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Wstep

Artykuly zebrane w niniejszym Zeszycie Naukowym poruszaja problematyke
zarzadzania organizacjami zaréwno na rynku krajowym czy migedzynarodowym,
jak i globalnym. Efektywne funkcjonowanie organizacji wymaga rozeznania wa-
runkéw panujacych na rynkach docelowych, stad tak istotnym zagadnieniem
jest prowadzenie badan marketingowych pozwalajacych na prawidlowe opraco-
wanie strategii dzialania tych jednostek.

W ukladzie tematycznym Zeszytu mozna wyodrebnic trzy bloki zagadnien.
Pierwszy - najliczniej reprezentowany — tworzg prace z zakresu zarzadzania, po-
ruszajace bardzo szeroki zakres probleméw badawczych. Rola nowych technolo-
gii, takich jak technologia innowacyjna (IvT), technologia informacyjno-komuni-
kacyjna (ICT) oraz technologia wytwarzania i operacji (OMT) we wspétczesnym
zarzadzaniu jest bezsporna. Technologia innowacyjna ulatwia i upraszcza proces
formutowania i wdrazania strategii przedsiebiorstwa, a w perspektywie dtugo-
okresowej wspiera i umacnia zarzadzanie strategiczne (D. Suréwka-Marszalek).
Architekture zarzadzania strategicznego tworzg trzy zasadnicze filary: analiza
strategiczna, projektowanie strategii oraz wybor i wdrozenie strategii. Do ich bu-
dowy obok nauki o organizacji i zarzadzaniu wykorzystuje si¢ dorobek wielu dy-
scyplin naukowych. Jedng z nich jest psychologia zarzadzania, ktdra orientuje si¢
na procesy poznawcze w funkcjonowaniu cztowieka i ukazuje jego zaleznos¢ od
otoczenia. Charakterystyke uwarunkowan psychologicznych wprowadzajacych
determinizm w sfere zarzadzania organizacjg zawiera nastepny artykut (J. Fuda-
linski). Kolejnym poruszanym zagadnieniem jest kontekst kulturowy zarzadza-
nia organizacja. Kultura organizacyjna i symbolizm dostarczajg nowego spojrze-
nia na sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktéry menedzerowie powinni
pozna¢, aby nauczy¢ sie skutecznego kierowania srodowiskiem w zarzadzanej
przez siebie jednostce (H. Smutek). Znaczenie uwarunkowan kulturowych prze-

surowka marszalek 07.indb 7 2008-03-26 10:27:31



Wstep

jawia sie szczegdlnie na rynkach globalnych. O konsekwencjach narastajacego
procesu globalizacji, ktora jest cecha wspdlczesnego rozwoju gospodarki $wia-
towej, traktuje kolejna praca zamieszczona w niniejszej publikacji. Ukazano
w niej réwniez miejsce Polski w zglobalizowanym $wiecie, nakreslajac zarazem
problemy i wyzwania zwigzane z globalizacja (J. Walas-Trebacz). We wspol-
czesnych, rozwinietych gospodarkach, obok podmiotéw rynkowych, zyskuje na
znaczeniu orientacja spoleczna, stanowiaca nieodlgczny element uzupetniajacy
w ekonomii. Moze by¢ ona zwigzana z dzialalnoscia niekomercyjnag (non profit)
lub dziatalnoscig komercyjng, w ktorej nie zysk, lecz osiggniecie celow spotecz-
nych jest najwazniejsze (not for profit). Prezentacja réznorodnosci form funk-
cjonowania podmiotéw ekonomii spotecznej, proba ich klasyfikacji oraz nakre-
$lenie perspektyw ich rozwoju w realiach XXI wieku stanowig tres$¢ nastepnego
artykulu (M. Plonka). Ten blok tematyczny zamyka praktyczny przyktad zasto-
sowania outsourcingu na rynku ustug outplacementowych, ktérych istota po-
lega na tym, Ze konsultant spoza firmy pomaga jej pracownikom indywidualnie
badz zespotowo w poszukiwaniu nowego miejsca zatrudnienia (T. Bober).
Druga grupa prac ukazuje warunki funkcjonowania sektora handlu de-
talicznego. Na szczego6lng uwage zastuguja tutaj rozwazania na temat sposo-
béw wchodzenia na rynki zagraniczne wykorzystywanych przez przedsig-
biorstwa handlu detalicznego w celu budowania ich przewagi konkurencyjnej
przez transfer wyrdzniajacych zasobow. Dokonano analizy podstawowych
sposobéw wchodzenia na rynki zagraniczne przez sieci handlowe, takich
jak: wzrost organiczny, franchising, joint venture i przejecia (G. Smigielska).
W nastepnym artykule podjeto wazki problem, jakim jest zagadnienie asyme-
trii informacji, ktéra zmniejsza efektywnos¢ dziatania mechanizmu rynko-
wego. Zdaniem autora, dzialania marketingowe przedsigbiorstw handlowych
sa przykltadem zaréwno zachowan zmierzajacych do redukcji asymetrii, jak
i poczynan wykorzystujacych jej wystepowanie do realizacji ich partykular-
nych intereséw. Dotyczy to nie tylko sprzedawcdw, ale réwniez nabywcéw. Co
istotne, w pracy wykorzystano koncepcje Akerlofa odnoszaca si¢ do problemu
okreslanego mianem market for lemons (]. Plichta). Nastepna praca poswie-
cona jest dziataniom stuzacym pozycjonowaniu produktu przez przedsiebior-
stwa handlowe na rynku polskim. Skoncentrowano si¢ na trzech sposobach:
na tworzeniu produktu unikatowego, zajmowaniu pozycji produktu idealnego
i plasowaniu produktu w sposéb zblizony do gtéwnego konkurenta. Powyzsze
metody pozycjonowania przedstawiono w kontekscie: dynamiki obstugiwa-
nych rynkoéw, ich podmiotowego i przestrzennego zakresu, istotnosci i tempa
zmian rynku, a takze wielkosci i kondycji finansowej przedsigbiorstw prowa-
dzacych badang dzialalnos¢ (M. Rawski). W tej grupie artykuléw znalazla sie
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réwniez praca ukazujaca sposoby i metodyke analizy ryzyka wystapienia strat
w fancuchach dostaw do sieci handlowych towaréw szybko rotujacych. Pod-
jeto w niej takze probe zastosowania, miedzy innymi, metody FMEA do usta-
lenia elementéw najbardziej podatnych na generowanie strat w fancuchach
dostaw branzy FMCG (]. Liber).

Ostatnig grupe stanowiag prace odnoszace si¢ do problematyki badan
marketingowych. Zwrécono tutaj uwage na zlozonos$¢ procesu segmenta-
¢ji rynku miedzynarodowego, przedstawiono jego kolejne etapy obejmu-
jace: makro- i mikrosegmentacj¢, segmentacje ponadnarodowa oraz wybdr
rynku docelowego. Prawidlowy przebieg tego procesu umozliwia identyfika-
cje specyficznych grup krajow, a w ich obrebie grup nabywcéw reprezentuja-
cych potencjalnych klientéw, charakteryzujacych sie jednorodnymi cechami
i podobnymi zachowaniami, co pozwala przedsi¢biorstwom na opracowa-
nie wlasciwej wzgledem tych odbiorcow strategii marketingowej (R. Ocz-
kowska). W tym bloku tematycznym znalazly miejsce artykuly poswiecone
analizie proceséw komunikacji marketingowej. Moim zdaniem, zaintereso-
wanie Czytelnika wzbudzi, z racji poruszanej problematyki badawczej i jej
nowatorskiego ujecia, opracowanie dotyczace zagadnienia socjalizacji konsu-
menckiej dzieci. Zrédtami wzorcéw konsumpcji, ktére wptywajg na sposéb
podejmowania decyzji o zakupie s3 w tym przypadku rodzice, przekazujacy
w charakterystyczny dla siebie sposéb tresci zwigzane z przygotowaniem
dzieci do roli konsumenta. Warto$¢ prowadzonych rozwazan podnosi to, ze
sa one oparte na badaniach wilasnych. Autorka przeprowadzila je, adaptu-
jac w tym celu opracowang przez McLeoda i Chaffeeego typologie wzorcow
konsumpcji w rodzinie i sformutowala interesujace wnioski (M. Budzanow-
ska-Drzewiecka). Kolejna praca dotyczy zmian instytucjonalnych zachodza-
cych w minionym 15-leciu na rynku komunikacji marketingowej w Polsce, ze
szczegdlnym uwzglednieniem jego strony podazowej, ktérg tworza réznego
typu agencje reklamowe. W artykule podjeto probe identyfikacji najwazniej-
szych elementow skladajacych si¢ na oferte ustugowa agencji, ktére deter-
minujg ich wysoka ocene¢ wsrdd klientéow, pozwalajaca na osiagniecie zado-
wolenia i satysfakeji ze wzajemnej wspoélpracy (M. Dothasz). Ostatnia praca
zamieszczona w publikacji ma charakter metodologiczny. Zawiera propozycje
dotyczace wizualizacji modeli drzew klasyfikacyjnych. Zaprezentowano tutaj
dostepne na rynku rozwigzania stuzace do analizy danych, oferowane przez
producentéw oprogramowania komputerowego. Autor poleca zainteresowa-
nym nastepujace programy: CART, KLIMT i Statistica Data Miner, uznajac,
ze s3 to produkty, ktére oferuja wzglednie nowatorskie sposoby wizualizacji
drzew klasyfikacyjnych (M. Lapczynski).
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Szeroki zakres tematyczny prac prezentowanych w niniejszym, czwartym
juz Zeszycie Naukowym Krakowskiej Szkoly Wyzszej im. Andrzeja Frycza Mo-
drzewskiego wynika z zainteresowan i badan wlasnych prowadzonych przez
pracownikéw Wydzialu Ekonomii i Zarzadzania, ktérzy przygotowali powyz-
szg publikacje.

Danuta Surowka-Marszatek

10
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Danuta Suréwka-Marszatek

Rola technologii innowacyjnej w zarzqdzaniu
strategicznym

Woprowadzenie

Znaczenie innowacji jest dobrze znane, aczkolwiek moze by¢ ona definiowana
na wiele sposobow. Czg¢$ciowo wynika to z obowiazujacej terminologii, bowiem
czesto innowacja bywa mylona z odkryciem, czyli stworzeniem nowej mysli, po-
mystu oraz jego realizacja w praktyce. Innowacja definiowana jako efektywny
sposob wykorzystania nowych mysli jest pojeciem duzo szerszym niz samo kreo-
wanie nowych pomystéw, poniewaz musi zawiera¢ réwniez metody ich rozwoju,
uwzglednia¢ wszelkie niejasnosci powstajace w trakcie tego procesu oraz mozli-
wosci ich efektywnego zastosowania.

Innowacja powstaje jako rezultat pewnych dziatan, czyli jest produktem, pro-
cesem lub usluga, a zarazem towarzyszy jej proces organizacyjnych polaczen
(kombinacji) zasobow i decyzji zwigzanych z ich uzyciem. Nalezy pamigtac, ze te
dwa podejscia nie s rownoznaczne.

Ta réznorodnos¢ aspektéw analizy innowacji rodzi wiele pytan: Czy innowa-
cja ma by¢ traktowana jako produkt, proces czy ustuga? Jakie jest zrodto innowa-
cji? Czy jest ona wynikiem badan uniwersyteckich lub wstepnych szkicow wizu-
alnych? Czy stanowi odpowiedz na wymagania konsumentéw? Jak rozlegla jest
innowacja? Czy jest nig malo znaczace ulepszenie, doskonalsza metoda adap-
tacji, maly komponent systemu czy dopiero co$, co zmienia caly system? Czy
jest czym$ nowym dla firmy, przemystu, kraju lub calego $wiata? Jak innowacja
wspoldziala z istniejacymi technologiami i w jakim stopniu je zastepuje? Jakie
sg rezultaty innowacji? Na niektdre z tych pytan starano si¢ udzieli¢ odpowiedzi
w trakcie prowadzonych wywodéw.

W pracy skoncentrowano uwage na technologii innowacyjnej (IvT), ktéra po-
zwala na eksperymentowanie, testowanie i szybkie tworzenie pierwowzoréw no-
wych produktow, proceséw i ustug. Pozostaje ona w $cistym zwigzku z technolo-
gia informacyjno-komunikacyjng (ICT) oraz technologia wytwarzania i operacji
(OMT), bowiem jej efekty sa zdeterminowane ich wzajemnym wspoldzialaniem.

11
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Charakterystyka IvT i jej komponentdw, takich jak: symulacja komputerowa
i modelowanie, technologie wizualizacyjne, szybkie tworzenie prototypdw, gro-
madzenie danych, ich wyszukiwanie i przegladanie, a takze sztuczna inteligen-
cja, ma na celu ukazanie czytelnikowi wptywu technologii innowacyjnej na for-
mulfowanie i wdrazanie strategii przedsigbiorstwa, czyli patrzac w perspektywie
dtugookresowej — na zarzadzanie strategiczne organizacja.

Podstawowe rodzaje technologii

Nowga technologie obejmujaca symulacje i narzedzia wykorzystywane do
modelowania (ksztaltowania) wirtualnej rzeczywistosci, pozyskiwanie danych
i szybkie tworzenie prototypow, okreslamy mianem technologii innowacyjnej
(IvT). Innowacja pozwala bowiem skonfigurowa¢ zasoby ekonomiczne, spo-
teczne i srodowiskowe i uzy¢ ich efektywnie. Proces innowacyjny, ktory traf-
nie dopasowuje popyt rynkowy do mozliwosci technologicznych firm, jest klu-
czowym zrodlem ich stalej przewagi konkurencyjnej. W czasach gdy rynek
i klienci staja si¢ bardziej wymagajacy, a ich oczekiwania - bardziej wyrafino-
wane oraz gdy coraz powszechniej dostepne s3 nowsze mozliwosci technolo-
giczne, istnieje potrzeba wprowadzania metod umozliwiajacych lepsze zrozu-
mienie tych proceséw i zarzadzanie nimi.

Technologia innowacyjna jest stosowana coraz czgsciej. Powoduje zmiany
procesu innowacyjnego oraz wywiera wplyw na podejmowane zadania,
a takze na sposoby tworzenia, dzielenia i wykorzystywania wiedzy. Oddziatuje
na sposob eksperymentowania, testowania i opracowywania prototypéw no-
wych produktéw, procesdw i ustug'. Uwaza sig, ze umiejscawia prototypowanie
i projektowanie w srodku procesu innowacji. Moze tez by¢ zintegrowana z za-
awansowanym wytwarzaniem i technologiami operacyjnymi (takimi jak kom-
puterowo wspomagane narzedzia mechaniczne, systemy marketingowe i zarza-
dzania klientami), aczac tym samym produkt, ustuge i proces innowacyjny ich
wytwarzania.

Technologia innowacyjna jest zbudowana na szybkim przeptywie informa-
cji, bazuje na infrastrukturze technologii komunikacji i na narzedziach, ktére
tworza szerokopasmowy i otwarty system produkcji oprogramowania i sprzetu
komputerowego. Zdaniem niektérych autoréw, IvT ma zdolno$¢ wplywania na
myslenie, gre i dzialanie w procesie innowacji>. Myslenie jest utatwiane dzigki

!'S. Thomke, Experimentation Matters, Harvard Business School Press, Cambridge, MA 2003.

2 M. Dodgson, D. Gann, A. Salter, Think, Play, Do. Technology, Innovation, and Organization, Oxford University
Press, New York 2005.
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Rola technologii innowacyjnej w zarzqdzaniu strategicznym

technologiom wspomagajacym e-nauke, ktére kreuja wirtualne badania spo-
tecznosci i przyzwalaja na wykorzystywanie nowych zrodel eksploracji infor-
macji. Te poczynania s3 wspomagane przez wspodlczesne badania prowadzone
w informatyce i nad sztuczng inteligencja. Granie ujawnia si¢ poprzez symu-
lacj¢, modelowanie i technologiczne wizualizacje, ktére bazujg na istniejacych
platformach technologicznych, takich jak projektowanie wspomagane kom-
puterowo (CAD), i rozwijaja mozliwosci wirtualnej rzeczywistosci. Dzialanie
natomiast jest wspomagane przez szybkie technologie zwigzane z opracowy-
waniem prototypow, ktére sa tworzone na podstawie istniejacych projektow
i systeméw produkcyjnych.

Uzywana efektywnie IvT tworzy potencjal pozwalajacy na radykalng zmiane
srodkow, gdzie trafia innowacja i redukuje niepewno$¢ z tym zwigzang, zapew-
niajac wigkszg przewidywalnos$¢ procesu oraz odpowiedni kierunek jego prze-
biegu. Sama technologia nigdy nie wyeliminuje wszystkich niewiadomych i ry-
zyka zwigzanego z innowacjg, nie da si¢ bowiem stworzy¢ w pelni efektywnego
procesu, ktory uwzglednitby zaréwno dostepne mozliwosci techniczne, jak
i wymagania rynku oraz klientéw. Z opisanych technologii mozna korzysta¢
kazdorazowo w indywidualny sposéb, jednak ich stosowanie i wptyw na proces
innowacji s3 podyktowane wyborem spolecznym i organizacyjnym, takze za-
lezg od towarzyszacych im zachowan. Zalezno$¢ spoteczna sprawia, Ze innowa-
cjajest i w dalszym ciaggu bedzie procesem nieprzewidywalnym.

Zmiany kojarzone z IvT sa wszechobecne. IvT jest stosowana w duzych mie-
dzynarodowych korporacjach produkcyjnych i u matych dostawcéw ustug,
a takze w firmach nastawionych na zysk i w organizacjach non profit. Sektory
o zaawansowanej technologii, takie jak farmaceutyczny i biotechnologiczny,
a takze o niskim poziomie jej wykorzystania, jak to ma miejsce w gérnictwie,
tez stosujg IvT. Ustugi bazujace na intensywnym rozwoju wiedzy, jak te $wiad-
czone przez przedsigbiorstwa inzynieryjne, réwniez ja wykorzystujg. Technolo-
gia ta jest uzywana zaréwno po to, zeby przyciagna¢ i zadowoli¢ klientow, jak
i w celu doskonalszego wykorzystania infrastruktury publicznej. Pomaga po-
prawi¢ funkcjonalnos¢ i jakos¢ produktow, proceséw i ustug, poczynajac od
farmaceutykow, a konczac na artykulach domowego uzytku, ustugach finan-
sowych. Pomaga badaczom i inzynierom w projektowaniu nowych produktéw,
takich jak budynki i odziez, a takze pozwala na kreowanie wytwordw pracy
ludzkiej w przystepnej cenie, o ktérych kiedys moglismy jedynie marzy¢.

Jej efekty sa mozliwe do uzyskania dzieki wspoéldziataniu technologii inno-
wacyjnej (IvT) z technologia informacyjno-komunikacyjng (ICT) oraz techno-
logia wytwarzania i operacji (OMT), co ukazano na rysunku 1.

13
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Technologia
innowacyjna

(IvT)

Technologia Technologia
wytwarzania

i operacji (OMT)

informacyjno-

-komunikacyjna
(ICT)

Rysunek 1. Trzy typowe rodzaje technologii

Zrédlo: M. Dodgson, D. Gann, A. Salter, Think, Play, Do. Technology, Innovation, and Organization, op. cit., s. 7.

ICT jest dla innowacji technologia aktywujaca, zapewniajaca infrastruktu-
rze cyfrowej niedrogie, szybkie i pewne przechowywanie, skladanie i transfer
informacji oraz danych. Ulatwia wymiane pomysiéw i informacji przemiesz-
czajacych sie z jednego miejsca do drugiego. Infrastruktura ICT dostarcza wielu
warto$ciowych, dodatkowych ustug, a w szczegdlnosci ustugi Web, planowanie
zasobOw przedsiebiorstwa i zarzadzanie relacjami z klientem. Trajektoria roz-
woju jest skierowana w strone poprawienia szybkosci, przetwarzania energii,
facznosci oraz fizycznych polgczen z komputerami. Korzysci stosowania ICT
oparte sg na wszelkich usprawnieniach, unowoczes$nieniach w tych dziedzi-
nach, co idzie w parze z redukcjg kosztow w wyposazeniu oraz z otwartym sy-
stemem architektury komputerowej, ktéry umozliwia wspdlny rozwoéj zaawan-
sowanych proceséw technologicznych.

OMT jest technologia wprowadzajaca w Zycie innowacje. Dostarcza tech-
nologicznych mechanizméw ulatwiajacych produkeje i koordynacje w celu
przeksztalcania réznego rodzaju wejs¢ do procesu innowacji w wyjscia. Jej
trajektoria rozwoju uwzglednia nastepujace parametry procesu: zwickszanie
solidnosci, elastycznosci i dokladnosci oraz zmniejszanie kosztéw i cen. Tech-
nologia ta jest rowniez wykorzystywana poza konwencjonalnym sektorem
przemystowym, moze by¢ stosowana w biotechnologii i rozrywce. Niezmier-
nie wazne dla rozwoju elementy cyfrowe tej trajektorii znajduja tez zastosowa-
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nie w takich dziedzinach jak nanotechnologia. Korzysci OMT wynikaja z po-
taczenia réznych urzadzen, takich jak obrabiarki numeryczne i roboty, dzieki
ktérym proces wytwarzania i kompletowania zréznicowanych produktéw jest
przewidywalny, przebiega szybko i tanio, pozwala na tworzenie sieci rynko-
wych i ulatwia ich koordynacje poprzez zarzadzanie informacjami. Mozna
wiec stwierdzi¢, ze OMT zajmuje si¢ przeptywem informacji, komponentami
i produktami oraz automatyzacja i standaryzacja, ktére pomagaja w jego kon-
troli.

Technologia innowacyjna wyzwala $rodki, ktére pomagaja menedzerom
zrealizowac¢ ich innowacyjne zadania, a powtarzajace si¢ dzialania sg faczone.
Trajektoria rozwoju IvT zmierza w kierunku osiggniecia oszczednosci z pod-
jetego wysitku oraz sprecyzowanego celu innowacji. Technologie te pomagaja
tworzy¢ nowe srodowiska spoleczne, kreuja nowe mozliwosci, angazuja kolej-
nych aktoréw rynkowych, wiaczajac uzytkownikéw w faze projektowania pro-
duktéw, dziatajac lub eksperymentujac z réznymi rozwigzaniami problemow,
pozwalajac, by ICT i OMT byty maksymalnie wykorzystywane w procesie do-
starczania innowacyjnych produktéw i ich uzytkowania.

Technologia innowacyjna i jej komponenty

Symulacja komputerowa i modelowanie zast¢puja tradycyjne, praco-
chtonne projektowanie, fizyczne testowanie, a obiekt modelowy zbliza sie
do wielu projektowanych zadan. Modele stanowig uproszczong prezenta-
cje systemu i sg czesto uzywane przy projektowaniu zadan inzynieryjnych,
wlaczajac w nie diagnostyke, analize, kontrole oraz optymalizacje. Klasycz-
nym przykladem uzycia technik symulacyjnych sa tworzone komputerowo
testy badajace konsekwencje zderzenia dla poszczegdlnych projektow sa-
mochodow. Technologia ta, opierajac si¢ na programach CAD, stymuluje
zachowanie pojazdu podczas zderzenia, a przez powtorne przeprojektowa-
nie poszczegdlnych etapoéw produkcji pomaga w optymalizacji projektow.
Korzysci dla producentéw aut sg znaczace. Po pierwsze, rynek zglasza za-
potrzebowanie na regularng produkcje nowych modeli i dzigki opracowa-
niu bezpiecznych prototypdw juz we wczesnym stadium projektowania czas
ich wykonania ulega skrdceniu. Po drugie, unika si¢ znacznych wydatkéw
na fizyczne prototypy zderzeniowe. Po trzecie, jako$¢ danych uzyskanych
droga symulacji jest lepsza niz tych otrzymanych dzieki testowaniu proto-
typow fizycznych, co podnosi bezpieczenstwo produktu. Testy fizyczne sg
nadal przeprowadzane, lecz dokonuje si¢ ich w pozniejszych etapach pracy
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nad nowym produktem, prototypy wyrobu sa juz lepiej rozwinigte, a oszcze-
dza si¢ tym samym wiele czasu i koszty. Zaawansowane systemy 3D i 4D
CAD, taki jak CATIA, na ktérym modele s3g tworzone, a symulacje przepro-
wadzane, zwykle ulepszaja jakos¢ projektowsa tak réznorodnych produktéw,
jak: helikoptery, samochody, samoloty, budynki, buty i sprzet gospodarstwa
domowego’.

Symulacja jest metoda zdobywania doswiadczen nieobarczong zadnym ry-
zykiem zwigzanym z jej podjeciem, jest wygodna alternatywa dla drogich i cza-
sochlonnych serii testow. Jej celami sa zawsze analiza, prognoza oraz zdoby-
cie doswiadczenia na przyszlos¢ i udoskonalenie projektu. Mozliwe jest nawet
przeprowadzenie przy uzyciu komputera eksperymentéw, ktére nie moga by¢
wykonane w rzeczywistosci lub sg za drogie czy zbyt niebezpieczne, badz tez
etycznie niedopuszczalne®.

Technologie wizualizacyjne umozliwiaja projektantom pokonanie na-
turalnych granic ich mozliwosci, tak aby mogli posiags¢ wiedze zawarta
w ogromnym zbiorze danych. Wirtualna rzeczywisto$¢ wykorzystuje z jed-
nej strony superkomputery, szybkobiezne sieci komputerowe, oprogramowa-
nie tworzace obraz, graficzne interfejsy i zaawansowane systemy wyswietla-
nia obrazéw, a z drugiej strony uzywa komputeréw osobistych, by stworzy¢
badaczom i projektantom dostep do skomplikowanych zbioréw danych i za-
pewni¢ efektywne modelowanie i tworzenie prototypéw. Omawiane techno-
logie pozwalaja projektowaé pomysly od poczatkowej koncepcji az do osta-
tecznej formy. Graficzne obrazy umozliwiajg efektywna i szybsza asymilacje
skomplikowanych informacji’. Obszar zastosowan jest rozlegly: od przemystu
farmaceutycznego do gornictwa czy tez projekcji teatralnych. Przy pracach
eksperymentalnych nad nowymi lekarstwami moga by¢ prezentowane skom-
plikowane struktury molekularne badanych zwiazkéw z ukazaniem odlegto-
$ci i katow wiazan chemicznych, a takze sposoby ich modyfikowania przez
wprowadzanie lub substytucje czasteczek badz atoméw. Umozliwia to twor-
cze i efektywne projektowanie lekarstw. W przemysle gérniczym wizualizacja
wlasciwosci rudy zwigksza ekonomiczng wydajnos$¢ ztoza i pozwala na mniej
szkodliwe dla srodowiska wydobycie. W teatrze wirtualna rzeczywisto$¢ moze
by¢ wykorzystywana przy projektowaniu scenografii badz tez przedstawianiu
obrazu sceny z réznych miejsc na widowni. Wirtualna prezentacja projektu
nowego budynku moze poméc architektom w wizualizacji jego ostatecznego

? K. Debackere, B. Van Looy, Managing Integrated Design Capabilities in New Product Design and Development,
[in:] B. Dankbaar, Innovation Management in the Knowledge Economy, Imperial College Press, London 2003.

* E. Miller, Simulation - Can We Compute the Future?, ,,Fraunhofer Magazine” 2001, 1, s. 6-11.
5 C. Johnson, C. Hansen, Visualisation Handbook, Academic Press, New York 2004.
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planu, pozwoli takze okresli¢ oczekiwania klientéw oraz zebra¢ informacje
dla kontrahentéw i firm budowlanych odnosnie do specyfikacji i wymagan
zwigzanych z tg inwestycja®.

Szybkie tworzenie pierwowzorow jest produkcja materialnych, solid-
nych obiektéw 3D z danych CAD. Pozwala na analize réznorodnych koncep-
cji projektowych przed ustaleniem ostatecznej wersji projektu. Modele moga
by¢ tworzone z tradycyjnych materialow, takich jak plastik i drewno, moga
tez by¢ konstruowane z dzielacego si¢ na warstwy termoplastiku, przy za-
stosowaniu sterolitografii, ktéra wykorzystuje czulg na promienie ultrafiole-
towe zywice epoksydowa i laser. Szybkie tworzenie prototypdw jest stosowane
w wielu dziedzinach produkcji, na przyklad przy projektowaniu czesci Boeinga,
w amerykanskim przemysle farmaceutycznym, ktéry uzywa tej technologii do
pakowania pigulek. Na rynku konsumpcyjnym stuzy zaréwno do wytwarza-
nia okularéw przeciwstonecznych w duzych ilosciach (setek tysiecy egzempla-
rzy), jak i do produkecji pojedynczych sztuk wyrobu. Prowadzone s3 badania
naukowe nad mozliwo$ciami zastosowania szybkiego opracowywania pierwo-
wzorow stosunkowo duzych produktéw, takich jak 25-metrowy jacht. Hewlett-
-Packard planuje wprowadzi¢ domowy szybki zestaw do tworzenia prototypow
w formie drukarek 3D.

Gromadzenie danych, wyszukiwanie i przegladanie. Ogromne ilosci in-
formacji s3 gromadzone w rozmaitych bazach danych, ktére pozwalaja na do-
tarcie do cennej wiedzy naukowej. I tak mikrozestaw do techniki DNA moze
testowac setki tysiecy zwiagzkéw chemicznych w zaleznosci od zalozonego celu
w ciggu tygodni. Wczesniej analiza zaledwie kilku setek danych zajmowata mie-
sigce. Nalezy zauwazy¢, ze odrézniamy tutaj wyszukiwanie od przegladania.
Wyszukiwaniem nazywamy dzialanie sprowadzajace si¢ do szukania specyficz-
nych danych i informacji, przegladaniem natomiast jest poszukiwanie przypad-
kowych informacji i zwigzkéw. Firmy internetowe pomagaja zaréwno w jednej,
jak i drugiej czynnosci. Co istotne, obie moga by¢ przelomowe dla innowacji.

Na szczegolng uwage w tym miejscu zastuguje réwniez sztuczna inteligen-
cja, ktora uzywana jest w zarzadzaniu danymi i informacjami, a takze wspiera
proces podejmowania decyzji przy opracowywaniu produktu i inzynierii pro-
jektow. Znajduje zastosowanie w réznych sektorach, od budownictwa do pét-
przewodnikéw w praktyce medycznej. Powszechnie uzywane sg obecnie sym-
boliczne systemy stuzace do przedstawiania projektow i specyfikacji, stosowane
w dziedzinie elektroniki. Jako przyktad podaje si¢ symulacyjny program ukta-
déw scalonych i inne modele symulacyjne oraz stownictwo symboliczne za-

¢ J.K. Whyte, Virtual Reality in the Built Environment, Architectural Press, Oxford 2002.
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lecane do opisu produkcji ukltadéw scalonych, ktére umozliwia reprodukcje
skomplikowanych systemoéw elektronicznych i urzadzen’.

Powyzsze technologie dostarczaja narzedzi, ktére beda zwiekszaé wartos§é
dodang oraz poprawia¢ wydajno$¢ i konkurencyjnos¢ wielu galezi przemystu
i sektorow. Rysunek 2 przedstawia kilka przykladéw réznych rodzajow techno-
logii z uwzglednieniem ich kategorii.

Technologia innowacyjna:
-poszukiwania

-modelowanie i symulacja
-wizualizacja/wirtualna
rzeczywistos¢

- szybkie tworzenie prototypéw

Technologia Technologia
informatyczna: projektowania
- komputery i serwery i produkgji:
- otwarte systemy - CNC
- przepustowos¢ - FMS
- czujniki OMT - CAD
& - CAM
Wykonywa¢é om
- CIP

Technologia komunikacyjna:
- Internet/ WWW
~WIFI/3G
-EDI
Technologia sieciowa
i koordynacyjna:
- MRP
- ERP
- PMS
-TQM
-JIT

Rysunek 2. Trzy typowe rodzaje technologii i ich elementy skladowe

Zrédto: M. Dodgson, D. Gann, A. Salter, Think, Play, Do. Technology, Innovation, and Organization, op. cit., s. 9.

Najwazniejszym osrodkiem innowacji jest przedsigbiorstwo, a najistotniej-
sz3 jej przyczyng — wzrost wspolzawodnictwa osiaganego dzigki kreowaniu
wartosci i efektywnosci. Jest to sposob, ktéry motywuje i nagradza firmy za in-
nowacje, a ujawnia si¢ poprzez mechanizm konkurencji determinujacy osig-
gane przez nie wyniki gospodarcze. Przedsiebiorstwa wprowadzajg innowacje,
aby tworzy¢ produkty i ustugi, ktore klienci chca kupowac po cenie zachowuja-
cej lub poprawiajacej ich pozycje konkurencyjna.

’E. Steinmueller, Will New Information and Communication Technologies Improve the ,Codification” of Knowledge?,
»Industrial and Corporate Change” 2000, nr 9(2), s. 372.
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Whptyw technologii innowacyjnej na zarzqdzanie
strategiczne

Technologia innowacyjna pomaga w zarzadzaniu innowacjami tylko wtedy,
gdy strategia jest odpowiednio rozwinigta i wdroZona wraz z powigzanymi z nig
zmianami organizacyjnymi i nabytymi nowymi umiejetno$ciami. Tworzenie
strategii i efektywna organizacja wymagaja glebokiego zrozumienia potencjal-
nych korzysci i ograniczen wynikajacych z zastosowania IvT, zalezno$ci wyste-
pujacych miedzy ta technologia a ICT i OMT oraz nowego procesu kreowania,
testowania i wytwarzania zachodzacego w specyficznych warunkach s$rodo-
wiska. Przy spelnieniu w firmie pewnych warunkéw, sprowadzajacych sie do
wyznaczenia wlasciwej struktury organizacyjnej i okreslenia jej profilu umie-
jetnosci, technologia moze przyczyni¢ sie do redukeji kosztow, przyspieszy¢
i poprawi¢ niektore z niepewnych skladnikéw innowacji. Stanowig one wazne
elementy tworzace gtéwny cel menedzeréw, jakim jest kreowanie i dostarcza-
nie wartosci dla klienta oraz ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej poprzez
innowacje.

Istnieje kilka réznych teorii i podejs¢ do zarzadzania strategicznego. Celem
dalszych rozwazan nie jest krytyka, wdrazanie czy rozwijanie zatozen badaw-
czych lezacych u podstaw przyjetego wnioskowania, lecz udzielenie odpowie-
dzi na pytanie: w jaki sposob IvT moze wplywa¢ na kilka podstawowych kom-
ponentéw wykorzystywanych przy formulowaniu i wdrazaniu strategii?

Przedsigbiorstwo buduje swoja przewage strategiczng, ustanawiajac zestaw
zasobow badz kompetencji, ktére pozwolg mu na kreowanie wartosci i kon-
kurowanie na bazie kosztéw badz réznicowania produktéw. Kompetencje sg
przystosowywane i zmieniane permanentnie. Ujawniajg dynamiczne zdolnosci,
ulatwiajgce rekonfiguracje istniejacych kompetencji i tworzenie nowych, po-
zwalajacych na wykorzystanie pojawiajacych sie szans, ktére rodza nowe wy-
zwania rynkowe. Mamy tutaj na uwadze trzy grupy zdolnosci: integracje ponad
granicami, organizowanie wewnetrznych struktur i proceséw oraz uczenie sie,
kreatywnos¢ i wiedze. Interesujaca staje sie dyskusja nad najwazniejszymi re-
zultatami wdrazania i rozwoju tych strategicznych zdolno$ci oraz nad relacjami
zachodzacymi miedzy nimi a technologia innowacyjna, co obrazuje rysunek 3.
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Whplyw IVT na zarzqdzanie strategiczne

RN\

Definiowane Integracja
jako zestaw ponad granicami
Kompetencje Zdolnosci Organizowanie
przedsigbiorstw + przedsigbiorstw wewnetrznych

struktur i proceséw

Uczenie sig,
kreatywnos¢ i wiedza

Kombinacja zasobéw Czynniki dostarczajqgce

umozliwiajgca przedsiebiorstwom potencjat do ponownego
kreowanie wartosci potqczenia kompetencji,
i konkurowanie na rynku tak aby sprostaty nowym

wyzwaniom poprzez innowacyjnoscé

Ciqgte zwiekszanie
wartosci dodane;j
i konkurencyjnosci

Rysunek 3. Wptyw IvT na zarzadzanie strategiczne

Zrédto: M. Dodgson, D. Gann, A. Salter, Think, Play, Do. Technology, Innovation, and Organization, op. cit.,
s. 166.

IvT moze pomdc przedsigbiorstwom w doborze celu strategicznego i kie-
runku rozwoju, poniewaz zacheca do specjalizowania si¢ w czynno$ciach
skoncentrowanych wokoét podstawy dzialania, a w konsekwencji do dywersy-
fikowania oferty. Efektywnie wykorzystana IvT umozliwia wykreowanie wy-
specjalizowanych i trudnych do powielenia kompetencji, budujac zarazem re-
latywnie prosta komunikacje i integracje wewnetrzng miedzy nimi. Stanowi to
przyktad tego, w jaki sposob proces innowacyjnosci wsparty dziataniami inte-
gracyjnymi oraz wykorzystaniem uczenia sie, wiedzy i kreatywnosci pozwala
rozwing¢ i wykorzysta¢ kompetencje, co stanowi esencje strategii innowacji.
IvT stwarza warunki do skoncentrowania si¢ na obszarach wzglednej przewagi
przedsigbiorstw i na tych czynnosciach, ktore kreujg warto$¢. Jednoczesnie daje
mozliwo$¢ poszukiwania skutecznego dostepu do komplementarnych tech-
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nologii i ustug®. W tym znaczeniu technologia, ktéra integruje pewien zakres
czynno$ci, wspomaga réwniez zdezintegrowang strukture przemystu.

Niektore przedsigbiorstwa przeksztalcaja si¢ z wytworcow zorientowanych
na produkt w dostawcéw gotowych rozwigzan. Rozmywa sie tradycyjne roz-
réznienie pomigdzy wytwarzaniem a dostarczaniem ustug. Uzycie IvT pozwala
organizacjom na ponowne dopasowanie si¢ do wlasnego strumienia warto-
$ci i umozliwia niektérym z nich ponowne repozycjonowanie do wykonywa-
nia funkcji tzw. integratoréw systemu. Niektdre firmy wykorzystuja swoje we-
wnetrzne kompetencje technologiczne, jakie wyksztalcity sie dzieki IvT, do
stworzenia nowych wyrobéw i ustug kierowanych do réznych sektoréw. Inne
natomiast koncentrujg si¢ na ustugach operacyjnych. Co istotne, zastosowanie
IvT nie obliguje przedsi¢biorstw do zmiany pozycji w fancuchu wartosci, ale
zmusza je przez caly czas do analizy posiadanych kompetencji, umiejetnosci
i do$wiadczenia.

Efektywne zarzadzanie poszczegdlnymi projektami w zintegrowanym proce-
sie innowacji jest kluczem do ciaglej konkurencyjnosci na rynku. Moze pomoéc
w formutowaniu nowych, efektywnych uktadéw partnerskich i biznesowych,
przyblizajac baz¢ naukowas, klientéw, dostawcéw i partneréw do innowacyjnej
organizacji, ulatwiajac integracje wewnetrzna w roéznych dziedzinach dziatal-
nodci, takich jak poszukiwanie, inzynieria, wytwarzanie, projektowanie, czyn-
nosci operacyjne i marketing.

Jednym z najwazniejszych aspektéw zarzadzania ponad granicami jest ja-
kos$¢ polaczen z nabywcami innowacji. W 2000 roku rzad Wielkiej Brytanii
przeprowadzil ankiete na temat innowacji posrédd 2634 firm przemystowych
i uzyskal informacje, ze 66% badanych czerpie wiedz¢ odnosnie do przyszltych
rozwigzan innowacyjnych od swoich klientéw’. Uzytkownicy koncowi czesto
dostarczajg przedsigbiorcom pomystéw, ktére w innowacyjnym rozwoju wy-
robéw moga doprowadzi¢ do opracowania kolejnych wersji projektu i rodziny
produktéw. W niektdérych sektorach przemystu mamy do czynienia nie tylko
z zaangazowaniem klienta w proces innowacji, ale nawet z jego przodujacym
udzialem w tym systemie'’. Rozwdj technik, jakie ma do zaproponowania IvT,
takich jak wirtualne opracowywanie prototypu, stwarza tatwos¢ przekazywa-
nia uwag klienta odnos$nie do przyszlych rozwigzan testowanego projektu. Kon-
cern Sekisui w budownictwie mieszkaniowym, Toyota, Mazda i Ford w przemy-

8 A. Ismail, S. Patil, S. Saigal, When Computers Learn to Talk: A Web Service Primer, ,McKinsey Quarterly” 2002
(Special Edition), s. 70-77.

® DTIL, Third Community Innovation Survey, Department of Trade and Industry, London 2003.

10 D. Suréwka-Marszalek, Rola kluczowych klientéw na rynkach zaawansowanych technologii i innowacji, cz. 2,
»Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2004, nr 5, s. 13-18.
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$le samochodowym, producenci gier komputerowych oraz przemyst odziezowy
systematycznie wykorzystuja informacje zwrotng od klientéw, bazujac na wir-
tualnych produktach i symulacjach w celu usprawnienia procesu opracowywa-
nia nowych'’.

IvT umozliwia rowniez efektywna integracje z dostawcami w procesie in-
nowacji. Typowym tego przykladem jest wspomniane wczesniej zastosowa-
nie CATIA przy projektowaniu Boeinga 777. Jednoczesne wykorzystanie pro-
jektowania i inzynierii produktu stanowito istote wspoélpracy zespotu Boeinga
777. Do procesu projektowania i wytwarzania samolotéw zaproszono przedsig-
biorstwa zewnetrzne. Niezwykle istotne dla powodzenia catego przedsigwzigcia
byto szczegdlnie wykorzystanie silnikdw, olbrzymich fragmentéw szkieletu, ste-
réw i taczen komponentdw pochodzacych od réznych producentéw. IvT ode-
gralo gléwna role w tej integracji. Kluczowi dostawcy, a byli nimi producenci
szkieletéw z Japonii, silnikéw z Wielkiej Brytanii i USA, steréw z Australii, zo-
stali potaczeni za pomocg 2200 terminali komputerowych w celu umozliwienia
blyskawicznej komunikacji w przypadku zmian projektu'2.

IvT kreuje takze nowe relacje miedzy konkurentami. Jako przyklad niech po-
stuzy tutaj firma Arup zajmujaca si¢ inzynierig ustug. Wspétpracuje ze swoim
rywalem, firmg Mott MacDonald, nad ulepszeniem oprogramowania kom-
puterowego pozwalajacego poznawa¢ wyszukane mechanizmy determinujace
przemieszczanie si¢ ludzi w budynkach podczas nadzwyczajnych wydarzen.
Cytowane wczesniej badania brytyjskie ujawniaja, ze 54% firm czerpie wiedze
i informacj¢ do pracy nad innowacjami od konkurencji.

W wielu rutynowych operacjach, czynnosciach produkeyjnych, kreujacych,
upraszczajacych i optymalizujacych dzialania, sformalizowanych i spoéjnych
procesach dazy si¢ do poprawy produktywnosci. Wysilki zmierzajace do tego,
aby uczyni¢ proces mniej pracochtonnym i skréci¢ czas wymagany na dostar-
czenie produktu lub ustugi, s3 bardzo zaawansowane. Stanowig istotng czgs$é
korzysci, ktére firma i spoleczenstwo odnosza dzigki zastosowaniu na duza
skale OMT, jakkolwiek innowacje i kreatywnos$¢ wymagaja bardzo réznorod-
nych posuni¢¢ organizacyjnych. Innowacje sktaniajg do unikania dziatania tam,
gdzie istnieja sformalizowane procesy i procedury. IvT stwarza zapotrzebowa-
nie na menedzeréw, ktorzy potrafig spozytkowac energie i dynamizm podle-
glych im pracownikéw i pobudzi¢ ich do innowacji, czgsto znoszac wewnetrzne
i zewnetrzne bariery krepujace ich kreatywnos¢. Mozna spekulowa¢ na temat
tego, jakie rodzaje struktur organizacyjnych, profile umiejetnosci, style zarza-

"' M. Dodgson, D. Gann, A. Salter, Think, Play, Do. Technology, Innovation, and Organization, op. cit., s. 169.
12 Ibidem, s. 170.

22

surowka marszalek 07.indb 22 2008-03-26 10:27:33



Rola technologii innowacyjnej w zarzqdzaniu strategicznym

dzania sg bardziej efektywne w polaczeniu z zastosowaniem IvT i powinny by¢
wykorzystywane dla budujacych, a nie destrukcyjnych innowacji. Nowe moz-
liwosci stworzone przez IvT mogg powodowa¢ dalsza modyfikacje produktow,
procesow oraz ustug, ktore uprzednio byly ulepszane, oraz stanowi¢ system
wczesnego ostrzegania przed innowacjami potencjalnie niszczacymi. Mimo ze
istnieje wiele rozwigzan umozliwiajacych oszacowanie ryzyka towarzyszacego
omawianym dzialaniom, innowacje pozostaja nadal przedsigwzieciami, ktorym
towarzyszy niepewnosc.

Wiedza, uczenie si¢ oraz kreatywno$¢ sa kluczowymi zdolnosciami, ktére
pozwalaja firmom zmieni¢ ich kompetencje. Sile przedsiebiorstwa stanowi jego
zdolnos$¢ do tworzenia, transferu, gromadzenia, integrowania i wykorzysta-
nia trudnych do zdobycia aktywow, z ktorych kluczowymi sg aktywa wiedzy™’.
Zwiazek pomiedzy technologia a tworzeniem wiedzy jest bardzo zlozony i sta-
wia wiele wymagan przed menedzerami. Technologia moze by¢ wykorzystana
zaréwno do magazynowania wiedzy, jak i jej poszukiwania, faczenia, prezen-
towania i kreowania. Tworzenie wiedzy i innowacja staly sie bardziej ztozone
i stad wlasnie wynika rola IvT, dzigki ktérej menedzerowie podejmujg starania
zmierzajace do zbudowania modelu odzwierciedlajacego dziatanie wirtualnego
systemu wyszukiwania uzytecznej wiedzy. Tym samym IvT buduje technolo-
giczny pomost pomiedzy wiedzg zawartg w bazach naukowych i tg pochodzaca
z rynku. Pomaga réwniez firmom zwiekszy¢ chtonnosé¢ przeptywu informacji,
aby umozliwi¢ im wykorzystanie tych zewnetrznych zrédet wiedzy.

Technologie wspierajace zarzadzanie wiedza, nauka, kreatywnoscia, a takze,
w duzej mierze, instrumenty naukowe wykorzystywane do badan, symulacji
i modelowania przy projektowaniu, tworzeniu szybkich prototypéw w pro-
dukcji s3 w znaczacym stopniu zintegrowane z procesami technologicznymi.
IvT nie tylko usprawnia dzialanie i techniczne taczenie tych operacji, ale takze
umozliwia strategiczne podejécie do calego procesu innowacji.

Literatura

[1] K. Debackere, B. Van Looy, Managing Integrated Design Capabilities in New
Product Design and Development, [w:] B. Dankbaar, Innovation Management
in the Knowledge Economy, Imperial College Press, London 2003.

[2] M. Dodgson, D. Gann, A. Salter, Think, Play, Do. Technology, Innovation,
and Organization, Oxford University Press, New York 2005.

13 D. Teece, Dynamic Capabilities, [in:] The IEBM Handbook of Economics, ed. W. Lazonick, Thomson, London
2002.

23

surowka marszalek 07.indb 23 2008-03-26 10:27:33



Danuta Suréwka-Marszatek

[3] DTI, Third Community Innovation Survey, Department of Trade and Indu-
stry, London 2003.

[4] A. Ismail, S. Patil, S. Saigal, When Computers Learn to Talk: A Web Service
Primer, ,McKinsey Quarterly” 2002 (Special Edition).

[5] C. Johnson, C. Hansen, Visualisation Handbook, Academic Press, New York
2004.

[6] E Miller, Simulation - Can We Compute the Future?, ,Fraunhofer Magazine”
2001, nr 1.

[7] E. Steinmueller, Will New Information and Communication Technologies Im-
prove the ,,Codification” of Knowledge?, ,Industrial and Corporate Change”
2000, nr 9 (2).

[8] D. Suréwka-Marszalek, Rola kluczowych klientow na rynkach zaawansowa-
nych technologii i innowacji, cz. 2, ,Gospodarka Materialowa i Logistyka”
2004, nr 5.

[9] D. Teece, Dynamic Capabilities, [w:] The IEBM Handbook of Economics, red.
W. Lazonick, Thomson, London 2002.

[10] S. Thomke, Experimentation Matters, Harvard Business School Press, Cam-
bridge, MA 2003.

[11] J.K. Whyte, Virtual Reality in the Built Environment, Architectural Press,
Oxford 2002.

Summary

In the paper the Author focuses on the innovation technology (IvT), which
facilitates experimenting, testing and quick creating prototypes of new prod-
ucts, processes or services. IvT is strongly connected with the information and
communications technology (ICT) and the operations and manufacturing tech-
nology (OMT). Thanks to the mutual cooperation between ICT and OMT the
effects of IvT can be distinguished. To the main components of IvT one can rate:
computer-based simulation and modeling, visualization technologies, rapid
prototyping, data mining, searching and browsing and last but not least artifi-
cial intelligence. Their characteristics were carried out in the paper. The main
interest is put on showing the impact of IvT on formulating and launching the
long-term strategy of the organization.
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Psychologiczne uwarunkowania ksztattujqgce
system strategicznego zarzqdzania
organizacjami

Wstep

Zarzadzanie strategiczne jako kompleksowa koncepcja ksztaltowania roz-
woju przedsigbiorstwa, z etymologicznego punktu widzenia, przechodzito przez
pewne charakterystyczne etapy. Biorac za punkt wyjscia skladowe tego procesu,
mozna dostrzec prawidlowos¢, ktora pozwala stwierdzi¢, ze stosownie do jego
ulozonych chronologicznie etapéw, nacisk w praktyce jego aplikacji sprowadzat
sie, w pewnym sensie, do gloryfikowania znaczenia poszczegdlnych sktadowych
w réznych, ale spdjnie po sobie nastepujacych sekwencjach czasu.

Dlatego, jesli wzig¢ pod uwage trzy charakterystyczne etapy zarzadzania stra-
tegicznego', niewatpliwie dotychczas kladziono nacisk gléwnie na elementy pla-
nowania strategicznego, obejmujacego proces analizy strategicznej oraz wyboru
strategii i to zar6wno w zakresie kreowania koncepcji wyjsciowych, jak i w od-
niesieniu do metodologicznych kwestii zwigzanych z formutowaniem i wyborem
rozwigzan strategicznych.

Patrzac jednak perspektywicznie, mozna doj$¢ do wniosku, ze nieodzowne
jest nie tyle myslenie kategoriami efektow, ile konieczno$¢ holistycznego ksztat-
towania wizji strategicznego rozwoju organizacji z uwzglednieniem catosci co-
raz bardziej skomplikowanych, trudnych do jednoznacznej interpretacji zmian
o charakterze nieciaglym.

Ulegajace modyfikacji wzorce zachowan rynkowych przedsigbiorstw, przyj-
mowanie nowych formul konkurowania na rynku, nieustanne definiowanie i re-
definiowanie jego rdzenia, granic i sktadowych oraz idace za tym zmiany w za-

! Mozna oczywiscie dokonywa¢ charakterystyki réznych klasyfikacji tego procesu, a w konsekwencji wyodrebnia¢
wiele tworzacych go faz, lecz dla celéw niniejszego artykutu proponuje przyjaé, ze architekture zarzadzania stra-
tegicznego tworzg trzy zasadnicze elementy: analiza strategiczna, projektowanie strategii oraz wybor i wdrozenie
strategii. Proby szerszej klasyfikacji pojeciowej zarzadzania strategicznego mozna odnalez¢ w wielu pracach z tego
zakresu.
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kresie wykorzystywanych narzedzi zarzadzania, stwarzaja z jednej strony nowe
wyzwania dla firm, lecz z drugiej stanowia podstawe ksztaltowania nowej for-
muly dzialan dla organizacji, ktére w nowej, coraz bardziej skomplikowanej
rzeczywistosci, dazac do realizacji specyficznych zadan, dokonujg coraz bar-
dziej odwaznych préb stosowania rozwigzan takze ze sfery aspektow psycholo-
gicznych, determinujacych procesy decyzyjne.

Psychologia zarzgdzania

Podejmujac sie analizy poziomu zréznicowania podej$¢ do problematyki za-
rzadzania (zar6wno w sensie czynnosciowym, jak i w aspekcie podmiotowym),
nalezy zwrdci¢ uwage na termin ,,psychologia zarzadzania’, definiowany jako
dzial psychologii pracy lub psychologii organizacji, ktéry koncentruje si¢ na
roli kierownika i menedzera w organizacji, a takze na niezwykle istotnych pro-
cesach interakcji pomiedzy menedzerem a nadzorowanym i kierowanym przez
niego personelem?.

Psychologia organizacji i zarzadzania opisuje firme jako strukture organizacyjna
zarzadzang w gléwnej mierze poprzez kapitat ludzki. Swiat organizacji ujmuje sie
w zwigzku z tym w trzech perspektywach: jednostkowej, grupowej i systemowe;.
Zatem wiedza psychologiczna na temat jednostkowych wlasciwosci czlowieka, ta-
kich jak procesy poznawcze i inteligencja, osobowos¢ i temperament, mechanizmy
motywacyjne, jest bardzo przydatna do trafnego doboru i selekcji oraz wykorzysta-
nia tak zwanych dobrych stron w toku pracy i polityce kadrowe;j.

Ujecie grupowe wskazuje na wazny dla zarzadzania fakt, ze zasoby ludzkie
w organizacji nie stanowig prostej sumy jednostek, lecz zupelnie nowg jakos¢
systemowg, pozostajaca w interakcji takze z zasobami materialowymi i finan-
sowymi firmy, a przede wszystkim - z racjonalnym zarzadzaniem. Istotng role
odgrywaja takze sytuacje stresogenne, ktdre stanowiag koszt podporzadkowania
sie kulturze organizacyjnej’.

Psychologia zarzadzania w kontekscie nauk spolecznych uwzglednia dwa
typy podejs¢. Pierwsze z nich zaklada, Ze psychologia zarzadzania stanowi frag-
ment teorii organizacji lub nauki o organizacji. Drugie ujmuje ja jako obszerny
fragment nauki o zarzadzaniu. Wzajemne powigzania miedzy psychologia za-
rzadzania a innymi dyscyplinami i ich oddzialywaniami w organizacji, jak row-
niez korelacje i interakcje w tych obszarach przedstawia rysunek 1.

2 Por. W. Smid, Psychologia i socjologia zarzqdzania. Stownik terminéw, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Marketingu,
Sosnowiec 2003, s. 126 i nast.

3 Zob. J.E Terelak, Psychologia organizacji i zarzgdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 78 i nast.
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nauki
0 organizacji
i zarzadzaniu

psychologia
zarzadzania

psychologia
spoteczna

psychologia
pracy

socjologia
organizacji

Rysunek 1. Wzajemne powigzania miedzy psychologia zarzadzania a innymi
dyscyplinami

Zrédlo: G. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
1999,s.9.

Psychologia zarzadzania jako dyscyplina teoretyczna i stosowana korzy-
sta rowniez z dorobku socjologii organizacji oraz teorii organizacji i zarza-
dzania.

W obrazie funkcjonowania cztowieka, jaki tworzy psychologia zarzadzania,
szczegblne znaczenie ma jego zaleznos¢ od otoczenia. Postepowanie zaréwno
kierownika, jak i jego podwladnych jest w duzym stopniu zdeterminowane
obiektywna sytuacja zewnetrzna, a obie strony uczg si¢ w dziataniu. Motorem
ludzkiego dzialania sg zadania, cele oraz wartodci im przypisywane. Dlatego
w swym zachowaniu kieruje sie on celami, stoi przed zadaniami o ré6znym stop-
niu trudnosci, dokonuje wyboru, kierujgc si¢ swymi preferencjami. Cechg cha-
rakterystyczng psychologii zarzadzania jest orientacja na procesy poznawcze
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w funkcjonowaniu cztowieka. Z modelu tego wynika, ze kierownik ustosunko-
wuje si¢ do wlasnego obrazu podwtadnych, a podwladni do tego, jak oni widza
kierownika, a nie do tego, czy sg obiektywni*.

Podstawg orientacji czlowieka w otoczeniu jest jego percepcja, ktéra ma na
ogot charakter $wiadomy. Psychologowie wyrézniaja dwa jej poziomy: tak
zwang $wiadomos¢ ekstraspekeyjna, czyli ,,obraz $wiata’, i introspekcyjna, czyli
»obraz siebie”. Ta rola obu typéw $§wiadomos$ci w postrzeganiu $wiata i siebie
jest wazna w procesie zarzadzania, ktéry ma istotny wplyw na rozwoj organi-
zacji.

Wiasnie determinizm funkcji celowosci dziatania organizacji, rozumianej
jako nieustanne dazenie do przetrwania i rozwoju, stanowi o wadze uwarunko-
wan psychologicznych w zarzadzaniu tworami o charakterze spotecznym.

Czlowiek funkcjonujacy w organizacji dazy do rozumienia $wiata i mozli-
wosci oddzialywania na niego. Swoje rozumienie §wiata formuluje w katego-
riach probabilistycznych i przyczynowych. Kieruje si¢ przekonaniami blizszymi
wiary niz wiedzy uzasadnionej, a odzwierciedlenie tego, co zachodzi w otaczaja-
cym $wiecie, organizacji, i tego, jak sam w niej dziala, ulega wielu specyficznym
odchyleniom. Czlowiek pragnie takze rozumie¢ zasady funkcjonowania srodo-
wiska spotecznego. Chce wierzy¢ w istnienie zasad, a jednoczesnie znaé swoja
prace i obowiazki w organizacji. Mimo swych niedoskonatosci ciagle dazy do
coraz lepszego poznania otoczenia, gdyz jest ono warunkiem jego sprawnego
dzialania w organizacji, a dzialanie to powinno by¢ dowolne, niezalezne i sku-
teczne. Inaczej méwiac, czlowiek pragnie mie¢ mozliwo$¢ wyboru, samodziel-
nie podejmowac decyzje i odczuwac zalezno$¢ wynikéw wlasnego dziatania od
samego siebie. Niemozno$¢ wplywu na otoczenie i brak mozliwosci realizowa-
nia swojej podmiotowosci wplywaja negatywnie na percepcje siebie, otaczaja-
cego $wiata oraz na sposob postepowania. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy cztowiek
czuje si¢ bezradny, dziala pod przymusem lub nie akceptuje zasad funkcjono-
wania swego srodowiska spotecznego.

