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Stowo wstepne

Obrady w sekciji ,,Zarzadzania i Marketingu” odbywaly si¢ pod
haslem ,.Zarzadzanie i Marketing w XXI wieku”. Tak pojemne haslo
uwarunkowane bylo szeroky tematyka artykuléw zgtoszonych, a na-
stepnie prezentowanych i dyskutowanych w ramach obrad konferen-
cyjnych. Wystapienia i prowadzona po nich dyskusja odbywaty sie
z kolei w ramach trzech grup tematycznych:

1. Marketing,

2. Zarzadzanie,

3. Finanse — Ryzyko — Bezpieczedistwo.

Podzial ten porzadkuje i zawgza, ale réwnoczesnie konkretyzuje
poruszone problemy w ramach danego obszaru tematycznego. Lektura
prezentowanych tu artykuldw zaciekawi z pewnoscig kazdego, kto bacz-
aie przvglada si¢ przemianom zachodzgcym w wielu aspektach i po-
ziomach ekonomii w rozpoczetym XXI wieku. Warto strescié tu za-
gadnienia poszczegélnych grup tematycznych dla przyblizenia ich istoty
i wskazania specyfiki omawianych w sekcji tresci.

W grupie ,,Marketing” wskazano na migdzynarodowe uwarun-ko-
wania wykorzystania poszczegdlnych instrumentéw i strategii mar-
ketingu w Polsce. na Wegrzech, Ukrainie i w Bulgarii. Niekonwen-
cjonalnym i przez to ciekawym zagadnieniem bylo odniesienie idei
marketingu do kreowania postaw przedsigbiorczosci w edukacji. Inna
grupa zagadnienl dotyczyla skutecznosci komunikacji marketingowe;j,
doboru strategii marketingowej na rynku globalnym z jednoczesnym
uwzglednieniem specyfiki rynku lokalnego, dostosowania produktéw
do indywidualnych wymagas, kreowania marek ekskluzywnych, spo-
sobéw wykorzystania nowoczesnych kanaléw informacji i dystrybuciji,
specyfiki marketingu w dzialalnosci przemystowej, ustugowej oraz
organizacji non profit. Zastanawiano sg takze nad relacjami w marke-
tingu partnerskim, metodami zarzgdzania marketingowego, a w szcze-
gélnosci zarzadzania promocja i reklamg w réznorodnych warunkach
otoczenia i w ukierunkowaniju na rézne cele komercyjne i spoleczne.

W grupie ,,Zarzadzanie” podniesiono problemy efektywnosci za-
rzadzania w sektorze publicznym i organizacjach non profit, wplywu
nowoczesnych technologii na zarzadzanie wiedza, odpowiedzialnosci
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i uwzgledniania potrzeb otoczenia w zarzadzaniv przedsigbiorstwem,
ksztaltowania cech i wykorzystywania okreslonych predyspozycji me-
nedzeréw dla osiggnigcia zamierzonych celéw zarzadzania, nowo-
czesnych metod zarzadzania jakoscig. innowacji arganizacyjnych.
Miedzynarodowy charakter tych zagadnien podkreslaly referaty uczest-
nikéw z Niemiec, Austrii 1 Stowacji.

Grupa ,.Finanse — Ryzyko — Bezpieczeristwo” obejmowala swa te-
matyksy z jednej strony zagadnienia zarzqdzania finansami i rynku fi-
nansowego. z drugiej zas ryzyka i zarzgdzania w sytuacjach kryzyso-
wych. Te dwa z pozoru niepowigzane zagadnienia w obliczu wydarzen
ostatnich lat wykazujg szczegdlny zwiazek, Problemy bezpieczenstwa
na szezeblu lckalnym, krajowym i migdzynarodowym staly sie jednym
z wazniejszych czynnikéw oddzialujacych na rynki finansowe.

Prof. KSW dr Dariusz Fatuta
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Ldszl6 Jozsa, Csilla Czeglédi

Strategische Planung und die Rolle der Information
in Mikro- und Kleinunternehmen

Einfiihrung

Das 21. Jahrhundert bringt neue Forderungen und neue Hoffnun-
gen fiir alle Mitglieder der Gesellschafts. Die Begriffe, die wir im letz-
ten Jahrhundert kennenlernten. bekommen heute klarere Bedeutung.
Dazn gehort auch der Begriff | Strategie”. Der Held unserer Zeit ist
Nostradamus”, der solche Fihigkeiten hat, mit denen er die Richtung
und das Mass der Anderungen zu erkennen vermag.

Das Wirtschaftsleben dieses Zeitalters hat die Bedeutung der Stra-
tegie erkannt, sowie dass die Strategie zum Erfolg gehdrt. Es hat sich
bestdtigt, dass man jede Tatigkeit im Leben planen kann, aber wie alle
menschliche Taten ist die Planung oft auch nicht so perfekt und ver-
wendbar. Anderseits ist es auch deutlich, dass sich unter den neuen
Umstdnden Entscheider auf Informationsdumping treffen, was es sehr
schwer macht, die richtige Deutung zv finden, genauso wie friiher durch
Informationsmangel. Das Neue ist: es ist viel wichtiger welche Qu-
alitit die Information hat, als die Masse der Informationen.

Fiir Mikro- und Kleinunternehmen ist eine der wichtigsten Aufga-
ben, ithre Umgebung zu verstehen, zu erkennen, welches Umfeld sie
haben. Diese Unternehmen funktionieren im Gegensatz zu multinatio-
nale Firmen in engeren Bereichen der Welt, und ihre Besitzer und
Fiihrungskrifte haben oft sehr geringe Kenntnisse und sind deshalb
eingeschriankt im Begreifen der Prozesse der Realitdt und der Auswahl
des Richtigen.

Mein Ziel ist es, die wichtigste Beeinflussungstendenzen bei der
sirategischen Planung in Rahmen der modemen Informationsgesell-
schaft vorzustellen. Ich bemiihe mich darauf Antwort zu geben, we-
Iche Tendenzen das Zukunftsbild formen und wie sehr positiv oder
negativ die Effekte sind, wenn sie zutreffen.
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Die Wechselwirkungen der Informationsgesellschaft
und der strategischen Planung

Nach dem neunten Band des Ungarischen Grosslexikons ist der
Begriff , Informationsgesellschaft” einer, das Wesen der postindustriel-
len Gesellschaft beschreibenden, und in den letzten Jahrzehnten des
XX .-ten Jahrhundert sich ausbreitenden Wortbildung. Er weist darauf
hin, dass in der Gegenwart die Information und das Wissen Basis des
Produktionssystems einer hochentwickelten Gesellschaft sind. In den
Arbeitskreisen, die ein hoches Niveau haben, wird das Erreichen und
der Besitz von Information hauptséchlich erwartet, und dieses Wissen,
bzw. die Schnelligkeit des Beschaffens von Wissen und deren Resour-
cen hat oberste Prioritdt. Die Definition scheint deutlich zu sein: Im
Mittelpunkt stehen das Wissen und die Information. Die Wahrheit kann
aber die einfachsten Bestimmungen wiederlegen. Die Information ist
nicht selten schwer zu verstehen, spricht jeden an, und kommt zwar
schnell, aber die Begriindung ldsst zu Wiinschen {ibrig. Anderseits, das
Wachstum nur von der Seite der Information zu beurteilen, scheint
einseitig.

Wenn wir uns dem Problem aus der Richtung der menschlichen
Sinnefindung annihern, kann es fiir uns eine wichtige Frage sein, ob
ein gut, schon fast perfekt informierter Mensch froh und ausgeglichen
ist und ein mit seiner Umgebung und mit sich selbst in Einklang leben-
des Wesen? Als Marketingforscher ist die Behandlung dieser Frage nicht
mein Ziel, aber ich wollte meinen Standpunkt betonen, wonach die
Verbindung zwischen Informiertheit und Zufriedenheit keine Korrela-
tion bedeuten muss.

In der Informationsgesellschaft stellen wir Informationen schwere
Anforderungen:

— Die Information soli schnell zu beschaffen sein. Die Neuigkeiten
vom Markt wollen wir heute kennen und wissen, und nicht erst Mor-
gen. Damit wird der Tag wirklich zu 24 Stunden bestehend, unseren
Privatwelt reduziert.

-- Die Information soll einfach zu beschaffen sein. Als Erwartung
formulieren wit, dass der Erhalt von Information fast so alltdglich sein
soll, wie die Minuten, die wir mit unseren Familienmitglieder verbrin-
gen. Es kann sogar noch alltiglicher sein. Im Ausland verbringen wir
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manchmal mehr Zeit mit der Sammlung von der Nachrichten aus der
Heimat, als mit Telefongesprachen mit der Farmnilie.

— Die Information soll prazis sein, die wahrhaftigen Vorginge
widerspiegeln und-es wire eine wichtige Forderung-ihren Wert und
Rolle ebenso gut. Die Informationsgesellschaft kann besonders die-
sen Kriterien nicht gerecht werden, denn es wertet unwesentliche
Fragen auf, verlagert aber Wesentliches eher in die Versenkung der
Geschichte.

- Die Information soll die Tendenzen der Verdnderung widerspie-
geln. Dieses Kriterium und die Erwartung ist fassbar, es bedeutet aber
leider, dass die meisten Informationen nach dem Beschaffen schon nicht
mehr gelten, also iiberholt sind!

— Die Information soll billig sein. In den modernen Gesellschaften
sind die Kosten der Telekommunikation und fiir das Internet
verhiltnisméssig niedrig. In Ungarmn sind auch heutzutage die Kosten
der Beschaffung von Information ganz hoch, besonders wenn wir sie
mit den Durschnittseinkommen, bzw. mit den Profiten der Kleinstun-
ternehmen vergleichen.

— Und schliesslich, Information soll persdnlich sein,”es soll nur
mir gelten”. Wir sind nur in vorteilhafter Position, wenn iiber die von
uns beschaffte Information-was ein wesentliches Inhalt ist- ausschiies-
slich nur wir verfiigen. Vielleicht ist es am schwersten, diese Erwar-
mng zu erfiillen, denn der Zugriff auf Information ist ja sowohl ein
grundlegendes Recht als auch eine Moglichkeit. Nadiirlich kann derje-
nige, der zu gewissenen Informationen nur alleine Zugriff hat, un-
denkbare Vorteilen geniessen. Fiir einige Gruppen und Personen der
Gesellschaft besteht diese Moglichkeit, die anderen miissen sich mit
Informationen zufriedengeben, die der Masse zuginglich ist. Beson-
ders Mikro- und Kleinunternehmem erreichbaren Informationen griinden
sich auf solche Informationsquellen, die Jedem erreichbar sind, und
grdsseren Unternehmen frither zur Verfiigung stehen.

Der Kontakt der Informationsgesellschaft und der Marketingwis-
senschafi ist vielseitig und tiefgriindend. Die letzten Jahrzehnte verander-
ten die Erscheinung des Marketings, und formten seine Denkweise um.
Deren Hauptcharakteristika sind Folgende:

~ Die Entwicklung modernen Ansichten beschleunigte sich. Die
Positionen der Gesellschaft und der marktorientierten Marketingden-
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kweise verstirkten sich, die strategischen Marketingplanung werteten
sich auf.

— Die Theorie und die Praxis des Marketings mathematisierte sich.
Neben der Theorie sind die Hypothesenuntersuchungen. die entwickel-
ten statistischen Analysen, und das matematischen Bexchreiben des
Verhalten von Personen tiblich. Die Praxis ist einfacher, aber meistens
handelt es sich um schwierige mathematischer. statistischer Analyse,
besonders im Bereich der Marktforschung.

— Das klare, klassische Marketingkonzept vervollstindigt einerse-
its den Menschen als beachtete P Elemente, anderseits die vertretene
Konzepte bekommen mehrere Platz, wie z.B.s: 4C-Konzept.

— Die Moglichkeit der strategischen Planung erschwert die Sepa-
rierung der Marketingfachbereiche. Die Spezialisten —die ein Teilbere-
ich hervorragend kennenn. aber deren umfassende Betrachtungsweise
ziemlich eingeschriinkt ist- bestehen aus Fachleuten, die ein bisschen
von Allem verstehen.

. —Die Resultate der Fachgebiete, wie zB: Soziologie, Psychologie
und Kulturantropologie bilden die Teile des Marketingwissens. die
Marketing interdisziplindr machen. Dadurch erweitert das Marketing
mit beschleunigendem Takt die klassischen Wirtschaftwissenschaft.

- Eine explosionsatige Entwicklung der Fachliteratur ist eingetre-
ten. Die Bedeutung des Kotlers und McCarthys ,Bibe!l” hat sich gemin-
dert, und die Betonung verlegt sich auf Zielliteraturen, die ein The-
mengebiet, einen Gedanke darlegen. In den letzten 10 Jahren wurde in
Ungarn ungefihr 600 Fachbiicher zu Marketing themen herausgege-
ben, und diese Zzhl steigt weiter.

— Der Unterricht wird vielfarbig aber auch chaotisch. Auf aiien
Ebenen (Mittelstufe, auf hoheren Stufen: Hochschule, Universitét. post-
graduierte Bildung). Das Angebot ist riesen gross, wihrend die Instru-
mente zur Qualitdtsmessung nicht greifen,

- Schliesslich, aber nicht endlich- hat sich die Kreativitdt nicht
verstarkt, und die Bildung wird zum Massenhaftig.

Der Mensch in der Informationsgesellschaft neigt zu ambivalen-
tem Verhalten. Inzwischen steht er auf dem Boden der Wissenschaft
und der Information. neigt aber die Tatsachen im Nu zu vergessen, und
verhdlt sich gegensitziich zur herrschenden Auffassung. So:
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~ Er iibernimmt nicht gut begriindende Informationen, die zume-
1st durch Firmen mit wirtschaftlichen Absicht unter die Leuten ge-
bracht werden.

— Wissenschattliche Kriterien legt er oft beiseite. Sorge bereitet
dies, wenn die wissenschaftliche Festlegungen gegriindet sind. In der
Informationsgesellschaft ensteht die Mdglichkeit einer zweiten Art von
Fehlern. also die Situation, in der wichtige wissenschaftliche Feststel-
lungen nicht zur Geltung kommen durch zuviel Information.

- Die transzendentalen Informationen erleben thre Renaissance:
Nostradamus und seine Deuter sind heute die Schlager der Buchverla-
ge. Fukuyama, Huntington und Andere diskutieren iiber das Ende der
Geschichte, wihrend die Geschichte sich mit uns verandert und gestal-
tet. In keiner Hinsicht ist eine geschlossenen Einheit zu betrachten.

—Und schliesslich, aber nicht an letzter Stelle wurde begonnen,
die moralischen, menschliche Erfahrungen und das praxisorientierte
Wissen als Ritsel zu behandeln.

Das Benchmarking und Relationship Marketing machen das logi-
sche, bisher auch gut behandelte Wissen bis zu ejner undeutlichen Grenze
erreichbar, und erweitern und 16sen grosse Bewunderung bei den irrge-
leiteten Menschen aus.

Rolle und Stellung der Klein- und Kleinstunternehmen
in der ungarischen Wirtschaft

Die Mikro- und Kleinunternehmen bilden eine eigenartige Gruppe
der heimatlichen Unternehmen, die sich von Tag zu Tag mit Fragen
konfrontieren miissen, die aus der komplizierten Welt stammen. Etwa
~00.000 der heimatlichen Unternehmen setzen sich diesem Zwang aus.
Ste sind die Stiefkinder der internationalen und heimatlichen Marke-
angforschung und Beratung. Thre Wirtschaftsrolle ist unbedeutend,
verursacht durch Wissensmangel, der auf dem niedrigen Schulabschluss
und auf fehlendem fachlichen Studium beruht Diese Unternehmen ha-
wen schwache Zahlungsfahigkeiten, wodurch fiir die Forscher und Be-
rater keine Anziehungskraft besteht. Die Marketingkenntnisse haben in
unsérem Leben nur eine periphdre Rolle, weil unsere Triebhattigkeit
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der Grund unseres Verhaltens im Markt ist. In der Informationsgesell-
schaft bildet die Gruppe der Mikro -Kleintunternehmer die potentiel-
len Verlierer. In letzten Jahren wurde -trotz aller finanziellen Schran-
ken- die Behandlung einiger erfolgreicher Forschungen eingeleitet. Das
in die EU eingetretende Ungarn kann auf die Mikro- und Kleinunter-
nehmen nicht verzichten, da sie ein hohes Beschiltigungsniveau haben
und zum Land gehoren und es steuern So solite man den Versuch zu
machen, die an Grossunternehmen orientierte Marketingdenkweisen und
die Ausbildung vm fiir die Mikro- und Kleinunternshmen entsprechende
Marketingfachliteratur zu ergénzen. Zu den heimischen Forschungen
gehort diese Untersuchungserie, deren partielle Ergebnisse ich in fol-
genden darstellen mochte.

Die Methodik der Forschung und die Datenerfassung

Im Lanfe der Priifung- beachten Sie die finanziellen und zeitlichen
Beschriinkungen- habe ich mir als Ziel die folgende Fragen gesetzt.

— Was ist die Grundlage der ungarischen Kleinunternehmen, und
wie ist ihre strategische Denkweise?

~ Wie bilden die Mikro/Kleinunternehmen ihre Ziele? Sind sie im
Bilde tiber ihre potentiellen Maglichkeiten?

— Kennen Sie modeme Methoden und Losungen der Marketing-
strategie?

Ich habe die Datenerfassung in derWestungarischen Region gemacht,
im Kreis solcher Unternehmen, die hichstens 30 Angestellte haben,
und deren Einnahmen hohstens 80 Millionen Ft betragen. Der Zeit-
punkt der Forschung war Mai 2002. Nach nicht korrekt ausgefiillten,
oder nicht verwertbaren Fragebogen blicben 344, die ich ausgewertet
habe. 271 Fragebogen beziehen sich auf solche Unternehmen, die ma-
ximal 10 Leuten beschiftigen. Sie sind die am meisten verwundbar,
dem Wechsel des Natur ausgesetzt und ihnen scheint das Umfeld nicht
bekannt. Ich organisierte 2mal im September Untersuchungen mit Fo-
kusgruppen von 8 und 7 Personen, um die aus widersprechenden An-
tworten stammenden Zweifel zu kldren, senken.
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Ergebnis der Untersuchung

Der erste Teil der Untersuchung diente der Analyse der Anferti-
gung von Marketingplanen durch Mikro- und Kleinunternehmer nach
Zeitdauer und anderen Merkmalen.

68 % der Befragten fertigt Marketingpidne an, 32% tut dics nicht.
Da fiir sich genommen dieser Anteil ziemlich niedrig ist. kam die unbe-
dingte Notwendigkeit nach Klarung der Frage auf, warum sich soviele
der Befragten auf eine Planung verzichten. Es wurde festgestellt, dass
diejenigen, die die Frage mit einem Nein beantworteten. die folgenden
Probleme fiir bestimmend hilt (es waren mehrere Antworten zugleich
wihlbar):

- [hre Wirkungsfelder/ Fachrichtungen sind gut definiert. ihre
Mirkte verdndern sich kaum, sind unabhingig von dusseren Umwelte-
infliissen, seit Jahren unverindert (77%)

—Thre vorigen, in diese Richtung zielenden Bestrebungen fithrten
zu keinem Ergebnis, die der Planung gewidmete Zeit esschien erwiese-
nermassen verschwendet. _

— Erforderliche Grundkenntisse zur Einschitzung der Umwelt wa-
ren nicht vorhanden. Die Welt wird als tiberméssig kompliziert, unbe-
rechenbar wahrgenommen, daher besteht keine Herausforderung mit
der Erkenntnis zu experimentieren.

~ Marketing ist notwendig, es wire aber gut, genau zu wissen was
dieses Wort bedeutet, was es ist. Solange man nicht das nicht weiss,
braucht man nicht tiber Marketing nachdenken.

Die Teilnehmer der Untersuchung waren nach ihren kumulierten
Negativerfahrungen skeprisch beziiglich der Marktverwendung der Pla-
nung. Diese wurde dahingehend bewertet. dass nach den Niederlagen
der Vergangenheit in Sachen Planung wohl keine Mdaglichkeit besteht,
dass die Planung aufgeht, da ein guter Plan konsequenterweise so sei,
wie ein Traum: im Grossen und Ganzen unerfiillbar.

43% der Befragten plant fiir den Zeitraum von einem Jahr oder
darunter, 41% piant fiic einen Zeitraum von 1-2 Jahren und lediglich
16% der Befragten meint, dass es sich lohnt langfristiger zu planen.

Die Meinung der Befragten war einhellig dahingehend, dass der
Anlass der kurzfristigen Plangung die unwégbare und verinderliche
Umwelt ist. besonders deutlich zeigte sich dieses Ergebnis sich in den
Bereichen Wirtschaft und Politik.
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Die Mikro- und Kleinunternehmen sind, was die Zukunft betrifft,
unsicher und pessimistisch. Nach den Untersuchungen von Hisrich in
Amerika, sind dort sie Kileinunternehmer eindentig optimistisch, und
das obwohl 80% dieser innerhalb von 5 Jahren bankrott gehen. Dahin-
gehend sind die ungarischen Unternehmer als pessimistisch gekennze-
ichnet (,,Wir tiberleben nur noch den nichsten Tag”).

Es zeigt sich, dass 87% der untersuchten Unternehmen keinen Ent-
wicklungkredit anfgenommen hat, um ihre Investitionen zu finanzie-
ren. Nach den Gespriachen mit den Fokusgruppen zeigte sich als ein
bestimmendes Ergebnis das ausgesprochene Gefiihl. dass die ,Sachen”
aicht von uns abhédngen, ., wir sind nur diejeingen, die die Geschichte
erdulden”.

Fiir die heimischen Mikro- und Kleinunternehmen ist die kurzfri-
stige Denkast bezeichnend, was sich einerseits in den fehlenden oder
kurztristigen Marketingplédnen und zum anderen in einer Priferenz fiir
statische, von unverznderlichen Mirkten ausgehende marketinausga-
ben-gestaltende Losungen wiederspiegelt. Die hektische Natur der he-
imischen Wirtschaft, welche nicht den stabilen, ausgewogenenen
Mechanismen von Marktwirtschaften gleichi, wiirde gerade die Au-
fwertung der Rolle der Planung erfordern. Es besteht keine Méglich-
keit und auch keinen Bedaif dieses Dilemma zu 6sen. So riskieren die
Mikro- und Kleinunternehmer das Ausbieiben einer addquaten Antwort
auf die Herausforderungen ihrer Umwelt.

Im Folgenden sind die Nachteile der kurzfristigen Sichtweise auf-
gelistet:

- die kurzfristige Sichtweise produziert stindig ,,Paniksituationen™

- Sie vermindert das Urteils- und Entscheidungsvermégen

- Sie motiviert nicht zu Erneuerung und Weiterbildung

— Sie bringt nicht voran, bremst Entwicklungsdrang und Investi-
tionslust

— Sie fordert den Kapitalriickzug und behindert unternehmerische
Kapitalbewegung

- Sie motiviert zur Teilnahree auf den Schwarzmirkten

— Sie zersort den Glauben an Qualitdt, Normalerweise findet dies
einen Ausgleich dahingehend, dass Kleinunternehmer gewdhnlich vor
Ort, lokal titig sind und daher ihre Kunden aus dem Bekanntenkreis re-
krutieren. Jedoch spielt dieser Punkt bei , Fremden™ unbedingt eine Rolle.

- Statt langfristiger Marktorientierung sezt sich der Drang nach

der ,,schnellen Mark™ durch.
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Im anschliesenden Teil der Analyse habe ich eine Antwort auf die
Frage gesucht, wie Unternehmen ihre Ziele gestalten, und wie sehr sie
sich iiber ithre Moglichkeiten bewusst sind. 28% der Befragten der
Mikro- und Kieinunternehmer orientieren sich bei der Bestimmung
ihrer Geschiftsziele an ferneren Verwandten, 51% gingen von vorlie-
genden Erfahrungen in der Famillie aus und lediglich 17% begriffen
die Bedeutung der Kenntnis eines dhnlichen Unternehmens als Faktor
mm Prozess der Zielbestimmung. Gleichzeitig habe ich kein Unterneh-
men vorgefunden, welche zu diesern Zweck Fachliteratur benutzten.
Mit der Untersuchung des Themas konnte ich feststellen, dass 72% der
Befragten ihre Ziele nicht optimistisch setzten und sogar 43% der Be-
fragten ihre Zielauswahl als recht zufillig nannten, waren sozusagen
aof ,Ingenieursschitzung” gegriindet. Bei Unternehmen mit mehr als
10 Beschiftigten betont der Geschéftsfiihrer den Wert der eigenen Er-
fahrungen (39%) der familidren Erfahrungen (21%), sowie die
Beriicksichtigung der Ergebnisse anderer Unternehmen mit dhnlichem
unternehmerischem Profil (32%).

Im Spiegel der Ergebnisse komme ich zu folgenden Feststellun-
gen:

— Marketingziele von Unternehmen griinden sich avf die Vergan-
genheit. Wichtigste Grundlage in der Formulierung sind kumulierte
Erfahrungen, Kenntnisse der Filhrungspersénlichkeit.

- Der Gebrauch von Marketingfachliteratur ist in der Phase der
Zielsetzungen nebenséchlich, in keiner Weise auschlaggebend.

- Der wichtigste Grund dafiir, dass Mikro- und Kleinunternehmen
sich nur mit einem kleinen Teil ihrer potentiellen Moglichkeiten
begniigen ist, dass sie keine Ahnung tiber das Ausmass der kompletten
Fundgrube der Moglichkeiten” haben.

Wihrend der Untersuchung habe ich versucht zu beantworten, we-
Iche Informationsbasis von Mikro- und Kieinunternehmen verwendet
wurde, um ihre Marketingkenntisse zu erwerben. 3% der Befragten
haben Marketing in der Schule erlernt.

Weitere 14% haben sich diese Kenntnisse autodidaktisch verschafft
(In Klammern sei bemerkt: nach meinen Ergebnissen komme ich zur
Ansicht, das diese Form nicht sehr wirksam ist). Die restlichen 83 %
beziehen sich auf das Leben als den grossten Lehrmeister.
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Das deutet darauf hin, dass die vorliegenden Marketingkenntnisse
mangelhaft und instiktiv sind. Der grosste Teil der ungarischen Mikro-
und Kleinunternehmer hat — aufgrund der niedrigen Schul- und Besu-
fsbildung — keine Bekanntschaft mit Marketing gemacht, die diesbeziigli-
chen Kenntnisse wurden von ihnen zum grassten Teil aus der Presse
entnommen.

Es lohnt sich anzumerken, dass in der Befragung viele angefiihrt
haben, dass es ,,in Mode gekommen sei, (iber Marketing zu sprechen”.

Eine der grossten Schwierigkeiten der Umfrage bereitete es, Fra-
gen zu stellen, die die Marketingmethoden und hiufige Lsungen der
strategischen Zerlegungen betreffen.

Fiir 79% der Befragten war dies der unangenehmste Moment der
persdnlichen Befragung, weil sie mit im Martketing oft verwendeten
Begriffe (z.B.s: Portfolio-Modell, BCG Matrix, GYELV Analyse, Le-
benskurve, usw.) aichts anfangen konnten und wenn doch, dann war
dies nicht in Beziehung mit threm Beruf zu sehen. Die restlichen 21%
haben sich i Fragebogen bei den .toten Hunden” festgefahren. Es hat
sich bestitigt. dass die Mikro- und Kleinunternehmer ithr Leben ohne
ein Bewusstsein fiir Marketing verleben. Nicht nur haben sie mangel-
ghafte Kenntnisse, sondern es 1dsst sich sagen, dass bei Thnen gar keine
Marketingkenntnisse vorliegen.

Man koénnte dies natiirlich als gegeben hinnehmen, nun muss man
aber darauf aufmerksara machen, dass sich die ungarische Unterneh-
mungen seit 1. Mai 2004 den EU Marktforderungen stellen missen
und wegen des Mangels an Bereifsschaft dies zu tun, verheisst diese
Konfrontation keinen leichten und sicheren Sieg. Es fehlt bei den Unter-
nehmermn in einem soichen Masse das Bewusstsein fiir Marketing, dass
sie damit ihre kiinftige Anpassungstidhigkeit gefdhrden. Daraus folgt:

- Unternehmen aus dem untersuchten Gebiet nutzen die Maglich-
keiten der Marketingplanung nicht, weil sie sie nicht kennen.

- Planung betrachten sie als eine periphére Tatigkeit, sie sind von
ihrem Nutzen nicht iiberzeugt.

Praktische Verwendung

Marketing als angewandte Wirtschaftswissenschaft kann sich von
der Menge der interdisziplindren Gebiete, sowie in Theorie und Praxis,
besonders in der methodischen Theorie und Praxis, absondern. Die
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Herausforderung ist gestellt — wir Forscher miissen die Antwort geben.
Wir sind es, die beweisen miissen, dass die Methiodik der Marketing-
planung nicht nur bei multiinationalen Unternehmungen anverdbar ist,
sondern hinsichtlich der kleineren Unternehmen ebenso. Die gesamte
Marktingfachliteratur ist fokussiert anf den Bereich der multinationa-
ien Unternehmungen, rechnet daher umso weniger mit der Rolle der
.Kleinen”. Man muss hier besonders die Elemente und Losungen aus
der Methodologie betonen. die man auch schon mit rudimentéren Markt-
und Marketingkenntnissenverwenden kann. Es ist sinnvoll die Auf-
merksambkeit auf die praventive Art der Marketingplanung hinzulen-
ken, die sich gebrauchen ldsst, um spateren Marktproblemen vorzu-
beugen.

Es muss klargestellt werden, dass Kundenorientierung ohne Marke-
ting nicht vorstelibar ist und das Marketing das Grundelement ist, das das
Geschiftsleben ausmacht. Wenn ,.die Geschichte der Lehrmeister des
Lebens ist”, dann kann man das Marketing ,.den richtungsweisenden
Fiihrer” nennen. Dazu muss man aof den ersten Blick kompliziert ersche-
inende, auf Gross-, Multi-, oder transnationale Unternehnungen zuge-
schnittene Modelle den ,,Kleiner” in den ihnen gebiihrenden Masstab
prasentieren. Schiiesslich, aber nicht zuletzt, muss man mit verstéarkter
Forschung den ungarischen Unternehmen ,,Zielsetzungshilfe” leisten, da-
it sie in der Lage sind, eher eine amerikanische oder britische Bench-
mark statt eines ungarischen Realideals als Vorbild finden.

Es hat sich unzidhlbar oft bestétigt, dass sich eine international
arfolgreiche Losung infolge von Tradition, Kultur, Gewohnheiten
und anderen Abweichungen in Ungarn nur mit einer adaptiven
Kraftanstrengung tibertragen lidsst. Es ist daher notwendig solche
Informations-Datenbanken und Beratungsnetzwerke aufzubauen, die
die spezifischen Ziele der Muikro- und Kleinunternehmer unterstiitzt.
Diesen Vorschlag erhebe ich nicht um der Rede willen, sondern um
einen Losungsversuch auf non-profit Weise anzustossen. Damit soll
jedoch kein altruistisches Verhalten des Staates beansprucht werden,
sondern eine Dienstleistung vorschlagen, mit dessen Ergebnis die Mikro-
und Kleinunternehmen ihre Leistungen verbessern kénnten und davon
auch ein Zeugnis in ihrer steverzahienden Fihigkeit ablegen kannten.
Die Unternehmen sind der Motor der Wirtschaft, ihre strategische
Planung ist Voraussetzung ihrer Kalkulation.
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AHaIi3 Ta TeHaeHili
PO3BUTKYPHHKY peKjaMu B Ykpaiui

3a ocranxi [0 pokiB yKpalHCEKHI PHHOK pexaamyoi npomyxuii
OPOHTIOR IIMSAX, HA KOTPHH Y 3aXiJHOT peKIaMH MILUIO KiNbKA JeCATHPIY,
Hest minstX MOYKHA YMOBHO NOAUIHTH Ha TPH eTanu: iH(GapMaTUBHHH, KO-
1M 3a7a4a peKiaMu [ONATana B TOMY, o6 ingopMysary npo ToBap
1 «mroxasary Horo obauyysmy — 3a BusHaueHHAM k. @ Keneni; TBopuui,
¥0.TH BUpOOHUKH peUlaMH, L0 3a0yIanUCh i3 YUCHa XYTOXKHHUKIR, Lyxe
3aXOANIOBANKCH 11 €CTETHYHOK CTOPOHOK; | NMParMaTH4YHuHE, abo
YTHIITApHNHA, KOAH sAKiCTH peKNaMH OLIHKBaNach BHKMIIOYHO
1 eeKTHBRICTIO, 30ATHICTIO BIUTMBATH HA CHOXHBA4a B NOTrpiGHOMY
BANPAMKY.

PerulaMa € NOCTIAHHM CYMYTHHKOM NIOOMHY, LIOAEHHO 1 CYTTEBO
BILTHBAE Ha Hel. HacmiikoM HBOTO c1af1a Ta BaXUIMBA PONlb, SKY BLAICpAc
pexilaMa B JKHTTI IOCTIHAYCTpianbHoro iHbopManilHOro cycninecTea.
LI ponb yxe HaBHO He OOMEXYETbCA paMKaM¥ Hi KOMepiiHHHX
KOMYHIKaLIii, Hi HaBITH yciel puHKoBOI AistnsHOCTL. OcobnuBo Benuke
3HAYEHHN PEKTaMU B raNy3qX eKOHOMIKH Ta TPOMAJICHKOTO KHTTR.

Bpaxosyioun cneuudiyni ocoGnHBOCTI AMHAMIKM MIOMUTY
i mpono3uUlii peuiaMu B Ykpaini Ta i pons B ontuMizanii npouecie
PO3BUTKY Manoro i cepeAHboro 6i3Hecy, CTYAEHTCHKE HAYKOBE
ToBapHcTBO ,,EBpika” Mixuaponnoro yHisepcutery ,,PEIT” im.
akageMika Crenana JeM’ sHUyKa po3noyano KOMIEKCHe JOCHIUKeHHS
PHHKY BITYH3HAHOI PEKIAMM 3 METOK BH3HAYEHHZ HOTO OCHOBHUX
TeRACHNIA Ta po3pobkN DpPakTHYHHUX peKOMeHAaLiff NOKanbHO-
PeTrioHaNBHOTO CNIPIMYBAHHA JUIA KOHKpeTHHX noTped mianpueMuis
PisneHumHH.

Jlo 0coBnuBoCTel YKpalHCBKOTO PHHKY PEKIaMy MOXHA BigHECTH
NOMITHY 3MiHy 32 OCTaHHI KiflBKa POKIB AYMKH MiCLIeBUX BUpOOHHKIB
Apo pewlamy. BoHM NOCTYNOBO NOYUHAIOTH PO3YMITH, L0 iHBECTHLIT
B peKyiaMy — te IMBeCTHLI] B MaliOyTHI npomaski.

I{e xinbKa pOKIB TOMY peKIanMy BBOXKAKH BUTPaTaMH, AKi BUPOGHUKI
roToBi 6yNH HECTH TINBKHY B CAMUHA OCTAHHIH MOMEHT.
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Tenep sxe cutyalis kapaMHANBERO IMIHKTIACA: BUPOCHHEM 3pO3YMINTH,
1110 pexjiaMa AiECRO € ABMI'YHOM TOPIiBIi — 1 IOYATH BKIAATH B peKiaMy
rpomi. Ha xans, moku Lue He Bci 3po3yMINH, O B TapHy peKiIaMy
noTpiGHO BKIAATH rapsi rpom. OcobnyBo e CTOCYEThCA KPeaTHBa —
Bif Ba3BM HOBOTO OpeHla i CTBOPEHHA YNaKYBAHHS JC PeKIaMHHX
ponukiB i PoS-MaTepianis.

Cepensiit piBeHb YKpaiHCBKOTO KpeaTHBa, Ha Jajb, Ilie He A0CsArae
BaskaHOTO, IPHYOMY & SiNBIIOCTI BUMAAKiB He npofieMa pexaaMoaanus,
HE FOTOBOTC A0 HOBHX 1J1e# i TiF0YOTO B 110N 2araAbHONPUAHATHUX CXEM.

S0 KopoTKe oXapakTepH3yBaTH 0cobnueocti PR i promotion axuiit
Ha yKpaiHCbKOMY PHMHKY, TO MOXHa cKazarH BactynHe. Lli HampaMky
novyany cepHo3ro  po3BHUBATHCA Y Hac He Ginplue 5-Td pokiB TOMY,
1 3apa3 BOHHM KOPHUCTYIOTBCA OCOONMBOX MONYAPHICTIO Yy HaraThox
THANPUEMUIB, — AN GOPMYBAHHA TOANLKOCTI, 3TIaIKYBAaHHA C€30HHOCTI
B NpOJaxax, 3alyCKy HOBUX OpeHMIB, Pi3HOBIIIIB iCHyouNx Towo. Le
MEHII BUTPaTHI HANPIMKY, HIK IPAMA pekama, ale He MOkHa 3a0yBaty,
110 Bce Jodpe B noTpifRuil yac i B noTpiOHOMY Miciil — A1KKH He NOBHHH]
c1ard oTpyroo. IlpakTHKa CBIOYWTH, IMO HE BapTO 3AiHCHIOBATH
NPOMOAKLIT paHille, HiK 3HAHHA MApKH BHBEICHO Ha IPHIAHSTHUI piBeHb.

Tabnuua 1. O6caTH BHTPAT Ha peknamMy B YKpaiHi 38 OCHOBHHMH THIaMK Melia
B 2001 —2003 pp. MaH. §.

2001 | 2002 | 2003
TeneGavemma | 209 398 697
Ipeca 44 70 105
3osRUMES 47 63 81
pekaamMa
Paxio - 26 35
Bci Mexia 306 556 918

Tadnumis 2. TeMTy IPHPOCTY BUTPAT Ha peKIaMy 3a OCHOBHHMH THIIaMK Meia, %

2001 {2002 | 2003
Tenebavenna | 70 71 76

Ilpeca 14 13 i1
3osEimHg 15 11 9
peKIaMa

Panio - 5 4
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Tabanus 3. CTpyKTypa BHTPAT Ha PERIaMy 3a OCHOBHHMH THIIAMU Mexia, %

2001 | 2002 | 2003
Tenebagenng | 69,6 [ 71,6 [759
TIpeca 14,7 126 [il14
3oBHINMA 5,0 11,3 8.8
pexIaMa
Pamio | ... 4.7 3.8
Bci memia 160,0 | 100,0 | 100,
]
Tabnuuz 4. Jlai ekcriepTHOT OUHKH peankHo oflTadeHHX peKIAMHHX BHTPAT
B 2003p., win..$

Cyxynamii | Excnepraa

PeKNIAMHH | OMiHKa

i Olomxer | peanbHO

3a pik BHIUTA9EHUX

KOIIITIB

TencGawe | 697 81-87
HEA
IIpeca 105 25-30
3osminmsg | 81 3543
peKIaMa
Pagio 35 8
Bci menia | 919 128-160

TyT MOKHa 31INTOBXHYTHCA i3 MPOGIEMO0 MPABHILHOTG BU3HAYECHHS
MEeTOAY BIUIMBY Ha LiBOBY ayAUTOPIIO B PIZHUX CHTyaLlisx. A Tenep
HaBeeMOC aHali3 Ta IPOTHO3 3Miti KUIBKICHUX flapaMerpis purKy 2003—
2004 pp. 3a indopmauticto, HaJaHOK FPYIION KOMNaHiii: ,,MoiiTopuEr
TeneGaueHns Ykpairn”, ,MoHiTopuHTr npeck Yipainu®, ,,MoHiTOpHHT
padio Ykpaiun”, xotpi opraHizauifino pxoaats B Consulting Ukraine
Group.

Hani oTpuMatt B pe3yasTaTi MOHITOPHHIY OCHOBHUX 3aco6iB Mexia
(TenebayeHHs, npeca, padio i HOCIIB 30BHIIHLOI peKTaMH).

V xoi MOHITOPHHTY 3MHCHIOIOTECS BHMIPH TPHBANOCTi TpaHCHALIT
PpeksaMH (IKIIO MOBA i e Ipo peKknamMy Ha TenefauenHi i pagio), obeary
ILI0I, 3afiHATHX PeKJaMOK B raserax i KypHajax, THINB i po3Mipis
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Hociis 30BHIwHBOI pewiamu. 11i OKa3HUKY NOTIM 3GiMBWYIOTECA Ha
oinifini 6a3oBi peKIaMHi PO3UIHKH, BCTAHOBNEHI KOHKPETHHMHU
pexnamMorociaMu. 3BHyaiiHo, HEOOX{NHO BIMZHAYHTH, W0 OTpHMall
3HAYEHHA He BPaXOBYHOTh HaJaHHX PEKAaMONABHAM 3HIKOK. lle ThM
GibuIe BAXKAUBO, HIO B OCTAHHI POKH 3HIDKKH Ha AesiKi pexIaMOHOCHT
caranu 50, a Te 1 70 BiACOTKIB.

Pexnamui BUTpaTH aHAMI3YIOTHCA 33 YOTHPMA HAHMBAXUIHBIMINMHE
3acobamu pexnamH Ykpaini. 3 norasany oOCArie BHTparT TaKHMH
TPaAHUilHO epekiama Ha TenebadeHni, peKiaMa B Opeci, 30BHILIHA
peitama i paniopekiama. PO3BHTOK LHX HOTHPHOX NIPOBLIHHIX CKMTAaZ0BHX
IIEPEBAXHO BU3HAYAE CTAH 3aTaIbHOHALIOHATIEHOTO PEKIAMHOTO PUHKY.

OTxe, CIIOYATKY TPO CyMapHHE 0OGCST peKIaMHHX BHUTPAT 32
OCHOBHHMH 3acofamu pekuaMi - Tabn. . JInHaMika 3Mil o6CaTiB
PEIAMHHX BUTPAT Y LIJTOMY | IO OKPEMHX THUIaX Meala BixoOpaxeHa
y 1abn. 2. [ani Npe CTPYKTYPY iHTErPOBAHOIO peKIaMHOro SomKeTy
VKpaiiu 3a THIIaMH Meaia raBeaeH] 8 Tabn.3.

IIpspicT NOKa3HMKA CKJIAB 3a OCTaHHIH pik 65 %, T06TO 3aranbaH
obcar pexnaMHHX BHTparT 30inbiuueca B 2003 p. malike Ha OBi TPETHHA
BiA pIBRSA MONIepPeaHBOro poky. Jlas nopisHsHAS, ¥ 2001 p. aHanoTIuHUA
napaMetp He Habararo nepepuruysap 60%, a B 1999 p. Bin y3arani 6ys
HeraTHBHUM (—4,8 %). TakuM YHMHOM, YKpalHCbKa pexaMa Bixe Tperiit
pix miApsia cTabinbHO | BUCOKHME TEMNaMH HapOUIye CBOI OIOMIKETHI
obcsru.

BiHoCHO cTPYKTYDPH CYKYIHOTO peKaMHOro GI0mKeTy 30epiracTees
13MILHIETRCA TeHACHIIA JOMiHYBAHHES TENeBi3ifiHOT peKnaMu.

CnocTepiracTbesd Takoxk 30IMBUIEHHA peXNaMHHMX iRBECTHHIH
B alCONOTHUX MOKA3HUKAX 1 B iHIUI THOH MegZia: y npecy — po $105
MAH. (y 2002 p. ~ $69.,9 mMaH., npupicT -50 %), 30BHIIIHK peKnaMy —~
zo $81 mnH. (BiznosigHo: $62,7 MuH, i 29 %). BunepemxysaibHe
3pOCTAHHA PEKNAMHUX BHTDPAT y Npeci HO3BONHIIO HBOMY BURY Media
301MBLUHTH BIZPUB Bill «HAPYKIG 1 3MILIHHTHCA Ha APYTOMY IQYECHOMY
michi 1icng TenebayerHa cepel OCHOBHUX 3ac00iB pexnamu (oo 2001
p. IHBECTHLII B 30BHILIHIO peksiamy Oyan GinbIe, RiXK Y pexiaMy B IIpeci).
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3¢ Tamapa 3abyma, KOpia Terex

Pexnama Ha pazio, Xo4a i ZOMOoriacs BaroMoro npupocty B $9 miH.,
3afiMae ycboroe nume 3,8 % y 3aralbHOMY peKIaMEOMY 3pOCTaHHI.
ToMmy pekmamicTH HEBIHMHHC NOBTOpH0IOTH: ,Paziopexknama -
HEBUKOPHCTAHI pe3epBy’ (Tema XKOBTHEBOTO HOMepa ,MapkeTHHr
1pexnama” y 2003 p.).

Cnig BLIMITHTH, 1O BUITIOBINHO CBITOBEM TEHISHULIM NiAEPOM cepel
HINIMX Mefia € perjiamMa 8 ra3erax i xypHanax. Y farateox eKOHOMIYHO
PO3BHHYTHX Kpainax (y T.u. CIIIA) npeca oHOME CIHCOK PEKTaMHUX
3acobiB.

Posnoain pexnamunx GomxeTiB 70 MicAnix 3a BciMa 3acebaMu
pexiaMy, AK ICKa3aHC Ha Jiarpamax, Bif3HayaBCcs CE30HHUMH
KOMHBAHHAMH ALNOBOI AKTUBHOCTI.

CaMHM «THXHM> MICALIEM IMIA PEKIAMICTIB, K IIPABUIIO, € CiYeHb
10 0OYMOBIICHO BEJIMKOIO KIFbKICTHO TPAZHLITHUX KaJeHIapHHUX CBAT.
Ille onHUM «MiHIMANBHUM NIKOM» € CEpNeHb — IEpion BIAMVCTOK.
OcofnuBo ABHC BHpaXXeHUi! NiTHIT 3aTHINOK Y pekiaMi B npeci. [liku
MaKCHMYMIB TaKkoX XapaKrepHi i yeix BUiB Megia. Hali6insummii o6csar
cepeaHbOMICIYHUX BUTPAT IPUNIANAE HA TPYAeHb. TPOXH MEHIIHA MK —
y KBiTHI-TpaBHi. B HasBHOCTI BUpa)KeHa TeHAGHLIS A0 3MNIaJKYBaHHA
CEe30HHMX NiKiB AKTHBHOCT! pek1aMeAaBIlB. BapTo HaBecTH eKcnepTHI
OLUIHKH, 3MiICHEH]I CHJAMH aHaJITHKIB 13 BeeykpaiHchbKol peknaMHOl
Koaniuii i npoBinHUX yKpaiHcpkux koMnaniii DMB&Y, Provid/YBDO,
ADV/Partniership (Meton Net Market Estimate) — tabn.4.

3a migcyMKaMH po3BUTKY pUHKY B 2003 p. Oynu Ha3BaHi HaCTYIHI
uutpH. O6car BuTpaT Ha TenepexraMmy ouiHweTses B $81-85 am.
(3 axoro $14 MJIH. — MYJABTUPETiIOHANLHI TeNEKaHARH). 30BHIIIHA
pexlaMa, Ha IyMKY eKCIIepTiB, odepskana iHpecTHU Il Ha $35-43 MuH.;
IOpykoBaHa peknaMa — $25-30 mnn. (3 axux 50% — wacTka rasertnof
1 CTUIBKM X —KYpHalbHOI pekjiaMH); palic — $ & MuH.; pekiama
B Intepneti - $250 tic. - 1 MnH. TakuM YMHOM, 3arambHi peKIaMHi
BUTpaTH cknanu B 2003 pow $128-160 mau. 6e3 ofniky nogatkie.
Yactka BTL-cekropa ouimiopanacs B $100 mMnH. Ckmapmu
3 MOMIPEAHB OO UPPOI0, OAEPKUMO 00’ €M PEKIIAMHOTO PHHKY YKpaiHH
B 2003 p. — $260 mun.

AKTHMBI3YBaNMCs TPaBUl PHHKY: 3 SBUNMCA HOBI areHTCTBA, Tene-,
pamiokaHand 1 OpykoBaHi BumaHHA. 30 LopwInMnacs KiabKicTh
PEXIaMOZaBIIIB, a Lie 03HaYac, 110 CCHOBHE 3pOCTaHHA Bialymocs He 3a
paxyHoK 30UIsIueHHS Sr0IKeTy Ha BiKe PUCYTHI Ha pHHKY OpeHan, a 3a
PaxyHOK 10HYiB (36L1bIUEHHA KINBKOCTI ) HOBHX OpeHAIB.
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TexHonorii, AKi pO3BMBAIOTECA Ha PUHKY, TeXK He CTOATH Ha MicLi.
Ie 6-7 poxis TomMy (YHKIIEW, IO HaWyacTilie BMKOHYBanacs
areRTCTBaMH, OyB MeRia-GaiHT, Tpoxu nisHiwe — 3 1997 poky 3pocna
POJIb MEiaNIaHYBaHHA.

Tlicna xpu3u 1998 poky BenmKi peKnTaMONAaBili TOYANH NepeBOHTH
Owomxetn y BTL, i1 Tinbxy 1BOro poKy Ha PHHKY B MOBHUI FONOC
3arOBOPHIM NPO NTO3HMILORYBaHHA, brand building,, rpamoTHRi PR ToLIO.
Bce Ginbiie po3BUBAIOTECA B ATEHTCTBAX TaKi HOBI HAMPAMKH, AK new
product development.

V3arasbHUBINK MaTepiaiH QOCHIOKEHHA, MOXHA 3MIHCHUTH capoby
OpOTHO3YBaHHA PO3BUTKY BITYH3HAHOFO PEIUIaMHOFO PUHKY Ha 2004 pik.

3rigno 3 IporHo3oM, peiaMa Ha TB crane $104 man. (3 sxux $21
MJH. TPHNaZie Ha MyRbTHPETIOHANBHI KaHalW); «HapyxKa» — $52 man.;
apyxoBaHa pexiaMa — $36 man. (mporrosyerbes, o B 2004 p. Ha razeTHy
pexnamy Oyne BuTpaveHo $13 MaH. a Ha xypHanbHY — $23 Man.).
PaziopexnamMa noeuHRA nocartv piBHa § 10 MnH.; pexnama B IHTepreT -
$2 MuTH. (BUXODA9Y 3 TOTO, 10 3apa3 IopiuHo Bin6yBaeThCA IOOROEHHA
«TIApKy» KOMIT 10TepiB). YcBOro 3a HpoTrHO3HYMH naHuMu y 2004 p. Ha
ATL-pexnamy Oyae Butpayero 6e3 mogarkis $204 mnn. Bei inmn surparu
BpeiaMi (VYT pextamia nonirpagist ToLo) y NOTOYHOMY polLi CKITaTyTh,
33 TYMH X ouiBkaMm, Oing $140mnu. Takum ynHOM, Yy uinomy obcar
pextamuoro punky y 2004 poui cxnage 6ing 3350 man.

3a nporHosamu areHTrcTBa Media Expert (MEX) (M. Kuis),
peryiaMHuil punOK Oyne OypxnuBO po3BuUBAaTHCA 1 danmi B HaMOmMKdi
JeKiUTbKa pokiB. MoxAuB0, TEMN NPHPOCTY ¥ BiacoTkax Gyae NOCTYIIOBO
3HIKYBaTHCA, ane, AMOBIPHO, ¥ pealibHHX TpoINax BiH He 3MEHIIUTBCA
Ei B [[BOMY, Hl B HACTYRIHOMY pOKaXx.

Temnu Meniaiadawii 36epexyTsca NpUONIH3HO TAKHMHU X, TOBHHEH
AKiCHO 3pOCTH piBeHb KPEaTMBHMX MarepiafdiB, MPORYKOBaHUX AMA
YKpalHCHKOTO pHHKY. CriokUBay TeX He CTOITH Ha MicIi — HOTO 3auTH
Ta iHTepecH PO3BHMBAIOTLCA, 1 Te, WO npamwosano y 1996 poti,
EMOBIpHime, He yZe MpaoBaTH CLOTOAHI, a TUM BlNblie — 3aBTpa.

Y nogansmux miaxax poboru CHTO ,Empika” BH3HaueHO
HeO0XIAHICTE NPOREACHHA KOMITASKCHOTO aHalli2y PeKIaMHOIO PHHKY
3axinHOrO periony Ykpaixu B LinoMy i, 30KkpeMa, PiBHeHCEKOT 061acTi.
OcofuuBy yBary fpu nposedeHHI TocnigxeHHs Oyme cnpiMOBaHO
Ha creuigiyni ocobnuBocTi B3aEMO3R ,A3KiB Cy6” €KTIB Manoro
1 cepennboro Hi3HecCy i3 rpaBUAMH Ha PEKTaMHOMY PHHKY, BUSHAYCHHA
xOpenguiitHol 3aAeXHOCTI NMHAMIKM MOMMTY HA iX NpoAyKiito i3
2eKIaMHUMHY KalliTaiOBKIAACHHAMM.
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Kreowanie marki miejscowosci ekskluzywnych
na przyktadzie St. Moritz i St. Anton

Kazdy z nas jest w stanie wymienié kilka znanych, ekskluzywnych
kurortéw europejskich. Gdy myslimy o miejscowosciach wyjatkowych,
postrzeganych jako centra spotkani elit, od razu przychodza nam na mysl
takie nazwy jak St. Moritz, St. Anton, St. Tropez czy Baden Baden.
Kojarza nam si¢ z luksusem, wymagajaca klientelg, atrakcyjnym stylem
zycia 1 elitarnoscia. Jezeli spojrzymy na wspomniane kurorty tylko pod
katem geograficznym, to zauwazymy, ze w wiekszoscl sa to po prostu
malownicze wioski lub niewielkie miasteczka, nieréznigce sig szczegdl-
nie od innych, podobnie usytuowanych miejscowosci. Na czym zatem
polega ich magia? Przeanalizujmy to na przyktadzie dwéch elitamych
kurortéw zimowych: St. Moritz w Szwajcarii i St. Anton w Austrii.

Europejskie modne kurorty sg pozycjonowane 1 sprzedawane
w taki sam sposdb, w jaki pozycjonuje si¢ dobra luksusowe. Majg wla-
sng marke, wyraZnie zdefiniowang osobowos¢, odpowiednio wysokg
ceng oraz atrybut elitarnosei, czyli ograniczonej dostgpnosci dla prze-
cietnej klienteli. W strategii marketingowej ekskluzywnych kurortéw
europejskich mozna zauwazyé trzy niezmienne prawidlowosci:

1. Nazwa staje sig marka. Oznacza to, ze nazwa przestaje by< zwy-
klym terminem geograficznym, miejscem na mapie, a staje si¢ staran-
nie opracowanym wyréznikiem, posiadajacym wszystkie atrybuty marki,
do ktérych naleza przede wszystkim: symbol graficzny, slogan rekla-
mowy oraz $ci§le okreslony wizerunek.

2. Parametry krajobrazowe ustgpuja miejsca skojarzeniom. W stra-
tegii marketingowej ekskluzywnych kurortéw rzadko spotyka si¢ ar-
gumenty oparte na walorach krajobrazowych. Zaklada sig¢, Ze pigkne
polozenie i wspaniale widoki s cecha oczywista, wspélna dla wszyst-
kich miejscowosci polozonych w sasiednim otoczeniu geograficznym,
a wiec malo wyrdzniajaca. Tym, co ma wyrdzniaé miejsca lansowane
jako ekskluzywne, jest zespdl skojarzed — z luksusem, przygoda, sty-
lem zycia, znanymi osobistosciami itp.
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3. Dostgpnosé geograficzna zostaje zastgpiona doslgpnoscia psy-
chologiczng. Ten element pozycjonowania ma na celu wytworzenie
aury elitarnogci wokdé! miejscowosci ekskluzywnych. Elitarnosé ozna-
cza, ze dane dobro jest dostepne tylko dla wybranej. scisle okreslonej
klienteli. Najprostszg metodg zapewnienia elitarnosci sa wysokie ceny.
Modne kurorty nie poprzestajg jednak na tym dos¢ oczywistym narze-
dziu 1 buduja swojg elitarnos¢ takze w sferze psychologicznej, tworzac
swoiste bariery mentalne, chroniace je przed masowym naplywem
zwyklej klienteli. Oczywiscie w sensie transportowym kazdy moze przy-
jechac do St. Moritz czy Baden Baden. W kreacji wizerunku tych miej-
scowosci chodzi jednak o to, by nie kazdy uwazal, ze jest to miejsce
najbardziej dla niego odpowiednie.

Dlaczego poszukujemy luksusu?

Strategia kreowania marki ekskluzywnych kurortéw opiera si¢ na
wzorach i zasadach wypracowanych dla kategorii débr luksusowych.
Mozna smialo powiedziec, ze St. Moritz i St. Anton sg tym wsrdd
miejscowosci alpejskich, czym Perrier wsréd wéd mineralnych lub
Courvoisier wéréd koniakéw ~ produktem luksusowym, ktérego mar-
ka symbolizuje status i za ktéry trzeba zaplaci¢ zdecydowanie wyzszg
cene. Dlaczego ludzie sg sklonni placi¢ wygérowane ceny za dostep do
débr luksusowych? Czy chodzi tylko o manifestowanie bogactwa, czy
ez 0 inne wartosci?

Analizujgc rézne teorie wyjasniajace ludzka sklonnosé do otaczania
sie zbytkiem (m.in. teoria Veblena, teoria hedonizmu), mozna wyodreb-
ni¢ dwie grupy motywdw ksztaltujacych popyt na dobra luksusowe’:

~ Motyw ekspozycji bogactwa. Jest to motyw o podlozu czysto
tinansowym, ktérego giéwnym celem jest manifestacja wiasnej zamoz-
aoscl w celu wywarcia wrazenia na otoczeniu;

- Motywy kulturowe, wyrazajgce cheé zamanifestowania swojej
vsobowosci poprzez posiadanie. W tej grupie motywéw warto doko-
nac istotnego rozréznienia migdzy motywem snobizmu
amotywem podazaniazaobowigzujgcymitren-
Jami.

' B. Dubois, P. Duquesne, The Market for Luxury Goods: Income versus Cul-
~«-¢. ,European Journat of Marketing” nr 27 (2001).
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Snobizm polega na chgci wyrazenia swojej osobowosci poprzez
marnifestowanie odrebnosci od innych. Natomiast podgzani e za
trendami wyraza cheé upodobnienia si¢ do grupy odniesienia.
bedacej atrakcyjnym i pozadanym wzorem kulturowym.

Do jakiego rodzaju motywéw odwolujg si¢ dwa tytutowe kurorty
i jak wykorzystujg to w swoich strategiach marketingowych?

St. Moritz - Top of the world

St. Moritz jest malg gérska miejscowoscig potozong w kantonie
Gryzonia, w poludniowo-wschaduiej czesci Szwajearii. Jednoczesnie
cieszy sie slawg jednego z najbardziej snobistycznych i elitarnych ku-
rortéw w Europie. Miejscowos¢ t¢ mozna bez watpienia zaliczy¢ do
kategorii dobr luksusowych o starannie kreowanym wizerunku.
St. Moritz posiada wlasne logo (zlote slofice plus charakterystyczne,
odreczne liternictwo) oraz slogan reklamowy — 7op of the World. Oczy-
wiscie w sensie geograficznym miejscowosé ta nie lezy ani na szezycie
$wiata, ani nawet Europy® . Slogan przekazuje jednak wyrazng sugestig:
w St. Moritz nalezy oczekiwaé wszystkiego na najwyzszym poziomie.
Obserwacja Zycia tego miasteczka, jego wygladu. a zwlaszcza ludzi,
ktérych tam sie spotyka, nasuwa przekonanie, ze wiele atrybutéw, cha-
rakterystycznych dla St. Moritz, odwoluje sie wprost do moty wu
ekspozycji bogactwa Swiadezy o tym chociazby nagroma-
dzenie wielkigj ilosci hoteli o najwyzszym standardzie na stosunkowo
malej przestrzeni. Wiele z tych budowli ma rezydencjalny. niemal pala-
cowy charakter (jak np. Kempinski Grand Hotel des Bains). Po drugie,
w niewielkim centrum St. Morifz znajdujg si¢ salony sprzedazy wigk-
szo$ci luksusowych marek §wiata, jak np. Cartier, Hermes, Dior, United
Colors of Benetton, Givenchy, Louis Vuitton, Rolex. Gueci, Esprit
1 wielu innych. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze jestesmy nie w matej miej-
scowosci alpejskiej, lecz w bogatej, §wiatowej metropolii.

Rozrywki i uslugi oferowane w St. Moritz réwniez nosza pigtno
ekspozycji bogactwa. Taki wlagnie charakter ma m.in. kasyno gier ha-

2Centrum St. Moritz jest polozone na wysokosci 1822 m n.p.m.. natomiast
najwyzsze szczyty okalajace t¢ miejscowosé- majg ok. 3000-3500 m. wysokosci.
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zardowych St. Moritz Casino (poslugujace si¢ zresztg oficjalnym logo
St Moritz), nocny kabaret Ritual, a takZe ekskluzywna klinika pigkno-
sci. salony odnowy biologicznej oraz liczne, bardzo drogie restauracje.

Oczywiscie St. Moritz to nie tylko miejskie centrum emanujace bo-
gactwem, lecz takze duzy osrodek sportéw zimowych. Jednak atmosfera
sportu ma tu specyficzny, raczej niespotykany w innych miejscowosciach
charakter. Tereny zjazdowe wokét St. Moritz nie wyrdzniajg sie niczym
szezegblnym i nie nalezg do najbardziej wymagajacych. Kurort oferuje
natomiast bardzo bogate mozliwosci uprawiania sportéw elitarnych
i snobistycznych, jak np. narciarstwo konne. narciarstwo spadochrono-
we, zjazd na skeletonie specjalnym lodowym kanalem i wiele innych.
Zauwazmy. ze oferta ta jest precyzyjnie adresowana do oséb nie tylko
zamoznych, ale tez pragnacych mocno wyrdznic sig sposréd innych, szu-
kajacych potwierdzenia swojej osobowosci poprzez uprawianie dyscyplin
adziwnionych 1 popularnych tylko w waskich, wtajemniczonych kre-
zach. Odwoluje sig wiec wprostdo motywu snobizmu, wk
charakterystycznego dla nabywcedw débr luksusowych.

St. Moritz posiada réwniez atrakcyjng ofertg dla tych, ktérzy kie-
rujasic motywem podgzaniazamodnymi trenda-
m i. Rejon wokét St. Moritz pozycjonuje si¢ jako ,,Hawaje snowboar-
du”. Trudno o bardziej wyraziste odwolanie si¢ do najbardziej powszech-
nego obecnie trendu, jakim jest uprawianie jazdy na desce. Dla tej
grupy klientéw w St. Moritz przygotowano bardzo bogatg oferte. Two-
123 j3 specjalne fun-parki, rynny zjazdowe oraz tereny do akrobacji na
desce, a takze liczne konkursy organizowane dla zwolennikéw snow-
boardu w wydaniu ekstremalnym.

St. Anton - zimowy salon Europy

St. Anton am Arlberg — wioska alpejska polozona w zachodniej
Austrii przy granicy ze Szwajcarig i Niemcami — jest zaliczana do naj-
jepszych stacji narciarskich na §wiecie. Razem z sgsiadujacymi stacja-
=i Lech i Zurs cieszy sie opinig osrodka dla milioneréw. St. Anton to
rOwniez starannie pozycjonowany, elitamny produkt dla zamoznej klien-
weli. Strategia pozycjonowania tej miejscowosci rézni sie jednak moc-
zo od strategii przyjetej przez St. Moritz; opiera si¢ nie na ekspozycji
bogactwa, lecz na sile znaczeniowej marki i dostosowaniu jej systemu
warto$ci do systemu wartosci uzytkownikéw. St. Anton jest marka
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o ponad stuletnich tradycjach, posiadajaca atrybuty marki wyjgtkowej.
elitarnej, zachownjacej swoja osobowosé, mimo nieustannych zmian
w otoczeniu,

W St. Anton mozna spotkac czlonkdéw rodzin krélewskich, gwiaz-
dy filmu i telewizji, stynnych sportowcéw, muzykéw, dziennikarzy
itp., a wigc elity towarzyskie i lideréw opinii publicznej, reprezentuja-
cych wzory kulturowe w wieln kategoriach. Ekskluzywno$¢ tej miej-
scowosci polega bardziej na jakosci bywajgcej tu klienteli niz na ilosci
obiektéw kojarzacych sig bezposrednio z luksusem i bogactwen.
W przeciwiestwie do wielkomiejskiego centrum St. Maritz, St. An-
ton zachowato charakter wioski tyrolskiej z regionalnym budownic-
twem, zabytkowym kosciétkiem i centralnym deptakiem zamknigtym
dla samochodéw. Ostentacyjne demonstrowanie bogactwa nie jest tu
warto§cig pozadana. W St. Anton raczej nie spotkamy widokéw tak
charakterystycznych dla St. Moritz, jak kobiety obnoszace si¢ w natu-
ralnych futrach, awangardowe, supernowoczesne budownictwo czy pa-
rada mercedeséw klasy SL pod stacjami wyciagdéw. Jest natamiast
atmosfera wyjatkowosci, dzieki ktérej St. Anton zyskato reputacje .,zi-
mowego salenu Europy”.

St. Anton nie kusi klientéw motywem demonstracji bogactwa, za-
chowuje jednak wszelkie inne reguly marketingu débr luksusowych.
Przede wszystkim przywiazuje si¢ tu ogromng wage do zachowania
elitarnego charakteru marki. Wiele marek traci ten charakter na skutek
rozmycia osobowosci przez stawanie si¢ zbyt powszechnymi®. Nad-
miema dostepnosé powoduje stopniowg utratg atrybutu wyjatkowosci
i luksusowej symboliki. W St. Anton podjgto wiele dzialart zapobiega-
jacych utracie unikatowego charakteru marki. Sprowadzajg sig one gléw-
nie do ograniczenia turysiyki masowej na rzecz elitarnego wypoczyn-
ku i ochrony przyrody. Nie buduje si¢ tu nowych hoteli ani nowych
tras wyciagowych, natomiast unowoczesnia juz istniejgce. Ponadto
wprowadzono limity na ilo$¢ wydawanych karnetéw krétkotermino-
wych, aby ograniczy¢ liczbe klientéw przypadkowych, odwiedzaja-
cych St. Anton na jeden dzied i mogacych zaki6cic elitarny charakter
kurortu. Dla stalych bywalcéw opracowano natomiast bardzo ambitny
~program lojalnosciowy”, ktdrego gldwng nagroda jest uzyskanie pre-

* D. Rogers, World's coolest brands, ,Marketing”, 21 August 2003.
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sizowego trofeum, polaczonego z tytutem ,,Orla Arlbergu”. Aby go
zdobyd¢, trzeba wziad udzial i zajaé czolowe miejsce w trzech impre-
zach sportowych: zimowym zjeZdzie narciarskim z przeszkodami ze
szczytu Vallugagrat (dlugosei 10 k), biegu na dystansie polowy ma-
ratonu, organizowanym w lipcu 1 wyscigu na rowerach gérskich, orga-
pizowanym w sierpniu®. Kolejng impreza o stalym charakterze jest
_Turniej Nart 1 Golfa” {Arlberg Ski&kGolf Challenge), czyli §wigtowa-
nie przelomu miedzy sezonem zimowym i letnim, odbywajace sig
w dniach 11 2 maja. Nie jest to oczywiscie impreza powszechna, lecz
wybitnie elitarna, adresowana do oséb nalezacych do prestizowych klu-
béw: narciarskiego i golfowego w St. Anton.

St. Anton posiada naturalnie oferte dla klientéw kierujacych sie
motywem snobizmu. Podobnie jak w St. Moritz, jest tu rOwniez kasy-
no. Jest ono jednak zupelnie wyjatkowe, bo polozone najwyzej w Al-
pach, na wysokosci 2336 m n.p.m. Dociera si¢ do niego wagonikiem
xolejki linowej zamienionym w bar, w ktérym goscie witani sg szam-
panem. Juz sam wjazd na gére uwarunkowany jest posiadaniem bardzo
zasobnego portfela, nie méwiac o sumach, ktére klienci zazwyczaj zo-
stawiajg w kasynach gier.

Podsumowanie

Stawa, jakg cieszg si¢ dwie omawiane miejscowosci alpejskie nie
lest dzielem przypadku, lecz wynikiem bardzo precyzyjnej strategii
sozycjonowania. Oba kurorty sg produktami luksusowymi, adresowa-
nyvmi do bardzo zamozne) klienteli. ale o zupelnie réznych preferen-
Jjach. St. Moritz postawilo na najbardziej elementamy motyw popytu
na luksus: ekspozycje bogactwa i manifestacie statusu ekonomicznego.
Oferta w tym zakresie zostala uzupelniona o elementy nawiazujace do
motywu snobizmu i podazania za trendami, czego efektem jest niestab-
23ce zainteresowanie t3 miejscowoscia ze strony bardzo zréznicowa-
avch grup zamoznej klienteli. Strategia pozycjonowania St. Anton jest
nardziej wyrafinowana. Postawiono tu na elitarng symbolik¢ marki,
zasade ograniczonej dostgpnosci oraz umiejetne przyciaganie pozada-
2¢j klienteli poprzez kalendarz stalych imprez.

* www.stantonamarlberg.com
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Zaprezentowane tu strategie pozycjonowania mogg by¢ doskona-
lym wzorem do nasladowania dla wielu polskich miejscowoscei, kté-
rych potencjal jest niewykorzystany przez brak doswiadczenia marke-
tingowego. Postawmy wigc na koniec kilka kwestii do dyskusji:

- Czy w Polsce mozna znaleZ¢ przyklady przemyslanej strategii
pozycjonowania modnych miejscowosci?

~ Czy 1 ktére do§wiadczenia St. Moritz i St. Anton mozna prze-
nie$¢ na polski grunt?

— W jaki sposéb pozycjonowac i kreowaé wizerunek takich miej-
scowoscl, jak Zakopane, Sopot, Karpacz?

Jest to doskonaly temat do dyskusji w gronie vezestnikéw Konfe-
rencji.

Summary

European top resorts are positioned according to the same rules
which prevail in marketing strategies of luxury goods. They have their
own brand, distinctive personality, very high price and limited availa-
bility. Top resorts behave in a similar way to most products in a com-
petitive environment: they go through a typical life cycle. This is the
reason why some of them are one-season ,,stars”, some are ,,question
marks™ and the others are able to keep their prestigious image for years.

The key to the success of the most famous top European resorts
lies in their successful positioning and brand creation policy. The ex-
ample of St. Moritz in Switzerland and St. Anton in Austria prove it
very well. Each of these resorts is a unique luxury product addressed to
a specific group of customers. They have, however, adopted quite dif-
ferent positioning strategies.

The strategy of St. Moritz is based on the motive of wealth mani-
festation with the accompanying motives of snobism and following the
trends. The strategy of St. Anton is based on the symbolic values of the
brand, with the domianting motive of life style demonstration and be-
longing to the elite group of the society.

The key question is whether we can learn from the examples of
St. Moritz and St. Anton and whether it is possible to use similar strategy
in positioning such Polish resorts like Zakopane, Sopot or Karpacz.
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Directory for Activating Personality Creative Energy
— Entrepreneurship Training System of XXI Century

Entreprenevrship training is directly linked with the educational
system and non-governmental organizations and indirectly with the
social and economic systems in any country. Entrepreneurship training
stimulates the development of the system of private property and mar-
ket economy and indirectly promotes the establishment of the princi-
ples of capitalistic political and economic system and the basis of dem-
ocratic society. This is the case becauvse future entrepreneurs will build
their entreprenenr career on the basis of private property and market
principles, and the guarantee to accomplish all this lies in the fact that
the country has well-to-do middle class and future entrepreneurs to be
mstitutionalized as an element of the civil society. Through implemen-
raton of entrepreneunr activity they will make use of their constitution-
al right to free economic initiative and will achieve not only quantity
but without any doubt also quality of life.

The global entrepreneurship economy of the 21 century

Contemporary global economy is described as a phenomenon with
Jeclining amplitude of getting out of phases process, defined by Kon-
dratiev’s long cycles of economic conjuncture which as he underlined
are due to the technical and technological progress and consistent growth
of capital volumes for investments.

Worldwide renowned researcher of entrepreneurial phenomenon
Joseph Shumpeter in his work “Business cycles: theoretic, historic and
statjstical analysis of capitalistic process” confirms and proves Kondra-
nev’s theory as has pointed out the fact that apart from the technical
orogress and availability of capital investments according to Kondra-
Hev’s theory the engines of economic progress and economic develop-
ment are yet the entrepreneurs and entrepreneurship.

After the Second World War a number of business schools were set
gp and plenty of books published in the developed countries which
cromoted the education and training in the field of management.
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Completion of the full course of study in such educational estab-
lishment and the usage of such literature has been a very prestigious
job. By the end of 60s the management in the US had asserted itself
both in theory and practice which let millions of people use and benefit
from its achievements. However, the entrepreneurship at this particular
time remains to be out of the range of economists and economics.

The first petrol shock in the beginning of the 70s is linked with
tough times both in America and Europe. Serious are the problems
caused as by the fall of industrial production and the general economic
recession as by considerable levels of unemployment. In the mid 70s
the US as a whole changed the trend and witnessed increase of produc-
tion and generated more jobs. Where does this increase come from?

Save Shumpeter, jet another renowned researcher in the field of
entrepreneurship, Peter Drucker gives an answer to afore asked ques-
tion. In his book Innovation and Entrepreneurship he finds a new wid-
er understanding of entrepreneurship and its role in the economic de-
velopment. Drucker proves that growth of production and new jobs in
the US in the second half of the 70s account for the newly set up small
and medium-size enterprises and the growth of employment in the sphere
of services as well as for increased entrepreneurial activity of the pop-
vlation. The role of entrepreneurship for overcoming or at least dimin-
ishing the aftermath of crisis in this non-typical Kondratiev's cycle of
American economy is expressed mostly by the fact that the American
economy from managerial dominated by the large corporations has
transformed itself into an entrepreneurial one depending apart from
the big capital yet on the newly emerged small and medivm-size enter-
prises.

In this period one phenomenon was present — instead of relative
job security in the large corporations, millions mainly young Ameri-
cans preferred to take the risk and set up business of their own in the
endeavor for self-realization and independence. Peter Drucker made
the important conclusion that entrepreneurship is socio-psychological
rather than economic phenomenon. Drucker’s model makes it author-
ity more and more in the scientific theories which are trying to explain
the entrepreneurship phenomenon, however it predisposes as well the
massive influx of entrepreneurship training programs in the universi-
ties and colleges of the US and Western Europe.
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Entrepreneurship training - the challenge
of the new epoch

There is a dispute in the West and already in the East over the
zaestion at what extend the process of entrepreneurship training should
e included in the framework of the primary, secondary college and
zniversily education. Probably this is not the basic question which should
2¢ discussed within the framework of the 4™ Intemational academic
conference on the role of state and society in the 21% century. The
“heme is rather — what type of training is necessary for entrepreneurs o
the new millennium?. Should it be a part of the traditional university
znd secondary education either mainly orientated to the practical train-
'ng in colleges or as Peter Drucker has defined it - education similar te
what one can find in the medical universities and colleges. In other
words education orientated to the practice and based on the foundation
of solving the particular business problems.

Everywhere in the developed industrial world the measure of re-
sults of the entrepreneurial activity is the amount of personal and pub-
dc wealth. This is valid with exceptional strength for the US. Each
vear Forbs magazine publishes the rankings of the wealthiest Ameri-
cans. On September 19" 2003 the magazine once again published the
list of the richest entrepreneurs of America as amongst the fist ten only
Warren Edward Buffet the second richest man in the world is a holder
of master degree of the Columbian University. All the rest are either
representatives of the characteristic for the US family business of the
rich families (in this particular case between 4 and 8" place are repre-
sented by the 84 year old widow and her three children of the founder
of trade chain ,,Wall-Mart” — Sam Walton) or entrepreneurs with un-
completed university education from high-tech computer business.

Forty seven years old founder of Microsoft Co. William Henry III
zates with his personal wealth of 46 billion USD started his studies in
Harvard but didn’t complete them. The owner of property of 22 bil-
don USD, fifty years old bachelor Pall Gardner Allen who is a co-
founder of the giant Microsoft Corporation started his studies at the
State University of Washington but has not yet completed his educa-
ron. Laurence Joseph Ellison is 59 years old and has 18 billion USD of
personal wealth due to the fact that has set up the Oracle Co. however
~e has not yet completed his education at the University of Illinois
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either. The youngest member of the club of the richest people. 38 years
old Michael Dell has build personal wealth of 13 billion USD due to
the fact that he had created and successfully carried out the activity of
computer giant Dell although he failed to complete his education in the
University in Texas. All those people realize their entrepreneurial un-
dertakings only on the basis of unique and highly innovative although
risky business idea without even changing specialized education on
problems, related to entrepreneurship at the University.

Michael Dell is writing in his biographical book Direct from Dell:
~About College 1 was abscluiely serious. 1 went to schoot and finish
my job. I would have never advised the young people to miss the chance
for a better education. However, for me the first year (at the University
~ author’s notes) was a complete boredom, especiaily on the back-
ground of my ideas for a business of my own. The young Dell set up
business connected with sales of personal computers with expanded
parameters and additional components from the dormitory of the hos-
tel of the University of Texas. He needed only a year to start up his
enterprising company with initial capital of 1000 USD under the name
of Dell Computer Corporation and with legal status of a limited liabil-
ity company. In May the same year (1984) he left the University for
the sake of his entrepreneurial business.

Problems of entrepreneurship training in Buigaria

What kind of entrepreneurship is necessary under the conditions of
transition towards entrepreneurial economy in our country and also for
tire rest of the post-communist countries from Central and Eastern Europe
and in what way the present level of the educational systems in these
countries may be redirected, retuned up and adapted to the models of
practical entrepreneurship training? The answer to this question is nei-
ther an easy one nor is possible to find an explicit decisicn to raised
problems. Let us take for example the problems of entreprencurship
training in Bulgaria.

According to a study of Bulgarian National Statistic Institute (NSI)
of December 2003 private business in Bulgaria is carried out mainly by
people who have completed primary and secondary schools of general
education. Over half of the entrepreneurs in Bulgaria studied up to elev-



Directory for Activating Personality Creative Energy... 43

enth class. Small fraction of the businessmen (3.7%) has finished only
eighth class. 54.2% of the entrepreneurs have secondary education. High-
er education graduates account for 41.7% of the company’s owners.
Statistics shows that better educated people more often decide to under-
take business of their own. However, most of the entrepreneurs lack
managerial experience before they made the decision to set up a compa-
ny. Yet every third one has occupied a leading post in a state-owned or
private company and after that started a private business. Bulgarian en-
trepreneurs are mainly males at the age between 4{) and 49, Less than
5% of the peonple with own entrepreneurship business is below the age
of 29. Males account for 67.1% or twice the number of females. The
dominant pa:t of our business speaks Russian. However, only 47.5% of
the companies” owners have good command of this language. English is
ranking second and only 26.7% of the businessmen can use the lan-
guage. Age is a very important factor for those who speak foreign lan-
guages as the NSI data indicates. The younger people speak English and
the older people speak ~ Russian. German language is also widespread
and each tenth Bulgarian speaks this language.

Statistic data reveals that young people rarely undertake entrepre-
neurial business. They are rather less motivated and the fact that most
of them have studied within the framework of the general education
system of our primary and secondary education predisposes the fact
that they lack the necessary training for real entrepreneurial activity.
Female entrepreneurship is comparatively less common although the
demographic profile of our society in this respect is of a reverse pro-
portion. In may be taken into consideration also that elder Bulgarians
who have less training for work under conditions of market economy
and speak mainly Russian language (which is today littie applicable in
business} include themselves more intensely in the entrepreneurial com-
munity. University education which this group of entrepreneurs pos-
sesses is pseudo-scientific, theoretical and distant from the business
problems making it practically inapplicable in their enterprising activ-
ity. English non-speakers are prevented from access to the modern glo-
bal channels of informational exchange, education and international
business.
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Dynamic and static indicators of entrepreneurship

Dynamic and static indicators are the measurements of the entrepre-
neurship in the economic theories. According to Wineckers ~ a Nether-
lands’ economiist and researcher of the process of setting up entrepreneur-
ial activity are elements of dynamic indicators of entrepreneurship.

Dynamic indicators are based on comparative percentages of these
who initiate enterprising activity and those who are closing enterpris-
ing business. Those who initiate enterprising activity can be divided
into two groups depending on one hand on the norm of new entrepre-
neurship and on the other hand ou influenced entrepreneurship.

— New entrepreneurship is such which emerges sporadically, in an
impulsive way due to catalyzing events or internal recognized necessi-
ty of independence and quest for achievements;

— Under influenced entrepreneurship one should consider those
business activities which come as a result of the impact of allegedly
positive entrepreneurs.

Wineckers points out as well that self employment and entrepre-
neur’s property in the name to carry out business can be determined as
static indicators of the level of entrepreneurial activity of individuals
in a separately studied country.

If we refer to the empirics of quoted above statistic study and the
economic theory we can come to the conclusion that in Bulgaria indi-
viduals with lower educational profile more often undertake enterpris-
ing business because of impossibility to find other job i.e. tor them it is
a way to get out of the situation while for individuals with higher
educational status entrepreneurship more often is a motivated decision,
it is a decisive step forward capable to provide them both personal and
material satisfaction. It means that according to Wineckers’ classifica-
tion the predominant part of the entrepreneurs in Bulgaria emerge as a
result of surviving, poor educated and inexperienced new entrepre-
neurship while motivated and educated influenced entrepreneurs form
a minority. Therefore it is obvious that the problems related to the
entrepreneurship training are extremely critical and are focused mainly
on vocational tratning in colleges and in its yet unclear role for carry-
ing out practical entrepreneurship training and small business. Only in
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this way the trends for growth of new entrepreneurship may be re-
versed in favor of the influenced one.

Entrepreneurial culture and system of values

Family understanding is the most important value for 42.5% of the
entrepreneurs according quoted statistical study. The other pole with
ten times less share accounts for friendship. This is the most important
thing in life for barely 4.5% of the businessmen. Between these two
poles one can find professional realization, children’s success, money
and status in society.

The majority of entrepreneurs (34.1%) spend their leisure time in
front of TV set. More than a half (51.0%) of the surveyed entrepre-
neurs responds that to develop a business of your own is more presti-
gious than to make a career in other company or institution. Indicated
data raise one more very important question which once again refers to
the educational system and the entrepreneurship training.

Entrepreneurship culture consists of inherited elements of entre-
preneurial system of values, social practices, ethics and morale. Ac-
cording to specialized literature in this respect there are basically two
types of cultures, which have strong impact on the entrepreneurship in
Bulgaria. The first type: these are the cultures with liberal traditioss,
encouraging generally speaking antonomy and individual achievements.
We have in consideration such autonomy and individual achievements,
which lay the foundation of personal and further on the public wealth.
The moral and psychological erivironment cultivated by these cultures
(typical representative is the protestant culture) the rich man is not
only a good person but also serves as a moral example who deserves to
be imitated.

The good things of life and wealth are liable only to be devel-
oped and multiplied but not distributed and redistributed. Personal
interest is a behavior motive and it is discussed openly as its maximi-
zation is pursued most aggressively. For liberal cultures entrepre-
neurship is not only resource but as well an essential form of eco-
nomic behavior.
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Second type: these are so called patriarchal cultures which differ
from the liberal cultures and lay stress on the group survival (clan, tribe,
ethnos, nation), at the expense of individual and his/her possibility to
make a choice. What is characteristic for this type of pre-modern agrar-
1an cultures that it displays also different attitude towards the wealth of
the rich people and also toward the goods and limited resources.

There exists the notion that the goods of the ,patriarchal village”
and also of the world are limited and so that the village can survive
these goods should not be wasted, mind you, not invested in reproduc-
tive processes but saved and redistributed in the name of survival. Pa-
triarchal culures deny the multiplying of goods, which by presump-
tion is inconsistent (some are entrepreneurial, capable and succeed in
life but others fail to do this) as in this way deny the entrepreneur and
entrepreneurship.

Culture and system of values
of the Bulgarian entrepreneurs

What is the entreprencurial culture in Bulgaria? Patriarchal type of
culture exists far too long which makes the development of individual
person dependent on his/her contribution to the community and ap-
praises his/her achievements on the basis of straightforward obedience
of the group norm. Any kind of deviation from its pattern could be
sanctioned in a fairly negative way. In this way strict abidance by the
collective norms of behavior by the individual runs counter to the op-
portunities for expression of his/her uniqueness. Therefore one extraor-
dinary important characteristic of the entrepreneur and its activity, name-
ly the individual specifics of his/her contribution and uniqueness of its
behavior he/she wiil inevitably enter into conflict with the society of
patriarchal type of culture, which still exists among us. Then the com-
munity will characterize the classical liberal behavior of the entrepre-
neur as a deviation from the recognized norm. Such behavior will be
considered deviant not only because it is an expression of individuality
and independence but as well as a possibility for unequal distribution
of the public goods and for enrichment. Egalitarian and unfriendly
cultural environment of patriarchal type towards the entrepreneurs
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smashes all the efforts of the free economic initiative and attempts for
possible financial affluence. There is conventional wisdom in Bulgaria
that since the resources are not subject to distribution by anyone (for
instance by state. certain party or imposed person in totalitarian way) it
means that enrichment of a certain individual from towards entrepre-
neurial activity inevitably will be at the expense of the rest members of
community.

Today, under the circumstances of transition patriarchal culture
still exists in Bulgaria. Everyone who wants to realize his/her entrepre-
neurial intentions and expand his/her individual abilities in Bulgaria
should explain and make excuses about one’s behavior in such way so
that society may accept this particular fact as something inevitable or
imported from abroad.

People in Bulgaria yet cannot become aware of the fact that the
civil society and market economy are closely related with the personal
interest and free economic initiative and they cannot be touched upon
in riddles. accompanied with constant excuses as a part of the liberal
culture of entrepreneurial economy. About wealth and personal inter-
ests there should be an open talk not only by the most aggressively
affected representatives of the entrepreneurial class but also by the or-
dinary people who want to take their fate in their own hands, carrying
out economic activity. Isn’t it on this basis that the liberal cultures are
developing the model of so called ,,peaple’s capitalism™ under which
the discussion about interests and profits is going on in the open with-
out any sense of shame or guilt.

No one contests the importance of educational system and in par-
ticular the college education for the shaping of compliant entrepre-
neurial culture. system of values. entrepreneurial morale and building
the system if ethical norms and standards in entrepreneurial activity. It
1s essential to combine the content of curriculum at colleges with con-
temporaty parameters of the entrepreneurial system of values. Entre-
preneurship courses must form the specific enterprising way of think-
ing and action as well motivate participants in the training for forth-
coming performance of entrepreneurial activity through build up of
a system of concept and strategy-oriented models of any action of en-
te1prising business.
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Unique elements of the contemporary
systems of entrepreneurship training

An innovating elaboration related tc the entrepreneurship training
within the framework of the college educationai syilabus has been
brought to the attention of the participants during discussions at the 4*
International Academic Conference on the role of state and society in the
21% century, This is so called Directory for Activation the Creative Ener-
gy of Personality” or in brief DACEL. It is intended to discuss as well
good results achieved by its application within the College with Danish
participation on Management, Trade and Marketing from Sofia. Imple-
mentation of the scientific and research modei of entrepreneurship train-
ing ~ Directory for Personality Creative Energy Activation.

Entrepreneurship training is one of the educational priorities of the
Cotlege for Management, Trade and Marketing. Practically oriented
forms of entrepreneurship training serve as a pledge for achieving bet-
ter training results. As the renowned author in the field of management
and entrepreneurship Peter DRUCKER wrote: ,,...entrepreneurship is
neither only science nor that much of art as — practice.”

This report suggests one version of the scientific-research model,
connected with practice-orientated entrepreneurship training. Scholas-
tic and research activity at the College in the field of entrepreneurship
is re-orientated from theoretical methodology of classic Jecture courses
towards empirical orinciples of case study activity. The model is named
provisory Directory for Personality Creative Energy Activation or in
brief DACEL. In this respect within the framework of the College
a process is going on for setting up of academic-research laboratory for
applied innovations, creativity and entrepreneurship. Lab’s objective
is to carry out applied research work in referred areas with consecutive
implementation of results of the training process.

Substance and systematic of DACEL

Directory for activating personality creative energy is a methodol-
ogy of entrepreneurship training at the College for Marketing, Trade
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and Management — Sofia, Bulgaria. The following main and key ele-
ments of applied training system underlie in the basics of Directory:

1. Directory. The term is borrowed from the computer profession-
al language in the essence of direction and subsystem.

(a) Objective is — the entrepreneurship training;

(b) Direction is — achievement of applied practical knowledge;

(c) Subsystem is - an element of the educatioral system at college
level,

Approaches which apply to with regard to the ,directory” are as
follows:

— Interdisciplinary approach that integrates profiled and special-
ized knowledge received at previous educational levels, training cours-
es and academic subjects;

— System approach, determining the subsystem of college and sec-
ondary educational chain — primary, secondary, college and university
education, as well as of on-going education;

- Precedent approach is made up of the intention to tap the oppor-
tunities for good practices application in entrepreneurship training from
existing educational and training precedents in national and interna-
tional aspect;

- Multidimensional approach and ,,Black box” approach in the es-
sence of collecting interesting information and empiric data on all pro-
cess dimensions, and at the same time while considering comparative
aspect of practical and applied results of education the process of trans-
formation of incoming elements in education into outgoing ones will
not be analyzed — but only the exit results, compared to those at the
entrance. In this way the units operating at any educational and train-
ing level or level groups are given the opportunity to perform indepen-
dently creative transformation of incoming element into outgoing one;

~ Team work approach which is essential regarding the aspect of
work in interactive regime of all teams of the subsystem of the educa-
tional and business systems; '

— Multiplication approach contributing to the energy of activities
in individual directions of entrepreneurship training;

- Innovational approach in the context of one of the basic charac-
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teristics of entrepreneurship, namely — dynamic innovation in order to
achieve differentiation of classic approaches in entrepreneurship train-
ing of traditional educational systems.

2. Activation. It is the key word reiated to stimulating the expres-
sion of intuitive and analytical elements of entrepreneurial process. In
this way dynamic force of the process of achieving free economic ini-
tiative in market conditions is gaining momentum. Activating of intu-
itive and analytical abilities of trained individuals is a resuit of giving
significance to theoretical and applied knowliedge, acquired in the pro-
cess of training. Work in this respect is carried out through:

(a) Promotion of cognitive process related to the entrepreneurship
in conceivable, conceptual and precedent respect:

(b) Motivation to study, analyze and carry out entrepreneurial ac-
tivity on the basis of model-simulation behavior of the trained ones;

(c) Fostering dynamic pace of the cognitive process trough appli-
cation of situational, game and role model approaches in entrepreneur-
ship training;

(d) Generating strategic vision in the trained individuals/ entrepre-
neurs in order to impose way of thinking, orientated towards develop-
ment and growth of entrepreneurial business (even in the period which
has not yet commenced),

3. Creative energy. This key word compound is related to the cre-
ativity, innovation, adaptability and readiness to take chances. In entre-
preneurship training aimed at activating creative energy of trained in-
dividuals there are applied in principle the following approaches:

(a) Inwitive creative approach represents mainly stimulation of intu-
itive and creative potential of personality through making use of individ-
ual and group models for generating entrepreneurial business idea based
on the ,.opening” of so called innovational enterprising windows;

(b) Analytical and creative approach based on the analysis of tech-
nical, technological and economic soivency of entrepreneurial business
idea, of course within the framework of acquired knowledge and skills
of trained individuals in different stages of their education and ful-
filled practical work;

(c) Market orientated approach enfolding existing modeis and meth-
ods of market and marketing analysis of entrepreneurial idea for busi-
ness yet in the period of training or in the initial stage of implementa-
tion of business activity.



Directory for Activating Personality Creative Energy... 51

In the process of training in order to activate the creative energy of
the trained individuals there are used theoretical methods, empirical
results and practical studies with less pseudo-scientific content in view
of necessity to cover wider segment of potential and real entrepre-
neurs. Stress is laid mainly on the analysis of entrepreneurial process,
strategies and business projects.

4. Personality. Personality is considered in the context of its com-
plexity, individuality and socialization.

{a) Complexity in the sense of complex aggregate of knowledge.
skills, experience and acquired and inherent behavioral and dynamic
stereotypes;

(b) Individuality which expresses itself in personal characteristics,
individual specifics and unique abilities and of course psychological
profile; _

(¢) Socialization concemning personality links - human society tak-
ing into account in the entrepreneurship training as follows:

—Moral and ethical environment and norms;

— Cultural and values systems;

— Legal and administrative environment;

—~ Regulative standards.

Problems of entrepreneurship training which can
be solved with DACEL assistance

Problems of entrepreneurship training in colleges and particularly
in the College for Marketing, Trade and Management — Sofia are mainly
in the following areas:

1. Lack of uniform state requirements and methodology for educa-
tion in entrepreneurship in the colleges. Used methodologies with re-
gard to the international programs and projects are multiform as ori-
gin, form and content and thereby an unstructured methodological en-
vironment is constructed for training in subjects and disciplines, con-
nected with entrepreneurial activity.

2. Insufficient number of qualitied lecturers on subjects, related to
entrepreneurship training. Lecturers who completed specialized cours-
es in the framework of college exchanges, syllabus and prejects for
training and re-qualification are vet rather few.
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3. Lack of linkage in teaching different fundamentals and special
disciplines and theoretical and practical entrepreneurship training which
leads to some kind of amorphous state of the entire educational envi-
ronment. From its part this is the reason for lack of multiplying results
and enfolding more long-term horizons of the goals to carrying out the
training. Joint hands and efforts in combining the interests will bring
to considerable improvement of the efficiency of training and in the
end of the day to better result for the trained students.

4. Insufficient and even at some extend lack of real links between
the entreprenenrship training and the real entrepreneurial training.
Impossibility to provide a real access for the trained individuals to
practical entrepreneurial activity does not allow successful completion
of education through the chain — schools, college — entrepreneurial
business.

Making use of good entrepreneurial practices
in achieving entrepreneurship training at the College
for Marketing Trade and Management-Sofia

Good practices in entrepreneurship may be an object for research
work in order to apply it in education. The process of so called case
studies is an object of student’s and lecturer’s research in the universi-
ties of advanced industrial nations. Case studies are helping to:

1. Enriching the academic documentation with the results of prac-
tical examinations of real entrepreneurial business careers where the
examples for entreprenenrship activity of College graduates are used as
a priority in implementing research work.

2. Educational orientation towards the practical results in entrepre-
neurial activity. To this end the best student’s elaborations of case stu-
dies and the results of scientific and research work of the lecturer’s
college are included in developed academic and methodological papers
and annual publications of the College.

3. Fostering student’s research work by inuring to conceptual appro-
ach in thinking and in analysis of strategic dimensions and acquiring spe-
cific for entrepreneurs — entrepreneurial vision. Newly founded Student’s
Society for European integration is a forerunner in the field of examina-
tion of European experience in entrepreneurial activity.
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4. Building empiric data base regarding entrepreneurship and en-
terprising companies. Collected data, carried out analysis and made
conclusions are the basis for implementation of scientific elaboration
in fopical area, concerning the role of college education for develop-
ment of entrepreneurial activity or for instance, with regard to impro-
ving methodology, systematic and content of curriculum and syllabus
in colleges.
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Reklama spoleczna - istota
i uwarunkowania jej stosowania

Wprowadzenie

Reklama spoleczna stanowt w dzisiejszej rzeczywistosci coraz waz-
niejszy element marketingu spolecznego. Koncepcja marketingu spo-
lecznego czy tez marketingowa orientacja spoleczna ma swéj poczgtek
w krajach wysoko rozwinietych w latach 60-tych i wczesnych latach
70-tych XX wieku. Podstawa tej orientacji stato si¢ uwzglednienie in-
teresdw trzeciego, po produkcie i kounsumencie, podmiotu procesu
wymiany, a mianowicie spoleczenstwa. Zmiana perspektywy widzenia
ze spojrzenia tylko na interes jednostkowy przedsigbiorstwa na odpo-
wiedzialno§¢ firmy za sprawy ogdlnospoleczne, spowodowata zmiane
celéw firmy. W tej koncepcji kladzie si¢ nacisk na pojgcie odpowie-
dzialnos$ci spolecznej, a wigc na takie postgpowanie w procesie wymia-
ny rynkowej, w ktdrym wszystkie podmioty biorace w nim udzia} po-
winny by¢ zadowolone albo przynajmniej nie byty w jego toku po-
szkodowane'. Celem marketingu spolecznego jest naglosnienie oraz
wsparcie medialne prowadzonych programdw i dzialaf, ale réwniez
osigganie zmiany myslenia 0 danym problemie czy zagadnieniu przez
okreslonych odbiorcéw komunikatu.

Marketing spoleczny definiuje si¢ jako ,wykorzystanie regul
1 technik marketingowych w celu wywotania spolecznie pozadanych
postaw i zachowaii’”. MozZna zatem stwierdzi¢, ze istnieje bezposrednia
analogia migdzy podstawowymi instrumentami marketingu komercyj-
nego, tzw. marketingu-mix {produkt, cena, dystrybucja i promocja)
a instrumentami stosowanymi w marketingu spoiecznym.

Jednakze spoleczne programy sa czgsto bardzo ziozone i wymaga-
jace szeroko zakrojonych dzialaid, dlatego niektérzy autorzy, oprécz

'Por.: M. Bogunia-Borowska, Koncepija marketingu spotecznego, Marketing
irynek”, 2/2001,5. 9.

? Propaganda dobrych serc coyli, rzecs o reklamie spolecznej. D. Maison.
P. Wasilewski (red.). Krakow 2002, s, 14,
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klasycznych instrumentéw marketingowych dodatkowo wymieniajg
specyficzne elementy pozadane w marketingu spolecznym. Sa to m.in.
wspbluczestnictwo oraz wsparcie legislacyjne i instytucjonalne.
Analizujac instrumenty, ktérymi poshiguje sie marketing spolecz-
ny, prymat pierwszenistwa nalezy przyzna¢ promocji. kiéra - w przy-
padku kampanii spotecznej — ma przekazywad informacje na temat da-
nej akcji oraz informowad spoleczefistwo. Do promocji idei marketingu
spolecznego wykorzystuje si¢ te same instrumenty, ktére wypracowat
marketing komercyjny, a wiec public relations, marketing bezposredni.
promocje sprzedazy, a szczegdlne miejsce zajmuje reklama spoleczna.

Reklama spoleczna — istota i definicje

Do niedawna definicja reklamy spolecznej] w ogéle nie istmata.
Niektérzy uwazaja, ze ze wzgledu na jej niekomercyjny charakter nie
pasuje do tego zjawiska okre§lenie ,reklama”. Dlatego tez trudno
o jednoznacznie brzmigcy i wyczeipujacy definicje tego zjawiska.

Zgodnie z definicjg Fundacji Komunikacji Spolecznej, ,.reklama
spoleczna jest przede wszystkim nowym (lecz tylko w sensie funkcjo-
naliym) rodzajem spotecznej komunikacji, w ktérej stawka jest pro-
mocja spolecznie wartoSciowych wzoréw zachowan, nowych wartosci
i nowych postaw lub tez — przynajmniej — zogniskowanie uwagi spole-
czefistwa na istotnych, nierozwiazanych problemach™. Inaczej sfor-
mulowana istota reklamy spolecznej stanowi, ze jest to ,,platna forma
nieosobowego przedstawienia idel, uwzgledniajaca diugofalowe dobro
spoleczetistwa, w ktdrej zaspokojenie potrzeb klienta oraz zyski firmy
odgrywajg drugoplanowa role lub tez zostaly pominiete™.

. Reklama spoteczna jest specyficznym komunikatem kierowanym
do danego spoleczefistwa lub do okreslonych jego grup, majacym za
zadanie wywotlanie refleksji, zainteresowanie trudnymi zagadnieniami,
niejednokrotnie ich u§wiadamianie, a przede wszystkim ksztaltowanie
konkretnych, spolecznie pozadanych postaw i zachowari ludzkich™>.

* http:#/fks.dobrestrony.pl,

* Instrumenty reklamy: slogan, prowokacja, Zeszyt naukowy nr 1, Wydawnic-
a0 Bielskiej Wyzszej Szkoly Biznesu i Informatyki im. J. Tyszkiewicza, Bielsko-
5:21a 2000, 5. 77.

‘P, Prochenko, Zta reklama dobra, Brief”, nr 1 (2001), s. 68.
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Z kolei wedlug A. Stafiej, .reklama spoleczna to przekaz skierowany
do masowego odbiorcy, korzystajacy z tei samej estetyki, siylistyki craz
z tych samych kanaléw komunikacyinych, co reklama komercyjna. kidre-
2o celem nie jest jednak tylko zachecenie do dzialania zapobiegajagcego
temu problemowi lub prowadzacego do zminimalizowania jego skutkdw™™®.

Inaczej traktuja reklame spoleczng R. Drozdowski i M. Kajewski.
Rekiama spoleczna ,to préba zarzadzania §wiadomoscia spoleczna
w sposéb, kidry uwzglednia i respektuje preferencie, oczekiwania oraz
przyzwyczajenia spoleczenstwa konsumpcyjnego, jege masowy i me-
dialny charakter. Jest ona wedlug nich préba uruchomienia (i w jakims
stopniu kontrolowania) procesu samouczenia si¢ spoteczeristwa, dia
ktérego centralnym punktem odniesienia stala si¢ telewizyjna i rekla-
mowa rzeczywistos¢; kiore sie w tg rzeczywistosé wpatiuje i ktdre sta-
ra sie zy¢ tak, jak jej bohaterowie™’.

Zatem reklama spoleczna w jakims stopniu prébuje wychowywaé
1 uczyd, i to wlasnie jest juz dla wielu odbiorcéw powodem, zeby jej nie
lubié i nie cheied akceptowaé. Reklama spoleczna zawsze jest ingerencia
w prywamos¢ — albo o cos prosi, albo ¢ czyms przypomina, albo przed
czyms§ ostrzega®. Zatem dzieki reklamie spotecznej zyskuja (a przynaj-
mniej powinni zyskad) ci, ktdrych problemy sa za iej posredrictwem
naglasniane i rozwigzywane lub ci, kiérzy dzigki jej oddziatywaniu prze-
staja funkcjonowad na marginesie zycia spolecznego. Zyskuja takze
agencje reklamowe, budujace swdj pozytywny wizerunek, oraz zlecenio-
dawcy reklam komercyjnych.

Reilama spoleczna stara si¢ uswiadomié, ze ostateczng intencjg
1 regulatorem wszystkich dziatan nie jest zysk natychmiastowy, ale soli-
darnoséé oraz wspélczucie ludzkie. Poza tym reklama spoteczna nie
odwotuje si¢ do obowigzku, lecz do dobrej woli, namawiajgc do prospo-
lecznych zachowai, takich jak np.: pomioc osobom chorym lub bezdom-
nym, itp.. lub namawiajac do zaniechania zachowar niepozadanych, ta-
kich jak np.: nalogowe palenie papieroséw, przemoc w radzinie itp.

* A. Stafiej, Reklama spoteczna - specyfika przekazu, korzysci dla firm komer-
cyfnych, www.fks.dobrestrony.pl.

7 R. Drozdowski, M. Kajewski, Reklama spoteczna w Polsce - grzechy i moz-
liwosci, www.fks.dobrestrony.pl.

*Ibidem.
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Yednak najlepiej, jak sie¢ wydaje, mozna zdefiniowaé reklame spo-
leczna, poréwnujac jg z reklamg komercyjna, jako Ze obie sg komuni-
katem perswazyjnym (sliza nie tylko informowaniu) i wykorzystujg te
same srodki masowego przekazu (tabela 1).

Tab. 1. Roznice pomiedzy reklamg spoleczng akomercyjng

Kryteria Reklama komercyjna Reklama spoleczna
Ztozomost |\, ogdt niewielka Na ogét duza
postawy
. Czgsto gleboki
Pozgdany l Zazwyczaj pytki - zmiany |~ Zezygnowanic z pewnych,
poziom zmiany | W obrebie stosowanego zachowan na 1zecz innych
postawy repertuanu zachowan —np. |~ fIP- 2apraestanie
zmian marki pitego soku niebezpiecznej jazdy,
zaprzestanie palenia
H papieroséw
f Czgsto nieprzyjemne,
| Zazwyczal przyiemny, awersyjne — reklamy
gratyf)':kujify -yjrekl aryn y spoleczne, ktdre méwig
Charakter | komercyjne méwia o stanach CZE;,:O ol:zlcczgch,‘
przekazu przyjemnych i obiecuja o ktoryc udzie e cheq
przyjemne odczucia mysl'cé, k t('ﬁrych Sie .
wypieraja i do ktérych sami
przed sobg nie chcg sig
przyznaé
: Odroczona perspektywa
f Bliska perspektywa korzysci |i czesto trudna do
| Rodzaj obiecywanych w reklamie | wyobrazenia - ,,przestaniesz
| korzyscei - ,kupisz lody, poczujesz, |palié, zmniejszy sie
; jakie s3 smaczne” w przyszlodci ryzyko
zachorowail na serce”
Chet zysku i proba Che¢ pomocy innym
Intencje  |oszukania - w konsekwencji wysoka
przypisywane |w konsekwencji niska wiarygodno$é nadawcy
nadawcy | wiarygodno$é nadawcy i zaufanie
i braku zaufania
Widksay budset =
Budiet badania, kreacjg i realizacje finansowych na badania

j kampanii reklamowej

i profesjonalna reklame

Z-adlo: Propaganda dobrych serc, ezyli rzecz o reklamie spolecznej, D. Maison,
P. Wasilewski (red.), Krakow 2002. s. 10.
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Uwarunkowania reklamy spoleczne;j

Reklama spoleczna rézni si¢ od klasyeznej reklamy przede wszyst-
kim dwoma zasadniczymi elementami. Pierwszy z nich to cet, jaki si¢
przed nig stawia, a drugt dotyczy jej tematu.

