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Wprowadzenie

Zawarto$¢ merytoryczna tresci artykutéow zaprezentowanych w przed-
stawionym Tomie ma charakter zroznicowany. Klamra ukierunkowujaca
rozwazania autoréw jest problematyka wyzwalania takich Zrodet dzia-
fart podejmowanych przez organizacje, ktore moga wspolprzyczyniac sie
do uzyskiwania przez nie przewag konkurencyjnych. Lektura poszcze-
golnych prezentacji upowaznia do stwierdzenia, iz wigkszo$¢ z nich po-
zostaje w obrebie zagadnien zarzadzania marketingowego. Nadaje to
rozwazaniom walory statej aktualnosci, bowiem w gospodarce konku-
rencyjnej tworzacej tzw. trudne rynki dla instytucji na nich dziatajacych,
jedna z podstawowych regut jest minimalizacja ryzyka, podejmowanych
przez nie decyzji. Tworzy to dla nich pewnego rodzaju ochronny para-
sol, bronigcy w krancowych przypadkach przed eliminacjg z gry rynko-
wej, a w innych pozwalajacy na relatywnie bezpieczne funkcjonowanie
i rozwdj. Opracowania zawieraja znaczny tadunek wiedzy teoretycznej
i praktycznej, uwypuklajac nowe kategorie i zjawiska, zwiazki iteracyjne
miedzy nimi oraz mechanizmy oddzialywania. Czytelnik po lekturze
tresci Tomu wzbogaci swoje umiejetnosci, a takze zostanie zainspirowa-
ny do dalszych przemyslenn zaré6wno w pracy badawczej, dydaktycznej
i, praktycznej”.

Dobrze opracowany biznes-plan oraz umiejetna jego realizacja sa
skutecznym narzedziem osiggania przez firmy sukcesu rynkowego.
W artykule Muzahima Al.-Noorachi pt. ,Konkurencyjnos¢ a biznesowa
konieczno$¢ planowania dzialalno$ci marketingowe”, uwage czytelnika
koncentruje on na istotnosci wybranych elementéw planowania marke-
tingowego. Jego zakres winien by¢ zrdznicowany w zaleznosci od wiel-
kosci przedsigbiorstwa i szczegotowosci rozwazan. Dokonano charakte-
rystyki pol rynkowych objetych dziataniami planistycznymi. Podkreslo-
no, ze zakres planowania biznesu, przypomina proces mapowania, pro-
wadzacy do ustalania celéw oraz sposobow i sSrodkow jego realizacji.
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W kolejnym artykule tego autora zatytulowanym ,Biznes-plan jako
mapa prowadzenia interesu”, autor wskazuje na podstawowe elementy
tworzace strukture tego narzedzia i realizowane funkcje. Podkresla, ze
zasadne jest jego porownanie do swoiscie rozumianego GPS-u w rezulta-
cie czego biznes-plan wspolprzyczyniac si¢ moze do sprawnej realizacji
strategicznych celow firmy.

Uwaga Danuty Janczewskiej w artykule zatytulowanym ,Rola zobo-
wigzan kierowniczych w zarzadzaniu marketingowo-logistycznym
w MSP”, zostata skierowana na wyjasnienie treéci zadan wynikajacych
z zobowigzan kierowniczych matych i $rednich firm w formutowaniu
strategii marketingowo-logistycznych. Przedstawiona w publikacji me-
toda zarzadzania przedsigbiorstwem moze stanowic¢ jedno z podstawo-
wych zrédet utatwiajacych uzyskiwania przez nie przewag konkuren-
cyjnych.

Dziatania marketingowe od wielu dziesiatkdéw lat, wykorzystuja co-
raz bardziej wyrafinowane narzedzia komunikacji firmy w miejscach
sprzedazy z potencjalnymi i realnymi konsumentami ich produktéw
i ustug. Problematyke ta rozwija Katarzyna Kolasifiska-Morawska w arty-
kule ,Merchandising z kreacja atmosfery z klientem w miejscu sprzeda-
zy”. Celem publikagji jest wskazanie na niezbednos$¢ i sposoby dziatani
merchandisingowych w relacjach zwrotnych firm i odbiorcéw ich ofert,
przetozonych w efekcie przez tych ostatnich na decyzje zakupowe.

W opracowaniu pt. ,Marketingowe aspekty zarzadzania firmami na
rynku ustug ochroniarskich” Joanna tuczak charakteryzuje specyficzne
cechy. Podkre$la, ze dobra pozycja firm ochroniarskich w rynkowych
relacjach zalezy od zrozumienia przez nie warunkéw w ktoérych dziataja.
Wskazano takze na niezbednos¢ wykorzystania narzedzi marketingu
mix w walce konkurencyjnej dokonujacej si¢ w tym sektorze.

Zmienno$¢ otoczenia organizacji i wynikajace dla niej zagrozenie
konkurencyjne, wymaga przestrzegania okreslonych procedur i metod
w podejmowaniu ustalen zwtaszcza na szczeblach kierowniczych. Autor
artykutu Joanna Luczak w publikagji pt. ,Podejmowanie decyzji jako nie-
odlaczny element zarzadzania organizacjami w warunkach konkurencji”
podkresla konieczno$¢ uwzgledniania ciagu wymogdéw prowadzacych
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do stanowienia decyzji. Minimalizuje to ryzyko dla organizacji i w bez-
posredni sposob ostabia dla niej zagrozenie konkurencyjne.

Rober Seliga podkreslajac zwigkszajaca sie liczbe uczelni w Polsce
z rownoleglym wzrostem popytu na zdobywanie kwalifikacji na pozio-
mie wyzszym w artykule pt: ,Zastosowanie koncepcji marketingu relacji
w uczelniach wyzszych w Polsce na podstawie wlasnych badan” wska-
zuje na niezbedno$¢ uruchamiania przez placowki szkolnictwa wyzsze-
go nowych sposobdw aktywnosci marketingowej w ramach tzw. marke-
tingu relacji. Prowadzi to do lepszego zrozumienia i zaspokajania po-
trzeb studentéw przez uczelnie, jak rowniez stanowi o mozliwosciach
zwigkszania ich sily konkurencyjnej na rynku ustug dydaktycznych i na-
ukowych. Zaprezentowano interesujacy zestaw ujec tabelarycznych.

Tres$¢ prezentacji Joanny Sutkowskiej pt. ,Strategie szpitali publicz-
nych w Polsce — analiza porownawcza studiéw przypadkéw”, dotyczy
rangi wlasciwie sformutowanych strategii rozwojowych dla tych instytu-
gi. Autor uwypukla koniecznos¢ konstruowania planow diugookreso-
wych w oparciu o ustalenia wynikajace z od dawna sformutowanych
ujeé, wywodzacych sie z teorii zarzadzania strategicznego. Na podstawie
wlasnych badan wnioskuje, iz praktyka tego typu dzialan podejmowana
w badanych szpitalach, odbiega do$¢ znacznie od tego co wynika z usta-
lenn teoretycznych, zwlaszcza w obszarach przedsiewzie¢ marketingo-
wych, instrumentéw motywacyjnych i narzedzi analiz strategicznych.

Pojawienie si¢ na rynku ustug medycznych wielu firm wplyneto na
zaostrzenie konkurencji w tym sektorze. Wymaga to aplikacji coraz bar-
dziej skutecznych form zarzadzania dla podmiotéw tworzacych me-
dyczne oferty. Autorzy artykulu Joanna Sutkowska i Robert Seliga
w opracowaniu zatytulowanym ,Zastosowanie modelu RABOSTIC
w komunikacji marketingowej w sektorze ustug medycznych w Polsce”
uwypuklaja jego zalety i dokonuja charakterystyki petnionych funkgji.
Konstatuja, ze rodowdd tego modelu wywodzi si¢ z dziatani okres$lanych
mianem zintegrowanej komunikacji marketingowe;j.

Celem drugiej prezentacji Danuty Janczewskiej zatytutowanej ,,Dzia-
talnoé¢ innowacyjna w MSP — zarzadzanie przez zobowiazania — com-
mitment based management” jest wskazanie na nowe podejScie w wy-
zwalaniu dziatalnosci innowacyjnej matych i srednich firm w logistycz-



8 Wprowadzenie

no-marketingowym konteks$cie zarzadzania. Artykul stanowi w znacznej
mierze kontynuacje rozwazan autora zawarta w niniejszym tomie.

Postepujaca komputeryzacja, coraz wyzszy jej poziom technologicz-
ny i zwigkszajaca si¢ dostepnos¢ do Internetu sa bezposrednia przyczyna
wyksztatcania si¢ nowych form i technik sprzedazy nowego produktu.
Im to podporzadkowano tres¢ publikacji pt: ,, Wplyw technologii IT na
rozwoj innowacji produktowych na przyktadzie ksiazki telefonicznej”,
ktorej autorem jest Dominika Kaczorowska-Spychalska. Przemyslenia
zawarte w artykule pozwalaja zauwazy¢, ze sprzedaz ksigzki w drodze
on-line wptywa na rozszerzenie dostepnosci i przez to funkcjonalnosci
produktu, cho¢ jak zauwaza autor produkt ten w postaci ksigzki , papie-
rowej” zapewne nie zniknie z rynku.

W publikacji noszacej tytut ,Blizsze otoczenie konkurencyjne Zro-
dlem zasobéw niezbednych do realizadji strategii innowacji” Barttomiej
Stopczynski wskazuje na range tuberkulentnego otoczenia firmy i wyni-
kajacego z niego zagrozenia dla jej funkcjonowania i rozwoju. Oryginal-
ne spojrzenie autora, zmierza do przemodelowania w grze rynkowej
tradycyjnych relacji konkurent — konkurent na rzecz kooperant — koope-
rant. Ma to zasadnicze znaczenie w tworzeniu alianséw strategicznych
uruchamianych przez organizacje w przypadku dziatann innowacyjnych.
Uwypuklono takze znaczenie instytucji zajmujacych sie dziatalnoscia
badawczo rozwojowa w pozyskiwaniu przez firmy wiedzy i technologii.

Maciej Trippner w publikacji ,Przestrzenne aspekty zarzadzania
innowacyjnoscia” pokreslil, Ze jednych z nadrzednych celow podziatu
administracyjnego panstwa jest optymalne zaspokojenie potrzeb ludno-
$ci zamieszkujace gminy, powiaty i wojewddztwa. Kierujacy ich rozwo-
jem winni doktadaé specjalnych staran, by stawaly sie¢ one jak najbardziej
atrakcyjne dla wewnetrznych i zewnetrznych inwestoréw. W artykule
szczegolng role przypisang takim sposobom zarzadzania tymi jednost-
kami, ktdre prowadzi¢ winny do wyzwalania na ich obszarach zjawisk
innowacyjnosci. Stana si¢ one wodwczas dodatkowo atrakcyjne dla
wzmozenia procesOw inwestycyjnych, oddziatywujac w efekcie finalnym
na poziom zycia lokalnych spoteczenstw.

Watek biznesowy zostal takze podniesiony w opracowaniu Michala
Chmieleckiego pt: ,Delivering business presentations — an intercultural
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perspective”. Otwartos¢ gospodarek Swiata powoduje, Ze organizacje
w relacjach biznesowych kooperuja z podmiotami, ktérych przedstawi-
ciele reprezentujq rozne kultury, nacje, religie itp. Znajomos¢ zachowan
kooperantdw oraz respektowanie specyficznych cech dialogu z nimi, ma
wplyw na efektywno$¢é wzajemnych relacji. W artykule zaprezentowano
takze elementy komunikacji niewerbalnej, jezyk i sposoby wyrazania
przez rézne Srodowiska kulturowe.

Stale powiekszajaca si¢ otwarto$¢ granic panstw jest jednym z zasad-
niczych Zrodet wzrostu mobilnosci przestrzennej ludnosci w poszukiwa-
niu atrakcyjnych miejsc pracy. Niesie to za soba przenikanie do srodowisk
pracowniczych, odmiennych od dotychczasowych wzorcéow kulturowych,
sposobow zachowarn, idei, symboli itd. Autorzy publikacji Malgorzata
Kociszewska-Panaszek i Adam Panaszek wyjasniaja na czym 6w sposéb
zarzadzania polega, prezentuja jego wybrane modele, ktdrych aplikacje
dynamizuja i harmonizuja rozwdj organizagcji, regiondw, panistw.

Justyna Trippner-Hrabi w artykule ,Znaczenie organizacji uczacej sie
w tworzeniu przewag konkurencyjnych” podkresla istotnos¢ zasobdw
wiedzy w jakie wyposazona jest organizacja w grze rynkowej miedzy
konkurencyjnymi i wspoélpracujacymi podmiotami, tak od strony ich
tworzenia, powigkszania oraz wykorzystania. Artykut specyfikuje i pod-
daje analizie rodzaje wiedzy, podstawowe ich cechy, ktérych zrodiem
komunikacji staje si¢ zatrudniony w firmie oraz ich ogdl, powigkszajac
w ten sposdb marketingowe aktywa firmy.

Michat Turniak w artykule , Nurt interpretatywny w kreacji sloga-
now reklamowych” wskazuje na istotno$c¢ haset reklamowych, majacych
wplyw na pozycjonowanie marki. Autor prezentuje procedury i narze-
dzia nurtu interpretatywnego w tworzeniu sloganéw reklamowych
uwypuklajacych takie cechy marki, ktore moga by¢ bezposrednim
powodem checi zakupu produktu.

Muzahim Al-Noorachi, Maciej Trippner
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Koniecznos¢ planowania dziatalnosci
marketingowej

Konieczno$¢ planowania dzialalnosci na szczeblu przedsigbiorstwa
wiaze sie z sama filozofig zarzadzania w gospodarce rynkowej, ktdra
obejmuje pie¢ podstawowych funkcji mianowicie: planowanie, organi-
zowanie, kierowanie, motywowanie oraz kontrolowanie, Zatem plano-
wanie biznesu jest to inaczej proces mapowania biznesu obejmujacy
z jednej strony ustalanie celu (6w), a z drugiej strony okreslenie sposo-
bow i srodkoéw ich realizagji.

Jezeli chodzi zas o planowanie dziatalnosci marketingowej to jego
celem w pierwszym rzedzie jest usprawnienie efektywnosci zarzadzania
dziatalnoscia przedsigebiorstwa w dziedzinie marketingu. Poza tym nale-
zy zaznaczy¢, ze plan marketingowy jest podstawa kazdego dobrego
biznes planu.

Szczegdtowosc i intensywnos¢ planowania dziatalnosci przedsiebior-
stwa w tym marketingowa zalezy od dwdch podstawowych cech badz
kryteriow. Sa to: wielko$¢ przedsiebiorstwa oraz zréznicowanie ryn-
kéw na ktérych one dzialaja. Naszym zdaniem okreslenie wielkosci
przedsiebiorstwa jest trudna kwestia poniewaz jest ona pojeciem
wzglednym. Na ogdét méwimy, ze firma lub przedsiebiorstwo jest duze
w poréwnaniu z innymi firmami a nie, ze jest duze, $rednie lub mate
w skali bezwzglednej. Trudno jest tez okresli¢, jakie aspekty dzialalnosci
przedsiebiorstwa powinny by¢ przyjete za miare jego wielkosci. Czy ma
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to by¢ liczba zatrudnionych, wielkos¢ obrotu, zysk czy wartos¢ rynkowa
firmy. W praktyce powszechnie przyjeta sig, sformutowana przez Komi-
sje Wspolnoty Europejskiej, definicja, ktora do okreslenia malej firmy
wykorzystuje nastepujace kryteria: liczbe zatrudnionych — do 50 osob,
wielko$¢ obrotu lub catkowity bilans roczny nie przekracza 10 mln EUR.
Natomiast srednim przedsigbiorca jest to, ktory w poprzednim roku ob-
rotowym: zatrudniat sredniorocznie mniej niz 250 osdb, osiagnat przy-
chod ze sprzedazy towarow, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych
nie przekraczajacy rownowartosci w ztotych 50 mln EUR, a/lub catkowi-
ty bilans roczny nie przekracza 43 min EUR. W gospodarce polskiej zas,
mikro mate i Srednie przedsigbiorstwa stanowia ponad 99,8% ogolnej
liczby przedsiebiorstw!.

Analizujac wspomniane kryteria sadzimy, iz z punktu widzenia pla-
nowania marketingowego najwazniejszym kryterium jest liczna zatrud-
nionych osob. Wynika to z faktu, Ze planowanie marketingowe jest pro-
wadzone m.in. w celu usprawnienia efektywnosci zarzadzania dziatal-
noscig przedsigebiorstwa. Poza tym nalezy zaznaczy¢, ze jest silna korela-
¢ja miedzy wielko$cia przedsiebiorstwa a koniecznoscia i szczegotowo-
$cia planowania rowniez marketingowego. Chodzi bowiem o to, ze
w matych przedsiebiorstwach zatrudniajacych zazwyczaj kilku pracow-
nikow, z racji zazylej i Scislej wspotpracy, kazdy na ogot jest nieomal we
wszystkim zorientowany. Natomiast w miare jak przedsigbiorstwo roz-
wija sie i staje si¢ wigkszym (wigksza liczba zatrudnionych, wigksza
produkcja, wigkszy zasieg rynku, wigkszy asortyment itp.) musi doko-
na¢ pewnych zmian usprawniajacych dotychczasowe sposoby i metody
dziatania.

Dotyczy to po pierwsze koniecznosci dostosowania struktury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa do nowo powstalych warunkow tj. przede
wszystkim powotanie nowych samodzielnych komoérek o rodzinnych
funkcjach przygotowawczo-wykonawczych.

Po drugie korzystac z ustug i wiedzy personelu specjalistycznego, ktéry
powinien by¢ dodatkowo zatrudniony w przedsigbiorstwie, zwlaszcza
w nowo powolanych komodrkach organizacyjnych np. dzial marketingu

1 Por. S. Slusarczyk: Aktywnosé marketingowa matych i srednich przedsiebiorstw, Wyd.
Poltext, Warszawa 2009, ss. 13-14.
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czy dzial badan i rozwoju rynku. Innymi stowy rozwdj przedsigbiorstwa

z mikro badz matego i przejscia do kategorii $redniego lub duzego ozna-

cza co nastepuje:

Mozliwos¢ komunikowania si¢ pomiedzy pracownikami, wykonuja-
cymi rézne zadania przygotowawcze lub wykonawcze zmniejsza
si¢, poniewaz nastapi przejscie z tzw. atmosfery rodzinnej do bar-
dziej sformalizowanej. W takiej sytuacji kazdy pracownik pracuje
wedlug wykazu obowiazkoéw, jakie go obliguja na danym stanowi-
sku pracy.

Powyzsza sytuacja powoduje wzrost liczby pozioméw zarzadzania.
W nowej rzeczywistosci oznacza to, ze nie tylko wilasciciel bedzie
podejmowal wszelkie decyzje dotyczace funkcjonowania przedsie-
biorstwa - co jak, kiedy, kto, gdzie produkowac? Pojawiaja sie bo-
wiem nowe centra decyzyjne, poniewaz zachodzi koniecznos¢ zmian
w kierunku bardziej nowoczesnej struktury organizacyjnej przedsie-
biorstwa, tj. struktura wielopoziomowa, gdzie bedzie mozna wtedy
mowic o decyzjach strategicznych, taktycznych i operacyjnych.

Wraz z rozrastaniem przedsiebiorstwa i zwigkszeniem liczby za-
trudnionych ludzi, trudna kwestig staje si¢ znajomos¢ i kontrola dzia-
fania catego zespotu, jak to ma miejsce w mikro i matych przedsie-
biorstwach. Innymi stowy system organizacji i kontroli zasobow
ludzkich staje si¢ jednym z newralgicznych obszaréw efektywnego
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Powyzsze wzgledy oznaczaja, Ze jezeli przedsigbiorstwo ma funkcjo-
nowac efektywnie i efektownie to powinno opracowac plan marke-
tingowy jako jeden z wazniejszych segmentéw biznes planu. Chodzi
bowiem o to, ze plan marketingowy z reguty zawiera wiazace infor-
macje o roznorodnych dziataniach z zakresu marketingu, ktére sa
badz moga by¢ pomocne w przezwyciezaniu problemow zwigzanych
m.in. z komunikowaniem si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa. Oznacza
to, ze plan marketingowy staje si¢ czynnikiem utatwiajacym zarza-
dzanie przedsigbiorstwem, poniewaz kierownictwo moze zapewnic¢
w ten sposob sharmonizowane dzialanie poszczegdlnych jego dzia-
tow. Poza tym plan marketingowy umozliwia zrozumienie zadan
wykonawczych przez personel roznego szczebla.
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Jak zaznaczyliSmy wczesniej drugim waznym kryterium wyznacza-
jacym potrzebe i zakres planowania marketingowego jest zréznicowanie
rynkow tj. odmiennos$¢ i réznorodnos¢ wszystkich rynkow, na ktorych
dziata przedsiebiorstwo. Biorac pod uwage wielko$¢ przedsigbiorstwa
i kwestie zroznicowania rynku (podziat na rézne rynki dla réznych pro-
duktéw) mozna dokonac¢ pewnych uogolnien:

Po pierwsze — im wigksze przedsigbiorstwo, tym rynek jest bardziej
zrdznicowany. Oznacza to co nastepuje:

— Mikro i mate a nawet niektore $rednie przedsiebiorstwa majq na ogot
skromng oferte asortymentowa i obstuguja zazwyczaj lokalne badz
krajowe rynki konsumenckie. Natomiast duze przedsigbiorstwa maja
przewaznie szeroki asortyment i obstuguja oprocz rynku krajowego
rowniez miedzynarodowy badz globalny;

— Mikro i male oraz srednie przedsigbiorstwa majq stabe lub bardzo
stabe powiazanie z rynkiem miedzynarodowym albo globalnym. Jak
twierdzi Ph. Kotler i to stusznie, ze firmy mate i srednie moga dziata¢
na rynkach niszowych na skale globalng?. Duze przedsiebiorstwa za$
sq silnie powiazane z rynkami zagranicznymi;

— Mikro i mate przedsiebiorstwa a nawet i srednie rzadko (albo w ogo-
le ) stosuja strategie rozwojowo-marketingowa typu ofensywnego.
Natomiast duze przedsiebiorstwa w znacznej mierze oferuja swdj
rozwdj zaréwno na rynku krajowym jak i miedzynarodowym na wy-
korzystanie strategii ofensywnych, zwlaszcza tych, ktére wyrdznia Igor
Ansoff w swojej znanej macierzy rynek-produkt patrz rysunek 1.

Czteropolowa macierz I. Ansoffa stanowi uktad dotychczasowych
i nowych rynkéw oraz produktéw i wyznacza wybdr wsrdd czterech
rodzajow strategii. Pierwsza opcja tj. strategia penetracji rynku, czyli
poszukiwanie mozliwosci zwigkszenia sprzedazy dotychczasowych
produktéw na dotychczasowym rynku. Druga opcja tj. strategia roz-
woju rynku polegajaca na znajdowaniu nowych rykéw dla sprzedazy
dotychczasowych produktéow. Trzecia opcja tj. strategia rozwoju
produktu, czyli wprowadzanie na dotychczasowy rynek nowych
produktéw. Czwarta i zarazem ostatnia opcja tj. strategia dywersyfi-

2 Ph. Kotler: Marketing, Wyd. Rebis, wydanie I, Poznan 2005, s. 386.
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kacji, czyli podejmowanie przez przedsigbiorstwo nowej dziatalnosci
zaréwno ze wzgledu na produkt, jak i rynek, dla ktorego jest on prze-
znaczony.

Rysunek 1. Strategiczne opcje rozwoju przedsiebiorstwa (macierz I. Ansoffa)

Rynek
dotychczasowy nowy
dotychczasowy opcja 1 opcja 2
Produkt strategia penetracji | strategia rozwoju
rynku rynku
nowy opcja 3 opcja 4
strategia rozwoju Strategia
produktu dywersyfikacji

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie: W. Wrzosek (red.), 2001, s. 110.

Po drugie — im wigksze przedsigbiorstwo i bardziej zréznicowany

rynek, tym wigksza staje si¢ konieczno$¢ wykorzystania w przedsigbior-

stwie formalnego planowania marketingowego. Biorac pod uwage wiel-

ko$¢ przedsigbiorstwa i zréznicowanie rynku potrzebe zaangazowania

si¢ przedsigbiorstwa w formalne planowanie marketingowe, mozna

przedstawic¢ nastepujace relacje:

Duze przedsigbiorstwa przewaznie dzialaja na zréznicowanym rynku,
co oznacza, ze maja najwieksza potrzebe stosowania formalnych sys-
temow planowania w tym planowania marketingowego;

Srednie przedsiebiorstwa dziataja na ogét na érednio zréznicowanym
rynku. W zwiazku z tym sa $rednio zaangazowane w wykorzystaniu
formalnych metod planowania, co mozna okresli¢ jako potformalne
podejscia;

Mikro i mate przedsigbiorstwa ze wzgledu na niski stopient zrdzni-
cowania rynkéw na ktorych dziataja na ogot stosuja planowanie nie-
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formalne. Nawet mozna stwierdzi¢ jego brak w ogole w wigkszosci
mikro i matych przedsigbiorstw. Z kolei taka sytuacja wynika ze spe-
cyficznych cech tego typu przedsigbiorstw, gdzie dominuja czeste
zmiany kierunku dzialania, podejmowanie przypadkowych a nawet
czasami nieprzemyslanych decyzji oraz kroétkoterminowe korzysci
ekonomiczne. Naszym zdaniem skuteczne oraz zarazem efektywne
nieformalne planowanie w mikro i matych przedsigbiorstwach po-
winno opiera¢ si¢ na niezlozonych, zrozumiatych planach bez po-
trzeby prowadzenia rozbudowanej dokumentacji na przyktad spra-
wozdawczosci pod katem wykonania planu. Jednak takie podejscie
nie oznacza, ze plan nie powinien posiada¢ wszystkich cech planu
formalnego.

Planowanie dzialalno$ci marketingowej powinno obejmowac trzy

etapy dostarczajace odpowiedzi na nastepujace pytania: gdzie jest nasze
przedsiebiorstwo albo gdzie jestesmy? Dokad zmierza nasze przedsie-

biorstwo — dokad zmierzamy? oraz Jak nasze przedsiebiorstwo osiagnie
cel (cele) badz jak osiagnac cel (cele)? patrz rysunek 2.

Rysunek 2. Planowanie dziatalnosci marketingowej

Pytanie pierwsze Pytanie drugie Pytanie trzecie
GDZIE JESTESMY? GDZIE CHCEMY BYC? W JAKI SPOSOB
Obejmuje: Obejmuje: OSIAGNAC?

e Analize i ocene sytu- o Wyciagniecie wnio- Obejmuje:
acji wewnetrznej skow z gromadzo- e Okreslenie metod, spo-
przedsiebiorstwa; nych informacji z sobow i srodkow po-

e Analize otoczenia pierwszego pytania? trzebnych do realizacji

makro; e Sformutowanie celéw celow i zadan;

Analize otoczenia i zadan strategicznych ¢ Opracowanie planu

rynkowego (mikro) 4. przedsiebiorstwa na taktyczno — operacyjne-
nastepne lata go jako dokumentu

— konkurencja
— Odbiorcy

— Dostawcy codzierd

wskazujacego realizacje
celéw i zadan na

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Efektem takiego podejscia jest plan marketingowy. Wedtug J. We-
stwooda® plan marketingowy wyznacza cele marketingowe przedsie-
biorstwa i strategie prowadzace do osiagniecia tych celéw. Jest on jak
mapa: pokazuje przedsiebiorstwu kierunek marszruty i drogi dotarcia
do celu. Jest jednoczes$nie planem dziatania i pisemnym dokumentem.
Powinien okresla¢ optymalne mozliwosci biznesu dla przedsigbiorstwa
oraz wskazywac sposoby wejscia na dany rynek, opanowania goi
utrzymania zdobytych pozygji. Plan marketingowy scala wszystkie in-
strumenty polityki marketingowej w jeden zsynchronizowany plan dzia-
fania. Wyznacza kto, gdzie, kiedy i jak bedzie realizowat jego cele. Przy
tym plan marketingowy musi by¢ tworczy oraz innowacyjny jesli przed-
sigbiorstwo ma osiggnac wzrost swego znaczenia i uzyskiwane efekty.

Reasumujac mozna stwierdzié, co nastepuje:

1. Zgodnie z filozofia gospodarki rynkowej, planowanie w tym plano-
wanie dziatalno$ci marketingowej w procesie zarzadzania przedsie-
biorstwem powinno sta¢ si¢ czynnikiem kreujacym jego rozwoj. Wy-
nika to z faktu samodzielno$ci przedsigbiorstw, ktdre sa traktowane
jako obiekty funkcjonujace w pewnym otoczeniu ekonomicznym, fi-
nansowym, konkurencyjnym, spolecznym informacyjnym z ktérym z
jednej strony sa powigzane, a drugiej strony determinujq ich zacho-
wania;

2. Jezeli przedsigbiorstwa napotykaja pewne bariery typu dyrektywne-
go ograniczajace pelng swobode dzialalnosci gospodarczej, to nalezy
traktowac je jako jedne ze zmiennych otoczenia;

3. Ze wzgledu na duza liczbe zmiennych, ktdre otaczaja przedsigbior-
stwa, to nie przyszlos¢ jest tylko w ograniczonym stopniu przewi-
dywalna. W zwiazku z tym gtéwnymi zadaniami planowania po-
winny by¢: ograniczenie niepewnosci, zmniejszenie ryzyka podjecia
btednej decyzji, okreslenie mozliwosci i prawdopodobienistwa przy-
sztych zdarzen;

4. Istota planowania jest okreslenie celéw oraz metod i srodkow osiagnie-
cia zfozonych celow. Tak rozumiane planowanie wymusza w mniej-

3 Por. J. Westwood: Plan marketingowy — praktyczny przewodnik, Wyd. Oswiatowe
FOSZE, Wydanie I, Rzeszow 1998, ss. 10-12.
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szym lub wigekszym stopniu procesy innowatorskie, wybiera sposrod
wielu mozliwosci jedng najbardziej skuteczng, prawdopodobna oraz
realizujaca cel i przez to umozliwia efektywne dziatanie systeméw
realizacji;

Funkgje kontrolne w planowaniu nie sprowadzaja si¢ do kontroli
organdw zewnetrznych. Wykorzystanie informacji zwrotnych stoso-
wane jest do kontrolowania zalezno$ci miedzy realizacja poszczegdl-
nych etapdw zaplanowanych dziatan a ich zalozeniami;

Rozbudowana dokumentacja planistyczna, ktdéra jest potrzebna w
planowaniu formalnym powinna by¢ stosowana przez duze przed-
sigbiorstwa o rozbudowanej strukturze organizacyjnej. Nie oznacza
to, ze mikro, mate i srednie przedsiebiorstwa nie powinny posiadac
planu formalnego. Skuteczne planowanie w takich przedsiebior-
stwach powinno by¢ nieformalne, tzn. opierajace si¢ na prostych,
zrozumiatych planach bez potrzeby prowadzenia rozbudowanej do-
kumentagji.

Literatura

Kotler Ph.: Marketing, Wyd. Rebis, wydanie I, Poznan 2005.
Slusarczyk S., Aktywnosé marketingowa matych i $rednich przedsiebiorstw, Wyd. Poltext,

Warszawa 2009.

Westwood: J. Plan marketingowy — praktyczny przewodnik, Wyd. Oswiatowe FOSZE, Wy-

danie I, Rzeszow 1998.

Wrzosek W. (red.), Strategie marketingowe, SGH, Warszawa 2001.

Necessity of planning marketing activities
Abstract

Planning is one of the areas of effective means of managing an
organization. It implies designed ways of performing tasks. Plan-
ning is always connected with the future. Marketing planning is
a function of marketing management based on defining, in rela-
tion to general objectives and strategies of a given company, de-
sired market goals as well as means and resources necessary for
their realization. Results of marketing situation analysis and mar-
keting principles of activity regarding a given area constitute the
core of marketing planning.
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The detail and intensity of planning company activities, including
the marketing-related ones, depends mainly on two fundamental
features or criteria. The first criterion, i.e. the size of the com-
pany (micro, small, medium or large) and the other one: the
differentiation of markets on which the companies operate.
Therefore, in accordance with the philosophy of market economy,
planning - including planning marketing activities - should be-
come the factor creating the development of a company. This
results from self-dependence of companies which are treated as
entities functioning in a given economic, financial, competitive,
legal, social and IT environment, with which they are one on
hand connected and which, on the other hand, determine their
behaviour.
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Biznes plan jako mapa prowadzenia interesu

1. Wprowadzenie

W gospodarce rynkowej zauwaza si¢ istnienie rozwinigtego systemu
biznes planow w dzialalno$ci organizacji. Wigze sie to z faktem trakto-
wania terminu ,planowanie” jako systematyczne postepowanie ukie-
runkowane na dzialalno$¢ rozwojowa majace prowadzi¢ do osiagniecia
celow. Dokumentem za$ za pomoca ktérego mozna byloby osiggna¢ za-
planowane cele bytby biznes plan.

W literaturze mozna spotkac rézne definicje biznes planu. Jedna z nich
okresla biznes plan przedsigbiorstw jako ,dokument, ktéry odzwiercie-
dla koncepcje dziatania opartg na realistycznej ocenie dotychczasowych
jego wynikow, potencjalu, warunkéw konkurencji oraz tendencji rozwo-
jowych i postepu techniczno-organizacyjnego, majaca przyczynic sie¢ do
wzrostu wartoéci rynkowej przedsiebiorstwa”!. Podobna definicje przed-
stawiaja E. Filar i J. Skrzypek okreslajac biznes plan jako ,, zestaw doku-
mentéw — analiz i programow, w ktorych na podstawie oceny sytuacji
strategicznej firmy oraz danych historycznych zawarta jest projekcja ce-
léw firmy i sposobow ich osiggniecia, przy uwzglednieniu wszystkich
istniejacych uwarunkowan natury finansowej, rynkowej, marketingowej,
organizacyjnej, kadrowej i technologicznej. Obejmuje on dziatalnos¢ bie-

! W. Bossak: Encyklopedia biznesu pod redakcja W. Pomykata, Tom I wydanie pierw-
sze. Wyd. Fundacja innowacja, Warszawa 1995, s. 114.
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zaca oraz okres od trzech do pieciu nastepnych lat?. Z przestawionych

definicji wynika, ze:

> biznes plan zawiera zbior celowych dziataii krotko i dtugookreso-
wych. Ich realizacja za$ powinna prowadzi¢ przedsigbiorstwa do
stopniowego sukcesu rynkowego tj. przede wszystkim umocnienie
pozycji w sektorze.

» sukcesywny rozwoj przedsigbiorstwa oznacza z kolei coraz wigkszy
udzial w rynku i wzrost wartosci rynkowej firmy.

2. Przygotowanie biznes planu

Prawidlowe przygotowanie biznes planu wymaga zachowania od-
powiednich faz postgpowania mianowicie:

Pierwsza faza — tj. POZNANIE OBSZARU DZIALAN. Przedsiebior-
stwo przystepujac do opracowania biznes planu powinno rozpoczynac
prace od identyfikacji i analizy sektora w ktorym dziata i wigze nadzieje
w odniesieniu sukcesu rynkowego. Przez sektor rozumiemy grupe
przedsiebiorstw (firm), ktdére oferuja produkt lub pewna kategorie pro-
duktéw wzajemnie substytucyjnych.

Analiza sektora i zrozumienie mechanizmdéw jego funkcjonowania
pozwoli przedsiebiorstwu odpowiedzie¢ na trzy zasadnicze pytania,
ktore powinny by¢ przedmiotem analizy w ramach drugiego kroku. Oto
one — pierwsze, w jakim biznesie jestem i gdzie chciatlbym by¢ za 3-5 lat?,
drugie — kim sa klienci przedsigbiorstwa? oraz trzecie — jakie jest miejsce
przedsiebiorstwa w sektorze?

Druga faza — tj. ANALIZA I BADANIE RYNKU. Przedsigbiorstwo
przed przystagpieniem do procesu badania i analizy rynku musi odpo-
wiedzie¢ na dwa zasadnicze pytania, mianowicie: czy przedsiebiorstwo
ma jasny obraz sektora w ktérym dziata? oraz czy sektor w ktérym dzia-
la przedsiebiorstwo jest sektorem wzrostowym (gwarantujacy zysk ), czy
raczej jest kurczacy sie¢ lub spadkowy w ktérym jest nadprodukcja?
Przykladem odpowiedzi na powyzsze pytania sa producenci zegarkdéw

2 E. Filar i ]. Skrzypek: Biznes plan. Wyd. Poltex, Warszawa 1996, s. 31.
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szwajcarskich. Kiedy pojawila si¢ konkurencja tanich produktéw japon-
skich, szwajcarscy producenci zegarkdw doszli do wniosku, ze wtasciwie
oferujq oni raczej bizuterie niz precyzyjne instrumenty do pomiaru cza-
su. Poprawa stylistyki ich wyrobéw umozliwita im utrzymanie dominu-
jacej pozydji na rynku swiatowym mierzonej warto$cia sprzedazy?.

Nalezy zaznaczy¢, ze analiza i badanie rynku ma na celu rozpozna-
nie mechanizmu rynkowego, struktury, stanu i rozwoju jego elementow.
Z kolei takie rozpoznanie stwarza przestanki do podejmowania trafnych
i efektywnych decyzji. Inaczej minimalizuje ryzyko i ogranicza niepew-
nos¢. Zakres analizy i badan zas obejmuje aspekty jakosciowe i ilosciowe.
Glownym przedmiotem analizy jakosciowej jest: okreslenie rodzaju i po-
trzeb nabywcdédw, segmentdéw, na ktorych wystepuja, kanaty rynku ich
uczestnikow, rozpoznanie konkurentow oraz zakres stosowania i sku-
tecznosci instrumentdw marketingowych. Analiza iloSciowa rynku
obejmuje jego potencjalng wielkos¢, wzrost ubiegly i przewidywany,
wlasny udziat w rynku, wielko$¢ udziatu wazniejszych konkurentow,
poziom i przewidywane zmiany cen, innowacje produktow.

Trzecia faza — sktada si¢ z nastepujacych posuniec (dziatani): opraco-
wania prognozy lub oczekiwanej produkcji, oceny wyposazenia technicz-
nego oraz zasobOow materialnych przedsigbiorstwa, okreslenia zapotrze-
bowania na kadre, planowania zapotrzebowania na srodki finansowe.

Opracowanie prognozy

Opracowanie prognozy lub oczekiwanej produkcji (sprzedazy) na
najblizsze 3-5 lat na podstawie aktualnego asortymentu z uwzglednie-
niem niezbednych zmian w produkgji. Konieczno$¢ prognozowania pro-
dukcji w przedsiebiorstwie wiaze sie z kwestig okreslenia dtugookreso-
wego zapotrzebowania na moc produkcyjng, opracowania rocznych biz-
nes planéw i planowania krotkookresowych dziatan operacyjnych i tan-
cucha dostaw.

W praktyce wigkszo$¢ organizacji (przedsiebiorstwa) wykorzystuje
wiele réznych technik prognozowania, ktérych wybor zalezy od sytuadji,
w jakiej znajduje sie firma. Niektore metody prognozowania opieraja si¢

3 Por. A. West: Zaplanuje swoj biznes. Wyd. naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 28.
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na nieformalnych ludzkich osadach, podstawg innych sa przede wszyst-
kim modele statystyczne i dane z przeszlosci. Obie grupy metod maja
duze znaczenie dla przewidywania przysztosci. Metody prognozowania
dziela si¢ na dwa rodzaje. Pierwszy obejmuje ilosciowe modele progno-
zowania stuzace do generowania prognoz na podstawie wymiernych
danych historycznych, jak modele oparte na szeregach czasowych oraz
modele przyczyno-skutkowe. Drugi rodzaj obejmuje jakosciowe techniki
prognozowania oparte na intuicji oraz dojrzalych opiniach. Wykorzystu-
je sie je, gdy dane historyczne sa skape, niedostepne lub nie pasuja do
sytuacji, np. metoda dyskusji panelowej, delfickiej, analogii cyklu zycia
produktu czy narastajacej*. Uproszczony przyklad prognozy sprzedazy
i przychoddéw jest przedstawiony w tabeli 1. Dane zawarte w niej poka-
zuja jak przedsigbiorstwo szybko bedzie si¢ rozwijac.

Tab. 1. Prognoza sprzedazy i przychodéw na 5 lat

Lata planu

Wyszczegolnienie
y 8 1 2 3 4 5

1. Przewidywana catkowita
wielko$¢ rynku zbytu pro-
duktu X (w jedn.) przy zato- | 2000 000 | 2100 000 | 2205000 | 2315000 | 2431 000
zeniu rocznego wzrostu
05%

2. Przewidywany udziat 3 4 4 5 6
przedsiebiorstwa w rynku
(w %)

3. Przewidywana (prognoza) 60 000 84 000 88 200 115750 145 860
sprzedaz produktu X
(w jedn.)

4. Przewidywana érednia 50,00 52,50 55,13 57,89 60,69
cena ( w zt ) przy zalozeniu
wzrostu rocznego o 5%.

5. Przewidywany przychéd | 3000 000 | 4410 000 | 4862466 | 6700768 | 8852243
(wzl) t. 3x4

Zrédto: Opracowanie wtasne.

* Szerzej na ten temat patrz: C. Bozarth, Robert B. Handfield: Wprowadzenie do zarzq-
dzania operacjami i taricuchem dostaw. Wyd. HELION, Gliwice 2007, s. 321-374.
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Ponadto pokazuje, iz jego rozwdj oznacza sukcesywne zwiekszenie
rozmiardéw produkdji, a to oznacza koniecznos¢ znalezienia nowych ryn-
kéw zbytu. W élad za tym przedsigbiorstwo musi stosowac strategie
ofensywna co do rozwoju rynku, a wigc penetracja rynku dotychczaso-
wego i wejscie na nowe rynki. Takie kierunki dziatania oznaczaja ko-
nieczno$¢ podjecia réznorodnych decyzji m.in.:
> naklanianie i zachecanie dotychczasowych nabywcéw do zwigksze-

nia jednorazowych lub czestszych zakupdw, co oznacza konieczno$¢

przekonania nabywcéw do intensyfikacji konsumpcji;

> poszukiwanie nowych odbiorcéw na rynku dotychczasowym i no-
wym przez zlamanie lojalnosci nabywcéw firm konkurencyjnych.
Innymi stowy takie dzialania miatyby na celu pozyskiwanie klientow
kosztem konkurentow;

> pozyskiwanie odbiorcéw, ktérzy do tej pory nie kupowali takich
produktow. Jest to inaczej pozyskiwanie tzw. nieuzytkownikow
w ramach obstugiwanego rynku;

> wejscie i opanowanie nowych rynkoéw geograficznych przez ekspan-
sje rynku krajowego badZ miedzynarodowego;

> zdobycie nowych segmentéw rynku, dzieki radykalnej zmianie spo-
sobow sprzedazy i promogji.

Ocena wyposazenia technicznego oraz zasobow
materialnych przedsiebiorstwa

Aby zrealizowa¢ prognozowana roczng produkcje konieczne jest
okreslenie ilosci niezbednych i potrzebnych srodkéw produkgji. Przy
czym nalezy uwzglednic¢ ich zuzycie, koniecznos¢ wymiany niektorych
$rodkéw oraz oszacowad koszty zakupu nowych. Aby ocena w tym za-
kresie byta prawidlowa pomocna jest odpowiedz na szereg pytan, mia-
nowicie®:
> lleijakiego typu nowych maszyn bedzie potrzebowata firma?

» Czy majac ustalony roczny procent wzrostu sprzedazy istniejace
srodki produkcji sa wystarczajace?

5Por. E. Filer, J. Skrzypek: Biznes plan... op. cit. s. 29.
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Ktore ze srodkéw produkcji powinny by¢ wymienione?

Czy istniejq waskie gardla na poziomie jednostek organizacyjnych
i produkcyjnych?

Czy obecnie planowane narzedzia pracy sa dostosowane do istnieja-
cych budynkow i wyposazenia?

Czy potrzebna bedzie dodatkowo przestrzen dla instalacji nowych
urzadzen?

Okreslenie zapotrzebowania na kadre (ocena zasobow ludzkich)
Sprawne i efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa w duzej mie-

rze zalezy od czynnika ludzkiego — pracownikow. W kazdym przedsie-
biorstwie niezaleznie od jego wielkosci pracownicy dzielg si¢ na dwie

grupy:

>

pracownicy administracji, ktora obejmuje m.in. kadre kierownicza,
pracownikéw ksiegowosci, spraw personalnych, marketingu itp.
Bywa, ze ta grupa pracownikéw jest okreslona jako ,grupa pracow-
nikéw w biatych kotnierzach i bluzach”;

pracownicy produkcyjni, do ktérych naleza osoby pracujace w halach
produkcyjnych. Innymi stowy sa to pracownicy w niebieskich fartu-
chach. Nalezy zaznaczy¢, ze potrzeby kadrowe na pracownikéow
produkcyjnych zaleza od dwoch gltéwnych czynnikéw. Pierwszy tj.
rodzaj stosowanej techniki produkgji czy jest kapitalochlonna a zara-
zem pracooszczedna czy kapitalooszczedna, a wiec pracochtonna.
Drugi czynnik tj. wielko$¢ zaplanowanej produkcji w poszczegdl-
nych latach planu.

Bioragc pod uwage prognozowana (planowanga) sprzedaz zawarta

w tabeli 1, liczbe pracownikéw produkcyjnych mozna obliczy¢ w naste-
pujacy sposob — patrz tabela 2.



Biznes plan jako mapa prowadzenia interesu 29

Tab. 2. Przewidywana wielkos$¢ pracownikéw produkcyjnych na 5 lat

Lata planu
1 2 3 4 5

Wyszczegolnienie

1. Przewidywana wielkos¢
produkgji (sprzedazy) w | 2000000 | 2100000 | 2205000 | 2315000 | 2431 000
jedn.

2. Przewidywany jednost-

kowy czas produkdji 10 min. 10 min. 10 min. 10 min. 10 min.

3. Laczna roczna ustawo-
wo ilo$¢ godzin pracy
jednego zatrudnionego
pracownika*

1712 1712 1712 1712 1712

4. Laczna roczna ustawo-
wo ilos¢ minut pracy 102720 | 102720 | 102720 | 102720 | 102720
jednego zatrudnionego
pracownika

5. Liczba pracownikow
produkcyjnych = 1x2 / 4 195 204 215 225 237

* 365 dni minus ( 52 sobot + 52 niedziel + 12 dni $wieta panstwowe i koScielne + 24 dni
urlopu ( dni robocze ) + 11 dni tj. érednia ilo$¢ wolnych dni przypadajaca na 1 zatrudnio-
nego pracownika =214 dni.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dane zawarte w tabeli 2 pokazuja jaka potencjalng liczbe pracowni-
kéw bezposrednio produkcyjnych nalezy zatrudni¢ przy zalozeniu, iz
pracujac 8 godzin dziennie. W praktyce jednak efektywny czas pracy
pracownika jest nieco krotszy od ustawowego. Na to zjawisko skiada sie
wiele czynnikow m.in. wewnetrzna organizacja pracy, kultura pracow-
nicza, dyscyplina pracy, identyfikowanie si¢ pracownika z miejscem pra-
cy, pozytywna i przyjazna atmosfera mobilizujaca pracownikéw do pra-
cy. W zwiazku z powyzszym nalezy zbadac i okresli¢ ile godzin efek-
tywnie pracuje jeden pracownik w ciagu dnia po odliczeniu z czasu
ustawowego czasu przerwy badz przerw ustawowych oraz zmarnowa-
nego czasu z powodu ztego i nieodpowiedniego zachowania pracownika
np. czeste rozmowy telefoniczne w czasie pracy, zbedne przemieszczanie
si¢ po hali produkcyjnej, czeste palenie papierosdéw itd. Oznacza to, ze w
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interesie przedsiebiorstwa byloby wskazane a nawet wrecz konieczne
obliczenie wartosci wspdtczynnika marnotrawstwa czasu pracy.

Uwzgledniajac wiec wspomniane zjawiska uwazamy, ze zapotrzebo-
wanie na pracownikow produkcyjnych powinno by¢ opracowane w trzech
wersjach tj. pesymistyczna, optymistyczna i realna — uwzgledniajaca stan
faktyczny.

Planowanie zapotrzebowania na srodki finansowe
(ocena zapotrzebowanie kapitalowe)

Realizacja prognozy produkgji oraz inne dziatania przewidziane w pla-
nie na przyklad kampanie promocyjno-reklamowe, dodatkowe zatrud-
nienie, zakup urzadzen, budynkéw itp. wymaga oceny srodkéw finan-
sowych. Sumujac wszystkie koszty niezbedne do realizacji zalozonych
celéw w poszczegdlnych latach planu otrzymujemy zapotrzebowanie
przedsiebiorstwa na $rodki finansowe. Natomiast zrdédla finansowania
dziela sie¢ na dwa rodzaje tj. zrodlo finansowania zewnetrznego oraz
wlasnego. Przy tym nalezy okresli¢ wysoko$¢ zapotrzebowaniu na kaz-
dy z nich oraz mozliwos¢ zwrotu zasilania finansowego zewnetrznego.

Okreslajac zapotrzebowanie kapitalowe nalezy jak najwczesdniej za-
znaczy¢ jakie bylyby pozyczki krdtkoterminowe, kredyty dlugotermi-
nowe, zakupy na raty, leasing zamiast zakupu, jako forma dzierzawy
srodkow trwatych i nieruchomosci udostepniajacy uzytkowanie dobr w
czasie oplacania rat dzierzawy, dajaca prawo zakupu tych dobr po
uplywie ustalonego terminu.

W literaturze przedmiotu oraz w praktyce spotykamy sie z podob-
nymi lub zblizonymi wersjami dotyczacymi BUDOWY I STRUKTURY
biznes planu. Jan W. Bossak uwaza i to stusznie, ze profesjonalnie przy-
gotowany biznes plan sktada si¢ z nastepujacych elementéwe:
> streszczenia kierowniczego tj. skrot informacyjny o przedsiebior-

stwie;
> prezentacji profilu przedsigbiorstwa i jego produkgji;

¢Jan W. Bossak: Biznes plan ... op. cit. s. 113-127.
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Y V V

oceny, jakosci kadry zarzadzajacej, pracownikdow, zasobow niemate-
rialnych i organizacji przedsigbiorstwa;

analizy otoczenia strategicznego przedsiebiorstwa;

analizy rynku na oferowane prace przedsiebiorstwo produkty i kon-
kurencje;

planu rozwojowego, inwestycyjnego;

planu biznesowego;

anekséw obejmujacych projekcje marketingowe, analizy ekonomicz-
ne i finansowe.

. Zakonczenie

Reasumujac mozna stwierdzié co nastepuje:

biznes plan jest dokumentem planistycznym niezbednym (koniecz-
nym) do wiasciwego i efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem,
bez ktdérego realizacja zarowno misji jak i zaprojektowanych celéw
i zalozen biznesowych bylaby mato prawdopodobna. Innymi stowy
jest to plan menadzerow potwierdzajacy ich zdolno$¢ do zagwaran-
towania rozwoju przedsiebiorstwa oraz zwigkszenia jego wartosci
rynkowej;

w sytuacji kiedy przedsiebiorstwo stara si¢ o zasilanie finansowe
zewnetrzne (np. stara si¢ o kredyt dlugoterminowy) to biznes plan
staje sie¢ tym dokumentem na podstawie ktorego inwestor zewnetrz-
ny ocenia z jednej strony mozliwosci przyszlej wspodtpracy a z drugiej
strony jakosci kadry kierowniczej. Inaczej inwestor zewnetrzny wy-
bierze to przedsigbiorstwo, ktdre najbardziej go przekonuje zauwaza-
jac, ze kadra kierownicza jest Swiadoma swoich dzialan i potrafi
osiggnad postawione cele;

przygotowujac biznes plan nalezy gromadzi¢ informacje z przeszio-
Sci i terazniejszosci a jednoczesnie analizowac oraz zweryfikowacd je
w celu tworzenia obrazu przysztosci. Oznacza to, ze takie dzialania
pobudzaja do twdrczego myslenia tj. myslenia z wyprzedzeniem, do
poszukiwania spos$réd wielu rozwiazan najlepszych do postaw in-
nowatorskich. Jest to sita notoryczna biznes planu;
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» praca nad biznes planem sprowadza w taki czy inny sposéb do ko-
niecznosci uporzadkowania dokumentagji i obiegu informacji w przed-
siebiorstwie. Innymi slowy praca przygotowawcza nad tym doku-
mentem a pdzniej wykonawcza zaprowadza ogolny tad i porzadek w
przedsiebiorstwie, poniewaz kazdy pracownik wie za co jest odpo-
wiedzialny.
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Business-plan as a map of running a business
Abstract

In market economy, business plan is treated as a fundamental
planning tool for companies. Its role is comparable to that of
a road map or GPS (Global Positioning System) - which every
driver, starting a long journey, should possess.

Entrepreneurs should remember that in market economy their
companies are treated as self-dependent economic entities oper-
ating on the market without any interference from external fac-
tors. Therefore they are responsible for their economic perform-
ance, including financial results. Following this philosophy, busi-
ness-plans are applied as a recipe for the success of a company.
Business-plans possess short- and long-term actions, the imple-
mentation of which should lead to gradual or successive economic
success, i.e. mainly confirming the position of the company in the
specific industry branch and growth of its economic value.
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Rola zobowigzan kierowniczych w zarzadzaniu
marketingowo-logistycznym w MSP

1. Wstep

Wspolczesng gospodarke cechuje duza dynamika, zmiany w otocze-
niu przedsiebiorstw, rozwéj technologii i techniki. Sektor MSP ma istot-
ny wplyw na wiele aspektéow zycia gospodarczego, jednoczesnie staje
przed szczegdlnymi wyzwaniami wynikajacymi ze zwiekszajacej sie zto-
zonoséci otoczenia i rosnacej konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Jednym
z waznych atutéw przedsigbiorstwa MSP jest jego elastycznos¢ i umie-
jetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu. Ujecie Wennekersa
i Thurika [1999] potwierdza powiazanie przedsiebiorczosci i dzialan
przedsiebiorcow na wzrost gospodarczy. Badania Zakrzewskiego [PARP
2010 s. 28] wskazuja na znaczacy udziat MSP w PKB. Rozwdj przedsie-
biorstw z tego sektora uwarunkowany jest formutowaniem wiasciwych
strategii i dziatant wobec zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa. W proce-
sie marketingowo-logistycznego zarzadzania przedsigbiorstwem istotne
jest formutowanie strategii aczacej mozliwosci zasobowe MSP z oczeki-
waniami rynku. Jedng ze wspolczesnych metod zarzadzania przedsie-
biorstwem jest zarzadzanie przez zobowiazania (Commitment Based
Management), co oznacza podejmowanie zobowiazan wobec interesariu-
szy zewnetrznych i wewnetrznych, adekwatnych do posiadanych przez
nie zasoboéw oraz szeroko rozumianego potencjalu firmy [Carmichael
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2008; Sull 2006, s. 46]. W artykule zostata podjeta proba opisu rodzajow
i charakteru zobowiazan w odniesieniu do przedsigbiorstw MSP oraz
prezentacja zastosowania zobowigzan kierowniczych w formutowaniu
strategii marketingowo-logistycznej w przedsiebiorstwach z sektora MSP.

Celem artykutu jest prezentacja nowego podejscia w identyfikowaniu
logistyczno-marketingowego aspektu zarzadzania przedsiebiorstwem
MSP, funkcjonujacym na okreslonym rynku poprzez definiowanie zo-
bowiazan marketingowo-logistycznych.

2. Proces zarzadzania przedsiebiorstwem MSP

Proces zarzadzania firma MSP, ktorej wielko$¢ zakreéla ramy i for-
muly organizacyjne — wymaga pelnej koncentracji i kumulowania zadan
zarzadczych takich jak: planowanie, kierowanie, organizowanie, kontro-
lowanie [Pierscionek 2003, s. 320]. Firmy z grupy MSP nie dysponuja
sztabem wyksztatconych menedzeréw posiadajacych wiedze o rynku,
konkurentach oraz umiejetnosci rozpoznawania zmian w otoczeniu. Ich
atutem jest natomiast elastycznos¢, szybie dostosowywanie si¢ do zmian
w otoczeniu, umiejetno$¢ nawiazywania indywidualnych relacji z klien-
tami [Janczewska, 2010]. Definicja nieco bardziej oddajaca charakter za-
rzadzania firma z sektora MSP jest definicja A. Kozminskiego [2004,
s. 56]: ,Zarzadzanie przedsiebiorstwem jest ,wedrowka przez chaos”,
konstruowaniem rzeczywistosci z dostepnych zarzadzajacemu elemen-
tow: pomystow, ludzi, relacji pomiedzy nimi, instytucji formalno-
prawnych, srodkéw materialnych, a takze praw do dysponowania nimi
,Zdaniem Gawet [2007, s. 55] naturalna cecha przedsigbiorcy jest zdol-
nos¢ i gotowos¢ do ponoszenia ryzyka.

Firmy z grupy MSP nie podejmuja bezposredniej walki konkurencyj-
nej z duzymi przedsigbiorstwami, gdyz ze wzgledu na niewielkie zasoby
finansowe, techniczne i technologiczne nie moga w diuzszym okresie
bra¢ udziatu np. w wyscigu cenowym, czy technologicznym. Pomimo
wystepowania znacznych réznic w zasobach materialnych i niematerial-
nych pomiedzy firmami z grupy MSP a firmami duzymi — elementem
zarzadzania MSP jest budowanie pozycji na dostepnym dla MSP obsza-
rze rynku. Badania oczekiwan firm MSP wykazaly, Zze jedynie niektore
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z nich sa zdecydowane na podejmowanie walki konkurencyjnej z przed-
sigbiorstwami duzymi [Starczewska-Krzysztoszek 2008, s. 16]. Obszarem
dostepnym dla MSP sa zazwyczaj nisze rynkowe, ktore nie sg interesuja-
ce dla firm duzych ze wzgledu na potencjalng wielko$¢ obrotéow lub
ograniczona liczbe odbiorcow.

Najczesciej obierana strategia firm MSP jest wykorzystywanie szcze-
golnych atrybutéw: doswiadczenia, tradycji, specjalizacji lub obejmowa-
nie specyficznej i dostepnej niszy rynkowej. Zajecie okreslonej pozycji
rynkowej przez firme z grupy MSP na danym rynku wymaga diugofa-
lowych, celowych dzialan, w tym doskonalenia procesow zarzadzania
[Struzycki 2004, s. 23]. Wsrdd elementéw systemu zarzadzania MSP dla
firm mikro-, matych i §rednich — mozna wyroézni¢ charakterystyczne dla
kazdego typu firm — obszary zarzadzania, co pokazuje rys. 1.:

o charakterystyczna struktura rynkowa
e system kadrowy,

e funkcje kierownicze,

» ustalanie celow strategicznych,
e zasoby wiedzy,

e zasoby ludzkie,

e system planowania,

e organizowanie pracy,

e sposob podejmowanie decyzji,
e systemy kontroli,

e zarzadzanie zmiana,

e logistyka i marketing,

e innowacje.

Firmy z grupy MSP stanowia najwiekszy odsetek sposrod wszystkich
przedsiebiorstw, oferujac ustugi, wytwarzajac towary oraz tworzac miej-
sca pracy. Wyniki badan GUS wskazuja krotki czas przetrwania firm
z grupy MSP — co moze $wiadczy¢ o braku umiejetnosci dostosowania
si¢ do rynku oraz o niskiej zdolnosci konkurencyjnej tych firm. Ocena
zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstwa MSP oraz zdefiniowanie
czynnikow mogacych ksztaltowac umiejetnosci osiggania sukcesow ryn-
kowych moze by¢ pomocna do budowania przewagi konkurencyjne;j.
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Rys.1. Elementy zarzadzania przedsiebiorstwem z sektora MSP
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Struzycki 2004, s. 23].

Badania MSP prowadzone przez PARP [Orlowski i in. 2010, s. 53]
wykazatly, Ze w procesie zarzadzania firmy te nie przejawiaja aktywnosci
we wszystkich obszarach zarzadzania, oraz przewazajaca cze$¢ bada-
nych MSP nie posiada i nie formutuje strategii rynkowej. Wyniki badan
moga prowadzi¢ do dalszych wnioskow i prognoz niekorzystnych dla
sektora MSP, jego kondydji i przysztosci. Postaje jednak pytanie — czy
i w jakim stopniu ten rzeczywisty (przedstawiony w badaniach) stan
zarzadzania firmg w sektorze MSP wplywa obecnie na efektywnos¢ sek-
tora, jego udzial w gospodarce oraz czy brak formulowania strategii przed-
siebiorstwa wptynie na powyzsze wskazniki w dluzszej perspektywie.

Badania wtasne przedsigbiorstw z grupy MSP w wybranych sekto-
rach [Janczewska 2009] potwierdzity brak formalizacji strategii badanych
firm w rozumieniu teorii zarzadzania strategicznego, procedur budowa-
nia strategii etc. — zwlaszcza w odniesieniu do dziatann marketingowo-
logistycznych. W zasadzie juz formutowanie celéw strategicznych bada-
nych firm napotykato na duze bariery i trudnosci — ze wzgledu na duzy
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stopien ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w firmie z grupy
MSP, brak rozeznania otoczenia konkurencyjnego, obawy przed niepo-
wodzeniem. Badania Lewiatana [Starczewska-Krzysztoszek 2007] wyka-
zaly, ze wéréd czynnikéw stymulujacych dziatalnoéé MSP do najwaz-
niejszych zalicza sie:

redukgja jednostkowych kosztow i mozliwos¢ oferowania nizszych cen,
wyroby wyzszej jakosci,

zdolnos¢ dostosowywania wyrobow do wymagan klienta,
innowacyjno$¢ technologiczna,

innowacyjno$¢ produktowa,

Y VV V V VY

dziatania w sferze organizacji i zarzadzania, ktére zapewniaja wyso-
ka dynamike wzrostu

Y

produkdji i sprzedazy,

Y

wzrost wartosci firmy.

Wedlug analiz Lewiatana do 2007 r. male i srednie firmy bardzo wy-
raznie koncentrowaty sie na planowaniu w krotkim horyzoncie czaso-
wym — wykorzystywano maksymalnie posiadane zasoby i dopiero wéw-
czas podejmowano inwestycje, ktérych celem bylo zwigkszenie mozli-
wosci produkcyjnych. Firmy MSP nie byly zainteresowane wprowadza-
niem na rynek istotnie nowych, innowacyjnych wyrobdéw, a jedynie
ulepszaniem dotychczasowych. Innowacjami jako narzedziem do budo-
wania pozycji konkurencyjnej interesowato si¢ mniej niz 1% firm. Jedyna
strategia konkurowania byla cena — i tak przedsigbiorstwa mate i sred-
nie, poréwnujac si¢ do konkurentdw dziatajacych w krajach UE, jedno-
znacznie wskazywaty swoje cenowe przewagi?.

! Badanie ,,Monitoring kondycji sektora MSP 2008” zostalo przygotowane przez eks-
pertow Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Prywatnych Lewiatan i zrealizowane na
zlecenie PKPP przez Centrum Badania Opinii Spotecznej (CBOS) w okresie 25 sierpnia —
30 wrzesnia 2008 r. Przeprowadzono je na ogdlnopolskiej losowej probie 1100 aktywnych
przedsiebiorstw prywatnych, zatrudniajacych 2 lub wiecej pracownikéw. Wywiady
z respondentami byly realizowane metoda wywiadu bezposredniego (face-to-face) przez
ankieterow CBOS. Badanie w warstwie dotyczacej konkretnych dziatan realizowanych
przez przedsigbiorstwa objeto okres styczen 2007 — czerwiec 2008.

2 Szerzej na temat podejscia MSP do problematyki formulowania strategii rynko-
wych — www.egospodarka.pl/36094,Lewiatan-sektor-malych-i-srednich-przedsiebiorstw-
2008,2,39,1.html
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Wobec trudnosci i niecheci MSP do formutowania strategii w oparciu
o modele stosowane w przedsigbiorstwach duzych, o zasiggu ponadre-
gionalnym i globalnym - nalezy poszukiwa¢ nowych kryteridow analizy
i oceny zarzadzania MSP, przydatnych do formutowania doraznych ce-
16w i metod dzialalno$ci marketingowo-logistycznej. W tabeli 1 poréw-
nane zostaly wybrane obszary zarzadzania, ze wskazaniem charaktery-
stycznych cech dla firm mikro, matych i $rednich, ktére moga stanowic
wskazowke do opisu i prognozowania przysztej dziatalnosci rynkowej

MSP.

Tab.1. Por6wnanie cech obszaréw zarzadzania w firmach z grupy MSP

- wedlug wielkosci zatrudnienia

Obszar Firma mikro Firma mata Firma $rednia
Y (1-9 pracownikéw) (10-49 pracownikéw) | (50-249 pracownikéw)
1 2 3 "

Ksztaltowanie struktury or-
ganizacyjnej

Struktura uproszczona
lub jej brak, pozioma,
sptaszczona, wlasciciel
zarzadza pracownikami
bezposrednio. Laczenie
wlasnosci i zarzadzania.

Przejrzysta i uprosz-
czona struktura piono-
wa, ograniczona liczba
posrednich szczebli
zarzadzania, ograni-
czona liczba komorek
organizacyjnych wyni-
kajaca z liczby zatrud-
nionych. Szybki prze-
pltyw informacji.

Struktura pionowa,
ztozona z kilku odreb-
nych komérek organiza-
cyjnych, mata liczba
posrednich szczebli
zarzagdzania, niewielka
liczba komorek organi-
zacyjnych. Szybki prze-
ptyw informagji.