We wspdlczesnych strukturach organizacyjnych mozna zaobserwowa¢ dy-
lematy i konflikty dazen zaréwno na poziomie poszczegdlnych jednostek go-
spodarczych, jak i zespotéw ludzkich oraz jednostek. Ma to miejsce w przy-
padku dazenia do rozwoju organizacji, co z kolei uniemozliwia jednostkom
i spoleczenstwom bogate Zycie materialne. Sytuacja ta prowadzi do tworzenia
sie wiekszych korporacji o cechach totalnych systeméw wewnatrz organizacji,
ograniczajacych i uzalezniajacych poszczegélnych pracownikow.

* G. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania, op. cit., s. 8-13.

* J.E. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, op. cit., s. 50.
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Mozna wnioskowa¢, ze uksztaltowanie doskonalej spolecznosci organiza-
cyjnej pozostaje w sferze marzen, chociaz znane sg warunki niezbedne do prze-
ksztalcania wyobrazenia tej doskonatosci w realny proces spoteczny. Nalezy do
nich zrozumienie proceséw zaréwno wewnatrzorganizacyjnych, jak i zacho-
dzacych w sferze psychicznej jednostek oraz nabycie konkretnych umiejetnosci
spolecznych stanowigcych forme operacjonalizacji tejze wiedzy®.

W zwigzku z tym mozna méwic¢ o dwdch wektorach ksztattujacych psycho-
logiczny system zachowan organizacyjnych. Pierwszy ma odniesienie do czyn-
nikéw zewnetrznych determinujacych dziatania czlonkéw organizacji, drugi
skupia si¢ na badaniu wewnetrznych uwarunkowan. Suma analityczna tych
dwdch skladowych nie tyle sktania do poszukiwania linii demarkacyjnej ich
oddziatywan, ile zgodnie z podejsciem holistycznym powinna by¢ ukierunko-
wywana na nurt integracyjny.

Psychologiczne aspekty dziatalnosci kierownicze]

Kierowanie jest w swej istocie czynnoscig stricte psychologiczng i polega
na inicjowaniu i koordynowaniu dzialan zbiorowych przy zastosowaniu psy-
chologicznych metod oddzialywania na ludzi, zmierzajacych do osiagniecia
okreslonego celu’.

Efektywnos¢ zarzadzania zorientowanego na wykorzystanie zasobéw orga-
nizacji dla osiggniecia jej celow wymaga od zarzadzajacych specyficznych form
oddzialywania na podstawowy jej zasob, czyli na cztonkéw organizacji. Wply-
wa¢ na innych moga tylko ci, ktorzy maja do tego prawo, czyli posiadaja wta-
dze. Wplyw wyraza sie w modyfikacji postepowania lub postawy podwladnego
jako reakcji na postepowanie przetozonego. Wtadza natomiast to nic innego,
jak moznos¢ wywierania wplywu®.

Elementy efektywnosciowe organizacji s3 wobec tego zalezne od sposobdw
oddzialywania na postawy pracownicze. Ich ksztalt przenosi si¢ na calo$¢ rze-
czywistoéci organizacyjnej, ktéra zaleznie od uformowanych relacji kulturo-
wych skutkuje okreslonym poziomem realizacji zadan. Dzialania kierownicze
ukierunkowane na funkcje kontrolng, powodowanie uczucia zagrozenia wsrod
pracownikow, dzialanie na zasadzie rozkazodawczej, brak zaufania do ludzi sta-
nowig przejaw niezrozumienia istoty procesu zarzadzania, a przede wszystkim
roli podmiotu w tym procesie — czlowieka.

¢ G. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania, op. cit., s. 14-15.
7 K. Migdat, Psychologia w praktyce spotecznej, Wyzsza Szkola Ekonomiczna, Warszawa 2003, s. 192.
8 P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, A. Standa, Zasady zarzgdzania w przedsigbiorstwie, WSB, Poznan 1997, s. 123.
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Brak zdolnosci kierownikéw do wyksztalcenia w $srodowisku pracy kultury
wspoldziatania, pozytywnego myslenia, racjonalnych postaw, checi wspotpracy
i jako konsekwencja mechanizmu samokontroli, to najczestszy przejaw niedo-
skonatosci (lub po prostu btedéw) w sprawowaniu funkcji kierowniczych.

Zarzadzanie organizacjami sprowadza si¢ do stalego podejmowania decyzji,
z ktorych czes¢ w codziennym funkcjonowaniu ma charakter zrutynizowany.
Czes¢ jednak jest uzalezniona od sytuacji i zmian, jakie zachodza w otoczeniu
i wewnatrz tych organizacji. Powodujg one zaklécenia w tym funkcjonowaniu,
nie tylko wywierajac na nie wplyw w momencie zaistnienia, ale takze rzutujac
na ich przyszto$¢®. Na rozwigzywanie probleméw funkcjonowania organizacji
duzy wplyw wywieraja psychologiczne determinanty proceséw decyzyjnych.

Psychologiczne implikacje ksztattujgce proces
zarzqdzania organizacjami

We wspolczesnej organizacji procesy podejmowania decyzji stanowia za-
sadniczy element ogdlnego zarzadzania. Dlatego tez ciagle aktualne s3 nurty
badawcze analizujgce sktadowe proceséw decyzyjnych, wérédd ktérych podsta-
wowg range majg aspekty psychologiczne.

Przyjmujac, Ze istota strategicznego zarzadzania organizacjami ogniskuje si¢
wokol umiejetnosci dokonywania wyboréw wynikajacych z konstelacji uwa-
runkowan zewnetrznych i zestawiania ich z zasobami bedacymi w dyspozycji
organizacji, nalezy uznac, ze rola psychologii w przelozeniu tych analiz na de-
cyzje ma kluczowe znaczenie.

Decydowanie, jako sztuka rozwigzywania probleméw, wartosciowania roz-
wigzan i dokonywania najlepszych z punktu widzenia korzysci i ryzyka wybo-
réw, rozstrzyga o jakosci zarzadzania, ktdre tak jak podejmowanie decyzji kon-
centruje si¢ na przewidywaniu i planowaniu przyszlosci organizacji.

Decydowanie stanowi ceche kazdego czlowieka - istoty myslacej, poszuku-
jacej sensu i dazacej do doskonalenia siebie oraz swego otoczenia'. Dlatego tez
psychologiczne nastepstwa w znacznym stopniu ksztattujg proces zarzadzania.

Kazdy czlowiek tworzy wlasna wizje rzeczywistosci, analizujac mozliwe
stany i wybierajac sposéb postepowania, ktéry najbardziej przyczynia sie do
osiggnigcia obranego celu. W chaosie codziennosci bardzo cze¢sto zapomina
o swoich naturalnych predyspozycjach, siegajacych sfery pozazmystowej, a za-

® Z. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1999, s. 26.

107. Penc, Decyzje w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1997, s. 16.
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korzenionych w psychice osobowosci, ktérymi sg empatia czy tez intuicja. Dla-
tego teoria psychologiczna podejmowania decyzji wyjasnia czynnosci decyzyjne
czlowieka, zwracajac szczegolng uwage na jego zachowanie si¢ w czasie rozwia-
zywania problemu decyzyjnego, a wigc w sytuacji dziatania i wyboru. Analiza
zadan decyzyjnych jest wazna czynnoscia badawcza, poniewaz ich struktura
w duzym stopniu warunkuje zachowanie czlowieka. Percepcja psycholo-
giczna koncentruje si¢ na pewnych jego cechach, ktére odgrywaja wazng role
w procesie podejmowania decyzji. Jedng z najwazniejszych cech decydentéw
jest to, ze ich dzialania sg zawsze skierowane na okreslone cele. Rozwigzujac
zadania, dgzg oni do realizacji pewnych pozadanych stanéw rzeczy. Poza tym
decydenci posiadaja wazne wlasciwosci poznawcze, takie jak pamigé Swieza
i trwala czy dos¢ jednoznacznie okreslona szybko$¢ przetwarzania informacji.
Odgrywaja one zasadnicza rol¢ w rozwiazywaniu zadan decyzyjnych. Psycho-
logiczna teoria decyzji jest wigc systemem twierdzen o rozwiazywaniu zadan
decyzyjnych. Twierdzenia te sg rodzajem zadan logicznych, ktére opisujg rela-
cje migdzy zmiennymi niezaleznymi, takimi jak rodzaj zadania czy cechy oso-
bowosci decydenta, a zmiennymi zaleznymi, czyli jego zachowaniem sie w sy-
tuacji wyboru''.

Na osobowos¢ mozna spojrze¢ jako na organizacje informacji zakodowa-
nych w systemie nerwowym czlowieka. Skladnikami jej sg zaréwno informa-
cje bedace trescig sSwiadomosci, jak i informacje nieuswiadomione przez dang
osobe. Waznym skfadnikiem osobowosci decydenta jest rowniez wiedza. Przed-
miotem jej zainteresowan sa struktury informacyjne, reprezentowane w $wia-
domoéci, ktére cztowiek moze aktualizowaé, na ktérych zdolny jest skoncen-
trowa¢ uwage i ktére umie werbalizowa¢ w postaci komunikatoréw. Z kolei
jednym z elementéw teorii wiedzy jednostki jest teoria samowiedzy. Formu-
tuje ona prawo i hipotezy dotyczace genezy, struktury i funkcji regulujacych po-
strzeganie wlasnej osoby. Relacje migdzy tymi teoriami przedstawia rysunek 2.

1. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, wyd. 2 poprawione i zmienione, PWN, Warszawa 1997, s. 21-24.
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teoria osobowosci

teoria wiedzy
jednostki

teoria
samowiedzy

Rysunek 2. Relacje migdzy teorig osobowosci, teorig wiedzy jednostki i teorig
samowiedzy

Zrodlo: J. Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, op. cit., s. 63.

Wplyw psychologicznych czynnikéw u$wiadamia, ze przedsiebiorstwo jest
czedcig psychicznej ekonomii aktora. Jest kartg w jego grze, podobnie jak inne,
ktorych dostarcza mu zycie w spoleczenstwie, rodzinie i innych grupach spo-
tecznych. Wpisanie si¢ przedsigbiorstwa w psychiczng ekonomig jednostki czyni
je dla niej bardzo waznym oraz wyjasnia jej angazowanie si¢ lub jego brak. Dla-
tego tez psychoanaliza pozwala lepiej zrozumie¢ zaréwno szczegélne stosunki
miedzy wyposazonym w atrybuty wladzy przywddca a organizacja, jak i relacje
miedzy poszczeg6lnymi jednostkami a organizacjg spoteczna.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze analiza psychologiczna jest niezbedna w procesie
zarzadzania i ksztaltowania si¢ struktur organizacyjnych. W zyciu kazdej orga-
nizacji nieustannie obecne sg napiecia. Popedy cztowieka moga obierac rézne
cele: funkcje kierownika, sama prace, wyzwania, grupe, innych ludzi, przed-
siebiorstwo jako calo$¢, wizje wlasnego powodzenia, spoteczenstwo, do kto-
rego czlowiek chce wnosi¢ swoj wklad. Réwniez poped agresji ma w tym swoj
udzial, a przejawia si¢ w walce z konkurentami, dysponowaniu podwladnymi
czy tez triumfie nad kolegami. Ta gra popedéw dostarcza przyjemnosci, kiedy
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sie zwycieza, ale jest rowniez nieustannym zrodiem lekow. Cztowiek, wchodzac
do przedsiebiorstwa, obawia si¢ rzeczy nieznanych, ludzi majacych wladze, za-
dan, porazki w przyszlosci, nad ktéra nie ma kontroli. I tak, z psychologicznego
punktu widzenia, cala ta gra toczy si¢ czgsto o wizerunek wlasny, to znaczy na-
piecie miedzy ,ja’ idealnym, ktdre si¢ uksztaltowalo jeszcze w dziecinstwie,
a przezywaniem rzeczywistosci tutaj i teraz, w miejscu pracy i poza nim. Wy-
obraznia pozwala zy¢ z tymi napieciami, a przedsigbiorstwo odgrywa w tym
pierwszoplanowg role. Tym, ktorzy sa wyposazeni w uprawnienia wladcze, do-
starcza ono okazji do potwierdzenia wlasnych wyobrazen o sobie'.

Analizujgc psychologiczne skladowe proceséw decyzyjnych, nalezy zwréci¢
uwage na empatie, ktérg traktuje sie jako czes$¢ inteligencji emocjonalnej, bar-
dzo przydatnej w dziedzinie zarzadzania. Jest ona wrodzonym zrédlem mo-
ralnoéci czlowieka. Mozna sformulowac stwierdzenie, ze w kazdej sferze zycia
czlowieka, czyli réwniez w procesie zarzadzania, najwazniejszym zadaniem jest
poszukiwanie najogélniejszych, podstawowych praw, z ktérych da si¢ wyprowa-
dzi¢ obraz $wiata droga czystej dedukcji. Do tych podstawowych praw nie pro-
wadzi droga logiczna, lecz intuicja i stan empatii, opierajace si¢ na wczuwaniu
sie w do$wiadczenie®. Intuicja nie jest bowiem ani przeciwienstwem racjonal-
nodci, ani tez przypadkowym procesem zgadywania. Opiera si¢ na rozleglym
doswiadczeniu, zaréwno w analizowaniu, jak i w rozwigzywaniu problemdéw
i wdrazaniu rozwigzan. Menedzerowie czgsto 1acza wewnetrzne odczucia z sy-
stematyczng analizg, danymi ilo$ciowymi i przemysleniami. Korzystaja oni
z intuicji we wszystkich fazach procesu rozwigzywania i odkrywania proble-
mow, jakie pojawiaja sie w wykonywanej przez nich pracy. Kierownicy nie tylko
wykorzystujg intuicje do rozwigzywania biezacych problemoéw, ale takze uzy-
waja jej do przewidywania i dokonywania wyboru przyszlej strategii firmy. In-
tuicja pozwala im czu¢ si¢ niezaleznymi, nonkonformistami i innowatorami.
Nalezy zwroci¢ uwage na to, zZe postugiwanie sie intuicja w zarzadzaniu przy-
nosi wiele korzysci, ale tez wigze si¢ z pewnymi zagrozeniami, co przedstawia
rysunek 3.

12 Strategor, Zarzgdzanie firmg, PWE, Warszawa 1997, s. 528, 535.
13 W. Stelmach, Obrazy kierowania, Placet, Warszawa 2004, s. 77-84.
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INTUICJA

KORZYSCI

!

osobista odpowiedzialnosé
wzrost zaufania do siebie i swoich
doswiadczen

otwartos$¢ na zewnetrzne

i wewnetrzne doswiadczenia

ZAGROZENIA
wywotywanie stresu w zwigzku
z niepewnosciq skutkow
ignorowanie danych liczbowych
podejmowanie intencyjnych, a nie

intuicyjnych decyzji

stwarzanie nowych mozliwosci
pomystowo$¢ w rozwigzywaniu
problemoéw

odczytywanie sygnatéw
nadchodzgcych zmian

entuzjazm

zwracanie uwagi na nowe priorytety

podchodzenie do trudnosci z zapatem

dziatanie impulsywne na skutek pres;ji
czasu

ignorowanie sygnatéw ptyngcych

z innych cze$ci organizacji
pochopnos¢ dziatania - pomysty,
nawet intuicyjne, muszq dojrzec

zbyt szybkie wycigganie wnioskéw
podqgzanie za inspiracjq, nawet jesli

jest wyraznie fatszywa

Rysunek 3. Korzysci i zagrozenia wynikajace ze stosowania intuicji w zarzadzaniu

Zrodlo: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysztosci. Koncepcje, modele, metody, red. K. Perechuda, Placet, War-
szawa 2000, s. 282.

Przedstawione zestawienie pokazuje wiele korzysci wynikajacych z zasto-
sowania intuicji z zarzadzaniu. Jednak wykorzystanie zdolnosci intuicyjnych
moze si¢ okaza¢ malo efektywne w sytuacji popelniania pewnych btedow, na
przyklad kiedy decyzje podejmuje si¢ pod presja czasu. Czynnikéw utrudnia-
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jacych korzystanie z intuicji jest bardzo wiele, s to na przyklad: napiecie emo-
cjonalne, dzialanie impulsywne, ponaglanie decyzji czy tez zaniedbanie w gro-
madzeniu informacji'. Psychologiczne podejscie do proceséw decyzyjnych
uwydatnia role czynnikéw intuicyjnych w zarzadzaniu organizacjami. Nie ma
stanowi¢ o wyzszosci takiego ujecia tej problematyki nad podejsciem racjo-
nalnym. Wskazuje raczej mozliwe kierunki dzialan w tej sferze w dobie coraz
mniej mozliwego do zrozumienia, bo mniej racjonalnego, swiata.

Zakonczenie

Konsekwencja psychoanalizy systemu zarzadzania jest wskazanie wielu kon-
struktywnych bodzcéw, ktdre przyczyniaja si¢ do jego bardziej efektywnego
dzialania. Pozwala ona wyj$¢ poza utarte schematy logicznego post¢powania,
a tym samym daje mozliwos¢ wykorzystania predyspozycji psychicznych czto-
wieka, czy to w sposobie kierowania, czy tez w podejmowaniu decyzji, ktére
jest jego cze$cig. Wyraza si¢ to w intuicyjnym kierowaniu i wspétodczuwaniu
potrzeb spoleczenstwa tworzacego organizacje. Nie oznacza to jednak, ze psy-
chologiczne formy wplywania na organizacj¢ sa jedynym i nieodzownym ele-
mentem zarzadzania, gdyz przejrzysta analiza jest rOwnie niezbedna w podej-
mowaniu decyzji i dokonywaniu wybordéw. Taka dokladnos¢ i schematycznosé¢
pozwalajg jasno sformulowac cele i droge ich realizacji. Jednakze nalezy by¢
ostroznym, aby czysty przejaw logiki nie przystonit ludzkiej kreatywnosci i in-
nowacyjnosci, skrywajacych sie za zastona lekdw przed wdrozeniem czego$ no-
wego, na przyklad przed uwidocznieniem sfery uczu¢ i emocji. Polaczenie tych
dwoch plaszczyzn w zarzadzaniu pozwala na duzg elastycznos¢ i szybkie reago-
wanie na zmiany. Poprawia rowniez jakos¢ i efektywno$¢ proceséw podejmo-
wania decyzji.

Rola psychologicznych aspektéw i ich wplywu na strategiczny wymiar za-
rzadzania organizacjami przyjmuje posta¢ deterministyczng. Sukces organiza-
cji w przysztosci zapewnia dzialanie oparte na kapitale ludzkim, wiedzy i umie-
jetnosci jej wykorzystania z udzialem wyobrazni wobec zmian otaczajacego nas
Swiata.

4 Zarzgdzanie przedsigbiorstwem przyszlosci, koncepcje, modele, metody, op. cit., s. 283.
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Summary

The process of organization management, shaped by many variables, is often ex-
pressed by effective action in the sphere of the decision making. Interpreted in
a classical way it concerns applying algorithmic instructions, however, it doesn’t
often bring the intended effect. Therefore, the variables increasing its effective-
ness are searched for. Psychological factors, the importance of which still incre-
ases, inevitably seem to play a vital part in this process. Understanding their es-
sence together with the knowledge of classical determinants contributing to the
effectiveness of the decision making process may significantly influence market
success and strategic development of the organization.
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Kulturowy kontekst zarzqdzania organizacjq

Wprowadzenie

Kultura organizacyjna jest tym obszarem organizacji, ktéry mozemy zaliczy¢
do tzw. elementéw miekkich. Nie oznacza to jednak, Ze drugorzednych, jak cze-
sto sadzono jeszcze do niedawna. Zmiany zachodzace w otoczeniu wspolczes-
nych przedsigbiorstw i koniecznos$¢ poszukiwania nowych rozwigzan zwrocily
uwage na tzw. nowoczesne techniki zarzadzania, ktére miaty zapewni¢ wigk-
sza efektywnos¢ organizacji (TQM, outsourcing, benchmarking, reengineering,
lean management) i sta¢ si¢ zlotym $rodkiem w rozwigzywaniu problemodw, jakie
napotykaja w swoim funkcjonowaniu. Jednak, jak si¢ okazalo w praktyce, nie-
wiele ponad 15% tych programéw przyniosto pozadane efekty'. Stad zaintere-
sowanie kulturowym kontekstem zarzadzania, od ktérego w duzej mierze uza-
lezniona jest efektywno$¢ proceséw zachodzacych w organizacji. Szczegélnymi
powodami, ktére zwrdcity uwage na znaczenie kultury organizacyjnej, byty mie-
dzy innymi:

1. Sukcesy firm japonskich i ich Zrédfa. Przy poréwnywalnej technologii, po-
dobnych rozwiazaniach strukturalnych i strategiach firmy te wyraznie réznia si¢
od amerykanskich i zachodnioeuropejskich, miedzy innymi sposobem kierowa-
nia ludzmi i dbaloscig o system norm i wartosci pracownikdow.

2. Zastosowanie metod jakosciowych, ktore umozliwito zwrdcenie uwagi na
wiele zjawisk niedostrzegalnych przy uzyciu metod statystycznych i matematycz-
nych. Wzieto pod uwage to, czego nie da si¢ zmierzy¢, ale mozna opisa¢, wyjas-
ni¢ i zrozumiec.

3. Poszukiwanie recept na sukces. Bardzo waznym czynnikiem warunkuja-
cym sukcesy przedsiebiorstw jest spojny i wspdlny dla wszystkich uczestnikow
organizacji system norm i wartosci.

4. Przewarto$ciowania spoleczne obejmujace system wartosci, wzorce zacho-
wan, oczekiwania wobec organizacji.

' G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, przet. M. Albigowski, Business Press, Warszawa 1999,
s. 5.
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Poziomy i elementy kultury organizacyjne;

Kultura organizacyjna jest pojeciem bardzo szerokim, czy wrecz interdyscypli-
narnym, majacym swoje poczatki w probach naukowego opisu spolecznego srodo-
wiska organizacji oraz jego wpltywu na zachowania ludzi i funkcjonowanie organi-
zacji. Konsekwencja tych dociekan bylo pojawienie si¢ takich kategorii pojeciowych,
jak klimat organizacyjny i kultura organizacyjna’. Spotykane w literaturze przed-
miotu definicje klimatu i kultury organizacyjnej réznia sie co do sposobu opisu.

Filozofia definiuje kulture jako spoteczne i intelektualne uksztaltowanie jed-
nostki, okreslong forme cywilizacji [...], pojecie kultury ma zawsze w sobie co$
normatywnego i jest synonimem humanizmu [...]°. W sposéb o wiele wezszy in-
terpretuje kulture L. Winniczuk, dla ktérego stanowi ona ogét zobiektywizowa-
nych wytworéw materialnych i duchowych, charakterystycznych dla danej grupy
spotecznej (nardd, panstwo, czy tez, w tym konkretnym przypadku, organizacja),
przechowywanych i wzbogacanych historycznie w §wiadomosci spolecznej oraz
przekazywanych z pokolenia na pokolenie. Wytwory kultury moga pojawic sie
W nauce, sztuce, moga takze by¢ zespotem pewnych zasad, norm postepowania
(prawnych, moralnych, obyczajowych)*. W literaturze przedmiotu mozna spot-
ka¢ wiele interpretacji pojecia ,,kultura” . Urosto ono do rangi nie tylko kolek-
tywnie zaprogramowanego umystu® — jak twierdzi G. Hofstede - ale wrecz pod-
stawowego prognostyka firmy. W zwiazku z tym pojawilo si¢ przeswiadczenie,
ze unikatowa kultura moze stanowi¢ antidotum na wiele probleméw pojawiaja-
cych si¢ we wspdlczesnej firmie. Zachodzi zatem potrzeba takiego zdefiniowa-
nia kultury organizacyjnej, by definicja spelniala warunek bycia takim wiasnie
arystotelesowskim ztotym $rodkiem. Takie uniwersalne wyjasnienie omawianego
terminu mozna spotka¢ u K.S. Camerona i R.E. Quinna, dla ktérych kultura or-
ganizacyjna stanowi zbidr wartosci uwazanych za oczywiste, zalozen, wspdlnych
oczekiwan, definicji oraz elementéw pamieci zbiorowej®.

> Koncepcja klimatu organizacyjnego jest znacznie starsza od pojecia kultury organizacyjnej. Wywodzi si¢
z psychologii i opiera si¢ w gtéwnej mierze na koncepcjach K. Lewina i R. Likerta. Klimat organizacyjny
opisuje srodowisko organizacyjne, ktérego postac jest okreslona przez przyjety w danej organizacji system
wartoéci. Opis ten ma przewaznie charakter statyczny i obejmuje te elementy srodowiska spotecznego, ktore
sg Swiadomie postrzegane przez pracownikow, a uwzglednia takie wymiary, jak: struktura, odpowiedzialnos¢,
gratyfikacja, ryzyko, wsparcie, konflikty, tozsamos¢. Klimat organizacyjny przejawia si¢ w normach i arte-
faktach i ma charakter tymczasowy. W tym ujeciu klimat organizacyjny jest zdeterminowany przez kulture
organizacyjng.

*J. Didier, Stownik filozofii, przel. K. Jarosz, Ksigznica, Katowice 1992.
* M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 10.
> E. Mastyk-Musial, Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 116.

¢ K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, przel. B. Nawrot, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2003, s. 15.
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Bez wzgledu na zakres pojeciowy i tres¢ spotykanych w literaturze przed-
miotu definicji, istnieje zgoda w nastepujacych kwestiach dotyczacych kultury
organizacyjnej’:

« kultura organizacyjna istnieje,

« kazda kultura organizacji jest niepowtarzalna,

 stanowi wyznacznik pozadanych zachowan organizacyjnych, tozsamosci
wewnetrznej firmy i jej wizerunku zewnetrznego,

« stanowi trudng do zdefiniowania kategorie,

« jej zmiana wymaga duzego wysitku i umiejetnosci,

o jest ukryta w umystach ludzi, ktérzy tworza dang organizacje,

* przejawia si¢ w podzielaniu pogladow, wspolodczuwaniu, reagowaniu, uwy-
pukla to, co wspdlne (a nie rdzni), scala, stabilizuje, zmniejsza niepewnos¢,

o stanowi ukfad stosunkéw miedzyludzkich, postaw, wartosci, przekonan,
norm, sposobow poznawania $wiata,

o ksztaltuje sie i rozwija w czasie trwania - jest rezultatem procesu uczenia si¢
- nie jest dana z gory,

« jest pewnego rodzaju tajnym porozumieniem mig¢dzy ludzmi, dotyczacym
pozadanych zachowan,

« wigze terazniejszo$¢ z przeszloscia, co zapewnia ciaglos$¢ organizacji.

Z przedstawionych powyzej zalozen wytania si¢ obraz kultury organizacyj-
nej jako odzwierciedlenia pewnych dominujgcych pogladéw. Okresla ona po-
czucie tozsamo$ci pracownikow, wzmacnia trwatos¢ systemdéw spotecznych.

W istotny sposdb do wyjasnienia i usystematyzowania zjawiska kultury or-
ganizacyjnej przyczynil si¢ model zaproponowany przez E. Scheina. Jego zda-
niem kultura organizacyjna stanowi zbiér podstawowych zasad wynalezionych,
odkrytych lub wypracowanych przez dang grupe uczacy sie po to, by stawia¢
czoto problemom zwigzanym z zewnetrzng adaptacjg i wewnetrzng integracja,
ktore to zasady sprawdzily sie wystarczajaco dobrze, by uznac je za obowiagzu-
jace i przekaza¢ nastepnym pracownikom jako wtasciwy sposob postrzegania,
analizowania i odczuwania tych problemoéw®. W przedstawionej przez Scheina
definicji silny akcent potozony zostal na postepowanie grupowe, wspdlnote pra-
cowniczg konieczng do zaakceptowania wspdlnych celéw. Model kultury opra-
cowany przez E. Scheina przedstawiony zostal na rysunku 1.

7 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, op. cit., s. 12.

8 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Harper and Row, New York 1988.
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zatozenia L .
i nieuswiadomione

Rysunek 1. Poziomy kultury organizacyjnej (model E. Scheina)

Zrédlo: AK. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 439.

Poszczegélne poziomy kultury zostaly wyodrebnione ze wzgledu na ich
trwatos¢ i widocznos¢. W ujeciu E. Scheina kulture organizacyjna mozna po-
réwnac do gory lodowej, ktorej okreslone poziomy sa widoczne, mozliwe do za-
obserwowania i ocenienia, jednak przewazajaca jej czg$¢ jest ukryta, trudno ja
zbadad i jednoznacznie ocenic.

Najbardziej widocznym poziomem sg tzw. artefakty — sztuczne twory danej
kultury organizacyjnej. Dziela si¢ one na:

« artefakty jezykowe (jezyk, mity, legendy),
« artefakty behawioralne (ceremonie, rytualy),
« artefakty fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty materialne).

Kolejny poziom kultury organizacyjnej tworza systemy wartosci i standardy
postepowania. Mozna je podzieli¢ na:
« normy i wartosci deklarowane,

« normy i wartos$ci przestrzegane.

Te pierwsze moga by¢ stosunkowo tatwo dostepne, kiedy sg sformulowane
jako wyrazna filozofia zarzadzania w organizacji. Natomiast normy i warto$ci
przestrzegane w danej organizacji s trudniej dostepne. Trzeba dluzej przeby-
waé wewnatrz organizacji, aby je rozpoznac i opisac.
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Podstawowe zalozenia kulturowe sa najtrwalszym i najtrudniejszym do roz-
szyfrowania poziomem kultury organizacyjnej. Gdyby poréwnac ja do géry lo-
dowej, to zalozenia bylyby jej ukryta w glebi oceanu podstawg. Odnoszg si¢ one
do:

« natury czlowieka,

relacji migdzyludzkich,

 samej organizacji,

« natury otoczenia,

« relacji organizacji z otoczeniem.

Czesciowo tajemnice zalozen kulturowych ,,zdradzajg” obowiazujace w fir-
mie normy i warto$ci. Kultura organizacji stanowi o ,,osobowosci” danej or-
ganizacji. Przejawia si¢ w zachowaniach i reakcjach oséb jg tworzacych. Sek-
wencje¢ skladnikéw kultury organizacyjnej mozna przedstawi¢ w nastepujacy
sposob:

Zalozenia > Wartos$ci > Normy > Postawy

Wskazane elementy dotycza podstawowych kwestii, takich jak: stosunek do
otoczenia zewnetrznego i uczestnikéw firmy (zalozenia), wartosci uznawane za
szczegolnie cenne dla danej grupy spotecznej, normy (powinnosci) bedace kon-
sekwencja przyjecia takich a nie innych wartosci oraz postawy pracownikow
wobec roznych aspektéw funkcjonowania firmy.

Podobng interpretacje kultury organizacyjnej mozna odnalez¢ u Ch. Schol-
za, ktéry opracowal model kultury organizacyjnej, tzw. model Lambda (rysu-
nek 2). Zwraca on uwage na dwie plaszczyzny kultury: t¢ widoczng, mozliwg
do zaobserwowania i zinterpretowania oraz ukryts, trudna do identyfikacji,
a przejawiajaca si¢ przez réznego rodzaju artefakty.
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Pierwotne wewnetrzne dziatanie Oddziatywanie na zewnqtrz
przedsigbiorstwa

Rysunek 2. Model Lambda

Zrédto: Ch. Scholz, Personalmarketing. Wenn Mitarbeiter heftig umworben werden, ,,Harvard Manager” 1991, nr 1.

Lambda 1 stanowi rdzen rzeczywistej kultury organizacyjnej przedsigbior-
stwa trudny do dostrzezenia i zidentyfikowania przez zewne¢trznego obserwa-
tora. Lambda 2 to z kolei jego oficjalna wizytéwka, to na jej podstawie buduje
sie wiarygodnos¢ i reputacje firmy w jej otoczeniu zewnetrznym, bardzo czesto
oparta na deklaracjach i innych widocznych artefaktach. Zewnetrzny obserwa-
tor ma minimalne szanse weryfikacji wyobrazenia o organizacji przed wejsciem
W jej otoczenie wewnetrzne, co umozliwialoby mu poznanie regut rzadzacych
w Lambdzie 1. Pod wplywem interakeji zachodzacych pomiedzy organizacija
a otoczeniem zewnetrznym moze nastegpowaé w Lambdzie 3 okreslona ewo-
lucja w postaci przewartosciowania norm i wartosci stanowigcych o kulturze
organizacji. Lambda 3 jest zmodyfikowanym wizerunkiem organizacji w oto-
czeniu zewnetrznym. Model zaproponowany przez Scholza z jednej strony po-
zwala zrozumie¢ to, czym jest kultura organizacyjna, wskazuje na plaszczyzny
jej opisu, z drugiej — stanowi probe wskazania, w jakim stopniu kultura organi-
zacyjna decyduje o sposobie postrzegania organizacji.
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Funkcje kultury organizacyjnej

T. Peters i R. Waterman, poszukujac tego, co okreslili jako excellence, zwré-
cili uwage na znaczenie kultury organizacji, ktéra kieruje nasza uwage na zu-
pelnie inny wymiar rzeczywistosci organizacyjnej w osigganiu doskonatosci.
Sprawia ona, zZe zaczynamy patrze¢ na organizacj¢ jak na systemy spofeczne,
dysponujace wspolng wiedzg i doswiadczeniem oraz systemem warto$ci.

Kultura organizacji ma duzy wplyw na jej Zycie wewnetrzne, ale réwniez na
kontakty organizacji z otoczeniem. Wspominany wczesniej Schein podkreslat
to, jak wazne jest umiejetne wykorzystanie kultury organizacyjnej, wskazujac
na funkcje wewnetrzne oraz zewngtrzne, jakie ona pelni.

Analizujgc funkcje wewnetrzne, zwrocil uwage na jej znaczenie jako®:

« czynnika integracyjnego, stanowiacego plaszczyzne porozumienia uczest-
nikéw danej organizacji,

« elementu, dzieki ktoremu mozliwe staje si¢ okreslenie granic grupy, podziatu
na ,my” i,oni’

 swoistego rodzaju katalizatora pozwalajacego unikna¢ wielu negatywnych
emocji zwigzanych z pozycja, wladzg, autorytetem, wyznaczajacego pewien
system warto$ci zwigzany z wplywaniem na organizacje,

« czynnika, dzigki ktéremu mozliwe jest zaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa
i afirmaciji,

« no$nika informacji o tym, co dobre i zte dla organizacji, co stanowi podstawe
do ceny zachowan, decyzji, postaw,

» rdzenia filozoficznego, do ktérego mozna si¢ odwota¢ (eliminuje to w pewnym
stopniu niepewnos¢ i nadaje glebszy sens dziataniom).

Wisréd wymienionych funkcji szczegélnego znaczenia nabiera integra-
cyjna funkcja kultury organizacyjnej, podkreslajaca koniecznos$¢ utrzy-
mania jedno$ci przez tworzenie odpowiedniej atmosfery wspolpracy i ak-
ceptacji wspoélnych celow. Ten aspekt zostal zaakcentowany réwniez przez
G. Hofstede’a, ktory kulture organizacyjng okredlil jako kolektywne zaprogra-
mowanie umystu, oddzielajace cztonkéw jednej organizacji od pozostalych'.
Zwrécit tym samym uwage na to, ze kultury korporacyjne powstaja w wyniku
wspolnych doswiadczen grup pracowniczych i sg syntezg wspdlnych wzoréw
myslenia, wspolnego jezyka, wierzen, uczu¢, wartosci, zasad, regut, ideologii,
doswiadczenia, uczenia sie, hierarchii wewnatrz grupy, uczestnictwa w pro-
cesie bycia razem. Kultura organizacji oparta na dlugoletniej historii i tradycji
firmy daje swoim pracownikom mocne, integrujace poczucie bezpieczenstwa
i stabilnosci. Pomaga zbudowac tozsamo$¢ organizacji, ktérej przejawami

® M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, op. cit., s. 19.
' G. Hofstede, Kultury i organizacje, przel. M. Durska, PWN, Warszawa 2000, s. 40.
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s3: jej odrebny charakter, filozofia dzialania, historia. Budowana jest ona ze

zbioru réznych osobowosci, charakteréw i umiejetnosci ludzkich, ktore two-

rz3 tozsamos¢ grupoway.

L. Zbiegen-Maciag wymienia rowniez funkcje percepcyjna i adaptacyjna.
Te pierwsza postrzega jako wyznaczajaca sposob postrzegania srodowiska,
w ktorym funkcjonuje organizacja, a takze dostarczajaca wiedzy i informa-
cji o $wiecie. Stanowi ona forme przekazu spolecznego, interpretacji zda-
rzen, objasniania sensu zjawisk i proceséw. Poprzez wspolne przebywanie
ze soba ludzie zdobywaja wiedz¢ o tym, co dobre, a co zle, jakie wymaga-
nia stawia wobec nich organizacja. Z kolei funkcja adaptacyjna wiaze sie
z mozliwosciag wypracowania gotowych schematéw zachowan i dzialania
w okreslonych sytuacjach dzigki postrzeganiu rzeczywistosci organizacyjnej
i otoczenia jako wzglednie stabilnych. Dostarczajac wyuczonych sposobow
radzenia sobie w zyciu, wypracowuje gotowe schematy dziatan. Kultura or-
ganizacyjna zmniejsza obszar niepewnosci w organizacji, mozna zatem pla-
nowac, przewidywac i projektowac¢ wiasne zycie, czego bezposrednimi kon-
sekwencjami s3:

« stymulacja do dzialania,

« wzrost poczucia bezpieczenstwa ludzi w organizacji, a co za tym idzie —
réwniez poziomu motywacji,

« adaptacja do uwarunkowan, w jakich realizowana jest koncepcja zarzadzania
organizacja (na poziomie strategicznym i operacyjnym),

« akceptacja ryzyka,

« skrocenie czasu podejmowania decyzji,

o umiejetnos¢ adaptacji do zmian zachodzacych zaréwno w otoczeniu
zewnetrznym, jak i wewnetrznym organizacji, co obecnie stanowi bardzo
cenng umiejetnosc.

Funkcja adaptacyjna staje si¢ szczegélnie wazna, kiedy dana organizacja
wchodzi w interakcje z innymi podmiotami, wspoétpracujac z nimi, tworzac ko-
operacje lub opracowujac metody walki z konkurencja.

Nie mniej istotne s3 zewnetrzne funkcje kultury organizacyjnej. Schein wy-
mienil nastepujace:

« umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji oraz identyfikacje¢ jej pod-
stawowego celu,

« poprzez zaoferowanie konsensusu dotyczacego celow, na jakie wskazuje misja
firmy, umozliwia integracje jej uczestnikow,

« zwigcksza zaangazowanie, a tym samym integruje uczestnikow wokot przyjetych
do realizacji celow,

« oferuje uczestnikom jednolity system pomiaru efektéw,
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« umozliwia (o ile jest to konieczne) wprowadzanie zmian, wlasnie dzigki kul-
turze organizacyjnej uczestnicy organizacji sa w stanie wspélnie wypracowac
strategie zmiany.

Przedstawione funkcje wewnetrzne i zewnetrzne wskazujg na role, jaka kul-
tura organizacyjna odgrywa w wewnetrznych i zewnetrznych dopasowaniach
organizacji. Podkreslaja wplyw kulturowych uwarunkowan na sposéb zarza-
dzania organizacja.

Whptyw zatozen kulturowych na sposob zarzqdzania
organizacjq

Intensywno$¢ oddziatywania kultury organizacyjnej zalezy od tego, czy
mamy do czynienia z tzw. kultura silng, czy staba"'.

Silne kultury przedsi¢biorstwa moga wplywa¢ na jego funkcjonowanie za-
réwno pozytywnie, jak i negatywnie. W literaturze przedmiotu s3 one charak-
teryzowane jako silne powigzania tych zalozen i wartosci, ktére moga wptywac
na dziatalnos¢ ludzka w sposéb bardziej znaczacy niz te sposrdd nich, ktore sg
czynnikami motywacyjnymi, niemajacymi zwigzkéw z kulturg. W niektorych
organizacjach kultura jest na tyle silna, ze jest w stanie zastgpi¢ strukture for-
malng organizacji'.

"' Do oceny tego, czy kultura jest silna, czy staba, mozna wykorzysta¢ nastgpujace kryteria: wyrazisto$¢, stopien
upowszechnienia, gleboko$¢ zakorzenienia. Pierwsze kryterium rozréznia kultury wedtug wyrazistosci wzorcow
i wartosci, ktore przekazuja. Silne kultury przedsiebiorstwa wyrézniajg sie tym, ze precyzyjnie okreslaja, jakie
zachowanie jest pozadane, a jakie nie. Drugie kryterium dotyczy skali, w jakiej pracownicy podzielaja kulture.
W przypadku kultury silnej zachowania wielu pracownikow, a czasami wszystkich, kierowane s przez wzorce
i systemy wartosci. Trzecie kryterium odnosi sie do tego, w jakim stopniu wzorce kulturowe zostaly przyswojone
i sg elementem skltadowym codziennego dziatania. Glebokos¢ zakorzenienia wyraza si¢ réwniez stabilno$cia
kulturowa w dluzszym okresie.

12 Podstawowe wymiary, ktore zdaniem G. Hofstede’a pozwalajg na identyfikowanie réznic pomiedzy kulturami,
sprowadzajg si¢ do okreglenia takich czynnikow, jak:

e dystans wladzy (od matego do duzego) — okresla zakres oczekiwan i akceptacji dla nieréwnego rozkladu wia-
dzy wyrazany przez mniej wptywowych, podwladnych czlonkéw instytucji lub organizacji,

o kolektywizm i indywidualizm — wymiar ten odnosi si¢ do zakresu, w jakim pracownicy sa skfonni zaakcepto-
wa¢ prymat wspolnych intereséw nad jednostkowymi,

o kobiecos¢ i meskos¢ — wyraza sie w akceptowaniu nieréwnosci,

¢ unikanie niepewnosci (od stabej do silnej) — oznacza stopien, w jakim pracownicy sg sktonni zaakceptowa¢
sytuacje niepewnoéci, zmiany oraz funkcjonowanie w warunkach braku formalnych regut.

Biorgc pod uwage wskazane powyzej wymiary kultury organizacyjnej, mozna wskaza¢ pewne charakterystyczne
- uktadajgce si¢ w kontinuum - normy zachowan: orientacja na zachowanie procedur - orientacja na osia-
ganie wynikow; troska o pracownikéw - troska o produkcje; przynalezno$¢ — profesjonalizm; system otwarty
- system zambkniety; luzna kontrola — §cista kontrola; normatywizm - pragmatyzm. Stanowia one podstawe
wyodrebnienia czterech typéw kultury organizacyjnej, takich jak: 1) Kultura o orientacji na stabilizacje i bez-
pieczenstwo (przestrzeganie formalnych regul; indywidualizm jest zagrozeniem); wystepuje w organizacjach
o sztywnej strukturze i procedurach skierowanych na kontrole pracownikéw; 2) Kultura o orientacji na struk-
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Badania organizacji uwzgledniajgce kontekst kulturowy zwracaja uwage na
to, ze brak zgodnosci zatozen kulturowych z rzeczywistym sposobem funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa jest (oprocz niedostatkéw w kompetencjach zarza-
dzajacych, zle funkcjonujacych zespotéw zadaniowych, biurokratycznej kon-
figuracji organizacyjnej, systemu motywacyjnego pomijajacego efektywnosc¢)
istotng bariera organizacyjnego sukcesu. Kultura organizacji nadaje bowiem
znaczenie zachowaniom, normom, obejmuje zbidr wartosci, ktére pomagaja
uzasadni¢, dlaczego pewne zachowania s3 pozadane, a inne nie (na ktére to
aspekty zwracano uwage wczesniej, omawiajac funkgje, jakie kultura organi-
zacyjna pelni). Akceptowany przez pracownikéw system wartosci wyznacza
zbieznos¢ ich intereséw z interesami przedsiebiorstwa oraz ksztaltuje umiejet-
noéci radzenia sobie z otoczeniem, natomiast brak zrozumienia réznic w syste-
mie warto$ci moze stanowi¢ zrédto konfliktow.

Kultura organizacyjna jest czynnikiem zapewniajacym danej organizacji
odrebnos¢, tworzy jej pozytywny wizerunek, zapewnia wewnetrzng spojnosé,
ktéra minimalizuje ryzyko niepewnosci, a tym samym pozwala okresli¢ priory-
tety przysztych dziatan. Wyrazem aspiracji kulturowych organizacji moze by¢
dazenie do osiagniecia dominujacej pozycji na rynku, zdobycia uznania, pod-
niesienia prestizu.

W przedstawionej typologii kultur organizacyjnych K.S. Cameron i R. Quinn
zwracajg uwage na istotne zaleznosci, jakie zachodza pomiedzy kulturg organi-
zacji a jej zdolno$cig adaptacji do zmian". Zdaniem tych autoréw duzy wpltyw
na efektywno$¢ przedsigbiorstwa ma typ kultury organizacyjnej, o wiele wigk-
szy niz jej spojnos¢. Profil kultury organizacyjnej, o ile ma by¢ efektywny, musi
by¢ powigzany z prowadzong dziatalnoscig oraz otoczeniem, w jakim funkcjo-
nuje dana firma.

Zarzadzanie przez kulture organizacyjng jest waznym zjawiskiem pos$redni-
czacym miedzy zmianami otoczenia a strategicznymi reakcjami przedsigbior-
stwa. Jej znaczenie w procesie formulowania strategii przedsigbiorstwa prze-

ture i rutynowe procedury (wspoéldziatanie i dobra atmosfera pracy); jest charakterystyczna dla organizacji,
w ktorych relacje migdzy osobami w hierarchii s3 w mniejszym stopniu sformalizowane; 3) Kultura nastawiona
na wspieranie inicjatyw jednostek i matych grup (zaangazowanie, umiejetnos¢ tworczego podejscia do proble-
mow); spotykana w organizacjach, w ktorych rywalizacja jest czyms naturalnym; 4) Kultura zorientowana na
realizacje zadan (,,plynna” struktura, styl kierowania oparty na przywodztwie kierowniczym).

13 Autorzy ci w przyjetej przez siebie klasyfikacji kultur organizacyjnych, przyjmujac model warto$ci konkuru-
jacych, uwzgledniajacy takie wymiary, jak: elastyczno$¢ i swoboda dzialania, stabilnos¢ i kontrola, orientacja na
sprawy wewnetrzne i integracja oraz orientacja na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie, wymienili: kulture kla-
nu (uczestnictwo sprzyja zaangazowaniu), adhokracji (innowacyjnos¢ sprzyja pozyskiwaniu zasobow), kulture
hierarchiczng (przyjmujaca zalozenie, ze kontrola sprzyja efektywnosci) i kulture rynku (konkurencja sprzyja
efektywnosci). Wigcej na ten temat: K.S. Cameron, R. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, op.
cit.
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jawia si¢ w tym, Ze nie mozna dokona¢ adekwatnego opisu dzialan i polityki
przedsigbiorstwa w oderwaniu od organizacyjnego kontekstu.

Zwrdcit na to uwage rowniez H. Hiinterhuber, wedtug ktérego warunkiem
zrozumienia strategicznych przedsiewziec¢ i polityki przedsiebiorstwa jest zro-
zumienie jego kontekstu kulturowego. Przyjecie strategii niezgodnej z obowia-
zujacymi normami i warto§ciami sprawia, ze jej realizacja staje si¢ trudna badz
wrecz niemozliwa. Pociaga to za sobg niejednokrotnie konieczno$¢ zmian kul-
turowych. Kultura organizacyjna i stawiany przez nig opér wobec zmian wy-
jasniaja trudnosci nie do przezwyciezenia, ktére napotykaja firmy starajace
sie dokona¢ przesunie¢ w tym strategicznym ukierunkowaniu. Kultura moze
sta¢ sie podstawa doskonalos$ci, lecz rowniez sukces lub niepowodzenie nie-
zbednych reform organizacyjnych zasadzaja si¢ na umiejetnosciach naczel-
nego kierownictwa w przeobrazeniu kultury organizacji w odpowiednim czasie
iw zgodzie z potrzebnymi zmianami w formalnych strategiach, strukturach
oraz systemach zarzadzania.

Uwzglednienie wplywu wartoéci kulturowych na systemy zarzadzania
w przedsigbiorstwach jest mozliwe dzigki zrozumieniu proceséw warto$ciowa-
nia, ktore opiera si¢ na nastepujacych zasadach':

1. Ustanowienie regul i odkrywanie wyjatkow; z jednej strony przyjecie okre-
slonych regul postepowania, ktére majg staly charakter, z drugiej — poszukiwa-
nie wyjatkéw, co moze zapewnic sukces.

2. Dekonstrukcja i rekonstrukcja, ktére pozwalaja na ciagle doskonalenie
przedsiebiorstwa dzigki ulepszaniu proceséw, wykrywaniu btedéw.

3. Zarzadzanie jednostkami ze §wiadomoscia, ze niezbedna jest rownowaga
pomiedzy obowigzkami, prawami.

4. Przyswajanie $wiata zewnetrznego polegajace na otwarciu si¢ na otoczenie
i czerpaniu z niego nowych idei.

5. Synchronizacja sekwencji pozwalajaca na szybkie reagowanie na zmiany.

6. Wybieranie najlepszych, co w konsekwencji oznacza promowanie jed-
nostek kreatywnych, twérczych, przyczyniajacych si¢ do budowania bogactwa
firmy.

7. Rownos¢ szans zwracajaca uwage na to, ze zaangazowanie w prace poja-
wia si¢ tam, gdzie istniejg odpowiednie ku temu warunki (dotycza one sfery od-
powiedzialno$ci, mozliwo$ci decydowania, wyrazania opinii).

Wskazane powyzej prawidlowosci moga stanowi¢ podstawe balansowania
i faczenia w zarzadzaniu migkkich i twardych elementéw.

4 C. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, przel. D. Gostynska, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 15.
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Wspolczesna organizacja musi stawia¢ czota zakléceniom otoczenia i bywa
zagrozona niemozliwo$cia sprostania temu wyzwaniu, jedli jej tozsamo$¢ jest
nadmiernie wykorzystywana, a jej przetadowana kultura — w gruncie rzeczy
bez warto$ci - umozliwia funkcjonowanie w niej autonomicznych enklaw kul-
turowych. W tym przypadku kultura nie moze by¢ narzedziem stuzacym do
yjednolicania zachowan. Normy kulturowe przyswajane i uznawane przez pra-
cownikéw oddzialuja na formalne rozwigzania organizacyjne, dotyczace we-
wnetrznych uzgodnien i relacji firmy z otoczeniem. Kultura organizacji staje si¢
narzedziem zarzadzania, gdy spetnione s3 nastepujace warunki:

« jest to kultura oparta na konsensusie,

« kultura spoleczna w dostatecznym stopniu akceptuje kulture organizacji,

« personel jest odbierany wedlug kryteriéw kulturowych i moze dostosowac sie
do systemu wartosci przedsiebiorstwa,

« prowadzone jest ksztaltowanie w zakresie preferowanych wartosci,

 organizacja dba o symbolike wyrazang przez: jezyk, zwyczaje i rytualy
(ceremonial ma silny wymiar emocjonalny), mity, metafory, histori¢ oraz
przywodcow,

« ksztaltowanie kultury oparte jest na okresowo przeprowadzanym przegladzie
wartosci towarzyszacym jej przekazowi.

Zarzadzanie przez kulture organizacyjng jest waznym zjawiskiem posred-
niczacym pomig¢dzy zmianami otoczenia a strategicznymi reakcjami przedsig-
biorstwa. Znaczenie kultury zarzadzania dla formulowania strategii przedsie-
biorstwa przejawia si¢ w tym, ze nie jest mozliwe adekwatne opisanie dziatan
i polityki przedsigbiorstwa w oderwaniu od kontekstu organizacyjnego.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI wieku charakteryzuje sie tym, ze co-
raz cze$ciej w miejsce stabilnosci, bezpieczenstwa pojawiajg si¢ niepokéj, nie-
pewnosc i ryzyko, a takze kolektywne poszukiwanie nowych wartos$ci i nowych
sposobow postepowania. Powodzenie przedsigbiorstwa zalezy od zdolnosci
zrozumienia zalozen i wartosci oraz poziomu organizacyjnego poparcia dla po-
szczegolnych obszaréw kultury organizacyjnej, zrozumienie tego jest kluczowe
dla dokonywanych zmian opartych na zintegrowanej, humanizujacej sile.

Kultura organizacyjna i symbolizm charakterystyczny dla tego nurtu do-
starczajg nowego spojrzenia na rzeczywisty sposéb funkcjonowania przedsig-
biorstwa, ktéry menedzerowie powinni pozna¢, aby nauczy¢ si¢ skutecznego
kierowania $rodowiskiem kulturowym w zarzadzanym przez siebie przedsig-
biorstwie. Kultura i symbolizm wychodza naprzeciw potrzebie raczej odczu-
wania niz my$lenia i traktujg firme bardziej jako forme ekspresyjng niz ekono-
miczng. Wzbogacenie analizy organizacji o wymiar kulturowy pozwala wobec
tego na lepsze rozumienie jej funkcjonowania i rozwoju.
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Zakonczenie

Ksztaltowanie i podtrzymywanie sprzyjajacej sukcesowi kultury organiza-
cyjnej skupia na sobie coraz wigksza uwage zaréwno teoretykow, jak i prakty-
kow zarzadzania. Dzieje sie tak dlatego, ze kultura organizacyjna wplywa na
sposob funkcjonowania firmy, decyduje o poziomie skutecznosci i efektywno-
$ci podejmowanych dzialan. Stanowi element wyrdzniajacy dang organizacje
na tle pozostalych. Jest tym czynnikiem, ktéry sprawia, ze okreslone dzialania
w przypadku jednej firmy prowadza do sukcesu, a w przypadku innej nie po-
zwalaja go odnies¢.

Kultura i nagromadzone w danej organizacji kompetencje z niej wyni-
kajace umozliwiaja w wielu przypadkach osiagniecie sukcesu w realiza-
cji przyjetej strategii dzialania. Przyjecie wzorca funkcjonowania organi-
zacji niezgodnego z jej zalozeniami kulturowymi prowadzi jednak czgsto
do niepowodzen. Majac na uwadze realia, w jakich funkcjonuje wigkszos¢
firm, mozna powiedzie¢, ze kultura stanowi element, ktéry umozliwia réw-
niez adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw zewnetrznych. Jest ona
czynnikiem decydujacym o umiejetnosci dopasowania organizacji do wy-
mogow stawianych przez otoczenie rynkowe. Dzi$, gdy o sukcesie firmy
decyduja nie tylko jej zasoby finansowe i rzeczowe, ale przede wszystkim
szeroko rozumiane kompetencje, ma ona olbrzymi wptyw na zdolnos¢ or-
ganizacji do wypracowania zbioru takich umiejetnosci, ktére stanowityby jej
wylaczno$¢ i byly unikatowe, a zarazem pozwalaly szybciej i znacznie niz-
szym kosztem, niz robig to konkurenci, tworzy¢ nowe grupy produktéw
i ustug. Stad tez wynika koniecznos$¢ analizowania kulturowego kontekstu za-
rzadzania wplywajacego na pozostale obszary funkcjonowania organizacji.
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Summary

The author of the article focuses its attention on the importance of organiza-
tional culture in organization management. The cultural context of manage-
ment has been underrated until quite lately and in the aim for success one
referred to tough organization elements. The organizational culture and sym-
bolism throw new light on enterprise functioning which managers should get
acquainted with in order to be able to manage the culture environment in their
company effectively. Culture and symbolism meet the need to feel rather than to
think and they treat the company more as a form of expression than economics.
Hence the organization analysis was enriched by the cultural aspect which en-
ables better understanding of its functioning and development.
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Uwarunkowania i skutki procesu globalizacji

Uwagi wstepne

Globalizacja to cecha wspoélczesnego rozwoju gospodarki $wiatowej. Jest to
proces, w wyniku ktérego dochodzi do powstania jednolitego rynku obejmuja-
cego wiele krajow i regionow i taczacego je w jedna calo$c.

Globalizacja jest procesem sekwencyjnym o réznorodnych formach, ktéry
mozna rozpatrywac¢ w okreslonych skalach, zaleznych przede wszystkim od za-
siegu terytorialnego. W skali makro dotyczy calego $wiata, ale takze krajow i re-
gionéw, w skali mezo - galezi gospodarki i branz, natomiast w skali mikro -
przedsigbiorstw’.

W opracowaniu przedstawiono rézne podejscia w definiowaniu pojecia glo-
balizacji, pokazujac tym samym zlozonos$¢ tego problemu. Ponadto ukazano
geneze i stadia (fale) rozwoju globalizacji oraz czynniki i zjawiska, ktoére maja
wplyw na przyspieszenie tego procesu, takie jak: postep technologiczny, libera-
lizacja handlu miedzynarodowego, postepujacy proces integracji gospodarczej,
wzrost znaczenia kosztow w prowadzeniu dziatalnosci.

Wazny akcent potozono na ukazanie zaréwno pozytywnych, jak i negatyw-
nych skutkéw globalizacji. Przedstawiono podmioty, ktére korzystaja na tym zja-
wisku, oraz te, ktdre traca najwigcej w wyniku postepujacych proceséw globali-
zacyjnych.

Opracowanie zakonczono ukazaniem miejsca Polski w zglobalizowanym
$wiecie, nakreslajac problemy i wyzwania stojace wspotczesnie przed Polska.

Pojecie globalizacji i jej cechy

Termin ,globalizacja” jest powszechnie uzywany, cho¢ budzi wiele kontro-
wersji. Definicja tego pojecia nie zostala jeszcze jednoznacznie sformulowana,
a jej brak wynika gléwnie z tego, ze globalizacja jest procesem wielopoziomo-

' J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 6-7.
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wym i wielowymiarowym, ktéry mozna analizowa¢ z wielu punktéw widzenia®.
Globalizacja to zjawisko, ktore oddziatuje na niemal wszystkie sfery zycia czto-
wieka - zmienia: handel, finanse, sposoby i $rodki komunikowania sig, styl zy-
cia, a takze sposoby rzadzenia®. Polega ona na wielo$ci powigzan i wzajemnych
oddziatlywaniach panstw i spoleczenstw tworzacych obecny system $wiatowy.
Cechuja ja dwa wymiary: zakres oraz intensywnos¢, co oznacza stopniowe roz-
szerzanie si¢ i poglebianie réznego rodzaju relacji i powigzan w systemie §wiato-
wym. Intensyfikacja wzajemnych oddzialywan spoteczenstw i krajéw nie musi
oznaczac postepujacego ujednolicenia zachodzgcych na $wiecie zjawisk, proce-
séw czy podmiotow”.