W reklamie komercyjnej celem nadrzednym jest zachgcenie poten-
cjalnych klientéw do nabycia okreslonej ustugi iub towaru, zwicksze-
nie sprzedazy oraz znajomosci marki, a co za tym idzie zdobycie lojal-
nej i stalej grupy klientéw. W przypadku reklamy spolecznej dgzy sig
natomiast do wywelania refleksji, zainteresowania tiudnymi zagadnie-
niami, niejednokrotnie ich uswiadomienie, ale tez do ksztattowania kon-
kretnych, spolecznie pozadanych zachowar fudzkich i zmiany postaw.
Reklama spoleczna powinna inspirowa¢ do dziatania i rozwigzywania
probleméw, podsuwajac mozliwe rozwigzania. Jest zatem dziataniem
typu non profit. czyli nie tworzy si¢ jej po to, by wygenerowac zysk,
ale czasami ma za zadanie wrecz dzialanie odwrotne, przykitadowo
zmniejszenie popytu na dany towar (kampanie antyalkoholowe czy an-
tynikotynowe).

Drugi element specyficzny dla reklamy spolecznej zwigzany jest
z jej tematyka. Zagadnienia, ktére porusza zdecydowanie sg w klimacie
powaznym i wymagajq szczerosci 1 autentyzmu. Reklama spoleczna po-
rusza problemy i zagadnienia, o ktérych ludzie na co dzied chceieliby
zapomnieé. Inaczej niz w reklamie komercyjnej, gdzie pojawiajq sie:
u$miech, wesolo$¢, barwni i zadowoleni ludzie, wymyslone sytuacje itp.

Reklamy spoleczne wyodrebnia si¢ wedlug czterech kryteridw”:

1. poruszanego problemu,

2. zamierzonego celu,

3. charakteru kampanii,

4. tresci lub zabarwienia emocjonalnego.

Biorac pod uwagg poruszany problem, najcz¢sciej kampanie rekla-
my spolecznej dotycza: narkomanii, alkoholizmu, przemocy, bezrobo-
cia, 0séb bezdomnych, niepelnosprawnych itp.

W oparciu o zamierzony cel mozna zidentyfikowaé reklame spo-
leczna nastawiong na:

Y Zob.: hitp:/ffks.dobrestrony.p}
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1. wsparcie finansowe:

— jednorazowe np. Wielka Orkiestra Swigtecznej Pomocy,

- trwale, np. akcje typu ,,adoptuj delfina™;

2. zwrdeenie uwagi na problem spoleczny i zasygnalizowanie moz-
liwego rozwigzania, np. problem przemocy w rodzinie, rozwigzanie:
.Niebieska Linia” (pomoc i porady specjalistéw przez telefon);

3. zacheta do dlugotrwalego dzialania, wykreowanie mody. np.
noszenie okularéw przeciwslonecznych, stosowanie prezerwatyw itp.

Biorac pod uwage charakter kampanii, reklama spoleczna moze
przybra¢ forme:

1. jednorazowej akcji, zwiazanej z nagtym, przez nikogo nieprze-
widzianym wydarzeniem (,,Pomocy” — akcja pomocy powodzianom,
akcja pomocy uciekinierom z Kosowa itp.);

2. cyklicznej akeji, ze wzgledu na problem szczegdlnie nasilajacy
sie w danym okresie (,,Pogotowie Swictego Mikolaja” — pomoc dzie-
ciom z rodzin ubogich - okolice Swigt Bozego Narodzenia, ,.Polska
Akcja Humanitarna” - jeden cieply posilek dla dzieci w Bieszczadach);

3. zwrécenia uwagi na stale wystepujacy problem spoleczny (kam-
pania czysto edukacyjna typu: , Narkotyki ~ nie biorg”, AIDS, narko-
mania itp.);

4. wspomozenia dziatan organizacji spotecznej, przeciwdziatajace;
stale wystepujacemu probiemowi {(kampania informacyjna) - ,,Waka-
cje bez ryzyka™.

W zaleznosci od trescei lub zabarwienia emocjonalnego wyodreb-
ni¢ mozna reklamy spoleczne. kidre uzywajg argumentéw emocjonal-
nych (straszac, wzruszajac) 1 racjonalaych (ttumaczae. ilustrujgc).

Mozna wyrdzni¢ wrzy gtéwne cele reklamy spolecznej™

1. Informowanie — poinformowanie spoteczerstwa o istnieniu da-
nego problemu jest jednym z najwazniejszych celéw. Ludzie czesto nie
wiedza, co si¢ dzieje wokét nich i takie myslenie prowadzi do ignoro-
wania zdarzed majacych miejsce w srodowisku.

2. Wywolywanie okreslonych typdw zachoward - nastepstwem
uswiadomienia i jednoczesnie drugim celem reklamy spotecznej jest
wywolanie okreslonych typéw zachowan i postaw prospolecznych.

1°Zob.: http://fks.dobrestrony.pl
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3. Wychowanie — sygnalizujgc dany problem, namawia ludzi do
zmiany. i mimo ze proces ten zachodzi pod wplywem refleksji nad
samym sobg, to bardzo wazng role odgrywa tu otoczenie (Srodowisko)
cztowieka. Reklama spoleczna namawia wigc na przyklad do tego, by
nie pali¢ w ogdle, a nie do tego by palic ,.lighty”; by nie pi¢ alkoholu,
prowadzac samochdd. a nie tylko pi¢ go mniej, ip.

Reklama spoleczna jest uniwersalna, jesli chodzi o jej odbiorcéw.
Jezeli dany problem nie dotyka bezposrednio poszczegdlnych jedno-
stek, wéwczas powinny one (dzieki reklamie spolecznej) zastanowié
sie i jakos zareagowac.

Reklama spoleczna w Polsce — wybrane zagadnienia

Rokiem narodzin reklamy spolecznej w Stanach Zjednoczonych,
a zarazem i na calym Swiecie, stal sig¢ rok 1941, kiedy to amerykarskie
srodowisko agencji reklamowych oraz nadawcy i reklamodawcey, ne-
kani niekorzystnym ustawodawstwem, brakiem akceptacji i kryzysem
gospodarczym w USA, spotkali sie w stanie Wirginia, aby znaleZ¢ kon-
struktywne rozwigzanie tej sytuacji. Pomysl zasugerowat Jamess Webb
Young, petnigcy wéwczas funkcje dyrektora wykonawczego agencji
reklamowej J. Walter Thompson, ktéry stwierdzit w swoim wystapie-
niy, ze tylko: ,,czgste wykorzystanie Srodkéw reklamowych w celach
spolecznych, politycznych i dobroczynnych pozwoliloby niepomiernie
zmniejszy¢ niesmak, z jakim wiele wplywowych oséb odnosi si¢ do
reklamy”"!. Mozna zatem powiedzied, ze spoleczne zaangazowanie sig
$rodowiska reklamowego stato sig, dla przetrwania jego samego. ko-
niecznoscia a réwnoczesnie poczatkiem nowego nurtu w reklamie.
Historia polskiej reklamy spolecznej, w rozumieniu jej zgodnie
z przedstawionymi definicjami tego pojecia, zamyka si¢ w ostatnich
dziesieciu latach i nierozerwalnie jest zwigzana z rozwojem polskiej
gospodarki rynkowej. Jednakze, wedlug historykdw, poczatkéw me-
dialnych kampanii ¢ tematyce spoleczne] w Polsce mozna dopatrywad
sie juz wezesniej, tj. w okresie migdzywojennym czy tez w czasie
11 wojny swiatowej. I tak, wystgpienie prezydenta Warszawy Stefana

" Por.: Propaganda dobrych serc. s. 51.



Reklama spoleczna— istota i uwarunkowania jej stosowania 61

Starzyniskiego w audycji Polskiego Radia oglaszajacego ,,Alarm dla
miasta Warszawy” uznane zostalo za wydarzenie medialne na miare
dzisiejszej kampanii reklamy spoleczne;j.

Jednzkze faktyczny poczatek wspdlczesnej reklamy spolecznej
w Polsce to rok 1992, wéwcezas wlasnie w polskich mediach pojawita
si¢ pierwsza typowa spoleczna reklama antynikotynowa, ktérej auto-
rem byl znany artysta-grafik Andrzej Pagowski, a przygotowana zo-
stafa przez Ministerstwo Zdrowia oraz Towarzystwo Antynikotynowe.
Plakaty opatrzone sloganami reklamowymi: ,Zgas, zanim sam zga-
$niesz” czy .,Papierosy sa do dupy” bulwersowaty cata Polske.

Reklama spoleczna w nowozytnej Polsce ma krétka tradycje, aie
przelomowym momentem byl rok 1998, kiedy to powstala Fundagja
Reklamy Spoleczne; (dzisiaj zwana Fundacja Komunikacji Spoteczne;),
organizacja pozarzadowa, zrzeszajgca rdznych specjalistéw, sprawuja-
cych piecze nad wigkszoscig reklam spolecznych powstajacych w na-
szym kraju. Wazne dla rozwoju reklamy spolecznej staja si¢ réwniez
kwestie prawne. Zasadniczo nie ma w Polsce (ani na swiecie) odrgbnych
przepisdw prawnych stricte dotyczacych reklamy spoleczaoej. Podlega
wiec ona wszystkim tym ograniczeniom, jakie stosuje si¢ wobec rekla-
my komercyjne;j.

Aktualne przepisy prawne zwiazane z regulacja rynku reklamowego
w Polsce obejmuja zaréwno akty o charakterze migdzynarodowym. akty
krajowe oraz te, ktdre sa wydawane przez publiczne instytucje zarzadza-
jace mediami. Przepisy te maja charakter przepiséw prawa cywilnego,
administracyjnego, miedzynarodowego prywatnego i publicznego, a tak-
ze prawa karnego. W polskim prawodawstwie gldwnym zktem praw-
nym w zakresie regulacji reklamy jest art. 16 ustawy o zwalczaniu nie-
uczciwej konkurencii, ktéry szczegétowo wyjasnia, jaka reklama jest
zabroniona'?,

Na koniec rozwazait o polskiej specyfice rekiamy spolecznej kilka
uwag zwigzanych z praktyka realizowanych kampanii reklamy spotecz-
nej. Praktycy i dziatacze pracujacy w ramach Fundacji Komunikacji Spo-
lecznej, gldwne;j organizacji regulujacej ten obszar dziatalmosci. opraco-
wali liste siedmiu ,,grzechdw gidwnych” reklamy spolecznej w Polsce':

12Zob. szerzej: E. Nowiniska, Zwalczanie nieuczciwef konkurencji. Zagadnienia
_vino-prawne, Krakéw 2002 oraz www.rzeczpospolita.pl/prawo/doc/Reklama
¥ Na podstawie: http://fks.dobrestrony.pl/text/grzechy.nf.
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1. Nieobecnos,

2. Instrumentalnos¢,

3. Dzialamy tylko na zlecenie.

4. W telewizji nas pokazali. ..,

5. Niech sobie powisi...,

6. To, co ja mam wlasciwie zrobié?

7. Dydaktyzm i moralizatorstwo.

W rynkowej Polsce praktycznie nie narodzita si¢ jeszcze tradycja
wykorzystywania specyficznych dla reklamy mediéw jako sposobu
rozwigzywania lub chodby tylko prezentowania probleméw spotecz-
nych. Reklama spoteczna jest u nas w dalszym ciggu zjawiskiem may-
ginalnym. Sg tego przynajmniej cztery powody. Po pierwsze. jest ona
postrzegana jako ,.daleka krewna propagandy”. ktéra dalej w Polsce
kojarzy sie wylgcznie z PRL-owskg propaganda polityczna. Totez mozna
sadzié, ze nieufnosé wobec polskiej reklamy spolecznej bierze si¢ mig-
dzy innymi z obawy, Ze bgdzie ona odebrana przez znaczng czesé spo-
leczeristwa jako powrdt {(chod w nowej. zmienione) rzeczywistosci) do
znanej i skompromitowanej tradycji.

Po drugie. reklama spoleczna jest produktem spoleczeiistwa post-
materialistycznego (i jednoczesnie odpowiedzia na nowe, postmateria-
listyczne potrzeby). Rozwija si¢ dynamicznie w tych spoleczeristwach,
ktére s ,,materialnie nasycone”, ktére rozwigzaly swojec podstawowe
problemy gospodarcze i polityczne i ktdre ,majq juz czas” zajac si¢
jakoscia swojego ,,zycia”.

Po trzecie, w warunkach polskich istnieje przekonanie, ze trans-
formacja i reformy io niemal wylacznie sprawa ,twardych” inwestycji
iinstytucjonalnych uporzadkowail, za ktdre odpowiada panistwo. Takie
myslenie z géry dyskredytuje dzialania, ktére szukajg rozwigzan w ste-
rze spolecznej Swiadomosci. Sg one odbierane jako proba przerzucenia
odpowiedzialnosci na spoleczeristwo i jako substytut ,,prawdziwych
reform”.

Po czwarte, reklama spoleczna wymaga nakladéw poréwnywal-
nych z pieniedzmi potrzebnymi na realizacj¢ komercyjnych kampanii
reklamowych. Zaklada sig¢, ze pienigdze powinny pochodzic od rzadu.
agencji rzadowych, stowarzyszenl 1 organizacji non profit itp. Jednak
w Polsce pochodzg najczesciej od biznesu. W konsekwencji wigkszos¢
zrealizowanych w Polsce kampanii majacych cechy reklamy spolecz-
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nej, nosi ,,pietno” dwuznacznosci: czy wskazano wazne problemy spo-
feczne, czy tylko byt to pretekst dla firmy komercyjnej do kreowania
pozytywnego wizerunku rynkowego.

Spoleczne reklamy eksponujg w Polsce najczesciej wymiar in-
strumentalny. Sposéb ich realizacji wskazuje, iz majg stuzyé przede
wszystkim pomnazaniu profitéw ich sponsoréw i samej agencji, nie
za$ skutecznemu rozwigzaniu problemu. Zamiast podkre§lac bezinte-
resowno$é (a wigc i anonimowosé), solidarnasd 1 apelowanie o pomoc,
czesio eksponuje sig oczekiwane profity. Kampanie reklamy spolecz-
nej stuzg wiec polskim przedsigbiorstwom jako instrument poprawia-
jacy ich wizerunek.

Przewazajaca wigkszo$¢ kampanii reklamy spolecznej jest dla agen-
cji reklamowej tylko kolejnym zleceniem, nie podejmujg one w swoim
Srodowisku inicjatyw spolecznych wzorem zachodnich agencji.

Kolejnym ,,grzechem” rekiamy spolecznej jest jej koncentracja na
problemach, o ktérych juz méwi si¢ powszechnie i do znudzenia, kt6-
rymi nasycone sg wszystkie media. za$ inne sg przemilczane, bo, przy-
kladowo, nie sa atrakcyjne dla medidw. Paradoksalnie taki stan rzeczy
powoduje brak przychylnosci ze strony publicznosci dla tych proble-
moéw i postrzeganie ich jako element fikcji medialne;j.

Konsekwencjg takiego traktowania w Polsce reklamy spotecznej
i niedostrzeganie je) istoty powoduje, ze cala kampania sprowadza sig¢
do zaprojektowania i wyklejenia plakatow (ewentualnie wyemitowa-
nia w telewizji spotéw). Reklama spoleczna ma nie tylko zapewnié
obecnosc medialng, ale tez inspirowac rozmowe, a wige stworzy< ramy
dla powazne). rzeczowej dyskusji publicznej. Reklama spoleczna ma
sens tylko wéwczas, kiedy informuje o problemach, o ktdrych sig¢ za-
zwyczaj nie méwi albo mowi w taki sposéb, by przekroczy< powszech-
nie przyjete schematy i konwencje.

Reklama spoteczna nie daje odbiorcy jednoznacznej odpowiedzi.
jak ma si¢ zachowaé. co robi¢ (w reklamie komercyjnej przekaz jest
jasny 1 wyrazny - kupowac). Reklama spoleczna nie moze by¢ réwniez
moralizatorska i dydaktyczna, bo staje si¢ ,,draznigca”. Totez brak tra-
dycji reklamy spolecznej w Polsce prowadzi w konsekwencji do defi-
niowania jej w kategoriach takich samych, jak reklamg komercyjng
i co za tym idzie niewlasciwego jej pojmowania czy tez wrgcz ,,wypa-
czania” jej roli i znaczenia we wspSiczesnym Swiecie.
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Podsumowujac, akcje reklamy spolecznej w Polsce bywaja nadal
zjawiskiem trudnym do jednoznacznego zdefiniowania, prowokujacym
do dyskusji. Nie budzg one akceptacji znacznej czesci spoteczefistwa,
gdyz czesto reklama spoleczna traktowana jest przez Polakéw jako pro-
dukt spoleczefistwa postmaterialistycznego, a Polska za taki nie jest
uwazana. Poza tym w Polsce dalej istnieje przekonanie, ze transforma-
cjaireformy to wylacznie sprawy paristwa, a nie obywateli, zas pienig-
dze przeznaczane na kampanie reklamy spolecznej powinny pochodzi¢
odrzadu i jego agend, anie, jak to zazwyczaj bywa, od przedsiebiorstw.
Ten fakt w szczegdlnosci stawia reklame spoleczng w sytuacji dwu-
znacznej pod wzgledem etycznym.

Mimo przedstawionych wyzej zarzutdéw i niejasnosci, w Polsce coraz
czgsciej oraz z coraz wigkszym natezeniem pojawiajg sie i bedg sie
pojawia¢ kampanie reklamy spolecznej. Wydaje sie, ze jest to jeden
z kierunkdw rozwoju wspéiczesnej reklamy, a co za tym idzie ~ mar-
ketingu XXI wieku.

Streszczenie

Reklama spoleczna stanowi w obecnej rzeczywistosci jeden z wie-
lu instrumentéw komunikacji firmy z rynkiem (konsumentem). W od-
réznieniu od reklamy ,tradycyjnej” (komercyjnej), reklama spoleczna
nie jest nastawiona na zysk, ale jej celem jest zarzgdzanie swiadomo-
gcig spoleczng, uwzgledniajaca i respekiujgcy preferencie, oczekiwania
iprzyzwyczajenia spoleczefistwa konsumpceyjnego. jego masowy, ,me-
dialny” charakter. Wywodzi si¢ ona z marketingu spolecznego i szcze-
gélnie stosowana jest obecnie przez rézne organizacje spoleczne, fun-
dacje itp., a wigc przede wszystkim przez instytucje nonprofit.

Niniejszy artykul ma charakter przyczynkarski i stanowi¢ bedzie
prébe systematyki pojec i definicji ,reklamy spolecznej”. Pokazuje
réwniez uwarunkowania jgj stosowania i znaczenie dla obecnej rzeczy-
wistosci oraz genezg i jej rozwdj i w Polsce.
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Danuta Surdwka-Marszatek, Justyna Swiatowiec

Kreowanie potencjalnej wartosci
w relacjach partnerskich

Wprowadzenie

Coraz wigksza liczba badadi wskazuje na podstawowe znaczenie
relacji handlowych dla tworzenia wartosci, kidre sg uznawane za istot-
iy cel nabywcdw 1 dostawcdw pozostajacych w zwigzkach partner-
skich. Lecz, co istotne, badania te koncentruja si¢ na problematyce
wartosci dla klienta, pomijajac aspekt, ze warto§é¢ mozna takze kre-
owad, majac na uwadze dostawcee. Do§wiadczenia pokazuja, ze dostawey
skupiajacy sie na kitku wybranych nabywcach osiagaja wieksze zyski
z wielokrotnych transakcji wystepujgeych w dlugoterminowych rela-
cjach. niz dostawcy, ktérzy stosuja transakcyjne podejscie do klienta.

Istotnym zalozeniem marketingu partnerskiego jest twierdzenie, iz
srodki marketingowe uzyte sg bardziej efektywnie, jezeli zostajg skon-
centrowane na wysitkach zwigzanych z utrzymaniem obecnych, zyskow-
nych klientéw. Juz na poczatku lat 90. liczne badania wskazywaly na
stusznosé takiego podejscia. Przykladowo, E. F. Reichheld i W. E. Sas-
ser w swoich badaniach wykazali, ze pigcioprocentowa redukcja odply-
wu klientéw jest zwigzana ze wzrostem zysku firmy wahajacym si¢ od
25 do 85%, w zaleznosci od rodzaju branzy', Badania bostoniskiej firmy
consultingowej — Bain&Co. wykazaly. ze dziesi¢cioprocentowy zysk
z jednorocznej relagji z klientem moze wzrosnaé nawet powyze) 60%,
Jesli klient pozostanie w firmie przez kolejne siedem lat®, Inne Zrédia
podaja, iz zysk z ..czteroletniego” klienta moze byc¢ trzykrotnie wyzszy.
niz zysk z klienta. z kiérym wspéipracuje si¢ przez rok’. Niezwykle

'F F Reichheld, W. E. Sasser, Zero Defections: Qualitv Comes to Services,
“Harvard Business Review”, September-QOctaber 1990, s. 301-307.

* C. B. Furlong, Marketing for Keeps, Building Your Business by Retaining
Your Customers, New York 1993, s. 3.

? Zob. M. D. Hutt. Th. W. Speh, Zarzgdzanie marketingiem. Strategia rynku
dibr i ustug preemystowych, Warszawa 1997, s, 392
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interesujgco w tym kontekscie przedstawiaja si¢ wyniki badan poréwnu-
jace efekty dzialalnosci firm, ktdérym udato si¢ ustanowic trwale wiezi
z klientami, z wynikami przedsigbiorstw prowadzacych tradycyjng wy-
miane transakcyjng. Badania wskazujg na szesciokrotnie wyzsza rentow-
no$¢ finn posiadajacych zwigzki partnerskie z nabyweami (zob. rys. 1).

40%
30%
30% ,
° O firmy wysoce i
zorientowane na relacje ¥
20% 1794 klientami
' O firmy zorientowane na ;
. wymianie transakey jngj ’
1 o
10% e
] 5%
0% T -
wzrost sprzedaiy zwrot z kapitalu

Rys. 1. Wzrost sprzedazy oraz zwrol z kapitatu w firmach zorientowanych na relacje
dlugookresowe z klientami
Zrédio: PIMS/SRIY. w: P. Temporal. M. Troti, Romancing the Customer, New York
2000, s. 40.

Te zaleznosci sa szczegdlnie istotne w swietle jednego z najwazniejszych
celéw przedsigbiorstwa, jakim jest maksymalizacja zwrotu z inwestycji
dla akcjonariuszy.

Do podobnych wnioskéw doszli M. U. Kalwani i N. Narayandas,
przeprowadzajac badania empiryczue, polegajace ha pordwnaniu grupy

* PIMS - Prafir Iinpact of Marker Strategies stanowi bazg danych Instytutu
Badan w Stamford (SR1) Uniwersytetu w Kalifomnii, ktdry gromadzi dane finansowe
i marketingowe od ponad 25 lat od 600 najwigekszych przedsighiorstw na swiecie,
Analiza danych pozwalala Instytutowi zaobserwowac kluczowe trendy w zakresie
metod kreowania wigkszych zyskdw przez firmy. W latach 70. PIMS sygnalizowat
istotng zalezno$c rentownoset od wielkosci udziatu rynkowego, w latach 80. wskazy-
wal na znaczenie jakosci, lata 90. to potwierdzenie przez [nstytut pozytywnego wply-
Wil r0zwijajgce] sig orientacji marketingu partnerskiego na rentownosé przedsiebiorstw.
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dostawcéw przemyslowych posiadajacych dlugookresowe partnerstwo
z nabywcami z grupg przedsigbiorstw prowadzacych wylacznie sprzedaz
transakeyjng’. Analiza dotyczyla réznic w ksztalowaniu sie w okresie
piecioletnim takich wskaZnikéw, jak: sprzedaz, poziom utrzymywanych
zapasdw, ceny oraz zysk. Badania prowadzone byly w branzach wytwor-
czych, obejmujacych sprzet komputerowy, moteryzacje, elektronike
1 inne. Wyniki badad wykazaly, iz utrzymywanie diugofalowych wigzi
z nielicznymi, wyselekcjonowanymi klientami w stosunku do wymiany
transakcyjnej prowadzi do wzrostu stopy sprzedazy, spadku wskazZnika
zapaséw, spadku poziomiu cen oraz wzrostu stopy zwrotu z inwestycji.

Funkc¢je wigzi partnerskich

W dalszych rozwazaniach pozostaniemy po stronie dostawcy
1 pod pojeciem tworzenia wartoscei rozumied bedziemy | zespd! bezpo-
srednich 1 posrednich funkcji relacji partnerskich z nabywea™. Funk-
cje te odnoszone beda do pelnionych zadai i zaangazowanych zasobéw
w firmie odbiorcy. Jak wynika z dotychczas prowadzonych badan, za-
réwno bezposrednie, jak i posrednie funkeje relacji partnerskich z na-
bywca w jednakowym stopniu przyczyniajg si¢ do postrzegania warto-
$ci przez dostawce.

Termin ,funkcja” moze byé¢ rozumiany na wiele sposobéw.
W nauvkach spolecznych przez pojecie funkcji rozumie si¢ wplyw danego
elementu na system, ktérego jest on czgscia. W naszym przypadku funk-
cje wiezi parterskich odnoszone beda do wykonywanych zadari 1 wyko-
rzystywanych zasobdw, jakie nabywca wnosi do relacji partnerskich
a zarazem do zbudowanych w ich wyniku sieci. Funkcje wiezi partner-
skich mozna podzieli¢ na bezposrednie (pierwszoplanowe) i posrednie
{drugorzedne). Ich strukture obrazuje rysunek 2.

M. U. Kalwani, N. Narayandas, Long-Term Manufacturer-Supplier Relation-
ships: Do They Pay Off for Supplier Firms?,  Journal of Marketing”. vol. 59, Janu-
ary 1995, s, 1=16.

® A. Walter, T. Ritter, H. G. Gemiinden. Value Creation in Buyer-Seller Rela-
tionships: Theoretical Considerations and Empirical Resulis from a Supplier's Per-
speciive, Jndustrial Marketing Management™, 31 (2001}, 5. 365. '
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Bezpodrednie funkcje
relacji

¢ Funkcja zysku

s Funkeja lofei

¢ Funkcja zabezpieczenia

Postrzegana wartosé relacyi 2
perspektywy dostawey

Posrednie funkcje relacji
s Funkeja innowacji

e Funkcja rynku

o Funkcja wywiagu
¢ TFunkcja dosigpu

Rys. 2. Funkcje relacji znabywca
Zr6dto: W. Walter, T. Ritter, H. G. Gemiinden, Value Creation in Buyer-Seller Rela-
tionships..., s, 369.

Funkcje bezposrednie obejmuja dzialania i zasoby dostawcy oraz
nabywcy, tworzace warto$¢ dla dostawcy niezaleznie od innych relacji
wystepujacych w ukladzie partnerskim. Kluczowe znaczenie dla wigk-
szosci dostaweédw maja lojalni klienci, dokonujgey pewnych i duzych
zakuptéw. Kazdy dostawca musi zabiega¢ o dochodowych klientéw,
jesli zamierza funkcjonowaé na rynku dlugofalowo.

W tym przypadku trwale relacje z klientami odgrywajg istotna rolg.
Ta funkcja relacji zwana jest ,funkcjg zysku”. Lecz nie z kazdej trans-
akejl mozliwe jest generowanie zysku. Wiekszosé firm, dazac do wyko-
rzystania swoich zdolnoéci wytwérczych, liczy na korzysci wynikajace
ze skali produkeji i jest zainteresowana nie tylko zyskownysni transak-
cjami, ale réwniez iloscig sprzedawanych produktéw. Podstawowymi
czynnikamij determinujacymi realizacje ,.funkcji ilosci” jest fluktuacja
klientéw oraz trend do ograniczania przez nabywcéw liczby dostaw-
céw. Gdy zaistniejg omawiane sytuacje, dostawcy prawdopodobnie za-
nizg ceny wyrobdéw dla klientow nabywajacych relatywnie duze partie
ich produkeji. W tym przypadku mamy do czynienia z funkcja relacji
w zakresie ilosci, ktéra zapewnia dostawcy sukces przez zabezpieczenie
ilo§ciowego progu rentownos$ci, pozwalajac firmie dzialac z zyskiem.
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Kolejng, jakze istotny, bezposrednia funkcja relacji z nabywcy jest
wunkcja zabezpieczenia”. Sprowadza si¢ ona do poprawy efektywnosci
kosztdw ponoszonych przez dostawee. W warunkach niepewnosci trans-
akeji, ktdra jest znamienna dla rynkéw konkurencyjnych, dostawca, usta-
nawiajac stabilng relacje z nabywcea, osigga bezpieczefistwo funkcjono-
wania. Ma to szczeg6lne znaczenie w sytuaciach trudnych dla dostawcy.
np. gdy nie dochodzi do skutku diugo przygotowywany kontrakt han-
dlowy, 1 wdwczas poszukuje on ,,okazjonalnych” odbiorcéw dla swoich
wyrobdw. Przyjmujac scenariusz optymistyczny — dostawcey udaje si¢
doprowadzi¢ do transakeji, lecz najprawdopodobniej bedzie ona mniej
dochodowa niz poprzednio planowana - mozna stwierdzi¢, i1z scisla
wspdtpraca w zwigzkach partnerskich gwarantuje bezpieczeristwo reali-
zacji transakcji, podnoszac zarazem efektywnosé dziatania dostawcy.

Wplyw stosunkédw partnerskich z nabywcami jest jednak bardziej
rozlegly, anizeli wykazano dotychcezas. Uzyskana wigksza dochodowosé
odzwierciedla gidwnie bezposrednie implikacje relacji. Wedtug podej-
Scia sieciowego, reprezentowanego przez J. C. Andersona. H. Hakans-
sonaiJ. Johansona, rozpatrywanie relacji dwustronnych winno przebie-
gac na tle ich wplywu na pozostate uktady, w kidrych uczestniczy dane
przedsiebiorstwo. Taka koncepcja wydaje sig by¢ obecnie jak najbar-
dziej sluszna z uwagi na to, iz dgzeniem kazdej nowoczesnej firmy jest
odnalezienie siebie jako organizacji wspdldziatajacej w sieci firm i do-
starczajgeej jej okreslonych waroscei 1 pozwalajgeej na utrzymanie wia-
snej pozycji w ramach struktury sieciowej. Wediug podejscia sieciowe-
20, ramy analizy nalezy rozszerzy¢ o tzw. funkcje posrednie’.

Posrednie funkcje relacji kreujg efekty zwigzane z przysztoscia
i/lub maja wplyw na inne relacje wystgpujace w sieci powigzan migdzy
wspdipracujaeymi tfirmami. Dostawey dazyg najczesciej do dlugotermi-
nowych relacji z tymi klientami, ktérzy s3 liderami w zakresie techno-
logii 1 rozwoju nowych produkidéw. W takich sytuacjach czesto dyskon-
tujg krétkoterminowe korzysci finansowe na rzecz diugoterminowych
efektdw zwigzanych z rozwojem innowacji w sieci. Rozwinigte wspél-

"W rozpatrywanym kontekscie, sied jest rozumiana jako zestaw dwéch lub
wigcej powigzanych relacji. w kiérym kazda wymiana relacyjna odbywa sig pomig-
dzy przedsiebiorstwami. Powigzanie oznacza z Kolei zakres., w jakim wymiana
w jednej relacji jest uwarunkowana wymiang (bgdZ jej brakiem) w innej relacji. Zob.:
J. C. Anderson, H. Hakansson, J. Johanson, Dyadic Business Rekationships within
« Business Nenwvork Contex, Journal of Marketing”, vol. 58, October 1994, 5. 2.
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nie z klientem nowe produkty i innowacje technologiczne mogg zwigk-
szy¢ wartos¢ oferty dostawcy proponowanej dla danego nabywcy
w przysziosci, jak réwniez dla innych kupujacych. Opisany efekt moz-
na nazwad ,.funkcja innowacji™.

Referencje i rekomendacje aktualnych klientéw ulatwiaja wejscie
dostawcy na nowe rynki. Szczegdlnie wazni w tym przypadku sg liczg-
cy sie 1 prestizowi klienci. kidrzy znani sg z wysokich wymagan sta-
wianych swoim dostawcom. Efekt ich oddzialywania mozna okresli¢
jako , funkcje rynku”.

Kolejng istotng funkc)g wystepujgcg w relacjach partnerskich jest
wfunkcja wywiadu™. Aby odnies¢ sukces, dostawcy cz¢sto sa zmuszeni
do gromadzenia waznych informacji rynkowych. Nabywcy zbierajg
i opracownjg istotne dla ich dziatalnosci informacje, tworzac rynkowe
bazy danych, keérymi mogg podzieli¢ si¢ z dostawcg znacznie weze-
$niej, 1iz bylby on sam w stanie je zdoby<. Stgd nabywcy pozostajacy
w statych ukladach z dostawcami sg ich swoistymi wywiadowcami.

Ostatnig posrednig funkcja, ktéra moze by¢ realizowana dzieki bli-
skim relacjom dostawca-klient. jest , tunkcja dostepu”. Polega ona na
przenoszenin na dostawce doswiadezen 1 wiedzy klienta w zakresie
wspdlpracy z instytucjami rynkowymi, takimi jak: agendy rzgdowe.
banki, organizacje handlowe itp. Lepszy dostep do tych podmiotéw
rynkowych oraz latwiejsze poznanie ich procedur dziatania, mozliwe
dzieki wsparciu kiienta, oszczedza czas i srodki finansowe dostawcy.
Powyzsza tunkcja ma tym wigksze znaczenie, im wigksza jest rola
omawianych organizacji na rynku.

Wartosdé, ktéra dostawca jest w stanie wykreowaé dlia nabywey.
moze by¢ rozpatrywana w aspekcie wydajnosci 1 efektywnosci dostaw-
Cy oraz w wymiarze jego powiazan sieciowych (por. rys. 3).

Wydajnosc charakteryzuje lepsze wykorzystanie biezacych zaso-
béw dostawcey, a jej wzrost skutkuje nizszymi kosztami produkeji
i wymiany. Precyzyjna harmontzacja proceséw wytwarzania i wymia-
ny pozwala na podniesienie wydajnosci, ktéra uzewngtrznia si¢ w bez-
posrednich funkcjach relacji: funkeji zysku, funkcji ilosci oraz funkcji
zabezpieczenia.

Efektywnos¢ odnosi sie do umiejetnosci dostawcéw w zakresie
tworzenia innowacji, ktdre zapewniaja wiekszag warto$é dla klientéw
niz funkcjonujace oferty rynkowe. To kreowanie nowych produktow
i rozwigzaii technologicznych odbywa sie coraz czesciej przez wspét-
dzialanie miedzy firmami i instytucjami badawczymi. Efektem funkcji
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innowacji jest powstawanie i umacnianie si¢ nowych standardéw prze-
mystowych, wyznaczajacych globalny klimat konkurencyjny®. Funk-
cje dostawcy wzgledem sieci obrazujg zespdl kontaktéw i powigzan,
ktére mogg zapewnié jego klientowi dost¢p do partneréw posiadajg-
cych kluczowa pozycje na okreslonych rynkach. Obejmujg one trzy
pozostale, posrednie funkeje relacji: funkeje rynku, funkcje wywiadu
1 funkcje dostepu.

FUNKCJA GWARANTUJACA
WYDAINOSC DOSTAWCY

1. Funkeja zysku

2. Funkcja ilosci

3. Funkcja zabezpieczenia

FUNKCJA WYRAZAJACA
KREOWANIE
EFEKTYWNOSC DOSTAWCY > |POTENCJALNES WARTOSCI
. Funkeja innowacji PRZEZ DOSTAWCE

1

FUNKCJA DOSTAWCY
WZGLEDEM SIECI

1. Funkcja rynku

2. Funkeja wywiadu

3. Funkgja dostepu

I e ————————— ey

Pys. 3. Wymiary potencjalnej wartosci kreowanej przez dostawcg
Zrsdlo: K. E. K. Moller, P. Torronen, Business Suppliers’ Value Creation Potenticd.

A Capability - Based Analysis, , Industrial Marketing Management”, 32 (2003).
s. 112

Wydzielone trzy grupy funkeji, kreujgce potencjalng wattosc przez
dostawce, w praktyce wzajemnie sie przenikajg, co zobrazowano za
pomocy linii przerywanej z lewej strony rysunku 3. Na przyklad, funk-
cja dostgpu do zasobdw sieci i jej potencjalu badawcezego wspiera umie-
jetnosci dostawey w zakresie tworzenia rozwigzafi innowacyjnych, co
przekiada sig na wigksze jego mozliwosci odnosnie kreowania nowych
produktéw, technologii wytwarzania i tym samym poszerzenia dotych-
czasowych rynkow zbytu.

*K. E. K. Moltet, P. Tortonen. Business Suppliers’ Value Creation Potential.
A Capubility — Based Analysis, ,JIndustrial Marketing Management” 32 (2003),
s. 112,
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Przedstawione rozwazania wskazujg, iz trudne do wyceny elemen-
ty zasobdw firmy klienta wykorzystywane w relacjach partnerskich,
takie jak: technologia, know-how, informacja rynkowa, goodwill, mogg
mie¢ znaczacy wplyw na powiazania dostawcy z innymi uczestnikami
sieci. Relacje z klientem mogg spelniaé¢ wigcej niz jedna, bezposrednig
/iub posrednig, funkcje. Znaczenie tych funkeji zmienia si¢ w stosun-
ku do poszezegdinych nabywedw, a takze w odniesieniu do tego same-
go klienta w perspektywie czasowej. Ponadto w relacji dostawca—na-
byweca funkcje posrednie mogg by¢ tak samo wazne, jak bezposrednie.
Wprawdzie nie wplywaja na dziatalnos¢ firmy-dostawcy poprzez rela-
cje wewnetrzne, w jakich ona pozostaje wzgledem innych uczestnikéw
sieci w okreslonym momencie, ale majg istoine znaczenie dla przyszle-
go jej rozwoju. Dlatego sg okreslane jako posrednie funkcje tworzenia
wartosci,

Kreowanie wartodei przez handiowe relacje partnerskie moze bu-
dzi¢ wiele kontrowersji. W pracy skoncentrowano si¢ jedynie na anali-
zie funkcji o podiozu ekonomicznym, a przeciez nie zawsze istniejg
racjonalne i ekonomiczne przyczyny budowania wigzi partnerskich.
Czasami dostawca wspélpracuje z klientem ze wzgiedu na dotycheza-
sowg tradycje, udzielong w przeszlosci pomoc, dobre odczucia wyra-
zajace uczciwosc i zaufanie nabywcy. Biorge pod uwage powyzsze czyn-
niki, nalezatoby uwzglednic¢ trzeci wymiar dla badanych relacji, ktéry
mozna by okresli¢ jako ,funkcje spoleczne™. Taki aspek: relacji part-
nerskich jest trudny do zdefiniowania — szczegdlnie wéwczas, gdy wiece;j
niz jedna osoba w firmie jest zaangazowana w dang refacje — dlatego iz
kazdy z uczestnikéw procesu moze widzieé petniona funkcje spoleczng
w odmienny sposéb.

Kolejne ograniczenie, jakiego dokonano w rozwazaniach, odnosi
si¢ do uczestnikéw relacji: producentéw i klientéw bedgcych uzyt-
kownikami produktu. Przyjgto, ze réznice migdzy bezposrednimi
i podrednim; funkcjami tworzenia wartosci sg prawdziwe réwniez dla
innych relacji wystepujacych miedzy uczestnikami rynku przedsie-
biorstw, np. miedzy producentami i dystrybutorami pelnigcymi rolg
posrednikéw.

* A. Walter, T, Ritter, H. G. Gemiinden, ap. cir., 5. 371.
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Wyznaczniki potencjatu dostawcy
determinujgce tworzenie wartosci

Proces tworzenia warto§ci mozna analizowaé, biorge pod uwage
zaréwno aspekt zlozonosci, jak i horyzont czasowy realizowanej war-
tosei {por. rys. 4).

Tworzenie jadra wartoéei Tworzenie warloéci Tworzenie warlosci
Stosunki zorientowane na dodanej zonientowanej na przyszie
transakeje stostnki partnerskie
A A A
e N N N
Niska wzglgtina zlozonosé Wyscka wzgledna ziozonosé
Orieniacja na teradniejszosé Orientacja na przyszlosc

Rys. 4. Potencjalne spektrum wartosci
Zrédlo: K. E. K. Moller, P. Térronen, op. cit., s. 113.

I ewa strona wykresu ukazuje tworzenie wartosci, ktére nie wymaga-
14 zadnych wigkszych dostosowan uczestnikéw wymiany wzgledem sie-
bie czy tez kreowania nowych zasobdw. Tworzenie ,rdzenia wartosci”
prowadzi do maksymalnej wydajnosci biezacych zasobéw i danej tech-
nologii. Najwazniejsze dobra i ushugi, oferowane przez konkretnego do-
stawce, maja niewiele substytéw stworzonych przez konkurencje.
Srodek wykresu obrazuje tworzenie wartosci dodanej. Kluczem
dla niej sg wspdlne inwestycje i adaptacja — zardwno dostawcy, jak
i nabywcy — ktére pozwalaja tworzy¢ nowy produkt i rozwigzania tech-
nologiczne. Te ostatnie sa znacznie efektywniejsze od wielu dotych-
czas istniejacych. Jezeli wartoé¢ dodana, oferowana przez dostawce,
jest nowatorska, brak jest wéwczas mozliwosci pordwnar lub tworze-
nia alternatyw, ktére ulatwialyby poczatkows oceng potencjalu dostawcy.
Prawa strona schematu odnosi si¢ do radykalnych innowacji, ktére
beda realizowane w przysziosci, do kreowania wartosci w sieci, utworzo-
nej przez wielu powiazanych ze sobg kontrahentéw. Tege typu wartosé
jest trudna do oszacowania, poniewaz zalezy od obszaru dzialania sieci
1 od uwarunkowan spotecznych. Wysokie ryzyko, towarzyszace tworze-
niu wartosci zorientowanej na przyszie stosunki partnerskie, jest w czgsci
skompensowane przez mozliwe do osiaggniecia znaczne dochady.
Oszacowanie wartosci tego typu innowacji wprowadzanych przez
dostawce, kidra determinuja wielorakie czynniki ulegajace zmianom



Kreowanie porencjalnej wartosci w relacjach partnerskich 75

w czasie, jest problemem bardzo zlozonym. Kontrolowanie istniejacych
mozliwosci (zdolnosci) organizacyjnych dostawcy stanowi podstawe do
wnioskowania odnosnie przyszlych rozmiaréw kreowanej przez niego
wartoscl, Rysunek 5 ukazuje, jak zesp6t zdolnosci organizacyjnych do-
stawcy, skiadajacy sie na jego potencjat, warunkuje rodzaj tworzonej
wartosci. Prezentowane mozliwosci dostawcy uporzadkowane sg we-
diug ich rosngcej zlozonosci. Co istotne, posiadanie umiejgtnosci do
tworzenia ,,rdzenia wartosci” jest warunkiem koniecznym przy kreowa-
niu innowacjl, te ostatnie natomiast pozwalajg na planowanie wielu bar-
dziej radykalnych rozwiazan. Chociaz prezentowane zdolnosci sg usze-
regowane pojedynczo, w praktyce tworza one kompleksowo kazdy typ
wartosci. Dostawca o ograniczonej skali dziatania moze kreowac wazng
innowacje technologiczna, ale zdolny jest tylko do jej wdrozenia u swe-
go kluczowego klienta. Dostawca dysponujacy wiedzg ¢ réznych ty-
pach proceséw moze przedstawic wiecej zastosowan spelniajacych wy-
magania odmiennych techrologii. Dostawca moze réwniez zajmowaé
wysoce konkurencying pozycje wzgledem posiadanego potencjalu, lecz
istotnym dla niego ograniczeniem bg¢dzie brak powiazai potrzebnych
do budowy elastycznego systemu obstugujacego wielu klientow.

Tworzenie jadra wartosci Tworzenie wartosci dodanej Tworzenie wartosci
zorientowanej na przyszte
stosunki partnerskie

| Efektywnos¢ dostaw | Przyrost innowacji Innowacje i nowe Radykalne
produkidw, ustug, poprawiajacych rozwiazania innowacje
doskonalenie 1' wydajnoéé wspierajace rozwdi olwierajace howe
procesw produksii klienta mozliwosei f
wspélpracy |
U ﬁ TUTUT
(-
i zdolnodci mﬂiwo&cl] i doinos¢ | dotnos¢ zdolnodé zdalnodé 2dolnodé |
i produk- dostawcze dopopm do i donawis- do pracy | doradykai- | dobycia
i eyjne ! wyjakoéci | preyrostu 1 aywania w sieci nych oajlepszym:
[ ! produkcii ! innowacji i kontakiéw innowacii | w obshudze
| I handlo- klienta i
L | wych 1 ;

POTENCJAL DOSTAWCY

Rys. 5. Wyznaczniki potencjalu dostawcy uczestniczace w tworzeniu wartosci
Zrédto: K. E. K. Moller, P. Téwrénen, op. cit.. s. 115.
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W zaprezentowanych rozwazaniach na temat procesu tworzenia war-
tosci podkreslono rolg dostawcy. Oczywiscie, tworzenie wartosci w rela-
cjach handlowych jest zalezne od potencjalu i orientacji obydwu stron.
Orientacja menedzerska jest decydujacym czynnikiem w rozwoju kon-
taktéw na linii dostawca—odbiorca, poczawszy od transakcji zapewniaja-
cych realizacje ,,rdzenia wartosci” do kreowania wyzszych pozioméw
wartosSci, wymagajacych wiezi handlowych, prowadzacych do partner-
stwa i bliskiej wspétpracy'®. Technologie sg tym bardziej zlozone i nowa-
torskie, im wigksza jest potrzeba partnerskiej wspdlpracy i im szybciej
rosng wymagania dotyczace kultury organizacyjnej firmy.
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Summary

Recently, there has been a growing trend toward long-term rela-
tionships between buyer and suppliers. The essential purpose for that
relationships is to work together in a way that creates value for them.
There is a strong concentration on value for customers neglecting that
value is also created for suppliers. In this paper, the authors take the
supplier’s perspective and conceptualize value creation as a set of di-
rect and indirect functions of costumer relationships. It is argued that
direct functions have an immediate effect on the partner firms. Indirect
functions of business relationships capture connected effects in the fu-
ture and/or in other relationships — the wider network. The functions
are characterized with respect to performed activities and employed
IESOIICES.
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Budowanie partnerskich stosunkdéw
z klientami w firmie ustugowe;j

Wprowadzenie

Dynamika zmian zjawisk 1 proceséw zachodzacych w otaczeniu
rynkowyrm oraz zmiany zachowan nabywcéw wymuszaja potrzebe po-
szukiwania przez firmy uslugowe nowych rozwigzar strategicznych.
Odpowiedzia firm na zmiany owych uwarunkowan jest ksztalttowanie
dtugookresowych relacji z klientami. Coraz czesciej zaréwno teorety-
cy, jak i praktycy marketingu powtarzaja, iz to wiasnie klienci sg tymi
aktywami firmy”’, ktdre pozwalajg jej uzyska¢ dlugookresows prze-
wage konkurencyjng. Reakcja marketingu na rozwd) jakosciowo
powigzaf pomiedzy uczestnikami procesu wymiany jest rozwijajgca
sie koncepcja marketingu partnerskiego (Relationship Marketing). Mar-
keting partnerski oznacza koncepcj¢ zarzadzania organizacja, ktdrej
celem, najogdlniej ujmujac, jest tworzenie i utrzymywanie wspélpra-
cy z innymi uczestnikami rynku. Idea marketingu partnerskiego kia-
dzie szczegdlny nacisk na podkreslenie roli indywidualnego klienta
w procesie wymiany, jak tez daje specjalistom marketingowym nie-
spotykane wczesniej mozliwosci tworzenia nowej jakosciowo warto-
sci dla klientéw i partneréw handlowych. Relacje firmy z otoczeniem
oparte na strategii wspdlpracy sg iraktowane jako strategiczne czynni-
ki sukcesu i przewagi konkurencyjnej, osiaganej przez eliminowanie
firm spoza ukladu partnerskiego oraz obnizke kosztéw zdobywania
1 utrzymywania rynku. Wspélpraca oparta na partnerskich wigziach
Jjest podstawg funkcjonowania marketingu partnerskiego.

Celern rozwazar autora bgdzie zaprezentowanie kierunkéw i mozli-
woscl zastosowania koncepcji marketingu partnerskiego przez firmy
ustugowe w procesie budowania partnerskich stosunkéw z klientami.
W artykule oméwiona zostanie koncepcja marketingu partnerskiego oraz
jej poréwnanie z zatozeniami marketingu transakcyjnego: zostang okre-
slone takze charakterystyczne rézaice wystepujace pomi¢dzy nimi.
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Praca obejmuje réwniez analize narzedzi marketingu partnerskie-
go, ktére pozwola firmom uslugowym skuteczniej budowaé lojalne
zwiazki z kiientami. W koficowym fragmencie pracy autor skoncen-
trowal si¢ takze na szczegdlnej roli baz danych o klientach oraz mozli-
wosciach wykorzystania technelogii informacyjnych w procesie in-
dywidualizacji ofert i podejmowania decyzji rynkowych.

Koncepcja marketingu partnerskiego
w firmie uslugowe;j

Juz dzis wielu specjalistdw 1 marketerdw zadaje sobie pytanie, do-
kad zmierza rozwdj marketingu. Jakie trendy i kierunki w jego rozwaoju
wyznaczy XX{ wiek? Panuje powszechna zgodnos¢, iz budowanie part-
nerskich stosunkdw, dialog z klientem oraz dostarczanie wartosci w spo-
s6b lepszy niz konkurencja bedg stanowily warunek odniesienia sukcesu
rynkowego przez organizacje.

Wspélczesne organizacje coraz bardziej uzaleznione sg od zacho-
dzacych zmian rynkowych oraz od stopnia wspdlzaleznosci z otocze-
niem. Nasilajgca si¢ konkurencja, nowe sposoby konkurowania, szybki
postep technologiczny a takze inne zmiany oteczenia wymagajg sku-
pienia wysilkdw kadry zarzadzajacej na skutecznym budowaniu part-
nerskich stosunkéw z klientami. Firmy dostrzegly, iz dominacja na
rynku. zdobywanie i1 utrzymywanie trwalej przewagi konkurencyjne]
uzaleznione jest w znacznej mierze ad stosunkdw, jakie utrzymujg one
z otoczeniem. Ta nowa koncepcja dzialania okreslana jest najczesciej
jako ,,marketing partnerski”. Twdrca jego pierwszej definicji byl Le-
onard Berry. ktdry okreslit go jako: ,,tworzenie, utrzymywanie i wzbo-
gacanie relacji z klientem. Pozyskanie nowego klienta jest jedynie pierw-
szym krokiem w procesie marketingu’'. Stosunkowo szerszg definicjg
marketingu partnerskiego zaprezentowali réwniez M. Rydel i S. Ron-
kowski. Wedlug tych autoréw ,,[...] marketing partnerski oznacza kon-
cepcje zarzadzania i dzialania na rynku, wedlug ktdrej skutecznosé ryn-
kowa firmy zalezna jest od nawigzywania partnerskich stosunkéw

VL. Berry, Relationship Marketing, w: L. Berry, G. L. Shostack, G.D. Upah,
Emerging Perespectives on Services Marketing, Chicago 1983, 5. 25=28.
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z uczestnikami rynku. Koncepcja ta zaklada budowe zwigzkéw lojal-
nosci z klientami i alianséw strategicznych z partnerami w biznesie:
dostawcami, potencjalnymi konkurentami, bankami, producentami wy-
robéw komplementamnych, posrednikami itp”?. Markeling partnerski
oznacza zatem koncepcj¢ zarzadzania, zgodnie z ktdrg skutecznosé dzia-
lari organizacji determinowana jest uirzymywaniem i poszerzaniem wiezi
na wszystkich rynkach, co w konsekwencji zaowocuje rozwojem dlu-
gookresowej wspdtpracy i partnerskich stosunkdw.

K. Fonfara wskazuje, iz przyjecie koncepeji marketingu partner-
skiego wymaga od organizacji aktywnosci na siedmiu rynkach, tj. ryn-
ku klientéw, rynku dostaweSw, rynku wewnetrznym, rynku pracy, rynku
podmiotéw opiniotwérezych, rynku wplywowych organizacii, insty-
tucji i jednostek oraz rynku konkurentéw®. W ramach koncepcji mar-
ketingu partnerskiego podkresla sie znaczenie bezposrednich kontak-
téw, ktdre stanowig istotny warunek odniesienia sukcesu rynkowego
153 rozpatrywane jako diugookresowy proces budowania trwatych po-
wigzant z klientami. Sukces organizacji zdefiniujemy tutaj jako zdol-
nos¢ do rozwoju w diugiej perspektywie czasowej*. Potwierdza on spo-
leczng akceptacje oferty organizacji, jej zgodnosé z oczekiwaniami
nabywcdw, a tym samym trafnos¢ rozpoznania rynku i przewidywan
przedsigbiorcy®.

Zasadniczg cechg odrézniajacg marketing partnesski od marketin-
gu transakcyjnego jest odejscie od wymiany koncentrujacei si¢ na da-
nej transakcji na rzecz wymiany opartej na scislej wspdlpracy sprzeda-
jacego z nabywcg® (por. tab. 1). Celem tej interakcji jest dazenie do
obustronnych korzysci. Dlatego jej doskonalenie i rozwdj powinno
staé si¢ priorytetem dziatad obu stron’.

Owa koncepcja bywa stopniu niedoceniana przez menedzeréw. Ich
skupienie na nowych klientach czy zbyt duze angazowanie si¢ w pozy-
skiwanie nowych klientéw moze doprowadzi¢ do tzw. efektu dziura-

*M. Rydel, S. Ronkowski, Marketing partnerski, . Marketing i Rynek”, nr 9
{1995).s. 5.

K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsighiorstw, Warszawa 2004,
s. 74.

*T. Sztucki, Encyklopedia marketingu, Warszawa 1998, s. 316.

5 Encyklopedia biznesu, W. Pomykalto (red.). Warszawa 1995, s. 818.

® K. Fonfara, op. cit., 5. 63.

" K. Storbacka, J. R. Lehtinen, Sztuka budowania tnwalych zwiqzkow z klien-
tami, Krakdow 2001, s. 20.
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wego wiadra. Sytuacja taka ma miejsce, kiedy organizacja zajeta pozy-
skiwaniem nowych klientéw nie zauwaza, ze czes¢ klientéw odchodzi
do konkurencji przez ,,dziury w wiadrze”, ktére sg odzwierciedleniem
niewlasciwej opieki lub niedotrzymywania obietnic wzgledem dotych-
czasowych klientow®.

Tab. |. Pordwnanie koncepcii marketingu transakeyjnego i partnerskiego

Marketing transakcyjny Marketing partrerski 5
* Koncentsacja na pojedynczej v Koncentracja na zairzymaniu klienta
sprzedazy przy firmie
e Konceniracja na cechach * Koncentracja na korzysciach.,
produktu jakie produkt dostarcza
* Kratki horyzont czasowy = Dtugi horyzont czasowy
prowadzonych dziatan prowadzonych dziatan
I & Niewielki nacisk na obsluge = Obstuga klienta — bardzo wazna!
| Klienta * Duze przywigzanie klienta do firny |
* Qgraniczone przywiazanie e Bliski kontakt z klientem '
Klienta do firmy *  Jakodé jest w centrum !
*  Umiarkowany kontakt z klientem zainteresowania wszystkich f
v Jakos$¢ pozostaje w gestii dziatu pracownikéw firmy
; produkciji

Z16dlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Christopher. A. Payne, D. Ballantyne,
Relationship Marketing, Bringing Quality, Customer Service und Marketing
Together, Oxford 1994, 5. 9.

Celem zwigzania klienta z firmg jest doprowadzenie do tega, aby
czut on pewnos, ze tylko w tej konfiguracji powigzan moze maksymali-
zowad swoig wartosé. Trwatosd¢ takiego przekonania sprawia, ze wspina
si¢ on na coraz to wyzsze szczeble drabiny iojalnogei, by w koricu prze-
ksztalcic si¢ w ,,adwokata” firmy®.

Dotychczas czynnikiem hamujacym rozw6j partnerstwa byty ograni-
czone zdolnosci firm w zakresie zardwno poznania potrzeb, jak tez dosto-
sowania obstugi do wymagan indywidualnych klientdéw, Istniejace
w wiekszosci firm systemy informacji marketingowej z zaloZenia zostaly
opracowane do badania potrzeb klientéw danego segmentu rynku, a nie
wymagan indywidualnego nabywcy. Jednakze organizacje, ktérych ce-

8Z. Waskowski, Zastosowanie marketingu parinerskiego w budowie trwadych
wigzi 7 klienrami, ,Marketing i Rynek”, nr 2 (2002), 5. 7.

* E. Rudawska, Marketing partnerski — ksztahtowanie lojalnosci swaich klien-
tdw, ,.Przeglad Organizacji”, nr 6 (2002), s. 33.
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lem nadrzednym jest uzyskanie sukcesu rynkowego, nie moga koncen-
trowad sie¢ na zaspokajaniu potrzeb segmentu, bowiem to nie segmenty
wydaja pienigdze na zakup ich uslug. lecz indywidunalni nabywcy'™. Dla-
tego tez komunikacja z klientem staje si¢ istotnym narzedziem w procesie
budowy partnerstwa. Obecnie rozwdj technologii informacyjnych umoz-
liwia firmom komunikacje oparta na wymianie informacji, a nie, jak
dotychczas, na jednostronnych dzialaniach promocyjnych. Wymiana in-
formac;ji stuzy¢ ma z jedne;j strony budowaniu takiej wartosci dla klienta,
aby mégt on byé zadowolony z indywidualnego potraktowania, z drugiej
za$ umozliwia skonfigurowanie optymalnej oferty dopasowanej do jego
indywidualnych potrzeb. Dwukierunkowa komunikacja ma takze na celu
szybsze reagowanie na zmiany jego oczekiwan, sprawny przeplyw infor-
macji o nowych produktach i uslugach oraz, co najwazniejsze, niedo-
puszczenie do utraty klienta na rzecz konkurencji.

Kolejnym istotnym elementem warunkujagcym sukces rynkowy fir-
my uslugowe;j jest umiejetnosé kreowania przez nig wartosci. Instrumen-
ty marketingu transakcyjnego skupialy uwage firm na wybranych weze-
$niej segmentach rynku, podczas gdy marketing partnerski tworzy war-
t0$¢ dla klientéw firmy. W mysl tej koncepcji, to preferencje. pragnienia
i oczekiwania klientdw powinny cdzwierciedlaé rodzaj, jakosé i uzytecz-
nos¢ oferty. Tworzenie owej wartosci dla klienta wymaga od organizacji
zindywidualizowania zaréwno uslugi, jak tez procesu jej §wiadczenia
i form dystrybucji. Tradycyjny marketing polegal na sprzedawaniu okre-
§lonego produktu jak najwigkszej liczbie odbiorcéw danego segmentu
rynku. Istota marketingu partnerskiego tkwi w oferowaniu kazdemu in-
dywidualnemu klientowi produktéw dostosowanych do jego potrzeb'’.

Narzgdzia wykorzystywane przez firm¢ w procesie
kreowania partnerskich stosunkéw z kitentami

Najnowsze koncepcje marketingu eksponujq partnerskie stosunki
firmy z klientami. Oznacza to, ze jesli firma pragnie odnies¢ sukces
rynkowy, musi traktowaé potencjalnych i aktualnych klientéw jak part-
neréw w interesach'2

¥1. H. Gordon, Relacje z klientemn, marketing partnerski, Warszawa 2001. s. 67,
"' P. Doyle, Marketing wartosci, Warszawa 2003, s. 135.
M. Rydel, Komunikacja marketingowa. Gdasisk 2001, s. 15.
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Traktowanie klienta jak partnera w interesach oznacza';

- posiadanie o kliencie dokfadnych danych,

- dostosowywanie oferiy do indywidualnych potrzeb klienta,

- czesty kontakt z klientem,

- kreowanie jego potrzeb i sugerowanie ich zaspokojenia,

— planowanie kontaktéw z klientami w dlugookresowej dziatalnosci.

Wdrozenie marketingu partnerskiego wiaze si¢ takze z radykalng
zmiang stylu i zasad dzialania firmy ustugowej, zmiang kultury organi-
zacyjnej, sposobu zarzadzania oraz wykorzystania posiadanych zaso-
béw. Zadaniem marketingn partnerskiego jest dazenie do zapewnienia
maksymalnej satysfakcji obu stronom uczestniczagcym w wymianie. Cel
ten staje si¢ mozliwy do osiagniecia przez budowe silnego laicucha
powigzan 1 zaleznosci ustugodawcy z Klientem. Budowa tak rozumia-
nego partnersiwa wymaga od firmy skupienia jej wysitkdw na kreowa-
niu instrumentéw sluzacych realizacji powyzszego celu.

W marketingu firm uslugowych wazne jest wzmacnianie i rozwija-
nie kontaktéw z nabywcami. Jakos¢ swiadczonej ustugi zalezy w znacz-
nym stopaiu od interakcji pomi¢dzy uslugodaweg a klientem. Wysokie;j
jakosci ustugom musi towarzyszy¢ wsparcie profesjonalnie wyszkolonej
kadry, od ktérej w duzym stopuiu zalezy jakos¢ kontaktdw oraz cigglos¢
ich utrzymania'. Firmy uslugowe, kidre daza do umacniania 1 rozwija-
nia wigzi ze swoimi klientami mogg liczy¢ na wiele dodatkowych korzy-
§ci, pobiera¢ wyzszg marzg zysku przy jednoczesnym zmniejszaniu kosz-
ow dzialalnosci, a dlugookresowe kontakty z klientami zapewniaja im
bezplatng reklamg.

Poczucie bezpieczefistwa i zaufania do firmy zwieksza sktonnosé
klientdw do korzystania z jej ustug przez diuzszy czas. Organizacja, ktdra
buduje zaufanie przez zapewnienie stabilnosci araz zwigkszenie poczucia
bezpieczenistwa redukuje koszty konsumenta a tym samym zwi¢ksza war-
to$¢ zwigzku. Wazaymi atrybutami firmy z punktu widzenia zaufania sg
niezawodnos¢, rzetelnosé, uczciwosce oraz uprzejmosé. Wzajemne zaufa-
nie zostaje z czasem przekszialcone w lojalny zwigzek uczestnikéw ryn-
kowych. Przez lojalnosé nabywcy rozumie si¢ najczesciej jego pizywig-

¥ Ibidem. 5. 16.
M. Dolisiska, Partnerstvo w dziatalnosci marketingowef arganizacji, . Prze-
¢lad Organizacji™, nr 3 (2002), 5. 34.
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zanie do produktéw 1ustug oraz personelu danei organizacji. O lojalnosci
nie wolno zatem méwié w ujeciu statycznym. Lojalnosé ewoluuje w trak-
cie trwania zwigzku klienta z firma’".

Specyfika marketingu ustug wymaga odmiennego podejscia do
zagadniefi lojalnosci. Zaréwno praktycy, jak i teoretycy muszg uwzgled-
nié, ze'®:

— klient dostrzega ogromne ryzyko zwigzane z zakupem uslugi,
gdyz ma ona charakter niematerialnego produktu,

- bardzo trudno klientowi oceni¢ jakosé ustugi,

—$wiadczenie uslug stwarza mozliwosé czestszych kontakiéw per-
sonelu ustugodawcy z klientami,

— duze znaczenie ma atmosfera, w kiérej ushuga jest §wiadczona,

- klientowi, ktéry nawigzal dobre stosunki z ustugodawcg znacz-
nie trudniej jest odejs¢ do konkurencji,

- klient podejmuje znacznie wigcej wysitku, szukajge ofert firm
konkurencyjnych niz w przypadku oferty materialne;].

W ostatnich dziesiecioleciach, w wyniku postepu technologicznego
nastgpilo zwigkszenie efektywnosei gospodarowania przez organizacje
masowej produkcji oraz procesy globalizacji, ktdre przyczynily sie do
poszerzenia rynkOw zbytn. W tym kontekscie marketing masowy przy-
slonij fakt, iz przez wieki klienci obshigiwani byli w sposéb indywidual-
ny. Krawiec szyl ubrania na miare, szewc robil buty, a stolarz wyrabial
meble na konkretne zaméwienie. Obecnie rozwéj nowoczesnych techno-
logii informatycznych umozliwit wielu firnom, nawet tym o globalnym
zasiggu dzialania, powr6t do zindywidualizowanego marketingu. Mozli-
wosci, jakimi dysponujg obecnie media komunikacyjne, umozliwiajg
organizacjom indywidualizacje swojej oferty na skalg masowa'”. Indywi-
dualizacja oferty wymaga od firm zaprojektowania i dostosowania proce-
s6w, narzedzi komunikowania sie, technologii i ludzi tak, aby tworzyly
one indywidualng wartosc¢, jakiej oczekuje klient'*. Oznacza to, iz firmy
powinny tworzy¢ oferte produkiéw i ustug na skale masowa, uwzgled-
niajgc przy tym indywidualne preferencje i wymagania kazdego z jej

'* R. L. Oliver, Whence Consumer Loyalty? . Journal of Marketing”, vol.
63 (1999).

* M. Cichosz, Lojalnnsc klienia wobec firmy, Marketing i Rynek” nr 8 (2003). 5. 8.

7P, Kotler. Marketing — podrecznik europejski, Warszawa 2002, 5. 427.

1. H. Gerdon, op. cir., . 36.
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klientéw". Indywidualne potraktowanie nabywcédw wymaga od organi-
zacji zastosowania narz¢dzi, ktre umozliwia charakterystyke klienta
oraz pozwolg na dostarczenie mu wartosci, jakiej on oczekuje.

Poteznym narzedziem, ktérym dysponujg organizacje sg bazy da-
nych o rzeczywistych i potencjalnych klientach®. Sukces marketingu
partnerskiego zaczyna sie od dobrej bazy danych, ktéra w wyczerpujg-
cy 1 uporzadkowany sposéb dostarcza informacji o istniejgcych i po-
tencjalnych klientach, zawierajac dane geograficzne, demograficzne.
psychograficzne oraz dotyczgce zachoward nabywcédw. Bazy danych
pozwalaja firmom na segregowanie odbiorcéw oraz odnotowywanie
ich indywidualnych oczekiwar i modeli zakupéw, interaktywnosci prze-
kazu, co oznacza, iz klienci moga informowa¢ organizacje ¢ swoich
potrzebach, a te z kolel majg mozliwos¢ dopasowywania ofert do kon-
kretnych wymagan?®'.

Dzis$ coraz wigcej firm przekonuje si¢, iz najlepszym sposobem na
uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej, a tym samym osiagni¢cie suk-
cesu rynkowego, jest odejsécie od modelu transakcyinego na rzecz rela-
cji partnerskich. W dzisiejszych czasach istota tego typu wspdlpracy
polega na wykorzystywaniu do integrowania uczestnikéw wymiany
technologii informacyjnych, a w szczegélnosci Internetu?.

Wraz z wykorzystaniem Internetu, koncentracja wysitkéw przed-
sigbiorstwa sprowadza si¢ nie tylko do zbadania preferencji i potrzeb
klienta, stwarza réwniez mozliwosci jego wspéluczestnictwa w two-
rzeniu ostatecznej wartosci, jakiej oczekuje. Partnerski dialog, jaki
umozliwiajg nowe technologie cyfrowe, stuzy nie tylko do gromadze-
nia danych o klientach, lecz pomaga takze skonfigurowac optymalng
oferte dopasowang do indywidualnych potrzeb nabywcéw. Wszystkie
te zmiany przyczynity sie do rozwoju nowego kierunku wiedzy marke-
tingowej, czyli zarzadzania relacjami z klientem zwanego w skrdcie
CRM. ,,CRM to strategia powickszania wartosci zwigzku pomiedzy
przedsigbiorstwem a klientem, realizowana poprzez optymalne gospo-
darowanie zasobami tego zwigzku"?*, Wprowadzenie systemu CRM

WP Kotler, op. cir,, . 427,

2 lbidem, s, 1042.

2P, Doyle, op. cit. s.131.

2 Ibidem. 5. 134,

> K. Storbacka, J. R. Lehtinen, op. ¢it., 5. 17.
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wymaga od organizacji przeprojektowania kultury organizacjt, prze-
gladu i rewizji strategii oraz misji firmy. Dobrze przygotowany proces
wdrozeniowy CRM zapewni firmie uzyskante spdjnego obrazu klienta
na kazdym etapie cyklu jego zycia, a ponadio pozwoli na realizacje
wybranej strategii przynoszacej korzysci obu stronom wymiany ryn-
kowej. Koncepcja CRM wykorzystuje gromadzone bazy danych, ktére
majg za zadanie uporzadkowanie informacji pochodzacych ze Zrédel
zewngtrznych 1 wewngtrznych w celu zidentyfikowania cech opisujg-
cych klienta. W oparciu o uzyskane informacje nastgpuje réznicowanie
klienta pod wzgledem jego rentownosci 1 dochodowaosci. W dalszej
czesci nastepuje automatyzacja wybierania elementéw z bazy, tworze-
nie modeli zachowari klienta i konfiguracja indywidualnych ofert. Pro-
ces zwieficza komunikacja z klientami za posrednictwem réznych ,,punk-
16w styku”, tzn. elektronicznych lub tradycyjnych kanaléw dystrybucii

(por. rys. 1).

Podstawy CRM
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Rys. 1. CRM oparty na wiedzy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: R. Janjicek, CRM architecture for enter-
prise relationship marketing in the new millenium, ., Technokal White Paper”
2001, s. 13.
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Wdrozenie i utrzymanie zwiagzkéw opartych na relacjach partner-
skich jest procesem zlozonym. wymagajacym od organizacji determi-
nacji 1 zaangazowania wszystkich jej czlonkéw. Proces ten wymaga
wykreowania okreslonych zachowaid firmy wzgledem jej klientow,
opartych na partnerskich stosunkach, tak istotnych dla podtrzymania
relacji, charakteryzujaeych sie wzajemnym zaangazowaniem w dhugim
Czasie.
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Summary

The up-to-date conceptions of marketing express an equal partner-
ship of a company with its customers. It means that if a company wi-
shes to succeed on a market, it must regard potential and present custo-
mers like partners in business. It requires changing: the way of mana-
gement, culture and the use of means at disposal.

An equal partnership’s building, a dialogue with a customer and
providing a customer with so called ‘values” much better than a rival
firm, all that is a condition wanted to be market- successful in the
sector of service.

The main objective of setting up a company-client strong links is
to make a customer be sure that only by making use of those connec-
tions can they maximize their values.

The aim of that author’s work is to make clear that building and
developing partnership relations with customers is today a key issue of
surviving and flourishing of service-selling companies.

The article says about the possibility of using the conception of
relationship marketing and the tools have been introduced to create
equal partnerships so vital to sustain long - run relations with big com-
mitment on both sides.

The analysis of those tools leads to describing the directions of
development and the most comfortable forms of cooperation with a
view to putting up the loyal relation of two parties engaged in business
over a long time.




Domintka Kubacka

Whplyw nowoczesnych rozwigzan technologicznych
na jakos$¢ §wiadczonej ustugi handlowej

Szybki postep technologiczny oddziatuje na wiele dziedzin funk-
cjonowania firm detalicznych, przeobrazajac ich handlowg codzien-
nos¢. Z kolet postawy konsumentéw wobec technologii wplywajg na
preferowany przez nich model dokonywania zakupéw — to, co kupujg,
gdzie 1 kiedy, a nawet sposob zaplaty. Nie wszyscy nabywcy sg zado-
wolent z ujawniajacej ste fendencji do technologizacji ustug handlo-
wych. Niektorzy nie czuja si¢ zbyt pewnie w sSrodowisku przesyconym
technika, nie sg w stanie zrozumie¢ nowych narzedzi, ktdrymi si¢ po-
sluguja. Interesujacym wyzwaniem staje si¢ wigc poznanie demogra-
ficzno-psychologicznych czynnikéw, kidre determinujg akceptacje tech-
nologit, zwlaszcza ze w literaturze brak jest wyczerpujacych studiéw
nad tg tematyka.

Autorka w niniejszym artykule stara si¢ przyblizy¢ nowoczesne roz-
wigzania technologiczne, uwarunkowania ich wprowadzania, a takze ich
wplyw na prace skiepu i relacje klient—firma handlowa, jak tez prawdo-
podobne kierunki rozwoju technologicznego w handlu detalicznym.

Kierunki i obszary wprowadzania przemian
technologicznych w handlu

Wiekszo$¢ tirm deklaruje, iz celem wprowadzania nowinek tech-
nologicznych jest podwyzszanie jakosci ustugi handlowej, czyli spra-
wiente, zeby klient mégt kupowac szybko, sprawnie, z petnym.doste-
pem do informacji oraz po niskich cenach i przy petnym ich rozezna-
niu. Ale zawsze celem nadrzednym przejawianej innowacyjnosci jest
sprawno$¢ zarzadzania placéwka handlowa, obnizanie kosztéw, aco za
tym idzie wzrost obrotdw i w konsekwencji zyskownosci firmy.

Wdrazane rozwigzania techniczne zdgzajq w kierunku wigkszej au-
tomatyzacji proceséw obstugi klienta, efektywniejszego zarzadzania
placéwka, przeplywem towaréw (zakup, magazynowanie, ekspozycja),
a przede wszystkim informacji — o produktach i klientach.
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Skoro firmy dgza do usatysfakcjonowania nabyweow, warto wy-
raznie wskazac¢ zdarzenia zniechgcaigce klienta do sklepu, zabierajace
mu czas, a przez to pogarszajace jakosé ustugi handlowej. Zaliczy¢ do
nich mozna:

— trudnosci w odszukaniu produktu w cbrebie powierzchni sprze-
dazowej czy regalu,

— problem z uzyskaniem informacji o produkeie — np. o dacie przy-
datnosci, skladzie itp.,

~ brak informacji o cenie na skutek braku etykiety na pélce, jej
przesunig¢ciu ¢zy niewyraZnie napisanej informacji,

— niezgodno$é cen na etykiecie pétkowej oraz przy platnosei
w kasie,

— brak towaru na péice,

— kolejki przy kasach oraz na stoiskach z obstugg tradycyjng.

- tlok w sklepie.

Wyeliminowanie opisanych utrudnied stanie si¢ mozliwe m.in.
dzieki zastosowaniu réznorodnych rozwigzan technologicznych, ktére
opisane zostang szczegdélowo w kolejnym podrozdziale.

Na rokrocznie organizowanych targach w Diisseldorfie prezentowane
$3 hajnowsze osiggniecia w technologii na potrzeby handlu. Z punktu wi-
dzenia firmy badZ klienta mozna wyrdznic¢ szereg obszaréw tematycz-
nych, na ktére oddziaiuje technika. Grupy rozwigzan obejmuja':

- systemy kasowe {koficowej obstugi klienta} i wagowe,

- oprogramowanie do zarzgdzania towarami {sterowanie zakupa-
mi, zapasami), gotéwkg i oddziatami,

- zarzadzanie klientami przez systemy bazodanowe i CRM.

— systemy lojalnosciowe,

— techniki promocji,

— karty statego klienta,

—narzedzia informatyczne do przetwarzania i analizowania danych,

- ekspozycje produktdw — aranzacje stoisk w sklepie, tworzenie
planogramu pétki,

— zabezpieczenia przed kradziezami,

! Technika w stuibie handlu, art, red.. .Handel”, nr 910 (2003). 5. 22 oraz
B. Mikusifiska-Ozdebifiska, Przyszéosc handlu, ,Handel”, nr 5 (2003}, x. 20.
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- zmiany cen zwigzane z nowa dostawg, obnizkami promocyjnymi
czy przecenami, redukcjami cen dla wybranych segmentéw nabyw-
cow,

- mozliwoscl unikania brakdw na pélkach,

- oznaczanie towaréw, inwentaryzacje i systemy identyfikacji pro-
duktéw,

- narzedzia ulatwiajace klientom zakupy, obejmujace odpowiednie
wyposazenie sklepowe.

Oczywiscie istnieja narzgdzia, ktére potrafig wspomée naraz kilka
z wymienionych p6l problemowych, przynoszac korzysci zaréwno pro-
ducentowi, posrednikowi hurtowemu, jak i detaliscie oraz jego klien-
tom. Usprawniajg wigc caly kanal dystrybucji (fattcuch dostaw).

Charakterystyka wybranych rozwigzan
technologicznych

Narzgdziem, ktére zdaniem ekspertéw handlowych bedzie mialo
najwigkszy wplyw na oblicze handlu w juz niedalekiej przyszlosci,
a na razie przechodzi przez faze testdw, jest RFID (radio frequency
identification technology). Skrét oznacza technologie rozpoznawania
produktéw w oparciu o identyfikacje czgstotliwosci radiowych, zamiast
stosowanych obecnie powszechnie keddw kreskowych. Na RFID skia-
da si¢ komputerowy systemn monitorowania, sczytujacy dane i prze-
twarzajacy je, oraz czytniki emitujace fale radiowe, zlozone z anteny
i nadajnika radiowego z dekoderem. Jednak najbardziej widoczny dla
klienta jest trzeci element systemu — silikonowe etykiety z chipem do
przechowywania danych. Umieszczone sg one zaréwno na produkeie —
na zewnatrz i wewnatrz, oraz na opakowaniach zbiorczych. Gdy ety-
kieta znajdzie si¢ w polu magnetycznym emitowanym przez czytniki,
dane s3 automatycznie odczytywane i przekazywane do Komputera,
zapisywana jest takze droga produktu przechodzacego przez kolejne
czytniki w calym laficuchu dostaw.

Zalety takiego rozwiazania dla producenta i handlowca sa niewgt-
pliwe:

- doktfadna informacja o drodze produktu — mozliwosci uniknigeia
przestojéw.
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— usprawnia przeplyw informacji o wislkosci dostaw, szybkosci
ich sprzedazy itp..

— informacje te dostgpne sg w czasie rzeczywistym, bez opdZnien,

—redukuje réznice pomi¢dzy liczbg produkeéw fakturowanych przez
dostawce a faktycznymi dostawami,

— pozwala eliminowa¢ braki na pétkach - informacja o ilosci pro-
duktéw jest na biezaco sczytywana i pozwala na szybkg reukc)e perso-
nelu placdwki,

- efektywne wykorzystanie powierzchni magazynowej — gwaran-
tuje latwodé odnalezienia produktéw czy tez ich segregacji, np. wedlug
dat dostaw,

- zabezpieczenie przed kradziezami - przechodzge przez obszar
kasowy, pole wykryje etykiete nawet na ukrytym przedmiocie, a dzieki
etykiecie wewnetrznej wyrwanie zewngtrznego oznaczenia nie pozba-
wia produktu zabezpieczef.

Wiszystkie wymienione korzysci przekladaja si¢ na wyzsze obroty
1 zyski.

System RFID jest szczegdlnie korzystny dla firmy handlowe;j, ale
1 klientom oferuje szereg zalet. Najwazniejszg jest pewnos$<, ze produkt
pochodzi z pewnego Zrédla (nie jest podrébka), nie jest przeterminowa-
ny, byl odpowiednio transportowany i przechowywany. Po drugie, kiient
nie musi wyjmowacé towaréw z koszyka przy kasie, gdyz wchodzac
w pole, wszystkie dane sczytywane s3 automatycznie, poprawnie i szyb-
ko, co zapewnia mu znaczng oszczednosé czasu, jak i brak pomylek.

Do wad RFID mozna zaliczy¢ nadal wysokie koszty inteligentnej
etykiety — 0,10-0,5 EUR (chociaz eksperci szacuja, iz w ciggu kilku lat
powinien on spas¢ do (,02-0,03) oraz zbieranie zbyt dokladnych da-
nych o uzytkownikach?.

RFID jest obecnie testowany przez Procter&Gamble wspélnie
z Wal-Martem, kiérego wybrane sklepy wykorzystywane sa do ekspe-
rymentu. Z kolei Prada stosuje ten system w przymierzalniach. Skaner
sczytuje dane umieszczone na ubraniach na specjalnej metce-przywieszce

* Opracowano na podstawie: M. Weiss. Nowa fula radia. Handel”, nr 12 (2003),
s. 20; }. Wagstaff, Eyes on you, the Shopper, ,,Far Eastern Economic Review" 2003,
Aug. 7,s.31; ). Blan, Revolutionary Retailing a Realiry, ,Network World™ 2003,
Aug, s. 20, 34.
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1 dostarcza na monitorze aktualng informacj¢ na temat dostgpnych roz-
miaréw, koloréw oraz innych produkidw, ktére moga wygladaé po-
dobnie do mierzonego przez klienta ubrania®. Pomimo Ze na razie nie
przynosi oszczednosci 1 wiecej jest kolo niego szumu medialnego niz
wymiernych korzysci, to bez watpienia jest zwiastunem rewolucji
w handlu. Jego potencjal. jesli chodzi o §ledzenie informacji o brakach
1 przemieszczeniach towaréw, jest niewatpliwy. Powszechne stosowa-
nie RFID w placéwkach handlowych zapewne zacznie si¢ od oznacza-
nia i $ledzenia drogi palet 1 opakowaii zbiorczych.

Rozw¢j narzedzi technicznych odgrywa takze znaczacy role
w rozwoju koncepcji marketingu partnerskiego. Wspélczesna technika
sklepowa, wykorzystujaca elektronike i systemy informatyczne oraz
bazy danych o klientach, zgromadzone dzieki systemom kart sklepo-
wych, badaniom marketingowym oraz dzialaniom i akcjom z zakresu
promocji sprzedazy, oferuje nieskorficzenie wiele mozliwosci zindywi-
dualizowanego oddzialywania na klienta. '

Wykorzystanie techniki do pozyskiwania, przetwarzania informa-
cji oraz nagradzania klientéw warunkuje cz¢stokro¢ skutecznos¢ pro-
graméw. Znajac (dzigki m.in. analizie zarejestrowanych zakupéw klien-
ta} upodobania kupujacych, mozna przygotowywac indywidualne oferty
specjalnie z myslg o nich. Juz znajduja si¢ wsrdéd propozycji firm han-
dlowych nagradzajacych swoich stalych klientéw kupony rabatowe,
zréznicowane 2e wzgledu na preferencje klienta, przejawiajace sig
w najczesciej kupowanych markach. Informacje o takiej ofercie ksztal-
towanej ,,pod siebie” klient moze znaleZ¢ m.in. w kiosku sklepowym,
czyli komputerze wyposazonym w monitor zouch-screen, zlokalizowa-
nym przewaznie w strefie wejscia do skiepu. Udziela on ponadto infor-
macji o towarze, jego cenie i mozliwosciach wykorzystania oraz umiej-
scowieniu na pdice sklepowej. Przykladowo, koneserzy win moga na
podstawie sczytanego kodu paskowego uzyskaé informacje nie tylko
0 pochodzeniu i przeznaczenin wina, ale tez zapoznad si¢ z procesem
jego produkeji i cechami uzytych surowcow*.

Na rynku pojawily sig¢ mocowane na regalach elektroniczne, cie-
klokrystaliczne etykiety reagujace na podczerwieii (ESL — Electronic

* Tell-Tule Tugs, Retail Traffic” 2003, 1 May, htip://www.retailtrafficmag.com.
A Klient nasz pan, an, red.. ,Handel”, nr 6 (1999), s. 54=57.
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Shelf Labeling). Urzadzenia takie produkuje m.in. poznasiski Forcor:
dla Jumbo. Dzigki nim klienci majg gwarancje, ze cena na pétce bedzie
réwna cenie placonej (bo zmianami zarzgdza system komputerowy, nie
pracownicy), a zmian cenowych dokonuje si¢ blyskawicznie. Wystar-
czy wprowadzi¢ nowg cene do komputera, a dzieki szybkKiej transmisji
danych, natychmiast pojawi si¢ ona ha etykietach. Posiadacz karty dzigki
specjalnemu przyrzadowi (tzw. keyfob) moze odczytaé nizszy, prze-
znaczong dla niego cene. Z kolei dodatkowe dane zapisane na etykie-
cie, dotyczace dynamiki sprzedazy, ilosci towaru na magazynie czy
wielkosci ostatniej partii dostawy, mogg odczytywaé przedstawiciele
handlowi, za pomocy odpowiednich czymikéw®.

Kolejng innowacjg jest koszyk zakupowy z wbudowanym monito-
rem — klient wpisuje listg zakupdw lub przesyla jg z komputera domo-
wego, a komputer planuje jego sciezkg poruszania si¢ po sklepie. a zna-
jac upedobania, podpowiada interesujgce okazje cenowe, nowosci czy
tez promocje przygotowane specjalnie dla klienta (szyte na miarg) itp.

Podobne urzadzenia do samodzielnego skanowania (systemy self-
scanningu) — przenosne lub zamontowane na wézkach zakupowych —
testowane sg m.in. w Tesco (Smart Shopper), w supermatketach Del-
haize w Belgii (dla uczestnikéw programu lojalnosciowego) czy przez
firme Kmart. Safeway eksperymentuje z odczytywaniem cen za pomo-
cg notatnikéw elektronicznych Palm Pilot®.

Dokonujge przegladu rozwiazaf techaicznych, nalezy réwniez wspo-
mnie¢ o systemach kasowych umozliwiajacych szybszg i samodzielng
obsluge. Korzystajac z w petni zautomatyzowanego stanowiska kasowe-
go, klient sam skanuje zakupione produkty, placi, a maszyna wydaje mu
reszte (przy plamosci gotéwka). Pozwala to na biezaca kontrole przez
klienta wysokosci platnosci oraz pewnos(, iz nie zostal oszukany.

Kolejny sklep testowy — supermarket Extra koncernu Metro
w Rheinberg w Niemczech — wykorzystuje komputerowe display’e do
przekazywania informacji o aktualnych ofertach promocyjnych. Prze-
waga tej formy tkwi w mozliwosci szybkich 2 jednoczesnych zmian
tresei elektronicznych plakatéw.

Klient w sklepie przyszlosci, dokonujac zakupéw przy uzyciu no-
woczesnych narzedzi techniki sklepowej i karty klienta, kazdorazowo

i Elektroniczing ervkieta, art. red.. ,Handel”, nr 6 (1998}, 5. 28.
® Major Retuilers use New Technology to Help Speed up Checkout Lines. ,.The
Wall Street Journal Europe” 14.03.2000.
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przekaze kupcowi informacje o swoich zwyczajach, tracgc swojg ano-
nimowos¢, ale w zamian uzyska szereg dopasowanych do niego propo-
zycji ofertowych.

W dotychczasowych rozwazaniach calg uwage poswigcono udo-
godnieniom oferowanym klientowi w handlu stacjonarnym. Jednak po-
ruszajac temat technologii w handlu, nie sposéb pominaé roli, jaka
odgrywa handel elektroniczny. Po pierwsze, nawet nie Kupujac towa-
réw poprzez sieé, klient ma mozliwo$¢ samodzielnego zdobycia wigk-
szej ilo$ci informacji o produkcie, niz jest udostepnione na standardo-
wej etykiecie produktu, dolgczonej ulotce. instrukeji obstugi czy tez
opakowaniu. Stad istnienie Internetu poglebia (przynajmniej poten-
cjalnie) wiedze konsumentéw. Daje im tez mozliwos¢ szybkiego infor-
mowania innych vzytkownikéw o zaobserwowanych nieprawidiowo-
sciach {grupy dyskusyjne, rozsylane e-maile, chaty, fora, itp.).

Kupowanie przez Internet, z ktérego korzysta obecnie ok. 7 min
Polakéw {czyli 23,3%) w wieku od 15 do 75 lat?, sprawia, ze relacje
firmy z klientemn sg zredukowane do minimumn. Pozyskiwanie infor-
macji, zamawianie towaru, placenie dokonywane sa samodzielnie.
Transakcje przez Internet moga mie¢ miejsce jedynie przy duzym za-
ufaniu do sklepu, wierze w jego uczciwo$d, rzetelnosc oraz do rozwig-
zan technicznych (zwlaszcza w kwestiach bezpieczesistwa). Aby ko-
rzystac z tej formy kupowania, klient musi mie€ zaufanie do techniki,
bezpieczeristwa nowych rozwiazan oraz swoich umiejetnosct w ich wy-
korzystaniu. Podobnie jest we wszystkich transakcjach realizowanych
w handlu niestacjonarnym, gdzie nie mozemy produktu sprawdzié
i obejrzed, nie znamy miejsca, do ktérego mozna by wrécic z ewentu-
alng reklamacjg. Sklepy internetowe starajg si¢ tagodzi¢ owe niedo-
godnosci (uwiarygodniac swojg dziatalnos¢), dostarczajac wielu infor-
macji na temat firmy 1 oferowanych produktdéw, a takze wspdlpracujac
ze znanymi instytucjami (np. finansowymi). Ponadto starajg si¢ Kom-
pensowad postrzegane ryzyko, np. przez nizsze ceny oraz rozbudowa-
oy zestaw ushug dodatkowych. Pomimo tego, polscy klienci sg raczej
aiechetni do nabywania towaréw poprzez Internet. Wigkszos¢ inter-
nautéw deklaruje niedokonywanie zakupéw sieciowych. Jednak biorac

? Wedlug Badania NetTrack, prowadzonego przez SMG/KRC Poland Media -
Zine z marca 2004,
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pod uwage, iz sposréd klientéw e-sklepédw wigkszos¢ stanowig klienci
stali (wedtug badan I-metni 94% sklepéw twierdzi, ze posiada stalych
klientéw), kluczowym problemem pozostaje naklonienie Polakéw do
wyprobowania tej metody kupowania.

Uwarunkowania wprowadzenia technologii

Wprowadzenie technologii do handlu warunkuje przede wszyst-
kim charakterystyka klientéw — ich wiek, poziom akceptacji i cheé
(umiejetnosc) korzystania z tego typu rozwigzan. Wazny moze okazad
sig réwniez ich model kupowania — gdyz niektérzy wymagaja asysty
osoby i wiedzy autorytetu. Naukowcey kilkakrotnie podejmowali préby
stworzenia wiarygodnego modelu zmiennych determinujacych stosu-
nek konsumentéw do technologii®.

I tak, zbiory cech stuzgce pomiarowi postaw w stosunku do tech-
nologii, ktére zaproponowat A. Parasuraman (2000} to:

— optymizm - pozytywne postrzeganie technologii,

— innowacyjnos¢ — tendencja do bycia pionierem technologii,

— dyskomfort — postrzegany brak kontroli nad technologia,

— niepewnos¢ — brak zaufania do technologii.

Z kolei w Forrester Research — najwigkszych w USA studiach nad
ta tematyka — badacze skupili si¢ na trzech czynnikach — wplywie po-
staw, dochod6w 1 motywacji. Okazalo si¢, ze w poréwnaniu do postaw
klienta, cechy o charakterze demograficznym (wiek. ptec, rasa) nie
majg az takiego znaczenia, jakie 1m tradycyjnie przypisywano.

Stosunkowo niedawne przeprowadzone przez S. Edisona
1G. Geisslera badania wykazaly, iz na sympati¢ do technologii (affinity
towars technology), kiora jest miernikiem postawy w stesunku do tech-
nologii (atritude), majg wplyw (jednokierunkowy):

- skionno$¢ do optymizmu — swoista pewnosé swoich zdolnosci
w opanowywaniu technologii,

— potrzeba poznawcza, czyli satysfakcja plyngca z podejmowania
trudnych tematdéw,

¥ Badania opisano na podstawie: S. W. Edison. G. L. Geissler, Measuring Atti-
tudes Towards General Technology: Antecedents, Hypotheses and Scale Develop-
ment, Journal of Targeting, Measurement and Analysis for Marketing” 2003, vol.12,
2,5 137-156.
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— wiara we wlasng skutecznosé,

— ple¢ — potwierdzono hipoteze 0 wigkszej sympatii, ktéra charak-
teryzowall si¢ mezczyZni,

Nie potwierdzilo si¢ natomiast znaczenie tzw. sympatii dla techno-
logii, toleranc)i dla niejasnosci oraz, sposrdd czynnikéw demograficz-
nych, wieku.

Wprowadzajac technologiczne zmiany, nalezy pamietaé o towa-
rzyszacych im zagrozeniach, tj.:

~ polaryzacji spoleczeristwa — cz¢s¢ udzi moze poczué sig zepchnieta
na margines, nie potrafigc korzysta¢ z upowszechniajacych si¢ osig-
gnied techniki sklepowej,

— zbyt duza wiedza o kliencie uzyskiwana przez firme handlowy
moze stanowi¢ pole do naduzy¢,

—niektére ze stosowanych systeméw zabezpieczen moga utrudniaé
zakupy klientom — np. buty z kapslem uniemozliwiajacym wygodng
przymiarke obuwia czy dzwonigce czasem bez powodu po przejsciu
przez bramke nierozmagnesowane towary,

- pogori za nowinkami sprawia, ze traci si¢ tak istotny ,,pierwiastek
personalny”, nierozerwalnie towarzyszgcy uslugom (réwniez handlo-
wym),

— nowinki kosztujg, a tym samym sta¢ na nie jedynie zyskowne firmy
o duzych obrotach, co przyczyni¢ si¢ moze dodatkowo do wzrostu réznic
w sposobie §wiadczenia ushigi przez male i duze firmy handlowe oraz
dalszego zréznicowania ich kondycji finansowe;.

Nabywey-tradycjonalisci — kupujacy w malych sklepikach ze zna-
Jjoma obstuga, i klienci nowoczesni — preferujacy zakupy w wiekszych
centrach handlowych, korzystajacy z kart platniczych — stanowia mniej
wiece] takg samg ilos¢é klientéw, Wiekszos¢ oséb nadal korzysta z nie-
wielkich sklepikéw zlokalizowanych na terenie osiedla. Z pewnoscig
grupa ta nie jest pozytywnie nastawiona do nowatorskich rozwigzan
technologicznych — moze ewentualnie jako ciekawostki do obejrzenia,
a nie regularnego zei korzystania, Réwniez w ciagu najblizszych
dziesigcioleci placéwki wdrazajace nowoczesne rozwigzania z pewno-
$cig nie $ciagng wiekszosci klientdw do siebie. Jednak przyciagna moga
grupe bardzo interesujgca z punktu widzenia sklepu — mlodych, wy-
ksztalconych, dobrze zarabiajacych.
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Polski handel jest nadal rozdrobniony, malopowierzchniowy, jed-
nosklepowy, niezrzeszony, a jako taki stabo dokapitalizowany. Jegn
klienci bardziej zwracajg uwage na obstuge, lokalny klimat skiepu.
dogodnosé lokalizacji niz nowoczesne usprawnienia proceséw zakupo-
wych. To nie s3 wielkie sklepy, w ktdrych realizuje si¢ duze, szybkie,
sprawne zakupy. W matych sklepach wcale nie oczekujemy szybkiej
obstugi. W zwiazkn z tym ich wlasciciele nie majg motywacji do wpro-
wadzania kosztownych nowinek technologicznych, zwlaszcza ze przy
braku efektu skali wiele z tych kosztochlonnych inwestycji nie ma szans
zwrotu nawet w $rednim okresie. Kupcy nie inwestuig w nie, bo im sie
nie oplaca, a klienci réwniez nie oczekujg tego typu zmian.

Tesli Zrodlem wigkszosci innowacii sg raczej firmy duze, to lidera-
mi innowacji technologicznych sj globalne koncerny handlowe, zwlasz-
cza firmy brytyjskie i amerykanskie. Tak wigc motorem przemian tech-
nologicznych w handlu polskim stang si¢ w pierwszym rzg¢dzie sklepy
koncerndéw zagranicznych w najwigkszych miastach Polski, a nastep-
nie imitujacy te rozwiazania (juz po obnizonych kosztach) polscy sie-
ciowcy. W miare jak tego typu rozwigzania sprawdzac sie beda w wa-
1unkach zachodnich, bedg stopniowo adaptowane do polskich sieci. Do
innych sklepéw dotrg, gdy stang sie powszechng koniecznoscia.

Motorem rozwoju technologicznego staja sig coraz cz¢éciej skiepy
typu convenience. Sektor ten stawia na rozwdj przez innowacje i juz
uwazany jest za pioniera przemian technologicznych w handlu. Firmy
testuja 1 wprowadzajg nowe rozwigzania — kioski elektroniczne, peing
samoobstuge czy ATM (automatic check-cashing machines), umozli-
wiajgce m.in. placenie rachunkéw oraz OC. Gdy RFID trafi na skiepo-
we polki, zapewne najwczesniej znajdzie szersze zastosowanie wlasnie
w sklepach typu convenience, ktérych zabiegani klienci s sklonni za-
placié wiecej (wigce nie s3 przeszkoda koszty wdrozenia RFID) w za-
mian za szybkie. sprawne zakupy i dodatkowe ustugi. Dodatkowa,
w sklepach tych sprzedawane s3 zazwyczaj gléwnie produkty znanych
marek, ktérych producenci — §wiatowe koncerny — sg i beda pioniera-
mi wdrazania tej technologii.

Reasumujac, na mozliwosci firmy handlowej w zakresie wprowa-
dzania nowinek technicznych oraz celowosc, sens tego typu inwestycji,
wplywajq m.in. parametry firmy wyszczegdélnione w tabeli 1.
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Tab. 1. Czynniki réznicujace podejscie do technologii firmy handlowej —akceptacje

lub opdr
" . Sklonnoéé do inwestyji !
Charakterystyki firmy | Opodr technologiczny W technologie !
Liczba 2arzadzanych . . ] o
placéwek sklepy pojedyncze sklepy sieciowe
Skionnos¢ do wspoipracy : sklepy niezalezne sklepy wspdipracujace, zrzeszone
Pochodzenie kapitatu ! wiasnosé polska 1 wiasnoé¢ zagraniczna i
; Asortyment popularny, dyskontowy +z wy#szej péiki, markowy ;
Forma handiu tradycyjne formaty : n'owoczes_ne kanaty dystrybu:':p, 4.
sklepowe . hipermarkety. sklepy convenience
Podejicie zdeterminowane ! ...czynnik ludzki. ' ...technike,
przez... tzw. high-touch i 12w, high-tech
I !
Lokalizacja i rejony pozamiejskie 'miasta, zwhaszcza ich centra

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Perspektywy rozwoju technologicznego w swietle
teorii zmian systemowych w handlu

W poprzednim pedrozdziale poruszono kwestie przyszlosci rysu-
jacej sie przed technologia w handlu polskim. Podsumowujac rozwa-
zania, mozna przedstawié generalne perspektywy dla sklepéw inwestu-
jacych w technologie i dla wszelkich nowinek technicznych w oparciu
o cztery teorie zmian systemowych w handlv’. I tak, zgodnie z teorig
selekciji naturalnej. najwigkszg szanse przetrwania majg te PSD, ktére
najlepiej przystosujg sie¢ do zmian otoczenia (np. technologicznego oraz
spolecznego — zmian postaw, oczekiwai, zachowar zakupowych kon-
sumentéw). Zapala wigc ona zielone Swiatlo dia techniki i wdrazajg-
cych jg firm. Z kolei teoria kola detalu stwierdza, ze kazda innowacyj-
na forma sprzedazy przycigga znaczng liczbe klientdw, ale zwigksza
swéj udziat w rynku jedynie do momentu, gdy koszty osiagajg wysoki
poziom i forma jest zagrozona ze strony kolejnego innowatora.

W podobny sposéb przewiduje przysziosé teoria cyklu zycia in-
stytucji detalicznych. Wedhig niej, kazda innowacyjna forma handlu

¥ Opracowanie wiasne na pedstawie: R. Cox, R Brittain, Zarzqdzanie sprzeda-
2q detaliczng. Warszawa 2000, 5. 19-22.
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czy sprzedazy osiagnie kiedys faze dojrzatosei i schytku, gdy pojawia
si¢ kolejne nowatorskie rozwigzania. Natomiast teoria akordeonu uwy-
pukla preblem powtarzania si¢ w sposdb cykliczny wezedniejszych tren-
déw. W rozwazanym przypadku, po dazeniu firm w kierunku high-
tech nastapi powr6t do high-touch (tak jak po fascynacji uniwersaliza-
¢ja — powrét do specjalizacji).

Kierujac si¢ oméwionymi teoriami, w najblizszych latach nie po-
winno dojs¢ do przesadnej technologizacji handlu detalicznego. Zwlasz-
cza w polskim srodowisku kupieckim. Firmy handlowe powinny
w stopniu odpowiadajacym oczekiwaniom 1 mozliwosciom swoich
klientéw operowad nowoczesnymi narzedziami techniki. Jesli posta-
wig na technologi¢, musza pamietaé¢ o nieustannym, szybkim, a tym
samym wymagajacym postepie w lej dziedzinie oraz o tym. iz kiedys
klienci mogg znowu opowiedzie¢ si¢ za ,.repersonalizacja” ustugi han-
dlowe;j.
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Summary

Quick technological progress influences many areas of retailer’s
everyday activity. The author presents aims and directions of technolo-
gical changes that are introducing, business fields they affect and its
consequences for the relations between retailer and his customers.

General considerations are supported by concrete examples of so-
lutions already put into practice or just tested. Special attention was
dedicated to RFID - radio frequency identification technology. Accor-
ding to many experts, this system will transform future retailing.
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Charakterystyka klientéw hipermarketéw
w Krakowie na podstawie pomiaru uzytecznosci
ustugi handlowej metoda conjoint

Wprowadzenie

Problematyka segmentacji jest powszechnie znana w nije tyiko mar-
ketingu, ale stanowi niezmiernie wazny element przy konstrukcji strate-
gii przedsigbiorstwa. Efektem procedury segmentacii jest identyfikacja
segmentdw rynku z punktu widzenia zalozonych kryteriéw segmentacji
(podejscie ,,ad hoc”) lub krvteridw uzyskanych w wyniku zastosowania
metod statystycznych polegajgcych na poszukiwaniu segmentéw wyka-
zujacych podobiefistwa cech (podejscie |, post hoc’). W niniejszym ar-
tykule dokonano charakterystyki segmentéw klientéw hipermarketéw
w Krakowie wyodrgbnionych na podstawie oceny uzytecznosei ustugi
handlowej. Uzytecznos¢ jako podstawa podziatu nabywcow jest kryte-
rium uniwersalnym i sigga do istoty zachowarn konsumpcyjnych. Kon-
cepcja produktu jako wigzki cech zaspokajajacych okreslone potrzeby
1 charakteryzujgcych si¢ okreslong uzytecznoscia stata si¢ podstawa kon-
cepe)l produkiu w marketingu. Koncepcja wielowymiarowego postrze-
gania produktu i jego cech zostala zapoczatkowana przez K. J. Lanca-
stera a zostala rozwinieta przez P. Kotlera'. Produkt i wszystko, co jest
przedmiotem wymiany rynkowej, jest postrzegane przez konsumentéw
jako uzytecznosé czastkowych cech produktéw i uslug. Ich kombinacja
nie jest prostg suma ich uzytecznosci czastkowych. To istotne odkrycie
dalo poczatek analizem nakierowanym na mozliwosc¢ zbadania zaréwno
uzytecznosci czastkowych, jak i uzytecznosci ogdlnej (catego produk-
tu). Posréd metod statystycznych, na najwieksza uwage zastuguje roz-
wijana w ciggu ostatnich lat confoint analysis. Procedura stosowana

* K. J. Lancaster, A New Apprmach to Consumer Theory, . Journal of Political
Economy”. nr 2 (1966), s. 134,



Charakterystyka klientéw hipermarkeiéw w Krakowie... 103

w tej metodzie, czy raczej grupie metod, zaktada pomiar laczny uzy-
tecznosci produktéw czy ustug w postaci petnych profili cech i ich
pozioméw, a nastepnie dekompozycji ich cech i pomiar uzytecznosci
czastkowych?®. Metoda bazuje czesto na uporzadkowaniu przez respon-
dentéw profili produkiéw czy ustug wedlug uzytecznosci, jej pomiarze
a nastepnie dekompozycji produktu na czesei skladowe (cechy) i po-
miar ich uzytecznosci’. Podejscie to odzwierciedla w duzym stopniu
rzeczywisty proces wybor konsumenta, ktéry dokonuje wyboru facz-
nego, chociaz pod$wiadomie lub nie w pefni swiadomie dokonuje war-
tosciowania poszczegdlnych cech produktdw.