Samozatrudnienie,
firma rodzinna, ograni-
czona liczba pracowni-
kéw, wykonujacych
rézne zadania

Elastyczna polityka
personalna. Mate zaso-
by ludzkie — faczenie
zakresu obowigzkéw
pracownikéw

Podziat obowigzkow

i zakresu czynnosci,
pracownicy réznych
komoérek organizacyj-
nych posiadaja odrebne
dziatania

Funkcje kierownicze| System kadrowy

Wrhasciciel jest jednocze-
$nie kierownikiem.
Scentralizowany sposob
kierowania

Wtasnosc i zarzadzanie
moze by¢ rozdzielone
w przypadku zatrud-
nienia menedzera.
Ograniczone stosowa-
nie wspotczesnych
technik kierowania

Struktura wtascicielska
moze by¢ oddzielona od
struktury organizacyjnej
— jednak czesto wiasci-
ciel staje na czele firmy
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Tab. 1 (cd.)

—_

2

3

4

Ustalanie celow strategicznych

Wiasciciel ustala cele
strategiczne firmy intu-
icyjnie, rzadko korzysta
z pomocy specjalistow.
Decydujaca jest bliskos¢
rynku. Wybieranie
strategii niszowej

Cele strategiczne firmy
wiaza sie gtéwnie

z celami doraznymi,
w zwiazku z trudno-
$ciami z pozyskaniem
informagji rynkowej
(rynek bliski, lokalny)
Wybieranie strategii
zwiazanej z rynkiem
lokalnym, strategii
niszowej

Cele dlugofalowe, usta-
lane na dluzsze okresy,
sporzadzanie analiz
mozliwosci strategicz-
nych firmy — w miare
posiadanych umiejetno-
$ci przez zatrudnionych
pracownikéw. Korzy-
stanie z pomocy innych
firm doradczych i jedno-
stek naukowo-
badawczych. Wyboér
strategii zwigzanej z

obstugiwanymi rynkami,
strategii kosztowej.
3 Wiedza praktyczna, Wiedza praktyczna, Wiedza praktyczna,
g o oparta na doswiadcze- |doswiadczenie, wiedza |doswiadczenie, wiedza
%‘ S |niu spegjalistyczna — specjalistyczna —
2 fachowa fachowa, korzystanie
N z wiedzy doradcow
@ Ograniczona liczba Zatrudnianie niezbed- | Zatrudnianie menedze-
é pracownikéw, czesto nych spegjalistow réw, specjalistow — kie-
= bez odpowiednich w ostatecznosci, lub rujacych komorkami
%‘ umiejetnosci i kompe- | doraznie organizacyjnymi. Brak
2 tencji systemu zarzadzania
N zasobami ludzkimi
o Brak planowania, lub Ograniczone planowa- |Planowanie krétkoter-
'g planowanie kroétkoter- | nie, brak dostatecznej minowe, zwigzane
% minowe, dorazne, wiedzy o planowaniu. |z utrzymaniem pozydcji
g zwigzane z aktualnymi rynkowej. Planowanie
B dzialaniami firmy dlugoterminowe —
EJ W oparciu o posiadane
C% kontrakty i zamdéwienia

na produkty lub ustugi
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Tab. 1 (cd.)
1 2 3 4
B Niski stopieni formali- | Duza koordynagja, brak | Organizacja i koordyna-
g zacji zadan. Brak biuro- | probleméw w prze- ¢ja zadan uzalezniona
kS kracji. Organizowanie | ptywie informacji. od rozpietosci struktur
& pracy dotyczy wyrobow | Czesta reorganizacja organizacyjnych, proce-
§ lub ustug jednostko- zwiazana z produkcja | sy produkgji maja cha-
'% wych, indywidualnych |krétkiej serii wyrobow | rakter powtarzalny
o0 lub prostych konstruk-
© cyjnie produktéw
é» Szybkie podejmowanie | Decyzje podejmowane | Decyzje i sposéb ich
5 decyzji przez wtascicie- |sa wspdlnie z kierow- | przekazywania wynika
'% la, nieche¢ do ryzyka, nikami, analizowane sg | ze struktury organiza-
§ ‘T |obawa przed utrata rézne aspekty zagrozenia | cyjnej, analiza ryzyka
g rynku jest przeprowadzana
k) w oparciu o wiedze
i~ menedzerdéw i doradcow
& Osobisty nadzor wtasci- | System kontroli stano- | Wydzielona komoérka
9 . |cielanad cato$cia wiskowej, kontrola kontroli proceséw, pro-
E S przedsiebiorstwa proceséw przez osoby | duktdw. Specjalisci kon-
2 - odpowiedzialne —nad- |troluja i weryfikuja wy-
& z6r wlascicielski niki dziatania firmy
.g Reagowanie na potrze- |Szybkie reagowanie na |Budowanie przewagi
g £ |byindywidualnych zmiany w otoczeniu konkurencyjnej na umie-
% 'g klientow firmy, uczenie sie od jetnosciach elastycznego
[5 N nabywcow reagowania na zmiany
Brak orientacji marke- | Brak orientacji marke- |Brak wyraznej polityki
?:o tingowej Sporadyczne tingowej, niewystarcza- | marketingowej, instru-
< stosowanie instrumen- | jace rozpoznawanie menty marketingowe
’:fe téw marketingowych, potrzeb klientéw, spo- | stosowane rzadko —nie
g procesy logistyczne radyczne stosowanie tworzac jednolitej strate-
é Svpai:e nla Z.W};czali(l).- iﬁstrumentéw marke- | gii r)'mkovyej firmy.,Brak
Z ych relacjach z klien- | tingowych, procesy powiazania proceséw
'go tami logistyczne nie sa po- logistyczno-
— wiazane z dziataniami | marketingowych
marketingowymi
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Tab. 1 (cd.)
1 2 3 4
Specjalizacja waska, Specjalizacja. Innowacje | Specjalizacja, sieganie po
w dziedzinie malo inte- |organizacyjne, nasla- rozwigzania techniczne
2 resujacej dla firm du- downictwo i technologiczne reali-
g zych zowane w innych fir-
2 mach, nasladownictwo.
& Sporadycznie innowacje
produktowe, technolo-
giczne

Zrddto: Opracowanie wiasne.

Poréwnanie wynikéw badan przedstawionych w tabeli 1 wskazuje
na istotne réznice wystepujace w przedstawionych obszarach zarzadza-
nia pomiedzy firma mikro,matg i Srednig. Taki stan rzeczy moze by¢
wynikiem braku formalnej orientacji marketingowej oraz sporadycznego
stosowania instrumentéw marketingowych, opierania proceséw logi-
stycznych na zwyczajowych relacjach z klientami oraz na wypracowa-
nych relacjach z dostawcami i konkurentami rynkowymi. Powiazanie
dziatari marketingowych ze sprawna logistyka w MSP ma charakter pro-
cesowy, w ktorym mozemy wskazac na nastepujace elementy sktadowe
(por. rys. 1):

I. Identyfikacja potencjalu marketingowo-logistycznego.

II. Tworzenie oferty marketingowej.

III. Tworzenie oferty logistycznej — dopasowanej do oczekiwan rynku.
IV. Identyfikacja kluczowych wartosci dla klienta.

V. Formulowanie i wdrazanie marketingowo-logistycznej strategii.
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Rys. 1. Procedura zarzadzania marketingowo-logistycznego przedsiebiorstwem
MSP w procesie tworzenia wartoéci dla klienta

1. IDENTYFIKACJA POTENCJALU MARKETINGOWO-LOGISTYCZNEGO FIRMY:

Analiza dzialalnosci, rynku, otoczenia konkurencyjnego, segmentacja rynku,
analiza konkurencji

2. TWORZENIE OFERTY RYNKOWEJ: PRODUKT / USLUGA
— marketingowe instrumenty 5P:
. Produkt
Cena
. Promocja- reklama
. Dystrybucja
. Pracownicy

A 4

3. TWORZENIE OFERTY LOGISTYCZNEJ :
. Okres$lenie procesu produkcji

. Okreslenie zrodet zaopatrzenia

Wybér kanatéow dystrybucji

. Ustalenie czasu dostawy

. Dokumenty formalne ( umowy, warunki )
. Kontakty z klientami

. Okreslenie sposobow transportu

© N LA W~

. Okreslenie sposobéw magazynowania

|

4. IDENTYFIKACJA KLUCZOWYCH warto$ci PRODUKTU/USLUGI dla Kklienta :
— badania klientow ( ankieta, analiza, wnioski)
— postgpowanie firmy wobec oczekiwan klientow

— ustalenie kluczowych warto$ci

5. FORMULOWANIE 1 WDRAZANIE STRATEGII MARKETINGOWO-
LOGISTYCZNEJ:
I. Ostateczna koncepcja produktu —oparta na wartosci dla klienta
II. Przygotowanie produkcji
III. Produkcja
IV. Sprzedaz i wysytka
V. Serwis po sprzedazy

T

Wartos¢
dla Kklienta

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Zarowno identyfikacja procesow w przedsiebiorstwie, jak i zarza-
dzanie nimi wymaga od przedsigbiorcy znajomosci problematyki zarza-
dzania, analizy otoczenia, identyfikacji czynnikéw konkurencyjno-
$ci.Wiedza ta moze stuzy¢ do okreslenia zobowigzan firmy wobec oto-
czenia oraz do budowy systemu zarzadzania opartego na zobowiaza-
niach. Celem rynkowym przedsigbiorstwa jest tworzenie wartosci dla
klientéw [Dobiegata-Korona 2006, s. 217], zatem formutowanie zobowia-
zan powinno by¢ nakierowane rowniez na tworzenie wartosci.

3. Typologia zobowigzan w firmie MSP

Mozna okresli¢, ze stojace u podstaw zachowan rynkowych MSP
relacje z otoczeniem sg forma ustalonych dzialan typu interakcyjnego
oraz definiowania zobowigzan pomiedzy firmg — a otoczeniem. Zobo-
wiazania te maja charakter dtugo- lub krotkoterminowy i sg $wiadec-
twem mozliwosci (rzeczywistych i potencjalnych) funkcjonowania
przedsigbiorstwa MSP na rynku. W przedsigbiorstwach MSP mozna zi-
dentyfikowac¢ dziatania marketingowo-logistyczne, ktdrych celem jest
osiagniecie celu rynkowego przedsiebiorstwa, ktdre staja sie¢ podstawa
formutowania strategii rynkowej przedsiebiorstwa.Zobowigzania po-
dejmowane przez przedsiebiorstwo MSP charakteryzujq zaréwno sama
firme pod wzgledem marketingowym, jak réwniez jej zasoby, umiejetno-
$ci podejmowania ryzyka rynkowego. Obejmuja rowniez element logi-
styczny zarzadzania przedsigbiorstwem, gdyz dotycza procesu prze-
mieszczania wyrobow, informacji, finansow. Mozna zatem okresli¢, ze
zobowiazania w przedsiebiorstwie obejmuja catos¢ obszaru zarzadzania
marketingowo-logistycznego. Celem zobowiazan jest tworzenie warto$ci
dla klienta [Janczewska 2010].

Wsrdd zobowiazan swiadczacych o konkretnych relacjach z otocze-
niem mozna wyroznic :
e zobowigzania kierownicze,
e zobowiazania okreslajace,
e zobowigzania wzmacniajace,

e zobowiazania przeksztalcajace.
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Podejmowanie zobowigzann moze by¢ rozpatrywane w kategoriach
procesowych, z uwzglednieniem wagi i znaczenia danego zobowiazania
oraz przyszlych jego efektow dla przedsiebiorstwa [Sull 2006, s. 16].

Zobowiazania kierownicze — umozliwiaja nakreslenie dziatan istot-
nych dla funkcjonowania firmy, takich jak: inwestycje kapitalowe, decy-
zje personalne oraz o$wiadczenia publiczne dotyczace samego przedsie-
biorstwa oraz tworzenia wizerunku firmy na rynku.

W przypadku przedsigbiorstw MSP — do zobowiazan finansowych
mozna zaliczy¢:

e uzyskanie kredytu w banku,

e pozyskanie finansowania z funduszy Unii Europejskich,

e znalezienia partnera strategicznego lub inwestora.

Zobowigzaniem typu personalnego beda decyzje w zakresie:

e zatrudnianie i zwalnianie pracownikow,

e tworzenie mozliwosci ksztalcenia pracownikow,

e zmiany w strukturze firmy prowadzace do lepszego wykorzystania
zasobow ludzkich w firmie.

W obszarze o$wiadczen publicznych znajda sie nastepujace zobo-
wigzania:

e afirmacja misji i wizji przedsigbiorstwa na rynku,

e informowanie o warto$ciach uznawanych w firmie,

e tworzenie wizerunku firmy poprzez publiczne dzialania w zakresie
ekologii, sponsoringu.

Zobowiazania okreslajace maja na celu formutowanie zasad poste-
powania na rynku, dokonywanie wyboru partneréw i kooperantow,
wyboru i segmentacji rynku. Obejmuja rowniez pewien zbidr zasobow
i procedur dotyczacych postegpowania na rynku oparty na wartosciach
wyznawanych w firmie. Celem zobowiazan okreslajacych jest sformuto-
wanie nastepujacych elementéw sktadowych:

e ramy strategiczne — zakreslaja obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa,
w tym rowniez ocene i opinie¢ na temat konkurentow i metod walki
konkurencyijnej;

e zasoby — materialne (ziemia, maszyny, budynki) i niematerialne
(marka lub marki, wizerunek firmy, technologie, wiedza);
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e procesy — zdefiniowane jako specyficzne dziatania w przedsigbior-
stwie, ktore prowadza do wytworzenia wyrobu lub ustugi i dostar-
czenia jej do klienta;,

e relacje — zar6wno zewnetrzne, jak i wewnetrzne — definiowane jako
zwiazki z osobami, organizacjami, klientami, dostawcami, dystrybu-
torami, i innymi skladowymi otoczenia;,

e wartodci — jako uznawane za istotne dla dziatalnosci firmy normy
postepowania, procedury, wzorce zachowan w relacjach wewnetrz-
nych i zewnetrznych.

Zobowiazania wzmacniajace — sluza wspieraniu podjetych zobo-
wigzan okreslajacych. Naleza do nich:

e podejmowanie przedsiewzie¢ umozliwiajacych realizacje dziatan
rynkowych i walki konkurencyjnej,

e odnawianie umow z dotychczasowymi klientami,

e podejmowanie przedsiewzie¢ w celu podniesienia skutecznosci dziatan.
Wada zobowigzan wzmacniajacych jest zmniejszenie elastycznosci

firmy, trzymanie sie tradycyjnych form dziatania i znanych partnerow.

W przypadku MSP dzialania wzmacniajace moga prowadzi¢ do utrud-

niania lub eliminowania nawigzywania nowych kontaktéw i relacji po-

przez sztywne relacje finansowe lub marketingowe.

Zobowiazania przeksztalcajace — wystepuja w momencie destabili-
zacji funkcjonowania firmy — np. w wyniku pojawienia si¢ zagrozenia,
kryzysu lub zmian w otoczeniu firmy. Zmiana w funkcjonowaniu firmy
moze rowniez wystapi¢ w momencie pojawienia si¢ szansy rynkowej —
np. nowych zamowien, nowych klientdw, etc. Podejmowanie zobowia-
zan przeksztaltcajacych moze w efekcie prowadzi¢ do poprawy sytuacji
firmy, jej rozwoju i uzyskania lepszej pozycji konkurencyjnej na rynku.
Zobowiazania przeksztalcajace beda wiazaé sie z przeorientowaniem
zardbwno zobowigzan kierowniczych, jak nowego ujecia zobowiagzan
okreslajacych i wzmacniajacych. Algorytm postepowania przy podej-
mowaniu zobowiazan przeksztalcajacych zostat przedstawiony na rys. 2.
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Rys 2. Kolejne kroki przy podejmowaniu zobowiazan przeksztalcajacych

+ sformulowanie nowych ram strategicznych,

* [20IganiZacja procesow ,

+ inwestowanie w nowych pracownikow ,

* nawigzywanie nowych kontaktow partnerskich,
+ formulowanie nowych wartosci,

<

[. W¥bor
punktu
Zduzepielia

<

+ sformulowanie dzialan zgodnych z nowym kierunkiem
funkcjonowania firmy,
: » podcjmowanic nowych zobowian,
Il Zabezpiecze | | t))]‘ trenie nowvel ol “'1
nie punktu vprowadzenie nowychplanow,
zaczepienia | * uwiarygodnienie nowych zobowigza .

+ dopasowanie nowychram strategicznych do realizowanych dotvchezas
zobowigzan,

+ dopasowanie dotychezasowych procesow do nowego kiermku dzialan

m + konfiguiacja zasobow niezbgdnych do realizacji nowych kierunkow.
planow 1 zobowiazar ,

+ modyfikacjarelacp oraz dostosowanie ich do nowego kierunku dzialan
przedsicbiorstwa .

<

Rownowazenie
organizacji

<

Zrédlo : Opracowanie wlasne na podstawie : Donald N.Sull Firma przetrwania. Rekonstruk-
cja przedsigbiorstwa w obliczu kryzysu, Wyd. Helion, Gliwice, 2006, s. 13.

4. Znaczenie zobowigzan kierowniczych

W przedsiebiorstwach z grupy MSP, w ktérych liczba pracownikéw
jest ograniczona — wiekszo$¢ zobowiazan zostaje sformutowana i zapre-
zentowana przez wlasciciela firmy — przedsigbiorce. Posiada on peina
wiedze o aktualnym stanie przedsigbiorstwa oraz w oparciu o zasoby
podejmuje decyzje dotyczace ram strategicznych oraz istoty procesow
w firmie. Zobowigzania kierownicze [Sull 2006, s. 16] budowane na bazie
aktualnego stanu firmy odnosza si¢ do jej dzialania w przysztosci; sa
zwigzane z projektowaniem cyklu zycia przedsigbiorstwa, przy czym
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czas trwania cyklu Zycia nie jest dokladnie mozliwy do okreslenia.
Z punktu widzenie budowania strategii przedsigbiorstwa MSP w dtuz-
szej perspektywie — najistotniejsze staja sie zobowigzania podejmowane
przez wlasciciela przedsigbiorstwa. Badania wlasne przedsiebiorstw
MSP w przemysle spozywczym [Janczewska 2008 ] staty sie podstawa do
identyfikacji i opisu typologii zobowiazan kierowniczych oraz okreslenie

procesowego charakteru tychze zobowiazan — co pokazuje tab. 2. W tabe-

li zaprezentowano przyklady zobowigzan w przedsigbiorstwie z sektora
MSP, w branzy cukierniczej — produkujacych czekolade do dalszego
przerobu w innych firmach cukierniczych.

Tab. 2. Typologia zobowiazan kierowniczych na przykladzie przedsiebiorstwa
MSP w branzy cukierniczej — firmy produkujace czekolade do celéw
przemysltowych (dalszy przeréb)

Rodzaj . . Przewidywane efekty
. . . . Powiazania z .
zobowia- Opis cech zobowiazania z tytutu podjetego zo-
) rocesem . .
zania P bowiazania
1 2 3 4
£ c Produkcja czekolady w oparciu ‘i‘] % Uwiarygodnienie firmy
. . . s . <] . s
S ;>’, 0 surowce najwyzszej jakosci, w opar- = g wobec klientéw, budo-
. . N . .
-g N |ciu o nowoczesne technologie zauto- =SS wa wizerunku marki,
< B0 |matyzowany system produkdji >, & rost liczby klientéw —
% 3 yzowany sy produkgj > 5 WZIo zby 6
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Tab. 2 (cd.)
1 2 3 4
— proces budowania relacji z klienta- . ’g Obejmowanie w przy-
:§ mi '% . a . szlosci wiekszych udzia-
o — proces budowania relacji z dostaw-| 5 2 o g téw w rynku, zapew-
'QE) cami g ci g B nienie stabilnych kon-
= — proces budowania relagji z instytu- § Z:)o ?O:og trakt(’)w,na dostawy
E cjami okolobioznesowymi g 2 £ g |surowcow, zdobycie
@) £ f‘,e funduszy, unowocze-
£ $nienie produkcji
o | okreslenie systemu wartosci firmy l'\]ma :§ Efekt w dalszej perspek-
§ % — zapisy norm i wartosci firmy zgod- § % tywie: poprawa wize-
‘§ *g ne z ISO, HACCP o runku firmy, budowa
64 S § 'g marki, lepsze zarzadza-
~ 3 nie firma

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Formulowanie zobowigzan kierowniczych jest procesem diugotrwa-
tym, czesto efekty poszczegolnych rodzajow zobowigzan sa odlozone
w czasie ze wzgledu na ich charakter, koniecznos¢ planowania zakupow,
czy tez pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa. Poszczegdlne kategorie
zobowigzan kierowniczych sa integralnie powigzane z procesami zarza-
dzania marketingowo-logistycznego w procesie tworzenia wartosci dla
klienta [Janczewska, 2010 ].

5. Marketingowe wsparcie realizacji zobowigzan
kierowniczych

W badanych przedsigbiorstwach MSP z branzy cukierniczej szcze-
golnie wazne byto stosowanie instrumentéw marketingowych, wspiera-
jacych zobowiazania kierownicze w poszczegolnych przedsigbiorstwach.
Na przykladzie przedsigbiorstwa produkujacego czekolade do dalszego
wykorzystania w produkgji cukierniczej mozna wskazac¢ na nastepujace
dziatania marketingowe wspierajace zobowigzania kierownicze prezen-
towane w tab. 2:
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» produkt — czekolada do dalszego przerobu wykorzystywana byta do
produkgcji pralin, oblewania wafli, do nadzien, ciast i lodow. Ze
wzgledu na specyfike proceséw technologicznych u odbiorcow nie-
zbedne byto dopasowanie parametréw reologicznych czekolady do
wymagan odbiorcy. Kolejnym oczekiwanym atrybutem czekolady
byt jej sktad surowcowy, dotyczacy zawartosci surowcoéw pochodza-
cych z ziarna kakaowego, wplywajacy na smak, kolor, cechy i para-
metry reologiczne;

» cena — cena wyrobu byta kalkulowana w oparciu o swiatowe ceny
gieldowe ziarna kakaowego, kurs walut, ceny pozostatych sktadni-
kéw oraz koszty produkgji i transportu. Cena kalkulacyjna byta po-
rownywana z cenami oferowanymi przez konkurentéw;

» dystrybucja — realizowana w systemie posrednim i bezposrednim.
W zaleznosci od postaci produktu dostawy czekolady przemystowej
realizowane sa z wykorzystaniem cystern lub samochodow ciezaro-
wych. Dystrybucja przedsiebiorstwa jest dopasowana do mozliwosci
roztadunkowych odbiorcy oraz jego systemow magazynowych.
W przypadku transportu czekolady ptynnej odbiorca posiada zbior-
niki przystosowane do roztadunku i przechowywania czekolady
w odpowiedniej temperaturze. Czekolada w postaci statej (dropsy)
jest pakowana w opakowania papierowe (worki, kartony) — w takiej
postaci jest tez przechowywana w klimatyzowanych magazynach
u odbiorcy;

> promocja - w przypadku dostaw B2B stosowana jest bezposrednia
informacja marketingowa, prezentacja mozliwosci wytworczych do-
stawcy, oferowanie wspodtpracy technologicznej i jako$ciowej, gwa-
rantowanie pelnej identyfikowalnosci wyrobu i zgodnosci produkgji
z systemem HACCP.

3 Parametry reologiczne w odniesieniu do czekolady — parametry fizyczne ptynnej
czekolady takie jak lepko$¢, ptynnos¢ ; sa to parametry istotne dla dalszego przerobu
i zastosowania czekolady: do oblewania, do formowania, etc. W szczegdlnosci reologia
zajmuje si¢ takimi zagadnieniami jak: zmiennymi relacjami miedzy naprezeniem i od-
ksztatceniem jako funkgja czasu, zmienna lepkoscia, odrywaniem i mieszaniem sie cza-
stek substancji poddawanych naprezeniom, ukltadaniu si¢ substancji wzgledem podtoza
lub naczynia, predkoscia tltoczenia substancji, formowaniem jej powierzchni
[http://pl.wikipedia.org/wiki/Reologia].
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5. Podsumowanie

Zarzadzanie poprzez zobowiagzanie moze by¢ wykorzystane w mar-
ketingowo-logistycznym systemie zarzadzania przedsiebiorstwem MSP.
W typologii zobowigzan wyodrebni¢ mozna zobowiazania kierownicze,
okreslajace, wzmacniajace i przeksztalcajace — ktdre sktadaja si¢ na pe-
wien obraz prognozy strategicznej przedsigbiorstwa z grupy MSP.
WSsrdd nich istotne znaczenie posiadaja zobowiazania kierownicze, be-
dace podstawa gléwnych kierunkow dziatania firmy. Jednak zdefinio-
wanie samych zobowigzan oraz ich implementacja w MSP wymaga
umiejetnosci rozpoznawania procesOw w przedsigbiorstwie, znajomosci
metod analizy otoczenia konkurencyjnego przedsigbiorstwa oraz okre-
$lania czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Dodatkowym
czynnikiem wptywajacym na sama realizacje zobowigzan jest identyfika-
gja barier i przeszkod. Do tego celu moze by¢ wykorzystane instrumen-
tarium z dziedziny controllingu, w tym monitorowanie realizacji zobo-
wiazan oraz analize wskaznikdéw i miernikow realizacji poszczegdlnych
rodzajow zobowigzan. Prezentowana w artykule metoda zarzadzania
poprzez zobowigzania moze by¢ stosowana jako pewna formula zarza-
dzania strategicznego przedsiebiorstwem z sektora MSP.
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The Role of Commitment Based Management in Marketing-
Logistic Managing of SMEs

Summary

The marketing-logistic management of enterprise needs the
process view in descriptions and analysis and formulating the
strategy connecting the possibility of realization those process
with expectation of the market. One of characteristic the present
SMEs is to make the commitments towards outside and inside cli-
ents, suitable with resources and potential of SMEs. The aim of
article is presentation of new way to identify of logistic-marketing
management of SMEs by the analysis of commitments.
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Merchandising z kreacjq atmosfery jako forma
komunikacji z klientem w miejscu sprzedazy

Koncepcja ksztattowania zadowolenia klienta zajmuje obecnie cen-
tralne miejsce w teorii i praktyce marketingu. Wspodtczesnie w warun-
kach ostrej walki konkurencyjnej nie wystarczy sktadanie jedynie dekla-
racji. Obecnie istotne jest zrozumienie istoty orientacji na rzecz klienta
oraz faktyczne jej stosowanie. Coraz wigksza konkurencja zwlaszcza
w sektorze handlu oraz zmiany zachodzace w zachowaniach nabywcéw
powoduja, ze dziatalno$¢ firm handlowych odbywa sie w coraz trudniej-
szych warunkach. Konsekwencja tego stanu rzeczy sa liczne zabiegi ma-
jace na celu aktywizacje sprzedazy tak, aby odpowiadata ona klientom-
konsumentom i przynosita wymierne efekty przedsiebiorstwom. Wielce
pomocny jest tu merchandising, jako instrument komunikagji.

Odkad istnieja sklepy, odtad mozna mdéwié, ze ich wtasciciele pra-
gneli komunikowac si¢ ze swoimi potencjalnymi klientami. Szyld, okno
wystawowe, lady ustawione przed sklepami, réznorodnos$¢ aranzacji
wnetrz, ekspozycja towaréw w sklepie oraz przed nim, muzyka i zapa-
chy to skfadniki kompozycji merchandisingu traktowanej, jako sztuka
zarzadzania procesem komunikacji na styku sklep — klient.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie jak istotng role odgrywa
merchandising, jako catosciowa i kompleksowa koncepcja oddziatywa-
nia w miejscu sprzedazy na rzecz kreacji atmosfery sprzyjajacej proce-
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som komunikacji sklepow z ich klientami, a w rezultacie podejmowania
przez tych drugich decyzji zakupowych.

Komunikowanie nalezy w tym wypadku rozumieé, jako proces
dwukierunkowej wymiany informacji pomiedzy podmiotem gospodar-
czym, a rynkiem. Przedsigbiorstwa handlowe nalezac do tej grupy pod-
miotow, ktore sa najblizej klienta i pozostaja w nieustajacym procesie
wymiany informagji, ktory jest wspodtczesnie jednym z najistotniejszych
proceséw majacych miejsce w przedsigbiorstwach. Jednym ze sposobdéw
realizacji wymiany informacji, jaki stosuja placowki handlowe w stosun-
ku do klienta-konsumenta, jest wtasnie merchandising. Jest on traktowa-
ny, jako najskuteczniejsza koncepcja zarzadzania procesem komunikacji
w miejscu sprzedazy. Ponizsze opracowanie odnosi sie¢ do zagadnienia
merchandisingu traktowanego z jednej strony, jako koncepcja dziatania
przedsiebiorstw handlowych (reprezentowana w stacjonarnych placéw-
kach handlowych) z drugiej, jako instrument komunikacyjny.

Rysunek 1. Proces komunikacji dwukierunkowej wedlug M. L. Fleura

Kodowarie Delodowarnie

S
Idwea —<>—"' —i}—"‘ Shichaczie
& ’ Kanat ’

T

Zalddcera

Odpowied? | < Spreefenie Zwrotne
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Zrédto: B. Szymoniuk (red.), Rok 2006, Komunikacja marketingowa instrumenty i metody,
Wyd. Ekonomiczne s.a. s. 18, [za:] Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznan, s. 575.

Na poczatek nalezy wyjasni¢ pojecie komunikacji. Z uwagi na ztozo-
nosc i wieloaspektowos¢ pojecia komunikacji definicji terminu jest wiele.
Wyraz ,, komunikowac si¢” pochodzi z jezyka tacinskiego i oznacza chec,
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pragnienie stanu kontaktu (porozumienia si¢) z inng osoba!. W szerszym
ujeciu komunikowanie sie to przeprowadzanie analizy marketingowe;j,
ktora pozwala na uzyskanie niezbednych informacji dla przedsiebior-
stwa o rynku?. Komunikacja marketingowa jest identyfikowana z pro-
mocja, ktéra jest pojeciem wezszym. Przedsigbiorcy komunikujg sie
z nabywcami za pomoca calej aktywnosci marketingowej, czyli oprocz
promocji takze za pomoca produktu, ceny i dystrybugji. Dlatego tez
~komunikacja” zawiera w sobie przeptyw danych od przedsigbiorstwa
do kupujacego i na odwrdt. Natomiast ,, promocja” jest to przeplyw wia-
domosci tylko w jednym kierunku®. Promogja, jako dziatanie jednostron-
ne stosowana jest w celu nie tylko dostarczenia informacji o produktach
przedsiebiorstwa, ale rowniez po to by uswiadomi¢ klientow, Ze maja
nowe niezaspokojone potrzeby. Takie dziatanie ma za zadanie zwigkszy¢
zainteresowanie produktami, a w konsekwencji przetozy¢ sie na zwiek-
szony popyt. Jednak nie ma tu wymaganej jak w komunikacji wymiany
informacji. Jest tylko dziatanie ze strony klienta - akt zakupu, rozumiany
jak przyswojona informacja promocyjna. W takim przypadku przedsie-
biorstwo nie prowadzi dialogu z klientem.

Termin Merchandising* ma pochodzenie anglojezyczne. Stowo to nie
ma odpowiednika w jezyku polskim, dlatego przyjeta sie jego angielska
nazwa. Etymologia tego slowa jest taciniska, merchandising pochodzi od
czasownika mercari — handlowac¢®. Merchandising do dzi$ nie ma jedne-
go ujecia definicyjnego. W réznorodnych opracowaniach mowa jest ra-
czej o wielu odmianach merchandisingu: merchandisingu producenta
oraz merchandisingu handlowym, merchandisingu prostym oraz ztozo-

! Prof. dr hab. B. Dunaj, 2000, Stownik wspétczesnego Jezyka Polskiego, tom 1, Cykada, s. 399.

2 H. Mruk (red. naukowy), 2002, Komunikowanie si¢ w biznesie, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej, Poznan, s. 7.

3 B. Szymoniuk (red.), 2006, Komunikacja marketingowa — istota i proces projektowania
[w:] Komunikacja marketingowa instrumenty i metody, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, s. 16.

* Pomyst merchandisingu pojawil si¢ w Stanach Zjednoczonych. Nastepnie zostat
przysposobiony przez Europe Zachodnia i z pozytywnym skutkiem byl on byt tam prez-
nie uzywany juz od ostatnich lat 60-tych XX wieku. [za:] A.L Baruk, 2006, Jak skutecznie
oddziatywaé na odbiorcow?, Dom Organizatora, Torun, s. 113.

5 B. Borusiak, 2005, Merchandising, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan, s. 7.
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nym, czy marketingu na bazie window trimmers, visual merchandisingu,
digital merchandisingu czy wreszcie multisensorial merchandisingu i mer-
chandisingu w odniesieniu do doswiadczen zakupowych (shopping expe-
rience).

W definicjach merchandisingu akcentowane s albo elementy teore-
tyczne albo praktyczne z uwagi na rézne podejscie do tej tematyki przez
teoretykow i praktykéw. Z jednej strony traktowany jest, jako metoda
aktywizacji sprzedazy, z drugiej, jako koncepcja zarzadzania przestrze-
nig sprzedazowa, a jeszcze z innej, jako wlasnie narzedzie komunikacji
marketingowej w punkcie sprzedazy detalicznej. Wieloznacznos¢ i r6z-
norodnos¢ podejs¢ wynika z ewolugji, od prostego instrumentu, techniki,
metody, do koncepgji i wrecz filozofii dziatania placéwek handlowych.
Merchandising bywa takze identyfikowany ze ,sztuka ekspozycji towa-
row w punkcie sprzedazy detalicznej, majaca zacheci¢ klienta do naby-
wania towarow i ustug. W tej grupie miesci si¢ zatem okreslenie, wedlug
ktorego merchandising jest to metoda wystawiania towaréw w sklepu,
majaca na celu zainspirowac i sktoni¢ klientéw do ich kupowania”¢. Dla
traktujacych merchandising, jako zespot dziatannt promocyjnych prowa-
dzonych w miejscach sprzedazy detalicznej — zasadnym jest stwierdze-
nie, okreslajace merchandising, jako kazda forme wewnatrz sklepowej
promocji, ktora zostata zaprojektowana w celu zwigkszenia obrotow’.
W szerokim ujeciu merchandising mozna okredli¢, jako innowacyjna,
wspotczesng i systemowq koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem
handlowym w turbulentnym otoczeniu rynkowym?®. Wedtug tej koncep-
gji przedsigbiorstwa w celu zrealizowania zadan wykorzystuja narzedzia
merchandising mix, tj. towar, marze, technologie i promocje°.

Zatem mozna powiedzie¢, iz merchandising to dziatania w miejscu
sprzedazy, ktorych celem jest naklonienie potencjalnych klientéw do
zakupu. W takim ujeciu zakres merchandisingu obejmuje zaréwno zago-

¢ G.R. Foxall, R.E. Goldsmith, 1998, Psychologia konsumenta dla menedzera marketingu,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 228.

7 B. Borusiak, 2005, Merchandising..., op. cit. s. 11.

8 U. Kalazna-Drewinska, B. Wankiewicz-Rak, 1997, Marketing w handlu, AE,
Wroctaw, s. 79.

?]. Chwatek, 1992, Innowacje w handlu, PWE, Warszawa, s. 95.
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spodarowanie przestrzenne sali sprzedazowej, prezentacje towaréw na
polce, réznorodne dziatania promocyjne, sterowanie ruchem nabywcow,
a przede wszystkim stworzenie odpowiedniej atmosfery placéwki han-
dlowej do podjecia przez potencjalnych nabywcow decyzji zakupowych.

Tabela 1. Reprezentacja bodZca — przydatnos¢ w merchandisingu

Bodziec

— Kolory i natezenie swiatta
Wizualne — Efekty o$wietlenia (lustrzane)
— Wielko$¢ i ksztatt przedmiotow

— Tempo i rodzaj muzyki

Stuch
uchowe — Natezenie i wysokos¢ dzwiekéw
— Rodzaje zapachow (Swieze kwiaty, chleb)
Zapachowe — Intensywnos¢ zapachu

- ,,Swiezo$¢” otoczenia

— Miekkosc i gtadkos¢ materiatow
Dotykowe — Temperatura otoczenia
— Mozliwo$¢ kontaktu dotykowego

— Wrazenia smakowe

Smakowe . .
— Intensywnos¢ wrazen

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie M. Sullivan, D. Adcock, 2003, Marketing
w handlu detalicznym, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

Atmosfera to swiadome budowanie (projektowanie) sklepu w celu
wywotania u kupujacych okreslonych efektow. Tworzona jest poprzez
oddziatywanie na zmysty nabywcy wywotujac okre$lone wrazenia:
wzrokowe, stuchowe, wechowe i dotykowe. Proces ten odbywa sie
w oparciu o komunikaty bodzcowe, ktérych sktadowymi sa wszystkie
elementy bedace czescia sklepu lub/i jego wystroju skierowane do klienta.
Odbiorca tego komunikatu, czyli klient-konsument, czesto w sposob nie
w pelni $wiadomy odczytuje ta informacje. Finalizacja procesu komuni-
kagji jest transakcja w postaci zakupu wyrobu przez klienta, ktora jest
odpowiedzia na wysytany przez sklep komunikat. Czasami to nabywca
wysyla komunikat, jako pierwszy modwiac, jaki produkt jest w stanie
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zaspokoic jego potrzeby. Oznacza to, ze komunikacja placowki handlo-
wej z konsumentem majaca posta¢ dziatart merchandisingowych odgry-
wa wazna rolg, gdyz pomaga przyciagnac wigksza liczbe klientow.

Stosowanie merchandisingu okazuje si¢ wspolczesnie niezbedne.
Wykorzystanie przestrzeni handlowej w sposéb optymalny, a zarazem
najbardziej skuteczny, aby przyciagnac¢ klienta wtasnie do tego, anie
innego sklepu jest obecnie najwazniejszym celem. Sklep, uzyskuje wéw-
czas wigksza liczbe mozliwych okazji do pokazania klientom oferty,
i konsekwentnie zwieksza si¢ szansa na zawarcie transakgji. , Wynika to
z tego, iz od 27 do 75% decyzji dotyczacych zakupu danego produktu
podejmowane jest wlasnie w miejscu sprzedazy”!®. Przedsigbiorstwa
stosujac merchandising pragna osiagnaé cele zwigzane z dotarciem do
jak najliczniejszej grupy klientow i zachecania ich do wejscia i zakupow,
zarzadzajac atmosfera jednostki handlowej poprzez stworzenie warun-
kéow powstawania zachowan lojalnosciowych wsrod nabywcow, co
sprzyja budowie reputacji i pozycji przedsigbiorstwa poprzez uksztalto-
wany wizerunek placéwki handlowej.

Szczegolng role w dzialaniach merchandisingowych odgrywa Mer-
chandising wizualny. Merchandising wizualny jest to ogdt dziatan zwia-
zanych z wywolaniem wizualnych wrazen u klientéw w punkcie sprze-
dazy'l. Jest to dos¢ istotna czes¢ dzialan merchandisingowych, poniewaz
najwiecej informacji czlowiek odbiera za pomocg wzorku. Merchandi-
sing wizualny'? obejmuje: elementy otoczenia sklepu, prezentacje pro-
duktow, system komunikacji wewnatrz sklepowej, system oddziatywa-
nia na zmysty klienta. Sklep tworzy dzisiaj wizje nowego lepszego swia-

http://www.tnsglobal.pl/uploads/1569/Marketing_w_Praktyce_2005_11_01_Zakupy
_pod_wplywem_impulsu_1_tif.pdf z dn. 24.01.2009 r.

L. Witek, (2007), Merchandising — w matych i duzych..., op. cit. s. 13.

12 Elementem zwigzanym z merchandisingiem wizualnym jest visual promotion.
Obejmuje ona wiele elementéw zwiazanych z identyfikacja wizualna przedsigbiorstwa
handlowego, tj symbole, graficzne, szyld, witryne sklepowsq, okna wystawowe, aranzacje
(kolorystyka, o$wietlenie, muzyka, zapachy, klimat zakupow), rozplanowanie po-
wierzchni sklepowej oraz ekspozycje towardw, [za:] R. Nowacki, Visual promotion
i Merchandising jako czynniki aktywizujgce sprzedaz przedsigbiorstwa handlowego, ,Handel
Wewnetrzny”, nr 4-5/2003, s. 18.
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ta. Jego design pretenduje coraz czesciej do miana dzieta sztuki®®. Ogoélna
atmosfera sklepu i wystroj tematyczny urzekaja klientow!4.

O atmosferze zakupow decyduje dzisiaj juz nie tylko posiadany asor-
tyment, polityka cenowa czy tez system obstugi, ale coraz czesciej na-
strdj, jaki panuje w danej placowce handlowej’>. Uprzyjemnienie zaku-
poOw jest mozliwe dzieki polaczeniu elementéw marketingu mix z taka
oprawa sprzedazy, ktéra nada cechy indywidualnosci oraz wyjatkowosci
danej placowce handlowe;j.

Tabela 2. Efekty stosowania muzyki w sklepie

Aspekt Efekty

Muzyka Kazdy rodzaj muzyki odwraca uwage od uplywu czasu

Kazdy rodzaj muzyki moze zwigkszy¢ wydatki i wydtuzy¢ czas

(dowolnego rodzaju) spedzany w sklepie

Glosna muzyka ozywia, cichsza — uspokaja

Natezenie Glosniejsza muzyka moze zmniejszy¢ wydatki i skracac czas
spedzany w sklepie

Muzyka szybsza jest odbierana, jako weselsza (przyjemniejsza)
Tempo od powolnej

Szybka muzyka zwieksza predkos¢ ruchu klientéw w sklepie

Wysokie tony wydaja sie bardziej ekscytujace, niskie robig wra-

Wysokos¢ dzwigkéow |, 7 O
zenie smutniejszych

Moze wptywac tylko na czas pobytu w sklepie — muzyka popu-

Pooul o
optiarnose larna wydtuza go

Zrédlo: M. Sullivan, D. Adcock, 2003, Marketing w handlu detalicznym. Wyd. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow, s. 204.

Kreacja atmosfery panujacej w placowkach wspdttworzona jest przez
takie rozplanowanie i zagospodarowanie przestrzeni sklepowej by w pota-
czeniu z instrumentarium informacyjnym, kolorystyka, zapachami oraz

13 Merchandising jako dzieto sztuki prezentuje opracowanie: T. Morgan, 2008, Mer-
chandising. Projektowanie przestrzeni sklepu. Wyd. Arkad.

14 J. Diamond, E. Diamond, 2007, Merchandising. Magnetyzm przestrzeni handlowej,
Wyd. Helion.

15].S. Lawicki, 2003, op. cit., s. 33.
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muzyka zakupy byly przyjemnoscia. Na bazie bodZzcow wzrokowych
w postaci barwy, jej natezenia, wygladu przedmiotow (wielkosci, ksztal-
tu), dzwiekowych — poprzez muzyke oraz wszelkie inne dzwieki (nate-
zenie oraz wysoko$¢ dzwiekéw), wechowych ze wzgledu na charakter
i intensywno$¢ zapachow, dotykowych w postaci mozliwosci kontaktu
w zakresie odczuwania temperatury oraz faktury przedmiotéw, ponadto
doznan smakowych, ktére sa odbierane przez zmysty kazdego cztowie-
ka, wystepuje oddziatywanie na podéwiadomosé. Zrédtem bodzcow
moga by¢ rowniez zachowania innych klientéw znajdujacych si¢ w pla-
céwce handlowej. Oczywiscie oprdécz efektéw funkcjonalnych placéwka
handlowa musi posiada¢ nowoczesny i estetyczny wyglad pasujacy do
otoczenia, co znajduje wyraz, tam gdzie jest to mozliwe, w coraz czest-
szym odchodzeniu od blaszanych prostych hal na rzecz stylizowanych
fasad oraz wnetrza budynkow, zapewniajacego klimat zakupow.

Wszystkie docierajace bodZce zostaja przetworzone przez kazda oso-
be w indywidualny sposéb, prowadzac do szczegolnego nastroju, ktory
kieruje pdzniejszym zachowaniem. Spojna oraz kompletna koncepcja
kreacji atmosfery placéwki jest przelozeniem koncepgji stanéw emocjo-
nalnych klienta: bodziec — organizm - reakgja, i jako taka ma za zadanie
stworzy¢ pozadany zakres postrzegania przestrzeni sklepu, jako atrak-
cyjnej. Wyglad zewnetrzny oraz wewnetrzny sklepu i jego wielkos¢, jako
zrodlo informacyjne stanowi¢ maja niemego sprzedawce oferty placéwki.

Atmosfera typowa dla sklepow nalezacych do danej sieci ma coraz
wigkszy wplyw na jej pozycjonowanie. Atmosfera ta przeklada si¢ na-
tychmiast na rzeczywiste zachowania klientéw i ich postawy wobec sie-
ci.’® Osoby kupujace w oszczednych w wystroju i aranzacji halach dys-
kontu kieruja si¢ innymi kryteriami wyboru (gtéwnie cena) niz osoby
wybierajace supermarket osiedlowy, hipermarket, galerie handlowa czy
ekskluzywne sklepy. Coraz czesciej determinantg odwiedzin super badz
hipermarketu sa nie tylko zakupy, lecz cele rekreacyjne lub towarzyskie!”.

16 T. Domanski, 2001, Strategie marketingowe duzych ... op. cit., s. 62.

17 Wystepy Maryli Rodowicz, Perfectu, Kory i Manam’u, Beaty Kozidrak i Bajmu,
Elektrycznych Gitar, Arki Noego, Norbiego oraz aktoréw z serialu "Klan". Najlepsi pol-
scy artysci rozrywkowi koncertujg w hipermarketach. W wielu polskich mallach dziataja
juz kina, galerie, organizowane sa pokazy mody, wystepy miméw i konkursy karaoke.
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Centra handlowe, obok hali sprzedazowej super badz hipermarketu, po-
siadaja sklepy rozmaitych branz, salony fryzjerskie, punkty ustugowe,
restauracje i kawiarenki. Atrakcjami kreujacymi atmosfere mikromiasta
sa w przypadku rozbudowanych centréw handlowych wiasne systemy
architektoniczne, z plataning uliczek taczacych wewnetrzne place, fon-
tannami oraz miejscami wytchnienia’®.

Zmiana koncepgji funkcjonowania placéwki handlowej zmierza co-
raz glebiej w strone potrzeb klienta, tak by by¢ zgodna z jego wyobraze-
niami i potrzebami oraz by by¢ mozliwie blisko. Wobec tego kreacja od-
powiedniej atmosfery na samej hali sprzedazowej wymaga odejscia od
monotonii wielkich przestrzeni oraz przyttaczajacych swym wygladem
surowych hal. Masowos¢ ma by¢ indywidualna, i na ile tylko mozliwe
rowniez prywatna. Doskonale sprawdza si¢ tu koncepcja mikro$wia-
tow?, ktoéra jednoczesnie dzielac oraz taczac powierzchnie hali kreuje
wewnetrzne spojne mikroprzestrzenie, co ma skroci¢ dystans psycholo-
giczny dzielacy sklep oraz klienta. Narzedziem wykonawczym sa socjo-
techniki merchandisingu, ktéry poprzez zrdéznicowanie mebli, koloru
stoisk, oswietlenia czy oznakowania steruje ruchem i klimatem placowki.

Istotnym elementem , uprzyjemniania” klientom pobytu w sklepie
jest brak zegaréw. Zwolnieniu ulega tempo dnia codziennego, klienci
przestaja by¢ swiadomi uptywajacego czasu, liczac raczej godziny niz
minuty. Standardem umilania zakupow stata si¢ rowniez muzyka®. Jej
rodzaj oraz dynamika moze by¢ taka sama dla calej placowki badz od-

Jest tylko kwestia czasu, kiedy pojawi si¢ tam pierwszy staly teatr. [za]
http://www.wprost.pl/ar/?0=36991.

18 Przykladem moze by¢ centrum handlowe — supermall — Arkadia, ktdry wspéttwo-
rza cztery pasaze: Wista, Kopernik, Pan Twardowski oraz Canaletto. Przy czym kazdy
ma odmienny charakter, architekture oraz symbolike. Architektura Wisly nawiazuje do
motywow wodnych, pasaz Kopernik odwotuje sie do astronomii i matematyki, z kolei
Pasaz Pan Twardowski jest kreacja $wiata basni. Ostatni z pasazy, Canaletto stanowi
obraz miejskiej ulicy handlowe;j.

19 Szerzej: M. P. Pinto, 1999, Les univers de consommation: application du principe de ca-
tégorisation. , Décision Marketing”, 17/ 1999. [za:] T. Domaniski, 2005, Bliskos¢ miedzy siecig
handlowq a klientem — wyzwania strategiczne. ,,Marketing i Rynek”, 1/ 2005, s. 5.

20 Wiasciciel sklepu, ktory zdecyduje sie na oprawe muzyczna jest zobowiazany do
ptacenia tantiem autorskich — reguluje to zapis ustawy z 4 lutego 1994 roku o prawach
autorskich i przepisy jej pokrewne.
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mienna w roznych jej czesciach. Stosowanie akustycznych doznan, jak
wykazatly przeprowadzone w kilku krajach badania, wydluzaja sredni
czas robienia zakupdw oraz zwigkszajq liczbe klientow?'. Wnioski z ba-
dan byly réwniez takie, iz muzyka ,szybka” powoduje przyspieszenie
poruszania si¢ klientéw po sklepie, zas muzyka ,wolna” — wzrost liczby
zakupionych towarow.

Jednak nie tylko ona stanowi o atmosferze sklepu. Kreuja jq réwniez
zapachy?. Aromaty swiezo wypiekanych produktow docierajace z pie-
karni i cukierni oraz aromaty na stoiskach perfumeryjnych i kosmetycz-
nych, wciagaja klientow do wnetrza sklepu. Wielobarwnos¢ asortymen-
tu, podkreslajaca walory smakowe wzmacniana jest o$wietleniem, tak by
klient otrzymywat kompleksowa stymulacje bodzcowa.

Atmosfera, obok fizycznych elementéw placéwki, wygody zakupu,
asortymentu oraz poziomu obstugi, jak réwniez wielu innych czynnikow
przyczynia si¢ do kreacji wizerunku. Obraz stworzony przez jedna pla-
cdwke przekladany jest na wizerunek catej sieci. Kreacja wizerunku wy-
maga kontaktowania sie firmy ze swoimi klientami, by i obecni i nowi
kupujacy mieli sSwiadomos¢ istnienia sklepu, byli do niego pozytywnie
nastawieni, posiadali szeroka i pozadang wiedze o ofercie oraz samym
detaliscie. Sklepy staja si¢ zatem nie tylko miejscem zakupdw, ale row-
niez forum wymiany mysli i informacji. Kompleks handlowy stanowi
dzi$ swoisty przekaz komunikacyjny kierowany do klientéw. Gorujace
nad hipermarketami totemy, neony z logotypami sklepdw czy wrecz
flagi sieci informuja o miejscu placowki handlowej. Juz samo umiejsco-
wienie sklepu na obszarze danego miasta, jego wielkos¢, kolorystyka

2! Badanie przeprowadzone w USA na zlecenie MUZAK - firma zajmujaca si¢ do-
starczaniem satelitarnych zestawdéw muzyczno-reklamowych udowodnity, ze w placéw-
kach, w ktoérych emitowana jest muzyka wydtuza sie przecietny czas obecnosci klienta
w sklepie o ok. 18% oraz zwigksza si¢ liczba kupujacych o ok. 17%, [za:] Muzyka w super-
markecie. , Supermarket Polska”, 7/ 2001, s. 31.

2 W poczatkach lat 80. rozwineta sie¢ nauka zwana aromachologia, zajmujaca sie
wpltywem zapachéw na psychike klienta. Nauka ta bada zalezno$ci miedzy psychologia
a zapachami i mozliwo$ciami wywolywania przez nieokreslonych emodji i uczué: odpre-
zenia, szczescia, dobrego samopoczucia, radosci, zmystowosci i wielu innych, [za:]
Z. Zielinska, 2000, Psychologiczne uwarunkowania postaw nabywczych polskich konsumentow
na rynku débr i ustug zywnosciowych, ,Handel Wewnetrzny”, 2/ 2000, ss. 2-3.
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fasad oraz wnetrza, wewnetrzne rozplanowanie oraz asortyment i jego
ceny stanowia zbidr komunikatéw informujacych o roli, znaczeniu oraz
zakresie funkcjonalnym placowki.

Posiadanie uwiarygodnionego wizerunku firmy powoduje, Ze klienci
odnosza wrazenie, iz dany sklep lub siec¢ jest godna zaufania. Takie po-
stepowanie jest zabiegiem zmierzajacym do kreacji tozsamosci placéwek,
z ktorymi moglby identyfikowac sie klient, uznajac je za swoje wtasne.
Gdy wizerunek sklepu/sieci na trwate zakorzeni si¢ w umysle klienta,
staje si¢ gtownymi komponentem marki. Budowa wizerunku ma do-
prowadzi¢ do tego, by sklep byl postrzegany, jako wyjatkowa i szczegol-
na oraz pozadana placéwka.

H&M, CA, Zarra, Tesco, Real, Carefour, Makro Cash & Carry,
Selgros, Obi, Castorama oraz Praktiker to rozpoznawani na swiecie gi-
nanci we wilasciwych sobie obszarach. Inni o geograficznie mniejszej
skali dziatania rdwniez posiadaja to co$, co pozwala im na wyrdznienie
si¢ na rynku: Biedronka, Alma, Piotr i Pawel, Rossmann, Carry, Rese-
rved, CCC oraz Empik oraz takie firmy jak Zabka, Ochnik, Rytko, Wit-
tchen, Wolczanka, Yves Rocher. Niezaleznie od wielko$ci mierzonej licz-
ba placéwek handlowych, powierzchnig sprzedazowgq oraz liczba SKU,
réznorodnosci asortymentowej oferty asortymentowej badz stopnia
techno-logizacji proceséw ofertowania wymienione firmy posiadaja to
co$ swoistego, charakterystycznego oraz unikalnego. Jest to atmosfera.
W przypadku placéwek wielkopowierzchniowych jest to surowos¢, czy-
stos¢, schludnos¢ i wysoki stopien technologizacji proceséw sprzedazo-
wych — reprezentantem jest tu Tesco badZ na przeciwnym biegunie przy-
tulno$¢, naturalno$¢ oraz ekskluzywnos¢ — reprezentantem jest Alma.
Rossmann kontra Yves Rocher, czyli liczba kategorii produktowych
i niskie ceny konkuruja z starannie wyselekcjonowanymi produktami
z ekologicznych upraw o adekwatnych cenach. CCC w opozydji Rytko,
wiele modnych produktéw niekoniecznie wysokiej jakosci walczy w kla-
syka w wysokiej cenie. I tak mozna by wymienia¢ walczace o udziat
w portfelu klienta brandy. To co jest istotne to mianowicie to, ze kazda
firma kieruje swoja oferte do okreslonej grupy klientow, bo kazda grup
wybiera placowki ze wzgledu na panujaca tam atmosfere.



64 Katarzyna Kolasinska-Morawska

Skiad oferty placowek handlowych tworza nie tylko fizyczne pro-
dukty, ale proces $wiadczenia ustugi — kreowana atmosfera. Muzyka,
$wiatto, dzwiek i sposdb realizacji procesu ustugi to kompozycja, ktora
Iaczy ekonomig, estetyke oraz artyzm. To jest istotne czy placowka iden-
tyfikowana jest z wysokim stopniem obstugi — high touch jak Deni Cler
badZz wysokim stopniem techno logizacji — high tech jak sklepy Lidl, czy
proces oferowania jest typu hard selling — sklepy Biedronka, czy soft sel-
ling — Kastor, czy strategia cenowa odnosi si¢ do obnizania cen marko-
wych towarédw — off price — Real, czy raczej podwyzszania ceny oferowa-
nych produktywna rzecz ekskluzywnosci miejsca ich oferowani trading
up — Alma. Réwnie istotne jak wymienione elementy, jest rowniez to
w jakich warunkach jest realizowany proces ofertowania, czy jest mito
i przytulnie, czy w stycha¢ muzyke i jaki jest to gatunek, czy zapachy
zachecaja do wejscia i pozostania w sklepie, czy kolorystyka oraz faktura
wyposazenia sklepu jest tozsama z oferowanym asortymentem oraz
w jakim stopniu doswietlone jest pomieszczenie. Wymienione sktadowe
tworza witasnie atmosfere. Nieuchwytna, nienamacalna i jednoczesnie
niezmiernie istotna dla obecnosci i rozpoznawania placowki handlowej.
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Merchandising with creation of the atmosphere as a form
of communication with the customer at point of sale

Summary

This article is devoted to merchandising as comprehensive phi-
losophy of the impact at point of sale for the creation of an
friendly atmosphere to the communication process of stores with
their customers. The text analyze in detail the factors which pro-
duce a positive impression of the trading unit at the customer,
which should lead to decision of purchase. Number of incentives
have been presented, which sellers interact with customer's
minds in order to create an appropriate atmosphere of shopping,
which is one of the determinants of the choice of particular shop.
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Marketingowe aspekty zarzadzania firmami
na rynku ustug ochroniarskich

1. Wstep

W warunkach rosnacej konkurencji skutecznos¢ podejmowanych
dziatan oraz efektywne wykorzystanie okazji do rozwoju, istotnie zalezy
od tego, czy organizacja rozumie warunki w jakich funkcjonuje. W pry-
watnym sektorze ochrony jest podobnie. Zakres i forme prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej w zakresie ustug ochrony oséb i mienia okre-
$la ustawa z dnia 22 sierpnia 1997 roku o ochronie oséb i mienia!, ktora
to nadata ramy prawne w sferze bezpieczenistwa osob i mienia. Jest to taki
obszar zycia spolecznego, w jakim, z racji ustawowych uwarunkowan
i realnych mozliwosci, nie zapewniaja go stuzby panstwowe, a w szczegdl-
nosci policja2. Wiedza dotyczaca otoczenia organizacji $wiadczacej ustugi
ochrony, poprawia efektywnos¢ jej dziatan, a tym samym korzystnie
wplywa na budowe pozycji na rynku. Ustuga to dziatalnos¢, ktéra jedna
ze stron moze zaoferowac drugiej, z zasady niematerialna i nie prowa-
dzaca do uzyskania wtasnosci®. Rezultatem pracy ustugowej jest czyn-
nos¢, ktéra zaspokaja potrzebe czlowieka*, ktdra oddzialuje na klienta

1 Dz. U. nr 114, poz. 740.

2 M. Stawinski, Ochrona 0sob i mienia — prawne podstawy dziatania, Wyd. KARAT, War-
szawa 1999.

3P. Kotler, Marketing, Rebis, Warszawa 2002, s. 707.

‘M. Daszkowska, Ustugi, rynek, marketing, PWN, Warszawa 1998, s. 14.
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lub przedmioty badz tez nieruchomosci, ktore to znajduja si¢ w jego po-
siadaniu, nie powodujac przy tym przeniesienia prawa wlasnosci®. Za-
tem ustugi w zakresie ochrony oséb i mienia prowadza do zaspokojenia
potrzeb w zakresie poczucia bezpieczenstwa.

2. Zarzadzanie marketingowe na rynkach ustug

Marketing jest jednym z elementéw zarzadzania organizacja, ktory
determinuje jej charakter i sukcesy. Kadra kierownicza powinna zdawac
sobie sprawe, iz mozliwos¢ przetrwania maja tylko te przedsigbiorstwa,
ktore beda znaty potrzeby rynku krajowego i zagranicznego, a takze be-
da potrafily dostosowywac swoja produkcje, dystrybucje, cene i serwis
do potrzeb klientéw, pokonujac przy tym konkurentow®. Wspotczesny
marketing zaklada, ze dziatalnos¢ gospodarcza powinna uwzgledniac
przede wszystkim oczekiwania klienta. I to wlasnie on stanowi nieod-
Iaczny element sukcesu organizadji i jej pozycji na rynku. Podejmowane
w organizacji decyzje ekonomiczne, powinny zaspokaja¢ potrzeby kon-
sumenta, co wiaze si¢ z catkowita orientacja na klienta i rynek. Wszelkie
dziatania, jakie podejmuje organizacja, powinny by¢ ukierunkowane na
zapewnie maksymalnej satysfakcji klienta.

W organizacji marketing stanowi podstawowa funkcje taczaca po-
trzeby i oczekiwania klientéw poszczegdlnych segmentow rynku z dzia-
falnoscia produkcyjna, czy handlowa, ktora podporzadkowana jest
orientacji na klientéw. Orientacja na klienta powoduje uzyskanie prze-
wagi konkurencyjnej oraz sukcesy w rywalizacji na rynkach. Marketing
wiec jest sposobem myslenia o rynku i organizacji, o jej roli i zadaniach,
ktore zapewniaja jej przetrwanie i rozwoj’. Marketing to dziatania, ktdre
polegaja na przewidywaniu potrzeb nabywcoéw oraz na ksztaltowaniu
oferty podazowej towarow i ustug, wedlug zapotrzebowania rynkus®.

SA. Payne, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1996, s. 20.

¢ A. Pomykalski, Strategie marketingowe, Wyd. PL, £.6dz 2000, s. 9.

7T. Sztucki, Marketing, Placet, Warszawa 1994, s. 40.

8 D. Rucinska, D. Tloczynski, Strategie marketingowe, Wyd. Baltyckiej Wyzszej Szkoly
Humanistycznej, Koszalin 1999, s. 9.
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W krajach rozwinietych gospodarka oparta jest na ustugach, czego
powodem jest liczba zatrudnionych i wielkos¢ wytwarzanego dochodu
przez ten sektor. Powoduje to jego dominacje nad pozostatymi sektorami.
Wisrédd konsumentéw popularne sa ustugi turystyczne i rozgrywkowe,
ktore pomagaja w wypoczynku przy szybkim tempie zycia, zapewniajace
wyzszy poziom zycia, jak niektore ustugi medyczne czy edukacyjne.
W ostatnim czasie coraz bardziej popularne sa ustugi telekomunikacyjne
z powodu dynamicznego rozwoju techniki i stosowania technologii o naj-
wyzszym poziomie. Stad wilasnie wynika szybki rozwdj sfery ustug,
w ktorej ograniczenia interwencyjne panstwa, powoduja wzrost konkurengji.

Klasyfikagja firm ustugowych moze by¢ tworzona w oparciu o rézno-
rakie kryteria. Jednym z kryteriéw jest rodzaj wlasnosci, ktory dzieli je na:
e prywatne, jak magazyny i firmy dystrybucyjne, czy banki,

e panstwowe, do ktdrych nalezy policja, czy szpitale panistwowe;

Kolejnym kryterium jest rodzaj rynku, na ktérym firmy dziataja:

e rynek konsumencki — np. firma ubezpieczeniowa, detalista,
e rynek przedsigbiorstw — np. firma komputerowa.

Ustugi moga wymagac:

e dluzszego bezposredniego kontaktu z klientem, tam gdzie ustuga jest
skierowana wprost do klienta - np. fryzjer i stuzba zdrowia,

e minimalnego kontaktu z klientem, gdzie ustuga jest skierowana na
przedmioty — jak w przypadku pralni chemicznych, czy automatycz-
nych myjni samochodowych;

Ustugi moga opierac swoja dziatalnosc¢ na:

e ludziach - jak w przypadku doradztwa lub szkolnictwa, te z kolei
mozna podzieli¢ na:
= takie, ktore sa swiadczone przez wysoko wykwalifikowana kadre,

np. radcy prawni, lekarze;
= takie, ktére sa Swiadczone przez niewykwalifikowanych pracow-
nikéw, np. portier, dozorcy®.
W wielu krajach nastapil szybki rozwdj sfery ustugowej. Spowodowa-
lo to takze rozwdj zarzadzania marketingowego ustug. Porownujac z mar-

o P. Kotler, Marketing, op. cit., ss. 708-709.
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ketingiem prowadzonym w sferze produkcyjnej, marketing ustug ma jesz-
cze duzo do nadrobienia. Moze to by¢ postrzegane co najmniej jako dziw-
ne, kiedy bierze si¢ pod uwage ogromny udziat sfery ustugowej w licz-
nych krajach swiata. Zarzadzanie marketingiem ustug z pewnoscig stawia
wyzsze wymagania od tradycyjnego marketingu zewnetrznego korzysta-
jacego z koncepcji 4P". Jednakze mozna zauwazy¢ branze, ktdre posiadaja
duze doswiadczenie w dziataniach marketingowych. Do nich zaliczy¢
mozna: banki, przedsigbiorstwa handlowe i turystyczne, czy instytucje
ubezpieczeniowe!'. Podstawa zarzadzania marketingowego ustug sa kon-
cepcje marketingu majace wptyw na jego rozw¢j ukierunkowany na klien-
ta. Tak wiec racjonalnym i korzystnym dla firmy podejsciem do marketin-
gu ustug jest troska o klienta i jego maksymalne zadowolenie, z uwzgled-
nieniem konkurencyjnosci oferty i trwalej rentownosci organizacji'2.
Podejscie marketingowe determinuje decyzje podejmowane w sferze
produkgji, czy sprzedazy dobr na rynku, w zaleznosci od zapotrzebowa-
nia klientow oraz od mozliwosci i optacalnos$ci zaspokajania ich potrzeb.
Nie zaleznie od branzy, sa firmy, ktére osiagaja sukcesy poprzez wiasci-
we wykorzystanie zarzadzania marketingowego®. Jako ze marketing
relagji jest koncepcja traktujaca klientdw jako wartosc¢ firmy i skupiajaca
wysitki wokot klienta, nie mozna lekcewazy¢ w sferze ustug zaleznosci
pomiedzy marketingiem, obstuga klienta i jakoscia. Zwiazek ten okresla-
ny w literaturze przedmiotu marketingiem zintegrowanym, ktory zwra-
ca uwage na dwa podejscia do jakosci:
e techniczna, ktora odnosi si¢ do opinii klientéw dotyczacych tech-
nicznej strony $wiadczenia ustug — np. jak czesto wystepuja awarie,
e funkgjonowania, ktdra okresla odczucia klientéw, opiera si¢ na opi-
nii, jakie powstajq podczas procesu realizacji ustugi — np. jak pra-
cownicy danej firmy zareaguja na zgtoszenie awarii'.

