czlonkowskich. Mimo to
w praktyce systemy podatkowe krajow cztonkowskich ulegaja stopniowej har-
monizacji’>. Z ostatnich wypowiedzi czolowych politykéw krajéow unijnych
(m.in. Niemiec) wynika, Ze proces harmonizacji systemow podatkowych kra-
jow UE powinien postepowac.

Analizujac systemy podatkowe pi¢tnastu krajow unijnych zauwaza sie, ze w
tych krajach dochody 0séb fizycznych sa opodatkowane w sposob progresyw-
ny, z rosngcymi stawkami dla wyzszych dochodéw. Ponadto wystepuja duze
réznice pomiedzy maksymalna a minimalng stawka podatku i liczbg progéw
podatkowych, co obrazujg ponizsze dane.

Z danych zawartych w tabeli wynika, Ze w$rdd krajow pietnastki istnie-
je duza roznorodno$c¢ w zakresie stawek i liczby przedziatow podatkowych od
dochodéw o0sob fizycznych. Najnizszg stawke w grupie osob najmniej zarabia-
jacych, wynoszaca 5%, jest opodatkowany dochdd oséb fizycznych w Gregji.
Drugim pod tym wzgledem krajem, ze stawka 5,5%, jest Dania. Relatywnie
niskie w stosunku do obowigzujacych w Polsce najnizszych stawek podatko-
wych wystepuja w takich krajach UE, jak: Francja ze stawka 7,5%, Luksem-
burg 8%, Wielka Brytania 10%, Portugalia 12%, Finlandia 13%, Hiszpania
i Wlochy 18%. Nizsze niz w Polsce stawki podatkowe, zaréwno od najniz-
szych, jak i najwyzszych dochodéw o0séb fizycznych, wystepuja tez w Cze-
chach na Stowacji. Natomiast najwyzsza stawka, w wysokosci 32,35% w gru-
pie podatnikéw najmniej zarabiajacych, wystepuje w Holandii. Jednak stawka

2 Podatek od dochodéw osobistych w krajach Unii Europejskiej, ,,Przeglad Podatkowy”
2002, nr 2
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Tab. 1. Stawki podatku centralnego dochodowego o0séb fizycznych w roku 2002 w
15 krajach Unii Europejskiej oraz krajach Europy Srodkowo-Wschodniej bedacych
w transformacji

Liczba
Kraj miflti(r)r?:lna malfst;r)rlr):llna przedzialow po-
datkowych
Austria 21,0 47,0 4
Belgia 25,0 52,0 6
Dania 5,5 26,5 3
Finlandia 13,0 36,0 5
Francja 7,5 52,8 6
Grecja 5,0 40,0 5
Hiszpania 18,0 48,0 6
Holandia 32,35 52,0 4
Irlandia 20,0 42,0 2
Luksemburg 8,0 38,0 16
Niemcy 19,96 48,5 3
Portugalia 12,0 40,0 6
Szwecja 20,0 25,0 2
Wielka Brytania 10,0 40,0 3
Wtochy 18,0 45,0 5
Czechy 15,0 32,0 4
Polska 19,0 40,0 3
Stowacja 10,0 38,0 5
Wegry 20,0 40,0 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych OECD, IBFD, Pricewaterhouse-
coopers, 2003.
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ta obowigzuje tylko dla oséb do 65 roku zycia, gdyz stawki z dwdch pierwszych
progéw podatkowych ulegajg zmniejszeniu dla oséb, ktére ukonczyly 65 lat,
i wynosza one odpowiednio 0% i 19,15%. Poza tym wielu holenderskich podat-
nikéw miesci si¢ z uzyskiwanymi przez siebie dochodami w kwocie dochodu
wolnego od opodatkowania, dodatkowo jest on podwyzszony w wypadku ro-
dzica samotnie wychowujacego dziecko. W grupie podatnikéw o najwyzszych
dochodach podatki centralne ksztaltujg si¢ na poziomie od 25% w Szwecji do
52,8% we Frangji. Takze i liczba progéw podatkowych w krajach unijnych jest
bardzo zréznicowana. Najwyzsza liczba progéw podatkowych, bo az 16, wyste-
puje w Luksemburgu. Sposréd krajéw unijnej pietnastki tylko w dwéch krajach
(w Irlandii i Szwecji) wystgpuja dwa progi podatkowe. Najwiecej krajow posia-
da cztery progi podatkowe. Dyskutowany w Polsce podatek liniowy nie wyste-
puje w krajach UE.

Analizujac sytuacje polskiego podatnika w zakresie obcigzen podatkiem
centralnym na tle podatnikéw krajéw unijnych, zauwaza sie, ze stawki podat-
ku centralnego od dochodéw os6b fizycznych nalezg w Polsce do najwyzszych
w grupie osob najgorzej zarabiajacych. Ponadto w Polsce stosunkowo duzg
grupe takich podatnikéw stanowig osoby uzyskujace dochody ponizej mini-
mum socjalnego (przyjetego w statystykach ONZ w wysokosci 4 USD dzien-
nie na utrzymanie). Znacznie lepiej niz w wielu krajach unijnych polski system
podatkowy traktuje podatnikéw najlepiej zarabiajgcych. Takze i lansowane
w Polsce koncepcje podatku liniowego uprzywilejowywalyby osoby najlepiej
zarabiajace.

Podatek centralny w krajach UE, podobnie jak i w krajach OECD, stano-
wi istotne, ale nie jedyne obcigzenie dochodéw oséb fizycznych. W niektorych
krajach, jak juz wspomniano, wystepuja podatki lokalne (regionalne) i pozo-
stale podatki, co powoduje - jak pokazujg dane zawarte w tabeli 2 — wzrost cal-
kowitej stopy opodatkowania dochodéw os6b fizycznych.

Podatki centralne wystgpuja we wszystkich krajach UE. Natomiast podat-
ki lokalne od dochodéw osobistych wprowadzono jedynie w Belgii, Danii, Fin-
landii, Szwecji i Hiszpanii.

Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, ze minimalna stopa calkowitego
obciazenia podatkiem od dochodéw oséb fizycznych jest w Polsce wyzsza niz
w nastepujacych krajach OECD: Austrii, Czechach, Francji, Gregji (az o 14),
Hiszpanii, Korei Poludniowej (o 9,66), Luksemburgu (o 7,5), Meksyku (az
o 16), Nowej Zelandii, Portugalii (o 7), Stowacji (o 9),USA (o0 9), Szwajcarii,
Wielkiej Brytanii i we Wloszech, czyli 15 krajéw OECD posiada nizsze mini-
malne stopy calkowitego podatku od dochodéw oséb fizycznych.
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Tab. 2. Opodatkowanie calkowite dochodéw oséb fizycznych w krajach OECD
w 2002 roku (jako suma podatkéw centralnych, regionalnych i pozostatych)

Roéznice miedzy stopami

Kraj 'St-opa Stopa w Polsce i innych krajach
minimalna | maksymalna
minimalng | maksymalng

Australia 18,5 48,5 0,5 -8,5
Austria 21,0 50,0 -2,0 -10,0
Belgia 25,0 57,53 -6,0 -17,53
Czechy 15,0 32,0 4,0 8,0
Dania 32,5 59,0 -13,5 -19,0
Finlandia 28,0 55,75 -9,0 -15,75
Francja 17,5 62,8 2,5 -22,8
Grecja 5,0 40,0 14,0 0,0
Hiszpania 18,0 48,0 1,0 -8,0
Holandia 32,35 52,0 -13,35 -12,0
Irlandia 20,0 42,0 -1,0 -2,0
Islandia 38,0 45,8 -19,0 -5,8
Japonia 20,0 50,0 -1,0 -10,0
Kanada 22,5 53,0 -3,5 -13,0
Korea Poludniowa 9,34 40,05 9,66 -0,05
Luksemburg 11,5 42,5 7,5 -2,5
Meksyk 3,0 34,0 16,0 6,0
Niemcy 21,05 51,17 -2,05 -11,17
Norwegia 28,0 48,5 -8,0 -8,5
Nowa Zelandia 15,0 39,0 40 1,0
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Tab. 2 - ciag dalszy

Réznice migdzy stopami
Stopa Stopa w Polsce i innych krajach

Kraj minimalna | maksymalna
minimalng | maksymalna

Polska 19,0 40,0

Portugalia 12,0 40,0 7,0 0,0
Stowacja 10,0 38,0 9,0 2,0
Stany Zjednoczone 10,0 45,8 9,0 -5,8
Szwajcaria 8,0 46,0 11,0 -6,0
Szwecja 47,5 58,3 -28,5 -18,3
Turcja 20,0 45,0 -1,0 -5,0
Wegry 20,0 40,0 -1,0 0,0
Wielka Brytania 10,0 40,0 9,0 0,0
Wiochy 18,9 46,9 0,1 -6,9

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych OECD, IBFD, Pricewaterhouse-
coopers 2003.

Wypada réwniez dodac, ze wigkszoé¢ krajéw rozwinietych posiada stosun-
kowo duzg ilo§¢ przedzialéw podatkowych. Na przyklad w Luksemburgu jest
ich az 16, w Stanach Zjednoczonych 6, a w Szwajcarii 10, co niewatpliwie po-
zwala w tych krajach lepiej niz w Polsce realizowaé w praktyce jedng z podsta-
wowych zasad ekonomicznie dobrego podatku, jaka jest wzgledna sprawied-
liwos¢ obcigzen podatkowych oraz ochrona jednostek stabych ekonomicznie.
Kierujac si¢ tg zasadg w krajach unijnej pietnastki stosuje si¢ liczne ulgi podat-
kowe.

2. Ulgi podatkowe stosowane w systemach podatkowych
dotyczacych dochodéw oséb fizycznych w krajach pietnastki
W systemach podatkowych oséb fizycznych wielu krajow OECD dbatosé¢

o utrzymanie odpowiedniego poziomu zycia mieszkancéw kraju uwidacznia
sie tez w wysoko$ci dochodéw objetych zerowg stawka podatku i w wysokosci
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Tab. 3. Wysokos¢ dochodow oséb fizycznych objeta stawka zerowa i wysokoséé ulg
podatkowych w poszczegélnych krajach OECD w 2002 roku w euro na podstawie

$rednich kurséw NBP z dnia 31. 12. 2002 roku

Kraj Dochéd objety stawka zerowa | Wysokos¢ ulgi
Australia 3240 -
Austria 3640 887
Belgia - 5480
Czechy - 1206
Dania - 4633
Finlandia 11 500 11 500
Francja 4121 -
Grecja 8400 -
Hiszpania - 3 305,57
Holandia - 1 647
Irlandia 5210 1520
Islandia - 3561
Japonia - 5710
Kanada - 740
Korea Poludniowa - 807
Luksemburg 9750 600
Meksyk - 347
Niemcy 7 236 -
Norwegia - 4130
Polska - 129
Portugalia - 208,80
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Tab. 3 - ciag dalszy

Kraj Dochéd objety stawka zerowa | Wysokos¢ ulgi

Stowacja - 941
Stany Zjednoczone - 7352
Szwajcaria 8743 -
Szwecja 7 450 3493
Turcja - 213
Wegry - 153
Wielka Brytania - 6987

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie statystyk OECD, IBRD, Pricewaterhou-
secoopers 2003.

ulg podatkowych. Analiza opodatkowania dochodéw 0séb fizycznych w kra-
jach OECD w roku 2002 wykazuje, ze stawka zerowa podatku wystepuje
w dziesigciu krajach: Australii, Austrii, Finlandii, Francji, Gregji, Irlandii, Luk-
semburgu, Niemczech, Szwajcarii, Szwecji, a ulgi podatkowe wystepuja w zde-
cydowanej wigkszosci krajow OECD. Z 31 krajéow OECD ulgi podatkowe nie
wystepuja tylko w 7 krajach. Wysokos¢ dochoddw objetych zerowg stawka po-
datku i wysokos¢ ulg podatkowych, jak to wynika z danych zawartych w tabe-
li 3, jest zréznicowana. Stawka zerowa i ulga podatkowa od dochodéw oséb fi-
zycznych nie wystepuje tylko w Nowej Zelandii i we Wloszech.

Powyzsze dane pokazujg, ze w systemach podatkowych wielu krajéw OECD,
w tym we wszystkich krajach pietnastki, wystepuja preferencje w postaci ulg
i zwolnien podatkowych, co obniza dos¢ istotnie wysokos¢ naleznego podatku.
Najczestszymi ulgami s3: ulgi dla matzonkéw, oséb samotnie wychowujacych
dzieci, os6b niepelnosprawnych, ulgi budowlane, remontowe, a takze zwolnie-
nia dla kombatantéw wojennych, oséb zarazonych wirusem HIV. Tego typu
ulgi uwzgledniajg indywidualne sytuacje podatnikéw. Powodujg ksztattowa-
nie si¢ stawek podatkowych na preferencyjnym poziomie dla stabszych ekono-
micznie mieszkancéow kraju. W krajach unijnej pietnastki stawki podatku do-
chodowego od 0séb fizycznych, jakie rzeczywiscie obowigzujg poszczegoélnych
podatnikoéw, uzaleznione s3 takze od typu gospodarstwa domowego i cechuje
je w tym wzgledzie duza réznorodnos¢. Biorgc pod uwage poziom dochodéw
oraz strukture rodziny, wyrézniono 8 typéw gospodarstw domowych:
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1) osoba bez dzieci uzyskujaca dochoéd w wysokosci 67% przecietnego wy-
nagrodzenia pracownika produkcyjnego,

2) osoba bez dzieci uzyskujaca dochod w wysokosci 100% przecigtnego
wynagrodzenia pracownika produkcyjnego,

3) osoba bez dzieci uzyskujaca dochod w wysokosci 167% przecietnego
wynagrodzenia pracownika produkcyjnego,

4) samotny rodzic z dwojka dzieci uzyskujacy dochdd w wysokosci 67%
przecig¢tnego wynagrodzenia pracownika produkcyjnego,

5) malzenstwo z dwdjka dzieci, w ktorym tylko jedna osoba uzyskuje do-
chod w wysokosci przecigtnego wynagrodzenia pracownika produkcyjnego,

6) malzenstwo z dwdjka dzieci, obydwoje pracujacy, przy czym uzyskiwane
dochody dzielg si¢ migdzy partnerow na 100% - 33% przeci¢tnego wynagro-
dzenia pracownika produkcyjnego,

7) malzenstwo z dwojka dzieci, obydwoje pracujacy, przy czym uzyskiwane
dochody dzielg si¢ migdzy partneréw na 100% - 67% przecigtnych dochodow
pracownika produkcyjnego,

8) malzenstwo bez dzieci, obydwoje pracujacy, przy czym uzyskiwane do-
chody dzielg si¢ miedzy partneréw na 100% - 33% przeci¢tnych dochodéw
pracownika produkcyjnego’®.

Rzeczywiste stawki podatku od dochodéw o0sob fizycznych uwzgledniajace
powyisze typy rodziny i poziomu wynagrodzenia, jak to pokazuja dane zawar-
te w tabeli 4, s zroznicowane w krajach pietnastki.

Tab. 4. Rzeczywiste stawki podatkowe od dochodéw o0s6b fizycznych zalezne od ty-
pu rodziny i poziomu wynagrodzenia (jako % wynagrodzenia brutto)

Kraj Typt | Typ2 | Typ3 | Typ4 | TypS | Typ6 | Typ7 | Typ 8

Austria 5,2 10,9 17,3 | -5,5 5,0 4,6 6,1 7,8
Belgia 21,2 | 28,0 | 348 | 144 | 17,1 21,7 | 24,8 | 23,8
Dania 293 | 33,5 | 41,8 | 293 | 26,7 | 29,3 | 31,8 | 293

Finlandia 21,2 | 273 | 345 | 21,2 | 27,3 | 23,8 | 24,9 | 23,8

Francja 10,0 | 14,2 19,0 7,6 7,6 8,7 10,0 | 10,7

3

Grecja 1,2 2,9 8,2 0,0 3,3 2,6 2,5 2,9

Hiszpania 5,4 11,7 16,8 0,0 2,5 6,9 6,9 8,8

3 ,Przeglad Podatkowy” 2002, nr 2, s. 19.
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Tab. 4 - ciag dalszy

Kraj Typ1 | Typ2 | Typ3 | Typ4 | TypS | Typ6 | Typ7 | Typ 8

Holandia 5,1 6,7 21,7 2,9 4,8 5,8 6,0 5,8

Irlandia 12,5 19,4 | 30,0 3,2 10,1 12,5 | 14,8 | 125

Luksem-

5,9 11,5 20,7 0,0 0,0 0,0 2,5 3,5
burg

Niemcy 153 | 21,2 | 28,7 | 0,4 0,1 7,8 12,6 | 153

b

Portugalia 2,7 6,6 13,3 0,0 2,5 29 4,1 4,9

Szwecja 249 | 27,2 | 349 | 249 | 27,2 | 26,1 | 26,3 | 26,1

Wielka
Brytania

Wiochy 16,0 | 20,2 | 249 | 10,8 | 16,1 154 | 17,5 | 16,6

b

13,2 16,5 | 19,11 1,6 154 | 124 | 145 | 124

b

Zrédlo: dane z ,,Przegladu Podatkowego” 2002, nr 2, s. 20.

W wigkszosci panstw Unii, jak to uwidaczniaja powyzsze dane, obserwu-
je sie wyrazny spadek wysokosci obcigzenia podatkowego na korzys¢ rodziny
w poréwnaniu ze stawka podatku samotnego podatnika. Natomiast w Finlan-
dii, Wielkiej Brytanii, Grecji i Szwecji stawki rzeczywiscie ptaconego podatku
albo ksztaltujg si¢ na podobnym poziomie, albo s3 niewiele wyzsze. Poréwnujac
dochody rodziny Typu 3, w ktdrej tylko jeden z malzonkéw uzyskuje dochédd,
z rodzing, w ktérej uzyskiwany dochéd rozklada sie miedzy dwéch matzon-
kéw (100% - 33%) tylko w szesciu krajach wystepuje spadek stawki podatko-
wej. Tymi krajami sg: Austria (z poziomu 5% na 4,6%), Finlandia (z 27,3% na
23,8%), Grecja (z 3,3% na 2,6%), Wlochy (z 16,1% na 15,4%), Szwecja (z 27,2%
na 26,1%) i Wielka Brytania (z 15,4% na 12,4%). Gdy dochody rodziny rosng
0 33%, stawki podatkowe w wiekszosci krajow Unii réwniez rosng. Na nie-
zmienionym poziomie pozostajg one tylko w Hiszpanii, a w Grecji wystepuje
nawet ich niewielki spadek z 2,6% do 2,5%.

W krajach UE wykorzystuje si¢ takze inne mozliwosci obnizenia podat-
ku naleznego do budzetu. Na przyklad we Wtloszech wystepuje obnizka po-
datku o wydatki na skladki na ubezpieczenie spoleczne podatnika, sktadki lub
darowizny na rzecz instytucji koscielnych, ubezpieczenie na zycie (odliczenie
w wysokosci 22% kwoty wydatkowanej na ten cel). W Finlandii, Francji i Ho-
landii wystepujg tzw. naturalne potracenia zwigzane z uzyskiwaniem lub utrzy-
maniem dochodu. Natomiast w Irlandii w systemie podatkowym wystepuje
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szczegdlna preferencja podatkowa, a mianowicie osoby, ktdre pozostaly bez
pracy przez co najmniej rok, w chwili ponownego zatrudnienia korzystaja
w pierwszym roku z ulgi podatkowej w wysokosci 3000 funtéw i dodatkowo
1000 funtéw na kazde dziecko. W drugim roku obniza si¢ t¢ kwote do wysoko-
$ci dwdch trzecich poprzedniej kwoty, a w trzecim roku do jednej trzeciej* .