Jak wspomniano wezegniej, uzyteczno$é jest uniwersalng miara
oceny stopnia akceptacji oraz wartosciowania produkidéw i ustug przez
konsumentéw. Badania i pomiary uzytecznosci prawadzono najcze-
sciej w stosunku do produktéw materialnych. a péZniej prostych ustug.
Dzieje sie tak z uwagi na pewne ograniczenia metody, ktére wynika-
jam.in. z mniejszej ilosci i poziomdéw cech produktu, bedacych przed-
miotem badania (najcz¢sciej mniej niz 6 cech 1 2-3 poziomdw dla
kazdej z nich). Daje to i tak bardzo duzg ilo$¢ kombinacji, a tym
samym profili i wariantéw produktéw. W praktyce jednak o wybo-
rach konsumentéw decyduje kilka gléwnych cech produktéw. Ich
identyfikacja i skalowanie stanowi podstawowy element poprawno-
sci dalszych wyliczed. W przypadku produktdéw materialnych czy
prostych, jednorodnych ustug, pomiar jest mniej skomplikowany niz
w przypadku ushug zlozonych. Do takich ustug nalezy ustuga han-
dlowa oferowana przez rézne podmioty handlowe. Zgodnie z teorig
wyboru konsumenta oraz teorig uzytecznosci, usluga handlowa po-
winna mie¢ dia konsumenta okreslong uzytecznos¢, a poszczegdlne
cechy tej ustugi swoja przydatnosé.

2 Szerzej naten temat w: M. Walesiak, A. Bak, Conjoint analysis w badaniach
marketingowych, Wroclaw 2000.

* Jest to zgedne z koncepejg uzytecznosci porzadkowe, z ktdrej mozna wnio-
skowac jedynie, Ze jeden produkt jest bardziej preferowany od drugiego (przechod-
nios¢ preferencji). W przypadku metody conjoint uzyskuje sie wartosciowg miare
uzytecznosci, tzw. uril. Daje to mozliwosé mierzenia uzytecznosici kardynalne;.
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Segmentacja klientéw hipermarketéw
wedlug kryterium uzytecznosci

Na podstawie przeprowadzonych bada wsréd klientéw hipermar-
ketéw w Krakowie dokonano pomiaru uzytecznosci cech ustugi han-
dlowej oferowanej przez te obiekty, a nastgpnie oceniono uzytecznosci
czastkowe*. Efektem analiz statystycznych przeprowadzonych za po-
mocg programéw SPSS 11.5 oraz Statistica 6.0 zidentyfikowano trzy
podstawowe segmenty klientdw hipermarketéw, wykorzystujgc do tego
celu metode k-Srednich.

Tab. 1. Liczebnoséi struktura segmentdw uzyskanych metodg k-srednich

Segment Liczebnosé Struktura
1 35 22,7%
2 51 33,1%
3 68 44,2%
Razem 154 100,0%

Zrodto: opracowanie wiasne.

W celu okres$lenia uzytecznosci poszczegélnych pozioméw i cech
w poszczegoinych segmentach rynku procedurg conjoint analvsis po-
wtdrzono osobno w kazdym segmencie. Dzigki temu dokonano cha-
rakterystyki segmentéw wedlug gldwnego kryterium. a mianowicie
kryterium uzytecznosci. Uzyskane wstepne wyniki badafi segmenta-
cyjnych pokazuja, ze:

— w segmencie I najwieksze znaczenie dla klientéw majg ,,rézno-
rodno$¢ towaréw” 1, ,promocje”. Ten typ klienta mozna okresli¢ , Jak
najwigcej i jak najtaniej”,

—w segmencie II klienci zdecydowanie zwracaja uwage na ,,jakosé
towaréw” oraz ,,jakos¢ obslugi”. Ten segment klientéw aczekuje wy-
Zszego poziomu uslugi handlowej (,,Oczekujemy dobrej jakosci i do-
brej obslugi”), ma wigcej czasu i ceni gléwnie poziom ustugi handlo-
wej. Nie jest wrazliwy na promocje i réznorodnosé towaréw,

* Badania przeprowadzono wirdd 148 mieszkancdw Krakowa i jednoczesnie
klientdw hipermarketéw w ramach badai statutowych pod kierunkiem prof. dr hab.
Jana Szumilaka w roku 2002 i 2003.



Charakterystyka klientow hipermarketéw w Krakowie... 105

-~ w segmencie 1] zdecydowanie liczy sie ,,odleglosé od domu”,
czyli bliskos¢ placéwki handlowej, dos¢ wysoko ceniono réwniez |, ja-
kos¢ towaréw”. Ten segment rynku to klient nastawiony gléwnie na
oszczednosc czasu oraz wysokg jakosé towardw (,,Blisko, w miare do-
brej jakosei i nie za duzo”). Ze wzgledu na czas, klieaci nalezacy do
tego segmentu oczekujg rzetelnosci w zakresie jakogci towardw, ponie-
waz z braku czasu nie mogg sobie pozwoli¢ na poszukiwanie i spraw-
dzanie. Sg zdeterminowani dokonac zakupéw w jak najkrétszym cza-
sie, dlatego takie atrybuty, jak: dojazd, parking, dostepnosé towarGw,
brak kolejek to wymagania stawiane przez tych klientéw.

Tab. 2. Uzytecznosci czastkowe oraz catkowite cech ustugi handlowej w trzech
podstawowych segmentach Klientéw hipermarketéw

! Wyszczegdlnienie Segment | Segment il Segmen [II
Cechy Poziomy 2 b ES b a b
kot wysoka 1,2143 | 1634 1,6078 1836 | 06642 | 1057

aKOSE. érednia 02607 0.0294 03977
obslugi

!niska -1,4750 -1,6373 -1,0619
Rémorodnosé)duza 2,3393 | 24,87 1,1250 11,59 1 1,0074 | 12,80
towaréw mata -2,3393 -1,1250 -1,0074
Sklepy duzo 0.1000 477 04755 5.82 0,0239 3.09

iw pasa.z'u 04755

‘handlowym 'mato -0,1000 ) 20,0239
duzo 1.6095 | 22,39 0.8137 1039 | 0.4436 9.79
. ¢o jakis -0,4044
Promocje | 7as 0,2024 0,186
niewiele | -1,8119 -0.4093 -9,2567
ko wysoka 0.9571 15.50 3.7288 4249 § 1,078 ; 1461
ost Srednia -0.0607 0,4665 .0,0576
lowanow
niska -0,8964 -4,1953 -1,0302
Odlesloé do 15 min. | 1,0381 16.13 0.6078 11,36 | 4,4093 | 48,75
BI040 30 min. | 0.4452 0.0098 00362
od domu
do 60 min | -1,4833 -0,6176 -4,4455
Wspdlczynniki R=0996|1=0962! R=0996 |1=0983 R=0,995!7=0.962
Liczba klientéw 35 51 68

T Kendalla i Pearsona ~ wspélczynniki okreslajace stopien korelacji wielorakiej oraz
stopiefi dopasowania danych rzeczywistych do modelu

Zradio: opracowante wlasne.
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Charakterystyka segmentow klientow
hipermarketéw wedlug kryterium uzytecznosci

Charakterystyka I segmentu klientéw
- JJak najwiecej i jak najtaniej”

Na podstawie analizy cz¢stosci odpowiedzi na pytania umieszczo-
ne w ankiecie dokonano charakterystyki segmentu. Konsumenci cenia-
cy sobie duzy wybér towardw, cz¢ste promocje oraz niskie ceny to

4dienci, kiérzy:

— robig gléwnie zakupy rodzinnie (45,7%), chociaz ponad 34%
0s6b robi zakupy samotnie,

— czgiéciowo planujg zakupy (57,1%),

— s3 w hipermarkecie przynajmniej raz w tygodniu (51,4%),

- wydajg od 50-150 zi jednorazowo na zakupy (74.3%),

— jezdza giéwnie wlasnym samochodem (48,6%).

— robig zakupy pomigdzy godzinami 16.00-19.00 (42,9%),

— prawie wszyscy dokonujg réwniez zakupéw w malych sklepach,

- spedzaja czas w domu lub ze znajomymi (ponad 80%),

- majg z reguly wyksztalcenie Srednie, a swojg sytuacje materialng
oceniaja jako przecietna,

— dochéd na osobe 500-1000 zi,

~ s3 pracownikami najemnymi (45.7%).

Charakterystyka II segmentu kiientéw
~ ,,Oczekujemy dobrej jakosci i dobrej obstugi”

— w znacznie wigkszym stopniu niz w poprzednim segmencie do-
konujg zakupédw rodzinnych (ponad 60%),

— robig zakupy w sposéb mniej zaplanowany, czesciowo planuje
zakupy 68,6% klientéw nalezgcych do tego segmentu,

— dokonujg zakupéw rzadziej niz raz w tygodniu,

— ponad polowa wydaje jednorazowo na zakupy 50150 zl,

—blisko 63% korzysta z samochodu osobowego, w wiekszym stop-
niu niz klienci segmentu I,

— robig zakupy pomiedzy godzinami 16.00-19.00 (47.1%), cho-
ciaz blisko 25% robi je po 19.00,
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- blisko polowa dokenuje zakupdw w miar¢ potrzeb,

- prawie wszyscy kupuja réwniez w malych sklepach,

— ponad 70% spegdza czas wolny w domu Jub spotyka si¢ ze znajo-
mymi lub rodzina,

— wigkszos¢ (54%) legitymuje si¢ wyksztalceniem wyzszyns,

- legitymujg si¢ dochodami pomi¢dzy 500-2000 z1 na osobg,

— ponad potowa jest pracownikami najemnymi.

Charakterystyka III segmentu klientéw
— ,.Blisko, w miare dobrej jakosci i nie za duzo”

— podobnie jak w innych segmentach, dokonujg zakupéw z rodzi-
ng, chociaz ponad 30% to osoby dokonujace zakupéw samotnie,

— czesciowo planujg zakupy (ponad 60%),

— robig zakupy rzadziej niz raz w tygodniu (48%),

- wydajg przecigtnie jednorazowo na zakupy 50-150 zt,

- ponad 50% korzysta z samochodu, udajac sie do hipermarketu,

-~ podobnie jak w pozostatych segmentach, zakupy dokonywane sg
gtéwnie pomiedzy godzinami 16.00-19.00,

— dokonuja zakupéw w miarg potrzeb, ale duza cze$¢ dokonuje
zakupéw od poniedziatku do pigtku (ponad 20%),

— podobnie jak poprzednie segmenty, prawie wszyscy respondenci
dokonuja zakupdw réwniez w malych sklepach,

— spedzajg czas w domu, ze znajomymi lub z rodzing (80%},

- maja wyksztalcenie srednie,

— ponad 60% to pracownicy najemni.

Poréwnanie segmentéw wedlug badanych cech

Anatiza poszczegdlnych segmentéw 1 poréwnanie struktury odpo-
wiedzi wskazuje, Ze réznice pomiedzy segmentami nie sg tak duze, jak
w przypadku réznic w postrzeganej uzytecznosci. Klienci preferujacy
szerokg oferte 1 promocje dokonujg jednoczesnie zakupdw cz¢écie) niz
pozostali. Jest to jednoczesnie segment, ktéry wydaje na zakupy naj-
mniej. Blisko 95% klientdw miesci si¢ w przedziale wydatkéw do 150
zl, podczas gdy w segmencie III, klientéw cenigcych sobie czas i odle-
glos¢ od hipermarketu, w tym przedziale wydatkéw miesci si¢ niecale
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90% klientéw. Najwigcej jednorazowo wydaja klienci cenigey sobie
jakos¢ towaréw i obstugi. Srednie jednorazowe wydatki powyzej 150
zl deklaruje blisko 25% klientéw. Jednoczesnie czgsciej niz pozaostali
korzystaja z samochoddw, udajac sie na zakupy.

Przedstawiciele segmentu III, cenigcego sobie odlegtosé od hiper-
marketu, cz¢$ciej niz pozostali udajg sie na zakupy na piechote. S3 to
klienci robiacy zakupy giéwnie pomig¢dzy godzinami 16.00-19.00.
Przedstawiciele segmentu I czgsciej dokonujg zakupéw w ciggu calego
dnia. Moze to by¢ podyktowane poszukiwaniem okazji na promocjach
1 wigksza iloscig czasu wolnego. Blisko 30% przedstawicieli segmentu
II dokonuje zakupdw po godzinie 19.00. Klienci nastawieni na jakos¢
zwykle wykazwja sie wyzszymi dochodami zwigzanymi z diuzszym
dniem pracy. Potwierdzeniem tego jest réwniez deklarowane wyksztal-
cenie wyzsze, ktére w tym segmencie deklargje blisko 55% oséb.
W segmencie Il odsetek ten wynosi zaledwie 22%. Klienci hipermar-
ketéw robig zakupy najczesciej w miare potrzeb. W wiekszosci sg do-
matorami 1 spedzajg wolny czas gléwnie w domu. Dominujg w tym
wzgledzie przedstawiciele segmentu III (blisko 60%). Najbardziej to-
warzyscy sg przedstawiciele segmentu I. Blisko 43% spedza walny czas
ze znajomymi lub innymi czlonkami rodziny.

Niezmiemnie istotne z punktu widzenia kazdej firmy sa kryteria
segmentacji dotyczace dochoddéw i oceny sytuacji materialnej. Badania
potwierdzily pewna prawidlowog¢, a mianowicie, Ze osoby o wyzszych
dochodach oceniaja swoja sytuacje lepiej. Wigkszy fundusz swobodne;j
decyzji powoduje, Ze cenig sobie bardziej jako$é towaréw i obstugi.
Mozna powiedzieé, ze pod tym wzgledem segment Il wyraZnie odréz-
nia sig od pozostalych dwdéch. A nie jest to segment maly. Reprezentuje
go 1/3 ogétu badanych klientéw hipermarketéw. By¢ moze jest to sy-
gnat dla firm handlowych oferujacych inny zakres i jakog¢ ustug, np.
supermarketéw, do skierowania w wigkszym stopniu swoich dziatai
marketingowych na ten segment rynku. Jest to réwniez pretekst do
dalszych badai w tym zakresie i poszukiwania wartosci cech ustugi
handlowej, ktérych miarg jest uzytecznos¢ i wyznaczenie trade off po-
migedzy réznymi formami handlu detalicznego.
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Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badan potwierdzaja, Ze uzyteczno$¢ moze
by¢ bardzo istotnym kryterium réznicujgcym konsumentéw, Stosowa-
nie tego kryterium i metody pomiaru lacznego stwarza duze mozliwo-
$ci, m.in. w zakresie:

- projektowania produktéw i uslug,

- dostosowania i modyfikacji istniejacych produkeéw i ushug do
potrzeb konsumentéw {segmentdéw rynku),

- identyfikacji segmentéw rynku preferujacych okreslone cechy
produktéw i uslug,

- szacowania wielkosci udzialéw w rynku.

Uzytecznos¢ jest zarazem syntetyczna miara wyboréw konsumenc-
kich. Pomimo pewnych ograniczeri metody pomiaru tgcznego z wyko-
rzystaniem pelnych profili. daje ona wyniki najbardziej zblizone do
naturalnych wyboréw konsumenckich.
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Georg Westermann

Efficiency and Benchmarking in the Public
and Non-profit Sector

Introduction

The assumption that the public and non-profit sector' is too expen-
sive and contributes too little to public welfare has led io a general
trend for privatisation of public functions in the Federal Republic of
Germany. Private for-profit enterprises are thought to be the optimal
solution for an efficient task fulfilment in the public sector, too. It is
argued that market pressure permanently forces private for-profit com-
panies to produce more output with less input. Public sector organisa-
tions lacking that pressure tend to be less efficient. Consequently the
private for-profit sector serves quite often as a ,.benchmark” or yard-
stick for evaluating efficiency in the public sector.

This seemns to be appropriate because economic activities of the
government would not be legitimate in a social market economy when-
ever private for-profit companies outperform public organisations. The
core assumption underlying this string of argumentation is a quite un-
differentiated view of efficiency in the public with respect to the pri-
vate for-profit sector. This is going to be discussed and possibly cor-
rected in the following article. The paper proceeds as follows: As
a starting point the concepts for efficiency in the private for-profit and
the public or non-profit sector are introduced and illustrated with an
example taken from the health sector. Then a straightforward method-
ology for benchmarking in the public sector — the Data Envelopment
Analysis ~ is introduced.

! Although there are ditferences between public sector and private non-profit
sector organisations in the following the expression public sector serves as a syno-
nym for both sectors. With respect to the aim of the paper — the emphasis on differenc-
esin goals between private for-profit and public or private non-profit organisations-
this proceeding seems adequate.
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The efficiency criterion

Before concentrating on the efficiency of the public and private
for-profit sector it needs 10 be considered what is meant by efficiency.
Generally the efficiency of an activity is described as the ratio of out-
put with respect to the input necessary to produce this output®. That
can be formalised as (1):

> Outputs

== Jol ] - 1
2 Trputs Efficiency (1)

This straightforward formulation shall serve as a starting point for
the following considerations conceming efficiency in the private for-
profit and public sector.

Efficiency in the private for-profit sector

Private for-profit enterprises are assumed 1o aim at the maximisa-
tion of their profits. Thus, constructing the above mentioned efficien-
cy ratio for the privale for-profit sector leads 1o the measurement of
profitability. This is very often expressed as the Return on Investment
(ROI) that represents a specific case of efficiency which can be easily
shown on the basis of (2):

Z Quiputs __ Profi )

L——— = Efficiency = ROl =
> inputs fficiency InvestedCapitat

The ROI is the relation of profit (cutput) over the invested capital
(input). Therefore rationally acting efficiency maximising managers
of private for-profit companies take into account only those figures
that represent costs or returns in the profit and loss accounts. These
monetary figures can be called internal effects. As a consequence the
private for-profit efficiency is generally formulated as (3):

* This definition of efficiency as a ratio of output divided by input has already
becn authorised in the public sector literature. A good overview is given by Stein
(1997).
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E Outp uts inl ernal

4 = Efficiency ,,. 3
Z [nputsinlzmal Za Y oriva

Efficiency in the public or non-profit sector

The public and non-profit sector is largely dominated by sociai or
political goals and legally embodied aims thas are not 10 be measured
in two simple monetary terms like profit and investment. Thus, effi-
ciency in this sector is not likely to be calculated as a monetary ROI.
The Nobel prize laureate Herbert Simon (1957, pp 172) puts it as fol-
lows: ,, The simplicity of the efficiency criterioen in commercial organ-
isations is due in large part to the fact that money provides a coramon
denominator for the measurement of both output and income, ... The
concept must be broadened, therefore, if it is 10 be applicable to the
process of decision where factors are involved that are not directly
measurable in monetary terms. Such factors will certainly be present in
non-commercial organisations ...”.

Management in the public sector explicitly has to include so-called
externalities or external effects which go beyond the regarded organi-
sation into their decisions. These effects can be positive or negative —
thus, there are positive as well as negative extemal effects. Conse-
quently equation (3) has to be extended to (4) in order to account for
efficiency in the public sector.

2 Outputsinl ernal + Z Outputsexlemaf
Z Inputsim emal + Z Inpu‘tsalemal

= Efficiency ;. (4)

It is easily to be realised that definition, measurement and calcula-
tion of efficiency in the public sector differ from the private for-profit
sector. Furthermore it is difficult to identify appropriate monetary val-
ues for the majority of the public outputs. The absence of prices and
markets characterises areas where public or non-profit sector organisa-
tions traditionally are to be found. Considering the output of the po-
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lice, schools, hospitals or universities draws a clear picture of what is
meant. Thus, a rational comparison of public commitment in such ar-
eas with a private for-profit corporation as a benchmark needs an effi-
ciency ratio calcuiated for both sectors in the same way. Anytime the
outputs for the public sector are regulated by law the same definition
for efficiency must also be fixed for private for-profit corporations.

Hlustrating example

At this point of the argumentation an example shall give an idea of
how a “fair’” comparison between efficiency in the public and private
for-profit sector is feasible. The hospital sector was chosen since in
some national economies it is supplied by private for-profit corpora-
tions (at least) economically quite successfully. In contrast the German
hospitals are in common administrated by the public responsible body.
A possible definition of efficiency in this area is demonstrated in the
following artificial constructed and simplifying comparison between
a public and a private for-profit hospital. In accordance with the polit-
ical objective the public hospital (A) holds 4 capacity of 200 beds and
a capacity for training in medicine and care occupations. The private
for-profit hospital is not obliged to do so and optimises its capacities
on the basis of profit oriented criteria.

Considering only the outputs and inputs for private efficiency cal-
culation the following figures had to be assumed for both hospitals:

Table (1)
| Public Hospital |  Private Hospital
! Inpuis
Staff costs 126 million €/year 15 million €/year
Operating costs | 15 million € / year 12 million € / year
Material costs } 8 million €/ year 5 million € / year
l - QOutputs
Deducted days of care (DdC) 49000 / year 42000 / year
Training of doctors / nurses 120/ year 0
Bed capacity 200 120
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2 OupUIS iy Efficiency. . =-49000DdC__ o
Y. Inputs,y,m P 49CostTotal

Hospital (A)
Y. Outputs,,y  Effciency. . = 42000DdC _ ...,
> Inputs Privete " 32CostTotal

Hospital (B)

Thus. the calculation results in an evident efficiency advantage
for the private for-profit hospital. It is able to show a substantial higher
number of care days®per one million of costs. The reason for this
result is evident. Whilst the public hospital is bound to legal defaults
concerning the number of beds, the private for-profit hospital can plan
and use its capacities on its own responsibility. The assurance of med-
ical supply by the public hospital is not included in the efficiency cal-
culations. The same effect takes place within the output “training of
doctors and nurses” which is an external effect the public hospital has
dedicated itself.

This result shows that the private for-profit and public sectors are
based on the same mathematical relations. However, the public sector
needs to consider quite more non-monetary goals in view of efficiency
due to law and/or political defaults. A comparison between public and
private for-profit enterprises is meaningful s as far as both apply the
same goal catalogue. Resources, which public and non-profit enter-
prises spend on additional political, social or legal tasks, may not be
charged in disadvantages. As a consequence a fair efficiency compar-
ison is only possible by using methods for efficiency analysis that al-
low for the inclusion of non-monetary figures and multiple input/out-
put models. Applying adequate efficiency models for public and non-
profit sector benchmarking purposes excludes ideological arguments
and is able to shed light on inefficient management.

* A care day” is the product of a hospital. Here we assume a unique prize per
care day.
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Benchmarking as an Instrument for Efficiency Improvement
in the Public Sector

This chapter is concerned with benchmarking as an instrument to
substitute market competition in the public sector where direct market
mechanisms seem to be “'turned off” quite regularly.— Benchmarking is
assumed to stimulate market like transactions if applied in those sec-
tors*. The benchmarking literature® emphasizes that benchmarking is
able to create remarkable efficiency improvements. Figure {1) shows
that the core of the benchmarking process can be defined as the search

for best-practice and learning from the peer.

* See Karlaf/Ostblom, (1994).
% For an overview, see Spendolini, (1992).

4 BENCH NG:
- Continous il Systemali'c iy Process for| - Evaiuating -
A| - Ongoing - Structured - Understanding
-Long-term || - Formal - Assessing
- Analytical - Measuring
- Organized -Camparing
- Business practices - Organizations - Recognized
e} products Of | Companies | h3LAFe |\ \ wiedged
- Services - Institutions - 1dentilied
- Work processes
-Functions
- Best-in-class for the - Organizational comparision
- World-class purpose - Organizational improvement
- Representing of - Mecting or surpassing industry best
" best practices
- Developing praduct / process abiectives
Figure (1)
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The process of benchmarking includes at least the four steps given
in figure (2).

BENCHMARKING PROCESS

Step 1. Determine whal io benchmark (Goals)

L

Ftep 2:; identify benchmark partnars

Flep 3: Collect and analyze benchmarking information

I

Step 4: Take action

Figure (2)

For public secior purposes especially step one and two are crucial.
If efficiency improvement is the goal for public sector organisations it
is necessary to assess best practices with respect to the specific public
efficiency. Peers that are managed with respect to one dimensional
monetary private for-profit efficiency models or use production struc-
tures not applicable in the public sector might result in the adoption of
processes that neglect the public sector specific goals.

Especially for steps two and three an instruraent must be found
that accounts for efficient organisations out of a pool of possible peers
and simultaneocusly delivers information about the comparability of
goals and processes. Such a methodology should be able to

— include multiple inputs and outputs

— include inputs and outputs measured in completely different terms

~ allow and account for different production functions

— consider variable returns to scale

- consider that decision makers can not control all inputs nor all
outputs

A methodology to accomplish this task might be the Data Envelop-
ment Analysis (DEA).
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Data Envelopment Analysis

The analytical approach we apply is non-parametric and known a~
the Data Envelopment Analysis® (DEA). Applying this method. it i~
possible to obtain scores for relative efficiency for each organisationai
unit of a sample. The choice of a non-parametric approach helps to
take into account the above-assumed heterogeneity by explicitly allow-
ing for parametrically different production processes. Principally DEA
computes index numbers for total factor productivity where for each
fitm j (j=1.....n) a productivity index h, is given by:

VTX,'

h;=

Y, is a vector of outputs and X a vector of inputs of firm j. Vector
u and vector v contain the aggregation weights u_and v, respectively.
Here, b, is an index for total factor productivity where the specific
aggregation weights are determined endogenously and can differ from
fiem to firm. The basic principle of DEA is to determine the indices h,
in such a way that they can be interpreted as efficiency parameters.
Thus, the most efficient firms of a sample are characterised by an h of
1, all less efficient firms by an h of less than 1. This leads to a problem
of linear fractional programming that can be modified to an orthodox
linear program. This ordinary LP is easily solved using the simplex
algorithm. Performing this step and transforming the reswliting primal
to its dual problem one arrives at the envelopment form (6) of DEA.

min 8, - €€’ 5] - €€' 5

R ¥ 0
YA - 5 = Y, (6
eX: - XA - 55 = 0
Ausi,ei 20

“See Chames/Cooper/Rhodes (1978) or Westermann (1999} far an overview.
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Y1 and X1 are the vectors of outputs and inputs respectively of firm
I, Y and X are the matrices of outputs and inputs of all firms of the
sample. The parameter gl to be minimised accounts for efficiency, the
vector 1l provides information about reference sets, s+ and s- are the
excess inputs and output slacks respectively, vector €T contains only
elements |, and e is the positive so-cailed Non-Archimedean constant.
The graphical interpretation and the purpose of these variables and
parameters will be discussed in the following paragraphs.

25
20 ~
F
-?-, 15 4
g
g 10
=
g 4
0 Y Y T T T T T r
0,8 0,9 1 1,1 1,2 L3 14 1.5 1,6 1,7
teaching staff / student
Figure (3)

Figure (3) demonstrates for a simple two-input one output case
how DEA could work for example in the sector of higher education.
Here we assume that the four universities (A, B, C, D) produce the
output ,educated student” with the help of two inputs , floor space” and
weaching staff”. It is evident that the universities A and B consume
remarkably less inputs to educate one student with respect to C and D.
Both are efficient and represent two best practices in order to educate
students. They define the so called ,best-practice-frontier” that has to
be reached by the inefficient organisations in order to become effi-
cient. To accomplish this they have to reduce their consumption of
inputs until they are situated on the frontier.—The ratio OC*/OC and
OD /0D accounts for the level of inefficiency.
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Additionally it becomes evident that an inefficient organisation is
compared to the respective efficient peer that shows quite similar pro-
duction processes. Calculating DEA with respect to multidimensional
outputs (goals) and inputs will therefore lead to a benchmarking proce-
dure that explicitly accounts for different goals and production proces-
ses. With respect to chapter 2 DEA seems to show the features required
for benchmarking in the public sector. Table (2) demonstrates how the
numerical results of a DEA for this sector could be interpreted and
applied for management purposes’.

Table (2)
Unit | Rank | Score Staff Sa}ving Space Saving Peer
Potential Potential
X 6 0,89 7 300 A
Y 7 0,85 4 125 A
yA 8 0.82 10 200 B

Serving as an example unit Y is placed on position seven in the
ranking of all higher education organisations within the sample. It would
have to decrease the total consumption of inputs by 15% to become as
efficient as its peer unit A. In order to accomplish this goal organisa-
tion Y must reduce the number of staff members by seven and the floor
space by 125. If a reduction of inputs seems impossible a reciprocal
formulation of DEA would deliver the efficient output goals with re-
spect to the consumed input.

7 A detailed description can be found in Westermann/Proll/Cantner (1996) or in
Westermann (1999).
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Conclusion

The aim of this paper was to demonstrate that there exist different
definitions of public and non-profit with respect to private for-profit
efficiency. The assumption that especially the multidimensional goal
or ocutput system of the public and non-profit sector causes these diffe-
rences was elaborated. It was argued that if this assumption holds
a benchmarking that includes organisations from both sectors must ac-
count for those different goal systems. Data Envelopment Analysis
was introduced as an instrument for benchmarking public and non-
profit sector organisations. The interpretation of possible results of
a DEA has been demonstrated.

Summary

The paper aims at demonstrating the possibilities to develop
a benchmarking approach adequate to increase the performance of pu-
blic and non-profit organisations. Therefore the arthadox benchmar-
king process is investigated for the specificities of the above mentioned
sector. The core assumption underlying the paper is the existence of
differences between private for-profit and public or non-profit sector
efficiency definitions. Private for-profit sector firms tend to concen-
trate on performance indicators that can be boiled down to one-dimen-
sional targets expressed in profit terms. Public and non-profit organi-
sations show very often a multi-dimensional system of diverse politi-
cal, social and economic goals. The straightforward consequence is the
construction of a public sector efficiency measure and the respective
measurement and calculation methodology. We argue that a linear pro-
gramming approach, Data Envelopment Analysis, possesses all neces-
sary features to serve as a method with respect to the multi-dimensio-
nality of public and non-profit sector efficiency. This is demonstrated
by the introduction of an illustrating example taken from the public
and non-profit sector.
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Brita Kettner

Digitalisation and tv - communialities
and discrepancies between Austria
and ist European neighbours

The eEurope 2005 Action Plan was launched at the Seville Europe-
an Council in June 2002 and endorsed by the Council of Ministers in the
eEurope Resolution of January 2003. It aims to develop modern public
services and a dynamic environment for e-business through widespread
availability of broadband access at competitive prices and a secure in-
formation infrastructure. Digital technologies have revolutionised a great
number of fields and one of the great challenges for the coming years is
to identify whether and how these changes will be relevant to the field of
broadcasting. The audiovisual sector directly employs over one million
people in the European Union. In addition to its economic importance, it
also plays a key social and cultural role: television is the most important
source of information and entertainment in European Societies, with
98% of homes having a television, and the average European watching
more than 200 minutes television per day.

Current plans are to introduce digital television throughout the EU
between 2010 and 2015. In some areas, such as Great Britain and Scan-
dinavia, a great deal of experience has been gained in the field of ter-
restrial digital television.

The development and application of digital technologies, combined
with other developments in the broadcasting markets, are changing the
reality of European broadcasting. Consequently, the Commission has
launched a Review of the Directive to be completed by the end of
2003.

The external dimension of the Community’s audiovisual policy
includes mainelements: the enlargement of the European Union, the
multilateral trade negotiations in the framework of the WTQ, and co-
operation with third countnes and other international organisations.

Current plans are to introduce digital television throughout the EU
between 2010 and 2015. In some areas, such as Great Britain and
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Scandinavia, a great deal of experience has been gained in the field of
terrestrial digital television; Austria’s ORF has also gained some expe-
rience in this field. For Austria, the developments in Berlin are of
particular interest, as analogue television reception is to be discontin-
ued there as early as the end of 2003.

The launch of digital terrestrial television broadcasting took place
in the Berlin/Brandenburg region on 1 November 2002. From spring
2003, all of the television stations are to be available in digital form
there. In August 2003 the switchover was completed. The other re-
gions of Germany will have to follow Berlin’s lead soon.

Further projects will follow in the 2003-2005 period:

— DAB/DVB Project Bavaria,

- DAB/DVB Project North Rhine Westphalia: Middle of 2004,
6 Multiplexes, Audience: 15 mio. people,

—~ DVB Project North Germany: Middle of 2004, 6 Multiplexes,
Audience: 10 Mio. people.

In Germany are 36,2 mill. TV households. More than 25 German
channels are offered and the TV advertising turnover was 7249 mill.€
in 2002.

The audience has the following choices:

- Cable with more than 30 analogue and digital channels for
a monthly fee cable of app.12-15 €,

- Satellite with more than 35 free to air analogue and digital chan-
nels,

- PREMIERE offers Pay-TV from 5 € per package.

-- Terrestrial free to air with ( 3 to) 12 channels in Berlin,

The goal was the completion of digitalisation by 2010. The pre-
supposes for the switch to Digital Terrestrial Television DTT were
excellent:

— Technical experience due DTT pilots since 1997

— Legal framework for DTT (telecommunication law, media law)
was given

— International results of DTT introduction were available: Spain
and UK.

— Receivers became available on a European wide basis

— An agreement on guidelines for a successful introduction of DTT
was settled:
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~ After an initial phase analogue switch off should start.

— After a maximal duration of 12 month all analogue TV should be
switched off.

— Introduction in suitable istands with a minimum of 16 channels
and services with portable indoor reception.

— Further optimisation of networks to reach a proper portable in-
door reception.

~ Offer of a variety of DTT receivers

For all these aims Berlin-Potsdam was the perfect place:

- 1.8 million TV households in the reception area.

— 160.000 homes with terrestrial reception only and 90.000 homes
with terrestrial reception for 2™ and 3" sets.

— Well defined geographical area (Diameter 50 km) with a clear
communication structure.

- 12 analogue TV channels were on air.

— Enough frequencies enable a limited simulcast.

— Highly engaged media law authority.

- The Berlin Agreement was settled February 13*, 2002 and de-
fined:

* Which broadcaster will give up an analogue capacity and which
broadcaster will get a digital capacity

» Financial framework conditions

*» A schedule for simulcast and switch-off

What are the experiences from the Berlin way?

To my opinion one powerful step was the price from less than 100
for the Set-Top Boxes and the development in the receiver market.
More than 20 different receivers were available. Public accepted the
switchover scenario and the commercial broadcasters and switch-off of
analogue was the simulating force for the acceptance by the consumer.
The entire spectrum can be used for digital services.

There was a strong marketing. Symposiums and press conferences
as well as spots, trailers via analogue TV. Flyers, factssheets, brochure,
newsletter, call centre, points of contacts offered a wide range of infor-
mation. The audience became much younger. Before switchover only
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34% were younger than 50 years. After switchover 60 % (1) were
younger than 50 years.

Switchover from analogue to digital terrestrial transmission in
Berlin-Brandenburg took 18 months including a short simulcast phase.
During that period all necessary technical and organisational steps were
carried out.

Can the Berlin example act as a model Austria?

The experience of Berlin is a huge advantage for the upcoming
regions and couatries. But the circumstances are different from place
1o place. Austria works on a more advanced test project encouraging
interactivity. For this small country a lot of money is invested and
therefor the Austrian way is defiantly interesting for the neighbours.

Two figures illustrate the complete different presuppaoses for the
implantation of DVB-T in Austria. More than 80% of Austrian TV
households are equipped with cable and satellite. But there are 565.000
households (17%) receiving programmes only terrestrially. 1.347 Mio.
Austrian TV households (44%!) use satellite dishes and roof aerials to
receive the 2 TV-programmes of ORF, because the ORF channels can
only be consumed via digital satellite.

In 2001, radical changes were made to the legal framework for
broadcasting in Austria. The Austrian Broadcasting Corporation was
also subjected to new legal provisions under the ORF Act. The public
broadcaster ORF was not longer the only player in the TV market.

Private terrestrial television was made possible by the Private Tele-
vision Act (PrTV-G}, in which the provisions of the Cable and Satel-
lite Broadcasting Act were also included. The PrTV-G regulates the
introduction of digital terrestrial broadcasting in Austria. Private ter-
restrial radio was provided with a new legal basis in the Private Radio
Act

The Austrian Communications Authority (KomumAustria) was also
created. The regulation authority is entrusted with the elaboration of a
digitisation concept. In addition to a number of laws and ordinances
which define the legal and technical framework for KommAustria's
activities, international treaties as well as EC Directives also have an
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influence on broadcasting regulation in Austria.

At the end of January 2002 the Digital Platform Austria (DPA)
was established with the aim to focus the efforts to start with the imple-
mentation of DVB-T. At the beginning of 2003 the first report of DPA
was sent to parliament for information.

Channels for DVB-T including channels above 60 are in the pro-
cess of co-ordination. The aim is to provide in the short time range
coverage for DVB-T in the large cities and areas with a high density of
population. In Graz test transmissions started in May 2004. The public
tender is scheduled for the beginning of 2005.

The Austrian Communications Authority (KommaAustria)

On April 1, 2001, the Austrian Communications Authority (Kom-
mAustria) was established under the KommAustria Act for the purpose
of leading the administration of regulatory activities in broadcasting.

The new authority thus assumed the roles of the Private Broadcast-
ing Authority and the Regional Radio Act Commission. which also
served as the Cable and Satellite Act Commission. Since then, Kom-
mAustria has also been responsible for the administration of broadcast-
ing frequencies, a task that was formerly the responsibility of the tele-
communications authorities. KommAustria’s responsibilities are laid
down in the Austrian Federal Act on the establishment of the Austrian
Communications Authority.

The Telecommunications Act of 2003 extended KommAustria's
responsibilities to inciude a number of previously unresofved issues in
the regulation of broadcasting communications networks and services.

KommAustria’s responsibilities were then extended even further
to include regulatory powers under general competition law in 2002,
In 2003 the authority also assumed responsibility for the regulation of
broadcasting communications infrastructure (TKG 2003). Since the
beginning of 2004, KommAustria has also been responsible for admin-
istering the Austrian federal government’s press and journalism subsi-
dies.

KommAustria is a monocratic authority, which is directly subordi-
nate to and subject to control by the Austrian Federal Chancellor. Ap-
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peals against KommaAustria decisions can be filed with the Federal
Communications Board or in administrative penalty cases with the In-
dependent Adminisirative Senate in Vienna. The Broadcasting Divi-
sion of RTR provides administrative support for KommaAustria.

The migration from analogue to digital terrestrial broadcasting in
Austria — as in many other EUU member countries — will not be an exclu-
sively market-driven process. Extraordinary funds will be required, espe-
cially in the introduction phase, which will involve increased expenses in
the areas of planning, trials, pilot operations, increasing public awareness
and finally the introduction of expensive simulcast operations.

Digital Platform Austria

The Digital Platform Austria work group was set up by the Austri-
an Federal Chancellery and will contribute to keeping Austria abreast
of developments in the field of digital television.

The Private Television Act (PrTV-G) defined that KommAustria
is to compile a Digitisation Concept for the introduction of digital
broadcasting; the work group will support the regulatory authority in
this process.

The key cbjectives of the Digital Platform Austria work group are:

— Supporting the regulatory authority in the creation of a Digitisa-
tion Concept. with due attention to economic feasibility, to general
technical and especially consumer-oriented circumstances, as well as a
schedule for the transition from analogue to digital transmission;

- promoting Austria as a media location in the interest of the com-
munications industry. and promoting Austrian value creation in a tech-
nologically relevant field of the future;

— Submitting suggestions for the general regulatory framework of
the future, especially with regard to ensuring non-discriminatory ac-
cess to these new transmissions platforms on fair and reasonable terms
and observing equal opportunities.

Digitisation Fund

The Austrian Digitisation Fund was set up as a result of an RTR
initiative within the framework of the ,Digital Platform Austria’” work



Digitalisation and tv — communialities and discrepancies... 131

group. The Digitisation Report of 2003 mentioned that the migration
from analogue to digital terrestrial broadcasting in Austria — as in many
other EU member countries -~ would not be an exclusively market-
driven process.

The Austrian legislature set up the Digirisation Fund, to be launched
at the beginning of 2004. This fund is endowed with EUR 7.5 million
annually and is derived from broadcasting fees (i.e.. fees collected jointly
with Austrian Broadcasting Company programming fees but principally
allocated to the federal budget). The principal purposes for which grant
funds are intended are listed under in the KommAustriaAct. The objec-
tives and purpose of Fund summarise the explanations in the relevant law
as follows: ,.The digitisation of all means of broadcasting in Austria, with
its particularly difficult situation (extremely difficult topography, sparse
transmission resources due to its close proximity to neighbouring coun-
tries, small broadcasting regions and small number of broadcasting com-
panies) can not be an exclusively market-driven process. To accompany
the existing legal basis for terrestrial digitisation, which, once completed,
will solve the problem of insufficient frequencies, it is also necessary to
create suitable financial incentives for developing the required infrastruc-
ture as well as specific programming offers and applications. Digitisation
in broadcasting poses new challenges to both transmission technologies
and the creative potential for program content”. Although grants from
the fund will certainly focus on the field of terrestrial broadcasting —
where the situation is especially difficult — the law (and thus also the
fund} clearly takes a technology-neutral approach which is open to sup-
porting all forms of digital broadcasting.

Television Fiim Fund

The Austrian Television Film Fund was established within the
Austrian Regulatory Authority for Broadcasting and Telecommunica-
tions (RTR) by an amendment to the KommAustria Act (KOG) as of
January 1, 2004. RTR administers the fund and receives € 7.5 million
from the fees and is responsible for investing the funds and awarding
grants for the purpose of promoting television productions. Grants can
be awarded to cover a maximum of 20 percent of reasonable overall
production costs. Grant limits vary by genre. with television series
being eligible for grants up to € 120,000 per episode, television films
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up to €700,000 and TV documentaries up to€ 200,000. The grants are
awarded in the form of non-repayable subsidies. Independent produc-
ers and production companies with the appropriate professional quali-
fications are eligible to apply for grants.

These are the milestones for the digital future of broadcasting in
Austria. Austrian public broadcaster ORF, Telekom Austria. Siemens
Austria and telecommunications regulatory authority RTR have signed
an agreement to launch the country’s first DTT test transmissions in
Graz, the country’s second largest city after Vienna.

During the trial four digital channels will be transmitted on a fre-
quency usually carrying a single analogue channel. The multiplex will
consist of public service channels ORF 1 and ORF 2, commercial tele-
vision channel ATV+ and a new service dubbed «Kanal 4» which pro-
vides an opportunity for public and commercial television broadcast-
ers, set-top box manufacturers and software producers to test interac-
tive multimedia applications.

Interactive services, based on the DVB’s multimedia home platform
{DVB-MHP) will be offered with the 150 homes taking part in the trial
also be able to test video-on-demand, home banking and e-mail services.
The return channel will be provided by a number of methods. according
to RTR spokesman Sebastian Loudon. with around one third of the set-
top boxes having an in built telephone modem, another third. which will
almost certainly Fujitsu Siemens’s «ACTIVY Media Box, containing an
ADSL return channel, and the remaining 50 STBs will operate with
a GPRS mobile phone return channel. It has not yet been decided which
company will produce the latter receiver, although negotiations are un-
derway with interested manufacturers.

The DTT test’s costs which include providing the four partici-
pants, the national digitalisation fund from the licence fee will carry
the households with free set-top boxes, and financial support from the
local government.

While the launch of the first DTT transmissions is generally wel-
comed, the planned financing of the nation-wide rollout has provoked
strong opposition from cable operators critical of the government’s
controversial decision to use part of the public TV licence fee to fund
rollout, not only as they don’t receive any subsidies for the digitalisa-
tion of their networks, but also because public funds would be used o
create a competing technical infrastructure,
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Austria aims to launch DTT in further regions following the trial
in Graz with the offer gradually extending to up to 16 television chan-
nels. The trials are being co-ordinated by Digitale Plattform Austria.
In 2012 the digitalisation of Austria’s entire terrestrial transmission
network should completed.

Who will have to cover the costs of this revolstion in information
technology? Consumers? Content providers? Providers of transmission
capacity? Society as a whole? How much digitisation can we afford in
the current economic situation? These questions have to been answered
in the future in a way, which does not encourage the formation of a 2-
class infermation society.
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Zarzadzanie firmg u progu XXI wieku
a koncepcja zréwnowazonego rozwoju

Ekologia w koncepcji wspélczesnej firmy

Problematyka zarzadzania przedsiebiorstwem byla przedmiotem
zainteresowania od chwili, gdy ta forma organizacji powstata. Z bie-
giem lat zmienialy si¢ poglady na jej funkcjonowanie. Wspdélczesne
poglady na zarzadzanie firmg sg uwarunkowane olbrzymia zmienno-
scig otoczenia, w ktérym ona funkcjonuje i krystalizujgcymi sie po-
gigdami nowej ekonomii, akcentujagcymi role kapitatu intelektualne-
go 1 zarzadzania wiedza. Obserwuje sie, ze firmy wykorzystujace
kapital intelektualny zazwyczaj osiggaja coraz wyzsza wartos¢é.

Przedsiebiorstwa koncentrujg sie gléwnie na realizowanych przez
siebie procesach celem dostarczania mozliwie najwyzsze) wartosci,
w szczegolnodcl dla klientéw, ale takze dla akcjonariuszy.

Maksymalizowanie wartosci dla akcjonariuszy, wyraZnie akcento-
wane na przetomie XX i XXI wieku. to realizacja koncepcji Sharehol-
ders. Wyrosla ona z doswiadezen firm funkcjonujacych gléwnie na
rynku USA.

Ale przeciez firma powinna oferowaé wartosci, ktére sg oczekiwa-
ne przez innych interesantéw — zarzad, pracownikéw, dostawcéw czy
spolecznos¢ lokalng. Uwzglednienie wszystkich interesantéw (ktdrych
jest znacznie wigcej niz wymieniono) oznacza realizacje koncepcji za-
korzenionej w tradycji zachodnioeuropejskiej — Stakeholders.

Te ostatnig koncepcje wspierajg dziatania w ramach marketingu
relac)i, gdzie wspblne wartosci cementujg tafcuch partnerstwa po-
szczeg6lnych grup, wystepujacych zaréwno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji. Takg wspdlng wartoscia moze by< ekologia. Znajduje
ona swoje wyraZzne odniesienie we wspéiczesnych koncepcjach opi-
su otoczenia przedsigbiorstwa, ma réwniez swoje odzwierciedlenie
w megatrendach. Megatrendy, odzwierciedlajace postawy w skali
masowej, powinny znajdowac si¢ w kregu zainteresowan wszystkich in-
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teresantéw 1 muszg by¢ uwzgledniane w zamierzeniach strategicz-
nych firm.

Zjawiska objete pogladami nowej ekonomii odnoszg si¢ do prze-
obrazeri w tadcuchach wartosci firm, prowadzac do radykalnych zmian
1 tworzenia innowacyjnych modeli biznesu. Modele te. przejawiajace
sie m.in. w postaci dywersyfikaciji dziatalnosci i zacierania granic mie-
dzy branzami, uwzglgdnia¢ powinny uwarunkowania ekologiczne.

Podstawg przeobrazeii w laficuchu wartosci w oparciu o ekologie,
moga by¢ innowacje dotyczace produktéw lub proceséw (model inno-
watora).

Przyjete pod koniec XX wieku zatozenia zréwnowazonego rozwo-
ju oznaczajg realizacje przez firmy trzech grup celow: ekonomicznych,
spolecznych i ekologicznych. Do kanonéw zarzadzania firmami wpro-
wadzono 16 zasad odnoszacych sie do ekologii, objetych kartg biznesu,
jako praktyczna realizacja zaleced stojacych u podstaw zréwnowazo-
nego roZwoju.

Istotne jest przy tym, aby cele ekologiczne byly traktowane jako
przynoszace korzysci ekonomiczne. Realizacja tych zalozed jest mozli-
wa, gdvz coraz wyzsza Swiadomos¢ ekologiczna spoleczenstwa i klien-
tdw pozwala na wydzielenie na rynku wyraZnie zarysownjacej si¢ gru-
py ekokonsumentéw.

Zalozenia uwzgledniajace role ekologii przyjeto w ramach nowe;j
koncepcji marketingowei.

Oznacza to, ze uwzglednienie czynnika ekologicznego moze pro-
wadzi¢ do wzrostu wartosci firmy, czyli spelniaé zalozenia nie tylko
koncepcji Stakeholders, ale takze Shareholders.

Formulowane sg strategie tworzace szanse budowania diugotrwa-
Yej przewagi strategicznej firm, bazujac na ekologii. Przyktadem moga
by¢ strategie jakosci 1 innowacyjnosci ekologicznej. Szczegélowe pro-
blematyke te opisal w swoich pracach A. Chodyrski'.

Oznacza to, ze w obu koncepcjach zwigzanych z interesantem ist-
nieje mozliwos¢ stworzenia podstaw zréwnowazonego rozwoju przed-
siebiorstw, co prezentuja rysunki 1 1 2.

' A, Chodynski, Zarzgdzanie rozwojem firmy. Strategia jakosci ekologicznej,
Sosnowiec, 2002; idem, Innowacyjnosé i jakos¢ w strategii rozwaoju firmy. Zarzg-
dzanie produkiowymi innowacjami ekologicznymi, Sosnowiec 2003.
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Koncepcja Shareholders

!

Zrodta wartodei firmy, w tym: kultura projakosciowa

i proekologiczna firmy, innowacyjnoé¢ ekologiczna, marka
kojarzona z ekologia, lojalnos$¢ konsumentdw.

Misje i strategia z udziatern ekologii (strategia jakosci

i innowacyjnosci ekologicznej), modyfikacja w fancuchu wartoéci
dodanej z udzialem ekologii ~ fuzje, przejecia, alianse, model
innowatora oparty o ekologig

Marketing wartosci
{(nastawiony na akcjonariuszy)

Rys. 1. Podstawy zréwnowazonego rozwoju firmy w koncepejt Shareholders
Zr6dto: opracowanie wiasne.

Warte podkreslenia jest, ze z nwzglednieniem ekologii muszg byé
tworzone strategie zaréwno konkurencyjne, jak i relacyjne. Te ostatnie
moga sie wiazaé z regionalnymi strategiami ochrony srodowiska, wkom-
ponowujac w nie strategie poszczegdlnych firm.

Ekologia moze mieé swoje odniesienie do koncepcji zarzagdzania
wiedza w organizacjach, wplywajac na tworzenie produktéw i proce-
sOw bogatych w wiedze.

Produkty te mogg miec¢ charakter globalny, a ekologia moze by¢ trak-
towana jako czynnik stymulujacy globalizacje sektoréw dziatalnosci’.

Ekologia moze by¢ takze czynnikiem wplywajacym na popularne
pod koniec XX wieku zjawiska fuzji i przejeé. Kryterium ekologiczne
powinno by¢ njmowane w kryteriach ocen efektywnosci tych dziatas.

* Zarzqdzanie organizacjani z perspekrywy gospodarki opartej na wiedzy.
A. Chodynski (red.). Sosnowiec 2003.
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Koncepcja Stakeholders

.

Odpowiedzialnosc
spofeczna w zarzadzaniu rozwojem
firmy

v

Dostosowanie sig do
zatoZzen zréwnowaZonego rozwoju

Vi

Misje, strategie konkurencyine
1 relacyjne, faczace cele
ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne

\

Realizacja Karty Biznesu
na 1zecz ZIOWNowazonego rozwoju

v

Zarzadzanie odpowiedzialno$cia spoteczng
z udzialem wszystkich interesariuszy

V

Realizacja marketingu spolecznego i relacyjnego, opartego
na cementacji tancucha partnerstwa przez ekologie

Rys. 2. Podstawy zréwnowazonego rozwoju firmy w koncepcji Stakeholders
Zrédio: opracowanie wlasne.

Zarzadzante firmami a ekologia
Zarzadzanie firmami odbywa sie na trzech poziomach: strategicz-

nym, taktycznym i operacyjnym. Cele ekologiczne muszg by¢ zatem
realizowane na tych poziomach zarzadzania.
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Do praktyki zarzgdzania powinny by¢ wprowadzane narzedzia stu-
zgce ocenie realizacji zalozonych celéw w ramach rozwoju firm. Ta-
kim narzedziem, pozwalajacym uwzglednié problematyke ekologiczng
we wszystkich ocenianych obszarach firmy, moze by¢ Strategiczna Karta
Wynikéw. Pozwala ona ocenia¢ realizacje proceséw w firmie, w tym
zaréwno operacyjnych, jak tez innowacyjnych. Karta réwnowazy nie
tylko poszczegélne obszary, ale umiejetnie wskazuje na powigzania
szeregu 1éznego typu dzialat, majac na uwadze klienta, ale takze zado-
wolenie i doskonalenie zalogi, nie tracac z pola widzenia osigganych
efektéw finansowych.

Analiza celéw ekologicznych firm wskazuje, ze, mimo iz przyj-
muje sig, ze ekologia stanowi wyréznik europejskosci firm. cele te s
wyrazniej artykulowane gléwnie w firmach duzych.

Z drugiej strony optymizmem napawa to, ze w praktyce firm takze
malych 1 srednich coraz szerzej wprowadzane sg systemy zarzadzania
jakoscia, w ktérych bez problemu mozna zawrze¢ wymagania stawiane
ekologicznogci procesdw i produktéw. Ponadto w coraz wigkszym za-
kresie wdraza sig systemy zarzadzania Srodowiskiem naturalnym.

Praktyka procesowego zarzadzania w tych firmach uwzglednia takze
zagadnienia ekologizacji proceséw biznesowych®,

Sadze, 2e dalsze dzialania beda mialy na celu wprowadzenie
i wykorzystanie czynnika ekologicznego do oceny kapitalu intelektual-
nego 1 zarzgdzania wiedzg w firmach.

Problem rozpatrywania ekologii w zarzadzaniu organizacjami wigze
sie z pojeciem spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR — Corpora-
te Social Responsibility). Podstawa budowy CSR sg trwale relacje oparte
na dialogu ze wszystkimi interesantami.

CSR nalezy rozpatrywaé w kontekscie dostarczania wartosci dla
wszystkich interesantéw, w tym dla tak specyficznych, jak akcjonariu-
sze i klienci.

Realizacja zasad CSR prowadzi do budowy reputacji firmy,
w perspektywie strategicznej - do uzyskiwania przewagi konkurencyj-
nej, a w efekcie do wzrostu wartosel przedsigbiorstwa.

Zasady te sg czesto wlaczone w system Corporate Governance, ktéry
majgc na wzgledzie cele rozwojowe. prébuje tworzy¢ réwnowage mig-
dzy inwestorami, menedzerami, pracownikami i dostawcami.

*A. S. Jablofiski. A. Chodyfski, Ekologizacja proceséw biznesowych w ra-
mach dziatar projakosciowych w finnie, Problemy jakesci”, nr 1 (2004). 5. 23,



Zarzgdzanie firmg u progu X X1 wieku ... 139

Nadzér korporacyjny to w praktyce zbidr relacji migdzy tymi, kté-
rzy firmg zarzadzaja, radg nadzorczg, akcjonariuszami i pozostatymi
interesantami.

W centrum uwagi znajduje si¢ pytanie o cele dzialari biznesowych i
mozliwosci rdwnowazenja zyczen interesantdw, majgc na wzgledzie
wymiar ekonomiczny, spoleczny i ekologiczny w ujeciu globalnym, ale
1 lokalnym. Istotne jest przy tym. aby traktowac odpowiedzialno$é spo-
leczng i tworzone w jej ramach relacje jako inwestycje stwarzajaca szansg
rozwoju.

Zakoficzenie

Realizacja koncepcji zarzadzania firmami w oparciu o zalozenia
zréwnowazonego rozwoju jest mozliwa ze wzgledu na to, ze ekologia
jest wyraZnie akcentowana jako element otoczenia przedsigbiorstwa.
Wystepuje ona jako element megatrenddéw gospodarki Swiatowej. Wigze
sie z przemianami wystepujacyni w epoce postindustrialuej. ma swoje
wyraZne odniesienie marketingowe, stanowi wyraZny element wyzna-
wanych wartosci w firmie. a wige ma swoje odniesienie do kultury orga-
nizacji. Oznacza to, ze rozwdj firmy moze opieraé sig na zarzgdzaniu
przez wyznawane wartodci, w tym przypadku - ekologiczne.

Jako$¢ i innowacyjnos¢ wplywaja wyraZnie na ksztaltowanie pozycji
konkurencyjnej firm, a ich ukierunkowanie na ekologig zbiega sig z war-
tosciami powszechnie uznawanymi przez spotecznosé migdzynarodowa
i, co sie z tym wigze, uwzglednia takze postawy interesantéw.
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Summary

The conception of sustainable development (eco-developrment) was
formulated in the second half of the XX century. For companies it was
connected with simultaneous realization of economical, social and eco-
logical targets. It has it’s reflection in the Stakeholders conception of
companies.

Increasing interest of the Shareholders conception. aiming for the
shareholders, doesn’t necessary mean decrease of interest of the com-
pany’s social responsibility (including ecology), because it may have
an influence on increasing their value.

Management considering ecology creates therefore a chance of
development of those companies in the global market.
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Przedsigbiorczosé i odpowiedzialnosé

Przedsigbiorczosé etymologicznie oznacza podejmowanie dzialal-
nosci (przedsigbranie), inicjatywnos¢ gospodarczg i korzystanie z jej
owoclw. Przedsigbiorczos¢ jest naturalnie zwigzana z istnieniem czlo-
wieka, wynika z koniecznosci podejmowania dziatalnosci majacej na
celu zdobywanie badZ wytwarzanie niezbednych srodkdéw do zycia.
zabezpieczajacych jego biologiczne funkcjonowanie i rozwdj.

Dzialalnos¢ gospodarcza cztowieka w poczatkowych jej fazach prak-
tycznie nie napotykata, précz naturalnych. zadnych innych ograniczen
wynikajacych z norm prawa stanowionego. Z czasem uksztaltowaly sie
zwyczaje postgpowania i one to stanowily podstawe oceny jednostki
w razie ich nieprzestrzegania oraz ustanawialy rodzaj i zakres odpo-
wiedziulnosci w przypadku ich naruszania. Przewazajgca pasywnosc
dzialalnosci czlowieka nie rodzila nadmiernych sytuacji konfliktowych,
wymagajacych szczegélnych regulacji. Jednakze juz w XVIII wieku
p.n.e. wiadca babilofiski Hammurabi wydat kodeks, dzis uznawany za
jeden z najstarszych w $wiecie, w ktdrym zunifikowal i usystematyzo-
wal obowigzujace wowezas zasady prawne dotyczace zaréwno prawa
karnego, jak réwniez prawa prywatnego oraz przepiséw prawa proce-
sowego. Odpowiedzialnosé oraz system kar w nim zawarty oparte byly
na zasadzie prawa talionu, czyli stosowaniu kary polegajacej na odpla-
cie réwnie okrutnej, jak czyn zakazany (zasada ta opisana jest rtéwniez
w Starym Testamencie w formule ,,0ko za oko, zab za zgb”). Kodeks
Hammurabiego przewidywal réowniez system kar odzwierciedlajacych.
Charakteryzowaly sig one stogoscia w stosunku do popelnionego czy-
nu (np. synowi, ktéry uderzyl ojca. odcinano reke). Kary te nosily
znamiona zemsty i odwetu, jak i kar celowych, uniemozliwiajgcych
powrdt do przestepstwa (np. wyrwanie jezyka bluZniercy).

Celem odpowiedzialnosci i kary w okresie péZniejszym bylo unie-
mozliwienie powrotu do przestepstwa przez pozbawienie wolnosci na-
ruszajgcego prawo, a takze przywrécenie réwnowagi spolecznej naru-
szohej przestgpstwem. Za naruszenie norm wynikajgcych z obowiazu-
jacych zasad gospodarowania stosowano ostracyzm, polegajacy na
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wyobcowaniu ze wspélnoty rodowej badZ tez na wyp¢dzeniu z danej
miejscowosci czy kraju.

W miare rozwijania si¢ spolecznych form wspéizycia w grupie.
zrodzilo sig¢ i utrwalilo przeswiadczenie, iz dziatalno$é jednego czlo-
wieka nie powinna szkodzi¢ drugiemu cztowiekowi. Najpelniej wyra-
zil t¢ mys] Hipokrates {ok. 460-377 p.n.e.), lekarz grecki zwany oj-
cem medycyny, w znanym powiedzeniu primum non nocere. Hipokra-
tes powinno$¢ tg kierowat szczegdlnie do ludzi zajmujacych sig ochro-
na zycia i zdrowia ludzkiego.

Wiele wspéiczesnych przepis6w prawnych nawigzuje do owej za-
sady. Gdyby norma ta zostala rzeczywiscie powszechnie przyjeta jako
nienaruszalny kanon w ksztaltowaniu stosunkéw migdzyludzkich, pro-
blem odpowiedzialnosci nie musialby by¢ rozpatrywany w kategoriach
winy i kary.

Decyzje i dzialania gospodarcze podejmowane sg w okreslonych
celach. Cele te mogg by¢ réznorako formulowane w zaleznosci od po-
siadanych Srodkdw i charakteru przedsigwzigcia. Finalnym celem kaz-
dej dziatalnosci gospodarczej jest osigganie korzysci stanowiacych sile
motoryczng rozwoju jednostek, przedsiebiorstw, w sumie stanowigcych
o bogaciwie narodu. Satysfakcja z udanych przedsiewzie gospodar-
czych stanowila i bedzie stanowi¢ o dazeniu do powtarzania sukcesu.
Aksjomat ten nie budzil sprzeciwu. Posiada on umocnienia w wielu
kierunkach mysli filozoficznej, spolecznej i ekonomicznej. Do niego
nawigzuje m.in. ewangeliczna przypowies¢ o pomnazaniu talentéw,
Natomiast byly w przeszlosci i nadal pezostajg kontrowersyjne czy wrecz
naganne niektdre z drdg i metod majacych vrzeczywistnic 6w pozada-
ny cel zwany sukcesem.

Na przetomie XVII i XVIII wieku angielski mysliciel spoteczny,
lekarz, w swym opracowaniu Bajka o pszczofach {1705 1) ujat ducha
nowej komercyjnej ery w slynnym epigramie: ,,prywatne grzechy staja
si¢ korzyscia publiczng”'. Egoizm, ludzkie nami¢tnosci majg wediug
Mandeville’a stanowid¢ Zrédlo rozwoju cywilizacji i spolecznego do-
brobytu. Nad zasadnoscig tej tezy ekonomisci dyskutujg od czaséw
Adama Smitha, nie osiggajac konsensusu.

'B. de Mandeville. Bajka o pszczotach, wyd. polskie 1957.
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Nie jest jednak istotne, czy Mandeville mial racje, czy tez nie.
Zadnego spoleczetistwa nie mozna by trwale zbudowag — stwierdzi dwa
i pot wieku pdZniej wybitny amerykaniski specjalista od nowoczesnego
zarzgdzania przedsigbiorstwem Peter Drucker? — opierajac si¢ na tezie,
ze grzechy prywatne staja sie korzyscig publiczna.

Faktem jest, ze , kapitalizm™, jak rozumianc go w XIX wieku,
opieral si¢ na zasadzie Mandeville’a i to wyjasnia jego materialny
sukces. Jednakze zasada ta, bez wzgledu na logiczng jej nienagan-
nos¢ czy wynikajace z niej korzysci, nie mogla przetrwadé, stanowiac
o pryncyplach wspdlczesnej przedsigbiorczosci. Nalezy jednak za-
uwazy¢, iz wszedzie tam, gdzie odradza sie gospodarka rynkowa oparta
na zasadach kapitalistycznych w bardziej czy mniej dojrzalej formie,
nawigzuje do ich XIX-wiecznego ksztattu z calym arsenatem jej ulom-
nosci tego okresu.

Jeszcze w 1918 roku amerykaiiski potentat kolei zelaznych Wiliam
Vanderbilt twierdzil, ze jedyna jego odpowiedzialnoscia w bilansie jest
»fobienie zysku”, méwil bez ogrédek: ..spoleczeristwo mnie nie intere-
suje, jest niczym, ja pracuje¢ dla akcjonariuszy™™*. Prawda jest, iz w tym
czasie bez jakiejkolwiek odpowiedzialnosci mozna bylo glosi¢ publicznie
podobne stanowiska. Potrzeby materialne pracownikdw, stopien ich
intelektualnego rozwoju staly na stosunkowo niskim poziorie, mozli-
wos¢ za$ wyartykulowania swego stanowiska, podwazania owych za-
sad od strony etycznej byly ograniczone, a jesli si¢ nawet pojawialy,
byly malo skuteczne,

Istotng zmiang pogladdw na kwestie spoleczng w przedsiebiorczo-
sci oraz kwesti¢ odpowiedzialnosci za przedsigbrane dzialania i ich skatki
przyniosly zardwno wielki kryzys gospodarczy w latach 1929-1933,
jak 1 osiagniecia nauki i techniki pierwszej polowy XX wieku. Prze-
Swiadczenie, iz przedsigbiorstwem nalezy zarzadzac w taki sposéb, aby
dobro publiczne stalo sig jego. tj. przedsigbiorstwa, prywatnym do-
brem, jest zjawiskiem nowym®.

*P. F. Drucker, Podstawy zarzqdzania, Krakéw 1994, s. 408 i nast.

*D. J. Rachman, M. H. Mescon, Ethical and Social Responsibilities, ,,Business
Today”, nr 5 (1987). 5. 791 nast.

* Peter Drucker zjawiska te okresla mianem , amerykariskiej rewolucji XX wie-
ku” (P. F. Drucker, op. cit., 5. 419).
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W kregach gospodarczych rodzi sie powoli przeswiadczenie o ko-
niecznosci zespolenia korzysci indywidualnych z dobrem spolecznym.
Narasta poczucie odpowiedzialnosci za przedsiebrang dzialalnoé 1 jej
skutki, utrwala si¢ przekonanie, iz kazdemu dziataniu towarzyszy konse-
kwencje, kiére nalezy przewidziec i za nie odpowiadaé’, Przeswiadcze-
nie to nie rodzito si¢ samotnie. Zle pojmowana wolnos¢ w dziataniach
prowadzi do dewastacji srodowiska naturalnego. ktdra réwniez zagraza
jej dewastatorom, a wyplacanie niegodziwego wynagrodzania za prace
pozostaje w dotkliwie odczuwanej sprzecznosci ze spolecznym poczu-
ciem sprawiedliwosci.

Pozostawiajac na boku rozwazania na temat sprawiedliwosci, bo-
wiem temat ten stanowi i bedzie stanowil zarzewie dyskusji przez wie-
le pokoleft, wspomnie¢ nalezy, iz np. Arystotelesowskie rozréznienie
sprawiedliwoscl wymiennej (komutatywnej) oraz sprawiedliwosci roz-
dzielcze) (dystrybutywnej) leglo u podstaw wielu koncepcji ekonomicz-
nych.

Pierwszy rodzaj podzialu (komutatywny) bliski jest koncepcjom
liberalnym. Podzial wéwczas przebiega horyzontalnie pomiedzy po-
szezegblnymi podmiotami (np. pracodawca—pracobiorca, praca—placa).
Tu rodzj sie nastgpujace pytania, problemy: jaka placa za jakg prace?
Jakie istniejg uwarunkowania owych wartosci? Placa godziwa — to do-
bra czy zfa wola pracodawcy, czy tez zespdt czynnikéw warunkujacych
wydajnos¢ pracy. jak techniczne jej uzbrojenie. umiejgtnosci, motywa-
cje czy efektywne zarzadzanie firmg?

Podobne pytania beda sie rodzi¢ przy formulowaniu zasady spra-
wiedliwosci dystrybutywnej, rozdzielczej. Zaklada ona podzial wytwo-
rzonych wartosci z obligatoryjnym przekazaniem ich cz¢sci na cele
prospoteczne, jak powszechna edukacja dzieci, ochrona zdrowia, bez-
pieczefistwo wewngtrzne i zewngtrzne. Réwniez i tu jawi si¢ nowy
obszar dyskusji, rodzg sie pytania typu: dlaczego mamy dzielié si¢
wytworzonymi wartosciami, a jesli juz tak, to w jakich proporcjach,
z przeznaczeniem na jakie cele? I tu ujawnia sie cala paleta pogladéw.
Od skrajnie liberalnych, oddalajacych jakikolwiek nakaz podziatu war-
tosci wytworzonych, do zwolennikow rozszerzania opiekuriczej roli
paiistwa, ktéra jest coraz bardziej kosztowna, co nie oznacza, iz jest

*E. E. Smidak, Smidak Principles, Fribourg 1994, s. 27.
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coraz bardziej efektywna, jednakze zakladajgca przymus §wiadczenia
na te dziatalnos¢ duzej czgsci wypracowanej wartosel, siegajacej polo-
wy uzyskanego dochodu. Instytucje parfstwowe utrzymywane sg z do-
chodéw wytworzonych przez spoleczetistwo. Poniewaz pafistwo samo
nie wytwarza z zasady zadnych wartosci, nie sg mu bliskie reguly ra-
cjonalnego przeznaczenia srodkéw finansowych, zebranych od spole-
czefistwa w formie réznorakich podatkéw i §wiadczed. I tu rodzi sig
doniosly problem odpowiedzialnodci patistwa przed spoteczeristwem
za efektywne i spotecznie akceptowalne wykorzystanie zabranych mu
Srodkdéw przez niego wytworzonych.

Sygnalizowany przeze mnie problem sprawiedliwosci pozostaje
w korelacji z odpowiedzialnodcia. Nie mozna byé odpowiedzialnym
bez wywazenia .,za” i ,,przeciw” oraz cigglego dgzenia do kreatywnej
réwnowagi. Sprawiedliwos¢ intuicyjnie zaklada konstruktywny poké;.
Odczucie to nawigzuje do istniejacej we wszechswiecie réwnowagi za-
réwno w jego mikroczasteczkach (atomach), jak | w megauktadach
(np. migdzyplanetarnych). Réwnowaga zapewnia przebieg normalno-
$ci wielu procesom fizycznym. Naruszenie jej wywoluje groZne czy
niepozadane zjawiska. Podobnie dzieje si¢ w zyciu gospodarczym.

Réwnowaga to stan idealny, do ktérego zmierzamy. Stan ten rozu-
mie¢ nalezy nie w sensie statycznym, lecz dynamicznym, zapewniaja-
cym wzrost i rozwdj spoleczny 1 gospodarczy. Dla realizacji owych
zalozefi potrzebne jest wykreowanie takiego systemu decyzyjnego, kiéry
zapewnilby réwnowage obcigzet i korzysci, a wigc urzeczywistnienie
korelatywnych praw i obowigzkdw, stanowiacych immanentne cechy
natury czlowieka. Przedsigbiorczosé nie moze by¢ ograniczona ,,pod-
sigbiernoscia” zaréwno endogenng, dotyczacg czynnikéw wewnetrz-
nych przedsigbiorstwa, jak i egzogenng, zewngtrzng, o ktérej stanowi
zespél czynnikéw instytucjonalnych. Méwiac inaczej. przedsigbiorca
winien ze swej racjonalnej dzialalnogci zachowacd takg czgs¢ wypraco-
wanej wartosci, aby on i1 jego wspélpracownicy gotowi byli dalszg swa
praca przyczyniaé sig do rozwoju firmy. I tu podobnie rysuje si¢ nam
stan koniecznej réwnowagi zachodzacy pomiedzy wielkoscig propono-
wanych czy obowigzkowych obcigzed, a osiaganych i spodziewanych
korzysci. Wymaga to odpowiedniej dojrzalosci intelektualnej i odpo-
wiedzialnosci stron, niezbgdnego konsensusu uwzgledniajacego zaréwno
interes jednostki, jak réwniez spoleczerstwa jako calosci, Problem ow
nalezy do wiodacych w sferze odpowiedzialnej dzialalnosci przedsig-
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biorcy. przede wszystkim w sferze godziwego i terminowego wyna-
gradzania pracownikéw oraz ponoszenia cigzaréw materialnych (pia-
cenia podatkéw) na rzecz spoleczeristwa.

Odpowiedzialno$é w dziatalnosci gospodarcze;j

Przedsigbiorczos¢ realizowana jest w praktyce przez podejmowa-
nie dziatalnosci gospodarczej, majacej na celu wytwarzanie débr czy
tez §wiadczeniu uslug. Przedsigbiorstwo wchodzi w mterakcje z oto-
czeniem. Otoczenie dostarcza mu surowcéw, wody, powietrza. W oto-
czeniu przedsiebiorstwa zyja ludzie. Przedsigbiorstwa w wyniku swej
dzialalnosci czgsto naruszajg réwnowage ekologiczng. Straty zdro-
wotne ponoszg ludzie, przyroda ulega zniszczeniu. Narasta Konflikt
pomigdzy cziowiekiem-producentem a czlowiekiem-konsumentem.
Ochrona przed skazeniami, jakie niesie wiele galezi przemysiu, jest
kosztowna. Przedsi¢biorca ,,podsigbierny”. zadny dodatkowych ko-
rzysci, nie chce ponosi¢ zwiazanych z tym kosztow. Do zaniechania
czynienia szkdd zmusza go pafistwo na mocy odpowiednich przepi-
séw prawnych, stanowionych pod presjg narastajgcego oporu spole-
czeistwa bronigcego sie przed dewastacja naturalnego srodowiska.
Tu jawi sig¢ nam éw szczegdlny obszar odpowiedzialnodei przedsig-
biorcy, ktéry uwaznie weryfikowany jest przez spoleczerstwo.

Odpowiedzialnos¢ wynikajaca z podejmowanych decyzji 1 dzialad
posiada dla prawidiowego funkcjonowania przedsigbiorstwa znaczenie
podstawowe. Rodzaj i zakres odpowiedzialnosci moga by<¢ czynnikami
inspirujgeymi podejmowanie dziatalnosci gospodarczej zwiazanej m.in.
z ryzykiem badZ tez czynnikami ograniczajacymi tego typu dziatania.

Przedsiebiorstwe wspélczesne odpowiedzialne jest za swojg dzia-
1alnosé w 4 podstawowych obszarach, tj. w stosunku do:

— spoleczeristwa — w zakresie ochrony srodowiska naturalnego,

— konsumentow — za jakos¢ wyrobdw badZ swiadczenych ushug,

— pracownikéw — w zakresie ich godnego wynagradzania,

— inwestoréw — zapewniajac im nalezyty udzial w zyskach.

Obszary te uwarunkowane sg rozwojem ekonomicznym i kulturo-
wym kraju.

Obawa przed odpowiedzialnoscig poglebia u przedsigbiorcy sferg
niepewnosci, tworzy wieloszczeblowy system asekuracyjny, wydiuza
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proces realizacji zadania, a ponadto rodzi i kultywuje pasywae stano-
wisko do niernzeznanej rzeczywistosci, co w konsekwencji moze staé
sie hamulcem rozwaju przedsigbiorstwa, a w szezegdlnych ckoeliczno-
§ciach - jego upadku, Odpowiedzialnos¢ mozna rozpatrywad w r6z-
nych plaszczyznach. Moze ona dotyczy¢ sfery moralnej. dyscyplinar-
nej, prawno-cywilnej oraz odpowiedzialnesei karnej. Kazdy z wyze)
wymienionych rodzajéw odpowiedzialnesci dotyczy rdznych obsza-
réw dzialalnosei czlowieka oraz skali 1 zakresu naruszania zasad czy
norm powszechnie uznawanych za obowiazujace.

Owe obszary odpowiedzialnosci w pewnym stopniu wystepuja we
wzajemnym sprzezeniu. Jesli na przyklad w wyniku wypadku zaistnia-
lego w przedsiebiorstwie, kto§ doznat uszczerbku na zdrowiu, winny
zdarzenia ponosi odpowiedzialnos¢ moralng, dyscyplinama i cywilno-
prawng, polaczong z naprawieniem szkody, a w szczegdlnych wypad-
kach réwniez moze ponosié konsekwencje karne.

Odrebnym obszarem, w ktérym ujawnia si¢ problem odpowiedzial-
nosci przedsiebiorcy, jest obszar kooperacji, wspéldziatania z innym
podmiotami gospodarczymi. Terminowos¢ i rzetelnosé w realizowaniu
podejmowanych zobowigzan, eliminacja dzialai pozaprawnych dotyczg-
cych oszustw podatkowych, inwestycyjnych, platnych protekeji czy sfin-
gowanych bankructw to problemy szeroko pojetej sfery odpowiedzialno-
§ci przedsigbiorcy. Te jedynie zasygnalizowane tu problemy winny zna-
leZ¢ sie w zapisach kodeksu etycznego przedsigbiorcy.

Na szczegdlne podkraélenie zasluguje koniecznos$é opracowania
owego zbioru zasad rzetelnego czlowieka zajmujycego sie dzialalnoscia
gospodarczg, nie dlatego, iz istnieje swaista moda na kodeksowe dyscy-
plinowanie poszczegdlnych dziedzin zycia, lecz dlatege, jak zasadnie
dowodzg amerykaniscy ekonomisci, ze kodeks etyczny przedsi¢biorcy,
stanowigcy pisemne zestawienie podstawowych zasad postgpowania,
jakimi winien kierowaé si¢ podejmujacy decyzje gospodarcze, bedzie
animatorem dobrych obyczajéw w interesach. W konsekwencji bedzie
si¢ przyczynial do harmonijnego. zgodnego wspdtdziatania ludzi mig-
dzy soba oraz réwnie harmonijnego wspdlzycia ze swym naturalnym
srodowiskiem, ktére samo nie potrafi si¢ broni¢ i to w jego wiasnie
obronie winny stanaé rozsadek i odpowiedzialnos¢ czlowieka®,

" E. Kulwicki, The Ethical and Social Problemns of Entrepreneurship, w: Selec-
ted Problems of Economics. . Sociology and Philosophy”, Cracov 1995,
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Summary

In his work the Author undertakes the presentation of connections
and Interdepedecies exiting between enterpriseand responsibility. The
Author interpretes the relationsbetween responsibility and justice in
their historical and contemporary understanding. The Author conncts
responsibility with not harming another human being and the naturale-
nvirenment, in which he or she lives. It is passive, preservative state.
Actively, man should create harmonious relations among people and
between them and the whole ecosystem. We all responsible for it.
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Jakos§¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
gospodarki zywnosciowej w ujeciu AHP

Wprowadzenie

Jakos¢ wyrobéw i ustug od wiekéw byla widoczna w dzialalnosci
ludzkiej i miala istotne znaczenie zar6wno dla wladcéw, filozoféw, pro-
ducentéw 1 klientéw. Przyjmuje sig, iz pojecie jakosci wymyslit Platon
(427-347 p.n.e.), nazywajac ja poiotes. Z zagadnieniem tym mozemy
sie spotkac takze we wczesniejszych dziejach ludzkosci. Wystapienie
spofecznego podzialu pracy i pojawienie si¢ wymiany débr i ustug spo-
wodowalo, iz jakos¢ zaczgla nabierac coraz wigkszego znaczenia.

Sytuacje, w ktdrej jakos¢ zyskuje na znaczeniu mozna zauwazy¢
takze w Polsce. Poczatkowo, w okresie powojennym, gdy ludnosé do-
swiadczala niedostatku Zywnosci, wigksze znaczenie miala ilos¢ niz
jakosé. Obecnie sytuacja ulegla zmianie. Mozna zaobserwowad nie tyl-
ko wystarczajaca, ale nadmierng ilo§¢ zywnosci na rynku. Z tego tez
powodu w sytuacji, gdy podaz przewaza nad popytem, na rynku nie
przetrwaja firmy skupiajace si¢ gldwnie na wzroscie wydajnosci pracy.
Wyroby muszg znaleZ¢ swych nabywcoéw, dopiero wowczas majg war-
toé¢. Odpowiednia ich jakos¢ jest podstawg lojalnosci klienta, a ta jest
najwazniejsza miarg jakosci {Cholewicka-GoZdzik, 2002). Mozna jg
oceni¢ wowcezas, gdy do firmy wraca klient, a nie wyréb.

Jakos¢ czgsto przedstawiana jest jako pojecie wzgledne, kitdre moze
mieé dla réznych ludzi inne znaczenie w zaleznosci od kontekstu,
w kidrym zostato uzyte [Dahlgaard, 2000]. Z tego tez powodu istnieje
wiele definicji jakosci. Poczawszy od klasykéw, czgsto nazywanych
»guru jakosci”, tj. Juran, Feigenbaum, Deming oraz Crosby. Ponizej
zaprezentowane zostang tylko niektdre z nich.

Feigenbaum pod pojeciem jakosci rozumie zbiorczg charakterysty-
ke produkm i serwisu z uwzglednieniem marketingu, projekwu. wykona-
nia i utrzymywania [Gollinger-Tarajko, 2000]. Wskazuje on takze. iz
jako$c jest sposobem zarzadzania, a nie czynnoscig techniczng. Wymie-
ma on czynniki decydujace o jakosci jako tzw. ,,Seven Ms”: Markets,
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Men, Money, Management, Materials, Machines and Methods, Miscella-
neous. Odpowiednio stanowia je: uwarunkowania rynkowe, zasoby
ludzkie. srodki finansowe. metody i techniki zarzadzania, surowce
i materialy, maszyny, urzadzenia i stosowane technologie oraz komplek-
sowosc [Skrzypek, 2000). Wedtug Deminga jakos¢ mozna wyrazi¢ jako
przewidywany stopiel} jednorodnosci i niezawodnosci przy mozliwie
niskich kosztach i dopasowaniu do wymagan rynku [Wilbur, 2002].
Uwaza on, ze jakos¢ i produktywnos¢ wzrastaja w miare zwigkszania
specjalizacji. Twierdzi, iz jesli jakos¢ zinterpretowana bedzie w kontek-
scie niezawodnosci, pewnoscl, przewidywalnosci oraz zgodnosci z opi-
sem produktdw lub ushug. to analogicznie doskonalenie jakosci bedzie
si¢ wigzalo z redukcja czynnikéw zmiennych. Juz kilkadziesiat lat temu
Deming dowodzil, ze tego rodzaju podejscie do jakosci jest dlatego tak
odpowiednie, ze doskonaleniu jakosci w tym sensie zwykle towarzyszy
podniesienie wydajnosci 1 obnizenie kosztéw w przeciwienstwie do tra-
dycyjnego podejscia. gdzie polepszenie jakosci zwykle oznacza nizsza
wydajnosé i wyzsze koszty [Skrzypek. 2000]. Crosby natomiast uwaza,
iz jakos¢ jest 1o zgodnosé z wymaganiami i mozna ja zrerzy¢ za pomo-
ca kosztéw niezgodnosci. Wedlug niego takie pomiary sa niezbedne, by
zwalczad poglady gloszace, iz dobra jakosé jest zbyt droga. Twierdzi on,
ze jakosé nie tylko nic nie kosztuje, ale mozna ja bez trudu uzyskaé
(Dahlgaard. 2000].

Czolowi wspdiczesni eksperci nie s calkowicie zgodni co do defi-
nicji jakosci, ale jednomyslnie przyznaja. iz definicja taka musi nwzgled-
niaé to, co zadowoli dzisiejszych oraz przyszlych klientéw [Griffin,
1996]. Wynika to z tego, iz tylko klient jest merytorycznym i ostatecz-
nym jej werytikatorem. Ponadto — wszystko, co dotyczy jakosci, jest
podporzadkowane klientowi [Greda, 2002].

Przedstawienie wybranych definicjt dotyczacych jakosci pozwala
na stwierdzenie, iz jest ona niezbedna do okreslenia w przedsigbior-
stwie. Ma to znaczenie zwlaszcza przy projektowaniu systemu zapew-
nienia jako$ci, majacego na celu okreslenie ustalonego oraz stabilnego
jej poziomu. Szczegdlnie odnosi si¢ to do kierownictwa przedsigbior-
stwa, ktére podejmujac decyzje odnosnie zaprojektowania, opracowa-
nia i wdrozenia systemu zapewnienia jakosci (jako narzedzie zarzadza-
nia jako$cig), powinno przede wszystkim okregli¢, jak rozumie jakosé.
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Dokonanie przegladu definicjt jakosci umozliwia przedstawienie
jej jako zespetu cech wyrobu, ktére w pelni gwarantuja speinienie ocze-
kiwan 1 wymagan klienta wewnetrznego 1 zewnetrznego. Jednakze nie-
zbedna jest przy tym swiadomosé, iz potrzeba jakosci musi powstaé
najpierw w samym czlowieku. Powinien on zrozumied jej istote i zna-
czenie. by stac si¢ jej twdrca i1 zmierza¢ do stalego jej ndoskonalenia.
Na tej podstawie mozna twierdzid, 12 jakos¢ jest to stopiei doskonato-
sei 1 sposéb myslenia. ktéry przyczynia sig do tego, iz ciagle poszukuje
si¢ najlepszych rozwigzan. Tak rozumiana jakos¢ stanowi szans¢ na
sukces rynkowy kazdej organizacji [Skrzypek, 1999].

Miejsce zarzgdzania jakoscia w procesie
zarzadzania przedsiebiorstwem

Patrzac na kieiunki rozwoju wspolczesnej organizacji, kiére wska-
zuje literatura przedmiotu, szczegdlnie w dobie postepujacej globaliza-
cji gospodarki §wiatowej, wydaje sig uzasadnione stwierdzenie. 12 zmie-
rzaja one do zarzadzania w oparciu o kryterium jakosci i to w najbar-
dziej kompleksowym jej ujeciu. Hamrol (2002] w swe) pracy wyraza
opinig, iz zarzgdzanie jakosdcig jest to wykonywanie funkcji zarzgdza-
nia w stosunku do systemu jakosci zarzadzajacego 1 jakosci jego sklad-
nikéw. Wskazuje on jednoczesnie, iz jest to czynnos¢ ponadczasowa,
ktdra powinna stac si¢ stylem zycia 1 bycia kazdego pracownika. Jed-
nakze jedyna szansg na zbudowanie takiego systemu zarzadzania jako-
scig jest budowanie systemu .,od géry”, Wymaga to znacznego zaanga-
zowania kierownictwa firmy, ktérego zadaniem jest zmiana sposobu
my$lenia o systemie calej kadry zarzadzajacej i wszystkich pracowni-
kéw przez wlasne zaangazowanie na rzecz jakosci. Potwierdzaja to
wyniki badai, w tym m.in. przeprowadzonych przez Adamusa i Grede
[2003]. Taka droga przebudowy systemu jest na pewno bardziej skom-
plikowana, czasochionna i wymaga zaangazowania calej kadry kierow-
niczej. Jednak pozwala ona na zbudowanie systemu zarzadzania jako-
$cig, kidry jest integralng czescia systemu zarzadzania firma i stanowi
w reku najwyzszego kierownictwa narzedzie do zarzadzania i doskona-
leniu jej dzialalnosci.
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Zarzadzanie jakoscig jest procesem realizowanym w laficuchu zda-
rzefi w calym cyklu zycia wyrobu, poczawszy od jego projektu, a skon-
czywszy na zaspokojeniu potrzeb kiienta. Jednak, jak wskazuje Kupczyk
{1998], proces zaspokajania potrzeb jest procesem dynamicznym, gdyz
potrzeby klienta s3 zmienne w czasie i z czasem spirala jakosci zaczyna
sig od nowa. Zatem kazda organizacja dgzyca do sukcesu powinna
w planach zakladac ciagla poprawg jakosci swoich produktéw. Jednakze
stale doskonalenie jakosci to realizacja nieprzerywainego cyklu dosko-
nalenia, zakladajgcego cztery nastepujace po sabie etapy. kiérych wyste-
powanie nie ma korfica. W literaturze znane s3 one pod nazwg metody
P-D - C - A (Plan - Do - Check — Act, czyli Planuj — Wykonaj —
SprawdZ — Dzialaj), zwanej ,cyklem Shewarda”. Opisat ja W. E. De-
ming, z tego tez powodu czesto nazywa si¢ ja ,.Kolem Deminga’.

Poszczegdlne elementy stalego cyklu doskonalenia jakosci obej-
mujj proces, ktéry winien zapewnié przygotowanie dokumentacji dla
spelnienia zalozei wymiernie okreslonych celéw przedsigwzigcia. Po-
nadto realizacje ustalonych w planie czynnosci i zbieranie niezbednych
informacji o jego przebiegu, a takze kontrole wynikéw wykonania za-
dafi w poréwnaniu z planem oraz realizacj¢ przedsigwzigcia. Z tym, Ze
w przypadku wystapienia rozbieznosci w czasie sprawdzania koniecz-
ne jest uruchomienie postgpowania zapobiegawczego, ktére powinno
prowadzi¢ do realizacji zamierzonego przedsigwzigcia.

Staly cykl doskonalenia jakosci pracy zwany ,Kotem Deminga”
jest zrozumialy dla wszystkich metodg, pozwalajagca na poprawne roz-
wigzanie kazdego problemu stojgcego na drodze do poprawy jakosci.
Jezeli zamierzone cele zostang zrealizowane. to mozliwa jest kontynu-
acja kolejnego cyklu. Jednoczesnie nalezy podkreslié, ze kazdy z ele-
mentéw , Kota Deminga” ma wiasny, wewnetrzay cykl P- D - C - A,

Uwzgledniajac powyzsze uwagi, nalezy si¢ spodziewac, ze jesli
przedsigbiorstwo wdrozZylo system zapewnienia jako$ci oparty na statym
doskonaleniu, to wytwarza wyroby o powtarzalnym poziomie jakosci,
uzgodnionym z klientem. Jednoczesnie po takim przedsigbiorstwie moz-
na oczekiwad, iz istniejg w nim warunki do podjecia dodatkowych inicja-
tyw na rzecz poprawy jakosci. Stad tez nasuwa si¢ wniosek. iz problemu
zmiennosci w procesach nie mozna rozwigzaé bez ,ciaglego doskonale-
nia”. Zorganizowanie w przedsigbiorstwie cigglej poprawy jakosci
w oparciu o metode P — D — C — A daje pozytywne, zamierzone efekty.
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Wynika to z tego, iz przynosila i przynosi ona nadal sukcesy firmom
amerykafiskim, japoriskim, a ostatnio takze europejskim.

Wspélczesne systemy jakosci w przedsigbiorstwie
gospodarki zywnosciowej

Jak wskazuje literatura przedmiotu, obecne spojrzenie na jakos¢
przyczynia sie do tego, iz traktowana jest ona jako niezbedny element,
ktéry powinien by¢ wbudowany w proces produkcji. Stad coraz wigksza
liczba polskich przedsighiorstw branzy spozywczej wdraza zaréwno
metody, jak i systemy umozliwiajace otrzymanie wyrobéw optymai-
nych jakosciowo. Firmy decydujace si¢ na taki krok majg do wyboru
wiele systemow, ktore réznig si¢ przede wszystkim celem dzialania. zbio-
rem wymagan oraz zasadami funkcjonowania. Jednakze czgsto jest tak,
ze systemy te wzajemnie si¢ nakladajg i uzupetniajg, obejmujac wigkszy
lub mniejszy zasigg dziatar. Jak podkresla Sikora oraz Kolozyn-Kra-
jewska [2001}, polskie doswiadczenia w tym zakresie nie sg jednak duze
1 dlatego ciagle spotyka si¢ wiele niescistych informacji dotyczacych tej
problematyki, w tym m.in. zwigzanej z kolejnoscia wdrazania systemow
w przemysle spozywczym. Jednoczesnie, odwolujac si¢ do wypowiedzi
Michalskiego [2002] w tej sprawie. warto zauwazy¢, ze w wielu zakla-
dach przemyslu spoZywczego nie przestrzega si¢ logiczne] kolejnosci
wdrazania systeméw zapewniania jakosci i kontroli wewngtrznej, co
powoduje pdZniejsze braki dokumentacyjne i niezrozumienie zasad dzia-
lania systemu. To z kolei prowadzi do sytuacji, w ktdrej system zapew-
nienia jakosci w praktyce przestaje funkcjonowac. Z tego tez powodu
w pracy tej podjeto prébe uporzadkowania definicji i informacji z zakre-
su zarzadzania jakoscia w gospodarce Zywnosciowej. Na tle przeprowa-
dzonego przegladu literatury i badan wiasnych oméwiono najczesciej
stosowane w branzy spozywczej systemy jakosci z uwzglednieniem ko-
lejnosci, w jakiej powinno si¢ to odbywac.

Do najczesciej stosowanych systeméw zapewnienia jakosci wpro-
wadzanych w nowoczesnych zakiadach przemyslu spozywczego moz-
na zaliczy¢: GMP - Dobrg Praktyke Produkcyjna, GHP — Dobrg Prak-
tyke Higieniczng, HACCP - Analizg¢ Zagrozen i Krytyczny Punkt Kon-
troli, normy ISO serii 9000 oraz TQM - Kompleksowe Zarzadzanie
Jakoscia.
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W dzisiejszych czasach podstawg utrzymania si¢ na rynku i zdobycia
zaufania konsumentéw jest wykazanie dbalodei 1 nalezytej starannoscel
W wytwarzaniu i utrzymaniu jakosci oraz bezpieczefstwa zdrowotnego
zywnosci. Ta cecha jakosci jest obecnie najwazniejsza dla konsumenta
oraz niezbedna dla wprowadzenia Zywnosci do obrotu. Styd tez prawo
zywnoSciowe szczegdlowo reguluje ¢ kwestig, dajac konsumentowi
pewnos$E, ze zywno$c, ktéra nabywa spelnia jego oczekiwania pod wzgle-
dem bezpieczenstwa. Jest ona przedmiotem regulacji prawnych, ponie-
waz ustawowo zostal okreslony obowiazek wdrazania zasad 1 systeméw
zapewnienia higieny 1 bezpieczenistwa zdrowotnego w produkcji 1 obro-
cie zywnoscig. Do obligatoryjnych systeméw zapewnienia bezpieczen-
stwa zdrowotnego Zywnosci mozna zaliczy¢: Dobrg Praktyke Produkeyj-
n3 (GMP), Dobrg Praktyke Higieniczng (GHP) oraz Analize Zagrozen
1 Krytycznego Punktu Kontroli (HACCP). Obowiazek posiadania takie-
go systemu w przedsigbiorstwach zostal zapisany na dzied 1 stycznia
2004 roku.

Wdrazanie systemu HACCP w zakiadach produkujacych 1 serwuja-
cych zywnos$¢ powinno by¢ poprzedzone wprowadzeniem zaréwno za-
sad Dobrej Praktyki Produkcyjnej (GMP), jak i Dobrej Praktyki Higie-
nicznej (GHP). W swojej publikacji z 2002 roku podkresla to réwniez
Sikora, wskazujyc, iz umozliwi to uporzadkowanie wszystkich spraw
zwigzanych z higienizacjg zakladu 1 przestrzeganiem podstawowych,
uznanych zasad produkcji Zywnosci. Wymagania dotyczace tych syste-
méw zostaly uwzglednione w rozporzadzeniu Ministra Zdrowia z dnia
28 lutego 2000 roku w sprawie szczegdlnych warnunkéw sanitarnych
oraz zasad przestrzegania higieny przy produkceji t obrocie srodkami spo-
zywczymi, uzywkami i substancjami dodatkowymi (Dz. U. nr 30, poz.
377). Ponadto w drugim rozdziale ustawy z dnia 11 maja 2001 r.
o warunkach zdrowotnych zywnosci i zywienia (Dz. U. nr 63, poz. 634)
oraz w ustawie z dnia 24 lipca 2002 r. 0 zmianie ustawy 0 warunkach
zdrowotnych zywnosci 1 zywienia (Dz. U. nr 135, poz. 1141). Zasady
w nich zawarte obowiazuja we wszystkich zaktadach przetwérstwa zyw-
nosci, niezaleznie od zakresu 1 rodzaju produkcji. Sikora i Kolozyn-
Krajewska, w pracy z 2001 r., poruszyli takze zagadnienie, ktére wydaje
sie by¢ niezmiernie wazne w odniesieniu do omawiane]j kwestii. Miano-
wicie stwierdzaja oni, iz dotychczas poruszane w literaturze przedmion
zasady GMP i GHP w przetwérstwie zywnosci omawiane byly oddziel-
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nie. JednakzZe rozdzielenie tych dwdéch systemdw i osobne ich wdrazanie
jest trudne. Z tego tez wzgledu nalezy méwié o jednym systemie GMP/
GHP, poniewaz ich wymagania wzajemnie si¢ l4cza, przeplatajg i zalezg
jedne od drugich.

Po opracowaniu i wdrozeniu GMP/GHP logicznie kolejnym kro-
kiem wskazywanym przez literatur¢ przedmiotu jest opracowanie
i wprowadzenie systemu HACCP. Podstawowe pojecia, zasady oraz eta-
py dotyczace systemu zawarte sg w Codex Alimentarius {1997]. Jak po-
daje Horubata [1995], system wn zostat opracowany dla potrzeb zapew-
nienia bezpicczefistwa zdrowotnego Zywnosci przez zespoly specjalistéw
zywnosciowych. Jest on z jednej strony rozwinigciem zasad Dobrej Prak-
tyki Produkcyjnej, a z drugiej jest kompatybilny z normami ISO serii
9000. Warto réwniez dodaé, co czynig badacze tej preblematyki, ze
HACCP jest odzwierciedleniem nowego podejscia do zagadnien kontro-
1i jakosci zdrowotnej zywno$ci. Rézni sie od stosowanych dotychcezas
tradycyjnych metod kontroll. ktdre koncentruja si¢ przede wszystkim na
ocenie prawidlowosci produktu konicowego. System ten kladzie giéwny
nacisk na przyczyny powstawania wszystkich potencjalnych zagrozeii
dla zdrowia konsumenta, bezposrednio w miejscu, gdzie do tego docho-
dzi i umozliwia zastosowanie Srodkéw zaradczych. przyczyniajscych sie
do opanowania wystepujacych tam zagrozen. Jednakze, aby mozna byto
tego dokonaé, w momencie gdy proces wymyka sie spod kontroli, to
powinien by¢ on postrzegany jako caly lafdicuch wytwarzania Zywnosci
,,0d pola do stolu” oraz wspierany przez wszystkie osoby zwiazane
z droga produktu [Adamus, Greda, 2002 a). Konieczne jest réwniez
zaznaczenie, co czyni Sikora [2002], iz bezpieczefistwo zdrowotne zyw-
nosci jest przedmiotem regulacji prawnych, natomiast pozostate cechy
jakoscl jej nie podlegajg — s3 przedmiotem akceptacji konsumentéw. Za-
tem przedsigbiorstwa przetworstwa Zywnosci, cheae zapewnic odpo-
wiednia, ustabilizowang jakosé produktéw, powinny wdrozyé zaréwnc
systemy zapewnienia jakosci zdrowotnej, jak np. HACCP, ale réwniez
zarzadzania jakoscig, np. wedlug norm ISO serii 9000.

Normy ISO serii 9000 sg systemem miedzynarodowych norm jako-
sci, ktérych celem jest ujednolicenie rozwigzai systemowych w zakresie
zarzadzania jakos$cig w organizacjach. Ukierunkowane sg gldwnie na
efekty ekonomiczne i organizacyjne przedsigbiorstwa. Pozwalajg na po-
laczenie wszystkich wydzialéw firmy i ich pracownikéw w dzialaniu na
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1zecz jakosci. Ostatnia ich aktualizacja nastgpita 15 grudnia 2000 r. Naj-
wazniejsze zmiany, jakie wéwczas wprowadzono, dotyczyly uproszcze-
nia jezyka norm oraz ograniczenia ich liczby przez wprowadzenie wy-
magai o charakterze bardziej uniwersalnym, ponadto rozszerzenia iflub
uzupelnienia wymagan, ukierankowania zarzadzania na procesy i do-
skonalenie w oparciu 0, Kolo Deminga” P—D — C— A. Jednakze bardzo
istotna jest $wiadomos¢, szczegdlnie przedsigbiorstw branzy spozywczej,
ktére posiadajg systemy zapewnienia jakosci zdrowotnej, np. HACCP,
a decyduja sie na wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia. np. wedlug
norm [SO serii 9000, ze systemy te powinny by¢ w maksymalnym stop-
niu zintegrowane. Badacze tej problematyki wskazuja, ze bedzie to ko-
rzystne dla jakosci zdrowotnej produktu oraz zarzadzania jakoscia
w firmie. Oprdez tego istnieje mozliwosé réwnoczesnego wdrazania sys-
teméw: HACCP 1 ISO serii 9000. Mozna w tym przypadku wyKkorzystac
jako przewodnik norme ISO 15161 [ISO 15161:2001]. Wdrozenie sys-
temdw ISO oraz HACCP powoduje stopniowe zblizanie przedsigbiorstw
do idei TQM (Total Quality Management), czyli Kompleksowego Za-
rzadzania Jakoscia.

Efektywnos¢ posiadanych systemow jakosci
a koszty jakosci

W obecnych czasach zmiennosci otoczenia wigksza efektywnosé
dzialania stala si¢ koniecznoscig kazdej organizacji. Z tego tez powodu
przedsiebiorstwa winny szukac sposobdw obnizania koszidw, likwido-
wac Zrédia marnotrawstwa oraz starac si¢ zwigkszy¢ swa efektywnosé.
Jednym ze sposobdw realizacji tego celu jest inwestycja w jakosc¢, ktd-
ra stala sig¢ istotnym fenomenem wspélezesnosci. Jak podaje Szafranski
[2002], jako$¢ w ujeciu strategicznym to przewaga konkurencyjna. to
efekt wlasciwego zarzadzania i organizacji przedsigbiorstwa, ale jest to
réwniez obiektywny sprawdzian efektywnosci i skutecznosci dziatania
kazdego podmiotu gospodarczego. Dlatego tez firmy. ktére budujg sys-
temy zapewniania jakosci, powinny uwzgledniaé w swej dzialalnosei
problematyke kosztéw jakosci przy podejmowaniu decyzji strategicz-
nych i operacyjnych.

Obecnie coraz czgsciej przedsigbiorstwa, majac swiadomosé. ze kon-
kurowanie jakoscig ma sens wéwczas. gdy choéby w przyblizeniu moz-
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na policzy¢ koszty jakosci, decyduja si¢ na rachunek kosztéw jakosci
bad# zarzadzanie jej kosztami. Jest to niezmiernie wazne, poniewaz do-
starcza wielu informacji-np. o stopniu realizacji i efektywnosci dzialai
zwiazanych z funkcjonujacym systemem zapewnienia jakosci. Ponadto
pomaga zidentyfikowa¢ problemy rozumiane jako obszary o wysokich
kosztach jakosci. Optymalizacja tych kosztéw stanowi Zrédlo wymier-
nych korzysci z punktu widzenia mozliwosci poprawy jakosci, rentow-
noscl i wzrostu konkurencyjnosci. Pomimeo korzysci. jakie wynikaja
z wdrozenia S8ZJ, nalezy zdaé sobie spraw¢ z tego. ze eKonomiczna oce-
na jakosci dokonywana przez pryzmat jej kosztéw jest niezmiernie trud-
na. Wynika to z tego. iz w przedsigbiorstwie wystgpuje wiele abszaréw.
w ktdrych nakladaja sie na siebie dziatania zwigzane z jakoscig i niejed-
nokrotnie s3 one powiazane z procesem wytwarzania. Jednak zdaniem
wielu badaczy tej problematyki, w tym réwniez Tkaczyk [1999] oraz
Brusta i Gryny (2002], taka analiza jest konieczna. Opierajg oni swe
stwierdzenia na tym, ze sluzy ona ocenie skutecznosci | efektywnosci
dzialania przedsigbiorstwa, ponadto wskazuje najwaznigjsze kierunki
1 obszary doskonalenia jego dzialalno$ci, tworzac szans¢ na sukces
w warunkach nasilajacej sig konkurencji krajowej i migdzynarodowej.

Teoretyczny aspekt dotyczacy korzysci | kosztéw jakoscei zostal
wykorzystany do przeprowadzenia badari empirycznych metodg kwe-
stionariuszowg w wybranym przedsigbiorstwie branzy spozywczej
w Polsce.

Cel i przedmiot badas

Celem pracy bylo poznanie wplywu wybranych czynnikéw na kosz-
ty i korzysci poprawy jakogci produkidw i wzrostu efektywnosci przed-
sigbiorstwa; ponadto okre§lenie kierunkéw poprawy Z1J, ktére pozwola
na optymalizacje zwiazanych z nimi dziatan (zmniejszenie kosztéw ja-
kosci oraz zwiekszenie korzystnych efektéw). W artykule wykorzysta-
no badania empiryczne przeprowadzone w 2003 r. w przedsi¢biorstwie!
gospodarki zywnosciowe] w Polsce poludniowej. Historia firmy sigga
1946 1. Od 1993 r. jest spéika joint venture, wchodzace w sklad znanego

t Z powodu braku zgody na poslugiwanie si¢ nazwa firmy autorzy nie podali jej
w tresci artykulu
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miedzynarodowego konceru. Zajmuje si¢ produkcja przetworéw owo-
cowo-warzywnych, sokéw oraz koncentratéw spozywczych.

