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Wstep

Kryzys gospodarczy zapoczatkowany w 2007 r. na rynkach finansowych wy-
maga uwzglednienia w podejmowanych decyzjach dodatkowych czynnikow lub
spojrzenia w innym $wietle na pewne, wydawatoby si¢ dobrze zdefiniowane
i rozumiane kategorie, cho¢by takie jak: ryzyko, zasady funkcjonowania ryn-
kéw finansowych, instrumenty pochodne, wolny przeptyw kapitatow. Uwidocz-
nit tez paradoksy, ktorych istnienie byto przewidywane, ale postrzegane jako
mato znaczace w realnych procesach gospodarczych. Kryzys moze by¢ swo-
istym oczyszczeniem i szansg na rozwoj. Daje tez do mys$lenia w sferze filozo-
ficznej. Czy ekonomis$ci zastanowia sig, tak jak Kurt Gdul zrobit to w matema-
tyce nad wewngtrzna niesprzecznos$cia i zupelnoscia ekonomicznego systemu
wolnorynkowego?

Upraszczajac, u zrodet kryzysu lezaty m.in. dziatania wladz Stanéw Zjedno-
czonych dazacych do wspierania zakupu doméw przede wszystkim przez tych,
ktorych na taki wydatek nie byto naprawde sta¢. Banki nie baczac na ryzyko,
w nadziei na znaczne zyski wilascicieli i pracownikow udzielaty kredytow, kto-
rych splata byla wysoce watpliwa. Napedzany tym procesem wzrost cen
nieruchomosci, spekulacja na rynkach surowcowych, niepewna sytuacja w naj-
bardziej zapalnych rejonach $wiata, wzrastajace deficyty budzetowe w jednych
krajach i powigkszajace si¢ rezerwy walutowe w innych, doprowadzity do sytu-
acji zmiany relacji warto$ci pracy, walut, kapitalu i dobr w skali migdzynarodo-
wej. W celu pozbycia si¢ ryzyka wilasnych dziatan, banki poprzez mechanizmy
rynku finansowego zamienialy zobowiazania i ptatnosci na instrumenty finanso-
we, ktore sprzedawaly na calym $wiecie. Taka ucieczka od ryzyka rykoszetem
trafita z powrotem w banki amerykanskie, po drodze raniac realne gospodarki
wielu krajow.

Nie zdaty egzaminu instytucje publikujace ratingi, stuzace ocenie ryzyka in-
strumentow finansowych i przedsiewzie¢ w skali mikro- i makroekonomiczne;.
Praktycznie zbankrutowata Islandia, ktorej banki przyjmowaty depozyty znacznie
liczniejszych obywateli innych panstw, lokujac je w ryzykowne instrumenty —
toksyczne aktywa, ktorych warto$¢ gwaltownie spadta. Chiny obawiaja sig
0 swoje rezerwy walutowe o wartosci prawie 2 biliondw (tysiecy miliardow)
dolaréw ulokowane w duzej czg$ci w amerykanskich papierach skarbowych
i komercyjnych. I tu drobne, ale znaczace paradoksy: prezydent Chin, panstwa
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w ktorym idea komunizmu choé¢ znacznie zmodyfikowana jest wciaz zywa
— apelowat do prezydenta Standéw Zjednoczonych, panstwa bedacego liderem
systemu wolnorynkowego — o utrzymanie wysokiej wartosci aktywow nomino-
wanych w dolarach. Dawniej ideolodzy propagandy komunistycznej bez wspot-
czucia zapowiadali rychle bankructwo kapitalizmu, a dzi$ z troska zycza mu do-
brze, a w pewnych obszarach dla wlasnej korzysci decyduja si¢ go wspierac.
Przywodcy najwigkszych panstw europejskich 1 Stanéw Zjednoczonych, panstw,
w ktorych idea wolno$ci jest na pierwszym miejscu, probuja ogranicza¢ wolnosé
funkcjonowania rynkow finansowych, a sprzeciwiaja si¢ temu przywodcy panstw,
w ktorych idea wolno$ci niekoniecznie jest najwazniejsza. Klopoty maja nie tylko
ci, ktoérzy nie przejmowali si¢ pewnymi ograniczeniami, tak jak Grecy, powigk-
szajacy swoj deficyt do monstrualnych rozmiarow, ale takze ci, ktérym wydawa-
toby sig, ze pienigdzy nie powinno braknaé, czerpiacy Srodki ze sprzedazy ropy.
Gigantyczne przedsigwzigcia — najwyzszy na $wiecie wiezowiec czy luksusowe
nieruchomosci na sztucznych wyspach — takze sa obarczone ryzykiem. Jesli
z roznych, licznych przyczyn, nie beda kupowane lub uzytkowane, sam prestiz
i ambicje wiascicieli i1 finansujacych nie wystarcza do pokrycia strat przy spadku
wartosci.

Sytuacja Polski na tym tle wydaje si¢ by¢ zadowalajaca a nawet dobra, na co
wplyw miato wiele czynnikow, by wymieni¢ tylko silny wewnetrzny popyt, brak
uzaleznienia si¢ od jednego rodzaju dziatalno$ci czy produkcji, pozytywne zacofa-
nie w dziedzinie angazowania si¢ w ryzykowne instrumenty finansowe o global-
nym zasiegu.

Monografia niniejsza, jako jedna z trzech publikacji pracownikow i wspotpra-
cownikow Wydziatu Ekonomii i Zarzadzania Krakowskiej Akademii im. Andrzeja
Frycza Modrzewskiego w 2009 r., dotyczacych kryzysu, koncentruje si¢ na wska-
zaniu czynnikow ulatwiajacych podejmowanie decyzji w celu opanowania skut-
kéw kryzysu, czy nawet jego wykorzystania do dalszego rozwoju.

Doc. dr Dariusz Fatula



Jacek Rybicki, Beata Pawlowska, Zbigniew Kreft

Pole wyboru strategicznego przedsiebiorstwa
W zmieniajacym sie otoczeniu

O sukcesie przedsigbiorstwa decyduje jego potencjat strategiczny w postaci od-
powiednio dobranych i konkurencyjnych zasoboéw oraz zdolno$¢ do ich innowa-
cyjnego i efektywnego wykorzystania. Waznym elementem jest wtasciwe sfor-
mutowanie strategii, poparte szeroka analiza przedsigbiorstwa i jego otoczenia.
Przedsigbiorstwa dziatajace w turbulentnym otoczeniu w celu uzyskania przewa-
gi konkurencyjnej zmuszane sa do podejmowania decyzji w zakresie sposobu
gromadzenia niezbednych zasobdw oraz umiejgtnosci. Do elementéw obiek-
tywnych zaliczy¢ nalezy potencjat firmy, konieczno$¢ zmiany strategii, stopien
dojrzatosci sektora oraz mozliwo$¢ alokacji zasobow!. Cechy osobowos$ciowe
menedzerow, sklonnos¢ do podejmowania ryzyka oraz zdolnos¢ dostrzegania
mozliwo$ci pojawiajacych si¢ w otoczeniu nalezy zaliczy¢ do czynnikéw su-
biektywnych?.

Dokonujac analizy pola wyboru strategicznego autorzy skupiaja si¢ na przed-
sigbiorstwach internacjonalizujacych si¢. Niezwykle istotne wydaje si¢ okresle-
nie zasadniczych drég rozwoju owych przedsigbiorstw w dobie obecnego kryzy-
su gospodarczego. Powstaje pytanie, czy kwestig priorytetowa jest przetrwanie
omawianych przedsigbiorstw czy tez moze ich rozwoj? Skupmy si¢ zatem na
firmach, ktore charakteryzuja si¢ wysokim stopniem konkurencyjno$ci i mimo
trudnosci pojawiajacych si¢ zardbwno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu,
chca za wszelka ceng broni¢ swej pozycji na rynku.

Kryzys gospodarczy, ktory rozpoczat sig w 2008 roku w USA, mozna uzna¢
za swoisty katalizator zmian w przedsigbiorstwach. Obecnie nie ma znaczenia,
jak wielki faktycznie on jest, ani tez jaka jest jego prawdziwa przyczyna. Stowo

' Zarzqdzanie strategiczne, praca zbiorowa pod red. R. Krupskiego, Wyd. Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroclaw 2000, s. 169.
2 Ibidem.
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kryzys jest wszechobecne i wielokrotnie powtarzane. Co zatem powinni zrobi¢
menedzerowie, na czym si¢ opiera¢ jesli wszystko zdaje si¢ by¢ niestabilne
i nieprzewidywalne? Zmuszeni sa opracowa¢ odpowiednia strategi¢ dziatania,
adekwatna do czasu prawdziwych wyzwan, odnoszaca si¢ do przysztosci, ktora
zarzad firmy postara si¢ antycypowac¢. Ta fundamentalna wlasciwos¢ strategii
jest niezbednym elementem do przesunigcia firmy na krawgdz mozliwosci, aby
stanaé przed przysztoscia®. Strategia opracowana przez menedzeréw powinna
by¢ nierozerwalnie zwiazana z konkurencja, bez ktorej trudno sobie wyobrazié
dzialania na rynku. Myslac o strategii nalezy generowaé mozliwe opcje oddziaty-
wania na rynek i konkurentow. Tak opracowana strategia dostosuje firm¢ do
zmian w otoczeniu oraz zidentyfikuje jej kompetencje, odzwierciedli sposob,
w jaki firma wykorzysta istniejace sily, aby sprosta¢ przemianom zachodzacym
W otoczeniu, realizujac jednocze$nie wiasne cele.

Firma ksztaltujac swoja przysztosé, powinna dysponowac okreslonym zbiorem
odpowiedzi na przyszte zdarzenia i stany otoczenia, powinna posiadaé przemy-
slana koncepcje dochodzenia do oczekiwanych rezultatow, ktore chee osiagnac
w przysztos$ci prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza w turbulentnym otoczeniu.

Cecha charakterystyczna wspotczesnego rozwoju gospodarczego jest pogle-
biajacy sie proces umiedzynarodowiania* gospodarki $wiatowej, a co za tym idzie,
przechodzenie do wyzszego etapu, jakim jest globalizacja®. Proces globalizacji
dotyczy wszystkich elementéw otoczenia przedsicbiorstwa, dlatego tez, przedsig-
biorstwa powinny ze szczegdlna uwaga obserwowaé zmiany, ktore zachodza
W otoczeniu.

Globalizacja jest procesem, ktory z jednej strony niesie wiele korzysci, z dru-
giej za$ wiele wyzwan. Przedsigbiorstwa, aby skutecznie konkurowa¢ na rynku
globalnym powinny wiasciwie odczytywac sygnaly, ktére ptyna z otoczenia. Glo-
balizacja sprzyja racjonalnemu uzytkowaniu kapitatu, pracy oraz technologii, po-
zwala réwniez krajom i spoleczenstwom uswiadomi¢ réznice rozwojowe, a to
z kolei motywuje je do dalszego rozwoju.

Poza korzy$ciami, jakie moga uzyska¢ przedsigbiorstwa w zwiazku z poste-
pujacym procesem globalizacji, musza si¢ one liczy¢ réwniez z wyzwaniami
i zagrozeniami, ktore napotkaja na swojej drodze. Umiejetne sprostanie wyzwa-
niom globalizacji pozwoli firmom na skuteczna rywalizacje z konkurentami, nato-
miast znajomos$¢ zagrozen wynikajacych z globalizacji umozliwi podejmowanie
okre§lonych dzialan w celu ich niwelowania. Nalezy pamigtaé, ze wyzwania
zwiazane z procesem globalizacji moga si¢ przerodzi¢ w zagrozenia, ktorym fir-
my beda musialy stawi¢ czota. Bardzo duza rolg odegraja ich zdolnosci eksporto-
we oraz mozliwo$¢ dostarczenia na rynki globalne towaréw konkurencyjnych,
charakteryzujacych si¢ wysoka technologia. Zagrozeniem okaza¢ sig¢ moze réw-

3 F. Krawiec, Strategiczne myslenie w firmie, Diffin, Warszawa 2003, s. 14.

4 Poprzez umiedzynarodowianie autorzy rozumieja globalizacje oraz internacjonalizacje.

5 Por. J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004,
s. 11.
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niez koniecznos$¢ zwigkszenia konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Nalezy si¢ spo-
dziewaé, ze sukces odniosa te przedsicbiorstwa, ktore skoncentruja si¢ na proin-
nowacyjnym charakterze rozwoju. Uwarunkowania internacjonalizacji przedsig-
biorstw przedstawia rys. 1.

Rysunek 1. Uwarunkowania internacjonalizacji przedsiebiorstw

zasoby zasoby
finansowe personalne
— -
rzZ:cS;:v}v/e_’ przewagi specyficzne 4__235013_}’
czynniki rynku dla firmy niematerialne czynniki w kraju
krajowego potencjalnej ekspansji

wielko$¢ rynku wielkos¢ rynku

: tr}rnj lokalne migdzynarodowe / prS——3

otwartos¢ \ _pchanie” _ ssanie” - rtos

lokalizacja \ lokalizacja

wspotpraca migdzy wzrost znaczenia

przedsigbiorstwami —— |otoczenie globalne| «—— kapitatu intelektualnego

w skali $wiatowej / T \

procesy
integracyjne

ujednolicenie wzorcoOw
konsumpcji i technologii

zaawansowane
technologie

Zrédio: R. Oczkowska, Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym. Uwarunkowania strategii
internacjonalizacji i globalizacji, Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego, Krakéw 2007, s. 46.

Autorzy zdecydowali si¢ wskazaé strategie na poziomie otoczenia konkuren-
cyjnego, a w szczego6lnosci strategie internacjonalizacji, ktore sa niezwykle waz-
ne w sytuacji, gdy firma rozszerza swoje rynki zbytu poza rynek krajowy, musi
wypracowaé i dostosowac oferty produktow do docelowego segmentu rynku
w dobie kryzysu gospodarczego. Strategie internacjonalizacji przedsigbiorstw
przedstawia tablica 1.

Tablica 1. Strategie internacjonalizacji przedsiebiorstw

H.J. Ansoff M.E. Porter L.C. Leontiades J. Rymarczyk
Penetracji Koncentracji Skimming Etnocentryczna
Rozwoju rynku Rozproszenia Dumping Policentryczna
Rozwoju produktu Lidera kosztowego | Eksploracja Globalna
Dywersyfikacji Penetracja Dualna

Zrodto: N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja mafych i $rednich przedsigbiorstw we wspéicze-
snej gospodarce, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2003, s. 66.
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Dwie pierwsze klasyfikacje zostaly w sposob wyczerpujacy omowione w li-
teraturze przedmiotu’, dlatego tez biorac pod uwage uzyteczno$¢ strategii inter-
nacjonalizacji, nalezy omowi¢ pozostate. Wg koncepcji L.C. Leontiadesa wyste-
puja cztery bazowe strategie internacjonalizacji, a mianowicie:

* Strategia skimingowa (ang. skimming strategy) — oznacza wchodzenie na
ograniczone segmenty zagranicznych rynkow przy niskich kosztach, niewiel-
kim wysitku organizacyjnym oraz ograniczonym ryzyku,

» Strategia dumpingowa (ang. dumping strategy) — polega na sprzedazy pro-
duktow po niskich cenach przy minimalnych nakladach organizacyjnych,

o Strategia eksploracji (ang. exploration strategy) — charakteryzuje si¢ glow-
nie tym, ze firma skupia si¢ na celach dlugookresowych, aby oceni¢ swoje
mozliwosci inwestycyjne, jest zainteresowana uzyskaniem informacji o rynku
zagranicznym,

» Strategia penetracji (ang. penetration strategy) — zwiazana jest z duzymi
naktadami finansowymi i organizacyjnymi, ktore firma musi zaangazowac
w obcym kraju, aby maksymalizowa¢ zysk w dlugim okresie. Strategia ta
niesie za soba duze ryzyko i bardzo rzadko znajduje zastosowanie w malych
i $rednich przedsigbiorstwach.

J. Rymarczyk natomiast wyrdznia nastepujace strategie internacjonalizacji’:
» Strategia etnocentryczna — oznacza strategi¢ zblizona do realizowanej na ryn-

ku krajowym ze wzgledu na fakt, ze wyselekcjonowane rynki zagraniczne sa

podobne do rynku krajowego,

» Strategia policentryczna — oznacza obstuge wielu rynkéw zagranicznych
uwzglednieniem ich zréznicowania i specyfiki,

» Strategia globalna — traktuje rynek §wiatowy lub regionalny jako homogeniczny,

» Strategia dualna — wynika z proby pogodzenia strategii globalnej i policen-
tryczne;j.

W celu zbadania synergii potencjalu przedsigbiorstwa i warunkéw otoczenia
nalezy rozwazy¢ wiele mozliwos$ci. Nalezy wigc wykorzysta¢ metody analizy
strategicznej. Do kompleksowych metod stuzacych identyfikacji strategii naleza
zintegrowane metody analizy. W$rdd nich wyréznia sig:

e analize SWOT,

e analize¢ SPACE.

Postugujac si¢ analiza SWOT mozna zidentyfikowaé, oceni¢ i zbadac sity
powiazan czynnikow otoczenia firmy oraz czynnikow wewngtrznych w firmie,
a takze dokonaé syntezy i interpretacji tych czynnikdw w celu okreslenia pozycji
i wariantow strategii przedsiebiorstwa®. Wykorzystujac analize SWOT mozna

¢ Szerzej na temat strategii wg modelu M. Portera w: M.E. Porter, Competitive Advantage,
op. cit., s. 12 oraz A.A. Thompson, A.J. Strickland, op. cit., s. 136, szerzej na temat modelu
H. Ansoffa w: H.I. Ansoff, The New Corporate Strategy, Wiley, New York.

7 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996, s. 75-79.

8 Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warsza-
wa 2003, s. 169.
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dokona¢ analizy dwoch podzbioréw czynnikéw. Jeden z podzbiorow reprezen-

tuje otoczenie, drugi zas wngetrze firmy. Dlatego tez w literaturze przedmiotu

spotyka si¢ dwa dopetniajace si¢ podejscia do formulowania strategii przedsig-
biorstwa:

* podejscie ,,z zewnatrz do wewnatrz” (TOWS). Zakladajac, ze przedsigbior-
stwo jest zdolne adaptacyjnie i kreatywnie reagowaé na zmiany w otoczeniu,
strategi¢ ksztattuje otoczenie poprzez tkwiace w nim szanse i zagrozenia.

* podejscie ,,od wewnatrz na zewnatrz” (SWOT). Strategi¢ ksztattuje przedsig-
biorstwo poprzez swoje mocne i stabe strony.

Przedstawione powyzej podejscia mozna pogrupowaé wedtug kategorii czyn-
nikow zewngetrznych i wewngtrznych oraz cech pozytywnego i negatywnego od-
dziatywania, otrzymujac zestaw czynnikow:

* wewngetrzne pozytywne, ukazujace silne strony przedsigbiorstwa,

* wewngtrzne negatywne, przedstawiajace stabe strony przedsigbiorstwa,

* zewngtrzne pozytywne, przedstawiajace szanse przedsigbiorstwa,

* zewnetrzne negatywne, przedstawiajace zagrozenia’.

Czynniki te maja wplyw na biezaca i przyszta pozycje¢ przedsigbiorstwa i mozna
przedstawi¢ je w postaci macierzy sktadajacej sig¢ z czterech pol, ktore przedsta-
wia rysunek 2.

Rysunek 2. Klasyfikacja czynnikdw wptywajgcych na pozycje strategiczng
organizacji w analizie SWOT

g SZANSE ZAGROZENIA
Z zewngtrzne
Z t
E wewnetrzne MOCNE STRONY SEABE STRONY
@}
pozytywne negatywne
CZYNNIKI

Zrodlo: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, War-
szawa 2002, s. 236.

Analiza SWOT ma dwojakie zastosowanie. Mozna ja stosowac¢ do ustalenia
silnych i stabych stron oraz szans i zagrozen przedsigbiorstwal®, a takze do
projektowania strategii firmy. Wg H. Weihricha wyr6znia sig cztery sytuacje
strategiczne przedsigbiorstwa w zalezno$ci od wszystkich czynnikow, ktore
autorzy wymienili powyzej. Czynnikom tym odpowiadaja nastgpujace strategie
normatywne!'!:

° K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 183.

1 Por. A. Pomykalski, Innowacje, Wydawnictwo Politechniki £.6dzkiej, £.6dz 2001, s. 139.

I'H. Wehrich, The TOWS-Matrix, A Tool for Situational Analysis, Harvard University Press,
Cambridge Mass 1984.
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* Sytuacja typu SO (Sthrengths — Oportunities) okre§lana jest jako strategia
typu maxi-maxi. Jest to strategia ekspansywna i dotyczy takiej firmy, w ktorej
szanse rozwojowe przewazaja nad zagrozeniami. W sytuacji tej nalezy uzy¢
silnych stron firmy do wykorzystania szans, ktore pojawiaja si¢ w otoczeniu.
Moze by¢ to dokonywane poprzez inwestycje lub przejmowanie konkurentow
w danej branzy, agresywnym penetrowaniem rynku, ekspansja migdzynaro-
dowa.

* Sytuacja typu WO (Weaknesses — Oportunities) okre$lana jako strategia
mini-maxi. Jest to strategia konkurencyjna i dotyczy firmy z przewaga stabo-
$ci nad atutami, ale pamigta¢ nalezy, ze w otoczeniu firmy czynniki sprzyjaja-
ce przewazaja zagrozenia. W sytuacji tej nalezy zwigkszac efektywno$¢ pro-
dukowanych wyrobdw, obniza¢ koszty, pozyskiwa¢ nowe kompetencje, ktore
beda sprzyja¢ poprawie konkurencyjnosci firmy oraz poszukiwaé partnerow
do wspolpracy.

* Sytuacja typu ST (Strenghts — Threats), okreslana jako strategia maxi-mini.
Jest to strategia konserwatywna i dotyczy firmy, w ktoérej niekorzystne uwa-
runkowania zewngtrzne dominuja nad czynnikami sprzyjajacymi, a to utrudnia
rozwoj firmy. Mimo tego firma dysponuje rowniez atutami, ktore jest w stanie
wykorzysta¢ w celu przezwycigzenia lub uniknigcia zagrozen. W tej sytuacji
nalezy wprowadza¢ innowacje, obniza¢ koszty, poszukiwaé nowych segmen-
tow rynku, poszukiwaé sposobow obejscia barier i wejscia na dany rynek.

* Sytuacja typu WT (Weaknesses — Threats), okreSlana jako strategia mini-
-maxi. Jest to strategia defensywna i dotyczy firmy, ktéra nie ma szans roz-
wojowych, a wynika to z faktu, ze brak jej atutow, ktore mogtaby przeciwsta-
wi¢ zagrozeniom i pokona¢ stabosci. W tej sytuacji nalezy rozwazy¢ perspek-
tywe likwidacji firmy lub ewentualnie restrukturyzacje.

Analiza SWOT wykorzystywana do projektowania strategii polega na opra-
cowaniu zestawu czynnikéw, zestawieniu ze soba szans i zagrozen. Na tej pod-
stawie tatwiej sformutowacé cele przyszilego dzialania oraz dokonaé ustalenia
wariantow identyfikacji strategii. Analiza ta pozwala na rozrdznienie czynnikow,
na ktore przedsigbiorstwo ma wptyw i na ktérych powinno koncentrowaé uwage
oraz czynnikoéw niezaleznych od niego, ktore trzeba bra¢ pod uwage przy projek-
towaniu strategii. Interesujaca z tego punktu widzenia jest propozycja R.J. Alpa-
ga i T.M. Stearnsa. Przyjeli oni zatozenie, ze badanie stabych i mocnych stron
oraz analiza dotyczaca szans i zagrozen dokonywane byly w sposéb taczny.
W tej sytuacji mozliwa staje si¢ ocena pozycji firmy i okreslenie zalecanej dla
niej strategii.

Aby ustali¢ pozycje strategiczna firmy w ukladzie wspotrzednych nalezy do-
kona¢ kwantyfikacji stabych i mocnych stron firmy oraz szans i zagrozen wyni-
kajacych z jego otoczenia. Wyboru strategii dokonuje si¢ na podstawie modelu
przedstawionego na rys. 3.



Pole wyboru strategicznego przedsiebiorstwa... 15

Rysunek 3. Model strategii alternatywnych

< OTOCZENIE

3

N Szanse Zagrozenia

% Silne strony | Strategia agresywna Strategia konkurencyjna
S Slabe strony | Strategia konserwatywna | Strategia defensywna

o

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza SWOT dostarcza informacji na temat dalszych dziatan przedsigbior-
stwa, pokazuje wzajemne relacje migdzy czynnikami wewngtrznymi i zewngtrz-
nymi, informujac, ktore z nich wzmacniaja si¢ wzajemnie, a ktore ostabiaja. Na-
lezy nadmieni¢, iz wszystkie czynniki czgsto sa traktowane jako rownowazne
(o identycznej wadze). W praktyce nie wszystkie atuty firmy sa tak samo istotne
z punktu widzenia jej rozwoju, podobnie jak stabo$ci, szanse i zagrozenia.

Analiza SPACE to kompleksowa metoda diagnozowania i wyboru wariantu
strategii dla przedsigbiorstw i organizacji non-profit. Ulatwia ona podejmowanie
decyzji dotyczacych dywersyfikacji dziatalnos$ci firmy oraz decyzji strategicznych
wplywajacych na rozwoj przedsiebiorstwa'?., Model ten, opracowany przez
H. Rowe’a, R.I. Masona, K. Dickela!?, do§¢ mocno podkresla rekomendacje
dotyczace strategii.

W metodzie SPACE wyréznia sig cztery wieloczynnikowe zmienne stano-
wiace osie uktadu wspotrzednych:

* zmienne, ktére opisuja czynniki wewngtrzne danej firmy

— FS - sila finansowa,

— CA - pozycja (przewaga) konkurencyjna;

* zmienne, ktore opisuja czynniki otoczenia danej firmy

— IS — sita sektora,

— ES — stabilnos$¢ (turbulencja) otoczenia.

Poszczegdlne wymiary stanowia potosie kartezjanskiego uktadu wspodtrzed-
nych. Istotnym zatozeniem techniki SPACE jest przeciwstawienie sobie wymiaru
sily sektora (IS) i pozycji (przewagi) konkurencyjnej firmy (CE) oraz turbulencji
otoczenia (ES) i sity finansowej firmy (FS).

Sa to bardzo syntetyczne kryteria, ktore musza zosta¢ zdefiniowane za po-
moca bardziej szczegdlowych kryteriow czastkowych, charakterystycznych dla
danego sektora. Te cztery kryteria podstawowe mozna nanies¢ na uktad wspot-
rzgdnych, w ktérym na osi pionowej znajduja si¢: sita finansowa firmy oraz sta-

12 Por. R. Krupski, Elementy zarzaqdzania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 167—
—168.

13 Szerzej na ten temat, H. Rowe, R. Mason, K. Dickel, Strategic Management and Business
Policy, [w:] A Methodological Aprproach, Addison—Wesley, Reading MA 1982, s. 64-68.
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bilno$¢ branzy, a na osi poziomej: pozycja konkurencyjna firmy oraz sila branzy,
w ktorej dane przedsigbiorstwo dziata. Nastgpnie kazde kryterium mozna ocenic¢
w skali punktowej. Daje to mozliwo$¢ poréwnania ze soba wartosci kryteriow
lezacych na tej samej osi. Na tej podstawie firma moze podja¢ decyzje odno$nie
do strategii, jaka powinna w przysztosci realizowac.

Istotnym zatozeniem analizy SPACE jest przeciwstawienie sobie wymiaru sity
sektora (IS) i pozycji (przewagi) konkurencyjnej firmy (CE) oraz turbulencji oto-
czenia (ES) i sily finansowej firmy (FS). Przedstawiono to na rysunku 4. Warto
zwrdci¢ uwage na sposob wyskalowania osi.

Rysunek 4. Strategie normatywne w analizie SPACE

FS
D yl A
STRATEGIA AX,y) STRATEGIA
KONSERWATYWNA AGRESYWNA
CA > IS
X
STRATEGIA STRATEGIA
DEFENSYWNA KONKURENCYJINA
C B

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie H. Rowe, K. Mason, K. Dickel, op. cit., s. 155.

Stosowanie metody SPACE daje w rezultacie bardzo doktadny obraz sytuacji
strategicznej, w jakiej znajduje si¢ dane przedsigbiorstwo oraz w konsekwencji
mozliwo$ci wyboru stojacych do dyspozycji firmy opcji strategicznych. Jest to
jedna z nielicznych metod analizy strategicznej, ktora nie ogranicza diagnozy sy-
tuacji firmy tylko do jednego kryterium wewngtrznego i jednego zewngtrznego,
lecz rozpatruje strategiczne uwarunkowania przedsigbiorstwa przy pomocy dwoch
kryteriow wewngetrznych i dwoch zewngtrznych. Poza tym jest to jedna z nie-
licznych metod, przy pomocy ktérych mozliwe jest zrealizowanie catego procesu
planowania strategicznego, od analizy firmy i jej otoczenia, az do wyboru jednej,
akceptowanej opcji strategicznej. Zalecane typowe zachowania przedsigbiorstw
w ramach wyodrebnionych strategii przedstawia tablica 2.

W zalezno$ci od umiejscowienia wektora kierunkowego w polu macierzy
i jego kierunku nachylenia, zaleca si¢ stosowanie nastgpujacej strategii:

» Strategia agresywna (pole A) — zalecana w przypadku, gdy firma dziala na
atrakcyjnym rynku, w otoczeniu w miarg stabilnym i cechuje ja znaczna prze-
waga konkurencyjna, utrzymywana dzigki duzej sile finansowej. Firma w tej
sytuacji moze wykorzysta¢ swoje atuty do realizacji mozliwo$ci rozwojowych
i przeciwdzialania pojawiajacym si¢ zagrozeniom. W tej sytuacji zaleca si¢
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agresywna penetracj¢ rynku, integracje wstecz i w przod oraz rézne formy
dywersyfikacji lub kombinacje tych dziatan.

» Strategia konkurencyjna (pole B) — zalecana, gdy firma dziala na atrakcyj-
nym rynku, ale w niestabilnym otoczeniu i osiaga tam $rednia pozycj¢ konku-
rencyjna. Moze by¢ tez taka sytuacja, ze firma dziata na $rednio atrakcyjnym
rynku i osiaga tam silna pozycj¢ konkurencyjna. Podstawowym problemem
jest niezbyt duza sita lub staba kondycja finansowa firmy. Zalecane w tej
sytuacji jest joint ventures lub inny sposob pozyskania kapitatu obcego. Zale-
ca si¢ penetracjg rynku, integracje wstecz w przod, rozwodj rynku lub produk-
tu, badz kombinacje.

o Strategia konserwatywna (pole D) — zalecana w sytuacji stabilnego, niezbyt
atrakcyjnego rynku. Firma ma silna pozycje finansowa, ale $rednia pozycje
konkurencyjna Iub odwrotnie. W tej sytuacji wykorzystuje si¢ mozliwosci fi-
nansowe firmy do poprawy pozycji konkurencyjnej. Zaleca si¢ penetracj¢ wy-
branych segmentéw rynku, poszukiwanie rynkéw bardziej atrakcyjnych, dy-
wersyfikacj¢ koncentryczna.

» Strategia defensywna (pole C) — zalecana, gdy firma staba finansowo dziata
na niestabilnym i $rednioatrakcyjnym rynku, majac staba pozycje konkuren-
cyjna lub odwrotnie. Firma w takiej sytuacji powinna eliminowa¢ swe stabo-
$ci oraz unika¢ zagrozen zewnetrznych. Jesli poprawa sytuacji nie jest mozli-
wa, firma powinna zacza¢ ogranicza¢ dzialania lub wycofa¢ si¢ z rynku.

Tablica 2. Zalecane typowe zachowania organizacji w ramach wyodrebnionych
strategii

Zachowanie STRATEGIE

organizacji Agre- | Konser- | Konku- | Defen-
sywna | watywna | rencyjna | sywna

Penetracja rynku * * *

Dywersyfikacja koncentryczna *

Dywersyfikacja konglomeratowa *

Dywersyfikacja wertykalna *

Integracja w tyl i przod *

Redukcja kosztéw i rodzajow dziatalnosei

Zmiana branzy

Rozwdj rynku lub produktu ® *

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: H. Rowe, R Mason, K. Dickel, op. cit., s. 124.

Wydaje si¢, ze jedna z zasadniczych zalet analizy SPACE jest mozliwos$¢
szerokiego wykorzystania wnioskow z niej ptynacych w ramach procesu analizy
strategicznej oraz projektowania strategii. Analiza SPACE jest jedna z nielicz-
nych metod integrujacych, ktora dostarcza informacji niezbednych do zrealizo-
wania wszystkich etapdw planowania strategicznego. Dodatkowo, wykonywana
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w ramach tej metody analiza otoczenia moze mie¢ charakter zar6wno statyczny,
jak 1 dynamiczny. Ocen, bowiem takich kryteriow, jak: sita sektora oraz jego
stabilno$¢, wymaga analizy w dwoch wymiarach czasowych: z punktu widzenia
stanu obecnego oraz przysztych mozliwosci rozwoju sytuacji. Ponadto, metodyka
stosowania omawianej metody wymaga poréwnania czynnikow wewngtrznych
z zewnetrznymi aspektami dziatalno$ci przedsigbiorstwa, co pozwala na ustalenie
pozycji strategicznej badanej firmy. W ten sposob metoda SPACE wypeknia
wszystkie zadania, jakie stoja przed analiza strategiczna.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze dla przedsigbiorstw nadszedt czas praw-
dziwych wyzwan. Zdaniem autoréw wskazane sa dwie reakcje w tej sytuacji
gospodarczej. Pierwsza z nich to realizacja strategii defensywnej, ktéra moze
polegaé na cigciu kosztéw firmy; nalezy przede wszystkim obnizy¢ koszty zarza-
du, przy jednoczesnym zamrozeniu ptac. Da to poczucie sprawiedliwego roztoze-
nia kryzysu, zwigkszy tez wi¢z migdzy pracodawca a pracownikiem. Redukcja
oszczgdnos$ci, zapewnienie ptynnosci finansowej, zamrozenie inwestycji a w osta-
tecznosci likwidacja przedsigbiorstwa. Na uwage zastuguje fakt, iz w firmie re-
alizujacej strategi¢ defensywna mamy do czynienia z demotywacja, poczuciem
braku stabilizacji, pasywna postawa pracownikow, klienci natomiast moga od-
czuwaé obnizenie jakosci obshugi, spadek energii oraz entuzjazmu.

Druga mozliwos¢ to realizacja przemyslanej strategii ofensywnej. Nie nalezy
zapominaé, ze kapitat ukryty jest w ludzkich umystach i sercach oraz ich kre-
atywnosci. Przy odpowiednich dziataniach zagrozenia ptynace z otoczenia kry-
zysowego staja si¢ szansa stworzenia nowej jakosci firmy, innej strategii dzia-
tania. Waznym aspektem staje si¢ wowczas lojalno$¢ oraz utozsamianie sig
pracownikow z firma.
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Summary

In the paper we present field of strategic choice under processes of globalization
and internationalization. We describe four conceptions of internationalization strat-
egy, it means: Ansoff, Porter, Leontiades and Rymarczyk models. We use SWOT
and SPACE analyzes for describing generic strategies in global crisis time. In
the end of the paper we present typical behaviors of enterprises using four ge-
neric strategies.






Jolanta Walas-Trebacz

Kierunki rozwoju wybranych
polskich przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Celem opracowania jest wyjasnienie terminologii zwiazanej z rozwojem przed-
sigbiorstwa, co zostato osiagnigte przez zaprezentowanie w sposob syntetyczny
wielu réznorodnych podej$¢ do interpretacji tego pojecia. Ponadto w artykule
wskazano podstawowe kierunki rozwoju przedsigbiorstwa brane pod uwage ze
wzgledu na wyznaczanie strategii zarzadzania, a mianowicie: rozwoj wewnetrz-
ny, czy zewnetrzny; specjalizacja czy dywersyfikacja.

Artykut przedstawia takze wyniki z przeprowadzonych badan empirycznych
wsrod przedsigbiorstw funkcjonujacych na terenie Polski centralnej i poludnio-
wo-wschodniej. Zakres badan dotyczyt identyfikacji i diagnozy zakresu dokony-
wanych zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwach przyczyniajacych sig¢ do
rozwoju ich dzialalnosci w nastgpujacych wymiarach: personalnym, organizacyj-
nym, informacyjnym, ekonomicznym oraz techniczno-produkcyjnym.

Pojecie rozwoju przedsiebiorstwa i jego kierunki
Rozwoj jako kategoria pojeciowa 1 metodologiczna najwczesniej stal sig przed-
miotem zainteresowania filozofii, a nastgpnie nauk przyrodniczych, medycznych,
spotecznych. Od poczatku powstania ekonomii politycznej przebieg i formy pro-
cesu gospodarowania opisywano w kategoriach rozwoju!. Rozwdj jest uwazany
za nieodlaczny atrybut wszystkich postaci zycia, zaczynajac od organizmow
zywych, poprzez zycie spoleczenstw, zycie gospodarcze, az po istnienie $wiata.
W tabeli 1 przedstawiono interpretacj¢ kategorii ,,rozwoj” oraz ,,r0zwoj orga-
nizacji” wedtug réoznych autorow.

''S. Chomatowski, Rozwdj przemystu w swiecie, AE w Krakowie, Krakow, 1986, s. 8.
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Tabela 1. Interpretacja kategorii ,rozwéj” i ,rozwdj organizacji” wedtug réznych
autorow

Autor Interpretacja

J. Tchorzewski
J. Machaczka

Rozwdj jest to dtugotrwaly proces ukierunkowanych zmian, w ktorym
mozna wyrozni¢ nastgpujace po sobie prawidlowo etapy zmian (fazy
rozwoju) danego obiektu, wykazujace réznicowanie si¢ tego obiektu
pod okreslonym wzgledem.

K. Fabianska,

Rozwoj to ciag wzajemnie po sobie nastgpujacych i w jakikolwiek

J. Rokita sposob ze soba powiazanych zmian, ktéry to proces cechuje pewne
uporzadkowanie, zachodzace w nim zmiany — wzgledna trwalos¢.

E. Mastyk- Rozwdj rozumiany jest jako proces zmian zachodzacych w czasie,

-Musiat w ktorym kolejne, nastgpujace po sobie zmiany wystepuja w Sposob

uporzadkowany i utrzymuja si¢ wzglednie trwale. W tym ujeciu zakta-
da sig, ze rozwoj nie podlega warto$ciowaniu, tzn. obejmuje zaréwno
postep, jak i regres.