Oprocz zwolnien podatkowych wystepuje w krajach UE tak zwany kredyt
podatkowy. Jest to metoda przyznawania ulgi podatkowej ze wzgledu na sy-
tuacj¢ osobistg podatnika. Zwykle jest ona przyznawana w formie odliczenia
znormalizowanej kwoty od dochodu podlegajacego opodatkowaniu. Moga tez
by¢ przyznane nieznormalizowane bonifikaty ze wzgledu na wplaty skladek na
ubezpieczenie na zycie oraz na fundusze emerytalne. Te nieznormalizowane
bonifikaty s3 nazywane ulgami osobistymi. Przyznanie kredytu podatkowego
stanowi szczegolnie korzystng forme osobistej ulgi podatkowej, gdyz kwota ta
pomniejsza wysoko$¢ naleznego podatku. Czgsto kredyt ten jest ustalany kwo-
towo. Jego gdrna granica nie moze przekroczy¢ sumy naleznego podatku. Na
przyktad w Danii stosuje si¢ kredyt podatkowy w wysokosci 8% kwoty 31 400
(dotyczy centralnego podatku rzadowego) i 31,7% kwoty 31 400 (dotyczy lo-
kalnego podatku w Kopenhadze). Irlandia od 1 stycznia 2000 roku stosuje kre-
dyt podatkowy zamiast zwolnienia podatkowego. W Portugalii podatnik mo-
ze dokona¢ wyboru mig¢dzy zwolnieniem w wysokosci 70% wynagrodzenia lub
skladki na ubezpieczenie spoteczne. W Hiszpanii zwolnienie podatkowe zalezy
od uzyskanego dochodu. Analizujac systemy podatkowe krajow pietnastki za-
uwaza sie, ze zwolnienia podatkowe wystepuja praktycznie w kazdym systemie
podatkowym, natomiast kredyty podatkowe tylko w niektorych krajach UE
(w Austrii, Danii, Portugalii, Irlandii i we Wloszech).

Na poziom dochodéw do dyspozycji ludno$ci w poszczegdlnych krajach
UE ma tez wplyw wysokoé¢ obowigzkowych sktadek na ubezpieczenia spo-
teczne. Obciazenie pracownikéw unijnej pigtnastki z tego tytulu, w stosun-
ku do obcigzen z tytutu podatku dochodowego czy VAT- u placonego w ce-
nach wyrobéw, jest niskie. Na przyklad w Finlandii, Irlandii, Hiszpanii, Szwecji
i Wielkiej Brytanii i we Wloszech skladka na ubezpieczenie spoleczne nie prze-
kracza 10% wynagrodzenia brutto.

W Polsce, w przeciwienstwie do krajow pietnastki, sktadki na ubezpiecze-
nia spoteczne stanowig zbyt duze obcigzenie dla osob o niskich dochodach
i relatywnie zbyt male dla przedsigbiorcow. U podstaw tego zréznicowania lezg
odmienne zasady naliczania sktadek dla pracownikéw i pracodawcdéw, a mia-
nowicie w przypadku pracownika nalezno§¢ wobec ZUS uzalezniona jest od
wysokosci osigganych dochodéw, a w przypadku przedsiebiorcy takiej zalez-
no$ci nie ma. Przedsigbiorca moze ptaci¢ stawke minimalng nawet wtedy, jeze-
li zarabia przykladowo milion ztotych miesiecznie, gdyz wysokos¢ jego staw-

4 Ibidem.
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ki na ZUS oblicza si¢, przyjmujac za podstawe 60% $redniej placy (a nie jak w
przypadku pracobiorcy wysoko$¢ osiaganych przez niego dochodéw). Obec-
nie jest to wigc 2238,32 zt razy 60%, czyli 1338,32 zI. Od tej kwoty pracodawca
odprowadza skladke na ZUS w skiad ktorej wchodza: skfadka na ubezpiecze-
nia emerytalne 19,52%, czyli 261,24 zi, i skladka na rentowe 13%, czyli 173,98
zl, co daje taczng kwote skladki 435,22 zl. Ten sposob ustalania skladek dla pra-
cownika i pracodawcy niewatpliwie stanowi ztamanie zasady rownosci oby-
wateli wobec prawa. Z danych Ministerstwa Pracy, Placy i Polityki Spotecz-
nej wynika, ze 99,8% pracodawcow korzysta z mozliwosci stworzonej przez
przepisy i odprowadza do ZUS najnizsza skladke. W 2003 roku, jak to wyni-
ka z danych ZUS, $rednia podstawa do naliczania wysokosci skladki pracow-
nikéw najemnych wynosita 1928,80 zl, natomiast pracodawcy placili sktadki
od kwoty 1199,26 zl. Statystyczny pracownik odprowadzal wiec co miesigc na
ubezpieczenie emerytalne 376,50 zl i na rentowe 250,74 zl, czyli razem 627,24
zl, biznesmen odpowiednio 234,10 z1 i 155,90 zi, czyli razem tylko 390 zl bez
wzgledu na osiggane dochody. W 2002 roku, jak wynika z danych statystycz-
nych ZUS, ubezpieczeniem emerytalnym i rentowym objetych byto 12 761 000
0s6b, z czego pracownicy najemni stanowili okoto 10 milionéw oso6b, a osoby
prowadzace pozarolnicza dzialalno$¢ gospodarcza tylko 1,1 miliona os6b. Stad
prosty wniosek - §rodki na wyplaty biezacych rent i emerytur pochodza gléw-
nie z kieszeni pracownikow. Laczna suma sktadek za rok ubiegly wynosita po-
nad 70 mld z1, a wydatki na wyplaty emerytur i rent wynosity ponad 91 mld
zt. Niedobdr srodkow w wysokosci okoto 20 mld zt musial pokry¢ budzet pan-
stwa, zasilany w duzym stopniu z podatkéw od dochodéw pracownikow. W sy-
tuacji, kiedy przedsigbiorcy placa za mato na ZUS, a ZUS nie posiada w odpo-
wiedniej wielkosci srodkow pienigznych na wyplaty rent i emerytur, musi on
otrzymywac wsparcie z budzetu panstwa. Taka sytuacja na pewno nie jest pra-
widlowa i wymaga zmian. W krajach UE obowiazuja w tym zakresie inne niz
w Polsce zasady. Przecigtne stawki rzeczywiscie placonego podatku dochodo-
wego i sktadki na ubezpieczenia spoleczne pracownika, jako procent wynagro-
dzenia brutto w krajach unijnej pietnastki, obrazuja dane zawarte w tabeli 5.

Zamieszczone dane pokazuja, ze w krajach pietnastki zréznicowane sa nie
tylko stawki podatkow, ale i inne elementy wplywajace na dochody do dyspo-
zycji ludnosci. Ponadto rzeczywiste obciazenia podatkowe sa znacznie nizsze,
z uwagi na system ulg i zwolnien, niz to pokazuja stawki wyjsciowe podatkow
centralnych, regionalnych i dodatkowych.
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Tab. 5. Przecietne stawki efektywne podatku dochodowego od dochodéw osob fi-
zycznych (tzn. rzeczywiste obcigzenie podatkowe) i sktadki na ubezpieczenia spo-
teczne pracownika pietnastki unijnej w roku 2002 jako procent wynagrodzenia

brutto
Razem stawka
Efektywna Sktadka efektywna podatku
Krai przecietna stawka pracownika dochodowego plus
ra
) podatku na ubezpieczenia | sktadka pracowni-
dochodowego spoleczne ka na ubezpiecze-
nia spoleczne
Austria 10,9 18,1 29
Belgia 28,0 13,9 41,9
Dania 33,5 10,5 44
Finlandia 27,3 7.4 34,7
Francja 14,2 13,4 27,6
Grecja 2,9 15,9 18,8
Hiszpania 11,7 6,4 18,1
Holandia 6,7 28,9 35,6
Irlandia 19,4 5,12 24,52
Luksemburg 11,5 14,7 26,2
Niemcy 21,2 20,8 42
Portugalia 6,6 11 17,6
Szwecja 16,5 8,12 24,62
Wielka
20,2 9,2 30,1
Brytania
Wrtochy 17,2 11,9 29,1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z: ,,Przeglad Podatkowy” 2002,

nr2,s.22.
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Podsumowanie

Poréwnujac obcigzenia podatkowe dochodéw oséb fizycznych w Polsce, kra-
jach unijnej pigtnastki i krajach OECD, zauwaza sie, ze elementami odrdznia-
jacymi systemy podatkowe s3 przede wszystkim:

- w krajach pietnastki podatki od dochodéw osobistych obywateli sa pro-
gresywne, z rosngcymi stawkami dla wyzszych dochodéw. Podatku liniowe-
go nie stosuje Zadne panstwo pigtnastki. Kwoty wolne od podatkéw sa niz-
sze od zarobkéw uznanych za minimum egzystencji®. Oznacza to, ze w krajach
»starej unii” stawki podatkowe oraz ulgi i zwolnienia sg konstruowane z myslg
o zachowaniu bezpieczenstwa socjalnego obywateli i nie spychania ich do sfe-
ry ubdstwa, co uwidacznia, ze wspodlczesne systemy krajéw unijnych sg syste-
mami socjo-kapitalistycznymi, chronigcymi interesy slabszych ekonomicznie
grup spolecznych;

- w wielu krajach unijnych najnizsze stawki rzeczywiscie placonego po-
datku dochodowego ksztaltuja si¢ na znacznie nizszym poziomie niz w Polsce
(w krajach UE 5% - 10%, a w Polsce 19%). Ponadto wiele krajow UE korygu-
je obciazenia fiskalne stosownie do stopy inflacji (postepuja tak: Belgia, Dania,
Grecja, Hiszpania, Holandia, Irlandia, Luksemburg, Portugalia, Szwecja, Wiel-
ka Brytania i Wlochy);

- w krajach pietnastki ulgi podatkowe i zwolnienia sg tak skonstruowa-
ne, aby chronily dochody najnizej zarabiajacych przed spadkiem tych oséb
do sfery ubdstwa. Natomiast w polskich realiach trudno zauwazy¢ zwolnienia
i ulgi dotyczace 0s6b z najnizszymi dochodami, gdyz kwota wolna od podat-
ku ma raczej symboliczne znaczenie niz jakiekolwiek wzgledy socjalne. Nato-
miast ulgi remontowe i wszelkie inne dotyczace indywidualnego budownictwa
mieszkaniowego sa w Polsce wykorzystywane nie przez osoby najnizej zarabia-
jace, lecz przede wszystkim przez osoby o najwyzszych dochodach. Biednych
bardzo czesto nie sta¢ nawet na skromne wydatki remontowe, a jest to duza
grupa mieszkancow Polski. Wedlug statystyk ONZ w Polsce 55% ludnosci zy-
je ponizej poziomu uboéstwa, przed transformacja bylo ich tylko 8%. W Polsce
w przeciwienstwie do krajow pietnastki trudno wigc méwic o zapewnieniu ja-
kiejkolwiek ochrony podatkowej podatnikom o najnizszych dochodach;

- podatek od dochodéw oséb fizycznych w Polsce w poréwnaniu z obowigzu-
jacym w krajach pietnastki dla 0séb o bardzo niskich i érednich dochodach (po-
ziom $redniego krajowego wynagrodzenia i minimum socjalnego) ksztaltuje sie
na bardzo wysokim poziomie, a relatywnie niskim dla os6b o wysokich docho-
dach. Polski system podatkowy bez watpienia preferuje najwyzej zarabiajacych;

- polski system opodatkowania dochodéw os6b fizycznych jest wyra-
zem oparcia polityki gospodarczej kraju na idei liberalizmu dogmatycznego,

> A. Krajewska, Podatki, Unia Europejska, Polska, kraje nadbaltyckie, Warszawa 2004.
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a nie etycznego®, jak to ma miejsce w krajach rozwinietych gospodarki rynkowe;j,
w tym w krajach unijnej pigtnastki, bedacych systemami socjo-kapitalistycznymis

- reforma polskiego systemu podatkowego powinna i$¢ nie w kierunku po-
datku liniowego od dochoddéw o0s6b fizycznych, ale znacznego obnizenia pro-
gow podatkowych dla 0s6b o niskich i $rednich dochodach, zwigkszenia liczby
progéw podatkowych oraz wprowadzenia zerowej stawki podatkowej dla 0s6b
zyjacych ponizej poziomu ubostwa;

- polski system podatkowy powinien by¢ tak skonstruowany, aby po opta-
ceniu podatkéw pozostawial, nawet najnizej zarabiajacym, $rodki na zaspoko-
jenie potrzeb, co najmniej w granicach minimum socjalnego.

Polskie rozwigzania w zakresie obcigzen podatkowych dochodéw os6b fi-
zycznych w przeciwienstwie do krajow pietnastki unijnej nie s zgodne z zasa-
da sprawiedliwosci obciazen podatkowych.
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Summary

The paper deals with the analysis of personal income tax in Poland, UE coun-
tries and in OECD countries. It concentrates especially on personal tax on re-
venue in UE countries. Moreover it present UE countries. Moreover in present
both the level of main taxes, as well as on the system of tax exemptions that ac-
cure in various countries.
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Vadym Sakharov

Innovative capacity as the main driver
of national competitiveness

In today’s rapidly globalizing world economic growth and competitiveness is
achieved mainly through application of new scientific and technological ideas
to production. That is why the capacity to create, absorb, spread and efficiently
use new knowledge and technologies (innovation capacity) is a fundamental
prerequisite for establishing a sustainable competitive advantage. There is
a wide empirical evidence of the fact, that highly developed countries have
adapted the innovation model of development and on the basis thereof are
now enjoying high level of international competitiveness (OECD, 2000; OECD,
2003; K. Jarboe and R. Atkinson, 1998). According to World Economic Fund’s
evaluations 25 countries are considered to be the core-innovators, meaning that
their competitiveness is nurtured for the most part by the creation of radical
innovations. Other countries (and Ukraine is one of them) are technologically
dependant, their competitiveness is mainly encouraged by technology
adoption through international technology transfer. However we believe, that
the adoption of technology imitation strategy is faulty for Ukraine, because
our country has still a high scientific and intellectual potential, which under
certain circumstances can be turned into a fast-growing economic and social
competitiveness. The main questions, requiring immediate solution, are how to
preserve, develop and make commercial use of Ukrainian scientific potential in
order to upgrade the technical level of our industrial production and foster its
innovative competitive advantages.

Today the most appropriate theoretical framework for considering the issue
of innovation capacity promotion is provided by national innovation systems
(NIS) concept. NIS is usually defined as a set of institutions and mechanisms,
which make their contribution to the generation, accumulation, diffusion and
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use of scientific and technical knowledge. Considering the NIS concept, the
authors suggest that innovation capacity in Ukraine can be improved via sound
state innovation policy. In order to develop a state-of-the-art and efficacious
innovation policy, the configuration and urgent problems of the Ukrainian
national innovation system should be taken into account.

In this article the authors attempt to make the initial evaluation of Ukrainian
innovation system on the basis of European Commission methodological
approach as well as to assess the level of its innovation capacity. Because of
the deficiency of a number of comparable indicators for Ukraine the authors
selected those, which are available and supplemented the missing data by our
own calculations. Finally we developed a data set comprising 16 indicators in

order to calculate a composite innovation capability index (Figure 1).

1. Human potential for innovations
1.1. Employment in medium-high
and high-tech manufacturing (% of
total workforce)

1.2. Employment in high-tech ser-
vices (% of total workforce)

1.3. Population with tertiary educa-
tion (% of 25-64 years age class)

1.4. Researches per thousand total
employment

2. The creation of new knowledge
2.1. Public R&D expenditures (GERD
- BERD) (% of GDP)

2.2. Business expenditures on R&D
(BERD) (% of GDP)

2.3. EPO patent applications (per mil-
lion population)

2.4. USPTO patents granted (per
million population)

3. The transmission of knowledge
3.1. Innovation expenditures in
manufacturing (% of turnover in
manufacturing)

3.2. ICT expenditures (% of GDP)
3.3.1. Telecommunication access
paths per 100 inhabitants

3.3.2. Internet subscribers per 100
inhabitants

3.3.3. Web sites by country per 1 000
inhabitants

4. Innovation outputs and markets
4.1. Sales of ‘new to market’ products
in manufacturing (% of turnover in
manufacturing)

4.2. Share of high-tech manufactur-
ing exports (% of total manufacturing
export)

Share of high-tech value added in
manufacturing (% of total value ad-
ded in manufacturing)

Figure 1. Data set of national innovation capacity indicators

In order to compose a composite index the rescaled values of the indicators
are used. So the composite innovation capacity index is calculated as follows:
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x, is the value of indicator j for country i, g, is the weight given to indicator j
in the composite index, and y, equals the value of the transformed indicator for
country i. In other words, each indicator value for country i is re-scaled, using
equation (2), by first subtracting the minimum or lowest value found for each
indicator within the set of countries and then dividing it by the range of values,
with the latter being defined as the difference between the maximum or largest
value and the minimum or lowest value found within the set of countries.

The country with the lowest indicator value will thus have a re-scaled value
of 0, the country with the highest indicator value will have a re-scaled value of
1. These re-scaled values are then substituted in equation (1) to calculate the
composite innovation capacity index, using the following weights:

-g,=1 for indicators 1.1.,1.2,,1.3.,1.4.,,2.1,,2.2,,3.1,,3.2,,4.1,,4.2,,4.3

-¢,=05 for indicators 2.3., 2.4.

-4,=0,33 for indicators 3.3.1., 3.3.2,,3.3.3

The evaluation of rescaled indicators provides a good benchmarking tool.
In Figure 2 a comparative analysis of Ukrainian, Swedish and Finnish national
innovation systems is given.

11 Sweden g ! 2 Ukraine ] Finland
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Figure 2. The Comparison of national innovation systems of Ukraine, Sweden and
Finland

As we can see from the Figure, the main contribution to the Ukrainian
innovation capacity composite index is made by human potential for
innovations indicators: Ukraine has one of the highest shares of population
with tertiary education in the world (37,6% of 25-64 years age class), one of the
highest shares of employment in high-tech services (4,1 % of total workforce),
and the number of researchers per thousand total employment is only 13% less
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then EU medium level. The problem is that our scientific and human potential
is very weakly commercialized. The diffusion indicators are extremely low,
and this partially explains insufficient innovation performance and almost no
impact of innovation potential on economic development.

In comparison with our NIS, EU-members’ NIS’s are more harmonically
developed. And this is the basic precondition for their sound economic
development, innovation capacity increase and international competitiveness’
growth.