Zaliczana jest do swiatowej klasy producentéw zywnosci, zajmu-
jac pozycje lidera na polskim rynku. Przyczynit si¢ do tego m.in. po-
siadany przez nig System Zarzgdzania Jakoscig. W firmie tej wspdl-
tworzg go od poczatku dziatalnosci Systemy Higieny (GMP/GHP).
W 1995 r. dolgczyl do nich System HACCP. a w 1999 r. System Zarza-
dzania Jakoscig wedlug normy ISO 9001:2000. Ostatni z nich stanowi
System Zarzadzania Bezpieczedistwem i1 Higieng Pracy EVISA. Firma
jest w jego posiadaniu od 2001 r. Potwierdzeniem zgodnosci systeméw
z adekwatnymi dokumentami odniesienia sg uzyskane certyfikaty. wy-
dane przez uznane jednostki certyfikujace w tym Lloyd’s Register
Quality Assurance oraz Det Norske Veritas, Wymienione systemy fir-
ma stara si¢ integrowac tak, aby tworzyly one jeden System Zarzgdza-
nia Jakosciy. Dziatania te prowadzone s gléwnie poprzez nadzér nad
dokumentacja oraz wspélng polityke jakosci.

Metody badawcze

W artykule tym pragniemy odpowiedzie¢ na pytanie, ktéra z przyje-
tych strategii poprawy zarzgdzania jakoscig w najwigkszym stopniu spel-
nia wszystkie kryteria i subkryteria kosztéw i korzysci ,,poprawy jakosci
produktéw oraz wzrosta efektywnosci przedsigbiorstwa’™™. Aby tego do-
konaé, podeszlismy do tego zagadnienia kompleksowo, tj. wykorzystujae
mozliwie caly dotychczasowa wiedz¢ dotyczacy zarzadzania jakoscia,
w rym zwigzanych z nig kosztdw i korzysci, oraz werbalne opinie prakty-
kéw tej dziedziny, odzwierciedlajace ich wiedzg, doswiadczenia, odczu-
cia i emocje. Do rozwigzania postawionego problemu wykorzystano
Analityczny Hierarchiczny Proces Decyzyjny (ang. Analytic Hierarchy
Process — AHP) oraz analizg , korzysé-koszt” (ang. cost—benefit analy-
sis). Obie metody posluzyly do opracowania szczegélowego wywiadu
kwestionariuszowego, ktéry przeprowadzono osobiscie z kilkunastoma
wybranymi pracownikami z réznych szczebli zarzadzania. Umozliwilo
to uwzglednienie réznych pogladdéw i stanowisk odnognie funkejonuja-
cych w zakladzie system6w jakogci. W pierwszej czesci wywiadu z kwe-
stionariuszem respondenci proszeni byli o poréwnanie preferencji ele-
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mentéw w odniesieniu do kosztéw ,,poprawy jakosci produktéw i wzro-
stu efektywnosci przedsigbiorstwa”. Zadaniem ankietowanych bylo okre-
§lenie, ktdre z kryteriéw (subkryteriéw) jest wazniejsze w realizacji przy-
jetego celu gléwnego i o ile jest wazniejsze w podanej skali. Dominacje
jednego kryterium (subkryterium) nad drugim respondenci zaznaczali
w skall od réwnej (1) do absolutnej (9). Wszyscy ankietowani dokony-
wali pordwnari przyjetych elementéw parami. Najpierw kryteriéw w sto-
sunku do gléwnego celu, a nastepnie subkryteridow w odniesieniu do
kryteriéw gidwnych [Saaty, 1990]. Analogiczne poréwnania zostaly wy-
konane przez respondenetéw w odniesieniu do elementéw znajdujacych
si¢ w drugiej czg¢dci wywiadu z kwestionariuszemn. W tym przypadku
dotyczyly one korzyscei wynikajacych z projakosciowych dzialan firmy.
Na podstawie uzyskanych poréwnaii obliczono, wykorzystjac metode
Analitycznego Hierarchicznego Procesu Decyzyjnego, priorytety dla
kazdego kryterium i subkryterium, ujetego w .. drzewie hierarchicznym”™
kosztéw 1 korzysei. Umozliwilo to jednoczesnie wskazanie najbardziej
kosztownych oraz korzystnych elementéw wynikajacych z wdrozonych
w przedsigbiorstwie branzy spozywcze| systeméw jakosci. Oprécz tego
przyjeto trzy warianty strategii, ktére stanowily odpowiednie systemy
Jjakosci. Dokonano tego, aby przez zastosowanie polgczenia metody AHP
wraz z analizg ,korzy$é—koszt” poréwnaé parami przyjete strategie ,,po-
prawy jakosei” w odniesieniu do kazdego z subkryterium, najpierw
w hierarchii korzysci”, a nastgpnie w hierarchii kosztéw”. PéZniej zas,
za pomocyg analizy ,.korzysé-koszt”, obliczy¢ relacje korzysci do kosztéw
dla poszczegdlnych wariantéw i wskazaé najlepszy z nich, ktéry w opty-
malnym stopniu speluia wszystkie przyjete kryteria (subkryteria), dostar-
czajac przede wszystkim korzysci dla przedsigbiorstw gospodarki zywno-
sciowe].

Analityczny Hierarchiczny Proces Decyzyjny to jedna z najszybciej
rozwijajacych sig w ostatnich latach metod matematycznych stosowa-
nych w zakresie rozwigzywania wielokryterialnych probleméw decy-
zyjnych. Twdreg tej metody jest amerykarski matematyk T. L. Saaty
z Uniwersytetu w Pittsburgu. AHP to ogélna teoria pomiaru. laczaca
w sobie pewne koncepeje z dziedziny matematyki i psychologii.

Metoda ta rézni sie od innych wielokryterialnych metod dwoma
aspektami. Pierwszy z nich to budowa struktury problemu w postaci
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hierarchicznej: cel nadrzedny, kryteria i cele posrednie oraz atrybury
i alternatywy decyzyjne (rys. 1) [Adamus. Zajac, 2001]. Cel nadrzed-
ny umieszczany jest na szczycie hierarchii, podczas gdy decyzje alter-
natywne tworza poziom najrizszy. Znaczenie oraz preferencje poszcze-
gdlnych elementéw decyzyjnych laczone sq w pary w odniesientu do
elementu znajdujgcego si¢ bezposrednio powyzej hierarchii.

Najogdinisjszy cel
problemu decysyinego
Cel decyzyjny 1. Cel decyzyiny 2. Cel dec—yzx] ny i
atrybut decyzyjny airybut decyzyjny airybur decyzyjny
Alternatywa decyzyjna 1. Alematywa decyzyjna 2. [ | Abernatywa decyzyjna .0’

Rys. 1. Standardowa forma schematu decyzyjnego w Analitycznym Procesie Hierar-
chicznym: hierarchia,,n” pozioméw
Zrédio: [Adamus, Zajac, 20011.

Drugg réznicg metody AHP stanowi wprowadzenie relatywnej skali
ocen (priorvtetéw) do poréwnania pojeé kwantytatywnych i kwalita-
tywnych dla wyrobienia sobie opinii, traktujacej rzeczywisty swiat drogg
zrozumienia, zmierzenia i proporcji [Adamus, 2001]). Odbywa si¢ to
przez bezposrednie pordwnania stopnia waznosci oraz preferencji kaz-
dej pary elementéw decyzyjnych bez stosowania jednostek fizycznych.
Z tego tez powodu AHP znajduje zastosowanie zaréwno w odniesieniu
do analiz zmiennych iosciowych, jak i jakosciowych.

Rezultatem tych poréwnan jest model addytywny, konstruowany
w skali ilorazowej, ktdry opisuje preferencje decydenta. Model ten
nazwany jest funkcjg priorvtetowa. Decyzja alternatywna, Kiérej od-
powiada najwyzsza catkowita warto$¢ funkcji priorytetowej, uwazana
jest za najlepszj i jest zalecana do wykorzystania w praktyce.
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Metode AHP charakteryzuje prostota, mozliwos¢ zastosowania
w réznych dziedzinach nauki oraz wyscka efektywnosé w rozwigzy-
waniu probleméw. Z tego tez powodu moze byé z powodzeniem wy-
korzystana do wskazania najbardziej kosztownych oraz korzystnych
elementéw wynikajacych z wdrozonych w przedsigbiorstwie branzy
spozywczej systeméw jakosci, wplywajacych na poprawe jakosci pro-
duktéw oraz wzrost efektywnosci przedsiebiorstwa,

Zastosowana w pracy analiza ,.korzys¢—koszt” w polaczeniu z meto-
dg AHP, pozwala w sposéb systemowy ujaé w postaci wielokryterialnego
modelu wybrane czynniki majace wplyw na wybdr najlepszej strategii
poprawy jakosci. Aby tego dokonaé, zbudowano z wykorzystaniem obu
wymienionych metod najpierw hierarchi¢ kosztéw, a nastepnie korzysci’.
Analiza korzysci i kosztow stanowi niezwykle uzyteczng metode w oce-
nie przedsiewzieé w gospodarce zZywnosciowej. Stanowi ona narzedzie
majace na celu ulatwienie menedzerom, dokonujacym przyszlosciowych
decyzji dotyczacych wdrazania Systeméw Zarzadzania Jakoscia (SZJ)
w sektorze rolno-spozywcezym, wybér najlepszego wariantu dziatasi
fAdamus, Greda, 2004]. Jednakze, jak wskazuje Samuelson i Marks
f1998], przed podjeciem inwestycji w poprawe jakosci dotyczacych
szkolenia, planowania i doskonalenia produkeji, nalezy odpowiedziec na
pytanie: ,.czy w rozwigzywaniu problemu korzysci usprawiedliwiaja
koszty?”. Jedli tak, to wowezas korzysci sg wazniejsze od kosztdéw i po-
dejmowana decyzja opiera si¢ o korzy$¢. Natomiast jezeli zaréwno ko-
rzyscei, jak 1 koszty sa poréwnywalne, to wéwczas problem ten nalezy
rozpatrzy¢ w obu kategoriach. W przypadku zas, gdy korzysci nie uspra-
wiedliwiajg kosztow, to wéwezas koszty decydujg o wyborze najlepszej
alternatywy, kidrej koszt jest najnizszy. Ponadto duze znaczenie w podej-
mowaniu przedsiewziec stanowi ryzyko. Gdy jest ono jednakowe zaréw-
no dla korzysci, jak 1 kosztéw, to moze byé pominiete w procesie decy-
zyjnym.

Krytycy podejscia opartego na analizie kosztdéw 1 korzysci wskazu-
ja na trudnosci (byé moze niemozliwe do przezwycigzZenia) zwigzane

* Po raz pierwszy potaczenia obu metod (AHP oraz analizy ,.korzysé-koszi™}
dokonal w 2002 roku W, Adamus w pracy: Strategie rozwoju spofeczno-gospodar-
czego rolnictwa i obszardw wiejskich w Malopalsce w wjeciu AHF i analizy ko-
reysci-kosze”.
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okresleniem kosztéw wielu czynnikdw. ktére niekiedy s3 niematerial-
ne lub oczekuje si¢ ich w odleglej przyszlosci. Zwolennicy tej analizy
nie zaprzeczajg istnieniu tych trudnosci. Twierdzg oni natomiast, Ze
kazda decyzja jest uzalezniona od pewnego rodzaju jawnego lub nie-
jawnego warto$ciowania. Podkreslajg rdwniez, ze niemal wszystkie
decyzje ekonomiczne zawieraja dylemat wyboru, dotyczacy ponoszo-
nych kosziéw. Jednak to, ze problemy te sg trudne, nie usprawiedliwia
ich ignorowania lub pomijarnia. Zaletg podejscia polegajacego na ana-
lizie kosztéw i korzysci jest to, ze uwypukla ono owe dylematy. uswia-
damiajac jednoczesnie, iz definicje wielu wartoscl $g nieprecyzyjne,
a one same niepewne. Jednakze zastosowanie w polaczeniu z 13 metodg
Analitycznego Hierarchicznego Procesu Decyzyjnego niweluje te trud-
nosé, gdyz pozwala ona na poréwnanie ze soba zaréwno zmiennych
ilosciowych, jak 1 jakosciowych.

Fundamentalnym zaloZeniem w rachunku korzysci i kosztéw jest to,
iz liczg si¢ tylko catkowite korzysci i koszty, a nie ich rozklad. Z tego tez
powodu naczelng zasadsg tej analizy jest, by przedsiewziecie lub pro-
gram realizowac wéwczas, gdy zwigzane z nim catkowite korzysci prze-
wyzszajg catkowite koszty” (nadwyzka netto = catkowite korzysci — cal-
kowite koszty > 0). Regula postgpowania jest tu bardzc prosta: wybdr
dokonywany jest mi¢dzy zachowaniem sratus guo {z definicji odpowia-
da mu nadwyzka netto réwna zeru), a realizacjg przedsi¢wzigcia. Pro-
jeke, kiéry pozwala uzyskaé dodatnia korzys¢ netto jest lepszy od utrzy-
mania status quo. Celem zastosowania analizy |, korzysé-koszt” jest
zwigkszenie efektywnosci ekonomicznej, przez ktérg rozumie si¢ naj-
lepszy ze sposobéw wykorzystania zasobdw przedsigbiorstwa w realiza-
cji celéw projakosciowych {Adamus, Greda. 2002 b}

Wyniki badan

Praca stanowi prébe njecia w sposib systemowy, w postaci jedne-
go wielokryterialnego modelu matematycznego, czynnikéw majacych
wplyw na wybdr najlepszej strategii poprawy jakosci. W tym celu po-
stuzono si¢ metodg AHP oraz analizg , korzysé-koszt”.

Wyboru optymalnego modelu poprawy zarzadzania jakoscig, wy-
nikajacego z wdrozenia i certyfikacji systeméw jakosci, dokonano
z pomocg AHP wedtug nastgpujgcego schematu:
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1. Postawienie probleniu — poznanie czynnikéw wplywajacych
na koszty i korzysci projakosciowych dziatas.

2. Zidentyfikowanie celu gléwnego — poprawa jakosci produk-
16w i wzrost efektywnosci przedsiebiorsiwa,

3. Przedstawienie struktury problemu w postaci modelu hierar-
chicznego kosztow (rys. 2) i korzysci (rys. 3). Dla obu okreslenie kry-
teriéw {w tym przypadku obszaréw w przedsi¢biorstwie) i subkryte-
ridw wplywajacych na cel giéwny oraz wariantéw umozliwiajacych
realizacje tych dzialan (stanowig je odpowiednie systemy jakasci).

4. Okreslenie dominacji (preferencii) gtéwnych kryteriéw przez
poréwnanie parami ich waznosci w realizacji celu gldwnego.

5. Okreslenie dominacji subkryteriéw przez poréwnanie parami
ich waznosci w realizacji gléwnych kryteridw.

6. Opracowanie wariantéw decyzyjnych, spetniajacych subkryte-
ria i kryteria celu giéwnego.

7. Okreslenie dominacji opracowanych wariantéw przez poréw-
nanie parami ich waznosci w realizacji kazdego subkryterium, najpierw
w hierarchii kosztéw, a nastgpnie w hierarchii korzysci.

8. Przedstawienie opinii werbalnych za pomocg znaczacych liczb
w fundamentalne;j skali preferencji Saaty’ego.

9. Obliczenie priorytetéw elementéw ,drzewa hierarchicznego”
kosztéw 1 korzysci w odniesieniu do ich wptywu na cel giéwny.

10. Synteza otrzymanych wynikéw, niezbednvch do wskazania naj-
bardziej kosztownych i korzystnych elementéw poprawy jakosci pro-
duktéw i wzrostu efektywnosci przedsigbiorstwa.

11. Wybdr najlepszego wariantu poprawy jakosci, ktdrego stosu-
nek priorytetéw Korzysci do kosztéw bedzie najwyzszy.

Narys. 2 przedstawiono hierarchig kosztéw w ujeciu AHP. Do ogél-
nych kryteriéw, znajdujacych sie na Il poziomie struktury, zaliczono:
organizacyjne, produkcyjne, technologiczne i ekonomiczne. Natomniass
I poziom stanowia subkiyteria w stosunku do kiyteriéw gtéwnych.
W wyniku przeprowadzonej analizy uzyskano priorytety kryteriéw pod-
stawowych w poprawie jakosci produkiéw i wzroscie efektywnosci
przedsiebiorstwa (wielkosci te podano w czgsciach utamkowych pod
kazdym kryterium — rys. 2) oraz priorytety subkryteridw w realizacji
kryteriéw gléwnych (wielkosci te uwidoczniono nad kazdym subkryte-
rium - rys. 2).
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Wielkosci w nawiasach oznaczajg wzgledny udziat kazdego z sub-
kryteriow w realizacji zalozonego celu giéwnego. Sg one wynikiem
mnozenia priorytetéw na poziomie II 1 III. Suma wielkosei podanych
w nawiasach jest réwna priorytetowi elementu, w stosunku do ktérego
odnosimy poréwnania. Natomiast faczna suma wszystkich priorytetow
na kazdym poziomie jest réwna jednosct.

Analizujac kryteria gléwne modelu AHP kosztéw, zauwazamy iz
najwigkszych nakiadéw zwigzanych z poprawg jakosci wymagal ob-
szar technologiczny przedsigbiorstwa. Uzyskat on najwyzszy priorytet.
wynoszacy 0,4230. W ujeciu procentowym stanowi on 42%. Zdaniem
ankietowanych, to wiasnie gldwnie przez inwestowante w nowoczesne
technologie produkeji (wprowadzanie nowoczesnych maszyn i urza-
dzen) oraz modernizacje juz posiadanych firma jest w stanie zapewnic
réwny jakosciowo przebieg proceséw produkcyjnych. Jak wskazali re-
spondenci, najbardziej kosztowne okazalo sie wyposazenie dla potrzeb
kontroli jakosci. projektowania i badan. Uzyskane przez nas wyniki
wskazuja, 1z stanowily one 13% ogdlnie poniesionych w tym zakresie
kosztéw. W dalszej czesei koszty zaobserwowane na produkeji (0,3007).

Konstruujac strukture hierarchiczna na poziomie IV, przyjeto trzy
warianty poprawy jakosci. Wariant A stanowi system zapewniania bez-
pieczefistwa 1 jakosci zdrowotnej zywnosci. Prezentuje on potaczenie
systeméw Dobrych Prakiyk (GMP/GHP) oraz systemu HACCP. Jako
wariant B przyjeto System Zarzadzania Jakoscig wedlug norm ISO
serit 9000:2000. Natomiast wariant C 10 Zintegrowany System Zarza-
dzania Jakoscia, stanowigey polaczenie systemdéw: GMP/GHP. HACCP
1 ISO 9000:2000. Polaczenia tych systeméw dokonano, aby mdc na tej
podstawie odnies¢ si¢ do przytaczanego przez wielu badaczy tej pro-
blematyki pogladu, wskazujacego na laczne wdrazanie prezentowanych
systemSw lub maksymalnej ich integracji. Zdaniem wielu, w tym m.in.
Sikory i Kolozyn-Krajewskiej [2001], takie dzialania pozwolg na lep-
sze ich funkcjonowanie zaréwno w przetwdrstwie, jak i obrocie zyw-
noscia. Ponadto pozwolg na réwnoczesng redukcje kosztéw zwigza-
nych z utrzymaniem tych systeméw niezaleznie od siebie. Dlatego na-
lezy dazy¢ do wyeliminowania czynnosci, obowigzkow, dokumentacji,
ktére moga sig powtarzad, gdy systemy traktujemy oddzielnie.
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Rys. 3. Hierarchia korzysci zwiazanych z poprawa jakosci produktéw i wzrostu efektywnosci przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3 prezentuje (réwniez w ujeciu AHP) hierarchie korzy-
§ci, jakie przedsigbiorstwo gospodarki zywnosciowej moze odniesé,
inwestujac w jakogsé. Poziom Il tego ,,drzewa” stanowia analogiczne
kryteria gléwne, jak w hierarchii kosztéw. Konstruujge ten model,
przyieto takie same, jak poprzednio warianty decyzyjne: A, B i C,
ktére podobnie umiejscowiono na poziomie IV, Poréwnania parami
elementéw oraz obliczenia priorytetdw dokonano w sposéb opisany
dla hierarchii kosztéw,

Wedlug ankietowanych, ktérych w tym przypadku tworzyla kadra
zarzadzajaca badanego przedsigbiorstwa, najwigksze korzysci bedace
rezultatem projakosciowych dziatad firmy, w tym gléwnie przez wdro-
zenie i certyfikacje SJ, zaobserwowano w obszarze ekonomii. Kryte-
rium to uzyskato najwyzszy priorytet, keéry wyniést 0,6166. Zdaniem
praktykéw tej dziedziny korzyscei ekonomiczne spowodowane byly lep-
szym wykorzystaniem czasu pracy i zasobdw przedsigbiorstwa oraz
likwidacjg wad. Subkryterium to uznano za najwazniejsze w ramach
ekonomii” — 0,1691. Drugie miejsce zajely korzysci organizacyjne
(0,1530). W ramach tych korzysci, z punktu widzenia ankietowanych,
nastapilo przede wszystkim usprawnienie skutecznogcl zarzadzania
1 organizacji przedsi¢gbiorstwem.

T. Saaty [1990] udowodnil. ze przeprowadzone w metodzie AHP
poréwnania mozna uznaé za zgodne, jesli wspétczynnik zgodnosci,
oznaczony przez CR, bedzie mniejszy od 10%. Wyraza on konse-
kwencje w opiniach. Jest obliczany na podstawie maksymalnej war-
todci wlasnej z macierzy poréwnan. W odniesieniu do obu zaprezen-
towanych hierarchii, warto$¢ tego wspélczynnika ksztaltowata sig od
1 do 10%, co oznacza, ze dokonane przez respondentéw poréwaania
byly zgodne.

Postepujac zgodnie ze schematem opisanym powyzej, obliczono
priorytety dla kazdej decyzji alternatywnej modelu poprawy jakosci,
poréwnujac je miedzy sobg parami w odniesieniu do kazdego subkry-
terium znajdujacegoe sie w hierarchii kosztéw i korzysci. Uzyskane
w ten sposéb wielkesci dla obu ,,drzew” hierarchicznych zebrano
w tab. 1. Natomiast szczegdlowe wyniki prezentujg tabele 2 1 3.
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Tab. 1. Zbiorcze wyniki AHP i analizy ,.korzys$é-koszt™

Relacja
Warianty . Hierarchia »Hierarchia . korzysci do
. aol* At
decyzyjne korzyscl kosztow kosztéw”

Wartosci { Wartosci § Wartoéci | Wartosci | Wartosci | Wartosci
wzgledne | idealne | wzgledne| idealne |wzgledne | idealne
A 0,2928 | 0,5999 | 0,3431 | 0,8271 | 0.8534 | 0,7254
B 02112 | 04380 | 0,3391 { 08092 | 06228 | 0,5412
C 0,4960 | 09999 | 0,3178 | 0,7784 { 1,5607 | 12847

Zr6dio; opracowanie wlasne.

Uzyskane w ten sposéb wyniki wskazuja, iz najwigkszych korzysci
w zakresie poprawy jakosci produktéw 1 wzrostu efektywnosci analizo-
wanemu przedsiebiorstwu dostarcza Zintegrowany System Zarzgdzania
Jakoscia. Uzyskal on najwyiszy priorytet wynoszgcy 0,4960 (tab. 112).
Potwierdzaja to takze idealne wartosci uzyskane dla tego wariantu
{0,9999). Do ich obliczenia wykerzystano proces benchnarkingu (po-
réwnanie do najlepszej mozliwe) alternatywy). Wykonano to, dzielge
priorytety wszystkich subkryteriéw, do ktdrych odnosi sig¢ poréwnywa-
ne parami alternatywy, pizez idealng wartos¢ dla tych subkryteriéw.
Woéwezas 1o ,idealna” alternatywa otrzymuje wartosé 1 dla odpowied-
niego subkryterium, w zakresie ktérego jest najlepsza, a pozostale otrzy-
mujg proporcjonalne wartosci (tab. 2). Nalezy zaznaczy¢, iz wzglgdny-
mi wagami alternatyw postuguje sie wéwczas, gdy przyjgte strategie
uwazane sg za jedyne i wyczerpujgce. Wowezas to wzglgdne miary ich
wartosci wykorzystywane sg do okreslenia, ktéry z uwzglednionych wa-
riantéw bedzie najlepszy w rozwigzaniu danego problemu. Natomiast
w sytuacji, gdy przyjete aliernatywy nie sg wyczerpujace i mogg opréez
nich istnie¢ inne (lepsze badZ gorsze), wéwczas zalecane jest, aby poslu-
zyé sie ich absolutnymi (idealnymi) wagami. W pracy tej rozwazono
obie mozliwosci.



Tab. 2. Szczegdlowe wyniki AHP dla , korzysci” poprawy jakoSci

i . Modei |
Lp.! Subkryteria A ' B 4 C !
; Warfosci | Warlodei ;. WertoScl | Warlosci | Wartosci | WartaSer |
(wIgipdne | Jdesing | wzglgone | idealne | wzglecne : idesine_|
1. | Usprawnienie skutecznosci 10,0080 | 0,0138 ¢ 0,0226 | 0,0389 | 0,0426 $0,0732
zarzadzania-i organizacii i | |
przedsigbiorstwem I
2. | Usprawnienie obiepu 0,0022 | 06,0040 0,0059 | 0,0105 | 0,0103 10,0184 |
dokumentacii-i inlommacii :
3. | Wazrost umicjetnodci wykonawezej | $,0107 | 00216 1 0,0067 | 0,0136 | 0,0169 | 0,0343
" pracownikéw
' 4. I'Wzrost zadowolenia pracownikéw | 0,0070 | 0,0170 1 0,0056 : 0,0135 " 0,0088 : 0,0214
S. |Readsze kontrole zewngirzne 10,0017 10,0031 7 0.0009 ¢ 0,6017 { 0,0031 : 0.0057
i spadek kosztéw inspekci H : ;s : :
6. | Wzrost produkiywnosci 10,0091 ;10,0201 [ 0,0040 © 0,0090 | 0.0104 | 0,0235"
7. | Wazrost bezpicczenstwa zywnosci | 0,0283 | 0,0598 Il 0,0032 | 0,0066 ; 0,0283 :0,0598
8. | Eliminacja czynnodei zbeduych 0,0044 | 0,0106 | 0,0035 ; 0,0084 | 0,0055 50,0|34!
9. |Rozwdj produkcji 0,0037 | 0,0086: 00111 ; 0,0258 | 0,0111 :0,0258
i innowacje
10. | Racjonalizacja zufycia materiatéw | 0,0042 | 0,0084 | 0,0066 | 0.0134 | 0,0105 | 0,0212
(surowcdw, wody, energii)
['T1. {Werost bezpieceeristwa 0,0077 10,0164 | 0,0010 | 0,0020 | 0,0077 | 0,0164
: i poprawa warunkdw pracy
12. {Nowe technologie i procesy 0,0104 1 00261 | 0.0052 @ 0,0130 | 0.0104 | 0,0261 |
13. | Efektywnosé operacyna :0,0058 10,0118 : 0,0037 70,0075 ; 0,0093 10,0188
14. | Doskonalenie processw pomiaréw | 0,0035 | 00071 1 0.0022  0,0045 | 0,0056 | 0.0113 :
i badan : : : :
15. [ Korzystny wplyw na rodowisko  0,0049 | 0,0102 0,0024 ; 0,0049 | 0,.0068 {00141 :
{np. redukcja emisi, ochrona wid | ! : i
gruntowych, gleby itp.) | H i
16. | Poszerzenie mozliwosci 0,0318 | 0,0644 ; 0,0200 i_0.0406 00504 50,1022|
rynkowych, poprawa wizerunku | i |
i i budowa znaku firmowego | ! —
i 17. | Wzrost zaufania klientow, wigksza | 0,0504 | 0,0975 ; 0.0174 i 0,0337 | 0.0726 :0,1405 ;
; ich licba i poprawa zadowolenia ! | : i i
| 18, ' Wigkszy zysk i szybszy zwrot 10,0377 10,0764 ; 0,0238 10,0481 | 0,0598 i0,1212§
| poniesionych inwestycji ! i \ I !
19. | Obnizenic kosztéw przez lepsze .+ 0,0445 } 0,0813: 0,0321 : 0,0587 « 0,0925 | 0,1691 ;
wykorzyslanie czasu pracy i : i . !
i zasobow prredsicbiorsiwa oraz : ) i
likwidacja wad
20. | Terminowosé dostaw 00167 | 0.0417 | 0,0334 | 0,0835 | 0,0334 : 0,0835
i Suma 0,2928 | 0,5999 ; 0,2112 | 0,4380 | 0,4960 0,9999}

Zrédlo: opracowanie wiasne.



Tab. 3. Szczegblowe wyniki AHP dla, kosztow™ poprawy jakosci

| Model ;
Lp. Subkryteria : B . C i
Wartose! | Wartodei : Warto$ei | Wartadei © Wartasei ° Wartodei |
iwzgledns ideatne iwzglqdnu idaalng * wzgledne idaamg_i
1. | Opracowante i wdrozenie procedur | (0.0047 | 0,0104 | I 0, 0]08 0,0238 | €.0083 | 0,0182 ]
Jakosciowych i
2. |Podejmowanie wspélnych 0.0147 | 0.0360 | 0, 0089 . 0, 0218 0,0161 {0,0396 :
przedsiewzie z innymi jednosikami | '
produkeyjnymii badawczo- | i |
TOZWOo{owWymi : ] J
3. |Szkolenie pracownikéw 00348 | 0,0705:0,0219 : 0,0444 | 0,0138 ; 0,0280 I
i dokszlat ]
4. | Analiza i ocena dzialan badawczych | 0,0049 | 0.6098 | 0.0077 1 00156 | 0.0031 | 0,0062 !
i kontrolnych z zakresu jakosci orez : I
ich dokumentacia : : '
5. | Wspoipraca z instytucjami 10,0052 [ 0.0121 | 0,0155 "0,0362 | 0,0155 [0,0362:
| _‘centyfikujacymi !
6. iProjektowanie wyrobow 0.0116 10,0290 | 0,0232 0,0580 | 0.0232 1{,0580 !
i i doskonalenie konstrukeji 1
i 7. |Preeprowadzenie konlroli, 0,0334 | 0,0734 [ 0,0255 | 0,0561 10,0146 {0,0321
i pomiaréw, badan §
_} migdzyoperacyjnyeh H I :
! i ostatecznych . ! H i
i 8. | Pakowanie, etykietoware, 10,0281 10,0702 00140 | 0.0351 ! §,0281 10,0702
magazynowanie 1 dostarczanie : ! H ! :
L wyrobdw do nabyweow . . ,.,_‘
9. |Braki, poprawki, sorlowanic :0.0167 10,0334 | 60,0334 i 0,0668 | 0,0167 10,0334
10. {Nadwy2ki produkeji "0,0108 | 0,0323 10,0108 10,0323 ' G,0108 | 0,0323
11, 1Qpracovaanie 1 wdrozenie nowych | §,0288 | 0.0721 | 0, 0]44 0 0360 00288 l 0,0721 -
| __itechnolopii i proceséw X
1 12. [ Niezbedne wyposazenie dia potreeb | 0,0S37 | 0,1300 : 0, 0425 G, 1032 0,0338 | 0,08]9 '
; kontroli jakosct, projektowania, |
; pomiaréw  badaf : !
¢ 13. |Utrzymywanie sprawnosci 0.0253 ; 0,0633 0.0126 0,0316 ,' 0,0253 ; O 0633
i 1echniczne; urzadzes: (remont, i : i i
| konserwacia) . \ . -
i 14. | Instalacja, serwis 0,0201 | 0.0605 * 0.020! | 0,0603 : 0,0201 : 0,0605 ;
I3 [Pastoje spowodowane 0.0294 [ 0,0747 1 0,0383 [ 0,0971 | 0,0294 10,0747 ;
nieprowadzeniem konserwacji ; : :
1 repulacii urzgdzen : i i : ;
16. | Utrara wiarygodnosct i rynkéw -0,0052 10.0105 ] 0.0105 . 0,0210 5 0.0052 | 0,0105 .
zbytn w wyniku nicodpowicdniej : i !
jakodci wyrobdw ; ; : —
17. { Badania marketingowe i niezbedne | 0,0074 | 0,0184 { 0,0147 | 0.0368 | 0,0147 : (,0368 ,
informacje wymagan rynkowych i |
ti wymagan klientéw wobec | :
wyrobdw I !
18. [Qcena wykorzyslania zasobéw 0,0024 § 0,0053 | 0,0055 | 0,0121 : 0,0042 | 0,0092
materiatowo-surowcowych, maszyn, | ) i
Srodkdw finansowych i in. i ! N
19. | Spoznione lerminy 0,0033 | 0,0098 ! 0.0033 | 0, 0098 0,0033 : 0,0098
20. | Reklanacje, upusty, 0,0027 | 6. 0054 O 0054 rO 01 09 0,0027 : 0,0054
odszkodowania, likwidacje i
wadliwych produktdw H ; |
! Suma £ 0,3431 | 0,8271 | (,3351 ' 0.8092 : 0,3178 ! 0,7784 '

Zréd

lo: 0 racowanie wlasne.
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Z tabeli 3 wynika, iz najwyzszy priorytet w zakresie ,kosztéw”
jakosei uzyskal wariant A, czyli system zapewnienia bezpieczefistwa
i jakosci zdrowotnej zywnosci. Jego globalny priorytet wyniést0,3431.
Bardzo zblizong warto$¢ w zakresie kosztéw uzyskala norma ISO -
0.3391. Natomiast najmniej ,.kosztownym” systemem okazal sie Zin-
tegrowany System Zarzadzania Jakascig.

Jednakze w celu znalezienia optymalnej strategii poprawy jakosci
produktéw 1 wzrostu efektywnosc przedsigbiorstwa, kt6ra w najwiek-
szym stopniu w stosunku do pozostalych wariantéw spetnia wszystkie
analizowane kryteria 1 subkryteria ,.drzew” hierarchicznych koszt6w
(rys. 2) i korzysci (rys. 3), konieczne jest obliczenie dla przyjetych
trzech wariantéw relacji priorytetéw , korzysci” do ,.kosztéw”, Zostaly
one zaprezentowane w tabeli 1. Wynika z nich, iz w realizacji przyjete-
go celu najlepszym wariantem okazuje si¢ Zintegrowany Sysiem Za-
rzadzania Jakoscia, ktdrego wspéhtworzg systemy Dobrych Praktyk
(GMP/GHP), system HACCP oraz norma ISO serii 9000. Analizujac
pozostale warianty, stwierdzamy, iz drugg lokate zajgt system zapew-
nienia bezpieczenstwa i jako$ci zdrowotnej zywnosci (GMP/GHP
1 HACCP), czyli wariant A. Stad tez konieczne wydaje si¢ by¢ stwier-
dzenie, ze gdyby firma nie byta w posiadaniu Zintegrowanych Syste-
méw Zarzadzania Jakoscia, to wlasnie ten system uznano by za najlep-
szy 1 zalecono do wykorzystanta w praktyce. Zatem pomimo duzych
nakiadéw zwigzanych z jego wdrozeniem i cigglym udoskonalaniem,
widzimy, ze dostarcza on réwniez ogromnych korzysci z tego zakresu,
W poréwnaniu z systemem ISO, ktérego koszty wdrozenia wedlug
uzyskanych danych sg poréwnywalne, wynikajace z tego korzysci sg
znacznie mniejsze.

Reasumujac, nalezy stwierdzic, iz przeprowadzone badania pozwo-
lity na potwierdzenie przypuszczefi wielu badaczy tej problematyki,
wskazujacych na taczne wdrazanie SJ, gléwnie ze wzgledu na redukcije
kosztéw zwiazanych z oddzielnym traktowaniem wprowadzanych sys-
teméw., Przyklad swiatowej klasy producenta zywnosci wskazuje, ze to
wladnie prowadzenie takich dzialafi umozliwia kompleksowe podejscie
do poprawy jakosci produktéw i zarzadzania jakoscig w firmie, dostar-
czajac najwiekszych korzysei dla zakladu.
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Whnioski

1. Potaczenie metod AHP 1 analizy ,korzysé-koszt” pozwolilo ujaé
problem zarzadzania jakodcig w gospodarce Zywnosciowe] w postaci
wielokryterialnego modelu matematycznego.

2. Zastosowane w pracy polaczenie metody Analitycznego Hierar-
chicznego Procesu Decyzyjnego z analiza , korzysé-koszt” umozliwilo
wskazanie najbardziej kosztownych 1 korzystnych elementéw wdrozo-
nych w przedsigbiorstwie gospodarki zywnosciowe] SZI.

3. Obliczenie relacji korzysci do kosztéw dla poszczegélnych wa-
riantéw pozwolilo wskazad najlepszy z nich, proponowany do wdroze-
nia w praktyce,

4. Zaprezentowana firma 1 opracowane na jego przykladzie wa-
rianty zarzadzania jakoscig moga by¢ przykladem dla innych przedsig-
biorstw gospodarki Zywnosciowe;.
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Summary

The paper presents results of empirical research carried into effect
by the questionnaire form method in 2003 year in one of the leading
enterprise of nutritive sector in Poland. The aim of this exploration
was to definition an influence of chosen factors, results from initiating
and certification systems of quality management on costs and benefits
of improving quality management. Besides indication, which trom ac-
cepted variants, presenting adequate quality systems in biggest degree
satisfy all analyzed factors simultaneously supplying the biggest bene-
fits to the enterprise. To solving this problem applying connection
methods: AHP and cost — benefit analysis, what allowed to complex
formulate of given problem. Authors intention were to showing utility
of this methods in solution this question and in similar multicriteria
decisions problems.



Halina Smutek

Kultura organizacyjna jako element
ksztaltujacy tozsamo$¢ organizacji

Wprowadzenie

U Zrédet zainteresowania kultury organizacyjng znajduja si¢ zmiany
zachodzgce w otoczeniu wspélczesnego przedsigbiorstwa oraz to, ze
zaden z trend6éw, jakie pojawialy si¢ w zarzadzaniu w ostatnich dwu-
dziestu latach nie zdolal zahamowa¢ pogarszajgcych si¢ wynikéw
ekonomicznych wielu firm, chociaz koncepciji takich byto duzo: za-
rzadzanie przez cele, dywersyfikacja, kola jakosci, restrukturyzacja,
reengineering. W konsekwencji niejednokrotnie okazywalo si¢ — pomimo
zapewniefi, iz firma bedzie dzialaé lepiej, przy nizszych kosztach —
ze firmy stawaly si¢ mniejsze, co nie zawsze jednak oznaczalo, ze
byly réwniez bardziej efektywne. co w swojej pracy Przewaga kon-
kurencyjna jutrae podkreslali Prahalad i Hamel'.

Metody te odwracaly natomiast uwage od padstawowych dla orga-
nizacji zagadnien, jakim: byly normy i wartosci mogace stanowic o no-
wej jakosci zarzgdzania. Szczegdlnie wazne w tym zakresie byty spekta-
kularne sukeesy firm japoiiskich. Przy poréwnywalnej technologii, po-
dobnych rozwigzaniach strukturalnych i strategiach firm, jest cos, co
wyraZnie rézni organizacje japoriskie od amerykaiiskich i zachodnioceu-
ropejskich. Jednym z tych elementéw jest sposéb kierowania ludZmi,
a takze dbalos€ o system norm i wartosci pracownikéw przedsiebiorstw
japoriskich.

' Szerzej na ten temat piszg w swojej pracy G. Hammel. C. K. Prahalad, (Prze-
waga konkurencyjna jutra, Warszawa 1999), w ktérej zwracaja uwage, ze umiejet-
nosc identyfikac)i i diagnozowania czynnikéw determinujacych uzyskanie korzystng)
pozycji przedsigbiorstwa staje si¢ zadaniem kluczowym dla jego przysziosci, podkre-
Slajge ze: Trudno jest wskoczy¢ do pociagu budowania cech konkurencyjnosci,
kiedy opusicit on juz stacje”. Wskazujac na podstawowe kompetencje firmy, twierdza,
iz nie wystarczy. by firma stawala si¢ mniejsza, lepsza i szybsza, musi rowniez
posiadac umiejetnos¢ calkowitej zmiany swojej koncepeji funkejonowania.
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Réwnolegle zastosowanie metod jakosciowych w badaniach nad
organizacjami umozliwile dostrzezenie wielu zjawisk. kiére byty nie-
dostrzegalne przy uzyciu metod statystycznych i matematycznych,
Zwrocono uwage na to, czego nie da si¢ zmierzy¢, ale mozna opisac,
wyjasni¢ i zrozumied.

Poszukiwania doskonalosci w zarzadzaniu wskazaly, iz czynnikiem
wplywajacym w zasadniczy sposéb na sukcesy przedsigbiorstw jest spéj-
ny 1 wspblny dla wszystkich uczestnikéw organizacji system norm
1 wartosci. na co w swoich badaniach wskazywali migdzy innymi
T. Peters i R. Waterman, wykazujac ze osiagniecie dlugotrwatego sukce-
su rynkowego zalezy od przyjetego i praktykowanego systemu wartosci,
ktéry okresla kulture organizacyjng. Okazalo sie. ze nie zawsze. kierujac
sie tradycyjnymi regulami, mozna wyjasnic€ i rozwigzac problemy przed-
siebiorstwa. Nie jest ono bowiem systemem mechanistycznym, mozli-
wym do zaprogramowania i przewidywalnym w swoich reakcjach.

O randze kultury organizacyjnej dobitnie Swiadczg slowa T. J. Wat-
sona: ,,Jezeli rozwazyc kazda wielka organizacje — taka, ktéra istnieje juz
dtugo — mysle, ze istnieje ona nie dzigki swym formom organizacyjnym
tub umiejetnosciom zarzadzania, ale dzigki swej preznosci; poprzez sile
tego, co nazywamy przekonanijami i dzigki atrakcyjnosci tych przeko-
nati dla jej ludzi [...]. Wierze, ze kazda organizacja po to. by przetrwac
i osiagnad sukces, musi dysponowaé zespolem przekonari, na ktérych
opiera calg swojg polityke 1 swe dzialania™.

Kultura organizacyjna jako wzorzec zachowar

Pojecie kultury organizacyjnej jest trudne do zdefiniowania. Pew-
na prébe wyjasnienia i usystematyzowania zjawiska kultury organiza-
cyjnej stanowi model zaproponowany przez E. Scheina. Jego zdaniem
kultura organizacyjna stanowi zbiér podstawowych zasad wynalezio-
nych, odkrytych lub wypracowanych przez dang grupe uczaca si¢ sta-
wiad czolo problemom zwigzanym z zewnetrzng adaptacja i wewnetrz-
na integracja, ktére to zasady sprawdzity si¢ wystarczajaco dobrze, by
uznad je za obowigzujace i przekazad je nastepnym pracownikom jako

*F E. Jandt. fntercultural Commiunication. An Introduction, London 1995,
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wlasciwy sposdb postrzegania analizowania i odczuwania tych proble-
méw'. W przedstawionej prizez Scheina definicji silny akcent polozony
zostal na postgpowanie grupowe, wspélnotg pracowniczg konieczng do
zaakceptowania wsp6lnych celéw. Model kultury opracowany przez
E. Scheina przedstawiony zostal na rysunku 1.

widoczne i Swiademe

artefakty

czg§ctowo widaczne

normy i wartoéci i uwiadomione

calkiem nlewidoczne

i nieuswiadomione

zalozenia

Rys. 1. Model E. Scheina: poziomy kuliury organizacyjnej

Zrddio: A, K. Ko#misiski, W, Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyke, Warszawa
1996, 5. 439.

Jak zwraca uwage E. Schein, poszczegdlne poziomy kultury zosta-
ly wyodrebnione ze wzgledu na ich trwalos¢ i widocznos¢. W ujgciu
E. Scheina kulture mozna poréwna¢é do géry lodowej, ktérej okreslone
poziomy sg widoczne, mozliwe do zaobserwowania i ocenienia. Jed-
nak przewazajaca jej czes¢ jest ukryta, trudno jg zbadac i jednoznacz-
nie ocenic.

Najbardziej widocznym poziomem kultury sa tzw. artefakey — sztucz-
ne twory danej kultury. Dzielg si¢ one na:

— artefakty jezykowe (jezyk, mity, legendy),

— artefakty behawioralne (ceremoaie, rytuaty).

'E. H. Schein, Organizational Culture and Leadership. New York 1988.
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— artefakty fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty materialne.

Kolejny poziom kultury organizacyjnej tworzg systemy wartosci
i standardy postepowania. Mozna je podzieli¢ na:

— normy 1 wartosci deklarowane,

— normy i warto$ci przestrzegane.

Te pierwsze moga by¢ stosunkowa fatwo dostgpne, poniewaz moga
by¢ sformulowane juko wyraZna filozofia zarzadzania w organizacji.
Natomiast normy i wartoSci przestrzegane w danej organizacji sg trud-
niej dostepne. Trzeba dluzej przebywaé wewnatrz organizacji. aby je
rozpoznaé i opisaé.

Podstawowe zatoZenia kulturowe sg najtrwalszym i najtrudniej-
szym do rozszyfrowania poziomem kultury organizacvjnej. Gdyby
kulturg organizacyjng poréwnaé do géry lodowej, to zalozenia sa pod-
stawg tej géry ukryta w glebi oceanu. Zalozenia te odnoszg si¢ do:

— natury cziowieka,

- relacji migdzyludzkich,

— samej organizacji,

- natury otoczenia,

— relacji organizacji z otoczeniem.

Czesciowo tajemnice zatozer kulturowych ..zdradzajg” obowiazu-
jace w firmie normy i wartosci. Kultura organizacji stanowi o ,,0sobo-
wodcl” danej organizacjl. Przejawia si¢ w zachowaniach i reakcjach
osdb jg tworzgcych. Sekwencje skladnikéw kultury organizacyjnej
mozna przedsiawi¢ w nastgpujacy sposéb (rys. 2):

ZALOZENIA

R
I

WARTOSCH

Rys. 2. Sktadniki kultury organizacyinej
ZrSdto: opracowanie wlasne.
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Wiskazane elementy dotycza podstawowych kwestii, takich jak sto-
sunek do otoczenia zewngtrznego i uczestnikéw firmy (zalozenia),
wartosci uznawanych za szczegdlnie cenne dia danej grupy spoteczne;,
norm {powinnosci) bedacych konsekwencjg przyjecia takich a nie in-
nych wartosci, oraz postawy pracownikéw wobec réznych aspektéw
funkcjonowania firmy.

Podobng interpretacje kultury organizacyjnej znajdujemy
u Ch. Scholza, ktdry przedstawia tzw. model Lambda (rys. 3).

Lambda 2

Wewnalrz i na zewnairz

Plaszczyzma
mozliwa do
obserwacji

% o Lambda 1 Lambdz 3

E E g Kultura organizacyjna Wiarygodnodd, reputacja

3 _§ g g przedsigbiorstwa pracdsighiorstwa

Q2.2

S

5584
T
L pierwotne wewngirzne deiatanie Qddzialywanie nia zewnatrz
i przedsigbiorstwa

Rys. 3. Model Lambda
Ztédio: Ch. Scholz, Personalmarketing. Wenn Mitarbeiter heftig um worben werden,
Harvard Manager”. nr 1 (1991).

W opracowanym przez siebie modelu Scholz wskazuje na dwie
ptaszczyzny kultury organizacyjnej: niewidoczng dla obserwatora ze-
wnetrznego, ktérej Zrédlami sg pierwotne dzialania wewnetrzne, oraz
mozliwg do obserwacji, bedgcg zewnetrzng prezentacja firmy wobec
interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.



180 Halina Smutek

Lambda I stanowi rdzefi rzeczywistej kultury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa trudny do dostrzezenia i zidentyfikowania przez zewnetrznego
obserwatora. Najglebszy poziom kultury stanowig wartosci definio-
wane jako sklonnosci do dokonywania okreslonego wyboru®*. Pozwa-
lajg na oceng rzeczy i zjawisk w kategoriach dobra i zla. Na ogét
niewidoczne dla otoczenia, mozliwe sg do odczytania po sposabie
zachowafl w okreslonej sytuacji. Standardami wartosci obowiazuja-
cymi w dangj grupie sg normy — przyjmowane i deklarowane przez
dang kategori¢ oséb. Sposéb interpretacji norm i wartosci w duzej
mierze uzalezniony jest od przynaleznosci do danej grupy spolecznej
i decyduje o sposobie zaprogramowania umystowego. Z kolei Lamb-
da 2 jest oficialng wizytdwka przedsigbiorstwa, na jej podstawie bu-
duje si¢ wiarygodnos¢ i reputacje przedsi¢gbiorstwa w jego otoczeniu
zewngtrznym, cz¢sto oparte na deklaracjach 1 innych artefaktach.
Zewngtrzny obserwator ma minimalne szanse weryfikacji wyobraze-
nia o organizacji przed wejsciem w jej otoczenie wewnetrzne, co
umozliwia mu poznanie regul rzgdzacych w Lambdzie 1. Pod wpty-
wem interakcji menedzeréw i pracownikéw z otoczeniem zewnetrz-
nym moze nastepowad w Lambdzie 3 okreslona ewolucja w postacl
przewartosciowania norm i wartogci stanowigcych o kulturze organi-
zacji. Lambda 3 stanowi zmodyfikowany wizerunek organizacji
w otoczeniu zewnetrznym, to, o nazywany reputacja organizacii (go-
odwill).

Funkceje kuitury (kultura organizacyjna
jako narzedzie spotecznego przekazu)

Kultura organizacji ma duzy wplyw na zycie wewngtrzne organi-
zacjl, ale réwnieZ na kontakty organizacji z otoczeniem. Poszukujac
tego, co T. Peters i R. Waterman okreslili jako ,.excellence”, zwrdécili
uwage na znaczenie, jakie w osigganin doskonatosci moze odegrac kul-
tura organizacji, ktéra zwraca uwage na zupelnie inny wymiar organi-
zacji. Sprawia, Ze zaczynamy patrzeé na organizacje jak na systemy
spoleczne, dysponujace wspdlna wiedzg i doswiadczeniem oraz wspdl-

*G. Hofstede, Kultury i organizacje. Warszawa 2000, s. 44,
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nym systemem wartosci. Wspominany wczesniej Schein podkresial, ze
jedna z funkeji zarzadzania jest umiej¢tne wykorzystanie kultury orga-
nizacyjnej. zwracajge jednoczesnie uwage na funkcje kulitury: integra-
cyjng, percepcyjng 1 adaptacyjna.

Integracyjna funkcja kultury ma za zadanie utrzymanie organiza-
cyjne) jednosel przez tworzenie odpowiednie) atmosfery wspdlpracy
1 akceptac)i wspdlnych celéw. Ten aspekt kuitury zostat zaakcentowa-
ny przez G. Hofstede'a, ktéry kultur¢ okreslit jako kolektywne zapro-
gramowanie umysiu, oddzielajace czlonkéw jednej organizacji od
innych®. Zwracal tym samym uwage na to, ze kultury korporacyjne
powstaja w wyniku wspdinych doswiadezen grup pracowniczych 1 sg
synteza wspoinych wzoréw myslenia, wspélnego jezyka, wierzei.
uczu¢, wartosel, zasad, reguf, ideologii, do§wiadczenia, uczenia sie,
hierarchii wewnatrz grupy. uczestnictwa w procesie bycia razem, sta-
nowiac integrujace poczucie bezpieczeristwa i stabiinosci. Kuitura or-
ganizacji oparta na diugoletniej historil 1 tradycji firmy daje swoim
pracownikom mocne poczucie bezpieczenstwa. Pomaga zbudowac toz-
samos¢ organizacjl, ktérej przejawami sg: odrebny charakter organiza-
cji, filozofia dzialania i historia. Tozsamosé organizacji budowana jest
ze zbioru réznych osobowosci, charakterdéw 1 umiejgtnosci ludzkich,
ktére tworza tozsamosc grupowa.

Z kolei funkcja percepcyjna wyznacza sposdb postrzegania srodo-
wiska, w kiérym funkcjonuje organizacja, a takze dostarcza wiedzy
1 informacji o $wiecie. Dzigki temu, ze ludzie ze soba wspédipracujg,
moga si¢ wymienia¢ informacjami, zdobywac nowa wiedz¢. a takze
uczy¢ sie kultury. nadajac jej spoteczny charakter. Funkcja percepcyina
jest zatem spolecznym przekazem. interpretac)a zdarzed, objasnianiem
sensu zjawisk 1 proceséw. Przez wspdine przebywanie ze sobg lndzie
zdobywajg wiedza o tym, co dobre, a co zle, jakie oczekiwania stawia
wobec nich organizacja,

Funkcja adaptacyjna wiaze sie z moziiwoscia wypracowania goto-
wych schematéw zachowan 1 dzialania w okreslonych sytuacjach dzie-
ki postrzeganiu rzeczywistosci organizacyjnej i otoczenia jako wzgled-
nie stabilnych. Dostarczajac wyuczonych sposobdéw radzenia sobie

* Ibidem, 5. 40.
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w zyciu, wypracowuje gotowe schematy dziatad. Kultura organizacyj-
na zmniejsza obszar niepewnosci w organizacji, mozna zatem planao-
wac, przewidywac i projektowaé wihasne zycie, czego bezposrednini
konsekwencjami sg:

— stymulacja do dzialania,

— wzrost poczucia bezpieczenistwa ludzi w organizacji, co wplywa
na wzrost poziomuo motywacii,

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

— akceptacja ryzyka,

— skrdcenie czasu podejmowania decyzii,

- umiejetnos¢ adaptacji do zmian zachodzacych zaréwno w oto-
czeniu zewnetrznym, jak 1 wewnetrznym organizacji. co obecnie sta-
nowi bardzo cenng umiejgtnosc.

Adaptacyjna funkcja kultury staje si¢ szczegdlnie wazna wéwczas,
gdy firma wchodzi w interakcje z innymi organizacjami. wspétpracu-
jac z nimi, tworzgc kooperacje pozytywng lub opracowujac metody
walki z konkurencja. Na przedsigbiorstwa maja rdwniez wplyw takie
czynniki, jak: §rodowisko ekologiczne, ekonomiczne. prawne, demo-
graficzne, warunki naturalne i normy kulturowe danego kraju oraz tech-
nologia, jakg dysponuje. Wplyw otoczenia zewngtrznego jest powszech-
nie znany, ale dotyczy nie tylko postrzegania firmy na zewnatiz, jej
roli i pozycji konkurencyjnej, ale takze oddziatywania przez wymusze-
nie zmian w organizacji. Warunki czasoprzestrzenne (np. prawo, poli-
tyka, ekonomia), w jakich instytucja funkcjonuje, wplywajg na organi-
zacje 1 przenosza na jej teren wartosci i wzory pochodzenia zewnetrz-
nego. Z kolei wzorce kultury firmy powstale w niej przedostaja sig
poza jej granice i zmieniajg lub modyfikujg otoczenie.

Nalezy jednak pamigtac, ze kultura organizacyjna inaczej oddzia-
luje w stabilnym, a inaczej w zmiennym otoczenin. W dziataniach or-
ganizacji w stabilnym otoczeniu typowym zjawiskiem jest powtarzal-
nos¢é rutynowych czynnosci. Utwierdzajg sie stereotypy. ktére nie po-
zwalaja péZniej na zmiany w firmie. W otoczeniu zmiennym, niesta-
bilnym najczesciej ma miejsce walka konkurencyjna. kryzysy, przy-
spieszony rozwéj, a w firmie wszystko zaczyna si¢ zmieniac€ 1 prze-
ksztaicac.
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Intensywnos$¢ oddzialywania kultury organizacyjnej zalezy od tego,
¢zy mamy do czynienia z tzw. kulturg silna, czy stabg. Do oceny, czy
kultura jest silna, czy slaba mozna wykorzysta¢ nastepujgce kryteria®

— wyrazistosé wzorcow 1 wartosci, kiére przekazuje. Silne kultury
przedsiebiorstwa wyrézniajy sie tym, Ze precyzyjnie okreslaja, jakie
zachowanie jest pozadane, a jakie nie;

— stopieni upowszechnienia — dotyczy skali, w jakiej pracownicy
podzielaja kultur¢. W przypadku kultury silnej zachowania wielu pra-
cownikéw, a czasami wszystkich kierowane sy przez wzorce i systemy
wartosci;

— gtebokosé zakorzenienia — odnosi si¢ do tego, w jakim stopniu
wzorce kulturowe zostaly przyswojone i s3 elementem skladowym co-
dziennego dzialania. Glebokos¢ zakorzenienia wyraza sie réwniez sta-
bilnoscia kulturowa w dluzszym okresie.

Silne kultury przedsigbiorstwa mogg wplywac na funkcjonowanie
organizacji w sposéb zaréwno pozytywny. jak 1 negatywny. W literatu-
rze przedmiotu s3 one charakteryzowane jako silne powigzania tych za-
lozen i wartosci, kiére moga wplywaé na dzialalno$é ludzky w sposéb
bardziej znaczacy, niz te sposréd nich, ktdre sa czynnikami motywacyj-
nymi niemajacymi zwigzkow z kultura. Dlatego tez procesy socjalizacji
w silnych kuhurach sy zazwyczaj intensywne i wysoce efektywne’.
W niektorych organizacjach spotykamy sig z sytuacjami. gdzie kulwra
jest na tyle silna, Ze jest w stanie zastapic strukture formalng organizacji.

Wymiary kultury organizacyjnej
a wzorce organizacyjnych zachowari

G. Hofstede przychylal si¢ do pogladu, ze kultury uczymy sig, a jej
Zrédiem jest srodowisko spoleczne. Kazdy czlowiek nosi w sobie pe-
wien wzorzec myslenia, odczuwania i zachowania, ktéry przyswaja
w ciggu catego zycia. Kultura stanowi zatem pewien rodzaj kolektyw-

® H. Steinmann, G. Schreyogg. Zarzqdzanie. Podstawy kicrowania przedsig-
biorstwem. Koncepcje, funkcie proyhiady, Wroclaw [992, 5, 325,

! L. ZbiegieA-Macigg, Kuitura w organizacji. Idemyfikacja kultury znanych
furm, Warszawa 1999, s, 61.
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nego zaprogramowania umystu, ktére odréznia czlonkdw jednej grupy
od drugiej®.

Kultura organizacyjna (korporacyjna) moze by¢ rozpatrywana na
réznych poziomach zaprogramowania umystu, stad mozna wskazaé na
rézne jej przejawy w zaleznodci od mozliwosci ich zidentyfikowania
1interpretacji. Sg nimi symbole, bohaterowie organizacyjni, rytualy oraz
wartodci. Symbole to stowa, gesty, obrazy oraz przedmioty, kiére maja
szczegblne znaczenie i 54 rozpoznawalne przez czionkéw danej kultury
(ezyk, zargon. sposSb ubierania sie, fryzura, flaga). Symbole te ulegaja
czgstym zmianom, niejednokrotnie przejmowane s z innych kulaur, znaj-
duja ste w zewnetrznej, najbardziej widocznej warstwie kultury.

Z kolei bohaterowie to postaci wspofczesne lub historyczne, realne
Iub fikeyjne, kidre utozsamiajg pewne cechy szczegdlnie cenione w da-
nej kulturze i tym samym stanowia rodzaj wzorca (bohaterowie bajek,
podani itp.).

Rytualy sa zbiorowymi dzialaniami, ktére, cho¢ powierzchowne
w swej naturze, s3 postrzegane jako niezbe¢dne {ceremonie religijne, ob-
chody uroczystosci, spotkania, ktre pozwalajy zaprezentowad postawe
asertywna).

Rytualy, bohaterowie i symbole stanowig przejawy widoczne, lecz
nie zawsze czytelne. Standardami wartosci obowigzujacymi w danej
grupie sa normy — przyjmowane i deklarowane przez dang Kategori¢
osob. Sposéb interpretacji norm i wartosci w duzej mierze uzalezniony
jest od przynalezno$ci do danej grupy spotecznej. Stad koniecznos¢
okreslenia tych elementéw, ktére decydujg o takim a nie innym syste-
mie wartosci. G. Hofstede w swoich badaniach nad kulturg wymienia
nastepujace jej warstwy”:

— poziom kultury narodowej,

— poziom kultury zwigzanej z przynaleznoscig do grupy regional-
nej, etnicznej, jezykowe;j,

— poziom kultury zwiazanej z przynaleznoscig do dane;j pici,

- poziom kultury spolecznej zwigzanej z mozliwosciami zdobywa-
nia wyksztalcenia, z zawodem lub z wykonywang praca,

*G. Hofstede, ap. cit.. 5. 40.
*Ibidem. s. 46.
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- poziom kultury organizacyjiej (korporacyjnej) zwiazanej z rola
1 stanowiskiem w danym miejscu pracy.

Pomigdzy wskazanymi powyzej warstwami kultury moze docho-
dzi¢ do konfliktéw, ktére znacznie utrudniaja przewidywanie sposobéw
zachowania si¢ jednostki w danej sytuacji. Dodatkowo warstwy te na-
kladaja sie na siebie, co w konsekwencji sprawia, iz kazda jednostka nosi
w sobie wiele warstw zaprogramowania umystu. Podstawowe wymiary,
ktére zdaniem Hofstede’a pozwalajg na identyfikowanie réznic pomig-
dzy kulturami, sprowadzajg si¢ do okreslenia takich czynnikéw, jak'®:

- dystans wladzy (od matego do duzego) — okresla zakres oczeki-
wari i akceptacji dla nierdwnego rozktadu wladzy. wyrazany przez mniej
wplywowych, podwiadnych czlonkdw instytucji lub organizacji;

- kolektywizm i indywidualizm — wymiar ten odnosi sie do zakre-
su, w jakim pracownicy sg sklonni zaakceptowa¢ prymat wspdlnych
intereséw nad jednostkowymi;

— kobieco$¢ i meskosé — wyraza sig w akceptowaniu nieréwnosci;

— unikanie niepewnosci (od slabej do silnej) — oznacza stopied,
w jakim pracownicy s sktonni zaakceptowaé sytuacje niepewnosci,
zmiany oraz funkcjonowanie w warunkach braku formalnych regut.

Biorac pod uwagg wskazane powyzej wymiary kultury organiza-
cyjnej, mozna wskaza¢ pewne charakterystyczne — ukladajace sig
w kontinuum - normy zachowan:

— orientacja na zachowanie procedur — orientacja na osigganie wyni-
kéw,

— troska o pracownikéw — troska o produkcje,

— przynaleznos¢ — profesjonalizm,

— system otwarty — system zamknigty,

- luZna kontrola - scista kontrola,

- normatywizm — pragmatyzm,
stanowiace podstawg wyodrebnienia czterech typéw kultury organiza-
cyjnej:

1. Kultura o orientacji na stabilizacje i bezpieczenistwo (przestrze-
ganie formalnych regul; indywidualizm jest zagrozeniem). Wystepuje
w organizacjach o sztywnej strukturze i procedurach skierowanych na
kontrole pracownikéw.

' [hidem. &. 51.
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2. Kultura o orientacii na strukturg i rutynowe procedury (wspét-
dziatanie i dobra atmosfera pracy). Charakterystyczna jest dla organi-
zacji. w ktorych relacje migdzy osobami w hierarchii sa w mniejszym
stopniu sformalizowane.

3. Kulwra nastawiona na wspieranie inicjatyw jednostek i matych
grup {(zaangazowanie, umiejetnose twérczego podejscia do probleméw).
Spotykana w organizacjach, w ktérych rywalizacja jest czyms natural-
nym.

4. Kultura zorientowana na realizacje zadan (,,plynna” struktura,
styl kierowania oparty na przywdédztwie kierowniczym).

Przedstawione powyzej modele kultury organizacyjnej eksponuja
rézne wymiary, stad kazda z nich w inny sposéb moze wplywaé na
odmienny sposdb postrzegania danej organizacji przez otoczenie,
w ktérym funkcjonnje. W réznym zatem stopniu moze przyczyniac si¢
do budowania pozytywnego wizerunku i reputacj.

Kulturotwoércze znaczenie misji firmy

Misja okresla zasady dziatalnosci gospodarczej. . Przedsigbiorstwo
pozbawione misji nie ma duszy”. Stanowi ona powdd jego istnienia
i ched postrzegania przez spoleczefistwo (definiuje biznes firmy i okre-
§la podstawy jej filozofii) oraz nadaje mu kierunek dziatalnosci, a po-
srednio wskazuje dziedziny, ktérymi ma sig ono zajmowac. Misja
firmy zakre§la szeroki obraz przedsigbiorstwa, jednoczesnie go wyja-
$niajac. Dzigki temu zaréwno kierownictwo, jak i pracownicy uzysku-
Jja mozliwos¢ spojrzenia na nie jako na catosé, Ma to zasadnicze zna-
czenie dla stworzenia warunkéw dtugoterminowej konkurencyjnosci.
Sam proces, ktéry prowadzi do sformulowania misji. jest tak samo
wazny. jak jej tre§é. Zmusza on bowiem kierownictwo przedsigbior-
stwa do ponownej analizy zasadniczych przestanek, keére tworza pod-
stawe dzialai podejmowanych przez tg jednostke. Misja powinna okre-
§laé, dlaczego klienci powinni kupowaé towary I korzystaé z vstug
w tej, a nie w innej firmie. Powinna tez okresla¢ podstawowe powota-
nie przedsigbiorstwa i spetniaé role¢ motywujaca oraz dynamizujaca.
Ma ona ponadto olbrzymig wartos¢ informacyjng tak dla oséb znajdu-
jacych sie wewnatrz danej organizacji, jak i dla ludzi z zewnatrz.
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Z jednej strony cele przedsigbiorstwa staja si¢ zrozumiate dla jego pra-
cownikéw, z drugiej stanowi ona wazng informacje dla wiascicieli ak-
¢ji, dostawcow i klientéw.

Zle sformulowana misja moze stanowic czynnik zniechecajacy. Nie
moze ona by¢ formulowana w kategoriach checi przetrwania czy osia-
gnigcia zysku, lecz stuzenia spoleczeiistwu. pomnazania korzysci, jakie
uzyskuje klient, a takze przedsigbiorstwo za pogrednictwem rynku'l.
Ksztaltowana jest przez szes¢ elementdw o charakterze egzogenicznym
1 endogenicznym:

— historie tirmy (przeszle cele, polityka, osiggnigcia),

— obecne trendy i cele wilascicieli oraz Kierownictwa,

— preferencje interesariuszy,

- otoczenie firmy (realia rynkowe),

— zasoby firmy,

- wyjatkowe kompetencje, pozwalajace uzyska¢ tirmie przewage
konkurencyjng w dlugim okresie.

Poprawne okreslenie misji w znacznym stopniu przyczynia si¢ do
usprawnienia zarzadzania. Jej brak moze natomiast prowadzi¢ do po-
wstania konfliktéw w przedsiebiorstwie. Misja, definiujac istote bizne-
su 1 rynek docelowy, jest waznym instramentem integracji pracowni-
kéw i kadry menedzerskiej wokdl celu dzialania organizacji. Pomaga
ona postrzegad 1 interpretowad zadania w identyczny sposdb i tworzy¢
miedzy nimi silne wiezi ,,zadaniowe” wynikajgce z akceptowania po-
dzielanych wartosci i standardéw zachowania. W organizacji nie wszy-
scy pracownicy podziejg te same wartosci, dlatego menedzerowie po-
winni kreowac 1 wzmacnia¢ poczucie misji. aby uczuciowo zwiazad
pracownikdw, udzielajac im potrzebnej pomocy i zachgcajge do wspdl-
pracy.

Aby misja speiniala taka kreatywng role. musi stanowié wspdlny
wzorzee przenikajacy cala ,,osobowos¢” firmy, wszystkich jej uczestni-
kéw, musi wszystkich laczy¢ wiara w konieczno$é wytworzenia nie-
zbednych dla tirmy wartosci, a pracownicy musza mie¢ przeswiadcze-
nie, ze misja jest wiasciwa, tzn., ze dobrze lgczy wartosci organizacji
z ich wlasnymi wartosciami. Muszg wige mieé glebokie poczucie mi-

"I, Penc. Strategie zarzgdzania. Warszawa 1999, 5, 125,
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sji. Oznacza to emocjonalne i gighokie zaangazowanie w realizacje
wspdlnie ustalonych celéw oraz przywigzanie do organizacji, ktdra ist-
nieje po to, by cos osiggngé".

Niejednokrotnie pojawiaja si¢ pytania: czy wartosci sformulowane
w misji nie 53 jedynie pustymi sloganami, pewng foring obietnicy? Czy
przedsigbiorstwo moze funkcjonowac i rozwijaé sig bez okreslenia misji?
Oczywiscie bardzo czesto mozna spotkad takie sytuacje. gdzie sformu-
lowanym w misji wartosciom nie odpowiadajy dzialania podejmowane
przez firme.

Jednak, na co wczesnie) zwracano uwage. ustalenie misji czyni
bardziej prawdopodobnym sukces przedsighiorstwa. Jest ona szczegdl-
nie wazna, jezeli pracownicy majg wierzy¢ w swoja firme: istotne jest
wowczas przekonanie, ze istnieje po to, by cos osiggnyc. Koncepcija
misji dotyczy wszystkich aspekiéw dzialari oraz zachowar jej pracow-
nikéw. Problem ten najlepiej prezentuje model Ashridge misji firmy,
wskazujacy na cztery parametry: cel, wartosci. strategie 1 standardy
zachowan**.

Ustalenie misji przyczynia sig do identyfikacji dazen poszczegélnych
grup w firmie i tagodzenia ewentualnych konfliktéw. Na ogél w firmie
wystepujg rézne systemy wartosci, czesto sprzeczne. Ustalenie misji po-
zwala na ich eliminacje i skoncentrowanie wysitkéw wokél jednego celu.
Z drugiej strony stanowi ona przeslanie firmy umozliwiajace jej identyfi-
kacje zewngtrzng, czyli sposdb, w jaki chee by< postrzegana w otocze-
niu'%. Sformulowanie misjii jej realizacja przynosi niewatpliwe korzysci
w postaci: 1) umiejgtnego dostosowania si¢ do zmian otoczenia, 2) wzro-
st poczucia pewnosci i bezpieczeristwa, 3} zwigKszenia prestizu firmy
oraz 4) nadania firmie bardziej ludzkiego oblicza.

Korzysci wynikajace z posiadania i realizowania misji nie dotycza
tylko i wylacznie przedsiebiorstw duzych, ktére majg znaczny wplyw
na zaspokajanie potrzeb otoczenia, lecz réwniez przedsigbiorstw sred-
nich i matych, a jej sformulowanie stanowi istotny czynnik przewagi
konkurencyjne;.

2 J. Penc, Strategiczny systein zarcqdzania, Warszawa 2001, s. 132,

B R. Koch, Strategia. Jak opracowad i wprowad:ic w 2y fe najskuteciniejszq
strategig, Krakow 1098, x. 240, cyt za; A. Campbell, M. Devine. D. Young, A Sense
of Mission, Economist 1990,

"L.. Zbiegien-Macigg. op. cit.. 5. 78.
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Kultura organizacyjna a spoleczna
odpowiedzialno$¢ firmy

Qdpowiedziainosé spoleczna jest filozofia prowadzenia dziatalnosci
produkeyjnej i ustugowej skierowang na budowanie trwalych, pozytyw-
nych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami. Stanowi ona
podstawe wyznaczania celéw firmy. Skuteczna strategia rozwoju organi-
zacji musi obejmowac w réwnym stopniu wymiar ekonomiczny, ekolo-
gicznych i spoleczny. Efektem powinno byé w zwigzku 2 powyzszym
poszukiwanie i wskazywanie takich kierunkéw dzialalnosci, kiére za-
pewnig zréwnowazony rozwdj. Co w konsekwencji oznacza dzialania
spolecznie odpowiedzialne. przyjazne ekologicznie a zarazem ekono-
micznie wartosciowe. To konieczne dostosowanie odbywajace sie w pro-
cesie ustawicznego dialogu z interesariuszami, zgodnie z zasadg ciggte)
poprawy, wynika zaréwno ze zmian, jakie zachodzg w §wiadomogci spo-
leczne;j klientéw, jak réwniez zrozumienia przez menedzerow, ze Wpro-
wadzenie odpowiedniej kultury zarzadzania, ktéra podkreslataby zna-
czenie migdzy innymi koniecznosci wdrozenia zasad odpowiedzialnosci
spolecznej i ekologicznej, ma wplyw na wzrast poziomu konkurencyjno-
$ci firmy.

Wymogi, jakie stawia funkcjonowanie na globalnym rynku, sprawi-
ly, iz firmy zaczely poddawaé si¢ andytom spotecznym i etyczrym oraz
dostosowywaé swoje dziatania do obowigzujacych w tym obszarze stan-
dardéw. Stusznosé tego typu dzialai potwierdzaja wyniki osiggane przez
firmy wdrazajace strategie skierowane na dialog ze wszystkimi interesa-
riuszami. Nowa filozofia dzialania skierowana na budowanie trwatych
pozytywnych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami zaréwno
wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i w jego otoczeniu, jest punktem wyjscia
w budowie konkurencyjnosei firmy. Stanowi z pewnoscia narzgdzie ula-
twiajace okreslenie celow strategicznych oraz oceng stopnia ich realizacji.
Stad tak duze znaczenie przypisywane jest budowaniu relacji z poszcze-
g6lnymi pracownikarni, co w konsekwencji prowadzi do budowania za-
ufania do przedsiebiorstwa i prezentowanego przez niego wizerunku.

Systemn spolecznej odpowiedzialnosci firmy jest pojmowany jako
uczestnictwo w procesie doskonalenia, niezbednym dla cigglego roz-
woju organizacji, przez stworzenie systemu wartosci wspierajacego
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proces zarzgdzania strategicznego. Respektowane normy i zasady po-
zwalajg zbudowad zaufanie w relacjach przedsigbiorstwa z otoczeniem,
w ktdrym dana firma funkcjonuje. Nie byloby te mozliwe bez przyje-
cia okreslonych regul wyznaczajgcych kierunek jej dzialan. Podstawo-
wymi zasadami przyjmowanymi w procesie formulowania polityki
spotecznej odpowiedzialnosci sg':

1. Zasada odpowiedzialnosci - abliczalnosci (eccountabitity), prze-
kladajgca sig na zgodnos¢ z deklarowanymi normami i gotowos$¢ pono-
szenia konsekwencji za prowadzone dziatania badZ ich zaniechanie.

2. Zasada uczestnictwa (inclusiviry) ~ oznacza. ze firma uwzgled-
nia potrzeby i oczekiwania poszczegdlnych grup interesariuszy.

3. Zasada zupelnosci (completeness) — uniemozliwia niejawne wy-
taczenie ,,niewygodnych” badZ , drazliwych” obszaréw dziatama.

4. Zasada wymiernosci {(materiality) — przejawia si¢ w gotowosci
do poddania wymiernej ocenie wszystkich waznych z punktu widzenia
interesariuszy sfer dzialania.

5. Zasada zapewnienia jakosci (qualiny assurance) — jest wyrazem
potwierdzenia wiarygodnosci firmy przez niezaleznych ekspertéw.

6. Zasada dostgpnosci (accessibility) — zaklada znajdowanie naj-
bardziej skutecznych kanatéw komunikacji. tak by niezbedna informa-
cja mogla zawsze dotrzeé do tych, ktdrzy jej poszukuja. co naklada na
organizacj¢ konieczno$¢ aktywnego propagowania informacji zwigza-
nych z realizowanym programem spoleczne] odpowiedzialnosci.

7. Zasada istotnosci {relevance) - podkresla wage. jaka przywigzu-
je sie do ocen i informacji udostepnionych przez przedsigbiorstwo dla
sfer opiniotwdrezych.

8. Zasada zrozumialosci (understandability) — poszczegélne infor-
macje o firmie sa przedstawione w taki sposéb, ze mogg stuzyé do jej
oceny nawet przez osoby unieposiadajace w tej dziedzinie fachowego
przygotowania.

Przedstawione powyzej zasady powinny stanowi¢ podstawe dla bu-
dowania konkretnych norm postepowania, a nawet naczelnych wartosci
funkcjonowania kazdej organizacji. Jest to wazne szczegdlnie wiedy, gdy
w gre wchodzg rézne interesy: firmy, otoczenia. Przyjecie zysku jako
podstawowego celu strategicznego nie oznacza, ze nie moga zostac zre-
alizowane cele pozostalych grup zainteresowanych. To godzenie réznych

5} A. F Stoner, Kierowanie, Warszawa 2000,
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intereséw jest mozliwe przez budowanie misji i strategii firmy opartej nie
tylko na checi osiagania zysku, ale réwniez celéw spolecznych i ekolo-
gicznych. Stad przyjecie zasady zréwnowazonego rozwoju moze zadecy-
dowaé o przewadze Konkurencyjnej jutra. Z kolei budowa wzorcoéw
i standardéw zachowaii okreslanych jako etyczne'® ma na celu wzmoc-
nienie pozytywnego Klimatu organizacyjnego, a w konsekwencji wzrost
wzajemnego zaunfania, zaangazowania, wyzszy stopient lojalnosci pra-
cownikéw wobec firmy, a takze poprawe relacii z otoczeniem zewnetrz-
nym. Szczegdlnie istotne staje si¢ to w czasach obecnych, w ktdrych suk-
ces w dzialalnosci gospodarczej nie zalezy tylko od szczgsliwego zbiegu
okolicznosci, ale réwniez przestrzegania okreslonych zasad. Zrédlem
tych zasad moze by<¢ kultura organizacyjna, ktdra kreuje tozsamo$¢ orga-
nizacji 1 wartosci szczegdlnie wazne z punktu widzenia wspdlezesnych
organizacji: bezpieczerstwo i zaufanie.

BOHATEROWIE

PRAKTYK[

Rys. 4. Przejawy kultury na réznych poziomach gigbokosci, tzw. diagram cebuli
Zrédlo: G. Hofstede, op. ¢, s. 40.

"W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji dziatan etycznych. Jedna
z nich mowi, 1z dzialanie etyczne 1o takie, ktére przestrzega reguty: , podejmuj decyzje
gospodarcze tak, aby< jako odbiorca mogl osobiscie zaakceptowac efekty zewnetrzne
swoich decyzji”. Szerzej na ten temat w: Ervka biznesu, J. Dietl, W. Gasparski (red.),
‘Varszawa 1999, cyt. za: A, Diehle, Die goldene Regel. Gottingen 1962,
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Rys. 5. Model misji wyg Ashridge Strategic Management Centre

Zrodio: R. Koch, Strategia. Jak opracowad i wprowadzic: w Zycie najskuteczhief-
s2q strategip, Krakow 1998, 5. 240, Podaje za: A. Canipbell. M. Devine.
D.Young. A Sense of Mission, Economist 1990.
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System informacyjny w zarzadzaniu
rozwojem produktu

Wprowadzenie

Ryzyko, niepewnosé, niestabilnog¢ i burzliwosé staly sie imma-
nentnymi cechami wspdlczesnego otoczenia konkurencyjnego. Aby
sprosta¢ powyzszym wyzwaniom, przedsigbiorstwa zostaly zmuszone
do mys$lenia kategoriami zarzadzania strategicznego. Niezbgdna stala
si¢ umiejetnos¢ przewidywania i rozpoznawania przyszlosci. oceniania
wlasnego potencjatu 1 mozliwosei na tle konkurencii w oparciu o po-
siadane informacje.

Taka sytuacja wymagata od przedsigbiorstwa stworzenia sprawne-
go systemu informacyjnego. ktéry stanowilby podstawg informacyjna
m.in. zarzadzania rozwojem produktu.

Szczegdluym rodzajem systemu informacyjnego na poziomie za-
rzadzania strategicznego jest system okre$lany mianem sy stemu
informacjistrategicznej (SIS). W literaturze przedmiotu
najczedeiej spotyka sig nazwe system wspomagania decyzji (Decision
Support System ~ DSS)'. DSS sg to systemy obshugujace strategiczny
poziom zarzadzania w zakresie wspomagania niektérych lub wszyst-

1System DSS charakteryzuje sig nastgpujgcymi cechami: uwzgiednia specyfike
stylu zarzgdzania stosowanego w firmie. jest wykorzystywany gidwnie do sterowa-
nia dzialalnoscig i jej monitorowania, jest mieszaning réznych systeméw wykorzy-
stywanych do realizacji réznorodnych zadari, jest nastawiony na klienta (firmg) i jego
zastosowanie, wyzwala mozliwosci lepszej realizaci strategii firmy, umozliwia boga-
te prezentacje graficzne, ktére przekonujy menedzerdw, zapewtnia roznym Kierowni-
kom korzystanie z niezbednych dla nich fragmenidw jednej lub wielu baz danych,
zaawansowana technika telekomunikacyina gwarantuje wysokg jakosé raportéw,
dostarcza wieloaspektowej sprawozdawezosci, wykorzystuje informacje wewngtrz-
nei zewngtrzne, implementacja DSS wymusza zastosowanie najnowszych rozwig-
zah techniki informatycznej. fako przyklady systemow DSS wykorzystywanych
wpraktyce wielu firm mozna wymienié: PMS (Purtfolio Management System), IRIS
{Undustrial Relations Informarion System). IFPS (Inreractive Financial Planning
System), IMS (Imeractive Markering System) [W. T. Bielecki. 201 5. 135].
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kich faz procesu decyzyjnego. dotyczacych probleméw trudnych, no-
wych 1 najczesciej stabo ustrukturalizowanych, odnoszonych do cato-
sci albo okreslonych fragmentéw dzialainosci firmy. W przedsiebior-
stwie wykorzystuje si¢ powszechnie dziedzinowe (transakcyjne) syste-
my informacyjne. ktére réwniez moga by« pomocne w podejmowaniu
decyzji strategicznych, np. system informacji marketingowej, system
informacji finansowej, system informacji produkcyjne;j, a takze system
informacji dla potrzeb zarzadzania rozwojem produktu.

Aby sprostaé¢ wymogom zarzadzania strategicznego powstat System
Wspomagania Naczelnego Kierownictwa — SWNK (Executive Support
Systents - ESS), skladajacy si¢ z systemu informowania naczelnego kie-
rownictwa, z mozliwoscia powiazania go z Internetem oraz z DSS, kté-
ry moze by¢ polaczony z hurtowniami danych, przy wykorzystaniu tech-
nik OLAP (On-Line-Transaction Processes). System SWNK pozwala
na tworzenie baz danych i informacji nie tylko wewngtrzaych, ale i ze-
wngtrznych. Ponadte umozliwia on dokenanie jakosciowej i ilosciowej
analizy zebranych informacji i danych celem ich interpretacji. Raporty
tworzone w SWNK umoziiwiaja laczenie z raportami SIK (Executive
Information Systems — EIS), co daje w efekcie powigzanie ich ze sobg
zwigzkami przyczynowo-skutkowymi® [W. Flakiewicz, 2002, s. 189,
197-198; W. T. Bielecki, 2001, s. 116].

W dalszej czesci referatu oméwiona zostanie problematyka wyko-
rzystania systemu informacyjnego w zakresie procesu zarzadzania roz-
wojem produktu. A w szczegdlnosci zostang zaprezentowane:

*Naszezegdlng uwage w tym migjscu zastuguje zaawansowany system MRP I,
ktéry integruje dzialania realizowane w przedsigbiorsiwie na wszystkich trzech po-
ziomach zarzadzania. Na poziomie strategicznym mozna wykorzysta nastgpujace
zawarte w nim podsysierny: planowanie biznesowe (Business Planning), zarzadzanie
popytem ( Demand Management). interfejs do planowariia strategicznego (Financial
Planning Interface) oraz symulacja (Simdation) t pomiar dzialania systemu { Perfor-
mance Measurement). Mozna w nim spotkaé réwniez moduty OPT (Optimized
Prduction Technology) oraz TQM (Total Quality Managemenr). Firmy starajy sie
wprowadza¢ zintegrowane systemy informacyjne (CIM). gdyz nalezy taczy¢ posia-
dane bazy i banki danych z réznych obszaréw dla potrzeh zarzadzania strategicznego
{np. moduly wspomagania projektowania (CAD), moduty zarzadzania cyklem zycia
produktu (PLM}, moduly zarzagdzania relacjami z klientem (CRM). moduly zarzadza-
nia wiedzg (BW)itp.).
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— pojecie rozwoju produktu;

- zakres j kierunki przeplywu informacji migdzy uczestnikami ze-
spolu ds. rozwoju produktu;

— aspekty rozwazane podczas badad nad rozwojem produkiu;

— obieg informacji zwiazanych z ustalaniem programu roezwoju
produktu

— zastosowanie systeméw informatycznych w zarzadzaniu rozwo-
jem produktu.

Zakres i potrzeby informacyjne
w rozwoju produktu w firmie

Przez rozwéj produktu w przedsigbiorstwie rozumie sig
proces podejmowania dziatal w zakresie modernizacji. ulepszed ist-
niejacych produktéw oraz wprowadzenia nowych badZ wycofywania
przestarzalych produkiéw z oferty rynkowe;.

Rozwdj produktu’, niezaleznie od tego. w jakiej formie jest reali-
zowany, polega w istocie na ciggtych modytikacjach zbioru technicz-
nych i uzytkowych wlasciwosci produktu w celu poprawy jakosci typu.
Réwnolegle prowadzi sie ciggle doskonalenie procesu produkceji albo
Swiadczenia ustugi w celu zapewnienia produktowi wymaganego, zwykle
wysokiego, poziomu jakosci wykonania [A. Iwasiewicz. 1999, s. 101].

Wybdr i realizacja okreslonego kierunke rozwoju produktéw fir-
my uzaleinione sg m.in. od przyjetej strategil innowacyjnej w przedsig-
biorstwie. Producent nie zawsze musi wprowadzaé na rynek zupelnie
nowy produkt. poprzedzony wieloletnimi badaniami, moze przeciez
przyja¢ strategie nasladowcezg Inb imitacji. skorzystaé z badari 1 opraco-
wan dokonanych przez lidera rynku, wykorzystujge i doskonalae jego
wynalazki.

* Rozwdj produktdw i usfug nasigpuje od momentu pojawienia sig pomystu do
Jjego realizacji. Pomystéw zawsze jest duzo. ale proces ich realizacji jest tredny. Przy
réwnoczesnym uwzglednieniu celéw przedsigbiarsiwa wymaga wysokich umigjgl-
nosei menedzerskich. Badanie rynku i dziafalnos¢ badawcezo-rozwojowa majq duze
znaczenie przy wyborze odpowiedniege asortymentu produkiow {wyrobéw tub
ustug). Umoziiwiajg zrozumienie potrzeb i wymagan konsumentéw, a dzigki temu
wytworzenie produktow, ktére moga by udostgpnione klientowi.
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Pomysty odnoszace sig do rozwoju produktéw moga powstawac:

-~ w odpowiedzi na zapotrzebowanie rynku. Oznacza to, ze istnieje
na rynku niezaspokojona potrzeba tworzaca luke rynkows. Jezeli przed-
sieblorstwo jest w stanie j3 wypelinic, oferujac swaéj produkt, to moze
zapewni< sobie bezpieczng pozycje na rynku;

— wskutek prowadzonej dzialalnosci badawczo-rozwojowej w fir-
mie 1 musza same znaleZ¢ sobie miejsce na rynku. Prowadzi to zazwy-
czaj do pojawienia sie nowych rozwigzan. ktére powinny zostaé weze-
$niej ocenione, zanim zostang wyprodukowane w wigkszej ilosci.

Planowanie wyboru. rozwoju. wprowadzenia i obstugi nowych lub
istniejacych produktéw (wyrobéw lub uslug) wymaga udziatu wszyst-
kich obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa,

Rozwdj produktu powinien by<¢ interaktywnym procesem, podczas
ktérego wspdlpracuja konsumenci oraz zespoly marketingowe, han-
dlowe, projektowe, zaopatrzeniowe, produkcyjne, organizacyjne itp.
jako sp6jny, elastyczny i wspomagajacy sie zespol. W wyniku tej wspdt-
pracy powstaja wyroby lub ustugi zaspokajajgce oczekiwania konsu-
menta, a jednoczesnie produkcja jest uzasadniona skonomicznie.

Rysunek | prezentuje relacje zachodzace migdzy réznymi komor-
kami wspdhuczestniczacymi w tworzeniu produktu (w pracy zespoto-
wej). Natomiast tabela ] zawiera zakres i kierunki przeptywu informa-
¢jt miedzy pracownikami w zespole ds. rozwoju produktu.

W procesie rozwoju produktu zbierane sg rdzne informacje, ktére
w efekcie sg pomocne przy wyznaczaniu kierunkéw rozwoju produk-
16w?* oraz wyborze ostatecznej strategii rozwoju produktu.

! Propozycje w zakresie rozwoju produkiu mogg wigc dotyczy¢ zasadniczo
dwéch kierunkow: udoskonalenia badz zmodyfikowania produktu istnigjacego
w sposob pozwalajacy na petne zaspokajanie potizeb odbiorcoéw oraz stworzenia
nowego produktu spetniajacego wymagania klientdéw pod wzgledem: technicznym,
ekonomicznym, ergonomicznym. prawnym, jakosciowym, ekologicznym itp. Nale-
zy takze nwzgledniaé w kierunkach rozwoju produktu decyzje ¢ wycofaniu go
zrynku.
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Zrédio: opracowanie wiasne.




Tab. 1. Zakresinformacji zbieranych, przetwarzanych oraz przesylanych w zespole
zadaniowym ds. rozwoju produktu

i Skiad Zakres informacji oraz. forma przekazu informacji Zakres
i zespohu fudziat
W Dracy
Kierownik | Okreslenie celdw i kierunkéw rozwoju produkiu, informowanie o skdadzie i doborze |  udziat
zesp pracownikéw do prac w zespole; zbieranie, przetwarzanie i przekazywanie staty
(konsiruktor, | :nformacji do poszczegbinych czlonkow zespotu ¢ stanie zaawansowania prac nad
technolog, produklem; informowanie o instrumentach matywacyjnych; informowanie ¢
ecjalista | wielkosci zasobdw i srodkéw do wykorzystania, informowanie o aczekiwaniach
1 kadry kierowniczej, klientéw, dostawcéw, dystrybutordw, przechowywanie
marketingu) | pomystéw; tworzenie bazy danych ¢ realizacii projeku (produkiu), zbicranic
informacji o powodzeniu 1 porazkach produktu na rynku, Forma przekazu - analizy,
zeslawienia, raporty o realizacji przedsigwzigeia dla kierownictwa, cztonkdw
zespotu, dostawcdw. inwesiorow, kluczawych kiientéw.
Specjalisia - | Informacja o konstrukeji wyrobu, informacje o wynikach poréwnan i najnowszych udziat
konstruktor | rozwigzaniach konstrukeyjnych, informacje o pracach w zakresie przygotowania staty
projekiv, informacje o kos2tach wykonania lechricznego produktu, informacje
o wykonaniu prototypu i jego wynikach w testach. Forma praekazu — informacje
i dokumentacja kensirukeyjha produkio oraz wykonanje protatypu.
Specjalista | Informowanie o polrzebach i wymaganiach klientéw, informacja o popycie na udzjat
ds. produkl, infonnacje 7 badan rynku, sekicra, makrootoczeniu i zachodzacych t sealy
marketingu | trendach, informacje o wynikach testu rynkowego. informacje o kosztach reklamy
i protnogji produktu, informacje o szacunkach cenowich produktuy, informacje
o rodzaju zastosowanej strategii wprowadzania produkiu na rynek. Forma przekazu
- analizy, raporly z ankiet, ocen, sondazy, wstgpna kalkulacja cenowa, budzet
marketingowy, plan stralegiczny dla produktu, scenariusze, prognazy.
Specjulista — | Informacje o formie plastycznej realizacii projektu produktu i ljego opakawania. udziat
projekiant/ | Forma przekazu - szkic, rysunck techniczny, projekt, model, forma plastyczna wzd!ug
plastyk produkin wraz z opakowiniem. potrze
Specjalista | Informacje z oceny parametrow produktu pod wzgledem zgodnoéci ich z normami, b. dqi?
ds. kontroli | informacje na temal przebiegu prac laborataryjnych. Farma praekazu - rapont udzia:
jakosci pokontrolny, wyniki 2 przeprowadzonego testll i sprawdziandw (matertatow.
podzespotow) 2astosowanych do prototypu, produktu oraz opakowania,
Specjalista | Informacije « pr/.cbip%u procesu produkeii, o zdolnosciach produkcyjnych. udzial
ds. produkcii | o potrzebach materialowych i oprzyrzgdowaniu do produkgji, informacje wedhu,
potencjale zasobdw ludekich, ich podnoszeniu kampetencyi, 2akresie s2kolen, potrs
tezerwach kadrowych, informacje o zapotrzebiowaniu w Sradki finansowe oraz
wielkoiciach koszidw poniesionych 1 produkeje, informacje o wprowadzanych
zmianach w zakresie produkeji. Forina przekazu - raport, 2éstawiénia w zakresie
przewidywanych etapdw &rocesu predukcyjnego, stosowanego rodzaju
oprzyrzadowania oraz kalkulacja Koszwow Zwigzanych 2 produkcja, program 2mian.
Specjalista | Informacje o aktualnych 3 przewidywanych zmianach w cenach spruedazy produktu, |  udzia
ds. informacje o W{nikach w zakresie wielkosci i wartoéei sprzedazy, infonmacje wedlu
sprzedazy | o udziale w rynku, informacje o dziataniach konkureneji, informacje o réznicach potregl
! { podobienstwach badanych produkiow, informacje o rynkach ?byiu (segmentach), |
informacje o sprzedazy w poszczegolnych kanatach dystrybucji, informacje o ;
stosowanych sposobach sprzedazy. Forma przekazu ~ raporty. zestawienia z analiz - |
rynku, kllentow, konkurencii. kanatdw dystrybucji. efektywnoéei form sprzedazy. ]
scenariusze, prognozy. \
Specjalista | Infonmowanie o dostgpnoici materialdw i podzespotéw niezbgdnych do ! udziai
ds. .| udoskonulonego produktu, informacje o zmianach cen materiatow, podzespotow, @ wedty,
zaopatrzenia | o 2rddiach zaopatrzenia, warunkach umow z dostaweami, o alteratywnych zrodiach | poirze!
zaopalrzenia, informacie o zakresie kooperacii # dostawcami, Forma przekaru —
cennik i wgkaz dostawcow, wykaz moziwodci stosowania zamiernikow, raport
o zmianach warunkéw umow 1 wynikach negocjacii z dostawcami.
Specjalista - | Informacja o lechnologii, informacje porgwraweze z najnowszymi rozwigzaniami udzjat
technolog technologicznymi, informacje o zmianach technologicznych {(nowasciach wedhy,
potrze]

techniczaych | technologicznych), informacije o wymaﬁ:miach technologicznych,
informacje o stanie zaawansowania prac, infarmacje o kosztach zakupu technologii.
0 koszlach opracowania i przygotowania leehnalogii, informacie ¢ poziomie
zaawansowania technologicznégo przez kankurentow. Forma przekazu — normy
wykanania, raport 2 préb, dokumeniacja lechnalogicsna do wykanania produkiu,
raporl o zmianach wchnologicenych, kalkulacja kosziawa technologii, raport

z analiz otoczenia technologiczZnége, scenariusze, prognezy.




c.d. tab. 1.

Laborant [ Informacje o potrzebach materiatowych. infonmnacje ¢ prdbach. testach i ' Bedania
przeprowadzonych w laborilorium, informacje o stanic zaawansowaria prac. Forma i opinie
pizekazu - rapont 2 prob i testdw laboratoryjnych, dokumentacia-receptura, rapart

o zmianach i trendach w przeprowadzaniu analiz i testéw.
Specjalista | Informacie o zmianach techniczaych, o wymogach, a nonnach bezpieczenstws, Opinio- |
ds. ktére ma spetniaé produkt. o kosztach przeprowadzanych zmian technicznych. wanie
technicznych | Forma preekazu - dokumentacja technicena do wykonania produkeji. kalkulacia i

kosztow. i
Specjalista 1 Informowanie o reklamacyach w stosunku do staregu produktu oraz » wyniagantach | Opinjo- !
ds. obstugi klientéw. Forma przekazu - raporl, zeslawienis wielkosci i wartosei reklanacii | wanie i
klienta dotyezacych poszezegalnych produktéw, rapott z przyezyn i zasedrosei reklamacji, ! .

rapon 2 analiz koszlowych ponoszonych z Lytubu napraw, usuwania usterek, wad itp. |

Specjalista | Informowanie o stanie Srodkéw na doskanalenie produktu. infonnacja o rentownosci©  wedhy
ds. produktu, informacja o kosziach. wydatkach zespotu. Forma prrekazu — vestawienie @ potrrel
ksiggowosci | analiz wskaznikowych, kalkulacja Kosztowa i cenowa produktu. raporty o i
wielkosciach wykorzystania zasobow finansowych. . i

Specjalista | [nlonnace o ryzyku pr(cd:\'i?vziqx:ia. inlormacje o kosstuch. Fonnz preekazy - ¢ wedbu
ds, raport 7 analiz finansowych, kosztowych, oplacalnasei preedsigwzigeia. © palrze
finanséwiek i
| pRoLsta i
{ Prawnikftad | Infonmacja e zasadach ; przepisach prawnych, patentach. wynalazkach. inforniace Badania
ica prawny o lormach i rozwiazaniach w zakresie ochrony | zabeepicczeniu danych, projekiu, i opinie
i ! wynalazku, marki. produkiu przed kankurencyg f sirong (ezecia, Forma przeKazu ~
opinia prawna {ekspertysa).
lopi Informowanie o najnowszych rozwigzaniach konsirukcyjnych. technologicsnych, - {aforma-
specjalisei | o 2miauvach prererencii klientéw, ¢ Zrodhach 2a0pavzenia. o programach i cia do-
i komsultanci | s2koleniowych dla pracownikéw firmy. Forma prrzekazu - raporty. ekspertyzy. i «a do
(zewngtrzni) [ analizy (rynku, odbrorcow. konkurencii, dostawcdw), scenariusze, prognosy. oferta @ fadztwo,

programu szkolenia pracownikéw, projekiy. opinia{du- !
Zy udzial)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W celu uzyskania niezbednych informacji. bedacych podstawg do
podejmowania decyzji o rozwoju produkiéw, wydaje si¢ istotnym wy-
rézoienie kilku zasadniczych, komplementamych aspektéw rozpatry wa-
nego problemu podlegajacych badaniu w zakresie wyznaczania kierun-
kéw rozwoju produktu (zob. tabela 2).

Uzyskanie produktu spetniajacego zalozone wymagania wymusza na
kierownictwie podjecie wielu uporzadkowanych dzialad we wszystkich
fazach procesu przeksztatcania poirzeb konsumenckich w produkt rynko-
wy. Jednoczesnie zakiada sig potrzebe integracji jednostek organizacyy-
nych bedacych uczestnikami tego procesu. Podstawg odniesienia sukcesu
firmy w dluzszym przedziale czasu moze by¢ tylko synergiczny zwigzek
miedzy funkcjami marketingowymi. projektowymi i wykonawczymi
danej organizacji.



Tab. 2. Zakres zbieranych informacji dotyczgcych rozwoju produkiu

i Nazwa |!lstota problsmu{ Punkt Zakres zbieranych informac)i
| TOZpatey- cigzkosel
| wanekgo s_tudi?_w
{_aspektu i analiz
Aspekl W jakim 1.Badanie |ldentyfikacja Klienta i rynku
rynkowy :obszarze rynka | rynku Ksztattowanie sig popyta i pairzeb spotecznych na predukty i ushugi
i jakie potrzeby Ksztattowanie sig ¢lastycznasei podazy
spoteczne Wystepujace 2aleznosci migdzy podas a popyiem
zaspokajaé ma Badanie popytu na nowe pradukly pojawiajace sig na rynku
ofsrowany Analiza zmian zachodzacych w prawie, spoleczensiwie, gospodarce,
produkt? kullurze,
Analjza produktdw (substytuldw) konkurencyjnych
Araliza cen
Araliza instrutnentdw promocii i reklamy
Procesy segmentacji rynku oraz jego struktura rzeczowa
i przestrzenna
2 .Badanie | Wymagania uzytkownikéw pod wzgledem funkcjonalnedci, zdolnose: |
produktu {do zaspokajania okredlanych potrzeb, estetyki, ekologi :
Wymagania eksploatacyjue (niezawodnoéé, zywotmodd, kanserwacja !
i naprawy) 1
Wymagania ergonomiczne (bezpieczefistwo obsiugi, latwodd !
manipulowanta, przystosowanie do cztowieka) ]
Wymagania lechniczne (konstruksja, lechnologia wyiwarzania)
Wymagania ekonomiczne (¢eng, marza)
Wymagania prawne
Aspekt Jak zapewni¢ [ Badanie [ Okreslanie szans j ryzyka zastosawania isiniejacei lub nowej technologii
technicz- | rozwiazanie granic Planowanie rozwoju echnicznego
ny problemu mozliwo- [ Planowanie inwesty¢;ji
1ergono- |rvnkowego §ci Analiza postepu i osiagnie¢ B +R
miczny | od scrony technolo- | Analiza wdrazanych innowaciji
technicrmej? gicznych | Dostosowame produktu do cech psyzhofizyeznych uZytkownika
Analiza zmian w zakresie ksztaltu i funkcjonalnosci produkiu
Aspekt  [Jak zapswni¢ | Badanie | Planowanie wielkodci zespotdw pracowniczych
parsonal- | wiasciwy dobor | polityki | Budowania 2¢spaléw pracowniczych
ny personelu? personal- | Dobér metod rekrutaci 1 selekeji
nej Proponowanie skutecznych systemdw wynagradzania
Doskonalenie kwalifikacji pracowniczych
Rozdziat zadaf i odpowiedzialnosci pomigdzy pracownikow
Analiza rozktadu funkeji kompelencyinych
Poszerzenie tresei (wzbogacenie) pracy, zakresu odpowiedziainodci
H izacyjne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi
Aspeki  fJak zapownic Badamie | Rodzaje przepisow prawnych regulujacych mozliwescl Tozwoju produkta
prawny | rozwdj vgednogei | oraz. zachodzace w nich zmiany
produkupod [z Zakres dziatafi wymagajacych dostosowanta prac nad rozwejetn produktu
wzgledem przepisa- | do zgodnosci 2 normami (przepisami prawnymi)
prawnym? mi Ocena i analiza prawnych aspekiéw i ich wpltywu na tempa rozwoju
prawayny_| produkiy
Aspekt  |Jak zapewni¢ | Badanie | Badanie systemu informacyi i Xomunikacji w firmie
organiza- | rozwigzania elasty- Badanie systemu planowanta i kuntroli
cyjny problermu cZnosCi Anatiza rozwiazan sirukturalnych
rynkowego, organiza- | Doskonatenie sysiemu informacyjnego
technicamiego. 1 gji Organizowanie dzisalnodei B + R
pensonalnego Organizowanie kanaidw dystrybucji
od strony QOkreslanie niedomogow organizacyjnych w strategicanych obszarach
organizacyjnej? funkcjonalnych
Aspckt [ Jak zapewnié [ Badanie | Zasady finansowania rozwoju produktu
ekonomi- | frodki efekiyw- | Pordwnanie planowanych wynikéw z osiaganymi
czny finansows oraz | nosci Wictkodé budzetu marketingowega
wiasciwg zarzadza- | Oplacalnodé dokonywanych mody(ikacji w produkcie
pozycje na nia Okre$lanie kosztdw ponoszonych na wyprodukowanie oraz wielkodei
rynku? finansami | osigganych zyskow
Zakres kryteriow stosowanych w ocenic efekiywnosci strategii rozwoju
Parametry oceny optacatnoéei realizacji okreslonego kierunku rozwoju
produkiu

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Zakres, charakter oraz wymiana informacji
w ustalaniu programu rozwoju produktu

Kierownictwo moze podjaé decyzje zwigzane z wyborem kierunku
rozwoju posiadanych produktéw lub tez wprowadzenia nowych pro-
duktéw na rynek po dokonaniu analizy otoczenia oraz analizy mozli-
wosci (zasobdw 1 umiegjetnosct) przedsigbiorstwa. Zanim nastapi reali-
zacja ostatecznych decyzji w tym zakresie, musi zostaé zaproponowa-
ny program rozwoju produktéw na nastepny rok i lata pdzniejsze, spel-
niajacy okresione cele zalozone w ogdlnej strategii firmy.

W niniejszym referacie przedstawiono, jakie dzialania nalezy prze-
prowadzi¢ w przedsigbiorstwie w zwigzku z ustaleniem i opracowaniem
programu rozwoju produktu. Do najwazniejszych nalezy zaliczyc:

1. Wybranie produktu podlegajacego rozwojowi.

2. Wyznaczenie celéw i kierunkéw rozwoju produkm.

3. Zebranie informacji szczegdlowych pozwalajgcych opracowad
warianty rozwoju produktu.

4. Analiza obecnych 1 przyszlych powiazai produktu z elementa-
mi strategii marketingu-mix i strategiami funkcjonalnymi firmy.

5. Ustalenie propozycji rozwigzan rozwoju produktu zgodnych
z zalozonymi celami i kierunkami rozwoju.

6. Przygotowanie zestawienia wszystkich wariantéw.

7. Ustalenie wstgpnych (ogélnych) kryteriéw 1 wzorcéw oceny nie-
zbednych do przeprowadzenia selekcji wariantéw oraz zalozen do opra-
cowania szczegdlowych rozwigzan.

8. Dokonanie selekcji wstepnej wariantéw.

9. Przygotowanie opracowarn szczegétowych dla wybranych 2-3
rozwigzan (charakterystyka ekonomiczno-techniczna).

10. Ustalenie szczegblowych kryteriéw pozwalajacych na przepro-
wadzenie analizy i oceny zaproponowanych wariantéw.

11. Wybér rozwigzania ostatecznego oraz wprowadzenie go w zycie.

12. Okreslenie sposobow koordynacji dzialan realizowanych w réz-
nych obszarach (dziedzinach) w procesie wdrazania programu rozwoju
produktu.