S. Chomatowski

Rozwoj nalezy rozpatrywa¢ w powiazaniu z ruchem i post¢gpem. Ruch
okresla sig jako funkcjonowanie jakiegos$ obiektu i jego zmiany. Roz-
woj rézni si¢ od ruchu tym, ze zachodzace w danym obiekcie zmiany
maja nie tylko charakter ilo§ciowy, ale i jako$ciowy, oraz tym, ze doko-
nujace si¢ zmiany maja juz jakis okreslony kierunek.

A. Stabryta

Rozwoj traktowany jest jako wystgpowanie zmian jakosciowych, oce-
nianych pozytywnie z punktu widzenia celu, ktorego dotycza. W tym
ujeciu zarzadzanie rozwojem firmy definiowane jest jako system, kto-
rego celem jest ksztalttowanie postgpu ekonomicznego, organizacyj-
nego, personalnego, informacyjnego i techniczno-produkcyjnego.
Zmiany sa tu traktowane szeroko jako przedsigwzigcia o charakterze
innowacyjnym i restrukturyzacyjnym.

R.A. Johnson

Rozwoj organizacji stanowi dlugofalowy wysilek na rzecz doskonale-
nia procesu odnowy organizacji (reneval) i rozwiazywania jej proble-
mow, w szczegdlnosci poprzez bardziej skuteczne 1 wspolne zarzadza-
nie kultura organizacyjna, czgsto z pomoca agenta lub katalizatora
zmiany, przy wykorzystaniu teorii i technik stosowanych w naukach
behawioralnych.

Th.G. Cummings,
Ch.G. Worley

Rozwoj organizacji to caty system aplikacji (wykorzystania) wiedzy
nauk behawioralnych do planowania rozwoju i wzmocnienia strategii
organizacji, struktur i proces6w w celu poprawy jej skutecznosci.

2 W literaturze wystepuja rozbiezne zdania autorow na temat traktowania rozwoju w katego-
riach tylko dwoch standw, czyli progresu i regresu. Wedlug S. Chomatowskiego brak zmian ozna-
cza, ze nie mozna moéwi¢ o rozwoju (wyr6znia on rozwdj progresywny i rozwoj regresywny),
natomiast K. Fabianska, J. Rokita, E. Maslyk-Musial uwazaja, Zze brak zmian jest jedna z faz
rozwoju, okreslajac ja mianem stagnacji. E. Mastyk-Musial ujeta pojecia: proces, rozwoj, postep,
stagnacja 1 regres w nastgpujacy syntetyczny sposob: proces + cigg zmian; rozwoj = zmiany +
kierunek; postep = zmiany + ocena (pozytywna); regres = zmiany + ocena (negatywna); stagna-

cja = brak zmian.
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G.N. McLean, Rozwoj organizacji to proces lub dziatanie, wykorzystujace metody
L. McLean i techniki zaczerpnigte z nauk behawioralnych, ktore w perspektywie

dlugofalowej ma na celu rozwina¢ w organizacji potencjat w zakresie
wiedzy ogolnej i specjalistycznej, produktywnosci, satysfakcji pra-
cownikow, relacji interpersonalnych, uzyskiwanych dochodow, jak
i osiagna¢ wszelkie korzysci osobiste i grupowe lub w skali calej orga-
nizacji, wspolnoty, narodu, regionu, catosci ludzkosci.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Tchérzewski, Cybernetyka zycia i rozwoju sys-
temoéw, Akademia Podlaska, Siedlce 1992, s. 342; J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organi-
zacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza, PWN, Warszawa 1998, s. 4; K. Fabianska,
J. Rokita, Planowanie rozwoju przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1986, s. 11; E. Mastyk-Mu-
siat, Organizacje w ruchu: strategie zarzgdzania zmianami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003, s. 20; S. Chomatowski, Rozwdj przemystu w $wiecie, AE w Krakowie, Krakéw 1986,
s. 8; A. Stabryla, Podstawy zarzadzania firmg, Antykwa, Kluczbork—Krakéw 1996, s. 9, 14;
R.A. Johnson, Management, Systems, and Society; an Introduction, Goodyear Pub. Co., Pacific
Palisades, CA 1976, s. 219-222; Th.G. Cummings, Ch.G. Worley, Organization Development
and Change, Sout-Western Publishing 1997, s. 2; G.N. McLean, L. McLean, If we Can’t Define
HRD in One Country, How Can we Define It in an International Context? ,Human Resource
Development International” 2001, nr 4 (3), s. 313-326.

Podobnie zréznicowane podej$cia w interpretacji wystgpuja w stosunku do
pojecia rozwoju przedsigbiorstwa (development), nie tylko wsroéd autorow pol-
skich, ale takze w literaturze zagranicznej. Podkresla sig, ze rozwdj moze by¢
rozumiany jako ekspansja organizacji poprzez ,,dodawanie” nowej wartosci, ale
tez niekiedy zmiany maja charakter ,,odejmowania”. Punktem odniesienia roz-
woju musi by¢ otoczenie organizacji, a zwlaszcza rynek. Rozwdj przyktadowo
obejmuje takie zjawiska, jak rozszerzanie rynku lub wprowadzanie nowych form
organizacyjnych, ktore prowadza do ekspansji organizacji.

Ponizej zostana zaprezentowane podstawowe podejscia w zakresie interpre-
tacji kategorii rozwoj przedsigbiorstwa (organizacji, systemu).

Przez rozwdj przedsigbiorstwa rozumie si¢ skoordynowane zmiany jego sys-
temow dostosowujace je do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia. Rozwoj przed-
sigbiorstwa polega na procesie zmian w stanie potencjatlow (wielko$ci, zasobow,
wieku itd.) pod wptywem czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych?.

Mozna ogo6lnie wyr6zni¢ dwa podstawowe nurty badawcze procesOw rozwo-
Jju przedsigbiorstw:

* nurt projektowy (Organizational Design Approach), w ktorym bada si¢ pro-
ces rozwoju przy wykorzystaniu narzedzi formalnych, takich jak schematy,
procedury organizacyjne i regulaminy;

3 Przedsiebiorczos¢ i rozwdj firmy, red. J. Targalski, AE w Krakowie, Krakow 1999, s. 89.
Zaréwno kategoria rozwoju, jak i pojgcie zmiany sa traktowane jako podstawowe wyrdzniki
systemow celowosciowych, a w szczegolnosei systemow gospodarczych (Z. Pierscionek, Strate-
gie rozwoju firmy, PWN, Warszawa, 1998, s. 147).
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e nurt rozwojowy (Organizational Development Approach), w ktorym odwo-
huje si¢ przede wszystkim do czynnikéw budujacych kultur¢ organizacyjna
przedsigbiorstwa.

W praktyce okazuje si¢, ze konieczne jest zintegrowanie obu podej$¢ w uje-
ciu globalnym, w ktérym ,,organizacj¢ traktuje si¢ jako system dziatajacy w oto-
czeniu, zmieniajacy swoje orientacje i zachowania, by unikna¢ skutkéw natural-
nego procesu entropii”™*.

Kojarzona z rozwojem ewolucja organizacji jest skutkiem procesu nastepuja-
cych po sobie i zorganizowanych zmian, zapewniajacych osiagnigcie wzglednie
trwatych efektow; mozna tu zaobserwowac takie fazy, jak: postep, regres oraz
stagnacje, oznaczajaca brak zmian pozytywnych lub negatywnych?.

Zard6wno zmiana, jak i rozwdj organizacji zachodzi w kilku réznych obsza-
rach, do ktorych zalicza sig¢ sfere: ekonomiczna, organizacyjna, personalna, infor-
macyjng i techniczno-produkcyjna®. W opinii E. Mastyk-Musial, zmiany moga
przebiega¢ w calym przedsigbiorstwie lub w jego czgsci, we wszystkich lub
wybranych jego obszarach (np. w strukturze celow, technologii, sposobach za-
rzadzania zasobami ludzkimi), prowadzac do rozwoju organizacji’. Zdaniem
M. Bratnickiego, rozwoj organizacyjny jest raczej skierowany na zmiany proak-
tywne niz reaktywne, obejmujace swym zakresem cale przedsigbiorstwo lub jakis
jego waski wycinek?.

Niezaleznie od tego, ktore z wyzej wspomnianych podej$¢ uzna si¢ za wiasci-
we, zmiany zachodzace w przedsigbiorstwie moga przybiera¢ formy nowych relacji

4 J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza,
PWN, Warszawa 1998, s. 9.

5 Proces rozwoju jest kategoria szersza i pojemniejsza niz kategoria strategii rozwoju. W pro-
cesie rozwoju przedsigbiorstwa mamy do czynienia z jego przechodzeniem w schylkowe fazy
zycia, a wigc z procesem entropii, co trudno uznaé za zmiang celowa czy planowana. Proces
rozwoju jest rozpatrywany na dwa sposoby, a mianowicie: przez zorientowanie na cele (what
approach), oraz przez zorientowanie na procesy (how approach) (J. Machaczka, op. cit., s. 36—
—37; J. Famielec, Strategie rozwoju przedsiebiorstw, AE w Krakowie, Krakow 1997, s. 16).

¢ A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 9—
—13. Rozw¢j przedsigbiorstwa, podobnie jak kazda planowana zmiang organizacyjna, nalezy pre-
zentowa¢ w wymiarach: procesowym, jako$ciowym i ilosciowym, spolecznym, ekonomicznym,
organizacyjnym i czynnika czasu. Wielu autorow okresla rozwoj jako proces doskonalenia przed-
sigbiorstwa (C. Zajac, Wybrane strategie rozwoju przedsigbiorstw w swietle wspotczesnych para-
dygmatow zarzqdzania, [w:] Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce, ,,Prace Naukowe AE we
Wroctawiu”, nr 951, Wroclaw 2002, s. 76).

" E. Maslyk-Musial, Zarzqdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1996, s. 14.

8 M. Bratnicki, Zarzqdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, AE w Katowicach, Katowice 1998,
s. 27. M. Bratnicki rozwdj przedsigbiorstwa sprowadza do cyklicznego procesu skoncentrowane-
go na: wspoélpracy przedsigbiorstwa z doradca, zbieraniu informacji, diagnozie poprzedzajacej
planowanie strategiczne i realizacj¢ strategii rozwoju, oszacowaniu spodziewanych efektéw przed
podjeciem dziatan, tworzeniu nowej wiedzy (C. Zajac, op. cit., s. 77).



Kierunki rozwoju wybranych polskich przedsiebiorstw 25

z otoczeniem, nowych powiazan wewngtrznych i sposobow dziatania, a takze
nowych struktur kontroli i rozktadu wladzy w organizacji. W tym ujeciu rozwoj
przedsigbiorstwa jest interpretowany jako proces szeroko postrzeganych zmian
o charakterze jako$ciowym, rozpatrywanych z holistycznego (catosciowego, glo-
balnego) punktu widzenia. Przebiega on w okreslonym czasie i moze mie¢ cha-
rakter celowy lub przypadkowy, postgpowy lub wsteczny, samoistny lub wymu-
szony, ciagly lub skokowy’.

Nalezy takze pamigta¢, iz zmianom o charakterze jako§ciowym, utozsamia-
nym z rozwojem przedsigbiorstw, towarzyszy réwnoczes$nie zwigkszanie ilosci
zasobow posiadanych przez przedsigbiorstwo'’. Stad pojecie rozwoj przedsig-
biorstwa powinno zosta¢ rozszerzone o ,,zmiany systemow przedsigbiorstwa oraz
otoczenia (sterowalnego) zapewniajace przedsigbiorstwu osiagnigcie i utrzyma-
nie (a takze zwiekszenie) przewagi konkurencyjnej”!!.

Niezaleznie od podejscia autorow do kwestii rozwoju przedsigbiorstwa, jest
on zazwyczaj interpretowany jako warto$§¢ pozytywna i dynamiczna, czyli jako
proces przeobrazen, zmian, przechodzenia do stanéw lub form bardziej ztozo-
nych, lub pod pewnym wzgledem doskonalszych!'?.

Reasumujac rozwazania na temat terminu ,,rozwo6j przedsigbiorstwa”, mozna
przyjac¢ jedna z definicji zaproponowana przez Z. PierScionka, ktéry przez to
pojecie rozumie ,,skoordynowane zmiany jego systemow dostosowujace je do
ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia”'>.

W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw mozna wyodrebni¢ dwa podsta-
wowe kierunki (orientacje) jego rozwoju, a mianowicie rozwo0j wewnetrzny'4,
rozw0j zewnetrzny.

Rozwo6j wewngetrzny to konsekwencja utrzymania: dotychczasowego kierun-
ku rozwoju przedsigbiorstwa, osiagnigtych rezultatow finansowych i kondycji eko-
nomicznej, oraz zdobytej pozycji rynkowej 1 wizerunku. Rozwoj ten dokonuje si¢
poprzez zwigkszenie liczby wilasnych jednostek prowadzacych dziatalno$¢ go-
spodarcza.

° J. Machaczka, op. cit., s. 13-14.

1" Nalezy pamieta¢ o odréznieniu dwoch termindw: rozwdj, ktory ma charakter zmian jako-
sciowych, oraz wzrost, ktory ma charakter zmian ilo$ciowych.

11" Z. PierScionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s. 147.

12 Rozwdj przedsiebiorstw. Modele, czynniki, strategie, pod red. M. Bialasiewicza, ,,Rozpra-
wy i Studia Uniwersytetu Szczecinskiego” 2002, nr 414, s. 22-23.

13 7. PierScionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1998, s. 147.

14 Rozw6j wewnetrzny moze by¢ rezultatem m.in.: likwidowania waskich przekrojow, wy-
korzystywania rezerw, usprawniania organizacji produkcji, zmiany struktury produkcji, wprowa-
dzania nowych produktéow, technologii, rozbudowy potencjatu produkcyjnego w drodze nowych
inwestycji, rozwoju filii itp. Natomiast rozw¢j zewngtrzny bedzie wynikiem m.in.: wchodzenia
w roznego rodzaju zwiazki kooperacyjne z innymi firmami oraz trwalego taczenia si¢ z innymi
przedsigbiorstwami (J. Famielec, B. Superson-Polowiec, Z. Wydymus, Zarzqdzanie rozwojem
przedsiebiorstwa na rynku globalnym. Wybrane zagadnienia, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Ban-
kowosci w Krakowie, Krakow 1999).
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W rozwoju zewngtrznym przedsigbiorstwa mozna wyr6zni¢ nastgpujace opcje:
nabycie (kupno) catego przedsigbiorstwa lub zakup czgsci przedsigbiorstwa, tacze-
nie si¢ z innym przedsigbiorstwem (fuzje), oraz podejmowanie wspolpracy (alianse
strategiczne)'. Kierunki rozwoju firmy ukazuje rys. 1.

Rysunek 1. Kierunki rozwoju organizacji

Zrédio: A. Marszatek, Model kluczowych kompetencji jako instrument rozwoju firmy, ZN AE,
Krakéw 2006, nr 700, s. 274; E. Urbanowska-Sojkin, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, t6dz 1998, s. 147.

Uwarunkowania wystgpujace w otoczeniu zewngtrznym przedsigbiorstw oraz
ch¢é im sprostania powoduja, iz musi ono dokona¢ wyboru pomi¢dzy dwoma
procesami: specjalizacji i dywersyfikacji'®. Nalezy mie¢ takze na wzgledzie, iz
rozwoj przedsigbiorstwa moze odbywac poprzez dziatania restrukturyzacyjne
(naprawcze) oraz dzialania innowacyjne (inwestycyjne). Ponizej w sposob
syntetyczny zostana zaprezentowane wyniki z przeprowadzonych badan empi-
rycznych, m.in. dotyczace identyfikacji kierunku rozwoju przedsigbiorstw funk-
cjonujacych na terenie Polski centralnej i poludniowo-wschodniej dokonywane
na przestrzeni ostatnich kilku lat (2002—-2007).

15 Teoria przedsigbiorstwa, Wybrane zagadnienia, red. S. Kasiewicz i H. Mozaryn, SGH,
Warszawa, 2004, s. 169-178.

16 J. Machaczka, Wspolczesne tendencje w procesie rozwoju przedsigbiorstw, ZN AE w Kra-
kowie 2002, nr 592, s. 6.
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Identyfikacja kierunkéw dokonywanych zmian
we wspoéitczesnych przedsigbiorstwach
— wyniki badan empirycznych"

Zalozenia badawcze i obszar badan
Celem ogdlnym omawianych badan empirycznych, przeprowadzonych w przed-
sigbiorstwach funkcjonujacych na terenie Polski centralnej i potudniowo-wschodniej
byto zidentyfikowanie i zdiagnozowanie zakresu dokonywanych zmian organiza-
cyjnych przedsiebiorstw!'s. Szczegdlowe zadania badawcze dotyczyly ustalenia:
charakteru zmian i przyczyn zmian oraz kierunku rozwoju podejmowanych
w wybranych obszarach w badanych przedsigbiorstwach, tj. w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi, w strukturze organizacyjnej, w systemie zarzadzania firma,
w wyborze celow 1 strategii konkurencji, w systemach informacyjnych, w syste-
mie ekonomicznym oraz w systemie produkcyjno-technicznym.

Ze wzgledu na dosy¢ szeroki zakres prac badawczych w opracowaniu zo-
stana przedstawione tylko wybrane fragmenty.

Zmiany i rozwéj w wybranych obszarach badanych

przedsiebiorstw

Jedna z istotnych kwestii podjetych w badaniach byto ustalenie, jakie dziatania

podejmowaty analizowane firmy na przestrzeni ostatnich kilku lat, w celu dosko-

nalenia sposobu ich funkcjonowania (tutaj pojmowane jako kierunki rozwoju

wewnetrznego i zewnetrznego). Sposrdd kilku propozycji wskazanych rozwiazan

stuzacych doskonaleniu, a zarazem rozwojowi organizacji, respondenci wybrali

przede wszystkim!':

1. Zmiany i rozwoj w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (zmiany w systemach mo-
tywacyjnych, wprowadzanie systemow oceniania pracownikoéw, zmiany
w kulturze organizacyjnej, doskonalenie zawodowe, powolywanie zespolow).

17 Prezentowane badania stanowia cze$¢ projektu o znacznie szerszym zakresie, zatytulowa-
nego ,,Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy”
— nr 0928/H03/2006/30, finansowanego przez Komitet Badan Naukowych. Projekt zostat zreali-
zowany przez pracownikow naukowych Katedry Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, pod kierunkiem prof. dr hab. Adama Stabryly.

18 Badania byly przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego wérod 275
firm funkcjonujacych na terenie Polski centralnej i potudniowo-wschodniej, a w szczeg6lnoscei
w nastgpujacych wojewddztwach: mazowieckim, wielkopolskim, matopolskim, $laskim, podkar-
packim i $wigtokrzyskim. Podstawowym przedmiotem badan byly objgte przedsigbiorstwa pro-
dukcyjne, chociaz w celu zachowania wigkszej reprezentatywnosci prowadzone badania doty-
czyly takze przedsigbiorstw handlowych i ustugowych. Sposrod badanych przedsigbiorstw 43%
prowadzi swoja dziatalno$¢ w regionie, 29% przedsigbiorstw dziala na rynku krajowym, nato-
miast 28% badanych przedsigbiorstw ma migdzynarodowy zasigg dziatania.

19 Podziat obszarow, w ktorych odbywaly sie zmiany i rozw0j badanych przedsiebiorstw
przyjeto za: A. Stabryla, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Ksiggarnia Akademicka, Krakéw 1996,
s. 7-11.
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2. Zmiany i rozw6j w wymiarze organizacyjnym obejmujace:

* zmiany w strukturze organizacyjnej (upraszczanie struktur — likwidacja
szczebli organizacyjnych, zmiany w dokumentach organizacyjnych, wpro-
wadzanie struktur macierzowych, procesowych, restrukturyzacja zatrud-
nienia, wspolpraca z jednostkami zewnetrznymi — alianse strategiczne,
faczenie si¢ z innymi przedsigbiorstwami — fuzje),

* zmiany w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem (wprowadzanie inno-
wacji w postaci wdrazania nowych koncepcji i metod zarzadzania np.
TQM, benchmarkingu, budzetowania, BSC, controllingu, planowania sce-
nariuszowego itp.),

* zmiany w wyborze celéw i strategii zarzadzania (przyczyny i czynniki
uwzgledniane w okreslaniu celow oraz rodzaje stosowanych strategii kon-
kurowania na rynku).

3. Zmiany i rozw0j w systemach informacyjnych (informatycznych) (wdrazanie syste-
mu obstugi klientow, dostawcow, administrowania, finansowo-ksiggowego),
4. Zmiany i rozwdj w systemie ekonomicznym dotyczace restrukturyzacji finan-
sowej, poszukiwania zrodel finansowania dziatalnosci np. z funduszy unijnych).
5. Zmiany i rozw6j w systemie produkcyjno-technicznym polegajace na:

* zmianach w sferze B+R — wprowadzanie wilasnych, nowych rozwiazan
produktow, czy zmiany w technologii np. zakupy licencji, transfer techno-
logii od kooperantow,

* reorganizacji procesOw pracy w wyniku m.in. dywersyfikacji produkcji,
outsourcingu, reengineeringu;

» zmianach w systemie zarzadzania jako$cia np. wdrazanie norm ISO, TQM.

Zakres zmian w dziatalno$ci badanych przedsigbiorstw w latach 2002-2007

dotyczyt przede wszystkim wprowadzenia lub udoskonalenia produktu/ustugi —
61%, przy czym 49% badanych firm wprowadzito istotne zmiany niebedace in-
nowacjami technicznymi (np. zdecydowato si¢ na zmiany o charakterze este-
tycznym lub na inne twoércze modyfikacje przynajmniej jednego z produktoéw fir-
my). Ponadto 49% badanych firm z powodzeniem wprowadzila lub znaczaco
udoskonalita proces dostawy, produkcyjny lub logistyczny, a 33% respondentéw
zadeklarowato wdrozenie lub przeprowadzenie — w badanym okresie — istotnych
zmian w strukturze organizacyjnej (zob. rys. 2).

Zmiany i rozwoj w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi

Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w badanych przedsigbiorstwach doty-
czyly doskonalenia kwalifikacji pracownikéw. Popularna forma inwestycji
w kapital ludzki w badanych przedsigbiorstwach sa szkolenia pracownicze. Sto-
suje je okoto 80% badanych firm. Potowa badanych firm w celu uzupetnienia
kwalifikacji przez pracownikow organizuje kursy, a 20% badanych firm pokrywa
udziat pracownikow w seminariach i konferencjach naukowych. Okoto 30% ba-
danych firm partycypuje finansowo w kosztach ksztatcenia pracownikéw po-
przez dofinansowanie ksztatcenia na studiach wyzszych lub podyplomowych czy
system stypendialny.
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Rysunek 2. Zakres zmian w badanych firmach w latach 2002—2007

Z powodzeniem wprowadzita lub znaczaco
udoskonalita produkt lub ustuge

Z powodzeniem wprowadzita lub znaczaco udosko-
nalifa proces dostawy, produkcyjny lub logistyczny

Wprowadzila istotne zmiany niebgdace
innowacjami technicznymi

Znalazia nowe, tansze zrodlo zaopatrzenia

Prowadzita badania rynkowe/marketingowe w celu
w prowadzenia nowego produktu lub ustugi

Wdrozyla lub istotnie zmienita struktury
organizacyjne

Wdrozyla nowa lub istotnie zmieniona strategi¢
dziatania przedsigbiorstwa

Istotnie zmienita koncepcjg/strategie
marketingowa firmy

Wdrozyla tzw. zaawansowane techniki zarzadzania

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

liczba wskazan (tak)
Zrodto: wyniki badan ankietowych.

Badania wykazaly, ze przecigtny koszt szkolen przypadajacy na jednego pra-
cownika (w ostatnim roku, tj. 2007) w badanych przedsigbiorstwach wynosit 679
ztotych. Za$ przecigtna liczba dni szkoleniowych przypadajacych na jednego pra-
cownika to 9.

Kluczowym rozwiazaniem wzbogacajacym potencjat kwalifikacyjny pracow-
nikéw badanych przedsigbiorstw jest rozszerzenie zakresu zadan. Te¢ forme wzbo-
gacania potencjatu kwalifikacyjnego stosuje okolo potowa badanych przedsig-
biorstw (zob. rys. 3).

Ponizej 20% badanych firm stosuje takie narzedzia wzbogacania potencjatu
kwalifikacyjnego, jak: udzial w pracach projektowych, przemieszczanie pracow-
nicze w pionie i w poziomie hierarchii organizacyjnej. Natomiast najrzadziej, bo
tylko okoto 10% ogdtu badanych przedsigbiorstw, stosuje takie formy, jak prze-
mieszczanie w poziomie hierarchii organizacyjnej, kontrakty kierownicze, coaching,
mentoring, kota jakosci, partycypacja pracownicza.

W okoto 33% badanych przedsicbiorstw premiowane sa dziatania majace na
celu rozwo6j pracownikow. Najczesciej stosowane sposoby premiowania tych
dziatan to: nagradzanie pracownikow po zakonczeniu danego etapu doksztatca-
nia, np. ukonczeniu studidéw podyplomowych poprzez awanse, wyzsze wynagro-
dzenie, premie uznaniowe, nagrody rzeczowe, urlopy szkoleniowe.
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Rysunek 3. Kluczowe rozwigzania wzbogacajace potencjat kwalifikacyjny praco-
wnikéw w firmie
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Zrodto: wyniki badan ankietowych.

Zmiany i rozwoj w strukturze organizacyjnej badanych przedsiebiorstw
W badaniach podj¢to probe ustalenia, czy w ostatnich latach analizowane firmy
dokonaly zmian w strukturze organizacyjnej. Wsrdd 275 badanych firm — 41%
(j. 113) przeprowadzito zmiany w strukturze organizacyjnej, natomiast pozostala
cze$¢ firm nie poczynila takiego rodzaju zmian. W firmach, ktore poczynity takie
zmiany wskazywano najczesciej, iz polegaty one na:

* reorganizacji dzialow i restrukturyzacji zatrudnienia (14,5% badanych firm),
co powodowalo zarowno laczenie komodrek organizacyjnych, likwidacje¢ nie-
ktorych dziedzin dziatalno$ci lub komoérek organizacyjnych (7,3%), tworzenie
nowych stanowisk badz komorek organizacyjnych (5,2%), jak i zatrudnianie
nowych pracownikéw lub przemieszczanie pracownikow (2%);

* dostosowaniu struktury do wymogoéw rynkowych poprzez utworzenie cen-
trow biznesu, regionalizacj¢, rozbudowg sieci handlowej (2%),

* zmniegjszaniu ilo$ci szczebli organizacyjnych (sptaszczano strukturg organiza-
cyjna — 2%),

* uporzadkowaniu struktury organizacyjnej i zmianach w schemacie struktury
organizacyjnej (2%),
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wydzielaniu niektorych dzialow (dziedzin) w drodze prywatyzacji lub zmianie
formy wiasnos$ci catej firmy (1,5%),

uproszczeniu struktury organizacyjnej w wyniku zastosowania outsourcingu
powierzajac wykonanie niektorych zadan firmom zewngtrznym (1,5%),
potaczeniu firmy z inna (1%),

wprowadzeniu dodatkowych szczebli organizacyjnych (1%),

wdrozeniu normy ISO, co spowodowalo utworzenie nowych stanowisk orga-
nizacyjnych, usystematyzowanie dzialan w poszczegdlnych komorkach orga-
nizacyjnych (1%),

zmianie struktury organizacyjnej na inny rodzaj (np. na macierzowa, proce-
sowa — 1%).

Zmiany i rozwoj w systemie zarzqdzania w badanych firmach

W badanych przedsigbiorstwach zapytano o rodzaj wykorzystywanych metod
i koncepcji zarzadzania w ostatnich latach dziatalnosci oraz oceng ich wptywu na
dziatalno$¢ firmy. Wyniki zebrane w badaniach ankietowych przedstawia rys. 4.

Istotnym problemem badawczym stato si¢ zidentyfikowanie gtéwnych celow

wyznaczanych i realizowanych przez badane firmy (zob. rys. 5).

Rysunek 4. Metody i koncepcje zarzadzania zastosowane w badanych firmach
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Zrodto: wyniki badan ankietowych.
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Rysunek 5. Gtéwne cele wyznaczane i realizowane przez badane firmy
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Zrodto: wyniki badan ankietowych.

Jak wynika z danych zamieszczonych na rys. 5, zasadniczymi celami strate-
gicznymi dla badanych firm okazuja si¢ (wedlug $redniej oceny wskazan) cele
rynkowe, tj. spetnianie potrzeb klientéw, dazenie do dalszego rozwoju (wzrostu)
firmy. Kolejne wysokie miejsca wedtug liczby wskazan respondentéw zajmuje
cel finansowy (maksymalizacja zyskow) oraz cel marketingowy — zdobywanie
nowych rynkow zbytu.

Mnigjsze znaczenie jako cele glowne dla badanych firm posiadaja: przetrwa-
nie, dbato$¢ o ochrong¢ srodowiska oraz petnienie misji spotecznej, co znaczyloby
male jeszcze przywiazywanie wagi do celow ekologicznych i spotecznych (pono-
szenie spotecznej odpowiedzialno$ci) wsrod badanych firm.

Waznym parametrem oceny jako zrddta potencjalnej przewagi konkurencyj-
nej firmy jest wybor i realizacja strategii konkurowania. Dlatego tez w badaniach
zapytano respondentdw o rodzaj najczesciej podejmowanych strategii rywalizacji
na rynkach przynoszacych znaczne wartos$ci dodane. Wyniki badan w tym za-
kresie prezentuje rys. 6.

W ramach badan ustalono takze, co stanowi zrodlo przewagi konkurencyjnej
badanych firm. Wyniki wskazuja, iz wsrod badanych firm, jak si¢ okazuje, naj-
czgsciej zrodtem pozwalajacym na uzyskanie przewagi konkurencyjnej jest: ko-
rzystna relacja z klientami (63%), wysoka jako§¢ produktu (62), wysoka repu-
tacja firmy (55%) oraz kompetencje pracownikow (51%). Dla niektérych
badanych firm liczy si¢ takze, ale juz w mniejszym stopniu, udziat w rynku (37%),
czas realizacji zamowien (35). Na kolejnych miejscach uplasowaly si¢ takie zro-
dta, jak: relacje z dostawcami (32%), niskie koszty wytworzenia produktéw/ustug
(22%), oraz unikatowa technologia, sprawny system informacyjny, potencjat fi-
nansowy, posiadane patenty i licencje.
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Rysunek 6. Rodzaje strategii konkurowania stosowane w badanych firmach
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Zrodto: wyniki badan ankietowych.

Zmiany i rozwoj w systemach informacyjnych w badanych przedsiebior-
stwach

W badanych firmach dokonano oceny poziomu zaawansowania systemow infor-
macyjnych oraz obszarow ich zastosowania w procesie zarzadzania — wybor
dotyczyt 8 mozliwych rozwiazan tych systeméw (zob. rys. 7).

Rysunek 7. Stopien zaawansowania systemoéw informacyjnych wystepujacych
w badanych firmach
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Zrodto: wyniki badan ankietowych.
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Badania w tym aspekcie doprowadzily do konkluzji, iz w wigkszosci bada-
nych firm znajduja zastosowanie najprostsze rozwigzania systemow informacyj-
nych. Az 80% ogoétu badanych firm wskazata na uzywanie systeméw z baza
danych, takich jak: Internet, poczta elektroniczna, system automatyzacji prac biu-
rowych, komputerowo wspomagane projektowanie, komputerowo wspomagane
wytwarzanie czy elektroniczna wymiana danych.

Ponadto ustalono, ze implementacja systemoéw informacyjnych o wyzszym
poziomie zaawansowania, takich jak systemy: wspomagania decyzji (SWD — 9%),
informowania kierownictwa (SIK — 16%), eksperckie (SE — 3%), itp. w bada-
nych firmach jest zjawiskiem wyjatkowo rzadkim. W szczegdlnosci dotyczy to
stosowania systemow wspomagania decyzji oraz systemoéw informowania kie-
rownictwa wystepujacych w 25% ogoétu badanych firm. Natomiast tacznie tylko
16% badanych firm zadeklarowato uzycie systemow o najwyzszym poziomie
zaawansowania analizy danych, czyli systemow: symulacyjnych (5%), wczesne-
go ostrzegania (5%), inteligentnego wspomagania decyzji (3%) oraz eksperckich
(3%).

Przeprowadzone badania wykazatly, ze pracownicy prawie wszystkich bada-
nych przedsigbiorstw postuguja sig technologiami informatycznymi. Stanowi to
92% og6tu badanych. Okoto 60% badanych firm deklaruje, Zze jedna trzecia pra-
cownikow posiada wlasne konto i tylez samo pracownikoéw korzysta z SMS jako
formy komunikacji. Okoto potowa badanych przedsigbiorstw wskazata, ze pra-
wie 20% pracownikow tych firm postuguje si¢ elektronicznymi dokumentami
i korzysta z systemow informatycznych. Niewielki odsetek badanych firm wska-
zuje na stosowanie podpisu cyfrowego (16% ogoédhu badanych przedsigbiorstw
i 3% pracownikow tych firm). Okoto 10% badanych firm stosuje takie technolo-
gie informatyczne jak: wap, kryptografie, czy ekstranet.

Zmiany i rozwoj w systemie ekonomicznym
Istotnym czynnikiem przyczyniajacym si¢ w znacznym stopniu do realizacji wy-
znaczonych celow strategicznych jest stopien wykorzystania i ocena przydatno-
$ci posiadanych zasobow. Dlatego tez w badaniach starano si¢ uzyskaé opini¢
respondentéw na temat najwazniejszych (kluczowych) zasobow niezbednych do
spetnienia okreslonych celow strategicznych. Wyniki tych badan zawiera rys. 8.
Wyniki pozyskane w drodze zrealizowanych badan (zob. rys. 9) pozwolity
ustali¢, iz badane firmy za najistotniejszy zasob dla potrzeb realizacji powzigtych
celow strategicznych uznaja przede wszystkim: zasoby ludzkie (4,09), a nastgp-
nie dostep 1 ilos¢ posiadanych zasobow finansowych (4,07). Duze znaczenie przy-
wiazuja badane firmy do posiadania zasobow informacyjnych (3,47) oraz zaso-
bow rzeczowych (3,40), co jest niewatpliwie wysokim atutem w rywalizacji na
rynkach.
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Rysunek 8. Ocena przydatnosci zasobow w realizacji celdw strategicznych
w badanych firmach
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Zrodto: wyniki badan ankietowych.

Rysunek 9. Efekty wprowadzenia zmian organizacyjnych przez firme
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Zrodto: wyniki badan ankietowych.
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W celu poprawy kondycji finansowej przedsigbiorstwa wprowadzaja wiele
zmian, m.in. w systemach wynagrodzen czy w systemach zarzadzania jakoscia,
reorganizuja takze procesy pracy, przeprowadzaja restrukturyzacje (najczesciej
zatrudnienia oraz finansowa), si¢gajac przy tym po roéznorodne narzedzia wspo-
magajace m.in. controlling, budzetowanie, analiz¢ wskaznikowa, metody rachun-
ku ekonomicznego, metody pomiaru i analizy kosztow, metody oceny efektywno-
$ci procesow.

Wdrozone zmiany w funkcjonowaniu badanych firm, przetozyly si¢ na szereg
korzys$ci, m.in. zwigkszenie asortymentu produktow/ustug (55% firm), otwarcie
nowych rynkéw lub zwigkszenie udziatu na dotychczasowym rynkach (48%),
poprawe jakosci produktow/ushug — (49%) (zob. rys. 9).

Zmiany i rozwoj w systemie produkcyjno-technicznym

Analiza wynikéw badan zamieszczonych w ankietach wykazata, ze okoto 63%
badanych firm w ciagu ostatnich trzech lat wprowadzito $rednio 20 nowych pro-
duktéw, 55% badanych przedsigbiorstw zmodyfikowato $rednio 14 produktow/
ushug z obecnej oferty. Ponadto udziat obrotow ze sprzedazy nowych produktow/
ustug w catosci obrotéw tych firm $rednio wynosi 26,59%. Tylko 50% z tych
prowadzito dzialalno$¢ marketingowa dotyczaca nowych i zmodernizowanych
wyrobow/ustug.

Tylko niecaly 1% badanych firm systematycznie prowadzi badania w zakre-
sie rozszerzania oferty produktéw/ustug w celu wzmocnienia swojej pozycji kon-
kurencyjnej na rynku. Okoto 22% firm deklaruje, ze badania sa prowadzone ad
hoc — w razie potrzeby. Okoto 17% badanych przedsigbiorstw zbiera informacje
dotyczace sytuacji rynkowej w zakresie dziatania firmy, a 15% prowadzi badania
dotyczace obszaru dziatania firmy i innych potencjalnie interesujacych dziedzin
rynku.

Firmy, ktore w latach 2002—2007 wprowadzity do swojej oferty nowe pro-
dukty/usthugi, najczesciej przy ich tworzeniu wspoétpracowaty z innymi przedsig-
biorstwami (43%). Nowe rozwiazania byly tez, w okoto 30% badanych przed-
sigbiorstw, efektem wspotpracy z wyzszymi uczelniami, a 21% badanych
przedsigbiorstw w tym zakresie wspotpracowalo z firma consultingowa. Stosun-
kowo rzadko badane przedsigbiorstwa przy tworzeniu nowych produktow wspot-
pracowaly z osrodkiem badawczo-rozwojowym.

Okoto 27% badanych przedsigbiorstw w latach 2002-2007 zakupilo gotowa
technologie, z czego 20% od podmiotu krajowego, a okoto 7% od podmiotu za-
granicznego. W analizowanym okresie 60% badanych przedsigbiorstw poniosto
naktady inwestycyjne na zakup maszyn i urzadzen technicznych. Okoto 40%
sprowadzito te maszyny z importu, a 24% skorzystato z oferty firm krajowych.
Wszystkie te firmy przeprowadzity szkolenia dla swoich pracownikéw w zwiaz-
ku z zakupem technologii, maszyn i urzadzen.

Okoto 18% badanych przedsigbiorstw chroni swoja wlasnos¢ intelektualna,
7% badanych przedsigbiorstw posiadata wazny patent na opracowany przez sie-
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bie wynalazek, za§ 12% zarejestrowato znak towarowy, a 4% migdzynarodowy
znak towarowy oraz wzor uzytkowy i/lub przemystowy (zdobniczy).