0]w., s. 714.

11 M. Daszkowska, Ustugi. Produkcja, rynek, marketing, PWN Warszawa 1998, s. 129.

12 A. Gilmore, Ustugi: marketing i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2006, s. 13.

I3T. Dryl, Koncepcja marketingu, [w:] red. M. Czerska, A.A. Szpitter, Koncepcje zarzg-
dzania. Podrecznik akademicki, Wyd. Beck, Warszawa 2010, s. 213.

14 W. Machel, Koncepcja marketingu relacji, w: red. M. Czerska, A.A. Szpitter, Koncepcje
zarzqdzania. Podrecznik akademicki, Wyd. Beck, Warszawa 2010, ss. 226-229.
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Marketing zewnetrzny musi by¢ poprzedzony marketingiem we-
wnetrznym. Nie ma sensu reklamowac doskonatej ustugi, zanim czton-
kowie organizacji nie beda gotowi, chetni i zdolni do jej swiadczenia.
Biorac pod uwagg, jak wazne sa relacje pomiedzy klientem a organizacja,
a wiec jej cztonkami, musi ona skutecznie szkoli¢ i motywowac swoich
czlonkow, zwlaszcza tych, ktérzy maja bezposredni kontakt z klientem.
Aby organizacja mogla zapewnia¢ wysoka jakos¢ ustug, wszyscy jej
cztonkowie musza by¢ zorientowani na klienta. Nalezy zacheca¢ wszyst-
kich pracownikéw firmy do stosowania zasad marketingu'®. Organizacje
powinny zatem bra¢ pod uwage m.in. zatozenia:

1. Kazda firma, instytucja, czy organizacja ma swoj rynek wewnetrzny,
sktadajacy sie z ludzi wraz ze swoimi potrzebami, ambicjami, ocze-
kiwaniami, czy interesami.

2. Kazdy pracownik jest klientem wewnetrznym.

3. Na rynku wewnetrznym istnieje co najmniej dwdch oferentéw. Z jed-
nej strony wystepuje pracodawca, za ktéorym stoja: sformalizowana
struktura, zadania, warunki, z drugiej zas — ludzie realizujacy cele
firmy, oferujacy swoje ustugi w ramach posiadanych kwalifikacji,
umiejetnosci, zdolnosci, wyksztatcenia, itp.

4. Istnieja wewnetrzne warunki pozwalajace realizowa¢ wymiane
ustug, takie jak: warunki pracy, ptacy, zasoby finansowe, kultura or-
ganizacyjna, struktura organizacyjna, itp.

5. Istnieje zalezno$¢ pomiedzy otoczeniem spolecznym, warunkami
zewnetrznymi, a wewnetrznym rynkiem pracy.

6. Rynek wewnetrzny ustala swoje prawa izasady funkcjonowania
i powinien bra¢ pod uwage nie tylko wptyw otoczenia zewnetrznego,
ale normy, wartosci ksztattujace si¢ wewnatrz firmy, tworzace me-
chanizmy kontrolne?®.

Opisane w sposdb syntetyczny powyzsze reguly, pokazuja mozliwo-
$ci uzyskania maksymalnej efektywnosci i skutecznosci w zaspokajaniu
potrzeb i oczekiwan klientéw, pod warunkiem ich integracji. Strategia
stosowana przez organizacje stanowi spoiwo, stuzace tworzeniu i dostar-

15 P. Kotler, Marketing, wyd. cit., s. 715.
16 J. Otto, A. Olczak, Marketing w handlu i ustugach, Wyd. PL, £6dz 2007, s. 128.
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czaniu na docelowy rynek stalej i wyrdzniajacej sie oferty swiadczonych
ustug!”. Szczegdlne znaczenie w dziatalnos$ci rynkowej przedsigbiorstwa
ma jego zorientowanie strategiczne's. Cykliczna analiza zewnetrznych
i wewnetrznych warunkéw funkcjonowania organizacji, stanowi deter-
minant wyboru najefektywniejszej strategii. Sukces organizacji w danej
branzy zalezy w znacznym stopniu od umiejetnosci formutowania i od-
powiedniego wyboru strategii dziatan. Organizacja staje przed koniecz-
noscig efektywnego wykorzystania swoich zasobow poprzez dokony-
wanie wyborow, ktére powinny by¢ oparte na kluczowych czynnikach
sukcesu, charakterystycznych dla danego sektora, czy branzy. Orientacja
na rynek, szczegdlnie przy podejmowaniu decyzji dtugookresowych w
warunkach burzliwosci i ztoZzonosci otoczenia organizacji, intensyfikacji
konkurengji oraz koniecznosci podnoszenia sprawnosci jej dziatania,
staje si¢ niezwykle istotna®.

Atrakcyjno$¢ rynku ustug okreslana jest poprzez jego wielko$¢, tem-
po rozwoju, istniejaca na nim konkurencje, rodzaj oferowanych ustug,
a takze sezonowos¢ popytu na pewnego rodzaju ustugi. W celu ustalenia
natomiast pozycji konkurencyjnej danej organizacji, nalezy okresli¢: ro-
dzaj prowadzonej dziatalnosci, udziat organizacji w rynku, jakos¢ ofero-
wanych przez nig ustug. Nie bez znaczenia pozostaja umiejetnosci mar-
ketingowe czlonkdéw organizacji, poziom zarzadzania oraz ilos¢ i jakos¢
posiadanych informagji, istotnych z punktu widzenia wyboru strategii
dziatania. Zestawienie atrakcyjnosci rynku z pozycja konkurencyjna or-
ganizacji, powoduje wyrdznienie trzech typéw normatywnych strategii
rozwoju: ekspansja, selektywny rozw¢j, eksploatacja pozycji rynkowej
i wycofywanie sig¥.

Obserwacja zycia gospodarczego dowodzi jednak, Ze nie ma gwaran-
Gji rozwoju kazdej organizacji. Szanse na rozwdj organizagdji i utrzymy-
wanie przewagi konkurencyjnej istnieja, jezeli podejmowane sa dziatania
w zakresie tworzenia strategii jej funkcjonowania?. Wspodtczesne pro-

17 P. Kotler, Marketing od A do Z, PWE , Warszawa 2004, s. 183.

18 A. Stys, Zarzqdzanie marketingowe w sferze ustug, Wyd. Akademii im. Oskara
Langego, Wroctaw 2001, s. 8.

19 A. Pomykalski, Strategie marketingowe, Wyd. Wyzszej Szkoly Kupieckiej, £.6dz 2000, s. 25.

20 A. Michalak, Marketing Wyd. AE, Poznan 1999, s. 71.

2V H. Mruk, Strategie marketingowe, Wyd. AE, Poznan 2002, s. 15.
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blemy dziatajacych w warunkach konkurencji organizacji ustugowych
dotycza umiejetnego dotarcia do klientow i odpowiedniego przekazy-
wania im informacji o swojej ofercie i swiadczonych ustugach. Reklama
przestaje by¢ atutem, pomimo dynamicznego rozwoju sfery technolo-
gicznej. Nie zawsze stanowi ona najpopularniejsze i najbardziej skutecz-
ne narzedzie promocji. Zmianie ulegto nastawienie klienta do tradycyj-
nych form promocji, stad zauwazalne jest permanentne poszukiwanie
nowych mozliwosci komunikowania si¢ marketingowego??. Prawidtowo
okreslony cel organizacji z punktu widzenia zarzadzania marketingowe-
go i stuzace jego realizacji odpowiednio dobrane narzedzia, powinny by¢
kompatybilne z otoczeniem zewnetrznym organizacji®.
Charakterystyczne cechy ustug powoduja, Ze osoby odpowiedzialne
za zarzadzanie i marketing w organizacji, beda zmuszone stana¢ przed
wieloma problemami, wymagajacymi szczegdlnych rozwigzan. Nie zaw-
sze bedaq mogly skorzysta¢ z doswiadczern marketingu dobr material-
nych, poniewaz czesto sa one niewystarczajace?*. Problemy marketingu
mix w odniesieniu do ustug sa rdwniez czeSciowo odmienne od marke-
tingu mix dobr materialnych. Marketing mix adresowany jest zaréwno
do biezacych nabywcow, jak i do potencjalnych. Celem marketingu-mix
jest spowodowanie przywiazania nabywcow, a wiec klientéw do korzy-
stania z ustug, jakie oferuje organizacja. Powinno si¢ to odbywa¢ po-
przez: podtrzymywanie statych kontaktéow z klientami, zachecanie ich
do ponownego odwiedzenia, informowanie o nowych inicjatywach
i skladanie nabywcom formalnych (czesto pisemnych) podziekowan wraz
z drobnymi upominkami za korzystanie z ustug. Wazne jest takze zbiera-
nie informagji dotyczacych preferencji poszczegolnych klientow oraz do-
stosowywanie do nich zakresu $wiadczonych ustug przez organizacje.
Marketing-mix wptywa na wzrost sprzedazy ustug danej organizacji po-
przez:
* rozszerzenie zakresu ustug dla dotychczasowych nabywcéw,

2 D. Suréwka — Marszalek red, Marketing, Wyd. Krakowskiej Szkoty Wyzszej, Kra-
kow 2008, s. 126.

2 ]. Otto, Marketing w firmie ustugowej, Wyd. PL, £.6dz 2002, s. 30.

20 W. Zurawik, Marketing podstawy i kontrowersje, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2005, s. 295.
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* przyciagniecie wigekszej liczby nowych klientéw,
* minimalizowanie liczby nabywcéw niezadowolonych z jakos$ci
swiadczonych ustug?.

Odnoszac sie do dziatalnosci ustugowej, klasyczna koncepcja 4P
w zakresie marketingu-mix zastegpowana jest koncepcja 5P, wedtug kto-
rej najwazniejszym elementem marketingu-mix jest cztowiek. Wedlug tej
koncepgji, marketing-mix w ustugach obejmuje:

e Produkt (product),

o Ceny (price),

e Dystrybugje (place),

e Promocje (promotion),
e Ludzi (people);

Ta koncepcja moze by¢ kontrowersyjna z uwagi na to, ze cztowiek jest
podmiotem, a nie przedmiotem w dzialalnosci marketingowej?. Rozbu-
dowana koncepcja 7P obejmuje ponadto proces i dowo6d materialny.

Umiejetne zidentyfikowanie skutecznej i efektywnej struktury mar-
ketingu najczesciej opiera si¢ na odpowiednim ukierunkowaniu przy-
szlych dziatan. Jest to zwiazane z poszukiwaniem idealnej koncepgji
marketingu-mix dla wybranego segmentu rynku, ktéra umozliwi uzy-
skanie maksymalnych efektdéw w procesie zaspokajania i ksztattowania
potrzeb klientow w czesto zmieniajacych si¢ warunkach, burzliwosci
otoczenia organizacji. Ustalajac cele i aspiracje klientéw w okreslonym
segmencie rynku, a takze warunki, w jakich organizacja funkcjonuje,
istnieje mozliwo$¢ okreslenia najbardziej pozadanych przez klientéw
cech produktu, powszechnie akceptowanego poziomu cen, a takze naj-
bardziej sprawnych kanatow dystrybucji, promocji i reklamy. Na pod-
stawie pogtebionej analizy podejmowanych przez dana organizacje dzia-
fary, mozna opracowac taka koncepcje marketingu-mix, ktora bedzie cha-
rakterystyczna dla efektéw, jakie mozna uzyska¢ w oddziatywaniu na
zjawiska rynkowe. Opracowana we wlasciwy sposéb idealna koncepcja
marketingu-mix, powinna by¢ nastepnie poréwnywana z mozliwoscia
ponoszenia nakladoéw dotyczacych rzeczywistej realizacji dziatan orga-

% E. Michalski, Marketing, PWN, Warszawa 2004, s. 533.
2% H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, Podstawy marketingu, Wyd. AE, Poznan
1999, s. 323.
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nizacji. Nierzadko rezultatem takowej konfrontacji jest rezygnacja
z wybranej koncepcji marketingu-mix na korzys¢ innych, zaktadajacych
takie naklady, ktére moga by¢ poniesione przez ta organizacje. Jednak
wiaze sie to z uzyskaniem mniejszych efektéw?. Kadra kierownicza
szczebla najwyzszego powinna ustali¢ konkretne strategie dla kazdego
z elementéw marketingu-mx, nowych produktow, sprzedazy w terenie,
reklamy, promogcji, cen i dystrybucji, uwzgledniajac charakterystyke
docelowego, a takze potencjalnego rynku?. Wyznacznik wtasciwego
wykorzystania instrumentéw marketingowych stanowi przedmiot
dziatalnosci, jakim jest ustuga i jej charakterystyczne cechy, ktdre od-
rozniaja te ustuge od dobr materialnych. A zatem niematerialnosc
ustug czesto bywa wielkim wyzwaniem dla marketingu-mix i mene-
dzeréw, cztonkdw organizacji ustugowych?.

Firmy ustugowe ukierunkowane sa na osiaganie maksymalnego po-
ziomu automatyzacji proceséw pracy, dzieki czemu istnieje mozliwos¢
standaryzacji ustug. Swiadomo$¢ tego powoduje, ze ustugodawcy per-
manentnie dokonuja modyfikacji i ulepszenn procedur, ktorych system
informacji stanowi zasadniczy element. Dzigki niemu mozliwa jest ob-
serwacja i badanie potrzeb, czy preferencji klientéw, a takze monitoro-
wanie wszelkiej dziatalnosci konkurencyjnej. Zatem pojecie sprawnego
przeplywu informacji to nie tylko zjawisko wykorzystania systemow
komputerowej rekreacji i sprzedazy uslug przedsiebiorstwa, ale takze,
pojecie to wiaze sie z prowadzeniem monitoringu rynku pod katem
zmian, jakie w nim zachodza®. Wspdlczesnie rywalizacja na rynkach
opiera si¢ na posiadanych informacjach. Wigkszos¢ wytwarzanych na
okreslonych rynkach dobr konkurengja jest w stanie skopiowac, z wigk-
szym badz mniejszym wysilkiem. Informacje za$ niekiedy sg niemozliwe
do skopiowania, dlatego tez mozna uzna¢, iz informacje, w posiadaniu
ktorych znajduje si¢ dana organizacja, moga mie¢ istotny wptyw na jej
przewage konkurencyjna.

27 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, PWE, Warszawa 2001, ss. 63-64.
28 P. Kotler, Marketing, podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 147.

» A. Stys, Marketing ustug, PWE, Warszawa 2003 s. 55.

30 J. Otto, Marketing ..., wyd. cit., s5.28-29.
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3. Rynek ustug ochrony w Polsce

Zawod pracownika ochrony w ostatnich latach zyskuje coraz wigksza
popularnos¢, pomimo iz jest to dos¢ nowy rynek ustug. W Polsce dotych-
czasowa dziatalno$¢ prywatnego sektora ochrony doczekata sie uregulo-
wan prawnych w zakresie ochrony oséb i mienia. W niektdérych przedsie-
biorstwach uslugowych w zakresie ochrony, poziom ustug jest bardzo
wysoki. Zatrudnieni sa tam specjalisci, do dyspozydji ktorych pozostaje
sprzet o wiele wyzszej jakosci od wyposazenia organdéw panstwowych,
ktore odpowiedzialne sa za bezpieczenistwo wewnetrzne panstwa.

Podjecie dziatalnosci gospodarczej w zakresie ustug ochrony osob
i mienia wymaga uzyskania koncesji, ktora okresla zakres i formy pro-
wadzenia tych ustug. Organem wtasciwym do udzielania lub odmowy
udzielenia koncesji jest Minister Spraw Wewnetrznych i Administracji.
Ustawa z dnia 22 sierpnia 1997 roku o ochronie oséb i mienia jako pierw-
sza okredlita i zdefiniowata podstawowe pojecia, funkcjonujace w pry-
watnym sektorze ochrony. Okresla ona m.in.:

e obszary, obiekty i urzadzenia podlegajace obowiazkowej ochronie,
e zasady tworzenia i funkcjonowania wewnetrznych stuzb ochrony,

e zasady prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej w zakresie uslug
ochrony oséb i mienia,
e kwalifikacje i uprawnienia pracownikéw ochrony,
e warunki nadzoru nad funkcjonowaniem ochrony o0sob i mienia.
Zdefiniowata pojecia ochrony osob, ochrony mienia i pracownika
ochrony. Jako ochroneg oséb traktuje dziatania majace na celu zapewnie-
nie bezpieczenstwa zycia, zdrowia i nietykalnosci osobistej. Ochrona
mienia okre$lona zostala jako dziatania, ktére zapobiegaja przestep-
stwom i wykroczeniom przeciwko mieniu, przeciwdziataja powstawaniu
szkody wynikajacej z tych zdarzen oraz ktdre nie dopuszczajg do wstepu
0sOb nieuprawnionych na teren chroniony. Pracownikiem ochrony jest
osoba posiadajaca licencje pracownika ochrony fizycznej lub licencje pra-
cownika zabezpieczenia technicznego, ktéra wykonuje zadania ochrony
w ramach wewnetrznej stuzby ochrony albo na rzecz przedsigbiorcy,
ktory uzyskat koncesje na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej w za-
kresie ochrony osob i mienia. Podmiotami regulujacymi ochrone osdb
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i mienia sa, w mys$l ustawy, wewnetrzne stuzby ochrony i przedsigbior-
cy, ktérzy uzyskali koncesje na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej
w zakresie ustug ochrony 0sob i mienia. Przedsigbiorcy ci to firmy ochro-
niarskie, swiadczace ustugi, dziatajac w réznych formach prawnych®'.
Na poczatku lat 90. ubieglego wieku, kiedy zaczal powstawad rynek
ustug ochrony, powstawaty pierwsze firmy swiadczace ustugi w branzy
security, ktére to od poczatku musiaty podejmowac dziatania marketin-
gowe, majace na celu pozyskanie klientow. Pierwszymi klientami firm
ochrony, byly nowo tworzone firmy prywatne, zaklady i przedsigbior-
stwa panstwowe oraz jednostki administracji pafistwowej i samorzadu
terytorialnego, w ktérych likwidowano istniejace straze przemystowe.
Wizerunek i dzialania marketingowe firm ochrony byly najczesciej bu-
dowane przy pomocy akcesoriow militarnych, jak karabiny, pistolety,
patki, kajdanki oraz poprzez poteznie zbudowanych ochroniarzy
w mundurach i kombinezonach. Réwniez w nazwie i logo firm ujete
byly militarne akcenty — tarcze, miecze, btyskawice, gromy, itp. Budo-
wanie takiego obrazu na owczesnym etapie rozwoju rynku, brato sie
stad, ze zatozycielami, czy tez kadre zarzadzajaca stanowili najczesciej
emerytowani milicjanci i Zolnierze. Z biegiem czasu, w drugiej potowie
lat 90., cze$¢ firm Swiadczacych ustugi w zakresie ochrony, budowata
swo¢j wizerunek w oparciu o nowoczesne metody marketingowe, zacia-
gniete z rynkéw zachodnich. Byto to spowodowane miedzy innymi wej-
Sciem w polski sektor ochroniarski miedzynarodowych koncernéw
z branzy security, np. Brinks, czy Securitas i wprowadzenie przez te fir-
my nowych standardéw i wzoréw marketingowych. Kolejnym powo-
dem byto odmlodzenie kadry menedzerskiej, ktora posiadata odpowied-
nie wyksztalcenie i wiedze w zakresie marketingu, a ponadto wykorzy-
stujagca ustugi firm consultingowych. Firmy Juwentus, Servo, Solid,
w swoich materiatach reklamowych pod koniec lat 90. pokazywaly juz
nowy wizerunek pracownika ochrony - bez elementéw militarnych
z malym dzieckiem na reku — powstawal nowy obraz pracownika
ochrony — nie uzbrojonego , 0sitka”, a dajacego poczucie bezpieczenstwa,
odpowiedzialnego i pewnego siebie mezczyzny. Nastepnie przedstawia-
ne byly takze kobiety, ktorych wizerunek w materialach reklamowych

31 Dz. U. nr 114, poz. 740.
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byl poniekad efektem zatrudniania coraz wigkszej liczby kobiet w cha-
rakterze pracownika ochrony, z jednej strony, z drugiej zas powodowaty
pewne ,,ocieplenie” image nowoczesnych firm i calej branzy security®.

Aktualnie dominujacym trendem w budowaniu wizerunku firm
ochrony, stosowanym w materiatach reklamowych (foldery, ulotki re-
klamowe, teczki firmowe) sq wizualizacje nowoczesnych technologii IT,
takie jak widok stanowisk kierowania, wyposazonych w ekrany kompu-
terowe, na ktérych wyswietlane s obrazy z obserwowanych obiektow,
czy tez zdjecia nowoczesnych technologii, stosowanych w systemach
kontroli osob, do ktérych zaliczy¢ mozna bramki wykrywajace metale,
biometryczne systemy kontroli dostepu. W chwili obecnej jest to gtowna
tendencja w kreowaniu wizerunku firm ochroniarskich. Oczywistym jest
juz posiadanie strony internetowej firmy, na ktérej mozna odnalez¢ wiele
informacji, nie tylko dotyczacych swiadczonych ustug, ale takze na temat
prowadzonej polityki kadrowej czy tez kultury organizacyjnej. Wiele
firm wprowadza i opiera si¢ na zarzadzaniu jakoscia. Uzyskiwanie certy-
fikatéw jakosci, pozytywnie wplywa na ich wizerunek, a czesto jest wy-
znacznikiem jej wyboru przez klienta.

W Polsce branza ustug ochrony traktowana jest jako trudna. Przedsie-
biorcy chcacy zaistnie¢ w danym sektorze, powinni by¢ $wiadomi, iz po-
wodzenie podejmowanych przez nich dzialatt w duzym stopniu uzaleznio-
ne jest od kondycji gospodarczej catego kraju. W dobie rozwoju inwestycyj-
nego istnieje popyt na ochrone obiektow. Powszechnym jest juz, ze obiekty
wojskowe, czy policyjne, a takze inne obiekty o znaczeniu strategicznym dla
panistwa, jak elektrownie, lotniska, czy zaklady zbrojeniowe sg ochraniane
przez prywatne przedsigbiorstwa. Coraz powszechniej stosowany outsour-
cing w zakresie ustug ochrony. Nie bez znaczenia pozostaje poziom bezpie-
czenstwa publicznego. Wystepujaca wciaz przestepczosé, spowodowana
warunkami spoteczno-gospodarczymi, powoduje obniZzenie poziomu po-
czucia bezpieczenstwa wsrdd spoleczenstwa. Panistwowe organy, ktdre sa
odpowiedzialne za bezpieczeristwo wewnetrzne, szukajac oszczednosci
z uwagi na trudna sytuacje materialng, likwiduja mniejsze jednostki. Wobec
czego, rynek ustug ochrony ma mozliwoé¢ rozwoju, wszedzie tam, gdzie
organy panstwowe wycofuja si¢ z prowadzenia dziatalnosci.

32 Opracowanie wilasne na podstawie materiatéw reklamowych opisywanych firm.
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Bezpieczenstwo jest jedna z podstawowych potrzeb kazdej istoty
ludzkiej. Wszyscy pragna zapewnic sobie i swoim bliskim ochrong, chca
jak najlepiej zabezpieczy¢ swdj majatek, przed niebezpieczenstwami,
ktore moga wystapi¢ w obecnych warunkach gospodarczych. Przyczyn
mozna upatrywac w réznego rodzaju wydarzeniach, ktéore wymogty na
zarzadcach nieruchomosci zwrdcenie szczegdlnej uwagi na stan bezpie-
czenstwa obiektow. Wykorzystywane technologie i urzadzenia powinny
zapewni¢, poza wysoka sprawnoscig techniczng, funkcjonalng i orga-
nizacyjna wysoki poziom bezpieczenstwa obiektu®. Jest to mozliwe
dzieki odpowiedniej ochronie jako dziatania, ktére maja na celu zapew-
nic¢ bezpieczenstwo zycia, zdrowia i nietykalnosci osobistej oraz zapobiec
przestepstwom i wykroczeniom przeciwko mieniu, a takze przeciwdzia-
fa¢ szkodom powstalym w wyniku zaistnienia owych zdarzen oraz nie-
dopuszczenie do wstepu 0sob nieuprawnionych na teren chroniony?.

Wedtug danych na dzient 01.11.2010 roku Departamentu Zezwolen
i Koncesji MSWiA, na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej w zakresie
ochrony oséb i mienia wydanych jest okoto 4500 koncesji. Ministerstwo
nie posiada danych ile podmiotéw faktycznie prowadzi dziatalnos¢
w tym zakresie, a ile koncesji jest tzw. ,martwych”. Wedlug danych
z dnia 01.11.2010 Gléwnego Urzedu Statystycznego w sektorze ustug
ochrony funkcjonuja 3232 podmioty gospodarcze, w tym 1035 osob
prawnych i 2188 osob fizycznych. Roznica pomiedzy danymi Departa-
mentu Zezwolen i Koncesji a Gléwnego Urzedu Statystycznego wynika
z faktu, iz nie wszystkie podmioty posiadajace koncesje, prowadza dzia-
falno$¢ gospodarcza®. Z uwagi na brak danych statycznych dotyczacych
branzy osob i mienia, nie ma mozliwosci doktadnej oceny tegoz sektora,
a wiec nie mozna ocenic jego wielkosci, precyzyjnie okresli¢ udziatu po-
szczegdlnych podmiotow w sektorze oraz liczby zatrudnionych pracow-
nikdéw, co moze stwarzac¢ pewne problemy przy okreslaniu strategii kon-
kurencyjnej. W sektorze ustug ochrony w Polsce mozna wyodrebnic¢
cztery kategorie firm, biorac pod uwage ich wielko$¢ i zasieg dziatania:

3 Bezpieczenistwo w biznesie, dodatek specjalny 2006, s. 12.

34 7. Nowicki, Ochrona 0s6b i mienia, TNOIiK, Toruti 1999, s.19.

% Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych przez Departament Kon-
cesji i Zezwolert MSWiA oraz Gléwnego Urzedu Statystycznego.
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e Kkorporacje migdzynarodowe,

e firmy o zasiegu ogolnokrajowym,

e agengje regionalne zajmujace si¢ rynkiem jednego regionu,

e agengje lokalne obejmujace zasiegiem swojego dziatania jedno miasto
lub powiat®.

Strukture ustug w dziatalnosci firm ochrony mozna przedstawic jako:
e ochrone fizyczna osob i obiektow,

e konwojowanie wartosci pienieznych i innych,

e monitoring i systemy alarmowe tzw. ochrona techniczna (grupy in-
terwencyjne),

e cash processing,

o ustugi detektywistyczne¥.

W zakresie ustugi ochrony znajduje sie ochrona oséb fizycznych,
imprez masowych, imprez o charakterze kulturalno-rozrywkowym i re-
kreacyjnym, bankow, zakladoéw pracy, hurtowni i magazynow, bazaréw
i targowisk, domow jednorodzinnych, sklepdw?®*, zespotéw mieszkanio-
wych, obiektéw szczegolnie waznych dla bezpieczenstwa i obronnosci
kraju, ktore okredla i klasyfikuje si¢ w odpowiedniej kategorii obiektow
tzw. SUFO, obiektéw rozleglych — zajmujacych duzy obszar. Ich cechami
charakterystycznymi sa dlugie, czesto o ztozonym ksztalcie i tatwe do
pokonania granice, oddalone od siebie i zajmujace niewielki procent po-
wierzchni calego terenu budynki, wreszcie obecnos¢ odkrytych instalacji
i skladowanych na wolnym powietrzu materialéw. Klasa obiektéow roz-
legtych jest szeroka. Naleza do nich miedzy innymi: otwarte tereny ma-
gazynowe, sklady opatu, sklady budowlane, bazy paliwowe, lotniska,
obiekty wojskowe*. Konwojowanie w ramach ustugi ochrony, obejmuje
konw¢j wartosci pienieznych (w tym krajowe i zagraniczne znaki pie-
niezne, czeki, weksle), papieréw wartosciowych, metali i kamieni szla-
chetnych oraz bizuterii, a takze materiatow niebezpiecznych, w tym tok-

3% Opracowanie wiasne.

% Opracowanie wiasne.

3% Opracowanie wilasne.

¥A. Borysiuk, Ochrona obwodowa w zabezpieczeniu obiektéw rozlegtych, [w:] Ochrona
mienia i informacji, Nr 3/2006, s. 26.
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sycznych i wybuchowych®. Celem konwoju jest dostarczenie transpor-
towanego mienia do wyznaczonego miejsca w stanie nienaruszonym, co
jest uwarunkowane koniecznoscig oddzialywania prewencyjnego i za-
pewnienia mozliwos$ci odparcia ewentualnego zamachu przez ochrone*.
Elektroniczne instalacje antywlamaniowe, systemy alarmowe maja na
celu wykrycie naruszenia granic lub przestrzeni strzezonego obiektu
oraz wytworzenie sygnalu alarmowego. Najczesciej stosowanym sys-
temem alarmowym sa urzadzenia instalowane w strefie zewngtrznej
ochrony obwodowej obiektu, charakteryzujace si¢ duzym zasiegiem
dziatania i wysoka odpornoscia na warunki atmosferyczne. Wczesne
wykrycie, a zatem uruchomienie si¢ alarmu, umozliwia bowiem podjecie
odpowiedniego dziatania jeszcze przed dotarciem osoby niepozadanej
do strefy wewnetrznej*. Do zasadniczych zadan patrolu interwencyjne-
go nalezy patrolowanie wyznaczonego terenu geograficznego, a w razie
konieczno$ci, bez zbednej zwloki, udanie si¢ na miejsce emisji alarmu.
Bedac juz na miejscu, patrol na za zadanie przede wszystkim potwier-
dzi¢ przyczyny zalaczeni sie alarmu. Waznym jest rdwniez ustalenie
stopnia zagrozenia osOb i mienia znajdujacego si¢ w obiekcie, z ktorego
dochodzit sygnat alarmowy*. Cash-processing polega na obstudze obiegu
pienigdza. A wigc jego: liczenie, sortowanie w regionalnych centrach
gotéwki na rzecz bankéw, takze obejmuje on konwojowanie oraz obstu-
ge bankomatoéw. Ustugi detektywistyczne na polskim rynku nie sg tak
rozwiniete, jak w krajach Europy Zachodniej czy Stanach Zjednoczonych.
Liczba detektywdw prowadzacych dziatalnos¢ to okoto 300. Corocznie
wzrasta zainteresowanie ustugami detektywistycznymi. Detektywi stali
si¢ poszukiwanymi specjalistami i stanowig w Polsce elite, pomimo iz
ogolna dostepnos¢ do informacji w Polsce jest mocno ograniczona*.

4 Rozporzadzenie MSWiA z dnia 07 wrzesnia 2010 w sprawie wymagan, jakim po-
winna odpowiadac ochrona wartosci pienieznych przechowywanych i transportowanych
przez przedsigbiorcéw i inne jednostki organizacyjne

41 M. Sledziewski, Warto zadba¢ o bezpieczeristwo .konwojowanych pieniedzy, w: Ochrona
mienia i informacji, Nr 5/2009, s. 59.

4], Enerlich, J. Wojtal, M. Milewicz, Ochrona 0séb i mienia, Dom Organizatora, Torun
2003, s. 510.

4 Opracowanie wlasne.

4 A, Manikowski, Ustugi detektywistyczne, w: Ochrona mienia i informacji, Nr 2/2006, s. 45.
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Z punktu widzenia zarzadzania marketingowego, potencjalnych

klientéw mozna podzieli¢ na kilka kategorii, kazda grupa ma inne po-
trzeby i kieruje sie¢ innymi przestankami przy wyborze firmy ochroniar-
skiej. A mianowicie:

1.

Klient indywidualny — osoby prywatne pragnace ochrony mieszka-
nia, domu, prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza, np. sklep, warsztat
samochodowy. Tego typu klient gtéwnie jest odbiorca ustugi monito-
rowania swojego obiektu i przyjazdu grupy interwencyjne;j.

Klient biznesowy — zaklady przemystowe, duze magazyny, centra logi-
styczne, biurowce. Taki klient zazwyczaj wymaga ochrony fizycznej
pracownikéw ochrony, oraz monitorowania wraz z grupa interwen-
cyjna.

Klient korporacyjny — korporacje miedzynarodowe, jak sieci handlo-
we, zagraniczne koncerny przemyslowe np. Gilette, P&G, Philips,
ABB. Klient ten generalnie zainteresowany jest ochrong fizyczna pra-
cownikow ochrony, monitorowaniem wraz z grupa interwencyjna,
konwojowaniem wartosci pienieznych.

Jednostki budzetowe — urzedy skarbowe, jednostki wojskowe, wodo-
ciagi, przedsiebiorstwa panstwowe. Ow klient z reguty jest odbiorca
ustugi ochrony fizycznej, monitorowania wraz z grupa interwencyj-
ng, sporadycznie konwojowania wartosci pienieznych. Kontrakty na
ustuge ochrony sa zawierane w trybie przetargéw na podstawie
ustawy o zamowieniach publicznych.

Banki — sa klientem wymagajacym z reguty monitorowania wraz z gru-
pa interwencyjna oraz konwojowania wartosci pienieznych, najczesciej
jednak na rzecz bankéw wykonywana jest ustuga cash processingu.

Kazda z tych kategorii jest innym klientem, ma inne potrzeby w za-

kresie bezpieczenstwa i ochrony oraz wymaga innych narzedzi marke-
tingowych. Kadra zarzadzajaca firma ochrony, aby odnies¢ sukces i roz-

wija¢ firme¢, musi dostosowac¢ dziatania marketingowe dla okreslonej

grupy klientow. Klient indywidualny nie jest czuty na reklame przy uzy-
ciu mass-medidw, czy bilbordow. Wydatki na tego rodzaju reklamy, nie
znajduja odzwierciedlenia w ilosci pozyskanych klientéw, gdyz nie ma

4 Opracowanie wlasne na podstawie badan wilasnych.
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na nich wigkszego wpltywu. Klient ten, szczegdlnie w malych miastach,
czy wsiach opiera si¢ na znajomosci marki, zwraca uwage na loga firm,
ktérymi sa oznaczone budynki osiedlowe w sasiedztwie, z jakiej firmy
korzystajq sasiedzi. Cena to element szczegdlnie wazny w duzych aglo-
meracjach. Gdzie dla wigkszosci klientow indywidualnych, korzystaja-
cych z monitoringu, cena jest determinujaca przy wyborze tego rodzaju
ustugi. Moze mie¢ zwiazek z duza iloscia firm do wyboru, pewng ano-
nimowoscig firmy. Dla przykladu w Lodzi jest okoto 15 firm $wiadcza-
cych ustugi w zakresie monitoringu. Zaréwno w duzych i matych aglo-
meracjach najbardziej skuteczng metoda dotarcia do klienta jest kontakt
bezposredni. Dla klienta biznesowego i korporacyjnego czynnikami
wplywajacymi na wybdr firmy oferujacej ustugi z zakresu security to:
cena, jako$¢ swiadczonej ustugi, znajomos¢ marki. Ponadto dla klienta
biznesowego czesto istotne sg osobiste relacje i znajomos¢ z kadra zarza-
dzajaca danej firmy. W przypadku klientow korporacyjnych zauwazalne
jest zawieranie umow na szczeblu centralnym na wykonywanie ustug, co
powoduje, ze ustugi te sa wykonywane przez jedna firme na calym swie-
cie. Przykladem moze by¢ koncern Procter & Gamble, ktory to na catym
Swiecie jest obstugiwany w zakresie dystrybugji produktéw przez firme
DHL, jego produkty sa pakowane tylko i wylacznie przez Swiatowy kon-
cern w zakresie opakowan produktéw przemystowych Sonoco. W tego
typu powiazaniach strategicznych lokalne firmy nie maja mozliwosci
zdobycie kontraktéw na swiadczenie tego rodzaju ustug. Moga by¢ je-
dynie poddostawcami ustug na rzecz generalnych dostawcow. Inaczej
wyglada sytuacja w przypadku jednostki budzetowej. Praktycznie cena
jest jedyna przestanka wygrania przetargu publicznego i zawarcia kon-
traktu. Tak wiec musi by¢ ona jak najnizsza. Banki korporacyjne jako
klient firm branzy ochrony kieruja si¢ gtéwnie marka firmy, jakosScia
$wiadczonych ustug oraz potencjalem rozwojowym firmy, stosuja row-
niez podobna polityke, jak klient korporacyjny, a wiec decyzje dotyczace
wyboru wykonawcy zapadaja w centrali. Szczegélnie przy obstudze
ustug z zakresu cash processingu. Banki Spoldzielcze obstugiwane sa
przez regionalne firmy polskie, gdzie wazna jest znajomos¢ lokalnej
marki, narodowos¢ firmy, blisko$¢ marki, w pewnym stopniu utozsa-
mianie si¢ z nia. W tej grupie klientow widoczne jest bardzo duze zapo-
trzebowanie na ustugi oferowane przez polskie, regionalne i lokalne fir-
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my. Cena nie jest determinujacym czynnikiem w podejmowaniu decyz;ji
o wyborze dostawcy ustugi ochrony.
Tendencje rozwoju rynku ustug ochrony zmierzaja do:

1. Konsolidacji — poprzez przejmowanie przedsigbiorstw lokalnych
i regionalnych przez korporacje miedzynarodowe oraz firmy o zasie-
gu ogolnokrajowym. Taka sytuacja moze si¢ przyczyni¢ do systema-
tycznej monopolizacji rynku ochrony w matych miejscowosciach.

2. Kompleksowosci badz specjalizacj:

e kompleksowego realizowania uslug poprzez zaspokajanie
wszystkich potrzeb klienta w zakresie bezpieczenstwa,

e specjalizacji polegajacej na zaspokajanie jednej badz kliku potrzeb
klienta zwigzanych z ochrona i bezpieczenstwem.

3. Tworzenia nowego segmentu w postaci consultingu w sferze bezpieczen-
stwa zwigzanego z dzialalnoscia doradcza dotyczaca analiz zagrozen
oraz tworzenia systemow bezpieczenistwa dla konkretnego obiektu?.

4. Podsumowanie

Jakos¢ Swiadczonej ustugi w sektorze ustug ochrony osob i mienia,
jest niezwykle istotna z punktu widzenia klienta. Zalezy ona w duzym
stopniu od czynnika ludzkiego, a wiec od posiadanych przez kadre kie-
rownicza, jak i poszczegdlnych pracownikéw kwalifikacji, ktére to od-
grywaja wazna role w ocenianiu jakosci $wiadczonych ustug. Petne za-
spokojenie potrzeb klientéw stanowi gléwny cel wykonywania ustug.
Dziegki duzej elastycznosci, przedsigbiorstwa moga dostosowywac sie¢ do
szerokiego kregu klientéw. Wazne jest, w jaki sposob przedsigbiorstwa
wykonujace ustugi ochrony, ksztattuja i rozwijaja swoje kontakty z na-
bywcami ich produktu.

Dziatania promocyjne podejmowane przez przedsiebiorstwa powinny
dostarczaé wiarygodnych informacji. Spowoduje to, iz ustugi $wiadczone
w zakresie ochrony i bezpieczenstwa przez poszczegdlne przedsigbior-
stwa, bedq wybierane w sposob przemyslany, a nie przypadkowo. Nalezy
pamietaé, ze dobry wizerunek firmy ksztaltowany jest takze poprzez jej

46 Opracowanie wlasne.
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elementy materialne. Podobnie jak na innych rynkach, w przypadku sek-
tora ustug ochrony, proponujacego ustugi zwiekszajace bezpieczenstwo,
wszelakie elementy materialne, jak wyposazenie biura, wizerunek pra-
cownikéw oraz ich wyposazenie, powoduja wieksza wiarygodnosé i pew-
nos¢ co do wysokiego poziomu swiadczonych ustug. Przedsigbiorstwo,
ktore w sposob efektywny wykorzystuje instrumenty marketingowe,
zwigksza swoje mozliwosci rozwojowe i umacnia swoja pozycje na rynku.
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Marketing aspects of company management
in the security service market

Abstract

Effectiveness of the actions taken by organization considerably
depends on environment conditions, which the organization is in.
It concerns economic situation in the country and competition
within the sector. In the security service market it is similar,
moreover, it is an inseparable constituent of national safety man-
agement. Service market management in conditions of competi-
tions requires proper use of marketing implements. More and
more attention is devoted to public safety issue and problems re-
lated to satisfying the sense of safety needs. In order to build
competitive advantage in the Polish security service market
knowledge about these needs is very important. Then the actions
taken on the basis of information will be effective and provided
services will be of the best quality.
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Podejmowanie decyzji jako nieodtgczny element
zarzadzania organizacjami w warunkach konkurencji

1. Wstep

We wspodtczesnych organizacjach coraz wiecej czasu poswieca sie
procesom decyzyjnym, ktore stanowia jeden z najwazniejszych elemen-
tow zarzadzania. Aby organizacja mogta sprawnie i skutecznie funkcjo-
nowa¢ w burzliwym i czesto zmieniajacym sie otoczeniu, musi by¢ za-
rzadzana poprzez wyznaczanie celow!. Wiadomym jest, ze kazdy kie-
rownik dazy do osiagniecia celu, jakim jest sukces firmy i przewaga kon-
kurencyjna, ktore uzaleznione sa od mechanizmoéw konkurencji wyste-
pujacych na danym rynku. Zarzadzanie organizacja to trudny i ztozony
proces, stad podejmowanie decyzji kierowniczych jest niezwykle istotne
w pracy kierowniczej?. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zarzadzanie jest pro-
cesem podejmowania decyzji’, niezwykle waznym z punktu widzenia
osigganych przez firme wynikéw, ktore z kolei sa uzaleznione od sit de-
cydujacych o charakterze konkurencji w danym sektorze. W teorii orga-
nizacji i zarzadzania istotnym pojeciem jest efektywnos¢ organizaciji.
Efektywno$¢ dziatania mierzy sie jako stosunek wynikéw do nakladow

17]. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi, Difin, Warszawa 2007, s. 114.

2 S.P. Robbins, Management. Concepts and Applications, Prentice Hall, Englewood
Cliffs, New Jersey 1988, s. 130.

3 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 515.
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poniesionych do osiaggniecia tychze wynikow*. Przy ocenianiu procesu
podejmowania decyzji istotne sa konsekwencje, co oznacza, Ze ocenie
podlega jako$¢ decyzji®. Decyzja odnoszaca si¢ do kierunku dziatan okre-
$lona zostanie mianem trafnej a dzialania skutecznymi, jezeli prowadzi¢
beda do osiagniecia zalozonych wynikéwe®. Totez decyzje dotyczace spo-
sobu dziatant powinny by¢ dobrze przemyslane i uwzglednia¢ wszystkie
aspekty owego dzialania.

2. Wptyw decyzji kierowniczych na pozycje konkurencyjng
organizacji

Celem zarzadzanie jest takie funkcjonowanie organizacji, by systema-
tycznie sie ona rozwijata i umacniata swoja pozycje na konkurencyjnym
rynku. W literaturze naukowej mozna zauwazy¢ trzy stanowiska doty-
czace zaleznosci pomiedzy funkcja zarzadzania a podejmowaniem decy-
zji. Pierwsze stanowisko zaklada, Zze podejmowanie decyzji nie jest cze-
Scia skladowa zarzadzania, do ktdrych zaliczono m.in.: planowanie, or-
ganizowanie, motywowanie, koordynowanie i kontrolowanie’, czy tez
okreslenie celu, manipulacja dostepnymi srodkami, kontrolowanie oraz
aktywizowanie skoordynowanych dziatani®. Drugie stanowisko traktuje
podejmowanie decyzji jako element zwigzany z funkcjami zarzadzania.
Stanowi ono podstawowa ceche pracy kierowniczej’. Kierowanie dzia-
falno$cia organizacji odbywa si¢ za pomoca aktéw wyboru — decyzji
o charakterze kierowniczym'. Trzecie stanowisko traktuje zas podejmo-

* L. Pasieczny, J. Wieckowski, Ekonomika i organizacja dziatalnosci przemystowej, PWE,
Warszawa 1976, s. 20.

5 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzqdzanie, Uniwer-
sytet Gdanski, Gdansk 1993, s. 139.

¢ J. Janicki, Organizacja stuzby i kierowanie. Podstawowe pojecia, Wyd. Szkoty Policji,
Stupsk 1998, ss. 7-9.

7L.A. Allen, Management and Organization, McGraw — Hill, Nowy Jork 1958, s. 25.

8 Ch.]. Barnard, Organization and Management, Harvard University Press, Cambridge
1956, s. 85.

° J. Kwejt, Metody i strategie zarzqdzania przedsiebiorstwami przemystowymi, PWE, War-
szawa 1968, s. 293.

107, Kurnal, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa 1969, s. 368.
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wanie decyzji jako odrebna funkcje zarzadzania. Do funkcji tych zaliczo-
ne zostaly: decyzje, dyspozycje i ingerencje!!. Istota zarzadzania i kiero-
wania jest podejmowanie decyzji na podstawie informacji, ktére maja
znaczenie z punktu widzenia ich skutecznosci’>. Do podstawowych
funkcji kierowniczych zaliczono réwniez:

1. Zbieranie informagji;
Podejmowanie decyzji;
Przekazywanie decyzji;

Egzekwowanie ich wykonania;

S

Organizowanie swojej pracy wlasnej®.

Kierownicy podejmuja konsekwentne decyzje, zmierzajace do mak-
symalizowania wartosci przy okreslonych ograniczeniach'. Problematy-
ka podejmowania decyzji w zarzadzaniu jest istotna dla sprawnego
funkcjonowania tak poszczegdlnych czesci, jak i catosci organizagji.
Umiejetnos¢ podejmowania racjonalnych decyzji jest przydatna, zaréw-
no z punktu widzenia dziatann wykonywanych przez podwtadnych, jak
i z punktu widzenia samego decydenta, gdyz obie sytuacje sa bezpo-
$rednio zwiazane z realizacja funkcji zarzadzania. Kierownicy podejmuja
decyzje, ktore sa wynikiem realizowania funkcji zarzadzania. Tak wiec
z punktu widzenia teoretycznego i praktycznego przyja¢ mozna, ze po-
miedzy funkcjami zarzadzania a podejmowaniem decyzji istnieje wyraz-
ny zwigzek (Rysunek 1)'. Wydaje sie jednak, Zze problematyczne jest
ograniczenie obszaru decyzji kierowniczych wytacznie do sfery racjonal-
nej. Wiele decyzji kierowniczych podejmowanych jest intuicyjnie, co cze-
sto nie ma podioza racjonalnego?.

" H. Urlich, Betriebswirtschaftliche Organizationslehre, Bern 1958, s. 111.

12 7. Heidrich, Zasady organizacji i kierownictwa, WIN, Warszawa 1966, s. 68.

13F. Zoll, Funkcje kierownicze, w: ,,Przeglad Organizacji” 1962, nr 2, s. 18.

14 H.A. Simon, Rationality in Psychology and Economics, w: ,Journal of Business” paz-
dziernik 1986; A. Langley, In search of Rationality: The Purposes Behind the Use of Formal
Analysis in Organizations, w: “Administrative Science Quarterly” grudzien 1989,

15 J. Targalski, Metodyka podejmowania decyzji w zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1997,
ss. 7,11, 22.

16 Zob. M. Gladwell, Blink. The power of thinking without thinking, Back Bay Books,
Nowy Jork 2007.
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Rysunek 1. Podejmowanie decyzji w zarzadzaniu

Zrédlo: ]. Targalski, Metodyka podejmowania decyzji w zarzqdzaniu, PWN, Warszawa 1977, s. 7.

Zarzadzanie kreuje rozwoj gospodarczy i spofeczny. Jest centralnym
zasobem rozwoju i zasadnicza potrzeba tego rozwoju'. Jest takze proce-
sem ukierunkowanym na osiaganie rezultatéw's. Centralng role w za-
rzadzaniu odgrywa podejmowanie decyzji, jako proces rozpoznawania
i wyboru okreslonego kierunku dziatania prowadzacego do rozwiazania
konkretnego problemu. Podejmowanie decyzji stanowi ceche procesu
zarzadzania o wielorakich uwarunkowaniach ekonomicznych i psycho-
socjologicznych®. Zarzadzanie zwiazane jest z ludzmi. Jego celem jest
wspoldziatanie wielu podmiotéw, dlatego tez wymaga ono prostych
i zrozumialych celow dzialania, aby podjete decyzje kierownicze byty
oparte na systemie wskaznikéw dostosowanym do konkretnych sytuacij,

17 P.E. Drucker, Technology, management, society, Londyn 1970, ss. 45-46.

18 ] M. Ivancevich, ].H. Jr, Donnelly, J.L. Gibbon, Management. Principles and Functions,
PBI IRWIN, Homewood IL 1989, s. 5.

1 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman D.R., Gilbert, Jr, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 238.

20 J. Targalski, Podejmowanie decyzji, w: A. Stabryla, J. Trzcieniecki (red.), Organizacja
i zarzgdzanie, Warszawa 1986, s. 194.
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ktory to utatwiatby statg i wszechstronng ocene oraz poprawe efektyw-
nosci podejmowanych dziatait przez danag organizacje?. Wspolczesnie
zarzadzanie spelnia dos¢ szczegdtowe funkgje:

1. Utrzymywanie kompleksowego spojrzenia na organizacje jako sys-
temu i sytuacji, w jakiej si¢ aktualnie znajduje;

Formulowanie celow i strategii organizacji jako catosci;
Organizowanie podsystemu technicznego i podsystemu struktury;
Ksztattowanie systemu kierowania ludzmi;

Usprawnianie funkcjonowania organizacji

AN

Projektowanie systemu informacyjno — decyzyjnego poprzez:

¢ ustalenie operacyjnych miernikdéw realizacji zadan i efektywnosci,
e system decyzji planistycznych i koordynacyjnych,

e zbiory danych dla strategicznych i biezacych decyzji*.

Obecnie w organizacjach procesy podejmowania decyzji sa waznym
elementem zarzadzania, zmierzajacego do osiagniecia celow zatozonych
przez te organizacje. Decyzje zwigzane z zarzadzaniem organizacja
przyczyniaja sie do sukcesow badZz niepowodzen wielu osob, czasem
nawet calej organizacji. Wskazuja kierunki dziatania pracy zbiorowej
i zachowania sie osob, ktére warunkuja konkurencyjnos¢ organizaciji.
W literaturze przedmiotu tego typu decyzje nazywane sa czesto decy-
zjami kierowniczymi. Powinna charakteryzowac je wysoka jakosc i swia-
domos¢ ich konsekwengji. Podejmowanie decyzji kierowniczych powin-
no uwzgledniac¢ coraz wigkszy stopien ztozonosci i kompleksowosci za-
dan?. Kierowanie stanowi proces planowania, organizowania, przewo-
dzenia i kontrolowania pracy cztonkdéw organizacji oraz wykorzystywa-
nia wszelkich dostepnych zasoboéw organizacji do osiagniecia jej celow?.
Wszystkie wymienione czesci sa wyraznie powiazanie z podejmowa-
niem decyzji kierowniczych. Podejmowanie decyzji stanowi ceche proce-
su zarzadzania i zalezy od wielu czynnikdw. Decyzje formalne sg aktem

21 P.F. Drucker, Management and the World’s Work, w: J. Boer (red.), The Craft of General
Management, Harvard Business School, Boston 1991, ss. 57-59.

2 B.E. Kast, ].E. Rosenzweig, Organization and Management, Nowy Jork 1979, s. 340,
za: J. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi, Difin, Warszawa 2007, ss. 25-27.

2 ]J. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Wyd. Profesjonalnej szkoly Biznesu, Krakow 1997, s. 9.

2] AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 20.
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wyboru i wynikajg z istnienia i funkcjonowania organizacji. Wszystkie
inne sa nieformalne, poniewaz nie mieszcza si¢ w formalnych stosun-
kach organizacyjnych. Wspoélczesne zarzadzanie wymaga podejmowania
decyzji kierowniczych nie tylko od osob piastujacych stanowiska kie-
rownicze. Wraz z rosnacym znaczeniem specjalizacji podejmowanie de-
cyzji kierowniczych jedynie przez kierownikow jest niemozliwe?.

Celem decyzji kierowniczych jest realizacja zadan organizacji, komo-
rek organizacyjnych czy zespoléw roboczych. Ich podstawe stanowi
wladztwo organizacyjne, przyznane osobie badz grupie osob, ktérym to
formalnie powierzono petnienie funkcji kierowniczych w danym zakre-
sie przedmiotowym i podmiotowym. Decyzje te maja szczegdlne zna-
czenie w zarzadzaniu, gdyz sa nierozerwalnie zwigzane z pelnieniem
funkgji kierowniczych w organizacji?. Decyzje kierownicze sa skierowa-
ne na innych pracownikéw i sa podejmowane w ramach formalnych
uprawnien, ktdre zostaty przyznane w zakresie funkgji kierowniczych?.
Zarzadzanie organizacjq sprowadza sie do permanentnego podejmowa-
nia decyzji kierowniczych. Powstanie sytuacji problemowych oraz roz-
wiazanie problemu wymaga podjecia decyzji. Menedzer, podejmujac
tego typu decyzje, wybiera najlepszy pod katem realizacji celéw organi-
zacji wariant. Oceng wartos$ci podjetej decyzji dokona¢ mozna dopiero po
okresleniu jej efektow?. Kazdy menedzer, ktory dazy do tego, aby jego
decyzja byla dobra, powinien uswiadomié¢ sobie, ze decydowanie jest
procesem spolecznym, a jego zadaniem jest okreslenie sposobu, w jaki
problem decyzyjny ma by¢ rozwiazany, a nie tylko zaproponowanie
kierunku dziatania®. Kierownicy dziataja poprzez podejmowanie decy-
zji*. Osoby na stanowiskach kierowniczych powinny zdawaé sobie
sprawe, ze podjete przez nich decyzje maja wptyw na grupy ludzi i na dang

% A. Misiuk, K. Rajchel (red.), Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyd. WSPol, Szczyt-
no 2001, ss. 135-136.

2 J. Homplewicz, Teoria organizacji i kierownictwa, Katowice 1979, s. 73.

2 A. Czerminski, ]. Czerminski, A. Lastowska, Teoria i praktyka podejmowania decyzji
kierowniczych, TNOIK, Torun 2001, s. 14.

2 7. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzqdzania,
PWN, Warszawa 1999, ss. 26-27.

¥ Cz. Nosal, Techniki decyzyjne i organizatorskie, Wyd. Kolonia Limited, Wroctaw 2003, s. 59.

% P.F. Drucker, The Practice of Management, Oxford 1993, s. 345.
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organizacje. Decyzje kierownicze musza by¢ sprzezone z decyzjami pra-
cowniczymi. Nie oznacza to, ze moga je podejmowac tylko osoby zajmujace
formalnie stanowiska kierownicze. Niejednokrotnie w odniesieniu do kon-
kretnych spraw funkgje kierownicze pelnia szeregowi pracownicy?'.

Zasoby ludzkie sq najwazniejsze dla sprawnego dzialania i osiagania
przewagi konkurencyjnej organizacji, dlatego efektywne kierowanie ni-
mi jest tak istotne. Podejmowanie decyzji we wspodiczesnej organizacji
stanowi podstawowy element procesu zarzadzania i umozliwia osia-
gniecie zamierzonych przez nig celow. Mozna zdoby¢ i doskonali¢ umie-
jetnos$¢ podejmowania decyzji poprzez zdobywanie wiedzy menedzer-
skiej, korzystanie z osiagnie¢ nauki dostarczajacej réznego rodzaju tech-
niki czy metody podejmowania decyzji.

Zarzadzanie organizacja poprzez podejmowanie decyzji organizacyj-
nych, w wyniku wzrostu dynamiki proceséw zachodzacych w niej samej
oraz w jej otoczeniu, staje sie coraz trudniejsze. Analiza proceséw decyzyj-
nych w organizacji doprowadza do pogrupowania decyzji wedlug rodza-
jow informacji, zarazem wyznaczone zostaja obszary decyzyjne, ktore
z kolei okreslaja pojedyncze zadania kierownicze. Istotng role odgrywa tutaj
analiza problemowa. Dzigki niej wyodrebnione zostaja obszary decyzyijne
w przekroju hierarchicznym i przedmiotowym. W przekroju przedmioto-
wym decyzje dzieli si¢ wedlug sfer funkcjonowania organizacji, zas w hie-
rarchicznym podzieli¢ je mozna ze wzgledu na czas ich realizacj, tj.:

e strategiczne — dla okresow wieloletnich,

e taktyczne — wykonane co najmniej w ciggu roku,

e operacyjne — realizowane w okresach krotszych niz jeden rok,
e wykonawcze®.

Hierarchia decyzji organizacyjnych podejmowanych na podstawie
posiadanych uprawnient do podejmowania decyzji powinna odpowiadac
hierarchii struktury organizacji. Najwyzszy szczebel kierowania podej-
muje decyzje istotne dla funkcjonowania calej organizacji, czyli podejmu-
je decyzje strategiczne. Pelnienie funkgji kierowniczych na tego rodzaju

3 AK. Kozminski (red.), Decyzje. Analiza systemowa organizacji, PWN, Warszawa
1979, ss. 7-9.

32 B. Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy zarzqdzania. Zachowania organizacyjne, £.6dz
1998, s. 154.
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stanowiskach wymaga od kierownikéw wiedzy o znaczeniu spotecznym
i koncepcyjnym. Nizszy szczebel kierowania posiada uprawnienia do po-
dejmowania decyzji taktycznych oraz operacyjnych dotyczacych sposobow
i Srodkéw realizacji decyzji strategicznych. Oznacza to, ze decyzje opera-
cyjne podejmowane sg na podstawie decyzji taktycznych, ktére z kolei po-
dejmuje si¢ na podstawie decyzji strategicznych. Jednak w praktyce czesto
bywa tak, Ze zatarte zostaja wyrazne granicy pomiedzy wymienionymi
rodzajami decyzji organizacyjnych®. Decyzje strategiczne, podejmowane
na wyzszych szczeblach organizacji, powinien charakteryzowaé wyzszy
stopient racjonalno$ci. Poza skutecznoscig i ekonomicznoscia wptyw na
tego rodzaju decyzje majq jeszcze inne czynniki. Przykladem moze by¢
chociazby model kosza na $mieci bedacy modelem procesu podejmowania
decyzji w organizacjach. Opisuje on proces podejmowania decyzji organi-
zacyjnych jako ztozony, dynamiczny, nie za$ ptynny i racjonalny. Model
ten pokazuje, ze cele, technologia i uczestnictwo w procesach decyzyjnych
w organizacjach sa niejasne, niepewne i podlegaja szybkim zmianom. Nie-
jednokrotnie cztonkowie organizacji nie rozumieja proceséw w niej zacho-
dzacych. Komunikacja pomiedzy nimi a komorkami organizacyjnymi jest
nienajlepsza i zawodna. Czesto zdarza sig, ze brak jest jasnego okreslenia
co do osoby uprawnionej do podejmowania decyzji oraz kogo owa decyzja
dotyczy. W organizacyjnych procesach decyzyjnych mozna zauwazy¢
istotnie wigcej wewnetrznej aktywnosci politycznej, w tym licznych prze-
targow i konfliktow miedzy koalicjami, niz si¢ powszechnie uwaza. Do
elementow niezbednych do podjecia decyzji zalicza si¢: problemy, rozwia-
zania, uczestnikow oraz sytuacje sprzyjajace dokonaniu wyboru.

Te cztery elementy ksztaltowane sa w organizacji poprzez jej struktu-
re organizacyjng i spoleczna. Czesto ulegaja zmianom w czasie i sa rela-
tywnie niezalezne. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze model kosza na $mieci nie
moze zastapi¢ innych uje¢ podejmowania decyzji. Moze je jedynie uzu-
petnia¢. Oznacza to, ze nie powinno si¢ wykluczac racjonalnych podejs¢
do decydowania w organizacji®.

3 AK. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, War-
szawa 2002, s. 108.

3 M.D. Cohen, J.G. March, J.P. Olsen, A Garbage Can Model of Organizational Choice,
w: ].G. March, Decisions and Organizations, Basil Blackwell Publishers, Oxford 1990.
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Menedzerowie podejmujac duza ilos¢ decyzji chca wiedzie¢, jakie
warunki musza zostac¢ spetnione, by podjac¢ wtasciwa decyzje i jakie beda
jej konsekwencje. Czasami podejmuja decyzje w oparciu o ogdlne reguty,
zdarza sie tez, ze podejmujac decyzje, opieraja sie na faktach zwigzanymi
z konkretng sytuacja®. W procesie podejmowania decyzji wyrdznia sig
zasadnicze fazy:

e wyodrebnienie sytuacji, ktora wymaga podjecia decyzji,
e okreslenie mozliwych sposobéw dziatania,

e wybor sposobu postepowania,

e ocena dokonanego wyboru.

Czynnosci w wymienionych fazach zajmuja poszczegélnym mene-
dzerom rdézne okresy czasu. Jest to uzaleznione m.in. od szczebla, na
ktorym decyzja jest podejmowana, ale takze od osobowosci danego me-
nedzera, ktdry znaczna czes¢ swojego czasu poswieca na obserwowanie
otoczenia pod wzgledem ekonomicznym, technicznym, politycznym
i spotecznym, po to, by w razie wystapienia zmian, podja¢ nowe nie-
zbedne dzialania. Relatywnie duzy udziat w budzecie czasu kierowni-
koéw zajmuje szukanie, opracowywanie i udoskonalenie mozliwych spo-
sobow postepowania w sytuacjach, ktére wymagaja podjecia decyzji.
Samo wylonienie mozliwych sposobow dzialania nie zajmuje wiele cza-
su. Takze wyboru sposobu postepowania dokonuje sie sposrdd alterna-
tywnych rozwigzan. Stosunkowo duzo czasu menedzerowie poswiecaja
na oceng rezultatow dziatan, ktéra jednoczesnie jest podstawa podejmo-
wania nowych decyzji. Wszystkie te czynnosci stanowia zasadnicze ele-
menty pracy kierownictwa w organizacji®.

Czesto osoby podejmujace decyzje w organizacji posiadaja niepetne
dane o alternatywach i ich konsekwencjach. Okazac si¢ moze nawet, ze
ich cele nie beda tozsame z celami organizagji. Stad tez racjonalny proces
podejmowania decyzji w organizacji nie do konca sie sprawdza. Podlega
on pewnym ograniczeniom, uwarunkowanym poprzez:

¢ niedoskonalo$¢ i ograniczonos¢ informacgji,

% P.F. Drucker, Podejmowanie skutecznych decyzji, w: Podejmowanie decyzji, Harvard
Business Review, Helion, Gliwice 2005, s. 7.

% H.A. Simon, Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowe nurty, PWE, Warszawa 1982,
ss. 64-65.
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e przewidywane skutki, konsekwencje jako kryterium podejmowania
zlozonos¢ problemow,

e ludzkie mozliwosci przetwarzania informagji,

e czas procesu podejmowania decyzji,

e sprzecznosc celow osoby podejmujacej decyzje w stosunku do celow
organizacji.

Wszystkie powyzsze uwarunkowania zostaly okreslone mianem
ograniczonej racjonalnosci¥”. Osoby, ktére podejmuja decyzje w organi-
zacjach powinny:

e zbadad kilka alternatyw. Idealna sytuacja nazwiemy taka, w ktorej
tylko jedna z badanych alternatyw bedzie miata znaczne szanse na
zatwierdzenie,

e ukazad tylko pozytywne skutki wybranej mozliwosci,

e przedstawiac decyzji.

Opisane powyzej punkty traktowane sa w literaturze przedmiotu
jako irracjonalno$¢ decyzyjna, ktora ogranicza racjonalne podejmowanie
decyzji do sytuacji, w ktorych korzysci sa niewielkie, okreslone dzialania
mniej skomplikowane i dotycza krotkiego okresu czasu®.

Badania dowodza, ze kierownicy sq zwolennikami pracy w grupie.
Jest dla nich waznym posiadanie wspodtpracownikow i partneréw. Role,
jakie petnia osoby w procesie wykonywania zadan czy podejmowania
decyzji, stanowia podstawe do tego czy kierownik bedzie wchodzit
z nimi w zwiazki®. Prace kadry kierowniczej w organizacji mozna spro-
wadzi¢ do trzech najwazniejszych zadan:

1. podejmowanie decyzji;

2. kierowanie zespotami ludzkimi;

3. ponoszenie odpowiedzialnosci za wyniki i rezultaty pracy;

% H.A. Simon, A behavioral model of rational choice, John Wiley, Nowy Jork 1957; Theo-
ries of decision-making in economics and behavioral science, “American Economic Review”
1959, nr 49, ss. 253-283.

3 N. Brunsson, The irrational organization: Irrationality as a basis for organizational action
and change John Wiley, Chichester 1985, ss. 22-27.