The main conclusion of our analysis is that to foster international
competitiveness of Ukrainian economy we need to use a wide set of stimulating
tools (like tax credits and exemptions for high-tech ventures and their investors,
small business innovation development programs, innovation infrastructure
development, intellectual property protection etc.) with the aim to turn our
high intellectual potential into competitive goods, services and manufacturing
technologies.
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Emil Antoniszyn

Finansowe stymulatory rozwoju polskiego rolnictwa
w ramach wspadlnej polityki rolnej Unii Europejskiej

Wprowadzenie

Sytuacja w polskim rolnictwie rzutuje na calg rodzimg gospodarke. Trans-
formacja ustrojowa wyrazita si¢ w rolnictwie gléwnie w postaci presji ekono-
micznej. Doprowadzilo to do spadku jego dochodowosci o potowe w ciagu
ostatnich 10 lat i powoduje nadal systematyczny spadek produkcji po 1989 r.
Ludno$¢ zatrudniona w rolnictwie stala si¢ grupa spoteczenstwa o najnizszych
dochodach, tj. na poziomie rodzin utrzymujacych si¢ z pomocy socjalnej, ale
dodatkowo z wieloma innymi spolecznymi ograniczeniami, takimi jak dostep
do szkolnictwa i opieki zdrowotnej. Zainteresowanie zatem finansowymi in-
strumentami wspierania polskiego rolnictwa jest uzasadnione, w tym takze po-
lityka realizowang w tym zakresie w innych krajach. Artykul ten wigc ma na
celu wskazanie gtéwnych uwarunkowan i stymulatoréw finansowych wptywa-
jacych na rozwdj rolnictwa polskiego w ramach UE. Poréwnanie na przyklad
polskiego rolnictwa z niemieckim i rosyjskim jest interesujace z tego wzgle-
du, ze Niemcy s3 jednym z pierwszych krajow, ktorego rolnictwo funkcjonuje
w warunkach unijnych. Natomiast Rosja jako czlonek grupy G-8 prowadzi sa-
modzielng polityke rolng, ale wiele rozwigzan jest przyjmowanych z UE. Pol-
ska stala si¢ niedawno czlonkiem UE i dostosowuje swoje rolnictwo do Wspdl-
nej Polityki Rolnej. Polske nie sta¢ na prowadzenie samodzielnej skutecznej
polityki finansowej w rolnictwie i w przypadku przyjecia takiej koncepcji dy-
stans do krajow bogatszych stale by si¢ powigkszal. Zadluzenie zagraniczne
Polski na koniec 2002 r., osiggneto kwote 78,2 mld euro, w tym zadluzenie du-
goterminowe 66 mld euro, a krétkoterminowe 12,3 mld euro. Zadluzenie to
wedlug NBP wynosito w:
2001 r. 81,3 mld euro z tego 68,7 mld euro i 12,6 mld euro,
2000 r. 74,7 mld euro z tego 64,4 mld euro i 10,3 mld euro,
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1999 r. 65,0 mld euro z tego 53,9 mld euro i 11,1 mld euro,

1998 r. 50,6 mld euro z tego 43,4 mld euro i 7,2 mld euro,

1997 r. 44,9 mld euro z tego 40,3 mld euro i 4,6 mld euro

Zadluzenie to wzrosto w latach 1997-2001 r. o 36,4 mld euro, tj. 0 84,4%.
Problem ten wymaga odr¢bnej analizy odnosnie przyczyn tak silnych wzro-
stow i wahan. Analiza ta powinna by¢ dwukierunkowa, z jednej strony w od-
niesieniu do struktury zadluzenia dlugoterminowego i krétkoterminowego,
a z drugiej strony prowadzone;j polityki jego splaty. Na koniec 2002 r. zadtuze-
nie to w przeliczeniu na jednego Polaka wynosilo blisko 11 tys. zl, w tym takze
na jednego mieszkarica wsi. Jest to powaznie ograniczenie mozliwosci rozwo-
ju spoleczno-gospodarczego kraju. Z danych GUS wynika, ze blisko 23 mln, tj.
60% obywateli zyje ponizej przyjetej granicy niedostatku, z czego blisko 6 mln,
tj. ok. 16% zyje ponizej ustawowej granicy ubdstwa, a 3,7 min obywateli, czy-
li blisko 10% zyje ponizej granicy skrajnego ubdstwa, prowadzacego do bio-
logicznego wyniszczenia ludzi. Stopa bezrobocia wynosi prawie 20% (ponad
3 mln osdb), a w niektérych regionach kraju przekracza 40%, z tego tylko jed-
na pigta pobiera zasilki. Po uptywie roku znaczna czg¢$¢ tych osob traci te za-
sitki. Dane te s jednak daleko niepelne, poniewaz np. wlasciciele i posiadacze
gospodarstw rolnych o powierzchni 2 ha uzytkéw rolnych przeliczeniowych,
nie mog3 si¢ rejestrowac jako bezrobotni. Szacunki méwig, ze w rolnictwie in-
dywidualnym dodatkowo ponad 1,8 min 0séb nie ma pracy, tworzac tzw. bez-
robocie ukryte, w tym znaczna cz¢$¢ os6b mlodych. Przyja¢ zatem mozna, ze
faktyczne bezrobocie, z tzw. bezrobociem ukrytym oscyluje w granicach 30%
obywateli. Doda¢ do tego nalezy zadluzenie kredytowe gospodarstw rolnych
i firm pozarolniczych.

1. Finansowanie rozszerzenia Unii Europejskiej
w zakresie rolnictwa

Postanowienia szczytu berlinskiego w 1999 r. nakreslily ogélng strategie roz-
woju i powigkszania Unii. Unia wydzielita w budzecie dodatkowe $rodki
w ramach funduszy:

» pomocy przedakcesyjnej (PHARE, ISPA, SAPARD) na finansowanie
wdrazania w nowych krajach czlonkowskich zasad Wspdlnej Polityki Rolnej,

« funduszy strukturalnych.

Kwestie te zostaly uregulowane na mocy rozporzadzenia Rady WE
1255/1999. Sumg¢ $rodkéw pomocy przedakcesyjnej okreslono na 3,1 mld eu-
ro rocznie (do 2006 roku), z tego 0,52 mld na pomoc rolnictwu, 1,04 mld na
pomoc strukturalng i 1,56 mld na program PHARE. Lacznie Unia wydziela
okoto 21,7 mld euro na t¢ pomoc, z tego na rolnictwo - ponad 3,6 mld euro
plus $rodki PHARE - okolo 1,5 mld euro. Mozna szacowaé, ze roczna pomoc
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rolnictwu polskiemu i wsi przed akcesja mogla wynie$¢ okoto 220 mln euro.
Stanowi¢ to mialo okolo jednej piatej polskich wydatkéw publicznych na roz-
woj wsi i rolnictwa, jesli stworzone bylyby warunki ich efektywnego wykorzy-
stania. Wstgpnie uruchomiono tylko srodki z PHARE, co wskazuje ze okolo
dwie trzecie desygnowanych $rodkéw nie wykorzystano do dnia wstapienia do
Unii Europejskiej. Wydzielono odrebne srodki na powiekszenie Unii ustalo-
no je na poziomie 4,1 mld euro w pierwszym roku i 14,2 mld euro w 2006 ro-
ku, z tego na rolnictwo 1,6 mld euro w 2002 roku i 3,4 mld euro w 2006 roku.
Panuje powszechna opinia, ze Unia niedoszacowala srodkéw na powieksze-
nie, zwlaszcza w czgsci rolnej. Paradoksalnie, Unia w budzecie na powigkszenie
wydziela mniej niz jedng trzecig sSrodkéw na rolnictwo, podczas gdy w budze-
cie UE15 prawie polowe, mimo Ze potrzeby rolnictwa krajow Europy Srodko-
wo-Wschodniej s3 wigksze niz unijnego. Trwaja obecnie dyskusje na ten temat,
ktore ostatecznie zakorczg si¢ wynikami negocjacji akcesyjnych.

Przyjecie regul Wspdlnej Polityki Rolnej (WPR) w polskim rolnictwie
przyspieszy jego zmiany i zwigkszy wiez polskich producentéw rolnych z
wielkim europejskim rynkiem produktéw rolno-spozywczych. Obecnie rol-
nictwo polskie tylko w kilku dziedzinach jest konkurencyjne wzgledem unij-
nego (uwzgledniajac wysokie dotacje Unii Europejskiej). Ceny bardzo wielu
produktéw rolnych s3 juz zblizone, zatem wlaczenie Polski do Unii i poten-
cjalnie szerszy dostep polskich rolnikéw do unijnego rynku nie powiekszy
w istotnym stopniu produkcji rolniczej oraz pochodzacych z niej dochodoéw.
Struktura agrarna w Polsce i niskie zasoby kapitalowe polskich rolnikéw spra-
wiaja, ze beda oni w mniejszym stopniu korzysta¢ z najnowszych rozwiazan
naukowo-technicznych. Dopiero objecie polskich rolnikéw platnosciami bez-
posrednimi moze znacznie poprawié sytuacje ekonomiczng gospodarstw. Pol-
scy rolnicy moga natomiast mie¢ pewna przewage w rywalizacji z rolnictwem
zachodnioeuropejskim, zwlaszcza w dziedzinach wymagajacych duzej praco-
chlonnosci, poniewaz poziom wynagrodzen jest nizszy niz w Unii Europej-
skiej za prace.

2. Ogolne zalozenia Wspolnej Polityki Rolnej UE

Cele i zasady Wspolnej Polityki Rolnej zostaly okres§lone w my$l postanowient
Traktatu Rzymskiego. Do wazniejszych celow tej polityki zaliczono:

+ podnoszenie produktywnosci rolnictwa przez wspieranie postepu tech-
nicznego, racjonalizacje produkgji i optymalizacje zastosowan czynnikéw pro-
dukeji,

« zapewnienie ludnosci rolniczej godziwych warunkéw zycia, gléwnie
przez zwiekszanie dochodéw o0séb czynnych w rolnictwie,

« stabilizacja poszczegdlnych rynkow.
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Poniewaz traktat podpisano kilkanascie lat po II wojnie §wiatowej, w okre-
sie, kiedy Europa byla jeszcze importerem netto artykutéw rolno-spozywczych,
dlatego tez wsrdéd zadan podstawowych zapisano réwniez:

« zapewnienie odpowiedniego zaopatrzenia w produkty rolne,

« umozliwienie konsumentom kupna produktéw rolnych po ,,rozsagdnych”
cenach.

W ramach Wspoélnej Polityki Rolnej przyjeto trzy podstawowe zasady:

« zasada wspolnego rynku, ktéra oznacza swobodny przeptyw produktow
rolnych miedzy panstwami cztonkowskimi (zapewniony przez likwidacje cel
i innych ograniczen zwiazanych z ochrong rynkéw narodowych, a takze przez
wprowadzenie wspolnych cen i ujednoliconych zasad konkurencji oraz przyje-
cie wspolnych regut w handlu produktami rolnymi z krajami trzecimi),

« zasada preferencji Wspolnoty, ktora oznacza pierwszenstwo zbytu na ryn-
ku Wspélnoty produktéw rolnych wytwarzanych na jej terenie i ochrone ryn-
ku wewnetrznego przed tanszymi produktami pochodzacymi z importu,

« zasade solidarnosci finansowej, ktéra zobowiazuje wszystkie kraje czlon-
kowskie do solidarnego uczestnictwa w kosztach funkcjonowania polityki rol-
nej.

Do realizacji tej polityki przyjeto takie instrumenty, jak organizacja ryn-
kéw rolnych oraz srodki wspoélnej polityki rolnej. Jako najwazniejsze mozna
wymieni¢ cztery gtéwne instrumenty wspierania rolnictwa w ramach WPR.
S3 to: podtrzymywanie cen rynkowych, ograniczenia iloéciowe, bezposérednie
podtrzymywanie dochodéw oraz tzw. inne formy wspierania rolnictwa. Pod-
trzymywanie cen rynkowych (market price support) prowadzi do ksztaltowa-
nia si¢ cen unijnych na poziomie wyzszym od cen §wiatowych. Realizowane to
jest przez:

« stosowanie instrument6w polityki handlowej (cla, kontyngenty itp.),

« zakupy interwencyjne,

« subsydiowanie eksportu rolnego (jeden ze sposoboéw pozbywania sie nad-
wyzek produktéw rolnych),

« zagospodarowywanie nadwyzek (dotowanie konsumpcji — mleko i ma-
sto; konwersja - przeznaczenie proszku mlecznego na pasze; niszczenie - owo-
ce i warzywa).

Podtrzymywanie ceny rynkowej podnosi zaréwno ceny ptacone producen-
tom krajowym, jak i ceny ptacone przez konsumentéw za zywnos¢, co powo-
duje wzrost produkcji oraz ogranicza konsumpcje. Ograniczenia ilo§ciowe (cu-
kier, mleko, zboza i nasiona oleiste - warunkowo) stosowane sg w potaczeniu
z podtrzymywaniem cen dotacjami wyréwnawczymi. Polegaja one na ograni-
czeniu produkcji (przy danym poziomie wsparcia cenowego) na poziomie niz-
szym od tego, jaki mialby miejsce bez stosowania ograniczen. Pozwala to na
zmniejszenie ,,zakl6cen”” w handlu oraz ogranicza wydatki budzetowe panstwa
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na subsydiowanie eksportu. Bezposrednie podtrzymywanie dochodéw rolni-
czych polega na tym, Ze producenci w UE otrzymuja pewng sumg¢ pieniedzy
ponad te, ktora uzyskuja ze sprzedazy swych produktéw na rynku (ptatnoéé
na ha zbdz i nasiona oleiste i w przeliczeniu na sztuke zwierzat — bydto i ow-
ce). Zwigksza ono dochody rolnicze, nie wptywajac jednoczeénie na ceny kon-
sumenta czy producenta.

Inne formy wspierania rolnictwa mozna podzieli¢ generalnie na dwie grupy:

» redukcje kosztow produkgji (instrumenty polityki kredytowej, dotacje do
$rodkéw produkgji, polityka podatkowa),

» ustugi ogolne, tj. dzialania, ktére na dtuzszg mete redukujg koszty w sek-
torze rolnym, a korzysci z ktérych nie trafiaja bezposrednio do producentow
rolnych (badania, doradztwo, inspekcja sanitarna, zwalczanie szkodnikow
i chorob, dzialania w zakresie poprawy struktur rolnych i infrastruktury, mar-
ketingu i promogji itd.).

Przemiany ustrojowe zainicjowane w Polsce na poczatku lat dziewige¢dzie-
sigtych postawily przed polska gospodarka, w tym takze przed rolnictwem
i wsig, nowe wyzwania. Wigza si¢ one zaréwno z obiektywng koniecznoscig
glebokiej restrukturyzacji i modernizacji sektora rolnego, jak réwniez z potrze-
ba poprawy spojnosci spoteczno-ekonomicznej oraz niwelowania skutkow za-
pOznien cywilizacyjnych na obszarach wiejskich.

Impulsem do przyspieszenia tych przemian stalo si¢ cztonkostwo w Unii
Europejskiej. Proces dostosowania polskiego sektora rolnego do UE $cisle wig-
ze sie z unijng Wspolna Polityka Rolng oraz zmianami, ktére w niej zachodza.
Dzigki Wspolnej Polityce Rolnej mozliwe bylo i jest utrzymanie w rolnictwie
dominacji gospodarstwa rodzinnego jako podstawy ustroju rolnego Unii oraz
ochrona historycznie uksztaltowanego ,,Modelu Wsi Europejskiej’, tzw. Euro-
pejski Model Rolnictwa (EMR).

Gléwne cechy tego modelu to:

« rolnictwo konkurencyjne, zdolne stopniowo zwigksza¢ eksport (na rynek
$wiatowy) bez nadmiernego subsydiowania,

¢ Zréwnowazony rozwoj obszarow wiejskich w catej Unii,

+ metody produkgji rolnej sprzyjajace srodowisku i zapewniajgce produkty
o wysokiej jako$ci zdrowotnej, zgodnie z zapotrzebowaniem spotecznym,

» rolnictwo zréwnowazone z bogatymi tradycjami, zorientowane nie tylko
na wydajno$¢, ale i na srodowisko wsi i krajobraz, zapewniajgce zywno$¢ spo-
leczenstwu i zwigkszajace zatrudnienie,

» prostsza, bardziej zrozumiala polityka rolna, ktora rozgranicza decyzje
wspolnoty od tych, ktére powinny pozostaé w gestii krajow cztonkowskich,

e polityka rolna zapewniajgca, ze wydatki na jej realizacje s3 uzasadnione
dzialaniem rolnikéw oczekiwanym przez spoteczenistwo (ochrona i ksztatto-
wanie srodowiska).
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Rozwijajac produkcje¢, przetworstwo i powigzania z rynkiem $wiatowym,
Unia stworzyla niezwykle ztozony system ekonomiczno-prawny rozwijania
rynku i podtrzymywania cen rolnych, wspierania modernizacji gospodarstw,
rozwoju wsi i Srodowiska rolniczego, promocji i dotowania eksportu. Corocz-
nie Unia poswigca na te cele potowe swojego budzetu (ponad 40 mld euro). Do
tego dochodza $rodki budzetowe krajow w wysoko$ci 15-20 mld euro. Dla po-
réwnania - wsparcie polskiego rolnictwa szacuje si¢ obecnie na 0,8 mld USD
rocznie. Ponadto rolnictwo dofinansowywane jest w duzym zakresie przez
konsumentow.

Dochody gospodarstwa rodzinnego Unii Europejskiej w potowie pochodza
z dotacji, a sama dotacja jest ponad siedemdziesiat razy wyzsza niz polskiego
gospodarstwa chlopskiego. Jeszcze wigkszy jest udzial dotacji w funduszu in-
westycyjnym tych gospodarstw. Obcigzenia podatkowe sg prawie czterokrot-
nie nizsze niz w Polsce. Zuzycie posrednie srodkéw produkeji (poréwnywal-
ne) jest trzykrotnie wyzsze niz w Polsce, a zuzycie nakladéw zewnetrznych az
trzydziestokrotnie. Wskutek tego miedzy innymi warto$¢ produkcji zwierze-
cej w gospodarstwie Unii Europejskiej wysoko przekracza warto$¢ produkgji
polowej (odwrotnie niz w Polsce). Jeszcze bardziej niekorzystne jest porow-
nanie dochodéw rolniczych bez dotacji. W Polsce dochdd przypadajacy na je-
den hektar, bez subsydiow bezposrednich, jest poréwnywalny do analogiczne-
go $redniego dochodu rodziny we Francji, trzy do dziesieciu razy wyzszy niz
w Portugalii lub Niemczech. Sg to dane sprzed kilku lat, ale proporcje czynni-
kéw ekonomicznych ksztattujacych ekonomike i efektywno$¢ gospodarstw na-
dal sg aktualne.

Wypada tu podkredli¢, iz istota Wspolnej Polityki Rolnej jest:

« wspolny rynek z jednolitymi cenami rolnymi i ze swobodnym przeply-
wem towarow rolno-spozywczych w obrebie catej Wspdlnoty Europejskiej,

« solidarnos$¢ finansowa, tj. wspdlne finansowanie wszystkich podstawo-
wych wydatkow na stabilizacje rynkow rolnych oraz na przemiany struktural-
ne rolnictwa,

« preferencje dla Wspdlnoty, tj. uprzywilejowanie handlu wzajemnego we-
wnatrz Unii Europejskiej przy wspolnej ochronie celnej, granicznej ostonie fi-
tosanitarnej, wspolnych standardach, doptatach eksportowych itd.

Warunki dla rolnictwa, ktdre Polska przyjeta w zwiazku ze wstapieniem do
UE, s3 duzo mniej korzystne w stosunku do, tych ktére miaty kraje wczeéniej
przyjete do Wspdlnoty, jak i w poréwnaniu do innych krajow tzw. jedenastki.
Na przykiad roczne doplaty na hektar uzytkéw rolnych w 2004 r.: Grecja 309
euro, Dania 266 euro, Niemcy 266 euro, a Polska 51 euro. Roczne doplaty bez-
posrednie w UE na zatrudnionego w rolnictwie w 2004 r. np. Dania 97 924 eu-
ro, Niemcy 3 573 euro, Grecja 2 358 euro, a Polska 352 euro. Roczne doptaty
bezposrednie w UE na gospodarstwo rolne w euro (2004 r.) Wielka Brytania
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12 292 euro, Niemcy 6 919 euro, Dania 11 314 euro, a Polska 464 euro. Wigk-
sz0$¢ tych $rodkéw przypada na duze gospodarstwa rolne, natomiast duzo
mniej albo niewiele otrzymaja male i biedne gospodarstwa rolne. Polskie rol-
nictwo otrzymalo najnizsze limity na produkcje mleka, cukru, izoglukozy, ty-
toniu, skrobi ziemniaczanej, premii wolowej, premii dla kréw mamek i premii
dla owiec maciorek. Warunki te zostaty przyjete przez nasz rzad, ale niezbedne
bedg rozmowy renegocjacyjne. Wystepuja przy tym zjawiska patologiczne, ta-
kie jak pobieranie wysokich doplat przez wlascicieli duzych gospodarstw rol-
nych bez produkcyjnego uzasadnienia.

3. Oddzialywanie Wspolnej Polityki Rolnej na polskie rolnictwo

Mimo ewolucji, Wspdlna Polityka Rolna zachowa swa istote i skale wsparcia
rolnictwa i wsi do 2006 roku, a takze w nastepnych latach. Z punktu widzenia
polskiej wsi wazne jest, ze Wspdlna Polityka Rolna opiera si¢ na kilku zasa-
dach, ktére umozliwia szybsza modernizacje rolnictwa i przeksztalcenie struk-
turalne rolnictwa. Sg to nast¢pujace zasady:

- zapewnienie biezacej oplacalnosci i dochodowosci rolnictwa. Warunki
(ceny, kwoty, doplaty) produkgji i zbytu sg nie tylko negocjowane z rolnika-
mi, ale znane z gory na 6-7 lat. Duze zapasy, wspolny rynek i systemy po-
wszechnych ubezpieczen tagodza tez znacznie skutki nieurodzaju i zdarzenia
losowe, tak dotkliwe ostatnio dla polskich rolnikow. Ceny, kwoty produkcji
i doplaty ustalone na szczycie Unii Europejskiej w Berlinie (wiosng 1999 ro-
ku) obowiazywac beda do 2006 roku. Wszystkie te warunki zapewniaja w za-
lozeniach wzrost dochodéw rolnikéw Unii Europejskiej w tym okresie o oko-
lo jedng czwartg. Co istotne, podczas wspomnianego berlinskiego spotkania
ustalono ceny dla polskich rolnikéw po akcesji (na lata 2004-2006), ktdre sg
korzystniejsze od obecnych. Ceny te nie podlegaja negocjacjom. Zapowiadane
obecnie korekty Wspolnej Polityki Rolnej nie zmienig istotnie warunkow eko-
nomicznych produkgji.