W literaturze ekonomicznej i politologicznej pojecia ,,globalizacja” uzywa
si¢ do okreslania pewnych proceséw i zjawisk politycznych, gospodarczych
i socjologicznych, jak réwniez ich efektéw. Pod pojeciem tym rozumie sie cze-
sto okreslony stan gospodarki $wiatowej (liberalizacja handlu i przeptyw kapi-
tatu), a takze nasilajace si¢ procesy integracji i umiedzynarodawiania zycia go-
spodarczego. Pojecie globalizacji jest roznie definiowane przez wielu autorow.
W tabeli 1 zostaly przestawione wybrane sposoby jego interpretacji.

Tabela 1. Interpretacja pojecia ,,globalizacja”

Autor/zrédto Definicja

,Globalizacja jest najbardziej zaawansowang formqg
B. Fishner umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej, realizowang na
ptaszczyznie rynkéw, sektoréw i przedsiebiorstw”.

,Postepujgcy proces integrowania sie krajowych i regionalnych rynkéw
w jeden globalny rynek towardw, ustug i przeptywu kapitatu. Proces

J. Mittelman ten prowadzi do rosngcego przenikania i scalania sie rynkéw oraz do
umiedzynarodowienia produkeji, dystrybucji i marketingu i przejecia
przez firmy globalnych strategii dziatania”.

,Globalizacja jest bardzo szerokim i ztozonym procesem toczqcym sie
w sferze ekonomicznej i spotecznej”. ,[...] globalizacja stanowi wyzszy,
bardziej ztozony i zaawansowany etap procesu umiedzynarodowienia
dziatalnosci gospodarczej”. ,Globalizacja dziatalnosci na

poziomie przedsiebiorstw polega na zintegrowaniu rozproszonych
miedzynarodowo funkgji/dziatar oraz realizujgcych je jednostek”.

A. Zorska

? Zachowania podmiotéw rynkowych w warunkach globalizacji, red. M. Malinowska, B. Kucharska, PWE, War-
szawa 2006, s. 11-12.

* R. Piaseczny, Rozwdj gospodarczy a globalizacja, PWE, Warszawa 2003, s. 75.
* A. Zorska, Ku globalizacji?, PWN, Warszawa 1992, s. 15.
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,Globalizacja przemystu wystepuje wtedy, gdy pozycja konkurencyjna
jednej firmy na danym rynku jest zwigzana z pozycjq konkurencyjng
na innym rynku. Globalizacja w zarzqdzaniu strategicznym oznacza
koncepcje zarzqdzania przedsiebiorstwem zorientowang na $wiatowe
czynniki produkeji oraz swiatowe rynki zbytu. Oznacza zarzqgdzanie
przedsiebiorstwem w otoczeniu globalnym”.

M. Porter

Globalizacja to ,proces tworzenia sie zliberalizowanego

i zintegrowanego Swiatowego rynku towardw i kapitatu oraz

W. Kotodko ksztattowanie sie nowego miedzynarodowego tadu instytucjonalnego
stuzqcego rozwojowi produkgeji, handlu i przeptywéw finansowych na
skale catego $wiata”.

,Proces globalizacji oznacza wzrost swobody przeptywu kapitatu,
towaréw, czynnikow produkcji miedzy krajami. To wiec stopniowy
W. Szymanski zanik granic gospodarczych i jakosciowy skok w mobilnosé
czynnikéw produkcji. Z tego punktu widzenia to juz inny rynek i inna
gospodarka”.

Globalizacja to ,proces zmian zachodzqgcych w $wiecie i praktycznie
majqgcych coraz bardziej planetarny charakter, a wiec obejmujgcych
stopniowo wszystkie kontynenty, kraje i spoteczenstwa. Zmiany te

W. Iskra w najogdlniejszym sformutowaniu polegajqg na zblizaniu sie, skracaniu
odlegtosci, narastaniu ilosci wielorakich wiezi, kontaktéw, wymiany, na
wzroscie zaleznosci spotecznych we wszystkich niemal przejawach ich
zycia, od tego, co dzieje sie w innych czesciach swiata”.

Pod pojeciem globalizacji rozumie sie rosnqce wspétzaleznosci miedzy
krajami na catym $wiecie w zwigzku ze wzrostem wielkosci i ilosci
transakcji obejmujgcych wymiane towardw i ustug oraz przeptyw
kapitatu, a takze szybkie i szerokie rozprzestrzenianie sie technologii.

Miedzynarodowy
Fundusz
Walutowy

Zrédlo: opracowane na podstawie: W. Iskra, Migdzynarodowe stosunki gospodarcze, Innowacja, Warszawa 2001,
s. 374; G. Kotodko, Globalizacja a transformacja, Centrum Badawcze Transformacji, Integracji i Globalizacji przy
WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2000, s. 5; ]. Penc, Zarzgdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa
2003, s. 127; K. Sowa, Strategie konkurencji korporacji ponadnarodowych, Difin, Warszawa 2006, s. 16-17; W. Szy-
manski, Globalizacja, wyzwania i zagrozenia, Difin, Warszawa, 2002, s. 15; A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany
w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiatowej, PWN, Warszawa 2000, s. 7.

Globalizacja ma charakter dynamiczny - z tego wzgledu jej przebieg oraz
stopienn moga podlega¢ zmianom w roznych aspektach. Elementami charakte-
ryzujacymi ten proces s3:

« wielowymiarowo$¢ — wystepowanie procesu na kilku obszarach: w gospo-
darce, polityce, wojskowosci, kulturze itd.,

« ztozonos¢ i wielowatkowos$¢ — rozwdj rynku finansowego, globalizacja dzia-
talno$ci przedsigbiorstw, globalny problem ekologii,
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«integrowanie - laczenie, prowadzenie w skali migdzynarodowej dzialalno-
$ci w réznych obszarach: gospodarek, gatezi rynku; wspotzaleznosé¢ przedsie-
biorstw,

« mi¢dzynarodowa wspolzalezno$¢ — miedzynarodowe powigzanie podmio-
tow na roznych obszarach i podmiotach,

«zwiazek z postepem nauki, techniki i organizacji - tempo i rozmiar globali-
zacji s3 uzaleznione od tych czynnikéw,

«kompresja czasu i przestrzeni - efekt ,kurczenia si¢ $wiata” oraz jego prze-
ksztalcania sie w ,,globalng wioske”,

« wielopoziomowos¢ — dzialalnos¢ w skali swiatowej, w sektorze, na réznych
rynkach itd.,

e globalizacja przemystu - ksztaltowanie konkurencyjnej pozycji konkret-
nej firmy na danym rynku pod wplywem jej pozycji na innych rynkach i vice
versa,

e globalizacja dzialalnosci koncernéw ponadnarodowych - efektywnos¢
w ukladzie migdzynarodowym, dostosowanie si¢ do lokalnych wymagan,
przeptyw innowacji wewnatrz organizacji ponadnarodowe;j’.

Globalizacja jest rezultatem dzialan o wymiarze ogélnoswiatowym, w tym
przypadku chodzi o przestrzen nie tylko fizyczna, ale takze metaforyczng. Glo-
balizacja ma wiele form, a kazda z nich zawiera zaréwno czynniki narodowe,
jak i globalne.

J. Misala postrzega globalizacje na trzech poziomach internacjonalizacji:

. rynkéw, produktéw i czynnikéw produkeji,

. instytucji politycznych, gospodarczych i grup nacisku,

. tzw. efektéw ubocznych rozwoju gospodarczego®.

Najczeéciej wymienia sie i charakteryzuje dziewig¢ wymiaréw globalizacji,

ktére z kolei mozna podzieli¢ na oficjalne i nieoficjalne (zob. tabela 2).

Tabela 2. Wymiary (poziomy) globalizacji

Wymiar oficjalny

Kategoria Istota - gtéwne elementy
Globalizacja finanséw Deregulacja rynkéw finansowych, miedzynarodowa mobilnos¢
i wlasnosci kapitatu kapitatu, wzrost liczby fuzji i przejec¢

> K. Sowa, Strategie konkurencji korporacji ponadnarodowych, op. cit., s. 17-18.

¢ J. Misala, Rozwdj procesow globalizacyjnych na przyktadzie gospodarek krajow Unii Europejskiej, Kolegium
Gospodarki Swiatowej SGH, Warszawa 2001, s. 130-131.
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Globalizacja rynkéw
i strategii

Integracja dziatalnosci gospodarczej na skale swiatowq,
globalne poszukiwanie komponentéw, alianse strategiczne

Globalizacja technologii
i powigzanych z nig
badan i wiedzy

Rozwdj technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych, sieci
globalne w ramach tego samego przedsiebiorstwa i pomiedzy
réznymi firmami, globalizacja jako proces uniwersalizacji

Globalizacja stylow
zycia i modeli
konsumpgji, globalizacja
kultury

Transfer dominujgcych styléw zycia, duza rola medidw,
transformacja kultury w ,kulturowe pozywienie” i ,produkty
kultury” uniwersalizacja wzorcéw kulturowych

Globalizacja
rzqdzenia regulagji
prawnych

Zmniejszona rola rzqdéw narodowych i parlamentéw, préby
stworzenia nowej generacji przepisow i instytucji globalnych
rzqdow

Globalizacja jako
polityczne ujednolicenie
Swiata

Prowadzone przez panstwa analizy integracji spoteczenstw
swiata w globalny polityczny i ekonomiczny system, ktéremu
bedzie przewodzi¢ gtéwna sita

Wymiar nieoficjalny

Globalizacja
postrzegania
i ujednolicenia $wiata

Spoteczno-kulturowe procesy koncentrowania sie na ,jednej
Ziemi”, ruch globalistyczny, obywatele $wiata

Miedzynarodowe
organizacje
pozarzqdowe, ruchy,
sekty

Kryzys tradycyjnych struktur: parstwa, narodu, religii; zmiana
kontekstu i struktury, w jakich zyje cztowiek

Globalizacja swiata
podziemnego

Rozwdj przestepczosci w skali globalnej, struktury mafijne,
handel narkotykami, pranie brudnych pieniedzy, prywatyzacja
przemocy, prywatne armie

Zrédlo: Zarzgdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, red. M. Moszkowicz, PWE, Warszawa 2005,
s. 18.

Geneza i rozwdj procesu globalizagji

Istnieje poglad, wedle ktérego globalizacja nie jest procesem nowym, a za-
czeta si¢ juz przed kilkoma tysigcami lat, wraz z wynalezieniem przez Fenicjan
pieniadza oraz rozwojem handlu. O tym, Ze §wiat si¢ integruje, stajac si¢ global-
nym rynkiem, zaczeto méwic¢ po okresie zimnej wojny, za$ pierwsze ruchy glo-
balizacyjne staly si¢ popularne dopiero w latach 90. XX wieku.

Mozna wyréznic sze$¢ fal zwigzanych z poszczegélnymi okresami historycz-
nymi oraz przelomowymi momentami, majacymi wplyw na procesy globaliza-
cji (zob. tabela 3).
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Tabela 3. Fale (okresy) w procesie globalizacji

Fala | zwigzana jest z rozprzestrzenianiem sie buddyzmu oraz chrzescijarstwa, co

powodowato ujednolicenie wzorcéw i zachowan wsrdd ludzi.

Fala Il wigze sie z odkryciami geograficznymi oraz kolonializmem; na rozwéj
procesow globalizacyjnych miaty wptyw wielkie odkrycia geograficzne w XV w.,

a wraz z nimi wielkie zamorskie kampanie handlowe. Poszukiwano nowych rynkéw
zbytu, ale tez nowych Zrédet pozyskania surowcéw. Panstwa europejskie posiadaty
swe kolonie na rozlegtych obszarach Azji, obu Ameryk oraz w Afryce. Zaktadano
plantacje kawy, tytoniu, herbaty, bawetny. Surowce nastepnie dostarczano do Europy.
Rozwingt sie chéw zwierzqt. Zjawiska te sprzyjaty upowszechnianiu sie wzorcéw
konsumpcyjnych.

Fala Il to pierwsze préby dominacji i ekspansji panstw oraz globalne wojny.
Podstawq gospodarki byto nadal rolnictwo. W Europie rozwinety sie metalurgia
i widkiennictwo. Szybko zaczety szerzy¢ sie idee liberalizmu, skonczyt sie okres
niewolnictwa oraz poddanstwa.

Fala IV to wiek XIX, kiedy to zmalaty koszty transportu, co wigzato sie

z postepem technicznym. Rozwdj kolejnictwa i pojawienie sie parowcéw znacznie
utatwito utatwity handel miedzy rejonami $wiata. Skrdcit sie czas przewozu, ale
takze poprawita sie regularnos¢ dostaw. Intensywny rozwéj kapitalizmu sprawit,

ze kapitat nie natrafiat na spore ograniczenia, w zwigzku z czym mozna byto
inwestowaé praktycznie na catym Swiecie. Gtéwnym celem dziatalnosci produkeyjnej
byta minimalizacja kosztéw przy jednoczesnym zwiekszeniu produkeji. W 1860 roku
Francja zawarta z Anglig traktat o wzajemnych ulgach celnych, a w pdzniejszych

4, latach takie traktaty Francja zawarta- m.in. z Holandiq oraz Hiszpaniq i Belgig. Lata
1870-1914 to intensywny wzrost handlu, inwestycji zagranicznych oraz migracji.

W tym okresie wymiana walut oraz przeptyw kapitatu odbywaty sie swobodnie,

bez przeszkdd, wyzsze natomiast byty cta. Nie uzywano paszportdéw, co utatwiato
przeptyw ludzi miedzy poszczegdlnymi krajami. Znaczenia nabraty przemyst oraz
ustugi, stqd znaczny odptyw ludnosci z rolnictwa. Globalizacja w XX w. jest zwigzana
ze skutkami | i Il wojny Swiatowej, z tego powodu, ze dziatania wojenne obejmowaty
prawie caty Swiat i przyczynity sie do postepu technicznego. Na sile zyskat gtéwnie
przemyst zbrojeniowy.

Fala V nastgpita po Il wojnie Swiatowej, a wraz z niq przyspieszenie procesow
globalizacji nastgpito w latach 50. XX w., kiedy zaobserwowano wiekszq skale
przeptywdw towarowych i kapitatowych. Aby zapobiec ewentualnym problemom
finansowym zwigzanym ze skutkami Il wojny $wiatowej, w 1944 roku w Bretton
Woods zebraty sie delegacje 44 panstw, utworzono Miedzynarodowy Fundusz
Walutowy oraz Bank Swiatowy. W 1947 roku 23 panstwa podpisaty Uktad Ogélny
5. w sprawie Cet i Handlu (GATT). O gospodarce tego okresu mozna powiedzie¢, iz
byta stabilna. Nastgpito upowszechnienie modelu gospodarczego, wspdlnego dla
wiekszosci panstw swiata. W latach 50. miata swdj poczqgtek integracja europejska,
ktéra przyspieszyta i utatwita proces globalizacji. Przyjecie w 1974 roku deklaracji
w sprawie utworzenia przez Zgromadzenie Ogélne ONZ Nowego Miedzynarodowego
tadu Ekonomicznego miato utatwi¢ wspétprace gospodarczq krajow wysoko
rozwinigtych z krajami rozwijajgcymi sie.
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Fala VI, czyli okres trwajgcy od lat 80. XX wieku, charakteryzuje sie niebywatym
postepem technologicznym, znaczqcymi udogodnieniami w dziedzinie finanséw

i handlu oraz szybkosciq w przeptywie informacji, a takze malejgcymi weigz

6. kosztami z tym zwigzanymi. Otwiera to nowe mozliwosci w prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej przez przedsiebiorstwa. Niemate znaczenie dla tych zmian miat rozpad
ZSRR, a co za tym idzie - usamodzielnienie sie gospodarek panstw zaleznych od
Moskwy.

Zrédlo: opracowane na podstawie: A. Gwiazda, Globalizacja i regionalizacja gospodarki $wiatowej, Adam Mar-
szalek, Torun 2000, s. 31-34; J. Kalinski, Globalizacja w perspektywie historycznej. Globalizacja od A do Z, Naro-
dowy Bank Polski, Warszawa 2004, s. 10-14, 26.

Dalsze procesy globalizacji nastapily wraz ze zmiang sytuacji w latach 90.
XX wieku, wynikajaca z przemian politycznych, gospodarczych, spolecznych
oraz technologicznych. Sprzyjaly temu: stabilna sytuacja w sferze polityki na
arenie miedzynarodowej po zakonczeniu zimnej wojny, dalsza liberalizacja go-
spodarcza, a takze uzyskanie dostepu do nowych rynkéw. Duze znaczenie miat
takze dynamiczny rozwoj gospodarki §wiatowej stymulowany przez dobra ko-
niunkture gospodarcza Standéw Zjednoczonych i nowa rewolucje technolo-
giczny, ktéra w zasadniczym stopniu zwigkszyta mozliwosci dziatania réznych
przedsiebiorstw w skali miedzynarodowe;j.

Czynniki wptywajgce na globalizacje

Proces globalizacji napedzajg czynniki, ktére mozna podzieli¢ na: polityczne,
technologiczno-kosztowe, socjoekonomiczne oraz zwigzane z globalng konku-
rencja (zob. tabela 4).

Tabela 4. Czynniki (zjawiska) wplywajace na globalizacje

Koteg.orlle Rodzaje czynnikéw
czynnikéw
e likwidacja barier handlowych; w duzym stopniu zwigzane jest to
z dziatalnoscig GATT, a nastepnie jego kontynuacji - WTO; kazda
kolejna runda negocjacji to kolejny stopien liberalizacji Swiatowego
Czynniki handlu
polityczne e liberalizacja przeptywéw miedzynarodowych, ktéra nastgpita po
upadku systemu z Bretton Woods
* integracja gospodarcza; funkcjonowanie UE czy NAFTA, procesy
integracyjne uruchomity lub przyspieszyty procesy globalizacyjne
* wzrost wydatkéw na badania i rozwéj, co wigze sie z postepem
Czynniki technologicznym, ale takze globalng konkurencjq
technologiczno- o efekt skali produkeji, ktéry mozliwy jest do osiggniecia na globalnym
-kosztowe rynku; przedsiebiorstwa przestajq ogranicza¢ sie tylko do rynkéw
krajowych, co wigze sie z unifikacjq gustow konsumenckich
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* wynalazki techniczne oraz usprawnienia logistyczne, dzieki
ktéorym mozliwa jest szybka wymiana informacji, czy to miedzy
przedsiebiorstwem a jego zagranicznymi filiami, czy miedzy
uzytkownikami Internetu, ktérzy nie wychodzqc z domu, mogq

Czynniki . dokona¢ zakupu produktow z catego Swiata; dzieki coraz tanszym
technologiczno- . .
Kosztowe ustugom transportowym firmy zakupujg komponenty lub towary

z drugiego konca $wiata, co czesto jest bardziej optacalne
zréznicowane koszty sity roboczej w poszczegélnych krajach - czesto
poszukuje sie dobrych, a zarazem tanich specjalistéw, np. inzynierowie
z Doliny Krzemowej sq o wiele tansi od amerykarnskich

ujednolicenie gustow, dzieki rozwojowi komunikacji, mediow oraz
turystyki; modne sq te same ubrania, te same piosenki, to samo
jedzenie, reklama narzuca te same wzorce na zasadzie ,miliony ludzi
Czynniki socjo- na catym Swiecie jest zadowolonych, dotgcz do nich”

-ekonomiczne wzrost dochodéw i wyksztatcenia spoteczenstwa; wzrost stopy
zyciowej, szczegdlnie w panstwach Zachodu; liczba ludzi z wyzszym
wyksztatceniem oraz studentéw zaréwno w Polsce, jak i na Swiecie
ciggle wzrasta, rosnq takze ptace

unikanie bezposredniej konkurencji; tworzenie barier wejscia na rynek,
a nawet kooperacja z konkurentami

podziat niszy rynkowe;j

tworzenie aliansow i fuzji, dzieki czemu wspétpracujqce ze sobq firmy
mogq zyska¢ lepszg pozycje na rynku czy zdoby¢ nowq wiedze

Czynniki
konkurencyjne

Zrédto: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, op. cit., s. 11-17.

G. S. Yip” wskazal na istnienie czterech kategorii sit tzw. napedowych, ktore
wplywaja na przyspieszenie proceséw globalizacji. Sg to czynniki:

« rynkowe - bariera popytu na dotychczasowych rynkach, ujednolicenie po-
pytu, czyli tzw. globalizacja konsumpcji, ktéra pobudza produkcje globalnych
wyrobdéw i ustug na wielka skale; upodobanie do okreslonych stylow zycia
i gustéw oraz rozwdj turystyki migdzynarodowej, pojawienie si¢ marek $wia-
towych oraz reklamy globalnej,

« polityczne - proces liberalizacji $wiatowego handlu i integracja gospodarcza;
znoszenie barier taryfowych i pozataryfowych oraz powstawanie ugrupowan
integracyjnych,

o konkurencyjne - wzmozony przeptyw oséb, kapitatu, débr i ustug, wywotany
wzrostem integracji gospodarczej i politycznej; wzrost obrotéw handlu $wia-
towego, zwigkszenie udzialow zagranicznych podmiotéw w strukturze wlas-
nosci, pojawienie si¢ nowych konkurentéw na rynku globalnym oraz wzrost
globalnych wspétzaleznosci w poszczegdlnych galeziach produkeji, a takze
wybieranie przez coraz wiecej firm orientacji globalnej?,

7 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purde, Globalizacja, strategia i zarzgdzanie, przet. M. Albigowski,
J.E. Dabrowski, Felberg, Warszawa 2001, s. 59-64.

8 Zachowania podmiotéw rynkowych w warunkach globalizacji, op. cit., s. 13-14.
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« kosztowe — wzrost znaczenia kosztéow w konkurencji $wiatowej oraz mozliwos¢
ich obnizenia za pomocy strategii globalnej, koniecznos$¢ obnizenia kosztéw sta-
tych w strukturze kosztéw, miedzy innymi dzieki korzysciom skali i nizszym kosz-
tom jednostkowym; wzrost tempa innowacji technologicznych, a takze postgp
w dziedzinie transportu i pojawienie si¢ krajow nowo uprzemystowionych.

Przeanalizowanie wymienionych czynnikéw pozwala okresli¢, w jakim stop-
niu dany sektor lub rynek podlega zjawisku globalizacji.

Korzysci i zagrozenia zwigzane z procesem globalizacji

Pozytywne i negatywne strony globalizacji i regionalizacji mozna okresli¢
z roznych punkéw widzenia lub po przyjeciu odpowiedniego kryterium. Ze
wzgledu na interesy wielkich korporacji ponadnarodowych, jej ocena z pew-
noscia wypadlaby pomyslnie. Globalizacja stwarza bowiem dla tychze korpora-
cji prawie nieograniczone mozliwosci ekspansji na rynkach zagranicznych, ko-
rzystajac z zintegrowanej strategii globalnej. Globalizacja gospodarki §wiatowej
nie tylko umocnifa pozycje przedsiebiorstw ponadnarodowych na rynku glo-
balnym, ale takze, przede wszystkim, doprowadzila do uksztattowania sie tego
rynku i tym samym stworzyla nowe, prawdziwie globalne ramy dla konkurencji
miedzy wielkimi przedsigbiorstwami i miedzy gospodarkami poszczegolnych
krajow swiata. W latach 90. XX wieku rozwoj gospodarczy stat sie rzeczywiscie
globalny. Rynek nie ograniczat si¢ juz tylko do krajow OECD czy rynku euro-
pejskiego, lecz byt rzeczywiscie rynkiem $wiatowym.

Prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej w skali globalnej nie jest uwarunko-
wane tylko postepami globalizacji czy stopniem umi¢dzynarodowienia Zycia go-
spodarczego. Znaczny wplyw na to wywiera tempo wspolczesnej rewolucji infor-
macyjnej. Umozliwia ona nie tylko prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez
telefon i za posrednictwem Internetu, lecz takze pozwala na pelniejsza ocene
efektow postepujacej globalizacji. Najbardziej widocznym rezultatem globalizacji
bylo znaczne zwiekszenie handlu $§wiatowego i przeplywoéw kapitatu.

Szczegdlne kontrowersje budzi kwestia coraz wiekszego obcigzania panstwa
narodowego skutkami dziatalno$ci wysoce mobilnych korporacji migdzynaro-
dowych i tych wszystkich inwestoréw, ktérzy dziatajg w skali globalnej, nie ogla-
dajac sie na interesy polityczne, gospodarcze i spoleczne kraju macierzystego’.

Z globalizacja wigzano wielkie nadzieje. Méwiono o korzysciach, ktére miata
przynie$¢ calemu $wiatu. Niestety okazalo sie, ze korzysci te rozkladaja sie nie-
réwnomiernie, co przedstawia tabela 5.

° A. Budnikowski, Migdzynarodowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 2006, s. 433-238.
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Tabela 5. Podmioty zyskujace i tracace na globalizacji

Podmioty zyskujgce na globalizacji Podmioty tracqce na globalizacji
* kraje Triady * stabiej rozwijajqce sie kraje
* Azja Potudniowo-Wschodnia * Afryka

i Wschodnia ¢ ludzie bez kwalifikacji i bez zasobéw
* ludzie, ktérzy posiadajq zasoby * mate i Srednie firmy lokalne
* ludzie, ktorzy posiadajq kwalifikacje * ludzie uzaleznieni od ochrony socjalnej
* kadry kierownicze oraz inzynieryjne e sektory tradycyjne

osoby mobilne

wierzyciele

pracownicy sektora publicznego
korporacje transnarodowe

rynki globalne

sprzedawcy wyrobéw zaawansowanych
technicznie

sektory nowoczesne

silne panstwa

stabsze panstwa

Zrodlo: opracowane na podstawie: Przemiany we wspélczesnej gospodarce swiatowej, red. E. Oziewicz, PWE,
Warszawa 2006, s. 241-242.

Globalizacja gospodarek przynosi bardzo wiele korzysci, ale takze zagrozen.
Tabela 6 przedstawia najwazniejsze zalety i wady procesu globalizacji.

W krajach wysoko rozwinietych korzysci ptynace z procesu globalizacji
przewazaja nad kosztami. Méwi sie, Ze s3 one pochodng postepu dokonujacego
sie za sprawg liberalizacji gospodarki. Proces globalizacji podnosi poziom wy-
korzystania czynnikéw produkeji, prowadzi do lepszego wykorzystania dostep-
nego kapitatu ludzkiego oraz technicznego. Najczgsciej wymieniang zaleta ply-
nacy z procesu globalizacji jest fatwy i szybki przeplyw informacji.

Tabela 6. Zalety i wady procesu globalizacji

Zalety globalizacji Wady globalizacji

* szybki postep technologiczno- * nadmierne rozwarstwianie sie spoteczenstw
-organizacyjny gospodarki prowadzqcy * wzrost bezrobocia w krajach stabiej
do wzrostu poziomu jako$ci wyrobdw, rozwinietych gospodarczo, zwtaszcza przy
ustug i handlu wprowadzaniu wysokiej technologii

* obnizenie cen wyrobdw i ustug * ograniczanie lub uniemozliwianie dziatania

* przeciwdziatanie deflacji rzqdéw narodowych

* wzrost dostepu do osiggniec w zakresie zmniejszenia bezrobocia poprzez
naukowych, kulturowych, rozrywkowych, wyrzeczenie sie panstwowego protekcjonizmu
rekreacyjnych gospodarczego, polegajgcego zwtaszcza na
i turystyki podnoszeniu cet dla ochrony przed krajowym

kryzysem gospodarczym
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* zmniejszenie zakresu e utrudnianie mozliwosci koniecznego
potrzeb integracji rzqdéw wspomagania zasitkowego z budzetu
z rozwojem gospodarczym krajowego, wynikajgce z wycofania sie rzqddw
w skali poszczegdlnych krajow, krajéw, zwtaszcza wychodzgecym
wynikajqgcych z wiasnosci panstwowej z unii kontynentalnej (np. Unii Europejskiej),

z whasnosci panstwowej na rzecz prywatyzacji
i udzielania zagranicznym firmom preferencji
podatkowych

ograniczanie mozliwosci regulowania
wielkosci budzetu narodowego jedynie do
wielkosci opodatkowania obywateli

Zrédlo: JW. Wesotowski, Wspélczesne problemy globalizacji, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw” 2001,
nr 5, s. 40-41.

Probleméw globalnych, ktére dotycza calej ludzkosci i coraz to nowych kwestii,
jest coraz wiecej. Do ich wspdlnych cech zalicza si¢'’: Swiatowy charakter, zagroze-
nie dla przyszlosci catego swiata, kompleksowos¢, ktéra powoduje niemoznos$¢ za-
jecia sie tylko i wylacznie jednym z probleméw, poniewaz sg one ze soba powigzane,
oraz to, ze do ich rozwigzania potrzeba zaangazowania spolecznosci globalnej.

Wiréd najwazniejszych probleméw globalnych wyréznia sie'': zanieczyszcze-
nie srodowiska oraz wyczerpalno$¢ surowcdw, bezrobocie, problem wyzywienia,
dysproporcje rozwojowe, problemy demograficzne, choroby cywilizacyjne.

Szanse i wyzwania dla Polski w zglobalizowanym swiecie

Po 1990 roku Polska osiggneta stabilno$¢ makroekonomicznag. Byta tym kra-
jem z bylego bloku wschodniego, ktéry najszybciej zanotowal wzrost gospodar-
czy. PKB per capita od 1990 do 1999 roku wzrést dwukrotnie. Udana transfor-
macja spowodowala, ze do Polski zaczal naptywac kapital zagraniczny'.

Polska gospodarka rozwija si¢ dynamicznie, w trzecim kwartale 2006 roku
tempo wzrostu wyniosto 5,8%. Wydatki konsumpcyjne Polakéw wzrosty
w roku 2006 o 5,5%. Na wzrost PKB miata wplyw konsumpcja oraz inwestycje.
W 2006 roku gwaltownie wzrosty inwestycje polskich przedsigbiorstw, ale tez
inwestycje zagranicznych podmiotow?.

10" Przemiany we wspolczesnej gospodarce Swiatowej, op. cit., s. 250.

"' L. Brown, C. Flavin, H. French, Raport o stanie swiata. U progu nowego tysigclecia, przel. W. Bolimowska,
J. Golebiowski, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 2000, s. 11-14.

12 A. Zybala, Globalna korekta. Szanse Polski w zglobalizowanym swiecie, Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw
2004, s. 54-55.

13 1. Morawski, Niezwykte tempo polskiej gospodarki, ,Ekonomia i Rynek”, 19.01.2007, s. B.
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Zagraniczni inwestorzy zainwestowali w Polsce w 2006 roku 15 mld dola-
réw. Specjalisci twierdza, ze polska gospodarka jest juz jednym z elementéw
globalnej ekonomii, ktdry jest zalezny od sytuacji na $wiecie. W 2005 roku
w inwestycjach w Polsce przodowali Japonczycy. Na inwestycje w naszym kraju
zdecydowaly sie¢ m.in. Toyota, Sharp, Toshiba. Specjalisci twierdza, ze aby nadal
utrzymac trend naptywajacych inwestycji, potrzeba reform, gléwnie w zakresie
szkolnictwa. Polska powinna wspiera¢ instytuty badawczo-rozwojowe.

Polska ma szans¢ dobrze wykorzysta¢ korzysci, jakie przynosi naptyw zagra-
nicznych inwestoréw. Wedtug raportu UNCTAD Polska przyciagneta w 2006
roku 43% kwoty bezposrednich inwestycji zagranicznych, ktéra przypadia na
wszystkie nowe kraje Unii Europejskiej. Korzystnie tez uksztaltowala sie struk-
tura inwestycji, coraz wiecej przypadto ich na sektor ustug oraz wysokich tech-
nologii'.

Coraz wigcej na promocje wydaja polskie miasta, ktore chcg przyciagnaé
do siebie zagranicznych inwestoréw. Przybiera ona posta¢ m.in. uczestnictwa
w targach, reklamy w zagranicznych mediach. Najwigkszy udzial firm zagra-
nicznych majg nastgpujace miasta'>: Warszawa - 15 697 firm zagranicznych;
Wroctaw - 2416 firm zagranicznych; Poznan - 2350 firm zagranicznych oraz
Krakow - 1843 firmy zagraniczne.

Liczba zagranicznych podmiotéw dzialajacych na globalnym rynku wymu-
sza okreslone strategie i zachowania. Konkurencja na rynku jest olbrzymia, ale
powstaje pytanie: czy polskie przedsigbiorstwa potrafig jej sprosta¢? Do 2004
roku zaledwie kilkanascie procent, czyli 17% firm polskich cieszylo si¢ mianem
innowacyjnych. Dzi$ sytuacja ulegla znacznej poprawie'®. Polskie firmy inwe-
stujag w nowoczesne technologie. Zainteresowanie nimi wzrosto od chwili przy-
stapienia Polski do Unii Europejskiej. Chcac sprosta¢ konkurencji w kraju, ale
takze na zagranicznych rynkach, polskie firmy musza dogoni¢ w zakresie roz-
wigzan technologicznych zagraniczne podmioty. Branze: spozywcza, odzie-
zowa, tworzyw sztucznych oraz meblowa, chcac by¢ konkurencyjne, musza
wdrozy¢ nowe technologie'”.

Szansg dla polskich przedsigbiorstw sa fundusze unijne. Laczna kwota w ra-
mach programu ,Innowacyjna gospodarka” na lata 2007-2013 wynosi ponad
10 mld euro. Firmy beda mogly przeznaczy¢ pienigdze na badania, nowoczesne
urzadzenia i wyposazenie, szkolenia pracownikéw i, dzigki temu, dziata¢ na

" A. Krakowiak, Jestesmy liderami regionu, ,Ekonomia i Rynek”, 26.04.2007, s. B.
1> K. Ostrowska, Reklama miasta przycigga nowych inwestoréw, ,,Ekonomia i Rynek’, 12.12.2006, s. B.
' A. Zybata, Globalna korekta. Szanse Polski w zglobalizowanym Swiecie, op. cit., s. 55.

17 7. Zwierzchowski, Firmy szybko nadrabiajq informatyczne zaleglosci, ,Ekonomia i Rynek’, 06.02.2007, s. B.
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$wiatowym poziomie. O dotacje bedg mogly si¢ ubiega¢ firmy z planowanymi
inwestycjami, ktérych warto$¢ przekracza 2 mln euro'®. Unijna pomoc to nie
tylko szansa dla przedsigbiorcow, ale tez dla calego kraju.

Nalezy zaznaczy¢, ze polskie marki, gléwnie o anglojezycznych nazwach,
cieszg si¢ za granicg coraz wicksza popularnoscia, ale jak na razie nie posia-
daja miana firm globalnych. Jest to podejmowanie strategii internacjonaliza-
cji, ktora pomoze w dalszym przebiegu globalizowania ich dziatalnosci. I tak
np. restauracja Sphinx ma zamiar otworzy¢ lokale w Czechach, na Wegrzech
oraz w Niemczech, gdzie przejmuje konkurentéw". Firma Gino Rossi zamie-
rza w 2007 roku otworzy¢ pierwszy sklep w Australii oraz rozbudowac swa sie¢
w Niemczech oraz Rosji*®. W lutym 2007 roku swdj 25. sklep w Rosji otwo-
rzyt Artman, wlasciciel House’a. W 2009 roku firma planuje by¢ liderem w seg-
mencie odziezy mlodziezowej na rynku Europy Srodkowo-Wschodniej. Marka
znana jest w Estonii, w Niemczech, na Litwie, na Bialorusi oraz w Rosji*'. Firma
Bioton jest zaangazowana na kilku kontynentach i buduje fabryki w Chinach,
Indiach, Rosji i Izraelu, a Instytut, jako jeden z udzialowcéw Biotonu czerpia-
cych zyski z jego dziatalnosci, ma $rodki na prowadzenie dalszych badan (II
Kongres Obywatelski, 10 marca 2007 roku).

Polskie przedsigbiorstwa stosunkowo szybko stanety w obliczu zaréwno
szans, jak izagrozen bedacych skutkiem globalizacji. W jej warunkach pod-
dane zostaly licznym i r6znorodnym presjom zwigzanym przede wszystkim z:
« konieczno$cia dokonania znacznego postepu w spelnianiu wymogoéw

konkurencyjnych i efektywnosciowych; wstapienie do UE zaciera gran-

ice pomiedzy produkcja na eksport i krajows, a przedsigbiorstwo, by miato

szanse funkcjonowania w diugim okresie, musi by¢ ,,najlepsze w klasie”,
« nabywaniem umiejetnosci funkcjonowania na rynku miedzynarodowym;
przedsiebiorstwo powinno stworzy¢ system migdzynarodowej komunikacji,
sprosta¢ wymogom dotyczacym standardéw jako$ciowych, a w szczegolnosci
posiada¢ odpowiednie certyfikaty iwypracowa¢ zdolno$¢ do generowania
kapitatu intelektualnego, zapewniajacego mozliwo$¢ wprowadzania innowacji,
funkcjonowaniem w warunkach duzo wigkszej zmiennosci iburzliwosci
rynku; przedsigbiorstwo musi by¢ przygotowane na jakosciowe zmiany wa-
runkéw dzialania, wymagajace radykalnych decyzji.

18 U. Zalewska, Z. Zwierzchowski, Miliardy euro na wspélprace polskiego biznesu z naukowcami, ,,Ekonomia i Ry-
nek’, 21.12.2007, s. B.

19 P. Mazurkiewicz, Polskie sieci wychodzg z kraju, ,Ekonomia i Rynek”, 06.01.2007, s. B.
% A. Sielanko, Gino Rossi podbija antypody, ,Ekonomia i Rynek”, 17.03.2007, s. B.
I P Mazurkiewicz, Polski salon odziezowy House pod murami Kremla, ,,Ekonomia i Rynek’, 6.02.2007, s. B.
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Che¢ wykorzystania szans stwarzanych przez globalizacje, ale takze zabez-
pieczenia si¢ przed zagrozeniami przez nig generowanymi, stawia przed pol-
skimi przedsiebiorstwami nowe wymagania:

« konieczno$¢ pozyskiwania kapitatu, ktdry jest potrzebny do wprowadzania
réznorodnych innowacji - jest on dostepny, ale dostawcy wymagaja odpow-
iedniego zwrotu, stad przedsigbiorstwa beda musialy wprowadzi¢ w sys-
temach zarzadzania zmiany wymuszajace przejscie do zarzadzania zorien-
towanego na powigkszanie wartosci dla akcjonariuszy i wierzycieli; tworzy¢
stanowiska lub komorki zajmujace si¢ analizg ryzyka biznesowego i rynkowego
na potrzeby zarzadzania; szerszej korzysta¢ zinformacji pochodzacych
z miedzynarodowego rynku kapitalowego;,

« konieczno$¢istotnejredukcjikosztow — cojest skutkiem wiekszej przejrzystosci
rynku globalnego (latwiejsze poréwnanie ofert, w tym cenowych), zaistnienia
nowych mechanizmdéw cenowych (dynamiczne ceny, odwrécony system auk-
cji, ciagly system targowania),

« pozyskanie uzdolnionych pracownikéw — dotychczasowe systemy motywowania
do dziatalnosci niekonwencjonalnej, w tym innowacji, sa niezadowalajace,
wielu pracownikéw chetnie poszukuje zatrudnienia w przedsigbiorstwach glo-
balnych,

o poszukiwanie powigzan partnerskich z podmiotami ztej samej branzy
lub zinnych w celu stworzenia bogatszej oferty, obnizenia ryzyka utraty
konkurencyjnosci, zwigkszenia stopnia bezpieczenstwa*.

Wielka szansg dla Polski bedzie organizacja Mistrzostw Europy w pitce noz-
nej w 2012 roku. Koszt inwestycji, ktére poniesie Polska, wynosi okofo 200 mld
zlotych, czg¢é¢ z nich bedzie finansowana z funduszy unijnych. Znaczacg inwe-
stycja bedzie budowa autostrad i drég, modernizacja lotnisk. Sytuacje moze tez
wykorzysta¢ branza reklamowa oraz media, ktére spodziewaja si¢ wzrostu wy-
datkéw na reklame w zwigzku ze zwigkszong ogladalnosciag podczas transmisji
meczow. Zyskow spodziewaja si¢ firmy lotnicze i PKP. Organizacja Euro 2012
to dla Polski duza szansa promocji; kraj moze zwréci¢ uwage nie tylko turystow,
ale takze inwestoréw>.

2 B. Gulski, Strategie polskich przedsigbiorstw wobec globalizacji, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
2006, nr 3, s. 65-66.

» A. Fandrejewska, Euro 2012 za 50 mld euro, ,Ekonomia i Rynek”, 20.04.2007, s. B.
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Zakonczenie

W obliczu istniejacej luki technologicznej, menedzerskiej czy luki w pozio-
mie wiedzy, zmniejszenie ryzyka kosztéw utraconych mozliwosci w przypadku
wejscia Polski do UE jest mozliwe przez uaktywnienie kompatybilnej strategii
proinnowacyjnego rozwoju, w tym przede wszystkim stworzenie systemu sku-
tecznej absorpcji nowoczesnej technologii i wiedzy.

Polsce potrzebny jest nowy system edukacji, tak aby wiedza absolwentéow
uczelni wyzszych nie byla jedynie wiedzg encyklopedycznag, lecz by miala za-
stosowanie do nowych wyzwan rynkowych. Przydatne sg na przyklad umiejet-
nosci rozwigzywania probleméw w warunkach konkurencji rynkowej. Do po-
prawienia technologicznej konkurencyjnosci niezbedne sa w Polsce nie tylko
wysokie naklady na badania i rozwoj (B&R), ale takze stosowny potencjal na-
ukowy uniwersytetow, szkot wyzszych, laboratoriéw i osrodkéw badawczych.
Niskie wydatki na B&R z budzetu panstwa sa zaniechaniem w procesie wspie-
rania pozadanej innowacji opartej na nowoczesnej wiedzy.

Wsrod zewnetrznych zrodel innowacyjnosci szczegdlna rola przypada bez-
posrednim inwestycjom zagranicznym (BIZ). Dzigki nim mozliwe sa: dalsza
globalizacja, rozwdj i postep technologiczny w $wiecie. Bez naptywow inwesty-
cji zagranicznych nie mamy szans na podjecie konkurencji strukturalnej opar-
tej na nowoczesnej technologii. Obecnie Polska jest na takim etapie rozwoju,
ktory wymaga duzego ,,zastrzyku” kapitalu technologii z zagranicy.

Jedna z istotniejszych rél wérdd zewnetrznych zrodet innowacyjnosci bedzie
odgrywac réwniez poziom absorpcji srodkéw pomocowych z UE.

Globalizacja to wielka sila. Aby zostala dobrze wykorzystana i przyniosta
wiecej pozytku niz szkody, nalezy nig wlasciwie pokierowac. Proces globaliza-
cji postepuje, a wraz z nim przychodza zmiany. To wlasnie od ludzi zalezy, czy
beda one korzystne.
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Summary

Globalization is a feature of contemporary development of the world econom-
ics. It is a process as a result of which homogeneous market uniting various
countries and regions is created.

The article presents different approaches to define the concept of globalization.
It also shows the origins and stages of development of globalization as well as
factors and phenomena contributing to the acceleration in this process.

The article also emphasizes the positive and negative effects of the globalization
process and the position of Poland in the globalised world presenting the con-
temporary problems and challenges it faces.
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Instytucje ekonomii spotecznej jako podmioty
rynkowe

W gospodarce XXI wieku (podobnie jak w ubieglych stuleciach) na tle
proceséw zwigzanych z orientacjg rynkowa rysuje si¢ problem orientacji spo-
tecznej, stanowigcej w rozwinietych gospodarkach nieodlaczny element uzu-
pelniajacy ekonomii. Z orientacjg rynkowa wiaze si¢ z reguly filozofi¢ przed-
sigbiorstw nastawiong na zysk (for profit). Orientacja spoteczna moze by¢
zwigzana z dzialalno$cig niekomercyjng (non profit) lub dzialalnoscig ko-
mercyjng, w ktdérej nie zysk, lecz osiggniecie celéw spotecznych jest najwaz-
niejsze (not for profit).

Celem artykulu jest prezentacja réznorodnosci form funkcjonowania pod-
miotéw ekonomii spotecznej, proba ich klasyfikacji oraz nakreslenie perspektyw
ich rozwoju w realiach XXI wieku.

Spoleczna warto$¢ sektora ekonomii spolecznej w gospodarce narodowej
sprawdza si¢ w szczegolnosci w grupach opartych na idei samopomocy i wza-
jemnosci (spdtdzielnie, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych) oraz w grupach
zagrozonych ubdstwem, wyuczona lub nabyta niezaradnoscig, spolecznym wy-
kluczeniem, marginalizacja. Stymulowanie przedsigbiorczosci w tych grupach,
cho¢by w minimalnej formie, zmiejsza skale potencjalnej patologii spotecznej,
ktorej skutki odczuwa cata spoteczno$¢ i wplywa stabilizujagco na harmonijny
rozwoj gospodarki. Szacuje sig, ze problem ten dotyczy okoto 20% spoteczen-
stwa.

Pomoc tym grupom spolecznym lezy w interesie calego spoleczenstwa, po-
niewaz w rynkowym przeplywie dobr wszystkie grupy sa co najmniej konsu-
mentami produktéw o podstawowym znaczeniu. Spoleczne wsparcie dla nich
realizowane jest w skali makro- i mikroekonomicznej, w ramach sektora publicz-
nego i prywatnego, przez system alokacji:

« redystrybucyjnej (pomoc spoteczna),
« rynkowej (ekonomia spoteczna).

Alokacja redystrybucyjna (,,ryba”) ma w rozwinietym spoleczenstwie cha-

rakter systemowy i jest realizowana przez budzet, jednostki samorzadu teryto-
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rialnego (sektor publiczny) oraz dotacje, darowizny lub inne formy dziatalno-

$ci mecenackiej i charytatywnej (sektor prywatny). Ten typ alokacji jest prosty,

daje poczucie spelnienia, lecz jednoczesnie petryfikuje obszary niezaradnosci,
postawy roszczeniowe, konflikty na tle rozdziatu srodkoéw, patologie, nie przy-
noszac korzystnych zmian jako$ciowych w dlugim okresie.

Alokacja rynkowa (,wedka”) jest trudniejsza, wymaga wysitku organizacyj-
nego, finansowego, wiaze si¢ z ryzykiem gospodarczym, lecz jednoczes$nie:

« nadaje sens dzialan grupom zagrozonym,

« eliminuje obszary zagrozone marginalizacja,

« tworzy nowg warto$¢ spoleczna,

« zmniejsza zakres patologii spotecznej,

« przyspiesza i harmonizuje rozwdj spoleczno-gospodarczy,

« przynosi korzysci w dtugim horyzoncie czasowym.

Wsparcie dla tych proceséw realizuje sektor ekonomii spolecznej, ktérego
instytucje s3 zorientowane na:

o realizacje celéw spolecznych (poprzez przedsigbiorczos¢ lub inne formy
wsparcia),

« lokalne zakorzenienie (subsydiarnosc¢), oddolne inicjatywy i niezaleznos¢ od
wiadz publicznych,

« podnoszenie edukacji, $wiadomosdci i solidaryzmu grupy zagrozonej, impli-
kujace mechanizm wzajemnego wsparcia w sytuacjach kryzysowych, nieprze-
widywalnych,

« realizacje specyficznych zasad dzialania grup: zrzeszeniowosci, otwartosci
(dobrowolnosci), autonomii zarzadzania, demokracji wewnetrznej, partycy-
pacji grupy w ryzyku,

Praktyka (ponad 160-letnia) uksztaltowata system specyficznych zasad dzia-
tania grup opartych na wzajemnosci i solidaryzmie. Naleza do nich:

« warto$¢ spoteczna dziatalnos$ci i wigksza sSwiadomos¢ wspolnego interesu (spo-
teczna misja przedsiewziecia, podnoszenie edukacji i §wiadomosci grupy),

« dobrowolnos¢ i otwarto$¢ uczestnictwa w grupie (eliminacja cenzusu mate-
rialnego, eksponowanie cenzusu spolecznego jej cztonkéw),

« oparcie sity rynkowej i finansowej na zrzeszeniu oséb, a nie na koncentracji
kapitatu,

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

« autonomia w zarzadzaniu (ustalane wewnetrznie demokratyczne zasady za-
rzadzania, samorzadnosci grupy) i w podziale nadwyzki,

« niezaleznos$¢ od administracji publicznej,

« pomoc wzajemna (samopomoc), wspdlpraca uczestnikow grupy w sytuacjach
kryzysowych, nieprzewidywalnych,
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 podzial nadwyzki na realizacje celow spoltecznych na rzecz cztonkéw lub
ustug ogolnych’.

Cechami wspdlnymi instytucji ekonomii spolecznej sg niezalezno$¢ od rza-
dowych rozwigzan systemowych w zakresie opieki spolecznej oraz jednoczesna
realizacja celéw spotecznych i gospodarczych w réznych proporcjach. Klasyfi-
kacje instytucji zorientowanych spolecznie przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Klasyfikacja instytucji zorientowanych spolecznie

Instytucje zorientowane spotecznie

non profit not for profit

(nieprowadzqgce (prowadzqce dziatalnos¢ gospodarczq)
bezposrednio dziatalnosci sektor prywatny lub prywatno-publiczny
gospodarczej) sektor ekonomii spotecznej (ES)

gtéwnie sektor publiczny lub
publiczno-prywatny

* publiczne placéwki * przedsiebiorstwa ES e organizacje ES
oéwiatowe e dziatalno$¢ gospodarcza e dziatalno$é gospodarcza

* partie polityczne jest dominujgcym zrédtem jest ubocznym zrédtem

* publiczna stuzba zdrowia dochodéw dochodéw

* grupy wyznaniowe * spotdzielnie * stowarzyszenia,

* organizacje: opieki * towarzystwa ubezpieczen | e fundacje
spofecznej, charytatywne, wzajemnych ¢ zwigzki zawodowe
konsumenckie * przedsiebiorstwa * izby gospodarcze

* ZUS itp. spofeczne itp. * inne organizacje

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Réznorodnos¢ instytucji ekonomii spolecznej skutkuje ujeciem praktycz-
nie kazdej z nich w odrebne ramy prawne, regulujace ich dziatalno$¢®. Obecnie
trwaja prace nad koncepcja ustawy o przedsigbiorstwie spotecznym.

! Opracowanie wlasne na podstawie m.in.: A. Pacut, ABC ekonomii spolecznej, [w:] Ekonomia spoteczna. Polska
droga do strefy euro, ,Gazeta Sympozjalna” 2007, nr 6, s. 4 oraz www.ekonomiaspoleczna.pl.

? Najwazniejszymi aktami prawnymi regulujacymi status instytucji ekonomii spolecznej sa: Ustawa z 7 kwiet-
nia 1989 r. o stowarzyszeniach (Dz.U. z 2001 r. nr 79, poz. 855 z pozn. zm.); Ustawa z 6 kwietnia 1989 r. o fun-
dacjach (Dz.U. z 1991 r. nr 46, poz. 203 z pézn. zm.); Ustawa z 24 czerwca 1994 r. o partiach politycznych
(Dz.U. 2 1997 r. nr 98, poz. 604 z pozn. zm.); Ustawa z 23 maja 1991 r. o zwigzkach zawodowych (Dz.U. z 1991 r. nr
55, poz. 234 z p6zn. zm.); Ustawa z 30 maja 1989 r. o izbach gospodarczych (Dz.U. z 1989 r. nr 35, poz. 195,
z pozn. zm.); Ustawa z 23 maja 1991 o organizacjach pracodawcow (Dz.U. z 1991 r. nr 55, poz. 235, z pozn.
zm.); Ustawa o Spéldzielczych Kasach Oszczednosciowo-Kredytowych z 14 grudnia 1995 r. (Dz.U. z 1996 r. nr
1, poz. 2 z pézn. zm.); Ustawa o restrukturyzacji bankéw spéldzielczych i BGZ oraz o zmianie niektdérych ustaw
z 24 czerwca 1994 r. (Dz.U. z 1994 r. nr 80, poz. 369 z p6zn. zm.); Ustawa o funkcjonowaniu bankéw spotdziel-
czych, ich zrzeszaniu sie i bankach zrzeszajacych z 7 grudnia 2000 r. (Dz.U. z 2000 r. nr 119, poz. 1252 z p6zn.
zm.); Ustawa o dziafalnoéci ubezpieczeniowej z 22 maja 2003 r. (Dz.U. z 2003 r. nr 124, poz. 1151 z pézn. zm.);
Ustawa o dziafalnosci pozytku publicznego i wolontariacie z 24 kwietnia 2003 r. (Dz.U. z 2003 r. nr 96, poz. 873
z pézn. zm,; Dz.U. z 2003 1. nr 96, poz. 874 z p6zn. zm.); Ustawa o spotdzielniach socjalnych z 27 kwietnia 2006 r.
(Dz.U. 22006 r. nr 94, poz. 651 z p6zn. zm.).
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Instytucje ekonomii spotecznej s3 czesto identyfikowane z tzw. trzecim
sektorem gospodarki (obok sektoréw: prywatnego i publicznego). Jest on $ci-
$le powiazany zaréwno z sektorem prywatnym (w wigkszosci), jak i z sek-
torem publicznym (w mniejszym stopniu). Z formalnego punktu widzenia
jest zatem sektorem prywatno-publicznym, nastawionym na realizacje misji
spolecznej w ramach zréznicowanych $rodowisk i zréznicowanych form or-
ganizacyjno-prawnych, uregulowanych odrebnymi przepisami (spoétdzielnie,
towarzystwa ubezpieczen wzajemnych, stowarzyszenia, fundacje, instytucje
pozytku publicznego, przedsigbiorstwa spoteczne i inne). Od gospodarki pry-
wanej podmioty ekonomii spolecznej odrdznia to, ze nie s3 nastawione na re-
alizacje zyskow, od gospodarki publicznej zas - niezalezno$¢ od administra-
cji publiczne;j.

Przedsiebiorstwa ekonomii spotecznej

Podzial podmiotéw ekonomii spolecznej na przedsigbiorstwa i organizacje
spoteczne ma charakter malo precyzyjny z formalnego punktu widzenia, ponie-
waz przedsiebiorstwo jest rowniez swoista organizacja. Podstawg rozréznienia
organizacji i przedsiebiorstw ekonomii spofecznej sa ranga i proporcje celéw
spolecznych i gospodarczych realizowanych przez te podmioty.

Przedsigebiorstwa ekonomii spolecznej sg nastawione przede wszystkim
na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, realizacja celow spotecznych
ma natomiast charakter fakultatywny lub wtérny. Zysk (nadwyzka finan-
sowa), jako wynik prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, jest pozadanym
efektem gtownym, umozliwiajacym osiaganie celow spolecznych w skali
i proporcji adekwatnej do uzyskiwanych wynikéw finansowych. Dlatego tez
w klasyfikacji podmioty te zostaly ujete jako not for profit, lecz jednoczes-
nie przedsiebiorcze, komercyjne, zorientowane w podziale nadwyzki na cele
spoleczne, wspolne.

Najwazniejszymi przedsiebiorstwami ekonomii spotecznej sa:

o spoldzielnie (w tym m.in. banki spoéldzielcze, spoldzielcze kasy oszczednos-
ciowo-kredytowe, spoldzielnie socjalne),
« towarzystwa ubezpieczen wzajemnych.

Tradycje spoldzielczosci w Polsce siegaja XIX wieku. Obecnie dziala okoto
13 000 spdtdzielni w 13 branzach, z czego najbardziej liczne to: spoéldzielnie
mieszkaniowe, spoldzielnie spozywcow (konsumenckie), spdtdzielnie pracy,
spoldzielnie koélek rolniczych, spdtdzielnie rolnicze ,,Samopomoc Chlopska’,
spoldzielnie uczniowskie, funkcjonujace w réznych typach szkot na skale nie-
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spotykang w innych krajach Unii Europejskiej. Najnowsza forma dziatalno-
$ci spoldzielni s spotdzielnie socjalne. Idea spotdzielni socjalnych jest godna
uwagi ze wzgledu na ich misje w zakresie aktywizacji 0s6b bezrobotnych, za-
grozonych marginalizacjy, niepelnosprawnych. Ustawodawca przewidzial
wsparcie finansowe panstwa dla tworzenia spdtdzielni socjalnych przez osoby
bezrobotne. Pomocy tej udziela starosta ze srodkéw Funduszu Pracy®. Z badan
organizacji pozarzagdowych wynika, ze 37% spoldzielni angazuje si¢ w dziatal-
no$¢ spoteczna®.

Specyficznymi spotdzielniami sg banki spotdzielcze i spotdzielcze kasy oszczed-
nosciowo-kredytowe (SKOK). Na koniec 2006 roku w Polsce prowadzity dziatal-
nos$¢ 584 banki spotdzielcze (dla przykladu w 1993 roku bylo ich 1653) w ponad
3000 placowek. Spadek liczby bankéw spétdzielczych jest rezultatem proceséw kon-
solidacji, ale pomimo tego poprawia si¢ jakosciowy portfel ustug i ich udziat w akty-
wach sektora bankowego. Obecnie banki spotdzielcze posiadaja okoto 30% udziat
w liczbie placowek , 7% udziat w zyskach i 5% udzial w aktywach sektora banko-
wego’. Wszystkie spelniajg minimalne, gwarancyjne wymogi kapitalowe (w 1993
roku spetnialo je tylko 42% bankdéw). Poprawia sie i stabilizuje jakos¢ portfela kre-
dytowego bankéw spotdzielczych. Spoétdzielcze kasy oszczgdnosciowo-kredytowe
s3 najwazniejszymi instytucjami parabankowymi w Polsce. Obecnie zrzeszaja one
okoto 1 500 000 czlonkéw i posiadaja sie¢ 1500 oddzialow®.