% A. Zaleznik, Menedzerowie i liderzy. Czym rézniq sig od siebie?, [w:] Przywddztwo,
Harvard Business Review, Helion, Gliwice 2005, ss. 81-83.
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Jeden podziatéw kadry kierowniczej pod wzgledem zakresu kierowa-
nych dziatan, pozwala wyrdznic¢ kierownikéw funkcjonalnych, ktorzy sa
odpowiedzialni tylko za jeden rodzaj dziatalnosci okreslonej organizacji
oraz kierownikow ogolnych, ktérzy nadzoruja ztozong jednostka (wydzia-
fem, filig), ponosza odpowiedzialnos¢ za catq dziatalnosc tej jednostki.

Organizacje borykaja si¢ z trudnosciami zwiazanymi z dokonaniem
trafnego wyboru oraz z realizacja tegoz wyboru. Stad wyrézni¢ mozna
dwa postulaty racjonalnosci jednakowo wazne, gdyz wiaza sie z innymi
celami. Pierwszy dotyczy racjonalnosci decyzji, drugi za$ zwiazany jest
z racjonalnoscia dziatania*. Wazne jest, aby sposéb ulokowania upraw-
nien do podejmowania decyzji stuzyt realizacji celow catej organizacji.
Zly system informacji w organizacji moze stanowi¢ bariere w podjeciu
przez decydenta, w ramach swoich uprawnien, racjonalnych dla organi-
zacji decyzji, z powodu niedostatecznej iloSci posiadanych przez niego
danych. Inng bariere stanowi¢ moze system motywacyjny. Wynika stad,
ze do instytucjonalnych barier racjonalnosci decyzji organizacyjnych,
zwiazanych z zarzadzaniem wewnatrz organizacji zaliczy¢ mozna ogra-
niczenia kompetencyjne, informacyjne i motywacyjne®.

Kazdy menedzer w rézny sposob i przy wykorzystaniu réznych me-
tod badz procedur rozwigzuje problemy, jakie wystepuja w organizacji.
Zastosowane przez niego metody beda wtedy skuteczne i wiarygodne,
gdy beda spojne z kierunkami i projektami rozwoju organizagji.

3. Rola kontroli decyzji w utrzymaniu przewagi
konkurencyjnej organizacji

W procesie podejmowania decyzji niezwykle istotne jest ustalenie
priorytetow. Kierownicy powinni docenia¢ takie rozstrzygniecia, ktére
maja pozytywny wplyw na pozycje konkurencyjng i wyniki organizacj,
a takze na nia sama. Wskazane jest, by koncentrowali si¢ na szansach

4 A. Misiuk, K. Rajchel (red.), Podstawy organizacji i zarzqdzania, WSPol, Szczytno
2001, ss. 19-20.

#'N. Brunsson, The Irrational Organization, John Wiley and Sons, Nowy Jork 1985, s. 27.

2 A K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, War-
szawa 2002, s. 109.
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rozwoju organizacji i swojej przewagi konkurencyjnej. Przy podejmowa-
niu decyzji powinni zwraca¢ uwage na mozliwosci ekonomiczne organi-
zacji oraz na panujace w niej stosunki miedzyludzkie. Menedzer bedzie
podejmowal wilasciwe decyzje, gdy okresli co jest rzeczywistym proble-
mem organizacji, ktére z obszarow jej funkcjonowania wymagaja zmian.
Ustali takze co jest niezbedne dla organizacji i czym powinna si¢ ona
zajmowac. Powinien wiedzie¢ co w organizacji funkcjonuje poprawnie
i wzmacniac to poprzez swoje dziatania®.

Skoro procesem okresla si¢ systematyczny sposob postepowania,
a decydowanie okresla sie jako proces decyzyjny zlozony z informagji,
decyzji polecenia, dziatania i kontroli, to skuteczno$¢ kierowniczego pro-
cesu decyzyjnego obwarowana jest warunkami:

e decyzje musza mie¢ adresata,

e decyzje powinny dotyczy¢ wylacznie spraw stuzbowych,
e decyzje powinny by¢ zrozumiate dla wykonawcdow,

e wykonanie decyzji powinno by¢ sprawdzone*.

Podejmowanie decyzji to proces tworzacy pewnego rodzaju za-
mkniete koto bez poczatku ani konca. Jezeli koncowym elementem jest
kontrola, ktérej zadaniem jest wychwyci¢ nieprawidtowosci, to bedzie
ona jednoczesnie stanowi¢ poczatek kolejnego procesu, jako podstawa
informacji, ktore przyczyniaja sie¢ do podjecia kolejnych dziatan. Rysunek
2 ilustruje ten proces.

Kontrola dziatalnosci organizacji opiera si¢ na ocenie tych obszaréw,
ktorych efektywne dzialania sa niezbedne dla osiagniecia przewagi kon-
kurencyjnej organizacji. Stad tez istotnym jest zwracanie uwagi na te
obszary, wykorzystujac zdobyte doswiadczenie, by moc tworzy¢ plany
przyszlych dziatan i skutecznie prowadzi¢ kontrolne dzialania wyprze-
dzajace. Controlling jako system sterujacy organizacja, zorientowany na
wyniki, realizowany jest poprzez funkcje planowania, kierowania i kon-
trole. Mozna powiedzie¢, ze stanowi on uniwersalne narzedzie zarza-

#]. Penc, Decyzje menedzerskie, Wyd. C.H. Beck Warszawa 2001, ss. 103-107, 119.
4 1. Janicki, Organizacja stuzby i kierowanie. Podstawowe pojecia, Wyd. Szkoty Policji,
Stupsk 1998, ss. 22-23.
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dzania, wspierajace przetozonych przy podejmowaniu decyzji i tworze-
niu mechanizméw dzialania pozwalajacych na skuteczne zarzadzanie®.

Rysunek 2. Schemat procesu decyzyjnego

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Dziewa, Elementy organizacji pracy i kiero-
wania w podstawowych komdrkach organizacyjnych policji prewencji, Wyd. Szkoty Policji,
Stupsk 1996.

Niezwykle waznym jest wlasciwe kontrolowanie i korygowanie pod-
jetej decyzji podczas jej realizacji. Kontrola jest niezwykle istotna dla
funkcjonowania organizacji zaréwno, z punktu widzenia oceny podej-
mowanych decyzji organizacyjnych, jak i z punktu widzenia prawidto-
wej jej realizacji przez poszczegdlnych cztonkow organizacji. Dokonanie
oceny prawidlowego funkcjonowania organizacji i podejmowanie decy-

4 A K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, op. cit., s. 221.
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zji dotyczacych wprowadzania ewentualnych zmian w jej dziataniu, wa-
runkuje skuteczno$¢ i efektywno$¢ dzialania organizacji, co sprzyja jej
rozwojowi. Problemy zwiazane z zarzadzeniem organizacja ulegaja
zmianom, ktérych powodem jest sie¢ powiazan, zaleznosci i sprzezen
zachodzacych z jej otoczeniem. Poprzez wprowadzane zmiany organiza-
gja, uwzgledniajac swoje interesy, stara si¢ wplynac¢ na otoczenie. Wobec
tego procesy decyzyjne, jakie zachodza wewnatrz organizacji, musza
stale dostosowywac sie do zakresu i przedmiotu dzialalnosci czy tez
szans i zagrozen wynikajacych z otoczenia. Sprawne i skuteczne dziata-
nie ma istotny wptyw na efektywnos¢ dziatalnosci organizacji. Wysoka
jakos$¢ procesu decyzyjnego jest niezbedna dla funkcjonowania kazdej
organizacji, gdyz podejmowane sa w nich réznorakie decyzje, niezalez-
nie od wielkosci zakresu i przedmiotu ich dziatalnosci®.

Kontrola przeprowadzana w organizacji to sprawdzenie realizacji
przyjetego planu oraz wykonywania zadan zgodnie z wydanymi in-
strukcjami czy ustalonymi zasadami. Celem kontroli jest ukazanie sta-
bych stron i popetnianych btedéw. Dzieki niej mozliwym jest naprawie-
nie badz uniknigecie podobnych sytuacji, zle wplywajacych na dzialal-
nos¢ organizacji, w przysztosci¥’. Problemy zwigzane z zarzadzeniem
organizacja ulegaja zmianom, ktorych powodem jest sie¢ powiazan, za-
leznosci i sprzezen zachodzacych w jej otoczeniem. Poprzez wprowa-
dzane zmiany organizacja, uwzgledniajac swoje interesy, stara si¢ wplty-
na¢ na otoczenie. Wobec tego procesy decyzyjne, jakie zachodza we-
wnatrz organizacji, musza stale dostosowywac sie do zakresu i przed-
miotu dziatalnosci czy tez szans i zagrozen wynikajacych z otoczenia.
Sprawne i skuteczne dzialanie ma istotny wplyw na efektywnos$¢ dzia-
falnosci organizacji. Wysoka jakos$¢ procesu decyzyjnego jest niezbedna
dla funkcjonowania kazdej organizacji, gdyz podejmowane sa w nich
roznorakie decyzje, niezaleznie od wielkosSci zakresu i przedmiotu ich
dziatalnosci.

4 A. Skowronek-Mielczarek, Z. Leszczynski, Controlling, analiza i monitoring w zarzq-
dzaniu przedsiebiorstwem, Difin, Warszawa 2007, s. 15.

4 H. Fayol, General and Industrial Management, Pitman Publishing Corporation, New
York 1949, s. 107.

4 A. Skowronek-Mielczarek, Z. Leszczynski, Controlling, analiza i monitoring w zarzq-
dzaniu przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 2007, s. 15.
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Organizacja podlega ocenie podmiotéw bezposrednio i posrednio zwia-
zanych z jej dziatalnoscia. Biorac pod uwage rézne formy organizacyjno-
prawne, wyrdznia sie rézne podmioty uprawnione do oceny organizacji.
Moga nimi by¢: wiasciciele, banki finansujace, kontrahenci, a takze réznego
rodzaju instytucje panistwowe czy organizacje, np.: ekologiczne. Kontrola
wewnetrzna przeprowadzana jest przez kierownictwo okreslonej organizacji.
Sprawdza stopien realizacji zadan lub warunkéw natoZzonych przez podmio-
ty zewnetrzne. Moze réwniez by¢ wynikiem struktury hierarchicznej w zto-
zonej organizacji. Ten rodzaj kontroli jest zazwyczaj silnie zwiazany z syste-
mem motywacyjnym pracownikéw, a szczegdlnie kadry kierowniczej*.

W ocenie dziatalnosci organizacji istotna role odgrywaja mierniki, kto-
rym przypisywane sa roznorakie funkcje. Dlatego tez mierniki powinny
spetiac¢ ponizsze warunki, by mogty realizowac nalezne im funkgje:

1. Posiadanie prostej i przejrzystej formy — naturalne mierniki posiadaja
wlasnie taka postad, gdyz sa one zazwyczaj odzwierciedleniem jedy-
nie waskich zjawisk. Dlatego tez relatywnie czesciej stosowane sa
mierniki o charakterze wartosciowym;

2. Umozliwienie Scistego okreslenia ich pojemnosci i decyzyjnosci —
pojeciem pojemnosci okresla si¢ zakres zjawisk (zdarzen lub faktow),
ktére sa odzwierciedlane przez okreslony miernik. Decyzyjnos¢
miernika stanowi zakres odzwierciedlanych przez okreslony miernik
zjawisk, na ktdére organizacja ma wplyw poprzez podejmowanie de-
cyzji. Decyzyjnos¢ miernika jest uzalezniona od przyjetego sposobu
zarzadzania — mniejsza jest w przypadku systemu zcentralizowanego
zarzadzania, wigksza w zdecentralizowanym?.

4. Podsumowanie

Podejmowanie decyzji w organizacji stanowi podstawowy element
procesu zarzadzania, ktdry uwarunkowany jest osiagnieciem jej celow.
Organizacje zazwyczaj znajduja si¢ w otoczeniu zlozonym, ktdére czesto
jest zmienne. Zarzadzanie nimi poprzez podejmowanie decyzji organiza-

# ]. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, AE im, O. Langego, Wroctaw
1998, ss. 198-199.
50 Ibidem, ss. 200-203.
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cyjnych staje si¢ coraz trudniejsze. Powodem tego stanu rzeczy jest
wzrost dynamiki proceséw zachodzacych w samych organizacjach oraz
w ich otoczeniu. Decyzje kierownicze zalicza si¢ do najtrudniejszych.
Kazda decyzja dotyczaca i majaca wplyw na zachowanie sie czy tez dzia-
fanie innych oséb jest decyzja kierownicza. Bez wzgledu na podmiot je
podejmujacy — pracownicy piastujacy stanowiska kierownicze, czy tez
pracownicy liniowi, decyzja ta powinna stanowic¢ podstawe do skutecz-
nych dziatan, ukierunkowanych na osiagniecie celu, na rozw¢j firmy.
Aby powyzsze decyzje byty trafne, osoba podejmujaca je powinna doko-
nac rzetelnej analizy informacji. Decyzje kierownicze powinny by¢ zatem
traktowane jako ztozony problem, ktory nalezy rozwiazac przy wyko-
rzystaniu celowych metod. Decyzje dotyczace sposobu dziatan powinny
by¢ dobrze przemyslane i uwzglednia¢ wszystkie aspekty zakladanych
dzialan, poniewaz moga przyczynic sie zarowno, do sukcesow, jak i nie-
powodzent wielu osdb, a nawet catej organizacji. Zarzadzanie poprzez
podejmowanie decyzji kierowniczych powinno zatem prowadzi¢ do
osiagania i utrzymywania lepszych wynikéw oraz przewagi konkuren-
cyjnej firmy.
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Making decisions as inseparable constituent of organiza-
tion management in conditions of competition

Abstract

In contemporary organizations an inseparable constituent of
management is making decisions. This constituent is very impor-
tant for achieving good results conditioned by competitiveness
determinants of the given sector. For proper functioning of or-
ganization in conditions of competition, managerial decisions are
very important. They are regarded as most difficult by change-
ability and boisterousness of environment which the organization
is in. Decisions will be right when they will be consistent with the
established directions of organization development and its goals.
Consequences are very important for decision-making process
evaluation. That’s why they should take into consideration all the
aspects of organization functioning which head for systematic de-
velopment, gaining and sustaining competitive advantage in the
given branch or sector. Value of decision can be assessed after
establishing its effects. So the right evaluation determines effec-
tiveness and efficiency of organization actions taken for achieving
competitive advantage



Seria SWSPiZ w Lodzi: PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Tom XII — Zeszyt 5 — 2011 —ss. 105-120

Robert Seliga
SWSPiZ w Lodzi

Zastosowanie koncepcji marketingu relacji
w uczelniach wyzszych w Polsce na podstawie
badan wtasnych

1. Wstep

W Polsce badania marketingu uczelni wyzszych prowadzone sg za-
ledwie od 15 lat. Wyodrebnienie si¢ obszaru badawczego i znaczny
wzrost liczby publikacji z zakresu marketingu uczelni wyzszych nastapit
w ostatnich 5 latach. Gwattowne zwiekszanie sie liczby uczelni w Polsce
oraz wzrost popytu na ustugi edukacyjne na poziomie wyzszym sprawit,
ze uczelnie zaczety poszukiwaé nowych form aktywnosci marketingo-
wej. Na poczatku XXI wieku uczelnie wyzsze zaczely w swoje dziatania
marketingowe wprowadzaé narzedzia koncepcji marketingu relacji.
Z uptywem lat koncepcja ta jest coraz szerzej stosowana w wielu réz-
nych sektorach, w szczegoélnosci zas w dziatalnosci ustugowej. Polski
sektor uczelni wyzszych w ciggu ostatniego dwudziestolecia stat si¢ swo-
istym laboratorium rozwoju koncepcji marketingowych, w szczegoélnosci
za$, dotyczacych marketingu relacji.

Zalozeniem artykutu jest ukazanie koncepcji marketingu relacji jako
narzedzia bedacego alternatywa dla klasycznej koncepcji prowadzonych
przez uczelnie dziatari marketingowych. Zauwazy¢ mozna, ze koncepcja
marketingu relacji zaczyna dominowaé¢ w uczelniach wyzszych nad
marketingiem masowym. Uczelnie coraz czeSciej zwracajaq swoje dziala-
nia marketingowe w kierunku ,, podmiotéw” z ich najblizszego otocznia.
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2. Istota, cele koncepcji marketingu relacji

Podstawa rozwazan na temat marketingu zorientowanego na klienta
wydaje sie by¢ zaproponowany przez Ph. Kotlera piecioelementowy model
roli marketingu w przedsigbiorstwie. Ph. Kotler prezentuje ewolucje pogla-
déw na temat roli marketingu w dziatalnosci przedsigbiorstwa, zaczynajac od
réwnouprawnienia marketingu z innymi obszarami dziatalnosci firmy, az do
koordynacji innych obszaréw dzialalnosci poprzez sfere marketingu.

Chociaz korzenie marketingu relacji siegaja poczatkéw handlu' za
prekursora tej koncepcji uwaza sie L. Berry’go, ktory jako pierwszy
stworzyl catosciowy opis marketingu relacji jako koncepcji zarzadzania
marketingowego firma ustugowa?. Jedna z pierwszych definicji marke-
tingu relacyjnego stwierdza, ze polega on na: ,tworzeniu, utrzymywaniu
i wzbogacaniu relacji z klientem, gdzie pozyskiwanie nowego klienta
stanowi jedynie pierwszy krok w procesie marketingu”?.

W wyniku analizy literatury mozna podja¢ probe zdefiniowania
marketingu relacji jako catosciowego programu budowania i utrzymy-
wania silnych i pozytywnych wiezi firmy z jej otoczeniem, w tym przede
wszystkim klientami, czego rezultatem jest efektywna realizacja misji
i celow strategicznych. J. Otto zwraca uwage na duza warto$¢ klienta dla
firmy: ,klient nie tylko oczekuje wartosci, ale réwniez sam ja oferuje”.
Koncepcja marketingu relacji ukierunkowuje strategie firmy na wszyst-
kich jej partneréw, zarowno wewnetrznych jak i zewnetrznych tworzac
sie¢ powiazan, uwzgledniajac przy tym proces konkurengji i wspdtdzia-
fania pomiedzy tymi sieciami®.

! M. Mitrega, Marketing relacji, Teoria i Praktyka, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 11.

2 L.L. Berry, Relationship Marketing of Services-Groving Intrest, Emerging Perspectives,
Journal of the Academy of Makreting Science, 23/4, 1995, p. 236.

3 Leonard B. 1983, Relationship Marketing, Emerging Perspectives on Services Marketing,
American Marketing Association. Chicago, 1983, p. 26.

4]. Otto, Proces kreowania wartosci dla klienta, [w:] (red.) M. Romanowska, M. Trocki,
Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, tom II, wyd. Szkoty Gltéwnej Handlowej, Warszawa
2004, s. 120.

5 L. Zabinski, Paradygmaty wspdtczesnego marketingu. O niektérych aspektach identyfika-
cyjnych, [w:] Marketing u progu XXI wieku . Ksiega jubileuszowa dla uczczenia 70. urodzin
prof. ]. Altkorna, wyd. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Karkow 2001, s. 45-57.
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3. Specyfika marketingu relacji w sektorze szkolnictwa
wyzszego w Polsce

Marketing jako narzedzie wspierajace proces budowania przewagi
konkurencyjnej, stosowany jest w firmach od dziesigtkéw lat. W poczat-
kowych fazach stosowania koncepcji marketingu krélowato podejscie
klasyczne, ktdre z biegiem lat ulegto daleko idacym zmianom. Dzisiejsze
firmy w swoich programach marketingowych stosuja wyrafinowane
formy marketingu. Nalezy pokresli¢, ze wybor danej formy dziatan mar-
ketingowych zalezy przede wszystkim od sytuacji w sektorze, na ktora
sktada sie kilka ztozonych zmiennych: sytuacja ekonomiczna firm, popyt
na produkty lub ustugi, poziom konkurencji, ale rowniez zmienne spo-
feczno-kulturowe.

Analizujac zachowania marketingowe podmiotéw gospodarczych
w Polsce w ostatnich kilkunastu latach mozna zauwazy¢ rosnace zna-
czenie wykorzystania koncepcji marketingu relagji, jako narzedzia budu-
jacego przede wszystkim pozytywne relacje firmy z jej otoczeniem.
W konsekwencji tych dziatan firmy zwiekszaja swoja przewage konku-
rencyjng w sektorze. Jednakze model relacyjny marketingu nie jest jesz-
cze w firmach tak popularny jak klasyczna koncepcja marketingu. Glow-
nym powodem takiego stanu rzeczy moze by¢ z jednej strony brak wie-
dzy menedzeréw o koncepcjach marketingu relacji, a z drugiej wymogi
kosztownego i zwykle dlugookresowego wdrazania w zycie tego typu
orientacji. K. Fonfara zwraca uwagg, ze ze wzgledu na charakter rynku
masowego, a w tym m.in. na ograniczone mozliwosci pelnej indywidu-
alizacji oferty oraz rozwoju bezposrednich wiezi z nabywcami, a takze
nadal dominujaca pozycje sprzedajacego, wdrazanie koncepcji marke-
tingu relacyjnego napotyka na wiele barier®. Z drugiej strony koncepcja
ta ma duze szanse stac si¢ tak popularnym narzedziem marketingowym
jak klasyczna koncepcja marketingu. W literaturze przedmiotu duza
uwage zwraca si¢ na zanikajaca granice pomiedzy produktem a ustugg’.
Wielu popularyzatoréw tej konstatacji to: R. Mckenna, A. Christopher,
D. Ballantyne oraz A. Payne. Autorzy ci twierdza, ze kazdy rodzaj prze-

¢ K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw, Warszawa 1999, s. 60.
7 R. McKenna, Marketing is Everything, Harvard business Review 1-2/1991, p. 24.
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mystu jest dzi$ potencjalnie ,przemystem ustugowym”®. Podkresli¢ na-
lezy réwniez fakt, ze w literaturze przedmiotu coraz wieksza uwage na-
ukowcy przykladaja do wskazania réznic w bilansie firmy pomiedzy
materialnymi aktywami firmy a wartos$cia wynikajaca z talentéw ludzi
i pomiaru kapitatu intelektualnego®. Taki stan faktyczny uzasadniaé¢ mo-
ze sluszno$¢ stwierdzenia, ze koncepcja relacyjna marketingu firm zy-
skuje na wartosci i swoim zasiegiem obejmuje coraz to wigksze obszary
w organizacjach. Koncepcja marketingu relacji znalazta swoje zastoso-
wanie zarowno w firmach produkcyjnych jak i ustugowych?. Ph. Kotler
zwraca uwagge, ze czestym btedem popelnianym przez producentow jest
przywiazanie wigkszej uwagi do produktow fizycznych niz do ustug
przenoszonych za ich posrednictwem!.

W ostatnich latach zauwazalne jest rosnace znaczenie koncepcji mar-
ketingu relacji w sektorze ustugowym szkolnictwa wyzszego w Polsce.
Wozrastajaca konkurencja zmusilta uczelnie do stosowania innych kon-
cepcji niz klasyczna idea marketingu. Uczelnie bardzo szybko dostrzegty
pozytywne skutki budowania pozytywnych relacji z otoczeniem. W ten
sposOb budowa relacji marketingowych w uczelni ewoluowata i obecnie
przybiera roznorodne formy. Istotnym elementem w procesie zarzadza-
nia marketingowym szkota wyzsza jest podejmowanie dziatan nakiero-
wanych na klientéw, konkurentéw oraz kooperantow?2.

Wdrazanie koncepcji marketingu relacji w sektorze szkolnictwa wyz-
szego jest coraz powszechniejsze. Wykorzystanie narzedzi relacyjnych
zalezy w gléwnej mierze od specyfiki rynku, na ktérym funkcjonuje
uczelnia. Oceniajac przydatnos¢ marketingu relacji w kreowaniu ogdlne-
go wizerunku uczelni mozna stwierdzi¢, ze narzedzia tej koncepcji

8 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing, Butterworth Heine-
mann 1991, p. 7.

° A. Jaruga, J. Fiatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym. Koncep-
cja i praktyka, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 57.

10 D. Tacobucci, Kellogg of Marketing, The Kellogg Marketing Faculty Northwestern
University, New York 2001.

11 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, Planowanie, Wdrazanie i Kontrola, Warszawa 1994, s. 455.

12 G, Swiatowy, Marketing ksztatcenia w praktyce wybranych instytucji europejskich, Con-
tinuo, Wroctaw 2005, s. 9; A. Drapinska, Kierunki dziatarn marketingowych w szkole wyzszej,
Marketing i Rynek 12/2006, s. 11-16.
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W znaczacy sposob wzmacniaja stosunki pomiedzy uczelnig a otocze-
niem. Z uptywem lat mozna prognozowac, ze koncepgja ta stanie sie gtéw-
nym kierunkiem dziatann marketingowych uczelni wyzszych w Polsce.

4. Metodyka badan

Charakter sektora zadecydowal o wyborze metody studiow przy-
padkow (10 podmiotéw badanych) oraz metody ankietowej (na prébie
1065). Dodatkowo przeprowadzono analize dokumentacji i materialéw
reklamowych uczelni, wywiady z studentami oraz obserwacje nie-
uczestniczaca dzialann marketingowych uczelni. Badania ankietowe zo-
staly przeprowadzone bezposrednio w uczelniach, na prdébach studen-
tow wybranych szkét wyzszych.

Podziat uczelni wybranych do studiow przypadkéw zostat przepro-
wadzony wedlug nastepujacych kryteriow:

e uczelnie zajmujace czolowe lokaty w ogoélnopolskich rankingach;

e uczelnie, ktdre stosuja strategie specjalizacji;

e uczelnie publiczne, w ktérych zauwazalny jest wzrost znaczenia
marketingu w promogji jednostki.

Tabela 1. Zastosowane techniki badawcze

Lp. Technika Narzedzia Badane Organizacja
badan badawcze problemy badan
1 2 3 4 5
1. | Ankieta Kwestionariusz | 1. Determinanty wyboru |Przeprowadzenie
audytoryjna ankiety uczelni przez studenta. |ankiety wsrdd stu-
2. Badanie narzedzi mar- |dentow uczelni
ketingowych uczelni. przez pracownikow

uczelni oraz bada-
cza.

3. Badanie jakosci pracy
dzialéw administracyj-
nych uczelni.

4. Badanie zadowolenia
studentoéw z wyboru
uczelni.

5. Badanie identyfikacji
studenta z uczelnia.
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Tab. 1 (cd.)
1 2 3 4 5

2. |Wywiady 1. Lista poszu- | 1. Opinie na temat studio- | Wywiad swobodny
swobodne z kiwanych in- wania w uczelni; z studentami uczelni
studentami formagji 2. Opinia na temat jakosci przeprowadzony
uczelni. 2. Notatki z ksztatcenia w uczelni. w szkole wyzszej

wywiadu |3, Opinia na temat dziatari | 1 PO72 57Kola wyZsza
swobodnego. |  marketingowych skiero- na/lqcznej probie 50
wanych do studentéw. osob.
4. Kooperacja miedzy
studentami a pracowni-
kami uczelni.

3. |Obserwacja |Notatki z ob- Obserwacja kierunkéw Przeprowadzono
nieuczestni- |serwagji dziatan marketingowych | analize dziatant mar-
czaca dzia- |nieuczestnicza- |uczelni. ketingowych uczelni
fart marke- | cej. na przestrzeni 15
tingowych miesiecy
uczelni. (2 kampanie rekla-

mowe w naborze).

4. |Analiza Dokumenty 1. Historia podmiotu. Badacz przeprowa-
dokumen- formalne i nie- |7, Misja i cele podmiotu. dzit analize doku-
téw bada- formalne takie mentéw formalnych

nych uczelni.

jak: rankingi,
materiaty pra-
sowe, strony
www, materiaty

3. Strategia podmiotu.

4. Zakres oferowanych
ustug.

5. Dziatania marketingowe
podmiotu.

i nieformalnych
uczelni pozyska-
nych: od pracowni-
kéw uczelni, studen-

wewnetrzne tow oraz z Internetu.
uczelni.
5. |Studia przy- |Interpretacja Synteza zebranych infor- | Potaczenie metody

padkow

zebranych in-
formacji w stu-
dium przypad-
ku wedtug
zatozonej
struktury.

macji na temat funkcjono-
wania komunikacji marke-
tingowej podmiotéw z
szczegolnym uwzglednie-
niem koncepcji marketin-
gu relacji.

ankietowej, wywia-
dow swobodnych,
obserwagji oraz ana-
lizy dokumentow w
postaci studium
przypadku uczelni.

Zrodto: opracowanie wtasne.

Proba badawcza uczelni wyzszych, ktéra znalazta odzwierciedlenie

w studiach przypadkow, ma charakter celowy i jest niereprezentatywna.

Zatem wynikoéw badan nie mozna w znaczeniu iloSciowym uogolnia¢ na
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uniwersum uczelni wyzszych w Polsce. Jednak ze wzgledu na heteroge-
niczny charakter proby zawiera ona szkoly wyzsze stosujace zréznico-
wane strategie marketingowe.

Tabela 2. Struktura studentéw w podziale na poszczegolne rodzaje uczelni

Rodzaj trybu Uczelnie publiczne Uczelnie Razem
studiow niepubliczne
Liczba studentow 502 561 1065
Udziat procentowy 47,3% 52,7% 100%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badanej probie najliczniejsza grupe stanowili studenci uczelni nie-
publicznych 52,7%, natomiast studenci uczelni publicznych stanowili
47,3%. Mata roznica pomiedzy przebadang liczba studentow w poszcze-
golnych rodzajach uczelni pozwala dokonac rzetelnej analizy wynikow.

5. Rezultaty badan

W ponizszej czesci artykulu przedstawione zostaly wybrane wyniki
badan, ktére maja istotne znaczenie z punktu wdrazania koncepcji mar-
ketingu relacji w sektorze szkolnictwa wyzszego w Polsce.

Tabela 3. Poziom zadowolenia studentow z wyboru uczelni wyzszej

Uczelnia publiczna Uczelnia niepubliczna
Tak 407 81,1% 422 74,9%
Nie 95 18,9% 141 25,1%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W badanej probie poziom zadowolenia studentéw z wybranej uczel-
ni wyzszej jest wysoki, zaréwno dla uczelni publicznych i niepublicz-
nych. Dla uczelni publicznych odsetek oséb zadowolonych z wyboru
czelni wynosil ok. 81%, natomiast dla uczelni niepublicznych ok. 75%.
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Tabela 4. Czynniki decydujace o wyborze uczelni wyzszej przez studentow

Rodzaj determinantu Uczelnie publiczne | Uczelnie niepubliczne
Whtasna satysfakcja 70 13,9% 45 8,0%
Che¢ zdobycia wyzszego wyksztatcenia 281 56,0% 276 49,0%
Namowa rodzicéw lub znajomych 35 7,0% 11 2,0%
Uchylenie sie od stuzby wojskowej 10 2,0% 62 11,0%
Mozliwo$¢ uzyskania dobrej pracy 41 8,1% 51 9,0%
Podniesienie wtasnych kwalifikacji 55 11,0% 101 17,9%
Przez przypadek 5 1,0% 11 2,0%
Inne 5 1,0% 6 1,1%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zarowno wsrdd studentow uczelni publicznych i niepublicznych
gléwnym czynnikiem decydujacym o wyborze uczelni byta che¢ zdoby-
cia wyzszego wyksztatcenia. Czynnik ten stanowit ok. 50% wszystkich
odpowiedzi.

Tabela 5. Motywy wyboru uczelni wyzszej przez studentéow

Rodzaj motywu Uczelnie publiczne Uczelnie niepubliczne
Marka/wizerunek uczelni 359 71,5% 79 14,0%
Opinia oso6b studiujacych 94 18,7% 242 43,0%
Targi edukacyjne 15 3% 34 6,0%
Prezentacje uczelni w szkotach érednich 24 4,8% 45 8,0%
Reklama w TV 0 0% 11 2,0%
Reklama w radiu 0 0% 17 3,0%
Reklama w prasie 0 0% 90 16,0%
Katalogi i broszury informacyjne 5 1% 34 6,0%
Inne 5 1% 11 2,0%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Determinanty wyboru uczelni przez studentéw sa zrdznicowane
i zalezne sg od rodzaju uczelni. GIdéwnym czynnikiem decyzyjnym de-
cydujacym o wyborze uczelni publicznej przez studentéw byta jej marka,
czynnik ten stanowi ok. 72% wszystkich determinant. W przypadku
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uczelni niepublicznych czynniki byly zréznicowane. Najwiekszym czyn-
nikiem determinujacym wybdr uczelni niepublicznej jest opinia osob
studiujacych na tej uczelni, stanowita ona 43% wszystkich determinant
drugim zas reklama prasowa, stanowigca 16% wszystkich odpowiedzi.

Tabela 6. Wywieranie wplywu na wybor uczelni

Uczelnie publiczne Uczelnie niepubliczne
Rodzice 236 47% 152 27%
Dziadkowie 50 10% 39 6,9%
Kolezanki i koledzy 211 42% 366 65%
Inne osoby 5 1% 6 1,1%

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W przypadku uczelni publicznych najwigekszy wplyw na wybodr
uczelni przez studenta wywierali rodzice 47% oraz kolezanki i koledzy
42%. Natomiast w uczelniach niepublicznych najwiekszy wpltyw wywie-
rali kolezanki i koledzy 65%.

Tabela 7. Identyfikacja studenta z uczelnia w podziale na rodzaj uczelni

Stopien identyfikacji Uczelnie publiczne Uczelnie niepubliczne
Tak 329 66% 361 58%
Nie 173 34% 202 42%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wiekszo$¢ studentéw zarowno uczelni publicznych jak i niepublicznych
identyfikuje si¢ z uczelnig. Stanowia oni ok. 60% wszystkich badanych.

Badana grupa oceniata prace dziekanatu w sposdb dostateczny. Taka
opinie wyrazito 73,3 % studentéw uczelni publicznych oraz 78,3 % stu-
dentéw uczelni niepublicznych. W uczelniach publicznych jest wigekszy
odsetek osob niezadowolonych z pracy dziekanatu niz na uczelniach
niepublicznych.
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Tabela 8. Ocena pracy dziekanatu uczelni

Ocena Uczelnie publiczne Uczelnie niepubliczne
Bardzo dobrze 3 0,6% 7 1,2%
Dobrze 79 15,7% 86 15,3%
Dostatecznie 368 73,3% 441 78,3%
Zle 44 8,8% 23 4,1%
Bardzo zle 8 1,6% 6 1,1%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W badanej probie lepiej oceniaja prace punktu informacji studenci
uczelni niepublicznych, stanowia oni ok. 43%. W uczelniach publicznych
przewazaja nizsze oceny, ktore stanowia ok. 53%.

Tabela 9. Ocena pracy punktu informacji w uczelni

Ocena Uczelnie publiczne Uczelnie niepubliczne
Bardzo dobrze 26 5,2% 81 14,4%
Dobrze 74 14,7% 160 28,4%
Dostatecznie 135 26,8% 223 39,6%
Zle 199 39,7% 64 11,3%
Bardzo zle 68 13,6% 35 6,3%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Tabela 10. Ocena pracy kasy i dzialéw stypendialnych uczelni

Ocena Uczelnie publiczne Uczelnie niepubliczne
Bardzo dobrze 27 5,4% 70 12,4%
Dobrze 163 32,5% 285 50,6%
Dostatecznie 291 58% 187 33,2%
Zle 19 3,8% 15 2,7%
Bardzo zle 2 0,4% 6 1,1%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Studenci uczelni niepublicznych lepiej oceniaja prace kasy i dziatow

stypendialnych na swoich uczeniach niz studenci uczelni publicznych.

W przeprowadzonej wsréd studentéw uczelni niepublicznych ocenie

przewazaty oceny dobre, natomiast wsrdd studentdw uczelni publicz-

nych oceny dostateczne.

Tabela 11. Ocena pracy biblioteki na uczelni

Ocena Uczelnie publiczne Uczelnie niepubliczne
Bardzo dobrze 161 32,1% 153 27,2%
Dobrze 198 39,5% 188 33,4%
Dostatecznie 106 21,2% 132 23,5%
Zle 29 5,8% 62 11,1%
Bardzo zle 7 1,4% 27 4,8%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W badanych typach uczelni wyzszych przewazaja pozytywne opinie
na temat funkcjonowania szkolnych bibliotek. W uczelniach publicznych
oceniajacych pozytywnie prace bibliotek bylo ok. 72%, natomiast na

uczelniach niepublicznych ok. 61%.

Tabela 12. Ocena jakosci nauczania na uczelni

Ocena Uczelnie publiczne Uczelnie niepubliczne
Bardzo dobrze 308 61,4% 130 23,1%
Dobrze 98 19,5% 282 50,1%
Dostatecznie 81 16,1% 117 20,8%
Zle 14 2,8% 27 4,8%
Bardzo zle 1 0,2% 7 1,2%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ok. 61% studentéw uczelni publicznych najwyzej ocenilo jakos¢ na-
uczania na uczelni. Wérod studentdw uczeni niepublicznych najczestsza
ocena byta ocena dobra — 50%. Najmniej 0sob ocenito jako$¢ nauczania
jako bardzo zla, ok. 1%.
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Tabela 13. Ponowny wybor studenta dotyczacy uczelni

Odpowiedzi Uczelnie publiczne | Uczelnie niepubliczne
Wybrat/a bym ta sama uczelnie 364 72,5% 391 69,4%
Wybrat/a bym inng uczelnie 12 2,4% 37 6,6%

Wybrat/a bym inny kierunek studiow
na tej samej uczelni 97 19,3% 114 20,2%

Wybrat/a bym inny kierunek studiow
na innej uczelni 29 5,8% 21 3,7%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Zdecydowana wigkszo$¢ ponad ok. 69% wszystkich badanych stu-
dentéw deklaruje che¢ ponownego wyboru tej samej uczelni. Jak wynika
z przeprowadzonego badania istnieje niski odsetek studentow sktonnych
wybrac inng uczelnie.

6. Wnioski

Kluczowq miarg interpretacji identyfikacji klienta z organizacjq jest
poziom jego zadowolenia z wyboru danej organizacji’®. Jak wynika
z przeprowadzonych badan ponad 74% studentéw zaréwno uczelni pu-
blicznych jak i niepublicznych w przeprowadzonej probie jest zadowo-
lona z podjetej decyzji o wyborze uczelni.

Kolejnym waznym elementem oceny skutecznosci prowadzonych
dziatan relacyjnych przez organizacje jest ocena poziomu identyfikacji
klienta z ta organizacja. Przeprowadzone badania wskazaly, ze 58% stu-
dentdw uczelni niepublicznych identyfikuje si¢ z nigq. Badanie to wyka-
zalo rowniez zwigkszong dysproporcje pomiedzy identyfikacja studen-
tow z poszczegdlnymi typami uczelni. Studenci uczelni publicznych wy-
kazuja wieksza identyfikacje ze swoja uczelnia niz studenci uczelni nie-
publicznych. W wyniku analizy wynikdw dostrzec mozna réwniez

13 W. Caputa, D. Szwajca, D. Wozny, Badanie satysfakcji i zachowar klienta, (red. nauk.)
Sz. Figiel, Marketing w gospodarce opartej na wiedzy, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w
Olsztynie, Olsztyn 2007, s. 524 —543.
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wieksze przywiazanie studentow studidw stacjonarnych z uczelnia
(71%) niz studentow studiéw niestacjonarnych (63%).

Istotnym czynnikiem w procesie wdrazania koncepcji marketingu
relacji w organizacji jest poznanie motywdw, jakimi kieruje si¢ klient
w podejmowaniu decyzji o wyborze danej organizacji. Przeprowadzone
badanie wskazalo, ze marka/wizerunek uczelni publicznej ma dla przy-
sztego jej studenta bardzo duze znaczenie (ok. 72%). W przypadku
uczelni niepublicznych 43% ankietowanych odpowiedzialo, Ze najwigk-
sze znaczenie ma dla nich opinia 0sob studiujacych na uczelni. Wyniki te
moga swiadczy¢ o zwigkszonym zaufaniu spotecznym dla uczelni pu-
blicznych.

Wazna informacja dla prowadzania kampanii relacyjnej przez orga-
nizacje jest wiedza na temat roli najblizszego otoczenia klienta w wybo-
rze przez niego danej organizacji. W wyniku analizy przeprowadzonego
badania wskazac¢ mozna, ze 47% studentow uczelni publicznych wybiera
dang uczelnie pod wptywem rodzicéw. W przypadku uczelni niepu-
blicznych badania wskazaty na kluczowa opini¢ kolezanek i kolegow
w procesie wyrobu uczelni. Badajac problem wptywu czynnikéw na wy-
bor uczelni przez studenta zwrdci¢ nalezy uwage na czynniki wspoma-
gajace ten proces. Badana proba wskazata na dwa kluczowe czynniki
wspomagajace proces decyzyjny o wyborze uczelni przez studenta.
W przypadku studentéw uczelni publicznych istotna role odgrywa: po-
zycja uczelni w rankingach (47%) oraz opinia oséb studiujacych (22,1%).
Dla studentéw uczelni niepublicznych waznymi czynnikami sa: opinia
0sob studiujacych (42%), pozycja uczelni w rankingach (21%) oraz oferta
kierunkéw (18%). Dodatkowo badania wskazaly, ze osoby studiujace
petnia role informatoréw dla przysztych studentow.

Waznym czynnikiem decydujacym o pozycji rynkowej przedsigbior-
stwa jest ogolnie pojeta jakos¢. W odniesieniu do sektora ustug eduka-
cyjnych na poziomie wyzszym jakos$¢ stanowi istotny element funkcjo-
nowania instytucji tego rynku — uczelni publicznych i niepublicznych.

W przeprowadzonym badaniu podjeto probe wyszczegolnienia i oceny
kilku podstawowych zagadnien zwigzanych z jakoscig funkcjonowania
uczelni wyzszej. Dokonano oceny jakosci: obstugi studentow w punk-
tach rekrutacyjnych, obstugi studentéw przez poszczegdlne dzialy
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,pierwszej linii” na uczelni oraz dokonano oceny jakosci ksztatcenia
w uczelni. Powyzsze czynniki odgrywaja kluczowa role w procesie bu-
dowania relacyjnej koncepcji zarzadzania uczelnia wyzsza.

Przeprowadzone badanie mialo réwniez na celu odpowiedzenie na
pytanie: jak studenci oceniaja jako$¢ ich obstugi przez poszczegdlne dzia-
ly pierwszego kontaktu na uczelni. W wyniku tego badania mozna oce-
ni¢ jaki jest wplyw jakosci obstugi na ksztaltowanie opinii studentow
o uczelni. W badaniu zostaly wyszczegdlnione nastepujace dziaty pierw-
szej linii w uczelni: dziekanaty, punkty informacji, kasy i dziaty stypen-
dialne oraz biblioteki.

Badania wskazaly, ze ponad 70% studentéw uczelni publicznych
i niepublicznych ocenia prace dziekanatow swoich uczelni na ocene do-
stateczna, natomiast ponad 15% na ocene dobra. Wyniki te moga Swiad-
czy¢ o koniecznosci poprawy funkcjonowania dziekanatéw uczelni pu-
blicznych i niepublicznych w celu zwiekszenia zadowolenia studentéw.
Kolejnym dzialem podlegajacym ocenie sa punkty informacji w uczelni.
Badania wskazaty, ze studenci uczelni niepublicznych sa bardziej zado-
woleni z pracy punktéw informacji niz studenci uczelni publicznych.
42,8% ankietowanych studentéw uczelni niepublicznych wyrazilo za-
dowolenie z pracy punktéw informacji oceniajac ich prace na ocene do-
bra. Natomiast praca punktéw informacji w uczelniach publicznych zo-
stala oceniona na ocene dostateczng przez 27% studentéw. Nalezy jed-
nak zauwazy¢, ze w obu typach uczelni wystepuje niski procent studen-
tow niezadowolonych z pracy punktéw informacji. Przedostatnim eta-
pem badania jakosci funkcjonowania dziatow w uczelniach jest ocena
pracy uczelnianych bibliotek. Wyniki badania wskazaly, ze w tej ocenie
wystepuja nieznaczne dysproporcje pomiedzy zadowoleniem studentow
uczelni publicznych iniepublicznych. Ponad 60% studentéw obydwu
typow uczelni ocenia prace bibliotek jako dobra i bardzo dobra. Wazna
informacjq jest to, ze stosunkowo niski procent studentéw jest niezado-
wolony z pracy uczelnianych bibliotek. Konncowym elementem oceny
jakosci funkcjonowania uczelni przez studentéw jest ocena jakosci
ksztatcenia. Jakos$¢ ksztatcenia jest kluczowym czynnikiem wptywajacym
na budowanie opinii, marki oraz pozycji organizacji w sektorze. Wyniki
badania wskazaly, Ze ok. 61% studentéw uczelni publicznych jest bardzo
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zadowolona z jakosci nauczania w tych uczelniach, natomiast jakos¢
ksztatcenia na oceng bardzo dobrg w uczelniach niepublicznych oceniato
23% studentow. W przypadku uczelni niepublicznych ponad 50% stu-
dentdw ocenia jako$¢ ksztatcenia na ocene dobra.

Podsumowaniem badan sa wyniki dotyczace ponownego wyboru
uczelni przez studenta. Przeprowadzone badania wykazaly, ze ponad
69% studentow uczelni publicznych i niepublicznych, gdyby miato pod-
jac jeszcze raz decyzje o wyborze uczelni podjetoby ta sama decyzje. Po-
wyzsze wyniki badan potwierdzaja stusznos¢ stwierdzenia: ze obecnie
student jest coraz bardziej wymagajacym klientem i nalezy zintensyfi-
kowa¢ dzialania marketingowe skierowane w jego strone.
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Application of relationship marketing in higher school
in Poland on base of personal research

Summary

The article presents the nature and importance of the concept of
relationship marketing in higher education in Poland. The results
of research that may help with the design and implementation of
the "relational marketing program" in both public and private uni-
versities in Poland.
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Strategia szpitali publicznych w Polsce
— analiza poréwnawcza studiow przypadku

1. Wstep

Szpitale publiczne w Polsce poddawane sa coraz silniejszej presji
ekonomicznej co staje sie jedna z przyczyn dokonujacych si¢ w nich pro-
ceséw destrukturyzacji. Zmiany te powinny prowadzi¢ do optymalizagji
kosztow dziatalnosci i wzrostu efektywnosci. Tempo dokonujacych sie
zmian jest bardzo zroznicowane. Czg$¢ szpitali zmienia si¢ bardzo po-
woli, co wynika najczesciej z konserwatywnego podejscia osob zarzadza-
jacych, pracownikéw, a czesto réwniez organow wiascicielskich. Rosnie
jednak liczba szpitali, w ktérych dokonuja sie glebokie zmiany restruktu-
ryzacyjne zwiazane z reorganizacja, wprowadzeniem nowoczesnych
systemdw informatycznych oraz zaawansowanej rachunkowosci i con-
trollingu. W szpitalach gdzie przeprowadzane sa glebokie zmiany, ich
realizacja dokonuje si¢ zgodnie z zakladanymi celami i wedtug ustalone-
go planu. Stanowi to kluczowy element strategii, ktory przybiera rézna
posta¢ w zaleznosci od szpitala. Wydaje sie zatem, pomimo pewnych
watpliwosci co do skutecznos$ci metod zarzadzania strategicznego!, ze
praktyczne zastosowanie wiedzy z tego zakresu powinno sprzyjac roz-
wojowi szpitali w Polsce.

! Henry Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning, The Free Press, New York
1994, ss. 221-225.
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Celem artykulu jest analiza procesu zarzadzania strategicznego w ba-
danych szpitalach. Analiza ma charakter empiryczny i opiera si¢ na pilo-
tazowych badaniach jako$ciowych, na ktére zlozyla si¢ analiza porow-
nawcza studidw przypadku czterech szpitali publicznych z wojewddz-
twa 16dzkiego.

Przeprowadzony w 2010 roku projekt badawczy miatl charakter ana-
lizy poréownawczej studiow przypadku 4 szpitali dziatajacych w woje-
wodztwie 10dzkim. Prezentowane tutaj rezultaty badan maja charakter
pilotazowy i sa pierwszym etapem poglebionych badan ankietowych
i poréwnawczych, ktdre zostana przeprowadzone w latach 2011-2012
w oparciu o finansowanie uzyskane z Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego. W opisie rezultatow tych badait pominiete zostaty analizy doty-
czace teorii zarzadzania strategicznego tworzone zaréwno w Polsce?, jak
i na Swiecie®.

2. Metodyka badan

Studia przypadkow 4 badanych szpitali w wojewodztwie 16dzkim
miaty charakter poglebiony i opieraly sie o szereg technik zbierania
i analizy danych. Przeprowadzone zostaly wywiady swobodne, a na-
stepnie wywiady ustrukturyzowane z zarzadzajacymi, kadra kierowni-
czaq oraz lekarzami, pielegniarkami i pracownikami administracji za-
trudnionymi w tych jednostkach. Zgromadzona zostata dokumentacja
dotyczaca dziatalnosci tych podmiotéow gospodarczych w postaci: analiz
strategicznych i strukturalnych. Przeprowadzona zostala rowniez obserwa-
gja uczestniczaca i nieuczestniczaca funkcjonowania tych jednostek.

Analizie poddano cztery szpitale. Szpital nr 1 to jednostka publiczna
zatrudniajaca ponad 2500 pracownikow. Jest to szpital specjalistyczny,
ginekolologiczno-potozniczo-pediatryczny bedacy w trudnej sytuacji
finansowej, ktory boryka sie¢ z procesami restrukturyzacyjnymi. Orga-
nem zatozycielskim jest Ministerstwo Zdrowia.

2 Np. Krzysztof Obl9j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkuren-
cyjnej, PWE, Warszawa 1998.

3 Np. Igor Ansoff, A Contingent Paradigm for Success of Complex Organizations,
[w:] “Milestones in Management”, tom 5, Schaffer Poeschel, Switzerland 1994.
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Szpital nr 2 jest to szpital kliniczny zatrudniajacy okoto 1000 osob.
Organem zatozycielskim jest Uniwersytet Medyczny. Jest to szpital wie-
lospecjalistyczny, miedzy innymi z oddziatami: kardiologii, pulmonolo-
gii, diabetologii, dializ, alergologii, neurologii, neurochirurgii, chirurgii
ogolnej i transplantacyjnej, otolaryngologii, chirurgii szczekowo — twa-
rzowej. Szpital jest w dobrej kondycji finansowej i od kilku lat inwestuje
w rozbudowe infrastruktury i specjalistyczny sprzet medyczny.

Szpital nr 3 jest to szpital wielospecjalistyczny z oddziatami interni-
stycznym, chirurgicznym, otolaryngologicznym, rehabilitacyjnym za-
trudniajacy ponad 500 osob. Jego organem zalozycielskim jest Minister-
stwo Spraw Wewnetrznych. Szpital ten przeszedl gleboki proces re-
strukturyzacji w ostatnich trzech latach, ktdry doprowadzil do szybkiej
poprawy sytuacji finansowej. Szpital pomimo wczesniejszych diugow,
obecnie nie generuje zadtuzenia.

Szpital nr 4 jest to szpital powiatowy, ktéry zostat w 2009 roku prze-
ksztatcony w spdtke ze 100% udziatami samorzadu terytorialnego.
Obecnie szpital zatrudnia okoto 750 0séb i specjalizuje sie m.in. w: chi-
rurgii, chorobach wewnetrznych, chorobach zakaznych. Znaczna liczba
ustug jest Swiadczona przy pomocy outsourcowanych Swiadczen me-
dycznych wykonywanych przez male podmioty powigzane ze szpita-
lem. Jednostka przeszta bardzo gleboki proces restrukturyzacji, ktéry
pomimo wczesniejszego wysokiego zadtuzenia doprowadzit podmiot do
rownowagi finansowe;j.

3. Zarzadzanie strategiczne w badanych szpitalach

Analizowane studia przypadkéw, pomimo wewnetrznego zrdznico-
wania proby celowej, sa do$¢ podobne jesli chodzi o proces zarzadzania
strategicznego (zestawienie zawiera tabela 1). Przewaza w nich model
interesariuszy skoncentrowany, przynajmniej w deklaracjach, na misji
spotecznej organizacji oraz satysfakgji jej pracownikow. Jest to szczegdl-
nie widoczne w analizie misji i celéw strategicznych badanych jednostek,
ktore obok planow strategicznych sa jedynymi formalnymi dokumenta-
mi w sferze zarzadzania strategicznego. Pomimo dominujacego modelu
interesariuszy (stakeholder) lub modelu mieszanego (stakeholder i sharehol-
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der) udziat pracownikéw i innych interesariuszy w tworzeniu strategii
jest bardzo maly. Strategie tworzone s i wdrazane arbitralnie, przez
zarzadzajacych, przy stabym udziale lub nawet bez udziatu interesariu-
szy. Wymuszone sg jedynie konsultacje z licznymi zwigzkami zawodo-
wymi, ktdre maja jednak dos¢ pozorny charakter, poniewaz reprezenta-
gja pracobiorcow koncentruje si¢ na negocjacjach ptacowych i socjalnych,
zas$ w sferze strategicznej dazy najczesciej do utrzymania status quo.

Plany strategiczne wszystkich badanych szpitali zakladaja ograni-
czanie kosztow ich dziatalnosci. Przy czym bardzo zréznicowany jest
stopieni proponowanych zmian. Zdecydowane najbardziej zaawansowa-
ne plany restrukturyzacji i reorganizacji, prowadzace w koncowym eta-
pie do przeksztalcen wlasnosciowych, miaty miejsce w przypadku nr 4.
Najmniej zaawansowane propozycje reorganizacyjne, bez zmiany asor-
tymentu ustug, wystepowaly w przypadku nr 1. Szpitale nr 2 i nr 3 zaj-
mowaly pozycje posrednia.

Jesli chodzi o reprezentowane w planach strategicznych obszary
funkcjonalne to zdecydowanie dominuje sfera finansowa oraz zarzadza-
nia jakosScia, podczas gdy pomijane sg catkowicie inne obszary zarzadza-
nia (np. marketingowy, personalny). Dos¢ ograniczona jest rowniez ga-
ma narzedzi analizy strategicznej. Wszystkie szpitale wykorzystywaly
analize SWOT oraz ankietowe badania satysfakcji pacjentow. Benchmar-
king miatl bardzo ograniczone zastosowanie i dotyczyl raczej szpitali
o bardziej zaawansowanej restrukturyzacji. Monitorowanie wdrazania
strategii dotyczylo wylacznie sfery finansowej, bylo realizowane raczej
w formie pasywnej i sprawozdawczej niz kontrolingowe;j.

Tabela 1. Zarzadzanie strategiczne w badanych szpitalach

Parametr

zarzadzania Studium 1 Studium 2 Studium 3 Studium 4

strategicznego
1 2 3 4 5
Model Interesariuszy  |Interesariuszy = |Mieszany Mieszany
Formalizacja  |Umiarkowana |Umiarkowana |Umiarkowana |Umiarkowana
strategii Sformalizowane: |Sformalizowane: |Sformalizowane: |Sformalizowane:
misja, cele, plan |misja, cele, plan |misja, cele, plan |misja, cele, plan
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Tab. 1 (cd.)
1 2 3 4 5
Tworzacy Zarzadzajacy Zarzadzajacy Zarzadzajacy Zarzadzajacy
strategie szpitalem ze szpitalem ze szpitalem ze szpitalem ze
wsparciem wsparciem wsparciem kon- |wsparciem
konsultingu kosultingu sultingu konsultingu
Udziatl intere- |Niewielki, poin- [Niewielki, poin- |Niewielki, poin- Zaden
sariuszy nieza- |formowani o formowani o formowani o
rzadzajacych  [strategii strategii strategii
Kluczowa Reorganizacja Reorganizacja, |Restrukturyzacja |Gleboka restruk-
orientacja powalajacana  |informatyzacja |ustugireorgani- |turyzacjaireor-
strategii stopniowa re- i wzbogacanie |zacja, generowa- |ganizacja prowa-
dukcje zadluze- |ustug, genero-  |nie nadwyzek  |dzaca do redukcji
nia wanie nadwyzek |finansowych, zadluzenia i gene-
Kontrola jakosci finansowych, zarzadzanie rowania nadwy-
zarzadzanie jakoscia zek
jakoscia
Strategia Wystepuje bar-  |Wystepuje bar- |Ograniczona Ograniczona
finansowa dzo ograniczona |dzo ograniczona |analiza wskazni- |analiza wskazni-
kowa kowa
Strategia Brak Bardzo ograni- |Ograniczona, Ograniczona,
marketingowa czona, dotyczy: |dotyczy: ustug, |dotyczy: ustug
satysfakcji pa-  |satysfakcji pa-  |i satysfakcji pa-
cjentow gjentow gjentow
Strategia Brak Brak Brak Bardzo ograniczo-
personalna na, plan redukgji
zatrudnienia
Wykorzysty-  |Elementarne: Elementarne: Elementarne: Elementarne:
wane narzedzia|SWOT, analiza |SWOT, analiza |SWOT, analiza |SWOT, analiza
analizy strate- |otoczenia i sekto-|zasobowa otoczenia i sekto- |otoczenia i sekto-

gicznej

ra

ra

ra

Badania satys-
fakcji klientow

Tak, systema-
tyczna ankiety-
zacja

Tak, systema-
tyczna ankiety-
zacja

Tak, systema-
tyczna ankiety-
zacja

Tak, systema-
tyczna ankiety-
zacja

Benchmarking |Brak Nieformalny, Nieformalny, Nieformalny,
ograniczony Znaczacy Znaczacy

Controlling Ograniczony, Ograniczony, Ograniczony, Ograniczony,

strategiczny wylacznie finan- |wylacznie finan- |wytacznie finan- |wytacznie finan-

sowy

sowy

sowy

sowy

Zrodto: opracowanie wtasne.
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4. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala na wyciagniecie kilku generalnych
wnioskéw dotyczacych sfery zarzadzania strategicznego w badany szpi-
talach, ktére powinny by¢ przestanka do podjecia dalszych, bardziej za-
awansowanych i reprezentatywnych badan tego obszaru dziatalnosci.

Metody zarzadzania strategicznego w szpitalach publicznych w Pol-
sce zaczely by¢ stosowane dopiero w ostatnich latach. Stopien ich za-
awansowania i wykorzystania jest caty czas dos¢ ograniczony. Strategia
w odniesieniu do szpitali publicznych ogranicza sie do misji, celéw stra-
tegicznych i planu strategicznego. Strategie szpitali w tak ograniczonej
postaci sa zazwyczaj sformalizowane i czesto taczone z planem restruk-
turyzacji przygotowywanym przez zarzadzajacych i akceptowanym
przez organ zatozycielski

Druga kwestia to traktowanie strategii jedynie jako fasady, ktéra jest
oficjalnym dokumentem i przez to unika kontrowersyjnych dla réznych
interesariuszy problemoéw. Czesto w strategii znajduja sie ogolniki i tru-
izmy, a rzadziej propozycje konkretnych rozwiazan zarzadczych. Wigk-
szos¢ zarzadzajacych dystansuje sie rowniez od stworzonej przez siebie
sformalizowanej strategii wskazujac, ze jest ona dostosowana do potrzeb
organu wlascicielskiego oraz innych interesariuszy.

Trzeci problem, to zawezanie strategii do opisu misji i celéw oraz
kwestii finansowych i zarzadzania jakoscia ustug. Bardzo stabo w strate-
gii reprezentowane sa obszary: marketingu (np. strategie marki), zarza-
dzania zasobami ludzkimi (np. systeméw motywacyjnych). Takie waskie
spojrzenie ogranicza zastosowanie szeregu sprawdzonych narzedzi za-
rzadzania strategicznego w réznych sferach funkcjonalnych.

Zauwazalne jest takze stabe wykorzystywanie narzedzi analiz strate-
gicznych oraz badan marketingowych, ktére moglyby sie sta¢ podstawa
tworzenia strategii szpitala. Zarzadzajacy przewaznie nie stosujg innych
narzedzi analitycznych poza: analiza SWOT, analiza zasobowa i analiza
otoczenia. Wykorzystanie np. benchmarkingu, analizy sektorowej, map
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strategicznych, zrownowazonej karty wynikow* czy tez badan rynko-
wych mogloby znacznie wzbogacic¢ i uczynic bardziej skutecznym proces
zarzadzania strategicznego.

Ostatni wniosek jest zwigzany ze staboscig wdrazania zaloZonej stra-
tegii. Wérod badanych szpitali wdrazajacych istotne zmiany nie wyko-
rzystywano controllingu strategicznego, przez co trudno bylo monito-
rowac i kierunkowac proces realizacji strategii.

Podsumowujac, mozna wykazad, ze wraz ze zmianami restruktury-
zacyjnymi w sektorze szpitali publicznych zarzadzanie strategiczne za-
czyna by¢ stosowane w tego typu podmiotach gospodarczych. Obecnie
jednak, czesto szpitale tworza dos$¢ ogodlnikowe strategie, ktdre nie
w pelni wykorzystuja bogata palete metod zarzadzania strategicznego.
Wazne jest zatem ksztalcenie menedzerow dla tego sektora i wskazywa-
nie dobrych praktyk wykorzystania narzedzi zarzadzania®.
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Zastosowanie modelu RABOSTIC w komunikacji
marketingowej w sektorze ustug medycznych
w Polsce

1. Wprowadzenie

Rozwijajacy sie sektor ustug medycznych w Polsce coraz czesciej po-
trzebuje skutecznych i efektywnych metod zarzadzania. Rozwdj sektora
ustug medycznych przejawiajacy si¢ rosnaca liczba jednostek medycz-
nych, szczegdlnie tych niepublicznych wymaga od zarzadzajacych jed-
nostkami poszukiwania nowych form budowania pozydji oraz przewagi
konkurencyjnej w sektorze. Obserwuje si¢ coraz czestsze przenoszenie
metod i technik marketingowych, ktdre do tej pory byly wykorzystywa-
ne w dziatalnosci marketingowej przez przedsiebiorstwa do jednostek
medycznych. Wzrasta i zmienia si¢ rOwniez rola i postrzeganie pacjenta.
Pacjent coraz czeSciej staje si¢ wymagajacym klientem, ktorego nalezy
zabiegad. Takie postrzeganie pacjenta obserwuje si¢ czesciej w niepu-
blicznych jednostkach medycznych, jednakze zwigksza sie rowniez licz-
ba publicznych jednostek, ktore traktuja dziatania marketingowe jako
wazny element ich funkcjonowanial. Taka rola pacjenta jest mozliwa
dzigki zmieniajacym sie regulacjom prawnym w sektorze ustug medycz-

1]. Sutkowska, R. Seliga, L. Sutkowski, Metody marketingu relacji w sektorze ustug me-
dycznych, (red.) R. Holly, Diagnostyczne badania laboratoryjne w systemie stuzby zdrowia,
Polityka Zdrowia VII, Grudzien 2008/Styczen 2009.
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nych. Pojawienie si¢ prywatnych firm swiadczacych ustugi medyczne
zwigkszylo natezenie konkurencji w sektorze. Marketing stat sila nape-
dowa budowy przewagi konkurencyjnej jednostek medycznych.

Wdrozenie procesu komunikacji marketingowej w sektorze ustug me-
dycznych posiada swoje ograniczenia (bariery administracyjne, prawne,
etyczne i socjologiczne).

Celem ponizszego artykulu jest opisanie form komunikacji marketin-
gowej prowadzonych przez jednostki medyczne w Polsce. W artykule
tym opisany zostal model komunikacji marketingowej RABOSTIC, kto6-
rego zastosowanie w Polsce przyczynilby sie do wzrostu skutecznosci
dziatarh marketingowych jednostek medycznych.

2. Komunikacja marketingowa w sektorze ustug
medycznych w Polsce

Komunikacja marketingowa od niedawna jest wykorzystywana jako
instrument budowania przewagi konkurencyjnej jednostek medycznych
w Polsce. Nalezy zaznaczy¢, ze proces komunikacji ten obejmuje wiele
narzedzi marketingowych, lecz tylko nieliczne z nich znalazly do tej po-
ry swoje zastosowanie w sektorze ustug medycznych.

Wydaje sig, ze obecna strategia dziatan marketingowych nakierowa-
na jest w kierunku pacjenta, ktory coraz czesciej traktowany jest jako
klient. Waznym elementem tej strategii jest koncepcja marketingu part-
nerskiego, ktdrej gldwnym zatozeniem jest dbanie o wszystkie podmioty
majace styczno$¢ z danym podmiotem. W przypadku jednostek me-
dycznych mozna to by¢ m.in. pacjenci, dostawcy lekéw — firmy farma-
ceutyczne, firmy wspotpracujace z jednostka (firmy outsourcingowe) itp.

Proces marketingu w jednostkach medycznych przybiera widoczne
oznaki profesjonalizacji, ktdra przejawia si¢ m.in. tworzeniem odrebnych
komodrek zajmujacych sie marketingiem jednostek, przeprowadzeniem
badan opinii pacjentéw, personelu wszystkich szczebli.
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Proces komunikacji marketingowej jest forma komunikacji spotecz-
nej?, ktdra w znaczacy sposob stuzy zaspokojeniu potrzeb spoteczenstwa.
Komunikacja marketingowa byla dotychczas najbardziej widoczna
wsrod przedsigbiorstw produkcyjnych i handlowych. Obecnie obserwuje
si¢ ja rowniez w organizacji ustugowych.

W sektorze ustug medycznych do najpopularniejszych narzedzi wy-
korzystywanych w procesie komunikacji marketingowej wyrdzni¢ mo-
zemy: reklame, public relations, promocje sprzedazy, sponsoring. Narze-
dziami wspomagajacymi komunikacje marketingowa prowadzong przez
jednostki medyczne sa takie elementy procesu jak: uczestnictwo w im-
prezach targowo-wystawienniczych oraz przekaz za pomoca internetu.