- dofinansowanie ,,optacalnosci” przez odrebne i coraz rozleglejsze finan-
sowanie przemian agrarnych, powi¢kszenie i modernizacj¢ gospodarstw, osad-
nictwa mlodych rolnikéw, wezesnych emerytur, zalesien. To utatwia przemia-
ny rolnictwa, a zwlaszcza zmniejszenie liczby gospodarstw i zatrudnienia - co
budzi tyle obaw w Polsce — przez tworzenie warunkéw do pracy i zarobko-
wania pozarolniczego oraz zwigkszenie efektywno$é powigkszonych gospo-
darstw. Obecnie, kiedy Polska ponad rok funkcjonuje w ramach UE jako jej
pelnoprawny cztonek, polityka rolna opiera¢ si¢ powinna w najblizszych latach
na takich zatozeniach, jak:

- aktywna polityka rozwoju regionalnego, ktora wspiera programy rolne
i wsi Unii Europejskiej. Jest ona odrebnie finansowana i tworzy posrednio ko-
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rzystne warunki ekonomiczno-spoleczne rozwoju wsi i rolnictwa dla efektyw-
nego gospodarowania,

- odrebne doplaty do ochrony i ksztaltowania srodowiska, stanowigce co-
raz wigkszg cze$¢ przychodoéw gospodarstw.

To wszystko powoduje, ze rozwdj rolnictwa, a zwlaszcza przeksztalcenia
agrarne w Polsce przebiega¢ bedg po akcesji w znacznie innych i korzystniej-
szych warunkach niz obecnie. Wazna jest zwlaszcza jednoczesno$¢ dziatan
dwu z tych instrumentdw, tj. wspomagania oplacalnosci i dochodowoséci pro-
dukcji rolnej i dofinansowania restrukturyzacji rolnictwa, ktorej w Polsce nie
udalo sie dotychczas zapewni¢, a ktérej brak powoduje np. niepetne realizowa-
nie rzgdowych programoéw branzowych (preferencyjne kredyty), przy okreslo-
nych spadkach cen rolnych i zwigkszeniu trudnosci ze zbytem surowcéw rol-
nych. W ostatnich latach resort rolnictwa kierowany przez politykéw SLD nie
poprawil sytuacji polskiego rolnictwa.

Przyjecie regul Wspolnej Polityki Rolnej (WPR) w polskim rolnictwie mo-
ze przyspieszy¢ jego zmiany i zwigkszy¢ wieZz polskich producentéw rolnych
z wielkim europejskim rynkiem produktéw rolno-spozywczych.

Obecnie rolnictwo polskie tylko w kilku dziedzinach jest konkurencyjne
wzgledem unijnego (uwzgledniajgc wysokie dotacje Unii Europejskiej). Ceny
bardzo wielu produktéw rolnych s3 juz podobne, zatem wlgczenie Polski do
Unii i potencjalnie szerszy dostep polskich rolnikéw do unijnego rynku nie po-
wigkszy w istotnym stopniu produkgji rolniczej oraz pochodzacych z niej do-
chodéw. Struktura agrarna w Polsce i niskie zasoby kapitalowe polskich rol-
nikéw sprawiaja, ze beda oni w mniejszym stopniu korzysta¢ z najnowszych
rozwigzan naukowo-technicznych. Dopiero objecie polskich rolnikéw plat-
nosciami bezposrednimi moze znacznie poprawi¢ sytuacje ekonomiczng go-
spodarstw, przynajmniej w zakresie prostego postepu techniczno-organiza-
cyjnego. Polscy rolnicy mogg natomiast mie¢ pewng przewage w rywalizacji
z rolnictwem zachodnioeuropejskim, zwlaszcza w dziedzinach wymagajacych
duzej pracochlonnosci, poniewaz nizszy jest niz w Unii Europejskiej poziom
wynagrodzen za prace.

Niska oplacalno$¢ polskiego rolnictwa w latach dziewieddziesigtych nie
sprzyjata modernizacji nawet duzych gospodarstw, a bardzo czesto prowadzi-
ta do dekapitalizacji majgtku produkcyjnego. Nalezy jednak oczekiwac, ze po-
czatkowa faza czlonkostwa w Unii Europejskiej bedzie okresem przyspieszo-
nej modernizacji przede wszystkim duzych gospodarstw rolnych. Zlozy sie na
to pewna poprawa oplacalnosci produkeji, a przede wszystkim wieksze bezpo-
$rednie wsparcie (typu strukturalnego) proceséw modernizacji gospodarstw.
Oznacza to poprawe stanu rolnictwa, ale nie musi by¢ réwnoznaczne z istot-
n3 poprawa spoleczno-ekonomicznego polozenia calej ludnosci rolniczej,
a zwlaszcza warunkoéw zycia ogétu mieszkancow wsi.
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Wzrost dochodéw ludnosci wiejskiej bedzie zalezal w wigkszym stopniu
od rozwoju pozarolniczych Zrédet dochodéw, w tym lokalnego przetworstwa
rolno-spozywczego, turystyki wiejskiej czy aktywniejszego zaangazowania si¢
w dziatalno$¢ grup produkcyjno-marketingowych. Dla sytuacji materialne;j
ludnosci wiejskiej istotne jest, ze wiekszo$¢ (60%) polskich gospodarstw posia-
da ponizej 5 ha uzytkéw rolnych, zatem bardzo duza ich cze$¢ bedzie w ograni-
czonym zakresie korzysta¢ ze wsparcia Wspdlnej Polityki Rolnej. Efektem in-
tegracji bedzie dalsza polaryzacja sytuacji ekonomicznej gospodarstw rolnych,
co ma miejsce w Unii Europejskiej. Problemu tego nie zmniejsza podkresla-
ny niekiedy fakt, ze w poinocnej i zachodniej czesci Polski przecigtne gospo-
darstwo ma 18 ha ziemi, czyli prawie tyle samo, co przecietne gospodarstwo
w Unii. Dla wigkszosci gospodarstw rodzinnych stanowi to wyzwanie, bowiem
duze gospodarstwa uzyskujace pomoc ze Wspolnej Polityki Rolnej sa liczacym
si¢ rywalem na lokalnym i regionalnym rynku produktéw rolnych. Prawdopo-
dobna zmiana sposoboéw produkeji w dzisiejszych gospodarstwach rolnych na
technologie pracooszczedne nie poprawi, a wrecz moze pogorszy¢ sytuacje za-
trudnienia na wsi. Unijny rynek towaréw rolno-spozywczych wraz z bogatym
instrumentarium Wspolnej Polityki Rolnej powinien zwigksza¢ stabilno$¢ pol-
skiego rolnictwa, ale nie jest jej gwarantem. Obserwowane w latach dziewie¢-
dziesiatych zakl6cenia na migdzynarodowym rynku finansowym oraz znaczne
zmiany cen no$nikéw energii, a zwlaszcza wzrost cen ropy, zakidcity stabilnosé¢
rynku, a unijne systemy kontroli jakoéci nie uchronily farmeréw i konsumen-
téw przed problemami zwigzanymi z BSE, nadmiernym stosowaniem antybio-
tykéw oraz skazeniem zywnosci toksynami. W tym konteksécie uzasadnione
wydaje si¢ wigzanie przez polskich rolnikéw wigkszych nadziei z dokonujacy-
mi si¢ od dluzszego czasu zmianami w unijnej polityce finansowej wobec rol-
nictwa i obszaréw wiejskich. Jezeli kierunek tych zmian zostanie utrzymany, to
rolnictwo polskie, upodabniane do rolnictwa Unii Europejskiej, bedzie mia-
o mniejszy dystans do pokonania. Wynika to z dazen Unii Europejskiej do
ekstensyfikacji produkcji rolnej, wspierania gospodarstw rodzinnych i ograni-
czenia funkcji produkcyjnej rolnictwa na rzecz funkgcji srodowiskowych i spo-
tecznych. Nowy model rolnictwa Unii Europejskiej stwarza szanse wspierania
tych cech polskiego rolnictwa, ktére dotychczas traktowane byly jako przeja-
wy zacofania i nieefektywnosci. Przede wszystkim wzrasta waga aspektow eko-
logicznych i spoteczno-kulturowych w ocenie skutkéw rolniczej dziatalnosci
gospodarczej. Zgodnie z reforma rynku mleczarskiego (Agenda 2000) zmie-
nig si¢ od czerwca 2005 roku warunki dla rynku mleka. Obnizone zostang ce-
ny docelowe mleka oraz ceny interwencyjne na masto i mleko w proszku. Spo-
woduje to obnizenie ceny placonej przez mleczarnie rolnikom. Jednocze$nie
rolnicy uzyskaja doplaty bezposrednie do tony mleka (w ramach posiadane;
kwoty mlecznej) w wysokosci 5,75 euro/ tone w 2005 roku, 11,49 euro/tone
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w 2006 roku oraz 17,24 euro/tone w 2007 roku. Doplaty te bedg uwarunkowa-
ne zmniejszeniem limitéw produkcyjnych w tym zakresie. Stawki doplat bez-
posrednich moga zosta¢ podwyzszone dla pewnych gospodarstw do pozio-
mu maksimum: 13,9 euro w 2005 roku, 27,8 euro w 2006 roku oraz 41,7 euro
w 2007 roku. Kryteria dofinansowania pewnych grup gospodarstw mlecznych
oraz wysokos¢ doplat ustala kraj cztonkowski w uzgodnieniu z Komisjg Euro-
pejska, z zachowaniem jednak ogélnych limitéw traktatowych ustalonych dla
poszczegolnych krajéw wstepujacych do UE. Srodki finansowe na dodatko-
we doplaty pochodzg z budzetu Unii Europejskiej w ramach tak zwanych ko-
pert krajowych. Komisja przewiduje utrzymanie systemu kwot mlecznych do
2008 roku. Dla polskich producentéw mleka (podobnie jak i dla unijnych) ob-
nizenie cen na mleko moze spowodowac zmniejszenie dochodéw ze sprzedazy
mleka, gdyz doplaty bezposrednie mogg nie zrekompensowaé w pelni obnizek
cen wszystkim producentom mleka.

Wspdlna Polityka Rolna i fundusze strukturalne nie tworzg zagrozen dla
rozwoju polskiej wsi i polskiego rolnictwa, co podnosza krytycy integraciji, ale
z drugiej strony mozna ich traktowac bezkrytycznie. Efektywno$¢ instrumen-
tow tych polityk zalezy od proceséw przystosowawczych i umiejetnosci rolni-
kow, mieszkancow wsi, samorzadow rolniczych czy administracji wykorzysty-
wania tych instrumentéw. Mozna ewentualnie moéwic o realnych zagrozeniach
wynikajgcych z niskiej sprawnosci absorpcji srodkéw unijnych, a nie z istoty
tych polityk. Fundusze Strukturalne, tak jak wigkszos¢ srodkéw unijnych wspo-
magajacych rozwdj, wymagaja aktywnych zabiegéw o pozyskanie ze strony be-
neficjentéw profesjonalizmu i czynnego udzialu partneréw spolecznych. Na
polskiej wsi te absorpcj¢ bardzo powaznie mogg zakloci¢ dwa czynniki. Pierw-
szy to niski poziom wyksztalcenia i trudnosci w dostepie do edukacji ludnosci
wiejskiej. Drugi to niedorozwdj instytucji i nieduza liczba aktywnych organiza-
cji pozarzagdowych: stowarzyszen, fundacji i lokalnych inicjatyw obywatelskich.

Zagrozeniem dla polskiego rolnictwa i wsi jest obecnie brak gotowosci Unii
do réwnego traktowania polskich rolnikow w dostepie do srodkéw wspolno-
towych. Jest to podstawowa sprawa negocjacji, ktére muszg zakonczy¢ sie ko-
rzystnie w duchu réwnych praw i obowiazkéw, solidarnosci Unii Europejskiej.

Analizujac zagrozenia dla rozwoju rolnictwa i obszaréw wiejskich, nie na-
lezy zapomina¢ o procesie globalizacji gospodarki swiatowej, ktora rzuca do-
datkowe powazne wyzwanie. Pojawia si¢ zagadnienie stworzenia w przyszlej,
powigkszonej Unii instrumentarium systemu ekonomicznego wsi wkompo-
nowanego w ogélny nurt rozwoju gospodarki §wiatowej, charakteryzujacy si¢
szybkim przenikaniem i wdrazaniem nowoczesnych technologii, przeplywem
informacji, intensyfikacja obrotéw kapitatem, tworami i ustugami ponad gra-
nicami panstw, regionéw i kontynentéw. W obszarze decyzji gospodarczych na
rzecz transnarodowych korporacji produkcyjnych i kapitalowych.
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Reasumujac, pozytywnie nalezy oceni¢ wlaczenie si¢ Polski do Wspdlnej
Polityki Rolnej UE, pomimo ze odbylo si¢ to na niezbyt korzystnych warun-
kach finansowych. Funkcjonowanie polskiego rolnictwa poza tymi struktura-
mi prowadzitoby de facto do jego dalszej degradacji spoteczno-ekonomiczne;j.
Nowe warunki gospodarowania wymagaja jednak glebokich przemian struk-
turalnych w rolnictwie, w mniejszym stopniu zwigzanych z przemianami jego
struktury agrarnej, a o wiele bardziej w strukturze sily ekonomicznej gospo-
darstw rolnych i ich typéw ekonomiczno-produkcyjnych, poziomu przygo-
towania zawodowego i cywilizacyjnego pracownikéw i wlascicieli. Dwa nie-
dostatki, tj. edukacyjny i instytucjonalny, moga okaza¢ si¢ najpowazniejszym
zagrozeniem w szybkim uruchomieniu nowych mozliwosci rozwojowych dla
rolnictwa i obszaréw wiejskich Polski, jakie niesie ze sobg integracja europej-
ska. Polityka edukacyjna znajduje si¢ w gestii rzadéw poszczegdlnych panstw
cztonkowskich. Jest to obecnie powazne wyzwanie spoteczne i bez nakladow
na szkolnictwo i nauke trudno bedzie sprostaé potrzebom spotecznym na wisi.
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Summary

Despite the evolution, the Common Agricultural Policy has preserved its core
and the range of its support for agriculture till 2006 and also in the following
years. From the standpoint of Poland’s agriculturalists, it is important that
The Common Agricultural Policy be based on a few principles, which make it
possible to modernize agriculture quickly and transform the structure of the
Polish agriculture.

The conditions for agriculture Poland has accepted when entering the EU
are not as beneficial as those the eleven countries of the old EU were offered.
For instance, annual subsidies per hectare in 2004 amounted to 309 euro in
Greece, 266 euro in Denmark, 266 euro in Germany and only 51 in Poland.
The direct annual subsidies in the EU per employee in 2004 were 7,924 euro



276 Emil Antoniszyn

in Denmark, 3,573 euro in Germany, 2,358 in Greece and 352 euro in Poland.
Annual direct subsidies to the agricultural household in 2004 were 12,292 euro
in the United Kingdom, 6,919 in Germany, 11,314 euro in Denmark and 464
in Poland.

The adoption of the principles of the Common Agricultural Policy in the
Polish agriculture will accelerate its changes and increase relation between
Polish agriculturalists and big European market of agricultural and food
products. The very low profitability of the Polish agriculture in the 1990ies did
not support the modernization of big farms, and often led to decapitailisation
of production possession. It must be expected, however, the initial phase
of Poland’s membership in the European Union will be the period of rapid
modernization of big farms.



Barbara Kachel

Wykorzystanie Funduszy Strukturalnych Unii
Europejskiej w gospodarce rolno-zywnosciowej
w pierwszym okresie czlonkostwa

Wprowadzenie

Uzyskanie pelnego cztonkostwa Polski w UE upowaznia nasz kraj do korzy-
stania ze wsparcia finansowego Funduszy Strukturalnych (FS). Ich zadaniem
jest wspieranie restrukturyzacji i modernizacji gospodarek krajow UE. W ten
sposob wplywa si¢ na zwigkszenie spdjnosci ekonomicznej i spotecznej kra-
jow cztonkowskich. Fundusze kierowane sg do tych sektoréw gospodarki i re-
gionow, ktdre bez pomocy finansowej z zewnatrz nie sg w stanie doréwnac do
$redniego poziomu ekonomicznego w UE [Spychalski 2004]. Obecnie $rednia
warto$¢ PKB na jednego mieszkanca w Polsce wynosi ok. 50% $redniej unij-
nej (25 panstw) i nie przekracza wartoéci granicznej 75%, ktéra upowaznia do
korzystania z FS. Jedng z podstawowych zasad w korzystaniu z FS jest wspot-
finansowanie ze $rodkéw wlasnych beneficjenta, najczesciej w wysokosci do
50%, cho¢ w niektorych przypadkach wkiad unijnych srodkéw moze wyno-
si¢ nawet 75%.

Istnieja cztery Fundusze Strukturalne', z ktérych najwazniejszy dla sekto-
ra rolno-spozywczego i obszaréw wiejskich jest Europejski Fundusz Orientacji
i Gwarangji Rolnej. Finansowane s z niego m.in. projekty w zakresie inwesty-
cji w gospodarstwach rolnych, rozwoju infrastruktury na obszarach wiejskich,
wspieranie pozarolniczej dzialalnosci gospodarczej, jak réwniez reorganizacji
struktur rolnictwa i le$nictwa. Przecigtny roczny budzet tego funduszu wyno-
si ok. 42% catosci budzetu UE. Ponadto srodki tego funduszu pochodzg tez

! Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej, Europejski Fundusz Rozwoju Re-
gionalnego, Europejski Fundusz Socjalny, Finansowy Instrument Orientacji Rybotéwstwa
oraz Fundusz Spojnosci, bedacy instrumentem polityki strukturalne;.
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z oplat naktadanych na importowane produkty rolne spoza Unii Europejskiej
[www.funduszestrukturalne.gov.pl]. Wysitki polskich rolnikéw i przedsigbior-
cow powinny i$¢ w kierunku jak najefektywniejszego wykorzystania unijnych
funduszy, aby Polska nie stala si¢ platnikiem netto do budzetu UE? Na uwage
zastuguje fakt, ze w 2005 r. planowane skladki do budzetu UE dla Polski maja
wynie$¢ 2,1 mld euro’ [,,Rzeczpospolita”, 23 maja 2005].

Czynnikami wplywajacymi na wykorzystanie unijnych $rodkéw finan-
sowych sa m.in. dobrze zorganizowane doradztwo publiczne oraz wlasciwa
wspolpraca instytucji rzadowych, jak: ODR-y, ARiIMR, ARR i organizacji po-
zarzagdowych przy opracowywaniu projektéw i aplikowaniu w roznorakich
programach [Siekierski 2004].

Od 1 maja 2004, kiedy Polska uzyskala pelne czlonkostwo we Wspélnocie,
rozpoczgto aplikowanie o platnosci bezposrednie, majace charakter powszech-
ny, ktére obejmujg wszystkich producentéw rolnych posiadajacych grunty
o powierzchni powyzej 1 ha [Kachel 2004]. W 2004 r. na doplaty bezposrednie
przeznaczono z budzetu UE 842 mln euro (62%), a z budzetu krajowego 516
min euro (38%) [www.minrol.gov.pl]. Nastepnie uruchomione zostaly progra-
my operacyjne ,Restrukturyzacja i modernizacja sektora rolno-spozywczego
i rozwodj obszaréw wiejskich” na lata 2004-2006 oraz ,,Plan Rozwoju Obsza-
réw Wiejskich”. Sg one wspolfinansowane przede wszystkim z Europejskiego
Funduszu Orientacji i Gwarancji oraz czgéciowo z budzetu krajowego i srod-
kow wlasnych aplikujacych beneficjentow [Kachel 2004, 2005]. Wspomniany-
mi programami administruje Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolni-
ctwa, ktéra ma status agencji platniczej.