Obecnie (w 2007 roku) w Polsce istnieje 9 towarzystw ubezpieczen wzajem-
nych (TUW): 2 w dziale Ii 7 w dziale II. Na koniec 2006 roku w strukturze pod-
miotowej rynku ubezpieczen TUW stanowily 6,25% podmiotéw w dziale I (na
32 zaklady ubezpieczen) i 20% podmiotéw w dziale IT (na 35 zakltadéw ubez-
pieczen). Udzial TUW w strukturze podmiotowej rynku ubezpieczen wyno-
sit w badanym roku 13,43%’. Z danych statystycznych wynika, ze TUW maja
szkodowos¢ zdecydowanie nizsza od przecietnej. Szkodowos¢ ogétu TUW
w 2006 roku wynosifa 0,72% udzialu w rynku ubezpieczen, podczas gdy przy-
pis sktadki brutto TUW w analogicznym roku wynidst 1,06% udzialu w rynku
ubezpieczen®. Wskazniki szkodowo$ci w odniesieniu do poszczegélnych TUW
s3 jednak zréznicowane.

* Na podstawie: Kapitat spoteczny. Ekonomia spoleczna, red. T. Kazmierczak, M. Rymsza, Instytut Spraw Publicz-
nych, Warszawa 2007, s. 194, 207-208.

* www.ekonomiaspoleczna.pl.

*> Opracowano na podstawie danych Zwigzku Bankéw Polskich (,,Banki uczestnikami proceséw ekonomii spo-
tecznej w Polsce”, materialy konferencyjne z 19.06.2007 roku, Warszawa).

¢ Na podstawie: www.skok.pl.
7 ,Biuletyn Kwartalny. Rynek Ubezpieczen” 2006, nr 4, www.knf.gov.pl.

8 Obliczenia wlasne na podstawie: ,,Biuletyn Kwartalny. Rynek Ubezpieczen, ibidem.
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Wymienione przedsigbiorstwa ekonomii spolecznej sg czesto w literaturze
przedmiotuklasyfikowanejako podmioty ,,starej” ekonomii spotecznej, toznaczy
z dtugimi tradycjami (siggajacymi XIX wieku) i ewolucjg wlasciwg kazdej for-
mie gospodarowania, majaca na celu dostosowanie si¢ organizacji do zmienia-
jacych sie warunkéw otoczenia. Nalezy zaznaczy¢, Ze obecnie nie wszystkie
spoldzielnie realizujg cele spoleczne wlasciwe podmiotom ,,nowej” ekonomii
spolecznej i z tego powodu nie wszyscy zaliczajg je do podmiotéw tejze ekono-
mii.

Do podmiotéw ,nowej” ekonomii spotecznej (podmioty powstajace w rea-
liach XXI wieku) nalezg niewatpliwie spotdzielnie socjalne (ustawa o spétdziel-
niach socjalnych obowiazuje od 6 lipca 2006 roku), ktoérych bylo 60 na koniec
2006 roku’. Jest to szczegdlny rodzaj instytucji, tworzonych przez okreslone
grupy osob (bezrobotnych, niepelnosprawnych, podlegajacych wykluczeniu
spolecznemu), ktére moga liczy¢ na wsparcie, specjalne uprawnienia i przywi-
leje w prowadzeniu dzialalno$ci pod warunkiem realizowania okreslonych ce-
16w socjalnych (reintegracja spoteczna, tworzenie miejsc pracy)'. Podmiotem
gospodarczym ,,nowej” ekonomii spotecznej jest rowniez spotdzielnia europej-
ska - forma prawna, umozliwiajaca swoim cztonkom przeprowadzenie wspol-
nych przedsiewzig¢ miedzynarodowych (ustawa o spétdzielni europejskiej we-
szta w zycie 18 sierpnia 2006 roku); w $wietle przepiséw aktualnego Kodeksu
spotek handlowych istnieje rowniez teoretyczna mozliwos$¢ utworzenia spotki
non profit lub not for profit''.

Organizacje ekonomii spoteczne;

Klasyczne organizacje ekonomii spotecznej sa zorientowane gléwnie na rea-
lizacje celow spotecznych, jedynie z elementami ekonomizacji i sg zaliczane do
instytucji ,nowej” ekonomii spotecznej. Mozna do nich zaliczy¢:

« fundacje,

 stowarzyszenia,

« spoldzielnie socjalne,

« zaklady aktywnosci zawodowej (ZAZ),
centra integracji spolecznej (CIS),

« kluby integracji spolecznej (KIS),

« inne organizacje (np. izby gospodarcze).

° Na podstawie: www.ekonomiaspoleczna.pl oraz www.badania.ngo.pl.
1 Wedtug: es.gazeta.ngo.pl, s. 13.
! Na podstawie: Kapitat spoteczny. Ekonomia spoleczna, op. cit., s. 226-227.
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Charakterystyczng cecha wymienionych organizacji jest w zasadzie ich od-
mienne finansowanie, czg¢sto niezwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospo-
darczej. Zrédtami ich finansowania sg najczesciej:

« dotacje sektora publicznego lub prywatnego (w tym ,jeden procent”),
« zwrotne finansowanie przez sektor prywatny,

« inwestycje kapitatowe,

« prowadzenie uzupelniajacej dzialalnosci gospodarczej,

 poreczenia i gwarancjel2.

W $wietle baz danych NGO, na koniec maja 2007 roku w Polsce funkcjono-

walo 69 700 organizacji pozarzadowych, w tym:

« 50 000 stowarzyszen,

« 7500 fundacji,

« 5500 organizacji samorzadu gospodarczego i zawodowego,

« 1000 towarzystw pomocy wzajemnej (np. kasy zapomogowo-pozyczkowe),
« 35 centréw integracji spotecznej,

« 412 warsztatow terapii zajeciowej,

o 32 zaklady aktywnosci zawodowej13.

W $wietle badan przeprowadzonych przez stowarzyszenie Klon/Jawor
w 2006 roku na reprezentatywnej probie 1043 stowarzyszen i fundacji, dzia-
talno$¢ gospodarcza prowadzito tylko 6,9% badanych organizacji pozarzado-
wych'". W tym czasie w rejestrze REGON zarejestrowanych bylo:

55 016 stowarzyszen,
« 8212 fundacji.

Wiekszo$¢ badanych organizacji (54%) deklarowatla zasieg dziatalnosci od-
powiadajacy obszarowi gminy lub powiatu; zasieg ogélnokrajowy deklarowato
28% organizacji.

W sektorze pozarzagdowym zatrudnionych jest okoto 120 tys. oséb (65 tys.
etatéw). Warto zaznaczy¢, ze platny personel badanych organizacji stanowili
ludzie mtodzi i wyksztalceni (57,7% platnych pracownikéw skonczyto studia
wyzsze). Okoto 40% organizacji zadeklarowalo, ze ich dziatania wspierajg wo-
lontariusze. Tytul co najmniej magistra ma 42% wolontariuszy, 61% czlonkéw
zarzadow organizacji ma wyzsze wyksztalcenie, 61% wolontariuszy nie skon-
czyto 30. roku zycia. Baze czlonkowska organizacji pozarzadowych szacuje sie
na okoto 7 mln oséb.

12 Ibidem, s. 239-246.
13 www.ekonomiaspoleczna.pl.

* M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych. Raport z badania 2006, Stowa-
rzyszenie Klon/Jawor, s. 39.
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Przychody polowy organizacji w roku 2005 nie przekroczyly 10 000 zt
rocznie, ponad 20% badanych organizacji notowalo przychody roczne nie-
przekraczajace 1000 zt i okoto 19% z nich dysponowato przychodami ponad
100 000 zt.

Gléwnymi obszarami dzialalno$ci podmiotéw ekonomii spotecznej byty:

« sport, turystyka, hobby (40%),

o kultura i sztuka (12,8%),

« edukacja i wychowanie (10,3%),

« ustugi socjalne i pomoc spoteczna (9,9%),
e ochrona zdrowia (8%).

Najwazniejszymi deklarowanymi zrédlami przychodéw badanych organiza-

cji byly:

o sktadki cztonkowskie (59,5%),

o zrédla samorzadowe (43,3%),

o zrodia rzadowe (19,3%),

« darowizny od 0s6b fizycznych (35,5%),

o darowizny od 0s6b prawnych i innych instytucji (34,5%).

Jak wykazaly badania, 76% badanych podmiotéw nie posiadalo praktycznie
zadnych rezerw finansowych.

Najczesciej deklarowanymi motywacjami podejmowania dziatalnosci gos-
podarczej byty:

« chec pozyskiwania jak najwiekszej ilo$ci srodkéw na realizacje misji organiza-
cji lub rozwigzywanie waznych problemdw lokalnej spotecznosci,

« dazenie do uzyskania zwrotu kosztéw prowadzonej dzialalnosci statutowej,

« dazenie do zwiekszania niezaleznosci finansowej organizacji,

o che¢ poprawy sytuacji materialnej cztonkéw organizacji (rzadziej).

Podsumowanie

Podsumowujac rozwazane problemy i formulujac diagnoze sektora ekono-
mii spolecznej wobec perspektyw jego rozwoju w konwencji analizy SWOT,
mozna stwierdzié, ze:

1. Stabymi stronami sektora sg miedzy innymi:

« brak potencjatu finansowego, rzeczowego i know-how,
« niewielka skala dziatan.

2. Mocng strong sektora jest miedzy innymi kapitat ludzki (mlodos¢, zapal,

wyksztalcenie, che¢ zmiany, zaangazowanie).
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3. Gléwnymi szansami rozwoju sektora sa:
« stworzenie instytucji wsparcia technicznego, poreczeniowego, doradczego,
» mozliwo$¢ ubiegania si¢ o $rodki z UE,
« wspolpraca réznych $rodowisk na rzecz wspierania sektora,
« zastepowanie opieki spotecznej wspieraniem sektora,
« wypracowanie skutecznych narzedzi wspierania sektora w celu petnego wyko-
rzystania $rodkéw z UE,
« dobra koniunktura gospodarcza (lata 2006-2007).
4. Istotnymi zagrozeniami i barierami rozwoju s3 natomiast:
« zaniechanie dziatan,
« alienacja inicjatyw i potencjalu spofecznego,
odchodzenie od spotecznej misji organizacji,
wzrost dysproporcji spotecznych implikujacych wzrost patologii.

Jak wynika z badan nad sektorem ekonomii spotecznej, tworza go najczesciej
organizacje typowo niszowe. Dysponuja wprawdzie bardzo niskim potencjatem
rzeczowym i finansowym, ale ich potencjal ludzki i intelektualny sg najwyzszej
jakosci. W $wietle aktualnych standardéw oceny wiarygodnosci przedsiebior-
stwa (stosowanych np. przez banki lub audytoréw maja one niewielkie szanse
na zasilenie kapitalowe, a tym samym na rozwdj poprzez wykorzystanie efek-
tow dzwigni finansowe;j.

Nalezy jednakze przewidywa¢ ich rozwdj w kontekscie licznych mozliwo-
$ci wsparcia podmiotéw ekonomii spotecznej ze $rodkéw Unii Europejskiej
(wsparcie to moze siega¢ nawet do 85% wartos$ci wszystkich kosztow kwalifiko-
wanych projektéw spolecznych).

Gléwnymi funduszami unijnymi w obszarze spotecznym na lata 2007-2013
sg i beda:

o Europejski Fundusz Spoteczny (EFS),
» Wsparcie Oséb Niepelnosprawnych,
« Europejski Fundusz na rzecz Integracji Obywateli Panstw Trzecich.

Dotychczasowe programy EFS wykorzystaty okoto 54% alokacji dostepne;j
w Polsce®.

Narodowa Strategia Spdjnosci na lata 2006-2013 (zatwierdzona przez KE
w maju 2007 roku, o facznej wartosci 85,6 mld euro, w tym 67,3 mld euro dofi-
nansowanych z UE) uwzglednia wiele programéw pomocowych adresowanych
do podmiotéw ekonomii spolecznej, sposrod ktérych najwazniejszymi sa Pro-
gramy Operacyjne (PO):

1> Szerzej na stronach: www.efs.gov.pl; www.dwefs.gov.pl (10.10.07).
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« PO Kapital Ludzki (najwiekszy w historii UE program wspolfinansowany
przez EFS, o budzecie w wysokosci ponad 11,4 mld euro, zatwierdzony w UE
27 wrze$nia 2007 roku),

» PO Rozwdj Polski Wschodniej (prawie 2,7 mld euro),

« 16 regionalnych PO (lacznie ponad 23,5 mld euro),

« Program Rozwoju Obszaréw Wiejskich - PROW (ponad 17,2 mld euro)16.

Banki i ubezpieczyciele s3 obecnie otwarci na wsparcie podmiotéw ekono-
mii spolecznej w pozyskiwaniu przez nie $rodkéw z UE, jednakze podmioty
te rzadko spelniaja restrykcyjne normy ostroznosciowe, umozliwiajace korzy-
stanie przez nie z bankowych instrumentéw zasilajacych (kredyt inwestycyjny,
kredyt pomostowy, gwarancja bankowa, gwarancja ubezpieczeniowa, promesa
kredytowa).

Warunkiem uzyskania przez podmioty ekonomii spotecznej realnej pomocy
finansowej z wymienionych programéw unijnych jest stworzenie instytucji do-
radczych i wspomagajacych je w skutecznym ubieganiu si¢ o uzyskanie srod-
kéw z Unii Europejskiej. Konieczne staje si¢ stworzenie instytucji gwarantuja-
cych i poreczajacych ich wiarygodnos¢ (fundusze poreczeniowe, gwarancyjne,
pozyczkowe, doradztwo techniczne).
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Summary

The aim of the article is to present various forms of functioning of the social
economics institutions, an attempt to classify them and to outline the prospects
of their development in the 21st century.

It particularly focuses on the principles of functioning of the social economics
institutions and divides these institutions into social (not for profit) enterprises
and social (non profit) organizations. It also characterizes their position and the
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direction of development in Poland. The article analyses collective societies ( in-
cluding collective banks, collective loans and savings banks, social collective),
mutual insurance companies, associations, foundations and other non-govern-
mental organizations.

The summary of the article presents the social economics sector on the basis of
SWOT analysis and the conclusions concerning the directions and barriers of
its development.

Key words: social economics, collective societies, mutual insurance companies,
non-governmental organizations, structural funds of the European Union.
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/astosowanie outsourcingu w programach
outplacementowych

Woprowadzenie

Nazwa ,outsourcing” wywodzi si¢ od angielskiego wyrazenia Outsider Re-
source Using oznaczajacego wykorzystanie zasobéw zewnetrznych. Istota out-
sourcingu jest przekazywanie realizacji zadan, funkcji i proceséw firmie lub fir-
mom specjalizujacym si¢ w danej dziedzinie'. Termin ten jest stosunkowo nowy;,
chociaz pomyst polegajacy na zlecaniu wybranych dziedzin dziatalnosci jest po-
wszechnie stosowany od wielu lat. Jednak obecnie outsourcing staje si¢ coraz
wazniejszym ogniwem w taiicuchu kreowania wartoéci, jako rozwiazanie alter-
natywne (w stosunku do wykonywania wszystkich funkcji w ramach danej orga-
nizacji) o duzym znaczeniu strategicznym?.

Outsourcing jest postrzegany jako sposéb na uzyskanie przewagi taktycznej,
pozwala bowiem na skupienie si¢ na optymalnym wykorzystaniu czasu i zaso-
boéw. Firmy wskazuja na nastepujace korzysci wynikajace z jego stosowania®:

1. nizsze koszty zlecanych prac (68%),

2. poprawa wynikéw firmy (62%),

3. wyrazniejsza specjalizacja firmy (57%),

4. dostep do zewnetrznych ekspertyz i szczegdlnych umiejetnosci (53%),

5. lepsza jako$¢ i wyzsza wydajnosc¢ zleconych prac (52%),

6. wieksza konkurencyjno$¢ (44%),

7. nowe zrédla przychodow (18%).

Ustugi outplacementowe pojawily si¢ pod koniec lat 60. XX wieku w Stanach
Zjednoczonych jako koncepcja oparta na doswiadczeniach zwigzanych z powro-
tem do pracy bylych zolnierzy*. Poczatkowo kierowano je przede wszystkim do

']. Binda, Outsourcing — wykorzystywanie szans, realizacja zyskéw, LCDNiKP, L6dz 2003, s. 7.

> C.L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny - koncepcja, modele i wdrazanie, przel. E. Kania, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2002, s. 13.

* M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001, s. 49-50.

*]. Berg-Peer, Outplacement in der Praxis — Trennungsprozesse sozialvertriglich gestalten, Gabler, Wiesbaden 2003, s. 15.
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specjalistow i menedzerdw, ktorzy musieli rozstac si¢ z dotychczasowym praco-
dawca. Wraz z rozwojem popularnosci tej formy doradztwa zaczeto oferowac ja
pracownikom nizszych szczebli. Z formalnego punktu widzenia mianem pro-
gramu outplacementowego okresla si¢ proces, podczas ktorego konsultant po-
maga pracownikom indywidualnie badz w grupach w szukaniu nowego miejsca
pracy. Dzi$§ pojmuje si¢ go nieco szerzej, jako zarzadzanie procesem odchodze-
nia pracownikow z firmy. Jego zasadniczym elementem jest wspieranie zwalnia-
nych oséb w okresleniu nowej drogi zawodowej, jednak obejmuje on wszystkie
dzialania, za pomoca ktérych ustugodawca pracujacy na rzecz danego przedsie-
biorstwa pomaga w redukcji personelu w jak najmniej konfliktowy sposéb.

Powszechng praktyka jest zlecanie ustug outplacementowych zewnetrznym
firmom na zasadach outsourcingu. Oczywiscie mozliwe jest przeprowadze-
nie outplacementu przy wykorzystaniu wylacznie wlasnego dzialu HR, jednak
oznacza to konieczno$¢ zwigkszenia zasobéw kadrowych oraz moze powodo-
waé mniejszy profesjonalizm podejmowanych dziatan ze wzgledu na brak do-
$wiadczenia oraz ograniczone zaufanie zalogi do samego programu, kiedy jego
ranga nie jest wzmocniona ekspertami z poza firmy. Nawigzujac do wymie-
nionych wczesniej korzysci wynikajacych ze stosowania outsourcingu, mozna
stwierdzi¢, ze punkty 4 i 5 uzasadniaja w pelni jego wykorzystanie w przypadku
outplacementu, gdyz wymaga on szczegdlnych umiejetnosci, ktérymi firmy za-
zwyczaj nie dysponuja ze wzgledu na inny profil swojej dziatalnosci.

Outplacement w praktyce

Coraz cz¢$ciej outsourcing okreslany jest jako strategiczny wybor, ktérego
celem jest odcigzenie od dziatan, ktore pomimo Ze s istotne dla organizacji, nie
stanowig elementu jej podstawowej dziatalnosci’. Pozwala on na skoncentrowa-
nie si¢ na podnoszeniu efektywnosci przez firme, zmniejszaniu lub zwigkszaniu
liczby pracownikéw, wprowadzaniu zmian organizacyjnych oraz umozliwia do-
step do nowych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi i do technologii. Stan
rynku pracy w Polsce sprawia, ze coraz czesciej oprdcz tradycyjnie wykorzysty-
wanych w ramach outsourcingu HR funkcji kadrowo-placowych oraz rekruta-
cyjnych zaczyna by¢ powszechnie stosowany takze outplacement. Potwierdzaja
to wyniki badan firmy Profes, ktére pokazuja, ze rozwigzania outplacementu
sa znane decydentom z ponad 80% firm i 90% z nich uwaza, Ze jest to dobre
rozwigzanie i powinno by¢ stosowane powszechnie®. W tym samym badaniu

* Outsourcing w Polsce 2006. Raport Specjalny, red. S. Kanikula, IPM, Wroctaw 2006, s. 24-27.
¢ Ibidem, s. 28.
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do najczesciej wymienianych korzysci dla firmy wdrazajacej program outpla-

cementu 48% ankietowanych zaliczylo ksztaltowanie pozytywnego wizerunku

firmy na rynku.

Istnieje wiele powoddw, dla ktérych firmy musza zwalnia¢ dobrze wykwali-
fikowanych i doswiadczonych pracownikéw’; czesto jest to sytuacja trudna dla
obu stron. W literaturze przedmiotu wyréznia sie¢ trzy typy zbiorowych stosun-
koéw pracy®:

o konflikt (brak holistycznego spojrzenia na organizacje, kierowanie si¢ pra-
cownikow i pracodawcow wylacznie wlasnymi interesami),

« negocjacje (préba zrozumienia racji drugiej strony, gotowos¢ do kompromi-
soéw),

« kooperacja (poczucie wspdétodpowiedzialnosci za wyniki ze strony pracowni-
kow, traktowanie pracownikéw przez pracodawce jako cennego kapitalu, po-
czucie odpowiedzialnosci za nich i ich rodziny).

Zakldécenia powstajace w spotecznym srodowisku pracy prowadza do nad-
miernej absencji i fluktuacji pracownikéw, nasilenia si¢ konfliktow i zatargdw
miedzy nimi i kierownictwem, a takze do wzrostu liczby wypadkéw, marno-
trawstwa czasu i materiatéw oraz nadmiernego zuzywania maszyn i urzadzen’.
Konsekwencja takich zjawisk jest zmniejszenie wydajnosci i produktywnosci.
Outplacement pozwala na tagodzenie konfliktéw, ulatwia negocjacje ze zwigz-
kami zawodowymi dotyczace planowanych zwolnien oraz umozliwia koopera-
cje nie tylko z pracownikami, ktérzy pozostaja w firmie, ale réwniez z osobami
z niej odchodzacymi - co istotnie wptywa na faczng kwote, ktdra przedsiebior-
stwo musi przeznaczy¢ na odprawy (w przypadku kiedy pracownicy znajduja
nowe posady przed uplywem terminu wypowiedzenia pracy).

Outplacement jest metoda dziatania majacg na celu zlagodzenie skutkow
restrukturyzacji zatrudnienia dla zwalnianych pracownikow'. W literatu-
rze przedmiotu bywa réwniez nazywany ,,zwolnieniem monitorowanym’, ,,sy-
stemem lagodnych zwolnien’, ,kompleksowa pomoca osobom zwalnianym’,
»przygotowaniem do Zzycia w zmianie” lub ,wsparciem pracodawcy/pracow-
nika w procesie restrukturyzacji’.

7 http://www.trainart.de/outplacement2.htm?gclid=CO2xnNntmoOCFR]bXgodp0r81Q.
8 L. Gilejko, R. Towalski, Partnerzy spoteczni. Konflikty, kompromisy, kooperacja, Poltext, Warszawa 2002, s. 72-73.

?]. Korpus, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw w obszarze ksztattowania srodowiska pracy, Placet, War-
szawa 2006, s. 139-140.

10 Z. Moskal, Raport z realizacji programu ,,Bezrobocie - co robi¢?”, www.bezrobocie.org.pl.
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Modele dziatania

Ze wzgledu na sytuacje na rynku pracy oraz stan otoczenia ekonomicznego
i spoteczno-kulturowego wyrdznia si¢ trzy modele outplacementu:

« outplacement klasyczny,
« outplacement zaadaptowany,
« outplacement srodowiskowy.

W przypadku outplacementu klasycznego istnieje realna mozliwos¢ uzy-
skania trwalego zatrudnienia przez zwalnianych pracownikéw poprzez krotko-
okresowe dzialania outplacementowe (od 1 do 3 miesigcy)". Nacisk potozony
jest gléwnie na diagnoze potencjalu i motywacji osoby zwalnianej, wsparcie
psychologiczne dla niej, pos$rednictwo pracy oraz wielokierunkowe przygoto-
wanie do samodzielnego funkcjonowania na rynku pracy. Na podstawie ziden-
tyfikowanych potrzeb pracobiorcéw pracownicy maja uzupetni¢ kwalifikacje
w zadanym zakresie; w analogicznym cyklu realizowane sg dzialania przygoto-
wujace do zalozenia wlasnej firmy.

Outplacement zaadaptowany jest metoda stosowang w przypadku specyficz-
nych warunkéw, takich jak:

« stabos$¢ lokalnych rynkéw pracy (w tym wysoka stopa i dlugotrwatly charak-
ter bezrobocia),

« stagnacja (recesja gospodarcza) skutkujaca zmniejszeniem zapotrzebowania
na prace,

 bardzo niskie kwalifikacje wigkszosci beneficjentéw, niedostosowanie ich
kwalifikacji do potrzeb rynku pracy, niska mobilnos¢ i silna postawa roszcze-
niowal2.

Model ten charakteryzuje si¢ potrzeba wykreowania silnego spolecznego
wsparcia dla realizowanych dziatan outplacementowych oraz koniecznoscia
wielokierunkowego pobudzania aktywnosci lokalnej w tworzeniu i rozwija-
niu przedsigbiorczosci, z tym Ze samozatrudnienie postulowane jest wylacznie
w odniesieniu do oséb dysponujacych spdjna koncepcja biznesowa. Dodat-
kowo, ze wzgledu na dtugi okres pozostawania bez pracy, koniecznos¢ wlozenia
duzego wysitku w przekwalifikowanie si¢, zdobycie nowych umiejetnosci po-
faczone zazwyczaj z problemami finansowymi, istotng role w tej metodzie od-
grywa wsparcie psychologiczne.

W przypadku outplacementu srodowiskowego krag beneficjentow i cel dzia-
tania s3 odmienne. W odréznieniu od outplacementu klasycznego lub zaadap-
towanego, ze wzgledu na zalamanie lokalnego rynku pracy, znalezienie pracy

1 Ibidem.
12 Ibidem.
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uznane zostalo za cel diugookresowy". Oprocz aktywizacji indywidualnej, wy-
korzystujacej typowe narzedzia outplacementu, istotne jest funkcjonowanie
beneficjentow w grupie wsparcia. W modelu tym grupy korzystaja z pomocy
centrow aktywizacji, zapewniajacych baz¢ materialowa oraz zespot doradczo-
-treningowy.

Podstawowy podziat programoéw outplacementowych

Na podstawie ofert wyspecjalizowanych firm mozna dokona¢ nastepujacego
podzialu programéw outplacementowych':

1. Programy outplacementu indywidualnego - realizowane sg w sytuacjach
pojedynczych zwolnien i dotycza najcze$ciej kadry kierowniczej oraz wysokiej
klasy specjalistow. Ich celem jest wsparcie pracownikéw objetych projektem
w poszukiwaniu nowych mozliwosci rozwijania kariery zawodowej oraz ksztal-
towanie umiejetnosci pozwalajacych na realizacj¢ planow zawodowych.

2. Programy outplacementu grupowego — realizowane sa w sytuacjach zwol-
nien grupowych, np. w sytuacji fuzji, przejec, zmian organizacyjnych lub likwi-
dacji czedci dzialalnosci firmy. Ich celem jest wyposazenie uczestnikow w nie-
zbedng wiedz¢ i umiejetnosci z zakresu poszukiwania nowego miejsca pracy
i autoprezentacji podczas spotkan rekrutacyjnych.

W programach outplacementu indywidualnego konsultant nie ingeruje
w prowadzone przez klienta poszukiwania pracy, pelni natomiast funkcje opie-
kuna, ktéry wspiera samodzielng dziatalnos¢ klienta oraz zapewnia pomoc
infrastrukturalng, materialy oraz ustugi sekretarskie'>. Outplacement indywi-
dualny oferuje si¢ menedzerom oraz waznym dla firmy pracownikom, ktérzy
zrdznych przyczyn musza zosta¢ zwolnieni. Programy tego typu stosuje sie, gdy
firma chce si¢ rozsta¢ z dang osobg w sposéb tagodny, niepowodujacy napiec
i konfliktow zaréwno w relacjach firma - pracownik, jak i wewnatrz firmy'c.
Zastosowanie outplacementu indywidualnego to wyraz swiadomego dbania
o interesy firmy. Z jednej strony podnosi on wiarygodno$¢ firmy wobec po-
zostajacych w niej menedzerdw i pracownikow, a z drugiej strony zapobiega
wrogim inicjatywom ze strony zwalnianego menedzera czy pracownika (np.
wykorzystywaniu przez niego posiadanych informacji czy know-how na rzecz
konkurencji czy przewleklym sprawom w sadach pracy). Zwalniane osoby,

" Ibidem.
' http://www.bigram.pl/?module=content&action=show&id=44&m=3.
12]. Berg-Peer, Outplacement in der Praxis - Trennungsprozesse sozialvertriglich gestalten, op. cit., s. 16.

' http://www.Igrant.com/outplacement.php?temat=programy_indywidualne_i_menedzerskie.
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posiadajace wysokie kwalifikacje, bardzo czgsto trafiaja do waznych dla firmy
klientow lub dostawcdow. Sposdb rozstania sie z pracownikiem moze mie¢ wo-
bec tego bezposredni wplyw na charakter dalszej wspodtpracy z tymi podmio-
tami.

Programy dla matych grup okreslane s3 jako outplacement mieszany".
Opiera si¢ on na elementach programéw grupowych oraz indywidualnych. La-
czy w sobie warsztaty grupowe oraz rozbudowang opieke indywidualng dla kaz-
dego z uczestnikéw programu. Stosowany jest w sytuacji, gdy zwalniana jest
niewielka grupa pracownikéw o zblizonym profilu zawodowym (np. kadra kie-
rownicza $redniego szczebla lub grupa pracownikéw wykonawczych). Program
rozpoczyna si¢ spotkaniem informacyjnym i wstepnym rozpoznaniem po-
trzeb uczestnikow, a nastepnie przeprowadzane sa warsztaty dla jednorodnych
grup pracownikow. W dalszej kolejnosci uczestnicy programu umawiani sg na
pierwsze spotkania indywidualne, na ktérych przygotowywany i realizowany
jest plan poszukiwania nowego miejsca pracy.

Tabela 1. Przykladowy program outplacementu mieszanego

Programy mieszane

Program minimum Program klasyczny
Miesiqc | Spotkanie informacyjne Spotkanie informacyjne
Warsztaty grupowe Warsztaty grupowe
e dokumenty aplikacyjne - CV, list  |* dokumenty aplikacyjne - CV, list
motywacyjny, referencje motywacyjny, referencje
* strategie poszukiwania pracy * strategie poszukiwania pracy - techniki
i rozmowa kwalifikacyjna tradycyjne + wykorzystanie Internetu
Spotkania indywidualne * trening rozmowy kwalifikacyjnej
* elementy wsparcia wedtug oferty Spotkania indywidualne
programu indywidualnego * elementy wsparcia i doradztwa
Poszukiwanie ofert pracy zawodowego wedtug oferty programu
* wedtug oferty programu indywidualnego
indywidualnego Poszukiwanie ofert pracy

wedtug oferty programu indywidualnego

Miesigc Il | Spotkania indywidualne Spotkania indywidualne
e elementy wsparcia wedtug oferty |* elementy wsparcia wedtug oferty
programu indywidualnego programu indywidualnego
Poszukiwanie ofert pracy Poszukiwanie ofert pracy
* wedtug oferty programu * wedtug oferty programu indywidualnego

indywidualnego

Zrodlo: http://www.lgrant.com/outplacement.php?temat=outplacement_mieszany.

' http://www.lgrant.com/outplacement.php?temat=outplacement_mieszany.
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W przypadku outplacementu grupowego doradcy zawodowi pracuja glow-
nie na terenie zakladu pracy zleceniodawcy, a do ich zadan nalezy organizacja
catosci kontaktéw z pracownikami i osobami odpowiedzialnymi za proces we-
wnatrz firmy (w pierwszej kolejno$ci muszg zapewni¢ poprawna komunikacje
z zarzagdem oraz osobami zwalnianymi, poczawszy od zaproszenia na spotka-
nia informacyjne)'®.

Pierwszym elementem metodologii outplacementu grupowego jest przygo-
towanie uczestnikéw do programu. Wraz z zaproszeniem do wziecia udzialu
w szkoleniu powinni otrzymac prosbe o zebranie dokumentéw aplikacyjnych,
ktorymi postugiwali si¢ do tej pory, przykladéw interesujacych ich ofert pracy
oraz zgromadzenie wszelkich innych danych, ktére beda pomocne w pozna-
niu ich potrzeb szkoleniowych jeszcze przed rozpoczgciem programu. Kolej-
nym krokiem jest osobiste poznanie trenera z uczestnikami na poczatku kursu,
przedstawienie programu, zbadanie nastawienia uczestnikéw i ich oczekiwan.
Pierwsze ¢wiczenia dotyczg przygotowania autoprezentacji, opracowania bio-
grafii zawodowej oraz okreslenia zawodowych umiejetnosci i kluczowych kwa-
lifikacji. Trudniejsze dla uczestnikéw sa ustalenia dotyczace ich stabych stron
oraz okredlanie celéw zawodowych. Nastepny etap skupia si¢ na merytorycz-
nych i formalnych aspektach zyciorysu oraz pisaniu listéw motywacyjnych.
Okreslenie strategii poszukiwan pracy powinno by¢ poprzedzone omdéwieniem
(réwniez przy wykorzystaniu dotychczasowych doswiadczen pracownikéw)
tego, jak wyglada w praktyce rynek pracy. Kluczowe jest przy tym uswiadomie-
nie uczestnikom, ze ogloszenia prasowe stanowia jedynie wierzchotek gory lo-
dowej (do ktorej to metafory czesto nawigzuje si¢ w literaturze przedmiotu)
i Ze wraz z ofertami biur posrednictwa pracy, urzedéw pracy oraz ogloszen in-
ternetowych ukazuja jedynie 30% stanowisk na rynku pracy (tzw. jawny ry-
nek pracy), natomiast pozostate 70% stanowisk, o ktére mozna si¢ ubiega¢, to
ukryty rynek pracy®. Do tej jego cze$ci mozna dotrze¢ przez budowanie osobi-
stej sieci kontaktéw, rozsylanie ofert podjecia pracy lub zamieszczanie ogloszen
o poszukiwaniu pracy. Doradca personalny moze poméc we wszystkich wymie-
nionych formach poszukiwania pracy, a do tego dysponuje swoja wlasng siecia
kontaktéw. Praktyczne ¢wiczenia, ktére wykonujg kursanci, uczg prowadzenia
rozmow telefonicznych, zbierania informacji o potencjalnym pracodawcy oraz
przygotowan do rozméw kwalifikacyjnych?. Aby zwigkszy¢ skuteczno$¢ pro-

'8 http://www.lgrant.com/outplacement.php?temat=outplacement_grupowy.

19]. Berg-Peer, Outplacement in der Praxis - Trennungsprozesse sozialvertriglich gestalten, op. cit., s. 133-156.
2 Ibidem, s. 72.

! Ibidem, s. 156-162.
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gramu, warto organizowac spotkania konsultacyjne po zakonczeniu szkolenia
oraz udostepnic specjalna linig¢ telefoniczna, dzigki ktérej pracownicy beda mo-
gli uzyska¢ odpowiedzi na pojawiajace si¢ w czasie kampanii pytania oraz pod-
trzymac zaangazowanie pomimo niepowodzen.

Centrum pracy
i spotkania
indywidualne

Adaptacja zawodowa na
zewnetrznym rynku pracy

Szkolenia
i spotkania
indywidualne

poprzez poprzez
Doradztwo Rozwdj
zawodowe umiejetnosci
i rynek pracy osobistych

1. Orientacja zawodowa
W nowej sytuacji

2. Wybér dalszej drogi
zawodowej

3. Bilans kompetencji
i umiejetnosci

4. Przygotowanie do wejscia
na rynek pracy

5. Dokumenty aplikacyjne i ich
odpowiednia
dywersyfikacja

6. Analiza rynku pracy,
poziomu wynagrodzen,
zachodzgceych zmian

. Aktywne pozyskiwanie ofert
pracy

Bezposrednia reprezentacja
na rynku pracy, kontakty
z pracodawcami

Petne wsparcie w zakresie
poruszania sie po rynku
pracy i kontaktow

z odpowiednimi instytucjami

Ocena osobowosci
i predyspozycji osobistych
oraz zawodowych

Wskazanie gtéwnych
kierunkéw rozwoju
umiejetnosci osobistych

Aspekty werbalne

i niewerbalne komunikacji
w kontakcie

z pracodawcq

Techniki i sposoby
autoprezentacji

Rozmowa kwalifikacyjna
i sposoby selekgji
kandydatéw

Zasady i techniki
negocjacyjne,
manipulacje

Asertywnosc,
nawigzywanie
i utrzymywanie
kontaktow

Rysunek 1. Outplacement grupowy - schemat dziatania programu

Zrédto: http://www.lgrant.com/outplacement.php?temat=outplacement_grupowy.
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Tworzenie o$rodka outplacementu wewnatrz firmy jest dla niej samej i dla
zwalnianych pracownikéw bardzo korzystne*>. Wewnetrzny os$rodek outplace-
mentu nie tylko wplywa na kreowanie dobrej opinii o firmie jako o odpowie-
dzialnym pracodawcy, ale przede wszystkim jest stalym wsparciem dla zwalnia-
nych pracownikow, ktéorym pomaga w tagodzeniu szoku zwigzanego z utrata
pracy. Zmniejsza réwniez niepoko6j pracownikéw pozostajacych w firmie, gdyz

widzg oni, Ze przedsi¢biorstwo postepuje w sposob odpowiedzialny.

Tabela 2. Korzysci programéw outplacementowych

sultantow

uzyskanie wskazéwek dotyczqeych poszukiwa-
nia pracy, adekwatnych do sytuacji, w jakiej
znajduje sie dany pracownik

wzrost pewnosci siebie przez symulacje roz-
mow i przygotowania do udzielania odpowiedzi
na trudne pytania

zapoznanie z réznymi metodami poszukiwan
pracy

odnalezienie siebie na rynku pracy oraz do-
strzezenie swoich zalet i umiejetnosci
bezposredni dostep do najlepszych ofert pracy
w swojej specjalnosci na lokalnym rynku
wzrost szans na rynku pracy i dostep do infor-
macji na temat mozliwosci rozwoju zawodo-
wego

dostep do kurséw zapewniajgcych nowe kwa-
lifikacje oraz mozliwo$é petnego przekwalifiko-
wania zawodowego

zrozumienie zasad panujgcych na rynku pracy
- zdobycie ,marketingowego” podejscia do pro-
cesu poszukiwania nowej pracy

wzrost motywagji, checi aktywnego dziatania
oraz samooceny dzieki udziatowi

w warsztatach, ktérych celem jest dostarcze-
nie odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci potrzeb-
nych na rynku pracy

oszczednos¢ czasu w poszukiwaniu pracy,
wzrost efektywnosci

zniwelowanie negatywnych emocji, ktére cze-
sto towarzyszq zwolnieniom

szansa na utrzymanie ciggtosci zatrudnienia

Dla uczestnikow Dla firmy
* przygotowanie profesjonalnych dokumentéw * zmniejszenie negatywnych nastrojow
aplikacyjnych z pomocq do$wiadczonych kon- wewnetrznych

ksztattowanie pozytywnego wizerunku
wewnaqtrz i na zewngtrz organizacji
poprawa morale oraz lojalnosci pozo-
stajgcych w firmie pracownikéw, ktorzy
znajgce trudng sytuacje firmy, doceniajq
inicjatywe zarzqdu w zakresie pomocy
zwalnianym osobom

poprawa motywacji do pracy

i efektywnosci pozostatych pracownikéw
mozliwos¢ zainteresowania programem
lokalnych medidw

wzmocnienie wizerunku

i wiarygodnosci firmy wobec potencjal-
nych inwestoréw oraz partneréw firmy
szansa na uzyskanie wsparcia instytucji
samorzgdowych i agencji rzgdowych
redukcja ogdlnych kosztéw zwigzanych
ze zwolnieniami (mozna wskazaé na re-
dukeje kilku grup kosztéw: potencjalne
koszty proceséw sqdowych wytaczanych
przez zwalnianych pracownikéw,

a co za tym idzie, koszty zasqdzonych
odszkodowan; koszty ewentualnych kon-
fliktéw z pracownikami, ktérzy znajdq
zatrudnienie u konkurengji, klientéw lub
dostawcow; koszty wynikajgce ze spadku
efektywnosci pracy oséb pozostajgcych
w firmie, ktére czujq sie zagrozone zwol-
nieniem oraz koszty akcji protestacyj-
nych i ewentualnych przestojéw)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: http://www.dbm.pl/index.php?pid=112 oraz http://www.lgrant.
com/outplacement.php?temat=korzysci_z_wdrozenia_programu.

?2]. Berg-Peer, Outplacement w praktyce, przel. E. Kochanowska, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 182-183.
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Jak wida¢, korzysci z wdrazania programéw outplacementowych sg nie tylko
wymierne, ale réwniez obopolne. Z zalozenia beneficjentami sg pracownicy, do
ktérych adresowane sg programy, ale réwnie wiele zyskuje firma zlecajaca tego
typu ustugi, przy czym znaczna czg¢$¢ tego, co firma zyskuje, wynika z uniknie-
cia potencjalnych strat zwigzanych z zaniechaniem tego typu dzialan. Powia-
zania pomiedzy poszczegdlnymi dzialaniami, z ktérych skfadajg sie programy
outplacementowe, ilustruje ponizszy rysunek.

» adaptacja « uspokojenie
do nowych nastrojow
warunkéw niepewnosci
 reorientacja « otwarty dialog
zawodowa /A i wspétpraca
i przekwalifiko- TRANSFORMACJA USPOKOJENIE z przedstawicie
) ZAWODOWA NAPIEC . )
wanie PRACOWNIKOW SPOLECZNYCH lami zatogi

e wsparcie \ / e wzrost

emocjonalne UMOCNIENIE motywacji
e przedstawienie P(\)NZTZTE\Q(JV,Z'ESO i zaufania
nowych ofert ﬁ u pozostajqce;j
pracy zatogi

« uspokojenie

» wzrost zaufania spotecznego dla firmy obaw

oraz jej wiarygodnosci ;
Je ryg w otoczeniu oraz

e umocnienie pozytywnego wizerunku

u klientow,
firm ,
Y dostawcéw
» wzrost zaufania ze strony instytucji - )
I Inwestorow

rzqgdowych
» kreowanie pozytywnych wzorcow

spotecznych

Rysunek 2. Efekty outplacementu

Zrédto: http://www.lgrant.com/outplacement.php?temat=informacje_ogolne.
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Zastosowanie outsourcingu w programach outplacementowych

Dotychczas przedstawione klasyfikacje sg przejrzyste, jednak outplace-
ment jest zagadnieniem wielowymiarowym, dlatego dodatkowo nalezy zwroci¢
uwage na takie kryteria, jak: zleceniodawca ustugi, charakter grupy odbiorcow,
zakres $wiadczonych ustug oraz ich ukierunkowanie. Cechy charakterystyczne
dla poszczegolnych rodzajow outplacementu w sposob czytelny ilustruje poniz-
sza tabela.

Tabela 3. Klasyfikacja ustug outplacementowych

Kryterium Rodzaje

podziatu outplacementu Cechy charakterystyczne

Zamawiany i optacany przez firme zwalniajgcq,
Korporacyjny czasami w wyborze doradcy uczestniczy takze

Zleceniodawca bezposredni zainteresowany

ustugi

Zamawiany i optacany bezposrednio przez osobe

Prywatny/detaliczny prywatng

Skierowany do jednej osoby, praca indywidualna

Indywidualny z uczestnikiem

Przygotowany specjalnie z myslg o menedzerach
Executive najwyzszego szczebla zarzqdzania oraz pod kgtem
ich potrzeb

Przeznaczony dla jednorodnych grup zawodowych
pracownikéw zwalnianych z jednej firmy; kluczowym
elementem sq warsztaty i zajecia grupowe
przygotowujqgce do wejscia na rynek pracy

Charakter grupy

odbiorcow Grupowy

Podziat catego procesu na zajecia organizowane

Mieszany w grupach oraz cykle spotkan indywidualnych

Zajecia grupowe dla pracownikéw pochodzgcych
Grupowy publiczny |z réznych firm i reprezentujgcych rézne specjalnosci,
na zasadzie grup otwartych

Obejmujgcy kompleksowy zestaw ustug, oferowany
przez doradce w ramach swojego autorskiego
programu, nielimitowany czasowo - trwajqcy az do
momentu uzyskania ponownego zatrudnienia przez
uczestnika, a czesto obejmujgcy nawet monitoring
postepoéw w nowej organizacji

Petny

Przygotowany na zasadzie programu trwajgcego 2,
Ograniczony czasowo | 3, 6 miesiecy, lub inny, z géry okreslony, zamkniety

%O kres przedziat czasowy
Swiadczonych

ustug

Oferowany klientowi zamawiajgcemu jako zestaw
Kafeteryjny ustug do wyboru, z ktérych klient wybiera tylko te
elementy, ktére uwaza za konieczne

Konsultacje z doradeq sq inicjowane przez samego
Just-in-time uczestnika, w nagtych przypadkach lub na miare
potrzeb

Oprocz cyklicznych spotkan z doradeq uczestnikowi
oferuje sie petne wsparcie administracyjne w postaci
osobnego biura oraz obstugi sekretarskiej

Ze wsparciem
administracyjnym
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ustugi

Petny

Obejmuje petny proces wsparcia uczestnika, od
oceny umiejetnosci i predyspozycji, przez szkolenia
i warsztaty z zakresu rynku pracy po konieczne
uzupetnienie kwalifikacji formalnych potrzebnych
do podjecia nowej pracy i intensywne poszukiwanie
ofert pracy

Zorientowany na
zmiane postaw

i rozwoj
umiejetnosci

Gtéwny nacisk ktadzie sie na zmiane postawy
uczestnika z pasywnej na aktywnq, wyksztatcenie
motywacji do dziatania oraz rozwdj potrzebnych do
tego umiejetnosci, pozostawiajgc poszukiwanie ofert
pracy juz samemu pracownikowi

Ukierunkowanie

Zorientowany na
rynek pracy

Gtéwny nacisk potozony na ukierunkowanie strategii
poszukiwania pracy, oferty pracy, rozmowy

z pracodawcami, czesto przy wsparciu bazy danych
ofert pracy, tzw. job bank

Zorientowany na
przekwalifikowanie
zawodowe

Stosowany w przypadku koniecznosci zupetne;j
zmiany zawodu - koncentruje sie na okresleniu
predyspozycji i motywacji uczestnika, a nastepnie
wyborze i ksztatceniu do nowego zawodu

Zorientowany
na rozwoj
przedsiebiorczosci

Praca z uczestnikiem przy zatozeniu swojej wtasnej,
matej firmy

Skoncentrowany
na planowaniu
przejscia na
emeryture

Czesto w potgczeniu z Senior Executive Program -
przygotowuje starszych menedzeréw do zakonczenia
aktywnego zycia zawodowego i transformacji zajeé
w potfgczeniu z przejsciem na emeryture

Zrédto: A. Binda, http://www.lgrant.com/czytelnia.php?ad=10.

Z ekonomicznego punktu widzenia outplacement jest przedsiewzigciem
niewatpliwie kosztownym, a zwolnienia pracownicze s3 najmniej przyjemnym
obszarem pracy menedzeréw liniowych i personalnych®. Jednak wykorzysta-
nie programu outplacementowego pomaga zapobiec niepozadanej konkurencji
i konfliktom w$rdéd zagrozonych zwolnieniem pracownikéw, szukajacych win-
nych zaistnialej sytuacji. Brak jasnego okreslenia perspektyw skutkuje zmniej-
szeniem wydajnosci i ograniczeniem kreatywnosci wszystkich pracownikéw.
Outplacement moze ostabi¢, a nawet wyeliminowa¢ te negatywne zjawiska,
poprawiajac atmosfere w firmie i przynoszac jej bardziej lub mniej wymierne
pozytywne skutki. Pozwala ponadto nadzorowaé zachowania pracownikéw
w okresie wypowiedzenia, zmusza do koncentrowania si¢ na sprawach waz-
nych dla firmy, a nie na realizowaniu wlasnych intereséw zawodowych; wymu-
sza tez profesjonalizacj¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Firma stosujaca out-
placement zyskuje uznanie na rynku pracy jako organizacja odpowiedzialna

#]. Kope¢, J. Piwowarczyk, Outplacement w procesie racjonalizacji zatrudnienia w firmie, Akademia Ekonomicz-
na w Krakowie, Krakow 2004, s. 61.

92

surowka marszalek 07.indb 92 2008-03-26 10:27:39



Zastosowanie outsourcingu w programach outplacementowych

spolecznie, co pomaga w budowaniu pozytywnego wizerunku firmy i przyciaga
wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Pomoc oferowana w programie out-
placementu nie prowadzi wprawdzie do odwotania decyzji o zwolnieniu, ale
tworzy warunki do lepszego przygotowania tego procesu i bardziej racjonal-
nego jego przeprowadzenia. Dodatkowq zaletg jest niemal petna akceptacja roz-
wigzan outplacementowych przez zwiazki zawodowe?.
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Summary

The essence of outsourcing is to instruct a company or companies specializ-
ing in a particular field the accomplishment of tasks, functions and processes.
Outsourcing is preceived as a strategic choice allowing to achieve tactical dom-
inance because it enables focusing on the best use of time and resources. It is a
common practice to commission outplacement services to foreign companies
on the conditions of outsourcing as outplacement requires special skills which
many companies often do not possess. The outplacement programme is a pro-
cess during which the consultant helps individuals or groups of employees find
new jobs. Taking into consideration conditioning of the work market one may
distinguish three outplacement strategies: classical outplacement, adapted out-
placement and environmental outplacement. The main division of programmes
offered by specialized companies functioning on the outsorcing principles com-
prises: individual outplacement programmes, mixed programmes and group
outplacement programmes.
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Konsekwencje wyboru sposobu wejscia sieci
detalicznej na rynek zagraniczny
dla tworzenia jej przewagi konkurencyjnej

Wstep

Nasilajace sie procesy internacjonalizacji przedsigbiorstw handlowych, wy-
razajace sie wzrostem wielko$ci i zakresu ich inwestycji zagranicznych, sg rezul-
tatem dazenia tych firm do uzyskania znaczacej pozycji na ogélno$wiatowym
rynku. W ujeciu teorii zasobowej budowy trwalej przewagi konkurencyjnej (Su-
stainable Competitive Advantage — SCA) pozycja ta powinna si¢ opiera¢ na wczes-
niej wyksztalconych zasobach. Méwi o tym koncepcja $ciezki zaleznosci (depen-
dence path) rozwinieta przez D.]. Teece, G. Pisano, A. Shuen. Na ten temat pisza
takze ]. Fahy, ktory podkresla znaczenie zasobdw dla skutecznego konkurowa-
nia na rynku globalnym, i G.S. Yip, ktéry wskazuje, ze proces internacjonalizacji
przedsigbiorstwa polega na umiedzynarodowieniu jego strategii bazowej, pozwa-
lajacej mu na osiagniecie przewagi konkurencyjnej na rynku macierzystym®.

Tymczasem teoria tak waznego aspektu strategii internacjonalizacji, jakim
jest wybor sposobu wejscia na rynek zagraniczny, czgsto pomija ten problem.
Celem artykulu jest uzupelnienie tej luki przez wskazanie zalet i wad poszczegodl-
nych sposobdw wejscia stosowanych przez przedsigbiorstwa detaliczne w kon-
tekscie mozliwosci i uwarunkowan skutecznego transferu ich wyrdzniajacych za-
sobéw. Do zasobdw tych zaliczono: wiedze, w tym wiedze cicha, wyrdzniajace
zdolno$ci w zakresie zarzadzania zapasami i osigganie korzysci skali i zasiegu
(wazne szczegolnie w przypadku przedsiebiorstw FMCG) oraz wizerunek marki
(istotny przede wszystkim jako atut przedsigbiorstw majacych sieci sklepéw z ar-
tykulami wybieralnymi).

' D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,Strategic Management Jour-
nal” 1997, vol. 18, nr 7; J. Fahy, A Resource-Based Analysis of Sustainable Competitive Advantage in a Global Envi-
ronment, ,,International Business Review” 2002, nr 11; G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkuren-
cyjna, przel. K. Bolesta-Kukutka, PWE, Warszawa 1996.

95

surowka marszalek 07.indb 95 2008-03-26 10:27:39



Grazyna Smigielska

Sposoby wejscia przedsiebiorstw detalicznych na rynki
zagraniczne

Tempo i przebieg procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa detalicznego
oraz mozliwo$¢ odniesienia przez nie sukcesu na rynku zagranicznym zalezg
w duzej mierze od jego sposobu wejscia na éw rynek. Przedsigbiorstwa han-
dlowe najczesciej decyduja sie na nastepujace sposoby*

e wzrost organiczny,

« fuzje/przejecia,

« franchising,

» joint venture,

« wykupienie udziatow.

Kazdy z nich ma zaréwno zalety, jak i ograniczenia.

Wzrost organiczny (inwestycje bezposrednie — direct investment) ma miej-
sce wtedy, kiedy przedsigbiorstwo, opierajgc si¢ na zasobach wtasnych, otwiera
swoje placéwki na rynku zagranicznym. Zazwyczaj maja one format, w ktérym
odniosto ono sukces na rynku macierzystym (przykladowo Carrefour zaklada
przede wszystkim hipermarkety, a Lidl sklepy dyskontowe). Inwestycje bezpo-
$rednie moga by¢ podejmowane przez firmy réznej wielkosci, gdyz otwarcie
pierwszych sklepéw na rynku zagranicznym nie wymaga zwykle duzych na-
ktadéw kapitalowych i nie jest zwigzane z duzym ryzykiem. Jezeli przedsiebior-
stwo odniesie sukces, moze swoje placowki stosunkowo fatwo powiela¢. Wada
inwestycji bezposrednich jest to, ze uzyskanie znaczacej pozycji na rynku za-
granicznym wymaga diugiego czasu, moga si¢ tez pojawi¢ problemy z pozyska-
niem dogodnych warunkdéw lokalizacji sklepéw na rynku docelowym i oceng
ich wartosci. Ten typ wejscia na rynek zagraniczny wymaga poniesienia znacz-
nych nakladéw na badania rynkéw zagranicznych i jest tym mniej zalecany, im
dalej (geograficznie lub/i kulturowo) znajduje si¢ od rynku macierzystego da-
nego przedsigbiorstwa kraj docelowy.

Wzrost organiczny moze by¢ wykorzystywany przez detalistow na rynkach
zagranicznych, gdzie nie istniejg ograniczenia prawne dotyczace uruchamia-
nia nowych placéwek handlowych lub/i gdzie nie ma odpowiednich obiektow,
ktére mozna by przejaé, aby uruchomi¢ dany format handlu. Tak stalo sie mie-

? . Dawson, Internationalization of Retailing Operations, ,,Journal of Marketing Management” 1994, nr 10. Po-
dobnego rozréznienia dokonano w pracy Strategie konkurencji w handlu detalicznym w warunkach globalizacji
rynku, red. M. Stawinska, AE w Poznaniu, Poznan 2005, s. 32-33. Natomiast T. Domaniski wyrdznia za M. Beno-
unem, M.L. Helies-Hassid ,,trzy podstawowe sposoby wejécia duzych sieci na rynki miedzynarodowe: strategie
bezposrednich inwestycji, globalng oraz strategie wielonarodows”, zob. T. Domanski, Strategie marketingowe
duzych sieci handlowych, PWN, Warszawa 2001, s. 88.
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dzy innymi w Polsce - zagraniczne sieci handlowe, ktére chcialy uruchomic hi-
permarkety, musialy je wybudowac.

Wejscie na rynek zagraniczny przez fuzje¢ (merger) lub przejecie (acquisition)
dzialajacego tam juz przedsigbiorstwa (sieci sklepéw) daje szanse na zdobycie na
nim znaczacej pozycji w stosunkowo krotkim czasie’. Poniewaz sklepy juz funk-
cjonuja, nie istnieje problem pozyskiwania korzystnych lokalizacji, kadry zarza-
dzajacej i dlugiego oczekiwania na pierwsze wplywy gotéwkowe. Mozliwy jest
transfer technologii, ktéra dysponuja przejete sklepy, do kraju macierzystego de-
talisty zagranicznego. Niepowodzenia fuzji i przeje¢ sa czesto rezultatem braku
znajomosci otoczenia spotecznego, kulturowego i ekonomicznego, do ktérego
trzeba dostosowac zasady dzialania, i to w stosunkowo kroétkim czasie, gdyz nie-
pomyslny bieg spraw wywiera negatywny wplyw na wyniki calej sieci. Ryzyko
zwigzane z tym sposobem wejscia na dany rynek polega na trudnosci wycofa-
nia si¢ z niego, jezeli potencjal firmy jest na nim mniejszy, niz si¢ spodziewano.
Popelnienie bledu w ocenie potencjalnego kandydata do integracji kapitatowej
moze si¢ zatem wigza¢ z koniecznoscig poniesienia znacznych strat.

Taki blad popelnita w Niemczech amerykanska firma Wal-Mart (obecnie naj-
wigksze przedsigbiorstwo handlu detalicznego na $wiecie), przejmujac w 1997 roku
21 hipermarketéw Wertkauf i rok pézniej 74 nierentowne i podupadajace placowki
sieci Interspar®. W procesie integrowania operacji tych sklepéw i ich modernizacji
firma natrafila na wiele trudnosci, ktére wraz z problemami we wdrazaniu na rynku
niemieckim strategii niskiej ceny oraz adaptowaniu kultury organizacyjnej uwaza
si¢ za przyczyne podjecia decyzji o wycofaniu si¢ z Niemiec.

Szybka ekspansje na rynki zagraniczne, i to bez angazowania duzego wtas-
nego kapitatu (jak ma to miejsce przykladowo przy przejeciu), umozliwia da-
nemu przedsiebiorstwu zawieranie uméw franchisingowych. Do zalet tego spo-
sobu wejscia na rynek zagraniczny naleza: niskie koszty, mozliwos¢ dziatania
w stosunkowo niewielkich segmentach rynku czy wykorzystania wiedzy i do-
$wiadczenia lokalnych menedzeréw, motywowanych przez to, ze pracuja na
wlasny rachunek. Najczedciej pojawiajace sie przy porozumieniach franchi-
singowych na rynku zagranicznym problemy sg zwigzane ze zbyt skompliko-
wanymi regulacjami prawnymi oraz z trudnoscia znalezienia odpowiednich
franchisebiorcéw, sprawowania kontroli nad nimi i zerwania umowy, gdy fran-
chisedawca jest niezadowolony ze wspolpracy.

? Fuzja polega na polaczeniu réownoprawnych podmiotéw, natomiast w przypadku przejecia kupujacy przejmuje
kontrole nad przedsigbiorstwem. Z uwagi na to, ze zalety, wady oraz problemy wystepujace w tych dwoch sposo-
bach wejscia na rynek zagraniczny s niemal analogiczne, najczeéciej rozpatruje sie je razem.