13. Kontrola efektéw wynikajgeych z wprowadzenia programu roz-
woju produktu w firmie.
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Rys. 2. Obieg informacji zwigzanych z ustalaniem programu rozwoju produktu
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Znaczna czes¢ informacji potrzebnych w planowaniu rozwoju pre-
duktu jest w posiadaniu firmy. Wewnetrznie publikowane dokumenty
- raporty, takie jak udokumentowane 3 i 5-letnie plany biznesowe, stra-
tegie w zakresie technologii i wytwarzania, plany B+R, zawierajg in-
formacje, kidre stanowig przestanke do my¢lenia strategicznego. Bazy
danych firmy moga zawierac stosowne informacje. Raporty z badan,
analiz rynku, konkurencii, odbiorcéw zawieraja wiadomosci dotycza-
ce segmentacji rynku, produkidw, potrzeb i wymagar klientéw.

Gromadzenie informacji rozpoczyna proces angazowania si¢ pra-
cownikéw w formulowanie strategii rozwoju produktu. Informacje sa
czesto uwazane za wlasno$é dzialéw funkcjonalnych, ktérych kierow-
nicy moga utrudniaé ich pozyskanie. Te instytucjonalne bariery moga
by¢ przezwycigzane przez wiaczanie reprezentantéw dzialéw funkcjo-
nalnych do procesu formulowania strategii rozwoju produktu. Two-
rzenie zespoléw interdyscyplinarnych stanowi podstawe do kooperacji
w zakresie opracowania projektu produktu.

W wigkszosci firm nie jest problemem znalezienie informacji, ale
sposéb ich gromadzenia, weryfikacji i przedstawiania w formie za-
pewniajacej latwos¢ ich pordwnywania oraz mozliwogé aktualizacii.
W etapie gromadzenia informacji wazne jest wiec $ciste okreglenie za-
kresu danych, sposobéw zbierania, formy prezentaciji i harmonogramu
niezbg¢dnych Srodkéw.

Istotnym elementem w zakresie wyznaczania kierunkéw rozwoju
produktu jest ustalenie profilu® pomystu nowego badZ udoskonalone-
go produktu. Profil ten zawiera wiele informacji juz przetworzonych,
opartych na danych historycznych, oraz wskazad na przysztosé.

Duze mozliwosci daje tworzenie szeregu baz danych, ktére mogg
by¢ wykorzystywane w kolejnych ocenach pomysiéw i projektéw réz-
norodnych produktéw w firmie, np. bazy danych o: pomystach zaakcep-
towanych, odrzuconych, przeprowadzanych kalkulacjach, analizach fi-
nansowych, analizach kosztowych, analizach technicznych, badaniach
laboratoryjnych, wynikach testéw, analizach rynku, analizach konku-
rencyjnych produktéw, wykorzystywanych zestawach kryteriéw, stoso-

* Przyldad takiego formatu profilu pomysiu nowego produktu zawiera opraco-
wanie (F. Krawiec, 2000, s. 80).
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wanych procedurach. metodach, wymaganiach klientéw, dostawcow,
dystrybutordw, podejmowanych decyzjach, uczestnikach projektdw, har-
monogramach realizacji prac zwigzanych z rozwojem produktu, planach
marketingowych, opracowanych dokumentach, zestawieniach, rapor-
tach, ekspertyzach, prototypach, szkicach, rysunkach itp. Zestaw pod-
stawowych informacji gromadzonych w calym cyklu rozwojowym pro-
duktn przedstawia tabela 3.

Tab. 3. Zextaw przyktadowych informacji gromadzonych w catym cyklu rozwojo-

wym produktu

l Charakter informacji

Informacje podstawowe l

¢ informacje ogélne

¢ nistoriz powstania wyrobu, detychczasowa produkcja,
preblemy konstrukeyne i technologiczne, dotychezasowy
rozwd) wyrobu i jego modernizacje, wymagania odbiorcow,
Poréwnanie z innymi wyrobami,

= informacye rynkowe

¢ wietkos¢ zapotrzebowania_ krajowego, mozliwaict eksportu,
oplacalnosé eksporru. portfel zamowien. strukwra kankurenci,
udziat w rynku;

| * informacje o rozwoju
wyrobu !

¢ konsirukcja. rysunki, wskainiki techniczno-ekonomiczne,
wskatniki eksploatacyjne, wnioski racjonalizatorskie. patenty,
termin realizacji;

¢ informacje

¢ plany produkcyjne, stosowana technologia, zestaw czqdcl,

o materialach

o predukeji metody montazu, funkcjonowanic  wyrobu. Konmserwacja
i naprawy;
= informagje # slosowane mzlenaly, 2mdia zakupu, warurki dostawy,

materialy nowe { zastgbcze, zaxres koaPerac)i;

* informacje o kesztach!
wiasnych :

4 koszty materialdow bezposrednich i posrednich, ptace
bezposrednie, koszty zakupu i sprzedazy, koszty amortyzacji,
koszty oprzyrzadowania, koszty poszczegdlnych elementéw,
koszty badan;

! » informacje o cenach
|

¢ wysokosé cen, sposoby ustalania i zatwierdzania, rentownos$é
jednostkowa wyrobu, poréwnanie cen konkurencyjnych:
wyrobow;

# informacje
o pokrewnych

# prospekty reklamowe, wzory, instrukcje obsluéi, dane
cksploaracyjne, koszty i ceny,

wyrobach
« informacje ¢ {loé¢ kanalow dystrybuc)i, sposoby dysieybucji, rentownosé
o dystrybucji poszczegoinych kanatow dystrybucji;

| @ informacje i promocji i
1 ireklamie

¢ wielkoit funduszu promacyinego. efektywnosé promoci
1 reklamy, sposoby t metody promocji.

| ® informacie
0 podeimowanyh

¢ tempo, 2akres i rodzaj wFrqwadzanych zmian: zmiany
w zakresie rozszerzenia linii praduktu, dokonywania

i rodzajach decyzji udoskonalen, zmiany w opakowaniu, pozycjonowaniu, marce,
! strategicznych i ustudze oraz termin | powdd wycofanta produktu z rynku;
- » informacje ! ¢ wielkosé sprzedazy w poszczeﬁélnych okresach, wielkosdc
o skutkacl i ponoszonych kosztow (w tym koszty na B+R). rentownosé
:  podejmowanych I produktu, okres zwrotu z inwestycji, czas i procent realizacii
| decyzji zalozonych celdw rozwajowych.

Zrédbo: opracowanie wlasne.



206 Jolanta Walas-Trebac:

Firmy w coraz wigkszym stopniu uwzgledniajg nowe elementy
w koncepcjach strategicznego zarzadzania projektowaniem i rozwojem
produkeu przez:

- doglebne zrozumienie potrzeby gromadzenia i przechowywania
informacji o przesziosci, jak i przyszlosci.

— wysoki stopiefi zaangazowania zespotoéw projektowych i rozwo-
jowych, ktore wykorzystujg wiedzg i doswiadczenie oraz istniejace juz
bazy danych,

— zwigkszenie udzialu dostawcdw i klientéw w procesie projekto-
wania i rozwoju produktu, co daje szanse podnoszenia posiadanej wie-
dzy w firmie (uczenie si¢ od innych),

— ntrzymywanie bezposrednich kontaktéw migdzy specjalistami,
co daje sposobno$¢ do wymiany informacji,

— wspomaganie prac projektowych i rozwojowych systemami kom-
puterowymi w celu przyspieszenia realizacji prac, skrécenia czasu wpro-
wadzania produktu na rynek, obnizenia jego kosztéw oraz poprawy
jakosci produktu. Istnieje mozliwo$¢ zastosowania nastgpujacych roz-
wigzafi w tym zakresie:

* projektowania zorientowanego na minimalizacje kosztu (design
to cost),

» ,szybkiego prototypowania” przez komputerowe wspomaganie,

» projektowania (Computer Aided Design — CAD)  komputerowe-
g0 wspomagania,

+ wytwarzania (Computer Aided Manufacturing - CAM),

* inzynieril rtéwnoleglej (oncurrent engineering) wspomaganej kom-
puterem (Computer-Aided Engineering — CAE).

W oparciu o sklad i potrzeby informacyjne uzytkownikéw opraco-
wano model funkcjonowania systemu informacyjnego zarzadzania roz-
wojem produktu (ZRP). Model ten (rys. 3) prezentuje procedurg ogdl-
na, ktéra bedzie nlegaé wzbogaceniu i modyfikacjom w fazie wdraza-
nia systemu informacyjnego ZRP stosownie do potrzeb i zasobéw in-
formacyjnych poszczegdlnych uzytkownikéw oraz zakresu spetnianych
przez ten model funkcji w firmie. Aby system informacyjny mdgt spel-
nié funkcje diagnostyczne, analityczne i pomocnicze w rozwigzywaniu
probleméw decyzyjnych zwiazanych z rozwojem produktu powinien
by¢ wspomagany przez zaawansowane i dos¢ specyficzne dla tego ob-
szaru narzedzia informatyczne przedstawione ponizej.
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Rys. 3. Model systemu informacyjnego w zarzgdzanju rozwojem produktu
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zastosowanie systemdéw informatycznych
w zarzgdzaniu rozwojem produktu

Szczegblnym zainteresowaniem kadr kierowniczych cieszg sie sys-
temy informatyczne wspomagajace proces zarzadzania cyklem zycia
produktu {a takze, w zaleznosci od potrzeb firmy, system informatycz-
ny moze shuzy¢ do zarzadzania cyklem trwania i rozwoju produktu).

Niektére firmy informatyczne oferuja zintegrowane systemy in-
formatyczne, kidre zawieraja w pakiecie komponent stuzacy do zarza-
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dzania rozwojem produktu nazywany PLM (Product Lifecycle Mana-
gement). Przykladami takich firm sa:

— BiznesNet AiD, ktdra specjalizuje si¢ w projektowaniu i kom-
pleksowym wdrazaniu strategii zarzgdzania wiedza (m.in. adapiatyw-
ne zarzadzanie produktem 1 sprzedaza);

— Ungraphics Soelutions (UGS) i Structural Dynamic Research
Corporation (SDRC), ktére polgczyty si¢ 24 maja 2001 r., aby stwo-
rzy¢ nowa pozycje lidera na rynku oprogramowania PLM, dostarcza-
Jjac nowych, innowacyjnych produktéw i uslug w zakresie:

» zarzadzania wiedza na temat produktu (Product Knowledge Ma-
nagement — PKM);

« automatycznych proceséw projektowania (Mechanical Design
Automution. — MDA);

» polaczenia baz zasobéw umozliwiajacych przyspieszony rozwdj
produktu, wprowadzanie innowacji oraz zarzagdzanie danymi [www.ide-
as.pl/aktualnoscifeds_sdrc2.htm].

— SAP Polska AG, kt6ra oferuje m.in. PLM jako zintegrowany
komponent platformy mySAP.com, wykorzystywany do zarzgdzania
calym cyklem zycia produktu. Skladniki PLM sterujg informacjami
dotyczacymi produktu, procesamu zatwierdzania, uprawnieniami i in-
nyrmi dzialaniami zwigzanymi z produktem. Dzigki sktadnikom PLM
wszyscy uzytkownicy maja dostgp do najbardziej aktualnych, zatwier-
dzonych informacji. System umozliwia wymiang informaciji o produk-
cie z partnerami handlowymi w rozszerzonym ladcuchu dostaw. by
doskonalié¢ swoje produkty i szybciej wprowadza€ je na ryaek. SAP
PLM obejmuje i rozbudownje dwie aplikacje srodowiska mySAP.com:
SAP Product Data Managemen: (SAP PDM) oraz SAP Project System
(SAP PS), a takze wykorzystuje mozliwosci, procesy 1 informacje roz-
wigzaii SAP R/3, SAP Business Iriformation Warehouse (SAP BW),
SAP Knowledge Warehouse oraz Supply Chain Management, Custo-
mer Relationship Management oraz mySAFP Enterprise Porrals [M. M.
Stuss, 2002, s. 748-751; www.sap.com].

System informacyjny w obszarze zarzgdzania rozwojem produktu
moze spelniac rézne zadania, a mianowicie:

— stanowi€ gléwne Zrédlo informacji. ktére umozliwiajg wykonanie
dziatari ksztattujacych sprawnosé przebiegu prac w rozwoju produktu,
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— zapewni€ interakcje miedzy systemem zarzgdzania a systemem
wykonawczym,

— zaspokaja¢ oczekiwania pracownikow w zakresie dostarczania
potrzebnej im wiedzy 1 wypeiniania luki informacyjne;j,

— wplywag na poziom kosztéw ponoszonych na prowadzenie prac
rozwojowych przez sprzezenia zwrotne, ktdre umozliwiajg podejmo-
wanie dzialait korygujacych,

- przyczyniac sig do rozwoju konkurencyjnych produktéw i ustug,
co ma zapewnié firmie strategiczng przewage konkurencyjna na rynku,

—by¢ cennym , bogactwem” firmy w zakresie zgromadzonych zaso-
béw informacyjnych zawartych w réznorodnych bazach danych powia-
zanych ze soba, przyczyniajac sie do przekazywania doswiadczen innych
i wzbogacania wiedzy obecnych zatrudnionych (gromadzenie wiedzy,
dokumentéw, raportéw badawczych w systemach informatycznych).

Zakorniczenie

System informacyjny zastosowany w zarzadzaniu rozwojem firmy
ma petni¢ funkcje:

— ewidencyjno-kontrolne (np. raporty periodyczne z okreslonego
przedziatu czasu),

- analityczne (np. raporty o sytuacjach wyjatkowych, majace umoz-
liwi¢ przewidywanie),

— wspomagania decyzji (np. raporty dotyczace prognoz. Co umoz-
liwi wybor skutecznej i efektywnej strategii rozwoju produktu).

Aby system informacyjny dzialat sprawnie i byl wykorzystywany
w pelnym zakresie, musi by¢ on monitorowany i aktualizowany pod
wzgledem istniejacych i przysztych potrzeb uzytkownikdw (wypetni¢
odczuwana luke informacyjna), poszerzany pod wzgledem zakresu re-
alizowanych funkcji, wzbogacany o nowe informacje (zasoby), budo-
wany przez wszystkich zainteresowanych uczesinikéw, elastyczny
i dostosowany do mozliwosci firmy, doprowadzany do standaryzacji
(w zakresie stosowania wzorcéw, schematdéw, algorytméw) i typizacji
informacji (tworzenie zbiorczych, zagregowanych informacji) oraz
wspierany technologiami informatycznymi.
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Streszczenie

Ryzyko, niepewnos¢, niestabilnosé i burzliwosé staty si¢ imma-
nentnymi cechami wspdlezesnego otoczenia konkursneyjnego. Aby
sprosta¢ powyzszym wyzwaniom, przedsighiorstwa zostaly zmuszone
do myslenia kategoriami zarzadzania strategicznego. Niezbedna stata
sie umiejetno$c przewidywania i rozpoznawania przyszlosci, oceniania
wiasnego potencjalu i mozliwosei na tle konkurencji w oparciu o po-
siadane informacje.

Taka sytuacja wymagala od przedsigbiorstwa stworzenia sprawne-
go systemu informacyjnego, ktéry stanowitby podstawe informacying
m.in, zarzadzania rozwojem produktu.

Referat prezentuje problematyke wykorzystania systemu informa-
cyjnego w zakresie procesu zarzadzania rozwojem produktu. A w szcze-
gélnosci przedstawia:

— pojecie rozwoju produktu;

— zakres i kierunki przeplywu informacji migdzy uczestnikami ze-
spolu ds. rozwoju produkiu;

— aspekty rozwazane podczas badan nad rozwojem produktu;

— obieg informacji zwigzanych z ustalaniem programu rozwoju
produktu;
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~ model systemu informacyjnego w zarzadzaniu rozwaojem pro-
duktu;

- zastosowanie systemdw informatycznych w zarzgdzaniu rozwo-
jem produktu.



Janusz Fudaliriski
Strategiczny wymiar innowacji organizacyjnych
Istota strategicznych dziatar innowacyjnych

Istota funkcjonowania organizacji jest zwigzana glownie z mozli-
wosciami jej rozwoju. Rozwéj jednak warunkowany jest poziomem
adaptacyjnosci organizacji, zaréwno w wymiarze zewnetrznym, jak
i wewnetrznym.

O ile koniecznosé dostosowania do zmiennych uwarunkowarn ze-
wnetrznych wydaje si¢ by¢ oczywista, o tyle wewnatrzorganizacyjne
procesy dostosowawcze bywajg niedoceniane. choé w istocie to od tego
czynnika jest uzalezniony poziom koherencji relacji organizacja—oto-
czenie.

Wewnetrzna spéjnosé organizacji determinuje zaréwno mozliwo-
$ci kreowania, jak 1 wdrazanie nowych rozwigzan, kiére okreslajg sto-
pieft konkurencyjnodci organizacji. Konkurencyjnosé 1 elementy ja
tworzace wymagajg z kolei ciggtych dziatan usprawniajgeych funkejo-
nowanie organizacji, ktére przektadaja si¢ na propozycje strategicz-
nych rozwigzan, charakterystyczne dzigki zmianom majgeym nastapié
w efekcie ich wdrazania,

Propozycje strategicznych dzialon sg zatem z natury innowacyjne,
o ile majg zapewnic organizacji nie tylko trwanie, ale 1 dynamiczny
rozwdj,

Pojecie 1 znaczenie innowacji

Innowacja juz we wezesnym okresie rozwoju nauki zarzgdzania
byla postrzegana jako jeden z najwazniejszych problemdéw dzialal-
nosci gospodarczej, a scislej, dziatalnosci przedsiebiorcow. Za plerwsza
w pelni uksztaitowana teorie innowacji mozna uznac koncepcje sfor-
mulowana w latach trzydziestych dwudziestego wieku przez Josepha
Schumpetera. Schumpeter podkreslal, ze dzialaino$¢ przedsiebior-
cdw jest oparta na tworzeniu nowych kombinacji zastanych ¢zynni-
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kéw produkeji. w warunkach gdy wyniku tego procesu nie da si¢
tatwo przewidziec!.

Innowacja jest okreslana w lacinie terminem innovatis, znaczy 1o
tyle samo co ,,odnowa”. Tworzenie nowego, robienie czegas ad nowa
- 1o 1stota kuracjy, ktéra w niektdrych przypadkach nalezy zastosowad.
W polskich przedsigbiorstwach oznacza to przyjecie odmiennej od apar-
tej na przeszlosci orientacji w planowaniu i wdrazaniu zmian. Cecha
charakterystyczng tej orientacji jest. jak to sugeruje Ibsen, zawarcie
przymierza z przyszloscia. To ona ma by¢ podstawg odnawiania przed-
sicbiorstwa. Coraz czgsciej oznaczaé to bedzie budowanie przedsie-
biorstwa od nowa. Punkten wyjscia odnawiania przedsigbiorstwa
w oparciu o przymierze z przyszloscia jest przyjecie przez kierownic-
two nowej koncepcji organizacji.

Innowacja zatern oznacza pewng zmiang. wzbogacenie juz istnieja-
cej rzeczywistosei o jakies nowe elementy, przy czym istotne sg mody-
fikacje zachodzgce w wyniku dzialai innowacyjnych. Te, ktdre majg
postaé zamierzonych i celowych z ukierunkowaniem na okreslone ko-
rzy$ci mozna okreslic mianem zmian innowacyjnych.

Stad innowacja jest kierowanym wysitkiem organizacji na rzecz
opracowania nowych produktéw 1 ustug bad# tez nowych zastosowari
istniejacych produktéw i ushug. Innowacja jest réwniez torma kontroli
W tym sensie, iZ pomaga organizacji dotrzymac kroku konkurentom?.

Mozna zatem powiedzied, ze samo slowo innowacja ma dwojakie
znaczenie: czynnosciowe i rzeczowe. Innowacja w znaczeniu czynno-
Sciowym jest to wprowadzenie czegos nowego (jako czynnosé dokona-
na), W Znaczenin rzeczowym — nowo wprowadzona rzecz, nowosc,
reforma.

Wigkszos¢ skutecznych innowacji wykorzystywalo zmiany otocze-
nia, ktére zachodzily weczesniej lub w trakcie ich wprowadzania. Samo
wprowadzenie innowac)i stanowi powazng zmiang, gdyz produkt po jego

'), Schumpeter, The Theory of Economic Development, Cambridge 1934, cyt.
za: A. Nowak-Far, Globaina konkurencja. Warszawa-Poznar 2000, 5. 17.

¢ B, Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa na spatkanie XX1 wieku, War-
szawa 2000, 5. 126-~127.

*R. W. Griffin, Podstawy zarqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 646.
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udoskonaleniu jest uwazany za tzw. supergwiazde. Niektdrzy autorzy
sklaniajq si¢ do uznania innowacji za pewnego rodzaju instrument przed-
sigbiorcy, ktéry przynalezy do dziatalnosci inwestycyinej. odrézniajac ja
w sposéb wyraZny od owocdw twérczej dziatalnosci badacza.

Jednakze nalezy pamigta¢, ze wprowadzenie innowacji nie jest ce-
lem samym w sobie. Innowacja powinna by¢ raczej traktowana jako
instrument podporzadkowany wyzszym celom. Ta hierarchizacja ukie-
runkowuje dzialania innowacyjne na wymiar strategiczny. ktory staje
sie wyznacznikiem projekcji zmian.

Zmiana jako integralna czg$¢ proceséw innowacyjnych

Powszechnie mozna spotkac sie ze stwierdzeriem. iz zmiana ozna-
cza rozwoj. Stwierdzenie to jednak wydaje sie budzié¢ nieco kontro-
wersjl. Istota wprowadzania zmian organizacyjnych tkwi w koniecz-
nosci dostosowania potencjaltu organizacji do wymogéw otoczenia. Jed-
nakze zaréwno sam sposdb dostosowania, jak i jego forma oraz czaso-
okres majg postac¢ wzgledna.

Ukierunkowanie rozwoju organizacji na dtuzsza perspektywg cza-
sowa (wymiar strategiczny) generuje koniecznos¢ wprowadzania zmian.
Zmiany w swej istocie powodujg odejscie organizacji ze stanu réwno-
wagi, ktory jest charakterystyczny dla wszelkich proceséw rozwaoju.

Pod pojgciem zmiany mozna rozumieé pewng funkcje systemu,
ktéra powinna polegaé na waice z entropia i dazeniu do doskonpalenia
bad? tez poprawy zajmowanej pozycji. Menedzerowie odpowiedzialni
za swoje przedsigbiorstwa nie tylko dostrzegajg potrzebg zmiany. ale
wrecz traktuja ja jako szanse dla organizacji. T. Peters napisal, ze suk-
ces przychodzi do tych, ktérzy lubig chacs. ciggle zmiany. a nie do
tych, ktérzy zmierzajg do ich eliminaciji*.

»Slowo zmiana w jezyku japofiskim (remawashi) oznacza takze
pizesadzanie, szczepienie: inaczej méwigc, zmiana jest procesem jed-
noczesnie powolnym, gdyz wymaga konsensusu miedzy wszystkimi
zainteresowanymi, jak i calosciowym, gdy juz dojrzeje do realizacji™.

+Por. A. Leigh. Effective Change. Tiveniv Ways to Make it Happen. Institute of
Personal Management, London 1991, 5. 2.

Y G. Nizard, Metamorfozy preedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennyin otocze-
niw orgenizacyt, Warszawa 1998, 5. 106.
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Zmiana organizacyjna. jest to kazda istotna modyfikacja jakiejs
organizacji”. Przyjmujac tak pojemne i szerokie ujecie zmiany, mozna
stwierdzi€, iz dotyczy ona niemalze kazdego aspektu | wymiaru funk-
cjonowanta organizacji (np.: modyfikacji stanu osobowego organiza-
cji, istniejgcych procedur itp.).

Nalezy pamigtaé, ze kazda zmiana w organizacji moze pociggnaé
za sobg skutki wykraczajace poza obszar, w ktérym zmiana ta jest do-
konywana®,

Jesli zatem przyjaé, ze zmiana stanowi podstawe wyjscia organiza-
¢ji ze stanu réwnowagi’, to réwnowaga jest: ,,...stanem diugotrwalego
niezdecydowania pomigdzy stabilizacja a zmiang. Organizacja zmu-
szona jest do nieustannego przywracania coraz to nowych form réwno-
wagi w celu utrzymania si¢ w ramach swej przej§ciowej doskonatosci.
Istota organizacji jest jednoczesnie synchroniczna (catoksztalt powia-
zan zewnetrznych danego organizmu w stanie optimumy), jak i diachro-~
niczna {nastepujace po sobie powroty do stanu réwnowagi, charaktery-
styczne dla wszelkiego procesu rozwoju)”.

Decyzje o koniecznosci wprowadzenia zmian w organizacji podej-
muje z reguly kierownictwo, jednakze zaniim podejmie tego rodzaju
decyzje, powinno zastanowié sig nad zasiegiem tychze zmian. Dlatego
tez zmiany mozna podzieli€¢ w dwojaki sposéb:

1) ze wzglgdu na ich zasigg:

» ziicnty stosunkowo niewielkie. Zmiany takie tworzy si¢ w wyni-
ku prostych przedsiewzigé przedsigbiorstwa;

» zimiany o szerszym zasiggu, wyniki ich przeprowadzenia sg trwa-
ie;

» zmiany powstate w wyniku dziatan ztozonych (kompleksowychj —
przewiduje sie je na diugie okresy (tzw. przedsigwzigcia bardzo skom-
plikowane), najczesciej o charakterze strategicznym. Moga by¢ trakto-
wane jako polityka zmian permanentnych.

¢ R. W. Griffin. op. cit., 5. 393.

? Mozna spotkad sig Z nie do kofica nieuprawnionym podejsciem, kidre stan
réwnowagi trakiuje jako stagnacje. powodujacy stopniowy degradacie funkcjonowa-
nia organizacyi.
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Do ich cech charakterystycznych zalicza sig:

- szeroki zasieg,

- dostosowywanie do specyfiki sytuacyjnej,

- charakter ewolucyjny,

- spéjnosc wewnetrzng i ogdlng.

Polityka permanentnych zmian oznacza okres§lona filozofie poste-
powania w zarzadzaniu organizacjy polegajacq na stopniowym wpro-
wadzaniu przedsigwzieé skomplikowanych, rozlozonych w czasie,
ukierunkowanych na realizacjg celéw strategicznych. A to wymaga nie
tylko entuzjastéw tych zmian .w Kierunku przyszlogci”, ale i pomocy
konsultantéw — specjalistéw opracowujacych i realizujacych programy
strategii przedsiebiorstwa®.

2) ze wzgledu na cechy charakteru:

* Zmiany innowacyjne — wprowadzane sg wtedy, gdy zachodzi po-
trzeba wdrozenia réznego rodzaju innowacji. Moze ona by¢ podykto-
wana wymogami rozwojowymi organizacji lub potrzeba dostosowania
organizacji do wymagan otoczenia. Innowacje wprowadza si¢ w prze-
réznych sferach funkcjonowania organizacji. I w zwigzku z tym roz-
rézmia sie: innowacje techniczne 1 technologiczne, ktére juz od wiekéw
stanowily zasadniczy element rozwoju ekonomicznego w kazdym Kra-
ju, byly niezbedne i popierane niezaleznie od funkcjonujacego systemu
polityczno-ekonomicznego. Innowacje spoleczno-organizacyjne sa za-
tem zwigzane ze sferg zarzadzania, wprowadzenie ich umozliwia orga-
nizacji szybkie reagowanie oraz dostosowanie wlasnych mozliwosci do
wyzwatl, jakie stwarza przedsigbiorstwu sytuacja otoczenia. Do tej pory
nnowacje te nie byly zauwazane w ogdle. gdyz znajdowaly si¢ w cie-
niu pierwszych;

* zmiany adaptacyjne — wprowadzenie ich polega na takim doske-
naleniu w organizacji sfery zarzadzania, aby zblizy< nieco 6w system
do zagadnienia modyfikacji, nie wplywajac przy tym na zmiany jego
charakteru. Tego rodzaju zmiany powodujg wymogi rozwojn ekono-
micznego, poprawy jego efektywnosci oraz polepszenia dotychczaso-
wego funkcjonowania. Zmiany te, w zaleznosci od charakteru obiektu,

*Por. Z. Mikotajezyk, Techniki organizatorskie w rozwigzyvwaniyu problemoéw
zarzgdzania, Warszawa 1997.s. 19.
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przybierajg rozng tes¢ i moga wykorzystywaé rozmaite narzedzia ba-
dawcze, sg najczgsciej stosowane w pierwszych dwéch przedziatach
zmian odnoé$nie ich zasiggu:

* zmiany iegresyjne — w odréznieniu od zmian przedstawionych
powyzej. ktére maja raczej charakter pozytywny, gdyz przynosza moz-
liwe do ustalenia, przynajmniej w pewnym zakresie. efekty jakosciowe
iilosciowe. Istniejg jednak i takie zmiany. ktérych nie mozna uznaé za
zmiany z gruntu pozytywne, gdyz nic prowadza one ani do rozwaju
globalnego, ani w skali przedsigbiorstwa. ani nawet do rozwaju kidre-
gos z jego elementdw skladowych. Praktyka bowiem dowadzi, ze po-
wstajg 1 takie sytuacie. w wyniku ktorych. pomimo przeprowadzenia
calego procesu zmian. ich efektywnosé moze byé réwna zeru, tzw.
zjawisko stagnacji.

Inny podzial zmian zwigzany jest z zastosowaniem w przedsiebior-
stwach innowacji i dlatego mozna méwic o innowacjach radykalaych
lub stopriiowych, technicznych lub kierowaiczych, sporadycznych. re-
kombinacy)nych, modyfikacyjnych oraz o produktowych i proceso-
wych?.

Innowacje radykalne ~ wprowadzenie tych inpowacji to np.: wy-
puszczenie na rynek lub zastosowanie catkiem nowych technologii, kiére
w spossh calkowity zastepujg dotychczasowe w okreslone] branzy. Przed-
siebiorstwa, ktére pokuszg si¢ o wprowadzenie tego rodzaju zmian
w zasadzie zmieniajg réwniez charakier konkurencji i wzajemne od-
dzialywanie przedsiebiorstw w swoim Srodowisku.

Innowacje stopniowe — to nic innego jak nowe produkty lub proce-
sy, ktére modytikuja, ulepszaja istniejgce do tej pory produkty badZ
technologie. Wprowadzenie stopniowych innowacji oddziatuje w jakis
spos6b na uklad sit konkurencji w branzy, sg to jednak zmiany bardzie;
powierzchowne niz zasadnicze™.

QOgédlnie rzecz biorgc, zmiany radykalne s3 bardziej dochodowe niz
innowacje stopniowe. Firma, ktéra wprowadzi radykalng innowacig
ma wigksze prawdopodobiedstwo uzyskania przewagi konkurencyjne;.
S3 one jednak obciaZzone wysokim ryzykiem i niepewnoscig, poniewaz

¥ Zob. R. Luecke, Managing Crectivity and Innovation, Baston 2003, 5. 3.
0 Zob, Z. Mikotajezyk, ap. cit.. 5. 19=21.
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istnieje mozliwos¢ nietrafienia w oczekiwania, co nie ma miejsca
w przypadku innowacji stopniowych. Jednak wigkszg niepewnosc przy
wprowadzeniu innowacji radykalnych powinien zrekompensowaé po-
tencjalnie wiekszy zysk'*.

Innowacje techniczne — wdrozenie takich innowacji wigze sie gléw-
nie ze zmianami fizycznymi wyrobu lub uslugi, osiggdw badZ tez pro-
ceséw produkeyjnych.

Innowacje kierownicze - polegajg one na zmianach wystgpujacych
nie w uslugach czy w produktach oferowanych przez przedsigbiorstwo,
lecz w samej organizac)i. a dokiadniej méwige w jej procesach kiero-
wania sposobdéw obmys$lania. tworzenia i dostarczania klientom pro-
duktéw badZ ushug. Innowacje te tym sie réznig od pozostatych. ze nie
muszg mied one bezposredniego wplywu na wyglad fizyczny lub jakies
parametry produkiéw czy uslug. nie nalezy jednak catkowicie wyklu-
czaé takiej mozliwosci. Préby oddzialywania wprowadzanych innowa-
cji kierowniczych na wyglad czy jakos¢ wyrobdw byly juz przeprowa-
dzane 1 doprowadzity do niespodziewanie dobrych wynikéw (jak chocby
w Japonii w formie tzw. kola jakosci).

Innowacje sporadyczne —, wydarzajg” si¢ w organizacji. nie sa jed-
nak wynikiem istniejacego systemu, wystgpujg raczej jako odpowiedzZ
na konkretne zagrozenie lub cczekiwanie rynku.

Przykiadami innowacji jednostkowych (sporadycznych) moga by¢:

— wynalezienie nowego produktu,

- zmiana w procesie zarzadzania bgdaca wynikiem badafl zewngtrz-
nych,

— zakup licencji oraz zmiana technologii wytwarzania.

S3 one przeciwiefistwem innowacji systemowych i wprowadzenie
ich wigze sig z poniesieniem: wigkszego ryzyka.

Innowacje rekombinacyjne — dotyczg systemu zarzadzania i pole-
£ajg na polgczeniu rozwiazan z réznych obszaréw (struktury, polityki
kadrowej) lub tworzenin nowych metod i narzedzi zarzadzania (lgcze-
nie dzialdéw, przenoszenie uprawniefi. wykorzystywanie systeméw
motywacyjnych w innych komérkach niz poprzednio).

Innowacje modyfikacyjne — wynikaja zazwyczaj z obserwacji oto-
czenia i s3 reakejg na potrzeby klientéw lub zachowania konkurentéw.

 Pewng analogig moze byc tutaj strategia innowacji, ktére] zatozenia zblizone 53
do istoty innowacji radvkalnych,
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Sa to nieznaczne zmiany w istniejacych produktach, technologii 1 sys-
temach zarzadzania majace je poprawi¢ - ulepszyé, Wprowadzane
zmiany nie zmieniaja funkcji produktu lub procesu wytwarzania, s
rezultatem dobrej relacjt z klientami oraz osirej konkurencji w zaspo-
kajaniu ich potrzeb. Zwiazki innowacyjne moga zachodzi¢ na linii fir-
ma-klient, firma—dostawca,

Innowacje produktowe — nalezg one do innowacji techniczaych
153 to zmiany fizycznej charakterystyki osiggéw istniejacych juz pro-
duktéw lub ustug. Innowacje produktowe moga si¢ tez odnosié do cal-
kiem nowych wyrobdw czy uslug.

Innowacje procesowe —sg to zmiany w sposobie wytwarzania, two-
rzenia lub dystrybucji produktéw i ustug, O innowacji procesowej mozna
mdwié, gdy mamy do czynienia np. z zastosowaniem robotéw czy kom-
puterdw. Innowacje kierownicze tym si¢ réznig od procesowych, ze te
pierwsze na ogdt wplywaja na szerszy kontekst rozwoju w catej orga-
nizacji i w sposobie kierowania organizacja, innowacje procesowe na-
tomiast dotycza raczej bezposrednio samej techniki’?,

Wplyw innowacji produkiowych lub procesowych na dochodowosé
przedstawia rysunek 1.

Wysoki
przychéd

#7N

Q Zastosowanie| Uruchonsienic | Wzrost { Dojrzato$¢ | Schylek
R

'h-..___.____

Wplyw na wyniki organizzeji

o’

Niski
przychéd

Fazy procesu innowacyjnego

Rys. 1. Wplyw innowacji produktowych i procesowych na dochodowasc
Zrédic: R. W, Griflin, Podstawy tarzgdzania organizacioni, Warszawa 1996,
$. 664,

12 Zob. R. W. Griffin, op. cir.. 5. 661-663.



220 Janusz Fudalijiski

W trakcie przechodzenia procesu innowaci od stadium rozwoju
do stadium schyiku nastgpuje stopniowy spadek dochodowoscl inno-
wacji produktowych, w ramach tego samego procesu nastgpuje wzrost
dochodowosci innowacji procesowych.

Ze strategicznego punktu widzenia proces zarzgdzania innowacyj-
noscig w organizacji powinien optyinalizowac z jednej strony sama
aplikacje odpowiednich strumieni innowacji. z drugiej natomiast zwracag
uwage na generowany przez nie poziom dochodowosci. Nie nalezy
jednak zapominaé o ciggtosci tego procesu i stosownie do etapu rozwo-
Ju zastosowanych rozwigzan innowacyjnych wprowadzaé kolejne in-
nowacje, kierujac sie mozliwosciami organizacji 1 potrzebami rynku.
Innymi slowy nie mozna dopusci¢ do powstania swoistego rodzaju . luki
innowacyjnej”, ktora obnizataby poziom konkurencyjnosci organizacii
na rynku, zaréwno w krétkiej. jak i diugiej perspektywie czasowej.

Organizacyine wyznaczniki implementacji
rozwigzan innowacyjnych

Z punktu widzenia skutecznosci zarzadzanta innowacjani istotna
jest forma organizacyjna bedaca w stanie zapewni¢ powodzenie we
wdrazaniu nowych rozwigzan. Wspdlczesne koncepcje w tym zakresie
preferuja stowarzyszanie si¢ ,,w czymkolwiek 1 z kimkolwiek”. Przy-
kiadem praktycznej realizacji tych zalozen sg liczne stowarzyszenia
(alianse), tworzone w ostatnich latach w wielu rodzajach dzialalnosci
gospodarczej. nawet przez przedsigbiorstwa konkurujaee ze soba. Zwigz-
ki te pozwalajg firmom na przezycie 1 przetrwanie. chroniac je przed
rosngcymi kosztami 1 brakiem stabilnosci rynku',

Alianse, propagowane przez autoréw wielu publikaciji, nie zawsze
sg dob1ym rozwigzaniem. Czgsto zdarza si¢ bowiem. ze uczestnicy alian-
su za bardzo dbajg o wlasne korzysci albo teZ interesy ich okazuja si¢
zbyt rozbiezne. Nalezy wiec zastanowi¢ sig. kiedy strategiczne zarzg-
dzanie innowacjami powinno dazy¢ do wprowadzania form organiza-
cyjnych zdecentralizowanych (czy wirtvainych), a kiedy bardziej scen-
tratizowanych, wykorzystujgcych gldwnie wewnetrzne lub, w ograni-
czonym zakresie, zewnetrzne sposoby 10zwoju.

). Machaczka, Zarzgdzunie rozwojem organizaci. Krakdw-Warszawa 1998,
s. 114,
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Decydujacy role odgrywa w tym przypadku okreslenie rodzaju in-
nowacji oraz ustalenie, czy inne organizacje maja juz zdolnosci, kiére
pozwalajg na jej realizacje. czy tez umiejetnosei te muszg byé dopiero
wykreowane. Odpowiedzi na te pytania mogg stanowic podstawe wy-
boru wlasciwe]j formy organizacyjnej zarzgdzania innowacjami. Z tego
punktu widzenia nalezy dokona¢ podzialu innowacji na autonomiczne
i powigzane (systemowe). Pierwsze z nich maja charakter niezalezny,
drugie natomiast zwiazane s3 z koniecznoscig dokonania innowacji
komplementarnych. Na rysunku 2 przedstawiony zostal podzial form
organizacyjnych pod wzgledem ich przydatnosci dla danego rodzaju
innowacji.

Systemowe Autonomiczne
Potrzeby umiejgmosci ALIANSE ORGANIZACIE
posiadaja inne organizacje WIRTUALNE
WEWNETRZNE | ALANSE LUB
Potrzeby umiejgtnosei FORMY \I}TJ(T)\I}EMY
muszg zostac wykreowane ] r
q ¥ INTEGRACYINE INTEGRACYINE

Rys. 2. Rodzaje innowacji
Zrédto: B. Wawizyniak, Odnawidaric proedsighiorstva na spotkanie XXJ wieku, War-
szawa 2000, s. 135,

Podstawq pizedstawionego podzialu innowacii sa dwa kryteria.
Pierwsze to charakter innowacji wyrazajacy si¢ w ustaleniu, czy wystg-
puje vkierunkowanie na zmiany autonomiczne,czy
zakladajace powigzania zewngtrzne lub wewngtrzne (zmiany sysiemo-
we). Drogim kryterium jest zdecydowanie, czy zmiany. ktére zamie-
rzamy przeprowadzic, bgdg opieraé si¢ na wykreowaniu w organizacji
nowych, niezbgdnych umiejgtnosel. czy tez podstawg bedzie wykorzy-
stanie umiejetnosci, jakie majg inne firmy'.

" Mozna wykorzystac tutaj np. metodg benchmarkingu.
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Strategiczne implikacje klasyfikacji innowacji mogg zmierzaé
w kierunku podejmowania préb dastosowania istoty strategicznych
dziatan (strategii) do przyjetych kryteriéw klasyfikacji innowacji. cze-
2o efektem moze by¢ propozycja strategicznych dziataid, ktérych istota
odnositaby si¢ do charakterystyki poszezegdlnych rodzajéw innowacii.

Odnoszac si¢ jednak do praktyki innowacji, mozna stwierdzié za
Peterem F. Druckerem’, ze jedynie celowa innowacja, wynikajaca
z analizy, systemu i cigzkiej pracy moze przynieéé zadowalajgce efek-
ty, bowiem w innowacji, jak w kazdej innej dziedzinie, ten, kto osigga
wyjatkowe wyniki. bedzie dzialaé¢ skutecznie jedynie wéwczas, gdy
pozna podstawy danej dyscypliny i je opanuje.

Fernando Trias de Bes i Alex Rovira Ceima w swojej ksigzce's
stwierdzajg, ze ,.szczesciu” nalezy sprzyjaé. tzn. stworzyé mu odpo-
wiednie warunki do rozwoju i w Zadnym przypadku nie godzié si¢
biemnie z fatalizmem zdarzen. Skuteczno$é¢ dziatail w obszarze zaréw-
ne tworzenia, jak i implementacji rozwigzan innowacyjnych tkwi
w tzw. ostatnim szczegdle, o ktérym z reguly si¢ zapomina'’.

Aleksander Fleming odkryt w plesni. kidérq wszyscy znali, penicy-
ling, oraz Dick Fosbury, ktéry zaczal skakaé wzwyz tylem i byl poczat-
kowo uznany za osobe niespetna rozumu, zwrdcili uwage nie na fatum
zdarzen, ktdre tworzyly okolicznosci niesprzyjajace ich dazeniom, lecz
z determinacjg dokonywali twérczych préb zmiany tych uwarunkowari
i w konsekwencji ich inwestycje przyniosty zamierzony efekt.

W procesie implementacji innowacyjnych rozwiazan elementem
o kluczowym znaczeniu sz ludzie. To od ich determinacji, wiary
w skuteczno$¢ dzialar i ~ co bardzo istoine — sktonnosci adaptacyjnych
jest uzalezniona skuteczno$¢ wdrazania innowacji. Stagd koniecznosé
rozumienia i akceptacji przez cztonkéw organizacji kierunku strate-
gicznych dzialai i w konsekwencji ksztattowania elementoéw (innowa-
¢ji), ktére tym dazeniom majg stuzyé.

*Por. P. E. Drucker, fnnowacja i proedsightorezose Prakovka i zasady, Warsza-
wa 1992, 5. 148,

' . T. de Bes, A. R. Celma. Szcggscie ¢y fart?. Warszawa 2004,

'"Zob. ,,Businessman Magazine”, kwiecien 2004, . 20.
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Réwnie istotna jest rola cztonkéw organizacyi w nowej konfiguracji
dziatad. Je<li zostanie ona precyzyjnie wyjasniona. wskutek czego wy-
ksztaker sig preekonanie o niezbednoscel ich zdolnosel 1 umiejetnoscl prze-
kadujyce sig na 1o, 1z bedy czud sig potrzebni, wéwczas bedzie o przy-
czynek pozytywnej motywacjl w laticuchu innowacyjnych dziataid.

Nalezy jednak pamietad, ze innowacja nie jest celem niezaleznyin,
a elementem dziatafd strategicznych organizacii. ktdrych kompilacja
moze dawad prymat innowacjom, lecz ich znaczenie jest zalezne od
priorytetow strategicznych. Majae zatem do czynienia ze strategia. ktdrej
trzon stanowi obszar innowacji, nalezy wskaza¢ rolg innowacj we
wdrazaniu strategil, okreslajac jednoczesnie na wyzszym poziomie szcze-
gélowosci cele, ktdrych realizacja ma kreowad wartosci Innowacyjne
(rys. 3).

STRATEGEA INNOWACJVPRZENIESIENIE ZASOBOW

taktyki

P

PLANOWANIE @

e
taktyki

Rys. 3. Zaleznosei migdzy planowaniem strategicznym, celami i taktykami w wielkiej
straleghi innowac)i
Zrédlo: A. Nowak-Far. Globalna konkurencia, Warszawa~Poznan 2000, x. 105,

Strategia zawiera w sobie, a $cislej, integruje planowanie strate-
giczne, taktyki oraz cele. Te rzy aspekty aktywnoscl strategiczne] przed-
siebiorstwa ukierunkowujy jego dziatalno$¢ na synergiczne przetwo-
rzenie zasobow w dodatkowe wartosei. Wartosci le sg na ostatnim eta-
pie lafcucha wartosci przedsiebiorstwa dzielone pomigdzy przedsig-
biorstwo oraz jego klientdw,

Planowanie strategiczne oraz ogdélne cele nalezg do sfery zarzadza-
nia dlugookresowego. Taktyki, wraz z silniej uszczegétowionymi cela-
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mi, 53 bardziej krdtkookresowe 1 majy za zadanie uvstabilizowaé calv
proces wprowadzania strategil w zZycie. w tym osiggania celow strate-
gicznych. Taktyki zmieniajq si¢ stosunkowo czesto, ale sy zawsze obecne
jako element systemu planowania strategicznego przedsigbiorstwa. Ele-
menty te jednak tworzg swolstego rodzaju konfiguracje dziatad, kidre
w odpowiednich uwarunkowaniach mogg wynikowo ksztattowac war-
toéel innowacyjne.

Niezwykle waznym elementem w implementacii rozwigzan inno-
wacyjnych {obok wiadciwego systemu motywacyjnego) jest zestaw
wartos$ci, ktére pomagajg w ukierunkowaniu zachowail cztonkéw or-
ganizacji, ¢zyl kultura organizacyjnra. Uformowana w odpowiedni spo-
s6b moze sprzyjac poczuciy, Ze innowacje s cenione : bedg nagradza-
ne, a wystepujgce czasem niepowodzenia sy elementem, kiérego moz-
na sie spodziewac, dlatego tez nalezalaby si¢ pogadzi€ z ich wystgpo-
waniem. Niektére firmy majg silng kulturg organizacyjng, kedra doce-
nia u swoich pracownikdw indywidualng twérezosé 1 wyrdznia ich za
ched podejmowania ryzyka.

Doswiadczenia najlepszych firm dowodzy, Ze najskuteczniejszynt
sposobem na utrzymanie konkurencyjnosci uie jest reagowanie na zmia-
ny, lecz ich powodowanie. najlepiej przez wprowadzanie na rynek réz-
nych innowagcji produktowych i procesowych, by odréznic sig od kon-
kurencjit*. Dlatego tez wprowadzajg je wszystkie firmy, zardwno nowe,
kierujace sie potrzeba zdobycia rynkéw zbytu | wigkszych zyskow. jak
i firmy ,,stare”, ustabilizowane. majace dobry pozycje na rynku. Tym,
co sklania je do innowacji jest niebezpieczefistwo wydarcia im palmy
pierwszenistwa przez potencjalnych, nieznanych konkurentéw, Samo-
zadowolenie jest najwigkszym zagrozeniem dla ustabilizowanych i do-
brze prosperujgcych przedsigbiorsiw. Innowacje stajg si¢ nie tylko ele-
mentem ofensywnej strategii przedsigbiorstw wdzierajgcych si¢ na nowe
rynki, ale takze defensywng bronig firm ustabilizowanych i dobrze pro-
sperujgcych®™,

" Zob., W. Ch. Kim, R. Mauborgne. fnnowacje strategiczne. . Zarzgdzanie na
Swiecie”, nr 4/1997. 5. 35-38.

8. Kwiatkowski, Procesy innowacyine. . Przeglad Organizacyi”. 1998, nr 6,
s. 20.
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Podstawowym wymogiem zmiany organizacyjnej jest utrzymanie
lub umozliwienie inicjacji procesu innowacyjnego, kiéry sklada sie
z okreslonych faz pobudzanych stosowaniem odpowiednich symulant
dzialaf innowacyjnych (rys. 4).

ETAP INICJAC)I ETAP WDROZENIA
USWIADO- L} FORMOWANIE | )| pECYZIA L] worozEmE CIAGLA
MIENIE POSTAW POCZATKOWE INPLEMEN-|
WIEDZY TACJA

Rys. 4. Etapy procesu innowacyjnego
Zrédlo: A, Nowak-Far, op. cit., 5. 202.

Wszystkie etapy procesu innowacyjnego powinny by¢ ze saba zwig-
zane mechanizmem dynamicznego sprzgzenia zwrotnego (dynamie
SJeedback), ktdry przez odpowiedni przeplyw informacji pozwala na
ewentuaine korekty procesu w jego roznych fazach, Sprzezenie zwrotne,
nasuwajace pewne skojarzenia z iteracyjnym procesem podejmowania
decyzji, powinno umozliwi¢ kierownictwu organizac)i kontrolowanie
procesu innowacyjnego i podejmowanie decyzji zdeterminowanych
konkretnymi potrzebami danego podetapu. Jest to bardzo wazne, po-
niewaz kazdy z tych podetapéw rézni sig od innych. ce do wymogéw
w zakresie planowania, organizacji, doboru kadry. stylu kierowania
oraz kontroli. Kazdy z nich wymaga réwniez odmiennych zdolnosci
i wiedzy. Zdolnosci i wiedza w odniesieniu do kazdego podetapu pro-
cesu innowacyjnego mogg mie¢ charakter klucz o wy (dotyczacy
opracowania i wdrozenia najistotniejszych elementéw innowacji na
wszystkich podetapach) lub charakter pomocniczy (dotyczacy
ulatwiania przejscia z jednego etapu do drugiego).

Z punktu widzenia calego przedsigbiorstwa etap inicjacyjny ma
najbardziej doniosle znaczenie. W te) fazie nie tylko dostrzezona zosta-
je niespdjnosé stanowigca Zrédlo innowacii. ale takze przedsigbiorstwo
zaczyna u$wiadamiaé sobie problemy struktury organizacyjnej, ktére
stanowig przeszkode w prawidtowym prowadzeniu procesu innowa-
c¢yjnego. Na tym wiasnie etapie przedsigbiorstwo dokonuje (udanej lub
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nie) identyfikacji $rodkéw, kedre nalezy wykorzystaé do realizacji za-
mierzenia innowacyjnege, a fakze udwiadamia sobie wiasng nieade-
kwatno$¢ organizacyjna. Przejawiac si¢ to moze w postaci probleméw
przeptywu informacji, utrzymywania kontroli, koordynacji dzialafi.
finansowego monitorowania procesu itp. W tym okresie przedsiebior-
stwo podejmuje pierwsze proby wprowadzenia usprawniefl w dziedzi-
nach, w ktérych pojawiajg sie zaklécenia, Prawidlowosé identyrikacji
oraz efektywnos¢ podjetych Srodkéw korygujacych jest testowana juz
we wstepne] fazie procesu wdrazania. Test ten frrwa az do samego koti-
ca procesu innowacyjnego®.

Procesy innowacyjne (od inwencji do aplikacji) musza by¢ odpo-
wiednio zarzadzane i $ciSle zwigzane z misia 1 odpowiednio dobrang
strategig firmy oraz napgdzane zardwno przez rynek, jak 1 przez tech-
nike, a sama firma musi stawac si¢ organizacja inteligentna. uczaca sig,
w ktérej] mozna zobaczyd, ze pomysly traktuje si¢ jako zasoby strate-
giczne. Dla ich kreowania i upowszechniania konieczne jest 1akze spo-
tggowanie motywacji, bo tylko w ten sposéb przedsigbiorstwa maja
szanse zareagowaé na szybko zmieniajgce si¢ warunki rynkowe='.

Niewgtpliwie jednak, co potwierdzajy najnowsze badania®, to
umigjetnosci organizacyjne stanowiy podstawe wszelkiej innowacyj-
nosci, poniewaz stwarzajg fundament kreatywnych i przedsigbiorczych
dziatan, dokonujacych sie w miejscu, ktére , Fortune” nazwalo: klejno-
tem w Koronie ludzkich osiggnied, czyli we wspdiczesnym przedsig-
biorstwie.
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Streszczenie

Wipdlczesne przedsigblorstwa dazg do osiggnigcia jak najbardziej
korzystnej pozycji konkurencyjnej, Kidra stwarzataby mozliwosé na
przetrwanie i rozwéj. Szezegdlnie ten drugi element wymaga z jednej
strony clgglych proceséw dostosowawcezych, ale | Kreowania zmian.

Stad wielka rola dziatail innowacyjnych, szczegdlnie na poziomie
organizacyjnym, ktére stymulowatyby rozwdj organizacji. Innowacyj-
nos¢ jednakze jest uzalezniona od udzi, ktdrzy sq autorami innowacji
i uczestnikami procesu ich implementacji. Istnigje zatem koniecznos¢
zapewnienia warunkéw, kiére beda sprzyjaé tworzeniu kultury inno-
wacyjnej organizacji, stanowiacej fundament wszelkich procesdw roz-
wojowych.



Janusz Ziarko
Kompetencje komunikacyjne menedzerow

Spoleczno-kulturowe uwarunkowania
komunikacji organizacyjnej

Obserwujemy coraz czesciej, iz przeobrazeniom strukturalnym
w gospodarce kraju i w przedsigbiorstwach nie towarzysza réwnolegle
pozadane zmiany w tych plaszczyznach ich Zycia i funkcjonowania, ktére
przynaleza do szeroko rozumianej kultury organizacyjnej. Uswiadamia-
my sobie, ze pokonanie barier rozwoju nie jest mozliwe bez jakoscio-
wych przemian w dotychczasowych strategiach dziatania, w ktarych ra-
cjonalnosci srodkéw towarzyszy¢ musi racjonalnosé celdw, a wewnetrz-
ny $wiat czlowieka sta¢ sig powinien réwnie istotnym obszarem naszej
uwagi i zabiegdw. Przede wszystkim ludziom i organizacjom potrzebne
83 zdolnosci aktywnego uczestnictwa w procesach przeobrazania owych
struktur, kiére stajg sie dzisiaj najbardziej cenionym i funkcjonalnie ko-
niecznym atrybutem zycia spolecznego i indywidualnego'. Spoleczne
przemiany kulturowe, w toku ktérych zmieniajg si¢ ramy j¢zyka, zakresy
1jakodci interakeji spolecznej, systemy wartosci 1 norm, a przede wszyst-
kim kategorie myslenia nwzgledniajace pourzeby rozwoju osobowosci
i wysublimowanych predyspozycji osoby ludzkiej, implikuja nowe sytu-
acje komunikacyine, rozgrywajace sie w warunkach coraz bardziej umig-
dzynarodowionego rynku pracy. Przekonujemy si¢. Ze tempo, zakres,
a takze radykalnos¢ zmian w sferze organizacyjnej kultury, ktére swym
zasiegiem obejmuje réwniez zagadnienia spolecznej i organizacyjne;j ko-
munikacji, warunkowane sg wieloma czynnikami, zwiazanymi zaréwno
z organizacja, jak 1z jej otoczenienr. Kontekst organizacyjny komunika-
cyjnych przeobrazen tworzy te czynniki. ktére do przedsigbiorstw wno-
szone s przez kadry menedzerskie i pracownikéw oraz te zwiazane
z kulturg organizacyjng firmy. Wspélczesnie i w przysziosci najwazniej-

'L. Korporowicz, Osobowasc i komunikacja w spoteczeristwie transformacji.
Warszawa 1996, s, 16-31.
*P. Tyrala, Kierowanie. Organizowanic. Zarzgdzaue. Torud 2001, s, 100105,
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szymi z nich bgda: 1) systemy uznawanych wartosci; 2) poziom osobistej
1 organizacyjnej wiedzy i umiejetnosci; 3) synergetyczny charakter sto-
sunkdw migdzyludzkich; 4) orientacja na réznorodne formy komunikacji
1 pozyskiwania informacji; 5) indywidualne i zespotowe potrzeby, moty-
wacje, aspiracje, nastawienia; 6) ofensywne i przedsigbiorcze strategie
dzialania; 7) ciagle rozwijane sposoby radzenia sobie z problemami, in-
noscia, stresami; 8) stale doskonalone powigzania komunikacyjne, a tak-
ze 9) kody jezykowe i kulturowe. Na kontekst zwigzany z otoczeniem
skiadajg sie te czynniki, ktdre s pochodng zjawisk 1 proceséw spoteczno-
gospodarczych dziejacych sig w skali makro, a wplywajacych na podobne
przebiegajace w przedsigbiorstwach. Te makrospoteczno-gospodarcze
zjawiska i procesy to przede wszystkim: 1) dominujace w spoleczeristwie
idee i ideologie; 2) okreslony typ ladu spoteczno-ekonomicznego; 3) for-
my sprawowania wladzy w parstwie. organizacjach gospodarczych i in-
stytucjach; 4) postgpujaca pluralizacja form i tresci kulturowych, procesy
jej globalizacji i regionalizacji, preferowane w srodowiskach style zycia;
5) rozprzestrzenianie si¢ nowych technik 1 technologii; 6) wigksza swo-
boda wyboru charakteru i miejsca pracy”.

Uwypukli€ trzeba tntaj deklarowany powszechnie postulat podkre-
§lajacy znaczenie kompetencii komunikacyjnej* w skladzie merytorycz-
nych kompetencji menedzera. Termin ten, zdaniem G. Bordena, zare-
zerwowany powinien by¢ dla takich form interakciji, kiére zakladajg
swiadome, a przede wszystkim intencjonalne uczestnictwo obu stron.
Zalozenie to nadaje komunikacji bardzo istotne cechy, ktére sprawiaja,
ze w komunikacyjnych aktach mamy do czynienia z obustronnie po-
dejmowang ,,akcja”, a nie jedynie mniej lub bardziej przypadkows ,,re-
akcja”, ze uczestnictwo w komunikacji stymuluje do wzajemnosci®.
Wyraza sie tutaj przekonanie, ze sprawno$é komunikacyjng, sprawnosé

3T. Hejnicka-Bezwiriska. Spoteczny dyskurs o edukacii w warunkach priecho-
dzenia od fadu monocentrycinego do tudu policentryeznego, w; R, Mrdzka (red.),
Kultura. Jezvk. Edukacja.t. 2, Katowice 1998, 5. [05-1 (6.

*Kompetencja komunikacyjna - termin wprowadzony przez D. Hymesa, ozna-
czajacy idealng wiedze uzytkownika danego jezyka dotyczaca regut postugiwania sig
nim w zaleznosci od sytuacji i roli spolecznej, za: 1. Kurcz. Jezyk a reprezentacja
Swiaia w umysie, Warszawa 1987, s. 263.

*Za: L. Korporowicz. op. cit., s. 33,
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w przekazywaniu i przyjmowaniu informacji i poleceii, a wiec akty
mowy: orzekajace, dyrektywne, warto§ciowania, zobowigzania, kon-
wencjonalne trzeba wiaczy¢ do pojecia merytorycznych kompetencji
menedzera jako ich organiczny element i jako jeden z najwazniejszych
jej miernikow, Wiasciwa kompetencja komunikacyjna uwzgledniajgca
uwarunkowania spoleczne i kulturowe pozwala menedzerowi wybie-
ra¢ Srodki wyrazu dostosowane 1 akceptowalne w danej organizacyjnej
sytuacji, z drugiej strony sytuacyjne cechy aktu komunikacyjnego od-
grywaja istotng rolg w sferze interpretacji znaczen przenoszonych pod-
czas procesu komunikowania si¢. Efektywne znaczenie aktu komuni-
kacyjnego, tzn. takie, ktore pozwala przewidywac i rozumie¢ intencje
1 zachowanie parinera, jest wynikiem wspdldzialania obu czynnikéw:
formy jezykowej i organizacyjnej sytuacji komunikacyjnej®.
Poczynione spostrzezenia pozwalajg na sformulowanie tezy, iz prze-
obrazenia w sferze kultury organizacyinej, jak i warunkowanych kulturg
procesach organizacyjnej komunikacji zalezy od szerokiego kontekstu
czynnikdw, ktdre nalezy poznawac i wykorzystywac, budujac swoje me-
nedzerskie 1 organizacyjne kompetencje komunikacyjne. Pojawiaja sig tu
jednak pytania i watpliwosci, szczegdlnie, kiedy cheemy jasno i precy-
zyjnie okreslic: 1) czym jest kompetencja komunikacyjna menedzera?
2) jakimi kompetencjami komunikacyjnymi legitymowaé winien si¢
wspélczesny skuteczny menedzer? 3) jak ksztaltowac u menedzerdw te
kompetencie, jak to robi¢ dzisiaj w czasie zmiany porzgdku spolecznego?
~ Te pytania kresla perspektywe rozwazan, s problemowym moty-
wem refleksji nad wspélczesnym menedzerem. Pojawia)g si¢ one w roz-
wazaniach nad sprawnoscia funkcjonowania przedsigbiorstwa w warun-
kach toczacych sie przeobrazesi w polskiej gospodarce, s3 obecne
w dyskusjach dotyczacych przygotowania menedzerskich kadr. Pytania
te s3 i pozostang pytaniami otwartymi. Dzisiaj na zadne z nich nie jeste-
$my w stanie wyczerpujaco odpowiedzied, co nie zwalnia nas z podejmo-
wania wysitkéw poszukiwania i poznawania, z jednej strony trudnosci
i zagrozen zaktécajacych procesy spotecznej i organizacyjnej komunika-
cji, za$ z drugiej tych wszystkich czynnikéw, ktdre czynig komunikacje
narzgdziem sprawnego funkcjonowania organizacji.

5 A. Piotrowski, O pojeciu kompetencji komunikarvwnej. w. A. Schaff (red.),
Zagadnienia socja- i psychalingwistyki, Wroctaw 1980, 5. 935,
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Kompetencja komunikacyjna — warunek
menedzerskiej sprawnosci

Proces komunikowania sie. rozumiany jako wymiana informacji
i przekazywanie znaczel miedzy uczestnikami zycia spolecznego czy
pozycjami, stanowiskami 1 rolami w grupie, organizacji czy spoleczen-
stwie — zdaniem D. Katza i R. L. Kahna — jest procesem spolecznym,
niezmiernie waznym dla sprawnosci organizacyjnego funkcjonowania’,
Badania nad obiegiem informacji w przedsigbiorstwach wykazaly nie-
zbicie, ze pelna informacja czlonkéw w grupie odgrywa ogromna role
mobilizujaca. zas brak informacji. ukrywanie wiadomosci czy tez ich
tlumienie powoduje wéréd pracownikéw uirate zaufania do Kierownic-
twa, a przede wszystkim poczucie poniZzenia, upokorzenia, pomniej-
szenia roli jako pracownikdéw i jako ludzi w ich osobowej godnosci®,
Dlatego w przedsigbiorstwach ludzie buduja systemy lacznosci i ko-
munikujg sie z zamiarem:

1) osiggniecia pozadanych celéw komuunikacyjnych, miedzy inny-
mi takich jak:

- wymiana informacji zwigzanych z firmg 1 jej funkcjonowaniem,
pracg i zadaniami;

— wyrazenie uczu¢ i emocji, wlasnych Interpretacji i stanowisk,
potrzeb i motywdw;

— dokonania uzgodniel — poglagddw, zamiaréw, sposobdw postgpo-
wania;

—nawigzania i podtrzymania kontaktéw, dobrych stosunkdw, zaze-
gnania konfliktéw;

— przeksztalcania intormacji dla uzyskania nowych konkluzji oraz
w celu rekonstrukcji przeszitych i antycypacji przysztych zdarzen;

2) spetnienia okreslonych funkcji komunikacyjnych®:

— kontrolujgcej (regulacyjnej) — przejawia si¢ ona w uzywaniu je-
zyka do wywierania wplywu na ludzi. kierowania ludZmi i zdarzenia-

' D. Katz, R. L. Khan, Spofeczna psychologia organizacji. Warszawa 1979,
5. 347-350.

1. Turowski, Socjologia. Mate strukury spateczne, Lublin 1993, 5. 98-99.

Y M. Kielar-Turska, Mowa dziecka. Stowo i rekst, Krakéw 1989, 5. 24.



232 Janusz Ziarko

mi, a takze w dostosowaniu wypowiedzi wyrazajacych te funkcic
a wigc poleceit, zyczed, présb, do sytuaciji i rodzaju odbiorcy;

- informacyjno-organizacyjnej — znajdujacej odzwierciedleniz
w umiejetnosci dostarczenia wilasciwych informacji w zaleznosei od wy-
magan sytuacji, rodzaju odbiorcy, jego komunikacyjnych mozliwosci
ioczekiwan, dzigki czemu mozliwe jest podejmowanie wiasciwych dzia-
laf, ich organizowanie i wykonanie;

— heurystycznej — przejawiajacej sig w stawianiv istotnych pytad
odkrywajacych organizacyjne problemy, a takze kreatywnej interpre-
tacji odbieranych sygnalow;

— ekspresywno-motywujacej — znajdujacej wyraz w umiejetnosci
podzielania przezy¢ i doswiadczed z innymi. a takze w wytworzeniu
w organizacji atmosfery zaangazowania i wspélnoty, ktéra sprzyjataby
przygotowaniu warunkéw do realizacji innych funkcji.

Komunikowanie sig, podobuie jak kazda czynnos¢ ludzka, jest
procesem ukierunkowanym na okreslony, zamierzony wynik. Praca
kierownicza, w ktérej obserwujemy réznorodnos¢ petnionych przez
menedzera r6l, gdzie kazda rola potrzebuje innej formy i rozmaitych
umiej¢tnosci komunikowania sig. wymaga szerokiego spektrum ko-
munikacyjnych zdolnosci: 1) jasnege wypowiadania si¢, kontaktowa-
nia si¢, zadawania pytait, stuchania: 2) wrazliwosci w postrzeganiu
odmiennosei kulturowych i wykorzystania ich w doskonaleniu kom-
petencji komunikacyjnych; 3) sprawnego mediowania pomig¢dzy gru-
pami o t6znych tradycjach kulturowych: 4) menedzer powinien byé
spostrzegawczy, wspierajacy, przekonujacy, empatyczny; uzywac ade-
kwatnych do sytuacji zwrotdw, bra¢ udzial w grach komunikacyj-
nych; 5) nade wszystko powinien by¢ sprawiedliwy i otwarty, skion-
ny do dialogu z kazdym, kto wchodzi w sklad sieci, czyli powinien
umie¢ radzi¢ sobie ze zlozona otaczajaca go siecig komunikacyjna'’.

Skuteczne uczestnictwo w procesie komunikowania sig¢, zalezne bgda
w gléwnej mierze od posiadanych przez uczestnikéw komunikacji —
nadawcy i odbiorcy wiadomoscei — kompetencji komunikacyijnej. Pod
pojeciem tym rozumiec bedziemy indywidualne zdolnosci regulacyjnego
wplywania na ludzi za pomocy aktéw mowy, w specyficznych kontek-

® K. Weinstein, Komunikowanie sig. w: D. M. Stewart (red.). Prakiyka kiero-
wania, Jak kierowad sobq, innymi i firmg, Warszawa 1977, 5. 326 M. Kielar-Turska,
op. cit., s. 25; M. Kelemen, Vedd a vyskwm v systéme bezpecnosti lerov, [Vyso-
koskolské u¢ebné texty S-1422), Kosice 2004, 5. 7.
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stach organizacyjno-spolecznych, zdolnosct do efektywnej interakeji —
dialogu z kazdym potencjalnym partnerem przy uzyciu spotecznie wia-
Sciwych znaczen 1 sposobéw méwienia. Ze wzgledu na wage proceséw
komunikowania si¢, dla sprawnosci funkcjonowania organizacji mamy
z jednej strony glebokie formy komunikacii. z drugiej powierzchniowe,
Komunikacja glgboka — intencjonalna, cechujaca si¢ interpretacyjng
otwartoscig, odpowiada pelnej kompetencit kemunikacyjnej partneréw.
Ma miejsce wtedy, gdy osoby komunikujace si¢ nie tylko przyjmg do
wiadomoscl zasadniczy punkt widzenia craz rozpoznaja i zaakceptuia sta-
ny emocjonalne partnera, ale potrafig dotrze¢ 1 wyeksponowaé te ukrvte
1 trudno dostgpne procesy myslowe i emocjonalne. Dla menedzera sku-
teczng bedzie ta komunikacja, ktdra daje mu mozliwos¢ prawidtowego
odczytania u partnera nie tylko potrzeb, emocji | motywacji ptytkich, ale
takze tych glebokich. waznych, niemanifestowanych bezposrednio. Ko-
munikacja powierzchniowa wystgpuje wdwczas, gdy jej uczestnicy po-
sirzegaja si¢ przez skonwencjonzlizowane wvmogt roli 1 obowiazujace
konwencje komunikacyjne. Odwoluje si¢ ona do skonkretyzowanych
obrazdw i tresci przywolywane] rzeceywistosci. Odpowiada doraznym
potrzebom zmiennosci potrzeb 1 intencji osob komunikujacych sig, co
sprzyja nietrwalosci przywolywanych 1 tworzonych znaczeri, wigze si¢
z tymczasowascig identyfikacji’'. Charakterystyki glebokigj i powierzch-
niowej formy komunikacii przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Komunikacja powierzchriowa i glghoka

i Komunikacja powierzchniowa Komunikacja gteboka

i. Postrzeganie partnerdw L. Postrzeganie parnetéw :
komunikacji poprzez role, komunikacji przez intencje,

~ konwencjonalno$é i dorazno$é | — obecnoéd elementow :

interakcii; ; teleologicznych i prospektywnych

' interakeit, X

2. Dominacja znaczeh ,,zamknietych” © 2. Dominacia znaczeh ,otwartych”, |

|

- Interpretacyjna wieloznacznose, !
3. Apeluje do utrwalonych i nie
zawsze jawnych. ukeytych cech |
0s0bowosci. ;

. — interpretacyjna jednoznaczno$é:
i 3. Apeluje do zmiennych i na ogot

I
i
|
i jawnych cech osobowosci. |
i

Zrédlo: L. Korporowicz, Osobowasd i konmatkacia w spateczeristwie transformacji,
Warszawa 1996. 5. 153.

U [, Korporowicz, op. ¢it., s. 150-151.
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Przedstawione formy komunikacji charakteryzuja sie istotnymi
réznicami jakosciowymi, funkcjonalnymi i interakcyjnymi, ktére mogg
by¢ zilustrowane cechami, gdzie pierwsza ich grupa oddaje mecha-
niczng forme komunikacji, za$§ druga naturalng.

Tab. 2. Komunikacja mechaniczna i organiczna

Komunikacja mechaniczna Komunikacja naturaina
1. Niesymetrycznoéé przekazu 1. Zwromosé przekazu i interakeji,
i interakeji, - nastawienie na powigzanie,
- nastawienie na oddzialywanie wzajemnos$é | wymiane,
i wpltyw, - nastawienie na dialog,
- brak dialogu;
2. Utylitaryzm komunikacyjnych 2. Autatelizm trescei i r6l
tredei i rél komunikacyjnych,
- ludzie jako obiekty; - ludzie jako wartosci,
- instrumentalizacja wigzi - socjotwéreze wiezi,
3. Funkcjonalno$é przekazu 3. Integralno$é przekazu i interakeji,
i interakc;ji, - nastawienie na
- nastawienie na wielowymiarowosé,
jednowymiarowosé, komplementarmogé,
wycinkowos¢, sprofilowanie, zintegrowanie,
- psychologiczny redukcjonizm,
4. Nastawienie na reprodukcije 4. Nastawienie na poszukiwanie
WZOTOW, WZOTGW.

Zrédio: L. Korporowicz, Osobowosc | kemunikacja w spoleczerisnvie transformaci,
Warszawa 1996, 5. 156.

Sktadniki kompetencji komunikacyjne;j

Proponujemy wyréznienie w kompetencji komunikacyjnej mene-
dzera dwéch podstawowych jej skladnikéw:

- kompetencji intelektuaine). na ktdra skladajg si¢ zdolnosci poznaw-
cze i zdolnosci socjolingwistyczne jednostki. Znajdujg one swdj wyraz
w zachowaniach komunikacyjnych, ktére z jednej strony sg pochodng
rozumienia rzeczywistosci, ktére skutkuje pojawieniem sig pewnych
mentalnych reprezentacji w umysle czlowieka, z drugiej zas strony pole-
gaja na przekazywaniu ich partnerowi komunikacji z zachowaniem zasad
doboru czynnosci komunikacyjnych, uwzgledniajacych wspélnote do-
$wiadczedi spotecznych i organizacyjnych;
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~ kompetencji interakcyjnej — dialogowej i strategicznej. Dialogo-
wa odnosi si¢ do wiedzy o regulach interakcji — dialogu. o sposobach
Jej prowadzenia oraz o zasadach realizowania odpowiednich gier jezy-
kowych. Strategiczna sktada sig z werbalnych i pozawerbalnych strate-
gii komunikacyjnych (§Swiadomych sposobdw postepowania zmierza-
Jjacych do osiagnigcia okreslonego celu komunikacyjnego), ktére moga
by¢ przez menedzeréw aktywizowane, w formie zaleznej od komuni-
kacyjnych zamierzeii 1 spoleczno-organizacyjnych sytuacii.

Zdolnosci poznawcze

Wplyw na to, jakie sygnaly zostang przez nadawce wyslane. a jakie
przez odbiorce przyswojone, wywiera system poznawczy czlowieka.
Dostrzega sie i podkresla sciste 1 wielorakie zaleznosci zachodzace po-
migdzy komunikacja a poznaniem. Generowane one sa réznicami po-
wstajgcymi w §wiadomosci jednostki, pomiedzy $wiatem realnym
a modelem, reprezentacjy tego Swiata. jaka tworzy sobie jednostka,
wywolywanymi niedoskonatoscia i indywidualnoscig ludzkich proce-
$Ow spostrzegania, wyobrazania. rozumienia, przetwarzania informa-
cji, decentracji®®. Istnieje wigc wiele przyczyn takiego stanu rzeczy,
uswiadomienie ich sobie wnies¢ moze istotng wiedz¢ na temat prawi-
dtowosci rzadzacyeh zachowaniami komunikacyjnymi, a tym samym
czyni¢ nasze kompetencje komunikacyjne jakosciowo lepszymi.

Pierwsza z nich tkwi w naszym aparacie percepcyjnym, ktéry umoz-
liwia odbidr tylko okreslonych modalnosci i zakreséw oddzialujgcych
z zewnatrz bodZcoéw, sprawiajac ze nie wszystkie dane pochodzace ze
$wiata fizycznego znajduja swoje odzwierciedlenie w jego myslowej re-
prezentacji powstajacej w $wiadomosc: jednostki. Kolejne ograniczenie
zwiazane jest z funkcjonowaniem systemu poznawczego cztowieka, zwa-
nego tez schematem poznawczym (operacyjnym) lub systemem wie-
dzy™. Im wigksza jest rozleglosé takiego schematu 1 im wigcej wymia-
réw w nim istnieje u danego cztowieka, tym iatensywniej poszukuje on
wiadomosci nowych i latwiej je przyjmuje. Funkcjonujace schematy

2} Grzesiuk, Zachowaric kemuntkacyjne w interakcjach spoteczyeh. Psycholo-
giczne i spoteczne wwarunkowania zachowait komunikacyjnyeh, wr ). Reykowski (red.),
Osobowost u spoteczne zachowanie sig fudzi, Warszawa 1980, 5. 357-358.

13], Reykowski, Osobawosc jukao centralny system regulacji ciynnosei ctowie-
ta, w: T. Tomaszewski (red.), Psychologia, Warszawa 1976, s. 784 1 nast.



236 Janusz Ziarko

operacyjne asymiluja, w sposéb wzglednie prosty, sytuacje zewnetrzne
(bodZce), kidre do danego schematu operacyjnego pasuja, 1o znaczy. ze
okreslona wiedza oraz pewien okreslony styl myslenia cziowieka sprzv-
jaja rozwojowi wiedzy tego samego rodzaju. Gdy dla naplywajacych
wiadomosct w schemacie operacyjnym nie ma odpowiednich grup lub
wymiaréw, cztowiek moze na takie informacje nie zwréci¢ uwagi, pomi-
na¢ je. Moie tez podjaé préby asymilowania sytuacyi (bodZcéw) zasadni-
czo odmiennych od posiadanych schematéw operacyjnych, niedajacych
sig went w sposdb prosty wttoczyc, wypaczajac je i znieksztatcajagc. Wéw-
czas to posiadany system wiedzy bgdzie czynnikiem hamujacym dla roz-
woju wiedzy jakosciowo nowej'¥, Wytworzony na bazie asymilowanych
informacji model pojeciowy rzeczywistosci determinuje zachowania ko-
munikacyjne jednostki, gdyz przekazywane na zewngtrz komunikaty sg
efektem transformacji danych zawartych w tymze modelu.

Zdolnosci socjolingwistyczne

Wiadomo. ze znajomos¢ samego jezyka sama w sobie nie wystarcza
do efektywnego komunikowania sie. Réwnie wazna jest znajomos¢ regul
postugiwania si¢ jezykiem, wiedza o tym, co i w jakiej sytuacji wolno
powiedzie¢ i jak tego nalezy dokonac, a co jest niewskazane i z jakich
wzgledéw. Komunikowanie si¢ nigdy nie przebiega w spolecznej prézni,
a zawsze w okre§lonym sytuacyjnym kontekscie, ktéry ma wplyw na
dobér przez nadawce odpowiednich wyrazesi, sposobu ich przekazania,
uzycie pozawerbalnych komponentdw: gestéw, mimiki oraz na ostatecz-
ny sposéb rozumienia komunikatu przez edbiorcg. Finalny ksztaht zacho-
watl komunikacyjnych rozméwedéw zalezec wige bedzie od interakeji ich
indywidualnych cech z czynnikami kontekstowymi. Zdolnosci socjolin-
gwistyczne umozliwiaja czlowiekowi dotarcie do wzglednie wszystkich
regut, spolecznych norm i ocen, ktérych znajomos¢ toruje drogg dla
sprawnego Uuzywania jezyka, budowania wlasciwej wypowiedzi. stosow-
nej do danej sytuacji komunikacyjnej 1 roli spolecznej. Pozwalajg one
takze dostrzegac wszystkie zwiazki migdzy cechami spoteczno-kulturo-
wymi réznicujacymi partneréw komunikacji, a regulami. kiére rzqdza
ich komunikacyjnym zachowaniem. Komunikacyjnie sprawny menedzer

HZ. Cackowski, Przeszkody pocnawcze i komunikacyine jako warunek i pocy-
tywna skiadowa procesu poznawania i komunikowania, w: R. Mrézka (red.). Kultu-
ra. Jezyk. Edukacja.t. 2, Katowice 1998.s. 11-136.
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w sposéb ciagly bada spoleczno-kulturowe i organizacyjne konteksty sy-
tuacji kornunikacyjnych. One to. w istotny sposdéb wplywajg na tresci
redagowanych przez niego komunikatdw, sposdb ich przekazania, a takze
na rozumienie ich przez odbiorce, a wigc i na jego zachowanie. Owe
konteksty wykazujg regularnosci zwigzane z jednej strony ze spoleczno-
kulturowymi cechami przedsigbiorstwa 1 zespoldw pracowniczych,
z drugiej z prawidiowosciami dzialaigcymi zaréwno na poziomie mono-
struktury spolecznej, jak i takimi. ktére rzydzg zachowaniami ludzi
w matych nieformalnych grupach’.

Kompetencja interakcyina — dialogowa

W monocentrycznym fadzie organizacyjnym. przewazajacym jesz-
cze w polskich przedsigbiorstwach, rozumianym jako sztywna hierarchia,
w ktdrej $cisla kontrola nad wytwarzaniem i dystrybucjg informacji ula-
twia koncentracj¢ wiadzy u jej szczytu i kierowniczy autokratyzm, domi-
nujg rzy podstawowe formy menedzerskich wypowiedzi. Przede wszyst-
kim 1) polecenia, za pomoca kiérych kierownictwo wyznacza czynnosci,
steruje ich przebiegiem oraz reguluje zachowaniami pracownikéw.
Wiréd poleces przewazajy rozkazy. zadania, zakazy, czyli komunikaty
o charakterze dyrektywno-nakazujacym. Znacznie mniej jest poleceri re-
dagowanych w formie bardziej {agodnej: propozycji, sugestii, rad
i présh; 2) sady orzekajace, czyli zdania oznajmiajace o danym stanie
rzeczy czy tez zwigzkach pomiedzy rzeczami, zdarzeniami, procesami.
Dominuja tu sady pelnigce funkcje informacyjne, normatywne, oceniaja-
co-wartosciujace; 3) pytania, przede wszystkim reprodukcyjne i ogélne,
rzadziej pojawiaja sig pytania problemowe. Najwazniejsze za$ elementy
tla pozajgzykowego, organizujacego komunikacje. to: 1) nieréwnorzed-
ny ukiad rdl przelozony—podwiadny; 2} oficjalny ukiad komunikacyjny;
3) instytucjonalizacja przedsigbiorstwa jake miejsca komunikacji. Ele-
menty te w sposéb zdecydowany, a nickiedy radykalny wypaczaja prze-
bieg procesdw realizujacych komunikacyjne funkcje — a tym samym spo-
s6b interpretacji uzyskanych wynikéw.

Przeobrazenia strukturalne budujace w przedsigbiorstwach lad po-
licentryczny. tj. organizacje bardziej .inteligentne”, w ktdrych sku-
teczniejsze sposoby osiggania wydajnosci i jakosci zespolowe] majg

'* Z. Bokszafiski. A. Piotrowski, M. Zidlkowski. Socjologia jezyka. Warszawa
1977, 5. 43-75.
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by¢ efektem komunikacyjnej gry jej podmiotow, wymagajg tworzenia
przyjaznego, partnerskiego tla pozajezykowego organizujacego komu-
nikacje. W tlo takie nie moze zostaé wkomponowzna menedzerska dy-
rektywnos¢, relacja: . ,przelozony-podwladny”, , g6ra-dél”. Sprzyjaja-
ce konwersacji warunki, przede wszystkim réwnowaznos¢ i réwno-
uprawnienie wszystkich komunikujacych sig. ulatwiaja konsensus, ujaw-
nianie i rozwigzywanie kontliktéw, czynig organizacyjny dyskurs bez-
piecznym dla jego uczestnikéw!'®.

Wyraza si¢ przekonanie, ze w nowym organizacyjnym ladzie do-
minujaca formg komunikacji bgdzie dialog. Sytuacja dialogu rézni si¢
istotnie od innych sposobéw prowadzenia komunikacii. W dialogu na-
stgpuje naprzemienna wymiana rél. Sg to role: mowey. ktéry wypo-
wiada sig, pyta, perswaduje, wyjasnia, wyraza swdj stosunek do roz-
mowcy, swoje postawy, sady, pragnienia, zmierzajac do ,ujawnienia
siebie” oraz stuchacza, respondenta, ktéry stuchajac, stara si¢ odnalez¢
»1ego, kto méwi”. Tym, co konstytuuje dialog jest osobowe. bezpo-
$rednie zaangazowanie si¢ rozméwedw, sprawiajgce wrazenie udziah
w dialogu calym soba, gdzie nie tylko liczg si¢ slowa 1 mysli. ale
i mimika, gesty, synchronizacja pozawerbalna, spontanicznie wspél-
graja dazenia, pragnienia, nastroje i uczucia'’. Dialog potrzebuje: zain-
teresowania si¢ i zrozumienia probiemu partnera komunikacji, zdolno-
$ci analitycznego podejscia, cierpliwoscl 1 opanowania. umiejetnosci
uznania wlasnego bledu. a przede wszystkim prawdziwej zyczliwosci
i kultury. Takie zaangazowanie si¢ sklania do wzajemnej otwartosci
partneréw interakcji, utatwia . mdéwienie wprost”. Przez . méwienie
wprost” rozumiemy jasne wypowiadanie przez dang osobg swychuczug,
trosk, potrzeb, motywdw, bez oskarzania, potgpiania, oceniania czy
wySmiewania drugiej osoby, eliminujace podzialy na ,lepszych i gor-
szych”, ,swoich 1 obcych”, | sprzymierzericéw 1 wrogébw”, Méwienie
wprost, zgodnie z zasada wzajemnego ujawniania siebie. jest skuteczne
wiasnie dlatego, ze umozliwia odbiorcy stuchanie bez przyjmowania
postawy obronnej'®. Dialogowe umiegjetnosci méwienia wprost przy-

). Ziarko, Globalizacju ¢ koniceznosc podmiorowego postrzegania ludzi
w organizacjach, w: K. Budzowski (red.). Paisnwo, gospodarka. spoteczeristwo
w integ rujgeej si¢ Europie, Krakéw 2003. 5. 357-374.

" L. Ostasz, Droga filezoficznegn myslenia, Krakdw 1990, 5. 108-110.

¥ E. Aronson, Czfowiek istota spofeczna. Warszawa 1995, 5. 476477,
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blizaja, pomagajg zrozumie¢ siebie samego, partnera oraz charakter
1stan naszych wzajemaych stosunkéw. Aby tego dokonaé, niezbednym
jest przyjmowanie odpowiedzialnosci za wlasne komunikacyjne zacho-
wanie, ujawniajace si¢ w poszanowaniu prawa innych do odmiennosci,
w umiejetnosci stuchania, gotowosci do odpowiadania na pytania, uzna-
niu stusznosci roszezenia do zrozumialosci i czytelnosci nadawanego
komunikatu, wiarygodnosci méwigcego, w respektowaniu zasad sztuki
negocjowania'’. Wazne abysmy rozumieli, jaki jest nasz komunikacyj-
ny wplyw na innych, jak réwniez uswiadomili sobie, jak komunikacyj-
ne zachowanie innych oddziatuje na nas.

Kompetencja interakcyjna - strategiczna

Jest rozwinigciem kompetencii dialogowej 1 przyjmuje postac sty-
16w oseobistych komunikowania si¢ danej jednostki. Wybdr stylu dys-
kursu wyznaczony jest zaréwno motywacyjnyvmi i temporalnymi dys-
pozycjami jednostki, jej intelektualnymi mozliwosciami, jak tez réz-
nymi czynnikami zwigzanymi z sytuacja spoleczno-organizacyjng. Pod-
stawowa tutaj zdolno$¢ uwidacznia si¢ w specyficznym nastawieniu,
nieodpartej checi do otwartej, bezposredniej wymiany mysli, wytrwa-
tym zmierzaniu do odslaniania, znajdowania, wytwarzania rzeczy waz-
nych dla bioracych udzial w dialogu. To nastawienie wspélgra z umie-
jetnoscig zmieniania perspektywy widzenia 1 myslenia, asymilowania
jakosciowo nowych informacji 1 sytuacji oraz przyjmowania adekwat-
nego do zmieniajgce) sig sytuacji stylu wyrazania si¢. Menedzer, z za-
lozenia bardziej kompetenmy uczestnik dialogu, spetniaé winien funk-
cje kierunkujaca 1 porzadkujacg komunikacje w odniesieniu do osoby
partnera. Strategiczng tu bedzie umiejetnosé wejscia i czasowego prze-
jecia czyjejs perspektywy widzenia i myslenia. po to, aby partnerowi
udzieli¢ pomocy w rozwazaniach, wzmocnié, obali¢ lub skorygowac
jakie§ jego stanowisko, wskaza¢ na nowe perspektywy. Dac rdéwnocze-
$nie intelektualny 1 motywujacy impuls dla wypracowania wspélnej,
szerszej 1 bardziej uniwersalnej perspektywy anizeli tylko indywidual-

nej, perspektywy satysfakcjonujacej wszystkich™,

' T. Hejnicka-Bezwitiska, op. cit., 5. 112.
2 1. Ostasz, op. cit.. s. 108-109.
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Podsumowijge, wyrazimy przekonanie, ze komunikacyiny dialog
posiada moc integriyycy, ktdra zawsze pojawia si¢ tam. gdzie ma mie;-
sce wspblnota celow. W dialogu sy to préby rozwigzania trudnosci.
Integracju ta nie grozi unifikacjy, gdyz w zalozeniv nie dyzy sie do
zlikwidowania sprzecznosci, réznic, innoscei. Przede wszystkim poma-
ga w wyjasnieniu nieistotnych kontrowersji, sprzyifa zbudowaniu cze-
205 nowego i sprawniejszego’’.
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Krzysztof Kubiak

Zarzadzanie wiedzg - jak osiagna¢ sukces
na konkurencyjnym rynku

Nowa koncepcja zarzgdzania — zarzadzanie wiedzg

Wiedza jest najbogatszym Zradtem wladzy

i ktuczem do jej zdobywainia, wiedza priestala
byd dopetnieniem wladzy wsparief na pienigdzu
ipriemocy, o stald sig jef rdzeniem

Totfler

W czasach rosngeej niepewnosei oraz rywalizacji miedzy przed-
sigbiorstwami 1 mniejszej réznicy miedzy produktami konkuruje sie
nowg wartosciy. Ty wartodciy jest wiedza, ktdra nie jest wlasnosciy
firmy, lecz zatrudnionych pracownikéw, klientéw i kooperantéw.
Na wartos§¢ rynkowy przedsiebiorstwa wplywa dzi€ nie kapital rze-
czowy, lecz intelektualny, wartos¢ pracownikdw, ich wiedza i umie-
jetnosel, Réwniez Drucker podkregla, ze jedynie wiedza staje sig je-
dynym zasobem ekonomicznym, a tradycyine czynniki wytwoércze
przyjmujg stopniowo role czynnikéw uzupetniajacych. Zatem jak firmy
maja budowac przewage konkurencyjng na wartosciach, kiére nie sg
Jej wiasnoscig? Stad tez niejako w odpowiedzi na powyzsze pytanie
powstala nowa koncepcja zarzadzania okreslona jako zarzadzanie
wiedza.

Termin ,,wiedza™ jest pojeciem wieloznacznym. Wediug Probsta,
Rauba i Romhardta ,,wiedza to ogdl wiadomosci 1 urnuejetnosei wykorzy-
stywanych przez jednostki do rozwigzywania probleméw; podstawg wie-
dzy sy informacje i dane, ale w odréznieniu od nich wiedza jest zawsze
zwigzana z konkretng osobg”'. Davenport i Prusak definiujg wiedze jako
plynne polyczenie doswiadczenia, wartosci, odpowiednio dobranych in-

LG, Probst. S, Raubt. K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzg v organizacji, Kra-
kow 2002, &, 35,
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formacji oraz eksperckiego wgladu w jakies zagadnienie, kiére zapewnia
ramy dla oceny i wlgczenia nowych deswiadezer i informacji®. Zarzadza-
nie wiedza wedlug Probsta i Rauba jawi sig jako zintegrowany zestaw
dzialafi, ktérego celem jest odpowiednie ksztaltowanie zasobow wiedzy”.
Natomiast zarzadzanie wiedza wedlug PricewaterhouseCoopers to sztuka
przetwarzania informacji i aktywdw intelektualnych w trwalg wartosc dla
klientéw i pracownikéw organizacji.

Koncepcja zarzadzania wiedza pozwala przedsiebiorstwu efektyw-
nie wykorzystywac posiadane zasoby wiedzy. Wlasciwe wykorzysty-
wanie tego kapitalu wymaga koordynacji wszystkich kluczowych pro-
cesOw zarzadzania wiedza, czyli: lokalizowania, pozyskiwania, rozwi-
jania | rozpowszechniania, wykorzystywania i zachowywania wiedzy.

Zarzgdzanie wiedzg w ujeciu kluczowych proceséw

Lokalizowanie

Wiele przedsigbiorstw ma klopoty z dokladnym okresleniem, zobra-
zowaniem danych, informacji i wiedzy zaréwno wewnatrz organizacji,
jak i na zewnatrz. Zatem zachodzi potrzeba prezentacji aktywow intelek-
tualnych organizacji. Najmniejszym elementem zasobdw wiedzy w fir-
mie jest pojedynczy pracownik, jego umiejetnosci i doswiadczenie. Naj-
czesciej informacje dotyczgce wyksztalcenia, nmigjetnosci pracownikéw
przechowywane sg w aktach pracownika. Ze wzgledu na ochrone danych
osobowych akta nie zawierajg wszystkich informacji dotyczacych kwali-
fikacji®. Zatem kierownicy jedynie na podstawie codziennych obserwacji
moga lepiej zdiagnozowa¢ poziom wiedzy swoich podwiadnych. Jednak-
Ze pojawia si¢ w tym wzgledzie czynnik ludzki, tzw. sympatia czy wro-
gosé, kidre mogg znieksztalcic obraz umiejetnosci pracownikéw. Aby
tego unikngé, nalezy w jasny sposob przedstawic wiedze. ktorg przedsig-
biorstwo posiada. Pomocne w tym bedg nastgpujace narzedzia:

Najprostszym narzedziem jest baza danych o pracownikach, ktéra
moze by¢ stworzona w postaci ksigzki kontaktowej. W bazie tej powinni

: M. Fic, Wspomuaganie rozwoju wiedzy w organizacii. w: M. Morawski (red.),
Zarzgdzanie wiedzg i informacjq w spoteczeristwie sieciowym, Watbrzych 2003, 5. 23.
* G. Probst, S. Raubt, K. Romhardt. op. cir.. s. 35.

* www.gazeta-it.pl, Sposoby prezentacfi wiedzy w organizacyi.
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by¢ umieszczeni nje tylko pracownicy firmy, ale rowniez eksperci, z ke~
rymi firma wspdlpracuje. Koniecznym Jest staranne wyselekcjonowanie
tych informacji, np. ze wzgledu na dzialy, kompetencie. Nastgpnym kro-
kiem jest udostgpnienie bazy komaktéw wszystkim pracownikom®.

Kolejnym sposobem prezentacji wiedzy sa mapy wiedzy. Sg one gra-
ficznym odzwierciedleniern wzajemnych zaleznosci miedzy istniejacymi
w organizacji aktywarni intelekwaloymi, Zrédlami ich pochodzenia oraz
ich struktura®, Wystepuja nastepujace rodzaje map wiedzy”:

' . . Frogramy | H : ..
Znajomodd L N " e ! Zngj
Pracownicy § sngieiskiego :m:ﬂ;we Finanse > [ Ksicgowoié prawa il
Office)
“Jan VAR
Nowak ‘ )i
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Kowal ‘ i
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o e

Michat . ‘
i Kaminski b i

Wojciech ('\
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: najwyzszy poziom wiedzy

Rys. 1. Topograficzna mapa wiedzy

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie G, Probst, S. Raubt, K. Romhardt, Zarzg-
dzanie wiedzg w organizacji, Krakéw, 2002, s. 88.

*M. Fic, op. cit., 8. 25.
*G. Probst, S. Raubt, K. Romhardt, op. ¢iz.. 5. 87.
7 Ibidemn,
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—topograficzne mapy wiedzy — lokalizujg poziom wiedzy poszeze-
gblnych pracownikdw,

— mapy zasobdw informacji — okreslajy rozmieszezenie i sposéb
przechowywania informacji.

—systemy informaciji geograficznej (GIS) - systemy te zostaty zbu-
dowane w celu gromadzenia, przechowywanid, przetwarzania i analizy
danych geograficznych, to jest danych zawierajacych dwa typy infor-
macji: informacjg przestrzenng (lokalizujacy obiekty geograticzne na
powierzchni ziemj przez wspéhzgdne X, y, z) 1 towarzyszgce jej dane
opisowe,

- mapy Zrédet wiedzy - okreslajg, kte w zespole, w calej organjza-
¢)i lub jej otoczeniu dysponuje wartosciowymi zascbami wiedzy.

Kolejnym narzgdziem sy sieci komunikacji — przedstawiaja one
kierunek nawigzywania kontaktéw doradczych migdzy pracownikami.
Jest to cenne narzedzie, gdyz przedstawia tzw. ,,wezly”, czyli warto-
Sciowych pracownikéw w organizacji. Odejscie takiego pracownika
z firmy moze w znacznym stopniu zakldcié proces komunikacji.

Jordan
Finanse
Kowalski T \
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CRM

Rys. 2. Siec¢ komunikacji

Zrédio: M. Fic, Wspomaganie roswoju wiedzy w organizaci, w: M. Morawski (red.),
Zurzqidzanie wiedzq  informaciy w spofeczeristwie sieciowym. Watbrzych
2003, 5. 30.
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Do pozostatych narzedzi mozna réwniez zaliczy¢ sieci ekspertdw.
ktdre oparte sg na wzajemnym kontakcie uczestnikéw. W internecie
moga wystgpowac w postaci grup tematycznych.

Innym narzgdziem prezentacji aktywéw intelekiualnych w firmie
jest ksiega kadry kierowniczej, ksigga sukcesordw czy ksigga kwalifi-
kacji. Ksiega kadry kierowniczej zawiera dane dotyczace menedzeréw
réznych szczebli, méwiace o ich wyksztalceniu, umiejgtnosciach, wy-
nikach pracy, osobistych celach i aspiracjach. Natomiast ksigga sukce-
soréw przypomina schemat organizacyjny. Przy kazdvm stanowisku
pracy wystepuje nazwisko osoby aktualnie je zajmujacej oraz. w kolej-
nosci priorytetowej, nazwiska oséb mogacych je objaé w przysztosei.
Z kolei ksigga kwalifikacji jest bazg danych o pracownikach nienaleza-
cych do kadry kierowniczej. Ma utatwié podjgcie decyzji o awansie
pracownikéw. Zawiera takie informacje jak: dos§wiadczenie, umiejet-
nosci, wyniki okresowe] oceny itp.*

Powyzsze sposoby prezenlacji wiedzy nie wyczerpujg w catoscei
omawianej problematyki. Natomiast zastosowanie chociazby jednego
narzedzia zwigksza przejrzystosc i dostgpnosé wiedzy w firmie. Wybdr
odpowiedniej metody prezentacji wiedzy zalezy nie tylko od kultury
organizacyjnej, ale réwniez od wielkosci firmy oraz technologii.

Pozyskiwanie

Pozyskiwanie wiedzy to nastepny kluczowy proces zarzadzania
wiedza, bowiem znaczna czgs¢ zasobéw wiedzy pochodzi z kontak-
tow przedsigbiorstwa z klientami, kontrahentami, mediami, dostaw-
cami. Czesto firmy musza wiedz¢ zakupywad, na przyklad wspél-
pracujgc z firmami konsultingowymi, brokerami wiedzy. Firma
w celu zmniejszenia kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem ekspertéw
korzysta z ustug firm konsultingowych. Doradcy i konsultanci poja-
wili sie przed kilku laty w polskich przedsiebiorstwach z inicjatywy
menedzeréw potrzebujacych wsparcia wiedzg o funkcjonowaniu
wolnego, konkurencyjnego rynku’. Wiedze mozna pozyskiwad réw-
niez przez przejecia firm, alianse strategiczne oraz z réznych nosni- .
kéw informacji, a w szczegdlnosci bazy aplikacji informatycznych.

* M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, Warszawa 1997, s. 50.
1. D. Bartczak, Mgdros¢ na sprzedaz., ,.Computerworid”, nr 7 (2001).
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Rozwijanie i rozpowszechnianie wiedzy

Wiedz¢ mozna zakupi¢, jednak nalezy pamietaé, ze konkurencja
dysponuje takimi samymi Srodkami, dlatego rozwijanie wiedzy we
wiasnym zakresie jest decydujacym czynnikiem sukcesu. Wedtug Probsta
i Rauba rozwijanie wiedzy to proces polegajacy na powiekszaniu zesta-
wu umiejetnosci, wprowadzaniu nowych produktéw, korzystniejszych
rozwiazafi i bardziej efektywnych mechanizméw.

W dzisiejszych czasach modne staje si¢ powiedzenie, 2e czlo-
wiek uczy sie przez cale zycie. Warunkiem indywidualnego rozwoju
jest zmiana i nieustanny proces uczenia si¢ przez przyswajanie nowej
wiedzy, doswiadczenie nowych zjawisk, uczénie sie przez dziatanie*".
Wedlug Senge, prawdziwe uczenie siega do dna tego, co znaczy by¢
czlowiekiem, dzigki uczenin przeobrazamy samych siebie, rozwija-
my nasze mozliwosct twdrcze, stajemy si¢ czg¢scig twdrczych proce-
sow zycia'l,

Nowoczesna organizacja stwarza warunki do uczenia sig, réw-
niez sama si¢ przeksztatca, dostosowujge do zmian. Ksztalcenie i rozwd;j
intelektualny pracownikéw daje kazdej firmie wielostronne Korzy-
$ci. Dzigki niemu pracownicy moga zdobywa¢ nowa wiedze i posze-
rzaé zakres umiejetnosci?. Kapitat intelektualny moze byé rozwija-
ny oraz rozpowszechniany przez realizacj¢ zadafi w ramach pracy
zespolowej oraz przez uczestnictwo w szkoleniach. Najczesciej szkolenia
nie wnosza nowej wiedzy, nowoscig jest natomiast wydobycie tego,
co juz wiedzg uczestnicy, zatem nastgpuje przetozenie wiedzy ukry-
tej na wiedze jawng.

Firma, podejmujac szkolenia, moze skorzystaé z wielu form i me-
tod rozwoju umiejetnosci i wiedzy. Wybdr metody zalezy miedzy in-
nymi od ilosci pracownikéw, czasu oraz planowanych kosztéw. Wy-
brane metody przedstawia ponizsza tabela.

¥ E. Mastyk-Musial, Indywidualne i zespolowe szkolenie. Organizacje uczqee
sig, w: Humanizacja pracy. Zargdzanie zasobami ludzkimi, nr 3 (2000), 5. 13.

''' P. M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i prakiyka organizacji uczgceych sig,
Warszawa 1998, s. 26.

12 ], Penc, Kreowanie zachowarn w organizacji, Warszawa 2001, s. 229.
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Tab. |. Metody szkolenia

' Metoda Charakterystyka i
i Szkolenie Meloda polega na obserwacji :;aul_c'z;'ciela preee ucznia (w miejscu pracy). Po,

! indywidualne

okresie obserwacji uczen samodzielnie wykonuje zadanie. Szkolenie wkie jest
proste i mato kosztowne.

Coaching

Coaching to forima szkolenia oo1egaja5,a na nauce w trakeie wykonywania pracy
odbywajacej sie po okiem menedzera lub s2efa grupy. Coachingiem okresta sig:
formg instrukeji udzielana bezposrednio w migjscu pracy, shuzaca cigglemu’
doskonaleniu podwladnego. Tego rodzaju nauka roznat sig od tradycyjnych metod
szkoleniowych, gdyz polega na uczeniu si¢ podezas wykonywania prawdziwej
pracy.

Mentoring

Menloring 1o forma ksetatcenia polegyjaca na tym, 2¢ osoba z duzym
i praklycznyin  doswiadczeniemn, odnoszaca sukcesy pomaga  nowym
pracownikom w rozwoju 2awodowym araz  doskonaleniu  umiejetnosei
menedserskich, Przykladem menioringu moze byé szkolenie kandydata na
stanowisko kicrownicze. Meniorami powinni by¢ doswiadczeni pracownicy,
specjalisei, 0soby o wysokim poziomie zaufania.

-leaming

E-leaming to sposcb na zdobycie wied2y metoda elekironiczng z wykorzystaniem
komputera, Interneiu i programéw multimediainych,

E
Maleriaiy audio

'Kaseta audio zawisra wyklad tub inna forme przekasu, po Kkidrej nastepuji:
wskazdéwki odnosnie do wykonania &wiczen pomagajacych w powlorzemu
maleriatu.

. Materialy wideo

Kaseta wideo zawiera wykiad lub inna forme przekazu, pa kidrej nastepuja,
wskazdwki odnosnie do wykonania {wiczed pomagajacych w powidrzeriui
maleriatu, |

iRotacja
. pracownikéw
‘oraz poznawanie

_preedsiebiorsiwa ;

Pracownicy pozngja lepiej swajg organizacje. uczy si¢ nowych zadan, poznapu
nowe problemy.

Szkolony reguluje ‘empo przyswajama scbie materiatu ¢ wykorzystaniem :eksuﬁ

Programowany

instruktaz lub kompulera, za ceym idzie cykl nytan i odpowicdzi; prygotowanie kosztowne.
Qniawianie Dyskusja w matych grupach rzeczywisiych lub fikeyjnych preypadkow.
_przypadkéw o

Gry i symulacje

PR SO

Rozwijajg umiejetnodei praktyczoe.