Przewazajaca wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw, bo okoto 90%, stwierdzi-
fa, ze zrédlem finansowania nowych rozwiazan w firmie sa $rodki wiasne. Nie-
ktore przedsigbiorstwa wskazaty jako sposéb finansowania nowych rozwiazan
srodki z przyznawanych kredytow bankowych oraz pozyskiwane z funduszy Unii
Europejskiej?.

W badanym okresie (2002—2007), okoto 50% firm zadeklarowata udoskona-
lenie systemu zarzadzania jakoscia, cz¢§¢ z nich wprowadzita normy ISO, a tyl-
ko 12% firm zdecydowato si¢ na wdrozenie koncepcji zarzadzania jakos$cia
w postaci TQM.

Zakonczenie

W artykule zidentyfikowano pi¢¢ wymiardow, w ktorych przeprowadzane byly
zmiany i rozwo6j, w praktyce badanych przedsigbiorstw, a mianowicie wymiar:
zasobow ludzkich, organizacyjny, informacyjny, ekonomiczny oraz techniczno-pro-
dukcyjny.

Przedstawiono w nim mozliwe kierunki podejmowanego rozwoju przez przed-
sigbiorstwa oraz efekty wprowadzonych zmian organizacyjnych, np. zwigkszenie
asortymentu produktéw/ustug, otwarcie nowych rynkéow lub zwigkszenie udziatu
na dotychczasowym rynkach oraz poprawg jakosci oferowanych produktow/ustug
osiagane przez badane przedsigbiorstwa.

Niezaleznie od wyboru kierunku rozwoju przedsigbiorstwa: wewngtrznego czy
zewnetrznego, albo specjalizacji i dywersyfikacji, nalezy zwroci¢ uwage na fakt,
ktory potwierdza wiele dobrze prosperujacych na rynku przedsigbiorstw, iz nale-
zy dba¢ w sposob szczegbdlny o takie obszary, jak rozwoj produktu i zwiazany
z tym rozwoj technologii, oraz rozwoéj personelu, gdyz jak si¢ okazuje, wsrod
przedsigbiorstw o randze migdzynarodowej czy globalnej, dziatania ukierunkowa-
ne na te obszary przynosza im sukcesy.

2 Najczesciej badane przedsigbiorstwa korzystaly z takich programoéw jak: Sektorowy Pro-
gram Operacyjny ,,Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw™ na lata 2004-2006; SAPARD, EFS,
projekty celowe KBN; PHARE 2001, 2003; fundusze norweskie; Fundusz Ochrony Srodowiska.
Okoto 8% badanych firm finansuje nowe rozwiazania ze $rodkéw pochodzacych z budzetu pan-
stwa, a 1% wskazuje na bezzwrotna formg finansowania z zagranicy. Ponadto badane przedsig-
biorstwa ujawnily inne Zrédla finansowania nowych rozwiazan, takie jak: §rodki samorzadowe,
programy oferowane przez Urzad Pracy, podniesienie kapitalu przez wspolnikow, leasing opera-
cyjny.
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Summary

The paper aims explaining of terminology which is connected with an enterprise
developing and showing the main directions its development, means: internal or
external developing, specialization or diversification.

The paper shows the effects of made empiric researches in polish enter-
prises. The researches concerned identification and diagnosis the range of mak-
ing organizational changes in such aspects as: personal, organizational, informa-
tional, economical and techno-productional.






Maria Ptonka

Przestanki decyzji rynkowych organizaciji
nienastawionych na zysk

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja i egzemplifikacja specyficznych prze-
stanek decyzji rynkowych w odniesieniu do podmiotéw ekonomii spotecznej, uzna-
wanych za podmioty nienastawione na zysk. Dla realizacji tego celu zaprezento-
wano specyfika badanego sektora wraz z réznorodnoscia form, misji, celow oraz
stopnia ekonomizacji. Druga cz¢$¢ artykutu stanowia rozwazania dotyczace spe-
cyfiki proceséw decyzyjnych podmiotéw ekonomii spotecznej zainteresowanych
dziataniem na rynku i konkurencyjnoscia swej oferty. W koncowej czesci artyku-
i zawarto wnioski dotyczace mozliwosci konkurowania podmiotow ES z pod-
miotami gospodarczymi na rynku.

Sektor ekonomii spotecznej i jego specyfika
na tle podmiotéw gospodarczych

W definiowaniu sektora ekonomii spotecznej (ES) bardziej istotna jest strona funk-
cjonalna niz podej$cie formalne, ktére ma wtorny charakter. Ministerstwo Pracy
i Polityki Spotecznej zdefiniowalo badany sektor jako: ,,[...] dziatalno$¢ organiza-
cji, ktore tacza cele gospodarcze oraz spoteczne, przy czym te drugie maja zna-
czenie nadrzedne. Ekonomia spoteczna uzupetnia luke w gospodarce, w ktorej
tradycyjne przedsigbiorstwa nie funkcjonuja ze wzgledu na brak wystarczaja-
cej optacalnosci a typowe organizacje spoteczne nie potrafia dziata¢ efektyw-
nie. Instytucjami ekonomii spotecznej sa: spoldzielnie, towarzystwa ubezpie-
czen wzajemnych, stowarzyszenia prowadzace dzialalno§¢ gospodarcza oraz

9]

niektore fundacje™' .

! Strona internetowa Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej: www.mps.gov.pl.
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Ekonomia spoteczna jest obszarem, ktory kojarzy wydajno$¢ gospodarcza ze
sprawiedliwo$cia spoteczna. W praktyce sa to dwie sprzeczne tendencje: zasada
sprawiedliwosci spotecznej zaspokaja elementarne potrzeby spoteczenstwa, lecz
osiagana w warunkach braku konkurencji, nie motywuje do wydajnej pracy.
Z kolei mechanizm rynkowy, motywujac do wydajnosci, jednocze$nie wyklucza
mniej efektywne podmioty.

W toku dziejow sektor ten wypracowat szereg specyficznych zasad, ktore
ewoluowaly wraz ze zmiang uwarunkowan zewnetrznych (np. na dojrzatym ryn-
ku dziatalno$¢ gospodarcza wymaga profesjonalnych umiejgtnosci) i wewngtrz-
nych (wewngtrzny rozrost organizacji, uniemozliwiajacy praktyczne stosowanie
tradycyjnych zasad, sformutowanych w odniesieniu do lokalnych podmiotow)>.

Cecha charakterystyczna sektora ekonomii spolecznej jest taczenie form alo-
kacji rynkowej i redystrybucyjnej w rozwiazywaniu problemow spotecznych.
Spoteczna warto$¢ sektora ekonomii spotecznej w gospodarce sprawdza si¢ szcze-
gblnie w grupach opartych na idei samopomocy i wzajemnos$ci oraz w grupach
zagrozonych spotecznym wykluczeniem, marginalizacja. Stymulowanie przedsig-
biorczosci w tych grupach, choéby w minimalnej formie, zmniejsza skalg poten-
cjalnej patologii spotecznej, ktorej skutki odczuwa cata spotecznosé i wptywa
stabilizujaco na harmonijny rozw6j gospodarki. Szacuje sig, ze problem ten doty-
czy obecnie okolo 20% spoleczenstwa.

Diagnoza sektora ekonomii spotecznej, syntetycznie zawarta w tabeli 1, ilu-
struje szereg problemoéw, ktore sprawiaja, iz potencjat sektora ES, jako uczestni-
ka rynku jest inny, specyficzny, nieporownywalny wobec sektora biznesowego.

Podmioty ekonomii spotecznej ze wzgledu na swoja odmiennos$¢ (misja, kultu-
ra organizacyjna, potencjal, zrodta finansowania i inne) sa specyficznymi ,,bizne-
sami”, wymagajacymi odmiennego pomiaru ich efektywnosci. Wyznacznikami
tej specyfiki sa:

1. Prymat celow niefinansowych sektora sprawiajacy, ze gldwna miara oceny
jego efektywnosci jest osiaganie celow spotecznych, a nie efektow czysto fi-
nansowych. Realizacja celow spotecznych jest mniej kwantyfikowalna, a ,,okres
zwrotu inwestycji spolecznych” jest dluzszy niz inwestycji komercyjnych.

2 Przykladem odzwierciedlajacym ewolucje zasad dziatalno$ci podmiotéw ekonomii spotecz-
nej byly np. zmiany zasad spotdzielczych: zasady paryskie (1937), wiedenskie (1966) (szerzej
w: J. Stolinska-Janic, Roznorodnosé form spotdzielczych w gospodarce rynkowej, Warszawa 1992,
s. 7 1 dalej) 1 wspdlczesne rozwiazania (karta CEP-CMAF w www.cepcmaf.org). Zasadami tymi
sa obecnie:

* spoleczna misja przedsigwzigcia, podnoszenie edukacji i §wiadomos$ci grupy,

* dobrowolnos$¢ i masowo$¢ uczestnictwa w grupie (eliminacja cenzusu materialnego 1 ekspono-
wanie cenzusu spotecznego uczestnikow grupy),

» oparcie sity rynkowej i finansowej na zrzeszeniu osob, a nie na koncentracji kapitahu,

* niefinansowy z zalozenia (,,non profit”, ,,not for profit”) cel dziatalnosci,

* autonomia w zarzadzaniu (wewngtrzna demokracja, samorzadno$¢ grupy) i w podziale nad-
wyzki (bez $cistego zwiazku migdzy prawem glosu a wartoscia wniesionego kapitatu),

* niezalezno$¢ od administracji publicznej,

* pomoc wzajemna (samopomoc).
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Tabela 1. Diagnoza sektora ekonomii spotecznej w réznych obszarach zarzadzania

Obszar Cechy, problemy podmiotéw ekonomii spolecznej
Misja * realizacja celow spolecznych

* zrownowazony rozwoj spoleczno-gospodarczy

» komplementarnos$¢ i substytucja celéw spotecznych i gospodarczych.
Kultura * roznorodnos¢ form organizacyjnych i celéw instytucji sektora
organizacyjna | * réznice migdzy kultura biznesu a kultura programow spolecznych

* brak petnej swobody w dysponowaniu srodkami

» wysoka fluktuacja i niestabilno$¢ kadr (wolontariat, praca spoteczna)
* swoista demokracja wewngtrzna

* zrzeszeniowos$¢, wzajemnos¢, solidaryzm spoteczny

Dzialalno$¢ |« niekonieczny, uzupetniajacy charakter dziatalnosci gospodarczej
operacyjna | dlugofalowos¢, strategicznos$¢ zarzadzania aktywnoscia spoteczna

* odmienna struktura zasobow i kapitatow

* problem z wycena kapitatlu intelektualnego i spotecznego

* niska kwantyfikowalno$¢ efektow spolecznych

« trudnosci z kwantyfikacja ryzyka dziatalnosci sektora

Marketing * nieckwiwalentna wymiana wartoséci w relacji ushugowej migdzy podmio-
tem ekonomii spotecznej a jego ,klientami”

* klientami sg cztonkowie, udziatowcy lub specyficzni beneficjenci

* typowa dzialalno$¢ w niszach rynkowych (specyficzne potrzeby)

* niska konkurencyjno$¢ programéw spotecznych dla sektora biznesu
* specjalizacja w obstudze programéw spolecznych

Finanse * niski potencjal ekonomiczny i mozliwosci kapitalizacji

* brak generowania zysku i rezerw finansowych

« dywersyfikacja zrodet przychodow

* brak stabilnoéci finansowania (pochodzenie, okres, pewno$é, ryzyko)
* niezalezno$¢ (zaleznos¢) od donatorow

* nieprzejrzystos¢ sprawozdawczosci finansowej

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o wyniki badan zawarte w: M. Gumkowska,
J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzqdowych, Raport z badania 2006
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Fundacja Batorego, Warszawa. Badania przeprowadzono na
probie 1043 organizacji pozarzadowych od kwietnia do sierpnia 2006 roku.

2. Zroznicowany rozktad realizacji celow spotecznych i ekonomicznych
w sektorze, implikujacy zréznicowane podejscie do aktywnosci spolecznej
w hierarchii celow (np. w spoldzielniach, towarzystwach ubezpieczen wza-
jemnych dominuja cele gospodarcze, wyznaczajace skalg realizacji celow spo-
fecznych, natomiast stowarzyszenia i fundacje w niewielkim stopniu prowadza
dziatalno$¢ gospodarcza, realizujac gtownie cele spoteczne).

3. Niska stabilnos¢ niektorych przychodow (np. sktadek cztonkowskich, da-
rowizn i subwencji od instytucji publicznych, prywatnych i od 0sob fizycz-
nych), uniemozliwiajaca planowanie dlugookresowe i obnizajaca wiarygod-
no$¢ sektora w otoczeniu komercyjnym.
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4. Niski stopien kapitalizacji potencjatu sektora ES, wynikajacy z przezna-
czania na biezaco nadwyzki finansowej na realizacj¢ celow statutowych,
a nie na pomnazanie majatku. Brak inwestycji ogranicza poziom przysziej
konsumpcji podmiotu ES.

5. Odmienna struktura zasobow i kapitatow sektora (dodatkowo wewngtrz-
nie zroznicowana) w poréwnaniu z podmiotami prowadzacymi dziatalno$¢ go-
spodarcza; z przytoczonych badan wynika, ze 81% badanych fundacji
i stowarzyszen twierdzito, ze nie posiadato zadnego istotnego majatku, 76%
nie posiadato rezerw finansowych, a 17,6% podmiotow ES nie prowadzito
w ogoble ksiegowosci’.

Przestanki procesow decyzyjnych podmiotu

dzialajacego na rynku

Zasadnicza przestanka procesow decyzyjnych podmiotow rynkowych jest efek-

tywno$¢ wyrazajaca si¢ w relacji koszt—korzys¢. Gtownym kryterium wyboru

jest maksymalizacja korzy$ci, zwiazanych z realizacja misji danego podmiotu
rynkowego.

Z punktu widzenia podejscia do problemu efektywnos$ci rysuje si¢ wyrazny
podziat sektora ekonomii spolecznej na dwa typy organizacji:

1. Przedsiebiorstwa ES, prowadzace dziatalno§¢ gospodarcza i realizujace cele
spoteczne w zaleznos$ci od wielko$ci wypracowanej nadwyzki finansowej (spot-
dzielnie, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych),

2. Organizacje ES, nieprowadzace dziatalnos$ci gospodarczej lub w niewielkim
zakresie uzyskujace wlasne dochody.

W pierwszym przypadku zestaw elementow wyceny kosztow i korzysci be-
dzie zblizony do zaprezentowanego powyzej i dodatkowo wzbogacony o koszty
i korzysci spoteczne, realizowane na rzecz cztonkoéw organizacji.

W drugim przypadku kryterium finansowe nie jest istotne lub w ogodle nie
wystepuje, natomiast rozstrzygajacego znaczenia nabiera rachunek kosztow
i korzysci spotecznych, §rodowiskowych, realizowanych w ramach misji danej
organizacji ES (np. oddzialywanie na $rodowisko lokalne, komunikacja i wigzi
spoleczne, solidaryzm cztonkdéw, ,,zagospodarowanie” mniej atrakcyjnych ,,nisz
rynkowych” itp.).

Warunkiem dokonania wyboru i podjecia decyzji jest wycena wartoSci po-
szczegolnych alternatyw poprzez poréwnanie spodziewanych korzysci 1 kosztow
kazdej alternatywy.

Zaktadajac, iz podmiot funkcjonuje w okre§lonym otoczeniu makro- i mikro
ekonomicznym, dysponuje okreslonym wewngtrznym potencjalem strategicznej
aktywnos$ci, wycena poszczegbdlnych alternatyw jest zalezna od:

3 M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe..., s. 47-48.
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Percepcji alternatyw wyboru przez decydenta,
Kryteriow wyboru,

Czasokresu planowanych dziatan,

Typu dostosowan do otoczenia.

B

Percepcija alternatyw wyboru

Percepcja alternatyw wyboru podmiotu ekonomii spotecznej zalezy przede wszyst-
kim od: misji spotecznej, osobowosci lidera (menedzera), oraz grup nacisku. De-
cyzje rynkowe podmiotéw ekonomii spotecznej powinny by¢ podejmowane
w ramach kombinacji §rodkow i celoéw mozliwych do osiagnigcia przy danej misji
organizacji.

Misja spoteczna wyznacza sens istnienia organizacji ES i pole decyzyjne, kto-
re determinuje dalsze wybory. W ramach pola decyzji wyznaczonego misja, dal-
sze procesy decyzyjne uzaleznione sa od czynnikow zewnetrznych (zmiennych
niezaleznych) i czynnikow wewnetrznych (zmiennych zaleznych). Sposrod czyn-
nikow zaleznych istotna jest osobowos¢ lidera lub menedzera, poniewaz decyzje
rynkowe biezace sa podejmowane przez menedzera (lidera), natomiast decyzje
strategiczne sa podejmowane przez grupg cztonkoéw, udziatowcow i innych inte-
resariuszy. Wiaze si¢ z tym problem organizacji i zarzadzania wewnatrz instytu-
cji, cech 0sdb podejmujacych decyzje, istniejacych grup nacisku, a w konse-
kwencji sposodb postrzegania alternatyw wyboru, sktonno$é¢ do ryzyka, poziom
aspiracji 1 inne cechy determinujace wizerunek i wiarygodno$¢ menedzera i pod-
miotu ES. Ma to szczegoélne znaczenie, gdyz podmioty sektora ES oparte sa na
zrzeszeniowosci 1 czgsto zarzadzane sa kolegialnie. Mozna jednakze zaobserwo-
wac¢ w wielu podmiotach badanego sektora ,,ludzi—instytucje” wspottworzace ich
postrzeganie i marke*.

Koszty i korzysci jako kryterium wyboru
Identyfikacja kosztéow i korzys$ci alternatywnych podmiotéw ES powinna by¢
rozpatrywana zarowno w kategoriach kosztu pienigznego, jak i niepienigznego.
Problem wyboru sprowadza si¢ do tego, by skwantyfikowa¢ i wyceni¢ oczeki-
wane korzysci i koszty, zwiazane z dziataniem spotecznym i jego zaniechaniem.
Pomiar kosztow i korzysci spolecznych podmiotow ES musi mie¢ szersze
spektrum analizy, niz pomiar w czysto finansowym wyrazeniu, poniewaz kosz-
ty (naktady) spoleczne przynosza czegsto korzysci szerszemu kregowi benefi-
cjentéw, jako efekty komplementarne lub synergiczne (np. eliminacja patologii
spotecznej).
W praktyce pelna wycena kosztow i korzysSci jest utrudniona przy obecnie
obowiazujacym systemie sprawozdawczosci ekonomiczno-finansowej. Koszty

4 Przyktadowo moga nimi by¢: Marek Kotanski, Anna Dymna, Jerzy Owsiak, s. Cmielewska
i wiele innych oséb.
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pieni¢zne sa tatwe do kwantyfikacji i wyceny wartosci poszczegdlnych warian-
tow, jednakze informacje wynikajace z systemu ksiggowego ewidencjonuja za-
szlosci, nie uwzgledniajac wyceny alternatywnych rozwiazan jako przestanki
wyboru przysztych dziatan.

W przypadku sektora ekonomii ES alternatywy wyboru wyznaczaja zar6wno
czynniki ekonomiczne, jak i spoleczne, na ogét wytaczone z typowego rachunku
biznesowego. Poniewaz przedsigwzigcia o charakterze spotecznym rzadko sa
konkurencyjne finansowo wobec przedsigwzi¢¢ biznesowych i cechuje je rela-
tywnie dhuzszy ,,okres zwrotu”, nalezy w odniesieniu do nich zastosowaé inny
zestaw oceny efektywnosci. Czgsto podmioty ekonomii spotecznej funkcjonuja
w niszach rynkowych, uznanych przez sektor biznesowy za mato atrakcyjne,
nieoptacalne lub pojawiajace si¢ jako skutek uboczny (na ogdt negatywny) funk-
cjonowania mechanizmu rynkowego (grupy zmarginalizowane, ktorych ,,rynek”
nie chce, lub ktore nie sa w stanie konkurowa¢ na rynku i podlegaja wyklucze-
niu). Specyfika badanego sektora sprawia, ze jest on na ogél wylaczony z wpty-
wow konkurencji poprzez orientacje na nisze rynkowe lub konkurencje we-
wnatrzsektorowa, np. o pozyskanie $rodkow finansowych dla realizacji dziatal-
nosci statutowej. Efektywnos$¢ spoteczna wyznaczaja w duzym stopniu czynniki
niekwantyfikowalne, np. koszty i korzysci zewngtrzne czyli ,,niewykorzystane lub
wykorzystane korzystne efekty zewnetrzne, uzyskiwane w produkcji i konsump-
cji, odczuwane przez osoby trzecie” (np. wiarygodnos¢, spadek patologii spo-
tecznej, itp.)’.

Priorytetowe kryteria wyceny kosztow i korzysci w przypadku podmiotéw eko-
nomii spotecznej powinny wystgpowac w nastepujacej, podanej nizej kolejnosci:

* koszty i korzysci spoteczne (oddzialywanie na $srodowisko lokalne, komunikacja

1 wigzi spoteczne, ,,zagospodarowanie” nieatrakcyjnych ,,nisz rynkowych” itp.),
* koszty i korzys$ci marki produktu i firmy (np. wizerunek, wiarygodno$¢, za-

ufanie),

* koszty i korzysci cztonkdéw i innych interesariuszy,
* koszty i korzysci finansowe (koszty, przychody).

Warto zaznaczy¢, ze kolejno$¢ poszczegdlnych komponentow wyceny kosz-
tow 1 korzysci jest w przypadku podmiotow ES odwrotna niz w przypadku
podmiotéw biznesowych. W przypadku podmiotow ES podstawa oceny nie jest
efektywnos¢ finansowa, lecz efektywno$¢ spoteczna, wynikajaca z poréwnania
efektow dziatania spotecznego z co najmniej jednym wariantem: wariantem ,,ze-
rowym” (zaniechanie dziatan spotecznych). Jezeli dziatalno$¢ spoteczna kreuje
odpowiednia warto$¢ dodana w stosunku do ,,wariantu zerowego”, mozna uznac
ja za efektywna. Dominujacymi metodami wyceny niekwantyfikowanych korzy-
$ci 1 kosztow sa metody taksonomiczne, wykorzystujace tzw. kryteria migkkie
(np. analiza wielokryterialna).

5 Wg D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza NSZZ
,.Solidarnos¢”, Gdansk 1992, s. 88—89.
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Czasokres planowanych dziatan

Okres dziatania spolecznego jest relatywnie dtuzszy niz dziatania biznesowego,
co sprawia, ze wycena wartosci poszczegdlnych wariantow jest inna w przypad-
ku krotkich okreséw. Wycena krotkookresowych kosztow i korzysci jest dokony-
wana w warunkach relatywnie mniejszej niepewnosci niz dla okreséw dlugich
i uwzglednia koszty i korzysci dziatan biezacych, mozliwych do szybkiej oceny
i weryfikacji.

Rozpatrywanie problemu wyboru dla krotkich okresow nie zapewnia pelnej
oceny sytuacji i rozwiazania problemu perspektyw dzialania spolecznego. Dla
oceny perspektyw firmy (réwniez w sektorze ekonomii spotecznej) niezbedna
jest analiza 1 wycena kosztow i1 korzysci dla dlugich okreséw. Dla zilustrowania
r6znicy migdzy racjonalnoscia krotkookresowa a dlugookresowa niech poshuzy
nastepujacy przyktad. Fundacja zatrudniajaca wolontariuszy, posiadajaca nizsze
koszty wynagrodzenia moze w krotkim okresie osiaga¢ korzysci, wskutek wio-
dacej pozycji kosztowej. Ta sama kategoria odniesiona do dtugich okresow,
w przypadku stabej reputacji fundacji, braku stosowania zasad etyki i w efekcie
wysokiej fluktuacji kadr rekrutowanych z wolontariatu, moze obnizy¢ swa wiary-
godno$¢, a w konsekwencji spotkaé si¢ z brakiem zainteresowania ze strony
donatoréow. Czynnik ten w zasadniczy sposob przyczynia si¢ do ,,umieralnos$ci”
nie tylko podmiotéw ekonomii spotecznej, lecz rowniez podmiotéw biznesowych®.

W nastawieniu dtugookresowym nie mozna realizowa¢ standardow stoso-
wanych w nastawieniu krétkookresowym; nalezy uwzgledni¢ inwestycje w wy-
miarze ekonomicznym i spolecznym, mozliwe zmiany otoczenia oraz spoteczne
koszty podjetych decyzji w ujeciu wielowariantowym. W miar¢ wydtuzania sig
czasokresu planowanych dziatan, wzrasta ilo§¢ czynnikow o charakterze nie-
kwantyfikowalnym i niepewnym, wycenianym pieni¢znie droga dyskontowania
przysztych warto$ci, co wiaze si¢ z przyjeciem okreslonej stopy dyskontowej,
uwzgledniajacej stopien ryzyka i niepewno$ci oraz koszt alternatywny.

Procesy dostosowawcze do otoczenia
Konkurowanie — w przypadku podmiotow ekonomii spotecznej — niekoniecznie
oznacza ,,bycie lepszym od innych”; ten wymog dotyczy jedynie strategii konku-
rowania opartej na przywodztwie kosztowym. W przypadku strategii réznicowa-
nia lub koncentracji, brak jest podstaw do poréwnan, wowczas skuteczno$¢ kon-
kurowania mierzy si¢ zdolnoscia dostosowawcza podmiotu do zmieniajacych sig
warunkow otoczenia i stopniem harmonizacji misji podmiotu ES z korzy$ciami
oczekiwanymi przez jego interesariuszy.

Procesy dostosowawcze, w zalezno$ci od stopnia dostrzegania przez podmiot
zmian w otoczeniu i typu reakcji na nie, moga przybiera¢ postaé:

¢ Badania stowarzyszenia Klon/Jawor (por. I. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe...) wyka-
zaly ,,wysoka umieralno$¢” fundacji i stowarzyszen bez ugruntowanej pozycji rynkowej i marki.
Podmioty posiadajace te ,,aktywa marketingowe” wykazywaly stabilnosc.
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1) reaktywnych (adaptacyjnych), jako odpowiedz na nowe dziatania otoczenia,

2) antycypacyjnych, w ramach ktorych organizacja stara si¢ doskonali¢ sposo-
by postgpowania ze zmianami W otoczeniu, zanim zaczna istotnie na nig
oddziatywaé’.

W przypadku dostosowan reaktywnych, wybor i decyzja sa odpowiedzia na
zmiang uwarunkowan zewngtrznych. Dostosowania te przejawiaja si¢ w umie-
jetnosci rozwiazywania probleméw wewngtrznych organizacji w nastgpstwie
zmian zewngtrznych.

W przypadku dostosowan antycypacyjnych, procesy decyzyjne sa zaprogra-
mowanym elementem strategii nastawionej na przewidywanie i $wiadome ksztal-
towanie uwarunkowan zewngtrznych. Dostosowania te obejmuja zaplanowana
reakcje w stosunku do zmian oczekiwanych w przysztosci i1 sprzyjaja poszukiwa-
niu nisz rynkowych, innowacjom produktowym, dystrybucyjnym, tworzeniu uni-
katowe]j pozycji.

Wspolczesnie przyjmuje sig, ze podstawa osiagania przewagi konkurencyjnej
jest kreowanie systemow zarzadzania wiedza®. Mozna zatem przyjaé, ze zarza-
dzanie wiedza jest jednoczes$nie rozwiazywaniem istniejacych i antycypowaniem
przysztych sytuacji, zwiazanych w jakiej§ mierze z dysponowaniem wiedza, dzig-
ki czemu mozliwe staje si¢ jej efektywne generowanie i wykorzystanie w celu
realizacji misji spoteczne;.

Problemem wspoélczesnych organizacji jest rowniez szybki cykl zycia wiedzy
powodujacy, ze coraz trudniej wiedz¢ czerpa¢ z do§wiadczenia i analizy retro-
spektywy. W wielu wypadkach nie do§wiadczenie, lecz kreatywnos¢ i trafna
antycypacja przysztych zdarzen sa wyznacznikiem efektywnosci i sukcesu.

Mechanizm rynkowy implikuje rézne reakcje dostosowawcze zaréwno typu
adaptacyjnego, jak i antycypacyjnego; poczawszy od wzglednej elastycznosci,
poprzez rézne stopnie bezwtadnosci, po nieciaglosci prowadzace do upadtosci
organizacji. Badanie przyczyn, powodujacych tak zréznicowane reakcje na po-
dobne warunki zewngtrzne, wydaje sig interesujace, poniewaz w diagnozie przy-
czyn probleméw dostosowawczych nadal wielu menadzerow przypisuje zbyt duza
role czynnikom niezaleznym.

WhiosKki

Sektor ekonomii spotecznej funkcjonuje w warunkach gospodarki rynkowej
jako ,,produkt uboczny” funkcjonowania mechanizmu rynkowego, wykluczajace-
go mniej ,,.konkurencyjne” podmioty lub nieatrakcyjne obszary biznesu.

Konkurowanie — w sektorze ekonomii spotecznej — nie oznacza ,,bycia lep-
szym od innych”, lecz ,,r6znicowanie”, ,,koncentracj¢”, poniewaz orientacja na

" H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, Warszawa 1985, s. 87, 88.
8 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Warszawa 2007, s. 13.
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nisze rynkowe wylacza wpltywy konkurencji i pozwala na realizacj¢ misji spo-
teczne;j.

Cecha specyficzna podmiotéw ekonomii spotecznej jest realizacja misji po-
przez metody alokacji rynkowej i nierynkowej, stad nie mozna w odniesieniu do
nich stosowa¢ standardéw typowych dla biznesu. W rachunku efektywnos$ci nalezy
uwzgledni¢ rowniez specyficzna hierarchig celow, specyficzny ,,rachunek zyskow
i strat”, specyficzny ,,bilans” i specyficzne §rodki marketingowe, uwzgledniajace
alokacje rynkowa i nierynkowa.
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Summary

Market decisions of non-profit organisations are specific and connected with
a group of criteria different than those typically economic entities.

The aim of the article is to identify and exemplify the specific assumptions of
market decisions towards entities of social economy, regarded as non-profit en-
tities.

The first part of the article presents the sector of social economy, including
various forms, missions and aims of its entities as well as a diverse degree of
economisation.

The second part of the article is composed of deliberations on the peculiarity
of decision-making processes of social economy entities, being interested in mar-
ket operations and the competitiveness of their offer. The following areas of the
decision-making process peculiarity are considered in particular:

1) Perception of selection alternatives by the decision-maker,
2) Selection criteria,
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3) Time-scale of planned activities,
4) Type of adjustments to the environment.

The final part of the article contains conclusions concerning the possibility of
competing on the part of social economy entities with economic entities on the
market.
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Bariery ograniczajace dzialalnos¢
innowacyjna firm w sferze ustug

Wprowadzenie

Coraz czgSciej uwaza si¢, na co wskazuja roéwniez badania empiryczne, ze przed-
sigbiorczo$¢ zatozycielska nasila si¢ wraz z wzrostem gospodarczym, natomiast
przedsigbiorczos¢ innowacyjna wystepuje wraz z odwréceniem koniunktury go-
spodarczej. Gdy gospodarka jest w stanie regresji, firmy sa zmuszone do mo-
dyfikowania swoich produktow i procesow technologicznych, wprowadzania zmian
w dziedzinie zarzadzania, organizacji marketingu i $wiadczenia ushug, by moéc
konkurowa¢ o zmniejszajaca si¢ liczbe klientow na rynku.

Przedsigbiorstwa innowacyjne tacza w dzialaniu trzy zasadnicze elementy:
kreuja nowe pomysty, urzeczywistniaja je w praktyce oraz finansuja ich realiza-
cje. Rozwazajac problem innowacyjno$ci firm, ma si¢ wigc na uwadze ,,zdolno$¢
1 motywacje do poszukiwania i komercyjnego wykorzystania wszelkich wynikow
badan naukowych, nowych koncepcji, pomystow i wynalazkéw prowadzacych
do wzrostu poziomu nowoczesno$ci 1 wzmocnienia ich pozycji konkurencyjnej na
rynku czy tez realizacji ambicji technicznych wiasnej zatogi'.

Tak zdefiniowana innowacyjno$¢ napotyka szereg barier determinujacych jej
rozwoj, szczegdlnie w czasach kryzysu gospodarczego. Do najistotniejszych na-
lezy zaliczy¢:

* niski udziat nakladéw na dziatalno$¢ B+R w relacji do PKB,

* brak $rodkoéw finansowych i trudnosci w ich pozyskiwaniu,

* utrudniona dostgpnos¢ do nowych technologii,

» staba wspolprace przedsigbiorstw z instytucjami sfery badawczo-rozwojowe;,

''E. Stawasz, Zewnetrzne uwarunkowania innowacyjnosci i wzrostu firm, [w:] K. Matusiak,
E. Stawasz, A. Jewtuchowicz, Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, Uniwersy-
tet Lodzki, Lodz 2001, s. 14-15.
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* ujawniony popyt na nowe towary i ustugi,

* niska motywacje przedsigbiorstw do dokonywania zmian,
* brak wykwalifikowanych pracownikow,

e uwarunkowania organizacyjno-prawne.

W niniejszym artykule na wstepie podjgto probe zdefiniowania innowacji i pro-
cesu innowacyjnego. W dalszej kolejnosci uwage skoncentrowano na dwoch
podstawowych grupach modeli: popytowych (market — pull) 1 podazowych (techno-
logy — push) teorii innowacji. Uwzgledniaja one podziat czynnikow determinuja-
cych stopien zaangazowania firm w dziatalno$§¢ innowacyjna na uwarunkowania
popytowe i podazowe. Istotny fragment pracy stanowia rozwazania odnoszace
si¢ do identyfikacji barier ograniczajacych innowacyjno$¢ firm ushugowych.

Modele procesu innowacyjnego

W szerokim rozumieniu innowacje oznaczaja tworcze zmiany wystepujace
w systemie spotecznym, w strukturze gospodarczej, technice i przyrodzie. Mozna
zatem stwierdzi¢ — za E. Jantschem — ze innowacje obejmuja sekwencyjny
zbidr postgpowan, sktadajacy si¢ z tworczego przygotowania i uformowania no-
wego stanu substancji (mys$li) zaspokajajacego okreslone potrzeby uzytkowni-
kéw (konsumentdéw), a nastgpnie przeksztalcenie go w pewnym segmencie
w jeden z podsystemow systemu globalnego?.

Zgodnie z pogladem J. Szumpetera innowacje w sferze gospodarki polegaja na:
* wprowadzeniu do produkcji wyrobow nowych lub doskonaleniu dotychczas

wytwarzanych,

* wprowadzeniu nowej lub udoskonalonej technologii produkc;ji,
* zastosowaniu nowego sposobu sprzedazy lub zakupow,

* zastosowaniu nowych surowcow lub potfabrykatow,

e wprowadzeniu zmian w organizacji produkc;ji.

W tym ujeciu innowacje obejmuja swym zakresem znaczng czg$¢ wszystkich
waznych zmian dokonujacych si¢ w przedsigbiorstwach. To, co wyr6znia je od
innych dziatan ludzkich to element nowosci, zapewniajacy pozytywny wynik
i skutkujacy jego zastosowaniem. Pojecie innowacji jest wigc odnoszone do’:

* koncepcji (pomystu, projektu) jakiego§ nowego stanu rzeczy,

* procesu realizacji tej koncepcji,

* nowego stanu rzeczy (niekoniecznie zgodnego z zamierzonym), bedacego
wynikiem tego procesu.

Najczesciej jednak pojecie innowacji stosuje si¢ do produktow, swiadczonych
ushug (metod wytwarzania), kazdej nowej mysli i organizacji (dziatania) procesu

2 E. Jantsch, Technological Planning and Sociales Futures. With a Foreword by Bertrand de
Jouvenal, Associated Business Programmes, London 1972, s. 30.

3 W. Janasz, Procesy innowacyjne w przedsiebiorstwie, [w:] Podstawy nauki o organizacji,
red. naukowa S. Marek, M. Bialasiewicz, PWE, Warszawa 2008, s. 273.
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produkcji, opartych na nowej badz niewykorzystywanej dotychczas wiedzy, ak-
ceptowanej 1 stosowanej przez firm¢. Powyzsze ujecie innowacji ma charakter
rzeczowy. W znaczeniu czynno$ciowym przez innowacj¢ rozumie si¢ caty pro-
ces obejmujacy jej tworzenie, projektowanie, realizacje¢, adaptacj¢ i wykorzysta-
nie, ktoérego zadaniem jest praktyczne zastosowanie nowego produktu lub nowej
metody wytwarzania®. Tak wiec proces innowacji obejmuje dziatalno$¢ badaw-
CZO-rozwojowa zwiazang z tworzeniem i rozwijaniem idei innowacyjnej (nowego
produktu Iub nowej metody), ktory konczy si¢ wraz z pierwszym wdrozeniem
innowacji.

Proces innowacyjny jest sam w sobie ztozony, niepewny i ulega ciagtlym zmia-
nom. Dlatego tez konieczne jest wieloaspektowe jego ujecie. Istnieja trzy gldwne
zasady, ktorych opanowanie pozwala na prawidtowe pojmowanie innowacji, jako
wyniku badZ procesu biorac pod uwage podejScie empiryczne i teoretyczne’.

e innowacja powinna by¢ analizowana w konteks$cie historycznym,

* innowacja nie jest odosobnionym zdarzeniem lub czynnoscia, lecz szeregiem
zwiazkéw 1 wspotzaleznosci systemowych,

* innowacja jest wynikiem konsensusu spotecznego i rezultatem zorganizowa-
nych czynnos$ci kierowniczych i indywidualnych oraz ich decyzji.

Forma historycznych analiz wplywa na zrozumienie skali czasowej ujawniaja-
cej efekty innowacji. Uwaza sig, iz celowo przyjmuje si¢ opoznienie w wycenie
korzysci ptynacych z nowych technologii. Zwykle kilka dziesigcioleci uptywa
migdzy pojawianiem si¢ technologii rewolucjonizujacych systemy produkcji,
a szczytem zmian, jakie one powodowaly w praktyce. Nowoczesna, masowa
produkcja zostata zapoczatkowana w 1913 roku, a swdj szczyt osiagneta dopiero
w latach 1950-1960 dwudziestego wieku®. Analizujac czasy wspotczesne, efekty
znaczacych inwestycji w ICT (technologi¢ informacyjno-komunikacyjna), reali-
zowanych w latach 1980-1990 sa dopiero ostatnio zauwazalne, ujawniaja sig
jako istotna poprawa procesow produktywnosSci’.