1. Uwagi metodyczne i cel pracy

Celem opracowania jest przedstawienie stopnia wykorzystania unijnych srod-
kéw pomocowych pochodzacych z Europejskiego Funduszu Orientacji i Gwa-
rancji Rolnej, ktéry w najwiekszym stopniu finansuje wsparcie gospodarki
rolno-zywno$ciowej po akcesji naszego kraju do Wspolnoty. Przedstawiono
aplikacje oraz realizacj¢ platnosci bezposrednich za 2004 r. Przedmiotem ba-
dan s3 tez wnioskowane kwoty pomocy oraz wykorzystanie limitow przy-
znanych w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego ,Restrukturyzacja
i modernizacja sektora zywnosciowego oraz rozwoj obszaréw wiejskich” w po-
szczegolnych wojewddztwach z podzialem na dzialania. Badania obejmuja
okres od maja 2004 do kwietnia 2005 roku.

2 Roczny budzet UE wynosi ok. 100 mld euro.

3 Najwigkszymi platnikami do budzetu UE w 2005 r. s3 (w mld euro): Niemcy - 22;
Francja - 17,3; Wlochy - 14,3; W. Brytania - 13, 7; Hiszpania - 8,9 [,,Rzeczpospolita”, 23
maja 2005].
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2. Aplikowanie i realizacja platnosci bezposrednich w 2004 r.

W 2004 roku ok. 1,4 min rolnikéw zlozylo wnioski o platnosci bezposrednie,
co stanowilo 85,6% ogolnej liczby (1,6 mln) zarejestrowanych producentow
rolnych, w kontroli administracyjnej zatwierdzono 99,2% z nich. Platnoscia-
mi objeto 13,6 mln ha, czyli 76% ogolnej powierzchni uzytkéw rolnych w Pol-
sce (17,9 min ha). Prawie polowa deklarowanej powierzchni w kraju (47,1%)
otrzymala rowniez platnosci z tytulu prowadzenia dzialalnosci rolniczej na ob-
szarach o niekorzystnych warunkach gospodarowania (ONW).

L3czna stawka podstawowa wyniosta $rednio ok. 510 zt/ha (jednolita plat-
nos$c¢ obszarowa - 210,53 zt i dodatkowa - 292,78 zt do ha. Dodatkowo na ob-
szarach o niekorzystnych warunkach gospodarowania, ktore w Polsce obej-
mujg ok. 47% powierzchni kraju, rolnicy mogli uzyska¢ dodatkowe ptatnosci
w wysokosci od 179 do 320 zi [GUS 2004, Kachel 2004].Do dnia 15 kwietnia
2005 r. ARIMR zrealizowala w ramach jednolitej ptatnoéci obszarowej i doplat
uzupelniajgcych kwote 6 118,4 min zl na rzecz 1 361 tys. beneficjentéw oraz
1 075,8 mln zt platnosci z tytulu gospodarowania na obszarach o niekorzyst-
nych warunkach (ONW)[www.arimr.gov.pl].

3. Program ,,Restrukturyzacja i modernizacja sektora
zywno$ciowego oraz rozwdj obszaréw wiejskich” na lata 2004-2006

Sektorowy Program Operacyjny (SPO) pt. ,Restrukturyzacja i modernizacja
sektora zywno$ciowego oraz rozwdj obszaréw wiejskich” zostal uruchomio-
ny w polowie 2004 r. i bedzie realizowany do 2006 r. przy zalozeniu, ze plat-
nosci dokonywane begdg do konca 2008 roku. Przewiduje sig, ze polska wie$
w ramach tego programu moze otrzymac w latach 2004-2006 wsparcie w wyso-
kosci 1 784,15 mln euro, z czego 1 192, 68 min. euro b¢da stanowity srodki Unii
Europejskiej a 591, 47 mln euro z budzetu krajowego [www.minrol.gov.pl].

Od momentu uruchomienia programu (sierpien 2004) do 23.03.2005 w ca-
tym kraju w ramach poszczegélnych dzialan ztozono 31 694 wnioskoéw. Naj-
wigkszym zainteresowaniem cieszylo si¢ dzialanie pod nazwa: ulatwianie
startu mlodym rolnikom (bezzwrotna premia w wysokosci 50 tys. zl), gdzie
ztozono 17 275 wnioskéw na kwote 863,8 min zl, przekraczajacg przyznany
limit (709,1 mln zt) dla calego kraju o 21,81%. Dzialanie to najwiekszym za-
interesowaniem cieszyto si¢ w wojewodztwach: mazowieckim, wielkopolskim
i fodzkim. Wojewddztwo malopolskie zarejestrowalo 717 wnioskéw na kwote
35,9 min zl, co przekroczylo przyznany limit o 47,6%. Do 25.03.2005 wedlug
Oddzialu Regionalnego ARIMR w Krakowie podpisano z rolnikami ok. 460
umoéw [Kachel 2005].

W ramach wyszczegdlnionych dzialan [tab. 1, 2], w skali kraju najwigksze
limity finansowe przyznano dla inwestycji w gospodarstwach rolnych - 2 470,5


http://www.arimr.gov.pl
http://www.minrol.gov.pl

280 Barbara Kachel

mln zl, dotychczas zlozone wnioski opiewajg na sume 1 318,1 mln zl, co sta-
nowi 53,4% przyznanego limitu. Najwi¢ksze limity finansowe przyznano woje-
wodztwom: wielkopolskiemu, podlaskiemu i kujawsko-pomorskiemu, w tych
tez wojewodztwach zaobserwowano duzg aktywno$¢ aplikujacych beneficjen-
tow. Na uwage zastuguje fakt, Ze niektore wojewddztwa majg znacznie mniejsze
limity finansowe i ich wnioskowane kwoty juz obecnie przekraczajg przyzna-
ne limity; tak jest w wojewodztwie pomorskim (158,4%), lubuskim (135,7%)
i zachodniopomorskim (134%). Dla wojewédztwa matopolskiego przyznano
limit w wysoko$ci 92,1 mln zi, ktéry do tej pory wykorzystano w 36,5%, aktyw-
no$¢ beneficjentéw jest na poziomie wojewodztwa Mazowieckiego, podkarpa-
ckiego, $laskiego i kujawsko-pomorskiego [tab. 1, 2].

Tab. 1. Przyznane limity oraz ich wykorzystanie w ramach poszczegélnych dziatan

Dzialanie Przyzna-ny limit Wykorzystanie
w min zl w%
Inwestycje w gospodarstwach rolnych 2470,5 53
Wojewodztwo malopolskie 92,1 37
Ulatwianie startu mlodym rolnikom - kraj 709,1 121,8
Wojewddztwo matopolskie 26,4 135,6
Réznicowanie dziatalnosci rolniczej —kraj 438,3 22,5
Wojewddztwo matopolskie 36,3 37,7
R.OZWO'J i u?epszar'ne 1nfr.astruktury te'ch- 166,6 26,5
nicznej zwiazanej z rolnictwem - kraj
Wojewddztwo malopolskie 6,2 44,2

Zrédlo: Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa, OR Krakéw 2005.

W obecnej sytuacji, kiedy na obszarach wiejskich ludno$¢ rolnicza musi
poszukiwa¢ nowych alternatywnych Zrédet dochodu, istotne jest, aby rolni-
cy byli aktywni w aplikowaniu w ramach dzialania pod nazwa: réznicowanie
dzialalnosci rolniczej i zblizonej do rolnictwa. Jak wskazujg dane do tej pory
w calym kraju kwota wnioskowanej pomocy przez potencjalnych beneficjen-
tow opiewa na 98,6 mln zi, co stanowi 22,5% przyznanego limitu - 438,3 mln
zt. Godnym zauwazenia jest fakt, ze rolnicy z wojewddztwa pomorskiego wy-
kazali najwyzsza aktywno$¢ w kraju w ramach tego dzialania, ztozone wnioski
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przekroczyly przyznany limit o 28,2%. Wojewddztwo malopolskie jest na trze-
cim miejscu w kraju pod wzgledem wykorzystania przyznanego limitu (37,7%)
[tab. 1, wykres 1]. Pozostale wojewddztwa wykorzystaly przyznane limity na
mniejszym poziomie, $rednio ok. 20%.

Najmniejsze srodki finansowe - 166,6 mln zt, przyznano na rozwoj i ulep-
szanie infrastruktury technicznej zwigzanej z rolnictwem, do tej pory wnio-
skowana kwota dla catego kraju wynosi 44,1 mln zl, co stanowi 26,5% przyzna-
nego limitu. Na uwage zastuguje to, ze na pierwszym miejscu pod wzgledem
wykorzystania jest wojewodztwo matopolskie — ztozone wnioski opiewajg na
kwote 2,7 mln, stanowigca 44,2% przyznanego limitu [tab. 1, wykres 1].
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Rys. 1. Wykorzystanie przyznanych limitéw finansowych w ramach poszczegol-
nych dziatan w kraju i wojewddztwie matopolskim

Zrédto: Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa, OR Krakéw 2005.

Podsumowanie

Od momentu akcesji, czyli od 1 maja 2004 r. mija pierwszy rok naszego czton-
kostwa w UE. Analiza dostepnych danych odnosnie aplikowania o $rod-
ki finansowe z najwazniejszego i najzasobniejszego Europejskiego Funduszu
Orientacji i Gwarancji Rolnej wykazuje do$¢ korzystne relacje odnosnie ich
wykorzystania.

Do dnia 15 kwietnia 2005 r. ARiIMR zrealizowata w ramach jednolitej ptat-
nosci obszarowej i doptat uzupetniajacych kwote 6 118,4 mln zt na rzecz 1 361
tys. beneficjentéw oraz 1 075,8 mln zI ptatnosci z tytutu gospodarowania na ob-
szarach o niekorzystnych warunkach (ONW). W 2004 r. na doptaty bezposred-
nie przeznaczono z budzetu UE 62% $rodkéw, a z budzetu krajowego 38%.

W ramach programu ,,Restrukturyzacja i modernizacja sektora zywnos-
ciowego oraz rozwdj obszaréw wiejskich” najwiekszym zainteresowaniem cie-



Tab. 2. Kwoty wnioskowanej pomocy w ramach programu ,,Restrukturyzacja i mo-
dernizacja sektora Zywnosciowego oraz rozwdj obszaréw wiejskich” na lata 2004~
2006. Stan na dzien 23.03.2005
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szylo si¢ dzialanie pod nazwg: ulatwianie startu mtodym rolnikom (bezzwrot-
na premia w wysokosci 50 tys. zt), gdzie ztozono 17 275 wnioskéw na kwote
863,8 mln zl, przekraczajacg przyznany limit (709,1 min zt) dla calego kraju
o 21,81%. Dzialanie to najwigkszym zainteresowaniem cieszylo si¢ w woje-
wodztwach: mazowieckim, wielkopolskim i 16dzkim. Wojewodztwo matopol-
skie zarejestrowalo 717 wnioskéw na kwote 35,9 mln zt, co przekroczylo przy-
znany limit o 47,6%. Do 25.03.2005 wedtug Oddzialu Regionalnego ARIMR
w Krakowie podpisano z rolnikami ok. 460 umow.

W skali kraju najwieksze $rodki finansowe przeznaczono na inwestycje
w gospodarstwach rolnych - 2 470,5 mln zt, a dotychczas ztozone wnioski opie-
waja na sume 1 318,1 mln zl, co stanowi 53,4% przyznanego limitu. W ramach
tego dzialania najwicksze limity finansowe przyznano wojewddztwom: wielko-
polskiemu, podlaskiemu i kujawsko-pomorskiemu. Warto podkresli¢, ze nie-
ktore wojewodztwa maja znacznie mniejsze limity finansowe i ich wnioskowa-
ne kwoty juz obecnie przekraczaja przyznane limity, tak jest w wojewodztwie
pomorskim (158,4%), lubuskim (135,7%) i zachodniopomorskim (134%). Dla
wojewodztwa matopolskiego przyznano limit w wysokosci 92,1 min zi, ktéry
do tej pory wykorzystano w 36,5%.

Obecnie najwiekszym problemem na polskiej wsi jest bezrobocie, tak wigc
uzyskanie dofinansowania w ramach dzialania pod nazwg: réznicowanie dzia-
talnosci rolniczej i zblizonej do rolnictwa jest szansg na poprawe tej sytuacji.
Jak wskazujg dane, do tej pory w calym kraju kwota wnioskowanej pomocy
przez potencjalnych beneficjentow opiewa na 98,6 min z1I, co stanowi 22,5%
przyznanego limitu - 438,3 mln z§. Godne zauwazenia jest, ze rolnicy z woje-
wodztwa pomorskiego wykazali najwyzsza aktywnos$¢ w kraju w ramach tego
dzialania: ztozone wnioski przekroczyty przyznany limit o 28,2%. Wojew6dz-
two malopolskie jest na trzecim miejscu w kraju pod wzgledem wykorzystania
przyznanego limitu. Pozostale wojewodztwa wykorzystaly przyznane limity na
mniejszym poziomie, $rednio w ok. 20%.

Najmniejsze $rodki finansowe — 166,6 mln zl, przyznano na rozwdj i ulep-
szanie infrastruktury technicznej zwigzanej z rolnictwem; do tej pory wnio-
skowana kwota dla catego kraju wynosi 44,1 mln zl, co stanowi 26,5% przy-
znanego limitu. Na pierwszym miejscu pod wzgledem wykorzystania limitu
w tym dziataniu jest wojewddztwo matopolskie - ztozone wnioski opiewaja na
kwote 2,7 mln, stanowiacg 44,2% przyznanego limitu.

Analizujgc zaplanowane $rodki finansowe w ramach wspomnianych pro-
graméw dla gospodarki rolno-zywnosciowej, finansowanych z Europejskiego
Funduszu Orientacji i Gwarancji rolnej na lata 2004-2006, nalezy stwierdzi¢,
Ze s3 one nie wystarczajace, bowiem na niektdre dziatania wyczerpano juz limi-
ty, a jest to dopiero pierwszy rok aplikowania i korzystania z nich.
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Summary

The article presents the utilization of the EU Structural Funds on the direct
payments and by Sectoral Operational Programme of Restructuring and Mo-
dernisation of the Food Sector and Rural Development. The analysis was con-
ducted in the whole country divided into voivodeships. The special attention
was paid to Malopolskie voivodeship. Mainly the financial means applied for
by farmers were taken into the consideration. Among the beneficiaries, the fi-
nancial bonus for young farmers was the most attractive. Statistical data on the
issues studied were obtained from the Agency for Restructuring and Moder-
nization of Agriculture (ARMA) in Krakow which supervises the implementa-
tion of these projects and performs financial functions.
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Jacek Osiewalski, Anna Osiewalska

Measuring cost efficiency of public and academic
libraries in Poland — a methodological perspective
and empirical experience

Introduction

In the for-profit sector, market competition and self-interested profit
maximisation are the forces society relies upon to push decision-makers to
operate efficiently (in every sense). Neither of these forces is present to the
same extent in the government or not-for-profit sector, so it is unlikely that
libraries perfectly minimise cost. The aim of this study is the presentation of
the Bayesian stochastic frontier approach, developed within econometrics,
as well as its application to measuring cost efficiency of public and academic
libraries in Poland. We apply a short-run cost function to panel data from 20
academic libraries (years 1997, 1998, 1999) and to cross-sectional data from 240
public libraries (year 2000). Within the stochastic frontier model framework,
we decompose the error term into a symmetric around zero random variable
for statistical noise, and a positive random component measuring economic
inefficiency. Using Bayesian techniques, the average cost efliciency of public
libraries is estimated to be around 92%, the average cost efficiency of academic
libraries is estimated to be around 88%.

This article presents (in a shortened version) main assumptions and
results of the research which the authors have undertaken since 1998 [12].
Starting with academic libraries, we have adopted a similar model as the one
proposed by D. E Vitaliano (1997) and we have estimated it using data from
13 academic libraries in Poland. An extended model, estimated on the sample
of 18 academic libraries, was published in 1999 [13]. In other articles, which
appeared in 2000 [15], and 2003 [17], we extended the model, so that we could
consider (for example) acquisition profiles, the automation level that increases
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service quality, etc. Due to the lack of data, we decided to change the subject
of our research from academic to public libraries and, with the great help from
the Polish Librarian Association, we surveyed 240 public libraries. An article
that came out in 2003 [16] shows many interesting facts about technology and
(high) cost efficiency of Polish public libraries. All our previous papers were
published in Polish and dealt with particular cases. Now we summarise those
results and present them to international audience.

Thestructure of the paper isas follows. Section 2 summarises microeconomic
foundations of the cost efficiency analysis. In section 3 we briefly present the
stochastic frontier cost model from the econometrics literature. In section 4
we discuss the choice of variables for the library cost function. The statistical
details are shortly presented in section 5 (with many references to the literature).
Section 6 shows empirical results for academic and public libraries in Poland.

1. Microeconomic foundations

From the microeconomic perspective, a library can be treated as a production
unit that uses certain production factors to produce specific services. It is of
great importance for managers to be able to objectively assess whether, at
given factor prices, the observed cost is relevant to the production level and
structure, or whether this cost is higher than necessary (hence some resources
are wasted). When confronted with scarce financial resources, one would also
like to know how a proportional increase in all production factors affects the
scale of production (i.e., the returns-to-scale effect).

The assessment of economic performance of non-profit institutions can be
carried out in two ways:

1. by comparing the present level of production with the maximum level
which could be achieved at the same factor inputs (analysis of technical
efficiency based on the frontier production function),

2. by comparing the observed cost with the minimum cost at which the
same production level could be achieved (analysis of cost efficiency based on
the frontier cost function).

As D. E. Vitaliano (1997) rightly noticed, the second approach seems to be
more appropriate in the case of libraries as their products are exogenous, i.e.,
determined by the users’ demand for library services (the library cannot decide
on the number of loans or reading room visits). Thus, in our research we are
using the frontier cost function that, in certain statistical sense, explains the
data best. The deviation of the actually incurred costs from the frontier function
is called cost inefficiency, which is the joint effect of technical and allocative
inefficiency. From management perspective, cost inefficiency assessments are
very important as they determine the starting point for proportional decrease
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of all costs at a fixed production level (technical inefficiency correction) and
for changes in the structure of production inputs (allocative inefficiency
correction).

Figure 1 presents the graphical decomposition of cost inefficiency into
technical and allocative components under the following assumptions: there are
two production factors, one product, the input prices are fixed; see J. Marzec,
J. Osiewalski (1996-1997).

X2
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O tech obs o]
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Suppose Q is the number of registered library users, X, denotes books and
periodical additions, and X, denotes total library staff. By X = (x ', x,°") we
mark the optimal combination of these inputs, which (at fixed input prices)
guarantees output level g°* at the minimum cost C™™. By X°** = (x °*, x°**) we
mark the observed inputs which produce the actual output g°** incurring cost
C*. Let us remind that the isoquant

{(x,x,): f(xl,xz) = ¢°™, f - production function},

is the set of all input combinations which are technically necessary and sufficient
for producing the output level g°*. Technical inefficiency seen in Figure 1 is
caused by the fact that X*** is above the isoquant g°*. This means the decision-
making unit could proportionally reduce the inputs it employs and reach the
point X*®, producing the same output at reduced cost Ch. The difference
between C° and C*h represents the cost of technical inefficiency. The allocation
inefficiency seen in Figure 1 stems from the fact that the relation between input
levels in X°* and X' is far from cost minimisation; the structure of inputs is
not related to their market prices (e.g., expensive factors are used too much).
Taking into account input prices, the observed output g°* could be obtained at
lower cost C™" <C*®", using optimal input combination X°. The ratio of two
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distances: OA/OB measures the degree of allocation efficiency, while the ratio
OB/OC measures technical efficiency. Overall cost efficiency, OA/OC, is the
product of the two component measures, i.e., OA/OC = (OA/OB) * (OB/OC).