Przedstawione w tabeli 1 narzedzia komunikacji marketingowej sa
przede wszystkim wykorzystywane w celu zwrocenia uwagi i przycia-
gniecia pacjenta do wybranej jednostki medycznej. Najpopularniejsza
forma promocji jednostek medycznych jest reklama, poprzez ktora jed-
nostki prezentujq swoja oferte medyczna. Najczesciej reklama ta wyste-
puje w formie prasowej, radiowej rzadziej w telewizyjnej z uwagi na
dos¢ wysoki poziom nakladoéw finansowych potrzebnych do jej realiza-
gi. Dziatania zwigzane z promocja sprzedazy oferowane sa zazwyczaj
stalym klientom, na podstawie uzyskanej karty stalego klienta. Nalezy
podkresli¢ fakt, ze w niektdérych przypadkach karta stalego klienta danej
jednostki medycznej pelni réwniez funkcje prestizowa. Jednostki me-
dyczne coraz czesciej dbaja réwniez o swdj wizerunek na zewnwatrz
organizacji. Budowanie wizerunku odbywa si¢ poprzez dziatania spon-
soringowe imprez masowych oraz poprzez drukowanie w prasie bran-
zowej cyklicznych materialéw dotyczacych ,kondycji” jednostki, jej po-
zycji konkurencyjnej w sektorze.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze podejmowanie przez jednostki medycz-
ne dziatart marketingowych obostrzone jest réznego rodzaju normami.
Do najczestszych norm regulujacych marketingowa dziatalnos¢ jedno-
stek medycznych zaliczy¢ mozna norme prawna i etyczna. Norma
prawna, ktéra wprowadza pewne ograniczania w prowadzeniu kampa-
nii marketingowych (zwiazana gtdwnie z sektorem farmaceutycznym).

2 B. Szymoniuk, Komunikacja marketingowa — istota i proces projektowania, [w:] red.
B. Szymoniuk, Komunikacja marketingowa, instrumenty i metody, PWE, Warszawa 2006, s. 15.
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Tabela 1. Zakres definicji i przyklady zastosowania narzedzi komunikacji
marketingowej w sektorze ustug medycznych
Narzedzi
arzg. z1e“ . Specyfika w sektorze
komunikacji Definicja
. . medycznych
marketingowej
Reklama wszelka ptatna forma nieoso- Podlega ograniczeniom praw-
bistej prezentacji i promogji nym, etycznym. Skierowana do
idei, ddbr i ustug okreslonego | pacjentéw;
sponsora;
Promocja roznorodne krétkoterminowe | Podlega ograniczeniom praw-
sprzedazy bodzce majace zacheci¢ do nym, etycznym. Skierowana

wyprébowania lub kupna
produktu czy ustugi;

gléwnie do jednostek medycz-
nych;

Public relations | wszelkie dziatania majace na
celu promowanie lub ochrone
wizerunku firmy albo jej po-

szczegdlnych produktéw;

Narzedzie wykorzystywane
gléwnie przez prywatne jed-
nostki medyczne. Artykuty
sponsorowane w czasopismach
branzowych oraz w prasie
skierowanej do potencjalnych
klientow;

Sponsoring

sg to dziatania finansowe

i gospodarcze firmy na rzecz
0s0b, organizagji lub instytucji,
wspierajace rozne dziedziny
zycia spolecznie akceptowalne

Narzedzie wykorzystywane
gléwnie przez prywatne jed-
nostki medyczne np.: sponso-
ring (uczestnictwo na zasadzie
barteru) imprez sportowych.

(np. sport, kultura), niezalez-
nie od niej i niezwigzane bez-
posrednio z normalnymi jej
interesami.

Zrédto: zmodyfikowane na podstawie: Ph. Kotler, ,Marketing, Zarzqdzanie programami
marketingowymi”, REBIS, Poznan 2005, s.574, M. Datko, ,,Sponsoring jako narzedzie promo-
cji”, Marketing i Rynek, 1995, nr 7-8, s. 5.

Kolejna normg, ktéra warunkuje rozwoj marketingu w sektorze
ustug medycznych jest norma etyczna. Zwiazana giéwnie z personelem
medycznym — przysiega Hipokratesa.

Istotna role wspierajaca proces komunikacji marketingowej jednostek
medycznych pelni uczestnictwo w imprezach targowo — wystawienni-
czych. S3 to miejsca spotkann handlowych organizowanych regularnie
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w celu prezentagji firmy oraz poinformowaniu szerokiego grona zwie-
dzajacych o jej aktualnej ofercie’. Drugim narzedziem wspomagajacym
proces komunikacji marketingowej jest internet. Jednostki medyczne
posiadajace strony www sa w stanie szybciej dotrze¢ do potencjalnych
klientéw, poinformowac ich o swojej ofercie ustug. Strona www jednostki
medycznej to rowniez platforma poprzez ktéra mozna kontaktowac sie
z pacjentem. Informowac go na biezaco o zmianach np. odwotanych kon-
sultacji lekarzy, oferty medycznej itp.

3. Model RABOSTIC i jego zastosowanie

Model RABOSTIC stanowi propozycje zastosowania podejscia Zinte-
growanej Komunikacji Marketingowej. Jest to stosunkowo nowa kon-
cepcja za pomoca ktdrej przedsiebiorstwa moga zarzadzac¢ informacja,
odpowiednio jg przetwarzac i wdraza¢. Odpowiednio wdrazany model
RABOSTIC powinien przyczynic sie do wzrostu skutecznosci w realizacji
dziatart marketingowych organizacji.

W mysl klasycznej koncepcji marketingu mix przedsigbiorstwo wy-
korzystywato cztery podstawowe narzedzia (4P) za pomoca ktdérych pro-
wadzilo komunikacje z otoczeniem i oddzialywalo na nie. Model
RABOSTIC stojacy w opozycji do koncepcji marketingu mix stanowi
propozycje wykorzystania Zintegrowanej Komunikacji Marketingowej
stuzacej odpowiedniemu planowaniu calego procesu zarzadzania mar-
ketingowego. Schemat jego budowy przedstawia rysunek 2.

Podejmujac analize modelu RABOSTIC mozemy zauwazy¢, iz sta-
nowi on kompleksowy schemat dziatania za pomoca ktérego powinno
zarzadzac sie procesem komunikacji z otoczeniem. Model opiera si¢ na
sprzezeniu elementéw: badan, analiz, budzetdéw, strategii, taktyki oraz
kontroli.

3 M. Osip, Uczestnictwo w imprezach targowo-wystawienniczych, [w:] red. B. Szymoniuk,
Komunikacja marketingowa, instrumenty i metody, PWE, Warszawa 2006, s. 225.
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Rysunek 2. IMC RABOSTIC model

inputs — wejscie

v

Cykl planowania Badania i podejmowanie
decyzji
Research & Analysis
Audiences <+ badania
baza danych
Budget ¢ stworzenie planu
Analysis dziatan ) .
Objectives testowanie koncepcji
pre-testing
Strate wprowadzenie
&y l analiza
Tactics

Implementation
Decision making
Control

outputs — wyjscie

Zrédto: D. Pickton, A. Broderick, Integrated Marketing Communications", Prentice Hall,
2005, s. 14.

Proces Zintegrowanej Komunikacji Marketingowej w przedsigbior-
stwie zaczyna sie od przeprowadzenia badan oraz analizy uzyskanych
wynikow (Research & Analysis). W sektorze ustug medycznych proces
badan i analiz obejmuje np. dane demograficzne. Wéréd mozliwych
technik badan i analiz wskaza¢ mozna przykltadowo: dostepne statystyki
oraz inne zrédia wtdrne.

Kolejnym elementem omawianego modelu jest proces poszukiwania —
doboru odpowiedniej ,publicznosci”, czyli grupy osob powigzanych
z przedsiebiorstwem (Audiences). W przypadku analizy grupy odbiorcéw
sektora ustug medycznych mozemy wyroézni¢ kilka podstawowych grup:
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I. obecni pacjenci jednostek medycznych
II. przyszli pacjenci jednostek medycznych
III. osoby, ktdre chcq dokonac zmiany jednostki medycznej

Wymienione grupy docelowych odbiorcéw stanowia trzon w procesie
komunikacji marketingowej jednostek medycznych w Polsce.

Czynnikiem warunkujacym poprawnos¢ funkcjonowania wdrazanych
decyzji oraz plandéw jest budzet (Budzet). Wazne jest aby przedsigbior-
stwo posiadato narzedzia za pomoca ktdrych sterowaloby procesem ko-
munikacji marketingowej.* Kazda podjeta decyzja wynikajaca z wczesniej-
szej analizy powinna posiada¢ zabezpieczone $rodki finansowe potrzebne
do jej realizacji oraz mierzy¢ efekt ekonomiczny dziatart marketingowych.

Potaczenie celu, doboru odpowiedniej strategii oraz taktyki (Objec-
tives, Strategy, Tactics) stanowi trzon modelu RABOSTIC. Odpowiednio
skonkretyzowany cel sprawia, iz dziatania przedsiebiorstwa, czyli jego
strategia oraz taktyka nie sa rozproszone, lecz zintegrowane. Takie po-
dejscie stanowi kluczowy element warunkujacy powodzenie na rynku.
Przedsigbiorstwa skoncentrowane na celach potrafig efektywniej wyko-
rzystywa¢ wilasne mozliwosci. Proces komunikacji staje sie czytelny
i wiarygodny. W sektorze ustug medycznych gtéwnym celem stawianym w
procesie komunikacji marketingowej jest zbudowanie wizerunku i jakosci
oferowanych ustug, a takze pozyskanie odpowiedniej liczby pacjentow.

Ostatnimi elementami modelu RABOSTIC sa: wdrozenie oraz kon-
trola (Implementation, Control). W tym przypadku podobnie jak wcze-
$niej opisywanych elementach mozemy polaczy¢ omawiane skladniki
modelu. Odpowiedni system wdrozenia, czyli procedury oraz system
kontroli pozwala przedsigbiorstwu zsynchronizowac¢ wszystkie podjete
dziatania w calym procesie zintegrowanej komunikacji marketingowe;j.

Model RABOSTIC jest kompleksowym narzedziem stosowanym
w procesie zintegrowanej komunikacji marketingowej, moze on stanowic
podstawe planu dziatan za pomoca ktdrego przedsigbiorstwo bedzie
prowadzito swoje dziatania marketingowe.

4 D. Pickton, A. Broderick, , Integrated Marketing Communications", Prentice Hall, Lon-
don, 2005, s. 401.
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4. Podsumowanie

Komunikacja marketingowa w sektorze ustug medycznych cechuje
si¢ duza réznorodnoscia, na ktéra wptywa wiele aspektow m.in. forma
prawna jednostek, normy etyczne czy ograniczenia formalno — prawne.
Przedstawione w artykule koncepcje, marketingu spotecznego oraz mar-
ketingu relacji w dobie dbania o klienta moga sta¢ si¢ wiodacymi pro-
gramami marketingowymi dla jednostek medycznych. Nalezy jednak
pamietac¢ o klasycznym marketingu i klasycznej komunikacji marketin-
gowej, bez ktorych marketingowe funkcjonowanie podmiotow medycz-
nych byto by bardzo utrudnione.

Dynamiczny rozwdj sektora ustug medycznych powoduje wzrost
zainteresowania dziataniami zwigzanymi z marketingiem w celu pozy-
skania i utrzymania pacjenta.

Podsumowujac, stwierdzi¢ mozna, ze skuteczng droga do pozyska-
nia i utrzymania pacjenta jest odpowiednia dbatos¢ o relacje wystepujace
pomiedzy nim a otoczeniem jednostki medycznej (lekarze, personel itp.).
Proces komunikacji marketingowej w sektorze medycznym jest w duzej
mierze zalezny od stopnia profesjonalizacji jednostki medycznej. Im
wiekszy stopien profesjonalizacji tym mniejsze sa naklady na dziatalnos¢
marketingowa.
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Application of the model RABOSTIC in marketing
communications in the healthcare sector in Poland

Abstract

Health care service sector is increasingly becoming a place to
which introduced new methods and techniques of marketing. Re-
forms that can be observed in the medical sector contribute to
the increasing number of private medical units. Managing the
various techniques and methods of marketing communications
may be used as described in the article RABOSTIC model.
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Dziatalnoé¢ innowacyjna w MSP
— zarzgdzanie przez zobowigzania
Commitment Based Management - cz. II

1. Wstep

W czesci I artykutu' zostaly przedstawione podstawy zarzadzania
przedsigbiorstwem poprzez zobowigzania oraz szczegétfowo omowiono
zobowigzania kierownicze — okre$lajace ramy strategiczne dziatalnosci
przedsiebiorstwa, zasoby materialne i niematerialne przedsigbiorstwa,
procesy, relacje i powigzania z otoczeniem. Celem prezentowanego arty-
kutu jest prezentacja nowego podejscia w identyfikowaniu dziatalnosci
innowacyjnej MSP w logistyczno-marketingowym aspekcie zarzadzania.
Wsparcie dziatalnoéci innowacyjnej MSP moze by¢ realizowane poprzez
definiowanie zobowigzan przeksztatcajacych — jako formy Commitment
Based Management opartych na relacjach z otoczeniem przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwa z sektora MSP pelnia wazna role w gospodarce,
glownie ze wzgledu na duzy udziat w ogolnej liczbie przedsigbiorstw
obejmujac 99% ogolnej liczby przedsiebiorstw, jak i ze wzgledu na zna-
czacy wklad w wytwarzanie PKB. Szczegdlny nacisk we wspodtczesnych
przedsiebiorstwach jest przykladany do dziatalnosci innowacyjnej, ktora
staje si¢ warunkiem osiggania przewagi konkurencyjnej i rozwoju przed-

'W czesci I artykutu pt. Rola zobowigzan kierowniczych w zarzqdzaniu marketingowo-
logistycznym w MSP zamieszczong w niniejszym tomie — omdéwiono nowa metode zarza-
dzania przedsigbiorstwem z sektora MSP.
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sigbiorstw. Jedna ze wspdlczesnych metod zarzadzania przedsigbior-
stwem jest zarzadzanie przez zobowiazania (Commitment Based Manage-
ment), co oznacza podejmowanie zobowigzan wobec interesariuszy ze-
wnetrznych i wewnetrznych, adekwatnych do zasobdéw posiadanych
przez firme oraz szeroko rozumianego jej potencjatu [Carmichael 2008;
Sull 2006, s. 46]. W niniejszym artykule zostala podjeta proba opisu ro-
dzajow i charakteru zobowiazan w odniesieniu do dziatalnosci innowa-
cyjnej przedsigbiorstw MSP oraz prezentacja zastosowania zobowigzan
przeksztatcajacych w formulowaniu strategii marketingowo-logistycznej
w przedsiebiorstwach z sektora MSP.

2. Problematyka innowacji w MSP w éwietle badan

Innowacje w MSP oraz umiejetnoé¢ ich wdrazania sa obecnie przed-
miotem wielu badann [PARP 2006 oraz 2010]. Badania te wykazuja sto-
sunkowo niska innowacyjnos¢ polskich przedsiebiorstw z sektora MSP
w poréwnaniu z przedsigbiorstwami duzymi. Badania INE PAN [INE
PAN, 2007] potwierdzaja to zjawisko, dodatkowo wskazujac na bardzo
niski wskaznik patentowania w przedsiebiorstwach MSP. Badania MSP
prowadzone przez Z Pierscionka [Pierscionek, Jurek-Stepienn 2006,
ss. 41-44] wykazaty, ze podstawa konkurencyjnosci wskazywana najcze-
Sciej przez przedsiebiorcow sa relatywnie niskie ceny. Innowacje pro-
duktowe jako element konkurencyjnosci zostaty wskazane przez 13,9%
w grupie badanych matych firm prowadzacych dziatalnos¢ produkcyjna
oraz 16,9% w grupie matych firm ustugowych. Nieco lepiej ksztattuja sie
wskazniki dotyczace innowacji produktowych w grupie firm $rednich:
37,4% firm przemystowych oraz 34,8% firm produkcyjnych. W tab. 1
przedstawione zostaly % udzialy przedsiebiorstw wdrazajacych innowa-
cje w ogolnej liczbie przedsigbiorstw.

Wyniki zawarte w tab. 1 prezentuja wyrazne dysproporcje pomiedzy
dziatalno$cia innowacyjna firm z sektora MSP a firmami duzymi, przy
czym wskazniki te sa szczegdlnie niekorzystne dla firm matych. Wyraz-
nie zaznacza sie tez brak zainteresowania przedsigebiorstw matych
i srednich prowadzeniem dziatalnosci innowacyjnej. Brak jest danych dla
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grupy firm mikro- ze wzgledu na brak wymagan dot. sprawozdawczosci
w zakresie innowagji dla tej grupy firm MSP w podanym okresie.

Tab. 1. Innowacje procesowe i produktowe w przedsiebiorstwach produkcyjnych
i ustugowych wedtlug liczby zatrudnionych w latach 2004—-2006

Udziat firm wprowadzajacych innowacje [ % ]
Liczba zatrudnionych
przemyst ustugi

0-9 bd bd

10-49 13,9 16,9
50-249 37,4 34,8
Powyzej 249 65,5 53,5
Srednia w sektorze 23,9 21,5

Zrédto: GUS, Dzialalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2004-2006, Warszawa 2008.

Ostatnie badania PARP na temat innowacyjnosci w firmach mikro
[Juchniewicz, Grzybowska 2010] wykazaly, ze jedynie 26% mikroprzed-
sigbiorstw w Polsce wprowadza innowacje. Jeszcze mniej, bo jedynie 3%
prowadzi dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Niskie jest tez wykorzysta-
nie przez te firmy w celu prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej takich
instrumentow jak dotacje, kredyt technologiczny czy fundusze kapitatu
podwyzszonego ryzyka.

Istotna role w dzialalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstw z sektora
MSP odgrywaja zrédta wewnetrzne [Gtéwny Urzad Statystyczny, 2008,
ss. 111-112]. Natomiast wsrod zrodet zewnetrznych wysoka pozycje zaj-
muja uczestnicy rynku, np. klienci, dostawcy. Staba role w ocenie firm
z sektora MSP w dostarczaniu wiedzy o innowacjach petnig placéwki
naukowe, jednostki badawczo-rozwojowe czy uczelnie wyzsze zaliczane
do instytucjonalnych zrddet innowacji w przedsigbiorstwach. Wedtug
badann GUS w latach 2004-2006 srednio jedynie 3% przedsiebiorstw
w sektorze ustug wskazuje na wysokie znaczenie zrddet instytucjonal-
nych, natomiast wsérdd przedsiebiorstw przemystowych jest to $rednio
4,5%). Raport o stanie innowacji w Polsce przygotowany przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP 2006,s. 52) potwierdza dane
prezentowane przez GUS (wedlug raportu PARP przecigetnie w Polsce
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w 2006 roku od 2% do 5% firm sektora MSP uznato uczelnie wyzsze
i jednostki badawczo-rozwojowe za cenne zrédto informacji o innowa-
gjach). Analiza zrédel pochodzenia innowacji pozwala na identyfikacje
proceséw i mechanizméw pozyskiwania oraz rozwoju innowacji, za-
rowno w przemysle i w obszarze ustug, w obszarze innowacji technolo-
gicznych i nie technologicznych. Orientacja na klienta ma szczegodlnie
duze znaczenie dla matych i srednich firm, ktére maja ograniczone moz-
liwosci finansowe (w tym, w obszarze prowadzenia prac badawczych)
w zakresie identyfikowania nowych i kosztownych rozwigzan innowa-
cyjnych?. Badania Lewiatana [Starczewska-Krzysztoszek 2007, ss. 21-28]
wykazaty, ze wérdéd czynnikéw stymulujacych dziatalnoéé MSP do naj-
wazniejszych zaliczaja sie:

redukgja jednostkowych kosztow i mozliwos¢ oferowania nizszych cen,
wyroby wyzszej jakosci,

zdolno$¢ dostosowywania wyrobéw do wymagan klienta,
innowacyjnos¢ technologiczna,

innowacyjno$¢ produktowa,

YV V V VYV V V

dziatania w sferze organizacji i zarzadzania, ktdre zapewniaja wyso-
ka dynamike wzrostu

A\

produkgdji i sprzedazy,
> wzrost wartosci firmy?.

Wedlug analiz Lewiatana do 2007 r. mate i $rednie firmy bardzo wy-
raznie koncentrowaty sie na planowaniu w krotkim horyzoncie czaso-
wym — wykorzystywano maksymalnie posiadane zasoby i dopiero wow-

2 Szerzej na temat badan innowacyjnosci MSP wypowiadaja sie autorzy ekspertyzy
pt.: ,Zwiekszanie swiadomosci przedsiebiorcow z zakresu korzysci ptynacych z popy-
towego podejscia do innowacji (User-Driven Innovation)”, Agencja CASE-Doradcy Sp.
Z 0.0.,Warszawa 2008.

*Badanie , Monitoring kondycji sektora MSP 2008” zostalo przygotowane przez eks-
pertow Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Prywatnych Lewiatan i zrealizowane na
zlecenie PKPP przez Centrum Badania Opinii Spotecznej (CBOS) w okresie 25 sierpnia —
30 wrzeénia 2008 r. Przeprowadzono je na ogdlnopolskiej losowej probie 1100 aktywnych
przedsiebiorstw prywatnych, zatrudniajacych 2 lub wiecej pracownikow. Wywiady
z respondentami byly realizowane metoda wywiadu bezposredniego (face-to-face) przez
ankieterow CBOS. Badanie w warstwie dotyczacej konkretnych dziatan realizowanych
przez przedsigbiorstwa objeto okres styczen 2007 — czerwiec 2008
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czas podejmowano inwestycje, ktdrych celem bylo zwigkszenie mozli-
wosci produkcyjnych. Firmy MSP koncentrowaty sie na ulepszaniu do-
tychczasowych wyrobow i ustug, natomiast innowacjami rozumianymi
jako catkowicie nowatorskimi rozwigzaniami interesowato si¢ mniej niz
1% firm. Jedyna strategia konkurowania polskich MSP na rynkach za-
granicznych byta strategia cenowa*. Badania Dudzik-Lewickiej wskazuja
na brak zainteresowania ze strony firm MSP wprowadzaniem innowacji
w obszarze zarzadzania przedsigbiorstwem jako sposobu na dokonanie
istotnej poprawy w dziataniu firmy oraz podniesieniu jej efektywnosci.
Podkreslenie znaczenia zmian w zarzadzaniu wiaze si¢ z podnoszeniem
poziomu wiedzy przez przedsigbiorcéw, niezbednej do rozumienia oto-
czenia oraz do rozwoju organizacji. Badania MSP prowadzone przez PARP
[Orlowski i in. 2010, s. 53] wykazaly, ze firmy te nie przejawiaja aktywnosci
we wszystkich obszarach zarzadzania. Orlowski nie analizuje przyczyn tego
stanu rzeczy, jednak badania Starczewskiej-Krzysztoszek [2008, s. 21-28],
wskazuja na identyfikowanie przez MSP dziatalnosci innowacyjnej gléw-
nie z innowacjami produktowymi lub technologicznymi.

Badania Dudzik-Lewickiej [2006, s. 3] dotyczace przysztych strategii
przedsiebiorstw MSP wskazuja na mozliwo$¢ zaliczenia do dziatalnosci
innowacyjnej wigekszosci z kategorii wykazanych w tabeli 2.

W roku 2005 podrecznik Oslo Manual® podal poszerzong definicjeg,
w ktdrej za innowacje uznaje sie nie tylko catkowicie nowy produkt, lecz
takze jego ulepszenie oraz analogicznie szeroko rozumiany nowy lub
ulepszony proces, metoda marketingowa, metoda organizacyjna lub
organizacja pracy lub stosunki z otoczeniem. W swietle tej poszerzonej
interpretacji do innowacji nalezy zaliczy¢ znacznie wiecej dziatan niz
dotychczas, w tym nawet ulepszenia w niewielkim stopniu zmieniaja-
cych dotychczasowe wyroby lub procesy w firmie. Dotyczy to produk-
tow i metod, ktdre firma wytworzylta lub zapozyczyta z innej firmy, czy
organizacji, sposobow zarzadzania, marketingu, kontaktow z klientami.
W tej sytuacji wskazniki dotyczace innowacyjnosci MSP w Polsce po-

4 Szerzej na temat podejscia MSP do problematyki formulowania strategii rynko-
wych — www.egospodarka.pl/36094,Lewiatan-sektor-malych-i-srednich-przedsiebiorstw-
2008,2,39,1.html.

5 Oslo Manual, w trzecim wydaniu podrecznika,s. 48.
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winny ulec zdecydowanej poprawie — ze wzgledu na cechy tych przed-
siebiorstw, takie jak: elastyczno$¢, szybkie reagowanie na sygnaty z ryn-
ku, indywidualne podejscie do klientéw.

Tabela 2. Obszary dzialan strategicznych w grupach matych i srednich
przedsiebiorstw na rynku krajowym

Procesy realizowane w ramach przysztych Wielko$¢ zatrudnienia w %
strategii 50149 [%] 150-249 [%]

Udoskonalanie produktéw, poprawa jakosci 31 28
Zmiana asortymentu produktéow, wprowa-

dzanie nowych produktow 19 20
Obnizka kosztéw dziatalno$ci 22 25
Nowa strategia marketingowa 18 12,5
Pozyskanie inwestora zagranicznego 1 5
Fuzja lub wykupienie innej firmy 1 1,5
Wejscie do nowego sektora 5 8
Inne 3 0

Zrédto: Dudzik-Lewicka, Badania firm w bielsko-bialskim, s. 3.

3. Zobowigzania przeksztatcajace w procesie
innowacyjnym w MSP

Relacje z otoczeniem sg forma dzialan typu interakcyjnego pomiedzy
przedsiebiorstwem z sektora MSP a elementami tegoz otoczenia uksztat-
towanymi w procesie wymiany towarow i ustug. Dziatania interakcyjne
przyjmuja posta¢ zobowigzan (commitments) o charakterze dtugo- lub
krétkoterminowym i sa $wiadectwem mozliwosci (rzeczywistych i po-
tencjalnych) funkcjonowania przedsigbiorstwa MSP na rynku. Mozna
zatem okresli¢, ze zobowiazania w przedsiebiorstwie obejmuja calos¢
obszaru zarzadzania marketingowo-logistycznego. Celem zobowigzan
jest tworzenie wartosci dla klienta [Janczewska 2010].

W kontekscie innowacyjnej dziatalnosci MSP — zobowigzania sa $ci-
$le powiazane z etapami procesu innowacyjnego oraz wplywaja na jego
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szybszy przebieg®. Podejmowanie zobowigzan moze by¢ odniesione do
poszczegdlnych kategorii procesu innowacyjnego, z uwzglednieniem
wagi i znaczenia danego typu zobowiazania oraz przyszlych jego efek-
tow dla przedsigbiorstwa [Sull 2006, s. 16]. Poszczegolne rodzaje zobo-
wiazan oraz ich znaczenie dla procesu innowacyjnego mozna okresli¢
jako zobowigzania: kierownicze, okreslajace, wzmacniajace, przeksztat-
cajace.

Zobowiazania kierownicze — w sferze dziatari innowacyjnych umoz-
liwiaja nakreslenie dziatan istotnych dla funkcjonowania firmy, takich
jak: inwestycje kapitalowe dotyczace innowacji, decyzje personalne do-
tyczace osob uczestniczacych w procesie innowacyjnym oraz oswiadcze-
nia publiczne dotyczace samego przedsigbiorstwa — jako firmy innowa-
cyjnej oraz tworzenia wizerunku firmy na rynku innowacji.

W przypadku przedsigbiorstw MSP — do zobowiazan finansowych
mozna zaliczy¢:

» uzyskanie kredytu w banku, z przeznaczeniem na dziatalnos$¢ inno-
wacyjna;

» pozyskanie finansowania z funduszy Unii Europejskich w ramach
programéw ramowych i celowych;

» znalezienia partnera strategicznego lub inwestora, utworzenie kon-
sorcjum lub przedsigbiorstwa ktérego celem jest komercjalizacja in-
nowagji.

Zobowiazaniem typu personalnego beda decyzje w zakresie:

» zatrudnianie i zwalnianie pracownikow, w tym specjalistow w dzie-
dzinie innowacji;

» tworzenie mozliwosci ksztatcenia pracownikéw w zakresie projek-
towania, technologii innowacyjnych, patentowania i ochrony wta-
snosci intelektualnej;

» zmiany w strukturze firmy prowadzace do lepszego wykorzystania
zasobow ludzkich w firmie, w celu zaangazowania wszystkich pra-
cownikow w proces tworzenia innowagji.

W obszarze o$wiadczen publicznych znajda sie nastepujace zobo-
wigzania:

% Szerzej typologia zobowiazan zostata oméwiona w cz.I artykutu
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» afirmacja misji i wizji przedsigbiorstwa na rynku — jako firmy inno-
wacyjnej;

> informowanie o wartos$ciach uznawanych w firmie, zmianie postawy na
pro-ekologiczng poprzez wdrozenie innowacyjnych rozwiazan, etc.;

> tworzenie wizerunku firmy poprzez publiczne dziatania w zakresie
ekologii, rozwoju produktow, sponsoringu.

Zobowiazania okreslajace — maja na celu formulowanie zasad poste-
powania na rynku, dokonywanie wyboru partnerow i kooperantow,
wyboru i segmentacji rynku. Obejmuja réwniez pewien zbidr zasobdéw
i procedur dotyczacych postepowania na rynku oparty na wartosciach
wyznawanych w firmie. Celem zobowigzan okreslajacych jest sformuto-
wanie nastepujacych elementéw sktadowych:
> ramy strategiczne — zakreslaja obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa

wynikajacy z wprowadzenia innowacji, w tym réwniez ocene i opi-

ni¢ na temat konkurentéw i metod walki konkurencyjnej;

> zasoby — materialne (ziemia, maszyny, budynki) i niematerialne
(marka lub marki, wizerunek firmy, technologie, wiedza) — niezbed-
ne do rozwoju innowagji;

» procesy — zdefiniowane jako specyficzne i nowe dziatania w przed-
siebiorstwie, ktére prowadza do wytworzenia nowego wyrobu lub
ustugi i dostarczenia jej do klienta;

> relacje — zardOwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne — definiowane jako
zwiazki nowego typu z osobami, organizacjami, klientami, dostaw-
cami, dystrybutorami, i innymi sktadowymi otoczenia;

> wartosci — jako uznawane za istotne dla dziatalnosci firmy nowe lub
zmodyfikowane normy postepowania, procedury zwigzane z reali-
zacja procesu innowacyjnego, wzorce zachowan w relacjach we-
wnetrznych i zewnetrznych.

Zobowiazania wzmacniajgce — stuzg wspieraniu podjetych zobowig-
zan opisanych powyzej. Nalezg do nich:

» podejmowanie przedsiewzig¢ umozliwiajacych realizacje innowacyj-
nych dziatan rynkowych i walki konkurencyjnej;

> odnawianie umow z nowymi i dotychczasowymi klientami, ktére
dotycza nowych produktéw i ustug;

> podejmowanie przedsiewzig¢ i inwestycji w celu podniesienia sku-
tecznosci dziatan innowacyjnych.
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Wada zobowigzann wzmacniajacych jest zmniejszenie elastycznosci
firmy, trzymanie sie tradycyjnych form dziatania i znanych partneréw.
W przypadku MSP dziatania wzmacniajace moga prowadzi¢ do utrud-
niania lub eliminowania nawigzywania nowych kontaktéw i relacji po-
przez sztywne relacje finansowe lub marketingowe.

Zobowiazania przeksztalcajace dotycza odejscia od dotychczasowego
przedmiotu dziatalnosci oraz wytyczenia nowego celu strategicznego,
wprowadzenia zmian w definiowaniu kryteriow pomiaru efektywnosci
lub w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Catkowite odejscie od
zobowiazan z przeszlosci jest zabiegiem radykalnym, a co za tym idzie
niezwykle trudnym. Zmiana kierunku dziatan firmy to podjecie zobo-
wiazan przeksztalcajacych w sposob jednoznaczny, skuteczny i wiary-
godny. W odniesieniu do przedsiebiorstw MSP wiaze sie to z oceng moz-
liwosci rynkowych przedsigbiorstwa, rozeznaniem reakcji rynku na
nowg oferte, w tym takze reakcji konkurentow.

4, Zarzadzanie dziatalnoécig innowacyjng w MSP
przez zobowigzania

Warunkiem zachowania i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstw z sektora MSP jest wprowadzanie innowacji — w réznych zakre-
sach: innowacji produktowych, procesowych, technologicznych, a takze
innowacji w zakresie zarzadzania, kontaktéw z innymi organizacjami,
anade wszystko z klientami. Stad kazda firma MSP powinna sporzadzaé
strategie innowagji, ktére beda strukturalnie zwigzane z ogdlna jej strategia.

Glownym celem strategii innowacji oprocz zachowania i poprawy
pozycji rynkowej moze by¢ przykladowo wprowadzanie nowych regut
postepowania na rynku.

Definicja strategii rozwoju organizacji w sektorze MSP, a w $lad za
tym jej sporzadzanie wydaja sie proste, jasne i zrozumiate’. W strategii
rozwoju organizacji w tym sektorze powinny by¢ wyodrebnione dwa
bloki zagadnien:

7 Szerzej na temat strategii innowacji w artykule Biaton L., Janczewskiej D., Uwarun-
kowania strategii innowacji w organizacjach, Postepy Techniki Przetwdrstwa Spozywczego,
Nr 1/2009, ss. 116-122.
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I — misja, wizja, ale i strategia;

IT — $rodki realizacji tych celow.

Tak okreslone warianty strategii stang si¢ podstawa sporzadzenia i przyje-
cia planéw: diugofalowego (strategicznego), taktycznego i operacyjnego.

W ramach celéw strategicznych MSP powinna by¢ okreslona pozycja
rynkowa organizacji w otoczeniu konkurencyjnym. Odmienne zdanie na
temat konkurencyjnosci prezentuja Hamel i Breen [2008, s. 25], ktorzy
twierdza, iz stosowanie nowych technologii i powszechna dostepno$¢ in-
formacji powoduje ostabienie barier wejScia do wielu sektorow. Konkuren-
cyjno$¢ nie stanowi juz tak znaczacej sily rynkowej ze wzgledu na utrate
catosciowej kontroli nad rynkiem. Strategie innowacji nalezy rozumie¢ jako
formulowanie i realizacje dtugofalowych celéw MSP i stosowaniu $rodkéw
prowadzacych do ich wykorzystania. Innowacje nalezy traktowac jako
$rodki realizacji celow ogdlnych — jednakze w strategii rozwoju innowacji
duzego znaczenia nabieraja wspodlczesne metody zarzadzania.

Proces tworzenia strategii innowacji jako czesci skladowe ogdlnej
strategii organizacji — jest procesem jak si¢ wydaje bardziej skompliko-
wanym w poréwnaniu z procesem tworzenia strategii ogolnej. W strate-
gii ogolnej np. zaklada sig, iz organizacja powinna poprawic¢ pozycje
rynkowa — a w strategii innowacji: powinno ustali¢ si¢ jakie innowacje
przyczynia sie do realizacji tego celu ogdlnego. Jedna z nowych metod
zarzadzania, ktéra moze by¢ wykorzystana w przedsiebiorstwach z sek-
tora MSP w dziatalnoéci innowacyjnej jest zarzadzanie przez zobowiaza-
nia (Commitment Based Management).Wobec zagrozen ptynacych z oto-
czenia lub konieczno$ci implementacji radykalnych zmian przedsigbior-
stwo powinno podja¢ zobowigzania przeksztatcajace, ktore catkowicie
zmieniaja dotychczasowe status quo firmy. Na kluczowe znaczenie pro-
ceséw biznesowych polaczonych z dziatalnoscia innowacyjna jako zrédia
konkurencyjnosci i strategii firmy — wskazali m.in. Prahalad i Krishnan
[2010,s. 47]. Uwazaja oni, ze kluczowe znaczenie dla sukcesu firmy ma
umiejetno$¢ polaczenia modelu biznesu — rozumianego jako procesy
biznesowe z innowacyjnymi rozwigzaniami, np. korzystanie z technolo-
gii informatyczno-komunikacyjne;j.

W $lad za nowa koncepcja dziatalnoéci przedsiebiorstwa MSP nie-
zbedne bedzie tworzenie catkowicie nowych relacji pomiedzy firma a jej
otoczeniem, ktore wedtug koncepcji Commitment Management nosza na-
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zwe zobowigzan przeksztalcajacych. Punktem wyjscia do rozpoczecia

dzialari innowacyjnych moze sta¢ sie¢ rozpoznanie sytuacji wymagajacej

natychmiastowych zmian. Sygnalem o pojawieniu sie konieczno$ci

wprowadzenia zmian moze by¢ zmniejszenie si¢ liczby klientdw, spadek

liczby zamowien, czy pojawienie si¢ nowych konkurentéw w branzy.

Sytuacja taka jest grozna dla przedsigbiorstwa i moze doprowadzi¢ do

utraty klientdw, ograniczenia i zatrzymania produkcji. W celu rozpozna-

nia sytuacji zagrozenia dla firmy oraz koniecznosci wprowadzenia

zmian nalezy wykona¢ audyt zagrozen, poszukujac odpowiedzi na na-

stepujace pytania:

1. Czy obecni klienci firmy domagaja sie¢ zmian?

2. Czy najbardziej wybredni klienci zwrdcili si¢ juz w strone nowych
dostawcow?

3. Czy inni dostawcy dostosowali swoja oferte do wymagan waszych
klientow?

4. Czy wyobrazasz sobie scenariusz, wedlug ktorego zewnetrzne zmia-
ny w otoczeniu doprowadza twoja firme do bankructwa?

5. Czy potrafisz sobie wyobrazi¢ scenariusz, wedtug ktérego zewnetrz-
ne zmiany nie maja zadnego wptywu na dziatalno$¢ firmy?

6. Ktory z dwdch scenariuszy bardziej niepokoi kadre kierownicza?

7. Jaka jest opinia klientdw lub dostawcow na temat wptywu zmian na
firme?

8. Czy firmy nowe w sektorze obejmujq coraz wigkszy udziat w rynku?

9. Czy pordwnanie twojej firmy z firmami nowymi w sektorze wypada
niekorzystnie?

10. Czy obserwuje si¢ spadek ilosci zamdowien?

Jezeli wiekszo$¢ odpowiedzi jest twierdzaca oznacza to, ze istnieje
realne zagrozenie istnienia firmy i kierownictwo powinno jak najszybciej
rozpatrzy¢ mozliwos¢ wprowadzenia zmian w jej funkcjonowaniu. Oce-
na zagrozen plynacych z otoczenia powinna by¢ dokonana przez mene-
dzeréw zatrudnionych w firmie lub firme zewnetrzna — co w przypadku
przedsiebiorstwa MSP jest trudne z przyczyn finansowychs. Wydaje sie

8 Badania PARP [ ] wskazuja na najwieksze znaczenie barier finansowych dla MSP
w przypadku korzystania z ustug doradczych.



152 Danuta Janczewska

celowe nawigzywanie wspodtpracy z jednostkami nauki lub uczelniami
w zakresie analiz marketingowych lub audytow w obszarze zarzadzania.

Do oceny stopnia zagrozenia ptynacego z otoczenia mozna wykorzy-
sta¢ metody ocen sredniej wazonej, punktowg, hierarchii waznosci czyn-
nikow etc. Analiza kategorii zagrozenia umozliwi ponadto identyfikacje
alternatywnej koncepcji nowej, zdywersyfikowanej dziatalnosci rynko-
wej przedsiebiorstwa lub oferty asortymentowej. Wprowadzajac kwan-
tyfikacje ocen mozna okresli¢ pole zagrozen ptynacych z otoczenia (oce-
ny punktowe np. powyzej 50% ustalonej skali ocen). Przyklad audytu za-
grozen w przedsigbiorstwie MSP w branzy spozywczej przedstawia tab. 3.

Tab. 3. Przyklad arkusza audytu zagrozen zmiana w firmie A — sektor MSP,
branza spozywcza

TAK NIE
Pytanie audytu

1. Czy obecni klienci firmy domagaja si¢ zmian? X

2.Czy najbardziej wybredni klienci zwrdcili sie juz w X
strong nowych dostawcow

3. Czy inni dostawcy dostosowali swoja oferte do wyma- X
gan waszych klientow?

4.Czy wyobrazasz sobie scenariusz, wedlug ktérego X
zewnetrzne zmiany w otoczeniu doprowadza twoja
firme do bankructwa?

5.Czy potrafisz sobie wyobrazi¢ scenariusz, wedlug X
ktérego zewnetrzne zmiany nie maja zadnego wptywu
na dziatalnos$¢ firmy?

6. Czy obserwuje si¢ spadek ilosci zaméwien ? X

7.Czy firmy nowe w sektorze obejmuja coraz wigkszy X
udziat w rynku ?

8.Czy poréwnanie twojej firmy z firmami nowymi w X
sektorze wypada niekorzystnie dla twojej firmy ?

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Donald N.Sull, op. cit., ss. 152.

Srednia ocen (3,88) plasuje badane przedsiebiorstwo w obszarze du-
zego zagrozenia plynacego z otoczenia, przy czym szczegdlnie grozne sa
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oczekiwania klientéw odnosnie nowej oferty przedsiebiorstwa, szybka
reakcja konkurentéw w branzy na oczekiwania nabywcédw oraz porow-
nanie z firmami nowowchodzacymi. Jako narzedzie pomocnicze w ana-
lizie zagrozen (audycie zagrozen) mozna zastosowac analize pieciu sit
Portera dla branzy, w ktorej funkcjonuje przedsiebiorstwo.

Podejmowanie zobowiazan przeksztalcajacych moze w efekcie pro-
wadzi¢ do poprawy sytuacji firmy, jej rozwoju i uzyskania lepszej pozy-
¢ji konkurencyjnej na rynku. Zobowiazania przeksztalcajace beda wiazac
si¢ z przeorientowaniem zaréwno zobowiazan kierowniczych, jak nowe-
go ujecia zobowigzan okreslajacych i wzmacniajacych. Przy wprowa-
dzaniu innowacji konieczne jest przewartosciowanie zaréwno koncepcji
samej organizadji i jej zasobow, jej pozycji wzgledem otoczenia; konku-
rentow - oraz podporzadkowanie nowych ram strategicznych celowi
wprowadzenia innowagcji. Innowacja powstaje w procesie innowacyj-
nym, ktory rozpoczyna si¢ od sformutowania idei innowacyjnej — a kon-
czy wdrozeniem. Przez lancuch tworzenia wartosci innowacji nalezy
rozumie¢ sekwencyjne fazy (ogniwa) dziatart — poczawszy od pomystu
(idei innowacyjnej) na program badan, poprzez badania podstawowe,
stosowane, prace rozwojowe, prace wdrozeniowe — az po zastosowania
praktyczne — czyli wdrozenie®. Realizacja kazdej fazy procesu innowa-
cyjnego wymaga odpowiedniej wiedzy, i jednoczesnie tworzona jest no-
wa wiedza. Tak wiec nowa wiedza oraz nowe doswiadczenia i umiejet-
nosci powstale w toku realizacji procesu innowacyjnego tworza nowe
wartosci oraz wplywaja na ksztaltowanie spoleczenstwa opartego na
wiedzy [Bialon, Janczewska 2009]. W przypadku przedsiebiorstw z sek-
tora MSP szeroko rozumiane zasoby niezbedne do wykreowania a na-
stepnie wdrozenia i komergjalizacji innowacji sa niewystarczajace, co
w zdecydowany sposob ogranicza dziatania innowacyjne tychze przed-
sigbiorstw. W celu lepszego wykorzystania potencjatu innowacyjnego
w przedsiebiorstwie MSP mozna sformutowa¢ procedure postepowania
oparta na Commitment Management (por. rys. 1).

? Koncepcja taricucha tworzenia wartosci innowacji zostata zaprezentowana przez
L. Biaton, D. Janczewska w pracy badawczej ,Modele procesu transformacji wynikow
badan naukowych do zastosowan praktycznych oraz system zarzadzania nimi”,
[w:] pracy zb. pod red. H. Jasinskiego — badania prowadzone w ramach programu ba-
dawczego PW-004/ITE/01.
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Rys. 1. Proces formutowania zobowiazan przeksztalcajacych w przedsiebiorstwie MSP

1. Wybor punktu startowego —
kreowanie innowacji

— sformutowanie nowych ram - nawiazywanie nowych kontaktow
strategicznych partnerskich

— reorganizacja procesOw — koncentrowanie na nowych

— inwestowanie w nowe zasoby wartosciach

2. Zabezpieczanie punktu
startowego

— podejmowanie nowych zobowiazan — wprowadzanie nowych planoéw — uwiary-
godniajacych zobowiazania

Y

3. Réwnowazenie

organizacji
- dopasowanie nowych ram strategicznych —konfiguracja zasobéw niezbgdnych do
do dotychczasowych celow i strategii \ 2 realizacji nowych planow i zobowiazan
— dopasowanie dotychczasowych procesow — analiza i modyfikacja relacji oraz
do nowych kierunkow dziatan dostosowanie ich do nowego kierunku dziatan

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie D.N. Sull, Firma przetrwania.Rekonstrukcja
przedsigbiorstwa w obliczu kryzysu, Wyd. Helion, Gliwice 2006, s. 12.

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa MSP stosunkowo trudne jest
okreslenie punktu startowego rozumianego jako poczatek dziatan inno-
wacyjnych. Wymaga to udzielenia odpowiedzi na pytanie: ,od czego
nalezy zaczac?” oraz posiadania umiejetnosci rozpoznania zapotrzebo-
wania na innowacyjny wyrdb lub ustuge na danym rynku, badz tez osza-
cowania ryzyka wprowadzania innowacji na dotychczasowy lub na nowy
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rynek. W warunkach przedsigbiorstwa z sektora MSP do podstawowych

trudnosci i barier w wyborze punktu startowego nalezy zaliczy¢:

a) brak informagji o rynku i potrzebach nabywcéw,

b) brak wiedzy o dziataniach konkurentéw na rynku,

c) niedostateczne umiejetnosci w zakresie analizy otoczenia i formuto-
wania prognoz.

Badania PARP [2007] wskazuja na znaczne zawezanie obszarow
dziatai rynkowych MSP oraz koncentrowanie sie na niszach rynkowych
— co wynika z niedostatecznej wiedzy i umiejetnosci wykorzystania ana-
liz marketingowych. Decydujacy wplyw na witasciwe formulowanie
i wybdr punktu startowego w zakresie zobowiazan przeksztalcajacych
bedzie mial zatem dostep do informacji [Janczewska 2009].

Rys. 2 Macierz zobowiazan przeksztalcajacych w przedsiebiorstwie MSP

Firma posiada | Koncentracja na podstawowej | Wybodr zobowigzania przeksztatca-
alternatywe dziatalnosci i tworzenie wa- jacego i okreslenie gléwnego kie-
dzialalnosci riantéw alternatywnych, runku innowacji, wprowadzenie
uwzgledniajacych innowacje rozwigzania alternatywnego
Firmaniema | Wykorzystanie podstawowej Stworzenie koncepcji nowej dzia-
alternatywy dziatalnosci w oparciu o zo- falnosci — modyfikacja zobowiazan
dzialalnosci bowiazania kierownicze — z kierowniczych oraz definiowanie
perspektywa tworzenia kon- zobowigzan przeksztatcajacych
cepcji alternatywnej
Zmiany w otoczeniu nie Zmiany w otoczeniu zagrazaja
zagrazaja firmie firmie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Donald N. Sull, Firma przetrwania. Rekonstruk-
cja przedsigbiorstwa w obliczu kryzysu. Wyd. Helion, Gliwice, s. 151.

W dziatalnoéci przedsigbiorstw z sektora MSP niezbedne informacje
beda dotyczyly rynku, jego chtonnosci oraz przewidywanego zapotrze-
bowania na produkty i ustugi. W obszarze zainteresowan przedsie-
biorstw powinny znajdowac sie informacje o otoczeniu umozliwiajace
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dokonanie analizy sit konkurengji'®, analizy PEST oraz dane stanowigce
podstawe formulowania strategii marketingowo-logistyczne;.

Przykladem definiowania catkowicie nowych zobowigzan prze-
ksztalcajacych w procesie zarzadzania marketingowo-logistycznego
w przedsigbiorstwie MSP w branzy cukierniczej jest zmiana strategii
rynkowej poprzez wprowadzenie nowego produktu. Firma MSP — pro-
ducent czekolady wytwarzanej wylacznie z surowcéw pochodzacych
z ziarna kakaowego po dokonaniu analizy rynku i zapotrzebowania na-
bywcéw przemystowych postanowil uruchomi¢ dodatkowo produkcje
nowego, taniszego wyrobu: mas czekoladopodobnych, z dodatkiem
ttuszczow roslinnych. Uruchomienie takiej produkcji wymagato rozdzie-
lenia dotychczasowych linii automatycznych na dwa ciagi produktowe —
ze wzgledu na wymagania jako$ciowe wykluczajace obecnos¢ thuszczow
roslinnych w czekoladzie. Pomimo sygnatéw od klientéw o zaintereso-
waniu masami czekoladopodobnymi przedsiebiorstwo nie byto zaintere-
sowane wytwarzaniem produktu ,nizszej kategorii”, a dotychczasowa
strategia firmy okreslata ramy dziatania, wsrod ktorych na czotowej po-
zycji znajdowaly sie wysokie wymagania surowcowe, gwarantujace sto-
sowanie do produkgji wylacznie produktéw pochodzacych z ziarna ka-
kaowego: miazgi kakaowej i masta kakaowego. Dotychczasowe ramy
strategiczne okazaly si¢ niewystarczajace w nowej sytuacji rynkowej
i wobec koniecznosci wprowadzenia innowacyjnego produktu. Urucho-
mienie produkgji mas czekoladopodobnych wymagato utrzymania wize-
runku rynkowego firmy, dbajacej o czystos¢ produktu i podkreslajacej
ten czynnik jako element konkurencyjnosci na rynku czekolad przemy-
sfowych'. Drugim kierunkiem dziatan towarzyszacych omawianej in-
nowacji produktowej bylo budowanie relacji z nowymi nabywcami —
poprzez zobowiazania i relacje partnerskie. Gléwne cele marketingu

10 MLin. analiza pieciu sit konkurencji Portera jest przydatna do oceny oddziatywania
poszczegolnych sit konkurencji na przedsiebiorstwo w sektorze.

11 Za wyrdb czekoladopodobny uwazany jest produkt, ktérym masto kakaowe za-
stgpiono innymi tluszczami roslinnymi. Jest to produkt znacznie tafiszy od czekolady bez
udziatu obcych tluszczow i w zwiazku z tym cieszacy sie duzym zapotrzebowaniem
producentow wyrobdw oblewanych (np. ciastek, cukierkéw, wyrobéw zelowych )masa
czekolado podobng oraz wyrobéw formowanych - takich jak figurki, lizaki etc.
[Janczewska, 2007].
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partnerskiego zajmujacego si¢ budowaniem wiezi z klientami — nabyw-
cami mas czekoladopodobnych pokazuje rys. 3.

Aby pozyskac lojalnos¢ klienta — producent nowego produktu — ma-
sy czekoladopodobnej powinien opracowac specjalny plan budowania
lojalno$ci. Budowanie lojalnosci klientow jest procesem dlugotrwalym —
a klienci nie od razu przeobrazaja sie w lojalnych konsumentow.

Budowanie kolejnych stopni lojalnosci nabywcéw mas czekoladopo-
dobnych wymaga prowadzenia analiz klientéw — poczynajac od segmen-
tacji klientéw, poprzez monitorowanie dostaw i oceny satysfakcji klien-
tow wilacznie. Nastepnie dla kazdej grupy klientow powinny by¢ pro-
wadzone odrebne dziatania marketingowe. Zadowoleni i lojalni wobec
marki nabywecy sa rowniez bardziej elastyczni na zmiany cen — i pozosta-
ja przy marce nawet przy podniesieniu poziomu cen.

Rys. 3. Cele marketingu partnerskiego dla rynku mas czekoladopodobnych
przeznaczonych do dalszego przerobu

Cele marketingu
partnerskiego na

d\ivar'LOSCl dla kl:jenl:a rynku mas tworzenie tancucha
a nowego produktu partnerstwa nie tylko

o?azjej P?dZifﬂ czekoladopodobnych S wewnatrz przedsigbiorstwa
migdzy klientow ale takze z partnerami

i producenta zewnetrznymi np.
w tancuchu dostaw surowcow

tworzenie nowej

definiowanie wymagan
fizykochemicznych
i reologicznych masy dokonywanie oceny
czel;(;gdgaft))odocbnej klienta w calym okresie
p ywee aktywno$ci nabywczej

dostosowanie technologii
wytwarzania mas czekolado
podobnych i wartosci do
potrzeb produktowych
indywidualnego klienta

» trwala wspotpraca
pomigdzy nabywca
a sprzedawca

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Dla rynku odbiorcéw B2B mas czekoladopodobnych oraz czekolad
mozna wyodrebni¢ nastepujace grupy docelowe odbiorcow wedlug
kilku kryteriéw —np.:

e odbiorcy wg charakteru zobowiazania: stale relacje, kontrakty, umo-
wy lub sporadyczne kontakty handlowe;

e odbiorcy wg kryterium formy i postaci czekolady do dalszego prze-
robu : masa czekoladowa w postaci ptynnej (dostawy w cysternach)
lub w postaci zestalonej (opakowania zbiorcze — kartony, opakowa-
nia papierowe);

e odbiorcy wg rodzaju kupowanych czekolad lub mas czekoladopo-
dobnych: jeden rodzaj czekolady lub masy, niezmienne parametry —
lub wiele asortymentdw, zmienne parametry fizykochemiczne;

e odbiorcy wg kryterium wielkosci zakupow: duze firmy wytworcze
produkujace wyroby z udzialem mas czekoladopodobnych dla odbior-
cOw sieciowych, mniejsi odbiorcy: np. zakltady rzemieslnicze, mniejsze
firmy produkcyjne, hurtownie, wyspecjalizowane firmy dystrybucyjne;

e odbiorcy wg kryterium geograficznego — istotny parametr logistycz-
ny: odleglos¢ od przedsigbiorstwa.

Tab. 3. Budowanie lojalnosci klientéw poprzez zobowiazania przeksztalcajace
- na przykladzie branzy cukierniczej, produkcja mas czekoladopodobnych

czekoladopodobne;j

Przed sprzedaza masy

Transakcja

Proces sprzedazy
masy czekoladopo-
dobnej

Po sprzedazy

Dziatania zmierzajace
do zainteresowania
klienta nowym pro-
duktem.

o naszej firmie, jej
celach i ofercie han-
dlowej, produkowa-
nych masach czekola-
dopodobnych.
Przekazanie materia-
6w informacyjnych o
mozliwosciach zasto-

Przekazanie informacji

sowan produkcyjnych.

Przedstawienie pro-
duktéw firmy, pro-
bek, wzoréw handlo-
wych.

Przekazanie charakte-
rystyki poszczegol-
nych asortymentow
mas czekoladopodob-
nych.

Przedstawienie wa-
runkow sprzedazy,
ustalenie warunkow
wspolpracy, dokona-
nie transakcji

Profesjonalna obstuga
podczas realizacji
zamowienia.
Gotowosc i ched
wspolpracy z klien-
tem.

Zaangazowanie pra-
cownikow firmy w
rozwigzywaniu pro-
blemoéw klientéw

Utrzymywanie kon-
taktow z klientem.
Ustalenie ew. popra-
wek w $wiadczeniu
ustugi, celem wyeli-
minowania btedow.
Zatatwianie ew.
reklamagji
Umacnianie wiezi

z klientem
Budowanie dtugo-
trwatych kontaktéw
z nabywcami.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Stosujac metode zarzadzania przez zobowigzania w firmie MSP -
W procesie innowacyjnym — przedsiebiorstwo moze przystapi¢ do bu-
dowania kolejnych stopni lojalnosci klientéw. Lojalni nabywcy dokonuja
zakupow powtarzalnych, w efekcie dochodzi do podpisania dtugoter-
minowego kontraktu.

Okresowa ocena podjetych zobowigzan przeksztalcajacych jest nie-
zbedna do sprawdzenia wplywu zobowigzan na proces innowacyjny
realizowany w przedsiebiorstwie — do tego celu moze by¢ przydatna
procedura audytu zobowigzan przeksztalcajacych - przedstawiony
w tab.4. Ocenie i analizie powinny podlegac¢ nastepujace obszary: wiary-
godnos¢, jednoznacznosé, odwaga, etc.

Tab. 4. Procedura audytu zobowiazan przeksztalcajacych

Wiarygodnos¢:

v czy wdrozone zostaly inwestycje, z ktorych trudno si¢ wycofaé?

v czy potrafimy przej$¢ od plandéw do czynnej realizacji?

v czy do realizacji nowego przedsigwziecia zostali wyznaczeni najlepsi pracownicy?
v czy nie przewidujecie mozliwo$ci powrotu do poprzednich dziatan?

U

v czy zobowiazanie jest zrozumiate?

Jednoznacznos$c:

czy jest konkretne?
czy mozliwa jest jego ocena?

v

v

v' czy mozna je ujaé iloSciowo?

v’ czy proces oceny jest wiarygodny?
v

czy pracownicy sa w stanie uczestniczy¢ w szczegotach zobowiazania?

U

Odwaga:

v czy potrafisz realizowa¢ nowe dziatanie tak szybko, jak to tylko mozliwe?
v’ czy stawiasz milowy krok?
v' czy neutralizujesz konsekwencje dziatan poprzednikow?

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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5. Podsumowanie

Mozna wskazac¢ szereg pozytywnych efektoéw zarzadzania poprzez
zobowiazania przeksztalcajace, ktdrych celem sa innowacje. Wérdd nich
do najwazniejszych naleza:

e poprawe struktury asortymentowej wyrobéw, poprawe jakosci wyro-
béw poprzez wprowadzenie standaryzacji, normalizadji i certyfikacji;

e oszczednosci w zuzyciu czynnikéw produkgji (surowcdw, materia-
tow, energii, przestrzeni, czasu pracy), wprowadzenie nowych, czyst-
szych technologii, nowych systemoéw sterowania produkcja;

e wprowadzanie nowych systemdéw zarzadzania procesowego (produk-
ja, jakoscia), innowacjami, zasobami ludzkimi, logistyka, wiedza.
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The Innovative Activeness of SMEs by Commitment Based
Management — Part Two

Abstract

The aim of presented article is show the new opinion about inno-
vative activeness of SMEs in logistic - marketing management.
The support of innovative activeness can be realized by define of
changing commitments - as kind of Commitment Based Man-
agement based on relation with environment. The special place in
present enterprises takes the innovative activeness as condition
to reach the competitiveness advantage and development of
SMEs.
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Wptyw technologii IT na rozwdj innowacji
produktowych na przyktadzie ksigzki elektronicznej

1. Wstep

Wspotczesna gospodarka jest w coraz wigkszym stopniu uwarunko-
wana dynamika rozwoju technologii IT. Tempo i kierunek tego rozwoju
wplywa zaréwno na potencjat i mozliwosci przedsigbiorstw, jak i za-
chowania nabywcéw na rynku tradycyjnym i on-line.

Wedlug badan prowadzonych przez IAB Polska w 2009 roku Polacy
wydali na zakupy internetowe 13,43 mld zlotych, co oznacza wzrost
022% w stosunku do roku poprzedniego'. Badania Millward Brown
SMG/KRC wykazaly, ze w 2010 roku na zakupy on-line zdecydowala sie
ponad potowa polskich internautéw. Gtéwny Urzad Statystyczny szacu-
je liczbe e-klientéw znad Wisty na ponad 8 milionéw o0séb? co oznacza
systematyczny wzrost ich liczby.

Z kwietniowego raportu Stowarzyszenia Marketingu Bezposrednie-
go wynika, ze w 2009 roku prawie 2/3 calej sprzedazy internetowej sku-
piato si¢ w czterech najwigkszych branzach: elektronice i AGD, wyposa-
zeniu domu i ogrodu, sprzecie komputerowym oraz ksiazkach i multi-
mediach. Natomiast wedtug informacji portalu Praktycy.pl, ksiazki sta-

! IAB Polska, Raport strategiczny Internet 2009 Polska—Europa—éwiat, Warszawa,
2010, s. 71.
2 Interaktywnie.com, Raport e-commerce 2010, s. 15.
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nowia 12% produktéow w e-sklepach®. Biorac jednak pod uwage stosun-
kowo niski poziom polskiego czytelnictwa, innowacje w zakresie rozwo-
ju publikacji elektronicznych moga stac si¢ szansa zaréwno dla wydaw-
cdw, jak i samych autorow.

Wedtug danych TNS OBOP i Biblioteki Narodowej w 2008 roku 62%
Polakéw nie przeczytato zadnej ksiazki. W latach 20062008 wskaznik
czytelnictwa zmalal we wszystkich kategoriach spoteczenstwa, z wyjat-
kiem mieszkancoéw najwiekszych, ponad 500-tysiecznych miast*. Wskaz-
nik czytelnictwa wsrod Polakoéw ksztattuje sie zatem na najnizszym
z dotychczasowych poziomow, poczawszy od 1992 roku.

Tendencja zwigzana ze spadkiem zainteresowania ksiazka tradycyjna
jest bez watpienia wynikiem powszechnej digitalizacji i zmiany sposobu
pozyskiwania informacji oraz spedzania wolnego czasu przez potencjal-
nych czytelnikéw. W efekcie tradycyjna ksigzka zostata odrzucona na
rzecz innych, wspoétczesnie bardziej atrakcyjnych form aktywnosci. Ob-
serwowane na rynku tendencje wymuszaja potrzebe znalezienia nowych
sposobdw zwigkszenia atrakcyjnosci ksigzki jako produktu i dostosowa-
nia go do profilu i oczekiwan wspodtczesnego klienta. To za$ oznacza
koniecznos¢ poszukiwania i wdrazania innowacji produktowych, ktoére
pozwolg wydawcom na utrzymanie dotychczasowej pozycji rynkowej
i/lub pozyskania nowych segmentow tego rynku. Biznesowi nie moze
wystarcza¢ dostarczanie klientowi jakichkolwiek dobr i ustug. Musi on
dostarczac dobra i ustugi coraz lepsze, coraz oszczedniejsze®.

Przedsiebiorcy zrozumieli, ze dalszego rozwoju Internetu nie da sie
unikna¢, szybko nauczyli sie zatem z niego korzystac. Pasywna obecnosé¢
w sieci przestala wystarcza¢, zmienita sie sztuka komunikacji, mozliwe
stalo si¢ nawiazywanie bezposredniego kontaktu z dotychczasowymi
i potencjalnymi klientami, rozwinal si¢ e-marketing, ktdry zdefiniowat
na nowo instrumenty marketingu tradycyjnego®.

3Tamze, s 11

* Rzeczpospolita, Najnizszy poziom czytelnictwa w historii, http://www.rp.pl/ artykul/
279387 .html .

5. Penc, Skuteczne zarzadzanie organizacja, Wyd. Wyzszej Szkoty Marketingu i Biznesu,
Lodz 1999, s 383.

¢ G. Harter, Jak zdoby(¢ klientow w Internecie, Wydawnictwo BC.edu, Warszawa 2009, s. 10.
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2. Konsument na rynku on-line

Wszechobecno$¢ technologii IT doprowadzila do zmiany profilu
klienta réwniez na rynku wydawniczym. Wspodlczesny czytelnik jest
przyzwyczajony do innej struktury zdan, innego uktadu tekstu, nieline-
arnego wyktadu, piktograméw, emotikonek, tabel, kolorowych wyrdz-
nieni, do przesuwania tekstu z géry na dot, do kopiowania i kompilowa-
nia, do fatwego wyszukiwania informacji’.

Klienci dokonujacy zakupdéw on-line to przede wszystkim osoby
z wyzszym wyksztalceniem oraz posiadajace wyzszy status materialny.
Jednakze wzrost liczby i duza réznorodnos¢ ofert dostepu do Internetu,
jak rowniez systematyczny spadek ich cen, doprowadza w przysztosci
do ostabienia dominujacej pozycji tej grupy spolecznej. Analiza struktury
wieku klientow on-line wskazuje, ze przewazaja wsrdd nich osoby po-
miedzy 15-24 rokiem zycia oraz majace 25-34 lata. Jednoczesnie obser-
wuje si¢ jednak wzrost liczby klientéw wsréd osdb powyzej 44 lat. Mul-
timedia staly sie powszechne, co wplywa na wzrost umiejetnosci
iwiedzy z zakresu ich wykorzystania wsrod wszystkich grup wieko-
wych. Technologie w znaczacym jednak stopniu wplynety na zaintere-
sowania i preferencje zakupowe 0sob bedacych przedstawicielami gene-
racji Y i Next, ktore dorastaty obserwujac i uczestniczac w zmianach wy-
nikajacych z rewolucji cyfrowe;j.

E-klienci zamieszkuja duze aglomeracje, ale jednoczesnie wzrasta ich
liczba wsrod mieszkancéw wsi, co jest nastepstwem strategii rozwoju
spofeczenstwa informacyjnego. Osoby dokonujace zakupow on-line to
gléwnie internauci, ktérzy korzystaja z sieci od ponad 5 lat (41,1%). Co-
dziennie lub prawie codziennie korzysta z Internetu 71,5%, a co piaty
internauta surfuje po sieci kilka razy w tygodniu®. Wynikajacy z tego
wzrost wiedzy i umiejetnosci, pozwala tej grupie na eliminowanie po-
tencjalnych zagrozen, stanowiacych niejednokrotnie barier¢ rozwoju
w handlu on-line. Juz 71% konsumentow kupujacych w sieci deklaruje
che¢ czestszych zakupdéw w Internecie. Dokonuja oni zakupdéw prze-

7 L. Golebiewski, Smieré ksigzki, Biblioteka Analiz, Warszawa 2008, s. 15.
8 JAB Polska, Raport strategiczny Internet 2009..., op. cit., s. 22.
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waznie ze wzgledu na konkurencyjne ceny i oszczedno$¢ czasu. Znie-
checa ich natomiast brak mozliwosci zapoznania sie z towarem oraz ry-
zyko otrzymania wadliwego produktu. Przy wyborze e-sklepu kieruja
si¢ przede wszystkim ceng oraz opinigq innych uzytkownikéw®. Sa oso-
bami niezaleznymi, ktdre oczekuja nowych wyzwan i emogji.