Nowe technologie buduja infrastruktur¢ gospodarcza, kreujaca kolejne inno-
wacje. Wprawdzie mamy tutaj do czynienia rowniez z op6znieniami, jakie
zachodza migdzy tworzeniem infrastruktury a rozwojem nowego biznesu, ktory
przynosi konkretne zyski. Czgsto przywotuje si¢ w tym miejscu zaleznosci, jakie
wystapily w zwiazku z rozwojem amerykanskiego transportu kolejowego, ktory
przetozyt sie¢ na zmniejszenie cen podrézowania, ale dopiero po uptywie 30—40 lat
od zbudowania krajowej sieci drog zelaznych. Technologia innowacyjna (IvT)
moze wigc by¢ traktowana jako nowa forma infrastruktury, powstata w celu
tworzenia innowacji.

4 Ibidem, s. 273.

5 M. Dodgson, D. Gann, A. Salter, Think, Play, Do, Technology Innovation and Organization,
Oxford University Press Inc., New York 2005, s. 27.

¢ B. Arthur, Is the Information Revolution Dead?, Business 2.0, www.business2.com.

" R.XK. Lester, The Productive Edge, W.W. Norton, New York 1998.
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Zmiany technologiczne sa nieodlacznie zwiazane ze zmianami spotecznymi.
Nowe idee i umiejgtnosci winny by¢ laczone z wymogami rynku pracy. Powyz-
sze zmiany sa wszechobecne, dotycza catej ekonomii, stad wywodzi si¢ termin
paradygmat techniczno-ekonomiczny, ktoéry wskazuje na wspotzaleznos¢ obu sfer
dziatania.

Perspektywy historyczne podkreslaja, w jaki sposoéb dana innowacja jest za-
adaptowana w praktyce. Wskazuja na oceng i stopien akceptacji glownych roz-
wigzan przyjmujacych posta¢ dobr i ustug, linii technologicznych i rozwoju proce-
su produkcyjnego, a takze znaczenia instrumentalizacji w kreowaniu mysli
naukowej, czyli ustalenia zwiazku pomig¢dzy pomystami i narzedziami w procesie
naukowym.

Kolejne podejscie do innowacji zawierajace historyczne elementy analizy to
wydzielenie pigciu generacji procesu innowacyjnego. Kategoryzacja ta obejmo-
wata trzy pierwsze podejscia, ktore uwzgledniaty zrodta innowacji, kolejne dwa
koncentrowaly si¢ na procesie jej przebiegu.

Pierwsze podejscie okreslane mianem model scence push bazuje na zatoze-
niu, ze rozwdj naukowy koncentruje si¢ w firmie. Polityka publiczna i wyzwania
menedzerskie w tej generacji procesu innowacyjnego sprowadzaty si¢ do pod-
trzymywania i zwigkszania istotnego budzetu przeznaczonego na B&R, ktory
byt dominujacym zroédlem innowacji.

Ten prosty liniowy model procesu innowacyjnego, ktory stosowano w latach
50., zaczat by¢ kwestionowany i cz¢Sciowo ograniczany w latach 60. Bylo to
zwiazane z postrzeganiem marketingu jako kluczowego komponentu strategii
korporacyjnych i zorientowaniem sig¢ organizacji na potrzeby klienta. Takze
w tym okresie nastapil wzrost znaczenia centralnego planowania, ktoére stwarza-
to mozliwos¢ bezposredniej i posredniej kontroli poczynan korporacji.

Wecezesne badania dotyczace zrodet innowacji, ktore bazowaly na projekcie
opracowanym w Instytucie Technologii w Illinois, opublikowanym w 1968 roku,
wykazywaty staby zwiazek migdzy badaniami uniwersyteckimi i rzadowymi,
a osiagnigciami innowacyjnymi gospodarki Stanéw Zjednoczonych. Interpretacja
tych badan pozwolita na opracowanie kolejnego, prostego modelu liniowego market
pull, odzwierciedlajacego druga generacj¢ procesu innowacyjnego. Zostaty
w nim ujgte okre$lone wymogi rynku, planowania, odpowiedniego ksztattowania
inwestycji innowacyjnych. Srodki na B&R mialy na celu sprostanie oczekiwa-
niom klientéw, a mozliwo$ci innowacyjne firm petnity drugoplanowa rolg.

Lata 70. to czas skoncentrowanych wysitkow w badaniach nad innowacja,
kluczowa rolg w tym okresie odgrywat indywidualizm przejawiajacy si¢ w wybo-
rze zwycigskich projektow i wspieraniu czotowych menedzeréw, przy sektoro-
wym zréznicowaniu innowacji. Duze znaczenie miato potaczenie innowacji z baza
naukowa oraz analiza mechanizméw towarzyszacych przeptywowi informacji
migdzy prowadzacymi badania naukowe a rynkiem. Nacisk potozony na skom-
plikowane drogi komunikacji spowodowal opracowanie modelu proces6w inno-
wacyjnych trzeciej generacji — coupling model — rozwinigtych przez Rothwela
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i Zegvelda® oraz Klinea i Rosenberga’. Nowe zasady postegpowania i rozwoju
zarzadzania innowacyjnego opieraly si¢ na zalozeniu, ze firmy oraz instytucje
rzadowe prowadzace badania naukowe znaty potrzeby klientow, a takze posia-
daty dobra wewngetrzna i zewngtrzna komunikacje dotyczaca wiedzy technolo-
gicznej 1 rynkowej.

Innowacyjny sukces Japonii, jaki odnotowano w latach 80., zmienit dotych-
czasowe spojrzenie na proces innowacji. Zauwazono, iz znaczace korzysci, jakie
osiagnely japonskie fabryki samochodowe, zawdzigczaja innowacyjnemu proce-
sowi, polegajacemu na $cistej integracji badan, inzynierii produkcji z funkcjami
rynkowymi realizowanymi przy aktywnym zaangazowaniu klientéw oraz dostaw-
cow nowych produktow. Efekty osiagane dzigki zaawansowanej technologii za-
lezaly od wzajemnego sprzezenia nowych rozwiazan innowacyjnych, ktore byly
wspierane przez zmiany organizacyjne, umiejetnosci, wymogi praktyczne. Te
poczynania powodowaly blizsza integracj¢ dziatan zwiazanych z projektowaniem,
koordynacja i produkcja, co przektadato si¢ na zwigkszenie wydajnosci. Pojgcie
innowacji stato si¢ o wiele bardziej ztozone. Czwarta generacja procesu inno-
wacyjnego — opisywana przez model zintegrowany — angazuje wigcej skom-
plikowanych informacji, przeptywajacych migedzy przedsigbiorstwami, a ich po-
tencjalnymi zrodlami. Te ostatnie tworza: jednostki badawcze, klienci, dostawcy,
wspolpracujacy partnerzy. Rodzi si¢ potrzeba koordynacji i zarzadzania wiedza
pochodzaca z wielu zrédel réwnoczesnie, co kreuje rowniez mozliwosci rozwojo-
we IvT.

Piata generacja procesu innowacyjnego, okreslana mianem systemu integra-
cyjno-sieciowego, to wciaz ksztattujacy si¢ model. Znaczaca rolg w firmie od-
grywa wiedza, kreatywnos$¢ oraz ustawicznie rozwijane umiejetnosci i zdolnosci,
traktowane jako zrodlo i rezultat proces6w innowacyjnych. Strategie innowacyj-
ne, uwzgledniajace identyfikacje, rozwdj, wykorzystanie niezbgdnych $rodkow
oraz potencjat inwestycyjny, sa trafniej sformutowane i dzigki temu latwiej wdra-
zane w praktyce.

Zmiany dokonujace si¢ wewnatrz firmy dotycza zaréwno jej operacyjnego,
jak i strategicznego obszaru. Zakres integracji strategicznej i sieciowe]j rozszerza
si¢ w wyniku globalizacji rynku, zrédet techniki i wspotpracy partnerskiej. Po-
ziom integracji technologicznej wzrasta dzigki kombinacjom i potaczeniu réznych
dziedzin wiedzy, kreowana jest rOwniez nowa warto$¢ na skutek poszerzania
portfela produktowo-ustugowego!®. Nalezy takze podkresli¢ fakt, ze zwigksza
si¢ pole zastosowan IvT, ktéra tworzy zestaw narzedzi, kreujacy przebieg anali-
zowanych procesow.

8 R. Rothwell, W. Zegveld, Reindustrialization and Technology, Longman, Harlow 1985.

% S. Kline, N. Rosenberg, An Overview of Innovation, [w:] The Positive Sum Strategy, red.
R. Landau, N. Rosenberg, National Academy Press, Washington 1986.

1" A. Davies, T. Brady, P. Tang, H. Rush, M. Hobday, D. M. Gann, Delivering Integrated
Solutions, SPRU, University of Sussex, Brighton 2003.
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Rola innowacji w sektorze ustug

Na poczatku teorii innowacji w firmach produkcyjnych zwracano si¢ w strone
innowacji technologicznych. Cechy ustug, takie jak niematerialno$¢ (oznaczajaca
wigksze zaangazowanie elementow niematerialnych niz materialnych), nietrwa-
os¢, nierozdzielno$¢ procesu $Swiadczenia i ustugodawcy, sprawialy ze tradycyj-
nie innowacje w sektorze ustug jako calosci odgrywaty stosunkowo niewielka
rol¢. Uwazano bowiem, ze sukces firmy dziatajacej w sektorze ustug zalezy przede
wszystkim od zatrudnionych w niej pracownikow i ich umiejgtnosci. Wyjatek
stanowity ustugi telekomunikacyjne i komputerowe.
Stereotyp sektora ustugowego jako nieinnowacyjnego zaczat si¢ zmienia¢ od
lat 90. Powodow tej sytuacji mozna wskaza¢ kilka:
* pojawienie si¢ nowych technologii, ktéore moga z powodzeniem zosta¢ zasto-
sowane w firmach ustugowych,
* pojawienie si¢ firm ustugowych o duzym, czgsto migdzynarodowym zasiggu
dziatania, w ktorych wykorzystanie tych technologii przynosi znaczace korzysci,
e wzrost znaczenia marketingu.
Jednocze$nie zwracano uwage na odmienny charakter innowacji w sektorze
ushug (por. tab.1)

Tabela 1. Cechy systemowe ustug i produkcji

Cecha Produkcja Ushugi
charakterystyka produk- | materialny, mozliwos¢ skta- | niematerialny, brak mozliwosci
tu/innowacji produktowej | dowania sktadowania
prawa wlasnosci silna ochrona, m.in. patenty | staba ochrona, prawa
intelektualnej autorskie

orientacja na technologie | ,,pchanie technologii”’; uwa- | ,,ciagnienie” technologii; uwa-
runkowane rozwojem nauki | runkowane zachowaniami/wy-

i stanem technicznym maganiami klienta i podaza roz-
wigzan technologicznych
zrodla badan/innowacji | wewngtrzne czesto pozyskiwane z zewnatrz
dtugos¢ cyklu innowacji | krotki dhugi (z wyjatkiem ushug infor-
matycznych
zakres przestrzenny krajowy-migdzynarodowy | regionalny-krajowy-migdzyna-
systemu rodowy

Zrédto: por. P. Niedzielski, K. Rychlik, J. Markiewicz, Innowacyjno$¢ sektora ustug — nowe
Sciezki rozwoju, www.instytut.info/lVkonf/referaty/Niedzielski.pdf.

Jednoczesnie innowacyjno$¢ przestano utozsamiac tylko z doskonaleniem
i rozwojem wyrobow (w przypadku dziatalno$ci uslugowej z wprowadzaniem na
rynek nowych ushig wykorzystujacych nowe technologie), a zaczgto zwracac
uwage na inne jej wymiary, takie jak'':

' Por. J. Penc, Zarzqdzanie dla przysziosci. Tworcze kierowanie firmq, Wydawnictwo Profe-
sjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 271-272.
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* doskonalenie procesu $wiadczenia ushugi,

* doskonalenie organizacji pracy,

e unowoczes$nianie metod zarzadzania,

* doskonalenie marketingu,

* doskonalenie logistyki.

Zastosowanie innowacji w tych obszarach moze przynosi¢ firmom ustugo-
wym wymierne korzy$ci w postaci:

* wyzszej jakosci §wiadczonych ustug,

* obnizenia kosztéw, w tym réwniez kosztow zarzadu,

* wyzszej skuteczno$ci i efektywnosci dziatan marketingowych,

» zwigkszenia lojalnosci klientow w rezultacie lepszego value for money, ale
rowniez w wyniku korzystania z ushug firmy postrzeganej jako innowacyjna.
Korzysci te sa dostrzegane, o czym moze $wiadczy¢ wigksze zaangazowanie

firm ushugowych w dziatania z zakresu badan i rozwoju (B+R). W latach 1990—

—2003, w krajach OECD, $redni roczny wzrost wydatkéw na B+R w firmach

ustugowych wyniost 12%, podczas gdy w przedsigbiorstwach wytworczych tyl-

ko 3%!'%. Udziat firm ustugowych uwazajacych sie za innowacyjne w zwiazku

z tym, ze w latach 20002-2004 wprowadzaly innowacje, wynosit troch¢ mniej

niz 50% w Niemczech do okoto 20% w Danii'’. Inwestowanie w nowe techno-

logie taczylo si¢ w nich nierozerwalnie z inwestowaniem w proces szkolen

i zdobywanie przez pracownikéw nowych umiejetnosci. Chociaz szkolenia i prze-

kwalifikowania pracownikow wymagaja znacznych naktadéw, sa one niezbgdne

dla powodzenia innowacji.

Innowacyjno$¢ zwiazana jest nie tylko z nakladami, ale i z duza niepewno-
Scia'®. W ustugach, gdzie w wiekszo$ci przypadkow nie ma prawnych mozliwo-
$ci ochrony innowacji, istnieje duze prawdopodobienstwo nasladownictwa przez
konkurentéw. Firma, aby osiagnac¢ korzysci z tytutu ,,bycia pierwsza na rynku”
musi posiada¢ zasoby umozliwiajace szybkie rozprzestrzenianie innowacji. Brak
tych zasobow, moze oznacza¢ dla przedsigbiorstwa strate nie tylko z tytutu
poniesionych nakladoéw, ktére nie znajda odzwierciedlenia w przychodach, ale
rowniez utratg¢ pozycji konkurencyjnej, gdy nasladowcy okaza si¢ skuteczniejsi
w jej wdrazaniu. Jest ona wigc istotna bariera wdrazania innowacji przez firmy
ustugowe.

Wprowadzanie innowacji pociaga za soba bardzo czgsto zmiany w wielu sfe-
rach dzialalno$ci firmy. ,,Oznacza zaburzenie wewngtrznej rownowagi, narusza
homeostaze organizacji — przynajmniej na pewien czas”'>. Innowacja oznacza
zmiany, a te, jak wiadomo, czesto niechgtnie a nawet z oporami przyjmowane sa

12 Fostering Innovation in Services, www.europe-innova.org/servlet/Doc?cid= 7550&Ig=EN,
s. 7.

3 Ibidem, s. 10.

14 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 145.

15 A. Jasinska, Innowacja czynnikiem sukcesu lub destabilizacji organizacji, [w:] Innowacyj-
nos¢ we wspoiczesnych organizacjach, red. A. Stabryta, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 2005.
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przez pracownikow, szczegdlnie ludzi starszych i tych, ktoérzy obawiaja si¢ o swoja
pozycje i miejsce w przedsigbiorstwie.

Ludzie sa najistotniejszym z czynnikow decydujacych o stopniu innowacyjno-
$ci przedsigbiorstwa. Umozliwiaja oni przeprowadzenie konkretnych projektow
innowacyjnych, ale réwniez sa zrédlem nowych pomystow. Przedsigbiorstwo
ustugowe, jezeli chee sig rozwija¢, powinno stworzy¢ klimat organizacyjny sprzy-
jajacy procesowi zarzadzania wiedza. Jest to warunkiem kreowania, omowione-
g0 tu wczesniej, systemu integracyjno-sieciowego, opartego na wiedzy.

Klimat ten powinien zachgcaé pracownikow do uczenia si¢ na swoich bie-
dach, eksperymentowania z nowymi pomystami, uczenia grupowego oraz two-
rzenia zwiazkoéw sprzyjajacych zdobywaniu wiedzy. Wystgpowanie tutaj barier,
zarowno fizycznych, jak i psychologicznych, prowadzi do izolacji i hamuje proces
uczenia sie'®.

Klimat organizacyjny sprzyjajacy uczeniu si¢ powinien promowa¢ m.in.:
 talenty indywidualne, grupowe i calej organizacji,

o kreatywno$¢ i1 innowacyjnos$¢,

» gromadzenie, tworzenie i transfer wiedzy,
* projakosciowe praktyki zarzadzania,

* orientacj¢ marketingowa.

Doswiadczeni pracownicy winni by¢é motywowani do dzielenia si¢ swoja
wiedza (ktéra czesto uwazaja oni za zrodlo swojej przewagi) z innymi, mniej
doswiadczonymi jednostkami, natomiast menedzerowie winni przekazywac wizjg
biznesu pracownikom nizszych szczebli zarzadzania.

Szczegdlne znaczenie zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach uslugowych
wynika z faktu ich dziatania w szybko zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia,
stwarzajacych dla nich zard6wno nowe mozliwo$ci dzialania, jak i zagrozenia, na
ktoére musza elastycznie reagowac. Bezposredni kontakt, jaki maja one z nabyw-
cami daje im z jednej strony duze mozliwosci w zakresie gromadzenia wiedzy,
a z drugiej wiedza organizacji znajduje szybkie przetozenie na wysoko$¢ realizo-
wanej sprzedazy. Stad znaczenie personelu i rozwdj marketingu wewngtrznego
majacego za zadanie celowe i aktywne wspieranie tego procesu.

Zakonczenie

W Polsce, podobnie jak w innych krajach UE, innowacyjno$¢ przedsigbiorstw
ustugowych byla w ostatnich latach wyzsza niz innowacyjno$¢ firm produkcyj-
nych. W latach 2004-2006, 21,2% firm dziatajacych w sektorze ustug wprowa-
dzito chociaz jedna innowacjg, co spowodowato zaklasyfikowanie ich do firm

1© M. Morrison, M. Terziovski, Quality Management Practices and the Link to Potential Le-
arning Outcomes within the Australian Retail Sector, ,,The Learning Organization” 2001, Vol. §,
No. 4.



Bariery ograniczajace dziatalnosé innowacyjna firm w sferze ustfug 59

innowacyjnych!”. W poréwnaniu do poprzedniego okresu objetego analiza nasta-
pit jednak spadek udziatu przedsigbiorstw innowacyjnych o 0,8 punktu procento-
wego.

W analizowanych przez GUS pigciu dziatach sektora ustug (handel hurtowy
i komisowy, transport, posrednictwo finansowe, informatyka, architektura i inzy-
nieria) naktady inwestycyjne w 2006 r. zmalaly w stosunku do 2003 r. $rednio
o 11,3%. Byto to rezultatem spadku udzialu naktadow na innowacje z budzetu
panstwa oraz ze $rodkow zagranicznych'®. Innowacje zaczely by¢ w wigkszym
stopniu finansowane z kredytow.

W warunkach kryzysu innowacyjno$¢ moze si¢ sta¢ waznym czynnikiem prze-
trwania firm ustugowych. Szczegoélne znaczenie w tym zakresie maja innowacyj-
ne technologie informacyjne obnizajace koszty dzialalnosci i wyksztalcajace po-
stawy lojalno$ci wérod nabywcow, takie jak systemy Efficient Consumer Re-
sponse (ECR), Consumer Relationship Management(CRM), Balance Score
Method (BSM)".

Tymczasem prognozy przewiduja spadek naktadow na IT w 2009 r. o 3,8%.
Badania wskazuja, ze 30% firm zamierza ograniczy¢ naklady na inwestycje
w IT, a tylko 4% planuje je zwiekszy¢?®. Glownym powodem ograniczeh wy-
daje si¢ niepewnos$¢ dotyczaca ksztattowania si¢ rynkéw zbytu w przysztosci.
Firmy moga stara¢ si¢ ja chociaz po czgsci pokona¢ analizujac czas zwrotu
z inwestycji.

Istotng bariera wdrazania innowacji jest rowniez brak kapitatu. Zaciaganie
kredytow bankowych wiaze si¢ z duzym ryzykiem, ktérego w warunkach kryzy-
su firmy staraja si¢ unika¢. Waznym zrodtem finansowania innowacji moga sta¢
si¢ srodki programow unijnych, takich jak np. Program na rzecz Przedsigbiorczo-
$ci 1 Innowacji, przeznaczonego dla przedsigbiorstw sektora MSP. Bariera wyko-
rzystania tych §rodkéw moze by¢ wymagany udzial wtasny oraz brak doswiad-
czenia w wypetnianiu wnioskow.

Czynnikiem ograniczajacym rozwoj innowacyjnosci jest roéwniez kultura orga-
nizacji i zatrudnienia. Aby unikna¢ oporu pracownikow mogacych hamowaé pro-
ces innowacyjny nalezy go poprzedzi¢ szkoleniami i spotkaniami, majacymi na
celu wyjasnienie jego idei, roli kazdego z pracownikdw w tym procesie oraz
skutkéw, jakie on wywoluje.

7 E. Maleszyk, B. Pokorska, Dzialalnosé¢ innowacyjna przedsiebiorstw ustugowych, [w:]
Ustugi w Polsce 2002-2004, red. B. Stominska, IBRKiK, Warszawa 2008.

18 Sa to dane dla 5 dzialdéw sektora ustug. Nastapit wzrost nakladow ze $rodkow zagranicz-
nych na innowacje w dziatach: transportu i architektury oraz inZynierii.

1 Przyktadowo systemy CRM moga zwiekszy¢ wydajnos¢ handlowcow o 10%.

2 T. Boguszewicz, Mniejsze inwestycje w IT, ,,Rzeczpospolita”, 10.04.2009.
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Summary

In the first section of the paper Authors concentrate on giving the definition of
the innovation and the innovation process. Second section presents two main
models of the innovation theory: market — pull and technology — push. They
characterize crucial factors, which determine the level of companies’ participa-
tion in the innovation activities. These can be divided into supply and demand
ones. The main part of the article considers the identification of barriers which
can limit service companies from being innovative.






Pavel Mikus

Planovanie zmien zalozené na analyze
moznosti podniku a poziadaviek zakaznika

Uvod

Pri planovani je nutné brat’ do tivahy rozli¢éné zaujmy rozli¢nych skupin, na ktorych
zavisi uspech podniku. Iné zaujmy sleduji akcionari, iné zamestnanci a taktiez
iné dodavatelia. Je nevyhnutné respektovat’, Zze popri tychto vsetkych zdujmoch
je zivotne dolezity zaujem sti¢asnych a potencialnych zakaznikov. Aj z tohto dovodu
je velmi zlozité v procese planovania zladit' zdujmy vsetkych skupin a tym aj
stanovit’ ciele. Planovanie zahriiuje zdsadne rozhodnutia v Styroch prvkoch plano-
vania, a to: ciele, akcie, zdroje a implementacie. VSetky tieto prvky planovania
v celom procese uzko suvisia.

Pri hl'adani vhodnej stratégie je dolezité najst’ viacero alternativnych moznosti,
ale eSte dolezitejSie je vybrat’ t, prostrednictvom ktorej dosiahneme ciel’ ¢o naj-
efektivnejSie.

Planovanie je deduktivnou sti¢astou manazmentu zameranou na dosahovanie
uzitoénych vysledkov.

Proces planovania

Hlavnou tulohou strategického planovania je udrzanie si konkurencieschopnosti
podniku v konkuren¢nom prostredi.

,,Planovanie je proces, ktory zahriiuje vyskum trznych podmienok, potreby
a zelania zakaznikov, identifikacie silnych i slabych stranok, Specifikécie socialnych,
politickych a legislativnych podmienok a uréenie disponibility zdrojov, ktoré mézu

]

vytvarat’ prilezitosti alebo hrozby*.

' J.LH. Donnelly, J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, Management, Grada Publishing, Praha 1997,
s. 229.
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Kita definuje planovanie ako ,,proces tvorby a udrziavania strategickej ro-
vnovahy medzi cielmi a mozZnost'ami organizacie vo vztahu k meniacim sa trhovym
prilezitostiam*.2

Vysledkom procesu strategického planovania je plan. Strategicky plan plni
kI"ai€ovir tilohu medzi kratkodobymi a dlhodobymi ciel'mi. ,,Planovanie sa usku-
tociiuje na vSetkych stupiioch manazmentu. Preto je nevyhnutné, aby ¢o najviac
pracovnikov poznalo zakladné teoretické principy planovania a nadobtidalo prak-
tické zru¢nosti pri aplikécii jednotlivych prvkov planu‘.?

Plan ako vysledok planovanie vychadza z troch zékladnych podmienok ktorého-
kol'vek podniku, ktoré ho charakterizuju. St to tieto podmienky: poslanie ciele,

stratégia podniku a plany organizacie.

Poslanie podniku
Poslanim kazdého podniku je plnit' ulohu v Sirokom podnikatel'skom prostredi.
Thto ulohu, ¢i poslanie si podnik spravidla ur¢uje uz na zaciatku svojho podnika-
nia. V priebehu zivota podniku a v dosledku meniacich sa podmienok dochadza
u mnohych podnikoch k zmenam. Ci uZ je to zavadzanim novych vyrobkov, fiziou
s inou firmou, alebo stratou zmyslu v pévodnom poslani.

Poslanie podniku urcuje o ¢o sa usiluje z dlhodobého hladiska a tato vizia
vytycuje dlhodobé ciele a hlavné stratégie veduce k jej dosiahnutiu.

Podl'a obrazku 1 do procesu planovania vstupuju 4 zlozky.

Obrazok 1. Proces planovania*

PROSTREDIE PLANIE FIRMY

— Demografia
— Ekonomia

— Technologie

— Spolo¢nost’ Poslanie Stratégia Ciele Plan

INFORMACIE
— Politika ANFORMACIE | firmy firmy firmy firmy

— Legislativa
— Disponibilné zdroje
— Zékaznici

]\— IMPLEMENTACIA

2 J. Kita a kol., Marketing, Edicia Ekonémia, Bratislava 2002, s. 155.

3 E. Janigova, O manaZmente v socidlnej praci, PF KU, Ruzomberok 2008, s. 51.

4 J.H. Donnelly, J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, Management, Grada Publishing, Praha 1997,
s. 230.
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Podl'a d’alsich autorov je poslanie oznacované aj takto:

,,Kazdy socialny systém a aj podnikatel'sky subjekt ma poslanie. Je to zmysel,
ucel, zakladna funkcia organizacie alebo hociktorej jej asti. Odpoveda na otazky
preco organizacia existuje, o je predmetom jej podnikania, o ma, resp. ¢o bude
robit*.’

Vymedzit' poslanie podniku znamena zdovodnit’ jeho existenciu a vyznam.
Poslanie mé byt’ definované tak, aby vytvaralo dostatocny priestor pre dlhodob
existenciu podniku a aby spravne orientovalo jej rozvoj najma pri tvorbe podnika-
tel'ského portfélia. Z tohto vyplyva, Ze pri urovani poslania podniku je potrebné
najst’ odpoved’ na dve zakladné otazky:

Ako ma podnikanie vyzerat a ¢o je jeho zmyslom?

Pri vytvarani poslania podniku je nevyhnutné zobrat' do uvahy tri zakladné
prvky: histériu podniku, jeho sposobilosti, ktoré su odrazom potencialu a prostre-
die, v ktorom podnik bude pdsobit’. Poslanie by malo byt viacej zamerané na trhy
ako na produkty a malo by byt dosiahnutel'né, motivujiice a Specifické.

Ciele podniku

Ciele podniku si oznacované ako jeho buduce pozadované vysledky. Ciele sa
musia stanovit’ pre vSetky oblasti, ktoré maju vplyv na vykonnost’ a dlhodobu
prosperitu. Ciele maju byt stanovené jednoznacne a jasne. ,,Ciele podnikatel'skych
jednotiek maju obsahovat podnikové ciele konkretizované na ich podmienky,
tykajuce sa trhovych, technologickych a hospodarskych zamerov tychto jedno-
tiek napr.:“

* uvedenie novych prevadzok

» ziskanie novych trhov

* zvySenia vyuzitia kapacit

* podiel produktu podnikovej jednotky na trhu atd’.

Ciele su Zelané stavy, alebo hodnoty, ku ktorym sa podnik pocas realizacie
cielov chce dostat. Ciel musi byt vzdy urcity stav a musi byt ¢asovo ohra-
niceny, meratelny, dosiahnutelny. Ak chce manazér spravne formulovat’ plan,
ktory ma byt splneny, musi mu byt jasny vysledok a pozadovany ciel. Podl'a
Druckera’, ktory uvadza Ze ,,pre firmu nie je podstatna dolezitost’ ciel'ov, ale
stanovenie ich velkosti aby tieto ciele bolo mozné merat’ a vyhodnocovat. Aj
z tohto dovodu je dolezité, aby pri planovani a stanoveni ciel'ov bola dodrzana ich
¢asova ohrani¢enost’, meratelnost’ a realnost™.

Aj z tohto dovodu je stanovenie cielov kritickym prvkom planovania. A preto
je vhodné ak sa stanovené ciele premietnu do Specifickych tloh a aktivit, ¢im sa

5 H. Meffert, Marketing Management, Grada Publishing, Praha 1196, s. 183 — prevzaté ako
citat J. Kita a kolektiv., Marketing, Ekonémia, 2002, s. 159.

¢ J. Kita a kol., Marketing, Edicia Ekonémia, Bratislava 2002, s. 162.

" P.F. Drucker, P. Medek, Vyzvy managementu pro 21. stoleti, Management Press, Praha 2000,
s. 54.
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stavaju pre jednotlivé vykonné zlozky zrozumitelnejSie. Napr. udrzat’ podiel na
trhu — uloha ziskat' 20 novych zakaznikov v kazdom zdkaznickom segmente.

Stratégia podniku
Stratégia je spdsob akym podnik planuje naplnit’ stanovené poslanie a dosiahnutie
uréenych cielov.

Stratégia urcuje volbu hlavnych smerov a postupov zameranych na dosiahnu-
tie cielov. Ciele je mozné dosiahnut” dvoma spdsobmi: a to lepSim vyuzivanim
existujucich zdrojov, alebo hl'adanim novych podnikatel'skych aktivit.

Nastrojom strategického pldnovania na identifikacie moznych alternativ rastu
je Ansoffova matica expanzie produkt/trh.®

Obrazok 2. Ansoffova matica expanzie

Produkty Existujuce Nové
Trhy produkty Produkty
Existujuci Prenikanie Rozvoj
Zékaznici na trh Produktu
Novi Rozvoj Diverzifikacia
Zékaznici trhu

Planovanie pomocou realizacie strategickych a taktickych planov, ktoré su
vytvarané vedenim spolo¢nosti je mozné udrzovat a ziskavat’ si zakaznikov
a tym dosahovat’ vytycené ciele. ,,Planovanie zahfiia proces definovania cielov,
formulovanie stratégie pre dosiahnutie cielov a spracovanie planov pre koordino-
vanie a integraciu jednotlivych cielov“.® Za planovanie si zodpovedni manazéri
jednotlivych podnikov. Planovanie je najddlezitejSim nastrojom pre dosahovanie
stanovenych cielov. Je zamerané na buducnost’, urcuje sa nim ¢o a ako je mozné
dosiahnut’ stanovené ciele. Uroven planovania je do znaénej miery zavisla od
prosperity podniku. Vysledkom planovania je plan, ¢ize dokument, ktory urcuje
¢o podnik musi uskutoc¢nit. Planovanie sa moéze uskutocnovat’ na vSetkych
stupnioch manazmentu a funkciou planovania je stanovenie cielov s uréenim priorit
a Casovych terminov.

Priorita jednoznacne urcuje, Ze splnenie jedného ciel’a je prvoradejSie ako
splnenie inych cielov. Tym firma méze stanovit’ svoju profilaciu na trhu a svoje
zasady a hodnoty, ktoré spolocnost’ vyznava.

Casovy termin je pri planovani velmi ddlezity a uréuje ktoré ciele a v akom
poradi maji byt splnené. Zaroven urcuje chronolégiu plnenia strategickych ciel'ov

8 J.H. Donnelly, J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, Management, Grada Publishing, Praha 1997,
s. 239.

° P. Miku§, M. Droppa, P. Budaj, Vybrané problémy teérie manazmentu a marketingu, Ka-
tolicka univerzita, Ruzomberok 2006, s. 11.
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s dlhodobym casovym ramcom. Plnenie ¢asovych terminov mnohokrat nam déva
obraz o kvalite planovania, ale aj o efektivite spoloCnosti.

Zdroje
Na to aby sa mohlo v procese planovania pokracovat, je potrebné sa zaoberat
zdrojmi ako tretim prvkom planovania. Je nevyhnutné sa zaoberat’ predpokladom
potreby hlavnych zdrojov ako st l'udia, peniaze, material a energie. Zdroje su
v zasade obmedzené a ich realnu vysku musime v planovacom procese respek-
tovat. Plan musi stanovit’ potrebu zdrojov, ich dostupnost’ a alokécie uz pri jeho
vytvarani.

Pri stanoveni predpokladov potreby zdrojov sa pouzivaju tie isté techniky ako
pre predpoklady predaja: prieskum trhu, odhady, vyvoj ekonomiky, demograficka
krivka, rast zakaznickeho segmentu.

Implementacia

Zaveretnym prvkom v procese planovania je implementacia. Je tou Castou,
v ktorej proces planovania dostava redlnu podobu. Implementécia sa zaobera
potrebou vyrobnych prostriedkov, technologickych a technickych postupov a poc-
tom pracovnikov, ktori budi potrebni na realizaciu planu.

Je taktiez priestorom, kde manazéri musia motivovat a presvedcit’ pracovnikov,
prostrednictvom ktorych dosahuji stanovené ciele, o ich realnosti a opodstatne-
nosti. Manazéri pre tieto ucely vyuzivaju pravomoci, presved¢ovania a zasady.

Tak ako aj v inych procesoch su potrebné pravidla, tak aj v implementacii
planov st potrebné zasady, ktoré by mali mat’ tieto vlastnosti: pruznost’, uplnost’,
etiku, jednoznacnost’, koordinacia. Zasady nemaji byt dogmou, maji pomahat’
pri dosiahnuti cielov a maju byt neustale zdokonalované. Dobré planovanie
zahriiuje i umenie robit’ zlozité veci jednoduchsie.

BDI — Metéda pre analyzu poziadaviek zakaznika
a moznosti organizacie

Uskutociiovanie zmien je zaloZzené na dokladnej analyze moznosti organizacie
a poziadaviek zakaznika.

Existuje vel'a metdd, pomocou ktorych sa daju identifikovat’ opravnené pozia-
davky zakaznika na zvysenie kvality sluzby ¢i produktu.

Velmi jednoducha metéda BDI — pasmovy diagram zaujmu (band diagram
of interest), ktora sliizi na porovnavanie spokojnosti klientov, dolezitosti vnimania
konkrétneho faktoru, ako aj dolezitost’ vnimanu zo strany organizacie a moznost’
jeho ovplyvnenia.

Nepotrebuje rdzne Statistické analyzy a vyhodnotenia dotaznikov, ¢i znalost’
Statistického aparatu. Preto jej vyuzitie je SirSie. Zohl'adnuje mieru zhody oprav-
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nenych poziadaviek zakaznikov a ich spokojnosti vo¢i moznostiam organizacie
tieto poziadavky aj uskutocnit’.

Metodu je mozné uplatnit’ ako akénu, teda na okamzité zistenie zavislosti
vnimaného javu v organizacii. Je prakticka, 'ahko zvladnutelnd a nazorna, kedy
pohlad na vysledny kvadrant poskytuje vypovednt hodnotu pre d’alSiu Cinnost’
organizacie v uskuto¢novani zmien. Je jednoduché definovat’ jednotlivé kvadran-
ty a ich dolezitost, ktora je uz dopredu znama.

Je to teda metoda pre analyzu a definovanie poziadaviek zmien zo strany
spotrebitel’a, zdkaznika, na zlepSenie i procesov v organizacii.

Preco zmien?

Jednoducha odpoved’, zmeny hybu svetom. Napr. dnesnd doba je charakteri-
stickd svetovou hospodarskou krizou. Je to zmena, ktora nepredvidatelnym
a obrovskym rozmerom zasiahla vSetky oblasti spolocenského a hospodarskeho
zivota nielen na Slovensku, ale nadobudla uz celosvetovy rozmer. Vychodisku
z tejto situacie je v uskutocneni procesu zmien, ktoré samozrejme povedu k ze-
lanému — lepSiemu stavu, ako je dnes. Predpoklada to vSak uskutoc¢nit’” dokladna
analyzu stavu a poziadaviek buducnosti.

Pomocou metody BDI — pasmovy diagram zaujmu (band diagram of inte-
rest), je mozné pomerne jednoducho zistit' poziadavky zakaznika a vnimanie ich
dolezitosti, ktorth im zakaznik dava. Vnimanie poziadaviek zakaznika moze byt
neprimerané, preto su korigované pohl'adom vnimania zo strany organizacie. BDI
je teda metéda kompromisu opravnenych poziadaviek klienta a pohladu vyzna-
movosti, resp. dolezitosti z pohl'adu organizacie. Dolezitost’ vnimania poziadaviek
klienta je tak konfrontovana stanovenim vyznamovosti a délezitosti zo strany pod-
niku. Organizacia tu vystupuje ako regulator opravnenosti poziadaviek a moznosti
ich splnenia.

Faktory spokojnosti je potrebné stanovit' v sulade so zvySovanim kvality ¢in-
nosti organizacie, ktora vedie k spokojnosti klienta. Ide o proces zmien, ktoré
maju uspokojit’ potreby klienta na zaklade jeho opravnenych poziadaviek, moznosti
a vykonnosti podniku.

Zakladny vzt'ah — je zalozeny na poziadavkach zakaznika a zodpovedajucim
predpokladom podniku tieto poziadavky aj splnit’.

Vyutzitie — pri analyze spokojnosti zdkaznika vo vyrobnej ale i nevyrobnej
sfére, zistovanie poziadaviek potencialnych zdkaznikov, odberatel'ov ¢i spotrebi-
telov.