In the empirical microeconomic literature there are two groups of methods
for cost efficiencyassessment: deterministic methods such as Data Envelopment
Analysis (DEA), applied to libraries by T. Chen (1997) or D. F. Vitaliano (1998),
and stochastic methods applied by D. E Vitaliano (1997). Stochastic methods
have been used in estimating, e.g., cost efficiency of hospitals - see Koop,
Osiewalski and Steel (1997) or, very recently, technical efficiency of museums
- see P. Bishop, S. Brand (2003). In our research we only use the stochastic
frontier approach.

2. The stochastic frontier cost model

The basic stochastic model of the frontier cost function assumes that any
deviation of the observed cost from the theoretical microeconomic cost
function is caused by purely random disturbances and inefficiency. Such
a model is usually formulated by the means of one equation which explains the
logarithm of the cost observed at time ¢ in the i-th production unit (library).
This equation represents the log of actual cost as a sum of an microeconomic
cost function (showing the minimum cost at given production level and
factor prices) and two random components. One of these random variables,
symmetric around zero, reflects the effect of purely random influences and
the measurement error, while the other (nonnegative) captures potential
inefficiency, which is the subject of our study. In econometrics, such models
are called stochastic frontier models. They were proposed by D. Aigner, C.
A. K. Lovell and P. Schmidt (1977), and independently by W. Meeusen and J.
van den Broeck (1977). D. E. Vitaliano (1997) shows the use of such models
in the research on cost efficiency of libraries. He adopted the Cobb-Douglas
microeconomic total cost function. In this study we also use Cobb-Douglas
cost frontiers, but in modelling variable costs of libraries. Thus we treat data
representing physical capital as measures of fixed factors of library production.
Therefore, our cost model takes the following general form:

VCy; = Qu Wy Kz Blexp(u +v,)  (t=1,..,T,; i=1,..., n)
where:
VC, - variable cost of library i at period t,
f(; B) — a short-run microeconomic cost function of the Cobb-Douglas
form, parameterised by a vector f of free coefficients,
Q, - the vector of library i products (at time ),
W, - the vector of prices of variable inputs,
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K - the fixed inputs levels,

ti

v, —anormally distributed, zero mean random error,

u, -anonnegative random term, representing cost inefficiency of library

iattime t.

Statistical inference on cost efficiency consists of simultaneously estimating
(with the use of real data) the cost function parameters () and efficiency
indicators r, = exp(-u,). The latter are the ratios of minimal cost subject to
purely random deviations, (Q,, W, K ; ) exp(v,), and the observed variable
cost VC .

3. Choice of variables

The issue of measuring library output, as well as input factors and their prices,
is widely discussed in the existing literature. L. DeBoer (1992) sheds light on
this complicated issue by asking what a library would sell if it were a private
firm. He answers: “It might chargae for membership like a health club; it might
charge admission at the door, like a movie theater; it might charge for each item
checked out, like a video rental store”. This suggests using as output measures
the following observable variables:

— the number of library card holders (registered members),

- total library attendance and

- loan transactions, respectively.

In the case of academic libraries in Poland, quality and quantity of available
data made it necessary to omit the attendance variable. Instead, we have
proposed the number of trained users, which stresses teaching as one more
aspect (dimension) of the output of academic libraries in Poland. In this case
the library might charge for courses like an educational organisation.

The following input measures were suggested in the literature: total library
staff, new books purchased, total serial subscriptions currently active, area of
library space. Taking the short-run perspective, we adopt

- total library staft (number of persons employed, full time equivalent),

- new books and periodical additions

as variable factors. The area of library space is a fixed factor (it could
represent physical capital).

Variable cost function requires data on the following input prices:

- average salary,

— average prices of purchased books and periodicals.

Among the fixed factors (capital stock) we would like to see

- library space,



292 Jacek Osiewalski, Anna Osiewalska

- total holdings (of all items for library users) at the beginning of the year
surveyed,

- fixtures (e.g., tables and chairs).

Finally we have chosen seating capacities like T. Chen (1997).

In our questionnaire we also asked for the number of computer workstations
for users (OPAC terminals, PCs for Internet and other on-line access and CD-
ROM terminals). In current approach we treat this variable as reflecting quality.
We assume that the unobserved true level of product g (Qg’ti) is a function of
both the measured quantity (Y, ) and the number of computer workstations
for users (Z,), which increases the quality of library i services in the year ¢.
Hence we specify:

Qg’". = ng. exp(ag+yg Z) g=1,...,G, (1)
where y >0 and a, are unknown parameters.
This approach is analogous to modelling so-called effective production
factors, see G. Koop, J. Osiewalski and M. E. J. Steel (2000).
Finally our cost model takes the form

—~ yh B B Bgs Barns
VCti —GOYI,n! YG,IGiKtiG”I/Vl,tiG T WHfl,Z’ 1 exp(BG+H+2Zti)exp(uti +vti)

where G denotes the number of products, H is the number of observed
prices of variable inputs (there can be an input, number H+1, with unobserved
price, which can be treated as approximately constant over time and units),
and

ﬁG+H+2 =By, +..+ B Ve a, = a expla, + ... +a).

It is easy to see that, in the Cobb-Douglas specification, we are not able
to infer on individual coefficients a  and y, appearing in (1). Only 8, .
a linear function of parameters y that measures joint cost effect of increasing
service quality, is identifiable and can be estimated. Other . are cost
elasticities with respect to products (j=1,...,G), fixed input (j=G+1) and prices
(j7=G+2,...,G+H+1). They measure a relative cost change (in percentage terms)
when a particular explanatory variable increases by 1% (keeping the remaining
variables constant).

4. Stochastic assumptions and statistical inference

In our research we assume that all explanatory variables are exogenous (library
does not decide on output levels and input prices) and treat them as if they
were fixed (non-stochastic). The symmetric random components of variable
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cost, v,, are independent over time and units, and normally distributed with
mean 0 and unknown variance ¢*. They are also independent of the one-sided
inefficiency terms u,, which are independent (over time and units). Exponential
random variables with unknown mean A. These assumptions define the
sampling component (i.e., the conditional distribution of observations and
latent variables given parameters) of our Bayesian statistical model, which is
the joint distribution of observations, latent variables (inefhciency terms) and
parameters. The marginal distribution of the parameters, the so-called prior
distribution, completes our Bayesian specification.

The vector of cost function coefhcients, 8, has an improper uniform
distribution truncated by economic regularity conditions imposed on a short-
run variable cost function. These regularity conditions are very simple in the
Cobb-Douglas case: the elasticities of variable cost with respect to products
and prices are positive (cost raises when we increase production or if an input
price raises), the elasticity with respect to fixed input is negative, and the sum of
elasticities with respect to all variable input prices is exactly 1. Our interpretation
of the number of PC units (Z,) as a proxy for product quality leads to the non-
negativity restriction on f,_, _(higher quality requires additional cost).

The prior distributions of the inverses of 6 and A are independent Gamma
distributions, with mean 1 and variance 2*10° in the case of (6°)}, and the same,
equal to 4.48142, mean and standard deviation for \"'. The latter specification
leads to the prior median efhciency 0.8, reflecting our initial belief that there
are equal chances of each individual efficiency to be less or greater than 0.8
(there are equal prior chances that more or less than 80% of the actual variable
cost is justified by the production level, fixed input and variable input prices).

The Bayesian approach to statistical inference is conceptually simple, as
it amounts to deriving and summarising the so-called posterior distribution,
i.e. the conditional distribution of quantities of interest (parameters, eficiency
levels) given the observations. This approach is not based on asymptotic theory,
so it does not require large samples. It can also easily incorporate researcher’s
initial information. Thus it can be very helpful in analysing even small data
sets. The application of Bayesian inference in stochastic frontier models was
proposed by J. van den Broeck, G. Koop, J. Osiewalski and M. E. J. Steel (1994),
and developed further by G. Koop, J. Osiewalski and M. E. J. Steel (1997) and C.
Fernandez, ]. Osiewalski and M. E J. Steel (1997), who focus on the fundamental
problem of the existence of the posterior distribution under improper priors.
Our proper Gamma prior on {0?)™ reflects very vague initial information, but
it assures the existence of the posterior distribution. Practical applications
of Bayesian inference require appropriate numerical tools to explore and
summarise the posterior distribution. Here we use Gibbs sampling, described
in detail by G. Koop, M. E J. Steel and J. Osiewalski (1995) and J. Osiewalski
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and M. E J. Steel (1998); see also J. Osiewalski and A. Osiewalska (2003b).
In the empirical section we present the posterior means (point estimates)
and standard deviations (measuring uncertainty) as useful summaries of the
multivariate posterior distribution of the parameters and efficiency levels.

5. Empirical results

In both cases (academic and public libraries) we model the observed variable
cost, which is the sum of annual expenditures on salaries and acquisitions.
Thus, our dependent variable represents the most important part of library
performance costs.

5.1. Academic libraries

Our short-run cost model for academic libraries is based on an unbalanced
panel. Only nine libraries gave us full data for three consecutive years (1997-
1999, T =3 for i=1,...,9), from three libraries we received full data for two years
(1997-1998 or 1998-1999, T, =2 for i=10,11,12), and for the remaining eight
libraries we had to rely on information from 1997 alone ( T=1fori=13,..,20). We
do not impose any panel structure on our model, treating the data representing
the same library in different years as if they related to different units. Thus, our
model for 41 observations from 20 libraries looks as if we had individual data
from 41 units. The equation we estimate takes the form

In VC, = B,+B,In Yar t B,In Yot B, In Vst B,In kti + BS In Wi, +B61n Wt
+(1_BS_B6) In wti,3+B7Zti+ Vit Uy

where:

VC, is the sum of library i expenditures on salaries and acquisitions in year &
Y4, is the number of library i card holders (in year t);

Yy, is the number of library i loan transactions (in year #);

Y, is the number of library i trained users (in year t);

k. is the seating capacity (of library i in year t);

w, , is the average librarian’s salary (in library i, year t);

w,,, is the average price of periodicals purchased in year ¢ by library i;

W, , is the average price of books purchased in year ¢ by library i;

Z. is the number of computer workstations for users (in library i, year ¢).

ti

In this example we have imposed all economic regularity conditions:

Bl’ Bz’ B3) BS’ B6 > 0
B,+B, <1, B,<0, and also .>0.
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Table 1. Frontier academic library cost function

Variable Parameter P(;rsxtee:tilor stani(;fit?eieg;ation

Constant B, -4.754 0.710
log library card holders B, 0.329 0.092
log loan transactions B, 0.167 0.076
log trained users B, 0.236 0.066
log seating capacity B, -0.064 0.060
log average salary B, 0.329 0.098
log .ave.rage price of purchased 3 0.261 0.089
periodicals 6

Loogo:;erage price of purchased 1B B, 0.410 0.123
number of PC B, 0.0021 0.0012

Table 1 presents the posterior means, E(:| data), and standard deviations,
D(:| data), of the parameters of the Cobb-Douglas cost frontier, which describes
the technology of Polish academic libraries treated as production units. The
results on elasticities of variable cost with respect to products show that the
number of library card holders has the strongest influence on variable cost,
which raises by 0.33% (+0.09%) when the number of card holders increases
by 1%. Interestingly, the 1% increase in the number of trained users leads to
the change in variable cost by 0.24% (+0.07%), which is more than the 0.17%
(£0.08%) effect of the 1% raise of loan transactions. The teaching function of
Polish academic libraries seems important (and relatively costly). Changing
the scale of all products by 1% requires the change in variable cost by only
0.731 % (+0.084 %), which indicates short-run increasing returns to scale. This
short-run scale effect measure assumes that we keep fixed inputs unchanged.
However, the data do not show any significant influence (on variable cost) of
our measure of fixed inputs (seating capacity). Thus we may informally infer
about long-run increasing returns to scale. Increasing libraries’ budgets would
result in more than proportional increase in their services.

When interpreting the results for B, we should remember that the
negativity restriction was imposed on this parameter, and it turned out to be
binding in the posterior distribution. Thus, the data may suggest some degree
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of overcapitalisation, at least in some libraries (the Cobb-Douglas specification
represents the average case, as it assumes constant elasticities).

As regards the role of the number of workstations (according to our
assumptions, they increase the service quality), one extra PC raises variable
cost by about 0.21% (+0.12%). This is not a precise estimate, so it should be
interpreted with care.

The importance of different input prices is similar, although its estimates are
not very precise (due to a very limited number of observations). A 1% increase
in salaries leads to the raise in variable cost by 0.33% (£0.10%), while a 1%
change in the average price of periodicals results in 0.26% (+0.09%) change in
VC. The average price of books has the largest impact on VC (0.41£0.12 %).

Table 2. Cost efficiency estimates

Ranks by time
Library no. (i) | Year | LnVC, | E(r,|data) | D(r |data) average of
E(r |data)

1 1997 7.313 0.765 0.182 17
1998 7.288 0.844 0.138 (0.811)
1999 7.658 0.824 0.154

2 1997 8.403 0.845 0.128 10-11
1998 8.562 0.906 0.087 (0.891)
1999 8.739 0.922 0.074

3 1997 7.900 0914 0.079 6
1998 8.068 0912 0.081 (0.910)
1999 8.325 0.903 0.088

4 1997 8.249 0.820 0.145 15
1998 8.235 0.859 0.121 (0.844)
1999 8.419 0.852 0.125

5 1997 7.526 0.912 0.081 4
1998 7.703 0.898 0.094 (0.912)
1999 7.885 0.927 0.069

6 1997 4.038 0911 0.083 12
1998 4.188 0.872 0.115 (0.890)
1999 4.499 0.886 0.103
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Ranks by time
Library no. (i) | Year LnVC, | E(r,|data) D(r |data) average of
E(r,|data)

7 1997 7.070 0.886 0.100 13
1998 7.125 0.894 0.095 (0.884)
1999 7.264 0.873 0.110

8 1997 6.288 0.907 0.084 9
1998 6.597 0.889 0.099 (0.894)
1999 6.744 0.886 0.101

9 1997 8.662 0.873 0.110 10-11
1998 8.763 0.909 0.083 (0.891)
1999 8.957 0.890 0.098

10 1998 6.831 0.904 0.088 8
1999 7.036 0.898 0.093 (0.901)

11 1997 7.174 0.839 0.135 16
1998 7.468 0.803 0.154 (0.821)

12 1998 7.187 0.918 0.075 2
1999 7.421 0.920 0.074 (0.919)

13 1997 4.606 0.875 0.118 14

14 1997 8.392 0.805 0.155 19

15 1997 7.908 0911 0.081 5

16 1997 6.031 0.913 0.080 3

17 1997 7.227 0.906 0.085 7

18 1997 7.342 0.798 0.159 20

19 1997 5.308 0.951 0.048 1

20 1997 7.502 0.806 0.153 18

Total average 0.879 0.105
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Table 2 shows the posterior means and standard deviations of the individual
efficiency indices (r,) as well as their time averages. The latter serve us to rank
the 20 surveyed libraries. The minimum of time averages of cost efficiency
estimates is almost 0.8, the overall average is 0.88, and the maximum is 0.95.
Thus, on average, 88% of the observed variable cost can be explained by the
scale, structure and quality of library services, as well as by input prices. This
is an evidence of good management in majority of 20 Polish academic libraries
which have been included in our research.

5.2. Public libraries

In this subsection we model cross-sectional data from 240 public libraries;
the data represent their performance in year 2000. Thus T, is always 1 and we
omit the time subscript t. The equation we estimate takes the form

In VC, = B,+B,In Yot B,In Yot B,In Vit B4 Ink + BS In w,, + B, In w,,+
+B, Inw, + B, Z +v, +u,

where:

VC, is the sum of library i expenditures on salaries and acquisitions;
Y., isthe number of library i card holders;

Y., is the number of library i loan transactions;

Y., isthe attendance at library i;

is the seating capacity of library i;

is the average librarian’s salary in library 3

is the average price of periodicals purchased by library i;

is the average price of books purchased by library i;

is the number of computer workstations for users in library i.

,2

,3

SER R

In this case we have also considered another variable input, namely
materials (e.g., computer accessories). lts price, which we do not observe, is
assumed equal for all libraries, so its effect is captured by the intercept (j3,).
We have imposed most economic regularity conditions: 8, 3,, B., B, B, B,>0,
B,+B,+B,<1 and B,>0. However, we have not restricted 3,.

Table 3 presents the posterior means and standard deviations of the
parameters of the Cobb-Douglas cost frontier for Polish public libraries. The
results on elasticities with respect to products show that the number of library
card holders has the strongest influence on variable cost. The latter raises by
0.63% (0.06%) when the number of card holders increases by 1%. The 1%
increase in the number of loan transactions leads to a change in variable cost
by 0.15% (£0.055%), which is much more than the almost negligible effect —
equal to 0.02% (+0.01%) — of the 1% raise of attendance. Changing the scale of
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Table 3. Frontier public library cost function..

Variable Parameter P(:Islt::lilor stan(f:lzztgég;ation

Constant B, -2.155 0.391
Log library card holders B, 0.634 0.063
Log loan transactions B, 0.153 0.055
Log library visit B, 0.020 0.014
Log seating capacity B, 0.126 0.031
Log average salary B, 0.842 0.056
Log av?rage price of purchased 5 0.068 0.037
periodicals 6

I;j(g) litsverage price of purchased B, 0.034 0.026
Number of PC units B, 0.014 0.007

all products by 1% requires a change in variable cost by only 0.806 % (+0.026%),
which indicates increasing returns to scale in short-run (keeping fixed inputs
unchanged).

As regards the role of the number of workstations (increasing the service
quality, at least in our interpretation), one extra PC raises variable cost by about
1.4% (£0.7%). This is much more than in the case of academic libraries — quite
obviously, as public libraries are much smaller on average.

The importance of wages for variable cost is prevailing. The 1% increase in
average librarian’s salary leads to the raise in variable cost by 0.84% (£0.06%),
while the 1% change in the average price of periodicals results in a much smaller
change in VC: 0.07% (£0.04%). The average prices of books and materials have
even smaller (and imprecisely estimated) impact on VC: 0.034+0.026 % and
0.056+0.047%, respectively.

The positive estimate of the elasticity with respect to fixed input (seating
capacity) suggests too large seating capacity (relative to the scale of library
activities).

Table 4 shows the posterior means and standard deviations of individual
efficiency indices (r) for the most, medium and least efficient libraries. The
minimum posterior mean of cost efficiency is 0.81, the overall average is 0.92,
and the maximum is 0.965. Thus, on average, 92% of the observed variable cost
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can be explained by the scale, structure and quality of library services, as well
as by input prices. This is an evidence of successful management (with very
limited resources) in most of 240 Polish public libraries under study.