Klienci dokonujacy zakupdw on-line poszukuja przede wszystkim
produktéow innowacyjnych. To juz nie tylko bierni odbiorcy, ale w coraz
wiekszym stopniu prosumenci zaangazowani w proces kreacji nowych
wartosci. Oczekuja rozwigzan pozwalajacych im na realizacj¢ wlasnych
pragnien poprzez wzrost poziomu uzytecznosci oferowanych im pro-
duktéw. Poprzez swoje zaangazowanie chcg mie¢ wplyw na ich wyglad
i zastosowanie. Zmienil sie zatem sposob myslenia i zachowanie klien-
tow. Digitalizacja produktu stata si¢ natomiast koniecznoscia, a nie jedy-
nie chwilowa moda.

Obecnie na $wiecie drukuje sie ponad cztery miliardy egzemplarzy
ksiazek rocznie, z czego okoto 130 miliondw w Polsce. Warto$¢ swiato-
wego obrotu ksiazkami to nie bagatela, okoto 60 miliardéw rocznie'?. Na
calym $wiecie obserwuje si¢ natomiast wzrost wskaznika e-czytelnictwa.
Jeszcze w 2009 roku kupilismy 3,6 miliona e-czytnikow, zas prognozy
wskazuja, ze w 2011 w sumie ponad 11 milionéw oséb zainwestuje
w czytnik e-bookéw!'. Wzrost zainteresowania czytnikami wymusza na
wydawcach ksigzek dynamiczny wzrost liczby oferowanych publikacji
elektronicznych. Popularnos¢ tej formy ksigzki wydaje sie¢ by¢ juz prze-
sadzona, chociaz trudno spodziewac si¢ wyeliminowania z rynku publi-
kaqji tradycyjnych. Dla wielu czytelnikow publikacje elektroniczne to
raczej ubogi substytut, ktory nie jest w stanie doréwnac¢ walorom este-
tycznym i zaspokoié potrzeb zwiazanych z obcowaniem z tradycyjna
ksiazka. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze wraz ze zmiana profilu klienta,
zmianie ulegaja jego preferencje, co wida¢ wyraznie w przypadku czy-
telnikow pokolenia Y i Next.

? Raport e-konsumenci, Badanie zachowan klientéw sklepow internetowych, Digitas,
Warszawa 2008, s. 12.

10 }.. Gotebiewski, Smieré ...,op. cit,, Warszawa 2008, s. 9.

11 B. Ratuszniak, Czytniki zdobedq rynek?, http://www.interaktywnie.com/ biznes/ artykul/
raporty -i-badania/czytniki-zdobeda-rynek.
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Duzy potencjat rynku zaréwno e-czytnikow, jak i e-bookéw stwarza-
ja dla wielu wydawcodw szanse na rozw¢j. Wymaga to jednak przemy-
Slanej i konsekwentnie realizowanej strategii zarzadzania innowacjami
na rynku wydawniczym.

3. E-book jako przyktad innowacji produktowych
na rynku wydawniczym

Internet tworzy nowy wymiar dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zmie-
nia on ukiad sit na korzys¢ odbiorcy, ktory moze znacznie wiecej wyma-
gac od dostawcow, fatwo pordwnywac ich oferty i zmienia¢ Zrodio za-
kupu.”? To za$ oznacza koniecznos¢ nowego podejscia do klienta i po-
strzegania go jako nieodlacznego elementu w procesie budowania prze-
wagi konkurencyjnej na rynku. Dotyczy to rowniez rynku wydawnicze-
go, gdzie innowacje produktowe doprowadzitly do powstania catkowicie
odmiennego produktu, jakim jest ksigzka elektroniczna, co do swojego
charakteru i dostarczanych wartosci.

W literaturze mozna znalez¢ réznorodne definicje pojecia e-ksiazka,
ktore odnosza sie zarowno do plikéw tekstowych, jak i czytnikow umoz-
liwiajacych ich odczytanie. Ksigzka elektroniczna w Internecie bedzie
oznaczata, przekaz przetwarzany przy uzyciu technologii komputero-
wej, wyswietlany na ekranie monitora oraz upodobniony w wezszym
lub szerszym zakresie do tego, ktory jest charakterystyczny dla druko-
wanych publikacji’®. To tres¢ (tekst, hipertekst, wzbogacony ewentualnie
o statyczny badz ruchomy obraz, dzwigk, system wyszukiwawczy i na-
wigacyjny) wprowadzona do pamieci komputera, zapisana w odpo-
wiednim formacie, dystrybuowana za pomoca dyskow optycznych, pa-
mieci przenosnych lub sieci komputerowych, mozliwa do odczytania za
pomoca okreslonego oprogramowania zainstalowanego na komputerze,
czytniku e-ksigzki, nowoczesnym aparacie telefonicznym i nawiazujaca

12 W. Szpringer, Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w Internecie, Difin, Warszawa
2005, s. 32.

13 M. Goralska, Ksigzka on-line — préba objasnienia zjawiska, EBIB nr 7/2003,
http://ebip.oss. wroc.pl/2003/47/goralska.php
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do tradycyjnego rozumienia ksigzki'4. Ksigzka elektroniczna jest swo-
istym odwzorowaniem ksigzki tradycyjnej przy wykorzystaniu techno-
logii IT, jednakze jej istota i funkcje jakie miata pierwotnie spelnia¢ po-
winny pozosta¢ niezmienne. Producenci sprzetu elektronicznego, bedac
tego swiadomi i bazujac na przyzwyczajeniach czytelnikow, starajaq sie
upodabniac do nich czytniki e-bookow. Odwolywanie si¢ do znajomych
wrazen czytelnika znajduje tez wyraz w takich elementach, jak uklad
typograficzny czy numeracja stron's.

Poczatkowo e-ksigzkami nazywano ksiazki tradycyjne (drukowane
na papierze), ktorych tresci zostaty zdigitalizowane (zwykle skanowane),
co pozwalato na ich wyswietlenie na ekranie komputera. Pdzniej termin
ten zaczeto stosowac takze do systemdéw multimedialnych, hiperteksto-
wych czy hipermedialnych opartych na zasadach funkcjonowania ksigz-
ki. Obecnie definicja e-ksiazki obejmuje takze ksiazki dostepne online
w formie plikow mozliwych do odczytania i dostepnych w sieci do sko-
piowania na dysk komputera'®.

Wzrost zainteresowania ksigzka elektroniczna jako produktem in-
nowacyjnym, zardéwno ze strony wydawcow jak i czytelnikéw, wynika
z szeregu jej walorow uzytkowych. Kluczowa role odgrywa funkcjonal-
nos¢ ksigzek elektronicznych. Stwarzaja one mozliwo$¢ nowych zasto-
sowan takiej formy publikacji, ktére dotychczas byly niedostepne w przy-
padku ksiazki tradycyjnej. Dotyczy to przede wszystkim mozliwos$ci
dowolnego przesuwania czytanego tekstu pomiedzy réznymi fragmen-
tami, bez koniecznosci czytania catej publikacji. Co wiecej wyszukiwanie
wewnatrztekstowe umozliwia odszukanie jedynie tych poje¢ czy frag-
mentdw, ktorymi jest zainteresowany czytelnik, bez przeszukiwania po-
szczegdlnych stron tekstu. Pozwala to na minimalizacje czasu potrzeb-
nego na odszukanie wlasciwych informacji i zwigksza przydatnosé
e-ksigzki dla sektora biznesowego i edukacji.

Digitalizacja tekstu stwarza mozliwos¢ tatwego kompilowania roz-
nych fragmentdw tekstu w jedna spdjna catos¢, co zwieksza poziom uzy-

14 M. Sopylo, Estetyka ksiqzki elektronicznej, Wydawnictwo Nowae Res, Gdynia 2008, s. 14.

15 Tamze, s. 55.

16 M. Nahotko, Przysztos¢ ksigzki w Swiecie cyfrowym, http://nahotko.webpark.pl/
e-book.pl.
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tecznosci takiej formy publikacji. Mozliwos¢ kopiowania przyspiesza
proces tworzenia i nauki, utatwia wymiane mysli”. Wymaga to jednak
umiejetnoséci wlasciwego wykorzystania potencjalu e-ksigzki, bowiem
latwos¢ kompilowania réznych tekstéw moze stanowi¢ powazne zagro-
zenie z punktu widzenia ochrony praw autorskich, jak réwniez powo-
dowacd negatywne skutki spoteczne.

Ksiazki elektroniczne umozliwiajq czytelnikom zaznaczanie tekstu
oraz wprowadzanie wlasnych notatek, uwzgledniajacych przemyslenia,
sugestie czy uwagi. Warto zwroci¢ rowniez uwagg, ze taka forma publi-
kacji moze z powodzeniem znalez¢ swoje zastosowanie w przypadku
publikacji niszowych lub publikacji przeznaczonych dla osob niewido-
mych, wptywajac tym samym na poziom dostepnosci i wydtuzenie cyklu
zycia poszczegolnych pozydiji.

Walory uzytkowe ksigzek elektronicznych sa ponadto intensyfiko-
wane przez mozliwosci techniczne dostepnych na rynku e-czytnikow.
Ich duza pojemnos$¢, stosunkowo niewielkie rozmiary i waga, a takze
elementy multimedialne, jak mozliwo$¢ odtwarzania audiobookdéw, stu-
chania muzyki zapisanej w plikach mp3 czy przegladania zdje¢, zapa-
mietywania tekstu, w ktérym przerwalismy lekture, przewracania stron
opartego na systemach intuicyjnych, zwiekszaja postrzegane przez czy-
telnika atuty ksiazki elektronicznej. Dla przykiadu czytnik OYO wpro-
wadzony w 2010 roku przez Empik ma 2 GB pamieci i umozliwia prze-
chowywanie az 1500 publikacji ksigzkowych. Optacalno$¢ inwestygji
potwierdza rowniez strategia Amazon, bowiem firma wprowadzila na
rynek juz trzecia generacje swojego czytnika Kindle i szacuje, ze na kaz-
de 100 sprzedanych ksigzek tradycyjnych, przypada az 180 ksiazek elek-
tronicznych. Analitycy rynku uwazaja, ze chociaz dzisiejszy rynek e-
czytnikow jest zdominowany przez trzech dostawcéw (Amazon, Barnes
& Noble, Sony), w przysztosci beda pojawiac si¢ nowi konkurenci, oferu-
jacy tanisze urzadzenia subwencjonowane przez wlascicieli tresci.'® Roz-
wiazaniem, propagowanym przez ekspertow rynku wydawniczego,
moze by¢ takze wprowadzenie optat abonamentowych zwiekszajacych

17 }.. Gotebiewski, Smieré ..., op. cit., s. 22.
18 W 2010 sprzedanych zostanie 6,6 miliona e-czytnikéw, http://www.wirtualnemedia.pl/
artykul/gartner-w-2010-sprzedanych-zostanie-6-6-miliona-e-czytnikow.



170 Dominika Kaczorowska-Spychalska

dostepnos¢ do poszczegolnych publikacji. Co wigcej, cze$¢ polskich wy-
dawcéw, wzorem zachodnich firm, chce udostepnia¢ klasyke w e-wersjach
bezptatnie. Nexto.pl zamierza uruchomic ich darmowy kolportaz, twier-
dzac, ze na rynku e-bookdéw zarabia si¢ na bestsellerach i nowos$ciach®.

Zakup ksigzki elektronicznej nie stanowi dzisiaj problemu. W swojej
ofercie majq je zaréwno wydawcy, jak i ksiegarnie internetowe posredni-
czace w procesie sprzedazy. W rezultacie zakup ksiazki elektronicznej
i pobranie plikoéw trwa maksymalnie kilka minut. Dla przyktadu Empik
zgromadzit juz 5,6 tys. tytuléw w formie elektronicznej (w tym wydaw-
nictwa akademickie i fachowe oraz poradniki). Zas dziewie¢ duzych
polskich wydawcédw (Albatros, Czarna Owca, Mag, Muza, Proszynski
i S-ka, WAB, Znak oraz Zysk i S-ka) postanowilo zawalczy¢ o portfele
klientow Apple i uruchomi¢ aplikacje Woblink pozwalajaca czytad
ksigzki na iPadzie i iPhonie®. Duza popularnosc¢ tych urzadzen, zwlasz-
cza wsérod ludzi mlodych, przy jednoczesnie wcigz wysokich cenach
e-czytnikow moze stanowi¢ dla wydawcow ksigzek atrakcyjna alterna-
tywe w procesie pozyskania ich akceptagji dla takiej formy publikagiji.

I chociaz szereg mozliwosci, jakie oferuja ksiazki elektroniczne
i e-czytniki, pozwalaja konsumentom na uzyskanie obiektywnie nowych
korzysci, jakich nie dostarczata dotychczas ksigzka tradycyjna, to prze-
konanie ich do powszechnego korzystania z takiej formy publikacji wy-
maga czasu. Przelamywanie bowiem oporu wobec produktéw innowa-
cyjnych jest w duzym stopniu uzaleznione od zaufania klientéw do mar-
ki i od ich wiedzy o innowacyjnych produktach i ustugach?'. To stanowi
natomiast wyzwanie dla wydawcow ksigzek i wymaga systematycznej
obserwacji rynku i podazania za obserwowanymi trendami. USA i Euro-
pa stanowia obecnie 95% catego rynku ksigzek kupowanych w sieci.??
Natomiast z szacunkéw firmy doradczej PricewaterhouseCoopers wyni-

19 C. Polak, E-ksigzki szturmujg Polske, Gazeta Prawna 2010, http://biznes. gazeta-
prawna.pl/ artykuly/466259, e_ksiazki_szturmuja_polske.html.

20V. Makarenko, Gorqca jesiert na rynku e-bookéw. Kilka nowych modeli, http://www. wy-
borcza.biz/biznes/1,101562,8480236,Goraca_jesien_na_rynku_e_bookow_Kilka_nowych_mod.

2 P. Kwiatek, T. Zielinski, Powolne przetamywanie dystansu konsumenta do innowacyj-
nych produktéw, Harvard Business Review Poland nr 44/2006.

22 1.. Golebiewski, K. Frotow, Rynek ksigzki w Polsce 2009 — dystrybucja, Biblioteka Ana-
liz, Warszawa 2009, s. 296.
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ka, Zze Polska jest najbardziej dynamicznym rynkiem ksiazek elektronicz-
nych w Europie Srodkowo-Wschodniej. W ciagu najblizszych czterech
lat sprzedaz ma rosnac rocznie o blisko 43%, aby w 2014 roku osiagna¢
warto$¢ 12 min $%.

Dynamiczny rozwdj technologii IT wymaga ciaglego doskonalenia
oferowanych produktéw, zwigkszania ich waloréw uzytkowych i/lub
wdrazania innowacji o charakterze rozwigzan tzw. przelomowych, pro-
wadzacych do rewolucyjnych zmian w danej branzy. Wdrazanie inno-
wagji produktowych na rynku wydawniczym wymaga przetamywania
utartych schematéw, przyzwyczajeni i obaw, zaréwno ze strony wydaw-
cow, jak i ich klientéw. Innowacyjnos¢ wydawnictw wymaga myslenia
holistycznego, gdzie wzajemne wspodtzaleznosci miedzy firma, jej klien-
tami i partnerami beda stanowity podstawowy filar w strategii kreowa-
nia nowych produktéw.

Wedlug badan przeprowadzonych przez Ebook User Servey w 2006
roku ankietowani zasugerowali konieczno$¢ podjecia dziatann w zakresie:

e zmniejszenia cen ksigzek elektronicznych w stosunku do ich odpo-
wiednikow na rynku tradycyjnym;

e zwigkszenia liczby tytuldéw dostepnych jako ksigzka elektroniczna;

e standaryzacji réznorodnych obecnie formatéow e-ksigzek tak, aby
mozliwe bylo wspotdziatanie programow i urzadzen je obstuguja-
cych?,

Obszary te powinny stanowi¢ obecnie przedmiot zainteresowania
wydawcéw i znalezé swoje odzwierciedlenie w strategii nowego pro-
duktu. Ksiazka elektroniczna, aby zapewni¢ wydawcom szanse na bu-
dowanie przewagi konkurencyjnej, musi sta¢ si¢ atrakcyjna alternatywa
dla ksiazki tradycyjnej. Realizacja dziatan w kazdym ze wskazanych ob-
szaréw bedzie bowiem prowadzita do wzrostu dostepnosci ksiazki elek-
tronicznej i popularyzagcji takiej formy publikacji. To od wydawcéw be-
dzie jednak zalezato na ile skuteczna okaze si¢ ich strategia zarzadzania
e-ksiazka jako produktem innowacyjnym.

ZEmpik pokazat swoéj czytnik e-ksigzek. Drogi? http://www.wyborcza.biz/biznes/
1,101562, 8611759, Empik_ pokazal swoj_czytnik_ e_ksiazek_ Drogi. Html.
2 ¥, Golebiewski, Smieré ..., op. cit., s. 63.
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I tak jak ksigzka tradycyjna dzigki swoim zaletom, stopniowo wyeli-
minowata manuskrypt, tak ksigzka elektroniczna w przysztosci moze
znaczaco ostabié pozycje ksiazki tradycyjnej. Tak jak kiedy$ druk zmienit
istote ksiazki jako produktu, tak obecnie zmiany te sg nastepstwem roz-
woju technologii IT. Gdy nowa odmiana techniki dociera do srodowiska
spotecznego, tak dtugo sie rozprzestrzenia, az kazda instytucja si¢ niq
nasyci®.

Ksigzka elektroniczna i e-czytniki powinny kusi¢ nie tylko atutami
technicznymi, ale umozliwia¢ realizacje potrzeb wynikajacych z obco-
wania z ksigzka jako dobrem wyzszego rzedu. A wowczas kultura roz-
przestrzeni si¢ w stopniu nieporownywalnym z sytuacjg, jaka w potowie
XV wieku zafundowat nam Johannes Gutenberg, bo nowa technologia
jest niemalze darmowa, a komunikacja miedzyludzka stala si¢ niemalze
natychmiastowa?.

4. Zakonczenie

Ksiazka do czytania wymaga, bysmy doszedlszy do strony 200 pa-
mietali cos, co zostalo powiedziane na stronie 20, bysmy uruchomili na-
sza pamig¢, bySmy korzystali z naszej zdolnosci przebiegania przestrze-
ni, ktora w toku lektury uksztaltowaliSmy w naszej wyobrazni. Nowe
technologie prowadza do powstania nowych form tworczosci, ale te no-
we formy nie zastepuja starych, ktérych potrzebe nadal gteboko odczu-
wamy?. Nalezy zatem przypuszczaé, ze innowacje produktowe na ryn-
ku wydawniczym nie doprowadza do calkowitej eliminacji ksigzki tra-
dycyjnej, chociaz bez watpienia, przyczynia si¢ do spadku zainteresowa-
nia nig. Warto zatem zastanowic si¢ co mogloby doprowadzi¢ do zwigk-
szenia atrakcyjnosci publikacji papierowych i poziomu ich czytelnictwa.

% M. McLuhan, Zrozumie¢ media, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa
2004, s. 240.

2 .. Gotebiewski, e-Ksigzka — szerokopasmowa kultura, Biblioteka Analiz, Warszawa
2009, s. 43.

27 }.. Gotebiewski, Smieré ..., op. cit., s. 48.
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The influence of IT technologies on the development of
products innovations through an example of an e-book

Summary

The growth of a digitalisation level, commonness of IT technologies, and related
changes, which occur in a contemporary customer’s profile, influence the prod-
uct’s formation, its usable features or the length of consecutive stages of a prod-
uct’s life cycle. According to P. Ohnemus and L. Tvede, the main idea is changing
and it concerns what in fact a product is and how products’ portfolio should be
managed. This requires a modifying of previous actions in the scope of a prod-
uct’s strategy and searching for new ways of satisfying customers’ needs.
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Bliskie otoczenie konkurencyjne zrédtem zasobdw
niezbednych do realizacji strategii innowacji

1. Wspdtczesne otoczenie konkurencyjne

Dzisiejsze otoczenie konkurencyjne charakteryzuje si¢ wzrastajacym

stopniem zmian, zwigkszajacym si¢ poziomem niepewnosci i ztozonosci

oraz gwaltownie rosnacym ryzykiem. Najwazniejsze réznice miedzy

dzisiejszym otoczeniem, a tym, ktore wystepowalo jeszcze kilka lat temu
to (Kotler 2009, s. 141):

konsumenci sa zdecydowanie lepiej poinformowani o ofercie. Sa
w stanie znalez¢ praktycznie kazda informacje o produkcie, ustudze
czy organizacji, przeszukujac Internet i kontaktujac si¢ z innymi
w serwisach spotecznosciowych;

konsumenci chetniej kupuja produkty opatrzone znanymi markami
wlasnymi detalistow, jesli sa one tansze od tradycyjnych marek;
konkurencja imituje wprowadzane innowacje zdecydowanie szyb-
ciej, niz kiedys$. Dzieki temu przewaga konkurencyjna osiagnieta
dzieki konkretnej innowagji jest mato trwata;

internet i portale spotecznosciowe wytworzyly zupelnie nowe media
komunikacji i Zroédta informagji.

Réznice te powoduja dewaluacje tradycyjnych strategii konkurengji,

ktore staja sie¢ niewystarczajace do uzyskania trwatej przewagi konku-

rencyjnej. Turbulentne otoczenie, chaos i globalna konkurencja sprawia-
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ja, ze kluczem do sukcesu stata si¢ podatno$¢ na zmiany i umiejetnosc¢
ksztattowania otoczenia organizacji. Jack Welch, prezes General Electric
zwykl rozpoczynac¢ posiedzenia zarzadu upomnieniem: ,Zmieniaj sig¢
lub umieraj!” Richard Love z Hewlett-Packard stwierdzit: ,Tempo zmian
jest tak szybkie, ze podatnos¢ na zmiany stata si¢ dzi$ zrédtem przewagi
konkurencyjnej” (Kotler, 2006, s. 20). W nowych warunkach organizacje
przestaja konkurowac jedynie o udzial w rynku, a zaczynaja o zdomi-
nowanie calego rynku swoimi rozwigzaniami. Coraz czesciej wygrywa
ten, ktorego rozwigzanie stalo sie nowym obowiazujacym standardem
dla danej kategorii produktu lub ustugi. Co wazne dzieki globalizacji
zasada ta obowiazuje na globalnym rynku, zatem dotyczy takze polskich
przedsigbiorstw.

2. Organizacja jako system otwarty

Zmienia to sposob postrzegania firmy. Do tej pory organizacje dazyly
do integracji pionowej. Przyjety paradygmat dzialania narzucat kontro-
lowanie i posiadanie zasobow koniecznych do wytworzenia produktu
jako czynnika przynoszacego sukces przedsigbiorstwu. Dzis sytuacja jest
odwrotna. Posiadanie specyficznych zasobdéw na stale moze by¢ prze-
szkoda w tworzeniu warto$ci przedsiebiorstwa, zbednym balastem spo-
walniajacym dziatanie organizacji. W nowych warunkach, gdy najwaz-
niejsza jest umiejetnos¢ pozyskiwania wiedzy, gromadzenia informacji
i szybkiego reagowania na zmiany w rynku, bardzo istotnym stata sie
zdolno$¢ pozyskiwania zasobdw z otoczenia. Organizacja przestaje by¢
zintegrowang pionowo strukturg a staje sie systemem otwartym poszu-
kujacym celow i zasobow potrzebnych jej do rozwoju i tworzenia klu-
czowych cech konkurencyjnosci w otoczeniu.

W systemie otwartym (rys. 1) posiadanie i przeptyw zasobow mate-
rialnych i niematerialnych jest zorganizowane w powiazaniu do logiki
strategicznej organizacji w osiaganiu jej celéw i koordynowane przez
proces zarzadzania przedsigbiorstwem w tworzeniu i dzwigni zasobow.
Firma funkcjonuje jako system otwarty, poniewaz przy tworzeniu i wy-
korzystywaniu swoich zasoboéw potrzebuje ciaglego ich uzupemiania
poprzez interakcje z innymi firmami, klientami, instytucjami zewnetrz-
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nymi, rzagdami, spotecznosciami i innymi dostawcami potrzebnej wiedzy
i aktywow. Kluczem do sukcesu jest umiejetnos¢ menedzeréw do identy-
fikowania réznic pomiedzy posiadanymi zasobami, a mozliwymi do
pozyskania z rynku potrzebnymi do osiagniecia zamierzonych celéow
(Sanchez, Heene, 1997, s. 308) oraz umiejetne ich pozyskiwanie.

Rysunek 1. Model firmy jako system otwarty
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie: (Sanchez, Heene, 1997, s. 309).

3. Konkurencja jako zrédto zasobow organizacji

W nowej sytuacji najwazniejszym z partnerow w dziatalnosci inno-
wacyjnej stali si¢ konkurenci. Dzisiejsze otoczenie konkurencyjne to juz
nie jedynie pole bezpardonowej walki na zniszczenie. Ztozonos¢ relacji
powoduje, ze czesto konkurent to nie tylko przeciwnik, ale réwniez
klient, dostawca, inwestor i partner. A wiec otoczenie to miejsce, gdzie



178 Bartlomiej Stopczyfiski

organizacja poprzez walke ale i wspolprace z innymi stara si¢ przetrwac.
Nie oznacza to, ze konkurengja jest mniej agresywna. Wrecz przeciwnie,
zagrozenie ze strony innych jest wigksze niz kiedykolwiek, a na nie jesz-
cze naklada sie nieprzewidywalnos¢ i gwattownos$¢é zmian na rynku.
Firmy niedostosowane do nowej sytuacji sa bardzo szybko eliminowane.

Zastapienie tradycyjnych jako$ciowo-kosztowych zasad konkurowa-
nia na konkurowanie ideami i nowymi rozwigzaniami spowodowato
zmiany w stawkach i regutach dziatania na rynku. Dzi$§ wygrywa ten,
kto zdominuje rynek swoim niekoniecznie najlepszym rozwigzaniem.
Najlepszym przykladem jest system operacyjny Windows. Niesie to
wzrost kosztow i ryzyka wprowadzania innowacji kreujacych rynek.
W tych nowych warunkach przedsigbiorstwo w pojedynke najczesciej
nie jest w stanie sprosta¢ wyzwaniu. Rozwigzaniem jest zawieranie ko-
alicji, majacych na celu polepszanie zdolnosci technologicznych, nie-
zbednych we wdrazaniu strategii innowacji. Wazna dla przedsigbiorstwa
jest rowniez zdolnos¢ tworzenia powiazan firmy z otoczeniem w celu
pozyskania kluczowych dla organizacji zasobow posiadanych przez ze-
wnetrznych partneréw, gtéwnie konkurentéw (Ritter, Gemunden 2004,
s. 553). Alianse strategiczne staja si¢ gtéwnym zrédtem uzupelnien zaso-
bow przedsiebiorstwa i pozwalaja na kreowanie wartosci przedsiebior-
stwa (Ireland, Hitt, Vaidyanath 2002, s. 285). Gléwnym kryterium przy
ocenie przedsigbiorstwa do aliansu powinna by¢ jego przydatnosé¢ do
tworzenia kluczowych cech konkurencyjnosci. Zatem dzi$ konkurentow
wykorzystuje sie do przejmowania ich wiedzy, a zadaniem firmy jest
pozyskiwanie jej od partnera szybciej od niego (Petts 1997, s. 558).

Wspotpraca z konkurentami jest takze niezbedna do zajecia bez-
piecznej pozycji na rynku. W sytuacji, gdy grupy przedsigbiorstw staraja
si¢ poprzez zdominowanie rynku wlasnym rozwiazaniem zdoby¢ zde-
cydowana wigkszos$¢ rynku tylko dla siebie, miejsca dla pojedynczych
przedsiebiorstw pozostaje niewiele. Pojedynczym graczom pozostaje
albo znalez¢ niszeg, albo dotaczy¢ do ktdrejs z grup strategicznych. Zatem
wspoltpraca jest konieczna do konkurowania na wieksza skale. Wiele
dobrych nowych rozwigzan zostato wyparte przez gorsze tylko dlatego,
ze nie uzyskaty odpowiedniej popularnosci na rynku. A tej bez duzego
zasiegu, osiggnietego dzieki konkurentom zdoby¢ si¢ nie da.
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Wykorzystanie konkurentéow jako Zrodia zasobow organizacji po-
zwala takze na podzial obowigzkéw pomiedzy partnerow. Kazda orga-
nizacja ma swoje specyficzne cechy i dzieki takiemu podziatowi kazdy
moze si¢ skupi¢ na tym co robi najlepiej. Pozwala to na wykreowanie
nowych produktow szybciej i zmniejszenie zagrozenia, ze konkurencyj-
na grupa przedsigbiorstw bedzie lepsza i wyeliminuje nasze rozwigzanie
z rynku. Juz ponad 5 lat temu 42% firm, ktére wprowadzily nowe pro-
dukty, zrobity to wspdlnie z innymi (Tomala, Senechal 2004, s. 282).

Konkurenci moga by¢ réwniez waznym Zrodlem zaréwno pomy-
stow jak i pieniedzy poprzez udzielanie i pozyskiwanie licencji. To jeden
z najczesciej wystepujacych sposobow na dzielenie si¢ wiedzg pomiedzy
uczestnikami rynku. 77% przedsigbiorstw ktdre sa liderami na swiecie w
wprowadzaniu nowych technologii i nowych produktéw wykupywato
licengje od innych, a 62% sprzedawato ja. Bardzo czesto dochodzi do
sytuacji, w ktorych opracowywaniem nowych, rewolucyjnych technolo-
gii zajmujq si¢ male, wysokoinnowacyjne firmy. W przypadku sukcesu
sprzedaja one swoje rozwigzanie i wiedze¢ duzym organizacja a zdobyte
dzieki temu $rodki inwestuja w nowe badania. Wydatki amerykanskich,
europejskich i japonskich przedsiebiorstw na zakup licengji jako stosu-
nek do catych wydatkéw dziatu B+R to odpowiednio 12, 5, i 10% (Bau-
mol, 2003, s 439). Kolejna korzyscia z tworzenia bliskich alianséw to lep-
sza informacja o konkurentach. W sytuacji szybkich technologicznych
zmian, wiedza o tym nad czym pracuje konkurencja moze by¢ bardzo
wazna przy tworzeniu wiasnej przewagi konkurencyjnej (Pek Hooi Soh,
Roberts 2003, s. 1586).

4. Nabywcy i posrednicy jako zrédto zasobdow organizacji

Posdrednicy i nabywcy to kolejni partnerzy wykorzystywani przy
wprowadzaniu innowacji w przedsiebiorstwie. Ci piersi sa interfejsem
pomiedzy nabywcami a przedsigbiorstwem. Moga oni dostarcza¢ infor-
magji jakosciowych i ilosciowych o popycie. Wiedza pierwsi o zmianach
zapotrzebowania na rynku i preferencjach nabywcow. A takze staja si¢
waznym kanatem komunikacji miedzy firma a nabywcami. Zatem stwo-
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rzenie odpowiedniego systemu informacyjnego jest bardzo wazne przy
okreslaniu potrzeb klientéw.

Czesto tez posrednicy uzyskuja na tyle silng pozycje na rynku, Ze sa
w stanie tworzy¢ wlasne marki wlasne, z powodzeniem konkurujace
z markami tradycyjnymi. Sytuacja taka na pierwszy rzut oka wydaje si¢
dla tradycyjnych producentéw niekorzystna. Jednak w przypadku na-
wiazania bliskiej wspolpracy z posrednikiem, przejmuje on wszelkie
dziatania zwigzane z dystrybucja i sprzedaza produktu na siebie, odcia-
zajac w ten sposob producenta. Pozwala mu to na skupieniu si¢ na pro-
dukgdji i opracowywaniu nowych technologii.

Kolejna grupa sa klienci. To oni decyduja, ktore produkty kupuja.
Paradoksalnie to nie oni moga by¢ gldéwna inspiracja przy tworzeniu
innowacji. Powszechne twierdzenie Ze klienci sa najlepszym Zrodlem
wiedzy o nowych produktach jest bledne. Nabywca czesto nie jest
w stanie wyobrazi¢ sobie nowych produktéow dla swoich przysztych po-
trzeb. Kupujacy skupiaja si¢ na biezacej chwili i ich oczekiwania doty-
czace zmian obejmuja jedynie mniejsze modyfikacje dostepnych na ryn-
ku wersji (Goldenberg, Horowitz, Levav, Mazursky 2003, s. 120). Moga
by¢ oni doskonatym zrédlem wiedzy jezeli chodzi o potrzeby biezace
i inspiracje do modyfikowania istniejacych produktow. W przypadku
wprowadzania radykalnych innowacji i nowych rozwiazan zmieniaja-
cych zasady na rynku, zrdédet inspiracji, wiedzy i informacji nalezy po-
szukiwa¢ w wyspecjalizowanych badaniach jakosciowych i opiniach
ekspertow.

Nowe technologie informacyjne, szybko rozwijajacy si¢ Internet
i powstajace w oparciu o niego wirtualne spotecznosci daty nowe narze-
dzia przedsigbiorcom pozwalajace w stopniu wigkszym niz kiedys zbie-
ra¢ informacje bezposrednio od nabywcoéw, a co wazniejsze, réwniez
samych nabywcow w wiaczaé w tworzenie oferty. Dzigki temu pojawita
si¢ mozliwos¢ budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o wirtu-
alne spotecznosci. W przysztosci mozna si¢ spodziewac, ze wspdtudziat
klientéw w tworzenie oferty bedzie wzrasta¢ dzigeki wlaczaniu ich i in-
dywidualizacje doswiadczen, wyjatkowych dla kazdego konsumenta.
Indywidualna osoba stanie si¢ centrum tworzenia wartosci, a pracowni-
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cy, organizacja i jej zasoby oraz technologie beda spelnia¢ jedynie role
wspomagajaca (Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 99).

Istota konkurowania stanie si¢ przechodzenie od dostarczania tresci
do ksztattowania okoliczno$ci zdarzen. Konkurowanie odbywac si¢ be-
dzie poprzez doswiadczenia zwigzane z uzytkowaniem produktu. Nie
zaspokaja si¢ potrzeb, poniewaz cze$¢ z nich jest nieprzewidywalna, ale
tworzy sie do$wiadczenia. Zroédtem przewagi konkurencyjnej bedzie
zarzadzanie infrastrukturg sieci, w ktdrej wystepuja ciagle tarcia miedzy
wspolpracq a konkurowaniem oraz miedzy tworzeniem wartosci a jej
pozyskiwaniem (Prahalad, Ramaswamy, 2005, s. 151). W tej nowej sytu-
acji wzrosnie znaczenie nabywcéw, ustug i relacji z klientami. Spadnie
natomiast znacznie samych produktéw (Lusch, Vargo, O’Brien, 2007,
s. 5-18).

Najczesciej stosowanym narzedziem do tworzenia spotecznosci wo-
kot organizacji, pozwalajacych na wiaczanie klientéw do wspodttworze-
nia produktu sa fora internetowe skupiajace uzytkownikéw danej marki.
Uczestnicy takiego forum moga si¢ wymienia¢ informacjami na temat
uzywania nowych produktéw i pomystami, jak je udoskonala¢ (Fuller,
Jawecki, Muhlbacher 2007, s. 60-71). Aby wspotpraca pomiedzy organi-
zacja a nabywcami byla skuteczna, wazne jest stowrzenie silnych wiezéw
pomiedzy cztonkami spotecznosci, strategicznymi partnerami i organiza-
¢gami (Anonymous 2007, s. 115-132).

Dzieki wlaczeniu nabywcoéw w tworzenie wartosci organizacja nie
tylko uzyskuje wazne zrédlo pozytecznej wiedzy, ale co wazniejsze
latwiej jest jej zatrzymacd samych klientéw przy sobie (rys. 2). Zatem osia-
gane sa dzigki temu dwie bardzo istotne korzysci dla firmy. Informacja,
wiedza i zaangazowanie klientéw w tworzenie nowych produktéw oraz
ich lojalnos¢.
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Rysunek 2. Marketing wspoltworzenia wartosci
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: (Lusch, Vargo, O’Brien, 2007, s. 7).

5. Instytucje zajmujace sie dziatalnoscig badawczo-rozwojowg,

Bardzo waznym zrédlem pozyskiwania zasobow przy realizacji stra-
tegii innowacji sg instytuty badawcze i uczelnie. Wiekszos$¢ przetomow
technologicznych i innowacji radykalnych, ktére pojawiaja si¢ na rynku
pochodzi z niekomercyjnych instytutéw badawczych dziatajacych przy
wyzszych uczelniach i instytucjach panstwowych. Same przedsigbior-
stwa stosunkowo rzadko opracowuja w swoich dzialach innowagcje
radykalne i nowe technologie (Baumol 2003, s. 442). Wynika to z tego, ze
badania nad nowymi technologiami, materiatami sa bardzo drogie, wy-
magaja specjalistycznego, bardzo drogiego sprzetu i zwigzane sa z duzym
ryzykiem niepowodzenia. Nie kazda nowa technologia czy material od-
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niesie komercyjny sukces. Zatem to w niekomercyjnych instytutach ba-
dawczych najczesciej powstaje nowa wiedza i technologia, ktéra potem
przynosi rewolucje na rynkach w postaci nowych produktéw wypieraja-
cych dotychczasowe rozwigzania. A wigc nawiazanie wspédtpracy z wyz-
szymi uczelniami i instytutami badawczymi jest bardzo wazne przy re-
alizacji strategii innowacji. Dzigki niej mozliwe jest czerpanie wiedzy
o osiaggnieciach naukowych realizowanych w tych instytucjach, dzigki
ktorej uzyskuje sie niezbedna inspiracje przy wprowadzaniu radykal-
nych zmian i wprowadzaniu nowych produktéw. Wspoélpraca ta takze
pozwala na przeniesienie kosztéw i ryzyka drogich badan podstawo-
wych na barki tych instytugji.

Kolejnym czynnikiem sklaniajacym przedsigbiorstwa do rezygnacji
z samodzielnych, drogich badan nad nowymi technologiami jest duza
mobilnos¢ i dostepnosé ekspertdw posiadajacych wysoce wyspecjalizo-
wana wiedze niezbedna do dokonywania przelomoéw technologicznych.
Osoby takie moga by¢ waznym zrodltem wiedzy uzupetniajacym doko-
nania przedsigbiorstwa wewnatrz organizacji. Jednak wymagaja specjal-
nego traktowania.

Internet powoduje, ze informacja swobodnie krazy po catym globie
a koszt jej pozyskania jest niski. Osoby posiadajace znaczace zasoby wie-
dzy sa z jednej strony porozrzucane po calym globie ale z drugiej pota-
czone ze soba jak nigdy dotad. Nowe pomysty i idee rozchodza si¢ po
Swiecie szybciej niz kiedykolwiek. Badacze i utalentowani eksperci sa
mobilni i czesto zmieniaja swoich pracodawcow. Zatem przedsigbior-
stwom nie oplaca si¢ zatrudnia¢ duzej ilosci takich osob na state. Organi-
zacje powinny raczej skupiac si¢ na pozyskiwaniu wiedzy od nich z ze-
wnatrz, wykorzystujac ich wiedze do rozwiazywania konkretnych pro-
blemoéw (Chesbrough 2003, s. 23). Badania na norweskich przedsiebior-
stwach juz 7 lat temu pokazaty, Ze ten sposdb pozyskiwania wiedzy eks-
perckiej przez tamtejsze firmy jest bardzo popularny. A ustugi oferowa-
ne przez personel zewnetrzny jest waznym zZrodltem pomystow stymulu-
jacych rozw¢j innowacji (Nesheim 2003, s. 124). Korzystanie z tej wiedzy
oznacza otwarcie dzialu badawczo-rozwojowego firmy na zewnatrz.

Korzystajac z zewnetrznych ekspertéw pamietac¢ nalezy jednak, ze
zatrudnienie ich przez korporacje ma pewne plusy. Przede wszystkim
dzigki zatrudnionym naukowcom poprawia si¢ przeptyw wiedzy po-
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miedzy firma a zewnetrznymi ekspertami. Dodatkowo maja oni swdj
wklad w stymulowaniu innowacyjnosci w organizacji. Sa elementem
podnoszacym morale w dzialach B+R. Naukowcy ci réwniez gromadza
wiedze jawna z uniwersytetdw, instytucji publicznych oraz innych
przedsiebiorstw i dystrybuuja ja do osdéb z nimi wspdtpracujacych. Za-
tem catkowita rezygnacja z nich na rzecz pozyskiwania wiedzy eksperc-
kiej z zewnatrz bylaby btedem i prowadzita do braku umiejetnosci wia-
$ciwej wspolpracy firmy z otoczeniem eksperckim. Zatem przedsigbior-
stwo powinno czerpac¢ wiedze z zewnatrz, ale w tym celu musi zatrudnic
cze$¢ naukowcdw i stworzy¢ mechanizmy zachecajace ich do bliskiej
wspolpracy z innymi pracownikami dziatu B+R oraz otoczeniem ze-
wnetrznym (Furukawa, Goto 2006, s. 24-36).

6. Podsumowanie

W dzisiejszym turbulentnym i nieprzewidywalnym otoczeniu bliskie
otoczenie organizadji stalo si¢ integralna czescia strategii innowacji. Part-
nerow do wdrazania innowacji mozna szuka¢ wsrdd konkurentow, na-
bywcéw, instytutoéw badawczych i naukowcow. Bez bliskich kontaktow
z nim i Scistej wspotpracy organizacja nie ma wiekszych szans na sku-
teczna komercjalizacje innowacji na wieksza skalg, a co za tym idzie na
zajecie bezpiecznej pozydji konkurencyjnej. Wydaje sie to dos¢ oczywi-
ste, niestety w polskiej praktyce jedynie co piate przedsigbiorstwo prze-
mystowe posiada porozumienia z innymi jednostkami dotyczace dzia-
falnosci innowacyjnej (GUS 2008). To stanowczo za mato. Polskie przed-
sigbiorstwa zatem powinny w wigkszym stopniu otworzy¢ si¢ na blizsze
otoczenie i tam szukaé brakujacych zasobdéw, w celu opracowywania
skuteczniejszych strategii innowacji, dzigki ktérym mozliwe bedzie zaje-
cie bezpiecznej pozycji konkurencyjnej na rynku.
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Close Competitive environment as the foundation of re-
sources necessary for implementation of innovation
strategies

Summary

In the today turbulent market the main source of competitive ad-
vantage became a ability to creating of innovation. In the innova-
tion process the role of external sources of ideas turn out to be
more important. In this situation the ability of making a close re-
lation with external partners and competitors is essential. The ar-
ticle describes a role of the most important partners in innovation
strategy.
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Przestrzenne aspekty zarzadzania innowacyjnoscig

1. Wstep

Efektywnosci gospodarowania nie sposdb oderwac od jej przestrzen-
nego wymiaru, czyli zlokalizowania na konkretnych terenach. Zarzadza-
jacy ich rozwojem dokonuja statych staran, by stawaty sie one coraz bar-
dziej atrakcyjne dla spotecznosci lokalnych oraz otoczenia zewnetrznego,
jako Ze sa magnesem przyciagajacym inwestorow i aktywizujaq miejsco-
we zasoby sily roboczej. Jednym z instrumentow skutecznie wspomaga-
jacym owa atrakcyjnos¢ jest innowacyjnosé, a w wymiarze praktycznym
sposob w jaki sie nia zarzadza.

Celem publikagji jest wskazania na niektore aspekty zarzadzania in-
nowacyjnoscia, dynamizujaca poziom atrakcyjnosci terenow, ktore
w rezultacie tego stac sie¢ moga coraz bardziej konkurencyjne w relacjach
do innych.

2. Inicjowanie innowacyjnosci

We wspotczesnej gospodarce poprzez polityke przestrzennej alokacji
sit wytworczych, wladze samorzadowe poszczegolnych obszaréw czynia
od dawna starania o ich najwyzsza konkurencyjnosé. Oznacza to w prak-
tyce tworzenie dla inwestoréow jak najbardziej optymalnych warunkéw
do lokalizowania dziatalnosci gospodarczej w konkretnej przestrzeni.
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Podazaja za tym naklady finansowe, mysl techniczno-technologiczna,
nowoczesne rozwigzania organizacyjne, wzorce wyznaczajace nowe od-
niesienia i relacje spoleczne, kulturowe, etniczne

Centra wytworcze i osrodki $wiadczenia ustug staja si¢ miejscami
emanujacymi niespotykane dotychczas sily i zjawiska, ktére wyzwolone
poprzez mechanizmy dyfuzyjno-innowacyjne, oddziatywaja na otocze-
nie blizsze i dalsze regionu'.

W rozwoju obszaru mozna mowic¢ o centrach i osiach rozwoju. Te
pierwsze tworza inwestycje podstawowe bedace w przyszlosci zrodtami
koncentracji nowoczesnej dziatalnosci umiejscowionej w przestrzeni
geograficzno-przyrodniczej i spoleczno-przyrodniczej. Obszary rozwoju
(miasta, regiony) otaczaja wspomniane wyzej centra. Ich ,substancje”
tworzy spotecznos¢ lokalna, ludnos¢ naplywowa szukajaca atrakcyjnych
miejsc pracy, funkcjonujace na ich terenie gospodarujace podmioty oraz
tworzaca sie infrastruktura o zréznicowanym charakterze. Osie rozwoju
nie s3 wyznaczane tylko przez sie¢ transportowych potaczen. Wybiegaja
one daleko poza granice innowacyjnych centrow i otaczajacych je obsza-
rOwW rozwoju.

W rezultacie przemyslnie prowadzonej polityki promocyjnej wiadz
samorzadowych miast i regiondw, poprzez skonstruowanie i urucho-
mienie kanatéow dystrybucyjnych, strumienie informacyjne trafia¢ moga
do réznych zakatkdow Swiata, zwlaszcza tych od ktérych mozna spo-
dziewac sie pomyslnych reakcji zwrotnych. W efekcie finalnym wyrazac
si¢ beda one wspdtpraca produkcyjno-handlowa, wymiang mysli na-
ukowo-technicznej, przenoszeniem i adopcja nowych wzorcdw zacho-
wan. Na obszary rozwoju mozna zatem patrzec¢ jako na wzajemna kom-
binacje centrow i osi rozwoju. Im udzial w tych relacjach funkgji zwiaza-
nych z osiami jest wigkszy, tym gospodarka danego obszaru jest bardziej
otwarta. Wiazac sie¢ z otoczeniem dalszym regionu sprawia, Ze w miare
uplywu czasu nabiera coraz bardziej biznesowych waloréw. Centra roz-
woju mozna takze okresli¢ mianem jednostek inicjujaco-pobudzajacych.
Maja one za zadanie wywolanie na najwyzszym poziomie dziatalno$ci

! Dokona¢ mozna pomiaru skali tego oddzialywania, zob. S. Pangs-Kania (red), Wie-
dza i innowacje rozwoju polskich regionéw, Instytut Wiedzy i Innowacji, Gdansk 2007,
ss. 37-50.
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innowacyjnych o charakterze podstawowym i w szerokim zakresie uzu-
pelniania jej dziatalnosciag komplementarna. Efekty funkcjonowania cen-
trow polegaja na indukowaniu i przyspieszaniu rozwoju obszarow i osi.
Jezeli skala tych efektéw jest minimalna to mozna méwi¢, iz regiony cha-
rakteryzuja sie opoznieniem w rozwoju (np. tzw. sciana wschodnia
w Polsce).

2. Bariery rozwoju innowacyjnosci

Efekt absorpcji zjawisk innowacyjny przez centra rozwoju, zalezy od
dolnej granicy koncentracji inwestycji oraz wrazliwosci wtadz i spote-
czenstw jednostek przestrzennych na innowacje. Innymi stowy zwigzany
jest on ze stopniem chlonnosci na nowoczesno$é. Nie wystarczy zatem
sama potencjalna sita atrakcyjnosci innowacyjnej miejsca uprzywilejo-
wanego, konieczne jest ponad to, by otaczajacy je obszar stat si¢ wobec
tych sit pozytywnie ulegly.

Czy regiony historycznie zaniedbane sa w zwiazku z tym, przez dal-
sze dziesiatki lat ,skazane na niebyt” w tym zakresie? Nie wydaje sie to
uzasadnione w dobie dynamicznego rozwoju Internetu i ekspansji roz-
nego rodzaju mass-mediéw. Wzorce innego niz dotychczas myslenia
i zachowan docieraja szybko do najbardziej opdéznionych miast i obsza-
row. W przetamywaniu barier nie malq role odgrywaja takze lokalizacje
wyzszych uczelni. Ich rozkwit w ostatnim dwudziestoleciu wzmogt na-
plyw absolwentéw placéwek szkolnictwa wyzszego do odlegtych zakat-
koéw i peryferyjnych gmin.?

Drzwi do aplikacji nowoczesnosci sa niekiedy nie dos¢ szeroko otwo-
rzone, poprzez spetryfikowane latami zesztymi tzw. uklady na szcze-
blach lokalnych przez osoby lub grupy oséb do upadiego bronigcych
swoich interesow. Jeden ze znanych autorowi wojtow wyrazil przekona-
nie, ze w rezultacie czytelnego dla spoleczenistwa jego gminy zwiazku
miedzy dofinansowaniem inwestycji gminnych z funduszy UE i widocz-

2 Wplyw wiedzy na dynamizm innowacyjny regionéw omdéwiono szerzej w pozycji,
A. Nowakowska (red), Innowacyjnos¢ regiondw w gospodarce opartej na wiedzy, Uniwersytet
Loédzki 2009.
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nymi pozytywnymi efektami, owa petryfikacja w przysztosci bedzie coraz
stabsza (,,Powstaja oddolne inicjatywy bo ludzie zrozumieli, Zze warto”).

Dominujaca rola centréw rozwoju oznacza w pewnym sensie podpo-
rzadkowanie im innych podmiotéw z uwagi na pelnione funkcje. Mamy
wiec do czynienia ze zjawiskami selekgji polegajacymi na likwidacji
przestarzatych przedsiebiorstw oraz tworzenia nowych. Z punktu wi-
dzenia korzysci, ktore wynosi z tego powodu miasto-region idzie oto, by
Ow proces nie miat charakteru selekcji negatywnej prowadzacej do
utrzymujacej si¢ w dluzszym czasie wysokiej stopy bezrobocia. Stanowi¢
ona moze trwalg przeszkode dla nowych inicjatyw twdrczych, ttumiac
klimat sprzyjajacy innowacyjnosci a takze bedac bariera dla nowych
przedsiewzigc¢ inwestycyjnych.

Kolejnym utrudnieniem hamujacym zréwnowazony rozwoj centrow
i obszarow je otaczajacych sa wystepujace tendencje do maksymalizo-
wanie przez inwestoréw zyskow z rownolegltym ograniczaniem kosztow
prowadzonej dziatalnosci. Kluczowe stanowiska w przedsiewzieciu in-
westycyjnym zajmuja wowczas wysoko optacani specjaliSci, czesto
sprowadzani z poza granic kraju. Zajmuja oni lukratywne stanowiska
w hierarchii organizacyjnej instytucji. Pozostali pracownicy czesto
o niewysokich kwalifikacjach, zazwyczaj wykonuja funkcje pomocnicze,
bedac w wiekszosci rekrutowani z miejscowych zasobow sity roboczych.
Brak perspektywy dlugofalowej polityki zatrudnienia oznacza dla nich sta-
be luz Zzadne artykulowanie przez pracodawce Sciezek rozwoju w realnej
perspektywie, konczace si¢ objeciem co najwyzej pomocniczych stano-
wisk kierowniczych.

Pozostate czesci zatdg przewazajace w ich stanach liczebnych, zmu-
szone sa do akceptacji niskich ptac i braku w ich odbiorze perspektyw
rozwoju. Zjawiska te moga mie¢ dla obszaru gminy grozny charakter
szczegodlnie wtedy, gdy kraj lub ugrupowanie regiondw objete sa recesja
gospodarcza. W takiej sytuacji do wysokiej rangi wzrasta rola panstwa
w tagodzeniu skutkéw kryzysowych. Polega ona na planowym moty-
wowaniu podatnosci srodowisk lokalnych na nowoczesno$é. W szcze-
golnosci chodzi o usuwanie barier, swego rodzaju ekranéw odbijajacych
dziatania innowacyjne. Przeszkody te rysuja si¢ w postaci: nie przygo-
towania infrastruktury spolecznej na dziatania efektéw innowacyjnych
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(bariera psychologiczna), niezadowalajacego poziomu infrastruktury
technicznej (bariera techniczna), niewlasciwie zaprogramowanego sys-
temu organizacji i zarzadzania miastem/obszarem (bariera organizacyj-
na). Jak nie trudno zauwazy¢ wystapienie tych barier jest procesem diu-
gofalowym a ich likwidacja lub minimalizacja powinna dokonywac sie
w mozliwie krétkim czasie. W przeciwnym razie bariery te ulegaja dal-
szej petryfikacji.

3. Adaptacja i absorpcja w procesie kreowania zjawisk
innowacyjnych

Sterowanie innowacyjnoscia winno na trwate wej$¢ do strategii roz-
woju centrow, obszaréw, osi. Niematq role w tej mierze nalezy przypisac
zjawiskom adaptacyjno-absorbcyjnym. Procesy adaptacyjne charaktery-
zowacd sie winny wspoélzaleznoscia podmiotow gospodarujacych w za-
kresie ich otwarto$ci na innowacje. Oznacza to ich wspdlng zdolnosé do
osiagania stanow wyjsciowych dla rozwoju dalszej aktywnosci innowa-
cyjnej. Procesy absorpcyjne cechowa¢ winna umiejetno$¢ do spontanicz-
nego uruchamiania przez otoczenie centralnej inwestycji, wlasnych no-
watorskich dzialan oraz ich dyfuzje skierowana na obszary oraz osie
rozwoju. W ten sposob rozumiana aktywno$¢ absorpcji w przestrzeni
ekonomiczno spotecznej, tworzy sie¢ wzajemnie warunkujacych si¢ im-
pulsow rozwoju, ktore sa podstawa zharmonizowanego rozwoju obsza-
ru. Oznacza to ograniczenie mozliwosci tworzenia na jego terenie regio-
now stagnacji gospodarczej.

Podejmujac decyzje inwestycyjne, gospodarzy obszaréw oczekuja
w pierwszym rzedzie uzyskania efektow zatrudnieniowych, produkcyj-
nych, ustugowych, dochodowych. Nie zawsze tego rodzaju oczekiwania
zostaja spetnione. Dotyczy to sytuacji w ktorej inwestycja przynosi wy-
specjalizowanie produkcji 0 wysokim stopniu zautomatyzowania, ktorej
efekty w postaci dobr zostaja wyeksportowanie poza granice regionu.
Powstaje stad uzasadniona koniecznos¢ sterowanie przez wladze samo-
rzadowe innowacyjnoscia, nazwijmy ja w kontekscie rozwazan komple-
mentarng. Skladaja si¢ na nig funkcje petnione w rezultacie powstania
np. doméw kultury, obiektéw sportowych, bibliotek, sieci interneto-
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wych, drdg itd. Na gruncie obszaru dochodzi¢ winno do harmonijnego
styku nowopowstalych inwestycji z oddolnymi inicjatywami samorzadu.

Przedsiewzigcia inwestycyjne aktywizuja w prawdzie tereny pod
wieloma wzgledami, zmieniajac w pierwszym rzedzie warunki zycia
tylko okreslonych grup ludno$ci zwigzanych bezposrednio i posrednio
z nowo uruchamiana dziatalnoscia. Sytuacja taka hamuje mozliwos¢ par-
tycypacji pozostalej spotecznosci obszaru w tym zagospodarowania nie-
zaktywizowanych dotad wolnych zasobow sily roboczej. Oznacza to ko-
niecznosc¢ stworzenia dla nich warunkéw do przejawiania wlasnych ini-
gjatyw?®, w pierwszym rzedzie mozliwos¢ zakladania wlasnych firm. Ich
glownym kierunkiem dzialania powinna by¢ kooperacja poprzez swiad-
czenie poczatkowo prostych ustug a potem wykonywania dziatan dla
inwestycji nieoptacalnych.

4. Niektore przejawy innowacyjnosci w strategii rozwoju
wojewodztwa todzkiego

Osie priorytetowego Regionalnego Programu Operacyjnego Woje-
wodztwa Ldédzkiego (RPOWL) na lata 2007-2013* sg spdjne z podsta-
wowymi dokumentami programowymi Unii Europejskiej®. Zadania kto-
re sa realizowane w ramach RPOWL stanowia cele czastkowe w osiaga-
niu celu strategicznego, ktorym jest zespolenie regionu z globalng i eu-
ropejska substancja gospodarczo-spoteczna. Sprzyjaja one inicjowaniu
i utrwalaniu stanu komfortu w miejscu zamieszkania i pracy. Do naj-
wazniejszych zaliczy¢ mozna:

e poprawe infrastruktury transportowej,

e poprawe stanu $rodowiska naturalnego i bezpieczenistwa energe-
tycznego,

e rozwdj spoteczenistwa informacyjnego,

3 Rozwiniecie powyzszej problematyki znalez¢ mozna w ksigzce W. Kosiedowskie-
go, Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosc jako czynnik w rozwoju regionalnego i lokalnego,
WSHE Wioctawek 2002.

4 Zob. Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Lodzkiego na lata 2007-2013,
L6dz 2007.

5 Zob. SWW Rozporzadzanie (WE nr 1080/2006).



Przestrzenne aspekty zarzadzania innowacyjnos$cia 193

e zapewnienie dogodnych warunkow do rozwoju zasobdw ludzkich,
e wzrost znaczenia konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki wo-
jewddztwa.

Z punktu wiedzenia problematyki artykulu temu ostatniemu nalezy
poswieci¢ nieco miejsca. Wzmacnianie rangi innowacyjnosci i w rezulta-
cie tego konkurencyjnosci jest przestanka do budowy jednolitego organi-
zacyjnie i funkcjonalnie centrum rozwoju wojewodztwa. Poprawa jego
sytuacji gospodarczej stanowi asumpt zwiekszajacy poziom zycia miesz-
kancéw, prowadzacy do wzrostu atrakcyjnosci wojewoddztwa w skali
miedzynarodowej. Wskazuje to na dazenie do dynamizowania gospo-
darki opartej na absorpgji i wiedzy. Jest to zgodne ze Strategia Innowa-
cyjnosci Wojewddztwa bodzkiego w efekcie programowego taczenia
sektora B+R z o$rodkami biznesowymi i ich otoczeniem. Dziatania te sa
zgodne z wytycznymi Unii Europejskiej, poniewaz wypetniajg jej dyrek-
tywy z ktérych poprawe poziomu wiedzy i innowacyjnosci na rzecz
wzrostu spoleczno gospodarczego nadaje si¢ priorytetowy charakter. Sa
one rowniez zbiezne z zamierzeniami Unii eksponujacymi istotnos¢ in-
nowacji poprzez promowanie przedsiebiorczosci dokonujacej sie glow-
nie na terenie miast.

Niemalq role w realizagcji strategii i innowacji jest wsparcie udzielanie
sektorowi matych i srednich przedsigbiorstw. Dla duzych organizagji
pomoc udzielania jest w sposdb wybidrczy tzn. woéwczas gdy suma na-
kltadow inwestycyjnych nieprzekroczy osmiu miliondw ztotych z réwno-
czesnym strategicznym jej znaczeniem dla gospodarki wojewodztwa.
Strategia realizacji innowacyjnosci i przedsigbiorczosci oznacza takze
wsparcie dla jednostek z sektora ustug, ktorych rozwdj wptywaé bedzie
istotnie na zmiane struktury gospodarczej i funkcjonalnej obszaru,
wspolprzyczyniajac sie rownolegle do wystapienia mechanizméw wy-
wiewajacych presje do minimalizowania stopy bezrobocia. Innymi in-
strumentami skierowanymi do przedsigbiorstw sa dotacje stuzace do na-
bycia srodkow trwatych spozytkowanych pozniej na prowadzenie zaku-
pu i aplikacji wynikdw prac B+R, wdrazanie najbardziej nowoczesnych
technik, uruchamiania systeméw specjalistycznego dla MSP, kiedy te
wyrazaja che¢ do realizowania zadan innowacyjnych i aktywizacja no-
woczesnych dziatan marketingowych (w tym udziatu w targach i wy-
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stawach poza granicami panstwa taczonego z promocja swoich produk-
tow i stug).

Dodatkowe wsparcie w postaci dotacji nakierowane jest na te firmy,
ktorym zakladany wzrost konkurencyjnosci rynkowej utatwia im zrow-
nowazone wykorzystanie zasobéw, wzrost wydajnosci i dbanie o za-
chowanie stanu rownowagi w srodowisku przyrodniczym.

Nastepny pakiet instrumentow wpltywa na wyzej wspomniane insty-
tucje, stanowigce szeroko rozumiane otoczenie jednostek biznesowych,
a zwlaszcza na rozwdj infrastruktury badawczej, poprzez dalsza aktywi-
zacje i tworzenie parkéw technologiczno-produkcyjnych, inkubatoréw
przedsiebiorczo$ci oraz organizacji proinnowacyjnych o zasiegu we-
wnatrz regionalnym, funkcjonujacych w ramach uprzednio zaprojekto-
wanych powiazan kooperacyjnych.

Wsrdd stabych stron wojewddztwa, wymienia sie utrzymujaca sie jak
dotad przewage, organizacji o niewysokim stopniu innowacyjnosci
w rezultacie dominacji tradycyjnej galezi przemystu (przemyst lekki).
Przedsigbiorstwa tworzace ich substancje sa szczegélnymi adresatami
przedsiewzie¢ innowacyjnych zwlaszcza, ze sq one podatne na adaptacje
i absorbcje nowoczesnosci oraz relatywnie niewysokie koszty jej kreacij.

5. Zakonczenie

Wybdr priorytetéw i dziatan strategicznych dla regionu tddzkiego,
wynika z uprzednio postawionych i zdiagnozowanych problemoéow roz-
wojowych, poddanych szczegdlnie ocenie stopnia tendencji w zakresie
chfonnosci innowacyjnej. Stanowi to pochodna:

e stopnia potencjatu spoteczno-gospodarczego okreslonego w diagno-
zie i perspektywach rozwojowych,

e specyficznych i unikatowych aktywdéw regionu, mogacych by¢ prze-
targowymi narzedziami w kreowaniu jego poziomu konkurencyjnego,

e sytuagji spoleczno gospodarczej blizszego i dalszego otoczenia wo-
jewddztwa,

e poziomu wartosci i aspiracji spolecznosci majacej wptywa na tozsa-
mos¢ regionalna.
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Spatial aspects of innovational management
Abstract

The paper presents selected sorurces of creating innovations in
competitevness in spatial aspects. Their activisation increases
competetivness in regions and enhances relations with other
areas.
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Delivering business presentations
— an intercultural perspective

In the third millennium the global business environment requires
managers to work with people who have different behavioral norms,
values, and ways of thinking and perceiving reality. It demands high
professional expertise and understanding of cultural diversity. An in-
creasing proportion of work is conducted in multicultural teams'. Some
of the researchers have argued that workforce diversity can advance or-
ganizational efficiency and effectiveness by improving team perform-
ance?. International assignments in global corporations have immensely
increased over the last few decades. More and more firms are exporting
not only goods but work to countries across the globe. Physical distance
or time differences are no longer barriers to foreign investment.

More and more people decide to work abroad because it can give
them invaluable experience that will not only help them differentiate
themselves from their competitors, but also help develop skills sets

1 Zob. A. Berthoin Antal, The challenge of global change. In R. Heller (Ed.), The com-
plete guide to modern management III, Didcot, UK: Management Books, 1995; S.C. Davi-
son, K. Ward, Leading international teams. London:McGraw-Hill, 1999.

2 T.H. Cox, Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research and Practice. San
Francisco: Berrett-Koehler, 1993; C. Kirchmeyer, J. McLellan, Capitalizing on Ethnic Di-
versity: An Approach to Managing the Diverse Work Groups of the 1990s, Canadian
Journal of Administrative Sciences 8(2), 1991; R.L. Tung, Managing Cross-national and
Intra-national Diversity, Human Resource Management 32(4), 1993.
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strongly valued by current or future employers. Working abroad teaches
people how to handle ambiguity and new challenges. With workforces
becoming more multicultural and diverse, learning a new language and
developing cross-cultural communications skills abroad served manag-
ers once they have returned home. Intercultural competencies are impor-
tant for more people in business than ever before®.

Making a good business presentation is a crucial aspect that would
determine the success of almost any business. A business presentation is
a requirement if your business deals with selling products, ideas or offer-
ing services. Making a presentation in front of international audiences is
not an easy thing. People from different cultural backgrounds with vary-
ing language skills are definitely more challenging than a homogenous
local audience. Why? Are international audiences any different from lo-
cal audiences? If we look at it from a biological point of view, not too
much. The differences become crucial when one considers cultural condi-
tioning. Different values, norms will influence perception and judge-
ment.

There are of course other factors that influence audience behavior
e.g., profession, gender, age, reason for being in the audience, state of
mind, time of day and year and of course general mood. However, the
emphasis will be put on culture.