Trening

psy<hologiczny

Rozwijajq umiejetnosel zachowan miedzyludzkich, zdolnosc: cziowieks, |cg0
osabowosde,

= .I_ _—

Demonstracje | Demonsiracja jest praktyczna metoda pokazywania uczesinikom jakigjs czynnose
i pokazy albo sprzelu i wyjasniania zasad jego dziatania. .
Sesje pytad i Pytania mozna zadawad w trakcie szkolenia lub po jego zakodezeniu.
iodpowiedzi .
,Odgrywanie rél [Meinda ta umozliwia uczestnikom przeéwiczenie rabyte wiedzy w ﬂluumm
stworzonych, bliskich 1zeczywistoéci warunkach,
: Dyskusje Dyskusja polega na aktywnym udziale uczestnikéw, pozwaia na wymiang mysll!
: o oraz pogladéw. i
Wyktad Najbardziej populamma metoda. WVkladom.a prremawia do shichaczy, cf
natomiast sporzadzaia noiatks, 2 Kidrvch sie uc2g.
Medytacja Stosowana w organizacjach, w kidrych pracownicy szczegélnie sg narazeni nal
1 sires. !

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawic fiteratury przedmiotu.
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Szkolenia umozliwiaja rozwijanie i rozpowszechnianie wiedzy
wsréd pracownikéw organizacji, lecz obok nich wystepujg réwniez
narzgdzia i technologie wspierajace tego typu inicjatywy. Sq nimi In-
ternet, Intranet, Extranet, forum dyskusyjne, czat. poczta elektronicz-
na, systemy zarzadzania dokumentacjg, bazy przypadkéw czy systemy
ekspertowe, Aby doszlo do procesu dzielenia sie wiedza, musza by¢
stworzone w firmie odpowiednie do tego warunki.

Po pierwsze: przykltad powinien plynac z géry, bowiem nie mozna
wymagac od swoich podwladnych dzielenia si¢ wiedza, samemu tego
nie czyniac, po drugie: firma powinna tolerowac popetnianie bledow.
gdyz tolerancja ta jest nieodlagczng czgscia poszukiwania nowej, lepsze;j
drogi, po trzecie: dobra atmosfera, dzigki ktérej praca staje sie bardziej
kreatywna. Niewgtpliwie na proces dzielenia sig wiedzg ma wplyw réw-
niez odpowiednia aranzacja przestrzeni biurowej, gdyz ulatwia ona
przeplyw informacji. ,

Widrozenie procesdéw wspdlpracy jest jednak utrudnione ze wzgle-
du na bariery psychologiczno-kulturowe. Pracownicy niechetnie dzie-
I3 sie wiedza, poniewaz obawiaja sig¢ oslabienia swojej pozycji. Jedy-
nym sposobem jest opracowanie i konsekwentne stosowanie proceséw
wspélpracy przelamujacych te bariery i wspierajacego je sytemu moty-
wacyjnego™.

Wykorzystywanie 1 zachowywanie wiedzy

Przebiegajace bez zarzutu procesy zarzadzania wiedza. takie jak
lokalizowanie, pozyskiwanie, rozwijanie i rozpowszechnianie, to do-
piero polowa sukcesu. najwazniejsze jest bowiem jej wykorzystywa-
nie. Natomiast zachowywanie wiedzy wiaze si¢ z mozliwoscig wyko-
rzystywania zgromadzonej wiedzy i z organizacyjnym uczeniem sig'*.

Podsumowanie

Zarzadzanie wiedza w swiatowym biznesie jest faktem. Wiedza
postrzegana jest jako kluczowy zaséb pozwalajacy tworzy€ i utrzymy-

¥ A. Wojctechowska, Tworzenie mgdrosci wspolnej, JCXO", nr | (2003), s. 54,
* G. Probst, S. Raubt, K. Romhardt, op. cit., 5. 228.
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waé przewage konkurencyjna. Koncepcja zarzadzania wiedzg odnosi
sukcesy na zachodzie'®. Wiaczenie Poiski w system globalnej gospo-
darki, zaostrzajaca sie konkurencja zmusza menedzeréw do podnosze-
nia produktywnosci i efektywnodci zarzgdzania. Mimo tego niewiele
jest polskich przedsigbiorstw, ktére moga powiedzied. ze majg system
zarzadzania wiedza. Niekidre dziatania sg prowadzone zgodnie z zasa-
dami knowledge management, jednak s to tylko czastkowe inicjatywy.
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Summary

Knowledge management in the world of business is a fact. Know-
ledge is perceived as a key stock meant to build and keep competitive
superiority. The concept of knowiedge management proves to be so-
mething very progressive in western civilisation. Including Poland into
the system of global economy, the competition gets fierce and it enfor-
ces managers to increase productiveness and efficiency of management,
In spite of all that, few Polish enterprises can state that they have
a system of knowledge management. Some operations are led in accor-
dance with the principles of knowledge: they are however small initia-
tives only.



Pawet Tyratu

Pozadane zachowania organizacyjne
droga do skutecznego zarzadzania

Na skuteczno$é zarzadzania w duzej mierze wplywaja pozgdane
{oczekiwane) zachowania wszystkich czlonkdw organizacji. Zachowa-
nia ludzi w procesach organizacyjnych s3 uzaleznione od kulwry orga-
nizacji, ktéra determinuje dynamike zachowan jej cztonkéw.

Celem ustalenia tresci terminu organizacja jest: okreslenie istoty
pojgcia organizacja, wykazanie réznic miedzy organizacja w ogéle
a organizacja spoleczng. charakterystyka podstawowych zasobdw uzyt-
kowanych przez organizacj¢. charakterystyka kulturowych aspektéw
dzialania organizacji (zachowania ludzi sa odzwierciedleniem kultury
dziatania).

Tworzenie i rozwijanie efektywnych systemdw organizacyjnych uza-
sadnia dgznosé do uzyskiwania korzystnych wynikéw. Efekt synergiczny
prawdopodobnie jest funkcja struktury organizacyjnej w znaczeniu dyna-
micznym, rozumianej jako zbibr rzeczywistych wiezi wspéldziatania za-
chodzacych pomiedzy elementami systemu organizacyjnego. W nauce
o organizacji zjawisko synergii stanowi sens tworzenia, funkcjonowania
i rozwoju wszelkiego rodzaju organizacji’.

Ksztaltowanie zachowan organizacyjnych musi by¢ zgodne z wzor-
cem pozadanym w danej organizacji. Menedzerowie wszystkich szcze-
bli powinni przyswoid sobie elementy wiedzy pedagogicznej niezbedne
do pracy z ludZmi.

Sprawnos¢ funkcjonowania instytucji jest pochodng ustalonych
{w postaci jej struktury organizacyjnej) wspdizaleznosei o charakterze
podlegiosci stuzbowej, funkcjonalnej. technicznej, spolecznej itp.
Wspblzaleznosci te oddajg odpowiednie wiezi, rézne pod wzgledem
formy 1 tresci, lecz zespalajgce ludzi na poszczegdlnych stanowiskach
pracy w komérkach organizacyjnych. Wiezi te s3 odzwierciedleniem
zachowari organizacyjnych pracownikéw i modeluja spéjnosé instytu-
cji. Wyrézniamy:

'L. Krzyzanowski, Podstawy nauki Zarzgdzania. Warszawa 1985, 5. 153.
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» wigZ sluzbowga - okresla droge bezposrednich podleglosei mie-
dzy przelozonym i podwladnym. w ramach hierarchicznego ukladu
uprawnieti, obowiazkéw, odpowiedzialnosci i sankeji za skutki podej-
mowanych i realizowanych decyzji;

» wigZ funkcjonalng — wystepuje mig¢dzy czlonami spelniajgcymi
funkeje scisle wyodr¢bnione ze wzgledu na réing waznosé zadan wy-
konywanych przez te cztony na korzys¢ catosci. Te zachowania sg de-
terminowane specyfikg wyodrebnionych elementdw funkcjonalnych:

* wieZ techniczng — ustala stopnie podlegtosci migdzy czlonami
odpowiadajagcymi za zabezpieczenie cigglosci i niezawodnosci toku re-
alizacji zadad (podstawa zachowan technologicznych);

» wigZ spoleczng — odwzorowuje stosunki mi¢dzyludzkie w danej
calosci zorganizowanej, ksztaltowane przez odpowiednie czlony - za-
chowania organizacyjne (wyraz zachowan ludzi).

W sferze spolecznej ksztalje si¢ klimat pracy. Moze on sprzyjaé
lub utrudniaé zaspokojenie potrzeb. Uczestnicy (¢cztonkowie) organiza-
cji wraz z ich kwalifikacjami (wiedzg i umiejetnosciami), hierarchia
wartosci tworza podsystem spoleczoy organizacii. Drugi czlon stanowia
cele organizac), rozumiane jako zbiér (wigzka) zamierzen przewidzia-
nych do osiagnigcia w okreslonym przedziale czasu, a uwzgledniajgcych
potrzeby (oczekiwania) zaréwno otoczenia. jak i czlonkdw organizacii.
Z tych celéw wywodzone sg funkcje spelniane przez wyodr¢bnione cze-
$ci organizacji oraz czastkowe zadanid przewidziane do realizacji przez
poszczegdlne komdrki organizacyjne.

Wyrdzniamy wiele zasad i sposobéw podzialu organizacii (syste-
mu na subsystemy). Zazwyczaj zaleza one od specyfiki zadad 1 warun-
kéw dzialania, wielkoscl organizacji, punktu widzenia 1 potrzeb bada-
cza itp. Jednak z reguly elementy skladowe organizacji zalicza si¢ do
jednej z dwdch kategorii: elementéw spolecznych lub technicznych.

Kazdy system gospodarczy tworzg ludzie, ktérych zachowania s
w duzej mierze przewidywalne oraz okreslone technologie wytwarza-
nia, zarzadzania, przetwarzania danych itp. Pracownicy o wysokich
kwalifikacjach beda spokojni, zréwnowazeni i pewni swych dzialan.
Ludzie o niskich kwalifikacjach nie gwarantujg trafnych dzialaii oraz
zachowan. Ludzie nie tylko tworzg struktury, ale zajmujgc w nich okre-
§lone miejsca, samj zachowujg sig stosownie do rél i kompetencii, ja-
kie narzucajg im zajmowane pozycje w strukturach. Ludzie, majac do
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wykonania okreslone zadanta, formutuja sobie i innym cele. Ustalone
cele determinuja zachowania, czesto tez méwimy o postawach ludzi.
Nazywamy je interakcjami spotecznymi. Kazde zadanie ze wzgledu na
jego strukture, warunki ograniczajace i funkcje celu wymaga okreslo-
nych metod dziatania, Od tego. jaki jest cel, zalezy takze wybdr metod
pracy. Im wyzsze kwalifikacje, tym wigksza podatnosé ludzi na stoso-
wanie innowacyjnych metod oraz technik dziatania.

Wspdlczesnie, podstawowy funkceja kultury organizacyjnej firmy
staje sie wczesniejsze ksztaltowanie (ex asnze) jej przyszlych zachowan
strategicznych. W tym celu podejmowane sg préby catosciowej, syste-
matycznej i szczegélowej analizy kultury firmy.

Wartosci strategiczne stanowig swego rodzaju wzorce teoretyczne,
wedlug ktérych formuluje si¢ strategie; odpowiadajg na pytanie: jak
byé powinno? (charakter normatywny). Wartosci operacyjne nie wy-
znaczajg strategii, stanowia kluczowy element jej implementacii, prze-
sadzajacy o tym, czy dana strategia zostanie de facto zrealizowana;
odpowiadajg na pytania: jak jest? (charakter opisowy).

Z punktu widzenia efektywnosci organizacji optymalnym zacho-
waniem bedzie polaczenie kiimatu innowacyjnego z domieszka auto-
rytarnego i towarzyskiego. Od odpowiedniego zaprezentowania si¢
i zachowania w grupie pracownikéw zalezy nasze powodzenie, dlatego
nalezy:

1) poznad akceptowane normy zachowa w grupie,

2) szanowa¢ obyczaje grupy,

3) by¢ tolerancyjnym i ostroznym w lamaniu uznawanych zasad,

4) ustepowad w rzeczach drobnych. aby wygraé wielkie,

5) mie¢ silne poczucie wspélnego celu.

Szkolenia i podnoszenie kwalifikacyi

Programy szkolenia zmierzajg do utrzymania lub podwyzszania
wydajnosci na obecnie zajmowanym stanowisku, zas programy dosko-
nalenia maja na celu rozwijanie umiejetnosei potrzebnych do przy-
szlych zadad. Programy szkolenia 1 doskonalenia mogg by¢ pomocne
dla pracownikéw réznych szczebli (kierownikéw. specjalistéw). Za-
Zwycza) pracownicy sa w znacznie wigkszym stopniu szkoleni w umie-
jetnosciach technicznych. potrzebnych w pracy obecnie przez nich
wykonywanej. Kierownicy na ogdt uczestniczg w programach rozwi-
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jajgcych umiejetnosci, kiére beda im potrzebne w przyszlej pracy —
zwiaszcza umiejetnosdei koncepeyjne i spoleczne.

Nowi pracownicy musza zdoby¢ nowe umiejetnosei. Ze wzgledu
na wysoki poziom motywacji stosunkowo latwo mozna ich nauczy¢
umiejetnosei 1 zachowa, ktérych sig oczekuje na nowym stanowisku.
Natomiast szkolenie doswiadczonych pracownikéw czgsto stwarza pro-
blemy. Nie zawsze latwo da sie okresli¢ potrzeby szkoleniowe takich
pracownikéw, moga oni z niechecia odnosié si¢ do zadanej od nich
zmiany utrwalonego sposobu postgpowania,

Edukacyjny aspekt zarzadzania

Pracownicy uczestniczg w nieustannym mimowolnym procesie
ksztalcenia 1 wychowania w zakresie kultury firmy. Bezpieczenstwo
pracy mozemy podnie$é przez efektywnos¢ edukacyjna. Przykladem
wysokiego ryzyka jest dzialalnogé lotnicza. Dlatego doswiadczenia edu-
kacyjne w lotnictwie sa przenoszone do innych obszaréw?. Kultura fir-
my przenosi sig na wszystkich czionkéw, jest to swoisty proces socjali-
zacji. Z duzg efektywnoscia szkolenia wigza sig tresci szkolenia, ktére
wynikajg z oczekiwanych umigjetnosci zawodowych. Temu powinny
byé podporzadkowane zachowania organizacyjne w instytucjach edu-
kacyjnych. Sprébujmy okreglié taki system zasad nauczania-uczenia
sig, ktéry ulatwi organizacje i kierowanie procesem doskonalenia za-
wodowego. System ten obejmuje dziewigé zasad: §wiadomego i ak-
tywnego udziatu w procesie szkolenia, wigzania teorii z praktykg (re-
alizm), pogladowosci, jednosci ksztalcenia indywidualnego i zespoto-
wego, postepujacej zlozonodci i stopniowania trudnosci, systematycz-
nosci i logicznej kolejnosci, trwalosci wiedzy. umiejetnosci 1 nawy-
kéw, jednosci ksztalcenia i wychowania, ksztalcenia ustawicznego®.

Od efektéw edukacyjnych bedg uzaleznione péZniejsze zachowa-
nia pracownikéw. Kompetentne ksztalcenie i doskonalenie gwarantuje

*M. Kelemen, Zakladne ntazky vyseirovania leteckej nehody a prevencie ne-
hodovasti, ., Vysokoskolske ucebne texty S — 1419, Kosice 2003, s. 48—49; idem,
Veda a vyskum v systeme bezpecnosti letov. , Vysokoskolske ucebne texty S - 1422”7,
Kosice 2004, x. 7.

*P Tyrala, Ksztafcenie menedzerow. Toruf 2004; idem, Zaryvs dvdaktyki ochro-
ny cywilnej. Pragmatyzm pedagogiki spotecznej, Rzeszow 1998, s. 65.
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stosowanie metodyki zasad ksztalcenia. Zachowania organizacyjne
w procesach edukacyjnych sg tak samo istotne, jak zachowania organi-
zacyjne proceséw wytworczych.

Szczegdlowe dyrektywy metodyki ksztatcenia, czyli dzialania prak-
tycznego maja scisle okreslony zasieg postgpowania, s3 one uzasadnione
prakseologicznie dla konkretych warunkéw rzeczywistosci istniejace;
w danej organizacil (firmie), w ktérej odbywa si¢ proces doskonalenia
1 ksztalcenia. Metodyka jest zawsze opisem zalecanych najbardziej sku-
tecznych §rodkéw dydaktyczno-wychowawczego dzialania dostosowa-
nego do realiéw pracy danej firmy.

Dzialajac edukacyjnie, laczymy oddziatywania dydaktyczne z wy-
chowawczymi. W procesie ksztalcenia pracownikéw nie pomijamy
oddzialywania wychowawczego, ksztaltujac osobowosé pod katem po-
trzeb specyfiki kompetencji. Méwigc o systemie edukacyjnym, jego
cechach 1 wlasciwosciach, powinnismy miec na uwadze wielkos< jego
elementdw, wystepujace miedzy nimi wspdlzaleznosci oraz procesy
przeksztalcefi wystepujacych w obrgbie ogélnego systemu. Wspélcze-
sne firmy sg czgsto skomplikowanymi korporacjami, ktére zajmujg sig
takze ksztatceniem doskonalacym pracownikéw kierownictwa. Méwi-
my wéwcezas o edukacji menedzerskie;.

Etyka zawodowa

,Kazdy czlowiek — pracownik ma swg warto$¢, na ktora skiadajg
sie jego umiejetnosci zawodowe, kwalifikacje, cechy charakteru, do-
$wiadczenie, umiejetnosci laczenia wlasnego dobra z dobrem firmy.
dyspozycyjnosé, samodyscyplina oraz etyka indywidualna i etyka za-
wodowa"*. Etyka zawodowa zbliza si¢ do konkretyzacji moralnosci
ogdblnej z punktn widzenia gléwnych aspektéw danego zawodu. Z tych
pozycji ksztaltuje sie pewna odrgbnosé akcentdw, takich jak: konkrety-
zacja og6lnie uznanych norm, swoista hierarchiczna odrgbnos¢ zawo-

4 P, Tyrala, Metodyka wychowania. Blizej nauczycielskiej prakseologii, Torufi
2001.

M. Chrupata, Psychologiczne i etyczne aspekty sukcesu w biznesie,
w: B. Kozusznik, M. Adamiec (red.), Wspdiczesne problemy zarzqdzania ludimi.
Katowice 2000, s. 100-126.
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dowa nznawania norm i wartosci, pewna medyfikacja norm i wartosci,
preferowany sposéb rozstrzygnigé wykroczen moralnych,

Wymienione akcenty znajdujemy w statutach lub kodeksach etyczno-
zawodowych. Okresla sig w nich role i misje danego zawodu. Te unor-
mowania pozwalajg prawidlowo definiowaé morainos¢ zawodowa,.

Polskie podejscie do rozwoju w warunkach gospodarki rynkowej
jest oceniane przez wielu autoréw nagannie. Gospodarczy, a co za tym
idzie cywilizacyjny rozwdj zalezy nie tylko od spelnienia okreslonych
warunkéw w sferze organizacjii zarzgdzania. Nalezy tez braé pod uwage
panujgcg w danym speleczeiistwie mentalnosé, stosunek do pracy i aspi-
racje. Przytoczmy dosy¢ $mialg krytyczng konkluzjg: ., Tam gdzie pra-
ca | bogacenie sie nie sg otoczone szacunkiem, zadne miedzynarodowe
programy ani subwencje nie dadzg oczekiwanych rezultatéw [...].
Wolny rynek nie moze funkcjonowac bez uczciwoscl. Przyzwolenie na
kradziez i nieuczciwo$¢ jest u nas duze™. Dalej ten sam autor podnosi:
»Polacy nikomu nie ufajg. Kolejng wada jest niezdrowa zawisé. Za
granicg muszg potrafié¢ pracowad, u siebie s3 bezwstydnymi leniucha-
mi. Ma miejsce kult niendacznictwa, uwielbia si¢ ludzi przegranych.
Objawiamy niezdolno$¢ do wspéidziatania. Dziatalnosé spoteczna jest
domeng waskiej gripy nawiedzonych, ktérzy sg nawet tubiani, ale nie
budzg checei nasladownictwa. Nie mamy aspiracji zmienienia we wia-
snym zakresie swojej trudnej sytnacji™”.

Dyrektorzy ds. zasobéw ludzkich winni stawia¢ nastgpujace pyta-
nia, sugerujac jednoczesnie mozliwe rozwigzania:

» Jaka atmosfera panuje w zaktadzie? Czy dziata na personel pozy-
tywnie czy tez negatywnie?

* Co nalezy zrobi¢, by okre§li¢ standardy firmy w takich kwestiach,
jak: jakos¢ pracy, obsluga klienta, nowatorstwo, praca zespolowa, od-
powiedzialnos¢ zakladu za personel?

» Jak mozna pobudzi¢ zaangaZowanie i oddanie pracownikéw? Jak
przekazywac pracownikom cele do osiggniecia, by mocniej zaangazo-
wac ich w sprawy zakladu?

» Jakiego rodzaju umiejetnosci bedg w przyszlosci niezbgdne dla
firmy?

¢ R. Ziemkiewicz, Siedem polskich grzechéw gidwnych, Wprost”, nr 51/52,
2001, 8. 54-56.
? Toidem.
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* Czy wyniki pracy odpowiadaja wymogom, zakladajagcym wigk-
szg zyskowno$é, produkcyjnosd, lepszg jakos¢ produku i obstugi klien-
tow?

* Czy obecne struktury i system organizacji sprosta wyzwaniom.
jakie niesie przysziogé?

» Czy w pelni wykorzysmjemy umiejetnosci i zdoinosci pracowni-
kéw?

* Czy inwestujemy wystarczajaca i10§¢ srodkéw w celu rozwijania
wspomnianych umiejgtnosci i zdolnosei?

» Czy rysujg si¢ jakie§ szczegélne zagrozenia zwigzane z brakiem
odpowiedniej kadry lub problemami na rynku?

Odpowiedzi na te i podobne pytania wyznaczaja obszar opracowy-
wania strategii personalnych, w nich znajduja odbicie potrzeby firmy
ijej pracownikéw. Zadaniem kierownikéw jest zapewnienie wspéidziala-
nia ludzi w rozwigzywanin probleméw gospodarowania i mobilizowanie
ich do przemysianego wypelniania postawionych przed nimi zadan oraz
wyboru srodkéw do ich osiggniecia. Kierownik, dgzac do realizacji okre-
Slonych wartosci — 1 w zwiazku z tym narzucajac swoja wole podwlad-
nym, nie moze lekcewazy¢ oczekiwaii i postaw pracownikéw.

Zachowania organizacyjne w firmie zalezg réwniez od zdolnosci
przywdédezych przelozonych. Menedzerowie z reguly nie sg ludZmi
zajmujacymi stanowiska przywdédcze w ostrym rozumieniu tego poje-
cia. Jednak przywddcze uzdolnienia i umiejetnosci, jakimi dysponuja,
wplywaja na powodzenie lub niepowodzenie ich organizacji. Z przy-
wddztwem czgsto idzie w parze charyzma. Prowadzone byly badania
nad wplywem zdolnosci przywdédczych na wyniki firm. Naukowcy
podchodzili do tych badafi na trzy sposoby: analizowali cechy, zacho-
wania przywdédeze 1 sytuacje, w ktérych przywddey dzialajg. Dokonu-
Jjac przegladu teonii przywddztwa i badaf na ten temat, Ralph M. Stog-
dill wskazal, ze ,.istnieje niemal tyle r6znych definicji przywédziwa,
ile oséb prébowato je formutowad™. Tutaj okreslimy przywéddztwo
kierownicze jako proces kierowania i wplywania na dzialalnos¢ czlon-
kéw grupy zwigzang z jej zadaniami. Dzialalnosci przywédczej sprzy-
jaé beda pozadane cechy osobowosciowa-zawodowe, takie jak nmie-

$ R. Stogdill M. Bass, Handbook of Leadership: A Survey of Theory and
Research, New York 1990. 5. 7,
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jetnosci koordynowania i operowania zachowaniem podwiladnych.
Menedzer ma obowigzek skutecznie motywowac pracownikéw, pobu-
dza¢ ich do myslenia, przezywania i dzialania zgodnie z przyjetymi
celami firmy, wzmacniania tendencji do samodzielnego podejmowania
aktywnosci wWewngtrznej i zewnetrzne).

Przywddztwo najezesciej ma Zrédlo w autorytecie danego mene-
dzera. Od przywédcy oczekuje sie poszanowania uniwersalnych oraz
indywidualnych wartosci. Dawania dobrego przykladu przestrzegania
zgodnosci stéw i czyndw oraz poszanowania godnosci podwiadnych.
Wsréd cech osobowosciowych przywddeéw najczesciej sa poddane
osadowi cztery podstawowe skiadniki: zdolnosci, motywacje, tempe-
rament 1 mechanizm kontroli (charakter). To wszystko musi by¢ jed-
noczesnie wsparte przygotowaniem merytorycznym, pasja swej pracy,
emocjonalng inteligencja” i przekonujaca argumentacjg swege stanowi-
ska. Cechuje go niezalezno$¢, ktdra jest skladnikiem przywoédczego
charakteru'®.

Zdolnosci przywddcze sprzyjajg przedsiebiorczosci, tak koniecz-
nej w warunkach wielkiej konkurencji. Zdolnosci, w ogdlnym bardzo
rozumieniu, mozna zdefiniowaé jako sposéb, w jaki stosuje si¢ wiedze
i generuje si¢ zachowania, aby osiagna¢ cel''. Menedzerowie przeko-
nani o swych zdolnosciach przywddczych, bedg skionni do realizacji
nowych przedsigbiorczych strategii.

Przywdédztwo wigze si¢ z innymu ludZmi — podwladnymi lub zwo-
lennikami. Przez podporzadkowanie si¢ wskazaniom przywddey czion-
kowie grupy przyczyniaja si¢ do okreslenia jego pozycji i umozliwiajg
proces dowodzenia. Po drugie, przywdédztwo wiaze si¢ z nieréwnym po-
dzialem wladzy migdzy przywddea i czlonkami grupy. Czlonkowie gru-
py moga na wiele sposobdw ksztaltowaé dzialania grupowe, i robia to.
Zazwyczaj jednak przywédca ma wigkszg wiladze. Funkeje przywédceze
sg realizowane przez dzialania zwigzane z zadaniami podtrzymujacymi
trwalos¢ grupy, ktérych wykonywanie przez przywddce lub inng osobe

* F. Olejnik, V. Myslivcova, Vpliv emocjonainej inteligencje na rozhodovaci
proces velitela, Zbornik Vedeckych Prac nr |, Kosice 1999.

© A L. Mc Ginnis, Sztuka morywacji, Warszawa 1998, 5. 132.

‘' D. Molden, Zarzgdzac 7 mocq NLP. Neurolingwistyczne programowarie —
priewaga nad konkurencjq, Krakow 1998, s. 46-53,
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jest niezbedne do skutecznego funkcjonowania grupy. Efektywnie dziata-
jaca grupa potrzebuje kogos, kto pelnitby dwie podstawowe funkcje:
rozwiazywania probleméw (zwigzane z zadaniami) oraz spoleczne - pod-
trzymujace trwalosé grupy, ktdre obejmuja: posredniczenie w rozstizyga-
niv sporéw i doprowadzenie do tego, aby poszczegdlne osoby czuly sie
doceniane przez grupe. Osoba, ktéra potrafi jednoczesnie pelni¢ obydwie
funkcje, bywa zazwyczaj skutecznym przywddca. Kierownicy odpowia-
daja za bezpieczeristwo proceséw zarzadzania'.

W praktyce przywddca ma umiejetnosci pozwalajace mu odgry-
waé tylko jedna z rél. Z badail wynika, ze w wigkszogci skutecznych
grup wystepuje podzial przywédztwa: jedna osoba (zazwyczaj kierow-
nik lub formalny przywdédca) petni funkcje zwiagzane z zadaniami,
a inny czlonek grupy pelni funkcje spoleczne. Jednolitos¢ zachowar
zespolowych jest problemem wspélczesnej przedsigbiorczosci, zwiaza-
nej z kooperacja. Zachowania przedsigbiorcze, menedzeréw polegajg
na dostrzeganiu i wykorzystaniu okazji do osigguigcia sukcesu. Oczy-
wiscie, sukces bedzie skutkiem dzialania prakseologicznego.
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Summary

Maintenances resulting from features of organization. Factors re-
flecting manner and kind of human behaviours in organizational pro-
cesses will be dependent on considerably from side of content of no-
tion organization. Recommended is elasticity of organizational beha-
viours. Desirable is attitude enthusiastic and of infecting such climate
other. Maintenances in processes of instruction and liftings of qualifi-
cations. Programmes of instruction aim to maintenances or of incre-
asing efficiencies on at present occupied position, while programmes
of improvement aim to unrolling necessary skills to future exercises.
One should also to analyse ethical side of business, enterprises all of
success. Maintenances resulting from features of organization. Factors
reflecting manner and kind of human maintenances in organizational
processes will be dependent on considerably from side of content of
notion organization.
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Zastosowania Technologii Informacyjnej
w Zarzadzaniu Wiedza

Wprowadzenie

Herbert Marshall McLuhan, jeden z najbardziej znanych teorety-
kéw mediéw elektronicznych (ktéry zmart w 1980 r.. jeszcze przed
eksplozja Internetu), udowadnial, ze nie srodki produkcji, jak chceial
Marks, lecz srodki przekazu informacji i wiedzy okreslajg swiadomosé!.
Wedlug jego ucznia i kontynuatora Derrika de Kerckovea, , Kazde me-
dium zmienia jakas$ cz¢$c naszego zycia — nasze sposoby porozumiewa-
nia sie, pracy czy rozrywki. Sie¢ zmienia to wszystko na raz..."™.

Ludzkos¢ na przelomie drugiego i trzeciego tysigclecia uczestniczy
w fascynujacej globalnej transformacji cywilizacji na Ziemi. Niemal
z dnia na dziefi okazalo sig, ze kazda informacja w sposéb natychmiasto-
wy moze by¢ przestana pomigdzy dwoma dowolnymi punktarni na kuli
ziemskiej przez sie¢ Internet. Podobna jakosciowa transformacja miala
miejsce po wynalezieniu maszyny drukarskiej przez Gutenberga w 1455
roku. Ksigzki 1 prasa umozliwily utrwalanie oraz masowe udostepnianie
informacjii wiedzy. Jednak dlugie wieki trwaly prace nad rozwigzaniem
problemu pokonania odleglosci bez straty czasu. Elektryczne i elektro-
niczne srodki przekazu (telefon, telegraf, radio. telewizja) wprawdzie
poradzity sobie z pokonaniem czasu i przestrzeni, ale wykazujg inne nie-
doskonatosci. Mianowicie informacja przekazana za posrednictwem tych
mediéw jest ulotna, a ponadto odbiorca — cziowiek jest w calym procesie
zaledwie obiektem, ktéremu dostarczana jest okreSlona wiadomosé.
W Internecie, po raz pierwszy w dziejach komunikacji, adbiorca wiado-
mosci jest traktowany podmiotowo, ma mozliwosé wybierania, selekcjo-
nowania, naktywniania tyiko tych przekazéw mediainych, ktérych sobie

' M., McLuhar, Srodki komunikowania - preediusenia czlowieka, z tomu: Un-
derstanding media. The Extensions of Man, New York 1966, w: Technika a spote-
czefistwo, A. Sicifiski (red.), Warszawa 1974, 5. 73-137.

? fmeeligencia otwarta. Narodziny spoteczeristwa sieciowego, Warszawa 2001.
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w danej chwili zyczy. Ma tez mozliwo$é nawigzywania dialogu z innymi
nzytkownikami sieci, bezposredniego uczestniczenia w wirtualnych (sie-
ciowych) spotkaniach, konferencjach. pracach grupowych. Najistotniej-
szg cechy Internetu, odrdzniajaca go zasadniczo od wszysikich dotych-
czasowych wynalazkéw w historii ludzkosci, jest interaktywno$¢. Inne
istotne cechy to multimedialnosé, szybkos¢ przekazu oraz zasieg ignor-
jacy geografie, kultury i podzialy spoleczne?.

JesteSmy tym pokoleniem, ktdre osobiscie obserwuje, jak kompu-
tery i Internet zmieniajg krajobraz polityczny, gospodarczy, spoleczny
1 moralny $wiata. W zasadzie nie ma obecnie technicznych ograniczen
w dostepie do ogromnych zasobdw wiedzy i informacji na calym swie-
cie, lecz prawdziwg sztuky jest umiejetne korzystanie z nich. Stad wy-
nika coraz wieksze zaangazowanie §rodowisk naukowych w badania
samej wiedzy, w tworzenie metod i narzedzi ulatwiajgcych jej pozyski-
wanie, ocenianie, przetwarzanie i zarzadzanie jej zasobami.

W Zakladzie Informatyki Przemyslowej Akademii Gérniczo-Hut-
niczej w Krakowie prowadzone sa prace nad zastosowaniami metod,
srodkdw i narzedzi informatycznych do tworzenia dziedzinowych baz
wiedzy na uzytek komputerowych systemdw wspomagania decyzji.
Znajduja one zastosowanie zardwno w zarzadzaniu na poziomie strate-
gicznym, jak 1 na poziomie dziatalnosci podstawowej, np. do sterowa-
nia procesami technologicznymi.

Ewolucja znaczenia i funkciji pojgcia wiedza

Od najdawniejszych czasdéw trwajy dyskusje na temat znaczenia, za-
kresu i funkeji pojecia wiedza. Dla Sokratesa, a takze wyznawcdw tao-
izmu i buddyzmu, wiedza to droga do oswiecenia i madrosci przez inte-
lekwalny, moralny i duchowy rozwdj jednostki. Tymczasem Konfucjusz
oraz Protagoras inacze) interpretowali jej funkeje. Podstawiajac pod
pojecie wiedza logike, retoryke 1 gramatyke, uznawali, ze celem wiedzy
jest zwickszenie skutecznosci jednostki, tak by wiedziala, co méwi i jak
moéwi. W obu nurtach panowal zgodny poglad co do tego, ze wiedza nie
obejmuje uzytecznosci. Umiejetnosd robienia czegos, czyli uzytecznosé,

*R. Tadeusiewicz. Spotecznosc Internetu, Warszawa 2002,
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nazywana przez Grekdw rechne, oznaczala zdolnosé, ale nie wiedze
Podobnie tez w Sredniowieczu traktowano rzemioslo. Dopiero w wyni-
ku rewolucji przemyslowe] zaistniata koniecznosé rozszerzenia wiedzy
na narzedzia. produkty i procesy. Do wynalezienia 1 skonstruowania
maszyny parowej juz nie wystarczala tylko zdolnosé ani umiejgtnosci
rzemieslnicze. Odtad wiedza objela rdwniez technologie.

Tysiace lat dostgp do wiedzy mialy jedynie uprzywilejowane jed-
nostki. W miare rozwoju przemystu byla vdostepniana z koniecznosci
coraz wigkszej liczbie kwalifikowanych robotnikéw wytwarzajgcych
produkty wedlug okreslonych technologii. Od tamtej pory wiedza uzy-
skala wymiar spoleczny. Specjalistyczna wiedza obejmujaca okreslong
dziedzing dzialalnosci czlowieka, znacznie péZniej nazwana wiedzy
dziedzinows, stata si¢ wyrdznikiem okreslonej spotecznosci. Na przy-
klad hutnicy posiadaja wiedzg metalurgiczng, wprawdzie jest ona roz-
proszona pomigdzy ostodkami i osobami, lecz ta dziedzina wiedzy jest
wspdlnym dobrem jednej okreslonej grupy spoleczne;.

Zastosowanie wiedzy do badania pracy ludzkiej (po raz pierwszy
w 1881 r. przez Fredericka Winslowa Taylora) zwigkszylo zakres jej
oddziatywania na zarzadzanie 1 organizacje pracy. Wplyw wiedzy na
rozwdj gospodarki wyraZnie zaznaczy! si¢ w drugiej polowie lat dzie-
wiecdziesigtych jako jeden z efektéw rewolucji naukowo-techniczne;.
W gospodarce pojawily sie nowe pojecia typu: aktywa intelektualne,
kapital intelektualny. Wiedza stata si¢ zasobem. Obecnie wiedza jest
jednym z gtéwnych czynnikéw produkeji, spychajac na drugi plan za-
réwno kapital, jak i sil¢ robocza®.

Analizujac diagram przedstawiony narys. 1, stwierdzamy, iz wie-
dza przestaje by¢ domeng wytacznie ludzkq. Wedlug niektdrych auto-
16w, wiedza z definicji wymaga udzialu czlowieka a to, co dotychezas
jest przechowywane w systemach informacyjnych, moze by¢ nazywa-
ne wiedza jedynie, jezeli uwzglednimy, Ze zostalo siworzone badZ prze-
tworzone przez czlowieka®. Zdaniem autoréw niniejszej pracy, mozna
bronié tezy, ze czlowiek, tworzac narzg¢dzia informatyczne zdolne do
przetwarzania i interpretowania danych, w wyniku czego powstaje

4P. E. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Warszawa 1999,
# M. Kowalkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq krok po kroku, www.gazeta-it.pl,
11 marca 2004.
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informacja, wyposazajac komputery w programy zdolne do uczenia si¢
i do formutowania wniosk6éw (sztuczng inteligencje), doprowadzit do
rozszerzenia poj¢cia wiedza poza granice ludzkiego umystu.

I Wiedza t Madrosé ]
A

‘ :

Komputery Wiedza :

Internet - Ludzie

/ Infdrmacje \
/ Dane
_o.
- —
Hlosé log I Danei Informacje —l Hosé liniowa

Rys. 1. Diagraminformacyjny
Zrédlo: A. Staszak, Cyfrvzacja uniwersytet, koiicezno$c i mosliwosci, Materialy
Konferencyjne IKKe-lerning, Rzeszow 2002,

Rola technologii informacyjnej
w procesie zarzadzania wiedza

W centrum zainteresowania gospodarki znalazta si¢ obecnie wiedza,
Informacja jest mniej atrakcyjnym produktem, ma charakter historyczny,
bowiem dotyczy jedynie tego, ¢o juz bylo. Natomiast wiedza, zbudowana
na danych 1 informacjach, pozwala przewidywac, co moze nastgpic,
moze dotyczy¢ zardwno przeszlych, jak i przysztych zjawisk, jest nie-
zbedna w procesie podejmowania decyzji. Stad wynika coraz wigksze
zainteresowanie wiedza, pozyskiwaniem wiedzy i zarzadzaniem wiedzg,

O zainteresowaniu problematyka zarzadzania wiedza swiadczg mig-
dzy innymi wydawane czasopisma naukowe, np. . Journal of Knowled-
ge Management”, oraz bardzo liczne konferencje i towarzystwa zrze-
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szajace teoretykéw i praktykéw zajmujacych si¢ badaniem wiedzy.
Obecnie wiedza jest znaczacym zasobem gospodarczym. Formalne
wyksztalcenie postrzegane jest zaréwno jako walor osobisty, jak i pod-
stawowy walor ekonomiczny.

Wspélczesnie funkcjonuje wiele definicji zarzadzania wiedzg, i tak
na przykiad wedlug M. Demaresta (1997} albo R. Bennetta i H. Ga-
briela (1999)° jest to:

— proces kreowania wiedzy do poprawy efektywnosci dzialai or-
ganizacji,

— zarzadzanie informacjami, wiedzg i doswiadczeniem dostgpnym
w organizacjl, czyli tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udo-
stgpnianie i wykorzystywanie informacji, majace na celu zapewnienie
organizacji przyszlego rozwoju w oparciu o istniejace zasoby,

- stymulowanie pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzg przez two-
rzenie odpowiedniego srodowiska pracy i systemOw transferu wiedzy
w ramach organizacji.

Natomiast zdaniem autoréw najtrafniej istote zagadnienia definiu-
je Pricewaterhouse Coopers: , Zarzadzanie wiedzg jest to sztuka prze-
ksztalcania aktywéw intelektualnych w wartos¢ przedsigbiorstwa”.

Zarzadzanie wiedza nie jest zatem ani gotowym algorytmem, ani
systemem, ktéry mozna zakupié 1 wdrozy¢ w przedsigbiorstwie. Jest to
proces wymagajacy planowania, konsekwentnej realizacji i systema-
tycznej ewaluacji. Jego celem jest przeksztalcenie w sukces rynkowy
wiedzy zaréwno pracownikéw przedsigbiorstwa, jak i partnerdw oraz
klient6w, a takze umiejetne wykorzystywanie zasoboéw wiedzy zaczerp-
nigtej z r6znych Zrédel. Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie jest
procesem zlozonym, wieloplaszczyznowym, obejmujgcym: strategie,
technologie, zarzadzanie, wiedze, aktywa i strukture organizacyjna.
Proces ten wymaga podejmowania nastepujgcych dzialan:

— identyfikacji wiedzy w wybranych obszarach,

— zbierania, kodyfikowania i transferu zasobéw wiedzy,

— ciaglego ich uaktualniania i weryfikowania,

® A. Kozarkiewicz-Chlebowska, Koncepeja zarzqdzania wiedzq - jej geneza,
zastosowania i perspekrowy, Krakéw, hip://www.egov.plieksty/km_koncepcja/do-
kument.php; M. Demarest, Understunding Knowledge Management. vol. 30, nr 3
(1997). 5. 374.
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— zapewnienia pelnego i szybkiego dostgpu do posiadanych zaso-
béw wiedzy,

— stwarzania Srodowiska sprzyjajacego kreowaniu wiedzy, np. przez
motywowanie pracownikéw i tworzenie wzorcdw pobudzajacych do
generowania nowych rozwigzan,

- wykorzystywania zasobow wiedzy zgromadzonej i wiedzy pra-
cownikéw do poprawy efektywnosci dziatan,

- traktowanie zasobdw wiedzy jako waznego kapitatu stanowiace-
go baze dla proceséw decyzyjnych w firmie.

Z przytoczonych definicji 1 ich analizy wynika, ze koncepcja za-
rzadzania wiedzg traktowana jest przez jej twércéw (teoretykéw) jako
pewne catosciowe ujecie dzialalnosci przedsigbiorstwa, a do jej reali-
zacji potrzebny jest dobrze zaprojektowany (dla konkretnej rzeczywi-
stosci), zintegrowany system informatyczny, posiadajacy co najmniej:

~ przyjazny graficzny interfejs,

— lokalng sie¢ komputerows 1 potgczenie z {nternetem,

— mozliwoéci pracy grupowej w sieci, np. nad wspdlnym projektem,

~ mozliwoé¢ wymiany informacji w ramach tematycznych grup
roboczych,

— wlasne bazy danych i bezposredni dostep do konkretnych hur-
towni danych,

— wsparcie dla multimediéw,

- system integracji réznych technologii informacyjnych.

Wzrost konkurencyjnosci, gicbalizacja gospodarki, potrzeba po-
deymowania w krotszym czasie lepszych i efektywnych decyzji zdecy-
dowaty o koniecznosci zastosowan technologii informacyjne;j praktycznie
na kazdym poziomie dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Na poziomie dziaialnosci podstawowej. to znaczy produkgji, tech-
nologia informacyjna znajduje zastosowanie do sterowania pracg urza-
dzeri, automatyzacji procesu technologicznego, kontroli jakosci pro-
dukcji, zapewnieniz ciaglosci dostaw, a takze do usprawnienia komu-
nikacji 1 automatyzacji prac biurowych (SAPB).

W planowaniu, projektowaniu oraz kierowaniu produkcjg powszech-
nie stosowane sg systemy komputerowego wspomagania takie jak: CAD,
CAE, CAM oraz systemy informowania Kierownictwa (S1K).

Na poziomie zarzgdzania strategicznego przedsigbiorstwem najbar-
dziej przydatne sg systemy wspomagania decyzji SWD bad? inteligent-
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ne systemy wspomagania decyzii (ISWD) oraz systemy ekspertowe
(S8E). Sluzg one przede wszystkim naczeinemu kierownictwu, eksper-
tom. analitykom systemowym badZ konsultantom. W tych systemach
podstawg sg bazy wiedzy.

W miare pozyskiwania i integracji danych, konsolidacji oprogra-
mowania i Tozwoju sprzetu komputerowego caly system zmierza do
komputerowo zorientowanej organizac)i (Computer Integrated Orga-
nisation — CI10), yymujace] w sposéb kompleksowy wszystkie procesy
zachodzace w przedsigbiorstwie’.

Budowa bazy wiedzy dla potrzeb diagnostyki
wad wyrobdéw metalowych

Wazrost konkurencyjnosci wymusza nie tylko szybkie podejmowa-
nie trafnych decyzji, ale takze, a moze przede wszystkim podnoszenie
jako$ci wyrobdw. Z tym zagadnieniem wigze si¢ wiedza na temat przy-
czyn powstawania wad wyrobdw 1 sposobdw zapobiegania im. Jest to
wiedza bardzo specjalistyczna, dos¢ czg¢sto niejawna (np. chroniona
patentem), a prawie zawsze jest niepelna. W Zakladzic Informatyki
Przemyslowej oraz Katedrze Informatyki AGH, wspélnie z Instytutem
Odlewnictwa w Krakowie, prowadzone s3 prace zmierzajace do zbu-
dowania bazy wiedzy dla potrzeb systemu diagnostyki wad wyrobgw
metalowych. Celem ich jest zgromadzenie w systemie rozproszonej
wiedzy naukowej i technologicznej potrzebnej systemowi do sformu-
lowania diagnozy. System bedzie zdalny przetwarzac i uzupetniaé po-
stadang wiedz¢ przez dialog z uzytkownikami, a w razie potrzeby, na-
wigzujgc wspdlprace z odpowiednim ekspertem. Wiedze pozyskiwang
z rdznych Zrédet (literatury, instrukeji technologicznych, danych z pro-
dukeji, z wynikéw badai laboratoryjnych, od ekspertéw) nalezy w sys-
temie informatycznym zapisaé¢ w jednorodnej zintegrowanej postaci,
wykorzystujac multimedialne mozliwosci komputeréw. Przedstawiona
na rysunku 2 klasyfikacja metod reprezentacji wiedzy unaocznia zlo-
zono§¢ problemu.

7], Kisielnicki, H. Sroka. Systemy informacyine biznesu, Warszawa 2001.
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Rys. 2. Klasyfikacja metod reprezentacji wiedzy
Zrodio: A. Zaliwski, K nrporacyjne bazy wiedzy, Warszawa 2000,

Inny jest sposéb kodowania i przetwarzania wiedzy w ludzkim umy-
sle, a inny w systemie komputerowym. Pierwsze trudnosci przy budowie
komputerowych baz wiedzy pojawiajg si¢ juz na etapie zapisu wiedzy
ludzkiej w postaci sformalizowanej. Polega to na przelozeniu kluczo-
wych koncepcji, regul i relacji na jezyk formalny (akceptowalny przez
system).

Wigkszos¢ dotychczas znanych systemdw posluguje sie wiedzg
w postaci faktow 1 regul typu: IF (przestanka), THEN (konkiuzja)

Istotny wplyw na sprawnosé sytemu diagnostycznego ma odpo-
wiedni dobdr formalizmu do jej reprezentacji. O wiarygodnosci posta-
wionej przez system diagnozy zadecyduje przede wszystkim wiary-
godnos¢ zgromadzonej w systemie wiedzy, a w szczegdlnosci popraw-
nos¢ relacji okreslonych np. pomiedzy rodzajem wady, mozliwymi
przyczynami jej wystapienia i sposobami zapobiegania. Na rysunku 3
przedstawiono przyklad okreslania takich relacji. Relacje te na ogél nie
sg réznowartosciowe i jednoznaczne, co stwarza niebezpieczefistwo
postawienia niewlasciwej diagnozy jesli system nie bedzie dostatecznie
wrazliwy. Jak wczesnie) zaznaczono system jest zdolny do pozyskiwa-
nia potrzebnej wiedzy z réznych Zrédel, w tym takze od uzytkownika.
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Rys. 3. Przykiad relacji pomigdzy wada i przyczyna jej powstania w zaleznosci od
rodzaju matertatu
Zrodlo: A. Zaliwski, Korporacyjne bazy wiedzy, Warszawa 2000.
Przyklad dialogn systemu z uzytkownikiem przedstawiono na ry-
sunku 4.

1. Czy na powierzchni przekroju spoiny stwierdzono wady?

TAK - Kontynuuj

NIE - Brak wad przekroju — Koniec pracy

2. Czy na powierzchni przekroju spoiny widoczne sa wglebienia?

TAK - Kontynuuj

NIE ~ Brak widocznych wglebiefi - Koniec pracy

3. Czy widoczne wglgbienia majg ksztalt pecherzy (kuliste Ksztalty ¢zy abte)?

TAK - Kontynuuj
NIE - Potaczenie nie posiada pgcherzy gazowych — koniec pracy

Rys. 4, Przykiad dialogu z uzytkownikiem
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Celem tego dialogn jest skonkretyzowanie i uzupeinienie danych
potrzebnych systemowi do postawienia diagnozy. Proces wanioskowa-
nia system prowadzi, baznjac na przyjetym systemie regul. Efektem
koficowym jest diagnoza (prawdopodobna przyczyna wady) oraz wska-
z6wki, jak mozna takiej wady uniknaé badZ doprowadzi¢, aby miescita
sie w granicach dopuszczalnych przez system kontroli jakosci.

Podsumowanie

Postep w technologii informacyjnej ma swéj wyraz zaréwno w srod-
kach (sprzecie), jak i narzedziach (oprogramowaniu). W ostatnim dzie-
sigcioleciv rozwdj ten osiggnal poziom pozwalajaey na tworzenie inteli-
gentnych systeméw wspomagania decyzji, dla kt6rych operacyjne bazy
danych okazujg sie niewystarczajace. Totez stopniowo przenosi si¢ dane
do baz analitycznych, zawierajacych dane réwniez z otoczenia, w ten
sposéb tworzac, coraz bardziej populame w przedsigbiorstwach, hurtow-
nie danych. Potrzeba bycia konkurencyjnym na szybko zmieniajgcym sie
rynkn sklania do poszukiwania lepszych z punktu widzenia uzytkownika,
rozwigzad w zakresie komputerowego wspomagania dziatalnosci gospo-
darczej. Najnowsze prace badawcze w tym zakresie zmierzaja do tworze-
nia inteligentnych systeméw informacyjnych opartych na bazach wiedzy.
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Summary

The idea of support of economy on knowledge is a logical conse-
quence of rapid development of science technology. Knowledge has an
economical value expressed as intellectual capital, intellectual actives
or knowledge management. In last years continuous increase of num-
ber of consulting enterprise and advisers were observed. In this case
physical capital are less important then intellectual actives.

In present economy very important role play nonmaterial factors
such as information, knowledge and theirs access time.

The application of tools, and methods of information technology
enables effective management of them.
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Ludmila Lysd, Stanislav Simek

Kyberterorizmus.
Budiicnost ,,klasického’ terorizmu

Uvod

Teror a terorizmus je sicastou Iudskej spolo&nosti. Tak ako sa-
motnd spolodnost, aj teror a terorizmus sa neustdle vyvijajd. S rozvo-
jom a vyuzivanim, poznatkov a technoldgii v oblasti informdcii a ko-
munikécie, sdvisi aj ich moZné zneuZivame. Coraz viac sa hovori o ky-
berterorizme (cyberterrorism), ktory je jednou z moZnych variant sme-
rovania a rozvoja ,.klasického™ terorizmu.

Sii¢asnd modernd spolo¢nost sa nezaobide bez vyuZivania infor-
macénych prostriedkov a komunikaénych technolégii. Nachddzaji sa vo
vietkych oblastiach, ktoré maji vplyv na jej fungovanie. Ich roz&irenie
a v¥znam, v porovnani s vynaloZenym Usilim, si vhodnym dévodom
na ich zneuZitie.

1. Pojem a definicia terorizmu a kKyberterorizmu

Ak checeme hovorit o kyberterorizme, je potrebné ho aj defino-
vaf. Vychddzat mdZeme z faktu, Ze kyberterarizmus je podskupinou
terorizmu. Ako pri samotnej definicii terorizmu, tak ani pri definicii
kyberterorizmu, neexistuje jedna jednotne a vieobecne uzngvand
definicia.

Pojem kyberterorizmus je zlozeny z dvoch slov. Z anglického
slova cyber, cyberspace a zo slova rerorizmus. Hlavny vyznam md
slovo terorizmus, slovo kyber- uruje podrobnejsie prostredie, pro-
striedky, met6dy, obete aciele, ktoré si charakteristické pre dand
oblast.

Definicia terorizmu nie je jednotnd. Meni sa podla pouZitych kritérii
a preferencif autora. Plati, Ze teroristi pre jedného, mdZu byt bojovnici
za slobodu, pre druhého.
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1.1. Definicia terorizmus

Lat. tesror - strach, hroza;

terrere — vydesit, vystraif,

Definicia terorizmu je vymedzend obsahom, principmi, Sinitelmi,
d6vodmi a cielmi terorizmu a taktieZ vychddza z poznania toho, ¢o nie
je povaZované za terorizmus.

MoZeme povedat, Ze:

Terorizmus je ¢innost alebo metdda vzbudzovania strachu pro-
strednictvom opakovanych, nezdkonnych aktov, vykondvanych tajnym
alebo skrytym spésobom. Vykondvajii ho jednotlivei, skupiny ¢i Stdtne
orgdny z idiosynkratickych (neprekonatelny pudovy odpor k niekomu
alebo nieComu), krimindinych, ideovych, socidlnych a najmdi politickych
dévodov, pricom bezprostredné obete ndsiliu nie si spravidla pravym
a hlavnym objektom teroru. Nepravymi objekimi vtoku si ludia alebo
technické sysiémy, obvykle vyberané ndhodne (prileZitostné objekty)
z pravého objekiu alebo zdmerne (reprezentativae, symbolicky alebo
ako kliicovy objekt). Pravyim objekiom ndsilnych aktov méiu byr jedno-
thivei, ale hlavne je nim verejnost s jej indtinitmi a hiavaym cielom je
ich ovplyviiovanie (zastrasovanie, donucovanie alebo propaganda). [1)

Systémova Struktira definicie a jej vysvetlenie je potom nasledovna:

—Co je to (obsah): metéda vzbudzovania strachu uréitymi
nezdkonnymi éinnostami

—z ¢oho sa skladd (na Com je zaloZeny): opakovanie nasilnych
aktov

- kto ho pouZiva: teroristi - jednotlivci, skupiny, §tdt

—dbvod pouZitia: idiosynkraticky. krimindlny, ideovy, socidlny
anajmi politicky

—hlavny a vedlajsi ciel: manipuldcia verejnosfou (s jej mienkouy),
ale 1 jednotliveom ¢&i skupinou prostrednictvom pomocného tera-ob-
jektu, ndhodnych alebo zdmernych obeti.

Skrdtena verzia definicie:

Terorizmus: Metdda vbudzovania strachu opakovanymi ndsilnymi,
nezdkonnymi aktmi vykondvanymi teroristami z idiosynkratickych, kri-
mindlnych, ideovych, socidinych a najmd politickych dovodov, ktorymi
Je manipulovand mienka cielového objektu (jednotlivea, verejnosti a
pod.), pri¢om obete si ndhodné alebo zdmerné.
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Druhou podstatnou astou je slovo kyber-. Zaklad vychddza z an-
glického cyberspace a ma pdvod v gréckom Kybernetes- lodivod. Ky-
bernetika — odbor 2aoberajtici sa obecnymi principmi riadenia a preno-
su informdcif v technickych alebo Zivych organizmoch a sustavich.
Poslednou €asfou je z angliftiny prebrany vyraz space — priestor.

Termin cyberspace vymyslel sci-fi spisovatel William Gibson
a prvykrat ho pouZil v sci-fi diele Neuromancer. Cyberspace oznacuje
globélny informaény priestor, 2ivé aj neZivé systémy (fudia, technické
prostriedky), ktoré sii nim ovplyvnené.

Na ziklade predchddzajicich ivah, mdZeme kyberterortzmus defi-
novat ako terorizmus uskutofiovany v informaénom a komunikaénom
prostredi, kde ako jeden 2 hlavnych prvkov sd vyuzivané informacné
a komunika¢né technolégie.

1.2. Definicia kyberterorizmu

Kyberterorizmus: Terorizmus uskutodliovany v informacénom
a komunikacnom prostredi, vyuZivajici nielen informaéné a komuni-
kacné zariadenia, ale aj iné prostriedk, umoZiujice narusSovar a nicif
tieto zariadenia a prostredic. Je zamerany na informdcie a informacné
pésobenie (zmena informdcii, poskytovanie a odmietnutie informdcii,
dezinformdcia a pod. ), informacné a komunikacné prostriedky (pocitace,
Interner, mobilné relefony a pod.) a programové vybavenie rychto za-
riadent.

Tu dochddza k prieniku, ale aj k rozdielom a k ndsiednému
vzdjomnému sa ovplyviiovaniuv medzi pojmami ako si: kyberterori-
zmus (cyberterrorism), po&ftatovd kriminalita (computer crime), in-
formaéné vojna (information warfare) atd.

Zjednodu$ene mdzeme povedat: Ze kazdy kyberteroristicky Gtok je
zérove aj forma pocitalovej kriminality, zatial ¢o nie vietky poéftacové
zloginy musia byl brané aj ako kyberteroristické dtoky.

Z tchoto d6vodu niektori experti odporicaji pouZfvat vyraz
potitadovd kriminalita (computer crimes} namiesto kyberterorizmus
{cyberterrorism) v tych pripadoch, kde nie si charakteristické znaky
kyberterorizmu:

— vyvolanie strachu,

— ovplyviiovanie mienky verejnosti (pripadne jednotlivca, skupiny).
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Druhou moZnostou je pouZivanie vyrazu informaéné vojna (infor-
matton warfare) v pripadoch, kde sa jedn o reguldrne alebo nere-
guldrne vojenské akcie. Hoci 1 v tychto pripadoch sa mbdZe jednat o
kyberterorizmus, ak si naplnené jeho charakteristické Crty. Preto je
dolezité si uvedomovat rozdielne a spolo¢né znaky tychto pajmov. [2

2. Rozbor definicie kyberterorizmu

2.1. Obsah pojmu

Metdda vzbudzovania strachu uritymi Cinnostami, spravidla
nezdkonnymi.

Tak isto ako priterorizme, aj pri kyberterorizme. je hlavnym spdso-
bom dosahovania ciefov vyvoldvanie strachu. Dévody vzniku strachu
mOZu byt rdzne. V siicasnosti sa jednd hiavne o strach z ekonomickych
dosledkov kyberterorizmu. Ale zaginaju sa objavovat dtoky zamerané
na vyvolanie strachu o Zivot a vlastnd osobu, skupinu &i celé spolocen-
stvo. Vyznamnym spdsobom vyvoldvania strachu je vyuZitie dezin-
formécie, propagandy a irenie faloinych informécii.

2.2. Na ¢om je zaloZeny

Opakovanie ndsilnych akiov

Cinnosti, ktorymi je vyvoldvany strach, st hlavne itoky zaloZené
na principe hackovania a crackovania. (Do tvahy prichddzaji taktiez
dtoky zariadeniami vyuZivajicimi elektromagneticky impulz.)

Tieto spdsoby sa mdzu byt principidlne rézne. Hlavny rozdiel je hla-
vne v cieloch, ktorymi sd tieto ftoky motivované. NajCastejsie je to eko-
nomicka vyhoda alebo zisk, pripadne osobné zadostuéinenie ¢i dokazova-
nie vlastnych kvalit. V tomto pripade ide skor o pocitatovi kriminalitu.

Druhy spdsob vychddza z ovplyviiovania verejnej mienky psycho-
logickymi, ekonomickymi alebo inymi Gtokmi. MdZe ist az o utoky.
ktoré priamo alebo nepriamo, spdsobia fyzickyd deStrukciu.

Typy kyberteroristickych iitokov

2.2.1. Utok na intemetové servery, poitade zapojené v sieti, pripad-
ne mimo siete.
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Vo vieobecnosti m6Zzeme povedat, Ze sa jedné o prvopofiatocné
udery, ktoré su dalej rozvijané a vyuZivané pre nicivejsie kyberterori-
stické utoky. Na tieto titoky st vyuzivané rézne techniky a postupy. Ich
princip a ciel spo¢iva v ziskan{ pristupu a ovladnuti daného po&itada,
alebo servera. Md2u byt pouZité rozne ,,tr6jske kone*, virusy, §pecidlne
programy a kddy na zistenie alebo privlastnenie hesla ¢i pristupu.

2.2.2. Modifikéacia dit

Tieto ¢innosti nadvazuji na predchidzajice dtoky, ale mozu byt
vykonané aj bez nich. Zmenou idajov médZe dojst k nenapravitelnym
Skodam. Oblasti eventudlneho mozného pouzitia sdi §iroké. Pre-
dovetkym v strategickych oblastiach akymi su energetika, doprava,
vojenské a ekonomické zariadenia. {6]

Prikiad:

Zmenou iidajov v nemocnicnej databdze obsahujicej diagnézy,
postupy liecby a nacrdinované liecivd pacientov, méZe dojst k podaniu
nesprdviych liekov, k chybnym diagnézam a pod.

2.2.3. Sirenie dezinformicie

Tieto techniky pouZivaji vo velkej miere tak tajné sluzby ako aj
teroristické organizdcie, ¢i jedinei. Stvisi to s informa&nou hodnotou a
jej pouZitim vzhladom na Internet. Princip je zaloZeny na rovnosti,
ktord je na internete a umoZiiuje publikovat neoverené, dezinformacné
spravy. Tieto méZu byt postupne prevzaté a &asom pretransformované
na ,,overené” informdcie. Uplatnenie tychto ¢innosti je hlavne v eko-
nomickej a politickej oblasti, pripadne v Stitnej sprave na zdiskredito-
vanie danej intitiicie.

Priklad:

V bankovej sfére moZe dezinformdcia spdsobit pdd spolocnosti, v
horich pripadoch lavinovitym efektom pdd burzy s cennymi papiermi
a pod.

2.2.4. Elektronickd bomba

Nazyvame tak program, ktory vykond svoju preddefinovanu akciu
za urcitych podmienok (stlacenie uréenej kombindcie kldvesov, dosiah-
-utie uréeného ddtumu, atd’). Po aktivovani mdZe znicit Gdaje, pripad-
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ne ich inak zneuZif alebo porusit. NajéastejSie si ako elektronickd bomba
vyuzivané rdzne virusy, Cervy a §pecidlne programy.

Priklad:

Typickym prikladom bol virus Chernobyl, kiory sa aktivoval v deri
havdrie v atdmovej elektrdrni v Cernobyle s ndslednym vykonanim sko-
dlivych aktivit,

2.2.5. Odcudzenie informécii

Dnes siuZ jednotlivcei i spolognosti uvedomujit hodnotu informdcie.
Hodnota ddleZitych Gdajov je vydislend niekedy v astronomickych
¢islach. Po odcudzeni cennych informécii méZe ddjst k ich zneuZitiu,
pouZitiu alebo k zni¢enin. V¥znamné a vysoko hodnotené sd informacie
z ekonomickej a vojenskej oblasti, kde zmysel mdZe nadobudnif az
ich dalSie pouZitie. Jednym z moZnych spdsobov je aj dalej popisané
vydieranie.

Priklad:

Odcudzenim strategickych informdcii banky, pripadne telekonuni-
kacnej spolocnosti, je vdine ohrozené jej postavenie, dovera a stabilita
vzhiadom k obchodnym partnerom. Vo velkej miere zdvist tieZ na dal¥ej
cinnosti kyberteroristu. Ci bude ndsledne tito organizdciu vydierat ale-
bo ich zneuZije inym spdésobom.

2.2.6. Vydieranie

Vo vécsine pripadov je uz iba vyvrcholenim dtoku, ktory bol
zahdjeny bud'ziskanim pristupu k ddajom, alebo samotnym odcudzenim
tychto ddajov. Je hlavnym spdsobom na ziskanie velkych finanénych
zdrojov v kyberpriestore.

Priklad:

Ziskanie zoznamu zdkaznikov obchodnej spolochosti. Za vrdtenie,
nezverejnenie, pripadne iné zneulitie je vyZadovany financny obnos.

2.2.7. ZataZovanie, obmedzovanie, nienie komunikaéne;j in-
fraStruktdry

Toto je Sirokd oblast, ktora zahriiuje . klasické* hackerské aktivity
/DNS presmerovanie, odmietnutie stuZieb/, alebo vyuZivanie prostried-
kov 3pecifického charakteru ako je vyuZivanie elektromagnetickych
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impulzov. ktoré méZu mat vplyv na fyzickid Struktiru komunika¢nych
systémov. Tu si je potrebné uvedomit, Ze oblast kyberpriestoru zahifia
nielen vypoltové zariadenia, pocitale, servery, poCitaCové siete ale aj
komunikatné zariadenia. telefonne linky. mobilné telefény a pod.
PouZitie elektromagnetickych zariadeni je skdr vysadou §tdtnych
indtitdcii, hlavne armady, ale nie je problém vytvorit improvizované
zariadenia, ktoré mdzu byt pouZité aj jednotlivcami alebo teroristickymi
skuptnami.

Priklad:

Zahltenie systémov, ktoré majii na starosti prijimanie tiesiiovych
hovorov.

2.3 Kto ho pouZiva

Teroristi — jednotlivci, skupiny, Stdt

Kyberteroristi sii vo vicSine pripadov jednotlivei, pripadne
zdruZenia tychto jednotlivcov, Podla viacerych Stidii je majoritnd sku-
pina, aZz 90%, tvorend amatérskymi hackermi, 9,9% tvoria poloprofe-
siondlni hackeri a crackeri a len asi 0,1% tvoria profesiondlni hackeri a
crackert.

Posledni skupinu vac8inou tvoria ..zamestnanci Statnych tajnych
bezpetnostnych sluZieb atak isto prisiusnici $pecidinych vojenskych
jednotiek, urenych a cvifenych na informaény boj.

MoZeme predpokladaf, Ze s postupnym uvedomenim si moZrosti
informaénych a komunikaénych technolégii, sa ,klasicky* teroristi
sustredia aj na tito oblast a zaCnd si pripravovat alebo najimat od-
bornikov na tento spdsob vedenia boja a vyvoldvania teroru.

2.4 Dévod pouZitia

Idiosynkraticky, krimindiny. ideovy, socidiny a najmd politicky
ddvod.

Pohniitky na kyberteroristické fitoky byvaji rGzne. Ako uZ z vyssie
uvedeného vyplyva, s to hlavne politické, ndboZenské, ideové a kri-
mindlne dévody. Vela motivov vychddza z narodnostnych a me-
dzi§tdtnych problémov. Typickymi prikladmi s Pakistan a India, Cina
a Taiwan. Spojené $tity americké a susedné Stdty alebo Izracl a okolité
arabské $tdty .
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2.5 Hlavny a vedJaj3i ciel

Muarnipuldcia verejnostou (s jej mienkou), ale i jednotliveom &i sku-
pinou prostrednictvom pomocného teréa-objekiu, kiory méZe byr ndhodny
aiebo zdmerny.

Vyber cielov zivisi od zdmeru, met6d & spdsobu pouZitia technik
a technolégii. MoZeme viak povedaf, Ze na rozdiel od , klasického® tero-
rizmu, je kyberterorizmus viac smerovany na presne uréeny ciel a nie na
néhodny ciel. Ciefom byvaji oponentské organizécie &i jednotlivei.

3. Pre€o a aké st dévody kybernetickych titokov?

a) Informac&né giobalizacia

Jednym z dévodov vzniku kyberteroristickych dtokov je samotny
Internet. Dal3fmi podmiefiujicimi faktormi si komunika&né systémy.
Informacéna globalizdcia umoZituje vytvorif kontakt, ktory nie je ob-
medzeny fyzickymi hranicami. [2]

S informacnou globalizéciou:

- stpla prepojenost systémov,

— zvy3il sa podet moznych cielov,

— roz§irilo sa publikum,

—stiipla moZnost viest itoky z ,.bezpednej vzdialenosti* bez pouZitia
nakladnych a zloZitych systémov,

— lepsila sa moZnost riadif a koordinovat ttoky,

—umoZnila sa §iroka publicita a moZnost vedenia propagandy.

b) Zavislost na informacnych a komunikaénych technolégiach

Ako uZ bolo v dvode spomenuté, informacné technolégie a komu-
nika&né zariadenia sa nachadzaji vo vietkych oblastiach Judskej spo-
lo¢nosti a na vietkych moZnych miestach, Bez nich si zdpadné krajiny
nevedia predstavit fungovanie spolo¢nosti. Vyhody, ktoré informacné
a komunika¢né technolégie poskytujd /zmen3ovanie ndkladov, zvySova-
nie produkcie, otvdranie novych trhov/. vytvéraji zdvislost, ktord je
zdroveii ich Achillovou pitou.

¢) Neexistujlca jednotne uzndvana protiteroristick4 organizicia
V si&asnosti vidime snahu o vytvorenie protiteroristickej orga-
nizécie, ktord by koordinovala protiteroristicky boj na ele s USA, ktoré
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st ale najproblémovej§im Clenom a koordindtorom. SnaZia sa
zdovadiiovat potrebu ochrany zdujmov ,demokratickych® krajin, ale
nesnazia sa odstrattovat priiny vzaiku terorizmu.

Druhou €innou organizéciou na tomto poli, je Organizicia spo-
jenych narodov. Této nie je dostatone pruZnd a jednotnd vzhfadom
k svojej Sirke. Z tohto dovodu, kedZe je velmi (aZké vytvorit fungujicu
organizaciu bojujicu proti , klasickému* terorizmu, je eSte taZiie vy-
tvorit organizédciu proti teroru, ktory je eSte anonymnejsi, Gdinnejsi
a sofistikovanejsi.

d) Nizke ndklady na ¢innost

V siicasnosti asi neexistuje ,Jacnej8i* sposob terotizmu ako je ky-
berterorizmus. Ceny informaénej techniky maji klesajicu tendenciu
a softwarové prostriedky vhodné na kyberteroristické ttoky sd na In-
ternete volne dostupné a je ich moZné pouZit bez zvIasf velkych
predehddzajicich skisenosti. Okrem toho je moZné pouZif informadné
a komunikacné technoldgie aj na iné, nepriamo stvisiace icely.

¢) Anonymita a maskovanie

V zdsade mdZeme zopakovat tvidenie o anonymite na Internete, Je
velmi fazké zistif totoZnost a miesto dtocnika, hlavne ak pouZiva so-
ftwarové a hardwarové prostriedky na zamaskovanie svojej totoZnosti
a miesta, z ktorého 1itoci a zarovenl pouZiva kon3pirac¢né techniky. Na
vypétranie je nutné vynaloZit velké dsilie a spravidla je to v moci iba
§tatnych a medzindrodnych organizacii, pripadne profesiondlnych spo-
lo¢nosti zaoberajicich sa takymito Glohami.

f} Neexistujice fyzické zabrany

Vietky Utoky moéZu byt vykondvané z pohedlia doma dtoénika.
Nie je potrebné fyzicky vnikat do budov, vylamovar zdmky a prekondvat
mreZz. Vetky tieto ochrany st vytverené vo virtudlnom, Kybernetic-
kom svete. Hoci pre niektoré typy je vhodné a niekedy potrebné vyko-
naf aj skutony fyzicky prielom.

g) Jeden druh dtok je moZné vykonat na velky pocet cielov

V¥hodou moZnost opakovaného pouZitia tych istych prostriedkov
proti viacerym ciefom. Setria sa teda zdroje aj &as a je zabezpeéené
maximdlne vyuZitie vietkych prosiriedkov na €o najvicsi pocet cielov
s predpokladanym kumulativnym ndrastom dcinnosti. V niektorych

pripadoch je moZné aktivovat lavinovity efekt dtokov.
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h) Cieleny zdsah rozsiahlej skupinu fudi

Skupiny Iudi proti ktorym je cieleny udtok, mézu byt rozdieinehc
charakteru a na zdklade ich zamerania, pdsobenia i $tdtnej prislusnosti.
pripadne inych vlastnosti, je moZné na ,ciel” W¢innejSie pdsobit.

4., Predpokladany vyvoja kyberterorizmu

4.1. Prepojenie kyberterorizmu a ,klasického™ terorizmu

S postupnym rozvojom, za¢lefiovanim. zvySovanim vyznamu
a dbleZitosti informacnych a komunikacnych technoldgii, je viac ne?
isté, Ze si teroristi uvedomia moZnosti a silu kyberterorizmu. Pocho-
penim jeho vyhod a ich nisledného vyuZitia pre plaenie ich primdmych
cielov, stdpne v¥znam a samotné pouZitie kyberteroristickych dtokov.
Kyberteraristické itoky mdzu byt pouZité nielen ako ,.samostatné®* Gtoky,
ale aj na podporu klasickych* teroristickych ttokov. Toto vzdjomné
prepojenie méZe byt abojstranné.

Teroristické skupiny budti vyhladdvat [udi, ktori vedia pracoval s
informacnou a komunikaénou technikou 4 poznajui tieto technolégie,
majii skdsenosti s programovanim, operaénymi systémami, pricou
v pocitatovych sietach, zaoberaji sa bezpecnostnou problematikou atd.

4.2. ZvySovanie intenzity a Géinnosti kyberterorizmu

Odbornici na kyberterorizmus predpokladajd, Ze na vykonanie prie-
merného dtoku, bez predchadzajicich skusenostia s prostriedkami, ktoré
st beZne k dispozicii, staéi 6 mesiacov aZ 1 rok. Na komplexnejsie
iitoky je potrebné mat odborné vedomosti. Podfa odhadov odbornikov,
je na pripravu a vySkolenie kyberteroristov alebo teroristov, ktori by
zvladli komplexny itok, potrebné Casové obdobie v rozmedzi 4 aZ 8
rokov. Ziskanie takychto ,.odbornikov méZe znamenat zvySenie
efektivnosti kyberteroristickych iitokov, a to aZ do takej miery, Ze mézu
prekonaf d€inok , klasického* teroristického utoku.

Z pohladu niektorych teroristickych skupin. motivovanych hlavne
naboZenskymi pripadne antiglobalistickymi myslienkami, je potrebné
brat do dvahy aj snahu o totdlue znicenie informadnej a komunikadne
infradtrukniry za dcelom ndvratu do doby ,,pred™, teda do doby, ktord
by bola viac bliZ8ia ich idedm.
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4.3. Prienik kyberterorizmu a informacnej vojny

Existuje prienik a ndviznost medzi pojmami a ¢innestami ako su
pocitaCovd kriminalita, kyberterorizmus a iformacnd vojna. Je preto po-
trebné sledovat moZnosti a samotné pouzitie kyberterorizmu v infor-
macnej vojne. S vysokou pravdepodobnostou budii pouZité niektoré tech-
niky a postupy kyberterorizimu aj ako formy a postupy informacnej vojny.

Zaver

V tomto ¢ldnku sme definovall pojem Kyberterorizmus a urobili
sme aj jeho struény, $trukuirovany rozbor. V druhe) ¢asti sme sa veno-
vali otdzkam d6vodu vzniku a pouZitia terorizmu v kyberpriestore. V
zévereénej Casti sme poukdzali na mozZné otdzky sdvisiace s vyvojom
kyberterorizmu vzhladom na rdzne ablasti.

Na zdklade toho mdZeme konstatovat, Ze kyberterorizmus, ako jedna
z novych foriem _klasického™ terorizmu. sa bude rozvijaf v zdvislosti
od spoloCnosti a jej prepojenia na informacné a komuntkacné techno-
légie. Jeho vyznam urdite stiipne po uvedomeni sl moZnosti. ktoré prindSa
Jklasickym" teroristickym skupindm pri napliani ich cielov. Je preto
potrebné, aby spolacnost bola nan pripravend a minimalizovala Skody
spOsobené tymito kyber dtokm:.
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Summary

This papers provides useful informations about the cyberterrorism.
In first part, it contains a definition of the terrorism and the cyberterro-
rism. Then it is focused on the individuai aspects of the cyberterrorism
issue, one by one. After that. it analysis and oulines possible future
ways of cyberterrorism. that could be. Last part contains the conclu-
sions.
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Teoretické vychodiska zhiukovej analyza
a jej aplikdcie v persondlnom manaZmente

MnoZstvo informdcii kazdym rokom narasta a je Coraz taZiie sa
v tomto mnoZstve orientovat. Podla niektorych odbomikov z prostredia
informatiky, je to okolo jedného aZ dvoch exabytov informécii
/ jeden exabyte je miliarda gigabitov /. Problém pre uZivatela siete sa
posiiva do roviny urfenia zdkladnych podmienok, na zaktade ktorych
hfada uloZené data. Odbornici na spracovéavanie dat a pracu s databdzam,
hovoria o dvoch zdkladnych problémoch v tejto oblasti a to: - uchovéva-
nie dar — dolovanie dat.

Pre manaZéra ako vZivatela, je zaujimavy predovietkym druhy okruh
otdzok, ktory mu moéze poméet nachadzat potrebné ddaje a predovsetkym
objavovat skryté vizby a vztahy medzi sledovanymi ddtami. ,Dolovanie
dat je proces objavovania skrytych, vopred nezndmych a pouzitelnych in-
formacii z rozsiahleho siiboru ddt. Déta sd analyzované veobecne, bez
vopred zadanych kritérii. Dolovanie dét vytvdra vizby, ktoré st potrebné

na lepSie pochopenie dat, ich vzdjomnych vazieb a vzlahov!.
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Dolovanie dét je iba jednou &astou tohto procesu. Pri dne$nom
mnoZstve informdcii je potrebné vopred si urit obmedzujice podmienky
a zdkladné charakteristiky pre zaradenie dit do cielovej mnoZiny. AZ
zredukovand mnoZina dat sa dalej podrobnejsie spracoviva a vyhodno-
cuje tak, aby ¢o najlepSie odpovedala nami Specifikovanej ciefovej
mnoZine.

V procese rozhodovania pracujeme s mnoZinou moZnych varian-
tov, ktort pri vysokych poétoch prvkov, treba vhodnym vyberom ziZid
na mnoZinu prijatelnych variantov. TieZ posudzovanie jednotlivych
variantov sa deje na ziklade charakteristik — vlastnosti, ktoré majd ¢o
najpresnejsie Specifikovat kazdy prvok vzhladom na urdeny ciel. Ako
teda z mnoZstva vlastnosti §pecifikovat tie, ktoré si hlavné pre naplne-
nie ciela? KaZdy prvok je popisany tak mnoZinou v3eobecne platnych
vlastnosti vzhladom na ciel ako aj mnoZinocu $pecifickych vlastnosti,
ktoré ho vzhladom na ciel preferuji. Optimélne rozhodnutie mé byt
suhrnom vieobecnych a Specifickych vlastnosti zovieobecnenych na
poZadovanej hladine naplnenia ciela. MnoZstvo dat ziskanych v prvom
kole hladania je potrebné reprezentovat vo vhodnej forme. Akym spdso-
bom existujice ddta Specifikovat. ako odstrénit redudanciu z informacif
{redudancia - nadbyto¢nost, duplicita), ako tieto informdcie zhlukovat
do skupin, ktoré tieto poZiadavky spihajii? V procese rozhodovania
pracujeme tak s javmi stdlymi /konStantné hodnoty v danom &asovom
gseku/, ako aj s javmi nestdlymi, dynamicky sa meniacimi v &ase
(napriklad vyuZitie draZicovych snimok pri rieSeni krizovych situdcii,
¢i krizovom plénovani). U nestdlych javov je dbleZitd ich Zivotnost,
teda platnost zisteni a miera ich zmeny za jednotku asu.

Mnohé algoritmy, ktoré sa pouZivaji pri hladani dét ra interneto-
vej sietl, pracuji spolahlivo na mnoZindch, kde podet prvkov sa pohy-
buje okolo 200. Pri vac¢sich siboroch dét, ktoré narastaji radovo na
niekolko miliénov objektov podavaji skreslujice vysledky.

V procese rozhodovania sa pohybujeme rddovo v desiatkach aZ
stovkich, preto aj metddy zhlukovania aplikované v procese rozhodova-
nia povaZujeme za dostatoéne spolahlivé. Na utvdranie Specifickych tried,
zhlukov, sa najCasteiSie pouZivajil metddy zaloZené na merani vzdialenosti
pomocou metriky. Zhlukovanie za logicky deli na dve skupiny:

Vyznamové zhlukovanie dit — zaraduje data do tried na zéklade
spolupatri¢nosti a logicke) prislu§nosti. Pri popise prvkov pouzivame
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najéastejdie kvalitativne znaky ako maly, stredny, velky; vyhovuje, ¢ia-
stocne vyhovuje, nevyhovuje; stabilny, ¢iastoéne stabilny, nestabilny
a podobne.

Klasické zhlukovanie dat — zadeluje data do tried na ziklade geo-
metrickej vzdialenosti déat v priestore. Metrika sa pouZiva na merani
vzdialenosti medzi:

— dvojicami prvkov, alebo

— medzi prvkami a etalénom.

Zhlukovanie ako metdda sa pouziva v mnohych vednych oblastiach,
kde je potreba vytvdrat mnoZiny podobnych objektov (geografia, eko-
nomika, bioldgia, personalistika).

V nafom prispevku sme sa zamerali na moZnosti aplikdcii v per-
sondlnom manaZmente. Hodnotenie pracovnikov, ich zaradovanie do
tried podla vykonnosti, ¢i dosiahnutych vysledkov, je mimoriadne ci-
tlivd Cast persondlnej price. Je to problematika, ktora je stdle aktudlna
a dotyka sa kazdého z nds.

Pri hodnoteni sa dostdvaji ¢asto do protikladu nase osobné pocity
a presved&enia reprezentované sebahodnotenim a hodnotenie osoby
zvonku, & uZ je to na% nadriadeny, kolega, rodinni prisludnici alebo iba
ndhodni zndmi. Pod sebahodnotenimrozumieme hodnotenie
seba samého, hodnotenie vlastnych moznosti, postavenia medzi inymi
Tudmi.Je prirodzené, Ze kazdy Clovek md sklony k precefiovaniu seba
samého a pri sebahodnoteni od ktorého odakdva kariémy postup &i vyssie
finanéné ohodnotenie, bude inklinovat logicky k vy3$im hodnotdm. Pri
konfroatécii takéhoto hodnotenia s hodnotenim nadriadeného ¢i inej
osoby, méZze prist ku vyraznym diferencidm, skresleniu predstav, poci-
tu sklamania a nedocenenia.

Z uvedenym dovodom navrhujeme zavedenie treticho spdsobu hod-
notenia. Hodnotenia nezdvislé na subjektivnych vstupoch, preferencidch
a vztahoch. Hodnotenia vypracovaného na zdklade vopred stanovenych
kritérii a urCeni ich dbleZitosti vzhladom na naplnenie ciela -kom-
plexného hodnotenia jedinca na zéklade chronologického prehfadu &in-
nosti, zruénosti, kvalitativnych znakov v sledovanom ¢asovom obdabi.

Z pohladu hierarchického ¢&lenenia, ide o najjednoduchiiu
trojirovitovl hierarchiu, ktort mdéZeme zapisat v tvare:

Kazd4d drovell md vlastné problémy, ktoré je treba riedit a pre-
dovietkym exaktne popisat, aby bolo moZné usporiadanie prvkov a tym
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ich jednozna¢né a neod3kriepitelné porovnanie. Problémy drovne L.
st probiémy multikriteridineho hodnotenia.

Uroveti Ly -} Cler Podat’ komplexny 2 objekivny obraz
hodnotensj osoby

""""""""""""""""""" Vybrat' charakteristické znaky urfené
Uroves L, Kritérid vytjsenym cielom , ich kvantitativny

popis a kvantitativne vyjadrenie ich

: podielu na dosiahnutie ciel'a

Urovett L, Varianty - Hodnoteni jedinci

V tomto ¢lénku sa venujme problémom drovne L,, kiord predsta-
vuje mnoZinu prvkov jednozna¢ne popisani kriteridlnymi hodnotarni
prvkov vysiej drovne. Pri milopotetnych skupindch nie je usporiada-
nie prvkov a ich vysledné hodnotenie problém. Hor¥ie je to u pocetnych
skupin, kde sa hodnoty pohybujii rddovo v stovkéch aZ tisicoch. V pra-
Xt sa tento problém riesi vytviranim tried — vykonnostnych skupin,
ktoré napfiaji vyty&eny ciel na zvolenej hladine- aspiraéna droveii.

Na rieSenie tejto problematiky sa pouZiva zhlukov4 analyza /clu-
ster analysis CLUA/. PouZitim vhodnych algoritmov sa mdZeme do-
pracovat k vytvoreniu jednotlivych hodnotiacich skupin /bodovych in-
tervalov, percentudineho rozpitia, koeficientu korelécie/, do ktorych
s hodnoteni jedinci zaradeni.

Apliké4cia zhlukovej analyzy v procese hodnotenia pozostdva
z etdp:
+ roz¢lenenie prvkov do skupin,
+ popis charakteristfk kaZdej skupiny.

Rozélenenie prvkov do skupin

Pracujeme so zdkladnou m- prvkovou skupinou hodnotenych je-
dincov /objektov, variantov/, ktorych hodnotime na zéiklade n- para-
metrov, charakteristik,

Zikladom pre popis prvkov ur€enych na dalSie triedenie metGdou
zhlukovania je tabufka Statistického etrenia v tvare:
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1 6] .
Xe| Xq9 | Xq2 “ Xin
X Xzy | Xpz |« | Xon
Xm | Xm1 Xm2 . Xmn

Z nej vytvorime reprezentacni maticu ddt X v tvare

N %
X Xp Xin ( X;
Xy Xy X3 X,

X= = s
xml me xmn \xm

kde m ... poCet stedovanych objektov x. /variant/, i=1,2,..m;
n ... poet sledovanych charakteristik [, Vlastnosti/, 1=1,2,..n

Na3ou snahou je rozdelenie tychto prvkov do skupin s €o najvacsou
podobnostou objektov v mnoZine. Tu je potrebné uvaZovat s réznymi
rozkladmi $™ zdkladnej mnoZiny do k-skupin, zhlukov a hiadat &o
najvyhodnej8i rozklad, teda rozklad na skupiny €o najpodobnejSich
objektov. Dalsim kritériom pri hiadani algoritmu triedenia je spdsob
pesudzovania podobnosti objekiov. Pre tento ciel sa v zhlukovej analyze
naj¢astejlie pouZivaji metriky.

Podobnost medzi sledovanymi objektrd vyjadritne funkciou po-
dobnosti d(i,j) medzi prvkami i a j. Ziskané hodnoty zapisujeme vo
forme trojuholnikovej matice podobnaosti D

IMaticu podobnosti niektori aittori oznacuji tieZ ake maticu diferencii a funkeiu
podobnosti dfsj) ako funkciu diferencii.
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[0
dy, 0
D=
kdml dmZ 0

Podobnost ako znak md minimalisticky charakter, teda &im je tito
hodnota niZ8ia, tym sa si dva objekty podobnejsie. Funkcia podobnosti
d(i.j) mdZe byt rdzna, a meni sa podla churakteru sledovanych dat.
Najcastejdie pouzivanym algoritmom na meranie podobnosti objektov,
je meranie vzdialenosti medzi nimi s vyuzitim metriky. V tomto pripa-
de ka2dy objekt chépeme ako vektor X, = (xn S Xy X, ) ktorého
siiradnice sd hodnoty sledovanych chardkterlstik

Euklidovskd metrika;

d(ff’ix)=\/(xn —le)z '{"(x:z ')‘;'2)2 +“'(xm Xl = \/g,(xa — Xy

Specialnym pripadom podobnosti. je podobnost medzi danym
prvkom a uréenym najvyhovujicej$im prvkom - etalénom. Posovndva-
me dvojice (x;; €), kde e je etaldn.

Oznatme ako etaldn vektor € = (el,ez yorl ).

d,
d,

Maticu podobnosti tvorf stlpcovd matica v tvare: D, =
d,
Uvedeny postup zhlukovania bol pouZity pri spracovani a vyhod-
noteni GspeSnosti Studentov na vysokej Skole s ciefom urcit obme-

dzujice podmienky pre prijatie na vysoki $kolu. Na vzorke 25 nahod-
ne vybranych $tudentov vysokej $koly sme sledovali poet bodov do-
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siahnutych v psychoteste a pocet bodov dosiahnutych na prijimacich
skigkach so vietkych predpisanych predmetov. Vysledky bolt upravené
na spoloéni hodnotiacu Skilu <0;100>. Vyhovujici /1/ je ten uchéddzac,
ktory v priebehu 3tidia nemal viac ako dva dekanské terminy/treti
opravny termin/ a nevyhovujici /0/ ten, ktory mal viac ako dva de-
kanské terminy, pripadne $kolu nedokoncil.

poradie 1123|4516 |7}18:i9]|10/11112/13
psychotest 58165|75]70166|85]82187;95[93/96/98(93
skigka 10115,2816358117134156!138140i65|74!72
tispesnost’ 0/0{0|l0;0|0j0O]1]0i0]1]1]1

14115(16117] 18 |19]20]2122|23[24 |91

81/85/86[88! 92 |179:9485/82/88 78|91
85|82]95[991100 89197 65781908995

Zaujimalo nds. do akej miery vysledky ziskané na vstupnych te-
stoch ovplyviiujd $tudijné vysledky a ako sa zhlukuji vybrané prvky
podfa Uspesnosti $tidia. Aké hranice urdit pre prijatie na vysokd §kolu
s cielom maximaine obmedzif straty pocas §tddia a tym zabrénif ne-
malym finan¢nym stratim v podobe neefektivne vynaloZenych pro-
striedkov.

Vzdialenosti tychto bodov sa pohybujii od 1 aZ po 98,21 pre
d/1;18/ uzgili sme prvi aspiraénd Uroveii 30. Triedili sme body podia
vztahu d(i;e)< 30. Ukdzalo sa viak, Ze tato hranica je velmi vysoko
postavend, lebo pre kaZdy prvok existuje aspoii jedna hodnota, ktord
tito podmienku spifa, teda ku kazdému bodu existuje aspoii jeden bod,
ktorého vzdialenost je men$ia nanajvys$ rovnd 30. Aj pri zniZeni aspi-
ratnej Grovne na hodnotu 10, existoval v okoli kaidého bodu aspoii
jeden bod, ktory tito podmienku spliial.

Pdrové porovnavanie bodov sa ukdzalo ako malo citlivé, preto sme
porovndvali prvky so zvolenym §tandardom - etalénom. Hodnoty eta-
I6ny boli prispdsobené dosiahnutym strednym hodnotdm sledovanych
znakov a ako e=(80;80). Pri tomio spdsobe porovnavania, uZ hranica
25 sa ukdzala ako dostatone citlivd, pre vytvdranie zhlukov. Body na
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grafe vykazuji silnd prislunost ku dvom zékladnym zhlukom. podla
vzdiaienosti mensej ako 25 od hodnoty etalénu a va&iej ako 25 od hod-
noty etalénu. Bod s poradovym oznadenim 5 a siradnicami (66;58)
ma vzdialenost od etlénu 26,08 a preto logicky bol priradeay k zhluku
d(i;e)< 25.

psychotest. skitska
Strednd hodnota 84,08 Stredna hodnota 65,36
Chyba str. hodnoty | 2,09755413 | Chyba str. hodnoty| 5,717482
Medidn 86 Median 72
Modus 85 Modus 65
Smer. odchylka 10,4877707 | Smer. odchylka 28,58741
Rozptyl vyberu 109,993333 | Rozptyl vyberu 817,24

Strednd hodnota odchylky vzdialenosti d(i;e) je 27,32, S vyuzZitim
tejto Statistiky a za predpokladu, Ze bodové hodnotenie md normalne
rozdelenie na zdkladnom sibore, z ktoré bol urobeny vyber, dal§iu aspi-
raénii drovefi sme nastavili na hodnotuw 6=27,32. Zhlukyd(i;e)< 25
a d(i;e)s ¢ st totoiné. Zhluk d(i;e) 225 je totoZny s zhlukom
d(i;e) 226. /Graf &.1/

Vzhladom na charakter dlohy, naSou snahou je uréenie doinych
hranic dosiahnutych bodov v oboch sledovanych znakoch, pre prijatie
uchddzada na vysoki Skolu. Nakolko strednd hodnota premennej x /
pocet bodov v psychoteste/ 84 §tandartn odchylka sd 10,47 a pre znak
pocet bodov na ski$kach ma stredni hodnotu 65,36 a smerodatni
odchylku 28.6, uréujd tieto hodnoty oblast prijatia v tvare pripustnych
pasov, y>37, x>63, tj. xe (¥ —25;100} . ¢o v naSom pripade reprezen-
tuje interval x € (63;100) a pre hodnotu ye (7 —§;100) , o odpoveds
intervalu y € (37;100).

Porovnajme teraz do akej miery si nale tvahy totoZné so sku-
to¢nostou. V tvodnej tabulke 3tatistického Setrenia je aj ddaj o abso-
lvovani skoly. Na grafe sd tieto ddaje rozliSené farebne. /graf ¢.2/

Z grafu je jasne vidiet, Ze zhluky podla etalénu sd takmer totoZné
s mnoZinou Gspednych absolventov vysokej $koly. Zhluky sd jedno-
znacne posunnté do kvadrantu 1 delenia stistavy podia etalénu.
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Milan Droppa

Niektoré charakteristiky profilu
euro-manaZzéra ludskych zdrojov

Uvod

Jednym z prvych predpokladov presadzovania sa SR v svetovych a
eurépskych hospodérskych Struktirach je priprava profesiondlne
zdatnych odbornikov pre précu v eurdpskych a svetovych riadiacich
ekonomickych Struktirach a v medzindrodnych organizécidch. Napl-
nenie tohto predpokladu je treba hiadal v systematickej priprave od-
bornikov zameranej na zvlddnutie riefenia koncepénych, vecnych
a systémovych otdzok svetovej a slovenskej ekonomiky a problémov
ekonomického a socidlneho rozvoja.

Profil euro-manazéra

Vstupom SR do EU vznikol rozsiahly trh price najmi pre skupiny
zamestnancov ako s eurc-manaZéri, bankdri, finanénici, vedci, hu-
dobnfci, uditelia a pod. Pre ostatnych zamestnancov existuji ndrodné
trhy prace, ktoré klad(i poZiadavky najmd smerom k zdsadam a tech-
nikim euro-manaZmentu (nevyhnutného napriklad pre joint-venture
podnikanie, medzindrodny obchod, spoluprécu pri rieSeni ekonomickych
a socidluych otdzok atd). Ide najmi o technikov, inZinierov, manazérov
na makro 1 mikrodrovni a inych.

Urdit€ vedomosti a znalosti z euro-manazmentu musia mat aj ludia
pohybujici sa v rdmci lokdlnych a regiondlnych trhov price. Potreba
znalosti a vedomosti z euro-manazmentu je vo vacsine Eurépy defino-
vand vyznamom Grovne pracovnych skidsenosti, typom Skolenia pripravy
a znalostami.

Komparativne znalosti a skiisenosti z euro-manaZmentu sa stavaji
kritickym komponentom na eurdpskom trhu price. Vyskum v Styroch
eurépskych $tatoch (Anglicko, Spanielsko, Slovensko, Nemecko) uk4zal,
Ze medzindrodné skdsenosti a znalosti predstavuji dzke miesto v ma-
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naZmente a v jeho jednotlivych segmentoch. Napriklad pri posudzo-
vani schopnosti a atribiitov ddleZitych pre pracovnikov v odbore ma-
nazment Tudskych zdrojov ,,aky je” profil, si uvddzané najniZsie me-
dzindrodné skusenosti (vdZeny aritmeticky priemer je iba 1,53). Pri
hodnoteni ,,aky by mal byt” profil st medzindrodné skisenosti uvddzané
velmi vysoko (vaZeny aritmeticky priemer je 3,66).

V sii¢asnosti prevlada trend formovat vieobecnejSie orientovany pro-
fil euro-manazérov fudskych zdrojov. Vysledky vyskumu potvrdili tento
trend a vécSina respondentov vyskumu sa vyslovila za pripravu od-
bornikov na ich budtcu kariéru bud prostrednictvom medzifunkénej ka-
riéry (cross-functional career), alebo prostrednictvom tradinej funkénej,
tzv. kominovej kariéry (chimney career). Napriklad v Nemecku sa za
budicu orientdciu manaZérov ludskych zdrojov prostrednictvom medzi-
funk{nej kariéry vyjadrilo 64% respondentov aiba 28% respondentov
uprednostfiovalo tradiéni funkénid pripravu. Vo V. Briténii bol tento po-
mer 26%, resp. 50% (24% nevie), v Spanielsku 56%, resp. 27% a v Slo-
venskej republike 33%, resp. 27% (40% nevie alebo neodpovedalo).

Zavery vyskumu (i naprick tomu, Ze v dvoch Statoch prevazuju
odpovede respondentov v prospech orientovania budicehao kariérneho
postupu funké&nou gpecializdcion} vyzneli tak, Ze perspektivnejSou for-
mou pre pripravu manaZérov ludskych zdrojov je medzifunk¢na pripra-
va. To predstavuje irend na profesionélne vieobecnejsie orientovaného
odbornika a znamend. Ze tento si musi osvojit schopnosti a vedomosti
z viacerych oblasti. Takito fudia maji moZnost rychlej$ieho kariérneho
napredovania. Vytvdraji sa tym predpoklady pre medziprofesijnd,
medzipodnikovi) a medzindrodni mobilitu pracovnikov.

Formovanie profilu euro-manazérov udskych zdrojov by malo
vychadzat z predpokladu, Ze ti manazéri fudskych zdrojov, ktori ched
byt Gspedni, musia disponovat tymito predpokiadanymi schopnostami.

Na euro-manaZéra st kladeng poZiadavky v troch hierarchickych
drovniach, ktorg tvoria jeho komplexny obraz. Kazdd drovefi moZno
chépat ako model s ur€enymi oprvkami a vazbami medzi nimi.

A - poziadavky ako celok,

A, — poZiadavky na ,eurépskej drovni”,
A, - poZiadavky na , podnikovej urovni”,
A, - poZiadavky na ,,0sobnostnej drovni”.
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Submodel A :

1. cudzi jazyk - ¢im viac, tym lepsie,
2. orientdcia v kultire vlastngho néroda a zdujmovych nérokoch,
. vedomosti z medzindrodnej komparécie socidlno-ekonomického
rozvoja,
. vedomosti a predstava o etickych normdch,
. uspokojenie poZiadaviek a Zelani ludi v eurépskom kontexte,
. schopnost vedenia rokovani na medzindrodnej drovni,
. aktivnost,
. schopnost vyjadrit svoje myslienky verbélne i pisomne v inten-
cidch medzindrodnych vztahov,
9. vedomosti o stratégii svetového a eurépskeho ekonomického
vyvoja,
10. schopnost zov8eobecnenia najnovsich trendov vyuZitia pre for-
movanie manazérov,
11. odbornost v medzindrodnych otdzkach socidlneho rozvoja,
12. ovlddanie politickej, ekonomickej a pravnej situdcie vlastnej kra-
jiny i vo svete.

a3

00 ~3 A B

Submodel A, :

vSeobecna orientécia vo viacerych odboroch,
schopnost vykonu viacerych funkeii,

schopnost pozitivnej orienticie liniovych manaZérov,
schopnost predvidania zmien podnik,

schopnost predvidania budiicnosti podniku,
porozumenie podnikatelskému prostrediu,

schopnost tvorby stratégie podniku,

schopnost podnikania,

schopnost prezieravosti.

Wb =

© W N R

Submodel A

spOsobilost socidlneho riadenia,
sposobilost metodického riadenia,
sposobilost odbomého riadenia,
poZadované vlastnosti manaZéra,

RS I o I ]
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Zaver

V nasledujicom obdobi sa dd predpokladat vyvoj socidlno - eko-
nomického rozvoja v uritych smeroch. Pravdepodobne pdjde o zauk-
tualizovanie doterajSej ekonomickej politiky a vyuZivanie prileZitost!
na zmeny v globélnej politike tak, aby sa vytvoril spravodlivejsi svet
pre vietkych Tudi; uplathovanie novych pristupov k rozvoju Cloveka
zameranych aj na rozvoj demokracie a miern; vytvorenie pevnejiich
vizieb medzi rozvojovymi programami a medzindrodnymi organizécia-
mi s cleloni dosiahnut efektivnejSie stratégie a aktivity; presadzovanie
prava na rozvoj; pritom faZisko by malo spodivat na vztahoch medzi
majetnymi a chudobnymi a podpora koncepcie stabilného ekono-
mického rastu.

Globalizdcia si vyZiada obrovsky pohyb kapitdlu vo svetovom roz-
sabu. Vyskyini sa alarmujice udalosti v oblasti Zivotného prostredia,
vzrastie medzindrodnd kriminalita. Bude treba spresnit a doplnit de-
finiciu Tudskych prav v globilnej spolo&nosti, posilnif progresivnost
medzindrodného prava, vybudoval medzindrodny sthlas v globalnych
otdzkach ekonomického a socialneho rozvoja.
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Wiktor Krawezyk

Budzetowanie zarzadcze baza
dla controllingu zarzadczego

Wprowadzenie

Autorzy opracowania pt. Precz z budietami uwazajg, zZe obecnie
stosowana forma budzZetéw stanowi dla firm rodzaj bardzo “sztywnego
gorsetu”, ktéry w obecnych warunkach w wiekszym stopniu przeszka-
dza, niz pomaga. Autorzy ¢i formuivjg wiele bardzo krytycznych uwag
odoo$nie istoty obecnie stosowanego budzetowania oraz jego funkcjo-
nowania w przedsigbiorstwie,

Trudno byloby nie zgodzi¢ si¢ z argumentacjg zawartg w przed-
miotowej pracy. Ta druzgocaca krytyka budzetowania kosztowego
wynika z tego, ze przedsigbiorstwa stosujg jeden rodzaj budzetdw, ocze-
kujac, iz rozwigze on wszystkie ich problemy, a przeciez mozna stoso-
waé rézne ich rodzaje, dobierajac je do zakresu rozwigzywanych za-
gadnien.

Rodzaje budzetéw

Cele przewidziane do osiagnigcia wewnatrz firmy ujmowane
w budzetach wyrazane sg giéwnie w miernikach finansowych. Taki
sposéb konstruowania budzetdw sprawia, Ze:

a) budzety kosztowe, a tym bardziej wynikowe, nie sg w sianie
w sposéb prawidiowy odzwierciedlié rzeczywistej sytuacji w firmie,
gdyz:

—duza cze$é miernikdw technicznych czy technologicznych nie da
si¢ wyrazi¢ miarami finansowymi,

- miary finansowe mogy odzwierciedlaé jedynie rezultaty korico-
we, jakie osiagnela firma, natomiast w bardze wielu przypadkach istotna
jestodpowiedZ na pytanie w jaki sposéb dany miernik zostal osiggnigty
i czy mozna by to zrobié lepiej? Mierniki finansowe na tak sformulo-
wane pytania nie sg w stanie odpowiedzie¢;
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b) w obecnie stosowanym procesie budzetowania, prébuje si¢ od-
wrdci€ ,,naturalny proces wnioskowania”, kiéry przewiduje, ze znajac
warunki realizacji, ustala sig, jak w tych warunkach bedzie wygladat re-
zultat koficowy danego procesu dzialania. Znajac koricowy rezultat pro-
cesu dzialania {(np. koszt), poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie: dlaczego
ksztaltuje si¢ on na takim wiasnie poziomie, bez analizy czynnikéw pier-
wotnych, tzn. warunkéw, w kidrych powstat ten rezuitat dzialania; ponie-
waz takie odwrécenie kierunku analizy nie moze daé pozytywnej i wy-
czerpujacej odpowiedzi, oczywistym jest, ze analiza odchylefl musi by¢
skazana na niepowodzenie.

Przy aktualnym sposobie budzetowania (planowania) zaloga i ka-
dra zarzadcza koncentruje si¢ na wykonaniu obowigzujacego budzetu,
a wigc osiagnigciu wielkosci zadanych w danym budzecie. Takie po-
dejscie powoduje, zZe:

a) wykonawcy i kadra zarzadzajaca skupiaja swoje wysitki na wyko-
naniu zadanych w budzecie wielkosciach wynikowych; pokazana wyzej
analiza przyczyn ,.od tylu”, pozwala wykonawcom dobieraé¢ odpowied-
nie wielkosci czynnikéw pierwotnych nieujetych w budzetach w taki spo-
sob, by wynik koficowy byl na ogét zgodny z budzetem; takie podejscie
powoduje, ze budzetowanie staje si¢ ,,sztuka dla sztuki”;

b) sygnaly plynace z rynku docieraja do firmy gtéwnie w postaci
zaistniatych odchyleti od wielkosci planowanych; musi to powodowaé:

— opéZnienia w odbiorze sygnatéw,

— wady w doborze metod wnioskowania, gdyz okreslony sygnal
moze by¢ niedokladnie zinterpretowany, wywolujac dziatania Zle do-
pasowane do zaobserwowanej rzeczywistosci; prawidlowa reakcja na
sygnaly plynace z rynku jest zatem mocno opdZniona.

Jezeli przyjaé, ze firma jest zainteresowana prawidtows realizacjg
swojego celu gldwnego (strategicznego), to powinna ona stosowac
w praktycznym dzialaniu kilka réznych rodzajéw budzetéw.