Table 4. Cost efficiency estimates

library no. (i) | VC, (in zloty) E(r,|data) D(r,|data)
33 70708 0.965 0.034
147 32398 0.960 0.038
98 112037 0.955 0.043
214 23393 0.955 0.043
133 23740 0.925 0.069
82 304403 0.925 0.068
6 916026 0.919 0.074
22 301874 0.842 0.126
46 1387614 0.842 0.126
61 987074 0.837 0.129
121 80440 0.837 0.134
155 143811 0.836 0.129
139 151939 0.811 0.142
Total average 0.919 0.072

The posterior means of cost efficiency levels do not show significant
correlation with either the observed variable cost or library characteristics. So
there is no clear evidence of any systematic pattern in cost efficiency. Even the
highest correlation coefficient (+0.24) (between efficiency estimates and shares
of librarian salaries in variable cost) does not indicate a strong relationship.
Thus, lower efficiency can be attributed to worse management.
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Dariusz Fatuta

Koncepcje zarzadzania finansami
gospodarstwa domowego

Wprowadzenie

Gospodarstwa domowe w odréznieniu od przedsi¢biorstw nie posiadaja sfor-
malizowanego sposobu zapisywania, klasyfikowania i zarzadzania $rodkami
jakimi dysponuja'. Niektére gospodarstwa domowe wypracowaly swéj wias-
ny, czesto intuicyjny system w tym zakresie. Uwarunkowania gospodarki ryn-
kowej, mozliwoé¢, a w niektorych wypadkach koniecznoé¢ korzystania z rynku
finansowego (przekazywanie pensji na konto bankowe), oceny atrakcyjnosci
ofert kredytow, depozytéw i innych bardziej skomplikowanych produktéw
rynku finansowego, wymaga znajomosci i oceny wlasnych zasobéw z réznych
punktéw widzenia. Problem ten dotyczy nie tylko bagatszych (np. w znacze-
niu ponadprzecigtnych dochodéw) gospodarstw domowych. Lindqvist (1981)
wskazuje, Ze zarzadzanie gotéwka czy budzetem gospodarstwa domowego jest
na najnizszym z czterech poziomoéw zachowan finansowych i dotyczy najuboz-
szych rodzin. Celem zarzadzania gotéwka jest zaspokajanie podstawowych po-
trzeb egzystencjalnych rodziny. Ewentualna, niezamierzona pozostato$¢ érod-
kéw pienigznych nazwana zostala oszczedzaniem resztowym. Trzy pozostate
poziomy to oszczednosci buforowe (na wypadek niekorzystnych i nieprzewi-
dzianych wydarzen), oszczedzanie na konkretne wybrane cele, i najwyzszy po-
ziom: zarzadzanie majatkiem. Wymieniona hierarchia zachowan ma analogie
do piramidy potrzeb Maslova. Podobnie Xiao i Noring (1994) hierarchicznie
precyzujg cele oszczedzania $cisle powiazane z zarzgdzaniem finansami gospo-
darstwa domowego na réznych poziomach w zaleznosci od ich zamoznosci.
Przedstawione ponizej dwa podejécia klasyfikujace wydatki, maja daleko
idace skutki w zachowaniach gospodarstw domowych w zakresie zakupu pro-

! Szeroko na temat zarzgdzania srodkami finansowymi w przedsigbiorstwach pisza
M. Sierpiiska i T. Jachna (2004).
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duktow i ustug rynku finansowego. Wyboér konkretnej koncepcji zarzagdzania
finansami sklania takze do pewnego zdefiniowania i sformalizowania takich
kategorii, jak bilans, rachunek wynikéw i przeptywy gotéwkowe w skali gospo-
darstwa domowego.

1. Dochody i wydatki gospodarstw domowych
iich odzwierciedlenie w rachunku wynikéw

Pojecie finanse osobiste obejmuje przede wszystkim srodki pieniezne i akty-
wa finansowe bedace w dyspozycji gospodarstwa domowego. Gospodarstwa
domowe osiagaja dochody z réznych zrédel. Najczestszym z nich jest praca
najemna, w dalszej kolejnosci dochody z tytulu prowadzenia wlasnej firmy,
gospodarstwa rolnego, dochody z kapitatu oraz wszelkiego rodzaju dochody
jednorazowe, jak nagrody, spadki, wygrane itp. Kazde gospodarstwo domowe
ponosi okre$lone wydatki. Juz w tym miejscu mozliwe s dwa podejscia.

1. Podejscie konsumpcyjne — wszystkie wydatki, niezaleznie od tego, w ja-
kim celu i na jakie dobra sg ponoszone, traktujemy jako szeroko rozumiang
konsumpcje. Wchodzg tu wowczas zarowno wydatki na dobra podstawowe, jak
zywno$¢, mieszkanie, jak i wydatki na dobra luksusowe.

2. Podejicie kosztowe — w podejsciu tym tylko wydatki na szeroko rozumia-
ne dobra podstawowe sa traktowane jako koszty funkcjonowania gospodarstwa
domowego. Rodzi si¢ tu problem, jakie wydatki i w ktérym wypadku uzna¢ za
podstawowe, niezbedne do sprawnego funkcjonowania rodziny. Jesli t¢ katego-
rie uznamy za koszty wzorem finanséw przedsi¢biorstw, muszg mie¢ one zwig-
zek z przychodami. Wowczas wszystkie koszty niezbedne do osiggniecia danego
przychodu uzna¢ nalezy za podstawowe. W tej kategorii mieécic sie jednak mo-
ga takze dobra luksusowe. Ktos wykonujacy prace wymagajacg garnituru czy sa-
mochodu powinien wydatki z tym zwigzane uznac za takie same koszty, jak wy-
datki na zywno$¢. Rodzaj zywnosci tez nietatwo zakwalifikowa¢ ze wzgledu na
jej niezbednos¢ w funkcjonowaniu jednostki czy rodziny. Kazde gospodarstwo
domowe musi wéwczas samo zakwalifikowa¢ pewne wydatki jako koszty nie-
zbedne do osiggania danego dochodu. Przykladowo bilety czy karty okresowe
w komunikacji miejskiej sa niezb¢dne i mogg by¢ zakwalifikowane jako koszty
dla kogos, kto mieszka w znacznej odleglosci od miejsca pracy. Natomiast dla
osoby pracujacej 100 m od domu wydatek taki nie bedzie kosztem. W przypad-
ku wydatkéw mieszkaniowych w wigkszosci nalezaloby je uznac z oczywistych
wzgledow za koszty. Moga tu jednak zachodzi¢ wyjatki. Na przyklad rodzi-
na zamieszkujgca duzy dom do kosztéw mieszkaniowych moze zaliczy¢ tylko
ogrzewanie dwdch lub trzech niezbednych do funkcjonowania pokoi. Koszty
ogrzewania pozostalych pomieszczen uznaje za wydatki luksusowe, mozliwe
do ograniczenia w przypadku ktopotéw finansowych (zachwiania ptynnosci).
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Wydatki na dobra luksusowe nalezatoby potraktowaé w podejsciu koszto-
wym jako finansowane zyskiem pochodzacym z réznicy osigganych dochodéw
i wspomnianych wczesniej kosztow funkcjonowania czy kosztow osiggania
tych dochodéw. Zysk taki moze odpowiada¢ znanej kategorii ekonomicznej -
funduszowi swobodnej decyzji. Podejscie statystyczne moze jednak daleko od-
biega¢ od sytuacji poszczegolnego gospodarstwa domowego. Inne s3 koszty
utrzymania w matym miescie, inne w Warszawie, inne dla pracownika fizycz-
nego, inne dla zarzadzajacego wysokiego szczebla itp.

2. Stan majatkowy gospodarstwa domowego i jego wyplacalnos¢

Przyjecie jednego z powyzszych wariantéw ma swoje konsekwencje dla zarzg-
dzania finansami osobistymi. Przyktadowo jesli chcemy obliczy¢, jakie maksy-
malne raty kredytowe jestesmy w stanie sptaca¢, wynik zaleze¢ bedzie od przy-
jetego podejscia. W podejsciu kosztowym mozemy uznaé pewne ponoszone
dotychczas wydatki za zbedne i przyjaé, ze ich ograniczenie w przyszlosci jest
mozliwe.

Przyjecie pierwszego podejscia oznacza, iz réznica pomiedzy dochodem
rozporzadzalnym a wydatkami na towary i ustugi konsumpcyjne to oszczed-
nosci gospodarstwa domowego. Drugie podejécie nakazuje przyjecie katego-
rii zysku gospodarstwa domowego, ktdry jest réznica pomiedzy dochodami
i kosztami. Zysk ten podzielony moze by¢ na wydatki na dobra i ustugi luksu-
sowe (np. wakacje zagraniczne) oraz oszczgdnosci. Oszczednosci sa jednym ze
zrédel finansowania inwestycji czy aktywédw gospodarstwa domowego o roz-
nym stopniu ptynnosci. Innym zrédlem finansowania aktywow moga by¢ kre-
dyty i pozyczki, zwane tu pasywami gospodarstwa domowego. Aktywa plyn-
ne mogga by¢ nazwane finansowymi i zaliczy¢ do nich mozna: gotowke, lokaty
bankowe, papiery wartosciowe (np. akcje, obligacje), jednostki funduszy in-
westycyjnych oraz, z pewnym zastrzezeniem, $rodki zgromadzone w posta-
ci aktywéw funduszy emerytalnych i ubezpieczeniowych. Aktywa nieplynne
mozna utozsamic z kategorig majgtku rzeczowego gospodarstwa domowego,
takiego jak: ziemia, dom, budynki, dobra trwalego uzytku. Aktywa nie mu-
sza si¢ tu rowna¢ pasywom, jak w tradycyjnej rachunkowosci, poniewaz wiek-
sz0$¢ aktywow jest finansowana z dochoddw z pracy, co nie ma odbicia w war-
tosci pasywow.

Réznica pomigdzy aktywami i pasywami moze by¢ przedstawiona jako su-
ma bilansowa lub wartos¢ netto. W praktyce wartos¢ netto moze stuzy¢ do
oceny zdolnosci kredytowej gospodarstwa domowego. Wowczas jednak do su-
my bilansowej aktywow zaliczy¢ nalezaloby aktywa plynne (finansowe) i tyl-
ko czgd¢ aktywodw nieplynnych o stosunkowo duzej wartosci rynkowe;j, jak
ziemia, dom, samochéd (dla oceny zdolnosci kredytowej na ten wlasnie cel).
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Dobra trwalego uzytku, jak meble, sprzet elektroniczny itp., w praktyce nie sta-
nowig zabezpieczenia dla zobowigzan gospodarstw domowych i ich szacunko-
wa warto$¢ moze mie¢ tylko znaczenie teoretyczne lub informacyjne, np. dla
oceny dorobku zyciowego.

Pomiedzy dochodami, konsumpcja, kosztami, zyskiem (w zaleznosci
od podejécia), oszczednosciami istnieje szereg zaleznosci, ktére mozna ujaé
w swoisty przeplyw gotowki. Uzyskiwane w gospodarstwie domowym docho-
dy finansujg konsumpcje, obstuge pasywow (splate zadluzenia) oraz ewentu-
alne oszczednosci i inwestycje. Dochody z inwestycji mogg zostaé reinwesto-
wane, przeznaczone na pokrycie zobowigzan, zwigkszenie oszczednosci lub
zwigkszenie konsumpcji. Podobnie jak w przypadku przedsiebiorstwa, znacze-
nie ma tu kwestia zachowania ptynnosci. Rozwazaniu ptynnoéci sprzyja przed-
stawione wcze$niej podejscie kosztowe. Dochody pomniejszone o niezbedne
koszty funkcjonowania gospodarstwa domowego sa punktem wyjscia do oce-
ny zdolnosci kredytowej i zachowania plynnosci. Znaczenie ma tu takze ter-
min osiggania dochodéw i regulowania platnosci. Przyczyna utraty plynnosci
wynika¢ moze z jednej lub kilku ponizszych przyczyn:

1) obcigzenia z tytulu regulowania zobowigzan przekraczajg roznice po-
miedzy dochodami a kosztami utrzymania,

2) terminy regulowania zobowiagzan wyprzedzajg terminy otrzymywania
dochodow,

3) utrata Zrédet dochodu lub zmniejszenie jego wysokosci,

4) wzrost kosztow utrzymania,

5) zmiana terminéw platno$ci zobowigzan, otrzymywania dochodéw lub
ponoszenia innych kosztow,

6) koniecznos¢ zaciagnigcia nowych, nie przewidywanych wczeéniej zobo-
wigzan lub zmiana warunkow zaciggnietych wczesniej zobowigzan (np. wzro-
stu kursu waluty kredytu).

Utrata ptynnosci grozi¢ moze powaznymi konsekwencjami dla rodziny. Po-
zyczkodawca, najczesciej bank, w przypadku zaprzestania regulowania okreso-
wych platnosci, moze zazadaé zwrotu calosci kwoty lub/i odebraé przedmiot
zastawu. W Stanach Zjednoczonych funkcjonuje prawnie unormowana pro-
cedura upadlosci finansowej gospodarstwa domowego. Polega ona na cze$-
ciowym umorzeniu dtugu, rozfozeniu go na mniejsze raty i przesunieciu splat
w czasie. W Polsce brak osobnych unormowan prawnych tego typu. Indywi-
dualne przypadki zalezg wiec od ugody pomiedzy bankiem a konsumentem
lub procedury w ramach rozstrzygnie¢¢ kodeksu cywilnego. Z punktu widze-
nia bezpieczenstwa finansowego rodziny odpowiednie byloby zgromadzenie
aktywow finansowych (plynnych), odpowiadajacych 3-6 miesiecznym kosz-
tom (wraz z okresowymi zobowigzaniami) funkcjonowania gospodarstwa do-
mowego. Aktywa takie chronig przed utrata ptynnoéci z powoddéw opisanych
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powyzej oraz daja minimalny okres czasu pozwalajgcy na znalezienie nowego
zrédta dochodu, ograniczenie kosztéw funkcjonowania, sprzedazy mniej ptyn-
nych aktywow finansowych, wynegocjowania dogodniejszych warunkéw re-
gulowania zobowigzan itp.

Znajomo$¢, planowanie i kontrolowanie powyzszych kategorii ulatwia
i pomaga efektywnie wykorzysta¢ posiadane zasoby oraz nie dopusci¢ do utra-
ty plynnosci. Znajomo$¢ produktéw rynku finansowego, pewnych aspektow
jego funkcjonowania oraz sktonnosci do pewnych zachowan w dziedzinie wy-
boru tych produktéw moze z kolei ulatwic¢ efektywne zarzadzanie nadwyzkami
finansowymi i ich inwestowanie na tym rynku.

Szczegolowe cele oszczgdzania i inwestowania mozna tu wzorem rodzaju
débr podzieli¢ na trzy grupy:

1) cele podstawowe, takie jak: mieszkanie, wyposazenie, podstawowe arty-
kuly gospodarstwa domowego,

2) cele luksusowe, takie jak: dom, samochdd, wakacje, inne dobra luksu-
sowe,

3) cele wyzszego rzedu, takie jak: edukacja dzieci, emerytura, hobby, spa-
dek, pomoc innym.

W zaleznos$ci od zamoznosci spoleczenstwa i poszczeg6lnych jednostek ce-
le luksusowe moga by¢ postrzegane jako podstawowe i odwrotnie. Przyktado-
wo samochéd dla bezrobotnego mieszkanca matego miasta moze wydawac si¢
celem luksusowym, a dla mieszkanica Warszawy o dochodach znacznie powy-
zej $redniej krajowej bedzie to cel oszczgdzania o charakterze podstawowym.

Finanse osobiste moga by¢ narzedziem dlugoterminowego planowa-
nia finansowego z uwzglednieniem wielu szczegétowych celéw. Sposréd wie-
lu punktéw wyjécia, w takim planowaniu moga by¢ np. miesigczny poziom
oszczednodci, dotychczasowy poziom aktywéw finansowych, planowana war-
to$¢ kredytu, szacunkowa warto$¢ zgromadzonych $rodkéw przed przejéciem
na emeryture itp. Biorac za punkt wyjscia jeden lub kilka z wymienionych ele-
mentéw, mozna probowac dopasowa¢ lub obliczy¢ warto§é pozostatych. Po-
trzebne w tym celu wartosci, parametry i wspélczynniki pochodzg z biezacych
danych na rynku finansowym oraz szacunkéw i prognoz na przysztos¢.

Wsrod form aktywoéw gospodarstw domowych wymienione zostaly: zie-
mia, dom, mieszkanie i inne dobra luksusowe badz trwalego uzytku, ktérych
nie uzywa si¢ do prowadzenia dziatalnoséci gospodarczej. Warto wyréznié tu
nastepujace przypadki:

1) gospodarstwo domowe nabywa wspomniane wyzej dobra z zamiarem
ich odsprzedania w przysztosci i pozostawia je do tego czasu nieuzytkowane,

2) gospodarstwo domowe nabywa wspomniane wyzej dobra z zamiarem
ich odsprzedania w przyszlosci, réwnoczesnie uzytkujac je samemu do tego
czasu,
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Tab. 1. Rachunek wynikéw gospodarstwa domowego

+ Dochody

Klasyfikacja i komentarz

—dobra codziennego uzytku,
w tym konsumpcyjne
-odziez

-wydatki mieszkaniowe
-leki

-inne podstawowe wydatki

Ko sztyniezbedne dla
osiggania dochodéw
(podejicie kosztowe)

-konsumpcja débr i ustug trwatego
uzytku i luksusowych

zbedne z punktu widzenia
osigganych dochodéw

-splata zobowigzan na dobra
»zbedne”

zbedne z punktu widzenia
osigganych dochodéw

-splata zobowigzan zaciggnietych Wydatki Iaczne
na zakup débr podstawowych (podejscie
ik = ~ fundusz swobodne;j konsumpcyjne)
=zys decyzji

Cele oszczedzania
1. podstawowe

2. luksusowe

3. wyzszego rzedu

=oszczednosci

Zrédlo: opracowanie wiasne.

3) gospodarstwo domowe nabywa wspomniane wyzej dobra dla wlasnego
uzytku, bez zamiaru ich odsprzedania w przysztosci,

4) gospodarstwo domowe nabywa wspomniane wyzej dobra i oddaje je
w uzytkowanie innym podmiotom, czerpiac z tego tytutu dochéd; bierze takze
pod uwage (cho¢ niekoniecznie) mozliwos¢ ich odsprzedazy w przyszlosci.

W dwéch pierwszych wypadkach wazny jest zamiar sprzedania omawia-
nych débr w przyszlosci; jesli bowiem on nie wystepuje, to dobra takie, nie stu-
z3ce dzialalnosci gospodarczej, mozna wliczy¢ w zakres konsumpcji danego
gospodarstwa. Poza tym warto wprowadzi¢ tu dla odrdznienia wspomnianych
dobr takie, jak majatek i aktywa. Majatek moze pochodzi¢ z oszczednosci i by¢
traktowany przez gospodarstwo jako inwestycja, nie przynosi jednak dochodu
~- s3 to trzy pierwsze wypadki. W czwartym wypadku wystepujg aktywa przy-
noszgce pewien dochéd. Ponadto traktowanie majatku i aktywow jako inwe-
stycji moze by¢ stuszne tylko z punktu widzenia gospodarstwa domowego. Jesli
bowiem dobra te nie stuzg wytwarzaniu nowych débr i ustug, to z punktu wi-
dzenia gospodarki narodowej sa formg konsumpcji. W pierwszym i drugim
wypadku inwestycja dokonuje si¢ wylacznie poprzez akt zakupu i sprzedazy,
w czwartym polega takze na czerpaniu dochodu w trakcie posiadania débr.
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W drugim i trzecim wypadku pomiedzy aktami zakupu i sprzedazy nalezaloby
jednak wliczy¢ majatek w zakres konsumpcji. Dyskusyjnym wydaje sie tu wli-
czanie w konsumpcje tylko okreslonej czgsci danego dobra w pewnym okresie
czasu (jak to czyni si¢ ze $Srodkami trwalymi w procesie amortyzacji w przed-
siebiorstwach). W pierwszym wypadku, pomimo braku uzytkowania, dobra
podlegaja procesowi wzrostu entropii. W kategoriach fizycznych traca wiec,
mimo braku uzytkowania, na wartosci. Tylko z punktu widzenia ekonomicz-
nych praw popytu i podazy mogg zyskiwaé na wartosci, w czym realizuje si¢
ich funkcja inwestycyjna. Ten sposob inwestowania podlega oczywiscie takze
zjawisku ryzyka, gdyz istnieje mozliwo$¢ zmniejszenia ekonomicznej wartosci
majatku lub aktywdéw oraz nieosiggniecia zakladanego dochodu w trakcie ich
ewentualnego wynajmowania innym podmiotom.