Postup uplatnenia BDI — postup predstavuje subor krokov, ktoré je po-
trebné vykonat’ zo strany podniku pre zistenie potrieb zdkaznikov:

1. stanovit’ faktory (prvky) spokojnosti,

2. zistit’ ich dolezitost’ z pohl'adu zakaznika,

3. definovat’ ich ddlezitost’ z pohl'adu podniku,
4. stanovit’ kvadrant opravnenych poziadaviek,
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vytvorit’ konfrontacnii maticu miery vyznamovosti faktorov spokojnosti s mie-
rou vyznamovosti a moznosti zo strany organizacie a ich miery délezitosti,
definovat’ vyznam jednotlivych kvadrantov,

stanovit’ toleranciu idealneho stavu,

prienik kvadrantov a ich popis,

stanovit' postup, aby sa spokojnost’ transformovala do pasma podla svojich
moZnosti.

Principy — orientacia na zdkaznika,

orientacia na vysledky,

stalost’ ciel'ov a ich prispdsobenie zédkaznikovi,

manazérstvo podla faktorov spokojnosti,

neustale zmeny veduce ku kvalite,

odhal'ovanie novych moznosti vyuzitia potencialu,

zodpovednost’ voci zékaznikovi a jeho potrebam.

Vypovedna hodnota BDI — za vypovednu hodnotu metédy mozno povazovat

vysledné grafické spracovanie a stanovenie vypovednej hodnoty jednotlivych
kvadrantov. Z prieniku BDI1 a BDI2 je mozné stanovit’ ciele o musi urobit’, aby
dostala spokojnost’ zakaznika do kvadrantu spokojnosti.

Hlavnou ¢rtou metody BDI je dosledné reSpektovanie klienta s cielom uspo-

kojenia jeho opravnenych poziadaviek viazucich sa na potencial a moznosti orga-
nizacie.

Je to metdda, ktorej pouzitim je mozné zmiernit’ rizika, ktoré vznikaja pri:
budovani systému riadenia,

vyvoji vyrobku a jeho konstrukeii,

uspokojovaniu potrieb klienta v poskytovanych sluzbach,

v priprave novych technologii,

priprave zmien a ich uskutocnenie ¢i uz proaktivne, alebo vynimocne reaktivne.
Prinosy BDI — Strukturovany pristup k zlepSovaniu ¢innosti organizacie

v prospech zéakaznika,

samohodnotenie zalozené na faktoroch a potenciali,
priama konfrontacia poziadaviek zakaznika a moznosti organizacie,
pravidelné zhodnotenie trendov vyvoja organizacie,
predpoklady lepsie zvladat’ proces proaktivnych zmien,
zlepSenia zamerat’ na slabé miesta,

Siroké vyuzitie,

podpora iniciative a timovej prace

vyznam spéitnej vazby.

Nasledné prinosy — zameranie na zakaznika,
zlepSenie imidZu,

skvalitiovanie procesov zmien.
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Pasmovy diagram zaujmu (band diagram of interest)
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Cely diagram je potrebné rozdelit’ do niekol’kych pasiem (kvadrantov):

1. Pasmo konkurencnej vyhody — je mozné ho vnimat’ v troch rovinach:

a) Zakaznik — pomerne vysoka spokojnost’, nad 50% délezitost'ou jednotlivych
faktorov,

b) Organizdcia — moznosti st vyuzité pre spokojnost’ zakaznika, dolezitost’
vytypovaného faktora je pomerne vysoka a zhodna s vnimanim zékaznika,

¢) Spolo¢né — mozno stanovit pomerne vysokil mieru zhody vnimania vyty-
povanych faktorov z pohladu zdkaznika ale aj organizacie. Miera zhody
a dolezitosti tak vytvara konkuren¢ni vyhodu, podporenu priaznou zakaz-
nikow.

2. Pasmo ideélnej zhody — predstavuje rovnaky pohl'ad oboch subjektov na vnima-
nie faktorov v troch rovinach:

a) Zakaznik — spokojnost’ vnima v zhode s doélezitost’ou jednotlivych faktorov,

b) Organizacia — miera dolezitosti jednotlivych faktorov, je imerna jej mozno-
stiam, ktoré ma,

¢) Spolo¢né — rovnaké vnimanie ddlezitosti vyjadrené v spokojnosti zdkaznika
ako odozva na moznosti organizacie,

3. Pasmo tolerancie — spokojnost’ zdkaznika a moznosti organizacie si vySsie
ako 15%, no vzhl'adom na pomerne rovnaké vnimanie nizsej dolezitosti oboch
subjektov mozno faktory, ktoré sa v tomto pasme vyskytnil, oznacit’ za menej
dolezité a nie je potrebné im venovat’ zvySenu pozornost’.
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4. Pasmo konkurencnej nevyhody — upozoriiuje na zvySenl mieru pozornosti,

a) Zakaznik — vykazuje nizku spokojnost’ s poskytovanou sluzbou, ktorej pri-

pisuje vysoku délezitost’, vyjadruje tak svoju nespokojnost,

b) Organizacie — malé moznosti organizacie ovplyvnit’ dany faktor, no zaro-

veni ho vnima ako vel'mi dolezity pre uspokojovanie potrieb zakaznikov,

c) Spolo¢né a velmi vyznamna je skutocnost, Ze faktory, ktoré sa ocitnu

v tomto pasme, predstavuju pre organizaciu hrozbu straty zakaznika. Je to
teda pasmo problémov, ktoré je potrebné okamzite riesit’.

Pomocou metody BDI — pasmovy diagram zaujmu (band diagram of inte-
rest), je mozné analyzovat’ vSetky vybrané faktory.

Profil spokojnosti zakaznikov popisuje vztah medzi dolezitostou jednotlivych
parametrov a spokojnostou zakaznikov s tymito parametrami. V idealnej oblasti
sa pohybujeme vtedy ak je vyrovnana spokojnost’ a dolezitost’. Tuto idedlnu zé6nu
nazyvame aj rovnovazna zona, alebo aj interval +/~10 az 15% od rovnovaznej
0si.

To isté plati aj o BDI z pohl'adu organizacie. Organizacia vykona porovnanie
dolezitosti vytypovanych faktorov so svojimi moznost'ami s prihliadnutim na zdro-
je, hlavne I'udsky potencial, financie, technické a technologické moznosti na usku-
tocnenie opravnenych poziadaviek zakaznika.

Tento sietovy graf bol vytvoreny na zaklade predpokladu: ,,VynaloZené zdroje
firmy st premietnuté do spokojnosti zakaznikov a ta sa rovna dolezitosti zo stra-
ny zakaznika, t.j. idealnej oblasti“. Profil spokojnosti zakaznikov popisuje vzt'ah
medzi dolezitost'ou jednotlivych parametrov a spokojnost'ou zakaznikov s tymito
parametrami. Sietovy graf je rozdeleny do Styroch zakladnych casti: strategické
vyhody, limitnd hodnota spokojnosti, strategické nevyhody a idealna oblast’.

V ideélnej oblasti sa pohybujeme vtedy ak je vyrovnana spokojnost’ a dolezitost’.
Tuto idealnu oblast’ nazyvame aj rovnovazna zona, alebo aj interval £ 5 az 10%
od rovnovaznej osi. Strategické nevyhody su percentudlnym vyjadrenim niz§im
ako je limitna hodnota spokojnosti a hodnotenie nie je v idealnej oblasti. Limitna
hodnota spokojnosti je stanovena pozadovanou hodnotou spokojnosti a zavisi od
cielov firmy, jej postavenia na trhu, ale aj vyspelosti jej zakaznickeho portfolia
a ¢ase moze menit’ svoju hodnotu. Strategické vyhody su percentudlnym vyja-
drenim pomeru spokojnosti a dolezitosti nad stanovent limitni hodnotu spokojno-
sti ohrani¢enu idedlnou oblast'ou zhora, ale i1 zdola.

Zaver

Orientacia na klienta je dnes strategickou viziou vSetkych progresivnych orga-
nizacii a spokojny zakaznik hlavnym cielom. Pre uspech organizacie je preto
vel'mi dolezité spravne identifikovat’ poziadavky a o¢akavania svojich zdkaznikov,
sledovat’ a manazovat’ mieru ich spokojnosti. Organizacie, ktoré¢ maji vyvazeny
subor strategickych hodnotiacich kritérii a systém ich sledovania, st vykonnejsie
a uspesnejSie ako ich konkurenti.
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Planovanie projektov v prospech zakaznika znamenda zohladnit’ viacero fakto-
rov, ktoré ovplyviiujii rozhodovanie zdkaznika a tym aj uspeSnost’ a ziskovost’
firmy na réznorodom a rychlo sa meniacom trhu. Zakaznik je v mnohych spo-
lo¢nostiach motivujucim faktorom, ale aj indikatorom uspesnosti, a vSak nie je
jedinym meradlom efektivnosti firmy.

Spracovanim vysledkov do takto navrhnutého grafu prinesie Struktiirovany
prehlad o ziskanych vysledkoch vyskumu, ale aj prakticky nastroj pre manazéra
v procese planovania, ale aj operativneho rozhodovania. Ziadna organizacia nema
zaujem poskytovat’ nekvalitné vyrobky alebo sluzby. Mnohokrat je vSak rozdiel
medzi tym, Co za doblezité povazuje organizacia a ako kvalitny produkt vnima
zéakaznik z pohladu dblezitosti. Na odstranenie tejto medzery je vhodné systema-
ticky merat’ uspokojenia potrieb zdkaznikov na zaklade stanovenych kritérii
a pomocou vysledkov z tychto prieskumov uréovat’ d’al§iu stratégiu organizacie.
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Summary

Enterprise in the current economic reality is a elementary entity which has its
typical characteristics and properties. Rapid economic environments have forced
the best and most accurately predict the economic and microeconomic develop-
ment, as closely as possible to plan and anticipate changing market conditions.






Pawet tukasik

Wplyw kryzysu gospodarczego na zachowania
organizacyjne pracownikow

Wprowadzenie

Obecnie wielu pracownikow i konsumentéw odczuwa niepokoj, zwiazany z moz-
liwoscia utraty pracy czy oszczedno$ci zgromadzonych w bankach. Ciagle poja-
wiaja si¢ informacje o kolejnych zwolnieniach i upadajacych bankach, stad zro-
dzito si¢ pytanie, jak wplywaja one na zachowanie pracownikoéw. Nalezy sig
spodziewaé, ze taka sytuacja wywota u wigkszosci strach, niepokoj, depresje,
a w konsekwencji prowadzi¢ moze do zachowan skrajnych, jak akty agresji czy
samobojstwa. Wystapienie takich zachowan zalezy m.in. od liczby pracownikow
obawiajacych si¢ przysztej sytuacji ekonomicznej i atmosfery w miejscu pracy.
Jak wynika z badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych, ponad poto-
wa pracownikow odczuwa obawy w zwiazku z kryzysem'. Wyniki badan przed-
stawia rys. 1.

Rownie wazne sa objawy pogarszajacych si¢ nastrojow wsrod zatogi, jak cho-
ciazby:
e zmienno$¢ zachowan,
* rosnace zdenerwowanie i wrogos$¢,
* obnizenie jakosci pracy,
» absencja,
* wyglad zewnetrzny pracownikéw wskazujacy na wyczerpanie fizyczne?,
e stres,
» zachowania nieetyczne,
* obnizona samoocena.

' Work Atmosphere is Worried, Panicky, Say Majoraty of U.S. Employes, ,,Newswire Associa-
tion”, March 2009.
2 Economic Crisis Raises Potential for Worplace Violence, ,,Tellervision”, January 2009, s. 1.
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Rysunek 1. Atmosfera w pracy w kontekscie kryzysu gospodarczego
na przyktadzie firm amerykanskich

Jaka jest teraz atmosfera w twojej pracy,
w kontekscie obecnej sytuacji ekonomicznej?

O panika

W sa pewne obawy
O bez obaw

o pelna nadziei

Zrédio: Work Atmosphere is Worried, Panicky, Say Majoraty of U.S. Employes, Newswire
Association, March 2009.

Ze wzgledu na znaczenie zachowan organizacyjnych wywotanych kryzysem,
konieczne jest poznanie czynnika posredniczacego miedzy zlymi informacjami
naplywajacymi z gospodarki a zachowaniami pracownikéw. Glowna rolg w tym
wzgledzie odgrywa obawa utraty pracy.

Sytuacja ekonomiczna
jako zrodlo stresu organizacyjnego

Zagrozenie bezrobociem wiaze si¢ z utrata mozliwosci zaspokojenia podstawo-
wych potrzeb cztowieka, tzw. potrzeb fizjologicznych i potrzeb bezpieczenstwa.
Oprocz wywotywania stresu, prowadzi to do braku zainteresowania wlasnym
rozwojem 1 problemami innych pracownikéw, co wynika wprost z zalozen Ma-
slowa o hierarchicznym uktadzie potrzeb cztowieka®. Stabilno$¢ zatrudnienia jest
uwazana za tzw. czynnik higieny warunkujacy zadowolenie pracy, za$ jego brak
wywoluje uczucie niezadowolenia, dyskomfortu*. Sam stres wywotywany jest
przez tzw. sytuacje trudne, czyli takie, w ktorych zadanie przekracza mozliwosci
cztowieka’.

3 A. Potocki, Zachowania organizacyjne — wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa 2005,
s. 254.

4 Ibidem, s. 258.

5 T. Tomaszewski, Wstep do psychologii, PWN, Warszawa 1971, s. 124-125.
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To, czy dana sytuacja stanie si¢ zrodlem stresu, zalezy od mozliwosci czlo-
wieka do jej pokonania. Kazda zatrudniona osoba musi uwzgledni¢ swoje szanse
na rynku pracy. Decydujace sa tutaj cztery kryteria: wiek, pte¢, wyksztatcenie
i wykonywany zawo6d. Najbardziej zagrozone bezrobociem sa osoby w wieku
mlodym, majace niewielkie do§wiadczenie zawodowe oraz osoby starsze, ktore
ze wzgledu na charakter dotychczas wykonywanej pracy nie mialy do czynienia
z obstuga komputera czy wykorzystaniem jezykéw obcych. Podobnie osoby nie-
majace Sredniego lub wyzszego wyksztalcenia, sa grupa narazona na bezrobocie
ze wzgledu na niskie kwalifikacje. Ma to rowniez zwigzek ze zmianami spotecz-
no-ekonomicznymi idacymi w kierunku powstania Gospodarki Opartej na Wie-
dzy (GOW), w ktorej coraz rzadziej znajduje zatrudnienie robotnik fizyczny, gdyz
W jego miejsce zatrudniani sa tzw. ludzie wiedzy, posiadajacy nie tylko zdolno$ci
manualne, ale takze specjalistyczna wiedz¢ techniczna. Innym waznym kryte-
rium jest ple¢. Kobiety czgSciej sa zwalniane pracy ze wzgledu na:

* mniegjsze (zdaniem pracodawcow) przywiazanie do pracy, dlatego sa zwalnia-
ne w pierwszej kolejnosci,

a ponadto:

* wykonuja zawody wrazliwe na recesje,

* panuje poglad, ze kobiety tatwiej zniechgcaja si¢ 1 wycofuja z rynku pracy,

* kobiety czesto wykonuja zajecia w niepelnym wymiarze godzin, a te daja
mniejsza ochrong przed bezrobociem®.

Rownie wazne, jak zrodia stresu, sa jego nastepstwa jak np. obnizone morale
pracownikow czy zjawisko Karoshi.

Zachowania nieetyczne jako nastepstwo kryzysu

Praca w nadgodzinach czy zgoda na obnizenie wynagrodzen nie sa jedynymi
sposobami na przetrwanie kryzysu. Coraz czg¢sciej pracownicy wykorzystuja
poufne dane, by zdoby¢ nowa prace zanim zostana zwolnieni z dotychczasowe-
go migjsca pracy. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez prowadzonych
na szesciuset pracownikach biurowych w trzech miastach, Nowym Jorku, Lon-
dynie i Amsterdamie, jedna trzecia pracownikdw gotowa jest $ciagnaé poufne
dane i przekaza¢ je konkurencyjnej firmie, ktéra bytaby gotowa ich zatrudnié.
Najwigkszy odsetek pracownikow gotowych wykras¢ poufne dane byt w Am-
sterdamie (az 71%), w Nowym Jorku zdecydowaloby si¢ na taki krok 58%
badanych pracownikow, za§ w Londynie 40%. Sytuacja ta powinna uzmystowié
kierownikom korporacji, ze oczekujac lojalnosci od swoich pracownikow, powin-
ni sami by¢ wobec nich lojalni, tymczasem zbiorowe zwolnienia sa stawiane na
pierwszym miejscu jako sposob na przetrwanie kryzysu’.

¢ J. F. Terelak, Czlowiek i stres, Oficyna Wydawnicza Branta, Warszawa—Bydgoszcz 2008,
s. 208-209.
" Desperate Times, Deceitful Measures, Accountancymagazine.com (January 2009).
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Stad w obecnej sytuacji wigkszo$¢ menedzerow zadaje sobie pytanie, w jaki
sposob zadba¢ o morale pracownikow. Przykladowo brytyjska sie¢ hipermarke-
tow Tesco oferuje swoim pracownikom program szkolen finansowych doradza-
jacy, jak dysponowaé domowymi wydatkami by przetrwaé kryzys. W swojej
polityce personalnej Tesco potozyto nacisk na empatig. Celem programu jest
poznanie sytuacji finansowej pracownikow i zapewnienie poczucia solidarnosci
z osobami znajdujacymi si¢ w trudnej sytuacji finansowej. Innym przyktadem sa
dzialania podjete przez Liberty, polegajace na zmianie celow wyznaczonych sprze-
dawcom na bardziej realistyczne. U podstaw takiej decyzji lezato zatozenie, ze
spadek wartosci sprzedazy nie powinien przeklada¢ si¢ na zmniejszenie wyna-
grodzen pracownikow.

Kolejna kwestia jest podtrzymanie zaangazowania pracownikow®. Z jednej
strony doswiadczenia wielu firm pokazuja, iz zdesperowani pracownicy chca za
wszelka ceng pomoc przetrwaé swojej firmie trudny okres. Zglaszaja rozne po-
mysly na oszczedzanie wydatkow, poszukiwanie nowych rynkéw. Partycypacja
pracownikow w podejmowaniu trudnych decyzji zwigksza poziom zaufania. Przy-
czynia si¢ rowniez do odkrycia nowych talentéw wsrdéd miodych pracownikow,
a dziatania podjgte przez nich pod wplywem kryzysu moga mie¢ istotny wpltyw
na ich $ciezke kariery’.

Z drugiej strony istnieja bariery pobudzania pracownikéw do wigkszej aktyw-
nos$ci, zwigzane posrednio z kryzysem gospodarczym.

Obawa utraty pracy i jej wplyw
na zaangazowanie pracownikow

Wplyw obawy przed utrata pracy na zaangazowanie pracownikow nie jest bez-
posredni. Raczej jest moderatorem pozytywnego oddzialywania wsparcia ofero-
wanego przez organizacj¢ na zaangazowanie pracownikow. Z drugiej strony
ostabia relacje miedzy postrzeganym wsparciem udzielanym przez organizacjg
a samoocena zorientowana na organizacje.

Postrzegane wsparcie oferowane przez organizacje w skrocie POS od an-
gielskich stow perceived organizational support, definiowane jest jako sita prze-
konania o tym, ze organizacja docenia ich wklad w pracg i troszczy si¢ o pra-
cownika. Istnieje wiele badan potwierdzajacych pozytywna relacj¢ miedzy POS,
a satysfakcja z pracy, przywiazaniem do organizacji, roznymi formami obywatel-
skiego zachowania pracownikéw, wysoka frekwencja w pracy i zamiarem pozo-
stania w niej na dhuzszy okres. W zwiazku z powyzszym, wielu naukowcow
i praktykow wskazywalo na zwiazek migdzy POS a wynikami przedsigbiorstwa.

8 L. Peacock, Rules Ofengagemnt, ,,Personnel Today”, 10.21.2008.
°]. Eden, T. Long, Setting up for Recovery with Employee Help, ,,Amerikan Banker”, 1.9.2009.
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Jednakze mechanizmy ksztaltujace zaleznosci migdzy POS a wynikami przedsie-
biorstwa sa wciaz stabo poznane, ponadto zaleza istotnie od sposobu pomiaru
tych wynikow. Stad tatwiej rozpatrywac zagadnienie wptywu POS na zaangazo-
wanie emocjonalne pracownikow'®.

Zaangazowanie emocjonalne pracownikow, w skrocie AC od angielskich stow
affective commitment, rozumie si¢ jako wzgledna site przywiazania emocjonal-
nego do organizacji, identyfikacji z organizacja i zaangazowania w jej funkcjono-
wanie. Jest ono wazne ze wzgledu na powiazanie z rotacja pracownikow, ab-
sencja i wydajnoscia pracy. Gdy rozpatrujemy wpltyw postrzeganego wsparcia
oferowanego przez organizacj¢ na zaangazowanie emocjonalne pracownikéw, to
w pierwszym rzedzie nalezy uwzgledni¢ zasade¢ wzajemnosci relacji miedzy pra-
codawca a pracownikiem i proces wymiany spotecznej zachodzacej migdzy nimi.
W odniesieniu do tej zasady pracownicy, ktorzy wierza, ze organizacja ich doce-
nia 1 troszczy si¢ o ich samopoczucie, sa bardziej sktonni do poczucia zobowiaza-
nia wobec organizacji, dlatego odwzajemniaja si¢ przychylnym podejsciem do
spraw organizacji, wicksza lojalno$cia i zaangazowaniem. Innym sposobem zro-
zumienia zaangazowania emocjonalnego jest uwzglednienie tzw. potrzeb socjo-
emocjonalnych pracownikéw, jak chociazby potrzebe aprobaty srodowiska czy
przynalezno$ci do grupy, ktorych zaspokojenie przyczynia si¢ do emocjonalnego
przywiazania i identyfikacji z organizacja''.

Podstawowym problemem w okresie kryzysu jest odpowiedz na pytanie, czy
obawa o utrat¢ miejsca pracy wplynie pozytywnie czy negatywnie na zaangazo-
wanie pracownikow. Jak juz wspomniano, zagrozenie utrata pracy zwigksza wpltyw
wsparcia oferowanego przez firmg na zaangazowanie pracownikow. Dzieje sie
tak dlatego, ze zagrozenie utrata pracy wplywa na mechanizm wymiany spotecz-
nej migedzy pracodawca a pracownikiem. Osoby bardziej zagrozone utrata pracy
przypisuja wieksza warto$¢ oznakom wsparcia ze strony pracodawcy'?.

Nalezy jednak pamigtaé, ze sytuacja zagrozenia obniza samooceng pracowni-
kow zorientowana na organizacjg, w skrocie OBSE od angielskich stow organi-
zational based self-esteem, ktora odzwierciedla samooceng przydatnosci i kom-
petencji pracownika jako cztonka organizacji. Osoby o wysokiej OBSE uwazaja
si¢ za wartosciowe, wazne i znaczace dla organizacji. Samoocena ksztattuje si¢
pod wplywem opinii wyrazanych przez osoby, ktore sa autorytetem dla cztowie-
ka. Autorytety wyznajac pewien system wartosci tworza dla cztowieka punkt
odniesienia, stwarzajacy mozliwos¢ poréwnania swoich cech i wyrobienia wita-
snej samooceny. Teoria OBSE zaktada, ze miejsce osoby bedacej dla czlowieka
autorytetem zajmuje organizacja. Stad wsparcie ze strony przedsigbiorstwa od-

10 L. Jaewon, R. Peccei, Perceived Organziational Suport and Affective Commitment, the
Mediating Role of Organ Izational Based Self — Esteem In the Context of Job Insecurity, ,,Journal
of Organizational Bevarior”, 28, 7 December 2006, s. 662.

1'L. Jaewon, R. Peccei, op. cit., s. 661.

12 Ibidem, s. 667.
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bierane jest jako pochwata dla postawy pracownika i polepsza jego samooceng,
za$ zagrozenie utrata pracy ostabia te relacje!®.

Niska samoocena jest istotnym czynnikiem stresu organizacyjnego wywota-
nego kryzysem, dlatego nalezy rozwazy¢ jego dtugofalowe skutki, jak chociazby
syndrom stresu bedacego nastgpstwem zwolnien.

Stres jako nastepstwo zwolnien

Ze wzgledu na obawe przed utrata pracy mowi si¢ o syndromie stresu bedace-
go nastegpstwem gwattownego zmniejszenia liczby pracownikow (post-downsi-
zing stress syndrom). Zwykle tego rodzaju stres odrdznia si¢ od typowego
stresu zawodowego. Srodowisko pracy po restrukturyzacji podlega nowym wa-
runkom dziatania i ograniczonej kontroli menedzeréw. Taka sytuacja dotyczy wigk-
szej czesci pracownikéw niz w normalnych warunkach gospodarowania i utrzy-
muje si¢ przez dluzszy czas. Pracownicy zaczynaja obsesyjnie obawia¢ si¢ zwol-
nienia, co staje si¢ przedmiotem nieformalnych rozméw i koncentruje ich uwage,
odwracajac jednoczesnie od zadan zawodowych. Towarzysza temu zwykle za-
chowania agresywne, wrogo$¢ wobec menedzerow, wzrost absencji, problemy
rodzinne, brak zaufania, problemy zdrowotne, negatywna postawa wobec pracy

i poczucie beznadziejnosci. Masowe zwolnienia powoduja, ze duza liczba pra-

cownikoéw musi podja¢ pracg w innej organizacji, co wiaze si¢ ze zmiang Srodo-

wiska pracy i konieczno$cia szybkiego podniesienia kwalifikacji. Ze wzgledu na
zagrozenie, jakie niesie ze soba to zjawisko, konieczne jest zastosowanie kilku
nastgpujacych srodkow:

1. rozmawia¢ otwarcie o tym, co niepokoi pracownikéw. To pokazuje, ze firma
troszczy si¢ o potrzeby pracownikow,

2. dba¢ o szczero$¢ w kontaktach z pracownikami. Nie nalezy ukrywaé prawdy
o sytuacji ekonomicznej nawet gdy przedsigbiorstwo znajduje si¢ w trudnej
sytuacji,

3. nalezy wytlumaczy¢ pracownikom zwiazek migdzy przetrwaniem przedsig-
biorstwa a konieczno$cia zwolnien, pyta¢ o ich sugestie, zapyta¢ czy wola,
aby firma zwolnita czg§¢ zatogi czy tez wprowadzita pracg w niepelnym wy-
miarze godzin za nizsze wynagrodzenie,

4. nalezy zbada¢ postawy pracownikow wobec firmy, kierownictwa i pracy za-
nim podejmie si¢ kroki poprawiajace morale pracownikow,

5. zachgcanie do czgstszej wspotpracy migdzy pracownikami poprzez tworzenie
grup planujacych strategie rozwoju stanowisk pracy, zachgcanie do propono-
wania usprawnien pracy,

6. podnoszenie poziomu zaufania, poprzez:

* uczciwos¢ kierownictwa nawet jesli oznacza to ujawnienie niepokojacych
informacji,

13 Ibidem, s. 662.
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+ sprawiedliwos¢ wyrazajaca si¢ w ustaleniu przejrzystych kryteriow przy
dokonywaniu zwolnien pracownikéw nawet jesli beda one krytykowane,
* dotrzymywanie obietnic nawet gdy sa trudne do dotrzymania.
7. wdrazanie nowych projektow, poniewaz to pomaga ludziom oderwaé si¢ od
biezacych problemow!'.
Stres towarzyszacy spowolnieniu gospodarczemu prowadzi nie tylko do zmia-
ny zachowan, ale réwniez przyczynia si¢ do pogorszenia stanu zdrowia poprzez
przepracowanie. W skrajnym przypadku prowadzi to nawet do $mierci.

Karoshi jako przyktad skrajnej reakcji na kryzys

Zjawisko Karoshi po raz pierwszy zostalo zaobserwowane na poczatku lat osiem-
dziesiatych w Japonii. Wtedy skonczyt si¢ okres dynamicznego rozwoju japon-
skiej gospodarki. Mimo to nastapito tylko nieznaczne pogorszenie jej stanu eko-
nomicznego. Odbylo si¢ to jednak kosztem duzego naktadu pracy, prowadzace-
go czesto do negatywnych nastegpstw dla fizycznego i psychicznego zdrowia
pracownikow. W latach 1997-2001 liczba $miertelnych wypadkéw przepracowa-
nia wynosita okoto 50 na rok, za§ w latach 2002 do 2006 ponad 100. Przyktadowo
w 2006 roku odnotowano 355 przypadkow osob, ktore do§wiadczyly probleméw
zdrowotnych na tle chordb psychicznych i choréb serca, w tym stwierdzono 147
przypadkéw $miertelnych.

Przeciazenie praca bedace przyczyna Karoshi nie jest zjawiskiem jednolitym.
Wskazuje si¢ na istotne réznice wzgledem wieku pracownikow i formy zatrud-
nienia. Najwigcej godzin w tygodniu przepracowuja osoby w Srednim wieku, od
30 do 45 lat (okoto 50 godzin tygodniowo), natomiast osoby w przedziatach wie-
kowych od 20 do 29 lat i od 45 do 65 lat przepracowuja srednio od 36 do 48
godzin tygodniowo'. Taki stan rzeczy wynika z japonskiej kultury organizacyjne;j,
gdzie istotng role odgrywa starszefnstwo'®, Oznacza to, iz osoby starsze nie tylko
zajmuja wyzsze stanowiska, ale sa tez mniej obciazone praca. Analogicznie sytu-
acja wyglada z mtodymi pracownikami, ktorzy korzystaja ze swego rodzaju opie-
ki ze strony starszych pracownikow. Kolejnym elementem japonskiej kultury or-
ganizacyjnej, wplywajacym na przeciazenia praca, jest przypisywanie duzego
znaczenia zastug dla przedsigbiorstwa w podejmowaniu decyzji o awansie. Pro-
wadzi to faworyzowania tych pracownikow, ktorzy w swojej pracy charaktery-
zowali si¢ zachowaniami typowymi dla pracoholizmu, jak uzaleznienie od pracy
czy zaniedbywanie zycia rodzinnego!’.

14 Business Proffessor Warns of Post Down — Sizing Stress Syndrome as Job Cuts Continue,
CPA Practice Management Forum, February 2008, s. 24-25.

15 A. Kanai, Karoshi (Work to Deth In Japan), ,Journal of Business Ethics” 2009, s. 210.

1 A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie — teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005,
s. 590.

17 A. Kanai, op. cit., s. 212-213.
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Kolejne kryterium, ktére réznicuje obciazenie praca w japonskim spoteczen-
stwie to forma zatrudnienia. Badania pokazuja, ze w latach 1995-2006 udziat
0s0b zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin wzrdst o jedna trzecia. Pra-
cownicy zatrudnieni tymczasowo otrzymuja zwykle mniejsze wynagrodzenie, co
zmusza ich do pracy w wigkszym wymiarze godzin. Ze wzgledu na to, ze nie
naleza do organizacji, nie korzystaja rowniez z przywilejow przyshugujacym jej
cztonkom.

Zakonczenie

Podsumowujac rozwazania nad wptywem kryzysu gospodarczego na zachowa-
nia pracownikoéw nalezy stwierdzi¢, iz w wigkszosci przypadkow wywotuje on
zachowania niepozadane przez menedzerow i wlascicieli przedsigbiorstw. Sa one
zwiazane glownie ze zjawiskiem stresu odczuwanego przez pracownikow i bez-
posrednimi nastgpstwami, a w szczegolnosSci odroczonymi reakcjami na stres.
Tworza one syndromy zachowan bardzo trudne do przezwyci¢zenia i ksztaltuja-
ce na wiele lat negatywne wzorce zachowan. Swiadczy¢ moze o tym wspo-
mniane zjawisko Karoshi, ktére swym poczatkiem sigga lat osiemdziesiatych
i utrzymuje si¢ w Japonii'® i w innych krajach az do dzi$. Pokazuje to rowniez
wyraznie, iz nawet ustanie kryzysu i powro6t dobrej koniunktury nie oznacza sa-
moczynnego naprawienia raz zepsutych postaw pracownikoéw. Stad tez istnieje
potrzeba dalszych badan w zakresie reakcji pracownikéw na sytuacje kryzyso-
we, nie tylko zwiazane ze spowolnieniem gospodarczym.
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Kredyty i pozyczki — ich znaczenie
dla sektora bankowego i gospodarstw
domowych w Polsce

Wprowadzenie

Kredyty i pozyczki bankowe sa dla gospodarstw domowych waznym zrddiem
finansowania potrzeb konsumpcyjnych ludnos$ci, za$ dla bankow stanowia istotna
cz¢$¢ ich przychodowych aktywow. W pracy zaprezentowano skale zadhuizenia
0s0b prywatnych w bankach na tle ogélnej wartosci kredytow i pozyczek udzie-
lonych przez sektor bankowy w latach 1998-2007 oraz wskazano tendencje
w ksztattowaniu si¢ poszczegdlnych jego czesci. Podjeto takze probe identyfika-
cji cech ekonomiczno-spotecznych i demograficznych gospodarstw domowych,
przesadzajacych o zainteresowaniu ludnosci ofertami kredytowymi bankow.

Na rys. 1 przedstawiono skale zadluzenia oséb prywatnych w bankach na tle
ogo6lnej wartosci kredytow i pozyczek udzielonych przez sektor bankowy w la-
tach 1998-2007.

Pierwszy ujety w analizie rok dat poczatek dziesigcioletniemu okresowi inten-
syfikacji wysitkow bankéw w zakresie kredytowania potrzeb gospodarstw do-
mowych. Zwigkszajacy sig kazdego roku udziat nalezno$ci od ludnosci w ogdlnej
warto$ci kredytow bankowych (z poziomu 17% do 54%), dowodzi ich znaczenia
w dziatalnosci przychodowej tych instytucji. Dazenie za$ polskich rodzin do po-
prawy poziomu zycia, ktorego nie zapewnialy stopniowo wzrastajace dochody,
pozwolito uznaé je za wazna grupg kredytobiorcow.

Dynamika zadluzania sie gospodarstw domowych
w bankach

Publikowanie do 2001 roku przez GUS wylacznie ogélnych informacji na temat
zrodet wzrostu akcji kredytowej dla osob prywatnych, wywotato konieczno$é
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zawezenia okresu badawczego do lat 2002—-2007. Jak wykazano na rysunku 2,
naleznoS$ci sektora bankowego od ludnosci ksztalttowaty si¢ pod wyraznym wpty-
wem kredytow na zakup nieruchomosci (w tym zabezpieczonych hipoteka),
ktorych znaczna czeg$¢ zaciagana byla w walutach obcych. Trendem wzrosto-
wym charakteryzowaly si¢ takze kredyty konsumpcyjne przeznaczane na za-
kup débr trwatego uzytku, takich jak samochody czy artykuly wyposazenia wnetrz.
Cze$¢ udzielona w ramach systemu sprzedazy ratalnej wykazywata wzgledna
stabilno$¢ warto$ci w czasie. Reszta za§ byla rezultatem umow kredytowych
zawieranych bezposrednio pomiedzy bankami i ich klientami. Ze wzgledu na
stosunkowo niewielka popularno$¢ kart kredytowych oraz wysoki koszt zadhu-
zenia, do 2005 roku gospodarstwa domowe w niewielkim stopniu korzystaty
z tego zrodta finansowania zakupow. Intensywne kampanie reklamowe oraz tago-
dzenie kryteriow przyznawania kart zwigkszyly w ostatnich dwoch latach zna-
czenie tej grupy kredytoéw. Pomimo rosnacych sktonnosci oséb prywatnych do
zadluzania si¢, taczna warto$¢ debetow na rachunkach biezqcych ksztattowa-
fa si¢ na wzglednie statym poziomie. Kredyty na zakup papierow wartoScio-
wych stanowity za$ uzupehiajace zrodto funduszy gospodarstw domowych, co
wynikalo z zawezonej definicji celu, na jaki byly udzielane.

Tendencje zadluzania sie gospodarstw domowych
w bankach — ujecie krotkookresowe

Zmieniajace si¢ pod wptywem koniunktury gospodarczej potrzeby kredytowe
ludnoéci oraz zmienno$¢ sktonnosci bankéw do ich zaspokajania stanowia pod-
stawe¢ analizy struktury portfela kredytow i pozyczek dla gospodarstw domo-
wych w okresach rocznych.

W 1998 roku zaciagnigte przez gospodarstwa domowe kredyty i pozyczki
stanowity niewielka, siedemnastoprocentowa cz¢$¢ nalezno$ci kredytowych ban-
kéw, bowiem instytucje te zainteresowane byly przede wszystkim finansowa-
niem podmiotow gospodarczych. Dostosowywanie ofert kredytowych do potrzeb
ludnosci jako pierwsze rozpoczely banki prywatne z przewazajacym udzialem
kapitatu zagranicznego.

W 1999 roku, w efekcie nasilajacej si¢ konkurencji w sektorze bankowym,
nastapit wyrazny wzrost akcji kredytowej adresowanej do osob prywatnych.
Kredyty konsumpcyjne staty si¢ wowczas waznym zrédlem finansowania po-
trzeb gospodarstw domowych oraz czynnikiem istotnie wptywajacym na stan-
dard ich zycia. Ludnos$¢ zaciagata kredyty na zakup nieruchomosci, ktore pod
koniec roku stanowily az 18,5% portfela naleznosci od os6b prywatnych. Po-
wstawanie bankow bedacych wlasno$cia koncernow motoryzacyjnych, przyczy-
nito si¢ do wzrostu znaczenia kredytow na zakup samochodow, ktorych udziat
w ogole bankowego zadluzenia gospodarstw domowych osiagnat poziom 25%.
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Rysunek 1. Warto$¢ kredytéw dla gospodarstw domowych oraz kredytéow
i pozyczek ogétem sektora bankowego w Polsce w latach 1998-2007 (mIn ztotych)

500 000
450 000
400 000
350 000
300 000

$o S U O o QA
F&ESFF LSS

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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Rysunek 2. Zréznicowanie wartosci poszczegodlnych grup kredytéw i pozyczek
udzielonych gospodarstwom domowym przez sektor bankowy

w latach 2002-2007 (mIn ztotych)
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W 2000 roku nastapito wyrazne spowolnienie wzrostu akcji kredytowej
(w tym dla sektora niefinansowego), wynikajace z pogarszajacej si¢ sytuacji ogol-
nogospodarczej oraz wysokiego poziomu realnych stop procentowych. Mniejsze
niz przed rokiem bylo tempo wzrostu popytu na kredyty konsumpcyjne, zwitasz-
cza te udzielane w systemach sprzedazy ratalnej. Pomimo pogorszenia jakoS$ci
nalezno$ci wywolanego nieregularnym sptacaniem zaciagnigtych w przesziosci
kredytow, wartos¢ zadluzenia gospodarstw domowych ogotem wzrosta w bada-
nym roku o 34,3%, za$ czgs¢ zwiazana z zakupem nieruchomosci o 63%. Lud-
no$¢ coraz wyrazniej zaczela interesowac sig¢ niskooprocentowanymi kredytami
denominowanymi w walutach obcych, ze wzgledu na przekonanie o niskim ryzy-
ku kursowym oraz wysokim koszcie kredytow ztotowych. W badanym roku na
rynku kredytow samochodowych nastapito silne zatamanie, ktore uderzylo przede
wszystkim w banki bedace wlasnoscia koncernéw samochodowych.