* W. Zellner, K.A. Schmidt, M. Thlwan, H. Dawley, How Well Does Wal-Mart Travel, ,Business Week” 2001,
September 3.
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Innym kontraktowym sposobem wejécia na rynek zagraniczny jest umowa
joint venture, na mocy ktorej niezalezni partnerzy z réznych krajéow prowa-
dza dziatalnos¢ w ramach wspdlnego przedsiewzigcia. Celem porozumienia jest
polaczenie wysitkéw zwigzanych ze zdobywaniem nowego rynku z inng firma
o wiekszym doswiadczeniu, lepszej znajomosci rynku lub/i o wigkszych zaso-
bach kapitalowych. W ten sposéb ryzyko i koszty wejscia na dany rynek roz-
kladajg si¢ na partneréw joint venture. Podobnie jednak jak w przypadku fran-
chisingu, moze pojawic si¢ problem znalezienia odpowiedniego partnera. Wada
jest réwniez to, Ze ten typ porozumienia bywa stosunkowo krotkotrwaty - za-
zwyczaj po jakims czasie jeden z partneréw wykupuje udzialy pozostatych.

Przedsigbiorstwa handlu detalicznego moga réwniez wchodzi¢ na rynki za-
graniczne, wykupujac mniejszosciowe pakiety akcji w firmach dziafajacych na
rynkach docelowych. Umozliwia im to uzyskanie, bez ponoszenia nadmier-
nego ryzyka, informacji o nieznanym im rynku i sposobach funkcjonowania na
nim, co z kolei pozwala na ,,bezpieczny” rozwdj na tymze rynku w p6zniejszym
okresie lub na podjecie decyzji o wycofaniu si¢ z niego.

Kazdy z przedstawionych tu sposobéw wchodzenia przedsigbiorstw deta-
licznych na rynki zagraniczne, jak juz wspominano, ma zalety i ograniczenia.
Wybdr okreslonego rozwiazania jest zadaniem trudnym i wymaga analizy wielu
uwarunkowan.

Czynniki wyboru sposobu wejscia
Wybdr sposobu wejscia na rynek zagraniczny polega na okresleniu zale-
canego, a nie najlepszego sposobu dzialania. Dokonujac go, nalezy wzia¢ pod
uwage zarowno czynniki zwigzane z detalista:
«branze, w jakiej dziala,
* jego strategie marketingowsy,
o cele, ktore chce osiggna¢ na rynku zagranicznym,
« zasoby kapitalowe, ktére ma do dyspozycji,
o kulture organizacji,

jak i te zwigzane z rynkiem zagranicznym®:
« jego wielko$¢ i znaczenie strategiczne,
« istniejacg strukture handlu detalicznego,
« ograniczenia prawne dla inwestoréw zagranicznych i/lub dotyczace okreslo-
nych form rozwoju dziatalnosci,
o konkurencje,

> D. Gilbert, Retail Marketing Management, Pearson Education, Harlow 1999, s. 332.
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« stabilno$¢ ekonomiczng i polityczna kraju docelowego,
« jego oddalenie geograficzne i/lub kulturowe.

Detalisci branzy FMCG stosujg najczesciej przejecia lub wykup akeji, gdyz
warunkiem ich sukcesu na rynku zagranicznym jest osiagniecie znacznej skali
dzialania. Majg one miejsce przede wszystkim na rynkach krajow wysoko roz-
winietych, gdzie ze wzgledu na ograniczenia prawne przedsiebiorcom tym
trudno byloby zaistnie¢ w inny sposob. Sieci hipermarketéw nie mogty jednak
stosowac tego sposobu wejscia na rynku polskim w polowie lat 90. XX wieku
(kiedy rozpoczely ekspansje), poniewaz funkcjonujace wtedy przedsigbiorstwa
nie posiadaly wystarczajaco duzych placéwek, ktére mozna by bylo przejac.

Wejscie na rynek zagraniczny jest w duzej mierze zdeterminowane strategia
marketingowa firmy i jej kulturg organizacyjna. Przedsigbiorstwa globalne zdo-
bywaja kolejne rynki zasadniczo w ten sam sposéb, na przyktad Ikea inwestuje
bezposrednio, a Body Shop stosuje franchising. Jezeli jednak firma o duzych za-
sobach kapitatowych postawi sobie za cel rozwdj dziatalnosci na skale ogélno-
$wiatowa, to musi si¢ liczy¢ z koniecznoscia zdobycia kluczowych rynkéw, cze-
sto bez wzgledu na wysokie koszty tego przedsiewziecia. W tej sytuacji wybér
sposobu wejscia na rynek zagraniczny zalezy przede wszystkim od struktury,
konkurengji i istniejacych na rynku docelowym ograniczen. Przyktadem moze
by¢ Wal-Mart, ktory w Kanadzie, Wielkiej Brytanii i Niemczech przejal juz ist-
niejace tam sieci, w Argentynie zainwestowal bezposrednio, a w Meksyku i Bra-
zylii zawart porozumienia joint venture.

Wazng zasadg przestrzegang zwykle przy wchodzeniu na rynki odlegle kul-
turowo i geograficznie jest wybieranie tych sposobow, ktore nie wymagaja du-
zych naktadow kapitalowych (franchising, wykup mniejszosciowych pakietéw
akeji, porozumienia joint venture).

Przykladem przedsiebiorstwa roznicujacego sposoby wejscia w zaleznosci
od swoich celéw oraz sytuacji panujacej na rynku zagranicznym jest brytyjski
detalista Marks & Spencer (M&S)°.

M&S wykorzystal wzrost organiczny na swoim pierwszym rynku zagra-
nicznym, we Francji, gdzie w Paryzu w latach 70. uruchomit sklep odziezowy.
W Kanadzie, gdzie sklepy M&S nie zostaly zaakceptowane przez konsumentoéw,
przedsigbiorstwo przejeto natomiast dwie sieci odziezowe: D’Allaird’s i People.
W ten sam sposob M&S wszed! na rynek amerykanski - przejat sieci Brooks
Brothers i Kings Super Markets. Dzigki przejeciu Brooks Brothers (sieci skle-
pow z ekskluzywna odziezg meska) M&S zajal obiecujacy segment amerykan-
skiego rynku - klientéw o najwyzszych dochodach. Kings Super Markets mialo

¢ R. Aldridge, Growth Strategies - A Case Study in Internationalisation, ,,European Retail Digest” 1995 (Au-
tumn).
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natomiast stanowic baze, z ktorej firma moglaby rozpocza¢ ekspansje na rynek

New Jersey i péinocno-wschodniego wybrzeza USA. Obie firmy mialy filozofie

i zasady biznesu zblizone do M&S, jednak btedy w ocenie atrakcyjnosci rynku

i stanu technicznego sklepdw przysporzyly temu przedsiebiorstwu trudnosci,

podobnie jak wczesniej w Kanadzie, gdzie w rezultacie sprzedano sie¢ People.

Aby unikna¢ takich problemoéw, M&S czesto wchodzil na rynek zagraniczny,
zawierajagc umowy franchisingowe. Ten sposob wejscia preferowal wowczas,
gdy:

« rynek byl na tyle duzy, ze wielko$¢ potencjalnej realizowanej na nim sprzeda-
zy byta atrakcyjna, lecz nie na tyle, aby sklaniata do duzych wlasnych nakta-
doéw inwestycyjnych;

«uznawal, Ze nie ma wystarczajacego doswiadczenia, by radzi¢ sobie z warun-
kami (politycznymi, ekonomicznymi, spotecznymi), w ktérych miatby dzia-
ta¢, lub/i w kraju docelowym istnialy trudne do pokonania bariery prawne lub
kulturowe.

Franchisebiorcy M&S funkcjonuja w Portugalii, Norwegii, Turcji, krajach
azjatyckich, a takze w Polsce.

Gdy dla odniesienia sukcesu na rynku lokalnym niezbedne wydawato sie po-
siadanie na nim silnego partnera, M&S zdecydowat sie na zawarcie porozumienia
joint venture. Stalo sie tak w Hiszpanii, gdzie utworzono porozumienie joint ven-
ture 50/50 z miejscowym przedsigbiorstwem handlowo-produkcyjnym. Dzigki
temu mozliwe byto wykorzystanie obiektéw nalezacych do tego przedsiebiorstwa,
a takze jego wiedzy na temat zachowania nabywcéw (sezonowosci zakupdw, pre-
terowanych koloréw) i pracownikéw, co w duzej mierze zadecydowato o sukcesie
na tym rynku. To z kolei byto motywacja dla M&S do wiekszego zaangazowania
sie w przedsiewziecie przez przejecie jeszcze 35% udziatéw partnera.

W 1997 roku przedsiebiorstwo to posiadalo juz 665 sklepéw w krajach eu-
ropejskich (poza Wielkg Brytanig miedzy innymi w Austrii, Francji, Hiszpanii
i Holandii), azjatyckich (w Hongkongu, Singapurze, Malezji i Tajlandii) oraz na
kontynencie amerykanskim’. Z koncem lat 90. zyski i ceny akcji M&S zaczely
spada¢. Aby temu zapobiec, poddano przedsigbiorstwo restrukturyzacji. Nie
przyniosta ona jednak oczekiwanych rezultatéw, wobec czego zdecydowano
sie na sprzedaz sieci sklepéw odziezowych Brooks Brothers dziatajacej w USA
i Japonii oraz supermarketéow Kings w USA, a takze na przeksztalcenie wtas-
nych sklepéw w Hongkongu w placowki franchisingowe®. Internacjonalizacje

7 E. Cavanagh, M¢>S — Where to next?, ,,European Retail Digest” 1998, nr 17 (March).

8 S.L. Burt, K. Mellahi, T.P. Jackson, L. Sparks, Retail Internationalization and Retail Failure: Issues from the Case
of Marks and Spencer, ,,International Review of Retail, Distribution and Consumer Research” 2002, nr 12.
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M&S, pomimo pozycji, jaka to przedsigbiorstwo zdobyto na ogélnoswiatowym
rynku, uznaje si¢ za porazke, poniewaz firmie nie udalo si¢ wyksztalci¢ jedno-
litego, odzwierciedlajacego wyrdzniajaca pozycje wizerunku (stosowano rézne
logo w dzialalno$ci franchisingowej) i uzyskac¢ synergii dziatan w poszczegdl-
nych krajach’. Mimo ze M&S wybieral sposoby wejscia na rynki zagraniczne
odpowiednie do panujacych na nich warunkéw konkurowania, na ogélnoswia-
towym rynku nie zdofal wyksztalci¢ wyrézniajacych zasobow bedacych zrod-
tem trwalej przewagi konkurencyjnej. Stad konkluzja, ze jezeli przedsigbior-
stwo chce skutecznie konkurowac na rynkach zagranicznych, to przy wyborze
sposobu wejscia na rynek zagraniczny musi bra¢ pod uwage to, jakie daje on
mozliwosci transferu jego wyrézniajacych zasobow.

Transfer wyrdzniajgcych zasobéw przedsiebiorstwa
detalicznego w poszczegolnych sposobach wejscia

Kazdy z omawianych tu sposobdéw wejscia na rynek zagraniczny ma pewne
wady i zalety, jezeli chodzi o zwigzane z nim mozliwosci transferu wyrdzniaja-
cych zasobdw przedsiebiorstw detalicznych. Ich znajomo$¢ umozliwia nie tylko
odpowiedni dobdr sposobu wejscia, ale takze zastosowanie srodkow zapobiega-
jacych ewentualnym negatywnym konsekwencjom tej decyzji.

Wzrost organiczny umozliwia transfer wyrdzniajacych aktywoéw (przede
wszystkim marki) oraz wyrdzniajacych zdolnosci na rynki zagraniczne i bu-
dowanie przewagi na ich podstawie. W odréznieniu od rynkowych sposobéw
wejscia, takich jak franchising, pozwala znacznie skuteczniej transferowac zdol-
nosci gteboko zakorzenione w organizacji, przede wszystkim wiedze¢ cichg, be-
daca zrédlem SCA". Wzrost organiczny, w odréznieniu od pozostalych spo-
sobow wejscia, nie naklada wielu ograniczen zwiazanych z juz istniejagcymi
strukturami (przejecia i fuzje) lub bedacych rezultatem postaw i pozycji part-
neréw porozumienia (franchising i joint venture). Daje réwniez przedsiebior-
stwu mozliwo$¢ zachowania duzej kontroli nad prowadzonymi na rynku za-
granicznym dzialaniami. Przyktadowo M&S wykorzystal wzrost organiczny we
Francji, gdzie jego oferta byta skierowana do niszy rynkowej, ktorg stanowity
osoby chcace si¢ ubiera¢ w stylu angielskim. Dzigki temu M&S mogl wykorzy-
sta¢ swoje wyrozniajace zdolnosci z zakresu planowania produktu i zarzadza-
nia nim oraz kapitat marki. Korzysci skali i zasiegu dzialania staty si¢ podstawa

° Ibidem.

1" M.K. Erramilli, S. Agarwal, C.S. Dev, Choice Between Non-Equity Entry Modes: An Organizational Capability
Perspective, ,Journal of International Business Studies” 2002, vol. 33, nr 2.
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sukcesu M&S na tym rynku zagranicznym. Niestety na kolejno zdobywanych
rynkach zagranicznych (w USA i Kanadzie) strategia przedsigbiorstwa nie zo-
stala zaakceptowana. Wymusito to na nim zakup sieci, ktoérych oferta zaadreso-
wana byta do innego segmentu rynku i ktére i tak nastepnie sprzedal, gdyz oka-
zaly sie nierentowne.

Wada wzrostu organicznego jest to, ze jego powolne tempo pozwala na czer-
panie korzysci z tytutu skali i zasiegu dzialania (tak istotnych w warunkach
konkurowania na rynku globalnym) dopiero po dtuzszym czasie. Dlatego tam,
gdzie jest to mozliwe, agresywnie konkurujace przedsiebiorstwa po dokladnej
analizie rynku zagranicznego wykorzystuja raczej fuzje i przejecia.

Fuzje staja si¢ szczegdlnie istotne dla wylonienia rzeczywiscie globalnych
przedsigbiorstw na rynku zywnosci, gdzie sita rynkowa jest podstawowym
elementem sukcesu''. Pozwalaja one bowiem na obnizenie kosztow zakupu,
logistyki i wprowadzania marek wlasnych, przy czym z uwagi na to, ze wiekszos¢
znaczacych detalistéw zywnosci nalezy do grup zakupow, szczegdlnie istotna
staje si¢ ta ostatnia funkcja. Jej realizacja stala si¢ celem m.in. fuzji Metro,
Kauthof, Asko i DSBK w 1996 roku, ktéra w ciggu trzech lat zaowocowala
oszczednosciami w granicach 102 mln euro'

Przejecia umozliwiaja przedsigbiorstwu detalicznemu osigganie prze-
wagi konkurencyjnej na rynkach zagranicznych, jezeli dysponuje ono za-
sobami, ktérymi nie dysponuja konkurenci na rynku zagranicznym, i jezeli
uda si¢ je wdrozy¢ w przejetym przedsigbiorstwie. Przykladowo wdroze-
nie w przejetych sieciach amerykanskich zasad funkcjonowania bedacych
podstawa wyrdzniajacych zdolnosci z zakresu zarzadzania zapasami, pro-
wadzacych do obnizenia kosztow, stato sie zrédtem sukcesu w USA Aholda
- holenderskiego przedsiebiorstwa zarzadzajacego w macierzystym kraju
sieciami supermarketow"’.

Stosujace ten sposob wejscia na rynek zagraniczny przedsigbiorstwo musi
sie jednak liczy¢ z mozliwo$cig pojawienia sie barier we wdrazaniu rutyny orga-
nizacyjnej, ktéra przyniosta firmie sukces na rynku macierzystym, oraz trudno-
$ci z wykorzystywaniem wyrdzniajacych zasobdw. Stanowi je przede wszystkim
kultura organizacyjna przejetej sieci — im bardziej odlegta od kultury przedsig-
biorstwa przejmujacego i silniej zakorzeniona, tym te problemy moga by¢ wigk-
sze i tym staranniej trzeba przygotowac proces asymilacji, w ktérym nalezy bra¢
pod uwage zmiany kadrowe.

"' M. Rafiq, Global Retailing and Its Implications for Competition Regulation, ,European Retail Digest” 2000, nr 6.
12 Ibidem.

3 N. Wringley, European Retail Giants and Post-LBO Reconfiguration of US Food Retailing, ,The International
Review of Retail, Distribution and Consumer Research” 1998 (April).
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Przykiad takiej asymilacji zakonczonej sukcesem stanowia inwestycje Wal-
-Marta w Wielkiej Brytanii. Detalista ten, nauczony do$wiadczeniem niemie-
ckim, w Wielkiej Brytanii przejat dobrze prosperujaca sie¢ ASDA. Posiadanie 229
sklepow od razu uplasowato firme¢ w czotéwce najwigkszych brytyjskich detali-
stow. Sklepy ASDA znaczaco réznily si¢ jednak od amerykanskich supercenters,
gdyz 70% udzial w ich asortymencie miata Zywno$¢. W zwiazku z tym poczat-
kowo Wal-Mart nie wprowadzat zadnych zmian oprécz dostarczenia nowoczesnej
technologii w celu §ledzenia wielko$ci sprzedazy i zapaséw oraz wciagniecia firmy
w system zaopatrzenia globalnego, co pozwolilo na obnizenie cen wielu produk-
tow. Poniewaz sie¢ ASDA miala duze do$wiadczenie na rynku Zywnosci, jego
dzialania zakladaty gléwnie ,,stuchanie i uczenie si¢”, co zaowocowalo zdobyciem
nowych do$wiadczen, ktére mogty zosta¢ przeniesione na grunt kraju macierzy-
stego. Po pewnym czasie Wal-Mart zaczal jednak rozszerza¢ asortyment placo-
wek, uzupelniajac go o artykuly dla domu i ogrodu, artykuty optyczne, punkty fo-
tograficzne i apteczne, w rezultacie czego przypominajg one teraz amerykanskie
one-stop shopping supercenters. Podjal on réwniez dzialania majace na celu zwigk-
szenie udzialu w asortymencie towaréw oznaczonych marka handlowa, tak ze za-
czely one generowac prawie 50% sprzedazy.

Poniewaz przejecie calej sieci wiagze sie z duzym ryzykiem, detalisci cze-
sto wchodza na rynek zagraniczny, wykupujac tylko czes¢ akeji funkcjonuja-
cego tam przedsiebiorstwa. Ten sposob wejscia na rynek amerykanski obrat
w 1983 roku brytyjski detalista zywnosciJ. Sainsbury, wykupujac 21% akeji regio-
nalnej sieci Shaw’s (réwniez z artykutami zywno$ciowymi), bedacej pionierem
w zakresie wykorzystywania technologii skaningowej do uzupelniania zapaséw
w placowkach handlowych'. Cztery lata pozniej przejal catkowicie 49 naleza-
cych do niej sklepéw i wdrozyl w nich zasady dziatania stanowiace o jego wy-
rézniajacych zdolnosciach na rynku macierzystym®.

Detalisci wchodzacy na rynki zagraniczne ograniczaja ryzyko swojego dzia-
tania, wykorzystujac franchising i joint venture. Analizujac franchising miedzy-
narodowy w nurcie teorii zasobowej, nalezy zauwazy¢, ze pakiet franchisingowy
stanowi wyrdzniajacy zasoéb niematerialny franchisedawcy, gdyz jest on cenny,
rzadki, raczej trudny do skopiowania i w miare trwaty's. Umozliwia on przed-
siebiorstwom detalicznym rozwijanie si¢ na rynkach zagranicznych na bazie

4 T. MacNeary, Strategy for Success: J. Sainsbury, [w:] Retailers on Retailing. Lessons form the School of Experience,
Arthur Andersen 1994.

15 Zasady te zostaly oméwione wartykule: G. Smigielska, Zasobowe uwarunkowania internacjonalizacji przedsigbiorstw
detalicznych, [w:] Handel we wspélczesnej gospodarce, red. M. Stawinska, AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 132-133.

1o J. Niemczyk, Franchising a ujecie zasobowe w organizacji i zarzgdzaniu, ,Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu”, nr 998, Wroctaw 2003, s. 108-117.
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wyksztalconych na rynku macierzystym zasobéw, m.in. marki, know-how, re-
lacji z dostawcami, przy czym w procesie rozwoju umacniane sg dotychczasowe
relacje i budowane nowe. Przeszkody napotyka natomiast transfer elementéw
kultury organizacyjnej, odbywajacy si¢ w procesie internalizacji wspierajacej
wyrdzniajace zdolnosci z zakresu zarzadzania zapasami i zarzadzania marke-
tingowego i z tego wzgledu majacej istotne znaczenie w procesie budowania
trwalej przewagi konkurencyjnej. Bariery te wystepowaly ze szczegdlnym nasi-
leniem w przypadku istnienia duzych réznic kulturowych migdzy rynkiem ma-
cierzystym i zagranicznym'”. We franchisingu (podobnie zresztg jak w innych
niekapitalowych sposobach wejscia na rynki zagraniczne) wystepuja réwniez
oczywiste problemy z transferem trudnej do kodyfikacji wiedzy cichej'®.

Ze wzgledu na dystans kulturowy i geograficzny franchising miedzynaro-
dowy przysparza réwniez franchisedawcy wielu trudnosci zwigzanych z kon-
trolg calego systemu, dlatego tak wazne dla jego sukcesu jest posiadanie zasobu
niematerialnego w postaci silnej marki. B. Quinn i A.M. Doherty, analizujac
franchising miedzynarodowy w kontekscie teorii agencji, sugeruja, ze franchi-
sedawca powinien sprawowa¢ nad nim $cista kontrole z uwagi na ryzyko opor-
tunizmu i niemoralnego postgpowania franchisebiorcy, bedacych rezultatem
znacznego zaangazowania aktywoéw niematerialnych i wysokiej asymetrii in-
formacji, charakterystycznych dla sektora handlu detalicznego. Narz¢dziem
ochrony specyficznych aktywéw niematerialnych powinna by¢ restrykcyjna
umowa, chociaz i ona nie gwarantuje pelnej kontroli.

Stworzenie globalnego wizerunku marki, bedacego waznym atutem konku-
rowania na rynku ogélno$wiatowym, zawdzigczaja wlasnie wykorzystaniu fran-
chisingu m.in. takie przedsi¢biorstwa, jak: Benetton, Body Shop czy 7-Eleven.
Niektorzy detali$ci, w tym M&S i Ikea, stosowali franchising jako sposéb wej-
$cia na rynek zagraniczny opcjonalnie ze wzrostem organicznym, zwykle wow-
czas, gdy uznawali dany rynek za ryzykowny lub/i malo atrakcyjny dla wtas-
nych inwestycji*.

Joint venture przyczyniaja sie do realizacji przewagi konkurencyjnej, gdyz
umozliwiaja pokonywanie barier rozwoju istniejacych na danym rynku zagra-

17 Ibidem.

'8 M.K. Erramilli, S. Agarwal, C.S. Dev, Choice Between Non-Equity Entry Modes: An Organizational Capability
Perspective, op. cit.

¥ B. Quinn, A.M. Doherty, Power and Control in International Retail Franchising — Evidence from Theory and
Practice, ,International Marketing Review” 2000, vol. 17, nr 4/5, s. 354-368.

% Niektore placowki franchisingowe M&S znacznie nawet réznily si¢ od obiektéw filialnych, gdyz byly mniejsze
i oznaczone logo St. Michael, co uznaje si¢ za jedng z przyczyn ostatecznej porazki M&S w procesie internacjo-
nalizacji. S.L. Burt, K. Mellahi, T.P. Jackson, L. Sparks, Retail Internationalization and Retail Failure: Issues from
the Case of Marks and Spencer, op. cit.
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nicznym, przede wszystkim prawnych (jezeli wystepuja ograniczenia odnosnie
do inwestycji zagranicznych), kapitalowych, technologicznych, braku doswiad-
czenia i wiedzy o warunkach dziatania czy braku reputacji. Warunkiem suk-
cesu tego typu porozumien jest komplementarno$¢ zasobéw partnerdw, dla-
tego tez najczesciej detalisci dziatajacy na rynkach migedzynarodowych zawierajg
je z partnerami lokalnymi, jak mialo to miejsce w przypadku Delhaize Le Lion
i jego portugalskiego partnera — sieci supermarketéw Pingo Doce czy M&S
i hiszpanskiego Cortefiel. Zdarza si¢ réwniez, ze detalista miedzynarodowy za-
wiera joint venture nie z przedsigbiorstwem z rynku lokalnego, ale z detalista
majacym doswiadczenie w zarzadzaniu okreslonym formatem (ktérego on nie
posiada), stanowigcym, jego zdaniem, szans¢ rozwojowa na danym rynku zagra-
nicznym. Przykltadem moze tu by¢ uruchomienie na rynku polskim hipermarketu
Allkauf przez holenderskiego Aholda (majacego doswiadczenie przede wszyst-
kim w zarzgdzaniu sieciami supermarketéw) wspolnie z niemieckim Allkaufem
(dysponujacym know-how w zakresie prowadzenia hipermarketow).

Zakonczenie

Podjecie przez sie¢ detaliczng decyzji o wejsciu na rynek zagraniczny
wigze si¢ z okresleniem sposobu, w jaki ma tego dokonaé. Wybdr tego spo-
sobu powinien uwzglednia¢ m.in. mozliwosci i uwarunkowania trans-
feru wyrdzniajacych zasobow — przede wszystkim wyrodzniajacych zdolnosci
w zakresie zarzadzania zapasami, wizerunku marki oraz wiedzy - bedacych
zrodtem przewagi konkurencyjnej danej sieci. Wnikliwa analiza tego problemu
i podjecie dzialan pozwalajacych efektywnie transferowac te zasoby s3 nie-
zbedne dla budowania przewagi konkurencyjnej sieci detalicznej na rynkach
zagranicznych.

Proces budowania tej przewagi powinien réwniez uwzglednia¢ nasilajace sie
tendencje globalizacyjne handlu detalicznego i zaostrzajacg si¢ konkurencje na
ogolnoswiatowym rynku, ktérych rezultatem bedzie eliminowanie przedsig-
biorstw nieposiadajacych wyrdzniajacych zasobéw pozwalajacych im skutecz-
nie konkurowa¢ w tych nowych warunkach. W tej sytuacji powodzenie strategii
internacjonalizacji bedzie zalezalo od synchronizacji wszystkich jej podstawo-
wych elementéw, tzn. sposobow wejscia, strategii konkurowania i przyjetej
koncepcji dzialania (przedsigebiorstwo wielonarodowe badz globalne). Synchro-
nizacja ta powinna si¢ dokonywac¢ na bazie wyrdzniajacych zasobow przedsie-
biorstwa, ktére chce osiagna¢ trwalg przewage konkurencyjna na ogélnoswia-
towym rynku.
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Summary

The aim of the article is to define the advantages and disadvantages of particular
ways of entering foreign markets used by the retail trade companies in achieving
their competing dominance by means of the distinguished resources transfer.
The article is based on the resource-competence theory of achieving competing
dominance and on the internationalization strategies theory. It characterizes
the basic ways of entering foreign markets by the retail companies such as: or-
ganic growth, franchising, joint ventures, mergers and take-overs and describes
their possibilities and limitations in the sphere of the distinguished resources
transfer, which are the basis of the enterprise strategies on the home market.
The article also presents the ways of using the possibilities and preventing neg-
ative effects of choosing particular means of entering the market.
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Asymetria informacji a dziatalnosc
marketingowa firm handlowych
- zarys problemu

Wstep

Zachowania podmiotéw uczestniczacych w wymianie rynkowej s3 uwarun-
kowane duza liczbg czynnikéw natury subiektywnej oraz obiektywnej. Wiele
z nich powoduje niedoskonalos¢ dziatania mechanizmu rynkowego (market fa-
ilure). Jednym z takich czynnikow jest istnienie asymetrii informacji pomiedzy
uczestnikami transakcji wymiennych.

W ekonomii neoklasycznej decyzje nabywcéw byly podejmowane z zaloze-
nia w warunkach modelowych - dobra charakteryzowaly si¢ homogenicznoscia,
a wszystkie strony wymiany mialy pelny dostep do informacji oraz do technolo-
gii wytwarzania. Jak wiadomo, to ujecie modelowe nie jest w praktyce spotykane
(jak kazde rozwiazanie modelowe jest konstruktem ideowym). Dokonania no-
wych koncepcji ekonomicznych wzbogacaja to podejscie, dajac asumpt do anali-
zowania nowych obszaréw badawczych.

Zaréwno nabywcy, jak i — w mniejszym stopniu - sprzedawcy zmierzaja do
podejmowania decyzji optymalnych (chociaz ta hipoteza wymaga weryfikacji)
z ich punktu widzenia, czyli zapewniajacych im satysfakcje z dokonanych trans-
akeji. Strony wymiany poszukujg réznego rodzaju informacji o warunkach przy-
sztych transakcji, ponoszac przy tym okreslone koszty (koszty transakcyjne)
ex ante 1 ex post. Na podstawie zlozonej natury kontraktéw rozwinetla sie teo-
ria kosztéw transakcyjnych (TKT), stanowiaca podstawe Nowej Ekonomii In-
stytucjonalnej (NEI)'. Jej integralnym elementem jest zaloZenie o wystepowaniu
pomiedzy uczestnikami wymiany asymetrii informacji, ktéra — przy udziale in-
nych czynnikéw - staje si¢ przyczyng niedoskonalosci procesu wymiany, a tym
samym zawieranych kontraktéw. Powoduje to powstawanie wielu kosztéw trans-

! Szerzej na ten temat w: O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, przel. J. Kropiwnicki, PWN,
Warszawa 1998.
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akcyjnych wptywajacych na efektywno$¢ funkcjonowania podmiotéw rynko-
wych, co w konsekwencji warunkuje ich zachowania oraz ma wptyw na ksztal-
towanie si¢ struktury rynku.

Czynnikiem wplywajacym na wysokos¢ kosztéw transakcyjnych jest wspo-
mniana wczesniej asymetria informacji, ktéra wynika z:

« wlasciwoéci podmiotdw, ich umiejetnosci zdobywania, gromadzenia, przet-
warzania informacji, czyli czynnikéw obiektywnych,

« preferencji, gustow, motywdw, postaw, ktére moga wplyna¢ na zachowania
zakupowe (sprzedazowe) stron wymiany,

 wiasciwosci przedmiotéw wymiany, ktérych wiele cech jest ukrytych lub
ujawnia sie¢ w procesie uzytkowania (konsumpcji).

Asymetria informacji powoduje powstawanie nieefektywnych procesow wy-
miany. Wynikiem tego sa zachowania podmiotéw wymiany cechujace si¢ oportu-
nizmem oraz pojawiajace si¢ w warunkach niepewnosci behawioralnej. W kon-
sekwencji nastepuje wzrost kosztéw transakcyjnych i zmniejszenie efektywnosci
wymiany. Podmioty podejmuja dziatania majace na celu redukcje kosztéw trans-
akcyjnych. Do takich poczynan zaliczamy dzialania marketingowe, ktére moga
z jednej strony zmniejsza¢ koszty (zwigkszenie przejrzystosci rynkéw), z drugiej
za$ by¢ narzedziem wykorzystujacym przewage informacyjng wynikajaca z pozy-
cji rynkowej, profesjonalnej wiedzy, dostepu do informacji o klientach itd.

Modelowe ujecie zagadnienia asymetrii informagji
Dotychczas podjeto juz wiele préb stworzenia modeli wyjasniajacych prob-

lem asymetrii informacji, co ze wzgledu na zlozony charakter procesow wy-

miany i kontraktowania jest jednak bardzo trudne. Uznaje si¢ to za wade kon-

cepcji kosztéw transakcyjnych, w ktorej problem identyfikacji i operacjonalizacji

zmiennych napotyka wiele przeszkod. G.J. Stigler w swoim modelu, w ktérym

podstawowym zagadnieniem jest systematyczne poszukiwanie informacji ryn-

kowych, przede wszystkim cenowych, zatozyl, ze:

« istnieje wielu oferentéw ze zréznicowanymi cenami,

« nabywcy znajg sprzedawcow, ale nie znaja cen,

« nabywcy znajg prawdopodobienstwo rozkladu cen,

« poszukiwanie przez nich informacji wymaga od nich ponoszenia kosztow.
Podstawowe pytanie, jakie postawil Stigler, dotyczyto liczby oferentéw, kté-

rych powinien szuka¢ nabywca. Wskazal jednoczesnie na koszty poszukiwa-

nia oferentdw i funkcje prawdopodobienstwa rozkladu cen jako na dwa podsta-

wowe determinanty zwigzane z odpowiedzig na to pytanie.
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W rozszerzonym modelu sekwencyjnym Stiglera nabywca zaklada na po-
czatkuy, ilu sprzedawcow zamierza odwiedzi¢, aby sprawdzi¢ ceny. Moze si¢ jed-
nak zdarzy¢, ze mimo znalezienia najnizszej ceny poszukiwania sg kontynu-
owane. Wtedy nabywca szuka produktu o cenie, jaka ustalit wczedniej (cena
rezerwacji R). Na podstawie studiéw eksperymentalnych stwierdzit, ze koszty
poszukiwania sg przecietnie najnizsze przy pierwszej przypadkowo napotka-
nej cenie’.

G.A. Akerlof zwrdcil uwage na to, ze determinanta wyboréw dokonywanych
na rynku jest jako$¢ produktow i ustug. Najwazniejszym czynnikiem w powsta-
waniu asymetrii informacji jest istnienie takich cech produktéw i ustug, ktérych
nabywcy (gltéwnie) nie znajg, co nie zapewnia tzw. optimum Pareta. Prowadzi
to do selekcji negatywnej (adverse selection) oraz moralnego hazardu. Akerlof
sformulowal pojecie market for lemons, oznaczajace rynek bubli — w obliczu ist-
nienia asymetrii informacji ze wzgledu na jakos¢ doébr, te o najwyzszej jakosci
sa eliminowane z rynku’.

Inni autorzy z kolei twierdza, ze poszukiwanie informacji o cechach ja-
kosciowych produktow jest drozsze niz poszukiwanie informacji cenowych®.
Wskazujg ponadto, ze czynnikami zmniejszajacymi asymetri¢ informacji sa po-
szukiwanie informacji i doswiadczenie. Powstaje wobec tego pytanie: czy ce-
chy produktéw mozna zidentyfikowa¢ w procesie poszukiwania informacji,
czyli przed dokonaniem zakupu? W wielu przypadkach nie. Dlatego wtasciwo-
$ci produktéw i ustug mozemy podzieli¢ na rozpoznawalne w procesie poszu-
kiwania informacji, rozpoznawalne w procesie uzytkowania, konsumpgji (do-
$wiadczenie) oraz pozostajace w kwestii zaufania (trudne do rozpoznania przed
zakupem i po nim).

2 A. Picot, R. Reichwald, R.T. Wigand, Die Grenzenlose Unternehmung - Information, Organisation und Manage-
ment, 5. Auflage, Gabler, Wiesbaden 2003, s. 145-189.

* G.A. Akerlof, The Market for ,,Lemons”: Quality Uncertainty and the Market Mechanism, ,Quarterly Journal of
Economics” 1970, vol. 84, s. 488-500.

* A. Picot, R. Reichwald, R.T. Wigand, Die Grenzenlose Unternehmung - Information, Organisation und Manage-
ment, op. cit., s. 175.
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Rysunek 1. Klasyfikacja dobr wedtug Weibera i Adlera

Zrodlo: R. Weiber, ]. Adler, Informationsékonomisch begriindete Typologisierung von Kaufprozessen, ,,Zeitschrift
fiir betriebswirtschaftliche Forschung ” 1995, Vol. 47.

Jest to proba powigzania teorii kosztow transakcyjnych ze zrédtami ich po-
wstawania w procesie wymiany, ktére wynikaja z faktu dokonywania zakupow
przez konsumentéw. Umozliwia to poszukiwanie przyczyn asymetrii informacji
i daje podstawy do modelowania i pomiaru. Zgodnie z hipoteza stawiang przez
tworcow i popularyzatoréw TKT, zgodnie z ktérg wysoko$¢ kosztow transak-
cyjnych ma wplyw na zachowania podmiotéw wymiany, mozna w tym przy-
padku moéwi¢ o relacjach pomiedzy podmiotami i przedmiotami konsumpciji
oraz o wynikajacych z ich cech kosztach. Chodzi tu zaré6wno o cechy konsu-
mentow, jak i cechy nabywanych i konsumowanych débr oraz samego procesu
wymiany i warunkéw, w jakich sie on odbywa. Dotyczy to wspomnianej sytua-
cji tzw. rynku bubli.
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Problem market for lemons

Problem market for lemons jest czesto przedstawiany na przykladzie rynku
samochodow. Przedmiotem wymiany sa na nim samochody nowe i uzywane,
zaréwno dobre, jak i zle (lemon goods). Indywidualni nabywcy nie wiedza, czy
samochod, ktory zamierzajg kupic, jest dobry, czy zty. Nabywca wie jedynie,
ze q oznacza prawdopodobienstwo zakupu dobrego auta, a (1-q) prawdopodo-
bienstwo zakupu zlego auta (lemon goods); q oznacza jednocze$nie udzial do-
brych aut, a (1-q) udzial ztych aut. Po pewnym czasie uzytkowania wilasciciele
samochodow moga stwierdzi¢, czy zakupili dobry, czy zly samochéd. Ta ocena
jest oczywiscie bardziej dokladna niz szacowanie ryzyka zakupu przed jego do-
konaniem. Ta sytuacja jest przykladem asymetrii informacji - sprzedajacy wie-
dza o wlasciwosciach samochodéw wiecej niz kupujacy. Gorsze samochody
muszg sprzedac po takiej samej cenie jak dobre (oportunizm). Ustalona cena
odzwierciedla przecietng ceng, ktora nie pozwala na osiagniecie wyzszej za lep-
sze jako$ciowo auto. W tym przypadku cena nie jest odzwierciedleniem rzeczy-
wistej wartosci. Powoduje to eliminacje z rynku lepszych aut i pozostawanie na
nim jedynie tych gorszych (selekcja negatywna). Mimo ze istnieja na nim sprze-
dawcy dobrych aut i ich potencjalni nabywcy, to jednak rynek dobrych samo-
choddéw nie bedzie mdgl powstac. Nalezy dodac, ze duze znaczenie maja tutaj
czestotliwo$¢ dokonywanych zakupéw, rodzaj kupowanego dobra, jego cechy
oraz zasob informacji pozostajacy do dyspozycji poszczegdlnych stron transak-
cji. Z tym wigze si¢ rowniez niepewnos¢ behawioralna oraz oportunizm pod-
miotéw wymiany. Problem ten nie wystepuje lub wystepuje w niewielkim stop-
niu w sytuacji powtérnych zakupow tych samych towaréw (zakupy bazujace na
doswiadczeniu) czy towaréw markowych (zakupy bazujace na zaufaniu).

Mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje débr, z ktorymi wigze sie ryzyko powstawania
asymetrii informacji. Do pierwszej grupy nalezg te, w przypadku ktérych za-
réwno doswiadczenie, jak i zaufanie nie wplywaja zasadniczo na podejmowa-
nie decyzji, gdyz szkody moga wystapi¢ pomimo tego. Nie ma réwniez mozli-
wosci dokonania oceny przez prébowanie (problem BSE)S. Drugim typem débr
sg dobra kupowane okresowo lub bardzo rzadko.

Mechanizm rynkowy stara si¢ oddzialywac na jego uczestnikéw w kierunku
eliminacji lemon goods. Z jednej strony lepiej poinformowana strona sygnali-
zuje, przekazuje informacje, ktore majg przezwyciezy¢ ich asymetrie na rynku.
Dokonuje sie to w formie gwarancji, promocji czy budowania reputacji. Z dru-
giej strony mechanizm rynkowy wymusza popyt na informacje (tzw. screening)

> G. Akerlof, The Market for ,Lemons”: Quality Uncertainty and the Market Mechanism, op. cit., s. 488-500.
¢ R. Weiber, J. Adler, Informationsokonomisch begriindete Typologisierung von Kaufprozessen, op. cit., s. 43-65.
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ze strony stabiej poinformowanych uczestnikéw wymiany. Zrédtem informacji
moga by¢ dla nich eksperci, znajomi czy instytucje niezalezne spetniajace role
brokeréw informacji. Jest to mozliwe jedynie do momentu, w ktérym krancowe
korzysci sg rowne krancowym kosztom zwigzanym z pozyskaniem informacji.

Asymetria informacji a dziatania marketingowe firm
handlowych

Jak zaznaczono wyzej, problem asymetrii informacji wynika z obiektyw-
nych cech débr oferowanych na rynku. Petna identyfikacja ich cen i wlasciwo-
$ci (korzysci) sprawia nabywcom i sprzedawcom trudnosci. Ma to takze miejsce
w handlu detalicznym, gdzie réwniez wystepuje asymetria informacji i procesy
charakterystyczne dla market for lemons. Uwaza sig, ze odpowiedzialni za to sg
nabywcy i konsumenci. Ograniczona racjonalnos¢ ich postepowania prowadzi
bowiem do nieoptymalnych wyboréw, w zwigzku z czym na rynku moga funk-
cjonowa¢ przez diuzszy czas obiekty handlowe, ktore nie oferujg najnizszych
cen i dobrej jako$ci towardw. Jest to problem zaréwno przewagi informacyjnej,
jak i tzw. switching cost czy kosztow alternatywnych nabywcow.

Niektore z wymienionych wczes$niej dzialan marketingowych majacych
zmniejsza¢ asymetri¢ informacji sg realizowane gtéwnie w obliczu konkuren-
cji i wymuszane przez rynek. Problem stanowig jednak zachowania podmiotéw
wymiany w sytuacji asymetrii informacji, przede wszystkim zachowania opor-
tunistyczne.

Analizujgc przyklad przedsiebiorstw handlu detalicznego, nalezy wzia¢ pod
uwage wiele dziatan zwiekszajacych oraz zmniejszajacych asymetri¢ informa-
cji. Swiadomos¢ istnienia ukrytych (nieznanych) cech oferowanych towaréw
sktania sprzedawcow do zachowan oportunistycznych, wykorzystujacych asy-
metri¢ informacji.

Przy tworzeniu i ksztaltowaniu asortymentu handlowego bierze si¢ pod
uwage wiele kryteriow. Kryterium bazujace na potrzebach i preferencjach na-
bywcéw oraz dzialaniach konkurencji powinno prowadzi¢ do wyboréw efek-
tywnych z punktu widzenia rynku. W praktyce jednak - z uwagi na brak infor-
macji o potrzebach konsumentéw i nabywcow oraz istnienie ztozonych relacji
z dostawcami wynikajacych z pozycji firmy na rynku i jej sily przetargowej (np.
zakupy wigzane) — dokonuje si¢ wyboréw nieoptymalnych. W procesie ksztal-
towania asortymentu uwzglednia si¢ réwniez relacje pomiedzy towarami, ich
pozycje na rynku, dzialania promocyjne producentéw czy korzysci finansowe
oferowane sprzedawcom za wspieranie sprzedazy produktéow (np. atrakcyjna
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ekspozycja towaréw). W obiektach handlowych o szerokim asortymencie to-
wardw nabywcy potrzebuja duzo czasu, aby zapozna¢ si¢ z ich pelng oferta.
Ograniczona racjonalno$¢ zachowan powoduje, ze dokonujg czgsto wyboréw
zadowalajacych, a nie optymalnych. Z jednej strony ekspozycja ma za zadanie
ulatwi¢ znalezienie poszukiwanych towaréw, z drugiej jednak strony rozmiesz-
czenie towaréw wymusza zachowania zgodne z preferencjami sprzedajacego
i wytwarza mechanizm uczenia nabywcow, czego konsekwencja sg czgsto za-
kupy rutynowe’.

Podobnie jest z kwestig ksztaltowania cen i politykg marz handlowych. Two-
rzenie linii cenowych ma na celu ,wyréwnanie” w ramach danej linii cen pro-
duktéw o zblizonych cechach. Oznacza to zawyzenie wyceny produktéw gor-
szych i obnizenie ceny produktéw lepszych w imie spdjnosci postrzegane;j linii
cenowej okreslonej kategorii towaréw. Taka sytuacja moze nastgpi¢ w odniesie-
niu do tzw. lideréw kategorii, wokét ktoérych tworzona jest konstrukeja calej ka-
tegorii. Moze to powodowac¢ eliminowanie lepszych towaréw z asortymentu ze
wzgledu na nieoplacalnos¢ ich sprzedazy w diuzszym czasie.

Pomimo do$wiadczenia w dokonywaniu zakupoéw i reputacji wielu produk-
tow nabywcy, z uwagi na ograniczong pojemno$¢ informacji i specyfike pro-
cesOw zapamietywania, nie s3 w stanie identyfikowa¢ powtdérnie wlasciwosci
i cen wielu produktéw. Dlatego jest to wykorzystywane przez sprzedawcéw
w akcjach promocyjnych, w ktérych sugeruje sie na przyktad obnizki cen, pod-
czas gdy w rzeczywistoéci ceny sa takie same jak przed promocja albo nawet
wyzsze. Podkreslane wczesniej trudnosci z weryfikacja informacji o produk-
cie, np. o jego sktadzie czy przydatnosci do spozycia, powoduja, ze towary ni-
skiej jakosci sg oferowane jako pelnowartosciowe (np. kosmetyki, wedliny czy
produkty wysoko przetworzone). Nie zawsze sprzedawcy s3 $wiadomi cech ja-
kosciowych towaréw i poziomu cen. Na przyklad w przypadku warzyw i owo-
cow trudno jest dokona¢ doktadnej oceny zawartosci substancji chemicznych
z uwagi na koszt i szybko$¢ rotacji.

Zakonczenie

Asymetria informacji jest obiektywnym zjawiskiem i cechg wspoétczesnych
rynkow. Strony transakeji dokonujg dziatan zmierzajacych do zmniejszenia tej
dysproporcji, poniewaz odbija si¢ ona negatywnie na efektywnosci mechani-
zmu rynkowego. Oprécz czynnikéw obiektywnych, takich jak liczba podmio-
tow na rynku czy ztozono$¢ przedmiotéw wymiany, za przyczyne tej niedosko-

7 Szerzej na ten temat w: Psychologia ekonomiczna, red. T. Tyszka, GWP, Gdansk 2004.
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nalosci nalezy uzna¢ dzialania samych uczestnikéw wymiany. Zwigzane jest to
z oportunizmem i ograniczong racjonalnoscig zachowan stron transakcji wy-
miennych. Jak wspominano, dzialania marketingowe przedsi¢biorstw handlo-
wych sa przykladem zachowan zmierzajacych do redukcji asymetrii. Jej istnienie
bywa jednak réwniez wykorzystywane do realizacji partykularnych interesow.
Dotyczy to nie tylko sprzedawcow, lecz takze nabywcdw, co z pewnoscig moze
stanowi¢ przedmiot analiz prowadzonych w ramach dalszych badan nad tym
zlozonym zagadnieniem.
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Summary

The problem of information asymetry is an objective phenomenon and a com-
mon feature of contemporary markets. Due to market mechanism the sides of
transaction take action to decrease this disproportion. Its existence results in
the decrease of the market efficiency mechanism. The article presents the prob-
lem of information asymetry and its reasons, by means of theoretical bases and
practical examples. It also describes the Akerlof theory concerning the problem
of so called market for lemons.

Marketing actions of trade companies are the example of both the attempts to
reduce asymetry and to use it to achieve particular goals. It concerns not only
the sellers but also the purchasers and can certainly be the sphere of analysis in
the course of further research.
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Wykorzystanie pozycjonowania produktu
w dziatalnosci przedsiebiorstw handlowych
(w swietle wynikéw badan)

Wprowadzenie

Celem artykutu jest préba ukazania, w jaki sposéb w praktyce przedsiebior-
stwa handlowe prowadzace dziatalno$¢ na polskim rynku wykorzystuja pozy-
cjonowanie produktu w procesie zarzadzania, a takze przedstawienie czynnikow
réznicujacych intensywnos¢ tego dzialania. W opracowaniu wykorzystano wy-
niki badan wilasnych przeprowadzonych w ramach grantu KBN ,,Marketingowe
strategie kreowania wartosci firm”. Podstawowym narzedziem zbierania infor-
macji byl kwestionariusz. Rozprowadzano go drogg internetows, co pozwolito
uzyska¢ dane od 545 przedsiebiorstw. W badaniu wziety udziat 54 przedsiebior-
stwa handlowe. Informacje od nich pochodzace stanowia podstawe formulowa-
nych tez'.

Whasciwe rozwazania zostang poprzedzone uwagami teoretycznymi o pozy-
cjonowaniu produktu, co wydaje si¢ konieczne, bioragc pod uwage wieloznacz-
nos$¢ tego pojecia i pewna specyfike w odniesieniu do dzialalnoéci handlowej,
wynikajacej z okredlenia produktu przedsiebiorstwa handlowego.

Pozycjonowanie produktu - uwagi teoretyczne

Aby dzialania marketingowe przedsiebiorstwa kierowane do wybranego seg-
mentu (rynku docelowego) byly skuteczne, konieczne jest takie prezentowa-
nie produktu (najwazniejszego instrumentu marketingu-mix), aby w relacji do
produktéw konkurencyjnych zajal on wyrdznione i wysoko ocenione miejsce
w $wiadomosci klientéw tego segmentu. Jest to cel pozycjonowania produktu,

! Szczegblowa charakterystyke metodyki badan mozna znalez¢ w: P. Hadrian, M. Rawski, Cel i metoda bada#, [w:]
Marketingowe strategie budowania wartosci przedsiebiorstwa, red. A. Czubala, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 2006, s. 95-119.
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stanowigcy punkt wyjscia do ksztaltowania dziatan marketingowych, dostoso-
wanych do oczekiwan klientow.

Ogodlnie pozycjonowanie mozna okresli¢ jako identyfikacje, tworzenie i ko-
munikowanie przez przedsigbiorstwo korzystnych cech jego produktu, dzieki
ktérym jest on postrzegany przez klientéw segmentu jako wyrdzniajacy sie
w stosunku do produktéw oferowanych przez przedsigbiorstwa konkurencyjne
ilepszy od nich®.

Pozycjonowanie jest wigc powigzane z réznicowaniem, ktére pozwala pro-
duktowi oferowanemu przez przedsigbiorstwo uzyska¢ przewage w okreslonym
segmencie. Mozna je przeprowadzi¢, wykorzystujac kryteria zaréwno subiek-
tywne, jak i obiektywne. Podstawowym celem pozycjonowania jest takie za-
projektowanie i promowanie produktu, aby wybrany segment dostrzegt jego
atrakcyjno$¢ i niepowtarzalno$¢. Stwarza to przedsigbiorstwu takie warunki
dzialania, jakby byto monopolista, co oznacza mozliwo$¢ np. stanowienia wyz-
szych cen.

Pozycjonowanie jest strategicznym narzedziem marketingu, za pomoca ktorego
marketer moze okresli¢ obecng pozycje produktu w segmencie, pozycje pozadana
oraz rodzaj dziatan koniecznych do jej osiagniecia. Pozwala ono takze zidentyfiko-
wac i wykorzysta¢ mozliwosci rynku (np. zaja¢ pozycje, na ktdrej nie ma produk-
tow konkurencyjnych). Pozycjonowanie przyczynia si¢ takze do rozwoju nowych
produktow lub lepszego ich dostosowania do zglaszanego przez segment popytu.
Dzigki pozycjonowaniu mozna przewidzie¢ reakcje konkurentéw i podja¢ odpo-
wiednie dzialania. Zachecajac klientéw segmentu do zakupu produktéw przedsie-
biorstwa przez jasny i prosty sposéb komunikowania o unikatowych i wyrézniaja-
cych ich cechach, pozycjonowanie staje si¢ podstawa jego strategii marketingowej,
a takze dostarcza podstaw do spdjnego rozwoju elementéw marketingu-mix’.

Potencjalne korzysci z pozycjonowania ujawnig si¢ w praktyce, w zalezno-
$ci od tego, jak efektywnie ten proces jest realizowany. Warto wskazac trzy klu-
czowe grupy czynnikéw determinujacych jego skutecznos$¢:

I. Aby decyzje dotyczace pozycjonowania produktu byly skuteczne, powinny
sie opiera¢ na analizie postepowania klienta, miedzy innymi z uwzglednieniem*:
« stosowanych przez klienta regut podzialu produktéw na kategorie,

« atrybutéw branych przez niego pod uwage w celu oceny produktéw wewnatrz
danej kategorii,

? Zob. np. A. Payne, Marketing ustug, przel. G. Gorska, PWE, Warszawa 1997, s. 128; L. Garbarski, I. Rutkowski,
W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa 2002, s. 97.

3 Zob. np. K. Przybylowski, S.W. Hartley, R.A. Kerin, W. Rudelius, Marketing, ABC, Warszawa 1998, s. 71.

* Zob. np. K. Mazurek-Lopacinska, Zachowania nabywcow jako podstawa strategii marketingowej, Wydawnictwo
AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 157.
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« przekonan zwigzanych z ré6znymi produktami oraz oczekiwan niespetnionych
przez istniejaca oferte; wzglednych pozycji produktéw w umysle klienta;

* pozycji, ktére produkt mogtby zajmowacé w umysle klienta dzigki nowej kom-
binacji atrybutéw, odpowiadajacej jego potrzebom.

II. Warunkiem skutecznego pozycjonowania sg wnikliwa analiza sytuacji
w segmencie oraz stosowny dobor instrumentéw wyrdzniajacych. Wybrane ce-
chy wyrézniajace powinny spelnia¢ migdzy innymi kryteria®: znaczenia, rozpo-
znawalno$ci, komunikatywnosci, wyzszosci, dostepnosci i rentownosci.

III. Pozycjonowanie produktu, jako dziatanie celowe, tworzy ciag kolejnych
przedsiewzig¢. Mozna wskazac sze$¢ etapow procedury®:

1. Identyfikacja konkurentéw. Wazne jest okreslenie obszaru rynku, w ob-
rebie ktorego poszukuje si¢ konkurentéw, a takze wyodrebnienie konkurentéw
blizszych i dalszych.

2. Okreslenie cech, przez pryzmat ktérych klienci postrzegaja produkty na
danym rynku. Najczesciej nastgpuje odwolanie do cech produktu, cech jego
uzytkownikoéw czy cech sytuacji zakupu.

3. Okreslenie pozycji rynkowej produktéw konkurentéw. Najwartosciowszy
sposob przedstawienia tych pozycji to skonstruowanie map percepcji. Wymiary
tworza cechy okreslone w drugim etapie.

4. Analiza postepowania klientéw. Sprowadza si¢ do zidentyfikowania naj-
wazniejszych korzysci, ktérych dany segment oczekuje w stosunku do pro-
duktu.

5. Wybor pozycji rynkowej dla wlasnego produktu. Wynika on z okreslenia
najbardziej preferowanych przez klientéw kombinacji cech wyznaczajacych po-
zycje na rynku.

6. Monitorowanie wybranej pozycji. Zmieniajace si¢ warunki rynkowe wy-
magajg obserwacji pozycji rynkowej produktu (pomiar z wykorzystaniem rdz-
nych wskaznikéw), czego konsekwencja moze by¢ celowo$¢ jej zmiany (po-
wtérne pozycjonowanie).

O konkretnych czynnosciach skladajacych si¢ na pozycjonowanie pro-
duktu (a co za tym idzie — o konkretnych korzysciach mozliwych do osiagniecia
dzieki niemu) decyduje rozumienie produktu w przedsigbiorstwie handlowym.
Proces pozycjonowania wymaga miedzy innymi zachowania jednolito$ci pro-
duktu. W odniesieniu do ustug handlowych jest to w praktyce bardzo trudne.
Polityka przedsiebiorstwa handlowego w zakresie produktu obejmuje decyzje

> Zob. np. A. Payne, Marketing ustug, op. cit., s. 125; Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontro-
la, Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s. 322.

¢ Zob. np. L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, op. cit., s. 194-
-196.
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zwigzane z ksztaltowaniem programu dziatalnosci. W waskim znaczeniu pro-
duktem w ujeciu marketingowym w handlu moze by¢ sklep, ktérego rodzaj wy-
nika z oferty towarowej i ustugowej’. W szerszym znaczeniu produktem przed-
siebiorstwa handlowego jest kompleksowo rozumiana oferta asortymentowa
wraz z zestawem ustug zwigzanych z towarem i nabywanych dodatkowo na za-
sadzie wolnego wyboru®. Takie podejscie (przyjete w niniejszym opracowa-
niu) nakazuje traktowa¢ produkt przedsigbiorstwa handlowego jako zespot ele-
mentdw (atrybutéw) bedacych zbiorem zmiennych w procesie pozycjonowania
oferty asortymentowo-ustugowej przedsigbiorstwa handlowego. Najwazniejsze
zmienne to’: towary (asortyment, marka), cena (marze, wyprzedaze), miejsce
(lokalizacja, godziny otwarcia), promocja (reklama, public relations, publicity),
personel (ustuga, informacja), ekspozycja (atmosfera, merchandising). Znacze-
nie zmiennych jest zréznicowane. Uwarunkowania czasoprzestrzenne funkcjo-
nowania konkretnego przedsiebiorstwa handlowego (tak stan posiadanych za-
sobdw, jak i stan otoczenia) decyduja o znaczeniu poszczegdlnych zmiennych
i pozwalaja zbudowac ich ranking. Badane przedsigbiorstwa, udzielajac infor-
macji o sposobach wykorzystania pozycjonowania w procesie zarzadzania, od-
nosily sie do réznych zmiennych, ale zawsze do najwazniejszych w ich przy-
padku.

Wykorzystanie pozycjonowania produktu w procesie
zarzqdzania

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ponad jedna trzecia przedsigbiorstw
handlowych nie stosuje w praktyce pozycjonowania produktu (31,5%). Ozna-
cza to, ze prawie 70% przedsiebiorstw handlowych w réznym zakresie wyko-
rzystuje pozycjonowanie produktu: 35,2% deklaruje, ze wigkszo$¢ oferowanych
produktow jest pozycjonowana; 27,8% przyznaje, ze pozycjonowana jest mniej-
sz0$¢ (potowa i mniej) oferowanych produktéw; pozycjonowanie wszystkich
oferowanych przez siebie produktéw deklaruje 5,6% przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstwa stosujg zréznicowane sposoby pozycjonowania produk-
tow (tabela 1)

7 Szerzej zob. np. w: W. Potwora, M. Duczmal, Marketing. Strategie i struktury, PAN Oddzial w Katowicach,
Katowice-Opole 2001, s. 155.

8Zob. np. J. Chwatek, Innowacje w handlu, PWE, Warszawa 2002, s. 18.
9 Zob. np. W. Potwora, M. Duczmal, Marketing. Strategie i struktury, op. cit., s. 160.
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Tabela 1. Czgstotliwos$¢ stosowania réznych sposobdw pozycjonowania pro-
duktow (dane w %)

Wyszczegolnienie Procent

Tworzymy wrazenie produktu unikatowego, niepodobnego

do innych na rynku 33,0
Zajmujemy pozycje produktu idealnego, odpowiadajgcego

najwiekszej liczbie klientow 419
Plasujemy nasze produkty w sposéb zblizony do gtéwnego

konkurenta (lidera rynku) 15,0

Inaczej 10,1

Razem 100,0

Zrédlo: badania wlasne.