Tab. 2. Bilans finansowy gospodarstwa domowego

Aktywa gospodarstwa domowego Pasywa gospodarstwa
domowego
Fi :
_mstn;x;':: * dlugoterminowe kredyty
5 bankowe
- lokaty bankowe « kred K al
- jednostki funduszy inwestycyjnych . redyty na zakupy rataine
_ akgje pozyczki od instytucji
- obligacje niefinansowych (pracowni-

. . . . . cze — kasy zapomogowo-po-
- ubezpieczenia na Zycie z funduszem inwestycyjnym Y 2ap 8 P

. ) zyczkowe)
- Jed.nOStk'l fun'duszy ?merytalnych + poiyczki od 0s6b fizycz-
- pozyczki udzielone innym

nych

Nieruchomosci i aktywa rzeczowe o malej plynnosci * zobowigzania z tytulu
(posiadajgce pewne znaczenie na rynku finansowym, np. | uméw ubezpieczeniowych
jako zabezpieczenie pasywow): * zobowigzania z tytulu
* ziemia platnosci okresowych
*dom * zobowigzania z tytulu
* mieszkanie innych $wiadczen
* bizuteria * krotkoterminowe kredyty
* dziela sztuki bankowe (np. w ROR)

* samochod

Aktywa rzeczowe - nieplynne (nieposiadajace znacze-
nia na rynku finansowym):

* samochdd

* meble

* dobra trwalego uzytku

* artykuly gospodarstwa domowego

Réznica (suma bilansowa) = Aktywa — Pasywa = wartos¢ finansowa netto (personal net
worth)

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Dochody
/ utrzymanie
plynnosci

Konsumpcja

N

Splata zobowiazan

/

Oszczednoscei

Inwestycje

Aktywa finansowe

Rys. 1. Przeptywy gotowkowe gospodarstwa domowego
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Przedstawione powyzej koncepcje i kategorie zwigzane z zarzgdzaniem finan-
sami gospodarstwa domowego zyskiwa¢ beda na znaczeniu, wraz z rozwojem
ilosciowym i jakosciowym produktéw rynku finansowego dostepnych dla go-
spodarstw domowych. Ich rosnace skomplikowanie wymaga¢ bedzie nie tyl-
ko wiedzy o istocie tych produktow, ale takze umiejetnosci sprecyzowania i
oceny wlasnych mozliwosci finansowych. Ocena ta ma znaczenie nie tylko dla
zamoznych gospodarstw, dla ktérych dostepna jest szeroka gama wspomnia-
nych produktéw. Rosnaca ilo§¢ ofert kredytowych skierowana jest takze do go-
spodarstw o niskich dochodach. Umiejetnos¢ wlasciwej oceny moze zapobiec
sytuacji utraty plynnosci finansowej przez gospodarstwo domowe. Brak bie-
zacych $rodkéw na splaty rat zaciggnietych kredytow, przy braku innych ak-
tywow i buforéw finansowych, moze prowadzi¢ nawet do tragedii zyciowych.
Przedstawione powyzej koncepcje nie precyzujg metod przydatnych do wyli-
czenia parametréw produktow i ustug finansowych (np. wysokosci rat i odse-
tek dla statych i malejacych rat kredytu) odpowiednich dla konkretnej sytuacji
gospodarstwa domowego. Umiejetnos¢ taka pomoglaby wybraé wlasciwy wa-
riant przez decydenta gospodarstwa domowego ze wzgledu na wtasny interes,
a nie interes instytucji, ktéra sprzedaje taki produkt. Techniczne metody obli-
czen wraz z koncepcjami, oddajacymi tylko ideg i potrzebe przyswojenia takiej
wiedzy powinny by¢ przedmiotem nauki juz na poziomie szkoly sredniej.
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Summary

Thearticle analyses problems related to the classification of household’s financial
assetsand property, and the manners of managing thereof. Two main approaches
to the household budget are presented: consumption and cost. Either of these
implies certain decision behaviours and potential for navigating among the
increasing number of offers in the financial market. Besides those, household
balances, profit and loss account, and cash flows are briefly presented.



Wojciech Koziot

Analiza wysokosci ptac minimalnych
w $wietle koncepcji kapitatu ludzkiego

Wprowadzenie

Jednym z podstawowych kosztéw dzialalnosci wspolczesnych organizacji s3
wynagrodzenia. Okreélanie ich wysokosci nie jest sprawg prosta, wymaga bo-
wiem przeprowadzenia procesu warto$ciowania pracy, czyli ustalenia warto-
$ci pracy wykonywanej na poszczegélnych stanowiskach pracy. Bledna ocena
pracy powoduje wiele powaznych probleméw. Niedoszacowanie warto$ci pra-
cy, czyli ustalenie jej wartosci na zbyt niskim poziomie, prowadzi do obnizenia
poziomu zycia pracownika i jego rodziny, co z punktu widzenia ekonomiczne-
go utrudnia przygotowanie jego dzieci do wykonywania pracy, np. przez brak
dostepu do profesjonalnej edukacji czy tez brak nalezytej opieki zdrowotne;.
Powoduje to wzrost frustracji i powstawanie napie¢ spotecznych. Z kolei zbyt
wysoki poziom plac na niektorych stanowiskach jest strata niepotrzebnie obni-
zajacg efektywno$¢ dzialania przedsigbiorstwa, ktéra moze réwniez prowadzié
do konieczno$ci redukc;ji ptac innych pracownikéw. Zatem wynagrodzenie po-
winno by¢ ustalone na poziomie zapewniajgcym stabilizacje systemu spolecz-
no-ekonomicznego przez niwelowanie napiec oraz nieréwnosci spotecznych.

W praktyce wynagradzania za prace spotyka si¢ dwa podstawowe sktadniki
wynagrodzenia: wynagrodzenie zasadnicze o charakterze stalym oraz zmien-
ne wynagrodzenie premiowe uzaleznione od efektéw dzialalnosci. Na gruncie
teorii kapitatu ludzkiego wynagrodzenie zasadnicze jest formg stopy zwrotu
z kapitatu ludzkiego zgromadzonego w danym pracowniku, ktéry udostepnia
swdj kapital pracodawcy. Zatem wysokos¢ wynagrodzenia zasadniczego zalezy
od warto$ci kapitalu ludzkiego'.

I M. Dobija, Zgodnos¢ placy z wartoscig pracy jako zasada réwnowagi ekonomicz-

nej, w: Nieréwnosci spoleczne a wzrost gospodarczy, ,,Polityka Spoteczno-Ekonomiczna”
2004.
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W tym opracowaniu zilustrowano problem ustalania wlasciwej wysokosci
placy zasadniczej na przykladzie ptac minimalnych obowiazujacych w trzech
krajach: Polsce, USA oraz na Ukrainie. Zostaly przedstawione wnioski z badan
oraz konsekwencje zastanego stanu rzeczy.

1. Placa zasadnicza jako pochodna kapitalu ludzkiego

Jak juz wspomniano, warto$¢ ptacy powinna by¢ uzalezniona od wartosci wy-
konywanej pracy, ta za$ uzalezniona jest od poziomu zdolnoéci i umiejetnosci
posiadanych przez pracownika, a zatem od wysoko$ci naktadéw poniesionych
na edukacje rozumiang jako przygotowanie do pracy. Wiadomo, ze praca wy-
konywana przez osobg wyksztalcong jest wykonywana lepiej i powinna by¢ le-
piej wynagradzana. Jak wykazg dalsze rozwazania, warto$¢ kapitatu ludzkiego
powigkszana jest o skapitalizowane naklady poniesione na edukacje¢. Ostatecz-
nie mozna stwierdzi¢, ze warto$¢ wykonywanej pracy uzalezniona jest od war-
to$ci kapitalu ludzkiego uciele$nionego w osobie pracownika?.

W tym miejscu pojawia si¢ kwestia wykorzystania kwalifikacji pracowni-
ka (jego zasobow intelektualnych). Za pelne, czyli efektywne wykorzystanie
kwalifikacji odpowiada zarzadzajacy, poniewaz niezaleznie od poziomu wy-
korzystania wiedzy i umiej¢tnosci pracownika nalezy mu si¢ zaplata za calo$¢
posiadanych kompetencji. Zatrudniony pracownik oddaje do dyspozycji pra-
codawcy calos¢ posiadanych umiejetnosci i zdolnosci do wykonywania pra-
cy, a wigc swoj kapital ludzki, za ktéry oczekiwac bedzie godziwej dywidendy
w postaci wynagrodzenia zasadniczego.

Na wstepie rozwazan nad problematyka kapitalu ludzkiego warto przyto-
czy¢ ogolna definicje kapitalu zaproponowang przez M. Dobija: , Kapital jest
warto$cia $rodkéw ekonomicznych skapitalizowanych w zasobach rzeczowych
i ludzkich. Stopa kapitalizacji jest uwarunkowana przez naturalne i spoleczne
warunki srodowiska, w ktérych kapital wystepuje i wzrasta”. Przytoczona defi-
nicja pozwala wyodrebni¢ nastepujace cechy kapitalu, ktore réwniez nalezg do
natury kapitatu ludzkiego®:

a) kapital jest rezultatem zuzycia, czyli tworczego przeksztalcenia $rodkéw
ekonomicznych,

b) posiada zdolnos¢ wzrostu, czyli kapitalizacji, zatem nalezy oczekiwa¢
przyszlych zdyskontowanych strumieni wplywoéw.

Z podpunktu a) wynika, ze kapital, w tym réwniez kapitat ludzki, powsta-
je w wyniku poniesionych nakladéw na jego zgromadzenie. W wypadku wy-

2 Idem, Struktura i koszt kapitatu ludzkiego, ,ZN Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie” 2002, nr 562.

* Idem, Pomiar ekonomiczny wartosci intelektualnych w organizacjach rynkowych, w:
Wspblczesna rachunkowos¢ w zarzgdzaniu jednostkami gospodarczymi i administracyjny-
mi, Chrzanéw 2003, s. 39.
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ceny kapitatu ludzkiego zgromadzonego w osobie zatrudnionego pracownika
nalezy uwzgledni¢ skapitalizowane koszty jego utrzymania i ksztalcenia, po-
wigkszone dodatkowo o czynnik do$wiadczenia. Wazng implikacja wynikajaca
z podpunktu b), ktéra wplywa na wycene kapitalu ludzkiego, jest wlasnie ko-
nieczno$¢ kapitalizacji wspomnianych kosztow. Zatem warto$¢ kapitatu ludz-
kiego mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob*:

H(T)=(K+E) [1+Q(T)],

gdzie:

H(T) - warto$¢ kapitalu ludzkiego,

K - skapitalizowane koszty utrzymania,

E - skapitalizowane koszty profesjonalnej edukacji,

Q(T) - czynnik doswiadczenia.

Pierwszym krokiem do wyznaczenia wartoéci kapitalu ludzkiego jest ob-
liczenie skapitalizowanych kosztéw utrzymania (K) oraz kosztéw profesjonal-
nej edukacji (E)*

K=k.12(1+r—)—1,
¥

EFE=e- 12% ,
¥

gdzie:

k — miesigczne koszty utrzymania,

e — miesigczne koszty edukacji,

r - stopa kapitalizacji,

n - liczba lat.

Z definicji kapitalu wynika, Ze jego naturalng cecha jest zdolnoé¢ do wzro-
stu, czyli kapitalizacji. Jak wskazuje M. Dobija, stopa kapitalizacji r uzalezniona
jest od warunkow otoczenia naturalnego i spolecznego, w jakim kapital wstepu-
je. Liczne badania, zwlaszcza w zakresie stép zwrotu na rynkach kapitalowych,
wskazuja, ze naturalna stopa zwrotu w warunkach ziemskich ksztaltuje si¢ na
poziomie 8%. Stopa ta pelni funkcje premii za ryzyko zwigzane z prowadze-
niem dzialalnosci gospodarczej. Zatem posiadacz kapitalu, ktdry jest narazony
na ryzyko o $rednim poziomie, na efektywnym rynku powinien otrzymywac
premi¢ w postaci dodatkowych wplywéw w wysokosci 8% zainwestowanego

*Idem, Struktura i koszt..., op. cit.
5 Ibidem.
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kapitalu. Jezeli wplywy te bedg ksztaltowacl si¢ na nizszym poziomie, zainwe-
stowany kapital bedzie podlegal deprecjacji. Identycznie przedstawia si¢ sytu-
acja posiadacza kapitatu ludzkiego, czyli pracownika. Warto$¢ jego kapitatu
réwniez narazona jest na ryzyko rozproszenia, zatem pracownik (wlasciciel ka-
pitatu ludzkiego) bedzie oczekiwal wplywéw z tytulu zaangazowania wlasnego
kapitalu ludzkiego na poziomie 8%. Wplywy te realizowane sg w postaci otrzy-
mywanych wynagrodzen. Przy czym wynagrodzenia nalezy rozumie¢ tutaj ja-
ko taczne koszty pracy, czyli placa brutto powigkszona o wszystkie dodatkowe
sktadki ubezpieczeniowe i podatkowe obcigzajgce pracodawce®.

Reasumujac, wysoko$¢ wynagrodzenia (facznych kosztéw pracy) zgodne-
go z wartos$cig kapitatu ludzkiego bedzie przedstawia¢ si¢ w sposdb nastepu-
Jacy:

W=H(T)r.

Jak juz wspomniano, odpowiedni poziom stopy zwrotu z zaangazowane-
go kapitatu narazonego na ryzyko o $rednim poziomie pozwala na zachowanie
substancji kapitatu i zapobiega jego deprecjacji. Podobnie w przypadku stopy
zwrotu z kapitalu ludzkiego, czyli wynagrodzenia. Odpowiedni poziom wy-
nagrodzen gwarantuje zachowanie substancji kapitalu ludzkiego, natomiast
spadek stopy zwrotu z kapitatu ludzkiego ponizej 8% prowadzi do deprecjacji
kapitatu ludzkiego. W konsekwencji dochodzi do zachwiania réwnowagi spo-
lecznej, objawiajacego si¢ niezadowoleniem w spoleczenstwie, ktére wyrazane
jest w formie strajkéw i protestéw.

W tabeli 1 przedstawiono wyniki analizy plac minimalnych w trzech kra-
jach: USA, Polsce oraz na Ukrainie. Wyniki badan dowodza, ze jedynie w USA
wysoko$¢ placy minimalnej ustalona jest na poziomie gwarantujgcym zacho-
wanie substancji kapitalu ludzkiego. Natomiast na Ukrainie oraz w Polsce
prawnie zagwarantowana wysoko$¢ minimalnych plac jest za niska odpowied-
nio o 43% oraz o 15%. Taka sytuacja prowadzi do deprecjacji wartosci kapi-
talu ludzkiego, co objawia si¢ obnizeniem poziomu zycia najstabszych grup
pracowniczych, narastajacego ubdstwa, oraz utrudnia, a moze wrecz uniemoz-
liwia¢ harmonijny rozwdj spoteczno-ekonomiczny tychze krajow.

2. Istota i rozmiar ptacy minimalnej

Ustawodawstwo wielu panstw reguluje wysokos¢ ptacy minimalnej, czyli okresla
minimalny poziom placy zasadniczej. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze ptace
minimalng otrzymywac beda pracownicy wykonujacy prace o najnizszej warto-
$ci, a zatem ci, ktorych wartos¢ kapitatu ludzkiego jest najnizsza z mozliwych.

¢ idem, Zgodnos¢ placy..., op. cit.
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Tab. 1. Zaleznosci migdzy placa minimalng a kosztami utrzymania w analizowa-

nych krajach

Kategoria Kraj USA Polska Ukraina
Koszty utrzymania 300-350 USD | 400-450 PLN | 200-250 UAH
Warto$¢ kapitalu ludzkiego H 139000 USD 181380PLN 81875 UAH
Roczne koszty pracy (H - 8%) 11000 USD 14510 6550 UAH
Miesigczne koszty pracy 920 USD 1209 PLN 546 UAH
Placa minimalna obowigzujgca 525 USD/godz. | 849 PLN/mies. 23;%21{/
chowiimiac pocy mimmalngg | S25USD | 1028 LN | 20002
Relacja miedzy placa faktycznie

vartots apala g | 100 5% 7%

Zrédlo: opracowanie wlasne. Dane pochodzg ze strony internetowej www.wyna-
grodzenia.pl oraz wywiadéw przeprowadzonych z mieszkanicami analizowanych
panstw.

W pierwszej kolejnosci pojawia si¢ problem ustalenia wartosci minimal-
nego kapitatu ludzkiego w kazdym z trzech panstw poddanych analizie. Jak
wspomniano, na kapital ludzki sktadaja sie skapitalizowane naktady poniesio-
ne na utrzymanie i rozwdj organizmu ludzkiego (minimalne koszy utrzyma-
nia) oraz skapitalizowane naklady na profesjonalng edukacje. Ponadto kapitat
ludzki powigksza zdobyte doswiadczenie zawodowe. Nalezy zatem zalozy¢, ze
istnieje pewna minimalna warto$¢ kapitatu ludzkiego. Posiadacz tego kapita-
tu bedzie posiadal jedynie obowiazkowe wyksztalcenie, ktére w analizowanych
krajach jest bezpfatne. Zatem nie bedzie to mialo wptywu na warto$¢ kapita-
tu ludzkiego. Wartosci kapitatu ludzkiego nie powigkszy réwniez czynnik do-
$wiadczenia, gdyz przy pracach prostych doswiadczenie zawodowe ma zniko-
my wpltyw na warto$¢ wykonywanej pracy. Jedynym czynnikiem decydujagcym
o wartosci kapitatu ludzkiego sg koszty utrzymania, kapitalizowane w okresie
obowigzkowej edukacji, czyli w polskich warunkach w ciggu 18 lat.

W tym miejscu warto rozwigza¢ kwestie nizszych kosztéw utrzymania niz
podane koszty minimalne, co czesto ma miejsce w biednych regionach Pol-
ski. Jak wiadomo, poniesienie okreslonych minimalnych naktadéw jest nie-
zbedne dla utrzymania i rozwoju mlodego organizmu, a ich redukcja bedzie
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w przysztosci prowadzi¢ do pogorszenia kondycji psychofizycznej i negatyw-
nych konsekwencji zdrowotnych. Z tego tytulu w przysztosci spoteczenistwo
zostanie obcigzone wyzszymi kosztami leczenia oraz nizszg produktywnoscia
tej grupy pracownikow.

Na zakonczenie rozwazan na temat ptac minimalnych, warto wspomnie¢,
ze o istotnosci i spotecznym znaczeniu wysoko$ci ptacy minimalnej decyduje
odsetek pracownikéw otrzymujacych wynagrodzenie na tym poziomie. Przy-
ktadowo, we Francji najnizsze wynagrodzenie otrzymuje kilkanascie procent
zatrudnionych, w Wielkiej Brytanii 1,5 miliona pracownikéw, zatem w tych
krajach wysoko$¢ wynagrodzenia minimalnego bedzie mie¢ istotny wptyw na
sytuacjg spoteczno-ekonomiczng kraju. Natomiast odmiennie ksztaltuje sie sy-
tuacja w Irlandii, gdzie za najnizsze wynagrodzenie pracuje jedynie 30-40 ty-
sigcy zatrudnionych. Zatem ,,manipulowanie” wysokoécig ptacy minimalnej
nie bedzie mie¢ tak znacznego przelozenia na stan ekonomiki i sytuacje spo-
teczng panstwa.

Podsumowanie

W literaturze przedmiotu wynagradzania pracownikéw wypracowano juz wie-
le rozwigzan. Wigkszos¢ z tych modeli wynagradzania stusznie ktadzie punkt
cigzkosci na realizacje postulatu zagwarantowania stabilnosci spoteczno-eko-
nomicznej w systemie gospodarczym. Niestety wspomniane modele nie opie-
rajg si¢ na kategorii wielkosci kapitalu ludzkiego. Powoduje to trudnosci
w precyzyjnym pomiarze wkladu pracownika do efektow osiggnietych przez
organizacje¢. Niniejsze opracowanie dzigki wykorzystaniu teorii kapitatu ludz-
kiego oraz konstrukgji analitycznej funkcji produkeji stanowi propozycje ca-
losciowego rozwigzania problemu wynagradzania w jednostkach organizacyj-
nych. Dotyczy to zaréwno problematyki ustalania wysokosci wynagrodzenia
zasadniczego (stalego skladnika plac) oraz wynagrodzenia premiowego uza-
leznionego od wynikéw ekonomicznych jednostki.
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Summary

The concept of the human capital can be used for establishing the basic salary
because it treats it as a return ratio of the human capital. Being an owner of the
human capital, an employee offers his capital to an employer on the basis of
a contract of employment and expects an adequate return ratio.

The article presents and defines the way of measuring the human capital and
the natural return ratio under an average risk level. The theoretical discussion
was supported by the analysis of the lowest salary in three countries such as:
the United States, Poland, and Ukraina.

The last part of the report presents the conclusions of the conducted analyses
and the possible consequences of such a state of affair.
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