W 2001 roku coraz trudniejsza sytuacja finansowa gospodarstw domowych
1 rosnace bezrobocie ostabily zainteresowanie dalszym zadtuzaniem sige. Wzrost
udzialu nalezno$ci zagrozonych w bankach skutkowat zaostrzeniem procedur kre-
dytowania sektora niefinansowego. Jednocze$nie oferty wysokooprocentowanych
kredytow zlotowych zaczgto uzupehiaé tanszymi, denominowanymi w walutach
obcych, co przyczynito si¢ do wykazania na koniec roku zwigkszonej wartosci
kredytéw i pozyczek dla gospodarstw domowych. Az 23,1% ogdlnego zadtuzenia
ludno$ci w bankach denominowana byta w walutach obcych i dotyczyta kredyto-
wania zakupoéw na rynku nieruchomosci.

W 2002 roku spadek stop procentowych na rynku pienieznym przyczynit sig
do wzrostu atrakcyjnosci bankowych kredytow i pozyczek. Jednak ze wzgledu
na zaostrzenie kryteriow ich udzielania oraz pogorszenie si¢ sytuacji dochodowej
ludnosci, rozwoj akcji kredytowej byt wyraznie ograniczony. Udziat zadtuzenia
gospodarstw domowych w ogdle naleznosci kredytowych bankéw wzrést do
poziomu 34%, lecz pogarszajaca sig ich jako§¢ spowodowata konieczno$¢ zwigk-
szenia rezerw celowych. Dominowaly wowczas kredyty na nieruchomosci, kto-
re dopetniato zadtuzenie z tytutu kredytow detalicznych (w tym na zakupy
w systemach sprzedazy ratalnej) oraz debetow. Kredyty denominowane w wa-
lutach obcych stanowity jedna czwarta ogotu naleznosci bankéw od gospodarstw
domowych.

W 2003 roku wzrost zadluzenia sektora niefinansowego byl efektem nad-
miernego finansowania przez banki gospodarstw domowych. Zmniejszajaca sig
roznica w oprocentowaniu kredytow ztotowych i walutowych wywotata u klien-
tow awersje¢ do ryzyka kursowego. Gléwnym czynnikiem kreujacym popyt na
kredyty byt rozwoj rynku nieruchomosci, spowodowany zapowiedzia wprowa-
dzenia 22% stawki podatku VAT na materiaty budowlane oraz prognoza rychfe-
go wzrostu cen. Stosunkowo wysoka jako$¢ tych naleznosci pozytywnie oddzia-
tywata na catkowite ryzyko kredytowe bankow.

W kolejnym roku tempo wzrostu kredytow na nieruchomosci dla osob pry-
watnych utrzymywato si¢ na wysokim poziomie. W wyniku aprecjacji waluty
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krajowej splacono oraz przewalutowano na zlotowki znaczna cze$¢ naleznosci
bankéw denominowanych w euro i frankach szwajcarskich. Poprawita sie
jakos¢ portfela kredytow i pozyczek ogodltem, bedaca efektem m.in. wzrostu
gospodarczego, lepszej sytuacji finansowej klientow i zdolno$ci do obshugi zadtu-
zenia, a takze ostroznej polityki kredytowej oraz dziatan windykacyjno-restruktu-
ryzacyjnych prowadzonych przez banki. Okoto 34% zadhizenia ludnos$ci stanowi-
ty kredyty na zakupu nieruchomosci (gldwnie mieszkaniowych).

W 2005 roku w strukturze podmiotowej zadluzenia sektora niefinansowego
dominowaty kredyty dla gospodarstw domowych, przekraczajac wartos¢ kredy-
tow udzielonych podmiotom gospodarczym. Ludno$¢ byta nadal zainteresowana
nabywaniem nieruchomosci mieszkaniowych, zadtuzajac si¢ zarowno w zlotow-
kach, jak i walutach obcych. Po raz pierwszy odnotowano wyrazny wzrost war-
tosci kredytow zaciaganych w ramach kart, ktore do tej pory traktowane byty
glownie jako instrument zarzadzania pltynnoscia.

Poprawiajaca si¢ w 2006 roku sytuacja ekonomiczna ludno$ci przyczynita si¢
do wzrostu zadtuzenia klientow indywidualnych w bankach, zwiazanego z finan-
sowaniem zarowno wydatkow biezacych, jak i zakupodw nieruchomosci. Zaostrzo-
no w bankach procedury kredytowania w walutach obcych, koncentrujac wysitki
na sprzedazy kredytow ztotowych.

W 2007 roku zainteresowanie klientow kredytami bankowymi spowodowato,
iz mimo podwyzszenia ich oprocentowania oraz zaostrzenia polityki pieni¢znej
NPB, tempo wzrostu tych naleznos$ci bylo najwyzsze w catym analizowanym
okresie. Po raz pierwszy w historii warto$¢ kredytéow dla klientow przekroczyta
kwote pozyskanych od nich depozytéw. Duze, utrzymujace si¢ zainteresowanie
ludno$ci zakupem nieruchomosci wptyneto na wzrost wartosci tej czgsci portfela
kredytow. Finansowano nimi zréznicowane przedsiewzigcia, takie jak zakup dziatki
budowlanej, budowa lub rozbudowa domu, nabycie praw wiasnosci domu lub
gruntu oraz remonty i modernizacje obiektow mieszkalnych. Wzmozony popyt na
kredyty mieszkaniowe kreowany byt migdzy innymi przez rozbudzone aspiracje
konsumpcyjne i awans zawodowy 0sob urodzonych w okresie wyzu demogra-
ficznego z przelomu lat siedemdziesiatych i osiemdziesiatych. Pierwsze informa-
cje o zblizajacym si¢ kryzysie finansowym przyczynily si¢ jednak do zaostrzenia
kryteriow przyznawania kredytow. Ztotowe naleznosci bankéw cechowata nadal
wysoka dynamika wzrostu, lecz prognozy dotyczace postgpujacej aprecjacji wa-
luty krajowej zwigkszyly zainteresowanie kredytami walutowymi.

Podsumowujac, tendencja wzrostowa wartosci kredytow i pozyczek dla go-
spodarstw domowych w bankach wynikata z rosnacych potrzeb ludnosci w za-
kresie finansowania nieruchomosci dlugiem. Wazna rol¢ odegraly kredyty de-
nominowane w walutach obcych, ktorych popularnos$¢ rosta wraz z upltywem
czasu. W okresie wysokich realnych stop procentowych stanowity one alterna-
tywe dla ztotowego zadluzenia, narazajac jednak gospodarstwa domowe na ry-
zyko kursowe. Wzglednie stata warto$¢ przyjmowato natomiast zadtuzenie
w rachunku biezacym oraz z tytutu zakupdéw w systemach sprzedazy ratalnej.
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Wzrost ogodlnej wartosci kredytow dla ludnos$ci swiadczy o rosnacym znaczeniu
bankow jako instytucji zasilajacej budzety gospodarstw domowych dodatkowa
ptynnoscia czy tez kredytujacej zakupy niemozliwe do sfinansowania odktadany-
mi oszczedno$ciami. Daly one zatem ludnosci mozliwo$¢ finansowania przede
wszystkim tych potrzeb, ktore nie zostatyby zaspokojone bez dostgpu do kredy-
tow i pozyczek bankowych.

Pozyczki i kredyty w sSwietle badan budzetow
gospodarstw domowych

W badaniach nad ksztaltowaniem si¢ pozyczek i kredytow dla gospodarstw do-
mowych w skali mikro, wykorzystano dane jednostkowe pochodzace z badan
budzetow gospodarstw domowych (bbgd) prowadzonych przez Gtéowny Urzad
Statystyczny w 2007 roku. Odnosza si¢ one do reprezentatywnej proby (37 366-
-elementowej) pochodzacej z populacji gospodarstw domowych w Polsce.
Biezace dochody lub zgromadzone oszczgdnos$ci nie wystarczaja na zaspoko-
jenie niektorych potrzeb gospodarstw domowych. Sktania to gospodarstwa do
poszukiwania dodatkowych zrodet finansowych. Moga nimi by¢ kredyty i po-
zyczki udzielane przez banki, inne instytucje lub osoby prywatne. Warunki propo-
nowane przez banki stanowia dla wielu gospodarstw domowych skuteczna ba-
rierg, uniemozliwiajaca skorzystanie z kredytéw bankowych. Czgsto status
materialny gospodarstwa domowego przesadza o zrodle kredytowania zakupow.
Jaka jest skala tego zjawiska? Jakimi cechami wyr6zniaja si¢ gospodarstwa do-
mowe zaciagajace kredyty w bankach? Ktoére cechy gospodarstw domowych
W sposob statystycznie istotny wplywaja na wybor okreslonego rodzaju kredytu
bankowego? Na powyzsze pytania podjeto probe udzielenia odpowiedzi. Probe
t¢ nalezy traktowac takze jako sprawdzian przydatnosci danych liczbowych, po-
chodzacych z budzetéw domowych, do badan nad ksztaltowaniem si¢ kredytow
i pozyczek oraz nad sklonno$cia gospodarstw do ich zaciagania. Ze wzgledu na
bogaty materiat statystyczny zawarty w bbgd, to zrodto danych moze przyczynié
si¢ do poznania istotnych dla bankéw cech ekonomiczno-spotecznych i demogra-
ficznych kredytobiorcow.
Klasyfikacja kredytow i pozyczek stosowana przez GUS w bbgd jest zgodna
z obserwowanymi zrodtami przychodéw finansowych gospodarstw domowych
i nie pokrywa si¢ w pelni z proponowanym przez banki pakietem ustug kredyto-
wych. W bbgd wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje przychodow finansowych go-
spodarstw domowych:
* pozyczki i kredyty hipoteczne (PKH),
* pozyczki i kredyty zaciagnigte w bankach karta kredytowa (PK-KK),
* pozostate pozyczki i kredyty zaciagnigte w bankach (PKB),
* pozyczki i kredyty zaciagnigte w innych instytucjach (PKII),
* pozyczki pieni¢zne zaciagnigte od oséb prywatnych (PPOP).
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Tabela 1. Obliczone wartosci charakterystyki liczbowej rozktadu kredytow
i pozyczek gospodarstw domowych w 2007 roku

Wyszczegolnienie PKH PK-KK PKB PKII PPOP
Liczba gospodarstw 6 1461 665 293 98
Wartos¢ srednia w zt | 161166,70 671,45 4156,29 2210,99 454,52
Przedzial ufnosci 0,95

dolna granica w zt 611928 619,44 3256,22 1899,26 408,88
gorna granica w zt 316214,00 723,46 5056,36 252274 500,17
Minimum w z 10000,00 3,60 105,00 2,85 10,00
Maksimum w zt 392000,00 15650,00 | 160000,00 21240,00 | 10000,00
Vsw % 91,67 150,94 284,41 122,63 157,56
Kwartyl dolny w zt 25000,00 134,94 980,00 420,00 150,00
Mediana w zt 145000,00 325,90 1500,00 1500,00 250,00
Kwartyl gorny w zt 250000,00 810,24 3000,00 3000,00 500,00
Sko$nos¢ 043 5,23 8,67 3,25 6,08

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie danych GUS.

W tabeli 1 przedstawiono wyniki obliczen, stanowiace podstawowe informa-
cje o czestosci wystgpowania poszczegdlnych rodzajow kredytow 1 pozyczek
zaciagnigtych przez gospodarstwa domowe w 2007 roku oraz warto$ciach cha-
rakterystyk liczbowych ich rozktadéow. Zauwazmy, ze w probie 37366 gospo-
darstw domowych wystapito tylko 6 przypadkow zaciagnigcia kredytu hipo-
tecznego. Najbardziej liczna jest grupa gospodarstw domowych korzystajacych
z kredytow i pozyczek zaciagnigtych w bankach karta kredytowa, nastgpnie po-
zyczek pienigznych zaciagnigtych od oséb prywatnych oraz pozostalych pozy-
czek i kredytow zaciagnigtych w bankach. Roéznia si¢ one warto$cia przecigtna
zaciagnigtych kredytow i pozyczek oraz zmiennoscia. Asymetria rozkladu warto-
$ci cechy jest we wszystkich przypadkach prawostronna, o zroznicowanym stopniu
sko$nosci.

Do wstepnego scharakteryzowania gospodarstw domowych, korzystajacych
z poszczegblnych rodzajow kredytow i pozyczek wybrano cechy obrazujace sy-
tuacj¢ materialna gospodarstwa domowego, wiek i wyksztalcenie glowy gospo-
darstwa domowego, wielko$¢ rodziny oraz klase miejscowosci jej zamieszkania.
Sytuacja materialna zostata okreslona nie tylko poprzez przecigtny poziom do-
chodu rozporzadzalnego w ztotych, przypadajacy na gospodarstwo domowe oraz
poziom wydatkow ogdtem, ale takze na podstawie subiektywnej oceny dokona-
nej przez gospodarstwo domowe, czyli poprzez wskazanie jednej z pigciu katego-
rii: bardzo dobrej, dobrej, przecigtnej, raczej zlej oraz ztej. Podstawe porownania
moga stanowi¢ warto$ci charakterystyk przyjetych cech, obliczone dla pelnego
zbioru gospodarstw domowych wchodzacych w sktad 37366-elementowej proby
statystycznej, niezaleznie od faktu korzystania, badz nie, z kredytow i pozyczek.
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Tabela 2. Podstawowe informacje o gospodarstwa domowych korzystajgcych
z pozyczek i kredytow w 2007 roku (wartosci srednie, udziat procentowy)

Cecha badania Gospodarstwa| PKH |PK-KK |PPKB | PKIl | PPOP
ogétem

Dochod w zt/gosp. 2695,05 4279,30| 4611,06|3365,30|2681,54 | 1743,67
Wydatki w zt/gosp. 234520 6762,00| 4048,88 | 3925,30 | 3202,43 | 2050,04
Liczba os6b w gosp. 3,00 3,30 3,02 347 3,71 2,86
Wiek glowy gosp. 51,0 45,7 48 47,0 46,5 51,0
Wyksztalcenie wyzsze
glowy gospodarstwa (%) 11,9 16,6 424 14,9 154 6,5
Miejsce zamieszkania
miasto>100 tys. 29,3 50,0 63,6 259 21,8 249
miasto<100 tys. 28,5 30,0 18,8 23,6 242 29,7
wie$ 4292 20,0 17,6 50,5 54,0 454
Sytuacja materialna
bardzo dobra 1,8 0,0 6,2 1,1 1,0 0,1
dobra 189 20,0 355 20,5 12,6 43
przecictna 57,8 80,0 483 559 55,3 39,5
raczej zta 14,2 0,0 64 14,7 16,7 29,2
Zla 7.3 0,0 36 7.8 143 264

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie danych GUS.

Z pozyczek i kredytow bankowych (tab. 2) korzystaja gospodarstwa domo-
we, ktorych §redni dochdd rozporzadzalny jest wyzszy od przecigtnego we wszyst-
kich gospodarstwach. Gospodarstwa o nizszych dochodach korzystaja z ustug
kredytowych innych instytucji oraz z pozyczek pienigznych od 0séb prywatnych.
Prawidlowo$¢ tg potwierdza takze rozktad frakcji gospodarstw domowych nale-
zacych do okre$lonej subiektywnej grupy zamoznosci.

Kredytobiorcy korzystajacy z kart kredytowych wyrdzniaja si¢ od pozosta-
tych grup gospodarstw domowych wieloma cechami. Prawie 64% tej zbiorowo-
$ci mieszka w duzych miastach, gtowa gospodarstwa w 42% przypadkow posia-
da wyksztalcenie wyzsze, stanowia oni grupg¢ o najnizszym przecigtnym wieku,
a wydatki ich gospodarstw domowych sa nizsze od dochodu rozporzadzalnego.
Zauwazmy, ze do relatywnie mtodych zaliczy¢é mozna takze gospodarstwa do-
mowe zaciagajace kredyty hipoteczne i pozostate kredyty bankowe, przy czym
te ostatnie preferowane sa przede wszystkim na wsi.

Podejmujac probe zidentyfikowania zmiennych, ktore statystycznie istotnie
wplywaja na wybor okreslonego rodzaju kredytu bankowego przez gospodar-
stwo domowe, ograniczono si¢ do pozyczek i kredytow zaciagnigtych w bankach
karta kredytowa. Wykorzystano przy tym model logitowy', w ktérym obserwo-

"' O modelu logitowym, szacowaniu jego parametréw, miarach dopasowania zob.: G.S. Mad-
dala, Ekonometria, PWN, Warszawa 2006, s. 371-383. Por. takze: B. Podolec, Sytuacja material-
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wana zmienna zero-jedynkowa, reprezentuje fakt zaciagniecia kredytu i moze
by¢ definiowana jako ,,sktonnos¢” lub ,,zdolnos¢” gospodarstwa do tego zacia-
gnigcia. Biorac pod uwage fakt, ze liczebnosé grupy gospodarstw zaciagajacych
kredyt jest znacznie mniejsza niz grupa nie korzystajaca z kredytéw i pozyczek,
pojawit si¢ problem prob niezbilansowanych. Problem ten mozna bylo zignoro-
wac ze wzgledu na bardzo duzy zbidér danych. Dla sprawdzenia poprawnosci
postegpowania zastosowano model logitowy w dwoch wariantach: dla proby pel-
nej oraz dla proby zrownowazonej?. Wstepna lista zmiennych obja$niajacych za-
wierala w obu przypadkach zmienne charakteryzujace:

* zamoznos¢ rodziny (dochod rozporzadzalny, wydatki ogotem, tytut whasnosci
mieszkania, fakt posiadania domu);

» klasg miejsca zamieszkania (miasto powyzej 100 tys. mieszkancow, miasto do
100 tys. mieszkancow — punkt odniesienia, wies);

* podstawowe zrodto dochodow rodziny (wyszczegélniono gospodarstwa pra-
cujacych na wiasny rachunek oraz gospodarstwa pracownikow, ktorych glo-
wa pracuje na stanowisku nierobotniczym);

» cechy charakteryzujace rodzing (wielko$¢ gospodarstwa domowego, typ bio-
logiczny rodziny — wyszczegdlniono matzenstwa z dwojgiem lub trojgiem dzieci);

* cechy charakteryzujace glowg gospodarstwa domowego (wyksztatcenie —
wyszczegolniono wyzsze, wiek, pte¢ — mgzczyzna, stan cywilny — Zonaty,
zamezna);

* status na rynku pracy (praca stata glowy rodziny, bycie pracodawca, liczba
bezrobotnych w rodzinie).

Po selekcji zmiennych metoda regresji krokowej dla liniowego modelu praw-
dopodobienstwa (LMP), a nastgpnie oszacowaniu parametréw modelu logitowe-
go metoda najwigkszej wiarygodnos$ci (przy wprowadzonych wartosciach po-
czatkowych uzyskanych dla LMP) uzyskano wyniki przedstawione w tabeli 3
(dla préby pelnej) oraz tabeli 4 (dla proby zréwnowazonej). Sposrdéd zapropono-
wanych zmiennych objasniajacych do modelu (wariant 1) weszly nastgpujace:
klasa miejscowos$ci zamieszkania, zrodto pochodzenia oraz poziom dochodow,
wyksztatcenie i wiek glowy gospodarstwa domowego oraz fakt posiadania stalej
pracy.

Jak wynika z tabeli 3, wszystkie zmienne w sposob statystycznie istotny wpty-
waja na sktonnos$¢ zaciagania przez gospodarstwo domowe kredytu bankowego
karta kredytowa. Dodatni wptyw na prawdopodobienstwo tego, ze gospodar-
stwo korzysta z karty kredytowej maja: miejsce zamieszkania w duzym miescie
(w poréwnaniu z malym miastem), poziom dochodu rozporzadzalnego, gtowne

na gospodarstw domowych w swietle badan statystycznych, [w:] Zarzqdzanie rozwojem ekono-
micznym. Wybrane aspekty, red. D. Fatula, cze$¢ 4: Finanse i metody statystyczne w zarzqdzaniu
rozwojem, Krakowska Szkota Wyzsza im. A.F. Modrzewskiego, Wydzial Zarzadzania i Ekono-
mii, Krakow 2008, s. 327.

2 Ibidem, s. 375.
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zrodto dochodéw z pracy na wilasny rachunek oraz z pracy wykonywanej na
stanowisku nierobotniczym (na tle pozostatych zrodet, takich jak: praca na stano-
wisku robotniczym, gospodarstwo rolne, emerytura, renta, niezarobkowe zrodta
dochodéw), wyksztalcenie wyzsze glowy gospodarstwa domowego oraz praca
stata. Nizsza sktonno$¢ do zaciagania kredytu karta kredytowa przejawiaja miesz-
kancy wsi oraz gospodarstwa domowe, ktorych glowa jest w starszym wieku.

lloraz szans, ze dla tego modelu jest wysoki i wynosi 10,16.

Tabela 3. Oceny parametrow modelu logitowego dla pozyczek i kredytéw

zacigganych kartg kredytowa (wariant 1)

Wyszczegllnienie A Blad standardowy | Poziom p
Wyraz wolny -4,1907 0,1709 0,0000
Miasto > 100 tys. mieszkancow 1,0348 0,0735 0,0000
Wies —-0,2378 0,0999 0,0172
Gospodarstwo pracownicze na wlasny rachunek | 0,5146 0,1118 0,0000
Gospodarstwo pracownicze nierobotnicze 0,7827 0,0753 0,0000
Dochdéd rozporzadzalny/gosp. 0,00008 0,000008 0,0000
Wyksztalcenie wyzsze 0,5529 0,0670 0,0000
Wiek -0,0103 0,0022 0,0000
Praca stala 0,2209 0,0415 0,0000

n=37366; +*=1788,30; p=0,0000; iloraz szans* =10,16
* iloraz szans to stosunek szansy (prawdopodobienstwa) na to, ze y=1do szansy na to, ze

y=0.

Zrédto: obliczenia wiasne.

Tabela 4. Oceny parametrow modelu logitowego dla pozyczek i kredytéw

zacigganych kartg kredytowa (wariant 2)

Wyszczegolnienie A Blad standardowy | Poziom p
Wyraz wolny —0,5453 0,2138 0,0108
Miasto > 100 tys. mieszkancow 1,1425 0,0108 0,0000
Wies -0,3119 0,1169 0,0077
Gospodarstwo pracownicze nierobotnicze 0,6498 0,1097 0,0000
Dochdéd rozporzadzalny/gosp. 0,000018 0,000002 0,0000
Wyksztalcenie wyzsze 0,6009 0,1143 0,0000
Wiek -0,0208 0,0034 0,0000
Bezrobotny -0,3904 0,1434 0,0617
Praca stala 0,1938 0,0617 0,0017

n=2926; +>=914,30; p=0,0000; iloraz szans =8,05

Zrédto: obliczenia wiasne.
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W tabeli 4 zawarto wyniki oszacowania parametrow modelu (wariant 2) dla
proby zréwnowazonej. Zauwazmy, ze W modelu pojawita si¢ zmienna wskazuja-
ca na wystgpowanie w rodzinie zjawiska bezrobocia — zmniejszajaca zdolnos¢
do zaciagania kredytu bankowego. Nie pojawita si¢ natomiast zmienna wskazu-
jaca prace na wlasny rachunek, jako podstawowe zrédto dochodéw. Warto$ci
ocen szacowanych parametréw sa porownywalne z rezultatami uzyskanymi
w wariancie 1, z wyjatkiem wyrazu wolnego, co jest uzasadnione. Biorac pod
uwage nieco nizszy iloraz szans (8,05), w tym przypadku mozna uznaé, ze proba
zrownowazona nie data lepszych (w sensie statystycznym) wynikow.

Uzyskane rezultaty wskazuja na przydatno$¢ modelu logitowego do okresle-
nia tych cech gospodarstw domowych, ktére statystycznie istotnie wplywaja na
ich sktonno$¢ do zaciagania kredytow bankowych. Ze wzgledu na mala liczbe
gospodarstw domowych zaciagajacych kredyty hipoteczne, wzigto pod uwage
fakt ich sptacania. W zbiorze 37366 gospodarstw domowych byto 1321 takich
przypadkéw. Zdajac sobie sprawe z rdznicy migdzy obiema zmiennymi zero-
-jedynkowymi (zaciagnigcie badz sptacanie kredytu), podjeto probe zastosowania
modelu logitowego do zidentyfikowania zmiennych wptywajacych statystycznie
istotnie na zdolno$¢ gospodarstwa domowego do sptaty kredytu hipotecznego.
Wyniki przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Oceny parametréw modelu logitowego dla sptacanych kredytow
hipotecznych

Wyszczegllnienie A Blad standardowy | Poziom p
Wyraz wolny -4,2815 0,2536 0,0000
Gospodarstwo pracujace na wlasny rachunek 0,9060 0,1007 0,0000
Gospodarstwo pracownicze nierobotnicze 0,7757 0,0769 0,0000
Liczba 0séb w rodzinie -0,1189 0,0301 0,0001
Dochdéd rozporzadzalny/gospodarstwo 0,000075 0,000008 0,0000
Wyksztalcenie wyzsze 0,4037 0,0710 0,0000
Wiek -0,0398 0,0025 0,0000
Praca stala 0,2913 0,0425 0,0000
Tytut wilasnosci mieszkania 2,0807 0,2131 0,0000
Stan cywilny 0,4669 0,0861 0,0000
Typ rodziny 0,2718 0,0760 0,0000

n=37366; +*=1760,70; p=0,0000; iloraz szans =15,21
Zrédto: obliczenia wiasne.

Zauwazmy, ze do zbioru zmiennych objasniajacych w proponowanym modelu
(tab. 5) wchodza zmienne opisujace zamozno$¢ rodziny, podstawowe zrodlo do-
choddw rodziny, cechy charakteryzujace rodzing, cechy charakteryzujace glowe
gospodarstwa domowego oraz status na rynku pracy, sposrod ktorych wigkszosé
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wptywa dodatnio na zdolno$¢ gospodarstwa domowego do sptaty kredytu hipo-
tecznego. Sposrdd zaproponowanych podzbioréw zmiennych objas$niajacych,
jedynie klasa miejsca zamieszkania nie odgrywa tu statystycznie istotnej roli. Ujem-
ny wptyw na zdolno$¢ do splaty kredytu ma wielko$¢ gospodarstwa domowego

Barbara Podolec, Katarzyna Kochaniak

oraz wiek glowy rodziny.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza ksztaltowania si¢ kredytow i pozyczek gospodarstw

domowych, pozwala na sformulowanie nast¢pujacych wnioskow:

1. che¢ zaspokojenia rosnacych potrzeb sklania gospodarstwa domowe do za-

ciagania kredytow i pozyczek;

2. z kredytow bankowych korzystaja gospodarstwa domowe o wyzszym niz prze-

cigtny statusie materialnym;

3. zwigkszajacy si¢ z roku na rok udzial naleznosci od ludno$ci w portfelu kre-
dytowym bankéw dowodzi ich istotnego znaczenia w dziatalnosci sektora ban-

kowego;

4. na zroéznicowanie dynamiki poszczegoélnych produktéw bankowych skierowa-
nych do gospodarstw domowych ma wptyw nie tylko polityka sektora banko-

wego, ale takze warunki makroekonomiczne;

5. gospodarstwa domowe zaciagajace rozne rodzaje kredytow bankowych cha-
rakteryzuja si¢ odmiennymi cechami spoteczno-ekonomicznymi i demogra-

ficznymi;

6. sktonnos¢ do zaciagania (sptacania) okreslonych kredytow bankowych moz-

na opisa¢ za pomoca modelu logistycznego.

Bibliografia
1. Bilansowe
2. Bilansowe
3. Bilansowe
4. Bilansowe
5. Bilansowe
6. Bilansowe
7. Bilansowe
8. Bilansowe
9. Bilansowe

10.

11.

12.

wyniki finansowe bankow
wyniki finansowe bankow
wyniki finansowe bankow
wyniki finansowe bankow
wyniki finansowe bankow
wyniki finansowe bankow
wyniki finansowe bankow
wyniki finansowe bankow
wyniki finansowe bankow

w 1998 r,
w 1999 r,
w 2000 r,
w 2001 r,
w 2002 r,
w 2003 r,
w 2004 r,
w 2005 r,
w 2006 r,

GUS, Warszawa 1999.
GUS, Warszawa 2000.
GUS, Warszawa 2001.
GUS, Warszawa 2002.
GUS, Warszawa 2003.
GUS, Warszawa 2004.
GUS, Warszawa 2005.
GUS, Warszawa 2006.
GUS, Warszawa 2007.
Maddala G.S., Ekonometria, PWN, Warszawa 2007.

Monitoring bankow 2005-2007, GUS, Warszawa 2008.

Podolec B., Sytuacja materialna gospodarstw domowych w swietle ba-
dan statystycznych, |w:] Zarzqdzanie rozwojem ekonomicznym. Wybra-
ne aspekty, red. D. Fatula, cze$¢ 4: Finanse i metody statystyczne



Kredyty i pozyczki — ich znaczenie dla sektora bankowego... 97

w zarzqdzaniu rozwojem, Krakowska Szkota Wyzsza im. A.F. Modrzew-
skiego, Krakow 2008.

Summary

Consumer credits and loans are important source of funds for households’ bud-
gets and banking sector’s revenues in Poland. The first part of the paper pre-
sents the evolution of banks’ activities in financing consumers’ needs in years
1998-2007, based on data collected by Gléwny Urzad Statystyczny (GUS). It
compares the size of loans held by consumers to whole credit portfolio in Polish
banking sector. The second part of the paper shows the results of the empirical
research conducted on data published by GUS in 2007. The empirical data is
used to predict types of credits and loans available to different groups of house-
holds based on socio-economic and demographic characteristics.
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Reorientacja preferencji inwestycyjnych
Polakéw w warunkach kryzysu gospodarczego
(w subiektywnych opiniach gospodarstw domowych)

Skltonnos¢ Polakéw do oszczedzania — cele i motywy

Rozwijajace si¢ rynki finansowe w Polsce oferuja konsumentom coraz szersza
i bardziej skomplikowana palete produktow finansowych. Aktywno$é gospo-
darstw domowych na tych rynkach w duzym stopniu zalezy od ich sktonnosci
do oszczedzania. Poziom oszczgdnosci gospodarstw domowych jest wynikiem
podejmowanych migdzyokresowych decyzji dotyczacych konsumpcji. Chodzi tu
o wybor miedzy konsumpcja biezaca a przyszta. W tym sensie oszczednosci
gospodarstw domowych stanowia przesunig¢ta w czasie konsumpcje.

Preferencje Polakow dotyczace oszczedno$ci finansowych sa przedmiotem
roznorodnych badan spoteczno-ekonomicznych. Zaobserwowane zmiany dekla-
rowanego poziomu oszczednosci gospodarstw domowych w latach 2003—-2007
mozemy przesledzi¢ na podstawie danych zawartych w tabeli 1.

Tabela 1. Poziom oszczednosci gospodarstw domowych deklarowany w badaniach
opinii spotecznej w latach 2003—-2007

Wyszczegolnienie/Rok 2003 2005 2007
Odsetek gospodarstw domowych posiadajacych 214 222 279

oszczednosei, w tym rowne dochodom:

miesigcznym 17,5 173 23,1

trzymiesigcznym 31,6 29,5 324
od trzy- do sze$ciomiesigcznym 214 20,6 20,5

ponad sze$ciomiesi¢gcznym 17,7 21 16

Zrédto: J. Czapinski, T. Panek, Diagnoza Spoteczna 2007. Warunki i jako$é zycia Polakéw, Rada
Monitoringu Spotecznego, s. 58.
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W interesujacym nas okresie ponad 70% badanych gospodarstw domowych
nie posiadato zadnych oszczednosci, ale powoli wzrastat odsetek majacych oszczed-
nosci (z 21,4% w 2003 r. do 27,9% w 2007 r.). Srednio 30% respondentow
wskazywato, ze ich oszczednosci bliskie sa trzymiesiecznym dochodom gospo-
darstwa domowego, 20% twierdzito, ze ich oszczgdno$ci byly réwne od trzy- do
sze$ciomiesigcznym dochodom. Oszczedno$ci powyzej szeSciomiesigcznych do-
chodow deklarowalo 16-21% ankietowanych.

O kierunkach alokacji oszczedno$ci gospodarstw domowych na rynkach fi-
nansowych decyduja tez preferowane cele oszczg¢dzania (tabela 2).

Tabela 2. Cele gromadzenia oszczednosci przez gospodarstwa domowe w latach
2003-2007

Cele oszczg¢dzania/Rok 2003 2005 2007
Rezerwa na biezace wydatki 33,1 31,9 341
Optaty stale 21,6 17,7 139
Zakup dobr trwatego uzytku 283 319 269
Zakup domu/mieszkania 13,5 12 79
Remont domu/mieszkania 38 35,6 322
Leczenie 39,5 2.7 37
Wypoczynek 293 328 28,8
Sytuacje losowe 73,5 74,7 68,2
Zapewnienie przysztosci dzieciom 28,8 312 273
Zabezpieczenie na staro$¢ 41,7 47 43,6
Bez specjalnego przeznaczenia 10,8 12 74
Inne cele 16,5 20,7 164

Zrédto: J. Czapinski, T. Panek, Diagnoza Spoteczna 2007..., s. 59.

Glownym celem gromadzenia oszczedno$ci wsrod badanych byta rezerwa na
nieprzewidziane sytuacje losowe — $rednio 70% wskazan. W nastgpnej kolejno-
$ci wérod celow oszczedzania znalazly sig: zabezpieczenie na staro$¢ — ponad
40%, rezerwa na biezace wydatki konsumpcyjne — ponad 30%, oraz leczenie —
blisko 40% odpowiedzi. Nieco inny obraz motywoéw oszcze¢dzania wylania sig
z badan przeprowadzonych przez Kredyt Bank w latach 20062007 (tabela 3).

W 2006 roku najwyzszy odsetek wskazan wsrod motywow oszczedzania uzy-
skato ,,zabezpieczenie na wypadek nieprzewidzianych zdarzen” (49%), w dalszej
kolejnosci byty ,,zakup domu” (41%) oraz ,,podréze” (41%). Natomiast w 2007
roku na pierwszym miejscu wsrod motywow oszczedzania znalazto sig ,,pokrycie
wydatkow w starszym wieku” (45%), nastgpnie ,,zakup domu” (38%) i ,,zabez-
pieczenie na wypadek nieprzewidzianych zdarzen” (35%). Niezaleznie od pro-
wadzonych badan nad motywami gromadzenia oszczednosci przez gospodarstwa
domowe, dominuja deklaracje o przeznaczeniu nadwyzek finansowych na cele
losowe i1 zabezpieczenie starosci. Znamiennym jest fakt, ze znaczacy odsetek
gospodarstw domowych oszczedza bez konkretnego celu.
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Tabela 3. Poréwnanie motywdw oszczedzania w latach 2006—2007

Motywy oszcz¢dzania/Rok 2006 2007
Pokrycie wydatkéw w starszym wieku 33 45
Zakup domu lub innej nieruchomosci 41,1 38
Zabezpieczenie na wypadek nieprzewidzianych zdarzen 49 35
Podréze, wakacje 41 33
Inwestowanie we wlasng firme 33 31
Edukacja RN RN
Zakup samochodu/wyposazenia domu 34 23
Bez konkretnego celu 35 16

Zrédto: Kompas finansowy, Kredyt Bank SA 2008.

Warto zwroci¢ uwage na to, czy zmienity si¢ postawy Polakow wobec oszczg-
dzania w 2008 roku — w okresie spowolnienia gospodarki na skutek Swiatowego
kryzysu gospodarczego. Ciekawych obserwacji w tym zakresie dostarczaja wy-
niki badan Komisji Nadzoru Finansowego przeprowadzonych w 2008 roku
z okazji Swiatowego Dnia Oszczedzania. W badaniu tym blisko 62% Polakéw
stwierdzito, ze warto oszczedzaé, jednak regularne oszczgdzanie deklarowato
tylko 7% ankietowanych. Zroznicowanie skali oszczedzania wsréod badanych
zwiazane byto z:

» wiekiem — osoby starsze twierdzily, ze wydaja wszystko na biezace potrzeby,

a osobom ponizej 60 roku zycia udaje si¢ co$ zaoszczedzic,

* wyksztalceniem i dochodami — im wyzsze wyksztalcenie i dochod, tym wy-
zsza sktonno$¢ do oszczedzania.

Zawirowania na rynkach finansowych tylko w niewielkim stopniu miaty wptyw
na sktonno$¢ do oszczedzania wsrdd ankietowanych. Ponad 40% twierdzito, ze
kryzys finansowy nie miat zadnego wptywu na wysokos$¢ oszczednosci, a jedynie
10% ocenito ten wptyw jako bardzo negatywny. Do podobnych wnioskéw skta-
niaja badania koniunktury konsumenckiej prowadzone przez GUS w 2008 roku
i w pierwszym kwartale 2009 roku (tabela 4).

Wyprzedzajacy wskaznik ufno$ci konsumenckiej syntetycznie przedstawiaja-
cy tendencje w konsumpcji indywidualnej w perspektywie najblizszych dwunastu
miesigcy, osiagnal co prawda w marcu 2009 roku — 42,2 — najnizszy poziom od
2003 roku, ale na tym tle odnotowuje si¢ nieznaczng poprawe w zakresie mozli-
wosci oszczedzania pieniedzy przez gospodarstwa domowe (wskaznik dotyczacy
oszczedzania pienigdzy utrzymuje si¢ na stabilnym wysokim poziomie $rednim —
40 pkt.).