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 1, mozna stwierdzi¢, ze przedsie-
biorstwa handlowe najczgsciej wybieraja sposob pozycjonowania polegajacy
na poszukiwaniu tzw. pozycji produktu idealnego, odpowiadajacego najwigk-
szej liczbie klientéw (41,9%). Srednio co trzecie przedsiebiorstwo handlowe
stosuje strategie réznicowania, poprzez ktdra stara sie tworzy¢ wizerunek pro-
duktu unikatowego, niepodobnego do innych oferowanych na rynku. Prawie
co siodme przedsigbiorstwo handlowe stosuje strategie me too, starajac si¢ po-
wtorzy¢ sukces glownego konkurenta (lidera rynku). Sposoby pozycjonowania
produktéw zaliczone do kategorii ,inaczej” s3 stosowane wzglednie rzadziej, a
ich wspdlng cecha jest tworzenie reguly bedacej proba ,,manipulowania” ofero-
wanym produktem pod wplywem réznych czynnikéw (przyczyn). Te teze po-
twierdza ponizsze wyliczenie. Pozycjonowanie produktu w opinii badanych jest
najczesciej realizowane przez:

« podazanie w modyfikacji produktu za trendami §wiatowymi lub krajowymi,

« modyfikowanie produktu pod katem wybranych segmentéw rynku,

» wprowadzanie nowoczesnej ,,stylizacji” produktu,

« promowanie produktu jako produktu o wysokiej uzytecznosci (niskich kosz-
tach nabycia),

» modyfikowanie warstwy produktu poszerzonego zgodnie z oczekiwaniami
klientow,

« stosowanie zasady masowej indywidualizacji.

Czestotliwo$¢ stosowania poszczegdlnych sposobdéw pozycjonowania jest
zréznicowana, zaréwno w przekroju cech otoczenia przedsigbiorstw, jak i po-
siadanego przez nie potencjatu.
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W tabeli 2 zestawiono dane obrazujace zréznicowanie czestotliwosci (i od-
chylen) stosowania réznych sposobéw pozycjonowania w zaleznosci od fazy
rozwojowej rynkéw obstugiwanych przez przedsigbiorstwa.

Tabela 2. Czestotliwos¢ (i odchylenia) wskazan réznych sposobdéw pozycjonowa-
nia w zaleznosci od fazy rozwojowej rynku (dane w % i punktach procentowych)

Rynek | Rozwijajacy Ustabilizo-
sie wany
Wyszczegélnienie A B A B A B

Kurczqgcy sie

Tworzymy wrazenie produktu
unikatowego, niepodobnego 37,5 +4,5 36,4 +3,4 0,0 | -33,0
do innych na rynku

Zajmujemy pozycje produktu
idealnego, odpowiadajgcego 37,5 -4,4 39,7 -2,2 33,3 -8,6
najwiekszej liczbie klientow

Plasujemy nasze produkty
w spos6b zblizony do

gtéwnego konkurenta (lidera 38 | -112 14,7 -0.3 66,7 | +51,7
rynku)
Inaczej 21,2 +11,1 9,2 -0,9 0,0 -10,1

Uwaga: A - procent wskazan; B — odchylenie od stanu $redniego (dane w punktach procentowych).
Zrodlo: badania wiasne.

Analizujgc dane zamieszczone w tabeli 2, mozna dostrzec miedzy innymi, ze
przedsigbiorstwa handlowe istotnie czesciej pozycjonuja produkty przez two-
rzenie wrazenia produktu unikatowego na rynku rozwijajacym si¢ i ustabilizo-
wanym (wzrost odpowiednio o 4,5 i 3,4 punktu procentowego). Zadne przed-
siebiorstwo handlowe prowadzace dzialalno$¢ na rynku kurczacym sie nie
pozycjonuje produktu w ten sposob.

Z istotnie mniejszg czestotliwo$cia pozycjonowanie produktéw przez zaj-
mowanie pozycji produktu idealnego stosuja przedsigbiorstwa handlowe pro-
wadzace dzialalno$¢ na rynku kurczacym sig (spadek o 8,6 punktu procento-
wego). Przedsigbiorstwa handlowe pozycjonuja produkty w sposéb zblizony
do gléwnego konkurenta istotnie rzadziej na rynku rozwijajacym sie (spadek
0 11,2 punktu procentowego), a istotnie cz¢sciej na rynku kurczacym si¢ (wzrost
0 51,7 punktu procentowego).

W tabeli 3 zestawiono dane obrazujgce zréznicowanie czestotliwosci (i od-
chylen) stosowania réznych sposobéw pozycjonowania w zaleznosci od za-
kresu obslugiwanego rynku.
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Tabela 3. Czestotliwo$¢ (i odchylenia) wskazan poszczegdlnych sposobdéw po-
zycjonowania produktéw w zaleznosci od zakresu obstugiwanego rynku (dane
w % i punktach procentowych)

Rynek Lokalny Ogoélnopolski
Wyszczegolnienie A B A Produktéw

Tworzymy wrazenie produktu
unikatowego, niepodobnego do 40,0 +7,0 30,0 -3,0
innych na rynku

Zajmujemy pozycje produktu
idealnego, odpowiadajgcego 50,0 +8,1 35,0 -6,9
najwiekszej liczbie klientéw

Plasujemy nasze produkty w sposéb
zblizony do gtéwnego konkurenta 10,0 -5,0 15,0 0,0
(lidera rynku)

Inaczej 0,0 20,0 +9,9

Uwaga: A - procent wskazan; B - odchylenie od stanu $redniego (dane w punktach procentowych).
Zrédto: badania wlasne.

Analizujac dane zestawione w tabeli 3 mozna dostrzec miedzy innymi, ze
przedsiebiorstwa handlowe prowadzace dziatalno$¢ na rynku lokalnym istotnie
czgsciej pozycjonuja produkty przez zajmowanie pozycji produktu idealnego
(wzrost 0 8,1 punktu procentowego) i tworzac wrazenie produktu unikatowego
(wzrost o 7,0 punktow procentowych), a istotnie rzadziej pozycjonuja produkty
w sposob zblizony do gléwnego konkurenta (spadek o 5,0 punktéw procento-
wych). Przedsiebiorstwa prowadzace dzialalno$¢ na rynku ogélnopolskim rza-
dziej pozycjonuja produkty przez tworzenie wrazenia produktu idealnego (spa-
dek o 6,9 punktu procentowego) i istotnie rzadziej przez tworzenie wrazenia
produktu unikatowego (spadek o 3,0 punkty procentowe).

Przedsigbiorstwa handlowe prowadzace dzialalno$¢ na rynku, na ktérym
zmiany s3 znaczace i szybkie, istotnie czgsciej pozycjonuja produkty przez zaj-
mowanie pozycji produktu idealnego (wzrost o 8,1 punktu procentowego) niz
przez tworzenie wrazenia produktu unikatowego (wzrost o 6,9 punktu pro-
centowego). Zadne przedsiebiorstwo handlowe prowadzace dziatalno$¢ na ta-
kim rynku nie pozycjonuje produktéw w sposdb zblizony do gtéwnego konku-
renta. Na rynku charakteryzujacym si¢ zmianami znaczacymi, ale powolnymi
wyboér sposobu pozycjonowania jest nieco odmienny. Przedsiebiorstwa han-
dlowe istotnie czgsciej pozycjonuja produkty przez tworzenie wrazenia pro-
duktu unikatowego (wzrost o 5,9 punktu procentowego) i w sposéb zblizony do
gléwnego konkurenta (wzrost o 12,7 punktu procentowego), a istotnie rzadziej
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przez zajmowanie pozycji produktu idealnego (spadek o 19,7 punktu procen-
towego). Przedsigbiorstwa handlowe prowadzace dzialalno$¢ na rynku, na kto-
rym zmiany s3 malo znaczace i powolne, wskazuja tylko jeden sposob pozycjo-
nowania produktu - przez zajmowanie pozycji produktu idealnego.

Przedsi¢biorstwa handlowe prowadzace dzialalno$¢ na rynku, na ktérym
konkurencj¢ postrzegaja jako umiarkowang, istotnie rzadziej stosuja pozycjo-
nowanie przez zajmowanie pozycji produktu idealnego (spadek o 8,6 punktu
procentowego) i istotnie rzadziej w sposéb zblizony do gtéwnego konkurenta
(spadek o 6,6 punktu procentowego).

W tabeli 4 zestawiono dane ukazujace zréznicowanie czestotliwosci stoso-
wania poszczegélnych sposobéw pozycjonowania w zaleznosci od podmioto-
wego zakresu obstugiwanego przez przedsiebiorstwa rynku.

Tabela 4. Czgstotliwos¢ (i odchylenia) wskazan sposobdw pozycjonowania pro-
duktow w zaleznosci od zakresu podmiotowego obstugiwanego rynku (dane w %
i punktach procentowych)

Zaspokajanie Zaspokajanie
e s potrzeb wszystkich | potrzeb wybranych
Wyszczegdlnienie klientéw rynku segmentéw rynku
A B A B

Tworzymy wrazenie produktu
unikatowego, niepodobnego do 21,7 -11,3 54,6 +21,6
innych na rynku

Zajmujemy pozycje produktu
idealnego, odpowiadajgcego 56,5 +14,6 91 -32,8
najwiekszej liczbie klientow

Plasujemy nasze produkty w sposéb
zblizony do gtéwnego konkurenta 8,8 -6,2 27,2 +12,2
(lidera rynku)

Inaczej 13,0 +2,9 9,1 -1,0

Uwaga: A - procent wskazan; B — odchylenie od stanu $redniego (dane w punktach procentowych).
Zrédto: badania wlasne.

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 4, mozna dostrzec charakterystyczne
prawidiowosci. Przedsigbiorstwa handlowe zaspokajajace potrzeby wszystkich
klientéw zdecydowanie czesciej stosujg pozycjonowanie przez zajmowanie po-
zycji produktu idealnego (wzrost o 14,6 punktu procentowego), a istotnie rza-
dziej przez tworzenie wrazenia produktu unikatowego (spadek o 11,3 punktu
procentowego) i w sposéb zblizony do gléwnego konkurenta (spadek o 6,2
punktu procentowego). Odmienne sposoby pozycjonowania stosuja przedsie-
biorstwa zaspokajajace potrzeby tylko wybranych segmentéw rynku. Istotnie
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czgsciej wykorzystuja one pozycjonowanie polegajace na tworzeniu wrazenia
produktu unikatowego (wzrost o 21,6 punktu procentowego) i pozycjonowa-
nie w sposéb zblizony do gléwnego konkurenta (wzrost o 12,2 punktu procen-
towego), a istotnie rzadziej pozycjonuja swoje produkty przez zajmowanie po-
zycji produktu unikatowego (spadek o 32,8 punktu procentowego).

W tabeli 5 zestawiono dane obrazujace zréznicowanie czestotliwosci sto-
sowania poszczegoélnych sposobdw pozycjonowania w zaleznosci od wielkosci
przedsigbiorstwa.

Tabela 5. Czgstotliwos¢ (i odchylenia) wskazan réznych sposobéw pozycjonowania
w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa (dane w % i punktach procentowych)

Wielko$é firmy Mata Srednia Duza
Wyszczegolnieni A B A B A B

Tworzymy wrazenie produktu
unikatowego, niepodobnego 40,0 +7,0 34,7 +1,7 16,7 -16,3
do innych na rynku

Zajmujemy pozycje produktu
idealnego, odpowiadajgcego 40,0 -1,9 34,7 -7,2 66,6 +24,7
najwiekszej liczbie klientow

Plasujemy nasze produkty
w spos6b zblizony do

gtownego konkurenta (lidera 0,0 -15,0 21,8 +6,8 0,0 -15,0
rynku)
Inaczej 20,0 +9,9 8,8 -1,3 16,7 +6,6

Uwaga: A - procent wskazan; B — odchylenie od stanu $redniego (dane w punktach procentowych).
Zrédto: badania whasne.

Analizujgc dane zestawione w tabeli 5, mozna dostrzec migdzy innymi, ze
srednie przedsigbiorstwa handlowe cze$ciej stosuja pozycjonowanie polegajace
na tworzeniu wrazenia produktu unikatowego (wzrost o 1,7 punktu procen-
towego) i w sposob zblizony do gléwnego konkurenta (wzrost o 6,8 punktu
procentowego), a rzadziej pozycjonowanie przez zajmowanie pozycji produktu
idealnego (spadek o 7,2 punktu procentowego). Male przedsiebiorstwa han-
dlowe w ogole nie stosujg pozycjonowania w sposéb zblizony do gtéwnego kon-
kurenta, a istotnie czesciej wybieraja pozycjonowanie polegajace na tworzeniu
wrazenia produktu unikatowego (wzrost o 7,0 punktéw procentowych). Takze
duze przedsiebiorstwa handlowe w ogdle nie stosuja pozycjonowania w sposdb
zblizony do gtéwnego konkurenta, istotnie czesciej pozycjonuja produkty przez
zajmowanie pozycji produktu idealnego (wzrost o 24,7 punktu procentowego),
a istotnie rzadziej przez tworzenie wrazenia produktu unikatowego (spadek
0 16,3 punktu procentowego).
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W tabeli 6 zestawiono dane obrazujgce zrdznicowanie czestotliwosci stoso-
wania poszczegolnych sposobéw pozycjonowania w zaleznosci od kondycji fi-
nansowej przedsigbiorstw.

Tabela 6. Czestotliwo$¢ (i odchylenia) wskazan réznych sposobéw pozycjono-
wania w zaleznosci od kondycji finansowej przedsigbiorstwa (dane w % i punk-

tach procentowych)
. | Bardzo dobra Dobra | Srednia
Kondycja
finansowa
rzedsiebiorstw
A B A B A B

Wyszczegolnienie

Tworzymy wrazenie produktu
unikatowego, niepodobnego do

. 20,0 | -130 | 188 | -142 | 50,0 | +17,0
innych na rynku

Zajmujemy pozycje produktu
idealnego, odpowiadajqgcego
najwiekszej liczbie klientow

50,0
60,0 | +18,1 +81 | 250 | -16,9

Plasujemy nasze produkty w sposéb
zblizony do gtéwnego konkurenta

(lidera rynku) 00| -150 12,5 -2,5 | 250 | +10,0

Inaczej 20,0 +9,9 18,7 +8,6 0,0 -10,1

Uwaga: A - procent wskazan; B — odchylenie od stanu $redniego (dane w punktach procentowych).
Zrédto: badania wlasne.

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 6, mozna miedzy innymi stwierdzic,
ze przedsigbiorstwa handlowe oceniajace swoja kondycje finansowa jako bardzo
dobrg istotnie rzadziej stosujg pozycjonowanie polegajaca na tworzeniu wrazenia
produktu unikatowego (spadek o 13,0 punktéw procentowych) i istotnie czes-
ciej pozycjonujg produkty przez zajmowanie pozycji produktu idealnego (wzrost
0 18,1 punktu procentowego). Zadne przedsiebiorstwo nie pozycjonuje produk-
tow w sposob zblizony do gléwnego konkurenta. Zblizona czestotliwos¢ pozy-
cjonowania jest obserwowana wsrod przedsiebiorstw handlowych oceniajacych
swoja kondycje finansowg jako dobrg. Przedsigbiorstwa handlowe oceniajace
swoja kondycje finansowg jako $rednig istotnie czesciej stosuja pozycjonowanie
polegajace na tworzeniu wrazenia produktu unikatowego (wzrost o 17,0 punk-
tow procentowych) i w sposéb zblizony do gléwnego konkurenta (wzrost o 10,0
punktéw procentowych), a istotnie rzadziej pozycjonuja swoje produkty przez
zajmowanie pozycji produktu idealnego (spadek o 16,9 punktu procentowego).
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Zakonczenie

Podsumowujac przeprowadzone rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze $rednio
co drugie przedsi¢biorstwo wykorzystuje pozycjonowanie produktéw, a $red-
nio w co trzecim pozycjonowana jest wiekszo$¢ produktow. Tylko $rednio co
osiemnaste przedsigbiorstwo pozycjonuje wszystkie produkty.

Przedsi¢biorstwa handlowe stosuja zasadniczo trzy sposoby pozycjono-
wania. Najczesciej pozycjonuja produkty przez zajmowanie pozycji produktu
idealnego, odpowiadajacego najwigkszej liczbie klientéw. Mozna dostrzec
zréznicowanie czestotliwosci wykorzystania tego sposobu pozycjonowania.
Zdecydowanie czesciej stosuja go przedsiebiorstwa handlowe prowadzace
dziatalno$¢ na rynku lokalnym, rynku, na ktérym wystepuja zmiany znaczace
i szybkie oraz zmiany mato znaczace i powolne. Czesciej sg to przedsigbior-
stwa duzej wielko$ci, obstugujace wszystkich klientéw, oceniajace swoja kon-
dycje finansowg jako bardzo dobra i dobra. Zdecydowanie rzadziej ten sposob
pozycjonowania wybierajg przedsiebiorstwa handlowe prowadzace dzialalnos¢
na rynku kurczacym sig, rynku o zasiegu ogdlnopolskim, na ktérym zmiany sg
znaczace i powolne. Rzadziej s3 to przedsiebiorstwa $redniej wielkosci, zaspo-
kajajace potrzeby wybranych segmentéw rynku, swoja kondycje finansowa oce-
niajace jako $rednia.

Pozycjonowanie przez zajmowanie pozycji produktu unikatowego, niepo-
dobnego do innych na rynku, jest wykorzystywane w §rednio co trzecim przed-
siebiorstwie handlowym. Charakterystyczne jest zréznicowanie czestotliwosci
stosowania tego sposobu pozycjonowania. Zdecydowanie cze¢séciej wybieraja go
przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ na rynku rozwijajacym sie i ustabili-
zowanym, o zasiegu lokalnym, rynku, na ktérym zachodzg zmiany malo zna-
czace, zaro6wno szybkie, jak i powolne. Czgsciej sg to przedsigbiorstwa zaspoka-
jajace potrzeby wybranych segmentdéw rynku, sredniej wielkosci i mate, ktore
swoja kondycje finansowg oceniaja jako przecigtng. Zdecydowanie rzadziej sto-
suja go przedsigbiorstwa prowadzace dzialalnos¢ na rynku kurczacym sie, o za-
siegu ogdlnokrajowym. Rzadziej sg to przedsigbiorstwa zaspokajajace potrzeby
wszystkich klientéw rynku, duze, ktérych kondycja finansowa jest bardzo do-
bra, wzglednie dobra.

Najrzadziej przedsigbiorstwa handlowe pozycjonuja swoje produkty w spo-
séb zblizony do gltéwnego konkurenta (lidera rynku). Mozna zaobserwowac
charakterystyczne zréznicowanie czestotliwo$ci stosowania tego sposobu po-
zycjonowania. Istotnie czedciej wybieraja go przedsigbiorstwa handlowe pro-
wadzace dzialalno$¢ na rynku kurczacym sie, rynku, na ktérym zmiany sg zna-
czace i powolne. Czesciej sg to przedsiebiorstwa sredniej wielkos$ci, oceniajace
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swoja kondycje finansowg jako przecietna. Istotnie rzadziej wykorzystuja ten
sposéb pozycjonowania przedsiebiorstwa prowadzace dziatalno$¢ na rynku
rozwijajacym sie, rynku o zasiegu lokalnym, na ktérym zmiany sg znaczace
iszybkie. Rzadziej sa to przedsi¢biorstwa obstugujace wszystkich klientéw, mate
i duze, oceniajace swoja kondycje finansowg jako bardzo dobra i dobra.
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Summary

The aim of this article is to present the way in which trade companies function-
ing on the Polish market use product positioning in the marketing process and
to introduce the factors differentiating the intensity of this action. The analysis
was based on the results of research carried out within KBN grant ‘Marketing
strategies of creating the value of companies. Results of the research show that
on average every second enterprise uses product positioning and in every third
enterprise majority of the products is positioned. Only every eighteenth enter-
prise uses positioning of all its products. Trade companies use three methods of
product positioning. The least common method (15%) is to use product posi-
tioning in a similar way to that of the market leader. The most common method
(40%) is to take the position of an ideal product having the largest number of
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Wykorzystanie pozycjonowania produktu w dziatalnosci przedsiebiorstw handlowych...

customers. Positioning by means of creating the impression of a unique product
unlike others on the market, is used on average in every third enterprise. The in-
tensity of using these methods of positioning is varied according to the market
dynamics, spatial and subjective range of the market, the importance and pace
of market changes, the size of enterprises and their financial condition.
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Analiza ryzyka w korporacyjnej polityce
zapobiegania stratom tancucha dostaw
branzy FMCG

Charakterystyka strat w branzy débr szybko rotujgcych

Jak wynika z raportu Shrinkage in Europe 2004: A Survey of Stock Loss in the Fast
Moving Consumer Goods Sector, wielko$¢ strat w sektorze FMCG w 2003 r. ogotem
szacuje si¢ na 24 mld euro. Co tydzien w obrocie artykulami szybko rotujacymi prze-
pada bezpowrotnie az 465 mln euro, czyli 2,41% wartosci obrotu tego sektora'. Spo-
rym wyzwaniem dla sektora dobr szybko zbywalnych jest ustalenie wspolnej definicji
strat. Wielu specjalistow okresla je w sposob bardzo nieostry, np. jako ,,niewyjas-
nione braki towaréw’ 2 Definicja taka nie ulatwia wlasciwego zrozumienia istoty ich
powstawania, a przez to utrudnia zapobieganie generowaniu strat w branzy. Majac
zatem powyzsze na uwadze, straty w ujeciu Efficient Consumer Response Europe
definiuje si¢ jako ubytki powstale w wyniku btedéw procesowych, oszustw oraz kra-
dziezy wewnetrznych i zewnetrznych. Procentowy udzial przyczyn powstawania wy-
zej wymienionych strat w taricuchu dostaw branzy FMCG przedstawia tabela 1.

Tabela 1.
Przyczyna strat Sieci detaliczne Producenci
(straty w procentach) | (straty w procentach)
Kradzieze zewnetrzne 37 11
Kradzieze wewnetrzne 24 11
Btedy procesowe 27 78
Oszustwa wewnetrzne 12 -

Zrédlo: A. Beck, C. Bilby, P. Chapman, Shrinkage in Europe: Stock Loss in the Fast Moving Consumer Goods Sector,
»Security Journal” 2002, Vol. 15, No. 4, s. 31-32.

' A. Beck, Shrinkage in Europe 2004: A Survey of Stock Loss in the Fast Moving Consumer Goods Sector, An Efficient
Consumer Response Europe White Paper, Brussels 2004.

2 B. Masuda, Displacement and Diffusions of Benefits and the Reduction of Inventory Losses in a Retail Environment,
»Security Journal” 1992, Vol. 3, No. 3.
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W zwiazku z tym nalezy stwierdzi¢, ze podstawowym celem menedzeréw
branzy FMCG powinno by¢ podjecie dzialan zmierzajacych do zdiagnozowa-
nia przyczyn powstawania réznic inwenturowych, a w szczegdlnosci do opraco-
wania i wdrozenia skutecznego planu przeciwdzialania ich powstawaniu.

Redukcja strat - mapa drogowa

Najistotniejszym elementem polityki zapobiegania stratom w korporacji jest
opracowanie ramowego planu dzialan z przedmiotowego zakresu, tzw. mapy
drogowej. W branzy FMCG interesujaca metoda w tym zakresie zostala zapro-
ponowana przez Efficient Consumer Response Europe’.

Mapa drogowa okresla generalne podejscie korporacji do problematyki
zmniejszania strat, w tym techniki i narzedzia stosowane w kazdym stadium
tego procesu. Strategia redukcji strat w branzy FMCG powinna zawiera¢ m.in.
diagnoze problemu oraz implementacje systemu rozwigzan majacych na celu
zmniejszenie réznic inwenturowych. Zaproponowany system rozwigzan powi-
nien by¢ wprowadzony i rozpowszechniony w polityce zapobiegania stratom
okreslonego podmiotu rynkowego. Schemat mapy drogowej w zakresie reduk-
cji strat w branzy dobr szybko rotujacych przedstawia rysunek 1.

Polityka korporacji

w zakresie
zapobiegania stratom ﬂ
i Ocena efektow Planowanie

Wdrozenie Pomiar i mapowanie

ﬂ Rozwigzanie <:| Analiza ryzyka oraz ﬂ

identyfikacja przyczyn

Rysunek 1. Mapa drogowa redukgji strat branzy FMCG

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Beck, P. Chapman, C. Peacock, Shrinkage: A Collaborative Appro-
ach to Reducing Stock Loss in the Supply Chain, op. cit.

* A. Beck, P. Chapman, C. Peacock, Shrinkage: A Collaborative Approach to Reducing Stock Loss in the Supply
Chain, Efficient Consumer Response Europe, Brussels 2003.
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Analiza ryzyka generowania strat w tancuchu dostaw

Jednymi z najistotniejszych elementéw wyzej opisanej korporacyjnej poli-
tyki zapobiegania stratom sg analiza ryzyka generowania strat oraz identyfika-
cja ich przyczyn (zob. rysunek 1). Nalezy podkresli¢, ze cele tego etapu polityki
zapobiegania stratom to*:

« okreslenie wystgpienia strat w tanicuchu dostaw,
« zidentyfikowanie przyczyn bledéw, ktérych wynikiem jest generowanie strat.

Informacje zgromadzone na etapie pomiaru i mapowania problematyki strat
w sektorze débr szybko rotujacych pomagaja zrozumie¢ istote tego zjawiska.
Jednakze w celu wlasciwego i biezacego uzycia uzyskanych informacji Efficient
Consumer Response Europe zaleca przeprowadzanie systematycznej analizy
ryzyka. Umozliwia ona zidentyfikowanie potencjalnych btedéw mogacych za-
istnie¢ w kazdym procesie i elemencie tanicucha dostaw.

Zdiagnozowane problemy s3 dokumentowane, nast¢gpnie kazdemu z nich
przypisuje si¢ wartos¢ liczbowa okreslajaca jego priorytet. Bledy majace naj-
wyzszy priorytet s3 uznawane za tzw. gorace miejsca tancucha dostaw i podda-
wane dalszej analizie w celu zidentyfikowania ich przyczyn zrédiowych.

Lancuch dostaw sklada si¢ z wielu elementéw. W kazdym z nich wystepuje
ogromna liczba miejsc oraz proceséw, w ktérych moga pojawic si¢ zjawiska ma-
jace wplyw na generowanie strat.

Metoda FMEA (Failure Mode and Effects Analysis — analiza rodzajow bledéw
oraz ich skutkow) jest stosowana w celu ustalenia przyczyn obnizenia jakosci
produktéw i proceséw. Wnioski uzyskiwane dzieki niej pozwalaja na przepro-
wadzenie dziatan zmierzajacych do wykluczenia niepozadanych cech produktu
lub procesu®.

Metoda FMEA polega na wykonaniu nastgpujacych czynnosci®:

« identyfikacja elementéw sktadowych produktu lub procesu w kolejnosci tech-
nologicznej,

« sporzadzenie listy mozliwych bledéw w odniesieniu do wyznaczonych ele-
mentow,

« przygotowanie listy przyczyn mozliwych bledéw,

o przyporzadkowanie mozliwym bledom wartosci prawdopodobienstwa ich
wystapienia (P), ich wykrycia (Z) oraz wskaznikéw ich istotnosci (T),

* Ibidem.

* H.B. Dussault, Automated FMEA - Status and Future, ,,Proceedings. Annual Reliability and Maintainability
Symposium” 1984, s. 1-5.

¢ J. Lafcucki, D. Kowalska, J. Luczak, Zarzgdzanie jakoscig w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza O$rodka
Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995.
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» obliczenia wskaznikéw oceny (C) C = P x Z x T i usystematyzowanie ich
malejaco,
» wykazanie dzialan naprawczych w stosunku do elementéw najbardziej
istotnych.
Przebieg analizy FMEA na podstawie arkusza prowadzonych dziatan przed-
stawia tabela 2.

Arkusz postepowania w analizie FMEA

Tabela 2.

Proces | Przyczyna | Efekty | Czestotli- | Stopien | Stopien | Priory- | Dziata- | Zatwier-
powstania | btedu | wos¢ wy- | dotkliwo- | wykry- | tetry- | nie pro- | dzenie

btedu stepowa- Sci walnosci | zyka | jektowe | dziatan
nia 1-10 1-10 1-1000
1-10
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: H.B. Dussault, Automated FMEA - Status and Future, op. cit.

1 - rodzaj btedu (opisanie sytuacji, ktéra moze realnie wystapic);
2 - mechanizm i powdd wystgpienia bledu (co spowodowato wystgpienie
bledu?);
3 — wplyw bledu na uzytkownika lub osoby, przedmioty wystepujace w po-
blizu;
4 - czestotliwos¢ wystepowania (jak czesto btad moze wystepowac?), gdzie:
1 - minimalne prawdopodobienstwo wystapienia,
10 - wystapienie bledu jest prawie pewne;
5 - stopien dotkliwosci (jak dotkliwe moze by¢ wystapienie bledu dla uzyt-
kownika?), gdzie:
1 - znikoma strata dla uzytkownika,
10 - brak mozliwosci uzytkowania, koniecznos¢ wymiany podsta-
wowych elementéw, zagrozenie bezpieczenstwa;
6 - stopien wykrywalnosci (czy problem moze zosta¢ wykryty przed spowo-
dowaniem defektu?), gdzie:
1 - pelna mozliwos$¢ wykrycia przed wystgpieniem,
10 - brak mozliwosci wykrycia przed wystapieniem;
7 - priorytet ryzyka - iloraz pozycji 4, 5 i 6;
8 — dzialania majace na celu redukcje ryzyka;
9 - sposoby weryfikacji metod projektowych z pozycji 8.
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Wartos¢ wspotczynnikéw prawdopodobienstwa stosowanych w metodzie

FMEA przedstawia tabela 3.

Tabela 3.

Czestotliwo$¢ wystgpienia

Stopien dotkliwosci

Stopien wykrywalnosci

Znikoma mozliwos¢
wystgpienia

Znikoma strata

Petna mozliwosé
wykrycia

Bardzo mate prawdo-

Nieznaczne

podobierstwo 25 obcigzenie klienta 23 | tatwo wykrywalne | 2-5
Mato prawdopodobne 4-6 Srednie obcigzenie 4-6 Wykrywalne 6-8
Prawdopodobne 7-8 | Znaczne obcigzenie | 7-8 Trudno 9
wykrywalne
Prawie pewne 910 | Krytyezne 910 | Niewykrywalne
obcigzenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.M. Juran, EM. Gryna, Juran’s Quality Control Handbook, New York

1998.

Prawidlowe zastosowanie FMEA pozwala na”:
zwigkszenie efektywno$ci dziatan na rzecz poprawy jakosci,
« zwiekszenie mozliwosci realizacji oczekiwan klienta,
« obnizenie kosztéw przy okreslonym, zaplanowanym poziomie jakosci,

o poprawe niezawodno$ci produktow,
« zwigkszenie satysfakcji klientow.
Przyklad zastosowania metody FMEA przedstawia tabela 4.

7 J.M. Juran, EM. Gryna, Juran’s Quality Control Handbook, op. cit.

surowka marszalek 07.indb 135

135

2008-03-26 10:27:42



136

Tabela 4. Arkusz postgpowania w analizie FMEA - studium przypadku

Janusz Liber

Przyczyna Wgzgsvtvoil: | Stopien Stopieri wy- | Priorytet
Proces powstania | Efekty btedu Y| dotkliwosci krywalnosci
powania
btedu 1-10 1-10
1-10
1 2 3 4 5 6
Kradziez to- Nlew.hf_,
waru z do- cwa llose
stawy przez 'ma‘:':trz 3 2 5
pracownikéw
waru
Dostawa Brak towaru
towaru Opédznienie | we whasci-
dostawy wym miej- 1 4 3
scu i czasie
Kradziez Catkowity
samochodu | brak towaru 1 5 1

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dodatkowo nalezy stwierdzi¢, ze elementy fancucha dostaw, ktore uzyskaty
najwigkszg liczbe punktéw podczas analizy ryzyka, to tzw. gorace miejsca (ang.
hot spots) tego tanicucha. Definiuje si¢ je jako punkty w tancuchu dostaw, w kto-

rych wystepuje najwigksze prawdopodobienstwo wystepowania strat®.

Te samg metode mozna zastosowa¢ do analizy ryzyka w zakresie generowa-
nia réznic inwenturowych przez inne elementy tanicucha dostaw. Podstawa ta-
kiego dzialania jest zasada hot concept’. Zaklada ona, iz niektore miejsca, pro-
dukty, procesy oraz osoby sa bardziej narazone na generowanie strat niz inne.
Pozwala ona na zrozumienie problematyki wystepowania strat w korporacji
i zapobiegania im. Rysunek 2 przedstawia wzajemng zalezno$¢ pomiedzy tymi
elementami.

8 A. Beck, P. Chapman, C. Peacock, Shrinkage: A Collaborative Approach to Reducing Stock Loss in the Supply

Chain, op. cit.

° A. Beck, P. Chapman, Hot Spots in The Supply Chain: Developing and Understanding of What Makes Some Retail
Stores Vulnerable to Shrinkage, A White Paper for ECR Europe, Brussels 2003.

surowka marszalek 07.indb 136

2008-03-26 10:27:42



Analiza ryzyka w korporacyjnej polityce zapobiegania stratom...

Miejsca Ludzie

/ Procesy
Produkty

Rysunek 2. The Hot Concept

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Beck, P. Chapman, Hot Spots in the Supply Chain: Developing and
Understanding of What Makes Some Retail Stores Vulnerable to Shrinkage, op. cit.

W schemacie i teorii hot concept autorzy nie uwzglednili istotnego aspektu
majacego wplyw na wystapienie strat w fancuchu dostaw, jakim jest czas wy-
generowania strat (ang. hot time). Jak wykazuja prowadzone badania, wartos¢
ubytkéw w fancuchu dostaw branzy FMCG ulega cyklicznie drastycznemu
wzrostowi, m.in. w okresie $wigt Bozego Narodzenia oraz Nowego Roku'’.
Dane te przedstawiaja si¢ nastepujaco:

« w okresie od polowy listopada do $wiat ztodzieje sklepowi kradna z sieciach
detalicznych w Wielkiej Brytanii towar warto$ci 447 mln funtéw (w Europie
- 3,215 mld euro);

« straty w okresie $wigtecznym w sieciach detalicznych sg odpowiednio réwne
podatkowi w wysokosci 22,34 funta nalozonemu na kazda rodzing w Wielkiej
Brytanii (w Europie - 32,43 euro).

Majac powyzsze na uwadze nalezy stwierdzi¢, ze dla wlasciwego opracowa-
nia i wdrozenia polityki zapobiegania stratom, niezbedne jest zidentyfikowanie
tzw. goracych elementéw w fancuchu dostaw, ktére beda nastepnie obejmowane
dalszg analiza w celu ustalenia przyczyn zrédlowych wystapienia zdiagnozowa-
nych bledow.

10]. Bamfield, H. Franks, How Criminals Profit from the Festive Season, Centre for Retail Research, Nottingham
2005.

137

surowka marszalek 07.indb 137 2008-03-26 10:27:42



138

surowka marszalek 07.indb 138

Janusz Liber

Identyfikacja przyczyn zrédtowych

Ustalenie przyczyn powstawania bfedéw, a nastepnie strat w okreslonych miej-
scach i procesach tancucha dostaw branzy FMCG jest jednym z priorytetéw pro-
gramu zapobiegania stratom. Jednym z narzedzi zalecanych przez Efficient Consu-
mer Response Europe do identyfikacji przyczyn zrédtowych bledéw generujacych
straty w fancuchu dostaw jest Cause and Effect Analysis (Fishbone Analysis).

Podstawowym zadaniem os6b przygotowujacych niniejszg analize jest uzy-
skanie odpowiedzi na pytania: jak, dlaczego i kiedy zostaly wygenerowane straty
w okreslonym miejscu lub procesie taricucha dostaw. Zastosowanie tego narze-
dzia przedstawiono nizej'":

1. Narysuj schemat Fishbone.

2. Utéz liste probleméw do przeanalizowania ,w gtowie ryby”.

3. Opisz kazdg ,,08¢”. Gléwne kategorie uzywane w tej analizie to: The 4 Ms:
Methods, Machines, Materials, Manpower; The 4 Ps: Place, Procedure, People,
Policies; The 4 S’s: Surroundings, Suppliers, Systems, Skills.

4. Uzywajac narzedzi generujacych pomysly, np. burza mézgéw, wygeneruj
mozliwe przyczyny powstania analizowanego bledu.

Proces Przyczyna Efekty btedu Czestotliwos¢ | Stopien Stopien Priorytet
powstania btedu wystepowania | dotkliwosci | wykrywalnosci | ryzyka
110 110 1-10 1-1000
1 2 3 4 5 6 7
Dostawa Catkowity brak
towaru Kradziez towaru
1 5 1 5
samochodu

N

- Kradziez
samochodu

Rysunek 3.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejnym narze¢dziem analitycznym zalecanym przez Efficient Consumer
Response dla ustalania przyczyn zrédlowych strat w fancuchu dostaw branzy
FMCG jest 5-Why Analysis. Zastosowanie tej metody w przeciwdziataniu gene-
rowaniu strat pokazuje rysunek 4.

' www.wikipedia.com.
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Wystgpienie straty (zniszczenia towaru)
podczas jego zatadunku

Rég pal
o skrzyni

zatadunku

i ukruszyt sie podczas jej

ety zawadzit
e tadunkowq

na ciezaréwke

Why?

l

przeswit wyn

Podczas zatadunku
trzeciej warstwy palet

osit 10 cm

Why? Why?

zte zaprojektowanie
pojazdu

Petne wykorzystanie
pojemnosci skrzyni

tadunkowej
Why?
Niska spoistos¢ Potrzeba
produktu wydajnosci
Rysunek 4.

Why?

Skutek
A

Operator wézka widtowego
nie byt wystarczajqco

doktadny

/TN

Pospiech

Stabe
przygotowanie

Niewielkie
doswiadczenie

v

Przyczyna

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie: A. Beck, P. Chapman, C. Peacock, Shrinkage: A Collaborative Approach

to Reducing Stock Loss in the Supply Chain, op. cit.

5-Why Analysis ma nastepujace zalety':

« pomaga rozpozna¢ przyczyny zrédiowe problemow,
« identyfikuje powigzania pomiedzy réznymi przyczynami Zrédlowymi a prob-

lemami,

o jest narzedziem nieskomplikowanym, ktére moze by¢ stosowane bez analizy
statystycznej.

12 http://www.isixsigma.com/library/content/c020610a.asp.
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Zastosowanie opisywanej analizy przedstawiono ponizej:

1. Zapisz analizowany problem. Forma pisemna pozwala na sformalizowa-
nie i kompletny opis zagadnienia.

2. Zapytaj, dlaczego (Why?) analizowany problem mial miejsce, i zapisz od-
powiedz na to pytanie.

3. Jesli udzielona odpowiedz nie dostarczyla wiedzy o przyczynie zrédlowej
problemu, ponownie o nig zapytaj (dlaczego?) i zapisz odpowiedz.

4. Postepuj w sposob opisany powyzej, az przekonasz sig, ze wszystkie przy-
czyny zrédtowe problemu zostaly zidentyfikowane.

W teorii, ze wzgledu na nazwe metody, przyjmuje si¢ mozliwos¢ zadania
pieciu pytan (Why?), przy czym z praktycznego punktu widzenia pytan tych
moze by¢ mniej lub odrobing wigcej. Najistotniejszym celem zastosowania
5-Why Analysis jest ustalenie przyczyn zrédlowych analizowanego problemu,
a nie ortodoksyjne przestrzeganie procedury wynikajacej z nazwy stosowanego
narzedzia.

Wszystkie przedstawione wyzej metody i narzedzia analityczne w branzy
FMCG wykorzystywane sg do redukeji strat generowanych przez rézne czyn-
niki. Skuteczno$¢ przedstawionych metod jest zalezna od zaangazowania oraz
realnej wiedzy osob kreujacych i wdrazajacych polityke zapobiegania stratom
o poszczegdlnych miejscach, procesach oraz zjawiskach lancucha dostaw,
w tym o zasadach wspoétdzialania pomiedzy jego okreslonymi elementami.

Ocena ryzyka generowania strat dokonywana metodami opisywanymi w ni-
niejszym opracowaniu zostala podjeta w praktyce dla towaréw najczesciej kra-
dzionych (hot products), dostgpnych w otwartej sprzedazy w sklepach sieci débr
szybko rotujgcych®. Przyklad rezultatéw tego projektu przedstawia tabela 5.

3 A. Beck, P. Chapman, C. Peacock, Shrinkage: A Collaborative Approach to Reducing Stock Loss in the Supply
Chain, op. cit.
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Tabela 5.

Analiza ryzyka w korporacyjnej polityce zapobiegania stratom...

Proces

Przyczyna powsta-

nia straty

Czestotli-

wosS¢ wy-

stepowa-
nia

Stopien do-
tkliwosci

Stopie wy-
krywalno-
sci

Priorytet
ryzyka

Towar
na
pétkach

Kradziez doko-
nana przez zorga-
nizowane grupy
przestegpcze

36

Kradziez doko-
nana (okazjo-
nalnie) przez
przypadkowych

32

klientow

Kradziez doko-

nana (okazjonal-
nie) przez pracow- 3 2 5 30
nikéw sklepu

Zrédlo: A. Beck, P. Chapman, C. Peacock, Shrinkage: A Collaborative Approach to Reducing Stock Loss in the
Supply Chain, op. cit.

Wszystkie trzy zdiagnozowane powyzej potencjalne przyczyny powstawania
strat zostaly nastepnie przeanalizowane przez menedzeréw operacyjnych oraz
specjalistow ds. zapobiegania stratom metodg burzy mézgéw. Przeprowadzenie
tych dziatan skutkowalo zidentyfikowaniem czynnikéw zwigzanych z powsta-
waniem ubytkdéw, byly to:

« indywidualne cechy kradzionych produktow,
« lokalizacja kradzionych produktéw,
o ilo$¢ kradzionych produktéw dostepna na pétkach.

Kazdy z wymienionych czynnikéw zostal nastepnie przeanalizowany za po-
moca 5-Why Analysis w celu identyfikacji przyczyn Zrédlowych problemu. Re-
zultatem tego projektu bylo ustalenie kilkunastu przyczyn zrédiowych kra-
dziezy towaréw z poétek sklepowych. Posiadanie powyzszych danych (w tym
wiedzy o przyczynach zrodtowych) pozwolito na wypracowanie najskuteczniej-
szych rozwigzan dla zmniejszenia ryzyka wygenerowania strat.

Whioski
Identyfikacja przyczyn zrodlowych strat w fancuchu dostaw branzy FMCG
pozwala poznac miejsca ich wystepowania oraz zrozumie¢ mechanizmy od-
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powiedzialne za generowanie réznic inwenturowych. Wiedza ta pozwala oso-
bom kreujacym korporacyjng polityke zapobiegania stratom na wypracowa-
nie i wdrozenie skutecznych rozwigzan, ktérych celem jest przeciwdziatanie
powstawaniu rozpoznanych zjawisk, bedacych przyczynami powstawania
ubytkéw.

Na podkreslenie zastuguje to, ze zjawisko generowania strat w branzy FMCG
ma charakter dynamiczny. Majac powyzsze na uwadze, aby zapewni¢ wlasciwg
polityke bezpieczenstwa dla tego sektora, nalezy na biezaco analizowac zagro-
zenia pochodzace ze wszystkich zrodet mogacych by¢ przyczyna strat, szcze-
gélnie za$ kradziezy zewnetrznych i wewnetrznych. Komoérki bezpieczenstwa
i zapobiegania stratom w sektorze débr szybko rotujacych powinny uaktual-
nia¢ wiedze o sposobach popelniania na ich szkod¢ czynéw zabronionych pod
grozba kary, ze szczegélnym uwzglednieniem wyspecjalizowanych grup prze-
stepczych parajacych si¢ kradziezami (generowaniem strat) w branzy FMCG
w sposéb profesjonalny.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, iz analiza ryzyka i identyfikacja przyczyn
zrédlowych sg jednym z kilku elementéw korporacyjnej polityki zapobiegania
stratom w fancuchu dostaw branzy FMCG. W zwigzku z tym nalezy pamigtac,
ze dla wypracowania wlasciwej i skutecznej strategii w tym zakresie niezbedne
jest profesjonalne przeprowadzenie wszystkich punktéw poprzedzajacych oraz
nastepujacych po elemencie omawianym w niniejszym opracowaniu.
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Summary

The aim of this article is to characterise the problem of analysing the shrink-
age during preparation of the loss prevention and security policy in the fast
moving consumer goods sector. It presents methods of establishing root causes
of shrinkage and “The Hot Concept” in the supply chain, such as Failure Mode
and Effects Analysis, Fishbone Diagram and 5-Why Analysis.
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Proces segmentacji rynkdw w marketingu
miedzynarodowym

Uwagi wstepne

Segmentacja rynku miedzynarodowego jest procesem identyfikacji specyficz-
nych segmentéw w postaci grup krajéw oraz — w ich obrebie - grup nabywcow
reprezentujacych potencjalnych klientéw o jednorodnych wlasciwosciach i po-
dobnych zachowaniach.

Segmentacja w marketingu miedzynarodowym jest procesem bardziej rozbu-
dowanym niz segmentacja rynku krajowego i obejmuje: makrosegmentacje, mi-
krosegmentacje, segmentacje ponadnarodowg oraz wybdr rynku docelowego.

Celem artykulu jest przedstawienie kolejnych etapéw w procesie segmentacji
rynku w marketingu miedzynarodowym.

Etapy procesu segmentacji rynku w marketingu
miedzynarodowym

Segmentacja rynku stanowi podzial potencjalnego rynku podmiotowego
na jednorodne z punktu widzenia przyjetych kryteriéw grupy nabywcow (seg-
menty), majacych podobne potrzeby i preferencje oraz w zblizony sposob re-
agujacych na konkretne dziatania marketingowe. Na podstawie wynikéw ana-
lizy segmentacyjnej dokonuje si¢ wyboru rynku docelowego, do ktérego cech
i potrzeb dostosowuje si¢ nastepnie produkt oraz pozostale dziatania marketin-
gowe: ustalenie ceny, kanatow dystrybucji i promocj¢. Proces segmentacji rynku
w marketingu miedzynarodowym przedstawia rysunek 1.

I.  Makrosegmentacja (pierwotna)

1. Ocena uwarunkowan politycznych, ekonomicznych, spoteczno-
~kulturowych, prawnych itp.
2. Ocena poziomu ryzyka
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3. Analiza branzowa
4
Wybér krajow

[I. Mikrosegmentacja (wtérna)

1. Kryteria demograficzne, psychograficzne, behawioralne, potencjat
rynku

2. Uwarunkowania wewnetrzne (filozofia przedsiebiorstwa, cele
przedsiebiorstwa i cele marketingowe, strategia marketingowa, know-
-how, kompetencje, stabe i mocne strony przedsiebiorstwa)
+

Identyfikacja segmentéw na poszczegdlnych rynkach zagranicznych
[ll. Segmentacja ponadpanstwowa (transnarodowa)

1. Identyfikacja segmentéw transnarodowych

IV. Wyb6ér rynku docelowego

Rysunek 1. Proces segmentacji rynku w marketingu miedzynarodowym

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Hiineberg, Internationales Marketing, Verlag Moderne Industrie,
Landsberg-Lech 1994, s. 109.

Charakter analizy segmentacyjnej ma juz wstepna selekcja rynkéw zagra-
nicznych. Procedura badawcza, w ktdrej segmentami sg rynki narodowe lub ich
grupy, okreslana jest jako makrosegmantacja lub segmentacja pierwotna. Jej ce-
lem jest ocena atrakcyjnosci krajow, czyli ocena szans i zagrozen, jakie moze
stworzy¢ potencjalny rynek zagraniczny, i wybér tych rynkéw zagranicznych,
ktdre oferuja najkorzystniejsze warunki do ekspansji i dalszego rozwoju przed-
siebiorstwa.

Podczas I etapu segmentacji (makrosegmentacja) przedsigbiorstwa moga
dzieli¢ rynki miedzynarodowe wedtug potozenia geograficznego, grupujac kraje
w regiony (np. Europa Zachodnia, Rejon Pacyfiku, Bliski Wschdd czy Afryka).
W wielu regionach kraje stworzyly grupy rynkéw lub tez strefy wolnego han-
dlu, np. Unia Europejska, ASEAN (Stowarzyszenie Narodéw Azji Poludniowo-
-Wschodniej) czy NAFTA (Péinocnoamerykanska Strefa Wolnego Handlu).
Organizacje te ograniczajg bariery handlowe migdzy krajami cztonkowskimi,
tworzac wigksze i bardziej homogeniczne rynki.
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Wyodrebnianie grup panstw wedtug polozenia geograficznego zaklada, ze
kraje sasiadujace maja pewne wspoélne cechy i elementy zachowan, chociaz
mozna wskaza¢ przyklady odbiegajace od tej zasady. USA i Kanada majg wiele
wspolnego, ale réznig sie zasadniczo od Meksyku, zaréwno kulturowo, jak i go-
spodarczo, a mimo tego utworzyly strefe wolnego handlu. W Europie réwniez
mozna wskazac na istotne znaczenie réznic kulturowo-jezykowych miedzy kra-
jami skandynawskimi, romanskimi czy germarnskimi'.

Dokonujac makrosegmentacji, przedsigbiorstwa powinny przeanalizowa¢
i oceni¢ ogdlne warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w poszczegdl-
nych krajach, a takze sytuacje rynkowa w odniesieniu do konkretnej grupy pro-
duktow. Istotna role odgrywa analiza poziomu ryzyka zawigzanego z dziatal-
noécig w danym kraju. Ponadto nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ uwarunkowan
sektorowych i konkurencyjnych oraz wewnetrznych, wynikajacych z zasobow
posiadanych przez przedsigbiorstwo.

Kluczowym determinantem oceny poziomu ryzyka inwestycyjnego jest stabili-
zacja ekonomiczna i polityczna. Poziom ryzyka stanowi przedmiot oceny wielu wy-
specjalizowanych instytucji, ktore publikujg okresowo rankingi krajow wedtug stop-
nia ryzyka inwestycyjnego, przyjmujac jednakze zréznicowane kryteria oceny?.

Atrakcyjnos¢ krajow oraz tendencje do jej zmian s3 oceniane w zréznico-
wany sposob przez poszczegélne instytucje migdzynarodowe i o$rodki opinio-
twodrcze. Miedzynarodowe instytucje zajmujace si¢ okreslaniem stopnia ryzyka
inwestycyjnego biora pod uwage wiele czynnikéw ekonomicznych i politycz-
nych. Rankingi atrakcyjnos$ci inwestycyjnej poszczegoélnych panstw sa sporza-
dzane przez wiele znaczacych instytucji naukowych, organizacji miedzynaro-
dowych (Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju, Migedzynarodowy Fundusz
Walutowy, Organizacja Wspéltpracy Gospodarczj i Rozwoju, Bank Swiatowy),
firm konsultingowych i innych.

Nastepng grupa uwarunkowan procesu internacjonalizacji i wyboru rynkéw
zagranicznych sg czynniki wewnetrzne, wynikajace z zasobéw posiadanych przez
przedsigbiorstwo. Zasoby organizacji sktadajg sie z elementéw materialnych i nie-
materialnych, stanowiac okreslony system. Polaczenie zasobéw i umiejetnosci wy-
jatkowych dla danej organizacji tworzy tzw. kluczowe czynniki sukcesu generujace
przewage konkurencyjng. Ich warto$¢ ujawnia sie¢ jednak tylko wéwczas, gdy two-
rza korzysci postrzegane przez klientéw jako przewyzszajace oferte konkurencji’.

! Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, przel. L. Adamus, W. Kisiel,
M. Wozniczka, PWE, Warszawa 2002, s. 448.

? Rankingi krajéw wedlug stopnia ryzyka inwestycyjnego publikuja: Bank Swiatowy, Miedzynarodowy Fundusz Wa-
lutowy, brytyjski miesiecznik ekonomiczny ,,Euromoney” oraz amerykanski miesiecznik ,,Institutional Investor”.

* G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie, przet. M. Albigowski,
J.E. Dabrowski, Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 39.
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Rozpoznanie sytuacji w sektorze oraz otoczeniu ogdlnym, a takze analiza
i ocena wlasnych aktywéw rynkowych pozwalaja na okredlenie strategicz-
nej sytuacji przedsiebiorstwa i sformulowanie wnioskéw dotyczacych kie-
runkéw ekspansji. Jednym z najczesciej wykorzystywanych narzedzi stuza-
cych do analizowania sytuacji rynkowej firmy jest analiza atutéw i stabosci
firmy oraz szans i zagrozen w jej otoczeniu, czyli tzw. analiza SWOT*. Ana-
liza SWOT pozwala na wszechstronng ocene¢ zewnetrznych i wewnetrznych
czynnikéw okreslajacych aktualng kondycje i potencjal rozwojowy przed-
siebiorstwa. Szanse i zagrozenia dzialania wigza si¢ natomiast z czynnikami
zewnetrznymi, nad ktérymi przedsigbiorstwo nie ma kontroli, np. ekono-
micznymi, prawnymi, demograficznymi, technologicznymi, spoteczno-kul-
turowymi. Czynniki te stanowig o atrakcyjnosci rynku zagranicznego, na kto-
rym przedsigbiorstwo zamierza dziafac.

Mocne i stabe strony sa odnoszone do przedsigbiorstwa i rozpatrywane na
tle konkurentéw. Celem tej analizy jest wskazanie tych elementow aktywow,
ktére moga by¢ uznane za atuty w rywalizacji rynkowej z potencjalnymi kon-
kurentami, ujawnienie ewentualnych stabych elementéw zmniejszajacych site
oddziatywania konkurencyjnego oraz okreslenie szczegdlnych kompetencji
przedsigbiorstwa do wykorzystania nowych okazji pojawiajacych si¢ na danym
rynku zagranicznym”.

W procesie wyboru rynkéw zagranicznych, w poczatkowym, ogélnym prze-
gladzie rynkéw, powinno si¢ bra¢ pod uwage wiekszg ich liczbe. Analiza porow-
nawcza pozwoli na wybdr najatrakcyjniejszych dla przedsigbiorstwa kierunkéw
ekspansji zagranicznej. W celu selekcji rynkdw najczesciej wykorzystuje si¢ me-
tody analityczne oraz analizy portfelowe.

Metody analityczne polegaja na wyborze wskaznikéw charakteryzujacych
poréwnywane kraje, ustaleniu ich wartosci granicznych oraz wyeliminowaniu
mniej atrakcyjnych krajow z dalszej analizy.

Na II etapie miedzynarodowej analizy segmentacyjnej przedsigbiorstwo po-
winno wyodrebni¢ segmenty rynku w ramach rynkéw narodowych, czyli prze-
prowadzi¢ mikrosegmentacj¢ (segmentacj¢ wtorna). Jest to celowe szczegdl-
nie w krajach duzych i reprezentujacych znaczny potencjat rynkowy. Sposrod
segmentow danego rynku narodowego wylonionych w badaniach przedsig-
biorstwo typuje jeden lub kilka, ktére umozliwiag mu najlepsze wykorzystanie
przewag konkurencyjnych w strategii marketingowej i jednoczesnie zapewnia
w diuzszym okresie utrzymanie tych przewag.

*Nazwa SWOT jest skrotem od angielskich stow: strengths (atuty, sily), weaknesses (stabosci), oportunities (szan-
se, okazje), threats (zagrozenia).

> R. Niestrdj, Zarzgdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa 1996, s. 120.
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Mikrosegmentacja rynku oparta jest na wewnetrznym zréznicowaniu ryn-
kow poszczegolnych krajow. Istote wyboru segmentéw wewnatrznarodowych
przedstawia rysunek 2.

Rynki

Produkty

Produkt a [

-
Pt

,,,/’/ Progukt/b
Segment 1 Produkt ¢
Segment 2
Segment 4
/
W UKiadzis produkikra] "
Segment 3 //’ P )
4
4
Segment 5 P Wybrane mikrosegmenty
/’ w ramach danego rynku
/ zagranicznego

Rysunek 2. Wybdr segmentéw wewnatrznarodowych

Zrédlo: S. Hollensen, Global Marketing, Pearson Education, 2001, s. 201.

Kryteria segmentacji wykorzystywane w analizie wewnetrznej rynkéw na-
rodowych mozna podzieli¢ na dwie grupy: zmiennych opisujacych i zmiennych
behawioralnych.

Pierwsza grupa kryteriéw pozwala zidentyfikowa¢ potencjalnego nabywce
na podstawie tzw. cech ogélnych albo zmiennych opisujacych (ang. descriptive
market segmentation variables). Do zmiennych opisujacych zalicza sie czynniki
geograficzne, demograficzne, ekonomiczne oraz spoteczne. Kryteria te pozwa-
laja odpowiedzie¢ na pytanie o to, kto kupuje dany produkt. Najczesciej jako
zmienne wystepuja: ple¢, wiek, dochdd, polozenie geograficzne, wyksztalce-
nie, zawod, wielko$¢ rodziny i klasa spoteczna, ktore sg cechami tatwo mierzal-
nymi.

Druga grupa kryteriéw, zwanych behawioralnymi, zwraca uwage na wzorce
zakupu. Kryteria te pozwalaja ustali¢, co, gdzie, kiedy, jak i dlaczego kupuja
konsumenci oraz jak reaguja na instrumenty marketingu-mix. Kryteria obiek-
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tywne opisujace cechy konsumenta okazuja si¢ na ogoél szczegdlnie przydatne
przy dokonywaniu segmentacji rynkéw débr zaspokajajacych potrzeby podsta-
wowe. Natomiast kryteria charakteryzujace zachowania konsumentéw sg wy-
korzystywane do identyfikacji nabywcéw débr i ustug wyzszego rzedu. Wiele
rynkow wymaga stosowania zaréwno ogdlnych, jak i behawioralnych kryteriéw
segmentacji.