1. Language

Language is a significant element of intercultural communication.
Like culture in general, language is learned and it serves to transmit
thoughts; in addition it conveys values, beliefs, perceptions, norms, etc.

Language is a fundamental tool that humans use to both construct
and exchange meaning with one another. Culture is in language, and

3 K. Barham, ,A. Berthoin Antal, Competences for the pan-European manager. In
P. Kirkbride (Ed.), Human resource management in Europe. Perspectives for the 1990s.,
London: Routledge, 1994; Lane H., W., Maznevski, M. K., Mendenhall, M. E., Mc Nett,
J. (Eds.). The Blackwell handbook of global management. A guide to managing complex-
ity. Oxford, UK: Blackwell, 2004.
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language is loaded with culture.* In order to be able to communicate suc-
cessfully, it is necessary to fully understand the cultural context in which
language is used. “Language gives people a means of interacting with
other members of their culture and a means of thinking. Language thus
serves both as a mechanism for communication and as a guide to social
reality”>.

Developing a high level of linguistic competence is not enough. It has
been observed that, when non-native speakers are able to use the lan-
guage on a level near to native there is also an implicit expectation that
they will behave according to the sociocultural norms of a particular cul-
tural group®.

The importance of language to intercultural communication is obvi-
ous when cultures speak different languages. Yet, differences in meaning
across culture can be a stumbling block in communication also when
each culture uses the same language (e.g. British vs American). Objects,
events, experiences, and feelings have a particular label or name because
a certain community of people have arbitrarily decided to name them
that way.

The language barrier plays a very important role, both for the
speaker and the listeners. In mixed audiences the language used is
bound to be a foreign tongue for either someone in the audience or the
speaker. Deficient language skills might considerably limit audience’s
ability to grasp much of the presentation and they have no way of deal-
ing with that frustration with themselves. The fear of losing face in front
of other people is very common, especially in Asian cultures that is why
many people think in their mother tongue and speak with the help of
simultaneous translation. Complex ideas are very challenging to be put
into another language, so the presenter is to make sure that central ideas

4+ M. Agar, M., 1994. Language shock: understanding the culture of conversation. New
York: William Morrow and Co, p. 28.

5L.S. Samovar, R.E. Porter, Intercultural Communication: A Reader. 6th Edition.
Belmont (CA): Wadsworth, 1982, p. 17.

¢ S.M. Gass, E.M. Varonis, Miscommunication in Nonnative Speaker Discourse. In
N. Coupland, H. Giles, J. M. Wiemann (Eds.), Miscommunication and Problematic Talk.
Newbury Park, CA: Sage, 1991.
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come across easily and even to people who are not natives to the lan-
guage of presentation.

A natural communication style is characterized by idioms, colloquial-
isms, the use of slang and of course rapid delivery. Naturally, this style
can build rapport and create solidarity in a monocultural setting. How-
ever, in diverse environments it can unintentionally exclude.

Careful preparation is vital for business encounters with non-native
speakers of English, both linguistically and culturally. The speaker
should adapt his language to his audience.

It is worth stressing that culture not only affects language lexicons,
but also its function or pragmatics. Kashima and Kashima’” examined
nearly 40 languages and found that cultures whose languages allowed
for pronouns to be dropped from sentences tended to be less individual-
istic, which they interpreted as reflecting different cultural conceptuali-
zations of self and others.

Majority of people consider learning native language of counter-
parts’, as the first step of successful communication in and intercultural
setting. However, knowing a foreign language is not enough for indi-
viduals or groups to communicate with different cultures, they should
also know the silent language of communication such as colors, proxe-
mics, haptics, mimics, gestures and even kinetics.

2. Non-verbal communication

Human communication is a ,multi channel reality”: consisting of
language, paralanguage and facial expressions, gaze, gestures, postures,
head and body movements, haptics and proxemics.

Nonverbal communication is a complex phenomenon. It is complex
to study because of the fact that nonverbal communication can be unin-
tentional, unconscious and idiosyncratic.

7E.S. Kashima, Y. Kashima (1998), Culture and language: The case of cultural dimen-
sions and personal pronoun use. Journal of Cross-Cultural Psychology, 29.
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There is no doubt that nonverbal communication research does have
considerable practical significance. Of enormous influence has been the
proposal that social behaviour can be regarded as a skill®. To become an
accurate diagnostician of cultural differences in interpersonal communi-
cation having competence in the verbal language is not enough. Profi-
ciency in its non verbal language is also required®.

Among one of the most important facets of nonverbal communica-
tion which generates quite a lot of problems in intercultural setting are
non verbal gestures!?. Gestures serve the purpose of furthering shared
understanding and communication'’. As the anthropologist Edward
Sapir’? has written, gestures are a key part of the “secret code” of a cul-
tural group that is “written nowhere, known by none and understood by
all”. Gesture recognition ability, to be considered a meaningful indicator
of cultural adjustment, should not only be associated with an individ-
ual’s length of stay in particular culture but also with perceptions of that
individual’s intercultural communication competence.

People who are able to diagnose the logic of a foreign culture’s sys-
tem of values as well as beliefs and norms had effective relationships
with coworkers and high levels of cooperation with host nationals'®. Re-
searchers claim that the ability to diagnose nonverbal behavior accu-

8 M. Argyle, A. Kendon (1967), The experimental analysis of social performance, in
L. Berkowitz (ed.), Advances in Experimental Social Psychology, vol. 3, New York.

° H.A. Elfenbein, N. Ambady, On the universality and cultural specificity of emotion
recognition: A meta analysis. Psychological Bulletin,128, 2002.

10D. Efron, Gesture and environment. New York: King’s Crown Press, 1941; Ekman,
P., Friesen, W.V. The repertoire of non verbal behavior: Categories, origins, usage, and
coding, Semiotica,1, 1969; Kendon, A., Do gestures communicate? A review. Research on
Language and Social Interaction, 27, 1994; Kendon, A., Gesture. Annual Review of An-
thropology,26, 1997.

11D, Archer, Unspoken diversity: Cultural differences in gestures.Qualitative Sociol-
ogy,20, 1997, P. Collett, Foreign bodies: A guide to European mannerisms. London:
Simon & Schuster, 1993; Morris, D., Collett, P., Marsh, P., O’Shaughnessy, M. Gestures:
Their origins and distribution. NewYork: Stein and Day, 1979.

12 E. Sapir, D. Mandelbaum, ed. Selected writings in language, culture and personality.
Berkeley: University of California Press.

13 F. E. Fiedler,; T. Mitchell, H. Triandis, (1971). The culture assimilator. An approach
to cross-cultural training. Journal of Applied Psychology, 55(2), 95-102.
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rately is related to positive interpersonal outcomes. People who scored
high on such measures reported having high quality relationships and
were perceived as socially skilled'*. Before a speaker says a word, his
posture and gestures convey a message to their audience.

3. Expressing emotions

The importance of understanding the representation and processing
of emotion words and concepts cannot be underestimated. It has been
observed that the ability to recognize emotions in oneself and those of
others leads to a greater degree of positive mental health and well-
being?.

Russell’® suggested that different languages recognize different emo-
tions because emotion words in other languages do not exist in the Eng-
lish language. A good example will be the word "jjirashi" in Japanese that
refers to a feeling associated with seeing someone praiseworthy over-
coming an obstacle. There is no English equivalent for this emotion
word.

A lot of attention in cross-cultural research has been given to basic
emotion theory. This theory states that basic emotions are supposed to
be part of the human potential and therefore universal”. Mesquita et al.
stated that most languages possess limited sets of emotion-labeling
words that refer to a small number of commonly occurring emotions,

14 M. Costanzo, D. Archer, (1989). Interpreting the expressive behavior of others: The
Interpersonal Perception Task. Journal of Nonverbal Behavior, 13, 225-245; Rosenthal R.,
Hall, J. A., DiMatteo, M. R,, Rogers, P. L., & Archer, D. (1979). Sensitivity to nonverbal
communication:The PONS test. Baltimore: Johns Hopkins University Press.

15 Zob. J. Altarriba, R.G. Morier, Bilingualism: Language, emotion, and mental health.
In T. K. Bhatia & W. C. Ritchie, The handbook of bilingualism. Oxford, UK: Blackwell
Pulishers Limited.

16 J.A. Russell, (1991). Culture and the categorization of emotions. Psychological Bul-
letin, 110.

17 B. Mesquita, Frijda, N. H., & Scherer, K. R. (1997), Culture and emotion, [In:] J. W.
Berry, P.R. Dasen, & T.S. Saraswathi (Eds.), Handbook of cross-cultural psychology: Basic
processes and human development (Vol. 2) (pp. 255-297). Needham Heights, MA: Allyn
and Bacon.
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such as joy, anger, sadness and fear. The "basic" emotions generally in-
clude anger, fear, happiness, sadness, and disgust. Mesquita et al. 18
stressed that researchers have had great success translating English
terms for emotions into many other languages. It was also Mesquita et al.
pointed out that there are differences in the connotations and meanings
of emotion terms across languages. The term "lexical equivalents" is not
equal to "linguistic equivalents". Although words may be translated
across languages their meanings may not be the same or even similar
across cultures.

It has been pointed out that emotion lexicons may differ across cul-
tures because of cultural regulations and the relationship between a per-
son and others™. Scientists believe that such cultural variations may re-
flect how emotions and emotion events are represented in language.

Emotions are not only expressed by words. They are expressed by
the means of non-verbal communications. Expressive cultures?® commu-
nicate in radically different ways from their more reserved counterparts.
This is true whether they are communicating verbally, paraverbally or
nonverbally. The confusion that results from these differences can spoil
our best efforts to market, sell or manage people across cultures. The
expressive/reserved divide creates a major communication gap.

4. Time management

Monochronic cultures like to do just one thing at a time. They value a
certain orderliness and sense of there being an appropriate time and
place for everything. They do not value interruptions. Polychronic cul-
tures like to do multiple things at the same time. A presentation run
strictly to the timetable will be quite appreciated in Northern Europe, but
may be less relevant in Italy or southern Spain.

18 Mesquita, op. cit.

19 G.R. Semin, K. Fiedler, K., The cognitive functions of linguistic categories in de-
scribing persons: Social cognition and language. Journal of Personality and Social Psy-
chology, 54.

2 R. R. Gesteland: Cross-Cultural Business Behaviour (Handelshojskolens Forlag, Co-
penhagen, 1997.
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5. Receiving information, responding, handling questions

Culture influences how people prefer to receive information. How
interactive a presentation is and should be, depends much on the culture.
Some cultures prefer lively and interactive presentations. Some prefer
formal presentations with as few interruptions as possible. Questions are
answered either when the presentation ends or quickly as they arise.

Scandinavians and Germans prefer to receive information in detail,
with lots of supporting documentation. They want their presenters to be
systematic and build to a clear point within their presentation. Many
Latin cultures prefer presentations with emotional appeal.

The way the audience responds to presentation varies across cul-
tures. In Germany and Austria, for example, listeners may show their
approval by knocking on the table instead of applauding. In Japan it's
common to show concentration and attentiveness by nodding the head
up and down slightly-and even sometimes closing the eyes.

Ways of handling also differ across cultures. Americans and Brits
tend to ask challenging questions. In many Asian cultures, audiences
tend to greet a presentation with silence or just a few polite questions.

6. High and low context

A low context culture is a culture in which things are fully spelled
out. Things are explicit. There is considerable dependence on what is
actually said or written. In a low context culture, more responsibility is
placed on the listener. A high context culture is a culture in which the
sender and the receiver assume a great deal of commonality of knowl-
edge and views, so that less is spelled out explicitly and much more is
implicit or communicated in indirect ways.
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Figure 1. High/Low Context by Culture
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Source: Own study

It's worth stressing that context differs also across professions or
departments within an organization.

Figure 2. High/Low Context by Profession
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Source: http://www.csub.edu; 06.01.2011, 14:21
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7. Past, Present, and Future Orientations

Different cultures function according to different orientations to-
wards the past, present, and future. In general, cultures are either future-
oriented or past-oriented. That is, activities in the present are either de-
signed to influence future events or likely to be influenced by past
events. Western cultures are heavily influenced by the short-termed fu-
ture. Eastern cultures (e.g. China, Japan) tend to be oriented towards
a more distant future. This idea was conceptualized by Hofstede.”! The
dimension of culture Long Term Orientation (LTO) refers to how much
society values long-standing — as opposed to short term — traditions and
values. This is the fifth dimension that Hofstede added in the 1990s after
finding that Asian countries with a strong link to Confucian philosophy
acted differently from western cultures. In countries with a high LTO
score, delivering on social obligations and avoiding "loss of face" are con-
sidered very important.

8. Difference of thinking pattern

Scientist have suggested that people from different cultures use dif-
ferent cognitive processes when they reason. Nisbett?? proposes that East
Asians tend to think holistically, dialectically, and on the basis of their
experience, whereas representatives of western cultures tend to think
analytically, logically, and abstractly.

Brain imaging research showed that cultures shape multiple-level
cognitive processes. Cultures also induce variation of neural correlates
underlying cognitive processes such as perceptual/attentional process-
ing. Eastern cultures emphasize deduction and it is accustomed to reason
from common to specific. Western cultures emphasize induction and it is
accustomed to reason from specific to common. Eastern cultures favors
comprehensive thinking while western cultures favor analysis thinking.

2! G. Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the Mind. London: McGraw-
Hill, 1991.

22 R. E. Nisbett, (2003). The geography of thought: How Asians and Westerners think
differently ... and why. New York: The Free Press.
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9. Humour

Presenters use humour to relax the atmosphere. However the effect
can be the opposite. The response to humour varies greatly across cul-
tures. Humour based on making fun of someone else is not understood
in many areas of the world and is considered disrespectful and con-
demned. In some cultures laughing aloud is a sign of nervousness and is
not appreciated.
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Delivering business presentations
— an intercultural perspective

Summary

Communication in today's workplace is far more difficult than
ever because of the growing numbers of different cultural groups
entering the workforce. It is, therefore, inevitable that many peo-
ple will encounter communication barriers. Language barriers and
cultural misunderstandings can often get in the way of effective
communication, so it is crucial to develop expertise in cross-
cultural communication. Giving a presentation or speech to an in-
ternational audience is difficult. It requires expertise in the sub-
ject, absolute attention to the words used, the tone and the
needs and culture of the audience members. Audiences do not
have the luxury to rewind a fragment of your speech or play it
again or slow it down. Get it right the first time.
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Miedzynarodowe aspekty zarzadzania

1. Wprowadzenie

Niniejszy artykul ma na celu prébe oceny i analizy kultury, kultury
organizacyjnej oraz wspodtzaleznosci istniejacych pomiedzy kultura na-
rodowa a kulturg organizacyjna. Poruszono w nim problematyke zwia-
zang z istnieniem réznych kregéw kulturowych oraz podjeto probe ana-
lizy zarzadzania na styku kultur, czyli koncepcje zarzadzania miedzy-
kulturowego.

Noél Equilbey stwierdza, iz ,zarzadzanie miedzykulturowe moze
by¢ definiowane jako kierowanie grupami pracownikdw pochodzacych
z r6znych kregow kulturowych”!. Odwotuje si¢ ono zatem do interakcji
zachodzacych pomiedzy zarzadzaniem a kultura.? Nalezy rowniez pod-
kresli¢, iz zarzadzanie miedzykulturowe ma charakter interdyscyplinar-
ny, gdyz odnosi si¢ migdzy innymi do:
> antropologii (badanie jednostki) oraz etnologii (badanie spoteczenstwa);
> socjologii (badanie zjawisk spotecznych) oraz jednej z jej dziedzin,

jaka jest socjologia organizacji;
> psychologii (badanie proceséw psychologicznych) oraz jednej z jej

dziedzin czyli psychologii spotecznej.

U N. Equilbey, Le management interculturel, Management & Société, Paris 2004, s. 17.
2 P. Dupirez, S. Solange, La résistance culturelle, DeBoeck Université, France 2002, s. 13.
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Wspomniany powyzej aspekt interdyscyplinarny odgrywa tutaj
szczegolnie wazna role z punktu widzenia zarzadzania miedzykulturo-
wego, gdyz wprowadza teorie kultury, ktdra swoimi korzeniami siega
do antropologii, socjologii i psychologii spotecznej. F. Znaniecki podaje,
iz definicja kultury obejmuje wszelkiego rodzaju , zjawiska empiryczne”,
ktore mozna okresli¢ mianem ,kultury” na gruncie socjologii, etnologii,
historii i antropologii. Chodzi tu o (1) wszystkie wytwory czynnosci
ludzkich i (2) wszelkie te czynnosci, ktorych dziatajacej jednostki ucza sie
od innych dziatajgcych jednostek?.

Podstawgq zarzadzania miedzykulturowego jest zatem analiza roznic
kulturowych, poje¢ odnoszacych sie do kultury oraz poréwnanie roz-
nych kultur*. Owe roznice kulturowe moga pojawi¢ sie na rdéznych
plaszczyznach, miedzy dwiema jednostkami, miedzy dwiema grupami
zawodowymi, miedzy regionami, krajami, kontynentami, innymi stowy
moga by¢ zauwazalne w nieskorniczonej ilosci konfiguracji®.

W tym momencie nalezy zadac sobie pytanie, czym wiasciwie jest
kultura. Termin ten wywodzi si¢ od facinskiego colere, co mozna rozu-
miec jako , uprawa, dbanie i pielegnowanie czegos, ksztaltowanie”. Ter-
min ten jest zatem wieloznaczny i interpretowany w rézny sposob przez
przedstawicieli r6znych nauk. W XVIII wieku, kultura byta synonimem
cywilizacji, opisywano nia ogoél wytworow ludzi zaréwno tych material-
nych, jak i niematerialnych: duchowych, symbolicznych (takich jak wzo-
ry myslenia i zachowania). Z uptywem czasu nabierata coraz szerszego
znaczenia, byla rozumiana jako catoksztalt duchowego i materialnego
dorobku spoleczenstwa. Klasyczne znaczenie francuskie odwotuje si¢ do
procesu tworzenia; znaczenie niemieckie zbliza nas do kontekstu cywili-
zacji, dziedzictwa, symboli i warto$ci dzielonych przez ludzi w okreslo-
nym momencie historii. Kontekst anglosaksonski nawiazuje do antropo-
logii, bierze pod uwage style zycia, wzory postegpowania, poziom wie-
dzy, wierzenia i mity®.

3 F. Znaniecki, Wspélczesne narody, PWN, Warszawa 1990, ss. 15-33.

+S. Chevrier, Le management interculturel, Presses Universitaires de France, Paris 2006, s. 9.

5 E. Ortigues, Situations interculturelles ou changement culturels, [w:] F. Tanon,
G. Vermes, L'individu et ses cultures, L’Harmattan, s. 10.

¢ D. Wolton, Penser la communication, Flammarion 1997, coll. «Champs» 1998, s. 377.
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Wsrdd wielu autorow, koncepcja kultury zajmowat sie E. Taylor, ktory
w 1871 r. opublikowat dzieto zatytutowane , Primitive culture”. Definiuje
on pojecie kultury w nastepujacy sposob: ,Kultura, czyli cywilizacja, jest
to zlozona catos¢, ktéra obejmuje wiedze, wierzenia, sztuke, moralnos¢,
prawa, obyczaje oraz inne zdolnosci i nawyki nabyte przez ludzi jako
czlonkéw spoteczenistwa””. Nalezy podkresli¢ w tym momencie, ze Tay-
lor traktowal zamiennie pojecia kultura i cywilizacja. Wielu badaczy
chetnie odwotywalo sie¢ do tej definicji, czasami troszke ja modyfikujac.
Nie sposdb jest wymieni¢ wszystkie definicje, istnieje ich bardzo wiele,
czesto rozbieznych, a nawet wzajemnie sprzecznych.

Kroeber i Kluckhohn® zbudowali natomiast typologie definicji kultu-
ry, dzielac 168 réznych okreslen kultury na 6 grup (definicje numeryczne
— wyliczajace procesy kulturowe w organizacjach, historyczne — stawia-
jace pytania o ciagtos¢ i komunikacje dorobku kulturowego w organiza-
gjach; normatywne — zwracajace uwage na regulatywna role kultury
w organizacjach, polegajaca na tworzeniu norm i regut zachowan czton-
kéw organizacji; psychologiczne — podkreslajace psychologiczne mecha-
nizmy rozwoju kultury, przede wszystkim procesy adaptacji i uczenia
si¢ czlonkéw organizagji; strukturalistyczne — koncentrujace sie na inte-
gracji kultury organizacyjnej oraz jej calosciowym, systemowym charak-
terze; genetyczne — poszukujace zrddet kultury oraz ujmujace kulture
organizacyjng jako produkt kontekstu kultury: spotecznego lub kultury
narodowej). Z kolei, R. Linton w jednej ze swoich definicji okresla, ze
,kultura jest konfiguracja wyuczonych zachowan i rezultatéw zacho-
wan, ktorych elementy sktadowe sa wspdlne cztonkom spoteczenstwa
i przekazywane w jego obrebie”. Teoria osobowosci wg Lintona zaklada,
ze osobowos¢ spoteczna jednostki jest taka jak spoleczenstwo chce by
byta. Indywidualna jednostka jest przedmiotem manipulacji spoteczne;.
Teoria deterministyczna zaklada, ze jestesmy podporzadkowani spote-
czenstwu. O tym jacy jesteSmy decyduje spoteczenstwo. Spoleczenstwo
jest jednostce potrzebne, zaspakajamy wlasne potrzeby dlatego, ze zyje-
my w spoleczenstwie, musimy mie¢ innych wokot siebie. Linton uwaza,

7 E. Taylor, Primitive Culture, Boston 1891, thumaczenie polskie Cywilizacja pierwotna,
Warszawa 1898, s. 13.
8 A.L. Kroeber, C. Kluckhohn, Culture 47, nr 1, Peabody Museum, Cmbridge1952, nr 1.



214 Matgorzata Kociszewska-Panaszek, Adam Panaszek

Ze wazne sg trzy potrzeby: cztowiek nie moze zy¢ sam wsrod ludzi (po-
trzeba odzewu emocjonalnego), bezpieczenistwo na diuzsza mete, po-
trzeba nowych doswiadczen.

F. Znaniecki swoje stanowisko dotyczace kultury ujal nastepujaco:
uznal socjologie za naczelng nauke o kulturze. Proponuje on szeroka,
enumeryczna definicje, obejmujac nia wszelkiego rodzaju , zjawiska em-
piryczne” okreslane mianem kultury. Sktadnikami kultury sa: jezyk, za-
sob wierzen i praktyk religijnych, zwyczaje, obyczaje, rytuaty i obrzedy
regulujace stosunki miedzy ludZzmi, wartosci i normy, wytwory kultury
materialnej i wzory postugiwania si¢ nimi, poezja, muzyka i sztuki pla-
styczne, nauka i system idei, wzory organizacyjne, ekonomiczne, poli-
tyczne i spoteczne. Jedno$¢ kultury opiera si¢ na solidarnosci zbiorowo-
$ci ludzkiej, natomiast trwalo$¢ kultury zbudowana jest na wspdlnocie,
ktora tworzy sie w procesie interakcji i komunikacji.

Wedlug definicji A. Klosowskiej kultura jest wzglednie zintegrowang
calo$cia, obejmujaca zachowania ludzi przebiegajace wedtug wspolnych
dla zbiorowosci spotecznej wzoréw wyksztatconych i przyswajalnych w
toku interakgji oraz zawierajacqa wytwory takich zachowan?’. Definicja ta
uwzglednia wymienione przez A. Kroebera i C. Kluckhona aspekty kul-
tury. Zgodnie z definicja A. Klosowskiej za elementarne sktadniki kultu-
ry mozna uznaé wartosci, normy i wzory kulturowe, wyksztatcone i roz-
powszechniane w danej zbiorowosci spotecznej. W odniesieniu do kultu-
ry organizacyjnej ta zbiorowoscia, ktora opiera si¢ na wspdlnocie warto-
$ci, norm i wzordéw kulturowych, jest wlasnie organizacja. Kultura, sze-
roko zdefiniowana, moze by¢ uznawana za najwazniejszy czynnik spraw-
czy procesow organizacyjnych. Moze nawet zosta¢ catkowicie utozsamio-
na z organizacja (,organizacja jest kulturg”). Kultura ksztattuje rodzaje
wladzy i struktury oraz warunkuje strefy interakgji i komunikacji®.

Pojecie kultury organizacyjnej pojawito si¢ po raz pierwszy w latach
czterdziestych XX wieku. Zostato ono wprowadzone przez E. Jacques’a,
ktory prowadzil badania w fabryce Glacier'. Kultura fabryki jest jej zwy-

° A. Ktosowska, Kultura masowa. Krytyka i obrona, PWN, Warszawa 1980, s. 40.

10}, Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 7.
11 Tamze, s. 53.
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czajowy czy tradycyjny sposdb myslenia i zalatwiania spraw, w wiek-
szym lub mniejszym stopniu podzielany przez wszystkich jej cztonkow
i ktérego nowi cztonkowie musza sie nauczy¢ i przynajmniej czesciowo
zaakceptowac po to, aby zostali przyjeci do pracy w firmie'?. Jednak
trwale miejsce w naukach o zarzadzaniu kultura organizacyjna znalazla
dopiero w latach 80. i 90., co wigzalo si¢ z miedzykulturowymi porow-
naniami procesu pracy w Stanach Zjednoczonych i w Japonii. Réwniez
globalizacja, sprzyjajaca wzrostowi liczby kontaktéw miedzynarodo-
wych przyczynila sie do wzmocnienia i utrwalenia nurtu kultury organi-
zacyjnej. Problematyka kulturowa jest SciSle zwiazana z zagadnieniami
etyki w biznesie'. Popularyzacji koncepgji kultury organizacyjnej sprzy-
jaty wydawane w latach osiemdziesiatych bestsellery autorow ,nowej
fali”4, gdzie podejscie kulturowe stalo si¢ jedna z perspektyw badania
organizacji.

Definicje kultury organizacyjnej roznig si¢ w zaleznosci od tego, czy
dotycza sposobu myslenia, czy sposobu dzialania. Réznice sg réwniez
zwigzane z ujmowaniem kultury organizacyjnej jako podsystemu badz
synonimu organizacji. Pojecie kultury organizacyjnej jest réznie definio-
wane w zaleznosci od dyscypliny nauki, w ktdrej jest analizowane. Do
najczesciej przytaczanych definicji nalezy definicja G. Hofstede: kultura
to kolektywne zaprogramowanie umystu, ktére odroznia cztonkéw jed-
nej grupy od innej®. Autor ten wyrdznia trzy poziomy zaprogramowa-
nia: 1) poziom uniwersalny potrzeb bezpieczenistwa, spolecznych, uzna-
nia, samorealizacji — program identyczny dla wszystkich ludzi; 2) po-
ziom kolektywny: program wspdlny dla grup spotecznych: narodow,
grup regionalnych, grup zawodowych i organizacyjnych — jest wyuczo-
ny, nabyty, przekazywany z pokolenia na pokolenie, sprzyja identyfika-
Gi z grupa; 3) poziom indywidualny: charakterystyczny dla jednostki,

12 E. Jacques, The Changing Culture of a Factory, Dryden Press, New York 1952, s. 251.

13'S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teorie i praktyka zarzq-
dzania, Wyd. Dom Organizatora, Torun 1999, s. 324-325.

14 Wéréd autoréw nowej fali nalezy wymieni¢ m.in.: T.J. Peters et R.H. Waterman,
Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa 2000 et W.G. Ouchi, How Ameri-
can Business Can Meet the Japanese Challenge, Addison Wesley, New York 1988.

15 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2000, s. 267.
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obejmuje jej osobowos¢ — program unikatowy, w pewnym stopniu uwa-
runkowany genetycznie.

A K. Kozminski uwaza, ze kultura organizacyjna jest kodem gene-
tycznym danej spotecznosci, zapisywanym w $wiadomosci spotecznej,
powodujacym powtarzalno$¢ zaréwno indywidualnych, jak i zbioro-
wych zachowan, wyobrazen, emocji i postaw’®.

T.J. Peters, R.H. Waterman stwierdzaja, iz kulture organizacyjna two-
rza przede wszystkim normy i wartosci uczestnikéw. [...] Stanowi ona
swoiste jadro dzialalno$ci organizacji, z ktérego wynikaja niemal
wszystkie posunigcia strategiczne'”. Natomiast wedtug E. Schein’a kultu-
re organizacyjna mozna rozumiec¢ jako schemat podstawowych zatozen
wynalezionych, odkrytych czy wypracowanych przez dang grupe w trakcie
uczenia si¢ metod radzenia sobie z problemami przystosowania ze-
wnetrznego i integracji wewnetrznej, ktére funkcjonowaly na tyle do-
brze, aby uznac je za prawomocne, a przez to, aby nowi cztonkowie
uczyli sie ich jako poprawnych sposobow postrzegania, myslenia i od-
czuwania w odniesieniu do tych problemdw!s.

Mimo réznych opiséw kultury organizacyjnej istnieja pewne cechy,
ktore sa powszechnie taczone z tym pojeciem. Naleza do nich: 1) system
wartosci (ideologia organizacji podzielana przez jej cztonkow); 2) klimat
organizacyjny (wspodlne postrzeganie sytuacji organizacyjnych); 3) sys-
tem przekonan (kultura grupy w odniesieniu do wzorcow efektywnego
dziatania).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz kultura organizacyjna jest wy-
tworem spotecznym, powstaje i jest utrzymywana przez grupe ludzi,
ktérzy tworza organizacje. W znacznym stopniu istnieje w umystach
pracownikéw, ich odczuciach, sposobie reagowania i postrzegania roz-
nych sytuacji. Jest to takze sposdb rozumienia i identyfikacji wlasnej or-
ganizacji. Kultura organizacyjna ma zwiazek z rytuatami i symbolami
wlasciwymi dla danej organizacji, jest czyms w rodzaju zbiorowego my-

16 A K. Kozminiski, Po wielkim szoku, PWE, Warszawa 1982, s. 1.

17 T.]. Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence: Lessons for America’s Best Run
Companies, Harper and Row Publishers, New York 1982, s. 75.

18 E. Schein, Organizational culture and leadership. A dynamic view, Jossey-Bass Pub.,
San Francisco, 1985, s. 6.
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Slenia. Trzeba podkresli¢, iz podlega ona zmianom, cho¢ sg one zwykle
wprowadzano stopniowo i powoli.

Na kulture organizacyjna skiadaja si¢ zewnetrzne formy, w jakich sie
ona przejawia, oraz mniej lub bardziej ukryte sktadniki. Wsréd wielu
stanowisk dotyczacych prezentowania sktadnikéw kultury organizacyj-
nej najwiekszym uznaniem ciesza si¢ koncepcje klasyfikacji G. Hofstede
oraz E. Scheina. Pierwszy sposréd wymienionych autorow wyrdznia
cztery podstawowe skiadniki kultury ze wzgledu na stopieni ich widocz-
nosci. Pordwnuje je do warstw cebuli.

Rysunek 1: ,Diagram cebuli” G. Hofstede

Wartosc

Rytuak

Bohater

Symbol

Zrédto: G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 43.

Wartosci stanowia jadro cebuli, rytuaty i bohaterowie tworza war-
stwy posrednie a symbole najbardziej widoczng warstwe diagramu.
Ostatnie trzy skfadniki kultury tworza szersza kategorie praktyk. Sym-
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bole to stowa, gesty, przedmioty, obrazy, ktore sa rozpoznawane przez
cztonkéw danej kultury. Bohaterowie to osoby, ktoére utozsamiaja cechy
najbardziej cenione w danej kulturze. Stajq si¢ wzorcami do nasladowa-
nia. Rytualy sa powtarzajacymi sie czynnosciami, ktére wyrazaja i pod-
kreslaja podstawowe wartosci organizacji. Mozna je zaobserwowac
w gestach, sposobach witania si¢, ceremoniach religijnych i spotecznych.
Symbole, bohaterowie i rytualy sktadaja si¢ na praktyki, ktdre sa czytelne
tylko dla cztonkoéw danej kultury. Jesli chodzi natomiast o wartosci, to sa
one wyobrazeniem tego, co jest wazne w danym $rodowisku i danej spo-
fecznosci. Czesto sa one okreslane mianem kodeksu moralnego. Wskazu-
ja, co powinno by¢ w odrdznieniu od tego, co jest. Z przyjetego systemu
wartosci wynikaja normy kultury organizacyjnej, ktére okreslaja, co
wolno, a co jest zabronione. Sg to zwykle doktadnie okreslone powinno-
$ci, nakazy, zakazy czy wskazania. Okreslaja one rodzaje zachowarn, ja-
kich mozemy sie spodziewad po cztonkach danej kultury organizacyjne;j.
Jak podkresla G. Hofstede przedstawiona struktura kultury odnosi sie
do kultur narodowych i organizacyjnych, ale w jednym i drugim przy-
padku poszczegdlne elementy odgrywaja rozne role. Cztonkowie réz-
nych organizacji r6zniq si¢ miedzy soba gléwnie pod wzgledem praktyk,
a nie pod wzgledem wartosci. Na poziomie narodu réznice wystepuja
gléwnie w wartosciach. Jak twierdzi Hofstede trzonem kultury organiza-
cyjnej jest poczucie wspodlnoty praktyk, a nie wspdlne dla wszystkich
wartosci. Wartosci cztonkdéw organizacji zaleza gltéwnie od czynnikow
zewnetrznych takich, jak: narodowos¢ czy wiek, a nie od przynaleznosci
organizacyjne;.

Rowniez E. Schein zajmowat si¢ usystematyzowaniem skiadnikow
kultury organizacji. Jego model sklada si¢ z elementow zwanych pozio-
mami kultury, ktore zostaly wyodrebnione ze wzgledu na ich trwatos¢
i widoczno$¢. Autor ten postrzega kulture organizacji, jako zbidér domi-
nujacych wartosci i norm postepowania charakterystycznych dla danej
organizacji, podbudowany zalozeniami co do natury rzeczywistosci
i przejawiajacy sie poprzez artefakty — zewnetrzne i sztuczne twory da-
nej kultury”. Zgodnie z koncepcja tego autora, kultura istnieje na trzech

19 E. H. Schein, Organizational culture and leadership. A dynamic view, op. cit., s. 14
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poziomach: na powierzchni znajduja si¢ artefakty, ponizej wartosci
i normy zachowan, a najnizej wystepuja gtéwne, podstawowe zatozenia.

Rysunek 2: Model kultury organizacyjnej wg E. Scheina

WARTOSC

ZALOZENIA

Zrédto: E. H. Schein, Organizational culture and leadership. A dynamic view, op. cit., s. 14.

Do artefaktow mozna zaliczy¢: logo, wyglad i wystr6j budynkow,
sposOb ubierania sig, oznaki statusu, wspdlne wyrazenia i skroty myslo-
we, zargon, hasta, mity, legendy, ceremonie, rytuaty. Jesli chodzi o nor-
my i wartosci, to mozna je podzieli¢ na te, ktore sa deklarowane (dekla-
ruja, co dla organizacji jest dobre, co jest godne pochwaly, a co zle i na-
ganne) oraz przestrzegane (o ktorych mozemy sie dowiedzie¢ na pod-
stawie réznych nieformalnych rozmdéw). Podstawq i rdzeniem kultury
organizacyjnej sa zatozenia, czyli zbiory podstawowych wzorcow orien-
tacji i wyobrazen oraz zalozenia filozoficzne i swiatopogladowe kierujace
postrzeganiem i dzialaniem.

Poniewaz istnieja niezliczone koncepcje opisu kultur organizacyj-
nych, to pojawiajg si¢ rowniez réznorodne ich typologie. Wymiary sto-
sowane w roznych modelach typow kultur organizacyjnych wytaniaja
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sie¢ po czesci w trakcie poszukiwan badaczy w zakresie specyficznych
cech réznicujacych kultury narodowe podczas prowadzonych badan
miedzykulturowych.

Badania miedzykulturowe G. Hofstede dotyczace rdznic w warto-
$ciach wyznawanych przez ludzi réznych narodowosci, to najczesciej
cytowana koncepcja poréwnan miedzykulturowych w naukach o zarza-
dzaniu. Autor postugujac sie kwestionariuszem ankiety przeprowadzo-
nej na kilkudziesieciotysiecznej probie pracownikéw firmy IBM wyod-
rebnit réznice pomiedzy nimi zwigzane z kulturg i uporzadkowat je
w postaci czterech elementarnych wymiaréw, dzieki ktdrym pokazat, jak
kultura narodowa moze wplywac na koncepcje przywodztwa. W Polsce,
z narzedzia, ktore zastosowal G. Hofstede skorzystali W. Nasierowski
oraz B. Mikuta? dokonujac identyfikacji poziomu podstawowych warto-
$ci organizacyjnych. Owe cztery wymiary, to:

1. Dystans wtadzy (PDI). Wymiar ten dotyczy w sposdb bezposredni
ludzkich oczekiwan wobec wladzy i ich relacji z wtadza. Chodzi

o stopieni, w jakim dana kultura akceptuje nierowny podziat wladzy.

Jest to stopien nieréwnosci miedzy ludZzmi, wynikajacy z zajmowanej

przez nich pozycji w strukturze organizacyjnej. W kulturach o matym

dystansie do wtadzy stosunki miedzy pracownikami a przywodca sa
mniej formalne, pracownicy traktuja sig, jak réwni?'. Tego typu rela-
cje sa wiasciwe dla kultur zarzadzania konsultacyjnego, w ktdérych
przywddca konsultuje sie z pracownikami oraz jest tatwo dostepny.

Maly dystans wladzy sprzyja wiec zaufaniu wobec podwtadnych, co

w konsekwencji determinuje wigksza skfonnos¢ do partycypacyjnego

podejmowania decyzji, delegowania uprawnien, nadawania wiekszej

samodzielnosci pracownikom, a tym samym sprzyja ksztaltowaniu
kreatywnych i pelnych inicjatywy postaw. Natomiast w kulturach

o duzym dystansie wladzy relacje miedzy pracownikami a przywod-

ca majq charakter bardziej sformalizowany, cechuje je duzy dystans,

relacje te sg bardziej zhierarchizowane. Sprzyja to przywddztwu

20 W. Nasierowski, B. Mikuta, Culture dimensions of Polish managers: Hofstede’s indices,
,Organization Studies” 1998, nr 19/3, ss. 495-509.

21 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji: Identyfikacja kultur znanych firm, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 70.
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autorytarnemu i klasycznemu. Moze tez stanowi¢ duza przeszkode
w ksztalttowaniu innowacyjnych postaw pracownikow.

2. Indywidualizm/kolektywizm (IND). Wymiar ten odnosi si¢ do tego,
w jakim stopniu czlonkowie danej kultury koncentruja si¢ na wiasnej
tozsamosci i osobistych wyborach, a na ile cenig tozsamos¢ zbiorowa.
W kulturach indywidualistycznych nacisk ktadzie si¢ na cele jedno-
stek. Pracownicy dziataja we wlasnym interesie i przyjmuja odpo-
wiedzialno$¢ za swoje czyny. Tymczasem, w kulturach kolektywi-
stycznych najwazniejsze jest dobro grupy. Pracownicy sa silnie uza-
leznieni emocjonalnie od organizacji, w ktorej pracuja. Decyzje oraz
odpowiedzialnos¢ za nie maja charakter zbiorowy. Przejawem kolek-
tywizmu jest duze znaczenie relacji miedzyludzkich, a takze powia-
zan personalnych. Kolektywizm czesto oznacza unikanie konfliktow
i prezentowanie na zewnatrz pozornej jednomys$lnosci?.

3. Unikanie niepewnosci, to kolejny wymiar kultury narodowej. Mozna
go opisa¢, jako stopien, w jakim czlonkowie danej kultury opowiada-
ja sie¢ za pewnoscia i przewidywalnoscig dziatan swoich przetozo-
nych. Natomiast unikajg niepewnosci, ktéra powoduje u nich stres.
Staje si¢ zatem wskaznikiem wrazliwosci na zmiany oraz na nowe
i trudne do przewidzenia sytuacje?. W kulturach o wysokim pozio-
mie niecheci do niepewnosci ludzie preferuja jasno sprecyzowane za-
sady oraz stabilng prace dajaca gwarancje zatrudnienia w diugim
okresie czasu. Tam gdzie nieche¢ do niepewnosci jest mniejsza, lu-
dzie chetniej podejmuja ryzyko, co moze sprzyja¢ innowacyjnym
dziataniom, fatwiej toleruja zmiennos¢ srodowiska pracy. Od przy-
wodcow w kulturach o wysokim stopniu niecheci do niepewnosci
oczekuje si¢, ze beda potrafili sprawowac i utrzymywac¢ kontrole
w obrebie swojego zespotu pracownikéw, a zatem beda gwarantem
pewnosci.

4. Maskulinizm — feminizm (MAS). Zgodnie z tym wymiarem mozna
dokona¢ podziatu na kultury meskie, w ktorych kiadzie sie nacisk na
asertywnos$¢, rywalizacje, dazenie do zaspokojenia ambicji oraz kul-

22 },. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, op. cit., ss. 112-133.
2 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, PWE, War-
szawa 2006, s. 147.
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tury kobiece, gdzie akcentuje si¢ wspotprace i dobre relacje na plasz-
czyznie zawodowe;j.

Kontynuacje modelu i metodyki badan G. Hofstede stanowi projekt
A. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera. W tym modelu wyrdznio-
nych zostato siedem elementarnych wymiaréw wartosci?*. Dwa z nich tj.
indywidualizm - kolektywizm oraz réwno$¢ — hierarchia odpowiadaja
wymiarom zaproponowanym przez G. Hofstede. Natomiast wewnatrz-
sterowno$¢ zewnatrzsterownos$¢ odnosi sie raczej do poziomu czysto
indywidualnych orientacji (charakterystycznych jedynie dla jednostek)
i nie mozna go przenosi¢ na poziom grup spolecznych ani kultur. Wy-
miar analiza — synteza odnosi si¢ do sposobow myslenia, a zatem row-
niez odpowiada poziomowi indywidualnemu. Wymiar synchronizacja -
nastepstwo okreslajacy orientacje kulturowa wobec czasu wydaje sie by¢
trafnym odzwierciedleniem réznic pomiedzy spoteczenistwami. Pozosta-
fe wymiary maja prawdopodobnie charakter wtérny i koreluja z wymia-
rami pierwotnymi, np. wymiar osiaganie stanowiska — otrzymywanie
stanowiska koreluje z wymiarem réwnosc¢ — hierarchicznosc¢.

Projekt R. Ingleharta opiera si¢ na teorii przejScia spoteczenstw
w miare rozwoju gospodarczego i spoleczno-kulturowego od moderni-
zacji do postmodernizacji. Wymiary kultury obejmuja: wartosci trady-
cyjno-religijne versus racjonalno-$wieckie oraz przezycie (materialne)
versus jakos$¢ zycia (postmaterialne)?.

Mimo iz sam Hofstede oraz inni naukowcy proponowali rézne do-
datkowe wymiary kulturowe pozwalajace réznicowac¢ kultury narodo-
we, to cztery przedstawione na wstepie (PDI, IND, UAI, MAS) sa wy-
starczajace do zdefiniowania, jakich ogoélnych wzorcow przywoéddztwa
nalezy sie spodziewa¢ w danym narodzie.

Biorac pod uwage, iz kultura to wspdlne, wyuczone w ciagu zycia
wzorce myslenia i zachowania, ktore s3 wzmacniane w wyniku presji

2 A. Trompenaars, Ch. Hampden-Turnera, Siedem kultur kapitalizmu. USA, Japonia,
Niemcy, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998,
ss. 20-21.

% R. Inglehart, Modernization and Postmodernization. Cultutal, Economic and Political
Change in 43 Societies, Princeton University Press, New Jersey 1997.
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srodowiska? nalezy raz jeszcze podkresli¢, ze kulture organizacyjna
tworza ludzie, wyznaczajac wartosci, normy, wzory zachowan, wzory
proceséw myslowych, symbole, mity, jezyk, rytuaty. Bezposredni wptyw
na kulture organizacyjna ma zatem styl dzialania naczelnego kierownic-
twa, stosunki kierownikdw z pracownikami, sposéb podejmowania de-
cyzji. Kazda organizacja rozwija charakterystyczna dla siebie kulture,
ktora w gléwnej mierze jest zdeterminowana kultura narodowa?. Ta z kole-
i, moze w istotny sposdb wptywac na styl przywddztwa, co widad szcze-
golnie w sytuacjach, gdy menedzerowie przenosza si¢ z jednej kultury
do innej, w ktdrej obowiazuje inny paradygmat przywddztwa.

Zwazywszy na fakt, iz istnieje wptyw kultury narodowej na organi-
zacje, trzeba rozstrzygnac¢ kwestie przenikania si¢ réznych kontekstow
kulturowych. Wazne jest stwierdzenie, jaki krag kulturowy jest tym kon-
tekstem, ktéry w istotny sposdb wplywa na organizacje. Mozna wyrdz-
ni¢ kilka kregéw kulturowych, takich jak kultura calego kontynentu,
kultura jednego kraju, narodu, grupy etnicznej czy danego regionu?.
Wedlug F. Znanieckiego spoisto$¢ kultury narodowej wigze sie ze
wspolnota w sensie terytorialnym i historycznym oraz ze wspdlnota
w sensie spotecznym (spoleczenstwo) i politycznym (panstwo). Role
przewodnikow kulturowych moga odgrywac pisarze, uczeni, historycy,
politycy, artysci oraz przywddcy ekonomiczni: przedsiebiorcy i zarza-
dzajacy organizacjami. W przyjmowanej koncepcji wplywu kontekstu
kultury na organizacje zaktada sie, ze wartosci, normy i wzory kulturo-
we przenikaja ze spoteczenstwa do organizacji. Moze si¢ to odbywacd
dwiema drogami: 1) bezposrednio przez przyjmowanie przez organiza-
cje okreslonych wartosci i wzoréw oraz 2) posrednio przez wartosci
i wzory, jakie do organizacji wnosza jej cztonkowie. Organizacja przyj-
muje bezposrednio wartosci i wzory kulturowe z otoczenia przez two-
rzenie misji, stawianie celow, podejmowanie odpowiedzialnosci spo-

2% M.R. Czinkota, P. Rivoli, I.A. Ronkainen, International Business, wyd. 3, Harcourt
Brace&Company, Orlando 1994, s. 264 za B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa, Oficyna
Fkonomiczna, Krakéw 2004, s. 19.

2 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przy-
wodztwo, kultura organizacyjna, w A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria
i praktyka, wyd. IV, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 465.

28 1., Sutkowski, Kulturowa zmiennosé organizacji, op. cit., s. 107.
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fecznej, propagowanie okreslonych ideatow i zachowan wzorcowych.
Posrednio za$ asymiluje wartosci wniesione przez jej cztonkow, ktdrzy je
nabyli w procesie socjalizacji pierwotnej i wtérnej. Ten wplyw zaznacza
si¢ w propagowaniu w organizacji wartosci i wzorow uznawanych przez
zarzadzajacych i kadre kierownicza.

Istnienie roznych modeli zarzadzania réwniez jest zwiazane z wy-
stepowaniem réznych kregoéw kulturowych. Do najbardziej powszech-
nych mozna zaliczy¢ model anglosaksonski, facinski, francuski, stowian-
ski, azjatycki czy afrykanski.

W odniesieniu do modelu anglosaksoniskiego nalezy podkresli¢, iz
istnieja rozne jego odmiany w zaleznosci o kontekstu geograficznego
oraz interakgji z innymi modelami. W niniejszej analizie modelu amery-
kanskiego wychodzimy od swobody jednostki idacej w kierunku wolnej
gospodarki oraz stylu kierowania okreslanego mianem laissez faire. Kon-
kurencyjna gospodarka tworzy spoleczenstwo zwyciezcéw i zwyciezo-
nych, w ktérym kazdy moze korzysta¢ ze swoich szans i mozliwosci.
Faworyzuje inicjatywe oraz podejmowanie ryzyka. Kazdy moze podja¢
ryzyko zalozenia wlasnej dziatalnosci. Jednoczesnie ewentualne porazki
stanowig staly element Zycia zawodowego. Jednostki sg przyzwyczajone
do realizowania osobistych strategii, majacych na celu lepsze dostoso-
wanie sie do istniejacego rynku oraz rozwijanie podejscia indywiduali-
stycznego. U podstaw modelu anglosaksonskiego lezy z jednej strony
teoria Adama Smith’a, a z drugiej strony protestantyzm, dazacy do osia-
gania sukcesu przez poszczegdlne jednostki oraz ogdlnego dobrobytu.
W modelu tym mozemy wigc zaobserwowac wspodtzaleznos¢ pomiedzy
religia a gospodarka. Dazenie do osiagniecia sukcesu i bogacenia si¢ sta-
lo si¢ wazniejsze od wszelkiego typu oslon socjalnych. Panistwo nie
przyjmuje szerokiego wachlarza zobowiazan wobec rencistow, pomocy
spotecznej czy problemu powszechnego ksztalcenia. W konsekwencji,
jednostki sa niejako zmuszone do podjecia samodzielnych dziatan, maja-
cych na celu zapewnienie godnego poziomu zycia, podejmujac czesto
kilka rodzajow prac®. Nierdwnosci oraz roznice spoleczne sg logiczna
konsekwencjq zarzadzania skierowanego na cele, w ktérym to zarzadza-
niu ,,cel uswieca srodki”. Wedtug Wiliama Grahama Summer’a, twdrcy

29 D. Boorstin, Histoire des Américains, Robert Laffont 1991.
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socjologii amerykanskiej, jednostki zawsze walczyly o przetrwanie, za$
zdobywanie i gromadzenie doébr bylo przejawem zaradno$ci. Awans
spoteczny nalezy zatem laczy¢ z osobistym wysitkiem i ciezkq praca®.

Natomiast, Frederik Winslow Taylor byl zwolennikiem podnoszenia
szybkosci produkdji, jako elementu niezbednego do osiggania zyskoéw.
W swojej teorii stwierdza, iz zyski sa proporcjonalne do wlozonego wy-
sitku. Za jedynie skuteczny srodek przekazu uwaza stowo pisane; reguty
oraz procedury stanowig filary systemu zarzadzania na rowni z przepi-
sami technicznymi, ekonomicznymi i finansowymi. W konsekwencji, ten
styl zarzadzania wypracowuje konkretne plany, okresla cele, zyski i ska-
le produkcji. Mozna powiedzie¢, iz jest to model sformalizowany, biuro-
kratyczny. Teoria Taylora przyczynita si¢ do powstawania nowych kon-
cepcji, takich jak « fordyzm ». Henry Ford w swoich zaktadach w Detroit
wprowadzit zaloZzenie zgodnie z ktérym pracownicy byli wynagradzani
za ilos¢ produkgji. Pracowali oni na akord. Czas stal si¢ najwazniejszym
elementem w procesie produkgji. Dla Forda produkcja masowa, to wia-
dza, precyzja, oszczednos¢, system, cigglos¢ pracy i szybkos¢.!

W modelu anglosaksoniskim relacje miedzyludzkie maja charakter
czysto zawodowy, sa one w matym stopniu zhierarchizowane oraz stabo
sformalizowane. Natomiast istnieje wyrazny rozdzial miedzy zyciem
zawodowym a zyciem osobistym.

Innym charakterystycznym modelem zarzadzania jest tzw. ,model
taciniski”, ktory pokrywa obszar poludniowej Europy (np.: srédziemno-
morskiej Francji, Portugalii, Hiszpanii czy Wloch), Ameryki Lacinskiej
oraz potudniowych stanéw USA. Swoimi korzeniami siega on do kultu-
ry krajow tacinskich z wyraznym wplywem jezyka hiszpanskiego oraz
portugalskiego a takze religii katolickiej.

W modelu tym sukces osobisty jest zwigzany z poszanowaniem tra-
dycji oraz warto$ci wyznawanych przez przodkéw. Czesto, pomiedzy
przetozonym a jego podwladnymi istnieja relacje paternalistyczne. Cele
zorientowane na korzysci materialne sq podporzadkowane etyce zawo-

% F. Guillén Mauro, Models of Management — Work, Authority, and Organization in
a Comparative Perspective, The University of Chicago Press, Chicago 1994, s. 33.

31 Ford Henry et Crowther Samuel, My Life and Work, Garden City, Doubleday, New
York 1923, s. 147.
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dowej oraz wartosciom socjalnym. Zarzadzanie w modelu faciniskim,
a szczegllnie tym o korzeniach hiszpanskojezycznych, zdecydowanie
rozni sie od modelu anglosaksoniskiego i innych modeli ze wzgledu na
jego charakter humanistyczny, blizsze relacje miedzyludzkie, wiekszy
nacisk na pielegnowanie wachlarza oston socjalnych?3.

Model francuski charakteryzuja dos¢ $ciste zaleznosci istniejace mie-
dzy organizacjami a Panstwem. Owa bliskos¢ jest widoczna w obecnosci
Panstwa w strukturze kapitatu organizacji, roli zamdwien publicznych,
znaczeniu wielkich kontraktow negocjowanych z rzadem francuskim,
czestym uciekaniu si¢ do subwengji, majacych na celu sfinansowanie
roznych projektow rozwoju®. W dodatku, wiekszos¢ menedzeréw kon-
czy najczesciej uczelnie panstwowe: Politechnike lub ENA (Panstwowa
Szkote Administracji Publicznej). Styl zarzadzania jest bezposredni. Sta-
tus menedzera (jego tytul, ranga, wyksztalcenie) okresla gléwne zrédto
wladzy w organizacji. Model zarzadzania w organizacji francuskiej od-
powiada modelowi piramidy. Istnieje wiele poziomow hierarchii wia-
dzy. W konsekwencji, to co jest typowe dla francuskiego modelu zarza-
dzania, to duzy dystans wladzy i wysoki poziom kontroli niepewnosci.
Jednostki musza poddac sie regutom ustalonym przez organizacje. Or-
ganizacja oparta na duzej hierarchizacji wiadzy, ktorej gtéwnym zada-
niem jest przydzielanie zadan oraz kontrolowanie ich realizacji, dazy do
wprowadzania systemu kar i nagréd oraz réznego rodzaju przywilejow
w zaleznosci od zajmowanej pozycji w drabinie wiadzy3.

Kolejnym modelem, ktéry nie moze umknac naszej uwadze jest mo-
del stowianski. Zmiany polityczne, spoteczne i gospodarcze w krajach
Europy Srodkowej i Wschodniej sprawity, iz po roku 1989 mamy do
czynienia z zanikaniem socjalistycznego modelu zarzadzania w tej czesci
Europy. Niemniej jednak, w poczatkowym okresie transformacji mental-
nos¢ oraz style bycia nie zmieniaja si¢ tak szybko: ,rzeczywistos¢ jest

%2 Ortega y Gasset Jossé, El Espectador, vol. VII et VIII, editorial Espasa-Calpe, Madrid
1966, s. 108.

3 H. Joly, France-Allemagne : le résistible déclin des modeles nationaux, Revue Frangaise
de Gestion, nr 111, 1996, ss. 184-198.

3 H. Bouchiki, J. Kimberly, Les accidents des carriéres des dirigeants, Revue Frangaise de
Gestion, nr 111, 1996, ss. 199-211.
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taka, iz w wielu krajach dawnego bloku wschodniego komunizm prze-
trwat w sposobie myslenia, zachowaniach, stylu kierowania”*. Dawne
elity socjalistycznego systemu biurokratycznego staja si¢ gtdownymi akto-
rami nowej rzeczywistosci gospodarczej. Z uptywem czasu, spoteczen-
stwa obserwujace kuszacy swiat konsumpcji, znanych marek, wysokiego
poziomu zycia stopniowo porzucaja swego rodzaju biernos¢, w jakiej
zyly i probuja dogania¢ kapitalistyczny swiat produkgcji. Pojawiaja sie
jednak nowe problemy, jak chociazby brak doswiadczonej i wyksztatco-
nej kadry zarzadzajacej. W sposobie podejmowania decyzji mozna dopa-
trzy¢ sie wysokiego poziomu ryzyka i niepewnosci. Kreatywnosc¢ i inno-
wacyjnosc staja sie nowymi wartosciami w okresie postkomunistycznym.

Dawny system centralnego planowania, produkcji i rozwoju jest za-
stepowany kontrolowanym zarzadzaniem, logistyka i marketingiem.
Struktura organizacji staje si¢ znacznie prostsza, mniej biurokratyczna.
Pojawia si¢ nowa elita tzw. « nowych, dobrze wyksztatconych menedze-
row ». Kontakty handlowe pozwalaja na przyjmowanie nowych rozwia-
zan, ktorych inspiracja sa najczesciej doswiadczenia innych firm. Rozne-
go rodzaju seminaria, podroze, szkolenia przyczyniaja si¢ do ciaglego
wzrostu jakosci zarzadzania.

Azjatycki krag kulturowy obejmuje gtéwnie gospodarke Azji Wschod-
niej (m.in.: Japonia, Chiny, Taiwan, Korea Potudniowa Hong-Kong). Azja
jest kontynentem zréznicowanym na poziomie politycznym, gospodar-
czym i kulturowym. Jesli ograniczymy si¢ tylko i wylacznie do obszaru
gospodarki, to mozemy zauwazy¢ wystepowanie pewnych wspdlnych
dla tego kregu kulturowego cech zwigzanych gtéwnie z wptywem kultu-
ry chinskiej i znaczeniem konfucjanizmu w calej Azji. A zatem, organiza-
gje azjatyckie mozna postrzegad, jako organizacje spoteczne, ktérych ce-
cha charakterystyczng sa relacje rodzinne. To co dominuje, to poszano-
wanie hierarchii oraz wieksze skierowanie na grupe niz na jednostke.
W organizacjach azjatyckich indywidualizm zanika na rzecz kolektywi-
zmu. Protokot, ranga, status sq bardzo wazne. W organizacji nalezy uni-
ka¢ wszelkiego rodzaju personalnych konfliktéw, trzeba pielegnowac

% S. Drakulic, How We Survived Communism And Even Laughed, Vintage, Londres
1993, s. XXXIV.
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konsensus i dba¢ o wizerunek moralny firmy®. Egocentryzm oraz sukces
osobisty sa wartosciami, ktorych nalezy unikad, gdyz sa one sprzeczne
z interesami wspdlnoty. Organizacja azjatycka sprzyja tworzeniu wza-
jemnych zaleznosci pomiedzy jej cztonkami. W systemie tym istniejq
wzajemne prawa i zobowigzania: menedzer musi dba¢ o dobrobyt swo-
ich podwtadnych, ci za$ sa zobowigzani do lojalnosci, solidarnosci i dys-
cypliny. Organizacja moze partycypowac w formie materialnej w pomo-
cy na rzecz swoich pracownikow: pomoc zwigzana z zakwaterowaniem,
stypendia, zapomogi etc. Obecnie pojawiaja sie¢ rowniez coraz czesciej
w Azji organizacje zakladane dzigeki rodzinnym srodkom finansowym.
Sa to zwykle mate organizacje skupiajace czlonkéw rodziny lub przyja-
cidl. Tego typu struktury pozostaja w zgodzie z etyka konfucjariska, we-
dtug ktorej rodzina jest najwazniejsza. Mozna wyrozni¢ pie¢ grup tego
typu organizacji w zaleznosci od stopnia pokrewienstwa: najblizsza ro-
dzina, bliscy krewni, dalsza rodzina, przyjaciele rodziny oraz inni pra-
cownicy niespokrewnieni. Stanowiska kierownicze obejmowane sg przez
tzw. , glowe rodziny”. Struktura organizacji jest bardzo prosta. Decyzje
podejmuje si¢ w sposob intuicyjny i autorytarny. Model ten jest w pew-
nym sensie odzwierciedleniem istniejacej tradycj.

Ostatnim analizowanym modelem bedzie model afrykanski. Charak-
teryzuje si¢ on duza wspodlnotowoscia, silnym dystansem wiadzy oraz
wysokim poziomem kontroli niepewnosci. , W efekcie, dominacja kolek-
tywizmu nad indywidualizmem sprzyja rozwojowi solidarnosci i po-
wstawaniu spdjnosci spotecznej. Organizacja taka potrafi stworzy¢ at-
mosfere zaufania oraz unikaé konfliktow spotecznych”¥. Duch wspdlno-
towosci w organizacji afrykanskiej polega miedzy innymi na tworzeniu
wzajemnej pomocy. Indywidualizm oraz wspdlzaleznos¢ zanikaja
w obliczu poczucia wspdlnotowosci i lojalnosci wobec grupy. Gtowna
troska zdaje si¢ by¢ podtrzymywanie rownowagi spotecznej oraz spra-
wiedliwosci a nie realizacja indywidualnych celow ekonomicznych. Zy-
ski osiagane przez jednostke sa dzielone na catg grupe. Straty rozkladaja

% B. Cova, B. Pras, Que peut-on apprendre du management asiatique, Revu Francaise de
Gestion, nr 103, 1995, ss. 20-32.

% M. Zadi Kessy, Culture africaine et gestion de l'entreprise moderne, Editions CEDA,
Abidjan (RCI) 1998, s. 131.
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sie¢ na wszystkich. Mamy tutaj do czynienia z forma solidarnosci, ktora
akcentuje odpowiedzialnos$¢ grupy za kazda jednostke®. To co jest waz-
ne w afrykanskim kregu kulturowym, to stowo. Jest to instrument, ktéry
sprzyja nawiazywaniu bliskich relacji miedzy jednostkami, relacji opar-
tych na zaufaniu. Model afrykanski odwotuje si¢ takze do roli rodziny
i silnie paternalistycznego systemu kierowania. Stad, system ten opiera
si¢ na duzej hierarchizacji wladzy. Relacje w organizacjach sa nacecho-
wane znamionami paternalizmu i protekcjonizmu w stosunku do pod-
wiladnych®.

Tabela 1: Kregi kulturowe a wymiary kultury narodowej

Dystans Indywidualizm St(.)pleljl Meskos'c'
Modele unikania Ny
wiadzy Kolektywizm . - Kobiecosé¢
niepewnosci
Angl Aski
ng osaks,on.skl staby indywidualizm $redni meskos¢
(amerykanski)
Europejski tacinski wysoki $redni/wysoki Wysoki $rednia meskos¢
indywidualizm
Ameryka Lacinska wysoki kolektywizm wysoki meskos¢
Francuski wysoki indywidualizm wysoki kobiecos¢
Stowianski Staby kolektywizm $redni meskosc
. . . . . meskos¢
Azjatycki (Chiny) staby kolektywizm niski { Kobiecodd
Afrykanski Wysoki | kolektywizm wysoki Kobiecos¢

Zrodto: opracowanie wtasne.

Istnieje jeszcze jeden aspekt, ktory trzeba wziaé¢ pod uwage, méwiac
o afrykanskim modelu zarzadzania. Aspektem tym jest magia. Rytualy,
wierzenia, magia stanowia istotng czes¢ codziennego afrykanskiego zy-
cia. Magia wplywa na los jednostek. « Dla wielu mieszkancow Afryki,
sukces spoteczny oraz kariera zawodowa w organizacji zaleza dziatania

% M. Zadi Kessy, Culture africaine et gestion de 'entreprise moderne, op.cit., s. 105.
% E.-M. Hernandez, Afrique: l'actualité du modele paternaliste, Revu Francaises de
Gestion 2003, nr 128, ss. 98-106.
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sit nadprzyrodzonych. Wiele osob uwaza, iz awans zalezy od wptywu,
jaki sity nadprzyrodzone wywieraja na przywddce danej organizacji»*.

Podsumowanie

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, iz podstawa koncepcji zarzadzania
miedzykulturowego jest analiza réznic kulturowych, poje¢ odnoszacych
si¢ do kultury oraz poréwnanie réznych kultur. Owe réznice kulturowe
moga pojawic¢ sie na réznych ptaszczyznach, miedzy dwiema jednost-
kami, miedzy dwiema grupami zawodowymi, miedzy regionami, kra-
jami, kontynentami, innymi stfowy moga by¢ zauwazalne w nieskonczo-
nej ilosci konfiguracji.

Biorac pod uwage, iz kultura to wspdlne, wyuczone w ciagu zycia
wzorce myslenia i zachowania, ktore sa wzmacniane w wyniku presji
srodowiska nalezy raz jeszcze podkresli¢, ze kulture organizacyjna two-
rza ludzie, wyznaczajac wartosci, normy, wzory zachowan, wzory pro-
ceséw myslowych, symbole, mity, jezyk, rytualy. Bezposredni wplyw na
kulture organizacyjng ma zatem styl dziatania naczelnego kierownictwa,
stosunki kierownikéw z pracownikami, sposdb podejmowania decyzji.
Kazda organizacja rozwija charakterystyczng dla siebie kulture, ktora
w gléwnej mierze jest zdeterminowana kultura narodowa. Ta z kolei,
moze w istotny sposob wptywac na styl przywodztwa, co wida¢ szcze-
golnie w sytuacjach, gdy menedzerowie przenosza si¢ z jednej kultury
do innej, w ktdrej obowigzuje inny paradygmat przywodztwa.

Analiza wynikow badan poréwnawczych dotyczacych réznic w war-
tosciach wyznawanych przez ludzi réznych narodow pokazuje, iz takie
czynniki, jak: dystans wladzy, indywidualizm-kolektywizm, meskosc-
kobiecos¢ czy wreszcie stopieni unikania niepewnosci nie pozostaja bez
wplywu na problematyke zarzadzania miedzykulturowego.

40 M. Zadi Kessy, Culture africaine et gestion de 'entreprise moderne, op.cit., s. 117.
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International aspects of management
Abstract

The development of modern world of business makes the consid-
erable number of enterprises work in the global dimension. The
progressing processes of globalization are often hindered by cul-
tural differences stemming from cultural heritage, traditions and
psychological and sociological factors. In the face of multicultural
phenomenon managers face the problems of managing the or-
ganization that are culturally differentiated. The enterprise take-
overs, mergers, opening of new subsidiaries in remote parts of
the world make the managers face new challenges. It does not
concern merely economic, technological or logistic issues, yet,
above all, managing people who often come from different cul-
tures and thus have different values, norms, beliefs and customs.