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze Polacy wypowiadaja si¢ w wigkszosci
pozytywnie o potrzebie oszczedzania, ale niewielki odsetek badanych rzeczywi-
$cie systematycznie oszczedza. Najczesciej Polacy oszczedzaja z mysla o zabez-
pieczeniu na staro$¢ oraz na nieprzewidziane sytuacje losowe. Kryzys finanso-
wy nie wplynat istotnie na zmiany postaw polskich gospodarstw domowych
wobec oszczedzania.
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Tabela 4. Wyprzedzajacy wskaznik ufnosci konsumenckiej (dane miesieczne)
w latach 2008-2009

Rok | Miesige Zmiany sytuacji finansowej Oszczedzanie Wskaznik
gospodarstw domowych pieniedzy ufnos$ci
2008 1 -1 -37,1 5,9
2 -2 38,1 71,1
3 -3.8 422 1,7
4 0,5 34,1 5,5
5 2.9 38,1 -89
6 —6,6 -394 -10,7
7 4,7 37,5 -10,7
8 -3,6 -36,2 -11,6
9 44 —35 -104
10 -8,1 -38,4 —18
11 6,6 36,4 -19,5
12 -10,1 33,7 -23.8
2009 1 —13.,1 -39 31,6
2 -16,2 —42 —41,2
3 -18,5 -38 42,2

Zrédto: Koniunktura konsumencka, GUS 2009.

Determinanty powodzenia alokacji oszczednosci
finansowych w badaniach opinii gospodarstw domowych

Podejmowaniu przez konsumentéw decyzji o wyborze optymalnego portfela in-
westycyjnego towarzyszy ryzyko zwigzane z nabywanymi instrumentami finan-
sowymi. Towarzyszace konsumentom ryzyko zwiazane z decyzjami o wyborze
najkorzystniejszych form przechowywania aktywoéw finansowych, jest w duzym
stopniu powiazane ze specyfika produktow finansowych, a wynika to przede
wszystkim z tego, ze:
* nabywca nie ma mozliwos$ci sprawdzenia i oceny produktu finansowego przed
jego zakupem,
» zakup produktu finansowego wiaze si¢ z zaangazowaniem przez konsumenta
znaczacych Srodkdéw pieni¢znych,
» efektywnos$¢ zakupionego instrumentu finansowego zalezy od wiedzy inwe-
stora i od dziatan instytucji finansowe;j,
* coraz trudniej poruszac si¢ konsumentom po rynku finansowym, ktory oferuje
coraz wigcej skomplikowanych produktow.
Wybor wiasciwych dla inwestora form przechowywania oszczgdnos$ci zalezy
w duzym stopniu od jego sktonnosci do ryzyka. Poziom ryzyka jest $ciSle powia-
zany z dochodowoscia produktow finansowych. Im wyzszy poziom dochodowo-
$ci danego instrumentu finansowego, tym wyzszy poziom ryzyka, z ktérym powi-



Reorientacja preferencji inwestycyjnych Polakow... 103

nien liczy¢ si¢ inwestor. Ogdlny opis sktonnosci Polakéw do ryzyka inwestycyj-
nego odzwierciedlaja stwierdzenia zawarte w tabeli 5.

Tabela 5. Sktonnos¢ Polakéw do podejmowania ryzyka inwestycyjnego

Wyszczegolnienie Odsetek
odpowiedzi (W%)

Wolg nizszy, ale pewny zysk 41

Wolg oszczedzaé poprzez formy, ktore gwarantuja ochrong 33

oszczednosci

Wybieram formy oszczednosci, z ktérych moge zrezygnowaé nawet 31

kosztem mniejszych zyskow

Jesli strace moje oszczednosci, nie ryzykuje dalej i rezygnuje przed 25

dalsza strata

Jesli oszczednoscei traca na wartosci, czekam na odrobienie straty 8

Wybieram formy oszczedzania, ktore oferuja wyzszy zysk, ale nie ma

mozliwosci rezygnacji w dowolnym momencie 5

Wolg oszczedzaé przez formy inwestycji, w ktorych wszystkie $rodki

$a przeznaczane na inwestycje 4

Libig podejmowac ryzyko, liczac na wyzszy zysk 6

Zrédto: Postawy Polakéw wobec oszczedzania, KNF 2008.

Z przytoczonych badan wynika, ze 41% Polakow preferuje produkty finanso-
we, ktore daja nizszy, ale pewny zysk, ponad jedna trzecia wybiera formy oszcze-
dzania gwarantujace ochrong¢ kapitatu i daja mozliwos¢ wycofania Srodkow
w dowolnym momencie, 25% decyduje si¢ na rezygnacj¢ z inwestycji, gdy
oszczednoSci traca na warto$ci.

Powodzenie potencjalnych inwestorow w lokowaniu oszczedno$ci na rynku fi-
nansowym takze zalezy od ich zaufania do instytucji rynku finansowego (tab. 6).

Tabela 6. Zaufanie Polakéw do instytucji finansowych w latach 2003-2007

Instytucja/Rok Odsetek odpowiedzi
2003 2005 2007

Banki 68 70 77
Zaktady ubezpieczen na zycie 39 43 49
Zaktady ubezpieczen majatkowych 27 28 34
Towarzystwa Funduszy Inwestycyjnych 18 20 35
Otwarte Fundusze Emerytalne 30 30 35
Gielda 15 19 2

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie J. Czapinski, T. Panek, Diagnoza Spoteczna..., 2007.

Przeprowadzone badania nad tym problemem w latach 2003—2007 dowodza,
ze najwickszym zaufaniem inwestujacych ciesza si¢ banki (ponad 77% wskazan
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w 2007 roku), a nastgpnie zaktady ubezpieczen na zycie — blisko 50% deklaracji
w tym samym roku. Najnizszym zaufaniem Polacy obdarzyli gieldg — tylko 22%
w 2007 roku. Wyniki badan pozwalaja zauwazy¢ powolny, ale systematyczny
wzrost zaufania Polakéw do wszystkich instytucji finansowych na przestrzeni lat
2003-2007.

Interesujaca jest analiza determinant powodzenia w oszczedzaniu, wskaza-
nych przez inwestujacych w instrumenty finansowe (tabela 7).

Tabela 7. Determinanty powodzenia Polakéw w oszczedzaniu

Czynniki Odsetek odpowiedzi (w%o)
Wiasne decyzje

Dziatanie instytucji finansowych
Sytuacja gospodarstw w kraju
Szczescie, przypadek

(4
O

Rozwaga

Dochody, ilo$¢ pieniedzy
Sytuacja gospodarstw na $wiecie
Trudno powiedzie¢

Nie ma zdania

Razem

Sl |OlA|A|AlAl|

—
4

Zrédto: Postawy Polakéw wobec oszczedzania, KNF 2008.

Inwestujacy twierdza, ze w powodzeniu w wyborze form lokowania oszczed-
nosci glowna role odgrywaja wilasne decyzje — prawie 60% wskazan. W jed-
nakowym, ale duzo nizszym stopniu decyduja o tym: dzialania instytucji finan-
sowych, sytuacja gospodarcza kraju, rozwaga oraz szcze$cie, przypadek czy
poziom dochodéw 4-5% odpowiedzi.

Wielo$¢ czynnikdéw decydujacych o optymalizacji portfela inwestycyjnego
wymaga od inwestorow odpowiedniej wiedzy o funkcjonowaniu rynku finanso-
wego 1 jego produktach. Badania pozwalaja poznaé, z jakich zrodet czerpia nie-
zbedne informacje inwestorzy o potencjalnych mozliwosciach lokowania oszczed-
nosci (tabela 8).

Tabela 8. Zrédta informaciji gospodarstw domowych o mozliwo$ciach oszczedzania

Zrodta informacji Odsetek odpowiedzi (W%)
Wiasna intuicja 49
Znajomi/rodzina 26
Reklamy 18
Materiaty instytucji finansowych 9
Pracownicy instytucji finansowych 8
Programy, artykuty, audycje o oszczedzaniu 7
Trudno powiedzie¢ 10

Zrédto: Postawy Polakéw wobec oszczedzania, KNF 2008.
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Prawie potowa Polakow kieruje si¢ wlasna intuicja w decyzjach o mozliwo-
$ciach inwestowania, ponad jedna czwarta ufa w tej kwestii rodzinie i znajomym,
a 18% badanych czerpie niezbedne informacje z reklam. Ponizej 10% bada-
nych siggato do materiatlow informacyjnych instytucji finansowych, korzystato
z porad pracownikdéw tych instytucji lub czerpalo wiedze z programow poswig-
conych oszczedzaniu.

Preferencje inwestycyjne Polakéw w latach 2003—2008

Wybor odpowiednich form przechowywania oszcz¢dnos$ci przez gospodarstwa
domowe jest warunkowany poziomem ich aktywno$ci na rynkach finansowych.
Najpopularniejszymi miernikami tej aktywno$ci sa dwa wskazniki: odsetek osob
korzystajacych z ustug bankowych oraz odsetek korzystajacych z najprostszego
produktu bankowego — ROR (Rachunku Oszczgdnos$ciowo-Rozliczeniowego).

Z badan Instytutu Pentor wynika, ze w latach 2005-2007 ponad 50% pol-
skich gospodarstw domowych korzystalo z ustug bankowych, a ponad 70% po-
siadatlo ROR. W poréwnaniu jednak z krajami Unii Europejskiej poziom pierw-
szego wskaznika jest znacznie nizszy, gdyz w UE-15 wynosit prawie 90%.

Powyzsze zjawiska w pewnym stopniu takze determinuja preferencje Pola-
kéw zwiazane z wyborem portfela inwestycyjnego (tabela 9).

Tabela 9. Preferowana kierunki lokowania nadwyzek finansowych Polakéw w latach
2003-2007

Formy oszczedzania/Rok 2003 2005 2007
Lokaty bankowe 80,7 65,7 69,3
Obligacje 5 51 3,6
Fundusze inwestycyjne 43 9,1 14,6
Indywidualne Konta Emerytalne 114 10 81
Akcje 1,9 2,6 2,5
Nieruchomosci 6 59 6,6
Gotoéwka 31,7 41,9 45
Inne 6,6 6,3 45

Zrodio: opracowanie wrasne na podstawie J. Czapinski, T. Panek, Diagnoza Spoteczna 2007...

W analizowanym okresie preferencje inwestycyjne Polakow nieznacznie sig
zmienialy. Dominujaca forma lokowania oszczednos$ci byly lokaty bankowe —
ponad 80% wskazan w 2003 roku, wobec 69,3% w 2007 roku. Na drugim miej-
scu plasuje si¢ oszczedzanie w gotdwce — wzrost deklaracji z 31,7% do 45%.
Widoczny jest systematyczny wzrost zainteresowania Polakow lokowaniem
oszczednosci w funduszach inwestycyjnych — wzrost z 4% wskazan w 2003
roku do ponad 14% w 2007 roku. Natomiast lokowaniem oszczedno$ci w akcje
zainteresowanie wykazywalo ponad 2% ankietowanych, a obligacje byly prefe-
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rowane przez 5% badanych w latach 2003-2005, a tylko 3,6% w 2007 roku. Na
stabilnym poziomie utrzymywaty si¢ preferencje dotyczace lokowania oszczed-
no$ci w nieruchomos$ciach — $rednio 6% odpowiedzi w analizowanym okresie.

Przeprowadzane badania ankietowe w ramach Diagnozy Spotecznej 2007
pozwalaja réwniez oceni¢ preferowane formy lokowania nadwyzek finansowych
gospodarstw domowych takze w uktadzie regionalnym.

Lokaty bankowe cieszyly si¢ najwigksza popularnoscia wérdod mieszkancow
wojewodztw: warminsko-mazurskiego i podlaskiego oraz mieszkancéw duzych
miast. Natomiast najwigcej oszczednosci w gotowce posiadaty gospodarstwa
domowe z wojewodztw: podkarpackiego i opolskiego oraz z malych miast i wsi.
Najwickszy wzrost zainteresowania oszczgdzaniem w funduszach inwestycyj-
nych zaobserwowano w wojewddztwach: wielkopolskim i opolskim oraz w gru-
pie wielkich miast.

Waznym czynnikiem réznicujacym preferencje Polakow zwiazane z wybo-
rem struktury przechowywania oszczednosci jest poziom wyksztatcenia. Swiadcza
o tym wyniki badan nad czestotliwoscia korzystania z oferty instrumentéw finan-
sowych (tabela 10).

Tabela 10. Wyksztatcenie a czestotliwosé korzystania konsumentow
Z instrumentow finansowych

Instrumenty finansowe/Wyksztalcenie| Podsta-| Srednie| Wyzsze poza-| Wyisze
wowe ekonomiczne | ekonomiczne
Lokata bankowa 0 292 435 28,5
Rachunek oszcze¢dnosciowy 5,6 17,3 232 202
Fundusz inwestycyjny 0 9 13 9,2
Indywidualne Konto Emerytalne 0 10,8 10,3 37
Obligacje 0 34 29 1,2
Akcje 0 39 7,2 292
Polisa na zycie 56 31,8 29 33

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie Bankructwa gospodarstw domowych, red. B. Swiecka,
Warszawa 2008, s. 125.

Poziom wyksztalcenia ma istotny wptyw na wybor form oszczedzania z punktu
widzenia ich ptynnosci, elastycznosci i czasu przechowywania §rodkow pienigz-
nych. Z danych zawartych w powyzszej tabeli wynika, ze wraz ze wzrostem
poziomu wyksztatcenia, zwigksza si¢ odsetek preferujacych lokowanie oszczed-
nos$ci w pozabankowe instrumenty finansowe, takie jak akcje i fundusze inwe-
stycyjne. Produkty finansowe obarczone wyzszym ryzykiem cze$ciej preferuja
osoby majace wyzsze wyksztalcenie ekonomiczne, natomiast posiadajacy wy-
ksztalcenie $rednie lokuja oszczednosci w instrumenty o nizszym poziomie ryzy-
ka (lokaty bankowe, rachunek oszczedno$ciowy), ale takze bardziej ptynne,
o krotszym okresie zamrozenia kapitatu.
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W latach 2003-2006 obserwowano utrzymujacy si¢ dominujacy udziat lokat
bankowych wsrod preferowanych przez Polakéw inwestycji finansowych, z jed-
noczesnym zwigkszaniem si¢ zainteresowania zakupem produktéw finansowych
obarczonych wyzszym ryzykiem, ale gwarantujacych wyzszy zysk. Tendencja ta
byta w duzym stopniu uzasadniona spadajaca stopa oprocentowania lokat banko-
wych w tym okresie i utrzymujaca si¢ dobra koniunktura gospodarcza. Wszystko
to gwarantowalo atrakcyjnos¢ lokowania oszczedno$ci w bardziej agresywne
instrumenty finansowe, takie jak akcje i fundusze inwestycyjne. W tej sytuacji
duza cze$¢ inwestorow przy wyborze portfela inwestycyjnego nie kierowala sig
stopniem ryzyka, ale gldwnie wysokim poziomem oczekiwanego zysku.

Dotychczasowy kierunek utrzymujacych si¢ preferencji inwestycyjnych Po-
lakow nieco zaktocit §wiatowy kryzys finansowy i jego skutki odczuwalne
w polskiej gospodarce od drugiego potrocza 2008 roku. Nastapito pogorszenie
plynnosci sektora bankowego, co zmusito banki komercyjne do podwyzszenia
stop oprocentowania krotkookresowych depozytow. Z drugiej strony spowolnie-
nie gospodarcze przetozylo si¢ na pogorszenie sytuacji na gieldzie — gwaltowny
spadek cen akcji przyczynit si¢ do utraty przez inwestoréow cze¢sci kapitalu uloko-
wanego w akcjach i funduszach inwestycyjnych. Perspektywa utrzymywania si¢
niekorzystnych tendencji na gietdzie spowodowata odplyw kapitalu z funduszy
inwestycyjnych do sektora bankowego.

Oceng wptywu kryzysu finansowego na decyzj¢ Polakow o oszczedzaniu ilu-
struje ponizsze zestawienie:

Tabela 11. Wptyw zawirowan na rynkach finansowych na wysoko$¢ oszczednosci

Opinie Odsetek odpowiedzi (W%)
Wptyna bardzo negatywnie 10

Beda mialy niewielki negatywny wpltyw 31

Nie begda miaty zadnego wplywu o)

Raczej wplyna pozytywnie 5

Trudno powiedzie¢ 12

Razem 100

Zrédto: Postawy Polakéw wobec oszczedzania, KNF 2008.

Odpowiedzi na pytanie o wplyw kryzysu finansowego na wysoko$¢ oszczed-
no$ci rozktada sig w rownym stopniu miedzy oddzialywaniem negatywnym —
41%, a brakiem jakiegokolwiek wplywu — 42% wskazan.

Natomiast kryzys finansowy wywart widoczny wplyw na sklonno$¢ Polakow
do inwestowania w 2008 roku w poréwnaniu z rokiem poprzednim (tabela 12).

Dane zawarte w powyzszej tabeli wskazuja na to, iz kryzys finansowy wptynat
na wzrost sktonno$ci Polakéw do inwestowania w bezpieczne instrumenty finan-
sowe (lokaty bankowe i obligacje), a wyraznie spadta sktonno$¢ do oszczedzania
w akcjach i funduszach akcyjnych obarczonych wysokim ryzykiem.
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Tabela 12. Przecietna sktonno$¢ Polakéw do inwestowania

Produkty finansowe Odsetek odpowiedzi
I polowa II polowa I polowa II polowa

2007 2007 2008 2008
Lokaty bankowe 16,7 173 40,2 314
Akcje lub fundusze akcyjne 28,6 30,7 234 220
Obligacje lub fundusze obligacji 58 10,0 16,8 18,0
Fundusze nieruchomosci 45 12,5 19,6 35
Fundusze surowcowe — — 14,7 13,8

Zrédto: Kryzys finansowy a preferencje inwestycyjne Polakéw, Expander Advison, 2008.

Powyzsze wyniki pokazuja na utrzymywanie si¢ dominujacej pozycji lokat
bankowych wséréd preferowanych przez Polakow kierunkow inwestowania,
z wyraznym ich wzrostem w koncu 2008 roku. Wyraznie spadta sktonnos$¢ do
lokowania oszczednosci w nieruchomosciach z 19,6% w I potowie 2008 roku do
3,5% na koniec tego roku, przy utrzymujacej si¢ tendencji wzrostowej w po-
przednich okresach.

Badania te $wiadcza z jednej strony o przywiazaniu Polakéw do preferowa-
nia wysokiego udzialu w portfelu inwestycyjnym bezpiecznych instrumentow fi-
nansowych. Natomiast z drugiej zmniejszenie udziatu akcji i funduszy akcyjnych
w strukturze aktywow finansowych, §wiadczy o racjonalnych postawach pol-
skich inwestorow majacych na celu minimalizacjg strat zwiazanych z zawiro-
waniami na rynkach finansowych. W portfelu inwestycyjnym Polakéw zatem
utrzymuje si¢ duzy udziat instrumentéw finansowych wolnych od ryzyka, a zde-
cydowanie niski jest udziat produktéw o wysokim ryzyku. Zmiana struktury port-
fela inwestycyjnego przecigtnego polskiego inwestora podaza za zmianami ko-
niunktury gospodarcze;.

Struktura preferowanych kierunkoéw inwestowania przez Polakéw nieco od-
biega od tej charakterystycznej dla krajow ekonomicznie wysoko rozwinigtych,
o czym informuja dane zawarte w ponizszej tabeli.

Tabela 13. Struktura aktywéw finansowych w Polsce i krajach strefy euro w (%)

Wyszczegllnienie Polska Kraje strefy euro
Gotowka i1 depozyty 49 31
Fundusze inwestycyjne 14 10
Fundusze emerytalne 18 4
Ubezpieczenia zyciowe 10 26
Papiery warto$ciowe 9 28

Zrédto: Households Wealth and Debt Monitor, November 2007.
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W krajach strefy euro w poréwnaniu z Polska w portfelu inwestycyjnym
znacznie wyzszy jest udziat papierow wartosciowych oraz ubezpieczen na zycie,
a mniejszy gotowki i depozytow bankowych. Podobienstwem w tych struktu-
rach jest utrzymujaca si¢ niewielka, ale dominujaca pozycja gotowki i depozy-
tow bankowych.

Analizujac zmiany preferencji inwestycyjnych Polakow w latach 2003-2008
mozna stwierdzi¢, iz powoli przechodzimy od tradycyjnych form oszczgdzania do
nowych, bardziej charakterystycznych dla krajéw o lepiej rozwinigtych rynkach
finansowych.

Podsumowanie

Przeprowadzone analizy zwiazane z preferencjami inwestycyjnymi Polakow
w latach 2003-2008 sktaniaja do sformutowania kilku wnioskow.

Badania wskazuja, ze coraz wigcej gospodarstw domowych docenia zna-
czenie oszcze¢dzania w zaspokajaniu przyszlych potrzeb. Jednak do regularne-
go oszczedzania przyznaje si¢ tylko kilka procent ankietowanych. Najczesciej
Polacy oszczedzaja z myS$la o zapewnieniu sobie $srodkow na staro$¢ oraz na
nieprzewidywalne zdarzenia losowe.

W wyborze form przechowywania oszczg¢dnosci gospodarstw domowych
wazna rol¢ odgrywaja zaufanie do instytucji finansowych oraz sktonnos$¢ do ry-
zyka. Najwiekszym zaufanie Polakow ciesza si¢ banki, a w stosunku do pozosta-
tych instytucji zaufanie powoli, ale systematycznie wzrasta.

W kwestii sktonno$ci do ryzyka zwiazanego z preferowana struktura prze-
chowywania oszczednosci finansowych, polskie gospodarstwa domowe charak-
teryzuje postawa raczej asekuracyjna. Zdecydowanie wola inwestowaé w in-
strumenty finansowe obciazone nizszym ryzykiem, ale gwarantujace co prawda
nizszy, ale pewny zysk. Sukces w inwestowaniu Polacy wiaza z wlasnymi decy-
zjami, kierujac si¢ przy tym wilasng intuicja.

Preferencje inwestycyjne Polakow identyfikowane na podstawie badan moz-
na okresli¢ jako dosy¢ tradycyjne. Tradycjonalizm ten przejawia si¢ w dominacji
lokat bankowych w preferowanym portfelu inwestycyjnym, czyli form elastycz-
nych, raczej o krotkim okresie zamrozenia i mozliwosci wycofania kapitatu. Nie-
wielki odsetek w tej strukturze stanowia bardziej ryzykowne i skomplikowane
instrumenty finansowe, jak akcje czy fundusze inwestycyjne. Badania wskazuja
na duzy wplyw wyksztalcenia na zréznicowanie preferencji Polakéw korzystaja-
cych z ushug finansowych. Im wyzszy poziom wyksztatcenia, tym wigksza ak-
ceptacja gospodarstw domowych dla bardziej ryzykownych instrumentéw finan-
sowych w portfelu inwestycyjnym.

Struktura preferencji inwestycyjnych Polakéw odbiega od obrazu charaktery-
stycznego dla krajow ekonomicznie wysoko rozwinigtych, o dtuzszej tradycji ak-
tywnej obecno$ci gospodarstw domowych na rynkach finansowych. W tych kra-
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jach w portfelach inwestycyjnych jest zdecydowanie wyzszy udziat produktow

finansowych o wyzszym ryzyku i gwarantujacych wyzsza stopg zwrotu.

Analiza wptywu zawirowan na migedzynarodowych rynkach finansowych na
preferencje inwestycyjne polskich gospodarstw domowych pozwala stwierdzi¢:
» tradycjonalizm portfela inwestycyjnego Polakoéw uchronit gospodarstwa do-

mowe przed znacznymi stratami oszczedno$ci w momencie gwattownego

spadku cen akcji i jednostek uczestnictwa funduszy inwestycyjnych w drugiej
potowie 2008 roku,

* w niewielkim stopniu zmienily si¢ postawy Polakow wobec oszczedzania —
wigkszo$¢ twierdzi, ze kryzys finansowy nie bedzie miat Zzadnego wptywu,

* wyraznie zmienily sig¢ preferencje inwestycyjne Polakéw na rzecz powrotu
do poszukiwania bezpiecznych form lokowania nadwyzek finansowych oraz
wigkszej dywersyfikacji portfela inwestycyjnego, co znacznie redukuje ry-
zyko w niepewnych czasach kryzysu finansowego i spowolnienia wzrostu
gospodarczego.

Dyskusyjna zatem pozostaje kwestia zmian preferencji inwestycyjnych Pola-
kéw w najblizszych latach. Na rynku ustug finansowych w naturalny sposob
pojawiac si¢ beda nowe i coraz bardziej skomplikowane produkty. Czy i w jakim
stopniu znajda si¢ one w portfelu inwestycyjnym polskich gospodarstw domo-
wych, bedzie w duzym stopniu zalezato od wiedzy finansowej konsumentow.
Niewatpliwy bowiem jest fakt, ze odpowiednia wiedza finansowa konsumentow
aktywnych na rynkach finansowych sprzyja podejmowaniu racjonalnych decyzji,
zwigzanych z wyborem optymalnej struktury odpowiednio zdywersyfikowanego
portfela inwestycyjnego.
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Barbara Trzaska

Marketing jako efektywne podejscie
do zarzadzania placéwka oswiatowa
w dobie kryzysu swiatowego

Wprowadzenie

Jedna z konsekwencji §wiatowego kryzysu gospodarczego jest racjonalizacja
i czgsto ograniczenia wydatkéw budzetowych panstwa. Podmioty sektora pu-
blicznego sa wigc szczegbdlnie narazone na ponoszenie jego kosztow. Podmioty
te ze wzgledu na niewatpliwie nieprzewidywalne zmiany w swoim otoczeniu,
musza by¢ zarzadzane efektywnie, tj. tak aby utrzymacé swoje funkcjonowanie
i osiaga¢ wyznaczone cele. Zarzadzanie rozumiane jako zestaw dziatan zwigza-
nych z planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrola, skierowane na
szeroko rozumiane zasoby organizacji oraz ukierunkowane na osiagnig¢cia przez
nig celow, wymaga wigc ciaglego doskonalenia. Powodem doskonalenia zarza-
dzania sa zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji, w tym réwniez wzrost
konkurencji. Konkurencja byta tez jedna z przyczyn rozszerzania wykorzystania
w praktyce narzedzi i procedur marketingu poza organizacje o celach komercyj-
nych, a wigc takze w przypadku organizacji niedochodowych: rzadowych, poli-
tycznych, samorzadowych, religijnych, wszelkich inicjatyw gospodarczych, w sfe-
rze ochrony zdrowia, o$wiaty. Przelomowym momentem dla powstania i rozwoju
teorii marketingu organizacji niedochodowych byto przyjecie przez Amerykan-
skie Stowarzyszenie Marketingu (American Marketing Association) jego szero-
kiej definicji. Wedlug niej marketing to proces planowanego urzeczywistniania
koncepcji cen, promocji oraz dystrybucji idei, dobr i ustug w celu doprowadzenia
do wymiany satysfakcjonujacej jednostki i organizacje'. W grupie organizacji,

"' AMA Board Approves New Definition, ,,Journal of Marketing” 1985, nr 3.
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ktére moga wykorzystywaé instrumenty i procedury marketingowe znalazty si¢
wigc rowniez szkoty rdznego typu i inne instytucje $wiadczace ustugi edukacyjne.

Zagadnienie wykorzystywania marketingu w procesie zarzadzania szkota
Wwyzsza jest czesto poruszane w polskiej literaturze ekonomicznej?. Niewatpliwie
rowniez instytucje, ktore $wiadcza ushugi edukacyjne na poziomie elementarnym
i $Srednim wykorzystaja w praktyce narzedzia marketingu, aby usprawni¢ swoje
funkcjonowanie, utrzymacé si¢ na rynku i rozwijac¢ sie. W grupie tych instytucji
znajduja si¢ szkoly publiczne, a w szerokim ujeciu — takze placowki oswiatowe.
Na gruncie polskim marketing o§wiatowy jest stosunkowo nowa dziedzing wy-
wodzaca si¢ z praktyki.

Celem artykutu jest ukazanie zasadnosci wykorzystania narzedzi i procedur
marketingowych w zarzadzaniu placowkami o$wiatowymi w warunkach zmien-
nego otoczenia, w ktérym pojawiaja sie réoznego rodzaju zagrozenia, w tym zwia-
zane z kryzysem $wiatowym. Zarzadzanie marketingowe, ktore u swoich pod-
staw ma preferowanie potrzeb klienta wptywa na doskonalenie tych organizacji
i pozwala na osiaganie zalozonych celow rynkowych, rowniez w dobie kryzysu.

Szkoty publiczne w obliczu

zagrozen rynkowych

Przeobrazenia systemowe w edukacji panstw demokratycznych w drugiej poto-
wie XX wieku byly zwiazane z rozwojem rynkowego modelu oswiaty. Cechuje
go pluralizm form wiasnos$ci szkét oraz konkurencja instytucji edukacyjnych, ich
produktow i jakoSci ushug, a takze $cisly zwiazek z rynkiem pracy w regionie’.
W modelu rynkowym przyjmuje si¢ rozdzielenie nadzoru prawnego i pedagogicz-
nego od podmiotow prowadzacych szkotly (pierwsze zadanie realizuje admini-
stracja panstwowa, drugie przede wszystkim samorzad) oraz liberalny sposob
zarzadzania o$wiata, ktory przejawia si¢ w samodzielnosci placowek i decentra-
lizacji zarzadzania nimi. W Polsce wlasnie taki system byt tworzony od poczatku
lat dziewigcdziesiatych.

Charakter rynkowy ma rowniez otoczenie szkot publicznych. Duza dynamika
zmian w otoczeniu placowek o§wiatowych zwiazanych ze wzrastajaca konku-
rencja, zmianami na rynku pracy, trendami demograficznymi, otwarciem zachod-
nich rynkéw pracy, cigciami budzetowymi powoduje, ze poszukuja one wiasci-
wych narzedzi, ktére umozliwia im utrzymanie si¢ na rynku edukacyjnym i dalszy
rozwoj. Przy czym rynek edukacyjny nalezy rozumie¢ tu jako uwarunkowany
przez rozwiazania legislacyjne panstwa mechanizm, ktéry umozliwia wymianeg

2 A. Pabian, Marketing szkoly wyzszej, Centrum Badafi Polityki Naukowej, Warszawa 2005;
G. Nowaczyk, P. Lisiecki, Marketingowe zarzqdzanie szkolq, Wydawnictwo WSB, Poznan 2006.

3 Szerzej: M. Niezgoda, Oswiata i rynek — w kierunku rynkowego modelu oswiaty, ,,Zarzadza-
nie i Edukacja” 1999, nr 2, s. 80-82.
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produktow edukacyjnych w formie realizowanych programéw, kierunkow ksztal-
cenia, szkolen pomigdzy oferujacymi je podmiotami dziatajacymi w sferze eduka-
¢ji na roznych poziomach ksztatcenia a korzystajacymi z nich grupami (docelo-
wymi) konsumentow, tworzacymi na nie popyt*. Natomiast wérdd instrumentow
mozliwych do wykorzystania w praktyce placowek o$wiatowych, wystepuja te
charakterystyczne dla koncepcji marketingowej, tj. produkt, cena, dystrybucja,
personel i promocja, ktore sa ukierunkowane na zaspokojenie potrzeb odbiorcow
ushugi i rynek. Marketing o$wiatowy stanowi zesp6t dziatan i metod ukierunko-
wanych na osiagnigcie celu, jakim jest zaspokojenie potrzeb w zakresie edukacji
dzieci, mlodziezy i dorostych. Aktywno$¢ ta ogniskuje si¢ przede wszystkim na
tworzeniu wlasciwej struktury produktu edukacyjnego przez wykorzystanie ana-
lizy otoczenia i przeprowadzanie segmentacji rynku’.

W otoczeniu publicznych podmiotéw rynku edukacyjnego pojawia si¢ wiele
zjawisk stanowiacych dla nich potencjalne zagrozenia. Tworza je m.in. bariery
w dostosowaniu oferty ksztalcenia do potrzeb rynku pracy, wynikajace z ogra-
niczen finansowych szkot, deficytu wyspecjalizowanej kadry oraz brakiem wspar-
cia ze strony lokalnych przedsigbiorcow. Ograniczenia finansowe, ustawa
o systemie o$wiaty z aktami wykonawczymi, sposob zatrudniania i awansu
w zawodzie nauczyciela nie sprzyja pozyskiwaniu nowych pracownikéw o wy-
sokich kwalifikacjach, czgsto w unikatowych specjalnos$ciach. Natomiast brak
wsparcia ze strony lokalnych przedsigbiorcow jest zwiazany z brakiem przepty-
wu informacji o potrzebach na okreslone zawody, specjalnosci, szkolenia oraz
z niepodejmowaniem wspotpracy®. Na poglebienie si¢ tych niekorzystnych zja-
wisk wplywa niewatpliwie kryzys gospodarczy, ktory moze spowodowaé cigcia
wydatkéw budzetowych, w tym naktadow na o$wiate, redukcj¢ zatrudnienia
w sektorze publicznym oraz prywatnym. Nie sa to jednak jedyne zagrozenia
pojawiajace si¢ w Srodowisku placowek oswiatowych.

Z marketingowego punktu widzenia mozna podzieli¢ wszystkie czynniki two-
rzace potencjalne zagrozenia dla szkét publicznych na subiektywne (w pewien
sposob zalezne od nich) i obiektywne (na ktére nie maja wptywu). Tabela 1
zawiera przyktadowe ich zestawienie.

4 B. Trzaska, Rynkowy wymiar kontaktéw placéwek edukacyjnych z otoczeniem, [w:] Doswiad-
czenia i perspektywy nowoczesnego zarzqdzania, red. M. Duczmal, T. Pokusa, Wydawnictwo
WSZiA w Opolu, Opole 2007, s. 275.

5 FR. Dwyer, J.F. Tanger, Bussines Marketing. Connecting Strategy, Relationship and Lear-
ning, McGraw-Hill, Boston—Singapore 2006, s. 162—166.

¢ Szerzej: B. Trzaska, B. Batko, Bariery w zakresie dostosowania oferty edukacyjnej szkét
ponadgimnazjalnych do potrzeb rynku pracy i ich strategiczne konsekwencje, [w:] Analiza ofert
pracy oraz ofert instytucji szkolgco-edukacyjnych, red. M. Duczmal, W. Potwora, Wydawnictwo
WSZiA w Opolu, Opole 2008.
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Tabela 1. Przyktady czynnikéw tworzacych potencjalne zagrozenia dla publicznych
podmiotéw rynku edukacyjnego

Subiektywne czynniki ryzyka Obiektywne czynniki

* pozycja rynkowa * zmiany w ustawie o systemie oswiaty|

* wizerunek * kryzys $wiatowy (cigcia budzetowe)

* zasoby ludzkie * rozwoj sektora prywatnych szkot

* jakos¢ ksztatcenia srednich i oérodkéw ksztatcenia

* organizacja pracy * system finansowania szkot

« sformutowanie misji publicznych

* brak skonkretyzowanej strategii i realnej wizji| * udziat srodkéw budzetowych

* pozycja w lokalnym rankingu szkét w finansowaniu szkét prywatnych

» oferta ksztalcenia niedopasowana do potrzeb | * trendy demograficzne
potencjalnych stuchaczy, uczniow, kursantéw | ¢ zjawiska na rynku pracy bedace

* brak staran o wsparcie darczyncow konsekwencja kryzysu §wiatowego

* nieprowadzenie ubocznej dzialalnosci * brak autonomii w okreslaniu oferty
gospodarczej ksztatcenia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wsrdéd narzedzi marketingu wyrdznia si¢ produkt, ceng, dystrybucje, promo-
cje i personel. Instrumenty te sa wykorzystywane réwniez w minimalizowaniu
zagrozen ze strony konkurencji’. Punktem wyjscia do podjgcia rywalizacji z kon-
kurencja jest analiza srodowiska konkurencyjnego, a w szczeg6lnosci tych kon-
kurentow, ktorzy stanowia badz moga stanowi¢ dla szkoty powazne zagrozenie.
Analiza ta sprowadza si¢ do kilku etapow dziatan:

* ustalenie na podstawie opinii zarzadzajacych szkota oraz analizowanych in-
formacji o konkurentach z r6znych zrddet, tych placowek, ktore stanowia dla
niej najwigksze zagrozenie?®,

* identyfikacji mocnych i stabych stron konkurentéw w zakresie sytuacji finan-
sowej, produktow, dystrybucji, public relations,

» okreslenia stopnia zagrozenia ze strony konkurencji na podstawie poréwnania
cech organizacji i cech konkurencji (w zakresie produktow, dystrybucji, public
relations, kosztow dziatalnos$ci, finansowania i pozycji na rynku).

Przyjecia okreslonej postawy wobec konkurencji pozwala ograniczy¢ zagro-
zenia w $rodowisku’.

7 Zob. K.E. Clow, D.L. Kurtz, Services Marketing, Atomic Dog Publishing, New York 2007,
s. 225-226.

8 Szerzej J.A. Howard, Consumer Behavior: Applications of Theory, McGraw—Hill, New York
1977, s. 33.

° Por. D. West, J. Ford, Strategic Marketing. Creating Competitive Advantage, Oxford Univer-
sity Press, Oxford-New York 2006, s. 122—-123.
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Instrumenty marketingu szkoty

Realizacja koncepcji marketingowej przez placowke oswiatowa wymaga postu-
giwania si¢ okreslona kompozycja narzedzi, ktore sa w stosunku do siebie kom-
plementarne. Kazda placéwka, podobnie jak przedsigbiorstwo produkcyjne, wy-
pracowuje wlasna, charakterystyczna tylko dla siebie, kompozycj¢ narzedzi, na
ktora, jak juz wspomniano, sktadaja si¢ takie elementy, jak produkt, cena, dystry-
bucja, jako$¢, promocja i personel. Warto podkresli¢, ze w krajach Europy Za-
chodniej oraz w Stanach Zjednoczonych dziatania marketingowe szkét wspoma-
ga preznie rozwijajacy si¢ sektor instytucji $wiadczacych ustugi marketingowe
dla placowek edukacyjnych. Natomiast w Polsce to dyrektorzy szkot indywidual-
nie podejmuja dziatania zgodne z filozofia marketingu, wykorzystujac wiedze,
doswiadczenie 1 intuicje.