W przypadku krajow o r6znym poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego
stosuje sie czesto odmienne kryteria segmentacji®. W krajach wysoko rozwinie-
tych jako kryteria segmentacyjne w celu wyjasnienia zachowan nabywczych po-
wszechnie wykorzystywane sg czynniki demograficzne (wiek, pte¢, wyksztalce-
nie, wielkos$¢ rodziny) i ekonomiczne (dochdd). Uzasadniona moze by¢ réwniez
segmentacja geograficzna, zwlaszcza w wigkszych krajach, gdyz czgsto rozne
regiony kraju cechuje odmienno$¢ potrzeb i upodoban. W krajach tej grupy
stosowane sg réwniez kryteria behawioralne, takie jak wielko$¢ i czgstotliwosé
zakupdw, intensywnos¢ konsumpcji, preferowane korzysci zwigzane z produk-
tami, zwyczaje w zakresie korzystania z mediéw i innych zrédet informacji, styl
zycia, szybkos¢ akceptacji nowych produktéw i inne.

W odniesieniu do krajow stabo rozwinietych wykorzystuje si¢ czesciowo od-
mienne kryteria segmentacji. Stabszy rozwdj stuzb statystycznych moze utrud-
nia¢ okresdlenie struktury spoleczenstw tych krajéow za pomoca tradycyjnych
kryteridow, np. demograficznych czy dochodowych. W krajach o duzej po-
wierzchni stosuje si¢ kryteria geograficzne, poniewaz podzial na obszary wiej-
skie i miejskie pokrywa si¢ tam zwykle z podzialem na segmenty nabywcow
tradycyjnych oraz nowoczes$niejszych ze wzgledu na upodobania, styl zycia, po-
stawy wobec mediéw, nowych produktow itp.

Istotng kwestic w analizie segmentacyjnej przedsiebiorstw dzialajg-
cych na rynkach zagranicznych (III etap) stanowi stwierdzenie, czy wyod-
rebnione w poszczegolnych krajach segmenty sa na tyle podobne w prze-
kroju migdzynarodowym, ze mozna zastosowa¢ wobec nich ten sam program
marketingowy lub jego elementy. Wskazanie transnarodowego czy na-
wet globalnego segmentu rynku umozliwia standaryzacj¢ dzialan marketin-
gowych. Segmenty transnarodowe obejmuja jednorodne grupy nabywcéw
w przekroju miedzynarodowym. W najszerszym ujeciu segmenty transnaro-
dowe odpowiadaja segmentom globalnym. Do kryteriéw segmentacji przydat-
nych w poszukiwaniu tych grup nabywcéw nalezg kryteria demograficzne, spo-
teczno-psychologiczne i geograficzne.

Wiele produktéw konsumpcyjnych jest coraz powszechniej akceptowanych

¢ E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 179.
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w skali globalnej. Dotyczy to np. sprzetu elektronicznego, samochodéw, pro-
duktow spozywczych i ustug. Wiele z tych produktéw odpowiada potrzebom
i wymaganiom, ktére wykraczajg poza granice krajowe. Segmenty transnaro-
dowe najczesciej obejmujg konsumentéw o wysokich dochodach, zawodowych
sportowcow, menedzerow spolek transnarodowych lub, ogélnie, uzytkownikow
o wyrafinowanych potrzebach. Wtasnie te grupy nabywcow sg najbardziej ru-
chliwe, posiadaja rozleglte kontakty i doswiadczenia miedzynarodowe.

Ostatnim, IV etapem segmentacji rynku miedzynarodowego jest ocena po-
szczegblnych segmentéw i wybor jednego lub kilku, w ktérych przedsiebior-
stwo zamierza prowadzi¢ dzialalnos¢, a wiec wybdr rynku docelowego.

Konsekwencje segmentacji rynkow zagranicznych stanowi decyzja o wybo-
rze segmentdw, na ktérych firma zamierza skupi¢ swoja dzialalnos¢. Wymaga
to oceny atrakcyjnosci poszczegdlnych segmentéw i wykorzystania kluczowych
zdolnoéci firmy. Ocena poszczegélnych segmentéw jest jedna z podstaw wy-
boru docelowego rynku zagranicznego. Jesli firma wybierze niewystarczajaca
liczbe segmentdw krajowych lub segment zbyt waski, moze nie uzyska¢ zamie-
rzonej wielko$ci utargu i zysku lub innych miar efektywnosci. Natomiast wybor
zbyt szerokiego obszaru dzialalno$ci moze spowodowac spadek korzysci zwia-
zanych ze specjalizacja.

W procesie wyboru docelowych rynkéw uwzglednia sie dwie grupy kryte-
riéw: obejmujace ogélne warunki wyodrebniania segmentéw oraz charaktery-
styczne dla konkretnych rynkéw. Do tej pierwszej naleza: wielko$¢ danego seg-
mentu rynku, perspektywy jego rozwoju, jego stabilnos¢ czy koszt dotarcia do
niego. Druga grupe stanowig m.in.: rozmiar i tempo wzrostu popytu, intensyw-
no$¢ konkurencji, koszty obstugi i poziom spéjnosci z celami firmy i jej zaso-
bami oraz kompetencjami.

Podsumowanie

Przedstawione rozwazania wskazuja na zlozono$¢ procesu segmentacji
rynku w marketingu miedzynarodowym. Kolejne omoéwione etapy wymagaja
pozyskania wielu informacji i danych, ktére pozwalaja na dokonanie oceny
atrakcyjnosci poszczegdlnych krajéw czy wyodrebnionych w nich segmentéw.
Prawidlowy przebieg procesu segmentacji i trafny wybodr rynku docelowego
moga przesadzi¢ o wlasciwych dziataniach marketingowych i sukcesie przed-
siebiorstwa na rynkach zagranicznych.
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Wzorce komunikacji w rodzinie a decyzje
nabywcze mtodych konsumentow

Mlodzi konsumenci sg coraz czesciej celem dzialan twoércéw programéw
marketingowych, o czym $wiadcza chociazby wydatki ponoszone przez przed-
siebiorstwa na dotarcie do tej grupy odbiorcéw. Zainteresowanie tym segmen-
tem z jednej strony wynika ze zmian spoleczno-ekonomicznych, ktére zaszlty
w ostatnich dziesiecioleciach, z drugiej powodem jego atrakcyjnosci jest podat-
no$¢ mlodych ludzi na manipulacje, wynikajaca z rozwoju emocjonalnego, spo-
tecznego i intelektualnego. Dzieci sg bezbronne, do czasu kiedy rozwing umiejet-
nos¢ logicznego myslenia i odrdézniania fikcji od prawdy. Stad coraz aktualniejsze
jest pytanie o role i odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstw kierujacych swoje oferty
do tego segmentu rynku. W tym kontekscie pojawit si¢ pomyst stworzenia mar-
ketingu syntonicznego — odpowiedzialnego i przyjaznego dzieciom, w ktérego
przypadku skuteczne dzialania marketingu polaczone sg z problematyka roz-
woju dziecka'. Réwnowazenie rozwoju dzieci z dziataniami marketingowymi nie
bytoby mozliwe bez zadania sobie pytania o szerszy kontekst socjalizacji dzieci,
m.in. do roli konsumenta. Socjalizacja konsumencka to kompleksowy proces
przebiegajacy w srodowisku mlodego konsumenta. Podstawowa agenda socja-
lizujacy, warunkujacg postgpowanie mtodych ludzi na rynku, jest rodzina. To
ona przekazuje okreslone wartosci, normy i wzory zachowan niezbedne do zy-
cia w spoleczenstwie. Ze wzgledu na dlugotrwatos¢ oddzialywania ma silniejszy
wplyw na dziecko niz inne instytucje wychowawcze i §rodki masowej komunika-
cji’. Pod jej wptywem ksztaltuja si¢ postawy i sposoby zachowania, ktore pdzniej
sa modyfikowane przez wlasne doswiadczenia lub inne grupy spoteczne. Dlatego
tez wazne wydaje sie szukanie odpowiedzi na pytanie o role rodziny w przygo-
towaniu mtodych konsumentéw do podejmowania samodzielnych decyzji na-
bywczych. Niniejsze opracowanie ma stuzy¢ jako glos w dyskusji, odnoszacy sie
jedynie do wybranego aspektu powyzszego zagadnienia i koncentrujacy si¢ na

! B. Mazurek-Kucharska, Dlaczego dzieci chcg zabié Babe Jage, ,,Marketing przy Kawie”, 17.03.2006.
? A. Jachnis, J. Terelak, Psychologia konsumenta i reklamy, Branta, Bydgoszcz 1998, s. 291.
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wzorcach komunikacji w rodzinie jako czynniku oddziatujacym na proces po-
dejmowania decyzji przez mlodych konsumentéw. Podstawowa kwestig bylo
skoncentrowanie si¢ na znaczeniu czynnikéw spotecznych (rodziny, réwiesni-
kow) dla podejmowania decyzji przez mlodych konsumentéw (w wieku 9-11
lat) w zaleznosci od wzorca komunikacji’.

Komunikacja w rodzinie w kontekscie socjalizujgce;
funkeji rodziny

Rodzina jest definiowana jako instytucja i zarazem grupa spoleczna oparta
na wiezach matzenskich, wiezi pokrewienstwa lub adopcji*. Spetnia cztery pod-
stawowe funkcje: materialno-ekonomiczng, prokreacyjng, socjalizacyjno-wy-
chowawczg i emocjonalno-ekspresyjng’. Sytuacja materialna rodziny wyznacza
jej poziom konsumpcji i zabezpiecza ja na przyszlos¢. To, jaka jest rodzina, jak
jest zorganizowana, z kogo sie sklada, jakie relacje taczg jej cztonkdéw, jak odnosi
sie do dzieci, wptywa na réznice pomigdzy spolecznosciami®.

Zdaniem G.P. Moschisa, to przede wszystkim rodzice odgrywaja niebagatelng
role w procesie socjalizacji konsumenckiej dzieci i w uczeniu ich racjonalnych zasad
konsumpcji’. Podczas gdy wydaje si¢ niepodwazalne, ze s3 oni waznym zrédtem in-
formacji konsumenckiej, ich sposoby wplywania na mfodych konsumentéw nie sg
do konca jasne. Wplyw rodziny w procesie socjalizacji konsumenckiej faczony jest
raczej z interakcjami spolecznymi niz z celowa edukacja konsumencka ze strony ro-
dzicéw?®. Engel, Blackwell i Kollat stwierdzili, ze rodzina odgrywa wazng role w so-
cjalizacji konsumenckiej dzieci dzigki interpersonalnej komunikacji’. Termin ,,ko-
munikacja” w rodzinie odnosi si¢ do obydwu rodzajow relacji pomiedzy rodzicem
a dzieckiem: werbalnej oraz niewerbalnej, oraz do wzorcéw interakcji wewnatrz
rodziny. Czlonkowie rodziny mogg sobie komunikowa¢ wazne informacje za po-

* Ze wzgledu na szeroki zakres zagadnienia autorka zdecydowata sie na przeprowadzenie analizy w ramach jed-
nej grupy wiekowej dzieci, w jej przekonaniu w najmniejszym stopniu opisanej w literaturze przedmiotu.

* T. Tyszka, Socjologia rodziny, [w:] Socjologia polska, red. Z. Krawczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszaw-
skiego, Warszawa 1990, za: A. Jachnis, J. Terelak, Psychologia konsumenta i reklamy, op. cit., s. 291.

* A. Jachnis, J. Terelak, Psychologia konsumenta i reklamy, op. cit., s. 292.
¢ P. Sztompka, Socjologia, Znak, Krakéw 2002, s. 391.

7 G.P. Moschis, The Role of Family Communication in Consumer Socialization of Children and Adolescents, ,,Jour-
nal of Consumer Research” 1985, Vol. 11 (March), s. 898-910.

8 S. Ward, D.B. Wackman, E. Wartella, How Children Learn to Buy: The Development of Consumer Information
Processing Skills, Sage, Beverly Hills, CA 1997, s. 1-14.

® G.P. Moschis, The Role of Family Communication in Consumer Socialization of Children and Adolescents, op.
cit., s. 904.
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mocg réznych mechanizmoéw. Po pierwsze, przez wykonywanie okreslonych dzia-
tan jedni cztonkowie rodziny, w sposéb swiadomy badz nieswiadomy, moga prze-
kazywa¢ normy i oczekiwania pozostalym. Tu komunikacja przebiega na poziomie
poznawczym, a proces uczenia si¢ jest raczej wynikiem obserwacji czy nasladowni-
ctwa tych zachowan. Po drugie, cztonkowie rodziny mogg wzajemnie wplywac na
swoje zachowania konsumenckie poprzez uzywanie réznych wzmacniajacych me-
chanizméw (pozytywnych i negatywnych). Mozna takze oddziatywac na zachowa-
nia konsumenckie innych czlonkéw rodziny poprzez werbalng komunikacje — me-
chanizm spotecznych interakeji'. S. Ward zidentyfikowal pie¢ metod, ktére matki
wykorzystuja, uczac dzieci umiejetnosci konsumenckich, sg to: zabranianie pew-
nych dziatan, udzielanie lekcji konsumenckiej aktywnosci, dyskusje z dzie¢mi, da-
wanie przyktadu swoim zachowaniem oraz pozwalanie dziecku na samodzielne
zdobywanie doswiadczenia''.

Komunikacja pomig¢dzy czlonkami rodziny, werbalna czy niewerbalna, od-
grywa istotng role w ksztaltowaniu procesu uczenia si¢ roli konsumenta. Wiek-
szo$¢ badan zwigzanych z oddziatywaniem rodziny w ramach socjalizacji kon-
sumenckiej dotyczy komunikacji werbalnej, ktéra moze by¢ sklasyfikowana
jako spotfeczny mechanizm interakcji.

Rezultaty komunikacji mogg by¢ posrednie i bezposrednie oraz wigzac sie
z efektami oddziatywania innych zrédel informacji konsumenckich. Bezpo-
$redni wptyw komunikacji w rodzinie na zachowanie nabywcze dziecka zwia-
zany jest z pozyskiwaniem od innych cztonkéw rodziny informacji dotyczacych
konsumpcji i pdzniejszym formowaniem wzoréw przekonan, norm i zacho-
wan. Po$redni wptyw ma nauka wzoréw interakcji z innymi zZrédlami informa-
cji konsumenckiej, ktére moga oddzialywac na uczenie si¢. Wreszcie komuni-
kacja w rodzinie moze by¢ mediatorem efektéw oddziatywania innych zrédet,
z ktérych mozna czerpa¢ wiedze, takich jak media czy réwiesnicy.

Bezposredni wptyw rodziny na uczenie si¢ rél konsumenckich zwigzany jest
z trzema kategoriami:

« trescig komunikacji (czego mlodzi nabywcy ucza si¢ od rodzicéw, bez odnie-
sienia si¢ do specyfiki procesu komunikacji werbalnej i niewerbalne;j ),

« rodzajem komunikacji (werbalna, niewerbalna),

« efektami specyficznych struktur czy wzorcéw werbalnej komunikacji w rodzi-
nie (typy komunikacji)'.

10 Ibidem, s. 900.

'''S. Ward, za: G.P. Moschis, The Role of Family Communication in Consumer Socialization of Children and Ado-
lescents, op. cit., s. 904.

2 G.P. Moschis, The Role of Family Communication in Consumer Socialization of Children and Adolescents, op.
cit., . 902.
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Wielu badaczy spekuluje, Ze rodzina odgrywa instrumentalng role w ucze-
niu mtodych konsumentéw podstawowych racjonalnych aspektéw konsumpcji,
uwzgledniajac podstawowe potrzeby konsumenta. Wptyw rodzicéw odnosi si¢ do
zroznicowanych sytuacji konsumpcyjnych, ktére réznig si¢ w zaleznosci od pro-
duktow, stadiow podejmowania decyzji o zakupie i charakterystyki konsumentow.
Wyniki badan wskazuja, ze rodzice oddzialujg na proces podejmowania decyzji
o zakupie débr konsumowanych przez miodych konsumentéw. Ich wplyw jest
jednak zalezny od fazy procesu decyzyjnego”. Wigksze znaczenie ma oddzialy-
wanie rodzicéw na etapie poszukiwania informacji niz przy ocenie produktu.

Wplyw rodzicéw jest uzalezniony od typu nabywanego produktu. Inny ro-
dzaj wplywu widoczny jest w przypadku zakupu dobr konsumowanych jedy-
nie przez mlodego konsumenta, a inny - gdy rozpatrywany jest zakup débr
uzytkowanych przez wszystkich cztonkéw rodziny. Badania wykazaly, ze ro-
dzice maja wigkszy wplyw na nabywanie débr o dostrzegalnym ryzyku zakupu
(zakup odziezy) - decyzja mlodych konsumentéw jest wyraznie od nich uza-
lezniona. Przy nabywaniu débr majacych specjalne znaczenie dla mtodych na-
bywcow, takich jak plyty czy sprzet sportowy, podjecie decyzji obywa sie raczej
bez udzialu rodzicéw. Stad mozna wysnu¢ wniosek, ze zakres zaangazowania
rodzica w nabywanie produktéw przez mtodych konsumentow'* jest powigzany
ze spoleczng widocznoscia produktu i jego cenag®.

Wplyw rodzicéw na podejmowanie decyzji o zakupie jest uzalezniony od so-
cjodemograficznej charakterystyki rodziny's. Obserwuje si¢ réznice w zachowa-
niu dzieci w zaleznosci od wieku, plci oraz klasy spotecznej cztonkéw rodziny. Jak
wskazujg badania, najdtuzszy i najsilniejszy wpltyw na decyzje nabywcze potomstwa
maja rodzice wywodzacy sie z klasy $redniej. Ich dzieci s3 mniej niezalezne w swo-
ich decyzjach nabywczych niz réwiesnicy reprezentujacy klasy nizsza i wyzsza.

Warto takze podkresli¢, ze im starsze sa dzieci, tym zdobywajg wieksza nie-
zaleznos$¢ w decydowaniu o zakupie produktéw, co powigzane jest rowniez z ich
rosnacy niezaleznoscig finansowa. Moga o tym $wiadczy¢ wyniki jednego z ba-
dan, w ktorym w grupie siedmiolatkéw 47% dzieci wspominato o pomocy ro-
dzicow podczas decydowania o tym, jak wyda¢ pieniadze, a tylko 27% dwuna-
stolatkow przyznato sie do korzystania z takiej pomocy"’.

" Dla celow pracy przyjeto, ze proces decyzyjny sktada si¢ z odczucia potrzeby, zbierania informacji, oceny wa-
riantéw, decyzji oraz odczucia po zakupie.

!4 Badania dotyczyly nastolatkéw.
' Ibidem, s. 903-904.
' Ibidem, s. 905-906.

7 M.L. Hurt, Teenagers and Their Money, National Education Association, Washington 1961, za: G.P. Moschis,
The Role of Family Communication in Consumer Socialization of Children and Adolescents, op. cit., s. 902.
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Prowadzone badania koncentrowaly sie réwniez na zagadnieniu wplywu ro-
dziny na decyzje nabywcze mtodych konsumentéw w zaleznosci od ich plci. G.P.
Moschis zasugerowal, ze rodzice traktuja dziewczgta w inny sposob niz chlop-
cow. Jak wykazaly badania, dziewczetom poswigcano wiecej uwagi oraz dawano
wiecej pozytywnych wzmocnien w aspekcie nabywania dobr'®. Chlopcy, jak sie
okazalo, w poréwnaniu z dziewczetami sa mniej przychylnie nastawieni do wer-
balnej komunikacji z rodzicami. Badania Moschisa i Moore’a wykazaly, ze tylko
wsérod dziewczat czestotliwos¢ komunikacji pomiedzy rodzicem a dzieckiem
jest skorelowana z umiejetnoscig przetwarzania informacji zawartych w rekla-
mach i poziomem wiedzy konsumenckiej. Moze to sugerowac, ze celowe przy-
gotowywanie do bycia konsumentem jest kierowane gltéwnie do dziewczat®.
Analizujgc zakup produktéw o wigkszym znaczeniu spotecznym, Moschis za-
uwazyl, ze u chtopcédw proces wdrazania sie w zakupy trwa dluzej. Dziewczeta
natomiast szybciej opanowujg umiejetnos¢ dokonywania zakupow tej kategorii
produktéw, a dodatkowo podejmujac decyzje, wigksza wage przypisuja zdaniu
réwiesnikow, dazac do identyfikacji z nimi®.

Niewiele badan prowadzonych do tej pory uwzglednialo plec jako zmienng réz-
nicujaca relacje pomiedzy komunikujacymi sie ze sobg rodzicami i dzie¢mi. Jed-
nymi z takich byly badania Saunders, Salmiego i Tozier okreslajace stopien zgody
i niezgodnosci pomiedzy matkami a cérkami w wyborze ubioru do szkoly dla
corki*'. Zauwazyli oni, ze wiekszy procent zgodnych opinii matek i corek pojawiat
si¢ w przypadku produktéw widocznych (expressive items), np. ptaszczy. Mniej kon-
fliktow, zgodnie z wynikami badan, pojawialo si¢ wowczas, gdy pieniadze, ktorymi
ptacono, pochodzily od matki, niz gdy byly wtasnoscia cérki.

Struktura i wzorce komunikacji

Opierajac si¢ na modelu komunikacji Newcomba, McLeod i Chaffee opra-
cowali typologie wzoréw i struktury komunikacji (typy komunikacji) pomie-
dzy rodzicem a dzieckiem?®. Ich badania powigzane zostaly z dwoma relatywnie

'8 G.P. Moschis, The Role of Family Communication in Consumer Socialization of Children and Adolescents, op.
cit., s. 905.

9 Ibidem.
2 Ibidem.

' J.R. Saunders, A.C. Salmi, E.F. Tozier, Congruence and Conflict in Buying Decisions of Mothers and Daughters,
»Journal of Retailing” 1973, Vol. 49 (Fall), za: G.P. Moschis, The Role of Family Communication in Consumer
Socialization of Children and Adolescents, op. cit., s. 900.

22 Za: G.P. Moschis, The Role of Family Communication in Consumer Socialization of Children and Adolescents,
op. cit.
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nieskorelowanymi wymiarami struktury komunikacji, podczas gdy we wczes-
niejszych opracowaniach relacje pomiedzy rodzicem a dzieckiem zwykle byty
opisywane jako jednowymiarowy obraz sytuacji, w ktorej znajduje si¢ rodzina
(autokratyczna — demokratyczna, kontrolujaca — pobtazajaca czy tradycyjna -
nowoczesna).

Pierwszy wybrany przez McLeoda i Chaffeeego wymiar komunikacji na-
zywany jest socjozorientowanym (socio-zorientowany wymiar komunikacji).
Ward spekulowal, Ze rodzina wzmacnia konformizm u innych , co moze wprost
zachecac dzieci do ,,uczenia kupowania i czerpania satysfakcji z zakupdw na
podstawie dostrzegania zachowan otaczajacych ja 0s6b”. Prowadzi to do stwier-
dzenia, ze komunikacja skoncentrowana na utrzymaniu hierarchii spotecznej
jest zwigzana z wprowadzaniem ograniczen o charakterze spotecznym i zacheca
dzieci do zachowywania respektu wobec innych. Jest to typ komunikacji, ktéry
wytwarza réznice miedzy cztonkami rodziny oraz popiera harmonig i wlasciwa
atmosfere relacji w domu. Podkresla relacje miedzy rodzicem a dzieckiem (oso-
bami uczestniczacymi w procesie wymiany komunikacji). Dziecko wychowy-
wane w domu, w ktérym dominuje taka struktura komunikacji, bedzie uczone
unikania kontrowersji i represji uczu¢, np. niektécenia si¢ z dorostymi i raczej
poddawania si¢ w dyskusji niz ryzykowania obrazenia innych. Zgodnie z ba-
daniami rodzice, ktorzy podkreslaja wazno$¢ wlasciwych spotecznych relacji
w rodzinie, w komunikacji z dzie¢mi mogg wprost zachecac je do oceny ich
dziatan na podstawie uswiadamianego efektu oddzialywania na innych.

Drugi wymiar struktury komunikacji (concept-zorientowany wymiar komu-
nikacji) koncentruje si¢ na rozwijaniu u dziecka jego wlasnego punktu widze-
nia. Dziecko jest motywowane do tworzenia wlasnych przekonan, przykladowo
przez prowadzenie z nim lub w jego obecnosci dyskusji dotyczacych zagadnien
powiazanych ze sferg konsumpcji. Rodzice moga na przyklad zachecaé dziecko
do rozwazenia wszystkich mozliwosci przed podjeciem decyzji badz ujawniac¢
kontrowersje zwigzane z zakupem débr, wprost wyrazajac swoje opinie czy dys-
kutujac z pozostalymi cztonkami rodziny, tak aby umozliwi¢ dziecku wyciaga-
nie wnioskow. Badania wykazaly, ze dzieci z rodzin, w ktérych podkresla sie ten
wymiar, majg wigksza wiedze na temat konsumpcji - sa w stanie lepiej odczyty-
wac intencje reklamy, maja wigcej informacji o produktach i ich charakterysty-
kach oraz lepiej radza sobie z budzetem.

Dwa podstawowe wymiary w komunikacji tworza czteropolowa typologie
wzorcow komunikacji w rodzinie (zob. tabela 1).
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Tabela 1. Wzorce komunikacji w rodzinie

surowka marszalek 07.indb 159

Socio-zorientowany wymiar komunikacji
staba koncentracja silna koncentracja
na relacjach na relacjach
DR De R
- N
staba X X
koncentracja . . .
tresci laissez-faire protective
natresci lekcewazqcy wzorzec nadopiekunczy wzorzec
Concept- komunikacji komunikagji
zorientowany DR De R
wymiar N < v
komunikacji silna X X
koncentracja .
éci pluralistic consensual
na tresci Partnerski wzorzec . .
S Zréwnowazony wzorzec
komunikacji S
komunikagji

Legenda: D - dziecko; R - rodzic; X - temat.

Zrédto: G.P. Moschis, The Role of Family Communication in Consumer Socialization of Children and Adolescents,
op. cit., . 899.

Rodzine o lekcewazacym wzorcu komunikacji (laissez-faire) charaktery-
zuje staba komunikacja pomiedzy rodzicem a dzieckiem, nie kladzie si¢ nacisku
na zaden jej rodzaj. Dzieci relatywnie mniej polegaja na rodzicach jako zrédle
informacji. Nie oznacza to wcale, ze opieraja si¢ bardziej na réwiesnikach, gdyz
zaobserwowano takze mniejsze zainteresowanie zewnetrznymi zréodtami infor-
macji (grupami réwie$niczymi).

Rodzina o nadopiekunczym wzorcu komunikacji (protective) podkresla
postuszenstwo i spoleczng harmonie w komunikacji rodzicéw z dzie¢mi, jed-
noczes$nie ograniczajac dzieciom mozliwo$¢ nabywania wlasnych doswiadczen.
Stad mozna oczekiwad, ze dzieci z takich rodzin bedg bardziej podatne na ze-
wnetrzne zrddla informacji (réwiesnicy), w mniejszym stopniu na reklame.

Rodzina o partnerskim wzorcu komunikacji (pluralistic) zacheca do ot-
wartej komunikacji i dyskusji nad pomystami bez naciskania na postuszenstwo
wobec autorytetu. Dzieci zachg¢cane s3 do odkrywania nowych rzeczy i dokony-
wania ich bez obawy przed karg. Nacisk w takim modelu komunikacji w rodzi-
nie zostaje polozony na wzajemny szacunek i zainteresowanie. Mozna sie spo-
dziewa, ze dzieci z takich rodzin beda preferowac rodzicéw jako zrédlo wiedzy
konsumenckiej oraz ze mniejsza wage beda przyklada¢ do informacji podawa-
nych w mediach, szukajac ich w zréznicowanych zrédtach.
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Rodzina o zrownowazonym wzorcu komunikacji (consensual) podkresla
obydwa wymiary komunikacji, dzieci s3 zachg¢cane do interesowania si¢ tym, co
je otacza, jednak powinny to robi¢ bez zaburzania rodzinnej hierarchii w wyra-
zaniu opinii i wewnetrznej harmonii.

Poza bezposrednim oddzialywaniem komunikacja w rodzinie moze wply-
waé posrednio na nabywanie umiejetnosci i wiedzy konsumenckiej przez
ksztaltowanie interakeji dzieci z innymi Zrédlami informacji konsumenckiej,
od ktérych posrednio lub bezposrednio zalezy rozwdj zachowan konsumen-
ckich. Jedna z form takiego oddzialywania rodziny jest jej posredni wyptyw na
relacje dzieci z grupa réwiesnicza.

Wzorce komunikacji w rodzinie w swietle badan
wtasnych?”

W badaniach postuzono si¢ typologia pokrewna do typologii wzorcow
komunikacji pomiedzy rodzicem a dzieckiem opracowanej przez McLeoda
i Chaffeeego. Zalozeniem bylo sprawdzenie istnienia réznic w zachowaniach
mlodych nabywcéw w zaleznosci od wzorcéw komunikacji matki i ojca, a nie
rodziny jako kategorii ogélnej. Nalezy podkresli¢, ze przy analizowaniu wyni-
kow zalozono jedynie nawigzanie do powyzszej typologii. Wyniki badan nie sg
wprost poréwnywalne ze wzgledow metodologicznych. Grupg badawcza byli
mlodzi respondenci (w wieku 9-11 lat), stad podstawe analiz stanowita ich per-
cepcja wzorcow komunikowania si¢ rodzicow z nimi. Z tego tez powodu nie-
mozliwe stalo sie¢ wykorzystanie stylow wychowawczych jako zmiennej nieza-
leznej w badaniu.

Jak wykazaty badania, respondenci wychowywali si¢ gléwnie w rodzinach
o zrownowazonym (consensual) — 158 osob oraz lekcewazacym (laissez-faire)
- 111 0séb wzorcu komunikacji. Poza ogélnym typem komunikacji w rodzinie
w procesie badawczym wyodrebniony zostal takze wzorzec komunikacji wtas-
ciwy dla matek oraz ojcow. Zaréwno w jednej, jak i drugiej grupie dominowat
zréwnowazony wzorzec (164 matkii 197 ojcéw). Co ciekawe, inaczej rozkladaty
sie czgstosci w przypadku partnerskiego (pluralistic) i nadopiekunczego wzorca
komunikacji (protective). Roznice byly nieznaczne, jednakze matki wydawatly

» Wyniki badan sg czescig materialu empirycznego wykorzystanego do napisania nieopublikowanej pracy dok-
torskiej autorki. Badania przeprowadzono na przefomie maja i czerwca 2005 roku na grupie 408 uczniéw losowo
wybranych szkél podstawowych z Krakowa. Lacznie wsrod 408 kwestionariuszy znalazto si¢ 206 wypelnionych
przez chlopcoéw oraz 202 przez dziewczeta. Losowy dobor klas przyczynit si¢ do nierdwnomiernego rozlozenia
przedziatéw wiekowych. Dominowali 10- i 11-letni respondenci.
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sie bardziej wymagajace w stosunku do dzieci, ojcowie za$ dopuszczali wigksza
swobode w zachowaniach nabywczych. Analiza danych zamieszczonych w ta-
belach 2 i 3 potwierdza wspomniane zréznicowanie we wzorcach komunikacji
rodzicéw powigzane z piciag mlodego konsumenta. O ile matki czedciej przyj-
mowaly wzorzec nadopiekunczy (protective) niz partnerski (pluralistic) wobec
chlopcéw, o tyle ojcowie czesciej kiadli nacisk na zdobywanie wlasnych do-
$wiadczen (partnerski wzorzec komunikacji) niz na nadopiekurnczos¢ w rela-
cjach z cérkami.

Tabela 2. Typ komunikacji matki a ple¢ miodego konsumenta

Wzorzec/typ komunikacji matki
Pte¢ dziecka | zrownowa- lekcewazqcy | partnerski nadopiekun- | Razem
zony (laissez-faire) | (pluralistic) 2y
(consensual) (protective)
Dziewczynka 77 44 34 35 190
Chtopiec 87 43 28 40 198
Razem 164 87 62 75 388

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Typ komunikacji ojca a ple¢ mtodego konsumenta

Wzorzec/typ komunikacji ojca
Pte¢ dziecka ZrO;\:)nnc;wo- lekcewazqcy | partnerski nadocp;l;ku n- | Razem
(consensual) (laissez-faire) | (pluralistic) (protective)
Dziewczynka 86 52 25 18 181
Chtopiec 111 31 24 24 190
Razem 197 83 49 42 371

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W celu ustalenia zwigzku pomiedzy typem komunikacji ojca a typem komu-
nikacji matki skorzystano z testu Chi-kwadrat. Wyniki analizy pokazaly istnie-
nie silnego zwigzku (x* = 197,3; df = 9; p << 0,00) wskazujacego, ze wzorce ko-
munikacji sg do siebie zblizone. Innymi stowy, nie ma podstaw, aby sadzi¢, ze
analizowane typy komunikacji byty od siebie niezalezne.
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Przyjmujac, Ze nie istniejg istotne statystycznie réznice we wzorcach komu-
nikacji rodzicéw, zalozono, iz ogélny wzorzec komunikacji w rodzinie wptywa
na znaczenie poszczegolnych czynnikéw spotecznych (rodzicéw, rodzenstwa
oraz rowiesnikow) przy zakupie produktéw. W celu przetestowania tej zalez-
nosci przeprowadzono analize decyzji dotyczacych zakupu stodyczy i stonych
przekasek oraz odziezy w calej badanej populacji, zakladajac, Ze rodzaj nabywa-
nego produktu réznicuje sposéb podejmowania decyzji o zakupie.

Jak wynika z otrzymanych danych, ocena poszczegdlnych czynnikéw spo-
tecznych jest rézna w opinii mtodych konsumentéw w wieku 9-11 lat w zalez-
nosci od wzorca komunikacji.

Analizujac zakup stodyczy i stonych przekasek, mozna zauwazy¢, ze rodzice
s3 najwazniejszym czynnikiem spolecznym wplywajacym na decyzje mlodego
konsumenta w tej sprawie.

Biezqcy efekt: F(9,1083)=3,6377, p=0,00017
Pionowe stupki oznaczajq 0,95 przedziaty ufnosci

4,5 . . . .
4,0 f 1
3,5F
30 Ff
2,5

2,01 . ;
15k == zréwnowazony

10 i i i i = lekcewazqcy

kolega kolezanka matka ojciec ; nadopiekuficzy
—  partnerski

znaczenie
czymikéw

CZYNNIKI SPOtECZNE

Rysunek 1. Znaczenie czynnikéw spotecznych a typ komunikacji przy nabywa-
niu stodyczy i stonych przekasek

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Znaczenie rodzicow jest najwicksze, gdy preferowany przez nich wzorzec
komunikacji mozna okresli¢ jako zréwnowazony (consensual); zmniejsza sie,
szczegolnie rola ojca, gdy wzorzec komunikacji mozna opisac jako lekcewazacy
(laissez-faire). Widoczna jest tendencja wskazujaca, ze te wzorce komunikacji,
ktdre zachecaja mtodych konsumentéw do zdobywania wlasnych doswiadczen
konsumpcyjnych (zréwnowazony i partnerski), zwigkszaja znaczenie rodzicow.
Istnienie podobnych zalezno$ci mozna stwierdzi¢, analizujgc decyzje dotyczace
zakupu odziezy, przy czym w odniesieniu do tej kategorii produktu bardziej wi-
doczna jest roznica w ocenie znaczenia matki i ojca, wskazujaca na preferowa-
nie matki jako osoby oddzialujacej na zakup.

Zalozono, ze wzorce komunikacji w rodzinie moga wplywac na wykorzy-
stanie poszczegolnych czynnikéw o charakterze spolecznym jako zrédet infor-
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macji. Testowano cztery zrédla informacji (kolega, kolezanka, matka i ojciec).
Analizowano nabywanie produktéw codziennego uzytku (stodycze i stone prze-
kaski) oraz produktéw wybieralnych (odziezy).

W przypadku nabywania stodyczy i stonych przekasek wyniki przepro-
wadzonej analizy wykazaly, ze typ komunikacji matki istotnie statystycznie
wplywa na czesto§¢ wykorzystywania interpersonalnych Zrédet informacji
(p = 0,005349). Mlodzi konsumenci, podejmujac decyzje o zakupie stodyczy
i stonych przekasek, najczesciej siegali po informacje wtedy, gdy ich matka pre-
terowala zréwnowazony wzorzec komunikacji; najrzadziej zas w przypadku lek-
cewazgcego wzorca komunikacji matki. Wzorce komunikacji preferowane przez
matki w rézny sposéb oddzialywaly na wyboér poszczegdlnych zrodel informa-
cji. I tak gdy matka preferowala zréwnowazony wzorzec komunikacji, istotne
byly zaleznosci pomigdzy wzorcem komunikacji matki a powotywaniem si¢ na
matke (p = 0,0091; {3 = 0,1532) oraz ojca (p = 0,0349; 8 = 0,1250) jako zrédla
informacji. W przypadku lekcewazacego wzorca komunikacji istotne staty-
stycznie zalezno$ci odnosily si¢ do trzech z czterech badanych Zrédel: kolegi
(p=0,0415; 3 =-0,1264), matki (p = 0,0027; {3 = —0,1815) oraz ojca (p = 0,0073;
8 = -0,1640). Pojawita si¢ tendencja do rzadszego wykorzystywania tych zrodet
w miare nasilania si¢ wzorca komunikacji.

Wzorzec komunikacji ojca nie wptywal na wykorzystanie innych zZrodet
o charakterze spotecznym. Gdy ojca charakteryzowal zréwnowazony wzorzec
komunikacji, on sam czgsciej stawal si¢ Zrédlem informacji. Dlatego mozna
stwierdzi¢, ze typ komunikacji ojca modyfikuje czgstos¢ powolywania sie na
niego jako na zrodlo informacji przy nabywaniu stodyczy i stonych przeka-
sek. Kiedy za$ ojciec preferowal lekcewazacy wzorzec komunikacji (laissez-fa-
ire), byl rzadziej niz ojcowie wybierajacy wzorzec zréwnowazony lub partner-
ski traktowany jako Zrédlo informacji. Stawat si¢ nim takze rzadziej niz matka,
podczas gdy w przypadku zréwnowazonego (consensual), partnerskiego (plu-
ralistic) i nadopiekunczego (protective) wzorca komunikacji matka i ojciec byli
zrodtami informacji w podobnym zakresie. Najczesciej za$, kupujac stodycze
i stone przekaski, mlodzi nabywcy korzystali z informacji pochodzacych od
ojca, gdy ten preferowal zréwnowazony oraz partnerski wzorzec komunikacji.

Wyniki analizy wplywu wzorcéw komunikacji matki na wykorzysta-
nie Zrédel informacji przy zakupie odziezy potwierdzily, ze typ komunika-
cji matki wplywa na sieganie po zrodla informacji o charakterze spotecznym
(p =0,0310). Zréwnowazony wzorzec komunikacji jest zwigzany z oddziatywa-
niem informacyjnym matki (p = 0,0047; 88 = 0,1614). Natomiast gdy preferuje
ona lekcewazacy wzorzec komunikacji, miodzi konsumenci rzadziej siegaja po
informacje od matki (p = 0,0016; 3 = -0,1969) i ojca (p = 0,0370; {3 = —-0,1275).
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W przypadku tego wzorca mozna méwic o tendencji do rzadszego wykorzy-
stywania wszystkich zrédet o charakterze spotecznym (takze jesli chodzi o ko-
legow i kolezanki pojawily si¢ zaleznosci, cho¢ nieistotne statystycznie, §wiad-
czace 0 mniejszym zainteresowaniu informacjami pochodzacymi od nich).

W przypadku zakupu tej kategorii dobr typ komunikacji matki mozna uzna¢
za zmienng modyfikujaca sigganie po informacje w zaleznosci od zrédta. Matki
zrédlo informacji stanowig najczesciej wtedy, gdy charakteryzuje je zréwnowa-
zony wzorzec komunikacji, najrzadziej — gdy ich typ komunikacji mozna okre-
8li¢ jako lekcewazacy (laissez-faire). Co ciekawe, obydwa te wzorce komunika-
cji wplywaja podobnie na wykorzystywanie rodzicéw jako zrédta informacji.
Mimo ze ojciec tym przypadku stanowi zdecydowanie rzadziej zrédto informa-
¢ji niz matka, wystepuje tu ta sama tendencja.

Gdy matka preferuje zrownowazony wzorzec komunikacji, ojcowie sg rza-
dziej niz matki zZrédtem informacji, jednakze i tak najczesciej wtedy wias-
nie mtodzi konsumenci w wieku 9-11 lat zwracaja si¢ do nich po informacje.
Jezeli matka ma lekcewazacy wzorzec komunikacji (laissez-faire), ojcowie s3
rzadziej niz matki zrédlem informacji i wtedy tez stanowig najrzadziej zrédto
informacji dla mlodych konsumentéw. W przypadku pozostalych dwéch
wzorcow komunikacji nie zaobserwowano réznic pomiedzy matka a ojcem
jako zrédlami informacji (stanowia oni rownowazne zrdédla). Przy tym gdy
matka charakteryzuje si¢ partnerskim wzorcem komunikacji (pluralistic),
dzieci czesciej zasiggaja informacji u obydwojga rodzicéw niz w przypadku
nadopiekunczego wzorca komunikacji wystepujacego u matki. Ponadto wzo-
rzec ten (partnerski) sprzyja czestszemu sieganiu po informacje od rodzicoéw;
ojciec staje sie zrodtem informacji réwnie czesto jak w przypadku zrownowa-
zonego wzorca komunikacji (consensual), natomiast matka stanowi zrédto in-
formacji rzadziej jedynie w poréwnaniu z relacjg opartg na zréwnowazonym
wzorcu komunikacji.

W przypadku wptywu wzorca komunikacji ojca na zakup odziezy analiza
podobnie jak w przypadku zakupu débr codziennego uzytku (stodyczy i sto-
nych przekasek) wskazala, ze nie ma zwigzku pomiedzy typem komunikacji
a sieganiem po informacje. Wylonita si¢ natomiast interakcja pomiedzy typem
zrodta a typem komunikacji ojca (p = 0,0006). Analiza wspotczynnikéw regre-
sji wykazala, ze typ komunikacji ojca tworzy jedynie relacje z ojcem jako zrod-
fem informacji. Sg one istotne statystycznie, gdy ojciec preferuje zrownowazony
(p = 0,0081; 8 = 0,1546) oraz lekcewazacy wzorzec komunikacji (p = 0,0042;
8 =-0,1772). Innymi stowy, gdy u ojca wystepuje zréwnowazony typ komuni-
kacji (consensual), to czgsciej jest on zZrédlem informacji, natomiast gdy repre-
zentuje lekcewazacy typ komunikacji (laissez-faire) — rzadzie;j.
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Ujawniona interakcja wykazala, ze typ komunikacji ojca modyfikuje rodzaj
wykorzystywanego przy zakupie odziezy zrédta informacji. Nadal zauwazalne
byto najwieksze oddzialywanie informacyjne rodzicéw. O ile matka stanowita
zrodto informacji w podobnym stopniu, to widoczne byly réznice w szukaniu
informacji u ojca w zaleznosci od tego, jaki preferowal wzorzec komunikowa-
nia. Potwierdzilo sig, ze ojciec najrzadziej byt zrédtem informacji w przypadku
lekcewazacego wzorca komunikacji (laissez-faire) oraz ze najczesciej po infor-
macje pochodzace od ojca siggali mtodzi konsumenci wtedy, gdy reprezentowat
on zréwnowazony (consensual) i partnerski (pluralistic) wzorzec komunikacji.
W poréwnaniu z analizg zakupu stodyczy i stonych przekasek nastapita zmiana
w sposobie oddzialywania wzorcéw komunikacji ojca. Zréwnowazony wzorzec
komunikacji tym razem nie réznicowal rodzicéw pod wzgledem czestosci za-
siegania u nich informacji. Zréznicowanie takie pojawito si¢ natomiast w od-
niesieniu do nadopiekunczego wzorca komunikacji (protective). Tu wyraznie
ojciec jest rzadziej zrodtem informacji niz matka. Z analizy interakcji mozna
wyciagnaé wniosek, ze te wzorce komunikacji ojca, ktére odnoszg si¢ do roz-
wijania umiejetnosci nabywczych (zréwnowazony i partnerski), tworza pozy-
tywna relacje z czgstoscig zwracania si¢ do niego po informacje.

okt

Wplyw rodzicow jest wiekszy, jezeli poswiecaja mlodym konsumentom
uwage w kontekscie edukacji konsumenckiej. Mozna stwierdzié, ze najbardziej
istotne statystycznie zaleznosci pomiedzy wzorcami komunikacji a wykorzysty-
wanymi zréodtami stwierdzono w przypadku lekcewazacego wzorca komunika-
cji (laissez-faire). Niezaleznie od tego, czy analiza dotyczyta wzorca komunika-
cji matki czy ojca oraz czy odnosila si¢ do débr wybieralnych czy codziennego
uzytku, pojawiala si¢ tendencja do najrzadszego wsrdéd wszystkich wzorcéw
traktowania rodzicéw jako zrédla informacji.

Przeprowadzone analizy nie dostarczyly podstaw, aby sadzi¢, ze mlodzi
konsumenci wykorzystujg roéwiesnikow jako zrédto informacji w rézny sposéb
w zaleznos$ci od wzorca komunikacji matki badz ojca. Stwierdzono, ze zréwno-
wazony wzorzec komunikacji oraz partnerski wzorzec komunikacji sprzyjaja
wykorzystywaniu zrédet informacji o charakterze spotecznym.

Znaczace wydaje si¢ rowniez to, ze wzorzec komunikacji ojca w przeprowa-
dzonych analizach byl predyktorem jedynie zasiggania informacji u ojca, nie réz-
nicujac czgstosci siegania po informacje pochodzace od matki. Natomiast typ ko-
munikacji matki wplywat na zasieganie informacji u obydwojga rodzicow.

Ogdlny wniosek ptynacy z badan jest taki, ze czynniki spoteczne maja wiek-
szy wplyw na zachowania rynkowe mlodych konsumentéw, gdy wzorzec ko-
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munikacji w rodzinie mozna okresli¢ jako zréwnowazony (consensual). Maleje
natomiast, gdy wystepuje lekcewazacy wzorzec komunikacji (laissez-faire). Co
istotne, zaniedbywanie edukacji ekonomicznej, ktére jest charakterystyczne dla
lekcewazacego wzorca komunikacji w rodzinie, nie powoduje wzrostu znacze-
nia innych czynnikéw spotecznych (réwiesnikow czy rodzenstwa). Pojawia sie
wrecz tendencja do rzadszego wykorzystywania wszystkich zZrédet o charakte-
rze spolecznym.

Literatura

[1] M. Budzanowska-Drzewiecka, Spoteczne uwarunkowania zachowar rynko-
wych konsumentow w wieku 9-11 lat w srodowisku wielkomiejskim, niepub-
likowana praca doktorska.

[2] M.L. Hurt, Teenagers and Their Money, National Education Association,
Washington 1961, za: G.P. Moschis, The Role of Family Communication in
Consumer Socialization of Children and Adolescents, ,,Journal of Consumer
Research” 1985, Vol. 11 (March).

[3] A. Jachnis, J. Terelak, Psychologia konsumenta i reklamy, Branta, Bydgoszcz
1998.

[4] B. Mazurek-Kucharska, Dlaczego dzieci chcg zabi¢ Babe Jage, ,,Marketing
przy Kawie’, 17.03.2006.

[5] G.P. Moschis, The Role of Family Communication in Consumer Socialization
of Children and Adolescents, ,,Journal of Consumer Research” 1985, Vol. 11
(March).

[6] J.R. Saunders, A.C. Salmi, E.E Tozier, Congruence and Conflict in Buying De-
cisions of Mothers and Daughters, ,Journal of Retailing” 1973, Vol. 49 (Fall),
za: G.P. Moschis, The Role of Family Communication in Consumer Socializa-
tion of Children and Adolescents, ,,Journal of Consumer Research” 1985, Vol.
11 (March).

[7] P. Sztompka, Socjologia, Znak, Krakéw 2002.

[8] S. Ward, D.B. Wackman, E. Wartella, How Children Learn to Buy: The De-
velopment of Consumer Information Processing Skills, Sage, Beverly Hills, CA
1997.

[9] T. Tyszka, Socjologia rodziny, [w:] Socjologia polska, red. Z. Krawczyk, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1990, za: A. Jachnis,
J. Terelak, Psychologia konsumenta i reklamy, Oficyna Wydawnicza Branta,
Bydgoszcz 1998.

166

surowka marszalek 07.indb 166 2008-03-26 10:27:45



Wzorce komunikacji w rodzinie a decyzje nabywcze mtodych konsumentow

Summary

Taking into consideration the interest of a young consumer in the market, the
author of this article focuses on the concept of children consumer socialization
and connects it with the patterns of communicating influencing the decision
making process concerning purchasing of goods.

Parents, who in a very characteristic way prepare children for the role of a con-
sumer, are the source of the patterns of communicating. Adapting McLeold and
Chaffe’s way of classifying patterns of communicating within the family, the au-
thor of the article reflects on the meaning of communication within the family
comparing its types to the process of purchasing everyday products.
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Agencja reklamowa jako gtéwny podmiot
na rynku komunikacji marketingowej w Polsce

Wstep

Przemiany systemowe i strukturalne, jakie dokonatly si¢ w Polsce w ostatnich
14 latach, wymusily na przedsigbiorstwach juz nie spontaniczne, jak to byto na
poczatku wspomnianej transformacji, ale Swiadome stosowanie regut gry rynko-
wej. Waznym aspektem dokonujacych sie w przedsiebiorstwach zmian jest sto-
sowanie roznych form i srodkéw komunikowania si¢ z rynkiem. Ten wlasnie
element stal si¢ od samego poczatku najbardziej widocznym dzialaniem marke-
tingowym firm. W $lad za rosngcym zapotrzebowaniem na promocje idg zmiany
instytucjonalne towarzyszace rozwojowi rynku komunikacji marketingowej
(promocji) w Polsce.

Szybki rozwoj réznego rodzaju instytucji i przedsiebiorstw starajacych sie
sprosta¢ temu zapotrzebowaniu przez oferowanie rozmaitych srodkéw i ustug
komunikacji marketingowej doprowadzil w Polsce do powstania bardzo zrézni-
cowanego sektora agencji promocyjnych i reklamowych. Mozna stwierdzi¢, ze
od 14 lat istnieje i dynamicznie rozwija si¢ rynek branzowy, ktérego strone¢ poda-
zowa tworza ,nowe” podmioty.

Uczestnictwo w zaspokajaniu potrzeb w zakresie komunikacji marketingo-
wej stanowi gléwny wyznacznik przynaleznosci do tej branzy, rozumianej jako
wzglednie jednorodna (ze wzgledu na przeznaczenie produktu) dziedzina dzia-
talnosci gospodarczej. Odpowiednio do zréznicowania tego typu ustug okre-
$lenie zwigzanej z nimi branzy - zaréwno jej granic, jak i struktury wewnetrz-
nej — nie jest zadaniem latwym. Z jednej bowiem strony w branzy funkcjonuja
firmy, dla ktérych promocja jest podstawowsy i czesto jedyng dziedzing dziatal-
nosci (réznego typu agencje), z drugiej — firmy i organizacje, dla ktérych dzia-
talno$¢ ta stanowi niejako aktywnos¢ uboczng w stosunku do podstawowej sfery
ich zainteresowan. Typowym przyktadem takich instytucji s srodki spotecznego
przekazu, ktére trudno byloby klasyfikowac jako agencje promoc;ji, chociaz od-
grywaja jedna z podstawowych rol na tym rynku, a zarazem rynek ten czgsto sta-
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nowi gtéwne zrédto ich dochodéw. Prowadzenie wlasnej, merytorycznej dzia-
talno$ci programowej stanowi warunek konieczny ich skutecznej dziatalnosci
na polu komunikacji marketingowe;j'.

Najbardziej jednak widoczng i najszybciej rozwijajacg si¢ w ostatnich latach
istnienia dzialann promocyjnych w Polsce grupa przedsi¢biorstw, ktére tworza
swoisty sektor, sg roznego rodzaju agencje, a wéréd nich agencje reklamowe
typu full service.

Wspominane wyzej tendencje sklaniaja do sformulowania tezy niniejszego
artykulu, gloszacej, ze gtéwnym podmiotem na rynku komunikacji marketin-
gowej jest agencja reklamowa, szczegélnie agencja reklamowa typu full ser-
vice, poniewaz reklama, jak sie wydaje, dalej jest najbardziej wykorzystywanym
i ,widocznym” narzedziem komunikacji marketingowej wspoétczesnych firm.
Zleceniodawcy (przedsigbiorstwa), wspétpracujac z agencjami reklamowymi,
stawiaja im coraz wigksze wymagania dotyczace jakosci oferowanych ustug i sa-
mej obstugi.

Gléwnym celem niniejszego opracowania jest dokonanie przegladu pod-
stawowych poje¢ zwigzanych z gléwnym (kluczowym) podmiotem na rynku
komunikacjimarketingowej (wsektorzeagencjipromocyjnychireklamowych
w Polsce), jakim jest agencja reklamowa, oraz ich systematyki z punktu wi-
dzenia rodzajow i typow agencji. Starano si¢ scharakteryzowac przodujace
agencje reklamowe na podstawie najnowszych dostepnych badan wtérnych
publikowanych w prasie branzowej (raport Agencje reklamowe i domy me-
diowe przygotowany przez ,Media & Marketing Polska” w maju 2006 roku).
Jednoczesnie artykul zostal opracowany tak, aby mdgt stanowi¢ material
dydaktyczny dla studentéw do wykladu ,,Reklama” prowadzonego przez au-
torke.

Ponadto artykuf jest punktem wyjscia do glebszej analizy polskiego rynku
komunikacji marketingowej po stronie podazowej (i jego przemian), opartej na
przyszlych wlasnych badaniach marketingowych.

Uczestnicy komunikacji marketingowe;
- systematyka pojec

Funkcjonowanie rynku ustug promocyjnych oraz — w jego ramach - realiza-
cja procesu doboru mediéw i réznego rodzaju srodkéw promocji oparte sg na
istnieniu wielu podmiotéw wspotuczestniczacych w tworzeniu strategii komu-
nikacji marketingowej przedsiebiorstw.

! Por. R. Niestroj, Reklama a marketing mediéw, ,Aida Media” 1995, nr 9.
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Do podmiotéw tych naleza:
1. Nadawcy (przedsigbiorstwa),
2. Odbiorcy dzialan promocyjnych (konsumenci).
3. Ogniwa posredniczace:
« agencje marketingowe, konsultingowe i badawcze,
* agencje,
« firmy zwigzane z produkcja srodkéw promocji,
« ogniwa zarzadzajace mediami (wtasciciele i dysponenci mediéw).

Gléwny trzon tego rynku stanowig réznego typu agencje. Obecnie wyraz-
nie wida¢ tendencje do specjalizacji — powstajg agencje zajmujace si¢ réznymi
formami promoc;ji i jej funkcjami, np. agencje reklamy, agencje wyspecjalizo-
wane w promocji sprzedazy, public relations, agencje zajmujace si¢ sponsorin-
giem, domy mediowe specjalizujace si¢ w opracowaniu dla zleceniodawcéw
planéw przekazu (media planéw) i zakupie czasu antenowego oraz powierzchni
reklamowej, agencje interactive (opracowujace koncepcje promocji w Interne-
cie itp.). Kazdy z wymienionych podmiotéw uczestniczy w procesie doboru
mediéw i srodkéow promocii.

Nadawcy promocji. Nadawcg moze by¢ kazdy podmiot, ktéry zamierza
wykorzysta¢ media w komunikowaniu si¢ z rynkiem. Krag nadawcéw two-
rzg przedsigbiorstwa produkcyjne, handlowe, ustugowe, a takze agencje rekla-
mowe’. Ich rola w procesie doboru mediéw i srodkéw promocji wynika przede
wszystkim z ich strategii marketingowej, a w jej ramach - ze strategii promo-
cyjne;j.

Odbiorcy dzialan promocyjnych. Sg nimi osoby lub podmioty, do ktérych
adresowane s3 przekazy w celu wywotania ich okreslonego dziatania, zgodnego
z intencjami nadawcy (zakup). Znaczenie odbiorcéw w zarzadzaniu mediami
i srodkami promocji zwigzane jest przede wszystkim z okresleniem grupy doce-
lowej, do ktérej ma by¢ skierowany odpowiedni przekaz. Grupa ta zawsze cha-
rakteryzuje si¢ okreslonymi cechami i preferencjami w zakresie wszelkich dzia-
tan rynkowych.

Ogniwa posredniczace - agencje marketingowe, konsultingowe i badaw-
cze. Sa to agencje $wiadczace ustugi w zakresie okreslania i charakterystyki
grupy docelowej, badan rynku i marketingowych oraz wstepnego wnioskowa-
nia odnosnie do konieczno$ci rozpoczecia dziatan promocyjnych.

Ogniwa posredniczace - agencje, a w szczegolnosci agencje reklamowe.
We wspdlczesnych gospodarkach rynkowych agencje promocji, a zwlaszcza
agencje reklamowe, stanowig najwazniejsze ogniwo sprawnego przekazywania

* Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Instytut Marketingu, Krakow 1992, s. 338.
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informacji pomiedzy nadawcami i odbiorcami reklamy, budowania wiezi z oto-

czeniem, kreowania opinii, formutowania wrazen oraz budowania przekonan.

Niestety nie kazda firma jest zainteresowana prowadzeniem swojej dziatalno-

$ci z pomocy agencji reklamowej. Wiele sprawnie zorganizowanych przedsie-

biorstw korzysta jednak z ustug agencji reklamowych, uznajac, ze ustugi te sa

wykonywane przez nie w sposdb profesjonalny i skuteczny. Najwieksze agencje,

okreslane mianem kompleksowych (full service), swiadczg pelny zakres ustug

marketingowych, obejmujacy’:

1. Analiz¢ produktu w celu okreslenia jego zalet, wad oraz przewagi konkuren-

cyinej

2. Analize obecnego i potencjalnego rynku zbytu dla danego produktu;

3. Rozwazanie mozliwych do zastosowania kanaléw dystrybucji i metod sprze-

dazy;

4. Badanie dostepnych mass mediéw, ktére moga by¢ wykorzystywane do prze-

kazania komunikatu reklamowego;

5. Sformulowanie calo$ciowego planu kampanii reklamowej;

6. Realizacj¢ kampanii polegajaca na:

« przygotowaniu koncepcji komunikatu reklamowego,

« przygotowaniu przekazu z technicznego punktu widzenia,

« zakupie mediow i Srodkdéw, za pomoca ktdrych przekaz bedzie emitowany,

« kontroli emisji komunikatéw reklamowych w mediach,

« prowadzeniu rozliczen zwigzanych ze §wiadczonymi ustugami oraz zakupem
medioéw i srodkéw reklamy,

« wspolpracy ze zleceniodawca.