Budzety, ktdre moga by¢ stosowane w procesie budzetowania calo-
ksztattu dziatalnosci fimmy rozwarstwiono wedlug 6 réznych keyteriéw:

1. rodzaj budzetu — oznacza, ze budzety mozna dzieli¢ wedtug ich
wewnetrznych tredci, jakie one zawieraja; jest to wigc charakterystyka
funkgji, jakie budzety pelnig w firmie;
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2. przedmiot budzetowania — oznacza, ze poszczegdlne budzety
obegjmujy swoim zasiegiem rdzne tre$ci merytoryczne, wyodrebniajac
obszary, ktdre znajduja swoje odbicie w budowanym budzecie; przed-
miot budzetowania uwzglednia réwniez hierarchizacj¢ przedmiotowych
budzetow;

3. poziom szczegdlowodel budzetowania — oznacza, jaki stopiert
szezegdlowosei nalezy zastosowad, by objaé budzetem wydzielony
wezesniej przedmiot budzetowania oraz jaki stopieri szezegdlowoscl
poszczegdlnych pozycjl budzetowych mozna osiagnaé przy budowie
danego budzetu;

4. czas kontroli wykonania — oznacza okres, po ktérym jest mozli-
wa informacja o poziomie wykonania wielkosci zawartych w danych
rodzajach budzetdw;

5. stopieft agregacji — oznacza stopiefi zagregowania informacji
zawartych w poszczegdlnych pozycjach budzetowych;

6. stosowane jednostki, w jakich sg wyrazone poszczegdine pozy-
cje budzetowe.

Mozliwe do stosowania budzety 1 ich ogélng charakterystyke we-
dlug wymienionych kryteridw zawiera tabela 1. Zgrupowane w nigj
rodzaje budzetéw uszeregowane zostaly wedtug glebokasci ich wnika-
nia w szczegdly funkcjonowania firmy i proceséw produkeyjnych, Stad
wydzielono:

— budzety wynikowe — obejmujace swoim zasiggiem caly obszar
dzialalnogci firmy i obrazujace rezultaty tej dziatalnoscel,

- budzety kosztowe — obejmujace swoim zasiggiem caty obszar
dziatalnosgci firmy dajacy sie uchwycié w jednostkach pienieznych,

— budzety nakiadéw rzeczowych — wydatkowane w poszczegél-
nych wycinkach funkcjonowania firmy, a mozliwe do wyrazania jedy-
nie w jednostkach naturalaych (kg, m, mb, m’® itp.),

- budzety warunkdw realizacji — konieczne do zaistnienia prawi-
dlowego funkcjenowania wybranych obszaréw dzialalnosei firmy, bu-
dowane réwniez w jednostkach naturalnych (centymetr, gram, sekun-
da) lub im pochodnych.

Jezeli blizej przeanalizowaé charakterystyki réznych rodzajéw bu-
dzetéw przedstawione w tabeli nr 1, to okazuje sie, ze cytowane wyiej
kryterium podzialu porzagdkuje réwniez szereg innych cech:



Tab. 1. Rodzaje budzet6w w przedsiebiorstwie oraz ich charakterystyka

Rodzaje budzetéw Przedmiot Po;i'(:;m okci Crasookres kontroli | Stopiefi agregacji { Stosowane jednostki
budzetowania SZCZEGOIOWOSCL | reglizacii lub wykonania
budzetowania .
( WYFél:a?]:ZI‘EW rozmiary efektéw bardzo duzy PLN
2ysk) uzalezniony od z duzym
. stosowanego opfinieniem
(np.: zaopatrzenia, poniesionych .
produkeji, sprzedazy) zasob6w
finansowych
RI‘ZI.SCZDWYf gﬂ wielko$é z minimalnym
(np.< zuzycia pouiesionych opdznieniem (na koniec . jednostki naturalne
maleria[;(;wmrgbocizny zasobéw uzalezniony od bazy dma pracy) maty
ene.. i) ! rzeczowych | danych pochodzacych
g ze stanowisk
roboczych
WARUNKOW warunki wydzielonych
REALIZACH przebiegu’ obiektéw natychmiastowy agregacja jednostki naturalne
(zarzadzania) realizacji nie-mozliwa

Zr6dlo: opracawanie wlasnc
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1. jednoznacznie definiuje poziom budzetowania, ustalajgc, ktére
zomawianych budzetéw sa pochodnymi stosowanego rachunku kosztéw i
zakladowego planu kont wraz z ukladem kont analitycznych, a ktére wai-
kajg glgbiej w realizowany proces 1 muszg operowaé innymi jednostkami
niz zlotdwki; tym samym wyznacza on granice podzialu pomigdzy budze-
tami wyrazanymi w jednostkach kosztowych i w jednostkach naturalnych;

2. budzety kosztowe sg ksztaltowane przez bardzo duzg liczbe czyn-
nikéw oddziatujagcych zaréwno na poszezegdlne pozycje zawarte
w budzetach, jak 1 na wystepowanie odchyled od wielkosci budzeto-
wycls: budzety nakladéw rzeczowych uwzgledniajg znacznie mniejszy
zakres oddzialywania i stad latwoéc ich zidentyfikowania oraz okresle-
nia wielkosci mozliwych dopuszczalnych odchylen;

3. powszechnie wiadomo, e ocena stanu realizacji poszczegdinych
pozycjl w budzetach kosztowych jest mozliwa dopiero po zamknieciu
okresu sprawozdawczego, tzn. najczescie] miesigca; pozostale dwa ro-
dzaje budzetéw umozliwiajg znacznie szybsze dotarcie do wielkosci
wynikowych, gdyz okresem rozliczeriowo-kontrolnym dla tych para-
metréw jest koniec dnia pracy lub dowolny moment czasowy w trakcie
realizacji procesu, ustalany w minutach Iub nawet sekundach;

4. trudno si¢ zatem dziwié, ze stopied agregacji informacji pier-
wotnych jest w budzetach kosztowych bardzo duzy, natomiast w bu-
dzetach obejmujacych znacznie mniejsze obszary funkcjonowania fir-
my stopief ten jest nieporéwnanie mniejszy; oznacza to jednak, ze liczba
budzetdw czastkowych niezbednych dc zbudowania calego systemu
bedzie znacznie wigksza;

5. budzety wynikowe i budzety kosztowe stosujg jednakows jed-
nostke miary. tj. zI, natomiast pozostale dwa rodzaje budzetdéw poslu-
guja sie duzg liczba jednostek miar whasciwych dla budzetowanego
zagadnienia. Sg to jednostki z ukiadu ¢.g.s. lub pochodne tego ukiadu.

Celowe wydaje si¢ podkreslenie jeszcze jednej istotnej réznicy
wystepijgcej pomigdzy dwoma grupami rodzajowymi budzetéw:

- budzety kosztowe wykazuja istotny stopiefi wrazliwosci na wplywy
plynace z otoczenia firmy; mozna do nich zaliczy¢ miedzy innymi:
inflacjg, ruchy cen rynkowych, zmiany uwarunkowan prawnych; nato-
miast s3 one znacznie mniej wrazliwe na zmiany zachodzace wewnatrz
firmy czy realizowanego tam procesu technologicznego, miedzy inny-
mi z powodu mozliwoscl wystapienia zjawiska wzajemnego reduko-
wania si¢ wystepujacych w rzeczywistosci odchylen;
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— budzety parametryczne, tzn. budzetujace zuzycie nakladéw rze-
czowych lub warunki realizacji obowigzujace w firmie, sa wrazlive
gléwnie na zmiany zachodzace wewnatrz firmy, a w znacznie mniej-
szym zakresie na zmiany plyngce z otoczenia; stad ich stabilnos¢ funk-
cjonowania w firmie jest w obecnych warunkach znaczaco wigksza:
nie wystepuje tutaj mozliwos¢ wzajemnego redukowania si¢ wystepu-
Jacych odchylen.

Scharakteryzowane dwie grupy rodzajowe budzetéw, jakie powin-
ny funkcjonowaé w kazdym przedsigbiorstwie, maja rézne funkcje do
spelnienia w ramach budowanego systemu budzetowania:

— inny bedzie zestaw odbiorcéw informacji zawartych w budze-
tach oraz w procesie ich realizacji; budzety kosztowe bedg przedmio-
tem zainteresowania gléwnie scislej kadry zarzadczej oraz analitykéw
finansowych, natomiast budzety parametryczne bedg bardziej przydat-
ne kadrze inzynieryjno-technicznej oraz stuzbom kontroli jakosci
w firmie;

— inne bgda funkcje 1 udziatl w systemie controllingu, ktéry powi-
nien by¢ wdrazany réwnolegle z systemem kompleksowego budzeto-
wania.

Z dotychczasowych rozwazaf wyraZnie wynika, ze mimo iz obie
grupy rodzajowe budzetéw pelnia rézne funkcje i wykazuja zréznico-
wane obszary stosowania, to ich przydatnosé w firmie jest jednakowo
cenna.

By¢ moze niezrozumienie prezentowanych tutaj uwarunkowari le-
glo u podstaw formulowania tak licznego zestawu zarzutéw pod adre-
sem budzetéw kosztowych, przed ktérymi stawiano zadania znaczaco
przekraczajace rzeczywiste mozliwosci te) gnipy budzetéw.

Oczywiste jest, ze obecnie przedsiebiorstwa nie wykorzystuja pel-
nego arsenalu mozliwosci, jakie stwarza budzetowanie caloksztaltu
dzialalnogei firmy.

Budzety kosztowe lub wynikowe —~ w swoich konstrukcjach we-
wnetrznych — koncentrujg sie gtéwnie na prognozowaniu dopuszczal-
nych pozioméw zuzywanych zasobéw lub rozmiaréw ich alokacji.
Zdecydowanie za malo uwagi poswigcajg formutowaniu rozmiaréw
efektéw, ktdre nalezy osiagnac¢ w rezultacie zuzywanych zasobdw
w wielkosciach okreslonych w budzetach. W szczegdlnie wyraZny spo-
séb odnosi sig to do budzetéw sporzadzanych na nizszych szczeblach
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zarzadzania. Tworzy si¢ wylacznie budzety ,.jednostronne”, okreslaja-
ce dopuszczalny poziom naktadéw i zasob6w, ktdre moga zostaé zuzy-
te. Taka konstrukcja budzetdw nie wystarcza.

Powszechnie przyjmuje sie, ze budzetowanie kosztowe jest bar-
dziej wiarygodne w planowaniu operacyjnym iz strategicznym. Teze
powyzsza mozna réwnicz przeniesé na budzetowanie nakladdéw rze-
czowych 1 warunkdw realizacji. Dobér metod i Srodkéw realizacji bu-
dzetu jest bowiem uzalezniony od stosowanych rozwigzai technolo-
gicznych czy organizacyjrych w warunkach, jakie wynikaja z posiada-
nych zasob6éw finansowych. Powyzsze uwarunkowania podlegajq zmia-
nom w skoficzonych przedziatach czasowych i sg inspirowane przez
rynek i postep techniczno-organizacyjny.

Na rys. | pokazano, jakie obszary funkcjonowania przedsigbior-
stwa obejmowane s3 przez budzetowanie kosztowe, budzetowanie dzia-
lalnosci catego przedsiebiorstwa, a jaki obszar dziatania jest udzialem
centrollingu oraz jakie strumienie wynikajgce z tych obszaréw infor-
macji sa niezbedne dla potrzeb zarzadzania operacyjnego, a jakie dla
potrzeb zarzadzania strategicznego.

obszar funkcjonoania przsdsicbiorstwa objenf wamme

“amy;
n y
- s
bszar objgty budzetami koztowymi zaietny od stosowancgo
rachunku kosnsw el

obazar objety controlingiem |

- gbwny

Rys. 1. Obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz obszary obejmowane przez
dwa rodzaje budzetowania oraz controlling
Zrédio: opracowanie wlasne.

W oparciu o rys. 1 mozna sformulowa¢ dwa wnioski:

1. budzetowanie kosztowe nie jest w stanie zaspokoié wszystkich
potrzeb, jakie artykuluje controlling dla swojego prawidlowego funk-
¢jonowania; aby zapewnic wladciwg baze informacyjng dla controllin-
gu niezbedne jest budzetowanie calosci dziatalnosci przedsigbiorstwa,
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2. prawidlowo funkcjonujaca baza controllingowa musi swoim
zasiegiem obejmowac zardwno controlling operacyjny, jak 1 strategiczny,
trudno bowiem budowaé odrebng baze informacyjng dla jednego i dru-
giego rodzaju controllingu.

Powyzsze wnioski musza stanowié os gléwng scislego wspoldzia-
tania controllingu i budzetowania.

Kolejnym argumentem przemawiajacym za scistym wspoéldziala-
nlem jest sposéb budowania bazy danych, jaka jest niezbedna dla funk-
cjonowania budzetowania i controllingu.

Jezeli zar6wno budzetowanie, jak i controlling bedg funkcjonowaé
w oparciu o te samg baze danych, to rozwigzanie takie wykazuje szereg
zalet. Do giéwnych mozna zaliczyé:

- jednolity strukturalnie strumiefi informacji zasilajacy oba obszary,

- jednolite procedury ustalania poszczegdlnych miemikéw na po-
ziomie pierwotnym oraz jednolite procedury ich agregowania,

~bardzo duza latwosé przechodzenia z obszaréw budzetowania do
obszaréw controllingu 1 odwrotnie,

- znikoma mozliwo$¢ wystepowania w przedsiehiorstwie rozbiez-
nych informacji dotyczacych okreslonych zagadniefi; ogranicza to réw-
niez mozliwo$¢ przekazywania na zewngtrz przedsi¢gbiorstwa rozbiez-
nych informacji,

Jezeli powyzszy uklad nie zostanie dotrzymany, powstaje diame-
tralnie odwrotna sytuacja, ktéra:

— wymusza budowe dwéch odrebnych strumieni zasilania; jeden
dla potrzeb budzetowania, drugi dla potrzeb controllingu,

- powoduje, ze oba strumienie nie sg z sobg zgodne, gdyz réznig
sie obszarowo i strukturalnie oraz tworzone sa dwa rézne zestawy pro-
cedur ustalania wartosci poszczeg6lnych miernikéw.

Oczywistym jest, ze w takich warunkach musi powstaé uklad nie-
spoiny, bardzo pracochlonny, a tym samym bardzo drogi. Watpliwym
jest réwniez, czy przedsiebiorstwo bedzie moglo przez diuzszy czas po-
slugiwaé sie tak uksztaltowanymi strumieniami informacji, gdyz kazde
dowolne zagadnienie bedzie charakteryzowane przez rozbiezny ukiad
danych informacyjnych.
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Tab. 2. Etapy budowy systemu budzetowania i controllingu operacyjnego.

f1.

dobor obszardw obejmowanych 1.

poszczegdlnymi budzetami

dobor obszaru obejmowanego danym
miernikiem controilingu

ustalenja wielkodei budzelowych oraz
wielkosci bazowych pochodzacych

« budZetdw wspdlzalemych, aistoinych dla |
budowy danego budzetn i

2. opracowanie sysiemu powiazan pomigdzy |2. opracowanie systemu powiazan pomiedzy
wspotzaleznymi budzetami poszczegdinymi miernikami elementarnymi
a danymi niezbednymi do budowy okreflonego
zagregowanego miemika controllingowego
3. opracowanie procedur niezbednych do 3. opracowanie procedur niezbgdnych do usta-

Tenia zeslawu wskanikdw controllingowych
stosowanych w danyin przedsigbiorstwie

opracowanie sysiemu gromadzenia danych i4,
umozliwiajacych kontrole wielkodci
budzetowych

opracowanie systemu gromadzenia danych
umozliwiajacych kontrolg wielkoscei
controilingowych

wielkosei wysigpujacych

w poszezegolnych budzetach w celu:
- budowy budzetu gldéwnego
preedsiebiorstwa i jego elemenidw i
sktadowych ’
- stworzsnia zespotu danych niezbednych
dla budowy ewidencji stalystycznej
preedsigbiorstwa

wystepujacych w poszczegdlnych poziomach
controllingowych w celu:

- budowy wynikowego obrazu catego
przedsi¢biorstva, . stopnia i zakresu realizacji
cefu operacyjnego zawantegow planach
przedsisbiorstwa

- stworzenia zespotu danych niezbednych dlz
budowy ewidencji statystycznej
przedsighiorstwa

5. opracowanie procedur badama odchylefi 5. opracowanie procedur badania odckyled :
i wystgpujacych przy realizacji budzetdw, wystepujacych przy realizacji wielkosci g
i aopartych na bazie danych pochodzacych controllingowych opartych na bazie danych !
L z pkt. 4 pochadzacych z pkt. 4 !
6. opracowanie procedur analizy i ustalenia 6. opracowanie procedur analizy i ustalania ;
dzialah majacych na celu likwidacje dziatan mzjaeych na celu likwidacje skutkdw |
skutkdw zajstniatych odchylef adchylen od wielkosci controllingowych, czyli
w budzetach planowanych

7. opracowanie procedur agrégowania 7. opracowanic procedur agregowania wietkosei

Zrédlo: opracowanie wlasne.

rzgdczego 1 controllingn operacyjnego. Nawet pobiezna analiza po-
réwnawcza obu zestawdéw etapéw wykazuje bardzo duze, a nawet
zaskakujace podobiefistwo. Jezeli przeprowadzié glebsza analize pod

W tabeli nr 2 zestawiono etapy budowy systemu budzetowania za-

katem realizacji wymienionych etapdw, a:

dz

- nie chee sie wykonywa¢ dwukrotnie tych samych zestawdw

ialag,
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— jednoczesnie chee sig, by wynik pracy zespolu wykonawczego
byt prawidiowy,

to niezbedne jest wspdlne, rownolegle wykonywanie obu zesta-
wow prac przygotowawczo-wdrozeniowych zaréwno dla celéw budze-
towania, jak i controllingu. Jedynie wéwczas powstanie system zarza-
dzania, ktéry bedzie posiadal:

1. jednolitg i wiarygodna baze danych dla potrzeb planowania krét-
koterminowego,

2. odpowiednio uksztaltowana strukture budzetéw kosztowych
i nakladéw rzeczowych, ktdra zapewniaé bedzie najbardziej efektywne
wykorzystanie zasobdw, jakie przedsiebiorstwo przeznacza na realiza-
cj¢ swoich planéw dzialania, a wiec prawidlowe funkcjonowanie bu-
dzetowania zarzgdczego,

3. zintegrowang strukturalnie i proceduralnie baze wiarygodnych
danych, ktéra moze by¢ wykorzystywana zaréwno do budowy réznego
rodzaju symulacji prognostycznych, jak analiz przyczynowo-skutkowych
przydatnych dla celéw controllingu zarzadczego, jak réwniez — ale
w znacznie mniejszym zakresie — dla celéw controllingu strategicznego.

Tym sposobem zaistniejg w przedsigbiorstwie warunki do przej-
$cia na inny etap zarzadzania catoscig firmy, ktéry mozna nazwaé bu-
dzetowo-controllingowym systemem sterowania przedsigbiorstwem.

Koncepcja budzetowo-controllingowego
sterowania przedsi¢btorstwem

Przystepujac do budowy bazy danych dla potrzeb operacyjnego
zarzadzania przedsiebiorstwem, nalezy zda¢ sobie sprawe z tego, iz na
poziomie zarzgdzania operacyjnego mozemy uksztattowac rézna ,.gle-
bokos¢” struktury funkcjonowania firmy objetej penetracia controllin-
gowa. Inaczej bedzie ksztaltowana struktura, gdy zainteresowania con-
trollingu beda sie koriczy¢ na danych niezbednych dla celéw realizacii
sprawozdai statystycznych, a inaczej struktura ta bedzie ksztaltowana
dla celéw zarzadzania przedsigbiorstwem w warunkach daleko posu-
nigtej decentralizacji podejmowanych decyzji.

Poniewaz wspdldzialanie budzetowo-controllingowe przynosi naj-
wieksze korzysci, gdy wykorzystywane jest gléwnie dla celéw zarza-
dzania przedsigbiorstwem, w tabeli 3 zestawiono obszary obj¢te con-
trollingiem nastawionym na pelnienie takiej wlasnie funkcji.



Tab. 3. Rodzaje obszaréw oqutych controllingiem operacyjnym w przedsigbiorstwie oraz ich charakterystyka

realizacji

v

controllingu jakosci

Rodzaje obszaru Przedmiot Poziom szczegdlowosci 'Stopier': Stopien Stosowane jedvostki
budzetowania controllingu agregacji przydatnosci do
S budowy systermnu
Controlling efektéw rozmiary efektéw bardzo duzy bardzo maly
PLN
uzalezniony od :
wielko&é stosowanego’rachunku. zadowalajacy dla PLN
Controlling kosztéw poniesionych kosztéw dus controllingu
- zasobdw finansowych ¥ . kosztéw
Controlling nakladéw wiclkosé uzalezniony od danych .
rzeczowych ponicsionych . |50 chodzacych z: maly duzy jednostki naturalne
_ zasobdw — ciagow {c.p.s.)
rzeczowych technologicznych
— stanowisk roboczych
Controlling warunkéw |  warunki proebiegu |~ Ciag0w zadaf . agregacja niezbedny dia jednostki naturalne
wytwarzania — wydzielonych obiektéw | . piemaztiwa (c.gs)

Zr6dlo; opracowanic wlasne.
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Charakterystyka zestawionych w tabeli 3 obszaréw controllingu
operacyjnego uwidacznia, ze:

1. obszar obejmujacy controlling efektéw osigganych przez przed-
sigbiorstwo jest potrzebny dla potrzeb statystycznych, natomiast dla
celéw zarzadczych nie wykazuje duzej przydatnosci z uwagi na bardzo
duzy stopieti zagregowania prezentowanych przez siebie danych; réw-
niez stopieii jego przydatnosci dla budowy controllingu zarzadczego
nie jest duzy, gdyz:

— wszystkie zawarte na tym poziomie dane sa rezultatem odpo-
wiednio przeprowadzonej agregacji danych pochodzacych z innych
obszaréw controllingu,

— powstale na tym poziomie odchylenia nie s3 w stanie ujawnié
pierwotnych Zrédel swojege zaistnienia, moga jedynie wskazac na stru-
miefl informacyjny, z kiérego pochodza,

— operuje on niewielky liczba miernikdw, ktéra stanewi znikomy
procent bazy danych;

2. obszar obejmujacy controlling kosztéw jest nastawiony ba reje-
stracje i badanie wielkosci ponoszonych zasobdw finansowych; jego
stopiefl przydatnosci dla celéw zarzadzania jest zalezny od stopnia szeze-
gdlowosci, a ten z kolei od stosowanego rachunku kosztéw; stopieft
wystepujacych w tym obszarze wspdizaleznosci jest bardzo duzy; trze-
ba zatem spelnié szereg bardzo istotnych warunkéw by controlling tego
obszaru mégl by¢ samodzielnie w pelni wystarczajgey do celéw zarza-
dzania; zazwyczaj jest on ustawiany na zbyt wysokim stopniu agrega-
cji, co powoduje, ze obszar jego przydatnosci znacznie si¢ zaweza;

3. obszar obejmujacy controlling nakladéw (zasobdéw) rzeczowych
nastawiony jest na rejestracje 1 badanie wielkosci poniesionych nakla-
déw (zasobow) rzeczowych, jego przydatnosci dla celéw zarzgdezych,
jak réwniez bardzo silnie uzalezniony od uksztaltowania, pierwotnych
Zrédet informacji; wykazuje on duza przydatnosé dla celéw zarzadza-
nia na poziomie ciggéw stanowisk roboczych czy ciagéw dzialand,
a wiec na poziomie nizszym od poziomu rejestracji kosztéw wiasnych;
obszar ten nie jest samodzielnie w pelni wystarczajgco przydatny dla
celéw zarzadzania; jego gléwng zaletg jest to, iz pozwala on na pelng
przydatnos¢ dla celdw zarzadzania na szczeblu ponizej poziomu ewi-
dencji kosztowej;
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4. obszar obejmujacy controlling warunkéw wytwarzania jest nasta-
wiony na rejestracje i analize stanu jakodci wytwarzanych produktéw
przez controlling reziméw technologicznych; obszar ten jest niezbedny
jedynie do ustalania odchylen wystgpujacych w procesie wytwérezym,
jego parametry kontrolne moga ulec zmianom jedynie w przypadku za-
istnienia zmian technologicznych lub organizacyjnych w realizowanym
procesie wytwarzania wyrobu,

Scharakteryzowane wyzej obszary controllingu nie mogg wyste-
powad oddzielnie, gdyz wéwczas monitoring zmian nie bedzie obej-
mowal catoksztattu funkcjonowania przedsigbiorstwa. Powyzsze ozna-
cza, ze, podobnie jak przy budowie budzetéw czastkowych, control-
ling zarzadezy musi objac wszystkie obszary dzialalnosci przedsigbior-
stwa, ktére zostaly objete budzetami czgstkowymi. Nalezy bowiem
pamigtad, ze przy omawianej koncepcji budzety czastkowe stanowia
podstawe informatyczng dla controllingu. Musi zatem wystgpowacé petna
zgodno$é obszardw objetych budzetowaniem z obszarami objgtymi
poszczegSlnymi rodzajami controllingu zarzadczego. Bez petnej syn-
chronizacji obu elementéw system nie moze i nie bedzie sprawnie dzia-
laé. Aby to zapewni€, niezbedne s3 procedury, ktére Scisle okresia prze-
plyw poszczegdlnych strumieni informacyjnych z budzetéw do mier-
nikdw controllingowych, i odwrotnie. Jest to warunek konieczny.

Zakonczenie

Tworzac sytuacje, w ktdrej obszary objete odpowiednimi budzeta-
mi objete sg réwnoczesnie odpowiednimi obszarami controllingu za-
rzadczego, tworzy sie uklad, w ktérym wielkosci wystepujace w danej
grupie budzetéw stanowig podstawg do ocen controllingowych. Wiel-
kosci zawarte w planach operacyjnych nie mogs stanowié¢ bazy dla
controllingu zarzadczego, poniewaz s34 za bardzo zagregowane. Wiel-
kosci zapisane w budzetach zarzadczych stanowia zatem lepsza baze
dla controllingu zarzadczego niz wskaZniki zawarte w planach opera-
cyjnych. Tg droga budzety zarzadcze stanowig baze informacyjna dla
controllingu zarzadczego.
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Maria Plonka

Towarzystwa Ubezpieczet Wzajemnych w Polsce
i na Swiecie — szanse i zagrozenia

Wprowadzenie

Idea wzajemnosei, oparta na swoistym sclidaryzmie czlonkéw okre-
§lonej wspdlnoty, sigga sredniowiecza i na niej oparto pierwsze ubez-
pieczenia gospodarcze i spoleczne. W przypadku Towarzystw Ubez-
pieczeih Wzajemnych istotg dzialalnodci jest uwzajemnienie ryzyka,
a celem ochrona ubezpieczeniowa czlonkéw, nie za$ zysk. Obecnie
w tej formie dzialalnosci funkcjonuje w Polsce @ TUW-6w, posiadaja-
cych lacznie okolo 0,5 procentowy udziat w rynku w strukturze przy-
pisanej skladki. W tym kontekscie rysuje si¢ problem, czy w wysoko
skomercjalizowanym spoleczenistwie XXI wieku jest miejsce na formy
dziatalnosci oparte na zrzeszeniowosci, wzajemnosci czy solidaryzmie
okreslonej wspdlnoty interesdw?

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie perspektyw i kierunkéw
rozwoju TUW-6w w Polsce w swietle analizy polskich uwarunkowari
1 §wiatowych tendencji rozwoju tej formy dziatalnosci ubezpieczeniowe;j.

Opracowanie sklada si¢ z czterech czesci: 1) nakreslenia istoty
1 specyfiki Towarzystw Ubezpieczenl Wzajemnych jako formy dzialal-
nosci gospodarczej, 2) zilustrowania tendencji rozwoju TUW-6w
w Polsce, 3) ukazania, na podstawie analizy przypadku Francji, ten-
dencji rozwoju TUW-6w na swiecie, 4) analizy szans i zagrozeri dla
TUW-6w w Polsce, traktowanej jako préba reasumpcji problemu
i wnioski.

Istota i specyfika Towarzystw Ubezpieczert Wzajemnych
jako formy dziatalnosci gospodarczej

Towarzystwo Ubezpieczeri Wzajemnych jest w powojenne;j historii
Polski od 1990 roku' druga, obok spdlki akcyjnej, formg prawna,

' Ustawa o dzialalnosci ubezpieczeniowej z dnia 28.07.1990 . (Dz. U. ar 11/
1996, poz. 62 z péZniejszymi, zmianami).
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w jakiej moze by¢ prowadzona dzialalnos$¢ ubezpisczeniowa. Nowe pra-
wo ubezpieczenlowe? znacznie rozszerzylo zakres przepiséw dotycza-
cych TUW-éw. Podaje ono ogéinikows i lapidamg definicje TUW-u.
jako ,,zaktadu nbezpieczen, ktéry ubezpiecza swoich czlonkéw na zasa-
dzie wzajemnosci™?, Jednoczesnie wprowadzono ustawowo kategorie
tzw. ,malego TUW-u”, kidry:

— ubezpiecza jedynie swych czlonkéw,

— jego czlonkami jest zdefiniowany krag podmiotéw, wykonuja-
cych okreslony zawdd lub grupe zawodéw, lub wykonujacych okreslo-
ny rodzaj dzialalnosci gospodarczej, lub dzialajacych na okreslonym
terenie,

— posiada roczny przypis skladki nieprzekraczajacy réwnowartosci
5 min euro®.

Zasady, na ktérych opiera sig dzialalnosé TUW-6w sg podobne do
zasad spéldzielczych, stgd tez TUW-y s3 czasem nazywane spéldziel-
niami ubezpieczeniowymi.

Z definicji specyfika TUW-6w polega na prowadzeniu dzialalnosci
w oparciu o idee wzajemnosci (swoistego solidaryzmu spolecznego,
polegajacego na uwzajemnieniu ryzyka). Realizacja tej idei jest mozliwa
w warunkach podejscia do ubezpieczonego nie tylko jako do klienta,
lecz jako do czlonka-wspdiwlasciciela towarzystwa ubezpieczeniowego.
Konsekwencja zasady wzajemnosci jest to, ze uczestnik wspéinoty ubez-
pieczonych w ubezpieczeniach wzajemnych jest jednoczesnie czlonkiem-
wspélwlascicielem podmiotu organizujacego i obstugujacego wspélinote
ubezpieczenl wzajemnych. Oznacza 10, ze przystepujac do ubezpieczenia
wzajemnego, podmiot ubezpieczajacy transferuje ryzyko na zaklad ubez-
pieczen, ktdrego jest czionkiem. W nastgpstwie staje si¢ on biorcg czesci
ryzyka, ktére na ten zaklad przenosi jako czlonek wspdlnoty. Idea wza-
jemnodci jako mechanizm ekonomiczno-prawny ma na celu ogranicza-
nie hazardu 1 przestgpczosci wérdd czlonkéw towarzystwa i dbatosé
0 jego interesy nie tylko w sensie jak najpeiniejszej 1 realnej ochrony
ubezpieczeniowej, lecz réwniez przez skalkulowanie skiadki na mozli-
wie niskim poziomie, przez eliminacje np. kosztéw prowizji.

*Ustawa o dziatalnosci ubezpieczeniowej z dnia 22. 05. 2003, {Dz. U. nr 124/
2003, poz. 1151), wehodzgea w zycie w dniu 01, 01. 2004 .

*Tamze, art. 38, poz. ]

*Tamze, art, 43, poz. 2
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Kolejng cechg specyficzng TUW-6w jest prowadzenie dziatalnoser
gospodarczej nienastawionej na zysk (non profir); oznacza to, ze zysk
{zwany nadwyzka finansowa) nie jest celem giéwnym dzialalnosci, lecz
Srodkiem zapewnienia ochrony ubezpieczeniowej czlonkom TUW-u po
mozliwie najnizszych kosztach. Podziat ewentnalnej nadwyzki finanso-
wej jest w gestii decyzji czionkéw towarzystwa, bedacych jednoczesnie
w nim ubezpieczonymi. System swiadczen czlonkéw na rzecz towarzy-
stwa oraz ich udzial w ewentualnym pokrywaniu straty w technicznym
rachunku ubezpieczesi okreslaja statuty poszczegdlnych TUW-6w?.
TUW jako osoba prawna nie ponosi zatem w pelni ryzyka prowadzone;j
dzialalnosci ubezpieczeniowej, czesciowo ryzyko spada bowiem na
czlonkéw towarzystwa i zarazem ubezpieczonych. Stuzy temu konstruk-
¢ja niestalej 1 nieostatecznej skiadki wnoszonej przez ubezpieczajacych,
bedacych cztonkami TUW-u. Towarzystwo moze stosowaé system do-
plat do skladki lub dokonywaé cz¢sciowego jej zwrotu w zaleznosci od
rachunku przychodéw i kosztéw spowodowanych wystapieniem ryzyka
i koniecznoscig wyplacenia odszkodowan. W konsekwencji system ten
powinien ograniczaé¢ hazard moralny wsréd czlonkdw towarzystwa
i jednoczesnie grupy ubezpieczonych®. Problem nie dotyczy ubezpiecza-
jacych niebedacych czlonkami towarzystwa, gdyz wéwezas nalezy sto-
sowac skladke stala. Ubezpieczenie wzajemne laczy w sobie cechy ubez-
pieczenia — czyli przeniesienia ryzyka z jednostki na wspélnote — oraz
samoubezpieczenia, powodujac czgsciowe zatrzymanie ryzyka dla ubez-
pieczonego — czionka TUW-u. System skiadki niestatej, wlasciwy ubez-
pieczeniu wzajemnemu, i towarzyszace mu doplaty 1 zwroty sktadki sta-
nowia przejaw kosztu ryzyka i premii za ryzyko, a takze praktycznej
zasady realizacji zasady wzajemnosci i solidaryzmu ubezpieczonych’.

Innym elementem wyznaczajacym specyfike Towarzystw Ubez-
pieczen Wzajemnych jest swoista demokracja, wyrazajgca sie w tym,
iz 1loé¢ gloséw decyzyjnych nie zalezy od ilosci wniesionych udziatéw,

*Tamze, art. 45, poz. 1-3.

* M. Kuchlewska, Qdrebnosci kapitatowe towarzystw ubezpieczen wzajemnych
i ich konsekwencje, ,Prawo Asekuracyjne” nr 3/1998.

" E. Kowalewski, Ubezpieczeniowa zasada wzajemnosci - jef istota i konse-
kwencje prawne. ,Prawo Asekuracyjne” nr 1/1998.
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lecz jest oparta na demokratycznych zasadach, scisle sprecyzowanych
w statucie (zasada ,,jeden czlonek jeden glos” odmienna od organizaciji
spotki akcyjnej, w ktorej ilos¢ gloséw zalezy od ilosci wniesionych
udzialéw). Zasada ta preferuje otwarte czlonkostwo w TUW-ach. Po-
tencjat TUW-6w, w jej konsekwencii, budowany jest w oparciu o ma-
sowe czlonkostwo, a nie o koncentracje kapitaléw. TUW-y s3 zatem
zrzeszeniem oséb, a nie forma koncentracji kapitatu.

Towarzystwa Ubezpieczeft Wzajemnych powstawaly 1 powstaja
najczesciej jako wynik inicjatyw lokailnych, w kregach spotecznych
posiadajacych ckreslony wspdlny interes gospodarczy. Uczestnicy ta-
kich wspélnot u§wiadamiali sobie, ze ich dzialalno$¢ obarczona jest
ryzykiem, a komercyjne towarzystwa ubezpieczeniowe badZ nie oferu-
Jja odpowiedniej ochrony, badZ tez jest ona zbyt kosztowna.

Tendencje rozwoju Towarzystw
Ubezpieczenn Wzajemnych w Polsce

W Polsce TUW-y maja bogata historie (od 1807 do 1948 r.). Przed
II wojna swiatowa na polskim rynku ubezpieczed TUW-y mialy domi-
nujaca pozycje; ich udzial ilosciowy wsréd zakladéw ubezpieczen wy-
nosil okolo 66%, natomiast w zbiorze sktadki przekraczal 15%, majac
w niektérych rodzajach ubezpieczed dominujacy udziat®. TUW-y
w Polsce mialy wéwczas na ogdt lokalny charakter i relatywnie nizszy
przecietny potencjal niz inne towarzystwa ubezpieczeniowe. Wasto tu-
taj zaznaczy¢, ze dzisiejszy PZU do 1948 roku byl PZUW (Polskim
Towarzystwem Ubezpieczenn Wzajemnych), zanim jego majatek zostal
w 1948 r. upanstwowiony®. Po wojnie, wskutek upanistwowienia
i monopolizacji sektora ubezpieczed, do 1990 roku nie bylo prawnych
mozliwosci tworzenia i dzialalnosci TUW-6w w Polsce.

¥ T. Sangowski, Towarzystwa Ubezpieczeri Wzajemnych w polskim systemie
ubezpieczen (stan i perspektywy), Poznan 2001, s. 49-50 nast.

®Zob. K. Czerwifiska, M. P. linicki, W. J. Kowalski, Nowe Prawo Ubezpiecze-
niowe. Komentarz, Warszawa 2003, s. 56.
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Pierwszy TUW w powojennej Polsce powstat w 1991 roku. W ostat-
nim dniu 2003 roku istniato w Polsce 9 TUW-6w, w tym trzy posiadaly
krétki okres istnienia (rok 1 ponizej roku). Wszystkie Towarzystwa
Ubezpieczen Wzajemnych stanowia ze swoim 0,52% udzialem w rynku
ubezpieczefi w 2003 roku marginalng niszg rynkowa w polskim sekto-
rze ubezpieczefi. Krétkg charakterystyke ich dzialalnosci przedstawia
Tabela 1.

Tab. 1. Przeglad TUW-6w w Polsce i zakres ich dziatalnosci

Lp.! Nazwa D:;:\mg:’i‘;a Daziat Zakres dziatania: grupy
1. | TUWTUW 10.10. 1991 o 1-3, 7-10, 13, 16-18 (11 grup)
2. | TUW CUPRUM 07.05. 1994 1n 1-2, 7-9, 13 (6 grup)

3. | TUW SKOK 27.02. 1995 I | 1-2,8-9,13-14, 16 (7 grup)
4. | TUW Rejent Life 27. 04, 1995 I 1, 3-5 (4 grupy)

5. | TUW Concordia Wielkopoiska 20.12. 1996 I [ 1-3,7-10,13-16 (11 grup)

6. | TUW Fiorian 15.05. 1999 I 1-3,7-10, 13 (8 grup)

7. | Pocztowe TUW 23.12. 2002 I | 1-16. 18 (i7 grup)

8. | TUWTUZ 25,07.2003 I 1-3,7-10, 13-16 (11 grup)

9. | TUW MACIF Zycie 30, 12. 2003 T [1-5G grp)

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie danych zawartych w. www.knuife.gov.pl.

Gléwnym obszarem peretracji rynku przez polskie TUW-y s3 lo-
kalne srodowiska rolnicze, wiejskie i matomiasteczkowe, a takze spél-
dzielcze formy gospodarowania, w ktérych idea wzajemnosci jest weigz
zywotna. Wyjatkiem na tym tle sa: TUW Rejent Life, dzialajacy
w srodowisku notariuszy, TUW CUPRUM, zwiazany z przemysiem
dzialajagcym w Zaglebiu Miedziowym.

Z danych statystycznych wynika, ze udziat TUW-éw w Polsce
w ostatnim dziesigciolecin ich dzialalnosci systematycznie rosnie, po-
jawia sig¢ coraz wigksza ilos¢ Towarzystw Ubezpieczed Wzajemnych,
jednak te wskaZniki nie przekiadaja sie na znaczacy udzial w rynku.
By¢ moze wynika to z tego, Ze ekspansja rynkowa nie jest zasadniczym
celem dziatalnosci TUW-dw.
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Swiatowe tendencje rozwoju Towarzystw Ubezpieczen
Wzajemnych — analiza przypadku Francji

Niski udzial TUW-6w w polskim sektorze ubezpieczes nie odpo-
wiada tendencjom swiatowym. W §wiatowym zbiorze sktadki TUW-y
stanowia ponad 42% udzial, a wiele z nich moze byé zaliczonych do
wigkszych organizacji ubezpieczeniowych w skali globalnej. W pierw-
szej dziesiatce najwigkszych wedlug wielkosci dochodéw firm ubez-
pieczeniowych w Swiecie (w dziale I i II) w 1999 r. plasowaly sie
cztery TUW-y:

— Nippon Life Insurance (Japonia) — 2 miejsce,

— Dai-Ichi Mutual Life (Japonia) — 5 miejsce,

— Sumitomo Life Insurance (Japonia) — 7 miejsce,

— State Farm Insurance Cos. (USA) — 8 miejsce’®,

W niektdérych krajach swiata TUW-y maja obecnie dobrg pozycje.
Obok Japenii przykladem moze byé Francja, w ktérej dziala kilkaset
TUW-6w, lub USA, gdzie ta forma dzialalnosci ubezpieczeniowej roz-
wija sie zwlaszcza w sektorze rolniczym. Udzial TUW-6w w rynku
ubezpieczeniowym wybranych krajéw §wiata przedstawia tabela 2.

Tab. 2. Udzial TUW-6w w rynku w wybranych krajach w 1997 r.

Kraj Udzial w rynku ubezpieczeniowym
Japonia 71%
USA 33%
Wielka Brytania 24%
Niemcy 21%
Francja 21%

Zrédio: I. A. Likowski, Falowanie wzajemnosci, ., Asekuracja&Re” nr 4/2000, 5. 16.

'®  Fortune Magazine” z 24. 07. 2000, s. F-18, za: www.internationalinsuran-
ce.org; w: T. Sangowski, op. cit.
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Organizacjg wspierajaca wspélprace towarzystw ubezpieczeil wza-
jemnych i spétdzielczych w Europie jest ACME-EU (Association of
European Co-operative and Mutual Insurers}.

Jako przyklad rozwazan dotyczacych swiatowych rozwiazan wobec
Towarzystw Ubezpieczeri Wzajemnych mozna postuzyé sie przykladem
Francji. Dzialalno$¢ towarzystw ubezpieczen wzajemnych zostala tam
po raz pierwszy uregulowana prawnie w 1898 roku. W zaleznosci od
rodzaju fundusze wzajemnego ryzyka ubezpieczeniowego we Francji
sklasyfikowaé mozna w pie¢ grup:

- zawodowe (zwiazane z okreslonym zawodem),

- wielobranzowe (skupiajace wiele zawoddw),

- obejmujace urzednikéw zatrudnionych w instytucjach pafistwo-
wych,

- obejmujace wyspecjalizowane ryzyko zawodowe (szkolnictwo
uzupelnione systemem emerytalno-rentowymy),

— tworzone samodzielnie przy duzych przedsigbiorstwach.

Wspomniane Fundusze Ubezpieczed Wzajemnych moga sig¢ zrze-
szaé w grupy na szczeblu lokalnym, departamentalnym, regionalnym.
ogdlnonarodowym jako tzw. Zwigzki Funduszy (fr. Unions lub Fede-
rations). Najwigksza taka grupg we Francji jest Federation Nationale
de la Mutualite Francaise — FNMF (Stowarzyszenie Francuskich Fun-
duszy Ubezpieczen Wzajernych), skupiajace 3000 z ponad 6000 wszyst-
kich francuskich TUW-6w. Dzialaino$¢ wymienionych funduszy opar-
ta jest na $cidle sprecyzowanych zasadach, stanowigcych filary idei
Wwzajemnosci, a s3 to:

~ dobrowolne i otwarte cztonkostwo,

- réwnoprawnosé czlonkéw, swoista demokracja wewngtrzna nieza-
lezna od ilosci wniesionych udzialéw {zasada: , jeden czlonek, jeden glos™).

— dzialalnoé¢ typu non profit (brak nastawienia na zysk},

— akceptacja zasady wzajemnosci i solidarnosci miedzy cztonkami
funduszu.

W 2001 roku udzial TUW-6w w zbiorze sktadki francuskich ubez-
pieczycieli wynosit 4,6% w ubezpieczeniach zyciowych 1 26% w ubez-
pieczeniach niezyciowych'. Udzial TUW-6w we francuskim rynku
ubezpieczeniowym przedstawia tabela 3.

' Raport 7 d-iatalnosci Komisji Kontroli Ubezpieczeri we Francji, 2002 (Rapport
d’ Activite, Commission de Controle des Assurances de la Republigue Francaise, 2002).
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Tab. 3. Udzial TUW-6w we francuskim rynku ubezpieczeniowym

Wyszczegdlnienie 1995 | 1998 | 2001
Zaktady ubezpieczen na zycie (Dziat I) ogélem 137 102 88
W tym TUW-y 16 14 14
Udziat TUW-6w w sektorze nbezpieczed Zyciowych 11,7 13,7 15,9
Zaktady ubezpieczen niezyciowych (Dziat If) ogétem 344 309 266
W tym TUW-y 55 51 42
TUW-y nie-posiadajace posrednikéw 19 19 19 |
Zawodowe oraz rolnicze TUW-y 108 77 45
Udzial TUW-6w w sektorze ubezpieczed niezyciowych 529 ' 476 | 398

Zrédlo: Raport 7 dziatainosci Komisji Kontroli Ubezpicczeri we Francji, 2002 (Rapport
d’ Activite, Commission de Controle des Assurances de la Republique Francaise).

Specyfika francuskich TUW-6w jest wyrazna orientacja na ubez-
pieczenia i doubezpieczenia zdrowotne. Ten rodzaj produktéw stanowi
ok. 80% postfela produktowego TUW-6w. Komplementarnie TUW-y
angazitja si¢ w ubezpieczenia zyciowe, w przypadku niezdolnosci do
pracy oraz niepelnosprawnosci. W ramach dzialalnogci prewencyjne)
propaguja one polityke zapobiegania wypadkom i zasady BHP oraz
wspomagaja akcje krzewienia zdrowego trybu zycia. Specjalizujac si¢
w ubezpieczeniach zdrowotnych, TUW-y zarzadzaly siecig centréw
zdrowia (ponad 1100 ofrodkéw), w sklad ktérych wchodzily réwniez
apteki, centra zdrowia, kliniki, domy spokojnej jesieni, lekarze domo-
wi i nizszy persone] medyczny.

O tym, ze TUW-y odgrywaja istotng rol¢ we Francji w uzupelnia-
jacej ochronie socjalnej §wiadczy¢ moze to, iz FNMF — Narodowe Sto-
warzyszenie Francuskich Funduszy Ubezpieczed Wzajemnych (Fede-
ration Nationale de la Mutualite Francaise) posiada 60% udzial polis
na doubezpieczenie zdrowotne we Francji. Pozostale udzialy posiadaja
ubezpieczyciele-spolki akcyjne (21%) oraz instytucje przewidywania
ryzyka (Institutions de prevoyance).

Spadek populamoséci wymienionych zasad wzajemnosci w dobie roz-
winietego kapitalizmu, zwlaszeza wsréd miodego pokolenia, zostat we
Francji czgéciowo zréwnowazony ekonomiczno-prawnymi przywilejami
wobec TUW-6w. Dzieki zalozeniu dziatalnosei typu non profit TUW-y
we Francji nie sg objete m.in. podatkiem branzowym {fr. taxe profesio-
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nelle), szczegdlnymi oplatami transferowanymi przez instytucje finanso-
we, a stosowane sg wobec nich preferencyjne stawki podatkowe od do-
choddw (CIT). Niektére typy ich zyskdw w calosci nie zostaly opodatko-
wane (dywidendy od udzialéw, zyski od kapitatu}'=.

Waznym obszarem preferencji dia TUW-6w we Francji jest zwol-
nienie z 7% podatki od umdéw doubezpieczenia zdrowotnego, co bylo
przedmiotem skargt wniesionej przez FFSA (Francuska Federacje Kor-
poracji Ubezpieczeniowych) do Komisji Europejskiej, ktéra j3 oddali-
la. Tabela 4 ukazuje zréznicowanie preferencji podatkowych TUW-6w
we Francji na tle innych instytucji ubezpieczania ryzyka.

Rozwd) Towarzystw Ubezpieczefi Wzajemnych we Francji stymu-
lowany jest réwniez innymi dzialaniami. S3 to:

— preferencyjne taryfy dla mlodych czlonkéw towarzystwa,

— stosowanie gérnych ograniczest wiekowych dla oséb przystgpu-
jacych do TUW-6w,

— organizowanie zbiorowych kontraktéw przystgpienia do fundu-
szy pokrycia ryzyka o nietypowym charakterze.

Analiza szans i zagrozen dla TUW-6w w Polsce — wnioski

Analiza przypadku Francji 1 innych krajéw, m.in. Japouaii, USA,
Kanady i Niemiec, ukazuje, ze forma wzajemnosci nie musi stanowié
marginalnego udzialu w sektorze ubezpieczeniowym, jak ma to miej-
sce w Polsce. Na tak niski udzial TUW-6w w polskim rynku ubezpie-
czeniowym zlozylo sie wiele przyczyn, do ktérych mozna zaliczyd
miedzy innymi:

— ponad 45-letnia przerwe w dzialalnosci TUW-6w (po wojnie za-
klady ubezpieczen upafistwowiono),

- brak wiedzy o specyfice i korzysciach wynikajgcych z zasady
wzajemnosci (badania rynku ubezpieczeniowego wykazaly nieznajo-
- mos¢ tej formy prawnej zaktadéw ubezpieczen),

- brak istotnych korzyséci oferowanych przez TUW-y dla swoich
klientéw (skiadki ubezpieczeniowe nie sa znaczaco nizsze w TUW-ach
niz w spStkach akeyjnych),

12 Rozwazania dotyczg sytuacji, w ktérych obowigzek podatkowy oraz wielko§é
podatku jest funkcja przychodéw zrealizowanych niezaleznie od wyniku finansowe-
go oraz wartosci bilansowej (nie dochoddw).
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Tab. 4. Obcigzenia podatkowe TUW-0w we Francji natle innych instytucji abezpie-
czania ryzyka

Instytucje
Typ obcigzenia S.A. TUW przewidywania ryzyk-
podatkowego (fr. Institutions de
prevoyance)
Od umow doubezpie- Tak Nie Nie
czenia zdrowotnego
Dochodowy (CIT) 33.33% -+ dodatkowe | 10% lub 24% tyiko 10% lub 24% tylko
obcigzenia w przypadku w przypadku
(efektywna stopa niektérych dochodéw | niektérych dochodéw
facmie ok. 41,66%) | finansowych, bez finansowych, hez
dodatkowych abciazen | dedatkowych obciazen
Od przyrostu wartosei | 19% + dedatkowe
udziatéw obciazenia Zwolricne Zwaolnione
(efektywna stopa
tacznie 23,75%)
Zaticzka na roczny Objete Zwolnione Zwolnione
podatek dochodowy
Fiskalne noty Utrata Mozliwosé odzyskania| Mozliwos¢ adzyskania
kredytowe (FNK) niezrealizowanych |niezrealizowanych niezrealizowanych
FNK FNK FNK
Podatek branzowy Objete Zwolnione Zwolnione
0Od wynagrodzen Objete Objete Objete
0Od programéw Objete Zwolnione Zwolnione
szkolenia
0d samochodéw Objete Gbjete Zwolnione
stuzbowych
Od zmniejszenia Objete Zwolnione Zwolnione
rezerw celowych
Roczne obeiazenia od Objete Zwolnione Zwolnione
instytucii
finansowych
Obciazenia spoteczne Objete Zwolnione Zwolnione
solidarnasci spélek
Prawo rejestracji Objete Objete Zwolnione
nabycia
nieruchomosci

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie danych zawartych w Raporcie na temat
rynkn ubezpieczen we Francji (La situation et fe perspectives di secteur des
assurances en France), hup://www.senat. fr/rap/r38-045/r98-04 5. html.
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- brak dzialan marketingowych, ulatwiajacych ekspansj¢ rynkowa,

— brak preferencji formalno-prawnych dla tej formy dzialalnosei
w Polsce (przykiad Francji wyraZnie wskazuje na stymulowanie tej
formy dzialalnosci przez znaczne preferencje podatkowe).

Na tym tle mozna sprébowaé okregli¢ uwarunkowania rozwoju
TUW-6w w Polsce o charakterze szans lub zagrozen.

Gléwnymi zagrozeniami rozwoju TUW-6w w Polsce sa lub moga
byé:

- brak popularnoéci idei wzajemnosci i solidaryzmu grupy, zwlasz-
cza wéréd miodego pokolenia,

— ogolnie niska Swiadomosé ubezpieczeniowa Polakdw,

- brak istotnych przewag konkurencyjnych TUW-8w na tle innych
ubezpieczycieli,

- brak powszechnej widocznosci TUW-6w na rynku w Polsce,

- mozliwosé demutualizacji (przeksztalcenia TUW w spotke ak-
cyjna).

Natomiast szansami rozwoju TUW-6w w Polsce moga by¢:

- wlasciwy wybér rynkéw docelowych, gléwnie przez wejscie
w obszary niszowe rynkéw i/lub produktéw (jak np. doubezpieczenia
zdrowotne we Francji),

- wyspecjalizowanie si¢ w obstudze okreslonych segmentéw ryn-
ku (np. rolnicy, pocztowcy, strazacy, prawnicy. banki spoldzielcze, jed-
nostki samorzadu terytorialnego) przez oferte ukierunkowang na spe-
cyficzne problemy i potrzeby tych segmentéw,

— wypracowanie istotnych dla potencjalnych rynkéw docelowych
trwalych przewag konkurencyjnych wobec spélek akcyjnych,

- prowadzenie dzialalnosci edukacyjno-informacyijnej i promocyj-
nej ze strony TUW-6w,

—prowadzenie skutecznego lobbingu w organach ustawodawczych.

Streszczenie

Towarzystwa Ubezpieczefi Wzajemnych w Polsce, choé to najstar-
sza forma organizacyjna w sektorze ubezpieczen, posiadajg obecnie
tylko ok. 0,50% udzial w rynku ubezpieczer. W krajach rozwinigtych
udziat ten jest zdecydowanie wyzszy.
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Celem artykuiu jest wskazanie perspektyw i kierunkéw rozwoju
TUW-6w w Polsce w $wietle analizy tendencji sSwiatowych, w oparciu
o studium przypadku Francji.

W szczegdlnosci praca sklada sie z nastgpujacych czesci:

- nakreslenia istoty i specyfiki Towarzystw Ubezpieczenh Wzajem-
nych, jake formy dziatalnogei gospodarcze;,

— zilustrowania tendencji rozwoju TUW-6w w Polsce,

—ukazania, na podstawie analizy przypadku Francji, tendencji roz-
woju TUW-6w w §wiecie,

— analizy szans i zagrozen dla TUW-6w w Polsce, traktowanych
jako proba reasumpcji problemu 1 wnioski.
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Dariusz Fatuda

Aktywa finansowe polskich gospodarstw domowych
w2003r

Depozyty bankowe gospodarstw domowych

Rok 2003 przyniést dalsze zmniejszenie depozytéw bankowych go-
spodarstw domowych. L3czna ich wartos¢ zmniejszyla si¢ o ponad 4,3
mid zi. Tendencja ta utrzymuje sig od kofica 2001 r., kiedy to wprowa-
dzono podatek od odsetek kapitalowych (zwany popularnie ,.podat-
kiem Belki”, od nazwiska 6wczesnego ministra finanséw). Niewielki
wzrost depozytéw w stosunku do poprzedniego miesigea nastgpit tylko
w lutym, paZdzierniku i grudniu 2003 r. Na koniec grudnia 2003 r.
depozyty bankowe z odsetkami gospodarstw domowych wyniosty 212,6
mld z1 1 byly mniejsze o0 2% niz na koniec grudnia 2002 r.

Depozyty biezace gospodarstw domowych wynosily 57,0 mld zi
i stanowily ok. 27% wszystkich depozytéw. Depozyty te zwigkszyly
sie w stosunku do poprzedniego roku o ok. 7,5 mid zi, co stanowi
ponad 15% wzrostu.

Wsrdd depozytéw terminowych najwigkszy udziat posiadajg depo-
zyty o terminie od | miesigca do 3 miesiecy w kwacie 44,7 mld zi, co
stanowi prawie 30% wszystkich depozytéw terminowych. Po ok. 20%
depozytéw terminowych stanowig te o terminie 3—-6 miesiecy oraz 6—
12 miesigcy. Mniejszy udzial w depozytach terminowych posiadajg
depozyty do 1 miesigca (ok. 15%). powyzej 2 lat (12%) oraz od 1 da 2
lat (4%). Odsetki od depozytéw stanowily na koniec grudnia 2003 r.
1,3% wartosci wszystkich depozytdw,

Depozyty gospodarstw domowych w walutach obcych stanowily
17% wszystkich depozytéw. Odsetek depozytéw walutowych do depo-
zytéw lacznych w danej kategorii ksztaltowat si¢ na poziomie od 2%
(depozyty 1-3 miesigcy) do 23 % (depozyty 6—12 miesigcy), nato-
miast w kategorii depozytéw 1-2 lat stanowit az 47%.

Depozyty gospodarstw domowych stanowia taczng kategorie trzech
grup:

1. 0s6b prywatnych {gospodarstwa domowe nieprowadzace dzia-
lalnosci gospodarczej, a utrzymujace si¢ z pracy najemne;j),
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2. przedsiebiorcéw indywidualnych (gospodarstwa domowe pro-
wadzace dziatalno$¢ gospodarcza na wiasny rachunek 1 zatrudniajace
do 9 oséb wigcznie),

3. rolnikéw indywidualnych (gospodarstwa domowe prowadzace
gospodarstwa rolne).

Depozyty oséb prywatnych stanowig ok. 95% depozytéw gospo-
darstw domowych. Struktura tych depozytéw jest wiec zblizona do
struktury depozytéw gospodarstw domowych.

Depozyty przedsigbiorcéow indywidualnych wynosily na koniec
2003 r. 9,5 mid zt z czego 86% stanowity depozyty biezace. Wrdd depo-
zytéw terminowych ponad 62% stanowiag depozyty do 1 miesigea,
a 18,5% depozyty 1-3 miesigcy. Zdecydowana wigkszos¢ depozytéw
przedsiebiorstw indywidualnych jest ulokowana w zlotéwkach (93%).

Depozyty rolnikéw indywidualnych wynosity na koniec 2003 r.
1,8 mld zi, z czego 83% stanowily depozyty biezace. Wsréd depozy-
téw terminowych ponad 65% stanowig depozyty do 3 miesigcy. W tej
grupie podmiotéw prawie wszystkie depozyty sg ulokowane w zlotéw-
kach (99%).

Podsumowujac tendencje w depozyrtach gospodarstw domowych,
warto zwrdci€ uwage na kilkunastoprocentowy wzrost depozytéw bie-
zgcych we wszystkich opisywanych grupach, przy jednoczesnym spad-
ku depozytéw terminowych (tab. 1). Przyrost srodkéw na rachunkach
biezgcych wynika przede wszystkim z nizszego alternatywnego kosztu
utrzymywania pienigdza w formie nieoprocentowanej lub niskoopro-
centowanej ~ skutek spadku stép procentowych. Wazng role odgrywa
tu takze rosnaca populamosé, a czgsto koniecznosé posiadania takiego
konta, np. do rozliczefi z pracodawca. Réwnoczesnie spadajgce opro-
centowanie depozytéw terminowych sklaniato do poszukiwania alter-
natywnych form lokat o wyZzszym oprocentowaniu, co skutkowalo
zmniejszeniem $rodkéw na lokatach terminowych. Innym powodem
zmniejszenia lokat terminowych byta zmiana preferencji kiientéw na
bardziej skomplikowane produkty oszczgdnosciowe i inwestycyjne. np.
jednostki funduszy inwestycyjnych, obligacje skarbowe oraz emitowa-
ne przez banki, W tym ostatnim przypadkn dolgezyl takze motyw omi-
nigcia podatku od odsetek kapitalowych.
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Tab. 1. Depozyty bankowe bez odsetek poszczegdlnych grup wehodzacych w skiad
gospodarstw domowych na koniec grudnia 2G02 i 2003 r. (w mid z}}

Depozyly | Gospodarstwa ] Oxoby prywatne Preedsiebiorcy Rolnicy indywiduaini
wmidz [domowe indywidualni

rodzej biezace |lermminowe |biczace |Wrminowe |biezace |terminowe |bieZace |terminowe
XI12002 | 43.543 162,065 | 41,201 (60,386 | 7.045 1,377 1.297 302
X112003 [ 57.030 151,662 | 47,346 150,144 8,150 1.216 1514 302
% zmian | 15115 6,42% | 14,96% -639% | 1568% ! -11,69% | 1673% 0,00%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych NBP.
Kredyty gospodarstw domowych w systemie bankowym

Kredyty dla gospodarstw domowych (tab. 2) wraz z odsetkami
wynosily na koniec 2003 r. 101,9 mld zt i zwigkszyly si¢ w stosunku
do poczatku roku o ponad 12 mld zt. Byl to wiec §redni przyrost o ok.
1 mld 2zt miesigcznie. Kredyty walutowe stanowity 29% ogélu kredy-
téw. Odsetki zapadle wynosily na koniec roku 3,12% wartosci ogélu
kredytéw, z czego odsetki od kredytéw walutowych 0,30%, a odsetki
od kredytéw zlotowych 4,32% wartosci tych kredytéw.

Kredyty w rachunku biezacym wynosity 13,4 mid zi i stanowity
13,6% ogélu kredytéw, a ponad 19% kredytéw zlotowych. Kredyty
zwigzane z funkcjonowaniem kart kredytowych wynosily ok. 2 mid zt.
Najwigkszy przyrost w 2003 r. odnotowaty kredyty hipoteczne zwigza-
ne z zakupem domdéw 1 mieszkad. Na koniec grudnia ich wartosé wy-
nosila prawie 25 mld zl i wzrosta od grudnia 2002 r. 0 11,8 mld zt {co
stanowi przyrost o prawie 90%). Niespelna 60% kredytéw hipotecz-
nych zaciggnietych zostalo w walutach obeych. Znaczny wzrost warto-
sci euro w roku 2003 byl niekorzystny dla klientéw, ktérzy zaciagneli
kredyt w tej walucie. Splata rat w zlotéwkach po przeliczentu po aktu-
alnym kursie euro zwigkszyla obcigzenie budzetéw rodzinnych. Pod
wzgledem terminu najwiekszy udziat maja kredyty:

— do 1 rokn (iacznie z kredytami w rachunkach biezacych), tj. ok.
27% wszystkich kredytéw,

- od 10 do 20 lat, stanowiace ok. 20%,

—od 5 do 10 lat, stanowiace ok. 17%,

—o0d 3 do 5 lat, stanowiace ok. 13%,
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~ powyzej 20 lat, stanowigce ok. 9%,
-od 1 do 2 lat, stanowiace ok. 8%,
—od 2 do 3 lat, stanowigce ok. 6%,

W 2003 1. poprawil si¢ nieco wskaznik dotyczacy naleznosci za-
grozonych w stosunku do ogétu naleznosci od gospodarstw domowych.
O ile pod koniec 2002 r. wynosii on 14,41%, to rok pdZniej spadt do
poziomu 13,35%. Na udzial ten skladalo sie 9,1% naleznosci zakwali-
fikowanych juz jako straconych, 2,8% ponizej standardu oraz 1,4%
naleznosci watpliwych. Odsetki od naleznosci zagrozonych w stosunku
do kwoty tych naleznosci wynosily prawie 23%.

Przedsigbiorcy indywiduaini byli zadluzeni na koniec 2003 r. z tytutu
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej na kwote 17,1 mld zi. Kredyty
w walutach obcych stanowig ok. 20% tej kwoty. Najczescie] przedsie-
biorcy indywidualni zadluzajg sie w rachunku biezacym i w postaci kre-
dytéw do 1 roku (36% ogéhu kredyiéw) oraz w terminach 3 do 5 lat
(23% ogétu kredytéw). Niepokojgco wysoki jest odsetek kredytéw za-
grozonych, wynosi on 27,1% ogéhu kredytéw, a wskaznik ten praktycz-
nie nie zmienit sig od roku. Wigkszoé¢ kredyiéw zagrozonych (75%)
zostala zakwalifikowana juz jako stracone.

Zadluzenie gospodarstw rolnikéw indywidualnych wynosilo 10,9
mld zl. Udzial kredytéw o dluzszym okresie niz u przedsighiorcéw
indywidualnych jest tu wyraZnie widoczny. Najwiekszy odsetek kredy-
tow (31,4%) ma tu termin 5-10 lat, nastgpnie 10-20 lat (25,7%). Kre-
dyty do jednego roku stanowig 23% ogdtu kredytéw. W grupie tej
mniejszy jest takze udziat kredytéw zagrozonych w stosunku do ogétu
kredytéw 1 wynosi 8,24%. Ulegl od korica poprzedniego roku nie-
znacznemu obnizeniu z poziomu 8,36%.

Tab. 2. Kredyty i pozyczki bankowe poszczegdlnych grup wchodzacych w sklad
gospodarstw domowych na koniec grudnia 20021 2003 r. (w mld zl)

Kredyty |Gospodarstwa Qsoby prywatne Przedsighiorcy Ralnicy
wmld 7} | domowe indywiduaini indywiduafns
! rodzaj zlotowe | walutowe | zlotowe | walutowe | zlotowe | walutowe | zlotowe |walutowe
X1 2002 69,2 20,6 46,2 16,9 13,6 ,' 34 9.5 0,197
XI12003 72.5 295 48,1 258 13,6 ! s 10,7 0,192
Bomian | gpe | saom|  a1%]  s27%|  ooml 29w 126%)  -2sa

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie danych funduszy.
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Aktywa Towarzystw Funduszy Inwestycyjnych

Aktywa Towarzystw Funduszy Inwestycyinych na koniec 2003 r.
wynosily 33,2 mld z1 i byly o ponad 10,3 mid zt wigksze niz przed
rokiem. Dynamika wzrostu wyniosla wige prawie 45%. Od 1999 1.
utrzymuje si¢ kilkudziesigcioprocentowy wzrost aktywéw racznie (rys.
3). Jest to najbardziej rozwojowy segment aktywéw finansowych go-
spodarstw domowych. W ciggu pigciu lat aktywa te zwiekszyly swaj
udzial w aktywach finansowych polskich gospodarstw domowych
z ulanka procenta do kilkunastu procent®.

350¢8
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947 1934 175 19498 19958 Rl 24 1594 i

Rys. 1. Wzrost wartosct aktywdw funduszy inwestycyjnych w latach 1992-2003
{w mln z})
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych NBP.

' Doktadny udzial procentowy zalezy od zdefiniowania aktywow finansowych
gospodarstw domowych. Najczedciej zalicza sie tu lokaty bankowe, aktywa towa-
rzystw funduszy inwestycyjnych, obligacje detaliczne. W niektérych opracowaniach
odejmuje sie kredyty bankowe, a dodaje np. aktywa Otwartych Funduszy Emerytal-
nych (rie jest to dobrowelna forma gromadzenia srodkdw), srodki ulokowane
w ubezpieczeniach (tylko cze$€ inwestycyjna takich ubezpieczeri , wraca” do gospo-
darstw domowych), gotéwke w obiegu poza kasami bankow (wigkszo$¢ jest prze-
znaczona na cele transakcyjne, a nie tezauryzacyijne).
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Najwiekszy udzial (rys. 2) w aktywach TFI maja fundusze papie-
row dluznych (prawie 40%) lokujace gtéwnie w obligacje 1 inne papie-
ry dluzne emitowane przez Skarb Paristwa na okres ponad 1 roku. Dru-
gim typem funduszu pod wzgledem udzialu (ok. 16,5%) w aktywach
sa fundusze rynkuv pienigznego. Lokujg one gtéwnie w lokaty bankowe
i krétkoterminowe papiery dluzne (bony skarbowe) o terminie wyku-
pu do jednego roku. Trzecim pod wzgledem udzialu sa fundusze zréw-
nowazone (ok. 15%) lokujace po polowie w instrumenty dluzne i ak-
cyjne. Kolejne to fundusze zagranicznych papieréw dluznych 9,2%,
fundusze stabilnego wzrostu 8%, fundusze akcji krajowych 6,9%, fun-
dusze mieszane 2,2%, fundusze zamknigte 1,8%, fundusze akeji zagra-
nicznych 0,5% oraz fundusze aktywnej alokacji 0,2%.

aktywnej alokacji 0,2 -

akeji zagranicznych 0,5

zamksnigte 1,8 - !
mieszanc 2,21 |

L5 _N_\Y

L 40,0

stabilnego papierow
WZrostu dhuznych
9,2
zagranicznych

papieréw
dhugnych

rynku pienig¢znego

Typ funduszu w % aktywdw ogdlem w 2003 r.

Rys. 2. Udzial poszczegélnych typéw funduszy wtacznych aktywach TFI na koniec
2003
Zrédio: obliczenia wiasne na podstawie danych funduszy.

W stosunku do roku 2002 znacznie spadi (o ponad 20 pkt. pracen-
towych) udziat funduszy papieréw diuznych. Spowodowane to bylo
zmniejszajacym sie oprocentowaniem obligacjt, a ¢o za tym idzie gor-
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szymi wynikami funduszy tego typu. Nie zmienil si¢ natomiast udzial
funduszy rynku pieni¢znego, ktdre sa z pewnoscig alternatywy dla lo-
kat bankowych, gdyz zapewniajg wigkszg dywersyfikacje przy poréw-
nywalnym ryzyku i stopie zysku. Prawie trzykrotnie wzrdst udziat fun-
duszy zréwnowazonych (z 5% do 15%), a akcyjnych z 4,8% do 6,9%,
co wynikalo z lepszej koniunktury na Gieldzie Papieréw Wartoscio-
wych, przekladajacej sig na wyniki tych funduszy. Nieznacznie zmniej-
szyl sie udzial funduszy stabilnego wzrostu z 9,2% do 8%,

Biorac pod uwagg zaangazowanie poszczegdlnych funduszy w ak-
cje, oszacowaé mozna udzial tych instrumentéw w aktywach na ok.
17%, co daje warto$¢ ok. 6 mld zl. Przy obecnej kapitalizacji War-
szawskiej Gieldy Papieréw Wartosciowych na poziomie 200 mld zt
daje to tvlko 3% udzialu. Ze wzgledu na panujace trendy i upodabnia-
nie si¢ w tym zakresie do paistw UE nalezy spodziewad si¢ zwieksze-
nia udzialéw funduszy inwestycyjnych zaréwno w aktywach finanso-
wych gospodarstw domowych, jak i w kapitalizacji WGPW.

Najwigkszy udzial w rynku posiadajg Towarzystwa Funduszy In-
westycyjnych dysponujace wiasng bankowa siecig dystrybucji i dziala-
jace najdiuzej na polskim rynku. Nalezg do nich Pioneer Pekao TFI
z udzialem w rynku 30,4% i aktywami 10,1 mid zl, PKO Credit Suisse
TFI z udzialem 15% 1 aktywami 5 mld zl oraz ING TFI z udzialem
12,8% i aktywami 4.2 mld zt. Udziat tych trzech towarzystw przekra-
cza 57% rynku, kolejne towarzystwa posiadajg kilkuprocentowe udzialy
w rynku,

Aktywa Otwartych Funduszy Emerytalnych

Srodki zgromadzone w aktywach OFE na koniec 2003 r. wynosily
44,8 mld zl. Warto$¢ aktywéw w kazdym miesigcu przyrasta od 1 do 2
mid zt. Liczba cztonkéw wszystkich funduszy wynosi 11,7 mln osdb.
Uczestnicy funduszu maja wigc §rednio na koncie 3,8 tys. zi. Srednia
miesieczna wartosé skladki waha sig w zaleznosci od funduszu od 68 zi
do 117 zt (tab. 3). Najwigkszy fundusz: Commercial Union BPH CU
WBK skupia 22% oséb zapisanych do funduszy, a z kolejnymi trzema
lacznie posiadajg 64% czlonkéw wszystkich funduszy. Pozostale 12
funduszy skupia 36 % zapisanych do OFE.
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Tab. 3. Aktywa, liczba cztonkdw i udziaty w rynku poszczegélnych Otwartych Fun-
duszy Emerytalnych na koniec 2003 .

Aktywa |Liczba | Srednia Udziat
Fundusz R o
mlnzt |czlonkéw |miesigezna | w rynku
1tys. 0s6b | wartodé {odsetek
sktadki czlonkéw)
w 7}
Commercial Union OFEBPH | 12710 | 2578 104 22,0%
CU WBK ,
ING Nationale-Nederlanden | 10047 | 2040 | 110 174%
i i
Polska i .
'PZU Ziota Jesien 6273 | 1900 | 86 16,2%
{AIG 3834 | 967 | 103 3.3%
| —
Skarbiec-Emerytura 1619 601 82 5,1%
Zurich 1482 387 33 33%
Sampo 1375 538 88 4,6%
Bankowy I 368 401 a3 34%
Allianz 1211 251 117 ; 2,1%
Credit Suisse Life & Pensions | 1144 | 380 8 | 3.2%
| Pocztylion 938 457 &1 3%9%
 Ergo Hestia 915 403 1 82 | 34%
|
'Dom 750 235 87 2,0%
Pekao AN 795 2,5%
Kredyt Bank 264 136 68 12%
Polsat 182 | 123 7 1%
Suma 44834 {11695 - 100.0%

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie danych OFE.

Najwieksza czgsé aktywéw OFE lokujg w obligacje i bony emitowa-
ne przez Skarb Pafistwa i NBP. Srednio jest to 55% aktywéw. W zalezno-
sci od funduszi od 28-35% aktywéw ulokowanych jest w akcjach. Pozo-
stala czes¢ ulokowana jest w depozytach bankowych 1 papierach warto-
Sciowych emitowanych przez banki, obligacjach komunalnych i lokatach
zagranicznych. Udzial akcji w portfelach wszystkich funduszy osiaga
wiec warto$é ok. 14 mid zl, co stanowi 7% kapitalizacji WGPW,
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Obligacje Skarbu Paristwa

Obligacje Skarbu Pajistwa dzigki intensywnej kampanii informa-
cyjnej 1 promocyjnej w Srodkach masowego przekazu sa w ostatnich
latach jednym z najlepiej rozpoznawanych, obok bankowych lokat ter-
minowych, produktem oszczednosciowym dla gospodarstw domowych.
Ze wzgledu na swoja konstrukcje najlepiej dostepnymi dla gospodarsiw
domowych sa tzw. obligacje detaliczne. Naleza do nich obligacje oszczed-
nosciowe i rynkowe. Obligacje oszczg¢dnosciowe to dwuletnie o stalym
oprocentowaniu i czteroletnie o oprocentowaniu zmiennym. Pozostale
obligacje detaliczne to tzw. rynkowe: trzyletnie o zmiennym oprocen-
towaniu oraz pigcioletnie o oprocentcwaniu statym. Wszystkie obliga-
cje detaliczne maja nominat 100 zl. Obligacje oszezednosciowe nie s
notowane na gieldzie. W przypadku koniecznosci wczesniejszego od-
zyskania ulokcwanych w nich srodkédw nalezy przedstawié¢ je do weze-
$niejszego wykupu, co kosztuje 50 gr potracane z kwoty odsetek. Weze-
$niejszy wykup nie jest mozliwy na miesiac po emisji 1 miesiac przed
terminowym wykopem. Obligacie rynkowe s3 notowane na Warszaw-
skiej Gieldzie Papieréw Wartosciowych, mozna je wigc sprzedac na
rynku wtdmym, skladajac odpowiednie zlecenie w biurze maklerskim.

Poza obligacjami detalicznym istnieja takze tzw. obligacje hurto-
we. Maja one nominat 1000 z1, a na rynku pierwotnym sprzedawane sg
w pakietach po 100 sztuk. Istnieje jednak mozliwosé nabycia pojedyn-
czych sztuk na wtérnym rynku gieldowym. Wymaga to jednak posia-
dania rachunku w biurze maklerskim i pewnej znajomosci funkcjono-
wania tych instrumentdw. Ze wzgledu na to obligacje hurtowe s3 mniej
populame wsréd gospodarstw domowych o przecigtnych dochodach.

Eacznie na koniec 2003 r. gospodarstwa domowe miaty ulokowa-
ne w obligacjach skarbowych ok. 16,1 mld z}. Najwigcej srodkéw obej-
mowaly obligacje dwuletnie ok. 6,3 mld zl, nastepnie trzyletnie ok.
4,4 mid zl, czteroletnie 1.1 mid zt oraz piecioletnie 440 min z1. We
wszystkich obligacjach hurtowych nlokowano ok. 3,9 mid zl1.

Pozostale aktywa finansowe

Do aktywdw finansowych mozna tez zaliczy¢ ubezpieczenia na zycie
nolaczone czesto z funduszem inwestycyjnym. Srodki, ktére z tego
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tytutu moga ., wrécié¢” do gospodarstw domowych, nosza nazwe rezerw
techniczno-ubezpieczeniowych?® Sa to zobowigzania wobec klientéw
w proporcji do ryzyka przyjetego do ochrony zdarzen w poszczegdlnej
umowie. Firmy ubezpieczeniowe na pokrycie takich zobowigzaf two-
rzg lokaty pochodzgce ze skladek. Lokaty te powinny przewyzsza¢
warto$¢ wspomnianych rezerw, czyli wyliczonych zobowigzad. Na
koniec 2003 r. rezerwy techniczno-ubezpieczeniowe 36 firm oferuja-
cych w naszym kraju polisy na zycie wynosily ok. 32 mld zt. Lokaty
tych firm, stanowigce zabezpieczenie dla wynikajacych z dzialalnosei
zobowigzan, wynosily ok. 34,5 mld zl. W obu przypadkach nastgpit
wzrost w stosunku do korica 2002 r. 0 ok. 17%.

Kolejny sktadnik aktywow polskich gospodarstw domowych to ak-
cje na rachunkach indywidualnych inwestoréw. Wartos¢ tych srodkow
jest trudniejsza do wyliczenia ze wzgledu na wahania cen na gieldzie oraz
sposéb oszacowania cen akcji nienctowanych na rynku gietdowym.
Z danych instytucji rynkn finansowego wynika, ze jest to ok. 12 mid zi.

Europejska klasyfikacja ESA zawiera takze w aktywach finanso-
wych gospodarstw domowych gotéwke w obiegu. Zaliczenie tego skiad-
nika wydaje si¢ jednak z punktu widzenia celu tego opracowania wat-
pliwe. Kategoria podawana przez NBP jako gotéwka w obiegu poza
kasami bankow ma gléwnie charakter transakcyjny, a nie tezauryzacyj-
ny. Poza tym czg$¢ takiej gotéwki jest tez w posiadaniu firm bioracych
udzial w obiegu pienigdza. Tylko gotéwka przechowywana w domu
przez gospodarstwa domowe i traktowana przez nie jako oszczednosci
moglaby by¢ zaliczana do aktywéw. Stanowi ona jednak zapewne tyl-
ko niewielka cz¢s¢ gotéwki w obiegu poza kasami bankéw i jest bar-
dzo trudna do oszacowania ze wzgledu na niechec ludzi do ujawniania
tego typu srodkéw. Dla scislosci nalezy jednak podaé, ze na koniec
2003 r. gotéwka w obiegu poza kasami bankdw wynosita 49,4 mid z1.

Podsumowanie

Eaczne aktywa finansowe polskich gospodarstw domowych
zuwzglednieniem wszystkich wymienionych wczesniej elementéw wy-

* Europejski System Rachunkow Narodowych i Regionalnych ESA 1993, War-
szawa, GUS, sierpien 200K,
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nosza na koniec 2003 r ok. 298 mld zI. Skladaja si¢ na to dodatnie
aktywa finansowe, takie jak:

- depozyty i lokaty bankowe (212,6 mid zl),

- aktywa Otwartych Funduszy Emerytalnych {44,8 mlid z1),

- aktywa Towarzystw Funduszy Inwestycyjnych (33,2 mld zl),

— ubezpieczenia na zycie (32 mld zl),

— akcje (12 mld zl).

- gotéwka w obiegu (49,4 mld zl)

—oraz ujemne aktywa finansowe, czyli kredyty i pozyczki banko-
we o wartosci 101,9 mld zl.

Uwzgledniajac watpliwosei podniesione wezesniej w adniesieniu
do gotéwki w obiegu, mozna by przyjac, ze tylko 3% tej gotdwki (tj.
ok. 1,5 mld zt) jest przechowywana w domu przez gospodarstwa do-
mowe i traktowana przez nie jako oszczgdnosci. Wowczas tak wyliczo-
ne aktywa finansowe polskich gospodarstw domowych wynosza ok.
250 mld zl.

Réwnoczesnie widac postgpujace zmiany preferencji Polakéw
w zakresie lokowania wolnych srodkdéw. Ubywa srodkéw na loka-
tach bankowych, rosng natomiast aktywa Towarzystw Funduszy In-
westycyjnych, W ramach tych aktywdéw rosnie udzial funduszy lo-
kujacych w akcje. Udzial aktywdw TFI w calos¢ aktywéw polskich
gospodarstw domowych wynosi ok, 13%. W padstwach Unii Euro-
peiskiej udziat ten wynosi od kilkunastu do 50%. Jednoczesnie oszczed-
nosci obywateli ,starej” UE w przeliczeniu na jednego obywatela sa
od kilku do kitkunastu razy wyzsze niz w Polsce. Wynika to z mniej-
szej zamoznoscl naszego spoleczeiistwa. Jednoczesnie wskazuje na
to, ze w najblizszych latach, wraz z bogaceniem si¢ ludnosci, aktywa
TFI beda nadal rosnaé, tak jak to mialo miejsce w kilku ubieglych
latach. Zasmucajace jest przy tym to, ze tylko 1% dorostych Pola-
kéw deklaruje odkladanie rodkéw w funduszach inwestycyjnych®.
Sq to przede wszystkim osoby o dochedach znacznie przekraczaja-
cych srednia krajows. Jednocze$nie az 60% badanych nie mialo ja-
kichkolwiek oszczgdnoscei.

* Badania PBS przeprowadzone na zlecenie dziennika ,,Rzeczpospolita” nare-
prezentatywnej probie ludnosci Polski w maju 2004 1,
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Streszczenie

Aktywa finansowe poiskich gospodarstw domowych skiadaja sig
z depozytdw i lokat bankowych, aktywéw Otwartych Funduszy Eme-
rytalnych, aktywéw Towarzystw Funduszy Inwestycyjnych, srodkéw
zwigzanych z ubezpieczeniami na zycie, akcji oraz gotéwki wylaczo-
nej z obiegu. Do ujemnych aktywéw finansowych zaliczyé nalezy kre-
dyty i pozyczki bankowe. W zaleznosci od sposobu liczenia, srodki te
wynosza na koniec 2003 r. od ok. 250 do 300 mld zi. W ostatnich
latach zaznacza sig spadek wartosci i udziatu lokat bankowych narzecz
innych produktéw finansowych, przede wszystkim funduszy inwesty-
cyjnych.
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Ryzyko a decyzje w zarzadzaniu
sytuacjami kryzysowymi

Pojecie rvzyka

Ryzyke defininje sig jako niebezpieczenistwo poniesienia straty, czyli
niebezpieczedstwo niezrealizowania zalozonego celu przy podejmowa-
niu okreslonych decyzji. Wedlug Encykiopedii PWN' ryzyko w prawie
cywilnym definiowane jest jako niebezpieczenstwo powstania szkody
obcigzajace poszkodowanego, chyba Ze przepis prawny zobowigzuje
inng osobe do wyréwnania szkody. Wtedy ryzyko stanowi podstawe
odpowiedzialnosci cywilnej na zasadzie:

— jest niezalezne od winy,

- odpowiedzialno$¢ ponosi sig za szkody wyrzadzone w zwigzku
z funkcjonowaniem urzgdzeii 1 mechanicznych srodkéw komunikacji,

- szkody wynikajacej ze zdarzen losowych.

W Stowniku Wyrazéw Obcych® ryzyko zostalo zdefiniowane jako
przedsiewzigcie, ktérego wynik jest nieznany. Zachodzi wiec korela-
cja, ze zdecydowanie sig na lo przedsiewzigcie moze si¢ udaé badZ nie,

Czesto rowniez ryzyko bezpieczedstwa okresia si¢ w sposéb ilo-
$ciowy jako iloczyn prawdopodobietistwa wystapiema zagrozeri i kon-
sekwencji z nich wynikajacych, co pozwala na poréwnanie pozioméw
ryzyka® wynikajgcych z réznych zagrozen:

R=Zp,~xs,-

gdzie:

R -ryzyko catkowite,

p, - prawdopodobieristwo aktywizacji zagrozenia i tego rodzaju,

s, —rozmiar strat spowodowanych aktywizacjg zagrozenia i-tego rodzaju.

' Nowa Encyklopedia Powszechna, tom V, s. 662.

* Stownik Wyrazow Obeych, s. 660.

*J. Sobala, . Rozmus, System zarzgdzania bezpieczeristwem pracy w zakla-
dach gérniczych, Katowice 1997, 5. 48.
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Przyjecie okreslonego poziomu ryzyka (rys. 1) przy zastosowaniu
zasady ALARP (as low as reasonably practicable), przyjmujacej poziom
akceptowalny za najkorzystniejszy z punktu widzenia rachunku ekono-
micznego, oznacza w praktyce rozwazenie wielkosci strat oraz prawdo-
podobiesistwo ich powstania w wyniku réznych form oddzialywania na
ludzi i Srodowisko generowanych przez Zrédla zagrozeri (rys. 2).

2 T -
- \ ! ]
E L\ // W istniejgcych warunkach
: Obszar ryzyka } _I' ryzyko nie moze byé
3 nieakceptowanego \‘l / zredukowane do poziomu
s \\ / dopuszczatnego.
\ I
= \ /
2 | | Wystepuje wtedy, gdy obnizenie
g Obszar ryzyka poziomu ryzyka jest niemozliwe
8 tolerowanego | / lubkoszty cbnizenia ryzyka sa
E- rzyjmuje sie uzasadniony\ ‘_.’ ‘nieproporcj(_mahﬁe duze L
g ekonomicznie poziom ryzyka\, i; w stosu!"l:'(u do SpL;J.dZI?Wﬂn)’Ch }‘(orz:yscg
akeeptowanego). / badz jego obnizenie przewyisza
s \ / oczekiwane korzysci
& | H
\ /

) !

'1‘ l‘f

\ . .
a Obszar Voo ~T‘hezbt;dne zzpewnienie,
£ ryzyka akceptowalnego L 2e ryzyko stale pozosiaje
g 4 / w tym cbszarze
§- Ryzyko

pomijalnie male

Stan

Rys. 1. Obszary ryzyka wedlug zasady ALARP

Podobne podejscie mozna spotkacé w literaturze niemieckiej*, gdzie
pojecie ryzyka sprowadza sig do negatywnego stanu faktycznego, trak-
tujac go jako niebezpieczefistwo, a tym samymn mozliwosé wystgpienia
wydarzenia szkodzacego.

* 8. Nahotko, Ryzyko ekonomicine w dzialalnosci gospodarczej, Bydgoszcz
1997, s. 82.
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Amerykariscy autorzy natomiast rozszerzaja paojecie ryzyka,
uwzgledniajac przy definiowaniu takze jego pozytywne dzialania. Czyli
obok wystgpienia straty istnieje réwniez mozliwo$¢ wystgpienia zysku.
Przy tak definiowanym pojeciu rozréznia si¢ jednak dwie kategorie
ryzyka. Ryzyko statyczne, (static risk), w ktérym wystepuje niebezpie-
czehistwo strat, oraz ryzyko dynamiczne (dynamic risk), w Ktérym ry-
zyko moze przeksztalcié sie w stratg badZ zysk. _

Biorac pod uwage przytoczone definicje, mozna stwierdzié, ze ry-
zyko jest nietatwym do zrozumienia pojeciem i wiele kontrowersii ta-
czy sig zaréwno z prébami jego okreslenia, jak i pomiaru. Niemozliwe
jest tym samym skonstruowanie jednoznacznej uniwersalnej definicji,
ale pewnym jest to, Ze ryzyko wiaze si¢ bezposrednio z procesem po-
dejmowania okreslonych decyzji — wyboru postgpowania.

A

Stan Kryzysu

IR0
N\ Stan nlebezpleczefistiva

Ryzyko

tLLd s TIIET
1 7
A Stan V)

 bezpieczefistwa 2

%

Prawdopodobieiistwo

Rys. 2. Stany zwiazane z bezpieczedstwem

Ryzyko w podejmowaniu decyzji

Z kazdym rodzajem dzialalnosci ludzkie) zwigzane jest ryzyko
wystapienia niepozadanych zdarzen zagrazajacych zdrowiu i zyciu czto-
wieka oraz jego otoczeniu. Nie jest mozliwe wyeliminowanie wszyst-
kich czynnikéw powodujacych stan zagrozenia, stad tez mozemy mo-
wid, ze zawsze wystgpuje pewne ryzyko, zwane ryzykiem szczatko-
wym, ktére jest akceptowalne w zaleznosci od sytuacji, w jakiej podej-
mowana jest decyzja — dobrowolnie czy tez niezaleznie od woli.
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W zarzadzenin sytuacjami kryzysowymi decyzje podejmowane s:
zwykle w warunkach niepewnosci badZ tez w warunkach duzego ryzyka.
gdyz z jedne;j strony kazdy cziowiek nieustannie dokonuje oceny sytuac:
podeimujac decyzje, czy ryzyko zwiazane z okreslonym dzialaniem jes:
usprawiedliwione (rys. 3), a z drugiej strony istnieje ryzyko niezaleznie
od wyboru ludzkiego. Jest to spowodowane tym, ze zagrozenia posiadaia
dynamiczny charakter 1 czgsto nie s w pelni okreslone oraz zawieraja
elementy, kidre sg bardzo trudne do przewidzenia, a czestokroé sg po
prostu nieznane. Nie mozemy wtedy w sposSb pewny ustalié, jak uksztal-
tuja sie w przysziosci poszczegdlne czynniki, ktére stanowig podstawe
procesn decyzyinego dnia dzisiejszego. Stad tez podejmowanie decyzji
w warunkach wysokiego poziomu niepewnosci informacji musi wigzaé
sig z warto§ciowaniem, ktdre nie zawsze moze by¢ wyrazone przez dabrze
zdefiniowane kryteria ilosciowe, co powoduje podejmowanie decyzji ru-
tynowych badZ tez nierutynowych, majacych charakter niepowtarzalny.

i Zagrozenia

chronly przed suiekszajy

Zabezpieczenia { Ryzyko

analiza
przedsfawia

wskazujy

Wymaganja

Rys. 3. Ryzyko w procesie decyzyjnym

Zagrozenia zycia wspdiczesnego

We wspdiczesnym zycin wystgpuja niemal wszystkie mozliwe za-
grozenia, Jednak w zaleznosci od charakteru danego terenu, jego lokali-
zacji, posiadanej infrastruktury gospodarczej czy komunalnej zagroze-
nia moga wystepowaé z mniejszym lub wickszym natgzeniem (rys. 4).
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zagrozenia

zagrozenia

zagrozenia

Ryzyko catkowite = ryzyko szczatkowe + zabezpieczenia

Rys. 4. Oddzialywanie zagrozeri na intrastrukturg

Do podsiawowego ogdlaego zbioru zagrozen mozna zaliczy¢:

- urbanizacje i zwigzang z nig infrastrukturg jako Zrddlo zagrozen
Srodowiska na skutek zanieczyszezenia wdd i powietrza przez Srodki
transportu oraz duze ilosci odpaddw,

- awarie przemysiowe - pozary, wybuchy, emisja i uwolnienie sub-
stancji szkodliwych w wyniku przetwarzania, transportu i sktadowania
materialéw niebezpiecznych,

~ dzialalnos¢ agrarna — wykorzystywanie w duzej skali nawozéw
sztucznych, srodkéw owado- 1 chwastabdjczych, ktdre doprowadzaja
do skazenia §rodowiska,

~ oddzialywanie zjawisk naturalnych, takich jak powodzie, hura-
gany, {rzesien:ia ziemi, osuwiska itp.,

- kryzysowe sytuacje spoleczne i polityczne, w tym takze sytuacje
wystepujace w innych paiistwach {migracje ludnosci, niepokoje spo-
leczne, dzialania wojenne itp.),

~ zagrozenia wynikajace z umiedzynarodowienia przestgpczosci
zorganizowanej (handel bronia, narkotykami, kobietami, dzieémi, itp.).
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Zasady oraz cel wykonywania analizy ryzyka

Wystgpujgce zagrozenia zycia wspdlczesnego oddziatujg bezpo-
§rednio na cziowieka oraz jego otoczenie, na ktére sklada sig cala
infrastruktura. Infrastruktura jako podstawowe urzadzenia i instytu-
cje Swiadczace uvstugi niezbedne do nalezytego funkcjonowania
produkcyjnych dzialéw gospodarki ma zasadniczy wplyw na wyste-
pujacy poziom bezpieczenstwa spolecznoéci. Rozréznié¢ mozna in-
frastrukture:

— ekonomiczna, ktdra obejmuje urzgdzenia §wiadczgce ustugi
w zakresie transportu, komunikacji, energetyki, irygacji, melioracji,

- spoleczna, ktdra obejmuje 0godt podstawowych urzadzeri i in-
stytucji spolecznych niezbgdnych do istnienia, funkcjonowania i re-
produkcji spoleczefistwa jako catosci Swiadczacych ustugi w dziedzi-
nie prawa, bezpieczefstwa, ksztalcenia i o§wiaty, opieki spoleczne;j
1 shuzby zdrowia, budownictwa mieszkaniowego, komunikacji oso-
bowej.

Okreslony stopien rozwoju infrastruktury jest wiec niezbedny do
podejmowania inwestycji produkeyjnych (nakladéw finansowych), co
w konsekwencji z jednej strony powoduje wzrost zagrozefi spowodo-
wanych np. niebezpieczng dziatalnoscig przemystows czy tez degrada-
cia frodowiska naturalnego, a z drugiej strony daje mozliwosci doboru
cdpowiednich srodkéw ukierunkowanych na Zrédlo zagrozen, Tym sa-
mym mozliwe jest przyjecie rozwigzai majgcych na celu minimaliza-
cje zaistnienia zagrozefl, co oznacza w praktyce zwigkszenie bezpie-
czefistwa i minimalizacjg ewentualnych skutkéw zdarzenia niepozada-
nego. Jak juz wspomniano, ustalenie okre§lonego poziomu ryzyka wigze
sie z przyjeciem akceptowalnego stanu bezpieczenistwa, przy czym przy-
jete rozwigzania organizacyjne i techniczne muszg by¢ jak najbardziej
efektywne. Stad tez konieczne staje si¢ dokonywanie ciaglej analizy
(rys. 5), gdyzZ poziom ryzyka moze si¢ zmieni¢ wskutek oddziatywania
réznego rodzaju czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Podstawo-
wymi elementami takiej analizy jest opis obiektu, identyfikacja zagro-
zefi, szacowanie 1 ocena poziomu ryzyka, zarzadzanie ryzykiem oraz
monitorowanie.
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> Qpis obiektu
T
|
¥
: Identyfikacja 2agroden
Eliminszja ryayke ‘l |
¥ Ccens prawdopodobicistwa
aktywizac]i zagrozed
Ogranic zenie 1y 2yks Sxscowanie ryayka
[ Zareatzmnie ryzykiem T Ocena rozmian start iub
Retencja ryzyia  —-— + konsekwencji zagrozef
[ em ;:i;;nu_ryry_ka_ B
Teansfer ryzyks ==
W yzorezanic paziome

ryzyka

JP

Pordw usnig wyzaaczanega paziomu
ryzyka z potiomen dopuszezalnym

e | Olaesienie czy poziom
beapeczefistws jest
wystarczapey

l Tak

Monitorow anic

Rys. 5. Blokowy schemat oceny ryzyka

Opis obiektu dotyczy rzeczywistego stanu przedmiotu analizy, na
podstawie ktérego dokonywana jest identyfikacja zagrozer, obejmujaca
dzialania majgce na celu poszukiwanie Zrédet potencjalnych przyczyn
i ewentuainych strat zdarzer niepozadanych. Kolejny krok to szacowanie
ryzyka, kidre polega na ustaleniu prawdopodobieristwa aktywizacji za-
grozefi oraz spodziewanych skutkéw i rozmiaréw strat, jakie te zagroze-
nia mogg spowodowaé. Dla udzielenia odpowiedzi, czy nalezy podejmo-
wad dziatania naprawcze, jak szybko i jakq zastosowac strategie dzialania,
nalezy dokonaé oceny poziomu ryzyka, kidrg najczesciej wykonuje sig
metoda poréwnawcza, polegajaca na poréwnaniu oszacowanej warto§cl
ryzyka z przyjetym i stosowanym wzorcem. Zarzadzanie ryzykiem, jako
kolejny etap. to proces wyboru strategii redukcji ryzyka.
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Przyiety wybdr dzialania obejmuje:

— eliminacje ryzyka, tj. eliminacj¢ Zrédel zagrozeii, zaprzestanie
dzialalno$ci produkceyjnej, usuniecie ludzi ze strefy zagrozes itp.,

- ograniczenie ryzyka, realizowane przez wprowadzanie nowych
rozwigzai technicznych i organizacyjnych,

- retencje ryzyka, czyli wyrazanie zgody na ponoszenie konse-
kwencji zagrozen,

- transfer ryzyka, tj. ubezpieczanie na wypadek strat spowodowa-
nych aktywizacja zagrozen. Zazwyczaj transfer nastepuje do instytucji
ubezpieczeniowych,

Dla virzymania akceptowalnego poziomu bezpieczeristwa niezbedne
jest monitorowanie, ktére ma dostarczaé rzeczywistych informacji od-
noszacych sie do ewentualnych zmian zachodzacych w otoczeniu.

Podsumowanie

Rozumiejac zarzadzanie kryzysowe jako dzialania odnoszace sig
do tworzenia rozwigzan systemowych, majacych na celu miedzy inny-
mi zmniejszanie odchyiki od zalozonego stanu réwnowagi — tolero-
walnego poziomu ryzyka, polityka pafstwa w zakresie bezpieczenistwa
powinna by¢ wyrazona w obligatoryjnie przyjetych do realizacji ce-
lach strategicznych, w tym tworzenia unormowai prawnych stanowia-
cych standard dla wszystkich pozioméw zarzgdzania paiistiwem. Stan-
dard powinien by¢ ukieminkowany na nowy model zarzadzania euro-
pejskiego, cechujacy sie takimi elementami jak:

- nastawienie na ludzi,

— odpowiedzialnos¢ spoleczng,

— radzeniem sobie z sytuacjanu Krytycznymi (kryzysowymi),

- radzeniem sobie z réznicami narodowosgciowymi,

- wewnetrznymi negocjacjami.

Na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania paiistwem istotne nato-
miast jest ustalanie réwnowagi na podstawie biezacej analizy zagrozen
oraz przesuwanie standéw bezpieczefistwa w pozadanych kierunkach.
Wykorzystujac w tym celu miedzy innymi monitorowanie poziomu
ryzyka, mozliwe jest w stosunkowo krétkim czasie dokonanie diagno-
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zy i ukierunkowania dziatafi reagowania bezposrednio na zaistniale jed-
nostkowe zagrozenie, a w przypadku jego rozszerzania si¢ na rozpo-
czecie dzialad wspomagajacych przez administracje publiczna szczebla
WYZSZ2g0.
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Summary

Modem-day reality entangles many exposures to daily risks main-
ly caused by man’s endeavours. It seems hardly possible to eliminate
all the risk-causing factors as man is constantly assessing situations and
making decisions and thus taking risks that lead to problem solution is
fully understandable. Such decisions are usually taken under pressure
and without access to sufficient information which is why they are
strictly associated with valuation which in turn cannot always be well-
defined by quantitative criteria. On the other hand, there is a type of
risk that functions independently of human conscious choice. In this
case decision undertakings must be based upon clear signs supported
by quantitative assessment. This article introduces the concept of risk
and how it influences decision making process in stressful situations.
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A general division of modern-day menace that afflicts our civilization
introduced in the context of critical situations undertakings indicates
an immediate need to take into account risk factors as fundamental
elements of decision making process. Such an approach to risk mana-
gement makes it possible to increase safety levels in the society and
provide a more effective funds investment in this field of study.
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Metody oceny efektéw konseolidacji bankéw

Ocena efektéw konsolidacji bankéw stanowi jedno z podstawo-
wych zagadniefi w teorii zarzgdzania instytucja bankows. Typologia
metod oceny efektéw konsolidacji bankéw wymaga odniesienia do
stosowanych rodzajéw metod oraz kryteriéw aceny efektéw konso-
lidacji bankdw. Na rynku funkcjonuja réznorodne metody czescio-
wej oceny efektéw konsolidacji bankéw. Najpopularniejsze wyko-
rzystuja badzZ to modele statystyczno-ekonometryczne, badZ metody
badan spolecznych. _

W literaturze zagranicznej dominuje tendencja stosowania me-
tod statystyczno-ekonometrycznych do oceny efektéw konsolidacji
bankdw. Do tego rodzaju metod zaliczy¢ mozna przede wszystkim:
studia zdarzenia (ang. event studies), aceng sprawnosci operacyjnej
(ang. operating performance studies), dynamiczne metody badan efek-
tywnosci (ang. dynamic efficiency studies), badania implikacji seg-
mentowych (ang. research of customer's implications of banking con-
solidation). Wszystkie te grupy metod wplywaja miedzy innymi na
stosowanie metod badan spolecznych (ang. survey-structured rese-
arch). W ramach badai spolecznych zwraca sig¢ szczegdlnie uwage
na ocene satysfakeji klientéw, pracownikéw oraz pozostatych intere-
sariuszy bezposrednio lub posrednio uczestniczacych w procesach
konsolidacji bankéw. Zwykle metody badari spolecznych stanowia
uzupelnienie do oceny ekonomicznych i organizacyjnych efektéw
konsolidacji bankdw.

Metody stosowane do oceny efektéw konsolidacji bankéw réznig
sie pod wzgledem ocenianych kryteriéw. W ponizszej tabeli zaprezen-
towano zestawienie najczesciej stosowanych metod oceny efektéw kon-
solidacji bankéw.

Wspomniane metody zwykle nie sa stosowane w sposéb laczny.
Wstepna charakterystyke poszczegdlnych metod zaprezentowano
w ponizszej czgsci artykuhu.
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Tab. 1. Typologia metod oceny efektéw konsolidacji bankdw

Lp.:  KRYTERIUM METODA OGOLNA | METODY SZCZEGOLOWE
Metody statystyczno-ekonometrycane
1.1 Zmiana poziomu ;Metoda nadzwyczajnej stopy Maoadel rynkowy
bogaciwa zwrotu. Studio {wy)zdarzenia Skorygowany model rynkowy
akcjonaruszy {ang. event studies) ' Model korygowansgo rynxu, ip.
2. Zmiany sytuacji ) Ocena sprawnpsci operacyjnegj Testy statysiyczne
: finansowe] banku {OP (ang. operating performance | Aneliza regresii wielu
| stidies) zmiennvch. ito.
3 IDEA {(ang. Data Envelcpment
Dymamiczne metody badati Analysis}
Zmiana efekeywrosci (ang. dynamic Programowanic matemalyczae
efektywnosei efficiency studies} SFA {ang Siochastic Frowtier
Approactt
! Metody ekonometrycrne
I_ ! Klasycrra ocena efektywnoéei 'Analiza wskafnikowa .
4. Zmiany Badania implikacji
- W segmentacji segmentowych (ang. research of Modcic ekonometryczog
 klientow customer's implications of i :
| _1i produktéw | panking consolidation) ! j
- _._Metody badas spolecznych ]
$.! Opinia l‘ i Badania jakoéciowe:
! interesariuszy i Metody badan sondazewyeh rogniskowane wywiady
i (ang. stakeholders) | (ang. survey - structured | grupowe FOE wywiady i
6. | Opinic ekspertéw | research) ! poglebione D[ |
zewngwznych i i Badania ilodcivwe: !
{ang. consultants) | _ lankiely. kwestiouariosze ;

Zrédlo: onracowanie wlasoe,

Charakterystyka metod oceny efektow
konsoelidacji bankéw

Studia (wy)zdarzenia

Powodem stosowania przez szerokie grono badaczy metody anaiizy
(wy)zdarzenia jest ched oszacowania wplywu publicznej informacji
o polaczeniu bankéw na reakcje inwestordw. Najwiekszg aprobate zyska-
ta ta metoda w latach 80., natomiast mniejszym zainteresowaniem cieszy-
ta si¢ w ostatniej dekadzie dwudziestego wieku. Wynika to migdzy inny-
mi z tego, iz analiza (wy)zdarzenia ogranicza si¢ wylacznie do oceny
oczekiwafl rynku finansowego, a nie efektdéw w szerszym zakresie.
W chwili obecnej zdecydowanie wyzej ocenia sig i czgsciej stosuje oceng
efektywnosci konsolidacji bankéw niz analizg (wy)zdarzenia. Zasadniczo
analiza (wy)zdarzenia bada stopy zwrotu (w oparciu 0 zmiany cen akcji i/
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lub wysokosc: dywidend) bank6éw przejmujacych badZ bankdéw przejmo-
wanych, czy ich wspdlne w odniesieniu do portfolio akcji ryuku. Zmiany
stop zwrotu banku przejmujacego i przejmowanego w odniesieniu do
rynku bankowego sg szacowane w zréznicowanych przekrojach czaso-
wych, tj. od jednego dnia do kilku tygodni przed ogloszeniem polaczenta
do kilkunastu tygodni po cgloszeniu [Rhoades, 1994, s. 4]. Przy wylicze-
niach badacze szacujg wplyw ogloszenia polaczeri badZ to na wartos¢
akcji banku przejmujacego, badZ przejmowanego, w odniesieniu do
ogdlnej stopy zwrotu notowanej na danym rynku. Jednym z najczesciej
wykorzystywanych modeli przy analizie {wy)zdarzenia wykorzystuje
nadzwyczajng stope zwrotu AR [Beitel, Schiereck, 2001].