Produkty edukacyjne wystepuja w formie realizowanych kierunkéw ksztatce-
nia, kurséw oraz szkolen i stanowia skonkretyzowanie, uszeregowane oraz roz-
planowanie w czasie treSci. Zaspokajaja okreslone potrzeby edukacyjne
konkretnych grup odbiorcow i maja pewne cechy, ktore wptywaja na ich atrak-
cyjnos¢ w ocenie klientow, jak jakosé, dostgpnosé, przydatnosé. Nabywcom
przynosza wymierne korzysci np. z kierunku ksztalcenia, programu, kursu. Okre-
slonemu rodzajowi korzys$ci moze odpowiada¢ produkt zmaterializowany w roz-
nych formach (np. potrzeba zdobycia nowego zawodu przez dorostych moze by¢
zaspokojona poprzez kursy stacjonarne, kursy eksternistyczne, kierunki ksztatce-
nia w szkotach wieczorowych).

Na produkt edukacyjny wptywaja takie czynniki, jak jako$¢ ksztatcenia, do-
stepnos$¢, wyposazenie, atmosfera i forma. Jakos¢ produktu edukacyjnego jest
uzalezniona od wielu czynnikow, ktore wpltywaja ogoélnie na oceng pracy szko-
ly, jak m.in. posiadane zasoby rzeczowe i ich wykorzystanie, poziom kwalifika-
cji kadry, skuteczno$¢ metod dydaktycznych, sposob oceniania i sprawdzania
wiedzy.

Ceny w placowkach oswiatowych moga wystepowaé pod ré6znymi nazwami
np. czesne za naukg, oplaty za egzaminy eksternistyczne lub poprawkowe, po-
bierane honoraria przez wyktadowcow, pensje nauczycieli, ceny wynajmu sal,
itd. Z jednej strony placowki stosuja rozne dziatania, aby pozyskiwac klientow
i odrozni¢ si¢ od konkurencji: stosuja oplaty ratalne, stypendia, nagrody, czescio-
we zwolnienia z optat dla najlepszych ucznidéw, stuchaczy. Z drugiej strony obni-
zaja koszty, co nie moze odbywac si¢ poprzez obnizanie jakosci, wobec czego
poszukuja dodatkowych zrédet finansowania. Moga by¢ nimi dziatania przyno-
szace dochdd, jak np. wynajem sal innym instytucjom, badz pozyskiwanie wspar-
cia finansowego ze strony darczyncow. Wysoka jakos¢ ustug edukacyjnych, po-
dobnie jak w instytucjach komercyjnych, powoduje wzrost kosztow. Obnizy¢ koszty
mozna jedynie poprzez np. zmiany w organizacji pracy, wprowadzenie energo-
oszczednych rozwiazan np. w oswietleniu pomieszczen szkoly, systemie ogrze-
wania. Taki element, jak ptace zatrudnionej kadry, stanowia pozycje kosztow,
ktorej nie daje sig¢ obnizy¢ i rezerw nalezy szuka¢ w innych sferach.
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Dystrybucja jest kolejnym instrumentem marketingu wykorzystywanym w celu
organizowania dogodnych i dostgpnych dla klientow miejsc oraz warunkow $wiad-
czenia uslug. Zagadnienie wyboru kanatow dystrybucji jest istotne, poniewaz
w nich realizowane sa czynno$ci marketingowe, ktére moga w ostatecznym re-
zultacie zadecydowac o sukcesie placowki na rynku edukacyjnym. W przypadku
produktow edukacyjnych istotne sa cztery aspekty dystrybucji: czas, w ktorym
bedzie §wiadczona ustuga; kanaly przeptywu informacji o zakresie i formie reali-
zowanych programow, kurséw, konsultacji lub poradnictwa; dostgpnosé ushug dla
potencjalnych klientow (uczniow, shuchaczy); forma kontaktu z uczniami i stu-
chaczami w procesie dydaktycznym, dotyczy zwlaszcza wykorzystania sieci in-
formatycznych (poczty elektronicznej i Internetu) i wymaga zapewnienia okre-
$lonych warunkow technicznych.

Instrumentem marketingu, wspierajacym dodatkowo dystrybucje, ktory z po-
wodzeniem wykorzystuja placowki oswiatowe jest promocja. Promocja obejmuje
dziatania zwigzane z informowaniem, przekonywaniem i sktanianiem klientow do
korzystania z produktow oraz zdobywaniem zaufania spotecznosci'®. Jest ona
wazna ze wzgledu na istniejaca konkurencje na rynku edukacyjnym, konieczno$é
budowania pozytywnego wizerunku szkotly, aby nie tylko wzbudzaé¢ zaintereso-
wanie potencjalnych uczniow, stuchaczy oferta ustug edukacyjnych, ale i pozy-
skiwa¢ fundusze od darczyncow, sponsoréw i fundacji, oceniajacych réwniez
misj¢ szkoly i podejmowane przez nig dziatania na rzecz $rodowiska lokalnego!!.
Istotne jest rowniez tworzenie pozytywnego wizerunku placowki, budowanie toz-
samosci 1 wptywanie na jej tatwe identyfikowanie w $rodowisku, poniewaz w in-
stytucjach sektora publicznego wystepuje rowniez zjawisko budowania marki'2.

Personel ma bezposredni wplyw na produkt i jego jako$¢ oraz ksztaltuje po-
srednio stosunki z otoczeniem (nauczyciele, wyktadowcy sa istotna grupa opinio-
tworcza). W tym przypadku zarzadzanie kadrami jest waznym instrumentem
bezposrednio decydujacym o popycie na produkty edukacyjne. Przygotowanie
kadry, jej umiejetnosci, wysokie kwalifikacje wptywaja na poziom ksztatcenia
w placéwce 1 sa atutem wykorzystywanym w roznych formach promocji szkoty
i jej produktow. Wiasciwa polityka kadrowa stabilizuje zespot, wiazac go w mia-
r¢ trwale z placowka oraz przyciaga do placowki innych pracownikow o wyso-
kich kwalifikacjach. Pracownicy bezposrednio wplywaja na jako$¢ produktu (ja-
ko$¢ pracy dydaktycznej, przygotowanie merytoryczne, zdolnos¢ przekazywania
tresci dydaktycznych oraz ukazanie ich praktycznych zastosowan).

1©'W. Budzynski, Public relations. Zarzqdzanie reputacjq firmy, Poltext, Warszawa 1997,
s. 11-12; K. Wojcik, Public relatons. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Placet, Warszawa 2005,
s. 201-204.

"B, Trzaska, Zarys marketingu organizacji non-profit. Zagadnienia teoretyczne. Studia przy-
padkow. Podrecznik z ¢wiczeniami, Kolegium Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 2001, s. 17-18.

12 Ph. Kotler, N. Lee, Marketing in the Public Sector. A Roadmap for Improved Performance,
Wharton School Publishing, New Jersey 2007, s. 113—114.



Marketing jako efektywne podejscie do zarzadzania... 119

Segmentacja rynku edukacyjnego

Tworzenie kompozycji marketingu-mix dla potrzeb szkoly za kazdym razem po-
winno uwzglednia¢ segment (segmenty) rynku, do ktorego adresuje si¢ oferte
produktow oraz wnioski ptynace z analizy SWOT"®. Analizy sa narzedziami dia-
gnozujacymi, pomocniczymi, pozwalajacymi precyzyjnie okresli¢ otoczenie
w danym momencie i z tego powodu nie mozna ich pomija¢ takze w przypadku
placowek oswiatowych. Procedura $ci$le zwiazana z tworzeniem kompozycji
narzedzi marketingu w placowce oSwiatowej jest segmentacja rynku. Procedura
ta stanowi podstawe wszelkich dzialan marketingowych w zakresie produktu,
jego ceny, dystrybucji i promocji'*. Stosuje sie ja na rynkach heterogenicznych,
na ktorych wystepuja roznice w potrzebach nabywcow. Okreslenie punktu wyj-
$cia segmentacji w duzym stopniu zalezy od tego, czy gwarantuje on uchwyce-
nie istotnych réznic miedzy potencjalnymi segmentami i czy roéznice te beda wia-
sciwie wykorzystane przy ksztaltowaniu strategii marketingowej szkoty.
Segmentacja umozliwia okreslenie zakresu dziatalno$ci placowki, modyfikacje
produktow i dostosowanie ich do potrzeb i preferencji klientoéw oraz jest narze-
dziem racjonalnego wykorzystania srodkéw finansowych i minimalizacji gospo-
darczego ryzyka. Przyktadowo poprawnie dokonana segmentacja lokalnego ryn-
ku edukacyjnego pozwala okresli¢ grupy, ktore korzystaja z ustug szkoty oraz
dokona¢ wyboru tych, do ktérych szkota moze adresowaé swoje programy

w przysztosci's.

Identyfikujac lub dokonujac wyboru obstugiwanego segmentu rynku w przy-
padku placéwek o$wiatowych nalezy okresli¢:

* potrzeby klientow szkoly, ktore nie sa zaspokajane (wystgpowanie luki ryn-
kowej),

* mozliwosci szkoty w zakresie wprowadzania i realizacji programéw zaspoka-
jajacych sygnalizowane przez klientow potrzeby,

* przewidywany popyt na nowe oraz obecne programy (kierunki ksztatcenia)
w przysztosci,

* mozliwe scenariusze zachowan konkurencji, czyli innych placowek eduka-
cyjnych dziatajacych w danym sektorze wobec pojawiajacych si¢ nisz ryn-
kowych!®,

* ramy czasowe, w ktorych szkota jest w stanie wprowadzi¢ nowy program,
kierunek ksztalcenia, kurs,

* plan prezentacji i promowania oferty programowej potencjalnym uczniom
i shuchaczom oraz w $rodowisku lokalnym.

3 FR. Dwyer, J.F. Tanger, op. cit., s. 162—166.

14 B. Trzaska, Praktyczne aspekty formutowania celéw i segmentacji rynku przez instytucje
niedochodowe, [w:] Doswiadczenia i perspektywy nowoczesnego zarzqdzania..., s. 107-109.

15 Ph. Kotler, K.F. Fox, Strategic Marketing for Educational Institutions, Englewood Cliffs—
Prentice Hall, New Jersey 1985, s. 176.

16 Ujecie sektorowe konkurencji przedstawia: M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody
analizy. Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1994.
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Wtasciwie przeprowadzona segmentacja rynku jest ponadto gwarantem bez-
pieczenstwa rynkowego, wplywa na racjonalizacj¢ kosztow w zakresie poszcze-
gblnych narzedzi marketingu. Zestawienie korzys$ci ptynacych z segmentacji
w zakresie poszczegdlnych narzedzi marketingu przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Przyktady wptywu segmentacji na efektywnos¢ poszczegdlnych narzedzi
marketingu

Narzedzia Efekt segmentacji
marketingu
Produkt struktura produktu edukacyjnego dopasowana do oczekiwan obecnych

i potencjalnych klientow szkoty

wprowadzanie nowych produktéw zaspokajajacych zidentyfikowane po-
trzeby nabywcow

Cena kalkulacja kosztow uwzgledniajaca specyfike rynku, mozliwosci nabywcze
klientow, sytuacje finansowa szkoty i mozliwo$¢ prowadzenia ubocznej
dziatalnosci gospodarczej

Dystrybucja| precyzyjne dopasowanie czasu odbywania zaje¢, kanatéw przeptywu in-
formacji o zakresie i formie realizowanych programow, kursow, konsultacji
lub poradnictwa, zwigkszenie dostepnosci ustug dla uczniéw, stuchaczy,
wybor wlasciwej formy kontaktu

Promocja | precyzyjne adresowanie komunikatéw i dzialan promocyjnych do osta-
tecznych odbiorcow

wiasciwy dobor metod i srodkow reklamy

Personel wykorzystywanie informacji dotyczacych cech klientéw przy budowaniu
wiasciwych relacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykorzystanie w praktyce procedury segmentacji jest zasadne w dobie kry-
zysu co najmiej z dwoch wzgledow, poniewaz umozliwia okreslenie profilu dzia-
falno$ci, modyfikacje produktéw — tak, by byly dostosowanie do potrzeb i pre-
ferencji klientéw oraz jest narzedziem racjonalnego wykorzystania §rodkow
finansowych i minimalizacji gospodarczego ryzyka. Potrzeby i preferencje pod-
miotéw rynku pracy sa szczegodlnie zmienne w czasie kryzysu i zdeterminowane
przede wszystkim sytuacja gospodarcza. Z tego powodu procedura ta umozliwia
placowkom o$wiatowym racjonalizacje dzialan w sferze planowania nowych kie-
runkoéw ksztatcenia (oferty programowej) oraz ich finansowania.

Zakonczenie

W warunkach zagrozen, wynikajacych z kryzysu §wiatowego, dla rynku pracy
i sprzezonego z nim rynku edukacyjnego, marketingowe podej$cie do problemu
zarzadzania placowkami o§wiatowymi zwigksza prawdopodobienstwo osiagania
zatozonych przez nie celow, co jest miernikiem efektywno$ci. Umiejgtno$¢ za-
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stosowania narzedzi i procedur marketingowych w praktyce przez zarzadzaja-
cych szkotami bgdzie decydowac o istnieniu i rozwoju szkét publicznych. Nie-
watpliwie zmienne otoczenie placowek edukacyjnych, w tym wzrost konkurencji
takze ze strony szko6t prywatnych, powoduje, ze marketing oraz jego narzedzia
jawia si¢ jako jedno z fundamentalnych podej$¢ do zarzadzania publicznymi pla-
cowkami edukacyjnymi i stanowi réwniez nowa filozofi¢ zarzadzania szkotami,
ktora realizuja zarzadzajacy nimi w mniej lub bardziej Swiadomy sposéb.
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Summary

The improvement of educational institution management results from changes
taking place in the institution’s market environment, including an increased com-
petition. Competition is also one of the reasons why marketing tools and proce-
dures have been used by non-profitable organisations, which public schools be-
long to. The aim of the study is to show marketing procedures and tools applied
in educational institution management that enable achieving the assumed market
goals through the process of improvement, which is particularly important in case
of unfavourable demographic trends and potential effect of the global crisis on
public finances. The study specifies the terms which have not been defined pre-
cisely in the Polish literature, such as educational marketing, product and educa-
tional market. Attention has also been paid to the correct functioning of public
schools.



Ludmila Lysa
Projekt ako diplomova praca

Uvod

Pre sucasného veduceho pracovnika, manazéra, stojaceho na ktoromkol'vek stupni
riadenia, je nemyslitelné jeho pdsobenie bez zvladnutia zékladov tedrie, teore-
tickych vyvojovych koncepcii manazmentu a ich aplikdcii v manazérskej praxi.
Poznanie a pochopenie historického vyvoja nazorov v manazmente, vyvojovych
koncepcii, teoretické poznatky preverené zovSeobecnenymi skusenostami z pra-
xe, patria k myslienkovej vybave sticasnych riadiacich pracovnikov. Kazdy z nich
je absolventom vysokej $koly, vicSina Studijného programu manazment, ktory
svojou univerzalnostou musi reagovat’ a kopirovat’ potreby Sirokého spektra
budtcich manazérov na réznych postoch vo vyrobe ¢i sluzbach. Dobre posta-
veny Studijny program, skladbou svojich predmetov musi tiito skutoc¢nost’ akcep-
tovat’ a svoju ponuku prisposobovat’ aktualnym potrebam dneSka. Existuje nie-
kol'’ko spdsobov ako takéto potreby a poziadavky sledovat, ich vysledky zakom-
ponovat’ do stratégii vysokych $kol a pretvorit’ ich tak na konkuren¢nu vyhodu.
Vseobecne sa tento trend oznacuje ako CRM — Customer Relationship Manage-
ment (riadenie vztahov so zakaznikmi). Je stratégiou aplikovanou s cielom do-
zvediet’ sa viac o zakaznikovych potrebach a o jeho spravani. Napokon, dobré
vzt'ahy so zakaznikmi su klI'i¢om obchodného tispechu kazdého podnikatel'ského
subjektu.

Medzi trendy dneska patri globalizacia a s tym spojené problémy prenasajice
sa do manazérskej praxe. Vznik nadnarodnych spolo¢nosti, vol'ny pohyb praco-
vnej sily a kapitalu, predstavuje aj vznik pracovnych timov pozostavajucich
z Clenov s réznym kultGrnym zdzemim, s réznymi predstavami o moznostiach
spoluprace a rieSenia danych uloh. Dal§im charakteristickym znakom je vznik
kratkodobych, pracovnych timov zalozenych pre potreby rieSenia jedného, kon-
krétneho problému so Specifickymi znakmi. Nie je zriedkavé, ze v takychto timoch
pracuju mladi l'udia, Casto eSte Studenti, ktori v mnohych smeroch si zdrojmi
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novych, neStandardnych nametov a myslienok, su prinosom ku vzniku novych,
netradi¢nych rieSeni. Uplatnenie Studenta v praxi, na trhu prace, je najlepsou
vizitkou pre dani vysokt Skolu, fiou realizovany Studijny program a vyso-
koskolskych uéitel'ov, ktori tento Studijny program realizuju.

Kazdy z nas je vSak neopakovatel'na osobnost, kazdy z nas si nesie svoju
geneticku vybavu, svoje preferencie a hodnoty, schopnosti a moznosti. Sme jedi-
neéni a nenapodobnitelni nie len ako fyzické osoby, ale aj ako tvorcovia hodnot.
T istu informaciu vnimame rozdielne, rozdielne ju dokdzeme vyuZit' a interpreto-
vat’. Preto aj formovanie nového ¢loveka, mladého manazéra, musi tvorit’ plynuly
prechod od tedrie do praxe s reSpektovanim vsetkych jeho uvedenych osobitosti.
Musi tvorit’ plynuly, homogénny proces, ktory zacina na pdde vysokej Skoly este
pocas Studia réznymi aktivnymi formami zapéjania sa do diania spolo¢nosti
a plynule bude pokracovat aj v jeho budicom pracovnom zaradeni. Jednou
z foriem je aj zapajanie Studentov do vyskumu a vedeckej prace, ktoré st zaklad-
nymi Ulohami vysokych §kol. V mnohych oblastiach vSak zostdva tato tiloha iba
teoretickou moznostou &i prileZitostou pre niekolkych jedincov. Rozdiely v napiiiani
tejto myslienky st nie len medzi jednotlivymi vysokymi Skolami, ale aj medzi
fakultami ¢i katedrami. Pri¢in, preco je takato situacia, je iste viacero. MozZeme
hovorit’ o podmienkach vnutornych alebo vonkajsich, o prekazkach ¢i stimuloch,
ale to na veci ni¢ nemeni. Bez ohl'adu na Studijny odbor, ¢i lokalitu musime
Studentov zapojit’ do rieSenia iloh praxe, pre ktort ich pripravujeme a snazit' sa
0 rozvoj ich osobitosti.

Od bakalara k magistrovi

Rozdelenim vysokoskolského Studia na dva celky, bakalarsky a magistersky stu-
peii, vznikla moznost’ postupnosti v rieSeni uloh, ktora sa prejavi v narocnosti na
vystupy prac. Na bakalarsku pracu casto kladieme rovnaké naroky ako na pracu
magistersku. Pozitivnym zistenim je, Ze Studenti tieto naroky su schopni akcepto-
vat’ a prist’ s kvalitnymi rieSeniami stiacimi do konkrétnych navrhov a opatreni
pre prax. Napriek tomu, ale taziskom pre rieSenie ¢iasto¢nych tloh praxe zostava
magistersky stupent a diplomovéa praca.

Tu je situécia o nieco jednoduchsia, ak Studenti mali moznost’ uz na bakalarskom
stupni pracovat na takychto projektoch. Rozdelenie patro¢ného cyklu vyso-
koskolského Studia na dva casové celky, prinieslo so sebou mnohé pozitiva, ale aj
rovnaky pocet negativ. Je vSak moznost’ vyladit’ §tudijny program tak, aby aspoii
pre Cast’ Studentov bakalarska praca predstavovala podklad, spracované teore-
tické vychodiska pre nasledujucu diplomova pracu. Moznosti a nametov na roz-
voj manazérskych schopnosti a zru¢nosti je iste omnoho viac. Mnohi Studenti
sami vyhl'adavaju takéto prilezitosti ako praca pre rozne spolo¢nosti a firmy, ktoré
sa Casto stdvaji ich zamestnavate'mi po ukonceni $tudia. RieSenie prac, ktorych
zadania vznikli z vnatornej potreby firmy ¢i spolo¢nosti, su konkrétne, realizova-



Projekt ako diplomova praca 125

tel'né, cielené. V takychto zadaniach je priestor pre priamu spolupracu a ucast’
katedry manazmentu a marketingu na prepojeni tedrie a praxe, na skibenie ve-
deckého zamerania katedry a jednotlivych jej ¢lenov. Vznikaju tak prirodzené
timy, ktoré spaja spolocna myslienka, spolo¢ny ciel. Okruhy problémov, ktoré sa
takto vyspecifikovali st vel'mi Siroké a preto je potrebné presne Specifikovat’
dielci ciel, ktorého rieSenie je prvoradé a postupne rozSirovat’ priestor v nadva-
zujucich oblastiach.

V priebehu minulych troch rokov sa mi osvedcilo zadavanie tém diplomovych
prac v ,,blokoch®. Jeden spolo¢ny problém, ktory je rieSeny v réznych podmien-
kach a v roéznych prostrediach. Napriklad sledovanie otazky nezamestnanosti,
vyvoj a jej Struktura, je spolo¢nych problém pre vSetky regiony ¢i okresy Sloven-
ska. Kazdy region ma vSak svoje charakteristické znaky, vonkajsie prilezitosti
a vnutorné zdroje ako tento fenomén riesit. Analyza tohto problému v jedno-
tlivych mensich celkoch umoziuje na zaklade komparacie a spétnej syntézy urcit’
spolo¢né znaky a kvantitativne popisat’ ich podiel na miere nezamestnanosti. Takéto
podklady mézu byt dobrym vychodzim materidlom pre jeho rieSenie na urovni
odpovedajucich Statnych organov do kompetencie ktorych jeho rieSenie patri.

Ako d'alej?
Na katedre manazmentu sa vykrystalizovali niektoré oblasti, ktoré takéto rieSenia
diplomovych prac pontikaju. Okrem problému nezamestnanosti je tu tiez oblast’
regionalneho rozvoja, oblast’ cestovného ruchu, hotelierstvo ¢i manazment nezi-
skovych organizacii. Tieto oblasti si si ve'mi blizke a problémovo previazané.
Okrem tychto, nazvime ich nosnymi, oblasti je moznost’ rieSit' problémy, ktoré
maji charakter hrani¢nych, ¢i medziodborovych problémov. RieSenie i toho na
prvy pohl'ad najbanalnejSieho problému, moze byt zdrojom nastartovania novych
prilezitosti.

Geograficka poloha Popradu a tym aj detaSované¢ho pracoviska PF KU
a jeho katedier, v blizkosti hranic s Pol'skou republikou, je d’alSou prilezitostou
a vyzvou na rieSenie projektov prihrani¢nej spoluprace. Obyvatel'stvo na oboch
stranach hranic ma spolo¢nu a velmi blizku histériu, preferuje rovnaké priority,
vyznava rovnaké hodnoty. V tychto dnoch prechadza rovnakymi etapami spo-
lo¢enského a hospodarskeho vyvoja, trapia ho dopady ekonomickej krizy a celi
moralnej krize spolo¢nosti. Zrusenie hranic prispelo k eSte vacSej prepojenosti
a previazanosti ich ekonomik a spolocenskych vrstiev. Cudia nie len nakupuji na
oboch stranach hranic, ale aj oddychuji, pracujii a byvaju. Lokality v ktorych
pOsobime, nie st prave centrami priemyselnej vyroby. Na druhej strane ale di-
sponuju krasami prirody a nedocenenym kultirnym dedi¢stvom. Toto by mali byt’
interné zdroje rozvoja regionov, mali by sa stat’ prilezZitost'ou pre ich obyvatelov.
Udrzat’ v regiénoch mladych I'udi, poskytnut’ im zivotné a socialne istoty, prilakat’
sem turistov a investorov posobiacich prave v cestovnom ruchu. Na zaklade
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prieskumu sme zistili, Ze mnohi 'udia by chceli v tejto oblasti podnikat’, ale chybaju
im zakladné informacie o moznostiach ako zacat’, kde ziskat’ informacie o legi-
slative a finan¢nych moznostiach. Budovanie takychto informaénych centier, aj
mimo centier regiénov, sa ukazuje ako vysoko aktualna uloha. Liptov, Orava,
Spis, Zamagurie su regiony, ktoré si zname svojimi prirodnymi krasami, ale roz-
voj turizmu casto brzdi tiroven poskytovanych sluzieb, nizka firemna kulttra, ne-
dostatok vol'no-¢asovych aktivit ako aj nedostatok informacii o moznostiach tychto
oblasti. Toto vSetko su ale aj d’alSie oblasti mozného smerovania diplomovych
prac spojenych priamo so zivotom obyvatelov tychto regionov.

Zivot v regionoch je tiez jednou z hlavnych oblasti, ktoré sleduje Europska
Unia aj v planovacom obdobi 2007-2013 podl'a projektovych osi a opera¢nych
programov. V operaénych programoch je v sicasnosti mozné sa uchadzat’
o finan¢né prostriedky na zéklade zverejnenych vyziev napriklad v programovej
osi 3, Opatreniach 3.4.1 a 3.4.2.

Opatrenie 3.4.1. Zakladné sluzby pre vidiecke obyvatel'stvo. Opravnené su
vSetky ¢innosti, ktoré su v sulade s cielmi opatrenia a prislusSnymi pravnymi pred-
pismi EU, napr. rekonstrukcia a modernizacia rekreaénych zon; vystavba, re-
konstrukcia a modernizacia detskych a Sportovych ihrisk, autobusovych zastavok,
obecnych rozhlasov; rekonstrukcia a modernizacia obecnych stavieb (napr. obecny
urad, kulturny dom, dom smutku) a objektov spolo¢enského vyznamu (napr. am-
fiteatre) vratane ich okolia.

Opatrenie 3.4.2. Obnova a rozvoj obci. Opravnené su vSetky Cinnosti, ktoré
st v stlade s ciePmi opatrenia a prisluinymi pravnymi predpismi EU, napr. vysta-
vba, rekonstrukcia a modernizéacia vodovodov a kanalizacie; vystavba, rekonStrukcia
a modernizdcia miestnych ciest, lavok, mostov; vystavba, rekonstrukcia a moder-
nizacia chodnikov, cyklotras, verejného osvetlenia.

V naviznosti na predchddzajice oblasti, sa ako vhodna oblast’ spoluprace
a rozvoja vlastnych projektov ukazuje aj oblast’ prihrani¢nej spoluprace s Pol'skou
republikou, ktord nie je dostatocne intenzivna a nie je dostatoCne vyuzita pre-
dovsetkym Skolami a vzdelavacimi institiciami na oboch stranach hranice. Preto
aj smerovanie diplomovych prac do tejto oblasti je podporované a preferované.
Tu uz boli vypracované dva projekty, z toho jeden realizovany a opakovatelny.
Pol'sko-slovenska prihrani¢na oblast’ vykazuje mensiu dynamiku v oblasti socio-
ekonomickych zmien a registruje vysoku nezamestnanost, trapia ho rovnaké
problémy, ale na druhej strane maju tieto regiony aj rovnaké prilezitosti. Rozsiah-
ly prirodny a kultirny potencial poniuka dobré podmienky pre rozvoj turizmu,
kapelnictva a s tym spojenych sluzieb. Projekty implementované v ramci tejto
priority by mali prispiet’ k vyuzitiu tohto potencidlu a podporit’ socio-ekonomicky
rozvoj regionu. V ramci Programu rozvoja su navrhnuté tri opatrenia, ktoré sa
koncentruju na rozvoj turizmu, ochranu prirodného a kulturneho dedi¢stva ako aj
na vytvorenie siete spoluprace medzi pol'skymi a slovenskymi partnermi. Tu je
priestor pre moznost’ realizacie napadov Studentov odboru manazment. Cezhra-
nicna spolupraca moze viest’ k efektivnejSiemu vyuzitiu pracovnych sil, vytvore-
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niu novych pracovnych miest najmi v sektore malych a strednych podnikov
v oblasti turizmu. Z tohto hladiska méze mat” vymena informacii a vedomosti
medzi slovenskymi a pol'skymi partnermi vel'mi pozitivny dopad. Za tymto ucelom
by mala byt podporena spolupraca medzi institGciami v oblasti obchodu, spolka-
mi, zdruzeniami, vyskumnymi centrami, $kolami a inymi samospravnymi orga-
nizaciami. My sa chceme zamerat’ predovSetkym na spolupracu vysokych §kol,
univerzit rovnakého zamerania a podporit’ ju aj zorganizovanim medzinarodnej
sutaze SVOC /$tudentska vedecka a odborna &innost/ zameranej na prihraniéni
spolupracu a rieSenie problémov v tychto regidonoch na oboch stranach hranic.
Uz tato myslienka je témou na vypracovanie dvojstranného projektu a nametom
pre diplomovu pracu.

Zaver

Vsetky naznacené smery mozného rozvoja spoluprace $kol a praxe maju ro-
vnaky ciel — podporit’ vzdeldvanie a ziskat’ nadSenych mladych l'udi, buducich
kvalifikovanych manazérov, ktori disponuju dobrymi teoretickymi vedomost’ami,
su jazykovo zdatni, vedia a chcu sa uéit’, vedia a chcu pracovat’ v medzinarodnych
timoch v regione strednej Eurdpy. Svoje prvé skusenosti so Skolskych lavic
prenasaju a tvorivo rozvijaju v praxi na konkrétnych ulohdch, rasta s ich naroc-
nostou. Az pri rieSeni konkrétnych problémov najlepsie zistia, Ze teoretické vedo-
mosti ziskané pocas vysokoskolského Studia su iba zéklad pre ich dalSie, ce-
lozivotné vzdelavanie. Kazda nova uloha je nova vyzva spojena s potrebou novych
vedomosti. V pedagogickej praxi je to vyzva na prehodnotenie doterajSich foriem
vyucby, vytvorenie podmienok pre pracu pedagdéga s menSimi skupinkami §tu-
dentov (problémova vyucba) ako systémového spdsobu prace pocas celého stadia.
Tu vznikaji prirodzené pracovné timy, s ich vniitornou Struktirou a zameranim.
Praca timu na projekte, na rieSeni diel¢ich problémov, dava priestor kazdému
¢lenovi uplatnit’ svoje individualne postoje, pristupy, nazory & vedomosti. Skola
musi byt motivatorom aj stimulatorom pre d’alSiu pracu mladého cloveka, pre
jeho Start do Zivota. Spojenie teoretickych a praktickych skiisenosti v §kolskych
laviciach je zaCiatkom pre uspesnu celozivotnu cestu na réznych postoch, v roz-
nych oblastiach, je zdkladom pre celozivotné rozvijanie tychto znalosti, je zakla-
dom znalostnej spolocnosti.
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Summary

In this article are described possibilities of active participation students for solv-
ing problems their schools, working places but also their regions or enterprising
sphere on the level diploma work. It is necessary to create those conditions for
project not to be only theoretically elaborated but also realized and its contribu-
tion was unambiguously numbered.



Alenka Vukoti¢
English — the “Lingua Franca”?

Introduction

Global business nowadays requires communication which is both written and
oral and therefore knowledge of foreign languages is of great importance. For-
eign language competence can contribute to international business success be-
cause conducting business is often not possible in someone’s native language.
Probably the language which plays a cruical role in international business com-
munication is English.

According to research by the British Council, “English has official or special
status in at least seventy-five countries with a total population of over two billion.
English is spoken as a native language by around 375 million and as a second
language by around 375 million speakers in the world. Speakers of English as
a second language will soon outnumber those who speak it as a first language.
Around 750 million people are believed to speak English as a foreign language.
One out of four of the world’s population speak English to some level of compe-
tence. Demand from the other three-quarters is increasing.” (3)

Frankly speaking, it is highly essential to know the language for communica-
tion. In general, the most popular language is English. In this computer age,
English is the only language that anyone can understand. (2) So to speak it has
become an ideal language for communication. Unless we have the fluency in
English language, it would not be possible to work with the computer. If you do
not know English, then you would be in need of a translator to do the job. (2)

The Growth and expansion of English

In a general view of the fortunes of the English language since Shakespeare’s
time, one of the first things to strike an observer is the world-wide expansion of
its use. At the beginning of the seventeenth century it was, with slight excep-
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tions, confined to England. The exceptions were Ireland, where English
colonisation had begun in the previous century, and Scotland. Till into the eigh-
teenth century the language has followed the flag, and is spoken all over the
empire — in Canada, in Australia, in New Zealand, in Africa, and in the East and
West Indies. Beyond the boundaries of the empire, it possesses a vigorous life
and literature among many millions in the United States of North America. (1)

British colonialism in the 19th century and American capitalism and techno-
logical progress in the 20th century were undoubtely the main causes for the
spread of English throughout the world. (3)

The USA has played a leading role in most domains for the last hundred
years. At the end of the 19th century and first quarter of the 20th, it welcomed
millions of European immigrants who had fled their countries ravaged by war,
poverty or famine. This labour force strenghtened American industries and de-
velopment. The Hollywood film industry also attracted many foreign artists in
quest of fame and fortune and the number of American films produced every
year soon flooded the market. Before the Treaty of Versailles(1919), which ended
the First World War between Germany and the Allies, diplomacy was conducted
in French. However, President Wilson succeeded in having the treaty in English
as well. Since then, English started being used in diplomacy and gradually in
economic relations and the media. During the II World War, America intervened
both militarily and economically to save Europe from chaos. From then onwards,
the United States have consolidated their cultural, economical and technological
power: inventions, rock and roll, the first man on the moon, the revolution of the
Internet, the country’s growing prosperity and commercial aggressiveness have
contributed to the further expansion and importance of English in the world to-

day. (3)

What people use English for?

The British Council says “English is the main language of books, newspapers,
airports and air-traffic control, international business and academic conferences,
science, technology, diplomacy, sport, international competitions, pop music and
advertising. Over two-thirds of the world’s scientists read in English. Three quar-
ters of the world’s mail is written in English. Eighty per cent of the world’s elec-
tronically stored information is in English. Of the estimated forty million users of
the Internet, some eighty per cent communicate in English, but this is expected to
decrease to forty per cent as speakers of other languages get online.” (3)

What exactly makes English the language of choice?

There are many reasons why English has become so popular. One of them, as
previously mentioned, is that it has a large native speakers base and by learning
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it one can suddenly communicate with more than half a billion people worldwide.
Attempts have been made to calculate how many persons employ English. Ex-
act figures are not obtainable; but, in round numbers, 120,000,000 may be con-
sidered a tolerably safe estimate — about double the aggregate of those who
speak French, or Italian, or Spanish; and half as many again as speak German,
or Russian. It is believed that, in 1600, English was spoken by about 6,000,000,
much fewer than then spoke French, or German, or Italian, or Spanish. (1)

There is also the fact that English speaking countries have enormous influ-
ence in the economic, political and cultural field. Despite the current financial
crisis the USA, Canada, Great Britain and Australia are the countries whose
economies are indisputably very important and simply cannot be ignored. If
a foreign country wants to do business with them their employees must commu-
nicate using English. It is perfectly clear that by speaking English a company can
potentially reach many more markets than just its domestic one.

But one must not ignore also what students say about English. According to
Ref. (3) English is an easy language. There are no accents, the tenses of verbs
are simplified and the adjectives are invariable, but some students find the many
different ways words are pronounced and the spelling difficult to cope with. The
positive side of knowing English according to the mentioned ref. is also that
through it students can understand many films and songs and it is necessary to
know English to travel around the world — it is a language almost everybody
understands — so it is easier to communicate with people from different cultures.
Students are also aware that one must speak English if he wants a good job
especially if he wants to work with computers. (3)

Position of English in SMEs

Each year, thousands of European companies lose business and miss out on

contracts as a result of their lack of language skills, according to a study com-

missioned by the Directorate General for Education and Culture of the European

Commission in December 2005 and undertaken by the UK National Centre for

Languages, in collaboration with an international team of researchers. Its objec-

tive was to provide the Commission and decision-takers in Member States with

practical information and analysis of the use of language skills by SMEs (small
and medium-sized enterprises — author’s comment) and the impact on business
performance. (4) Its key findings are:

* A significant amount of business is being lost to European enterprise as
a result of a lack of language skills. On the basis of the sample, it is estimated
that 11% of exporting European SMEs (945,000 companies) may be losing
business because of communication barriers.

e The survey identified a clear link between languages and export success.
Four elements of language management were found to be associated with
successful export performance: taking a strategic approach to multilingual
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communication, appointing native speakers, recruiting staff with language skills
and using translators and interpreters. There could be very significant gains
across the whole EU economy if all exporting SMEs employed one or sev-
eral of these techniques.

* English is a key language for gaining access to export markets. However, the
survey results suggest that the picture is far more complex than the much-
quoted view that English is the world language. Russian is extensively used in
Eastern Europe (along with German and Polish). French is used to trade in
areas of Africa and Spanish is used similarly in Latin America. Longer-term
business partnerships depend upon relationship-building and relationship-man-
agement. To achieve this, cultural and linguistic knowledge of the target country
is essential. (4)

Conclusion — can English be dethroned?

According to Ref. (5) English alone is not enough as a catalyst for business.
This was one of the main conclusions of a major conference “Languages mean
business”, that was going on in Brussels on 21 September 2007. The event brought
together over 250 representatives of small and large enterprises, trade orga-
nisations, chambers of commerce, policy makers and language professionals.
Together they explored the benefits that language abilities and intercultural skills
bring to business enterprises.

Although English will maintain its role as “lingua franca” for international
business, there is also increasing demand for other languages such as German or
French, with Spanish and Russian also featuring prominently in the ranking. Many
companies — particularly large ones — are in need for non-European languages
such as Chinese, Arabic and Urdu, as they seek to expand into non-European
markets.

According to a recent study in the United Kingdom, the number of people
worldwide who are learning English will peak at around 2 billion in the next 10—
15 years. Contrary to popular belief, this is actually bad news for monolingual
English speakers. A previous study, by the organisation CILT, into the impact of
language skills on the UK economy showed that UK companies export as much
to Denmark, with a population of 5 million, as they do to Central and South
America, with a population of 390 million. (5)
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Abstract

Conducting business is not always possible in someone’s language therefore knowl-
edge of foreign languages is obligatory. According to different references in the
article English has now become the so-called “lingua franca” among current
world’s languages. The knowledge of English is essential when working with
computer or doing international business. But it is interesting that although En-
glish will maintain its role as “lingua franca” for international business there is an
increasing demand for other non-European languages as well.
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