Dzialalnos¢ agencji reklamowych opiera si¢ na pracy czterech dziatéw:
dziatu zarzadzania zleceniami, dziatu kreatywnego, dzialu mediéw oraz dzialu
wywiadu (planowania zlecen)*. Dzial zarzadzania zleceniami zajmuje sie¢ spra-
wami organizacyjno-finansowymi agencji. Utrzymuje stale wiezi ze zlecenio-
dawcami oraz pozyskuje nowych klientéw. Dzial kreatywny zajmuje si¢ rozwi-
janiem idei reklamy i tworzeniem wlasciwego przekazu (idea, tres¢, scenariusz,
projekt). Konstruuje cala kampanie¢ reklamowa i przedstawia do akceptacji
klientowi, a nastepnie kieruje reklame do produkcji. Dzial mediéw zajmuje
sie doborem mediéw i srodkéw reklamy oraz umieszczaniem w nich reklam.
Dzial wywiadu (planowania zlecen) analizuje wyniki przeprowadzonych badan
rynku oraz okresla rezultaty kampanii po jej przeprowadzeniu.

* Agencje reklamowe w Polsce. Raport specjalny, ,Businessman Magazine” 1992, s. 4.

* Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s. 575.
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Specjalistyczny charakter agencji reklamowej zapewnia przedsiebiorstwu re-
alizacje kampanii interesujacej dla adresatéw, oryginalnej i wyrazajacej kwe-
stie podkreslane w zamoéwieniu. Zamodwienie, tzw. brief, jest podstawa dobrze
zorganizowanej kampanii. Staranne opracowanie zalozen znacznie zwigksza
szanse na stworzenie skutecznej i efektywnej akcji reklamowe;.
Ogniwa posredniczace - firmy zwigzane z produkcja srodkow promogji.
Grupe t¢ tworza firmy wyspecjalizowane w produkcji np. reklam (studia fil-
mowe, castingowe, fotograficzne, poligraficzne, firmy produkujace artykuty re-
klamowe, studia graficzne i drukarnie) czy srodkéw promocji dodatkowe;.
Ogniwa posredniczace - np. domy mediowe. S to firmy zajmujace si¢ re-
zerwacja i zakupem miejsc reklamowych, posredniczace pomiedzy agencjami
a wlascicielami mediéw. Sa podmiotami o najkrétszej tradycji dzialania na
rynku reklamowym.
Ogniwa zarzadzajace mediami - wlasciciele i dysponenci mediow (np.
biura reklamy przy mediach). W sklad tej grupy podmiotéw wchodzg instytu-
cje i firmy posiadajgce prawo do dysponowania czasem badz miejscem, np. re-
klamowym. W zaleznosci od typu mediéw moga nimi by¢:
 media transmisyjne — wiasciciele stacji komercyjnych i panistwowe instytucje
dzialajace z ramienia stacji publicznych,

 media drukowane - wydawnictwa,

« reklama zewnetrzna - wlasciciele no$nikéw, pojazdéw i budynkéw z miej-
scem przeznaczonym na reklamy,

« kino - wlasciciele kin i dystrybutorzy filméw,

« miejsce sprzedazy — wladciciele punktéw sprzedazy lub osoby nimi zarzadza-
Jace,

o Internet - firmy zajmujace si¢ oferowaniem ustug zwigzanych z dostarcza-
niem Internetu.

Agienc'o reklamowa - podmiot strony popytowej rynku
ustug komunikacji marketingowe;j

Jak juz wspomniano, agencja reklamowa jest obecnie najwazniejszym i naj-
bardziej widocznym na rynku ustug komunikacji marketingowej podmiotem
$wiadczacym ustugi nie tylko reklamowe, ale takze, coraz czgsciej, zwigzane
z pozostalymi $rodkami promocji. Wedlug definicji zawartej w Angielsko-pol-
skim stowniku poje¢ stosowanych w reklamie, agencja reklamowa (advertising
agency) jest to ,firma, ktora specjalizuje si¢ w przygotowaniu reklamy i umiesz-
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czeniu jej w mediach™, innymi stowy, firma specjalizujaca si¢ w ustugach pla-

nowania i realizacji reklamy na zlecenie klienta.

Charakteryzujac agencje reklamowe, nalezy zaznaczy¢, ze:

« s3 one przedsi¢biorstwami wysoce wyspecjalizowanymi w zakresie dzialan re-
klamowych,

« dzialajg tylko na zlecenie klienta,

o oferujg zréznicowany zakres produktéow reklamowych (od ustug w zakresie
badan rynku do kampanii reklamowej oraz posredniczenia w dystrybucji re-
klam).

Mozna zatem zalozy¢, ze agencja reklamowa, dzialajac w warunkach gospo-
darki rynkowej, powinna stosowac reguty i zasady marketingu, w szczegélnosci
podnosi¢ jakos$¢ ustug, promowac wlasng firme itd.

Starajac si¢ pokrétce opisa¢ rozne rodzaje i typy agencji reklamowych, na-
lezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze w zaleznosci od zakresu dziatania wyrdznia
sie dwa typy agencji:

« agencje typu full service (o pelnym zakresie ustug),

« agencje wyspecjalizowane, tzw. klasyczne6, skupiajace swoja dziatalnos¢ na
wykonywaniu réznego rodzaju czastkowych dzialan reklamowych.

Podstawowa réznica miedzy agencja klasyczng a full service polega na tym,
ze ta ostatnia jest w stanie przeja¢ od zleceniodawcy calos¢ prowadzenia jego
reklamy. Agencje klasyczne ograniczajg si¢ do realizacji okreslonego wycinka
dziatan reklamowych.

Agencija full service oferuje pelny zakres standardowych ustug reklamowych
oraz kompleksowg obstuge klienta. Do jej ustug zalicza si¢”:

« marketing i planowanie medidéw,

« badania i analizy,

« kampanie reklamowe o zasiegu krajowym, regionalnym i lokalnym,

« kreatywne pomysly, pisanie tekstow,

« logo, projekty rozwoju tozsamosci firmy,

« projekty graficzne i produkcje,

o produkcje radiowa i telewizyjna,

« programy marketingu bezposredniego,

« zamieszczanie reklam w mediach,

« kontakty z prasa, planowanie imprez.

> Angielsko-polski stownik poje¢ stosowanych w reklamie, oprac. R. Harris, P. Kowalczyk, Biuro Reklamy TVP,
Warszawa 1994, s. 8.

© Zob. szerzej: Weztowe problemy marketingu, red. M. Rydel, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
1991, 5. 210-212.

7].T. Russell, W.R. Lane, Reklama wedtug Ottona Kleppnera, Felberg SJA, Warszawa 2000, s. 137.

174

surowka marszalek 07.indb 174 2008-03-26 10:27:46



Agencja reklamowa jako gtowny podmiot na rynku komunikacji marketingowej w Polsce

Taki zakres ustug oferuja tylko bardzo duze firmy reklamowe, dysponujace
odpowiednim potencjatem i duzymi mozliwo$ciami. Dlatego ten typ agencji nie
jest zbyt licznie reprezentowany w branzy. W celu zwigkszenia swej sity konku-
rencyjnego oddzialywania agencje full service niekiedy koncentruja swoja uwage
na wybranych segmentach rynku zleceniodawcéw reklamowych, wyrabiajac so-
bie pozycje specjalistéw w reklamie na okreslonych rynkach branzowych®.

W grupie agencji wyspecjalizowanych mozna wyrdzni¢ wiele ich odmian
w zaleznosci od przedmiotu specjalizacji. I tak sa to m.in.: agencje typu a la
carte, agencje typu ,kreatywny butik’, réznego typu agencje posredniczace itd.
Niektore z nich sg agencjami sieciowymi — dzialajg globalnie; inne, niesieciowe
- zazwyczaj lokalne. Oprécz agencji ,,czysto reklamowych” na rynku polskim
dzialaja réwniez agencje starajace si¢ faczy¢ ustugi reklamowe z innymi for-
mami promocji, takimi jak: public relations, promocja uzupetniajgca, sponso-
ring, organizowanie targéw i wystaw czy tez badan marketingowych. Sg one
okreslane jako agencje reklamowo-promocyjne, reklamowo-konsultingowe.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze agencja reklamowa, a w szczegdlnosci
agencja full service, to niezalezne przedsiebiorstwo skladajace si¢ z personelu
odpowiadajacego za sfere kreatywna i ekonomiczna, ktdre projektuje, przygoto-
wuje i zamieszcza w mediach przede wszystkim reklamy swoich klientéw, ofe-
rujac takze dodatkowe ustugi w zakresie komunikacji marketingowej.

Dzisiejsze agencje reklamy reorganizuja si¢ w celu lepszego zrozumienia
i zaspokojenia potrzeb klientdw. Zadania personelu i struktury zmieniaja sie
w wielu agencjach, w miare jak czynia one swoja dziatalnos¢ bardziej efektywna
i lepiej reaguja na potrzeby klienta. Rozrastajac si¢, zazwyczaj zwiekszaja za-
trudnienie, by mdc sprosta¢ wszystkim funkcjom agencji oferujacej pelny za-
kres ustug.

Znaczna obecnie réznorodnos¢ rodzajow agencji reklamowych jest bardzo
dogodna dla zleceniodawcéw reklam. Moga oni bowiem, w zalezno$ci od ro-
dzaju swej dzialalnosci i zwiazanych z nig potrzeb reklamowych, wybra¢ odpo-
wiednig dla siebie agencje. Nalezy zauwazy¢, ze klienci (zleceniodawcy) coraz
bardziej zwracaja uwage na jako$¢ samej oferty oraz wymagaja odpowiedniej
obstugi ze strony agencji reklamowych. Dlatego tez wydaje si¢ niezbedne poka-
zanie, na co zwracajg uwage wspolczesne przedsigbiorstwa (zleceniodawcy) ko-
rzystajace z ustug agencji reklamowych.

W dalszej czesci opracowania przedstawiono wyniki badan dotyczacych
charakterystyki i jako$ci ustug agencji reklamowych w Polsce, przeprowadzo-
nych wsréd klientéw tych podmiotéw na zlecenie miesiecznika ,,Media & Mar-
keting Polska” oraz Stowarzyszenia Agencji Reklamowych w Polsce.

8 Zob. szerzej: T. Sztucki, Promocja, reklama, akwizycja sprzedazy - sztuka pozyskiwania nabywcow, Placet, War-
szawa 1995, s. 102 oraz A. Sznajder, Sztuka promocji, Businessman Book, Warszawa 1993, s. 184.
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Wymagania zleceniodawcow wobec agencji
reklamowych - wyniki badan

Na pytania o to, czy klienci sa zadowoleni z ustug agencji reklamowych, ja-
kie czynniki decydujg obecnie o wyborze agencji reklamowych, na co klienci
zwracaja najwieksza uwage oraz czy lepsze s3 agencje sieciowe, czy niesie-
ciowe, pozwalaja odpowiedzie¢ rézne badania przeprowadzane w agencjach
oraz przedsigbiorstwach zlecajacych tego typu dzialania. Najlepszych i naj-
bardziej rzetelnych odpowiedzi udzielajg wiec sami zainteresowani. Staja si¢
one podstawg zbiorczych zestawien opinii, sugestii i uwag, zawartych m.in. w
klienckich rankingach agencji reklamowych. Prawidlowo wykonane rankingi
stanowia cenng informacj¢ dla agencji o ich mocnych i stabych stronach oraz
o postrzeganiu ich przez klientéw. Ich wyniki sg réwniez istotne dla klientow,
gdyz pozwalaja zweryfikowac ich opinie z opiniami innych reklamodawcéw
oraz porownad, jak agencje, z ktorymi dotychczas wspotpracowali, wypadaja
na tle konkurencji.

Jako pierwsze przedstawiono wyniki badania satysfakcji ,Smile Check” do-
tyczacego agencji reklamowych i doméw mediowych, przeprowadzonego na
zlecenie Stowarzyszenia Agencji Reklamowych przez firme zajmujaca si¢ bada-
niem opinii i rynku IQS & Quant Group. W dalszej czesci pracy omoéwiono wy-
niki ,,Klienckiego rankingu agencji reklamowych” wykonanego przez miesigcz-
nik ,,Home & Market”.

Podstawy metodologiczne oraz wybrane wyniki badania
,omile Cyheck”9

Celem badania ,,Smile Check” bylo okreslenie satysfakcji ze wspolpracy
z agencjami reklamowymi. Partnerem projektu jest wydawnictwo Press, ktdre
opublikowalo specjalny dodatek prezentujacy wyniki. Badanie skfadalo sie
z czesci jakosciowej (poglebione wywiady indywidualne przeprowadzone w li-
stopadzie 2005 roku) i ilosciowej (wywiady telefoniczne wspomagane kompu-
terowo, realizowane w styczniu i lutym 2006 roku). Respondentami (191 oséb)
byli wylacznie pracownicy dzialéw promocji i reklamy, a wiec ludzie bezpo-
$rednio zwigzani z dzialalno$cig reklamowa oraz osobi$cie wspodlpracujacy
z agencjami reklamowymi. Przebadano 21 agencji reklamowych, bez rozréznia-
nia na agencje sieciowe i niesieciowe.

° Na podstawie: Agencje reklamowe i domy mediowe w Polsce. Badanie satysfakcji ,Smile Check”, dodatek do
miesiecznika ,,Press” 2006 (czerwiec).
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Wskazniki badawcze sformutowane zostaly na podstawie badania jako$cio-
wego, a w trakcie analizy pofaczono je w szes¢ grup odzwierciedlajacych gtéwne
aspekty oceny:

1. Transfer, czyli prawidlowe przetozenie koncepcji marketingowej na ko-
lejne etapy konstruowania komunikacji;

2. Rzetelno$¢ dzialania we wszystkich obszarach;

3. Innowacyjno$¢ w réznych sferach dziatania;

4. Przelozenie dziatan reklamowych na efekty biznesowe;

5. Wsparcie dla biezacych dziatan klienta;

6. Prestiz agencji.

W zwiazku z kazdym z wymienionych wyzej wskaznikéw zadawano respon-
dentom dwa pytania:

1. Na ile dana cecha, ktérej dotyczy wskaznik, jest wazna we wspdtpracy?

2. Na ile mozna powiedzie¢, ze agencja, ktéra obstuguje respondenta, po-
siada te ceche?

Odpowiedzi zostaty ocenione punktowo w skali od 1 do 6, gdzie 1 oznacza
»zupelnie niewazne” w ocenie waznosci lub ,,zupetnie nie pasuje” w ocenie do-
pasowania, a 6 — ,,bardzo wazne” w ocenie waznosci lub ,,zdecydowanie pasuje”
w ocenie dopasowania.

Jak wynika z raportu, $rednia ocen dla wszystkich badanych agencji uksztat-
towala si¢ na poziomie 100 punktéw. Pod wzgledem s$redniej ocen we wszyst-
kich kryteriach najlepiej wypadta agencja Just, ktéra z wynikiem 113,3 punktu
znacznie przekroczyla $rednig dla wszystkich przebadanych agencji. Za nia
znalazly sie dwie agencje sieciowe — Saatchi & Saatchi oraz DDB Warszawa,
a po nich kolejne polskie agencje: DougFaberFamily, ARRS Effecitica, San Mar-
kos i Martis. Pierwszg dziesigtke zamykaja PZL, TBWA\Warszawa oraz V&P
(tabela 1).

Tabela 1. Dziesie¢ najlepiej ocenionych agencji reklamowych

Lp. Agencja Srednia punktéw
1. Just 113,3
2 Saatchi & Saatchi 108,9
3 DDB Warszawa 107,9
4. DougFaberFamily 107,4
5 ARRS Effectica 106,6
6 San Markos 106,2
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7. Martis 104,8
8. PZL 104,4
9. TBWA\Warszawa 1041
10. V&P 102,9

Zrodlo: Agencie reklamowe i domy mediowe w Polsce. Badanie satysfakcji ,,Smile Check”, op. cit., s. 5.

Badani klienci okreslili, co w codziennych relacjach z agencja jest dla
nich najwazniejsze. Na pierwszym miejscu wskazali: tworzenie kreacji spdj-
nej ze strategia, rozumienie oczekiwan klienta, skuteczne przekladanie kon-
cepcji kreatywnych na realizacje kampanii. Te cechy okreslono wspoélnym
mianem transfer. Najwigcej punktow w tej kategorii zdobyla agencja San
Markos. Réwnie wysoko ocenione agencje DDB Warszawa, Just, Saatchi &
Saatchi, PZL i V&P przekroczyly o ponad 5 punktéw $rednia dla wszyst-
kich agencji. Pod wzgledem rzetelno$ci, czyli przestrzegania etyki zawo-
dowej, przedstawiania przejrzystych kosztoryséow i sprawozdan finanso-
wych oraz dotrzymywania terminéw, w $cistej czotéwce znalazly sie: Just,
Martis, Saatchi & Saatchi. Pierwsza pigtke uzupelniajg San Markos i Do-
ugFaberFamily. Jako agencje, ktére najlepiej gospodaruja budzetami swo-
ich klientéw i dbaja o to, by wydatki byly uzasadnione (kryterium przeto-
zenie wydatkow), badani wskazali agencje Just i ARRS Effectica, przyznajac
im wysokie noty, ktére daly $rednig ponad 110 punktéw. Bardzo wysoko
klienci ocenili réwniez agencje Martis i DougFaberFamily. W kategorii in-
nowacyjnos¢ reklamodawcy brali pod uwage kreatywno$¢ agencji, na przy-
kiad to, czy prezentuje nowatorskie rozwigzania strategii komunikacyjnej
i$wieze podej$cie w mys$leniu marketingowym. Najwyzsze noty otrzymaly PZL,
DDB Warszawa i Just. Z wynikéw badania wynika réwniez, ze agencjami, ktére
daja swoim klientom najwigksze wsparcie, pomagaja im i sg dla nich partnerem
w cato$ciowym prowadzeniu marki, sg: Just, Saatchi & Saatchi, DDB Warszawa,
ARRS Effectica oraz DougFaberFamily. Natomiast najwigkszym prestizem cie-
szg sie¢ wedtug badanych firmy Saatchi & Saatchi, ex aequo TBWA\Warszawa
i Leo Burnett, San Markos oraz ex aequo - Just, PZL i DDB Warszawa. Bada-
nie pokazalo, ze dla klientow agencji reklamowych liczba nagréd zdobytych
przez nie w konkursach reklamowych nie jest najistotniejsza. Kryterium pre-
stizu reklamodawcy uznali za najmniej istotne i pod wzgledem waznosci zna-
lazto si¢ ono na koncu listy ich oczekiwan. Tabela 2 zawiera zestawienie agen-
cji, ktdére uzyskaly najwyzsze $rednie wyniki w danej kategorii.
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Tabela 2. Agencje reklamowe z najwyzszymi srednimi ocenami w poszczegdl-
nych kategoriach (w punktach)

Transfer Rzetelnosé

San Markos 111,4 Just 110,7
DDB Warszawa 109,4 Martis 110,6
Just 109,1 Saatchi & Saatchi 107,6
Saatchi & Saatchi 108,4 San Markos 107,1
PZL 106,8 DougFaberFamily 106,0
V&P 106,2 ARRS Effectica 104,5
DougFaberFamily 104,8 Publicis 104,1
ARRS Effectica 104,3 DDB Warszawa 104,0
Euro RSCG Warsaw 103,8 PZL 102,6
TBWA\Warszawa 101,4 V&P 101,0
i Martis

Przetozenie wydatkéow Innowacyjnosé

Just 112,2 PZL 113,4
ARRS Effectica 110,7 DDB Warszawa 112,8
Martis 109,7 Just 111,3
DougFaberFamily 109,0 San Markos 109,95
V&P 106,8 TBWA\Warszawa 109,85
PZL 106,3 DougFaberFamily i G7 109,5
DDB Warszawa 104,1 Saatchi & Saatchi 109,2
i Grey

Saatchi & Saatchi 101,9 V&P 107,1
San Markos i TBWA\ 101,7 ARRS Effectica 105,95
Warszawa

Publicis 101,0 Publicis 99,45
Wsparcie Prestiz

Just 120,6 Saatchi & Saatchi 110,3
Saatchi & Saatchi 114,4 TBWA\Warszawa i Leo Burnett 108,2
DDB Warszawa 109,9 San Markos 107,9
ARRS Effectica 108,15 Just, PZL i DDB Warszawa 107,4
DougFaberFamily 108,1 V&P, G7 i Martis 104,4
TBWA\Warszawa 107,4 DougFaberFamily 102,5
Martis 104,5 Publicis 101,4
San Markos 103,1 ARRS Effectica 100,9
G7 101,3 Grey 99,6
Publicis i McCann 101,1 Euro RSCG Warsaw 95,1

Erickson
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Prezentacja wynikow ,Klienckiego rankingu agencji
reklamowych” wedtug ,Home & Market”™

W tym rankingu ocenie poddane zostaly wylacznie agencje stricte rekla-
mowe, na temat ktérych wypowiedzialo si¢ co najmniej pigciu klientéw. Byt to
gléwny warunek pojawienia si¢ agencji w rankingu, poniewaz taka liczba odpo-
wiedzi pozwalala na doktadng ocene w poszczegolnych kategoriach: kultura ob-
stugi, komunikacja - zrozumienie oczekiwan, reakcja na zmiany, dostepnosc,
terminowos$¢, efektywnos¢ dziatan oraz know-how agencji. W kazdej katego-
rii ankietowani mogli przyznawa¢ punkty w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo
najstabsza ocene, a 5 najwyzsza. Agencje reklamowe podzielono na sieciowe
i niesieciowe. Ranking agencji niesieciowych zawiera tabela 3 (wyr6zniono naj-
wyzsze wartosci punktowe w ocenianych kategoriach).

Tabela 3. Oceny niesieciowych agencji reklamowych w poszczegélnych katego-
riach (w punktach)

o = o ‘= o o > ! IO :0 g ! £

5| 2 | 52| 5% %5 £9 | sy |s¢5 5z g

e| 3% | 33| ES|gcE| e |Es|fsn 2 B

s z3 2o | 2¥ | | O 2 25| ¥ ©

1 | Mediafocus | 4,800 | 4,800 | 4,800 | 4,600 | 4,400 | 4,600 | 4,200 | 4,600

g |Albedo 5,000 | 4,800 | 4800 | 4,200 | 4,600 | 4000 | 4,200 | 4,514
Marketing

3 |Advertiva | 5000 | 4,400 | 4,000 | 4,400 | 4,600 | 4,400 | 4,600 | 4,485

3 |ARRS. 5,000 | 4,400 | 4,200 | 4,000 | 4,200 | 4,800 | 4,800 | 4,485
Effectica

4 | ARIP 4,666 | 4166 | 4,166 | 4,666 | 4,500 | 4,000 | 3,833 | 4,285

4 |Henyo 4,600 | 3,800 | 3,600 | 4,600 | 4,400 | 4,600 | 4,400 | 4,285
Behrendt

5 | Pegasus 4,800 | 4,200 | 4,200 | 4,400 | 4,400 | 4,000 | 3,800 | 4,257
Demo

6 |Effective | 4600 | 4,200 | 4200 | 4,200 | 4,000 | 4200 | 4200 | 4228
Launching

7 |OpusB 4,833 | 3,833 | 3,833 | 4,666 | 4,000 | 4333 | 4,000 | 4,214

8 Vlctorlq 4,800 | 4,000 | 3,800 | 4,000 | 4,000 | 4,400 | 4,200 | 4,171
Promotion

5 | croun 4,600 | 4,200 | 4000 | 4,000 | 4,000 | 4,200 | 4,200 | 4,171

g |Zack/ 4,600 | 4,000 | 3,800 | 4,400 | 4,200 | 4,000 | 4,000 | 4,142
Prozack

19 Na podstawie: Kliencki ranking agencji reklamowych, ,Home & Market” 2006 (maj).
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Agencja
10 | Anny 4,428 | 4142 | 4142 | 3,714 | 4142 | 4142 | 4142 | 4121
Turkiewicz
Commu-
11 | nication 4,400 | 3,800 | 3,800 | 3,800 | 4,400 | 4,200 | 4,200 | 4,085
Unlimited
11 E;:ﬁ:“ber' 4,600 | 4,000 | 4,000 | 4,000 | 3,800 | 4,000 | 4,200 | 4,085
12 | Business 4,400 | 3,800 | 3,800 | 4,000 | 4,200 | 4,000 | 4,000 | 4,028
Consulting
Agencja
13 | Reklamowa | 4,400 | 3,600 | 3,800 | 4,400 | 4,000 | 3,800 | 3,800 | 3,971
Schulz
Yellow
14 4,400 | 3,800 | 3,800 | 3,800 | 3,400 | 3,400 | 4,200 | 3,828
Factory
15 | AHA 3,600 | 3,800 | 3,600 | 3,800 | 3,600 | 3,600 | 3,800 | 3,685
16 | Moby Dick | 3,800 | 3,400 | 3,600 | 4,000 | 3,400 | 3,200 | 3,600 | 3,571
16 | AgencjaS4 | 3,200 | 3,600 | 3,400 | 4,000 | 3,800 | 3,600 | 3,400 | 3,571
17 | GPD 4,200 | 3,400 | 3,000 | 3,000 | 3,200 | 3,400 | 3,400 | 3,371

Zrédto: Kliencki ranking agencji reklamowych, op. cit., s. 78.

Wirdd agencji niesieciowych pierwsze miejsce zajela agencja reklamowa Me-
diafocus, ktéra uzyskata 4,600 punktéw. Najwyzej zostala ona oceniona za kulture
obstugi, reakcje na zmiany oraz komunikacje (po 4,800 punktu). Na drugim miej-
scu, z liczbg punktéw réwna 4,514, uplasowata sie agencja Albedo Marketing, ktdéra
maksymalng note¢ otrzymala w kategorii ,,kultura obstugi”. Trzecie miejsce w ran-
kingu zajely ex aequo dwie agencje — ARRS Effectica i Advertiva, ktére uzyskaly po
4,485 punktu. Obie najwyzsza ocene otrzymaly za kulture obstugi. Analizujac wy-
niki pozostalych agencji, mozna stwierdzi¢, ze najwyzej ocenione zostaly:

o w kategorii ,,kultura obstugi” — Opus B (4,833 punktu),

» w kategorii ,komunikacja’ - Pegasus, Demo Effective Launching, Banah
Group (po 4,200 punktu),

 w kategorii ,,reakcja na zmiany” - Pegasus i Demo Effective Launching (po
4,200 punktu),

o w kategorii ,,dostepnos¢” — ARIP i Opus B (po 4,666 punktu),

o w kategorii ,,terminowos¢” — ARIP (4,500 punktu),

« w kategorii ,,efektywnos¢ dzialania” - Henyo Behrendt (4,600 punktu),

« w kategorii ,know-how” - réwniez Henyo Behrendt (4,400 punktu).

Srednia ocena niesieciowych agencji reklamowych wyniosta 4,098 punktu
i byla nizsza o 0,056 punktu od $redniej oceny wystawionej sieciowym agen-
cjom reklamowym (4,154 punktu).
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Ranking sieciowych agencji reklamowych przedstawia tabela 4 (wyréznione
w niej zostaly réwniez najwyzsze wartosci punktowe w ocenianych katego-
riach).

Tabela 4. Oceny sieciowych agencji reklamowych w poszczegolnych katego-

riach (w punktach)

o
=
> S
]
O —
= k) = N
o] A []
g sl g S| B 8| g B
g o S c .8 S 2 ; < £
2 3 3 2 2 & £ £ 2 2
@ N £ E ° 2 E X 2 ko)
S z 2 2 © fat © p ™ o)
1 |67 5,000 | 4,600 | 5,000 | 4,800 | 4,800 | 4,800 | 4,800 | 4,828
g | Saatehi 4,800 | 4,600 | 4,800 | 4,600 | 4,600 | 4,800 | 4,800 | 4,714
& Saatchi
3 | Just 4,600 | 4,400 | 4,200 | 4,400 | 4,000 | 4,400 | 4,800 | 4,400
4 |pPzL 4,600 | 4,200 | 4,300 | 4,500 | 4,600 | 4,100 | 4,400 | 4,385
5 | TBWA 4,600 | 4,200 | 4,400 | 4,400 | 4,400 | 4,400 | 4,200 | 4,371
6 | Euro RSCG 4,800 | 4,200 | 4,200 | 4,400 | 4,600 | 4,000 | 4,200 | 4,342
7 [MeCamnEricke 1) )00 | 4,400 | 4,400 | 4,600 | 4,000 | 4,200 | 4,200 | 4,314
son Polska
8 | Grey 4,600 | 4,400 | 4,200 | 4,200 | 4,000 | 3,800 | 4,200 | 4,200
Scholz and
8 | Friends 4,600 | 4,200 | 4,000 | 4,000 | 4,400 | 4,000 | 4,200 | 4,200
Warszawa
9 Ejltl‘”“ Red 4,600 | 4,000 | 3,800 | 4,000 | 3,800 | 4,200 | 4,000 | 4,057
Lowe GGK 4,600 | 4,000 | 4,200 | 3,800 | 3,600 | 4,000 | 4,200 | 4,057
Publicis 4,200 | 4,000 | 4,000 | 3,800 | 4,200 | 4,000 | 4,200 | 4,057
Upstairs Y&R 4,400 | 4,000 | 3,800 | 3,800 | 4,000 | 4,200 | 4,200 | 4,057
10 | NOS/BBDO 4,000 | 3,600 | 4,000 | 4,000 | 3,800 | 4,000 | 4,200 | 3,942
11 S;L.'IR;%/ 4,200 | 3,800 | 4,000 | 4,200 | 3,600 | 3,800 | 3,600 | 3,885
11 [ JWT Polska 4,000 | 4,000 | 3,800 | 4,200 | 3,800 | 3,800 | 3,600 | 3,885
12 | Leo Burnett 4,400 | 4,000 | 3,200 | 4,000 | 3,800 | 3,400 | 3,400 | 3,742
13 | AdFabrika FCB | 3,600 | 3,200 | 2,800 | 3,600 | 3,200 | 3,600 | 3,400 | 3,342

Zrédlo: Kliencki ranking agencji reklamowych, op. cit., s. 80.
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Pozycje lidera osiagneta agencja reklamowa G7 (4,828 punktu). Nie ma ona
sobie réwnych w ocenie za kulture obstugi oraz reakcje na zmiany (po 5,000
punktow). Tuz za nig uplasowala si¢ agencja Saatchi & Saatchi (najlepiej oce-
niona w kategoriach ,,kultura obstugi’, ,reakcja na zmiany”, ,,efektywnos¢ dzia-
tan” oraz ,,know-how” - po 4,800 punktu). Trzecie miejsce zdobyla agencja Just
- najlepsza w opinii klientéw w zakresie know-how (4,800 punktu). Analizujac
liczbe punktéw uzyskanych przez agencje reklamowe, ktdre znalazly sie na po-
zostalych miejscach w rankingu, zauwaza sie, ze najwyzej ocenione zostaly:

« w kategorii ,,kultura obstugi” — Euro RSCG (4,800 punktu),

» w kategorii ,komunikacja’ - McCann Erickson Polska i Grey (po 4,400
punktu),

« w kategorii ,reakcja na zmiany” - TBWA i McCann Erickson Polska (po 4,400
punktu),

« w kategorii ,,dostepnos¢” — McCann Erickson Polska (4,600 punktu),

« w kategorii ,,terminowos$¢” — PZL i Euro RSCG (po 4,600 punktu),

o w kategorii ,,efektywnos¢ dzialan” - TBWA (4,400 punktu),

o w kategorii ,know-how” - PZL (4,400 punktu).

Obydwa przedstawione rankingi agencji reklamowych posiadaly tylko
jedna ceche wspolng - tworzyli je klienci. Réznily si¢ przede wszystkim
wzgledami metodologicznymi, m.in.: metoda badawczg, sposobem doboru
grupy respondentéw, wskaznikami badawczymi, pytaniami i skalg ocen.
W ich zestawieniach znalazly si¢ réwniez inne agencje reklamowe, cze-
sto takie, ktére nie pojawily sie w pozostatych rankingach. Prezentacj¢ agen-
cji reklamowych, ktére znalazly si¢ na pierwszych dziesieciu miejscach
w poszczegolnych rankingach zawiera tabela 5. Czcionkg pogrubiong zazna-
czono agencje, ktore pojawiaja sie w obu zestawieniach. Jest ich az pig¢. Dwie
z nich - Saatchi & Saatchi oraz ARRS Effectica w obu zestawieniach znalazly
sie na tych samych miejscach (Saatchi & Saatchi na drugim, ARRS Effectica na
piatym). Z kolei pozycje zajmowane przez agencje PZL i TBWA\Warszawa roz-
nig si¢ jedynie o jeden stopien (PZL - ésme i siddme, TBWA\Warszawa — dzie-
wiate i dsme). Rozbieznosci wystepuja tylko w przypadku Just, ktéra w badaniu
»Smile Check” zajeta miejsce pierwsze, a w ,,Klienckim rankingu agencji rekla-
mowych” — szdste.
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Tabela 5. Zestawienie poréwnawcze wynikéw klienckich rankingéw agencji re-

klamowych
Lp. Smile Check Kliencki ranking agencji reklamowych

1. | Just G7
2. | Saatchi & Saatchi Saatchi & Saatchi
3. | DDB Warszawa Mediafocus
4. DougFaberFamily Albedo Marketing
5. | ARRS Effectica Advertiva i ARRS Effecica
6. | San Markos Just
7. Martis PZL
8. |PZL TBWA\Warszawa
9. | TBWA\Warszawa Euro RSCG
10. | V&P McCann Erickson Polska

184

surowka marszalek 07.indb 184

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Podsumowujac niniejsze opracowanie, mozna stwierdzi¢, ze na rynku ko-
munikacji marketingowej w Polsce najwazniejszym, kluczowym podmiotem
- grupg strategiczng — sg agencje reklamowe niesieciowe i sieciowe (typu full
service). W ciggu 14 lat ich dynamicznego rozwoju w Polsce mozna obserwo-
waé pewnego rodzaju konsolidacje. Obecnie na rynku polskim dzialajq i s naj-
bardziej widoczne agencje duze, majace zaplecze technologiczne, pracownicze
i — przede wszystkim - finansowe. W tej grupie zaczynajg si¢ wyroznia¢ przed-
siebiorstwa z kapitatem polskim, a wigc nastgpita zmiana w stosunku do sytuacji
sprzed 14 lat, kiedy to wiekszo$¢ tych podmiotéw posiadata kapitat zagraniczny.
Agencje te dzialajac w polskich warunkach coraz lepiej poznawaly krajowa spe-
cyfike, klientéw i mozliwosci, czego rezultatem bylo coraz lepsze dostosowy-
wanie oferty oraz jej jako$ci do wymagan polskiego zleceniodawcy. Swiadczg
o tym oceny klientéw, ktérzy oprocz ,dobrego produktu”, czyli ustugi rekla-
mowej, cenig obecnie takze, miedzy innymi, rzetelno$¢ dzialania we wszyst-
kich obszarach, innowacyjnos¢ w réznych sferach dziatania, wsparcie dla bie-
zacych dzialan klienta, prestiz agencji, jak réwniez kulture obstugi, mozliwos¢
szybkiej komunikacji, dostgpnos¢ czy tez terminowos¢ wykonania. Mozna za-
tem stwierdzi¢, ze agencje reklamowe, zabiegajac o klienta, powinny sie stara¢
o podniesienie poziomu $§wiadczenia ustug posprzedazowych i ich jakosci.
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Agencja reklamowa jako gtowny podmiot na rynku komunikacji marketingowej w Polsce

Zakonczenie

Migdzynarodowe agencje, dzieki sieciowemu wsparciu chocby w postaci
doswiadczonych pracownikéw i narzedzi sprawdzonych w budowaniu strate-
gii marek, dlugo mialy przewage nad agencjami polskimi. Lokalnym firmom
z powodu braku sieciowego zaplecza nie byto bowiem atwo z nimi konkurowac,
zwlaszcza o duze budzety reklamowe. Zestawienie wynikow przedstawianych ba-
dan pokazuje jednak wyraznie, Ze sytuacja si¢ zmienia i polskie, czgsto mate agen-
cje przestaja by¢ wylacznie drugg liga, a stajg sie powaznym i groznym konkuren-
tem dla agencji sieciowych. Moze o tym $wiadczy¢ to, ze w pierwszej dziesigtce
najlepiej ocenionych agencji reklamowych w badaniu ,,Smile Check” znalazlo si¢
pie¢ agencji niesieciowych, a w ,,Klienckim rankingu agencji reklamowych” —
cztery, przy czym znajduja si¢ one na pierwszych pigciu miejscach rankingu.

Perspektywy rozwoju matych agencji reklamowych na polskim rynku rekla-
mowym s3 stosunkowo dobre. Ich atutem w pozyskiwaniu klientéw sg przede
wszystkim nizsze ceny ustug niz w przypadku agencji sieciowych, niejednokrot-
nie wieksza sprawnos¢ i elastyczno$¢ w pordwnaniu z duzymi agencjami oraz
wezsze pole dzialania, a przez to wigksza znajomo$¢ i skutecznos¢ oddziatywa-
nia na rynku lokalnym. Niejednokrotnie agencje niesieciowe, stajac do prze-
targu z agencjami sieciowymi, wygrywaja je, zdobywajac tym samym znaczne
budzety poteznych marketeréw i — co wazniejsze — nie tylko lokalnych, ale takze
sieciowych. O rezultatach ich dziatalnosci czgsto $wiadcza nagrody zdobywane
w konkursach reklamowych, ktére moga stanowic¢ o prestizu reklamodawcow
i sposobach postrzegania ich przez przysztych klientéw.
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Summary

The institutional changes accompanying the development of the marketing com-
munication market in Poland go together with the growing demand for promo-
tion. Different types of institutions and enterprises, trying to meet this demand
by means of offering various means and marketing communication services,
develop quickly. The trade market, which supply side is created by ‘new’ units —
different types of agencies, has been existing and developing for fourteen years.
However, the most important unit is still the advertising agency.

It is worth noticing that the customers more often pay attention to the quality
of the offer itself and to the service provided by the advertising agencies. Vari-
ous research has been conducted in the advertising agencies and the companies
being their customers to find out whether the clients are satisfied with the ser-
vice provided by the advertising agencies and which factors make them choose
the agency. Those interested give the most reliable answers and this type of in-
formation is the basis of the opinions, suggestions and observations included in
the top lists of the advertising agencies. The article tries to identify the most im-
portant features of the offer provided by the agencies taking into consideration
the way the customers perceive the advertising agencies.
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Sposoby wizualizacji modeli drzew
klasyfikacyjnych

Wstep - idea podziatu rekurencyjnego

Drzewa klasyfikacyjne i regresyjne to grupa narzedzi data mining przezna-
czona do budowy modeli predykcyjnych. Z pierwszymi mamy do czynienia
wowczas, gdy zmienna zalezna jest jakosciowa, natomiast z drugimi — gdy jest
ilosciowa, czyli znajduje si¢ na co najmniej przedzialowym poziomie pomiaru.
Drzewo jest graficznym modelem powstalym w wyniku rekurencyjnego po-
dziatu zbioru obserwacji A na n rozlacznych podzbioréow A, A, A,, ...A_(ry-
sunek 1). W przeciwienstwie do znanych z nauk o zarzadzaniu drzew decyzyj-
nych, modele te powstajg a posteriori, czyli w wyniku analizy zbioru obserwacji.
Trudno jest z gory przewidzie¢ ksztalt i wielko$¢ modelu oraz to, ktére zmienne
niezalezne zostang uznane za istotne. Nawet jesli menedzer zechce wykorzystac¢
te strukture przy podejmowaniu decyzji, to i tak nie wolno tu moéwi¢ o drzewach
decyzyjnych, gdzie a priori ustala si¢ prawdopodobienistwo wystapienia poszcze-
golnych stanéw losowych.

Rysunek 1. Schemat drzewa klasyfikacyjnego

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Celem budowy modelu jest uzyskanie podzbioréw maksymalnie jednorod-
nych z punktu widzenia wartosci zmiennej zaleznej. Jest to proces wieloeta-
powy, ktéry na kazdym kolejnym kroku moze wykorzystywac inng zmienng
niezalezng. Na kazdym etapie analizuje si¢ bowiem wszystkie predyktory i wy-
biera ten, ktéry zapewnia najlepszy podzial wezla, czyli wydziela najbardziej
homogeniczne podzbiory.

Poczatek kazdego drzewa stanowi catly zbiér obserwacji, ktdry jest dzielony
na 2 lub wigcej podzbioréw. W pierwszym przypadku moéwi sie o drzewach bi-
narnych, a w drugim o drzewach dowolnych. Dzielony zbiér nosi nazwe we-
za macierzystego (parent node), natomiast wydzielone podzbiory s3 nazywane
wezlami potomnymi (child nodes). Latwiej zrozumie¢ ide¢ podzialu rekuren-
cyjnego (recursive partitioning), kiedy spojrzy si¢ na schemat z hipotetycznymi
zmiennymi: zalezng i niezaleznymi (rysunek 2). Na kolejnym etapie podzialu
wezel potomek, ktory jest dalej dzielony, staje si¢ wezlem macierzystym dla
drugiego etapu, zas wezel, ktory pozostaje bez zmian, staje si¢ weztem konco-
wym, nazywanym li$ciem. Wielkos$¢ drzewa to liczba lisci (tu réwna 4), za$ jego
glebokos¢ to liczba krawedzi migdzy wierzcholkiem a najbardziej odlegtym lis-
ciem (tu réwna 3).

klasa A (40%)

klasa B (30%) -
klasa C (20%)
klasa D (10%)

1. etap TAK czy wiek klie‘nta > 40 lat NIE
podziatu ]
klasa A (40%) klasa B (30%) wezet macierzysty
klasa C (20%) € (parent node)
klasa D‘ (10%) dla 2. etapu podziatu

czy miesieczny dochdd netto

2. etap

3. etap
podziatu

wezet korcowy (lis¢)
(terminal node)

klienta > 1500 zt

NIE

I
czy klient ma wyksztatcenie

TAK

wyifze ?

podziatu TAK I |
% wezet potomek
klasa B (30%) E:OSO g(fg;’z) . R )
asa D ) dla 2. etapu podziatu

NIE

klasa C (20%)

klasa D (10%)

Rysunek 2. Schemat drzewa klasyfikacyjnego z hipotetycznymi zmiennymi

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Sposoby wizualizacji modeli drzew klasyfikacyjnych

Na pierwszym etapie podzialu wykorzystano zmienng ,,wiek’, bo to ona gwa-
rantowala najlepszy z punktu widzenia poprawnie sklasyfikowanych przypad-
koéw podzial. Algorytm podzialu sprawdzit w tym miejscu wszystkie zmienne
niezalezne (wiek, dochod wyksztalcenie), ale wybrat tylko te jedna. Na drugim
etapie podzialu ponownie zbadano wszystkie predyktory, po czym wybrano
najlepszy z nich - zmienng ,,doch6d”. Na trzecim etapie podziatu znéw spraw-
dzono wszystkie predyktory, po czym wybrano zmienng ,,wyksztalcenie”.

Czesto zdarza sig, ze w roznych miejscach drzewa pojawia sie ta sama
zmienna niezalezna, na przyklad na trzecim etapie podzialu drzewa ponownie
moze zosta¢ wykorzystana zmienna ,wiek” (rysunek 3).

klasa A (40%)
klasa B (30%)
klasa C (20%)
klasa D (10%)

{
TAK €2 wiek klien‘to >40lat

1
klasa A (40%) t::zg 2&32%//))
klasa D (10%)

{
czy miesieczny dochéd netto

TAK inentol> 1500 zt NIE
|
klasa B (30%) Klasa C (20%)

klasa D (10%)

I

czy wiek klienta > 30 lat
TAK | NIE

klasa C (20%) klasa D (10%)

Rysunek 3. Alternatywny podziat na etapie trzecim

Zrédto: opracowanie whasne.

O ile przedtem (rysunek 2) o osobach z segmentu C i D wiadomo bylo, ze
majg mniej niz 40 lat, o tyle teraz (rysunek 3) mozna dodatkowo powiedzie¢, ze
osoby nalezace do segmentu C majg wiecej niz 30 lat, ale mniej niz 40 lat, osoby
z segmentu D maja za$ mniej niz 30 lat. Ponowne wykorzystanie predyktora
w innym miejscu drzewa staje si¢ niemozliwe wowczas, gdy jest to zmienna bi-
narna. Dobrym przyktadem jest zmienna ,,ple¢”. Gdyby pojawita si¢ w ktérym-
kolwiek miejscu drzewa, to oznaczaloby to, ze po jednej stronie drzewa znajda
sie mezczyzni, a po drugiej — kobiety. Dalszy podzial mezczyzn i kobiet pod
wzgledem plci staje si¢ niemozliwy.
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Nalezy tu dodatkowo podkresli¢, ze kolejno$¢ pojawiania sie predyktorow
w modelu nie §wiadczy o sile ich wplywu na zmienng zalezng. Idea podziatu
rekurencyjnego jest bowiem taka, ze dany predyktor jest najlepszy wylacznie
na danym etapie podzialu. Mozna by powiedzie¢, ze jest on najlepszy lokalnie,
a nie globalnie.

Wizualizacja modeli drzew klasyfikacyjnych

Istnieje wiele sposobéw wizualizacji modeli drzew klasyfikacyjnych i regre-
syjnych. W niniejszym podrozdziale zostang przedstawione struktury otrzy-
mane w kilku réznych programach komputerowych (CART®, KLIMT, SIPINA,
STATISTICA 5 i STATISTICA Data Miner 7.1). Dla utatwienia kazdorazowo
wykorzystano plik z danymi o kwiatach irysa. Zmienna zalezna w tym zbio-
rze to odmiana kwiatu (setosa, virginica i versicolor), za§ zmiennymi niezalez-
nymi sg dane o dlugosci i szerokosci ptatka oraz o dlugosci i szerokosci dziatki
(wszystkie metryczne). To pobiezne zestawienie pokaze, w jaki sposéb produ-
cenci oprogramowania radza sobie z wizualizacja modeli drzewkowych, ktére
niejednokrotnie majg kilkadziesiat lisci i ktérych wydruk na papierze o racjo-
nalnym formacie staje si¢ niemozliwy.

Ciekawe rozwigzanie zaproponowala firma Salford Systems - producent
oprogramowania CART".

Color ffode +| B Cofr Code
SFECIES Tome Class 1 B tter.:[l]]:['w’orse SPECIES o0 B [Class 2 vEetter.:[[[[DWDrse

ColoyZade ')
SPECIES Temap (Ehsss Class 3 atter.]IIIDW’Drse

Rysunek 4. Schemat drzewa klasyfikacyjnego z wyréznionymi wariantami
zmiennej zaleznej

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu CART".
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Jak przedstawiono na rysunku 4, badacz moze wybra¢ interesujacy go wa-
riant zmiennej zaleznej (tu klasa 1, 2 lub 3) i automatycznie wszystkie liscie
drzewa zmienig kolor, w zaleznosci od tego, jaki procent danej klasy zawieraja.
Odcienie czerwieni' oznaczajg wysoki odsetek danej klasy, odcienie niebie-
skie — sytuacj¢ odwrotna. Dodatkowe narzedzia pozwalajg sprawdzi¢ zawartos¢
konkretnego liscia (rysunek 5) lub umozliwiaja mniej szczegdétowy przeglad za-
wartosci wszystkich lisci (rysunek 6).

Clazszification

|

Rules

Terminal Mode &

al

404

30+

Cases

207

107

/o)

Class

B Class
1

B class
2

[ Class
3

Learning Data

Clazz

MHumber of cazes
Percentage of data

Cogt

3

46
307
0.0217

Tezt Data

Rysunek 5. Wizualizacja zawartosci licia drzewa w programie CART®

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu CART®.

! Wydruk w odcieniach szaro$ci nie pozwala niestety na pelng prezentacje réznych sposobow wizualizacji drzew
Kklasyfikacyjnych. Zainteresowanych Czytelnikéw odsytam do wersji demonstracyjnych opisywanych tu progra-

moéw komputerowych.
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Rysunek 6. Pobiezny przeglad wszystkich li$ci drzewa w programie CART*®

Zrédlo: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu CART®.

Nowatorski sposob wizualizacji modeli drzewkowych zastosowano w programie
KLIMT®. Drzewo moze tam przybra¢ kilka postaci, z ktorych na uwage zastuguje mo-
del z weztami o wielkosci proporcjonalnej do liczby zawartych w nich przypadkéw
(rysunek 7) oraz model umieszczony w plaszczyznie poziomej (rysunek 8).

| Petal.Length

setosa

Petal Leng
. .

W

wirginica

virginica Feos: 40
class 1:0.0% [0]
class 2: 0.0% [0]
glaze 3:100.0% [40]

virgini

wersicalor wersicalor

Rysunek 7. Przyktad modelu drzewa z programu KLIMT

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu KLIMT.

2 www.klimt-project.com.
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W pierwszym modelu wielkos¢ wezla jest uzalezniona od liczby znajduja-
cych si¢ w nim przypadkoéw. Dlatego tez wezel na poczatku drzewa jest najwigk-
szy, a kolejne wezly, wraz z kolejnymi etapami podzialu, staja si¢ coraz mniej-
sze. Zaznaczajac prawym przyciskiem myszy dowolny wezet drzewa, uzyskuje
sie informacje o jego zawartosci (tu wyrdzniono elipsa).

Sepal Length varsicalar

versicolor

Fetal.Length
yargicolor

Fetal.Length wersicalar

Petal piidth

wirginica

Petal Length virginica

wirginica

wirginica

Rysunek 8. Przykiad ,,poziomego” modelu drzewa z programu KLIMT

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu KLIMT.

Inne udogodnienie programu KLIMT dotyczy potozenia drzewa. Czasem
bowiem moze by¢ potrzebny wydruk poziomy, na ktérym miesci sie wieksza
ilo$¢ informacji. W niniejszym przykladzie (rysunek 8) opcjonalnie wybrano
wezly tej samej wielkodci (niezalezne od liczby przypadkéw) oraz wyrézniono
jeden z wezldw koncowych (tu: odmiane setosa). Po zaznaczeniu przyciskiem
myszy odpowiedniego liScia mozna zobaczy¢, jaki w przyblizeniu odsetek po-
przednich weztéw stanowita dana klasa.

Alternatywnym sposobem wizualizacji poszczegdlnych wezldéw jest tzw.
mapa drzewa (treemap)?, przedstawiona na rysunku 9. Po lewej stronie umiesz-
czono fragment drzewa z zaznaczonym liciem (tu wyrdzniono elipsa), po pra-

*S. Urbanek, Many Faces of a Tree, Department of Computer Oriented Statistics and Data Analysis, University of
Augsburg, Germany 2003, plik pobrano ze strony: http://www.klimt-project.com w marcu 2005 r.
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wej za$ — mape drzewa odpowiadajacg temu lisciowi. Mapa drzewa to wykres
mozaikowy, na ktérym kazdy prostokat oznacza jeden lis¢ drzewa. Intensyw-
no$¢ koloru wypelniajacego dany prostokat swiadczy o homogenicznosci lis-
cia, a jego wielko$¢ - o liczbie znajdujacych si¢ w nim obiektéw. W podanym tu
przykladzie wybrany lis¢ ma jeden przypadek z klasy nr 2 oraz pie¢ przypadkéw
z klasy nr 3 (mozna to odczytac z fragmentu drzewa po lewej stronie), co $wiad-
czy o wysokiej jednorodnosci wezla.

Patal Length
selosa

=245

Petgl Width
versicolor

_eny etal Length
versicolor witginica

=4,95 =445 =495

virginica virgll cagbes: 6
ass 10 0.0% [0]
class 2 16.66% [1]
class 3 83.33% [5]

l

Rysunek 9. Fragment drzewa z zaznaczonym liSciem oraz mapa drzewa
Zrédlo: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu KLIMT.

Nieco inny model drzewa powstaje w programie SIPINA (rysunek 10).
W kazdym wezle konncowym znajduje sie¢ informacja o liczbie i odsetku przy-
padkow z danej klasy. Jest to wzglednie czytelne, o ile wielko$¢ drzewa nie jest
zbyt duza. Ogdlnie rzecz ujmujac, SIPINA nie oferuje nowatorskich rozwigzan
w zakresie wizualizacji obszernych modeli.

Ostatni z omawianych tutaj programéw — pakiet STATISTICA - réwniez daje
kilka interesujacych rozwigzan. W kazdym wezle drzewa (rysunek 11) znajduje

sie wykres stupkowy. Liczba stupkéw oznacza liczbe wariantéw zmiennej zalez-
nej. Nad kazdym z wezléw umieszczona jest informacja o jego liczebnosci.
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Sposoby wizualizacji modeli drzew klasyfikacyjnych

W 55 (33.04%) JIRIS-SETOSA
39 (33.91%) JRIS-YERSICOLOR
38 (33.04%) JRIS-VIRGIMCA
FET_wDTH
[-99999.00..0.50( [0.80. +o0]
B 38 (100.00%) =30 0.00%)
0 0.00%) 39 ( 50.65%)
0 [ 0.00%) 35 0 49.35%)
FET_wIDTH
[-99999.00. 1 .?5[”f
B0 0.00%) =23
39 (95.12%)
2 [ 4.85%)

Rysunek 10. Przyktad modelu drzewa z programu SIPINA

Zrédlo: opracowanie wlasne w programie SIPINA.

[1.75. +o0[
0 ( 0.00%)
0 { 0.00%)
36 (100.00%)

Clasgsification Tree for IRISTYPE
Mumber of splits = 2; Mumber of terminal nodes = 3

M — SETOSA
WERSICOL
WIRGIMIC

an

1 SETOSA

PETALLEMN=2 45

% 100

WERSICOL

3

FETALWD=1 75

Rysunek 11. Model drzewa wykonany w programie STATISTICA

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA 5.
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Ciekawy i oryginalny jest takze wykres zawartosci weztéw koncowych (rysu-
nek 12). Na osi poziomej znajduja si¢ liscie drzewa (tutaj oznaczone cyframi 2, 4
i5), natomiast na pionowej — warianty zmiennej zaleznej (tutaj odmiany kwia-
tow irysa). Dzieki takiemu zestawieniu tworzy si¢ swego rodzaju szachownica
o roznych barwach: od zieleni do czerwieni*. Kolory intensywnie czerwone
(bordowe) $wiadcza o tym, ze dana klasa (dany wariant zmiennej zaleznej) wy-
stepuje w danym wezle najliczniej.

F} Graph5: Terminal Node by Observed Class n's for IRISTYPE
Continue... Terrinal Mode by Observed Class n's for IRISTYPE

YIRGIMIC

WERSICOL

I 4545

[ 9,091

[ 13536
[ 18,182
22727
[ 27273
[ 31818
I 36 364
I 40509
2 4 5 I 45 455

Observed class

SETOSA

Terminal node

Rysunek 12. Wizualizacja trafnosci predykeji weztéw koncowych w programie
STATISTICA 5

Zrédlo: opracowanie wiasne z wykorzystaniem programu STATISTICA 5.

W najnowszej wersji pakietu STATISTICA Data Miner 7.1 mozliwe jest po-
nadto przedstawienie konstrukcji drzewa w postaci zblizonej do powszechnie
znanej struktury katalogéw (rysunek 13). Kazdy z weztéw mozna dodatkowo
przedstawi¢ w postaci wykresu stupkowego, na ktérym znajduja sie réwniez in-
formacje o jego ewentualnym dalszym podziale.

* Wydruk w odcieniach szarosci nie pozwala niestety na petng prezentacje réznych sposobow wizualizacji drzew
klasyfikacyjnych. Zainteresowanych Czytelnikéw odsytam do wersji demonstracyjnych opisywanych tu progra-
moéw komputerowych.
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Sposoby wizualizacji modeli drzew klasyfikacyjnych

= Skaroszyt3* Node 4
-— node 1 - SETOSA Size of Node: 54
—]| node 2 - SETOSA
=7 node 3 - YERSICOL

== node 4 - YERSICOL

Selected category: VERSICOL
-'— node 6 - VERSICOL

—]| node & - YERSICOL Leftnode:6  Right node: 7
_” node 9 - VIRGIMIC If "Dt ptatka” <= 4,950000
_” node 7 - VIRGINIC then left node, otherwise right node
—| node 5 - WIRGIMIC . 0 " 5
.
30
20
10
0 ) A,
SETOSA VERSICOL VIRGINIC

Rysunek 13. Alternatywny sposob prezentacji struktury drzewa w programie
STATISTICA Data Miner

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem programu STATISTICA Data Miner 7.1.

Podsumowanie

Drzewa klasyfikacyjne i regresyjne sa popularnym narzedziem data mining
wykorzystywanym nie tylko na potrzeby analitycznego CRM, ale takze w ana-
lizie danych ankietowych. Przewaga drzew nad innymi narzedziami analitycz-
nymi, np. sieciami neuronowymi czy regresja logistyczna, jest czytelna gra-
ficzna prezentacja modelu. Zaleta ta zanika jednak w sytuacji, kiedy wynikiem
analizy jest drzewo o duzej glebokosci i wielko$ci, bowiem jego wydruk na pa-
pierze o rozsadnym formacie staje si¢ niemozliwy. Pomocne okazuja si¢ tutaj
rozwigzania zaproponowane przez producentéw oprogramowania do analizy
danych. Programy omdwione w niniejszym artykule to zaledwie kilka z wielu
dostepnych na rynku produktéw, takich jak chociazby SPSS Clementine, IMB
Intelligent Miner czy SAS Enterprise Miner. Sposr6d wymienionych powyzej
na uwage zastuguja CART, KLIMT i Statistica Data Miner, jako te dysponujace
wzglednie nowatorskimi sposobami wizualizacji drzewa.
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Summary

Classification and regression trees are popular analytic tools originating from the
sphere of ‘data mining’ which are used to build predictive patterns for the purpose
of analytic CRM. The advantage of this method is an easiness of interpreting gen-
erated rules such as ‘if.. ; ‘therefore...’ as well as clarity of the graphic model which
is a result of an analysis. It is reminiscent of a commonly known decision tree
which makes it a competitive tool with other methods such as the neuron net-
work or logistic regression and completes them. The aim of this article is to pres-
ent the ways of visualising the patterns of classification trees. The author of the
article characterizes the solutions available in the chosen programmes: CART",
KLIMT, SIPINA, STATISTICA 5 i STATISTICA Data Miner 7.1.
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