One of the most important challenges to a manager is the ability
to shape organizational culture of the company that works in the
intercultural context. Such shaping of the organizational culture
affects the course of its development (marking out the required
tracks of development, implementation of effective programs
meant to change attitudes, using the tools of human resource
management - selection process, the criteria by which effective-
ness is evaluated, job trainings, the system of rewarding and pro-
moting).Hence, it requires a new role of manager-leader, the
person rendering power out of authority, competences or cha-
risma i.e. the one that sees the considerable significance of
organizational culture in building of competitive advantage.
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Znaczenie organizacji uczgcej sie w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej

1. Wstep

Przedsiebiorstwa, spoteczenstwa, gospodarki maja obecnie do czy-
nienia z trzecia rewolucja przemystowa. Jest ona oparta przede wszyst-
kim na szerokim zastosowaniu komputeryzacji, automatyzacji oraz za-
sobach niematerialnych — w szczegdlnosci na wiedzy. W wyniku niej
stworzono przetomowe technologie (mikroelektronike, biotechnologie,
telekomunikacje), ktdre pozwolily na wylonienie si¢ nowych galezi
przemystu takich jak komputerowy, potprzewodnikéw czy laseréw. To
z kolei miato wptyw na przedefiniowanie pracy w wielu branzach, gdzie
handel internetowy wypiera tradycyjny a telefony komdrkowe sa stan-
dardowym urzadzeniem. A. Pietruszka-Ortyl sugeruje, ze ,Zyjemy
w erze przemystow wytworzonych przez cztowieka, opartych na wiedzy
isile umystu”'. Najsilniejszy akcent gospodarki i organizacje ktada na
zarzadzanie ich zasobami niematerialnymi, czyli na zarzadzanie wiedza,
umiejetnosciami, doswiadczeniem, ktdre pozwalajg dostarczy¢ odbiorcy
unikalnych wartosci.

1 Pietruszka-Ortyl, Pracownicy w gospodarce opartej na wiedzy, [w:] (red) Potocki A., Glo-
balizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, Difin, Warszawa 2009, s. 346.
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2. Pracownicy wiedzy ujecia definicyjne

Wedlug R. Maciolek, do powstania organizacji uczacej si¢ przyczy-
niaja si¢ czynniki wymuszajace zmiany w kooperacji miedzy jednostka-
mi i grupami takie jak: swobodna komunikacja, tworzenie kultury za-
ufania, tworcze zastosowania wiedzy, kreowanie nowych, produktow
i procesdw, przejscie od pionowego hierarchicznego systemu decyzyjne-
go do wspolpracy wewnatrz zespoldw roboczych?.

Ciekawa interpretacja organizacji uczacej si¢ zostata zaproponowana
podczas czternastego seminarium Europejskiego Komitetu Doradczego
CEIES, gdzie przedstawiono 10 cech charakteryzujacych OU XXI wieku.
Podkreslono w nich, ze OU:

e jest przedsiebiorstwem, stowarzyszeniem, uniwersytetem, szkota,
miastem, narodem lub kazda, mala czy liczna grupa osob, ktére maja
potrzebe udoskonalania przez uczenie sig;

e stwarza mozliwosci i zachety do rozwoju potencjatu dla wszystkich
cztonkdéw na wszystkich stanowiskach;

e dzieli si¢ z nimi wizja jutra i stymuluje ich do wyzwan, do zmiany
i wlaczania sie w rozwdj;

e scala prace z uczeniem sig;

e mobilizuje talenty przez polozenie nacisku na uczenie si¢ oraz pla-
nowanie edukagji i szkoler;

e daje wszystkim czlonkom mozliwos$¢ rozwoju horyzontéw, w har-
monii z wlasnymi preferowanymi stylami uczenia sie;

e stosuje nowoczesne technologie w edukacji;

e aktywnie reaguje na szersze potrzeby s$rodowiska i spotecznosci,
wsrod ktorych dziata, i zacheca do tego swych czlonkdéw;

e uczy sie nieprzerwanie w celu pozostania innowacyjna, twodrcza,
0ZyWCZ3;

2 Maciotek R., Model organizacji uczqcej si¢ a rozwdj przedsiebiorczosci, [w:] (red) Macio-
ek R., Podlewska A., Stan i perspektywy rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej, WSG, Byd-
goszcz 2009, s. 28.
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e OU inwestuje w swoja przysztos¢ przez edukacje i szkolenie swoich
cztonkows.

W rozwazaniach na temat charakterystyki osob zatrudnionych w or-
ganizacjach uczacych si¢ nalezy zastanowi¢ sig, czy wszyscy oni winni
by¢ traktowani, jako pracownicy wiedzy i tworzacy ja. T. Davenport po-
dajac definicje pracownika wiedzy pisze: ,, Zarabiaja oni na zycie mysle-
niem, wprowadzaja innowacje i stymuluja rozwoj przedsigbiorstwa,
opracowuja nowe produkty i ustugi, projektuja programy marketingo-
we, tworza strategie przedsigbiorstwa. Praca takiej osoby ma charakter
intelektualny, a nie fizyczny”“. Z kolei P. Drucker twierdzi, ze w sytuacji,
gdy wiedza jest podstawowym zasobem, przedstawicielem spoteczen-
stwa wiedzy staje si¢ osoba wyksztalcona. Jego zdaniem pracownik wie-
dzy to osoba, ktéra w pracy bardziej wykorzystuje swodj rozum niz umie-
jetnosci manualne. Jest to czlowiek, ktéry wie jak alokowaé wiedze
w celu produktywnego jej wykorzystania®. M. Morawski natomiast pre-
cyzuje m.in. cechy pracownika wiedzy, podkreslajac przede wszystkim
fakt, ze jest to fachowiec kreujacy kapitat intelektualny, ze potrafi on
tworzy¢ nowq wiedze, bedaca podstawa generowania innowacji, a w swojej
pracy postuguje si¢ pewnymi procedurami. Sugeruje ten autor rowniez,
Ze pracownicy wiedzy sa wynagradzani za myslenie®.

Powyzej zamieszczone stanowiska trzech autoréw, wymieniajace
kryteria kwalifikacji pracownikéw wiedzy sa zbyt ogdlne. Z ogdlnosci tej
moga wynikaé powazne watpliwosci czy np. osoby petniace funkcje pie-
legniarki czy kucharza i im podobne rzeczywiscie sa takimi pracowni-
kami. Pielegniarka wykorzystuje przeciez w swojej pracy zdobyte umie-
jetnosci i w wykonywaniu obowiazkéw nie moze ona postepowac sche-
matycznie, traktujac wszystkich pacjentow tak samo. Moze ona rowniez
w czasie dyzuru ,,odkry¢” nowe lepsze rozwiazania. Nie wydaje si¢ jed-
nak stuszne, aby nazywano taka osobe pracownikiem wiedzy. Kucharz

3 Charakterystyka OU XXI wiek za: Tabor J., Rozwéj organizacji uczqcej sig a zarzqdzanie
talentami, Czasopismo internetowe Szkoty Gltéwnej Handlowej w Warszawie, E-mentor,
nr 2 (24), 2008, ss. 52-53.

4 Davenport T.H., Zarzadzanie pracownikami wiedzy, Oficyna Wydawnicza Wolters
Kulwer Business, Krakéw, 2007, s. 18.

5 Drucker P. F., Post-capitalist Society, Elsvier India, DLF Cyber City 2009, s. 8.

¢ Morawski M., Zarzadzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 43.
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tez nieustannie przeksztatca i rozwija swoje przepisy kulinarne, oraz po-
stepuje wedlug ustalonych procedur i proceséw wykorzystujac wcze-
$niej zdobyte do$wiadczenia, lecz réwniez nie powinno okresla¢ sie go
pracownikiem wiedzy. Stuszne byloby uzna¢, iz organizacja moze
wszystkich swoich zatrudnionych traktowaé, jako pracownikéow wiedzy
dzielac ich na grupy:

e kreatorow, producentéw wiedzy;

e stymulatoréw i dystrybutoréw wiedzy;

e 0soby przeksztatcajace wiedze;

e o0soby analizujace i przetwarzajace dane i informacje;

e o0soby wykorzystujace istniejacq wiedze.

3. Wiedza - gtdwny zasdb organizacji uczacej sie

Nosnikami wiedzy w skali makro jest cala gospodarka, w sktad kto-
rej wchodza poszczegdlne jednostki panstwowe i prywatne bedace jej
kreatorami i generatorami. Stanowia one zbiér pojedynczych i zespoto-
wych zasobéw ludzkich, ktdre w sposdb najbardziej bezposredni przy-
czyniaja si¢ do tworzenia nowych rozwiazan. Mozna zatem stwierdzic,
ze GOW” czy organizacje oparte na wiedzy generuja wiedz¢ wytworzona
przez poszczegdlnych pracownikéw (obecnych i bytych). Gospodarka
i przedsigbiorstwa nie sa w stanie same uczy¢ si¢. Pracujacy przekazujac
swoje poklady wiedzy zapisanej w postaci informacji, danych, kodow
przyczyniaja sie do jej przyswajania przez organizacje. Wiedza pozostaje
w przynaleznych do organizacji bazach danych, dokumentach, publika-
gjach, produktach i ustugach.

Zadaniem podmiotow gospodarczych jest wlasciwe stymulowanie
praca i rozwojem podwladnych tak, aby koszyk nowych pomystow
irozwigzan byt jak najszerszy. Musza one réwniez dba¢ o wlasciwy
przebieg procesdw rozwijania, dzielenia, rozpowszechniania, wykorzy-
stania oraz przechowywania wiedzy powstatej w ich strukturach.

7 GOW = Gospodarka Oparta na Wiedzy.
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L. Koziot zaznacza, ze postrzegajac wiedzg, jako dobro ekonomiczne
raz wytworzona, moze by¢ wykorzystana w tym samym czasie przez
rozne podmioty. Do jej kreowania niezbedny jest kapital ludzi®. Wiedza
jest zgromadzony w bazach danych i innowacjach jak réwniez utrwalony
w umysle ludzkim zbiér wiadomosci teoretycznych i umiejetnosci prak-
tycznych wykorzystywanych w dziataniu®. Ze wzgledu na udziat czyn-
nika ludzkiego mozna mowi¢ o zarzadzaniu wiedza, ktore sktada si¢ z jej
lokalizowania, pozyskiwania, rozwijania, dzielenia, rozpowszechniania,
wykorzystania oraz gromadzenia i przechowywania®>. Uwypuklone zo-
stato tutaj podejscie procesowe przyczyniajace si¢ do rozwoju organizacji
oraz do powigkszania jej warto$ci. Do najwazniejszych cech wiedzy
mozna zaliczy¢ to, ze:

e szybko ulega dezaktualizacji;

e niewykorzystana i nieuzupetniana z czasem ubozeje, az moze catko-
wicie stac si¢ niepotrzebna i zapomniana;

e wiedza moze by¢ tworzona réznymi metodami (samodzielne bada-
nia, uczenie si¢ od innych, burza mézgoéw) i przy uzyciu rozmaitych
narzedzi (ksiazki, Internet, kursy, rozmowy);

e jest wieloznaczna i wzgledna co oznacza, ze moze by¢ rdznie inter-
pretowana przez osoby i w odmienny sposob stosowana w zalezno-
sci do zaistniatych okolicznosci;

* jej wysoki poziom przyczynia sie do obnizenia poziomu niepewnosci
w podejmowanych przedsiewzigciach;

e moze by¢ zmaterializowana w postaci nowych produktow i ustug;

e poprzez jej kodyfikacje mozna zapisywac ja i przechowywac;

e przybiera r6zng postac¢ (wiedza jawna, ukryta, formalna, nieformal-
na, skodyfikowana, praktyczna, teoretyczna);

e jest ona niewyczerpywalna — wiedza w przeciwienstwie do innych
zasobow nie zuzywa sig, a wrecz przeciwnie, im wiegcej i czesciej jest
uzywana, tym bardziej jej warto$¢ rosnie;

8 Koziot L., Model systemu innowacyjno$ci w przedsiebiorstwie bazujacym na wie-
dzy, [w] Globalizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, (red)
Potocki A., Difin, Warszawa 2009, s. 280.

9 Tamze, s. 281.

10 Probst G., Raub S., Romhardt K., Managing Knowledge: Building Blocks for Suc-
cess, Gabler, Betriebswirt.-V1lg, West Sussex 2010, s. 44.
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e wiedza nie ma warto$ci, dopoki nie zostaje zastosowana;

e wplyw jej na funkcjonowanie podmiotdw trudno oszacowac¢ w kate-
goriach ilosciowych;

e jest ona niematerialna — cecha ta oznacza, ze wiedza jest nieuchwytna
i nie mozna jej przedstawi¢ w postaci tradycyjnych miar rachunko-
wych badz tez innych, wykorzystywanych przez organizacje. Nie
mozna jej uja¢ w prosty sposob w okreslone ramy!!.

Organizacje moga korzystac z réznych rodzajow wiedzy. Przyjmujac
kryterium jej zaawansowania oraz poziomu asymilacji mozna wyrozni¢
wiedze:

e zasadnicza (rdzenna) — stanowi ona minimalny poziom wiedzy przy
ktorym przedsiebiorstwo jest w stanie funkcjonowac i konkurowac
na rynku. Ten jej rodzaj stosuja np. nasladowcy, imitatorzy rynkowi;

e zaawansowana — ma atrybuty specyficzne, odrdzniajace ja od posia-
danej przez konkurentéw. Jest ona czynnikiem wplywajacym na
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa wzgledem innych podmiotow.
Jest stosowana u np. pretendentéw do pozydji lidera;

e innowacyjna — pozwala na dziatania organizacji wedlug wtasnych
regul. Inne podmioty rynkowe musza pozyskiwac i ja adaptowac jesli
chca utrzymac si¢ na rynku. Nakresla ona dystans dzielacy firmy wio-
dacej od konkurentow i jest stosowana przez lideréw rynkowych'2.
Kolejnymi rodzajami wiedzy przy obraniu kryterium miejsca wyste-

powania jest jej skodyfikowanie i ukrycie. Ta pierwsza postrzegana jest,

jako wiedza skomercjalizowana w produktach, instrukcjach obstugi, pa-
tentach, oprogramowaniach, prawach autorskich, procedurach postepo-
wania itd. Jest ona tatwo formulowana oraz mozna ja przechowywac

i przekazywac. Druga natomiast przekazywana jest poprzez nauke, do-

Swiadczenie i jest przypisana danemu jej posiadaczowi, jest specyficzna.

11 Hislop D., Knowledge Management in Organizations: A Critical Introduction,
OUP, Oxford, 2009, s. 33; Jaruga A., Fijatkowska J., Rachunkowos¢ i zarzadzanie kapita-
lem intelektualnym. Koncepcja, praktyka, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp.
z 0.0., Gdansk 2002, s. 17; Mazurkiewicz A., Znaczenie zarzadzania wiedza dla organiza-
¢ji, Uniwersytet rzeszowski, 2007, s. 412; Mikuta B., Organizacje oparte na wiedzy, AEK,
Krakow 2006, s. 109.

12 Penc J., Zarzadzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 60.
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Moze by¢ ona trudna do wyttumaczenia i stabo albo w stopniu minimal-
nym mozliwa do udokumentowania w procedurach®.

Przyjmujac kryterium ogodlnosci wyrdznia si¢ rowniez wiedze teore-
tyczna — budowana w oparciu o twierdzenia, modele, definicje oraz em-
piryczng — stosowana i pozyskana dzieki obserwacji, doswiadczeniu,
pracy. Trzecia z tego rodzaju jest wiedza sterujaca bedaca synteza wie-
dzy empirycznej i teoretycznej.

Wsrod innych klasyfikacji wiedzy mozna wymieni¢ wiedze: fakto-
graficzna, proceduralna, semantyczna, normatywna, strukturalna, pew-
na, niepewna, hipotetyczna, specyficzna, abstrakcyjng oraz interdyscy-
plinarna™.

Cecha charakterystyczna gospodarek XXI wieku jest to, ze wiedza
jest tworzona na kazdym poziomie hierarchii organizacyjnej a nie (jak
bylo to dawnej) tylko na samym szczycie tej piramidy.

Organizacja The KNOW Network corocznie nominuje podmioty do
European Most Admired Knowledge Enterprises, przyjmujac jako kryte-
rium: tworzenie kultury wiedzy, rozwdj pracownikéw wiedzy poprzez
przywddztwo, innowacje, maksymalizowanie wielkosci kapitatu intelek-
tualnego, tworzenie srodowiska sprzyjajacego dzielenie si¢ wiedza, ini-
cjowanie powstawania organizacji uczacej si¢, tworzenie wartosci w oparciu
o wiedze klienta, zamiana wiedzy na korzys¢ dla akcjonariu-
szy/interesariuszy. Wsérdd 17 finalistéw w 2009 roku znalezli sie miedzy
innymi: BP (Wielka Brytania), British Broadcasting Corporation (Wielka
Brytania), Ericsson (Szwecja), Ikea (Szwecja), Mondragon Group (Hisz-
pania), Nokia (Finlandia), Royal Dutch Shell (Holandia), SAP (Niemcy),
Siemens (Niemcy), Uria Menendez (Hiszpania)'®.

Nalezy podkresli¢ réznice pomiedzy: danymi, informacjami a wie-
dza. Dane sa to surowe, niepoddane analizie liczby, fakty dotyczace zja-
wisk czy wydarzen. Informacje sg to uporzadkowane i poddane badaniu
dane. Wiedza z kolei jest ogdtem znaczacych informagji, ktoére sq umie-
jetnie interpretowane oraz aplikowane. Wiedza to informacje przyswaja-

13 Karwowski W., Zarzadzanie wiedza, Bezpieczenistwo pracy nr 11/2004, Warszawa
2004, s. 12.

14 Encyklopedia Zarzadzania, [w] www.mfiles.pl

15 The KNOW Network, 2009, www.knowledgeboard.com/.
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ne i wykorzystywane w danym kontekscie, dzigki ktérym mozliwe jest
podjecie okredlonych dzialan. Aktualizowanie wiedzy polega na nie-
ustannym monitorowaniu i dodawaniu nowych oraz adekwatnych da-
nych i informacji do posiadanych jej zasobow. Sytuacja ta zostata zobra-
zowana na rysunku 1.

Rysunek 1. Zaleznos$ci pomiedzy danymi, informacja i wiedza

Dane > Informacje » Wiedza
A

P
<«

Zrodto: opracowanie wtasne.

4. Zatozenie organizacji uczacej sie wedtug P. Senge

Wiedza jako zasdb niematerialny przedsiebiorstwa jest jednym z wy-
znacznikow organizacji uczacej sie (OU). Jej koncepcja zyskata swoja po-
pularnos¢ gltéwnie dzieki ksigzce pt: , The Fifth Discipline. The Art &
Practice of The Learning Organization” autorstwa P. Senge. Przedstawit
on w pracy gléwne zalozenia organizacji uczacej sie¢ oraz charaktery-
styczne atrybuty odrdzniajace ja od tradycyjnych organizacji. Zdaniem
P. Senge cata koncepcja omawianej organizacji opiera si¢ na pieciu dys-
cyplinach: mysleniu systemowym, mistrzostwie osobistym, modelach
myslowych, wspdlnym budowaniu wizji i zespotowym uczeniu sig?®.

Myslenie systemowe. Zdaniem B. Ziebickiego jest to najwazniejsze
zalozenie. ,Przeciwstawia si¢ ono powszechnie wystepujacemu poszu-
kiwaniu zalezno$ci przyczynowo skutkowych pomiedzy ograniczong

16 Senge P., The Fifth Didcipline. The Art&Practice of The Learning Organization,
Random House Business Books, London 2006.
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liczba bezposrednio oddziatujacych na siebie czynnikéw oraz wyzna-
czaniem tzw. gléwnych przyczyn okreslonych zjawisk.”'” Szeroko poj-
mowane Srodowisko w jakiej funkcjonuja przedsigbiorstwa tworzy sys-
tem potaczen wielu elementdw (firmy, przepisy, zasoby wiedzy, klienci,
dostawcy, technika, finanse, pracownicy, wizje, zespoly pracownicze,
itd.). Wynikiem funkcjonowania w tak zaloZonej rzeczywistosci jest wy-
stepowania okreslonych efektow, ktdre sg nastepstwem wielu réznych
oddzialywan. Jednym z zatozen jest to, Ze nie mozna w sposoéb prosty
kontrolowaé oraz przewidywac rozwoju okreslonych wypadkow?s. Jest
to kwestia oczywista, poniewaz rzeczywistos¢ funkcjonowania organiza-
qji jest zbiorem wielu elementdw, ktére w sposob posredni, bezposredni
oraz mato przewidywalny wptywaja na jej byt. Myslenie systemowe po-
lega na umiejetnym odkrywaniu zlozonych zaleznosci wystepujacych
w otoczeniu wewnetrznym, zadaniowym i ogolnym oraz sprawnym
przystosowaniu si¢ organizacji do jego wymiaréw. Mys$lenie systemowe
jest tytutowaq piata dyscyplina (Fifth Discipline), najwazniejsza, integruja-
ca wszystkie pozostate cztery, poniewaz wchodza one w skiad szeroko
pojmowanego systemu. Wynika z niego umiejetnos¢ postrzegania orga-
nizacji, jako catosci, przy rownoczesnym uwzglednianiu poszczegdlnych
jej elementéw skltadowych oraz interakgji zachodzacych pomiedzy nimi.
Firmy wiodace, uczace si¢ moga réwniez w sposob bardziej lub mniej
sprawny wplywac i ksztattowad rzeczywistos¢ srodowiska, w ktdrym
dziataja.

Mistrzostwo osobiste. Wedlug stownika jezyka polskiego jest to;
,Najwyzszy stopien bieglo$ci w wykonywaniu czegos”!. Innymi stowy
kto jest mistrzem, jest specjalista, fachowcem w danej dziedzinie. Wysoki
poziom umiejetnosci nabywa si¢ w toku ¢wiczen, poglebiania doswiad-
czenia czy zdobywania szczegotowych kwalifikacji. Mistrzostwo osobi-
ste nie jest stanem, ktéry mozna osiagnac — jest procesem ciaglego udo-
skonalania sposobu postrzegania rzeczywistosci i dostosowywania go do

17 Ziebicki B., Zatozenia modelu efektywnosci organizacji uczacej sig, [w]Globalizacja
a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych (red) Potocki A., Difin, War-
szawa 2009, s. 380.

18 Tamze, s. 380.

19 Stownik jezyka polskiego, PWN S.A. www.sjp.pwn
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zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia®. Ta zaleznos¢ koreluje w sposob
bezposredni z ostatnim elementem hierarchii potrzeb Maslowa to jest
z samorealizacja. Nie zostaje ona nigdy zaspokojona, poniewaz im czto-
wiek jest bardziej Swiadomy ztozonosci otoczenia, w ktérym funkcjonuje
oraz posiada coraz to szersza wiedze tym jeszcze wigcej chce osiagnac.
Mistrzostwo osobiste obejmuje zarowno formalne umiejetnosci zawo-
dowe jak i dyspozycje moralne pozwalajace konsekwentnie wytyczac
cele i budowac¢ wizje zycia. Koniecznos$¢ ciagtego ,, samowzbogacania
si¢” przez ludzi czy organizacje jest warunkiem statego rozwoju oraz
przyczynia si¢ do umiejetnego osiagania przez nich kolejnych poziomow
wyzwan. Na mistrzostwo osobiste wptywaja takze zmienne. Po pierwsze
pracownicy powinni posigs¢ wyskoki poziom swiadomosci wlasnej
przysztosci, tworzy¢ i realizowac osobiste wizje?!, oraz musza zdawac
sobie sprawe z wtasnej niedoskonatosci, ktorg nalezy poprzez uczenie sie
minimalizowaé. Po drugie organizacje bedace pracodawcami winny
stwarza¢ odpowiednie warunki do nieustannego przyswajania wiedzy
przez jej pracownikow. Podmioty te musza by¢ inicjatorami i Zrodtami
proceséw poglebiania mistrzostwa osobistego. Firmy powinny by¢
Swiadome, iz ich sukces zalezy od zbioru jakosci kompetencji osdéb
w nich zatrudnionych. Przedsigbiorstwa winny stawia¢ przed swoimi
pracownikami na tyle interesujace cele by zacheca¢ ich do rozwoju
i przechodzenia na coraz wyzsze poziomy mistrzostwa. Na skutek braku
wsparcia i akceptacji ze strony otoczenia oraz macierzystej firmy, poten-
gjalni tworcy i/lub reformatorzy niejednokrotnie ustaja w dazeniach do
realizacji nowych pomystéw i tym samym ciagle , tkwig” w tym samym
punkcie. Jedynie organizacje, ktorych czlonkowie wzajemnie wspieraja
sie¢ w przekraczaniu wszelkich ograniczen, moga osiagna¢ prawdziwy
sukces. Pracownicy z wysokim poziomem mistrzostwa osobistego funk-
cjonuja lepiej, ucza si¢ szybciej, poniewaz wiedza oni wigcej i sa $wia-
domi potrzeby nieustannego doskonalenia wiasnych mozliwosci.
Modele myslowe. Tworza one kolejny wyznacznik funkcjonowania
organizacji uczacej sie. W ich sklad wchodza stereotypy, schematy, ogra-
niczenia, ktore determinuja sposéb myslenia i zachowania kazdego czto-

2 Senge P., The Discipline..., wyd. cyt., s. 131.
2 Mikuta B., Organizacje...wyd. cyt., s. 59.
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wieka. Aby organizacja byta kreatywna i spdjna jej poszczegolni czton-
kowie musza by$ swiadomi wlasnego sposobu myslenia, ktore czesto jest
wynikiem przyjmowania nieSwiadomych zatozen. Im bardziej osoby
zdaja sobie sprawe z okreslonych schematéw myslowych tym latwiej
osiagna¢ porozumienie wewnatrz danej organizacji. Dopiero, gdy zosta-
ng uswiadomione i ujawnione modele myslowe, mozliwa stanie si¢ sku-
teczna komunikacja w przedsigbiorstwie. Ugruntowane nawyki mysle-
niowe przyczyniaja si¢ do powstawania sprawniejszego procesu podej-
mowania decyzji w firmach, a co za tym idzie utatwiaja prace?. Nieroz-
poznane nawyki moga powodowac zaburzenia w funkcjonowaniu orga-
nizacji. Nalezy rowniez eliminowad przyzwyczajenia myslowe, ktdre sa
nieprawidlowe, falszywe majace negatywny wplyw na wiele proceséow
w organizacji. Dwa gléwne fundamenty ksztattowania modeli myslo-
wych w organizacji uczacej sie to: otwartos¢ i dobro organizacji. Pierw-
szy z nich okresla szczeros¢ i bezposrednios$¢ w podejmowanym dziata-
niu. Drugi przeklada si¢ na postawe nakierowana na osigganie wspol-
nych korzysci i dzialanie z perspektywy interesu catej organizacji®. Po-
zytywnym przykiadem modelu myslowego jest kultura organizacyjna,
a szczegoOlnie jej cze$¢ zwiazania z komunikacja. Stanowi ona w organi-
zacjach podstawe , porozumiewania si¢ bez stow” i jest Scisle zwigzany
z budowaniem przez organizacje wspodlnej wizji przysztosci.

Zauwazalna jest w tym punkcie pewna sprzecznos$é. Wielokrotnie
zostalo podkreslone, ze w organizacjach uczacych sie, lub innych opar-
tych na wiedzy, bardzo waznym aspektem jest szybkie, niestandardowe
reagowanie na dana sytuacje. Obecnie firmy z mniejsza pewnoscia moga
przewidywac zaistnienie okreslonych warunkow dziatania. Zaznacza sig
przeciez, ze firmy powinny same kreowa¢ nowa rzeczywistos¢ gospo-
darcza a nie tylko do niej si¢ dostosowywac. Pracownicy przy podejmo-
waniu decyzji beda stosowali rozwigzania z koszyka ,starych” modeli
myslowych zamiast kreatywnie poszukiwac nowych, lepszych wzorcow.
Wydaje sig, iz modele myslowe moga spowalnia¢ i utrudniac¢ proces
funkcjonowania organizacji. Dzieje sie to dlatego, poniewaz transforma-

22 BPP Learning Media, Business Essential — Organization and Behavior, BPP Learn-
ing Media, London 2010. s. 155.
2 Ziebicki B., Zalozenia...wyd. cyt., s. 382.
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gja korzysci wynikajaca z przestawienia myslenia na , wyzszy poziom”
wymaga zmian mentalnych a te jak powszechnie podkresla sie¢ w litera-
turze dokonuja si¢ zawsze w dlugiej czasowej perspektywie. W zwiazku
z tym modle myslowe sa dobrym narzedziem efektywnie funkcjonuja-
cym w dlugofalowej strategii rozwoju firmy. Nalezaloby wprowadzic¢
modele myslowe wielokrotne albo scenariuszowe, gdzie ustalany byt by
wariant pesymistyczny, optymistyczny oraz najbardziej prawdopodob-
ny. Przedsiebiorstwo w takiej sytuacji moze wykazac¢ si¢ wieksza ela-
stycznoscia w swoim dziataniu. Menadzerowie organizacji powinni
rowniez kias¢ nacisk na to, aby w ich firmach pielegnowac i rozwija¢ po-
zytywne (wspierajace) modele myslowe, czyli takie, ktére przyczyniaja
si¢ do sukcesu podmiotéw np. uczymy si¢ nawzajem od siebie, ryzyko
jest wpisane w sukces firmy, bez rozwoju osobistego nie osiaggniemy nic
nowego. Kierownicy powinni natomiast eliminowa¢ modele hamujace
rozwoj organizacji np: to my jesteSmy najlepsi, musimy dziata¢ szybko,
konflikt pracownikdéw to rzecz naturalna, nasz dziat jest kluczowym
ogniwem w firmie.

Budowanie wspdlnej wizji. Cechuje si¢ ono odejéciem od tworzenia
obrazu przysztosci przedsigbiorstwa przez tylko osobe lidera i zatrud-
nionych na stanowiskach kierowniczych. Wizja narzucona pracowni-
kom, ktéra wdrazana jest jedynie przez menadzeréw, powoduje niski
poziom identyfikacji zatrudnionych z organizacja. J. Kaczmarek zauwa-
za, ze kierownictwo musi czesto inicjowac i pokazad, jak famac schematy
i stereotypy, jak przelamywacd ograniczenia myslowe powstate czesto
przez lata pracy na tym samym stanowisku, jak mysle¢ kategoriami
przyszlosci*. Zadaniem stworzonej wizji jest okreslenie nadrzednego
celu przedsigbiorstwa, ktory przyczynia si¢ do zaangazowania zatrud-
nionych w projekty, podniesienia ich aspiracji, stymuluje takze podej-
mowanie nowych inicjatyw przez jednostki i grupy oraz sprzyja utozsa-
mianiu sie pracownikow z dlugofalowa dzialalnoscia organizacyjna.
Istotnym faktem jest to, by wspolna wizja przedsigbiorstwa i pracowni-
kéw byta komplementarna. Im pragnienia pojedynczych osoéb sa blizsze

2 Kaczmarek J., Zarzadzanie przez wizje- tworcze myslenie o przysztosci firmy, [w:]
(red.) Zimniewicz K., Instrumenty zarzadzania we wspodtczesnym przedsiebiorstwie,
Zeszyty Naukowe nr 36, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2003, s. 124.
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celom organizacji tym fatwiej jest zbudowac¢ wspolng wizje dla catego
przedsigebiorstwa. Warunkiem stworzenia tozsamych celow jest dazenie
poszczegdlnych cztonkdw organizacji do ich osiagania.

Aby organizacja mogla zbudowac swoja wizje, musi zaistniej kilka
czynnikdw. Po pierwsze, wspdlne dziatanie powinno by¢ wazne dla za-
trudnionych w rezultacie tworzenia wspdlnych intereséw. Po drugie,
osoby budujace organizacj¢ musza by¢ szczere w stosunku do innych
a krytyczne do siebie. Wizja wtedy jest wiarygodna, gdy jest w stanie
porwac wszystkich (lub przynajmniej znaczng wigkszos¢) cztonkow fir-
my. W tworzeniu wizji powinno angazowac sie pracownikow z kazdego
szczebla. Wykazuja oni w swoich dzialaniach che¢ do osiggania innych
celow, dlatego ich rézne oczekiwania stanowia o oryginalnosci, kom-
plementarnosci wizji jak i catej organizacji. Che¢ indywidualnego i zbio-
rowego uczenia si¢ przyczynia si¢ w znacznym stopniu do tego, Ze cala
organizacja ,chce” si¢ uczy¢ i, ze wytworzona zostaje odpowiednia kul-
tura organizacyjna, ktora sprzyja oraz zacheca do pogtebiania wiedzy.

Zespolowe uczenie si¢. Jest ono zwigzane jest z powstawaniem grup
pracowniczych, ktore tworza podstawowe komorki uczenia si¢ i rozwia-
zywania probleméw w przedsigbiorstwie - jezeli zespol potrafi sie uczy¢,
to proces ten powinien obja¢ calg organizacje. Jest to mozliwe dzigki wy-
tworzeniu odpowiednich kanatéw komunikacyjnych i sSwiadomosci pra-
cownikow o waznosci dzielenia si¢ wiedza. Zespolowe uczenie sie wy-
maga dialogu, jak i dyskusji, ktore pozwalaja grupie osiagnac lepsze re-
zultaty niz dokonatby tego samodzielny pracownik. Umozliwia to réw-
niez grupie dotrze¢ do omawianych wczesniej ukrytych modeli myslo-
wych oraz kreowac ich wspdlne odmiany. W organizacji uczacej eliminu-
je sie indywidualne rozwigzywanie problemow, na rzecz korzystania ze
wspolnych rozwigzan wytworzonych w innych dziatach czy zespotach.
Dazy si¢ w niej rdbwniez, by pracownicy po osiagnieciu sukcesu dzielili
si¢ jego efektami z pozostalymi cztonkami firmy. Jest to mozliwe, gdy
czlonkowie organizacji beda: reprezentowac soba wysoki stopien kom-
petengji (mistrzostwo osobiste), mie¢ uporzadkowany osobisty sposob
myslenia (modele myslowe), mie¢ marzenia, wiedzie¢ ku jakim celom
zmierzaja (wspolna wizja przyszlosci) oraz powinni umiec , poruszaé
si¢” w zlozonym otoczeniu i potrafi¢ na nie wplywac (myslenie syste-
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mowe). Zespolowe myslenie, aby funkcjonowalo sprawnie powinno by¢
wsparte odpowiedniag kultura organizacyjna. Jej zadaniem jest wytwo-
rzenie zwlaszcza klimatu zaufania, pomocy, otwartosci. miedzy pracow-
nikami oraz ich przelozonymi. Czynniki te przyczyniaja si¢ do wlasci-
wego sposobu komunikowania sie, rozwigzywania problemoéw oraz nie-
sienia wzajemnej pomocy. Nie mozna wykluczyé, w organizacji uczacej
sig, zaistnienia konfliktdow podczas zespotowego uczenia sie. Nieocenio-
na jest wowczas rola lidera grupy, ktéry w jak najmniej ingerujacy spo-
sOb powinien tagodzi¢ spory. Wszelkie réznice w: pogladach, waznosci
priorytetow czy stereotypow mysleniowych czlonkéw zespoldw, lider
powinien przeksztatca¢ w nowe i doskonalsze modele myslowe.

Niezmiernie wazne jest to, aby wszystkie wyzej wymienione dyscy-
pliny wdraza¢ réwnoczesnie. Stanowi¢ to moze wyzwanie, poniewaz
fatwiej jest integrowac jedna z zatozen z juz istniejacymi niz wprowadzac
je w tym samym czasie. Jak zastalo opisane w powyzszych podpunktach
poszczegdlne dyscypliny tworza catosc i sa komplementarne a w niekto-
rych przypadkach mozna odnalez¢ podobienstwa w ich cechach charak-
terystycznych (np. zespotowe uczenie sie i mistrzostwo osobiste). Dlate-
go nalezy je aplikowac w sposdb syntetyczny i traktowac zatozenia jako
jeden zbiér. Takie postepowanie zminimalizuje wystepowanie ewentu-
alnego rozsynchronizowania poszczegdlnych elementéw tego zbioru.
Wdrazanie wszystkich punktéow jednoczesnie przyczynia si¢ do efektu
synergii, gdzie skutecznos$¢ calego zbioru jest wieksza niz suma jego
elementow.

5. Whnioski

Konczac rozwazania na temat organizacji uczacej si¢, ktéra mozna
okresli¢ tez mianem organizacji przysztosci, mozna postuzy¢ sie infor-
macjami zawartymi w planie strategicznym zarzadzania wiedza organi-
zacji NASA, ktdra uznaje sie za wzor nowoczesnego przedsigbiorstwa.
Wedlug fragmentu tresci planu, firmy powinny zapewnia¢ dostep do
informacji, wiedzy, gdy ludzie ich potrzebuja po to, by podejmowali oni
najlepsze z mozliwych decyzje, pomagajace w osiaganiu pomyslnej
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realizacji misji i celow indywidualnych oraz organizacyjnych?. Bank
Swiatowy w swojej strategii sugeruje podobnie, ze najpierw trzeba daé
ludziom wiedze a potem dopiero ukladac strategie i zapewniac srodki®.
W przeciwnym razie powtorzy¢ sie¢ moze sytuacja z lat 80 w odniesieniu
do panstw afrykanskich, gdzie mimo duzej pomocy (finansowej i rze-
czowej), ale ze wzgledu na brak wiedzy oséb odpowiedzialnych za roz-
dysponowanie tych zasobow, wigksza ich czes¢ zostala zmarnowana.
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Importance of learning organization in creating
advantages of competitiveness

Summary

The paper presents the role of learning organizations and how
they are becoming more and more competitive in the global and
local business environment. These firms must continuously pro-
vide new products and service solutions for customers. Knowl-
edge and non material resources are very valuable. Businesses
have to be flexible and know how to benefit from market oppor-
tunities
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Nurt interpretatywny w kreacji sloganéw
reklamowych

1. Wstep

Slogany reklamowe jako jedne z najbardziej rozpoznawalnych skoja-
rzen budowanych wokoét marki powinny by¢ tworzone i analizowane za
pomoca metod umozliwiajacych maksymalizacje efektywnosci i skutecz-
nosci dotarcia z pozadanym przekazem do konsumenta. Nurt interpreta-
tywny stanowiacy czes¢ dorobku nauk spotecznych znalazt wiele zasto-
sowant w naukach o zarzadzaniu, dlatego tez warto podja¢ probe przenie-
sienia jego zalozen oraz metod badawczych do marketingu, a w szczegdl-
nosci do mechanizmoéw tworzenia slogandw reklamowych.

2. Interpretatywizm w marketingu

Nurt interpretatywny w opozycji do postmodernizmu oraz funkcjo-
nalizmu przedstawia proces poznawczy cztowieka jako interakcje po-
miedzy odkrywaniem, a aktywnym kreowaniem otaczajacego $wiata.
Jezyk stanowi jedynie narzedzie dla tworzenia zmiennych i spdjnych sie-
ci znaczeniowych, bedacych podstawa dla dokonywanych interpretacji
zaistniatych lub przestawionych sytuacji. Z tego wzgledu kulture mozna
traktowac jako proces o dynamicznym przebiegu, w czasie ktorego do-
konywana jest kreacja symboli, zalozenn oraz wartosci w wyniku inter-
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pretacji i symbolizacji [Hatch 1993, s. 657-693]. Interpretatywizm zglebia
interakcje odbiorcy z podmiotem analizy i sytuacja gtéwnie na bazie ba-
dan jakosciowych, z racji tego, ze pozwalaja one dokladniej wnikna¢
w proces kreowania si¢ poszczegdlnych interpretacji i ustali¢ dzieki temu
wplyw poszczegolnych bodzcéw. W naukach o zarzadzaniu coraz sze-
rzej wykorzystywane sa techniki obserwacji uczestniczacej, analiz tresci
tekstow i dokumentéw wewnetrznych, wywiaddéw poglebionych oraz
badan terenowych, tworzacych metode antropologii organizacyjnej [Ko-
stera 2003, s. 39-40]. Wykorzystanie metod badawczych oraz analizy
uzyskanych danych zgodnie z nurtem interpretatywnym zaklada
w marketingu skupienie uwagi badawczej na realnej interakcji konsu-
menta z oferta oraz jego marka i informacjami reklamowymi w warun-
kach wykazujacych sie jak najwieksza naturalnoscia. Dlatego tez w ba-
daniach marketingowych, ktére mozna kojarzy¢ z interpretatywizmem
przedmiotem analizy jest to co konsument zrobit lub robi oraz dlaczego
wlasnie to robi, a nie badanie jego deklaracji co uwaza, ze by zrobil, gdy-
by zostat w takiej sytuacji postawiony. Takie nastawienie jest powodo-
wane tym, Ze sytuacja badawcza tworzy zupetnie inny kontekst dla kon-
sumenta, jak roOwniez zaangazowanie jego zdolnosci odbiega od natural-
nych warunkéw funkcjonowania, co moze znaczaco wptywac na wyniki
interpretacji przedstawionych mu bodzcow [Heath 2006, s. 50-52]. Z ko-
lei, bedacy czescig nurtu, symbolizm interakcyjny zostat zaproponowany
jako metoda kreowania powigzanych z marka znaczen i symboli w po-
szczegdlnych grupach odniesienia poprzez odpowiednig strategie mar-
ketingowa oraz dobdr narzedzi i opcji w marketingu mix [Leigh, Gabel
1992, s. 5-16], a takze jako wyznacznik nowych kierunkéw badan w po-
szukiwaniu innowacji produktowych, gdzie na bazie interakcji pomie-
dzy oczekiwaniami konsumenta i symbolami zwigzanymi z dang marka
i oferta wyksztalcane sa nowe i czesto niespodziewane wartosci konsu-
menckie [Flint 2006, s. 349-362].
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3. Klasyczne podejscie do sloganéw reklamowych

Sloganem reklamowym nazywana jest celna, zwiezta i wyrazista
formuta stowna, ktora jest kierowana do odbiorcy o charakterze maso-
wym i spetniajace funkcje marketingowe, przede wszystkim motywujace
do zakupu. Podzial sloganéw dokonywany jest na bazie jego zwigzku
z innym przekazem reklamowym i mozna w zwiazku z tym wyrdznié
slogany samodzielne (odwotujace si¢ bezposrednio tylko do nazwy fir-
my lub marki), slogany niesamodzielne (w ktérych nie wystepuje nazwa,
przez co sa uzaleznione od formy przekazu reklamowego). W obrebie
slogandéw niesamodzielnych, ktére stanowia dominujaca czes¢ ogétu slo-
gandw, wyroznia si¢ slogan-nagtdwek oraz slogan-podsumowanie [Ka-
minska-Szmaj 1996, s. 33]. Na bazie tej definicji sformutowane zostaly
cechy, ktéorymi powinien odznacza¢ si¢ dobry slogan. W ujeciu Bogusta-
wa Kwarciaka [1997, s. 145-146] sa to nastepujace cechy: zwiezlo$¢, su-
gestywnos¢, emocjonalnosé, polemicznos¢, artystyczna forma i poetyc-
kos¢ oraz potencjal w motywowaniu do dzialania. Wedtug Krzysztofa
Albina [2002, s. 174] slogan przede wszystkim powinien by¢ tatwy do
wymowienia oraz charakteryzowac si¢ innymi cechami ufatwiajacymi
zapamietywanie, a takze wykazywacd istnienie przyczynowej korelacji
pomiedzy poszczegdlnymi elementami skladowymi. Jerzy Bralczyk
[2004, s. 43-45] zwraca uwage na zdolno$¢ dobrego sloganu do wzmac-
niania i konkretyzacji wspomnien zwigzanych z dana reklama oraz mar-
ka. Jest to wynikiem zwiazania na stale nazwy, produktu lub reklamy ze
sloganem, jezeli jest w nim zawarte odniesienie do najwazniejszej, naj-
wyrazniejszej cechy lub przedstawia jasna metafore pojeciowa. W celu
osiagniecia tego efektu slogan powinien charakteryzowad sie przede
wszystkim zwiezlo$cia oraz oryginalnoscia. Natomiast Wojciech Bu-
dzynski [2000, s. 109] przedstawia dos¢ szeroki zestaw okreslenn wzgle-
dem dobrego sloganu, ktéry musi by¢:

» zwiezly (migedzy 3 do 5 stéw), konkretny, zrozumialy i prawdziwy;
» spojny wewnetrznie oraz z koncepcja oferty i marki;

» wpadajacy w ucho, mie¢ odpowiednie brzmienie i rytm oraz powi-
nien odnosi¢ si¢ do aktualnych trendéw zachowania i komunikacji
wsrod nabywedw;
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» oryginalny, sugestywny i kierowa¢ uwage odbiorcy na reklame; firme
lub marke;

» umiarkowany w zachwalaniu oferty, powinien za to streszczac
i podsumowywac.

Z kolei Marek Kochan [2005, s. 101] proponuje metode prostej wery-
fikacji cech sloganu zebranych w katalogu na zasadzie ,spelnia lub nie
spetnia”. Nie sa to wigc reguly tworzenia slogandéw, a jedynie zbidr nie-
zbednych do spelnienia warunkdéw, aby uznac slogan za dobry, cho¢
niekoniecznie skuteczny w warunkach rynkowych. Przedstawionych
zostalo pie¢ cech dobrego sloganu w aspekcie sytuacji komunikacyjnej:

» posiada wtasciwe przestanie, czyli przekazuje to, co miat przekazy-
wacd, na temat tego, o czym jest przekaz;

» zwraca uwage na kontekst zewnetrzny oraz jego najistotniejsze cechy,
ktére moga mie¢ wptyw na odbidr;

> jest kojarzony we wiasciwy sposob z obiektem oraz rozumiany, za-
uwazany i zapamietywany;

A\

realizuje intencje nadawcy, czyli wywoluje oczekiwany skutek;

A\

jest stargetyzowany, czyli spelnia powyzsze funkcje niekoniecznie
w stosunku do szerokiego audytorium, ale w odniesieniu do zatozo-
nej grupy odbiorczej (target).

Glowny nacisk w klasycznym podejsciu do slogandw jest polozony
na warstwe jezykowa, jako istotny czynnik wplywajacy na efektywnos¢
procesu komunikacji oraz skuteczno$¢ zapamietywania hasta przez od-
biorce. Jednakze w przypadku warunkéw silnego nasycenia treSciami
reklamowymi, najwazniejsze wydaje si¢ bezbtedne i konkretne powiaza-
nie danego sloganu z odpowiadajaca mu oferta oraz jej cechami charak-
terystycznymi. Odnosza sie to tego Bralczyk oraz Budzynski, ale ich uje-
cia niewystarczajaco akcentuja ta ceche sloganow.



Nurt interpretatywny w kreacji sloganéw reklamowych 255

4. Slogany reklamowe w perspektywie interpretatywnej

W kontekscie interpretatywizmu slogan mozna uznaé za najmniejszy
i najbardziej zwarty nosnik informacji o charakterze produkt oraz jego
cechach, ktére producent chce, aby zostaty dostrzezone przez konsumen-
ta. Slogan zatem ma za zadanie ulatwic¢ interakcje konsumenta z do-
$wiadczaniem produktu oraz ukierunkowac jego wysitek poznawczy na
wybrane aspekty tego wydarzenia. W aspekcie konstrukcji przekazu,
slogan moze by¢ analizowany przez pryzmat memetyki, a w szczegdlno-
$ci ujecia wirusowego, z racji:
» silnego podobienistwa pomiedzy minimalizmem strukturalnym slo-

ganu oraz budowy wirusa,

» znacznie ograniczonym mozliwo$ciom funkconowania w swoich
osrodkach obu jednostek informacyjnych,

> silnego uwarunkowania skutecznosci oddziatywania od charaktery-
styki odbiorcy/nosiciela, a w zwiazku z tym mozliwos¢, a czasami
koniecznosci glebokiej targetyzacji.

Ujecie interpretatywne w przeciwienstwie do postmodernistycznego
nie zaklada pelnej dowolnosci i swobody w ksztaltowaniu znaczenia
przekazu kulturowego, przez co przy kreowaniu sloganu majacego na
celu podkreslenie pozadanych cech oraz ukierunkowanie interpretacji
doswiadczen konieczne sg mechanizmy wyodrebnienia charakterystycz-
nych cech oferty. Mozna do tego celu wykorzysta¢ koncepcje powigzane
z marketingowq strategia dyferencjacji oraz dywergencyjnego rozwoju
kategorii rynkowych.

Koncepcja unikatowego pozytku USP (Unique Selling Proposition
oraz Unique Satisfaction Proposion) koncentruje si¢ na skupianiu wysit-
kéw i nakladéw przedsigbiorstwa oraz rozpowszechnianych informacji
na jednym, gléwnym i unikalnym pozytku danej oferty. USP jest wiec
utozsamiana z trudng do powielenia, jedyna w swoim rodzaju obietnica
zapokojenia Zzyczen i potrzeb konsumenta. Unikatowy pozytek powinien
by¢ przy tym wyodrebniany z charakterystycznej cechy produktu, ktéra
jednoczesnie moze stanowi¢ dla pewnej grupy odbiorcow dodatkowq
wartos¢ pod wzgledem uzytkowym [Schuller, Fuchs 2005, s. 26].
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Bardziej ogoélna koncepcja od USP, jest strategia pozycjonowania
produktu, ktéra nie wymaga kreowania cechy, ktérej konkurencja nie
bylaby w stanie stworzy¢. Pozycjonowanie jest silnie zalezne od rdzni-
cowania produktu, co mozna okresli¢ jako konsekwencje mentalnego
atutu konkurencyjnego. W ujeciu tej koncepcji produkt czy ustuga nie-
koniecznie musza by¢ lepsze od konkurencji, za to musza si¢ czyms wy-
roznia¢. Ponadto autorzy wskazuja, ze przy wyborze cechy do zaakcen-
towania, nalezy kierowac sie ludzka percepcja, a nie faktami [Trout, Riv-
kin, Ries 1995, s. 51-57].

Koncepcja Fioletowej Krowy (Purple Cow) okreslana réwniez mia-
nem marketingu oryginalnosci. Kladzie ona nacisk na traktowanie pro-
duktu oraz marketingu jako nieroztacznej, oryginalnej i rozpoznawalnej
calosci. Jezeli oferta nie bedzie niczym si¢ wyrdzniata, to najwigksze na-
ktady na rozpowszechnianie o niej informacji w spoleczenstwie okaza si¢
nieefektywne, gdyz umysly konsumentéw beda mialy trudnosci z ich
poprawnym przyswojeniem. Tylko niezwykle i pozytywnie wyrdzniaja-
ce si¢ pomysly maja szanse na dynamiczny rozwdj. Koncepcja Filoleto-
wej Krowy zwraca uwagg, ze stworzenie obiektywnie lepszej wersji do-
tychczas dostepnej oferty nie jest w stanie zagwarantowac jej sukcesu na
rynku, a nawet moze pozosta¢ catkowicie niezauwazone. Potrzebna jest
bowiem jeszcze cecha, ktora wyraznie odrdzniajac si¢ od standardow
rynku, bedzie znakiem rozpoznawczym informujacym o unikalnosci da-
nej oferty [Godin 2002, s. 8-13].

Strategia biekitnego oceanu (Blue Ocean Strategy) zaklada poszuki-
wanie przez podmiot gospodarczy niezagospodarowanych przestrzeni
rynku w oparciu o unikalne i oryginalne osiggniecia firmy w czynnikach
konkurencyjnosci danej branzy reprezentowanej przez krzywa wartosci.
Tym samym ta koncepcja jest przejawem ograniczania entropii na rynku
w wyniku specjalizacji, dywergencji oraz prowadzenia z potencjalna
konkurencja rozgrywek o sumie niezerowej, gdyz bezkonfliktowe obsza-
ry biekitnych oceanow (czyli punkty rownowagi Nasha w grach o sumie
niezerowej) stwarzajq lepsze warunki dla rozwoju przedsigbiorstwa oraz
roznorodnosci w unikalnych wartosciach oferowanych konsumentom,
niz bezposrednia konkurencja skupiona na nieustannym doskonaleniu
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jednego typu najbardziej rentownego produktu przez duza ilos¢ pod-
miotéw na rynku [Chan Kim, Mauborgne 2005, s 118].

Koncepcja dywergencyjnej ewolucji marek (brands divergence) od-
wotuje si¢ do istotnych podobienstw pomiedzy procesem ewolucyjnego
ksztattowania si¢ nowych gatunkéw organizméw zywych, a umacnia-
niem pozycji na rynku poszczegdlnych marek. Autorzy postuluja, ze , to
co si¢ dzieje w naturze, ma swoje odzwierciedlenie rowniez w sferze
produktéw i ustug.” Koncepcja zaktada, Ze najistotniejszym czynnikiem
generujacym wszelka réznorodnos¢ jest dywergencja, czyli proces roézni-
cowania si¢ nowych gatunkow z istniejacych na bazie stale pogtebiajace
sie specjalizacji pojedynczej cechy lub ich zestawu, co powoduje mozli-
wos$¢ lepszej konkurencji w obrebie réznych nisz ekologicznych oraz
rynkowych w przypadku produktow. Teoria ewolucji marek zwraca
uwage, ze proces réznicowania moze by¢ nieograniczony, gdyz kazda
specjalizacja stwarza rownoczesnie kolejne przestrzenie do dywergencji
wsrod efektow wczesniejszej specjalizacji [Ries, Ries 2005, s. 9-10].

Krzysztof Keller [2003, 87-93] postuguje si¢ rozroznieniem posrdd
ogotu wzbudzanych przez marke skojarzen na punkty wyroéznienia (po-
ints of difference), ktore odpowiadaja za tworzenie si¢ wyjatkowego obra-
zu danej marki w umystach konsumentéw oraz punkty parytetu (points of
parity), ktore sa odpowiedzialne za ksztaltowanie Swiadomosci przynalez-
nosci marki do odpowiedniej kategorii produktéw i moga przypominac
skojarzenia towarzyszace markom konkurencyjnym. Brak precyzyjnego
rozroznienia pomiedzy rolami poszczegolnych skojarzenn moze w istotny
sposob ostabi¢ pozycje marki. Natomiast Gerald Zaltmat [2003, s. 195]
okredla sie¢ skojarzen generowanych przez informacje marketingowe
mianem ,mapy konsensusu” stwarzajacego uklad odniesienia, ktdry jest
wykorzystywany przez klientéw. W jego ujeciu, owe mapy konsensusu
majq ilustrowaé powigzane ze soba reprezentacje umystowe, skojarzenia
oraz konstrukty mentalne, ktdre s3 uznawane za najwazniejsze przez wy-
kazujacych zainteresowanie konkretna kwestia cztonkéw okreslonego
segmentu rynku. Tak skonstruowane analizy istotnych skojarzernn maja
sktadac sie na ,,atlasy anatomii” zbiorowego umystu rynku.
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5. Wptyw interpretatywizmu na kreacje slogandéw

Kulturowy przekaz informacyjny jest jedynie pusta forma, ktdra zna-
czeniem wypelniana dopiero odbiorca, a nadawca moze jedynie prébo-
wac zawiera¢ w przekazie jak najbardziej czytelne i konkretne wska-
zOowki jak nalezy odczytywac dang informacjeg, ale nigdy nie ma absolut-
nej pewnosci, ze przekaz zostanie prawidlowo odebrany i zrozumiany
zgodnie ze swoimi intencjami [Eco 1999, s. 263]. Konsumenci postrzegaja
oferte rynkowq przez pryzmat dwoch perspektyw: racjonalnej oraz emo-
cjonalnej. Informacje postrzegane, analizowane i interpretowane w spo-
sOb racjonalny to przekazy w zakresie: istnienia oferty, zestawu uzytecz-
nosci przez nig oferowanych, istotnosci takiego zestawu uzytecznosci dla
danego konsumenta, mozliwosci pelnego korzystania z oferty, warun-
kéw finansowych zakupu oraz mozliwosci i sposobdw nabycia danej
oferty. Natomiast informacje postrzegane w sposob emocjonalny sktada-
ja sie z: tozsamosci marki, wizerunku typowego konsumenta oraz suge-
rowanych warunkow typowego uzytkowania. Niehomogenicznos¢
ludzkich motywoéw oraz posiadanej wiedzy powoduje, Zze rézni ludzie
beda potrzebowali do podjecia dziatania réznej ilosci informacji oraz in-
formacji w réznym zakresie. Gléwnym czynnikiem rozrézniajacym kon-
sumentéw w tym zakresie jest ich nastawienie do nowosci oraz gotowos¢
do podejmowania ryzyka [Rogers 2003, s. 24-25]. Dlatego tez przekazy
reklamowe powinny dostarcza¢ odbiorcom jak najbardziej konkretnych
wskazowek w zakresie postrzegania informacji racjonalnych oraz emo-
cjonalnych, a slogan powinien stanowi¢ czytelny wzorzec klucza rozko-
dowujacego ogot przekazu marketingowego.

Glownym problemem klasycznego podejscia do slogandéw reklamo-
wych jest brak mozliwosci okreslenia cech jego konstrukcji w zapewnia-
niu sukcesu na rynku. Nurt interpretatywny wskazuje, ze sama forma
przekazu nie ma az tak istotnego znaczenia, jak powiazana z nig inter-
pretacja informacji, ktory w gléwnej mierze zalezy od dostosowania
przekazu do aktualnych uwarunkowan odbiorcy. Znaczna komplikacja
procesu tworzenia przekazow marketingowych wynika z faktu, ze kon-
sumenci nie sa jedyna grupa odniesienia dokonujaca interpretacji kre-
owanych informacji, a motywy oraz wyznaczniki prowadzonych analiz
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pomiedzy tymi grupami sa czesto diametralnie od siebie odmienne.

Oproécz konsumentéow wplyw na forme przekazu marketingowego maja

tworcy, a takze wiasciciel marki lub jego przedstawiciel. Mozna im przy-

pisa¢ nastepujace motywy w ocenie i interpretacji przekazéw [Hayden

1995, s. 68]:

» z punktu widzenia konsumenta slogan oraz inne informacje marke-
tingowe powinny dostarcza¢ konkretnych wskazéwek oraz wzorcow
do interpretacji mozliwej interakcji swojej osoby z oferta, przy czym
prosta Swiadomos¢ istnienia oferty mozna uzyskac poprzez utatwie-
nie zapamietania oraz spontanicznego rozpowszechniania przekazu,
ale kolejne zakresy niepewnosci wymagaja rozpraszania przez bar-
dziej precyzyjne i konkretne informacje;

» z punktu widzenia twdrcy dobry przekaz powinien ukazywac jego
mozliwos$ci oraz zdolnosci kreacyjne, przez co moga mie¢ tendencje
do zbytniego akcentowania formy nad trescia, ponadto tworca musi
stworzy¢ taki przekaz, ktéry zostanie zaakceptowany przez wiasci-
ciela marki;

» z punktu widzenia wtasciciela marki przekaz powinien zawierac jak
najwiecej danych o produkcie, przedstawiac oferte w samych super-
latywach oraz czesto powielaé jego hierarchie wartosci.

Z powodu trzech odmiennych perspektyw interpretacyjnych sposréd
wszystkich mozliwych do wykreowania sloganow jedynie niewielka ich
cze$¢ bedzie w stanie zaistnie¢ w przestrzeni spoleczno-kulturowej oraz
odnies¢ oczekiwany skutek!. Interakcja pomiedzy oddzialywaniem
wszystkich motywdéw, uje¢ i perspektyw wzgledem siebie wyznaczaja
pelny zakres odniesien, wokot ktorych nalezy rozpoczaé poszukiwanie
odpowiednich sloganéw. Nalezy przy tym dokonywac¢ metodycznego
zglebiania wszelkich zalet opisywanej oferty, a takze stylu, konwencji
oraz kontekstu calo$ci zaplanowanej przez wilasciciela marki strategii
marketingowej oraz charakterystyki poznawczej targetu [Sullivan 2007,
s. 98-103]. Wynika to z powiazania kreacji i rozpowszechniania sloganu
z procesem interpretatywnym dokonywanym przez poszczegélne grupy
odniesienia, przez co komunikacja marketingowa charakteryzuje si¢ wyz-

' Graficzna reprezentacja tego zjawiska zostata przedstawiona na schemacie nr 1.
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szym poziomem strukturyzacji niz standardowe metody komunikagji spo-
fecznej. W zwiazku z tym mozna wyrdznic¢ nastepujace etapy przez ktdre
musi przejsc slogan [poréwnaj: Bedinger 2002, s. 113-116]:

>

>

kreacja, w ktorej tworca poszukuje odpowiedniej formuly komunikatu
oraz wybiera cechy oferty, do ktorych hasto bedzie si¢ odnosi¢;

akceptacja sloganu przez wlasciciela marki, jak réwniez moze on
znaczaco wplywac¢ na wybory dokonane w fazie kreacji w zakresie
zaréwno formy, jak i odniesien;

rozpowszechnienie informacji, w czasie ktorego silne znaczenie odgry-
wa kontekst odbywajacej sie komunikagji oraz zaktocenia informacyjne;
interpretacja w kategoriach rynkowych zachodzi w umystach kon-
sumentow na bazie zgodnosci ich procesu poznawczego z forma
przekazu oraz trafnoscig i istotnoscia komunikowanych cech oferty;
interpretacja w kategoriach spoteczno-kulturowych moze mie¢ miejsce
w przypadku mozliwosci uzytkowania sloganu w catkowitym ode-
rwaniu od danej oferty, gdy slogan zostaje zaadaptowany jako ele-
ment potocznego jezyka.

Rysunek 1: Zakresy interpretacyjne w kreacji przekazéw marketingowych

Perspektywa konsumenta Perspektywa tworcy

/

Perspektywa wiasciciela

Zrédio: opracowanie wlasne.
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Mozliwe konsekwencje interakcji pomiedzy trzema perspektywami

oceny i interpretacji sloganu reklamowego [poréwnaj: Sullivan 2007,
s. 49-51]:

kategoria irytujacych dla konsumentéw i niekonkretnych hasel, ktore
rozpowszechniaja si¢ w spoleczenstwie dzieki sprawnosci replika-
cyjnej, osiaganej najczesciej za pomoca prostych rymowanek, charak-
terystycznych zwrotdw, itp. Moga zauwazalnie zwigkszac sprzedaz
tylko dzieki rozpraszaniu nieswiadomosci konsumenta o istnieniu
danej oferty;

slogany wartosciowe dla konsumenta oraz atrakcyjne z punktu wi-
dzenia formalnego i strukturalnego, ale nie zaakceptowane przez
wilasciciela marki;

slogany nastawione na czysto artystyczny efekt, w ktorych giéwny
nacisk zostal polozony na poprawnos¢ stylistyczna, gry jezykowe,
itp., ktore jednak pozostaja niezrozumiate dla konsumenta i nie do-
starczaja zadnej konkretnej wiedzy o cechach oferty;

nastawienie na aspekt informacyjny i uzytkowy hasta, co powoduje
znaczace ustepstwa formalne i artystyczne, a czasami nawet przekra-
czajace normy obyczajowe;

nastawienie na przedstawienie cech oferty w silnie artystyczny spo-
sob, ktory jest zbyt zawily w odbiorze i wlasciwej interpretacji dla
przecigtnego konsumenta, gdyz moze wymagac znacznej ilosci wie-
dzy o danej kategorii produktéw lub samym promowanym produk-
cie, aby wilasciwie zrozumie¢ przekaz;

dominacja w przekazie informacji o cechach postrzeganych jako
istotne jedynie z punktu widzenia producenta, w dodatku przedsta-
wione w bardzo zawity lub wrecz techniczny sposob, czesto zdomi-
nowane przez parametry lub wspétczynniki;

slogany idealne z punktu widzenia interpretatywizmu, charakteryzu-
ja sie czytelnymi odniesieniami do istotnych cech oferty z punktu
widzenia konsumenta, przedstawiaja esencje filozofii i strategii pro-
duktowej producenta oraz odznaczaja si¢ wysokimi walorami styli-
stycznymi i estetycznymi.
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6. Wnioski

Podejscie interpretatywne oferuje bardzo uzyteczna i praktyczna per-
spektywe dla zasad konstruowania i analizowania informacji marketin-
gowych zawartych w sloganach. Postrzeganie interakcji pomiedzy proce-
sami nadawania znaczenia przez trzy gtéwne grupy odniesienia zaangazo-
wane w funkcjonowanie sloganu w przestrzeni spoleczno-kulturowej po-
zwala na bardziej wnikliwa analize konstrukgcji sloganu oraz zawartych
w nim odniesien, niz dotychczasowe klasyczne lub lingwistyczne podej-
Scia do tego typu problematyki. Poszukiwanie zbieznych mozliwosci in-
terpretacyjnych przekazow moze przyczynic¢ sie do ostrzejszej selekcji
sloganoéw juz na etapie ich formowania i akceptacji, co moze istotnie
zwiekszy¢ znaczenie oraz efektywnos¢ oddziatywania sloganéw na rynku.
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Interpretativism approach in creation of slogans
Summary

Slogans are the carriers of the smallest portion of information
about market offer. Because of that fact they are very significant
in the process of marketing communication. Commonly used
methods for message analysis don’t provide useful and clear rules
of slogan creation. This paper claims that iterpetivism can offer

a new and useful perspective for mechanisms of slogan functio-
ning in culture and market practice.