(1) AR, =R, (o, + BiR,,)
AR, = dodatkowa stopa zwrotu dla i-tego banku w okresie t
R, = stopazwrotiz akeji i-tego banku w okresie (

o = wyraz wolny, szacowany przez wykorzystanie regresji R, wzgledem X, (za pomoca

melody najmniejszych kwadraidw) dia danych z odpowiedniego okresu
B = wspstezynnik beta okreslany fako ryzyko systematyczne, szacowany przez wykarzysianie

regresji R, wzgledem R, (2a pomoca metody najmniejszych kwadmtdw) dla danych z

odpowiedniego okresu
B_ = stopa zwrotu z akeji z indeksu akeji bankdw w okresie t

S

W réwnaniu (1) wyliczenia R, 1 R,, i opieraja si¢ na danych
pochodzacych z réznych Zrédet (w USA m.in. Center for Research on
Securiry Prices - CRSP, Morgan Stanley Capital International - MSCI).
Wykorzystujac publicznie prezentowane stopy zwrotu z akcji poszcze-
gélnych bankéw oraz stopy zwrotu uzyskiwane z rynku bankowego,
parametry modelu rynkowego wyznacza si¢ na podstawie réwnania (2),

(2) R, =0, +BR, +e,

gdzie:R, R, o, B,, zdefiniowano powyzej, natomiast dodany
zostat parametr:

€, = skladnik losowy

Wykorzystujac réwnanie (2) i bazujgc na stopach zwrotu
i R _ . szacuje si¢ parametry o/, i ﬁ,..Podstawiajqc dane do

Ri! mt *
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réwnania (1), wyznacza si¢ nadzwyczajng stopg zwrotu w danyr.
przekroju czasowym. Gdy warto§¢ wskaznika wynosi zero, to efek:
polaczenia jest neutralny. gdy przyjmuje wartosé¢ dodatnia, to konso-
lidacja tworzy dodatkowa warto$é dla akcjonariuszy i-tego banku.
a w przeciwnym wypadku warto$é ujemng.

Stosowana przy analizie (wy)zdarzenia metodyka okreslana jest
jako bardziej njednolicona w poréwnaniu do innych stosowanych me-
tod oceny efektéw konsolidacji [Rhoades, 1994]. Niemniej jednak pod-
stawowe réznice przy stosowaniu AR stanowig m.in.: liczba bankéw
objetych badaniami, liczba ogloszeii polaczeii, czasookres wyznacza-
nia stopy zwrotu, czasookres wyznaczania nadzwyczajnej stopy zwro-
ti, stopy zwrotu szacowane w oparciu o stopy sprzed polaczenia, sprzed
1 po polaczeniu, wylacznie po polaczeniu, stosowanie modelu rynko-
wego, skorygowanego modelu rynkowego (adjusted market model) oraz
model korygowanego rynku (market adjusted model) i inne [Al-Shar-
kas, Hassan, Murkherjee, 2003]. Zasadniczo kalkulacja nadzwyczajnej
stopy zwrotu odnosi sie do daty ogloszenia polaczenia, ale w niektd-
rych przypadkach do daty prawnego polaczenia czy ogloszenia publicznej
zgody na polaczenie przez wladze parfistwowe. Analiza (wy)zdarzenia
bada gldwnie stope zwrotu banku przejmujacego, mniejsza liczba ba-
dan analizuje stope zwrotu banku przejmowanego.

Metoda Operating Performance

Metoda OP (ocena sprawno$ci operacyjnej) cieszyla si¢ najwigkszym
zainteresowaniem na przelomie lat 80. 1 90. dwudziestego wieku. Wynika
to przede wszystkim z nacisku, jaki kladziono wéwcezas na dwa wiodace
motywy polaczen bankdw, tj. redukeje kosztéw i poprawe efektywnosci
banku. Generalnie metoda OP sprowadza si¢ do analizy zrtian (tj. poréw-
naniu danej wartosci przed i po polaczeniu bankéw) zaréwno standardo-
wych wskaZnikéw rentownosei, jak 1 wspdlczynnikdw kosztowych. Cze-
sto badania koncentruja sig na jednej z dwéch wyzej wspornnianych grup
wskaznikéw [Frieder, Apilado, 1983]. W wielu przypadkach studia OP
podejmowaly réwniez prébe poréwnania wynikéw dziatalnosci skonsoli-
dowanych bankéw z wynikami grupy kontrolnej {(ang. control group),
w sklad ktérej wechodzily wytacznie banki nieuczestniczace w procesach
integracyjnych. W oparciu juz o sama analizg typéw metod stosowanych
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przy studiach OP nalezy wnioskowad, iz nie sg one tak ujedunolicone, jak
ma to miejsce przy ocenie nadzwyczajnej stopy zwrotu {Rhoades, 1994},
Podstawowe réznice przy stosowaniu metody OP stanowig m.in.; liczba
bankéw objetych badaniami, zasigg geograficzny obszaru badar, czaso-
okres przed 1 po polaczeniu instytucji', wielkod¢ polgczen. Studia OP
w wigkszosci przypadkéw stanowily analize zintegrowanej instytucji
bankowej, réznorodnos¢ stosowanych testdw statystycznych (testy te stu-
2y giébwnie do pordwnania wskaznikéw przed i po polaczeniu pomiedzy
przejmujacymi i pizejmowanymi bankami i nieuczestniczgcymi w proce-
sach konsolidac)i; jako narzedzie badania mechanizmu powigza miedzy
zmiennymi sluzy analiza regresji wielu zmiennych).

Badania efektéw konsolidacji bankdéw opiera si¢ gtéwnie na da-
nych ksiggowych poszeczegdlnych podmiotdw préby badawczej z okre-
su trzech lat przed polaczeniem i po polgczeniu bankéw. Mierzace efek-
ty przed polaczeniem, dane ksiggowe przejmowanego 1 przejmujgcego
banku sg prezentowane w sposob laczny. Bardziej specyficznej ocenie
podlega rok poprzedzajacy polaczenie, wéwcezas stosuje sig sume wa-
zong (ang. weighted sum) obu instytucii {Al-Sharkas, Hassan, Mur-
kherjee, 2003). Wagi uzyte bazujg na aktywach bankéw?. Przy sioso-
waniu metody OP porédwnaniu najczesciej podlegaja ROA, ROE oraz
CER? przed polgczeniem instytucii i trzy lata po konsolidacjt, z wyla-
czeniem roku integracji. Poniewaz wiele rozbieznosci w zestawieniach
moze wynikaé z dziatania rynku finansowego 1 wolnorynkowej gospo-
darki, zwykle za punkt edniesienia stawia si¢ wyniki grupy kontrolne;j,
ktérej jednostki cechujg sie podobnym rozmiarem. Przy przeprowa-
dzeniu analizy zmian sprawnosci operacyjnej bankéw konsolidowa-
nych i jednostek grupy kontrolne) poréwnywane sa wyniki bankdéw
zintegrowanych w odniesienin do grupy kontrolne;j z okresu sprzed
polgczenia i po polgezeniu.

(3) AR =[Ry — Ry 1-[Ry - R5™ |

' W niektérych przypadkack pominigeiu w okresie badan ulega rok polgczenia
{por. [Al-Sharkas, Hassan, Murkhetjee, 2003)),

¥ Wagi to relacja rozmiaréw — wyrazona w aklywach — dwéch bankéw na
| stycznia danego ioku badawczego.

Y WykaZnik efektywnosci kosztowej, lj. stosunek kosztéw pozaodsetkowychdo
aktywdw ogdlem.
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gdzie: AR - réznica pomigdzy zmiennymi przed i po konsolidac;:

A (ang. after) - po konsolidacji, 8 (ang. before) — przed polacze-
niem bankéw;

RFe_ wyniki grupy réwiesniczej/kontrolnej (ang. peer group) ba-
zujg na sredniej arytmetycznej wartosct zmiennych z przeciggu trzech
lat przed i po polaczeniu bankéw.

R,—dla bankéw skonsolidowanych wskaZnik bazuje na sredniej aryt-
metycznej wartosci badanych zmiennych banku przejmujacego i przej-
mowanego réwniez w przekroju trzech lat przed i po konsolidacji.

Po odjeciu relatywnego wskaznika sprawnosci bankéw przed pola-
czeniem od analogicznego wskaZnika po polaczeniu wyznacza si¢ rela-
tywne wyniki konsolidacji bankéw. Dodatnie przyrosty ROA i ROE
wskazujg ulepszong dzialalnos$¢ bankéw po konsolidacji. Negatywna
wartos¢ przyrostu CER pocigga za sobg poprawg efektywnosci kosztowej
bankdéw skonsolidowanych w odniesieniu do wynikéw grupy kontrolnej,

Dynamiczna analiza efektywnosci

Z metody badai efektywnosci zwiazana jest wyzej opisana metoda
OP (ang. operating performance), ktéra sama w sobie w wersji pier-
wotnej zajmowala si¢ réwniez oceng efektywnosci [Berger, Humph-
rey, 1992]. Wskazniki efektywnosei powszechnie uznawane s za jed-
ne z najbardziej istotnych w ocenie funkcjonowania bankéw. Analiza
efektédw konsolidacji bankéw wykorzystuje dynamiczne metody oceny
efektywnosci oraz klasyczne metody efektywnosci.

Badania nad efektami konsolidacji bankdéw w szerszym ujeciu,
a we¢zszym nad dynamiczng analiza efektywnosci bankéw skonsolido-
wanych w odniesieniu do efektywnosci sektora bankowego, prowa-
dzone s3 od poczatku lat osiemdziesigtych przez autorédw gidéwnie an-
gielskojezycznych. Przeglad literatury swiatowej pozwala stwierdzié,
ze efektywnos¢ tyczycych sig bankéw szacuje si¢, wykorzystujac:

— metody deterministyczne (niezakladajgce losowosci), ktérych
gléwnym przykiadem jest zastosowana analiza otoczki lub obwiedni
danych, Data Envelopment Analysis (DEA) [Charnes, Cooper, Rho-
des, 1978] oraz Free Disposal Hull (FDH),

— podejscie stochastyczne, ktdre zaklada obecnosé dwdch zmien-
nych losowych o odmiennych wartosciach 1 réznej interpretacii, tj. SFA
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— Stochastic Frontier Approach [Aigner, Lovell, Schmidt, 1977], TFA
— Thick Frontier Approach (Analyses) [Berger, Humphrey, 1992], DFA
— Distriburion Free Frontier Approach (Analysis) (Berger i inni, 1993).

Dynamiczng analizg efektywnosci banku mozna przeprowadzad na
dwa sposoby:

— przez poréwnanie aktualnej wielkosci produkeji z maksymalng,
jakg datoby sig uzyskaé przy ustalonych nakladach czynnikdw (analiza
efektywnosci technicznej na podstawie granicznej funkeji produkcji
z wykorzystaniem programowania matematycznego lub modeli eko-
nometryczaych) [rys. 1]. Przy modelach ekonometrycznych metoda
efektywnosci dochodowej rozpatruje zaréwno koszty nakladdw, jak
i uzyskiwane przychody.

15
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3
o
=5
0 13 T ¥ T T L) T 1
0 2 4 6 8 10 i2 14 16
Naklady

Rys. |. Metoda DEA versus stochastyczny model graniczny
Zr6dio: R. Wagenvoort, R Schure, The Recursive Thick Frontier Approach to Esti-
mating Efficiency. Working Paper. European investment Bank”. nr 99 (2002).

- przez poréwnanie faktycznie poniesionego kosztu z najmniej-
szym, przy ktérym daloby sie uzyskaé ustalong wielkos¢ produkeji (ana-
liza efektywnosct kosztowej na podstawie granicznej funkeji kosziu,
wyznaczajgcej minimalny koszt danej produkeji przy danych cenach
czynnikéw) przy wykorzystaniu modeli ekonometrycznych. Metoda
efekiywnoscl kosztowej (ang. cost effectiveness, cast efficiency), w prze-
ciwiedstwie do efektywnosei dochodowej (ang. profit efficiency), roz-
patruje wylacznie koszty nakladow.

Jak siusznie uwazajg Berger : Mester [1997], to pierwsze podejscie
wydaje sie bardziej uzasadnione w przypadku bankéw, poniewaz bie-
rze pod uwage bledy wystepujace w procesie zarzadzania po stsonie
czynnikéw produkcji oraz bledy po stronie produkgeji.
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Anatize otoczki (DEA) zaprezentowali w 1978 roku Charnes, Co-
oper 1 Rhodes. Jest to metoda zaktadajgca brak skladnika losowegc
oraz niewymagajgca zaleznoscl funkcyjnej migdzy nakladami a efekta-
mi. Metoda ta w analizie nieparametrycznej jest cdpowiednikiem mo-
deli ze zmiennymi zerojedynkowymi w badaniach ekonometrycznych
[Kopczewski, 2000].

W literaturze zagranicznej w badaniu efektywnoscl wyrdznia sie
pig¢ form modelowania:

Tab. 2. Modele zachowaii bankéw stosowane w badaniu efektywnosci

[Lp. Ujecie Opis Naklady Efekty
i Bank jest Etaty pracownicze,, .
|. Produkeyjne! producentem ustug !(iiplla‘. depozyty :'};‘sbai?“fmnkow'
(PA) dla posiadaczy i fundusze {AASARGIp-
rachunkéw pozyczkowe,
Wwyposazenie
Warto$¢  depozytéw
2. Pogrednika ; Bank transferuje | Etaly pracownicze.jna 2adanie
2 [14a) sdrodki od wyposazenie, kupitat | i wszelkich
H | podmiotdw materiainy zobowigzat
ﬁ 3. Zasobéw !nadwyzkowych do | i niematerialny : Aktywa (ghownie
'3 ifinansowych | deficylowych Vkredyty)
= ’ |
£ AA)
- 4 . Zasoby banku _Kaida aktywno$¢
g - Wartodei (kapitat fizyczny konsuraujaca 2asoby
B dodanej i liczba te] firmy (depozyty,
g (VAA) ’ zatrudnionych) kredyty, prowizje
g ! neto)
-
g |5 Kosztu Udziat kosztu w przychodach banku determinuje naturg
X |uzytkownika |yakadbw | wynikéw
= (UCA)
6. Stosowane .Ba‘nk Jest Liczba_ Kredyty neltlo,
ieh | sttuea zatrudnionych, deposyly a visia,
v poiskich ; defalajacy majatek t 10, i depozyly termincwe
warunkach ajatek mwaty netto, | depozyly .
{ wospecyficznym | e kredyty prowizje netto.
otoczeniu.

Ziédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Kopczewski, Efekrywnosc technolo-
giczna i kosztowa bankiw: komeroyjnych w Polsce w latach 1997-2000, cz. 1. . Ma-
teriaty 1 Swdia™, NBP, nr 113 (2000); T. Kopczewski, M. Pawlowska, Efekrywnosc
technologicona i kosziowa bankow komercyjnych w Polsce w larach 1997-2000,
cz. i, Muteriaty i Studia”, NBP, nr 135 (2001 ), x. 14-15; M. Mieinik. M. Lawryno-
wicz, Badanie efekrvwnosci technicinej bankow komercyjnyelt w Polsce metodq DEA,
~Bank i Kredyt”. nr 5 (2002), s. 58; M. Pawtowska, Wplvw fugii i preejed na efekryw-
nosc w sekrorze bankdw komercyjnyeh w Polsce w tatach 1997-2001, , Bank i Kre-
dyt”, nr 2 (2003). 5. 28.
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Naturalng miary nieefektywnosci (ang. non-efficiency, x-efficiency),
ktéra powstaje na skutek stosowania nieoptymalnych proporcji nakladéw
do efektdw, jest odleglosé miedzy punktem empirycznym charakteryzu-
jacym technologie tego banku, a empiryczna funkejg produkcji (krawe-
dzig zbioru mozliwosci produkcyjnych). Miarg takg zaproponowat She-
pard [1970]. Funkcja odlegiosci Sheparda przyjmuje postaé:

@ Dx.y)= min{B :%e P(x)}

Stanowi ona odwrotnos¢ miary efektywnosci technicznej zapre-
zentowane] przez Farrela:

(5) [D;(x;, y 17" = F(x;,7,) = max§, ,y, € PO

W literaturze przedmiotu napotyka si¢ krytyke ograniczania bada-
nia efektywnosci bunkdw, stosujac wylgeznie programowanie matema-
tyczne. Po pierwsze, zwraca si¢ uwagg na to, iz wyniki analiz granicz-
nych sg uzaleznione od obiektdw obserwacji. Wielko$¢ niezbednej pré-
by jest podobna do wymagan w analizie regresji — z reguly od 4 do 15
jednostek na kazda zmienng niezalezng. Niemniej jednak, nawet jedna
jednostka badawcza moze spowodowaé przesunigcie krzywe). Metoda
DEA nie oszacowuje blgdéw statystycznych wynikéw, co w konsekwen-
cji moze zawyzac wartoscl wyliczedl. Po drugie, metoda DEA szacuje
jedynie wzgledne miary efektywnos$ci wszystkich jednostek z préby.
Obiekty badania, ktére znajdujg si¢ ponizej krzywej efektywnosdci sa
definiowane jako stosunkowo nieefektywne. Takie wskazéwki mozna
uznaé, przyjmujac zatozenie, ze zarzgd banku ma doskonalg (pelng)
kontrole nad kazdym z determinantéw, ktére tworza wyniki banku.
Metoda DEA jest bardzo wrazliwa na liczbe nakladéw i efektéw. Liczba
zmiennych nie moze by¢ zbyt duza, gdyz zwigksza sie mozliwos¢ znale-
zienia granicy efektywnosci jednostki w rzeczywistosci nieefektywne;j,
CO zarazem zmnigjsza wartos¢ poznawezg szacowanych miar efektyw-
nosceil. Zatem bledy statystyczne, czynniki przypadkowe czy inne deter-
minanty, ktdre znajdujg sie poza sferg wplywu zarzgdu, powodujg fluk-
tuacje jednostki obserwacji bez koniecznosci zaistnienia nieefektywno-
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sci. Ostatecznie mozna przyjac, ze wszystkie odchylenia od krzywe)
zalezg od .szczgscia” 1 bledéw statystycznych [Wagenvoort, Schure,
2002}, W tak zaistniatej sytuacji lepszym posunigciem przy wyznacza-
niu funkeji produkeji jest stosowanie funke)i regresii, z zastosowaniem
do estymacji parametréw wyzej wymienionej funkcji metody najmniej-
szych kwadratéw.

W odpowiedzi na tak sformulowane argumenty Aigner, Lovell
{ Schmidt w 1977 roku przedstawili stochastyczny model graniczny.
ktéry wprowadzil losowe zakiScenia (ang. random disturbance) do
modelu funkeji produkeji. Tworzy je dwa czynniki losowe, z ktérych
jeden i jest symetryczny wzgledem zera i odzwierciedla efekt czynni-
kéw przypadkowych i bledéw pomiaru, podezas gdy drugi sktadnik
u jest asymetryczny i ujemny (bada nieefektywnosé). Przyjmujac po-
wyzsze zatozenia. model efektywnosdci ma postac:

(6) y; = f(x;: B)+u, +v,

gdzie: i - to numer banku; y, - wynik dzialalnosci i-tego banku
w danym roku; f(x.f) to graniczna funkcja produkcji; £ - jest
wektorem nieznanych (szacowanych) parametréw modelu; i - jest
zmienng losowa reprezentujgca nieefektywnosé kosztows/dochodowa
i-tego banku( i, <0); v,;— jest skladnikiem losowym o rozktadzie
symetrycznym wzgledem zera; zakladamy, ze v, majg niezalezne roz-
klady normalne o wartosci oczekiwanej O i nieznanej wariancji s*>. Do
szacowania parametréw modelo stuzy metoda najwigksze] wiarygod-
nosei. Jondrow. Lovell, Materov i Schmidt w {982 roku zaprezento-
wali mozliwos¢ wyznaczenia i, z €, = i, +V przez rozwazenie ocze-
kiwanej wartosci it,, bazujac na €;. SFA eliminuje drugie zagrozenie
do$wiadczane przy stosowaniu metody DEA. Niemniej jednak nadal
jest wrazliwa na jednostii badawcze. Nawet stosujac metode najwiek-
szej wiarygodnosci, juz jedna obserwowana jednostka moze zaburzyé
wyniki badaii. Nieodzowne zatem jest stosowanie funkc)i regresji. Funk-
cje kosztdw wyraza:

iMeioda ta polega na takim dobraniu ocen szacowanych parametréw, aby suma
kwadratéw odchyleis empirycznych wartosci danej funkcji od jej wartosci teoretycz-
nych byta najmniejsza.
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InC, = f(w,y,zv,)+1Inug +Ineg

gdzie: C - suma catkowitych kosziéw zmiennych, w — wektor cen
czynnikow produkeji (w —wektor cen depozytéw, -w w, wektor wyna-
grodzend personelu), v — wektor produkeji (m.in. kredyty dla klientéw
indywidualnych, kredyty dla przedsigbiorstw, papiery wartosciowe, po-
zycje pozabilansowe wazone ryzykiem), z - czynniki staie (aktywa trwa-
te, fundusze wiasne), v —wektor zmiennych otoczenia, i — numer banku;
f{ - reprezentuje minimalny calkowity koszt zmiennych wykorzysta-
ny do wytworzenia produktu przy danych cenach 1 otoczeniu zewnetrz-
nym banku i, #;- wyraza nieefektywnos¢ danego banku w poréwnaniu
z najbardziej efektywnym bankiem, e - reprezentuje skladniki losowe
wyrazajace wplyw czynnikéw przypadkowych badZ bledéw w pomia-
rze kosztéw. Po oszacowaniu nieefektywnosci, mozna obliczy¢ miare
efektywnosci dla i-tego banku, zdefiniowang jako:
min ] min

explf(w,y,zv,)]*exp[lnu U

(8) CostEff, =
exP[f(Wiyi zv;)]*expllnug] Ue

Funkcja badajaca efektywnos¢ dochodows przybiera postaé:

9 In(r+6)= f(w,y,z,v)+1nu, +Ine,
Wskaznik efektywnosci dochodowej i-tego banku mozna nastep-
nie wyrazi¢ jako:
expl f (w,y,zv,)] *exp[lnu’™"]~0
expl f(w,y,zv,)]*exp(lnu,] -8

(1) Profit Bff, =

gdzie @ stanowi kwotg maksymalnej straty osiagnigtej przez ban-
ki w danym okresie, ktéra zostaje dodana do wartosci zysku wygenero-
wanego przez dany bank.

Przy estymacji efektywnosci kosztowej i dochodowej wykorzystu-
je si¢ funkcje translogarytmiczng.
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Berger w 1993 roku wprowadzit DFA (ang. Distribution Free Ap-
proach), to jest metodg bez wprowadzenia do réwnania rozkladu #,.
Autor zaklada, ze nieetektywnos¢ zarzadu jest trwaia i ciggla siad
u, = . Model DFA ma zatem nastgpujgcy postaé:

(1 In7C, =InC (Y,,w,)+Inu, +Inv,

TC, - koszty catkowite i-tego banku w okresie 1, C, ~ funkcja
kosztéw sektora bankowego w okresie #. ¥, — wektor wynikdw 1-tego
banku, w,, - wektor cen czynnikéw produkcji i-tego banku.

Do estymacji modelu DFA zaktada sie, iz wspélczynnik zakldcenia
przyjmuje nastg¢puiaca postac:

(12) £, =lnu, +Inv,

Przy stosowaniu metody DFA musza by¢ spelnione nastepujace
warunki: #, € 1,00}, E[Inv,] =0 . Wzgledna X-efektywnos¢ ma
nastepujacy postac;

oy M
~lny, ) ="~
i

k]

(13)  XEFF, =exp(lnu

min
H

*

gdzie: Inu_ reprezentuje minimum Inu,, tj estymacje Ink,
X-efektywnosd, stanowigc miare zarzgdczej (operacyjnej) efektywno-
sci, moze byd stosowana przy ocenie etfektdw skali i zakresu dzialania,
Miara XEFF, wynosi 1 dla banku efektywnego, a muiej niz | w in-
nych przypadkach.

Pomimo iz metoda DEA jest w mniejszym stopniu uzalezaiona od
zalozed rozkladu « priori niz SFA, przyjmuje jednak statos¢ X-efek-
tywnosci w przedziale pewnego okresu. Berger i Humphrey w 1992
roku zaprezentowali zmodyfikowany model DFA, okreslany jako TFA
(ang. Thick Frontier Approach). Rozpoczynajac badania, banki zostaly
pogrupowane na podstawie ich srednich kosztdw®. Taka segregacja
umozliwia sformutowanie dwéch skrajnych granic, najnizszych i naj-

* Berger i Humphrey zdetiniowali srednie koszty jako koszty calkowite podzie-
lone przez aktywa calkowile.
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wyzszych kwartyli kosztéw bankéw. Srednia nieefektywnosé gérmego
(trzeciego) kwartylu bankéw jest wyznaczana przez pordwnanie dwéch
.skrajnych granic”.

Badania implikacji segmentowych

Do oceny efektéw konsolidacji bankdw stosuje si¢ rowniez etekty
posrednie, przykladowo implikacje segmentowe, tj. wplyw polgczen
na poszczegélne segmenty klientdéw lub produktéw. Generalnie meto-
dy badan spoleczaych sg uzywane przy ocenie zadowolenia klientow
ze stosowania zintegrowanych technologii, innowacyjnosci banku na
rynku, ujednolicenia segmentacji klientdw, wzbogacania oferty ustug
itp. Ismiejg réwniez metody statystyczno-ekonometryczne analizujgce
efekty konsolidacji w rozbiciu na segmenty klientéw (np. udziat badZ
redukcja kredytéw przyznawanych drobnym przedsigbiorstwom [por.
Strahan. Weston, 1998; Berger i inni, 1998}, dostepnos¢ punktéw ob-
stugi klienta dla klientéw masowych [Avery, Boltic, Calem, Canner.
19991, zmiany w strukturze organizacyjnej banku i ich wplyw na ob-
sluge drobnych klientéw [por. Berger, Udell, 1996]). Ekonometryczna
metoda zastosowana przez Berger, Saunders, Scalise i Udell [1998]
prébuje w sposdb zagregowany oceni¢ wplyw ponad 6000 amerykaii-
skich konsolidacji na kredyty udzielane drobnym klientom, Jak zdefi-
niowano na wstepie, najmniejszym kredytobiorcom udzielano kredy-
fow maksymalnie do kwoty | mln dolardw, srednie kredyty zamykaly
sie w przedziale 1-25 min dolaréw, najwigksi kredytobiorcy korzystali
z co najmoiej 25 min dolaréw kredytu. Model przyjat postaé:

In(P, /(1= P,)) = f,(wielko$¢ i struksura banku,_,, finanse banku,_,,
(14)  pozygja kenkurencyjna,_, kompleksowosé organizacji,_,,
ex post f & p,_,,z,-y, rynkowe ex post,_, , _,,€2as, ,

Srodowisko,_ ) +£,

i=1, 2.3, gdzie: wielkos¢ banku (ang. bank size) reprezentje log
catkowitych aktywéw brutto (GTA) przy i = 1, 2 oraz klasyfikacje
bankéw na male, $rednie, duze, olbizymie. Struktura wlasnosciowa
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(ang. org size) — stopiedl kontroli banku przez inwestoréw. Dlu nieza-
leznych bankéw oraz dla bankéw nalezacych do jednego inwestora
zmienna wielkos$¢ banku 1 struktura wiasnosciowa sg identyczne. Fi-
nanse banku (ang. bank and org financial) — mierzy wielkosci kapitatu
1 wplyw portfolio kredytéw na sytuacjg banku 1 jego strukture®. Pozy-
cja konkurencyjna {ang. comp position) — zinienne z tej grupy kontro-
1uja warunki konkurencyjnosci bankéw na rynku lokalnym. HHI 1 udziat
w rynku i strukturze wlasnosci s3 mierzone na podstawie srednich wa-
zonych na wszystkich rynkach lokalnych. Zmienne kompleksowosé
organizacji (ang. org compexity) mierzg wplyw struktury menedzer-
skiej na drobne kredyty. Zimienne ex-post fuzji i przejeé (ang. past
M&A) szacuja wplyw polyczen na dziatalnosé banku w ostatnich trzech
latach. Efekty konsolidacji s mierzone w rozbictu na typy konsolida-
¢ji. Rynkowe zmienne po konsolidacji (ang. market pust M&A) to Sred-
nie wazone zmiennych po konsolidacji, s3 one w interakeji wielkosci
banku i struktury wlasnoscl.

Zmienne czas (ang. fime) kontrolujg zmiany warunkdw makroeko-
nomicznych, regulacji prawnych i technologii w danych roku kalenda-
rzowym, Zmienne srodowisko (ang. envinroment) kontrolujg rdznice
w warankach popytu i podazy oraz regulacjach prawnych w poszczegdl-
nych stanach USA. Zwracajg réwniez uwage na lokalizacje centralnych
bankdw,

Badania sondazowe

Do przeprowadzenia badan efektéw konsolidacji bankéw stuzg réw-
niezbadania sondazowe (ang. survey resecrch). Rozpowszechniaty sig one
wraz z nasileniem proceséw konsolidacji bankéw 1 rosnaca rolg marke-
tingu, w ktérym badania sondazowe pelnig bardzo isiotng role m.in. ze
wzgledu na mozliwosci ustalenia postawy poszczegdlnych interesarinszy
uczestniczacych w procesach konsolidacji bankéw (m.in. pracownicy
banku, klienci). Badania sondazowe umozliwiaja prowadzenie badad na
mniej licznych zbiorach jednostek wylonionych z danej populacii, tzn. na

“M.in. wskaZniki kapital/aktywa, rezerwy/kredyty, nieruchomosci/kredyty.
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zbiorach bgdgeych ich prébkami reprezentatywnymi. Jezell ustalona
probka okaze sie rzeczywiscie reprezentatywna dla danej populacii, to na
podstawie analizy danych, jakie uzyskamy z badan tejze prébki, mozna
z duzym prawdopodobiefistwem wyciggna¢ wnioski odnoszace si¢ do
calej populacji. Nic wiec dziwnego w tym, ze wiasciwy dobér prébki
reprezentacyjne) staje si¢ zasadniczym probiemem badan sondazowych
[Sztumski, 1999, s. 173]. Koleinym przedsiewzigciem przy przeprowa-
dzeniu badui sondazowych jest przebadanie respondentéw za pomoca
badar ankietrwych lub wywiadéw skategoryzowanych (kwestionariu-
szowych). Badania unkietowe to wywiad pisemny, bardziej oszczedny ze
wzgledu na czas 1 $rodki niz wywiad ustny, ktéry warunkuje organizowa-
nie spotkar | odbywanie czasochlonnych rozméw z kazdym z responden-
16w z osobpa. Ankiete, w przeciwieristwie do kwestionariusza (bezpo-
sredniego lub telefonicznego), ktdry stosuje si¢ w wywiadzie usinym,
wypetnia respondent, a nie badajacy (Sztumski, 1999, s. 142]. W pol-
skich tlumaczeniach literatury angielskojezycznej z zakresu badan spo-
lecznych stosuje sie czesto pojgcia kwestionariusz i ankieta zamiennie
fpor. Babbie, 2004, s. 268]. Jedna z liczgcych si¢ w Polsce instytucji
badania opinii spolecznej, przy wykorzystaniu przez siebie opracowane]
metody badan nastrojéw wsréd kadr i klientéw, zaprezentowala w pismie
pracownikéw wyniki badad {,,Impuls”, numer specjalny, 6 (2002 )].
Omawiana metodologia zaklada kompilacje metody jakosciowej w fazie
wstepnej (FGI, IDI) | metody ilosciowe] w fazie zasadnicze]j. Zognisko-
wany Wywiad Grupowy (FGI) polega na rozmowie niewielkiej grupy
zaproszonych oséb. Moderator dyskusji ukierunkowuje jej przebieg na
zagadnienia, kidre maja zosta¢ oméwione podezas spotkania. Narze-
dziem ulatwiajacym osiagniecie zatozonych celéw badawczych jest
uzgodniony scenariusz wywiadu. Dyskusja odbywa sig zazwyczaj w spe-
cjalnym studiu, w gronie 8-10 respondentdw celowo dobranych i spet-
niajacych okreslone wymagania. Dyskusja w grupie trwa okolo dwdéch
godzin i powinna doprowadzié¢ do odpowiedzi na pytania z zakresu badan
oraz dac szanse swobodnego wypowiedzenia sig. Celem jest poznanie
wszystkich aspektéw, ktére mogg mie¢ wptyw na zachowania klientéw,
ich odczucia i opinie na temat konsolidacji oraz przygotowanie informa-
¢ji pod projektowany kwestionariusz. Rezultaty badania sg wygenerowa-
ne wspdlnie przez wszystkich uczestnikéw badania. W trakcie dyskusji
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migdzy uczestnikami zachodzg okreslone interakcje wynikajace z dyna-
miki grupy, wzmacniane poczuciem bezpieczedstwa, jakie zapewnia
obecnosc innych osdb, mozliwos¢ natychmiastowego reagowania na wy-
glaszane sady 1opinie. Procedura badawcza sklada sie z technik majgeych
na celu eksploatacje skojarzen, znaczen i emocji zwigzanych z tematem
konsolidacji bankéw, a takze korzysei i zagrozefi z niej ptyngeych’.
Wsréd grupy klientdéw indywidualnych oraz przedstawicieli matych firm
banku przejmowunego i przejmujacego badania przeprowadzone na 8
grupach focusowych. Werdd grupy klientéw korporacyjnych zastosowa-
no Poglebiony Wywiad Indywidualny (IDI). Wywiad ten prowadzony
jest w oparciu o identyczny scenariusz wywiadu, jak w przypadku FGI,
z ta roznica, iz wywiad odbywa sie w miejscu i czasie dopasowanym do
mozliwosci respondenta i prowadzony jest tylko z jedng osobg. W przy-
padku te) grupy przeprowadzono 10 indywidualnych wywiadéw pogle-
bionych. W przypadku klientéw instytucjonalnych do udziatu w badaniu
Jakosciowym zaproszeni zostali dyrektorzy finansowi iub osaby odpo-
wiedzialoe w tirmie za kontakty z bankiem. W fazie zasadniczej zastoso-
wano wywiad telefoniczay realizowany przy wykorzystaniu techniki
CATI (ang. Computer Assisted Telephone Interviewing). Wywiady CATI
s3 wspomagane komputerowo. Ankieterzy, uzywajgc telefonu, zadajg
widoczne na ekranie pytania kwestionariusza wywiadu i za pomocg kla-
wiatury zapisujg Vlub nagrywaja) odpowiedzi respondentdw, ktdre sg
automatycznie wprowadzane do pamieci komputera. Na biezgco sg kon-
trolowane postepy badania oraz sprawdzana jest praca teleankieterdw.
Wyniki sq dostepne niemal natychimiast po zakoriczeniu badania. Taka
procedura likwiduje przepisywanie i kodowanie, zmniejsza liczbg ble-
dow ankieterskich, oszczgdza czas i dostarcza wszystkich niezbednych
danych statystycznych. Wywiady telefoniczne gwarantuja wysokg jakosé
badania oraz szybkie zakoriczenie pracy terenowej. Powinny by¢ jednak
krotkie (maksymalnie 20 minut), a pytania niezbyt osobiste. Pierwsze
pomiary zostaty realizowane na stosunkowo licznych prébach w rozbiciu
na banki przejmowune i przejmujace oraz na klientdw indywidualnych,
korporacyjnych oraz przedstawicieli matych firm. W kolejnych pomia-

7 M.in. werbalna dyskusja. analiza skojarzerl, analiza semantyczna, mind meap-
ping. techmki projekeyjne..
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rach wielkod¢ préb zostata skorygowana w przeswiadczeniu, iz jest to
wystarczajaca liczba wywiadéw w badaniach o charakterze trackingo-
wym, pozwalajgca na badanie dynamiki opinii 1 kontrolowanie zmian.
Dodatkowo wyodregbniona zostala grupa kontrolna, uczestniczaca we
wszystkich kolejnych pomiarach, cos w rodzaju minipanelu obejmujace-
go 30% proby. Respondenci do badania zostali wytypowant w sposéb
losowy z bazy klientdw obu bankéw. Efektem calego procesu badawcze-
go jest raport w uzgodnionym formacie i przekraju czasowym.

Przy ocenie efektéw konsolidacji bankdw amerykanskie stowarzy-
szenie Associarion for Financial Professionals (AFPs) zastosowalo
w latach 1998-1999 réwniez badania sondazowe. Ankiety zwrotne zo-
staly odeslane droga pocztowa przez 444 respondentéw. Biorac pod
uwage, iz kolejnos¢ pytad moze mieé¢ wplyw na jakos¢ uzyskanych
odpowiedzi, etekty konsolidacji bankdw, stanowiace kulminacyjny punkt
ankiety, umieszczono na koticu ankiety, Dwa poprzedzajace je podroz-
dziaty ankiety (cze$é A i B) i podrozdziat koficowy (czes¢ D) umozli-
wily zgromadzenie dodatkowych informacji. Czgs¢ A ankiety, opisuja-
ca obecny poziom satysfakeji klienta, sklada si¢ z pigciu pytai, czgsé
B. badajaca potencjalne zainteresowania na przysziosé, zawiera trzy
pytania, natomiast czesé D - dwa pytania, ktérych wypelnienie uinoz-
liwHo segregacje klientéw w rozbiciu na branze i obroty responden-
16w, Posrdd 9 pytari zasadniczych z tematyki konsolidacji bankéw po-
lowa pytuil przyjeta forme tabelaryczng, W czesei A, B i D sondazu
wykorzystywano réwniez pytania tabelaryczne oraz proste pytania za-
mkniete (respondenci wybierali odpowiedZ z zestawu). W odmienny
spos6b niz wspomniano powyzej magazyn , The Banker” w 2000 roku
przeprowadzil badania sondazowe na trzynastu ekspertach z zakresu
proceséw konsolidacji bankéw [Piggott, 2000)". Zadano im przeszio
1000 pytafi, aby przeanalizowad mocne i slabe strony najbardziej spek-

* Grupe ekspertow tworzyli: Steven Davis (Davis International Consultants),
Claire Gouzouli {(Director at First Consulting), Raphael Soifer (Soifer Consulting),
Bryan Crossley {ABN Aniro banking analyst), Pilip Middleton (KPMG}, Roy Smith
{New York University), David Rogers (New York University), Bert Ely (Ely&Com-
pany), Richard Coleman (ABN Anwro, bank analyst), Martin Green (Merrill Lynch},
Vasco Mareno. Garth Leder (Fox Pitt Kelton, bank analyst), Ingo Walter (New York
Lniversity), Angus Hislop (Pricewaterhouse Coopers}.
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takularnych polaczeid bankdw na §wiecie. Grupa panelowa, wykorzy-
stujac skale od 0 do 5, wyznaczyta pigé potencjalnych korzysci i szes¢
zagrozen plynacych z konsolidacji bankéw. Ostatecznie fuzyjny ran-
king bankéw powstal przez zsumowanie srednich arytmetycznych po-
szczegdlnych wskazZnikéw.

Nieoticjalne badania opinii publicznej (ang. straw poll), ktére prze-
prowadzit 8. 1. Davis [2000] w postaci wywiadéw z czlonkami poszcze-
¢bélnych zarzadéw bankdw i konsultantami, mialy na celu oszacowanie
sukcesu konsoiidacji bankéw. W odpowiedzi na pytanie: Ktdry bank
Twoim zdaniem odnidst najwigksze korzysci w wyniku potgczenia? wy-
selekcjonowane 33 banki uniwersalne (o réznym zasiggu geograficznym,
wielkosci kapitahy, tj. generalme nieporéwnywalnych), zdefiniowaly te
instytucje, ktére osiggnely sukces. Konsultanci wspéluczestniczacy w ba-
daniu, w oparciu o wlasne opinie, wyznaczyli ranking instytucji doznajg-
cych w praktyce pozytywnych’ lub negatywnych'® efektdw konsolidacji.

Podsumowanie

Metody oceny efektéw konsolidacji cieszg si¢ sporym zainieresowa-
niem, wcigz powstajg nowe podejscia, rézne modele. Zdarza sig réwniez,
iz wyniki badani stosujacych te same lub zblizone metody s3 mieszane,
wowczas sg modytikowane. W wiekszosci przypadkéw kazdej z metod
oceny efektéw konsolidacji bankéw mozemy przypisad inne Kryteria oce-
ny. Bez wzgledu pa metode stosowang do oceny efektéw konsolidacji
wykorzystuje sie specyliczne kryteria (np. przy efektywnosci relacje na-
klady—wyniki buduja specyficzne zmienne charakteryzujace wytacznie
banki; podczas gdy w OP wskaZniki stosowane to m.in. koszty pozaodset-
kowe, aktywa, koszty z tytulu prowizji. przychody operacyjne, itp.).
Dodatkowo, sektor bankowy nalezy w znacznej czgsci do spétek publicz-
nych, istnieje zatem ciagla potrzeba pordwnania jednostek skonsolidowa-
nych z calym sektorem. Niemniej jednak, przy wykorzystywaniu rézno-
rodnych metod, nadal nie podjeto préby zidentyfikowania catkowitych
etektdw konsolidacji bankdw.

* Np. Lloyds TSB. Merita Nordbanken. Chase Manhattan, Wells Fargo.
Tj. UBS, HypoVereinsbank, First Union.
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Paulina Kowalczyk

Koncepcje oceny efektywnosci inwestycji
w strategii CRM

Strategia Zarzgdzania Kontuktami z Klientami, znana pod skrétem
CRM, pochodzacym od angielskiej nazwy Customer Relationship Mana-
gement', pojawila sie w latach 90 XX w. Polega ona na umieszczeniu
klienta w centrum wszystkich dzialad przedsiebiorstwa. Stuzy selekeji
i optymalizacji klientéw ped katem korzysci, jakie przedsiebiorstwo
moze oslagngd z nawigzanta z nimi dlugookresowej wspdtpracy. Wyma-
ga przepiojektowania calosct proceséw wewnatrz przedsigbiorstwa. Jest
wspomagana odpowiednim oprogramowanieni. Jednakze oprogramnowa-
nie CRM wspomaga organizacje efektywnie tylko wtedy, gdy posiada
ona odpowiedniy strategie dzialania.

Historia CRM siega korzeni wspdlczesnego marketingu. Przed re-
wolucjy przemyslowy wyrobem towardw trudnili si¢ rzemiesinicy.
Swojego zawodu uczyli si¢ najpierw jako czeladnicy w warsztatach
innych rzemieginikéw. Poznawali tam zaréwno tajniki produkcji, jak
1 obstugi klienta. Kontakt z klientem byl osobisty. Z bezposrednie]
rozmowy mogli sig dowiedzie¢. w jaki sposéb klient uzywa ich wyro-
bu 1 jakie jego potizeby ten wyrdb zaspokaja. Przechowywali te infor-
macje w swojej pamigei. Bylo to mozliwe, poniewaz nie zajmowali sig
produkcjg masowa i liczba ich klientéw byla stosunkowo niewielka.
Pracujgc w ten sposob, rzemieg!nicy stosowali si¢ do zasad CRM. Pod
koniec XIX wieku nastapily zasadnicze zmiany w procesie produkcji.
Pojawily si¢ nowe Zrédla energii, dzigki ktérym mozliwa stala sie pro-
dukcja seryjna i na duzy skale. Rzemie$lnicy-fachowcey przejeli role
nadzorcdw, kierownikéw, a wytwarzaniem produktéw zaczeli zajmo-
wac sie roboinicy, ktdrzy raczej nie mieli kontakiu z klientem i nie
orientowali sig w jego potrzebach. Wieika wydajnos¢ produkeji maso-
we] spowodowala, ze naturalny popyt przestal wystarczac, Pojawila sig
koniecznos¢ szukania nowych grup odbiorcdw i kreowania nowych

YA, Mazur. D. Mazur, K. Jaworska, CRM ~ Zarzgdzanie Kontaktami z Klien-
roni, Zabrze 2001, 8. 11,
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potrzeb. Tak zaczgla sie era marketingu. Poczgtkowo marketiag za;-
mowal sie gldwnie rozwijaniem kanaléw dystrybucii. W wyniku tegc
doszto do zerwania bezposrednich kontaktéw pomiedzy producenter:
i klientem. Producent dowiadywal sig o potrzebach swoich klientéw
wylacznie od posrednikéw. Dodatkowo, ponjewaz firmy produkowaty
duzo, stawaly sie coraz wieksze 1 zatrudnialy wiele osdb, obstuge kiienta
powierzono odrgbnym dzialom — dzialom sprzedazy i marketingu.
W zwiazku z tym pracownicy zajmujacy si¢ produkcjg zostali jeszcze
bardziej odseparowani od tych, dla ktdrych produkowali. Strategia CRM,
ktéra pojawita sie okoto dziesigc lat temu. jest prébg powrotu do bez-
postednich relacji producent—klient w warunkach produkeji masowe;.

Pierwszy podstawowg zasady strategii CRM jest budowanie zwigz-
ku z klientem, ale takiego zwigzku, ktéry przynosi korzysci zaréwno
klientow1, jak i firmie. Kolejng — traktowanie kazdego kontaktu z klien-
tem, nawet pojedynczych transakeji handlowych, jako fragmentu rela-
cit z nim, a nie juko osobnych wydarzen. Calodé ma stanowié spéjny
proces. Ostatnia zasada to aktywne | odpowiedzialne podejscie firmy
do wlasciwego doboru klientdw, a nastgpnie do budowania zwiazkéw
z nimi, bo kazdy taki zwigzek 1o dlugoterminowa inwestycja’.

Kluczowe elementy strategii CRM s3 nastgpujace’:

- budowanie diugotrwaltych zwiazkéw z klientami,

— zarzgdzanie tymi zwigzkami w celn optymalizacji korzysci po
stronie firmy i klienta,

- zdobywanie glebokiej wiedzy o kliencie,

— traktowanie kazdego klienta indywidualnie,

- zbudowanie poczucia odpowiedzialnosci za jej realizacje u kaz-
dego pracownika firmy,

— konieczno$< jej nadrzednosci nad cala strategia firmy.

Majyc juz podstawowq wiedze. czym jest CRM, przyjrzyjmy sig te-
raz blizej kwestii efektywnosei realizacji strategii CRM. Ekonomiczna
definicja przedsicbiorstwa méwi, ogdlnie rzecz uymujac, ze przedsigbior-
stwo to organizacja nastawiona na osigganie zysku*. W zwiazku z tym

* A. Mazur, D. Mazur, K. Jaworska, op. cit., . 10,
* [bidem, s. 11,
* Mikroekonomia. Z. Dach (red.), Krakéw 2002, s, 89,
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logiczne wydaje sie, ze wszelkie dzialania prowadzone w ramach przed-
sigbiorstwa powinny by¢ réwniez podporzgdkowane osigganiu tego celu,
czyli prowadzi¢ do zysku®. Podazajgc dalej tym tokiem rozumowania,
strategia Customer Reiationship Management, kiéra ma byé istotnym
czynnikiem ksztaltujacym calg sirategie dzialania przedsiebiorstwa®,
réwniez powinna mieé za gléwny cel zwigkszanie zysku przedsigbior-
stwa, i z tego tez punktu widzenia powinno si¢ oceniaé jej efektywnos<.
Istoty strategii CRM jest inicjowanie, rozwijanie i zwigkszanie wartosci
zwiazkéw z klientami. Zatem aby ocenié efektywnos¢ tej strategii, nale-
zaloby oceni¢, na ile zaangazowanie si¢ firmy w te wlasnie dziatania
przyczynia sie do wzrostu zysku. Czyli dla oceny efektywnosci strategii
CRM powinno sig poréwnaé koszty zwigzane z budowaniem wiezi
z klientami z wielkoscig sprzedazy danej firmy.

Niestety, wiekszo$é dostepnych opracowaii na temat CRM, zaréw-
0 krajowych, jak i zagranicznych, skupia sig gtéwnie na efektywnosci
wdrozenia systemu CRM 1 albo w ogéle na tym poprzestaje, albo ewen-
tualnie podaje tylko kitka ogblaych stwierdzeri na temat strategiit CRM.
A system CRM jest przeciez wylgcznie narzedziem realizacji strategii
i nie ma samodzielnej racji bytu’. Jednak myslenie o CRM wylacznie
w kategoriach systemu dominuje®. Chociaz powoli zaczyna pojawiaé
sie coraz wigeej uwag krytycznych i préb przeniesienia $rodka cigiko-
§ci calego zagadnienia z systemu na strategie. Prawdopodobnie przy-
czyng tego sy alarmujace raporty na temat efektywnosci wdrozerd CRM,

*H. Simon. Dziecigea charoba marketingu, .CXO0. Magazyn kadry zarzgdzaju-
cej”, nr 1 (2004). 5. 24,

*N. McCann. Developing « CRM Strategy, Sirategy Report Ocrober 2000,
InTrust Services — Technology & Management Consulting, s. 8, http://www.intrust-
services.com/pdfs/s1001 1. pdf. 04.04.2004.

"K. Murphy, R. Russell, Use the Balaniced Scorecard to Execute CRM Strategy.
report August 2002, GartnerG2 and Balanced Scorecard Collaboratice, Inc., s. 2-3,
hitp:/fwww.gartnerg2.com/site/FileDownload.asp?file=rpt-0702-011 7. pdf,
04.04.2004: R. Wichlacz, CI0 w GlaxoSmithKline Pharmaceuticals SA. za: R. Jesio-
nek. By¢ wainym w Europie. .CXO. Magazyn kadry zarzadzajacej™, nr | (2004;,
5. 76. J. Fitz-enz, Remiownasc inwesrycfi w kapital lud=ki, Krakdw 2001, s, 31.

*M. Bernacik. CRM = kapital wiedzy, kapiraf relacji, Modern Marketing”. nr 9
(2001). za: hup://www.crm.pl/pokaz.php?kategoria=| &id=114,26.02.2004; I. Bart-
czak, Model jeszcze niekomplerny, ,Computerworld Raport”, kwiecien 2001, 5, 5.
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moéwiace, ze jest ona bardzo niska i ze 50-70% wdrozed konfczy si¢
niepowodzeniem’. Ale wiasnie, wdrozed systemdw, ktdre czesto sy
bardzo kosztowne i ktére wdrazane bez strategii po prostu nie przyno-
szg oczekiwanych rezultatéow.

Marek Parzydlo z firmy atVantage, najwigkszej w Polsce orguniza-
cji menedzerskiej, skupiajacej ponad 3500 tysiaca cztonkéw, w swoim
artykule pt. Zwrot z inwestyeji w CRM'®, dostgpnym na portalu interne-
towym Instytutun Zarzadzania'l, pisze, ze na wdrozeniu CRM mozna
1 nalezy zarobié - nawet dwarazy. Po pierwsze przez oszczgdnosel kosz-
towe, po drugie dzieki wzrostowi sprzedazy. Zwraca on uwage na to, ze
CRM pozwala kontrolowad koszty w miejscu ich powstawania | Korygo-
wac przebieg konkretnych procesdw biznesowych, takich jak sprzedaz
czy obstuga kiienta, co z kolei umozliwia alokowanie §rodkéw finanso-
wych oraz wysitkéw w klientach o najwyzsze] rentownosci. W ten spo-
s6b, jego zdaniem, realizuje sig postulat CRM, by w dziatalnosci bizne-
sowe) koncentrowad sie na budowuniu wartosci relacji z klientem.
Ponadto wskazuje, ze CRM pozwala nu usprawiienie szeregu rutyno-
wych czynnosci nalezacych do procesu sprzedazy., takich jak: planowa-
nie kontaktéw z klientem, raportowanie, przygotowywanie ofert, uméw
1 zaméwien, rozliczenia kosztéw spotkar z klientem itp. Wykonanie tych
zadan przy uzyciu CRM zajmuje znacznie mniej czasu niz dotycheczaso-
wymi metodani. Poza tym, wedlug niego, CRM daje kierownictwu fir-
my szybki dostep do informacji z rynku oraz mozliwos¢ kontroli czasu
i efektywnosci pracy sprzedawcow, a takze kontroli kosztéw relacji
z klientem w poréwnaniu do uzyskiwanych obrotéw. Te narzedzia po-
zwalajg kierowac sprzedawcéw tam, gdzie jest najwigkszy potencjat,
a ponadto sprzedawcy dostaja wigce] czasu, ktdry mogg poswigcic na
.dopieszczenie” pojedynczego klienta lub obstuge wigkszej ich liczby.

* A. Stachowicz-Stanusch, M. Stanusch, Proyesyny nieudanyeh wdroleti CRM,
http:/fwww.crm-ahe. plf, 26.02.2004; M. Bernacik, Koniec CRM-u?. . ,Modern Mar-
keting”, nr I (2002). za: hup://www.crm.pl/pokaz.php?kategoria=1 &id=109.
26.02.2004.

“ Artykul dostepny na stronie intemetowej Instytutu Zarzgdzania: hitp://www. fi-
nanse.info.pl/bibliotekafartykul.tm 2aitykul_id=5073&s=1#autor, 25.02.2004.

" hetp:Awww.instytut.org. pl/o_instytucie/index. tm. 04.04.2004.
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Dzieki temu, na przyklad w branzy FMCG'", mozna zaplanowaé jedna
dodatkowa sprzedaz dziennie na kazdego handlowcea, co powinno dad
wzrost sprzedazy miesigcznej rzgdu 5-10%. W ten sposéb zwrot z inwe-
stycji we wdrozenie moze zwrdci€ sie w clagu kilku do kilkunastu mie-
sigcy. Dodatkowo Marek Parzydlo w swoim artykule zwraca uwage, ze
system CRM pozwala na przeksztalcenie jednorazowego kosztu zdoby-
cia klienta w inwestycje przynoszacy dlugookresowe zyski. Jest to moz-
liwe dzigki narzgdziom systemowym gromadzacym szczegdtowe dane
o klientach, co pozwala na poznanie ich potrzeb. Nastepnie system moze
wyszukiwaé klientdw spelniajacveh okreslone warunki oraz konfiguro-
wac 1 podpowiadaé stosowne oferty w odpowiednim momencie, np.:
podezas wizyty klienta na stronie internetowej firmy albo podczas roz-
mowy sprzedawcy z klientem. Na koniec autor wspomina, ze jednym
z kluczowych czynnikéw powodzenia projektéw CRM jest metodologia
zarzadzania projektem. Kazdy projekt wdrozenia CRM musi mie¢:

— zorganizowany i kontrolowany start, to znaczy zadania projekto-
we powinny by¢ wiasciwie zaplanowane i zorganizowane przed ich
rozpoczgciem, _

— zorganizowany 1 kontrolowany etap wyKonania, przy czym me-
tody kontroli powinny by¢ okre€lone przed rozpoczeciem projektu
i powinny pozwalaé w kaZzdym momencie stwierdzi¢ stopiefl zaawan-
sowania prac,

- zorganizowane i kontrolowane zamkniecie, czyli koficzy¢ sig oce-
ng rezultatéw w oparciu o przygotowane wezesniej miary.

Przygladajac si¢ powyzszemu podejsciu do analizy efektywnosei in-
westycji w CRM, na pierwszy rzut oka widad. Ze odnosi si¢ ono raczej do
tunkcjonowania oprogramowania CRM, niewiele méwiac o strategii.
Generalnie analizowane s3 czynnosci, ktére mozna usprawnic¢., uzywajac
sysiemu CRM, a podana na koniec metodologia jest dosé ogélna i nie
przywoluje zadnych wartodcl zwigzanych z budowaniem relacji z klien-
tem. Ponadto wartos¢ zwigzku z klientem jest tu rozumiana wytacznie
jako 1lo$¢ pieniedzy, ktdra firmie moze przyniesé dany klient. Autor nie

* Branza FMCG to branza débr szybko zbywalnych, czyli pedstawewych
produktéw spozywcezych i chemiczno-kosmetycznych, z ang. FMCG — Fast Moving
Consumer Gonds; wigcej informacji na ten temat mozna znaleZ¢ na stronie interneto-
wej: httpi//www. gtk pl/podstrona.php?page=/page. php?id=283, 07.03.2004.
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wspomina ani stowem o kreowaniu wartosci po stronie klienta, ani
o obustronnych korzysciach ze zwigzku. Poza tym calo$¢ dzialan w za-
kresie CRM jest tu oceniania pod katem mozliwoscl doprowadzenia do
Jak najwigkszej ilosci transakcji zawleranych dziennie, a przeciez jednym
z podstawowych zalozed strategii CRM jest odejscie od traktowania
transakcji handlowej jako elementu krytycznego relacji z kiientem. Do-
datkowo pojawia sig tu parg kontrowersyjnych stwierdzed, dotyczacych
standaryzacji procesu kontaktu z klientem, bo zgodnie z zasadami strate-
21l CRM kazdy klient powinien by¢ traktowany indywidualnie. Mozna je
zaakceptowaé wylgcznie kontekscie systemu CRM, tzn. Ze korzystanie
z oprogramowania ulatwia | standaryzuje pewne operacje/czynnosci
zwiazku z klientemn. Ale nie powinno sig tego stosowaé do samego nasta-
wienia do klienta. Brakuje tutaj refleksji, jakiego rodzaju koszty generuje
stosowanie strategii, czyli po pierwsze nawigzywanie relacji z kiientem,
a nastgpnie budowanie jej wartosci przy zachowaniu zasady kreowania
obustronnych korzysci.

Z kolei raport na temat wdrozedi CRM pt. Coruz wigcef wdrozen
zukoriczonych sukcesem', zamieszezony na czolowym polskim portalu
internetowym poswigconym problematyce CRM. przytacza wyniki
ostatnich badan nad efektywnoscig CRM przeprowadzonych przez fir-
me IDC. Zbadano, ze lepsza efektywnosé CRM osiaga sie przede wszyst-
kim przez bardziej inteligentne wybieranie i wdrazanie systemu CRM,
a poza tym przez analizowanie skutkéw wdrozenia systemu CRM we
wszystkich obszarach dzialania firmy, a nie, jak to najczesciej czynio-
no, tylko w jednym, tj. w zakresie redukcji kosztéw; bo poczatkowo
redukcja kosztéw moze byd niewielka (samo wdrozenie generuje kosz-
ty), ale moze nastypic poprawa na przyktad w zakresie jakosci obshugi
klientéw. Zrédlem poprawy efektywnosci CRM jest, wedtug autoréw
raporty, réwniez rozwijajgca si¢ praktyka etapowego wdrazania CRM,
modul po module. W pierwszej fazie typowego wdrozenia tirmy sq
wstanie korzystac jedynie 20 do 25 procent catkowitej planowanej funk-
cjonalnosei, a kupowanie od razu calego zestawu automatycznie pod-
nosi poprzeczke duzo wyzej, gdy spétki probujy realizowad zwrot z tej

'* Raport dostgpny na stronie internetowej portalu CRM.PL: http:/fwww.crm.pl/
pokaz.phpkategoria=2&id=225. 07.03.2004.
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inwestycji, Zatem bez Zadnych watpliwosci raport ten odnosi si¢ wy-
tacznie do osiagania efektywnosci wdrazania oprogramowania CRM,
chociaz nie zostalo to zaznaczone na wstepie przez autoréw.

Podobnie jest z artykuiem Agaty Stachowicz-Stanusch 1 Macieja
Stanusch pt. Zanim zaczniesz wdrozenie CRM', publikowanym przez
.Modern Marketing”, jeden z czolowych magazyndw na temat marke-
tingu i strategii przedsigbiorstwa. W czesci méwiacej o oplacalnosci
wdrozenia CRM wymienione czynniki ksztattujgee jego koszty doty-
czg wylacznie technologii informatycznych, ktére mozna zastosowaé
do usprawniania réznych proceséw wewnatrz firmy. A na koniec auto-
rzy wspominajg, ze wdrozenie systemu klasy CRM nie jest tanie, bo
chociaz rozpigtosc cen za licencje systemu jest duza, to wszystkie wy-
chodzy z dos¢ wysokiego pulapu.

Identyczne podejscie prezentuje réwniez artykut Katarzyny Jawor-
skiej, Alicji Mazur i Dariusza Mazura (autoréw jednej z niewielu pol-
skich publikac)i na temat CRM) pt. CRM — czy to sig optaca?". Piszg
oni, ze szacujge oplacalnosé inwestycji w CRM, mozna postuzyd si¢
wskaZnikiem ROI (Return on Investment), Ktéry poréwnuje rzeczywi-
ste lub przewidywane koszty danej inwestycji w stosunku do wygene-
rowanych lub przewidywanych przychodéw. Jego koncepeja wywodzi
sie z prostego pytania: , Ile pienigdzy nalezy zainwestowaé w przedsie-
wzigcie 1 jaki bedzie zwrot z tej inwestycji?”. Wedlug nich wskaZnik
zwrotu z inwestycji w CRM mwusi uwzgledniac:

- koszty inwestycji (nabycia ) uzytkowania CRM),

- zmiang kosztdw dzialalnosci wynikajacych z wdrozenia CRM (np.
zmniejszenie ilosci personelu dzialu obstugi, czyli zmniejszenie kosz-
téw wynagrodzen tego dzialu),

— zmiang przychoddw ze sprzedazy produktéw I ustug,

— korzysci niemierzaine — naleza do nich wzrost zadowolenia pra-
cownikdéw czy klientéw.

Autorzy nie wspomingja nigdzie o kosztach budowania relacji
z klientem. Calo$¢ analizy koncentruje si¢ na wydatkach na wdrozenie

" A. Stachowicz-Stanusch, M. Stanusch, Zanimt zaczniesz wdrozenie CRM,
~Modern Marketing”, nr 11-12 (2002}, za: hup://www.crm.pl/pokaz.php7katego-
ria=9&id=i95, 26.02.2004.

 hitp:Awww.crm-abe.pl/, 26.02.2004.
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systemu oraz wynikajacych z tego korzysciach, ktdre sprawig, ze ta
mwestycja si¢ zwrécl.

Podobnie artykut Alix Nyberg, pt. Buyer be aware: overbuying
and ¢lusive ROl measures plague CRM, yet cusiomers continue to sigh
on (Special Reporr: CRM; return on investinent; custoner relationship
managemens}, [Kupujacy badZcie §wiadomi plagi wydumanych wskaz-
nikéw oceny efektywnosci CRM stworzonych uzytek klientdw (Raport
Specjalny: CRM; zwrot z inwestycji; zarzadzanie relacjami z klienta-
mi}], kedry ukazat sig w znanym magazynie dla kadry zarzadzajacej
CFO ,Magazine for Senior Financial Executives™ w lipcu 2003 roku’®,
koncentruje si¢ tylko na tym, ze koszty zakupienia CRM s3 bardzo
wysokie 1 w wielu przedsiebiorstwach sie nie zwrécily. Zatem méwi
wylgcznie o systemie CRM, a nie o strategii.

Réwniez gidwnie na efektywnosci wdrozenia systemu CRM kon-
centruje sie J. Dyche w swojej publikacji pt. CRM. Relacje - kiienta-
mi" oraz raport na temat zwrotu z inwestycji w CRM opublikowany
przez ,,Computerworld Polska™!¥,

Opracowan rozrdzniajgcych wdrozenie systemu CRM od wdroze-
nia strategii CRM znacznie wigcej mozna znaleZ¢ w literaturze zagra-
nicznej niz w polskiej. Ale mimo to, nadal nielatwo jest dowrzeé do
dokladnej informacji, jak mierzy¢ efektywnosé strategii CRM, bo
wzmianki odnoszgce sig do oceniania efektywnosci strategii sg tam ra-
¢zej symboliczne | niewiele jest w nich odniesieri do kategorii kreuja-
cych koszty budowania relacji z klientem.

Mei Lin Fung w artykule pt. Measuring the Value of CRM, [Mie-
rzenie Wartosci CRM]" pisze na poczatku, ze chege zmierzyé efek-
tywnosé CRM, nie mozna tego odnosié wyigcznie do systemu CRM,

' hupwww.findarticles.com/ef_0/m3870/9_19/10346079%/p 1 /article jheml,
26.02.2004.

7). Dyche, CRM. Relacje - kiientami, Gliwice 2002.

W Driesigd krokow w preewidywaniu § osiqganiu swrotu 2 inwestvefi w CRM.
Garmer Poland, w: Customer Relationship Managenent. Strategie, .Computer-
world Polska™. nr 4 {2003), 5. 10-13.

" Mei Lin Fung, Measuring the Value of CRM, hup://www.crmguru.com,
26.02.2004. Mei Lin Fung jest pionierem dziedziny CRM, byta konsultantem pierw-
szego zinlegrowanego systemu CRM wdrozonego przez Toma Siebela w firmie
Oracle w 1988 1.


http://www.findarticles.com/cf_0/rn3870/9_19/105460798/pl/article.jhtml
http://www.crmguru.com
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czyli zwuwaza, ze zakup oprogramowania CRM nie stanowi istoty Za-
rzgdzania Kontaktami z Klientami. Jednakze dalej koncentruje si¢ tyl-
ko na kontecznosci wytypowania klientdw przynoszacych firmie naj-
wigkszy zysk, nie wspominajac juz, jakie koszty nalezy uwzglednié
przy obliczaniu tego zysku. Moéwi jedynie, ze analizujac koszty i ko-
rzysci z kazdego klienta, {rzeba zrozumieé. jakie mechanizmy tutaj
dzialaja, a potem na tej podstawie wybrac najbardziej efektywng stra-
tegie inwestowania w klienta.

To istotne rozrdznienie pomigdzy strategia CRM, a systemem CRM
mozna znalez¢ réwniez w raportach® na temat Zarzagdzania Kontakta-
mi z Khientami publikowanych przez Dzial Badaii migdzynarodowej
firmy doradczej Capgemini®’. W raporcie podsumowujacym badania
nad powiazaniami pomigdzy CRM, a wynikami finansowymi przed-
sigbiorstw wspomniano, ze lepsze wyniki finansowe uzyskujg firmy,
ktére najpierw zaprojektowaly i wdrozyly strategie, a pdZniej dopiero
kupily odpowiadajace jej zalozeniom oprogramowanie. Z kolei w ra-
porcie pt. Realizing return on investment from CRM, [Realizowanie
zwrotu z inwestycji w CRM], konsultanci Capgemini okreslaja trzy
perspektywy, jakie nalezy uwzglednid, aby efektywnie wdrozy¢ CRM
w przedsigbiorstwie:

}. Perspektywe klienta, ktéra obgjmuje zmiang w postrzeganiu
klienta i dbanie o nowa jakos¢ w kontekscie relacji z nim.

2. Perspektywe organizacji, ktéra obejmuje stworzenie wlasciwej
struktury dzialalnosci przedsigbiorstwa, odpowiednie zaprojektowanie
przebiegu procesdw wewnetrznych oraz interakeji z klientem, a takze
zatrudnienie {udz: zdolnych realizowa¢ zalozenia strategii CRM, i na
koniec, stworzenie systemu wskaZnikéw pozwalajgcego mierzyé po-
stepy dzialad w zakresie CRM.

3. Perspektywe systemu, ktéra obejmuje zaprojektowanie przeply-
wu danych w przedsiebiorstwie, a nastepnie zakupienie adekwatnego
oprogramowania CRM.

*Raporty Capgemini na temat CRM, hitp:#/www.pl.capgemini.com/services/
crm_reports.shtml, 29.05.2004.
A http:/fwww.capgemini.conV, 29.05.2004.
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Zatem raporty te prezentuja wnioski stosunkowo mocno powigzane
z istotg strategil CRM. Ciekawa jest zwlaszeza wzmianka o keniecznoscl
stworzenia w przedsigbiorstwie nowego podejscia do kontukidw z klien-
tami oraz o koniecznosci posiadania pracownikdw, ktérzy rozumieja, na
czym polega istota strategii CRM. Biorge pod uwagg rol¢ kapitatu ludz-
kiego w przedsigbiorstwie™, wydaje sig. ze konsultanci Capgemini zwra-
cajg uwage na to, co rzeczywiscie jest najistotniejsze dla powodzenia cu-
lego przedsigwzigcia. Ponadto interesujgea jest rowniez poruszona przez
autoréw kwestia systemu wskaZnikow, pozwalajacego mierzy¢ efekty
dzialan. Niestety, nie zostala ona szerzej rozwinieta. Za to w dalszej cze-
Sci raportu zaproponowany zostal jeden ogdlny, ,negatywny” wskaZnik
efektywnosci wdrozenia strategii CRM, tzw. linia bazowa. Polega on na
zaprognozowaniu, jak rozwinelaby si¢ sytuacja w przedsigbiorstwie.
gdyby nie wdrozono strategil CRM, co stanowi¢ ma punkt odniesienia
dlafazy wdrozenia. Przy formulowaniu prognozy nalezy wzia¢ pod uwa-
g¢ wszystkie istotne kwestie, takie jak: zysk, wysoko$¢ marz ze sprzeda-
Zy, stan zasobdw przedsiebiorstwa itp. Jest to dosé ciekawe podejscie,
jednakze niezbyt korzystne w kontekscie jednego z gldwnych celow
przedsigbiorstwa, jukim jest maksymalizacja zysku, gdyz zmierza w kie-
ninku umacniania minimalistycznych oczekiwan odnosnie rezultatéw
wdrozenia - kazdy uzyskany wynik ma szanse by¢ ponad poziomem linii
bazowe].

Przechodzge dalej, najbardziej kompleksowa publikacjg na temat
oceny efektywnosci strategil CRM jest cyki artykutéw autorstwa Jame-
sa Brewtona, dostgpnych w bibliotece BetterManagemeni.com. Propo-
nuje on nowatorskie podejscie do tego zagadnienia, pokazujac jak
zastosowac w tym cela zrownowazona (strategiczng) kartg wynikéw —
narzedzie wprowadzone do nauki zarzgdzania przez Roberta Kaplana
i Davida Nortona** . Biorac pod uwage wlasnosci zréwnowazonej karty
wynikéw, wydaje sig, ze jest to najbardziej uzasadniona metoda oceny
efektywnosci strategii CRM. Bowiem zréwnowazona karta wynikdw™:

** ). Fitz-enz, op. cit..s. 15,
* R. S. Kaplan, D. P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy
into Action,

M C. Stachowiak. Szlachema misja. ambima strategio | co dalej?, hupif
www.cxo.plfartykuly/27512_1.html, 04.04.2004.


http://www.cxo.pl/artykuly/27512_l.html
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— koncentruje sig na strategii i jest skuteczny metodg zarzadzania
procesem jej realizacjl, w trakcie ktérego strategia jest dopracowywa-
na, komunikowana i integrowana z systemem zarzgdzania firmg, a na-
stepnie monitorowana 1 weryfikowana,

~ wymusza mierzenie efektéw dziafai strategicznych {zaréwno
w odniesieniu do aktywdw materialnych, jak i niematerialnych),

- wymusza spdjnosé w formulowaniu strategii przez budowanie
zalezno$ci przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami i dziataniami,

- wymusza zrownowazenie odmiennych - czgsto nawet sprzecz-
nych ze soby — veldw firmy. np. celéw finansowych z niefinansowymi,

— to réwniez cenna propozycja metodologiczna, umozliwiajaca za-
rzadowi i kierownictwu praktyczng realizacje zarzadzania firmg w spo-
sOb spolecznie odpowiedzialny ze zrdwnowazonym poszanowaniem
ekonomii, ekologii i etyki w relacjach z: akcjonariuszami, klientami,
partnerami w biznesie, administracjg publiczng, pracownikami i spo-
lecznoscia lokalny.

Zeby skutecznie zaimplementowa¢ metodologie zréwnowazone;
karty wynikéw do oceny strategii CRM, nalezy, wedtug autora, wyko-
nac nastepujace kroki®:

1. Zdefiniowac strategie CRM dla danej konkretne) firmy. W tym
celu najlepiej jest sie posluzyé Mapg Strategii CRM. Mapa jest narze-
dziem pozwalajacym ujaé w prosty 1 przejrzysty dla kazdego sposéb
wszystkie cele strategii CRM specyficzne dla danej firmy oraz wszel-
kie czynnos$ci niezbedne dla realizacji strategii wraz z ich powiazania-
mi przyczynowo-skutkowymi. Mapa Strategii CRM skiada sig z trzech
kluczowych komponentéw: strategicznych kierunkow. strategicznych
dzialad i strategicznych powigzan.

2. Wybrac i uszeregowac mierniki oceny strategii CRM. Wlagci-
wie dobrane mierniki powinny spelnia¢ dwa kryteria: powinny pozwa-
la¢ na dokladny pomiar wartosci biezacej Kluczowych czynnikow, do
ktorych sie odnosza oraz powinny pozwalaé prognozowad, jakie wyni-
ki mogq zostad osiggniete w przyszlosei. Stosuje sig trzy typy takich

5. Brewton, CRMetrix, Implementing a CRM Scorecard - Part 1, hitp:/f
www.bcttermanagement.comflibrary/Library.aspxMibraryid=2632&A=10,
10.04.2004.


http://www.bcttermanagement.com/library/Library.aspx?iibraiyid=2632&A=10
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miernikéw: pienig¢zne. wyrazone liczbowo (ilo$¢. czus lub proporcie:
oraz procentowe. Dla kazdego wybranego miernika nalezy stworzy¢
profil zawierajacy wszystkie najwazniejsze informacje na jego temat.
Przykiad takiego profilu przedstawia tabela 1.

Tab. 1. Profil miernika

Wskaznik strategiczny
‘CRM

]

; Pracownicy maksymainie zadowoleni z pracy (w %) !
!

Modul/Sekeja CRM

Zespdl przyimujacy telefony od khientow

Definicja

Procent pracownikéw wyblerajacych odpowiedz
wbardzo” w korporacyjnej ankiecie satysfakcji

! pracownikdw

i
{ Czestotliwo$é pomiaru

Kwartalnie

Metoda pomiaru

Automatycznie obliczane wyniki z elektronicznych
ankiet dostgpnych w sieci komputerowej korporacji

Przewidywany roczny koszt
pomiaru

1.500 $ (na podstawie kosztu czasu pracy zespohu
przyimujaeego telefony od klientdw)

E

Miemik alternatywny

Zaden inny nie jest polecany

Zrédio: J. Brewton, CRMetrix, hnuplementing a CRM Scorecard - Parr 1, htp://

www.bettermanagement.com/library/Library.aspx?Nibraryid=2632& A=10,

10.04.2004.

3. Ustali¢ cele funkcjonalne CRM oraz wybraé i wdrozy¢ system
raportowania ich realizacji.
4. Umiejscowi¢ metodologi¢ pomiaru/kontroli realizacji strategii
CRM w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa tak, zeby trafita ona
do grupy podstawowych czynnikéw warunkujacych funkcjonowanie

przedsiebiorstwa.

W swojej publikacji James Brewton podaje wiele przykladdw wskaz-
nikéw 1stotnych przy realizacji strategii CRM. ktérych pomiar pozwa-
la na oceng efektywnosci realizac)i strategii. Wybrane wskazZniki zosta-
ly przedstawione w tabeli 2.


http://www.bettermanagement.com/library/Library.aspx?libraryid=2632&A=

‘Tab. 2. Przykladowe wekaZniki zwigzane z realizacjg strategit CRM

Wskazniki
odnoszace sig
do pracownikéw

Pracownicy zadowoleni z pracy (%)

Pracownicy deklarujacy, ze nie zmienig
pracodawcy (%)

Pracownicy chetni rekomendowaé firme jako dobre
migjsce pracy (%)

{ Rotacja pracownikéw (%)
Produktywnosé¢ pracownikdw (%)

I {lod¢ dni szkolefi pracowniczych (#)%

Wskazniki
odnoszace sig
do dziatan
operacyjnych

Sprzedaz - liczba potencjalnych klientéw, ktéra
zdecydowata sie na zakup (%) (tzw. wskaznik
konwers;ji)

Sprzedaz - koszt konwersji {warto$¢ pieniezna)
Sprzedaz - cyk! sprzedazy (#)

Marketing - liczba kontaktdw, tj. potencjalnie
zainteresowanych (¥)

Marketing — koszt zdabycia jednego kontaktu
(warte$¢ pienigzna)

Marketing - liczba zdobytych kontaktdw na
kampanie marketingowa (#)

Serwis — koszt jednego dziatania (wartos¢ pienigzna)

Serwis - liczba problemdw rozwigzanych przy
jednym kontakcie (%)

Serwis — liczba zadowolonych klientéw (#)

Wskazniki
odnoszgce sie
do klientéw

Klienci, ktérzy deklarujg che¢ rekomendowania
firmy innym (%)
i Liczba klientdw (#)

f
Liczba khentow przejetych od konkurencji (#)

| Wskazik utrzymywalnosci klientdw (%)

Wskazniki

Zyskownos¢ klienta® (#)

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie; ). Brewton. CRMerrix, finplementing
« CRM Scorecard - Part 2, htp:/iwww.bettermanagement.com/library/libra
ry.aspx?pagetype=t &libraryid=+2706.
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Wiekszos§¢ z tych wskaZnikéw odnosi si¢ do kosztdw rdznerod-
nych dziatad podjetych w celu nawiazania i utrzymania relacji z klien-
tem. Niektére w sposéb bezposredni, a inne w sposéb posredni. Przy-
ktadem wskuZnika poSrednio wplywajgcego narelacje firma-klient jest
odsetek pracownikéw zadowolonych z pracy. Zadowolony pracownik
bedzie wykonywat swoje obowigzki z entuzjazmem 1 zaangazowaniem,
CO Z pewnosciy pozytywnie wplynie na jakos¢ obstugi klientdéw, jesli
bedzie to akurat pracownik dzialu sprzedazy. Natomiast jesli bedzie to
pracownik dzialu produkcyjnego, to jego satysfakcja z pracy spowodu-
je, ze bedzie on sig staral popetnia¢ mniej bleddw przy produkcji. co
poprawi jako$¢ produkowanych towardw i w etekcie wplynie na zmniej-
szenie liczby reklamacji ze strony klientdw.

Zatem wydaje sie, ze James Brewton podaza we wlasciwym kie-
runku w swojej pracy nad oceng efektywnosci realizacj strategii CRM.
Zaproponowana przez niego metodologia pozwala ocenié to, co dla
realizacjl tej strategii jest istotne — czynniki wplywajgce na kreowanie
relacji tirma—klient.

Podsumownjac, strategia CRM jest z calg pewnoscia bardzo kom-
pleksowa, poniewaz swoim zasiegiem obejmuje wszystkie dziedziny
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dlatego tez nie jest laiwo osiggnaé
wysoky efektywnos¢ jej realizacji. Szezegdlnie. ze bazuje ona na reja-
cjach migdzyludzkich. Co prawda w pewnym sensie zautomatyzowa-
nych, bo wspieranych przez oprogramowanie CRM, ale moze wiasnie
dlatege trudniejszych w zachowaniu prawdziwej ich wartosci. Meto-
dologia oceny efektywnosci realizacji strategii CRM nie jest jeszcze
bardzo rozwinieta. Wiekszos¢ opracowan 1 publikacji odnaesi sig istot-
nie do osiggania efektywnosei wdrozenia oprogramowania CRM, a tylko
niewiele z nich mdwi o efektywnosdci wdrozenia strategii. I w zwigzku
z powyzszym warto poswigcid wiekszg uwage temu zagadnieniu w przy-
szlosei. Biorge pod uwage pozyiywne wyniki rozwazan Brewtona nad
zastosowaniem zrownowazosnej karty wynikdw do oceny efektywnosci
realizacji strategii CRM opracowanej przez Roberta Kaplana i Davida
Nortona, wydaje si¢, ze dobrym pomystem byloby péjscie dalej tym
sladem.
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Summary

Customer Relationship Management strategy appeared in 90's of
the 20 century. It is about placing a customer in a center of all business
operations of a company. The idea is to select the most valuable custo-
mers, as surveys show that usnally 20% of customers bring 80% of the
company revenue. What also important, CRM strategy has to be sup-
ported by dedicated software. In general, a methodology to estimate
a return on investment {ROI) of the CRM strategy is not very well
developed yet. Most of the papers focus rather on the ROI of the CRM
software, and say only a few words, if any, aboat the effectiveness of
the strategy. However, gradually one may found inore and more at-
tempts to build the ROI of CRM strategy, as 50-70% of investments in
the CRM fail. The most promising is a study by J. Brewton on a possi-
bility to create a CRM scorecard that is based on the known idea of the
Balanced Scorecard introduced by R. Kaplan and D. Nortoun.

Bibliografia

Bariczak J, Made! jeszeze nickomplemy, .Computerworld Raport”™. ni 4 (2001 ).

Bernucik M., CRM — kapitaf wiedzy, kapitad refacyi, “Modara Marketing”, ar 9
(2001), za: hup:/fwww.crm.pl/pokaz.phpkategoria=1 &id=114, 26.02.2004.

Bernacik M.. Koniec CRM-u?. ,Modern Marketing”, nr | (2002}, za; htp:ff
www.crm.pl/pokaz.php?kategoria=1&i1d=109, 26.02.2004.

Brewton ).. CRMetrix, implementing « CRM Scorecard — Part { hitp:/fwww.bet-
rermanagement.com/library/Library. aspx Nibraryid=2632& A=10, 10,04.2004,

Dyche )., CRM. Relacje = klientanii, Gliwice 2002,

Drziesigd krokdw w proewidyvwaniu i nsigganiu owroti 2 imvestyeji w CRM.
Garmer Polund. w: Customer Relutionship Management, Straregie, ,Computer-
world Polska”, nr 4 (2003).

Fitz-enz J.. Rentownosc imvestyeji w kapitat fudzki, Krakéw 2001,

Kaplan R.S.. Norton D. P., The Balunced Scarecard: Translating Sirategy into
Action. Boston 1996: wyd, pol.: Strettegicna karta wynikowsjak prreloivd strategie
nat dzigtanie, oprac. Pmiewski K., Jaruga A., Polakowski M.. Warszawa, 2001,

Mazur A.. Mazur D, Jaworska K., CRM - Zarzgdzanie Kamtakeeami 7 Klienta-
i, Zabrze 2001,

McCann N.. Developing a CRM Strategy, Strategy Repart October 2000, In-
Trust Services - Technology&Management Consulting, hup://www.intrusiservi-
ces.com/pdfvs 1001 1.pdf. 04.04.2004.


http://www.crm.pl/pokaz.php?kategoria=l&id=
http://www.crm.pi/pokaz.php?kategoria=l&id=l
http://www.bet-
http://wvvw.inirustservi-

384 Paulina Kowalcoyk

Mikroekonomia. Z. Dach (red.), Krakdw 2602.

Murphy K., Russeli R., Use the Batanced Scorecard to Execute CRM Strategy.
Report August 2002, GartnerG2 and Balanced Scorecard Collaboratice. Inc,

Simon H.. Dziecigca choroba marketingu, .CXO, Magazyn kadry zarzydzaja-
cej”, nr i (2004).

Stachowiak C.. Sztachema misja. ambitne strategio { co dalej ? hpiwww.cxo.pl
artykuly/27512_1.himl, 04.04.2004.

Stachowicz-Stanusch A.. Stanusch M., Provezyny nierdanych wdroZeit CRM,
hatp://iwww.crm-abe.plf. 26.02.2004.

Stachowicz-Stanusch A., Stanusch M. Zanini zuczniess wdroienie CRM. Mo-
dern Marketing”, nr [1-12 (2002), za: htip://www.crm.pl/pokaz.php?katego-
ria=9&id=195.26.02.2004.

Wichtucz R.. C1O w GlaxoSmithKline Pharmiaceuticals SA, za: R, Jesionek, Byvé
wainyin w Europie, .CXO, Magazyn kadry zarzadzajacej™. nr | (2004).

Strony intemetowe:

hitp:/fwww.capgemini.com/, 29.05.2004.

http:/fwww.crm.pl/pokaz.php Tkategoria=24id=225, 07.03.2004.

tep://www.crm-abe.pl/, 26.02.2004.

hip:/www.finanse.info.pi/biblioteko/artykul.htm?any-
kul_kul_id=5073&s=#avtor, 25.02.2004.

hup:/www. findarticles.com/cf_(/m3870/9_19/105460798/p1 /article.jhuml,
26.02.2004.

hup://www.gartnerg2.com/site/FileDownload.asp?file=rpt-0702-
0117.paf, 04.04.2004.

hup:/fwww.glk.pl/podstrona.php?page=/page.php?id=283. (7.03.2004.

http://www.instytut.org.plo_instytucie/index.him, 04.04.2004.

http//www.pl.capgemini.com/services/crm_reports.shtmi, 29.05.2004.


http://www.cxo.pl/
http://www.crm-abc.pl/
http://www.crm.pl/pokaz.php7katego-
http://www.capgemini
http://www.crm.pi/pokaz.php?kategoria=2&id=225,07.03.2004
http://www.crm-abc.pl/
http://www.finanse.info.pl/biblioteka/artykul.htm7ariy-
http://www.findarticles.com/cf_0/m3870/9_19/105460798/pl/article.jhtml
http://w
http://www.gfk.pl/podstrona.php?page=/page.php?id=283,07.03.2004
http://www.instyiut.org.pl/o_instytucie/index.htm
http://www.pl

Jakub Nieciuviski

Wykorzystanie srodkéw pomocowych Unii
Europejskiej w zarzadzaniu organizacja

Okres przedakcesyjny oraz wstypienie Polski do Unii Europejskiej
1 maja 2004 roku stawiajy poszczegdlne organizacje w nowej sytuacji.
Jedng z jej cech jest pojawienie si¢ mozliwosci zewnetrznego finanso-
wania niektérych projektéw z pomocowych Srodkéw unijnych. Wyko-
rzystanie tych funduszy rodzi trudnosci w sterze zarzgdzania, ktdre
przekladajg si¢ na szereg ryzyk. Celowe jest zatem okreslenie katalogu
wyzwai, ktére bedzie musiata podja¢ kadra zarzadzajyca organizacja-
mi usitujagcymi siggnaé po wspomniane Srodki.

Przedmiotem rozwazan prezentowanych w artykule s4 kwestie od-
rézniajgce projekry finansowane z wykorzystaniem europejskich srod-
kéw pomocowych od finansowanych z innych Zrédel. Omawiane sy
wybrane zagadnienia zwigzane z planowaniem wykorzystania dotacji
z funduszy strukturalnych na pozioinie organizacji oraz z konieczno-
scig stosowania procedur charakterystycznych dla zamdwien publicz-
nych. Dyskutowany jest ponadto problem plynnosci finansowej pod-
niotéw siggajacych po srodki pomocowe.

Srodki pomocowe UE i EOG

Podstawowym Zrédiem pienigdzy w ramach mig¢dzynarodowe)
pomocy gospodarczej, z ktdre] mogy korzysta¢ polskie organizacje, sg
$rodki dostgpne w obrgbie funduszy i programéw pomocowych Unii
Europejskiej'. Wyrdznia sie w szezegdlnosci Fundusz Spdjnosei i fun-
dusze strukturalne: Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego, Euro-
pejski Fundusz Spoleczny, Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji
Roinej, Finansowy Instrument Orientacji Ryboléwstwa. Wymienia sie
réwniez programy edukacyjne: Socrates, Leonardo da Vinci, Mlodziez.
Czesc srodkéw pomocowych organizacje mogy pozyskiwaé w ramach

'Por, Fundusze strukturatne i programy pomacowe Unii Europejskiej, K. Bu-
dzowski (red.), Krakéw 2003.
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tunduszy przedakcesyjnych: PHARE, ISPA, SAPARD. Istnigje ponad::

pula Srodkdw udostepnianych w obrgbie Europejskiego Obszaru Go-
spodarczego za posrednictwem Finansowego Mechanizmu EOG i No-
weskiego Mechanizmu Finansowego.

W Narodowym Planie Rozwoju 2004-2006° przewiduje sig, ze
vdzial srodkéw wspdlnotowych w jego realizacji osiggnie poziom
67,2%, czyli 11 368.6 mln euro. Srodki te bedg wydatkowane poczgw-
szy od roku 2004 do roku 2009, a w przypadku Funduszu Spéjnosci
nawet do 2010 r. W ramach mechanizméw finansowych Europejskie-
2o Obszarn Gospodarczego w latach 2004-2009 Polska moze otrzy-
macé okolo 559,2 min euro’.

Zgodnie z zapisami Traktatu ustanawiajacego Wspdlnote Europej-
ska®, celem Srodkéw pomocowych jest doprowadzenie do harmonijnego
rozwoju calej Wspdlnoty, w tym do zapewnienia jej spdinosci gospodar-
czej i spoleczne). Oznacza to, ze Wspdlnota zmierza do niwelowania dys-
proporcji w poziomach rozwoju réznych regiondw oraz zmnigjszenia
zacofania obszaréw najmniej vprzywilejowanych, szczegdlnie wiejskich.

Fundusze strukwralne powinny by¢ réwniez narzedziem pozwala-
jacym na osiagniecie celdéw przewidzianych strategia lizbofiska®. Po-
niewaz nie zostany one prawdopodobnie osiagnigte w wyznaczonych
ramach czasowych®, mozliwa jest w przyszloscel zmiana polityki Unii
Europejskiej miedzy innymi w zakresie konstsukeji funduszy struktu-
ralnych i programéw pomocowych.

Wskazuje sie cztery podstawowe rodzaje dziatad, w zakresie ktérych
organizacje moga korzysta¢ ze §rodkéw pomocowych Unii Europej-
skiej. Po pierwsze, wspierane sg inicjatywy ukierunkowane na za-

*hup:/fiwww.mgpips. gov.pliphiki_do_pobrania/npr2003.zip, stan z dnia 28 maja
2004 1.

* hup:/www.funduszestrukturalne.gov.pl/_fundusze.php?dzial=1192&pod-
dzial=1242&dokument=2763. stan z dnia 28 maja 2004 r.

* Traktat ustanawiajgcy Wapdlnote Europejska. tekst skonsolidowany (uwzgled-
niajacy zmiany wprowadzone Traktatem z Nicei, Dziennik Urzedowy UE C 235
z 24 grudnia 2002 r.), tytul XVI[ i XVIIL

* http:/feuropa.eu.int/comm/lisbon_strategy/pdf/lisbon_en.pdf, stan z dnia
28 waja 2004 1.

¢ Por. J. Szomburg. Strategia fizboriska - lepsze zaloienie niZ vwykonanie. ,\ Rzecz-
pospolita”. 27 marca 2004. za: hup:/fwww.pfsl.plinews.php?id=50. stan z dnia 28
mata 2004 r.


http://www.mgpips.gov.pl/pliki_do_pobrania/npr2003.zip
http://www.funduszestrukturalne.gov.pl/_fundusze.php?dzial=l
http://euiOpa.eu.int/comm/lisbon_strategy/pdf/lisbon_en.pdf
http://www.pfsl.pl/news.php?id=50

Wykorzystanie Srodkow pomocowych Unit Europejskie;... 387

pewnienie zrdwnowazonsgo rozwoju regionalnego. polegajace zwlaszcza
na podejmowaniu inwestycji infrastrukturalnych. Po drugie, na do-
finansowanie liczy¢ mogy projekiy majace na celu restrukturyzacje
niektdrych sektordéw, zwiaszeza rolnictwa 1 ryboléwstwa. Po trzecie,
popierane s3 inicjatywy prowadzace do niwelowania nieréwnosci
spoleczuych przede wszystkim w zakresie dostepu do rynku pracy.
Po czwarte, szczegdlny nacisk kladzie sie na zapewnienie rozwoju
nauki | powszechnosc: edukacji.

Srodki pomocowe Unii Europejskiej przekazywane sg do dyspo-
zycji poszczegdlnym organizacjom wytanianym w wyniku przeprowa-
dzanych konkurséw Jub przetargéw, zwanym beneficientami kodco-
wymi lub projektodawcami. Katalog instytucji mogacych korzystaé
z dotinansowania jest niezwykle szeroki. Obejmuje on m.in.; jednostki
samorzadu terytorialnego, urzedy i instytucje rynku pracy, szkoly wy-
zsze i podmioty dzialajace na rzecz nauki, szpitale oraz mate i Srednie
przedsiebiorstwa. Zdarza sig rdwniez, ze $rodki pomocowe trafiajg
bezposrednio do 0s6b fizycznych. Tak dzieje si¢ na przyklad w ramach
programu Mlodziez.

Planowanie wykorzystania srodkéw pomocowych
przez organizacje

Jedng z najezesciej wymienianych funkeji zarzadzania jest planowa-
nie. Rozumie xie przez nie proces polegajacy na swiadomym ustalaniu
kierunkéw dziatania oraz podejmowaniu decyzji opastych na celach, fak-
tach i dobrze przemyslanych ocenach. Plany powinny przewidywad, ja-
kie dziatania prowadza do zamierzonego celu, jakie od niego oddalaja,
jakie moga ze sobg kolidowad, a jakie sg nieistotne’.

Istnieje zasadnicza trudnosé we wpisywaniu finansowania projektéw
ze srodkéw pomocowych w diugofalowe plany strategiczne organizacii.
Polega ona na braku dostatecznych podstaw dla przewidywania, w jakim
zakresie poszezegdlne podmioty beda mogty skorzystac z dotacji. Planu-
jac. nie znaja oue zaxad przyznawania grantdw, nie majg pewnosci, czy
podejmowany przez nie projekt uzyska wsparcie finansowe.

P Zarzqdzanie. Teoria | prakivka, A, Kozminski, W, Piotrowski {red.}, Warsza-
wa 1997.5. 215
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Podstawowy przyczyny takiego stanu rzeczy sa opdZnienia w proce-
sie tworzenia podstaw prawno-programowych funkcjonowania funduszy
1 programéw pomocowych. Na przyktad tak podstawowy dokument, juk
Uzupetnienie Zintegrowanego Programu Operucyinego Rozwaju Regio-
nalnego (ZPORR)' zostat przyjety przez Komitet Manitorujgcy ZPORR
dopiero 16 kwietnia 2004 ., a przez Zespdt Przygotowawczy Komitetu
Integracji Europeiskiej w dniu 20 kwietnia 2004 1. Dokument ten okresla
migdzy innymi katalog projektéw mogacych uzyskaé wsparcie ze srod-
kéw Europejskiege Funduszu Rozwoju Regionalnego 1 Europejskiego
Funduszu Spotecznego w latach 2004-2006. W praktyce tak pGZny ter-
min akceptacji podstaw programowych ZPORR oznacza, ze podmioty,
ktére cheialy skorzysta¢ z dofinansowania w ramach tego programu
w roku 2004, musiaty Kierowad sie informacjami nieoficralnymi. Inacze]
mdéwige, mogly opiera¢ swoje plany wylacznie na wiedzy zaczerpaigte]
z wersji roboczych dokumentéw programowych.

Tymezasem wersje robocze i koficowe dokumentdw programowych
czesto zasadniczo réznig si¢ od siebie. Na przyklad wersja robocza
Uzupetnienia ZPORR z marca 2004 r. nie przewidywata mozliwoscl
dofinansowania w ramach poddziatania 1.3.2. Regionalna infrastruk-
tura ochrony zdrowia dla powiatdw oraz szpitali 1 przychodni powiato-
wych. Zgodnie z ostateczng wersja dokumentu okazato si¢ jednak, ze
organizacje te moga staraé sie o rzeczong dotac)g.

Inaczej mowige. w omowionym przypadku powiaty oraz szpitale
lub przychodnie powiatowe, planujyc dziatalnosé inwestycyjng na rok
2004, dziataly w oparciu o przeslanki niepewne. Mogly one ay uwzgled-
ni¢ w swoich planach rozpoczecie realizacji zadarn w ramach poddzia-

W pierwszym przypadku organizacie te ponosity ryzyke, ze catosé
kosztdéw zwigzanych z podjgciem projektu inwestycyjnego bedyg mu-
staly ponies¢ samodzielnie. W opisywane] sytuacji konieczne stuje si¢
zapewnienie planowanej inwestycji alternatywnego Zrodia finansowa-
nia. Naturalnie wymaga to od inwestora posiadania wysokiej plynnosci
finansowej, w tym umiejetnosci wspélpracy z bankami. a niekiedy
korzystania z mozliwodci stawianych przez rynek kapitatowy (np. przez
przygotowanie emisji obligacji itp.).

*hip/fwww.mgpips.gov.pl/pliki_do_pobrania/zporr_ostat_wersja_uzupelnie-
nie.rar, stan z dnia 28 maja 2004 1.


http://www.mgpips.gov.pl/piiki_clo_pobi'ania/zporr_ostat_weisja_uzupelnie-
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W drugim przypadku podmioty, ktérych nie cechuje sklonnos¢ do
ryzyka bgdZ kidre nie majyg wystarczajacej ptynnosci finansowe;j,
a réwniez te, ktdre nie cieszg si¢ zautaniem potencjalnych kredytodaw-
cOw, byly zmuszone zrezygnowad¢ z uwzglgdnienia w planach wspo-
mnianych dziatasl inwestycyjnych. Dokonanie korekty plandéw organi-
zacji po przyieciu Uzupetnienia ZPORR nie wydaje sig mozlhiwe.
Modytikacja taka wymagalaby bowiem wygospodarowania strumienia
pienigdzy, pozwalajycego na podjecie inwestycjt, a ponadto przygoto-
wania stosownej dokumentacji dotyczace] projektu oraz zlozenia wniosku
o dofinansowanie go w terminie do 14 czerwca 2004 r.” Wydaje sie to
zupelnie nierealne.

W wyniku przedstawionej powyzej niestabilnogci podstaw progra-
mowych funduszy strukturalnych vtrudnicne jest zapisanie korzystania
z dotacy unijnej w planach strategicznych podmiotu. Dlatego tez,
w praktyce, decyzja o tym, czy organizacja powinna podja¢ si¢ realiza-
¢ji projektu dofinansowywanego ze srodkéw uniynych, zapada w wyni-
ku poréwnania katalogu dzialad, ktdre moga liczy¢ na wymienione
wsparcie z celami 1 dotychczasowymi planami operacyjnymi jednostki.

Opis podstawowych relacji migdzy planami organizacji, jej celami
a dzialaniami, ktdére mogg by¢ dofinansowane w ramach pomeocy unij-
nej zawarto w tabeli 1.

Tab. i. Zbieznosé projektow. ktére moga by¢ dofinansowane ze Srodkow unijnych
z celamii planami operacyjnymi organizacji

T Zbieznodéhrozbieznoid - Obecnosé/brak projekw |

. Lo. ; projektu z celami | w planach operacyjnych @ Fonnula zachowania si¢ organizacji
. i orgarizacii . organizacii \
L Zhienosd Obecnhod | Nalezy realizowaé projekt.

: . Nalezy realizewaé projekt, o ile nie
zagrozi to podjeciu dziatan wezedniej
Brak planowanych, przynoszacych
organizacji wigksze kerzysci niz

2. Zbieznode i
| projekty wspierane dotaciami unijnymi.
T
i
I
i

i Projekt ni¢ powinicn byé realizowany.
! *W wyjatkowych przypadkach mo:ma
; | i i dokona¢ oceny stusznosci przyjetych
;30 Rozbieznosé : Brak celow i w zalemogci od wynikdw
: ! ' analizy dostosowac do nich plany
i , 1 dziatania organizacji, uwzgledniajac
i : w nich realizacje projekiu.

Zrodio: opracowanie whasne,

“http:/fzporr.wrotamalopolskipl/, stan z dnia 28 maja 2004 1.


http://zporr.wrotamalopolski.pl/
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Przypadek pierwszy przedstawiony w tabeli 1 obrazuje sytuacje,
w ktdrej dziatania dofinansowywane ze srodkéw unijnych mieszcza si¢
w ramach dotychczasowych celéw 1 plandw operacyjnych organizacji.
W tego rodzaju ukladzie okolicznosci powinna ona podjac sig realiza-
cji projektu bez szczegblnych wahai. Dotychczasowe plany podmiotu
ulegajg wtedy modytikacji. Uwolnione srodki finansowe zosta)a prze-
znaczone na podjecie przedsiewzigé, ktdrych rozpoczecie nie bylo do-
tychczas pizewidywane na poziomie operacyjnym.

Drugi przypadek opisuje mozliwas¢ uzyskania dofinansowania
dla projekiu zbieznego z celami organizacji, ale dotychczas nieuwzgled-
nionego w planach operacyjnych. Oznacza¢ to moze sytnacjg. w ktd-
rej rozwazany projekt nie byt przewidywany do realizacji ze wzgle-
du na niedobdr srodkéw finansowych. Te przeznaczono bowiem na
wykonanie innych, wazniejszych od niego zadan. Podj¢cie si¢ reali-
zacji takiego projektu moze oznaczac, ze cz¢s< srodkdw finansowych,
ktdre pierwotnie miaty by¢ przeznaczone na wykonanie dzialaii uznanych
za priorytetowe, zostanie przekazana na realizacje projektu drugo-
rz¢dnego, ale dofinansowywanego ze srodkéw unijnych. Zmiana planéw
podmiotu grozi tym, Ze nie zostang zrealizowane stawiane przed nim
cele. Inacze] mowiyce, dojdzie do modyfikacji celdw organizacji.
Mozliwa jest réwniez sytuacja, w ktdre} wysoka plynnodc finansowa
podmiotu pozwoli na wykonanie zardwno dzialad prioryterowych,
przewidzianych w pierwotnych planach operacyjnych, jak i drugo-
rzednych, wspieranych przez srodki unijne.

Trzeci przypadek prezentowany w tabeli | charakteryzuje sytu-
acje, w ktorej projekty dofinansowywane ze srodkéw europejskich nie
tylko nie mieszezg sie w dotychczasowych planach operacyjnych orga-
nizacjl, ale sa takze sprzeczne z jej celami. Zazwyczaj zbieg tych dwéch
okolicznosci oznacza. Ze wspomniane projekty nie bedg przez podmiot
realizowane. Mozliwe jest jednak, ze — w wyjatkowych przypadkach —
dojdzie do modyfikacji celéw jednostki i w efekcie takze jej planéw.
Fundusze unijne okazg sie wtedy impulsem wywolujacym redefinicje
celdw organizacji, a czasem wrgcz instrumentem jej przebranzowienia.

W przypadku korzystania ze srodkéw pomocowych Unii Europej-
skiej, rolg kadry zarzadzajacej organizacja jest takie sformulowanie
projektu i taka jego realizacja, by miescit si¢ on w ramach priorytetéw
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opisanych w poszezegdinych dokumentach programowych oraz by prze-
ktadat sie na wymienione w nich dziatania. Zlozenie na ¢zas stosow-
nych dokumentéw nie przesgdza o tym, czy wnioskodawca otrzyma
dofinansowanie. Dla oceny dostgpnosci srodkéw unijnych pomocna
jest analiza danych zestawionych w tabeli 2.

Tab. 2. Liczba projektdw zgloszonych i zrealizowanych w ramach programu Leo-
nardo da Vinci w latach 1998-2000

. i oo oo | Udzial ilo$ci projektéw
| Rodzaj ) {losé projektow | Ilos€ projektow : s e
. Rok zgtoszenla ) § zrealizowanych w ilosci
projektéw | zgltoszonych | zrealizowanych projektéw zgloszonych
_ ! 1998 88 45 519
Projekty -
wymian 1999 138 72 52%
1stazy 2000 176 &7 38%
T 52 6 %
i - ——
Projekty 1609 55 20 6%
lematyczne
2000 59 i 6 10%
(golem © o 1998-2000 561 i 226 40%
1 1

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie fnfonnatora o projektach programu
Leanardo da Vinei 1998-2000, Biuro Koordynacji Ksztalcenia Kadr, Fun-
dusz Wspotpracy, Warszawa 2003, 5. 14, 136,228, 271.

Informacje przedstawione w tabeli 2 wskazujg, ze w przypadku
programu edukacyjnego Leonardo da Vinci uzyskalo wsparcie fi-
nansowe oraz zostalo zrealizowanych jedynie 40% z ogdlnej liczby
projektéw zgloszonych w latach 1998-2000. Co ciekawe, wzrost liczby
wnioskéw w roku 2000 nie wywotal proporcjonalrego wzrostu licz-
by projektéw zrealizowanych. Odwrotnie, ich proporcja do liczby
zlozenych wnioskéw w 2000 roku jest najnizsza w calym rozwaza-
nym okresie.

Fakt, ze nie wszystkie projekty starajace si¢ o dofinansowanie
mogg na nie liczy¢, naklada na kadrg zarzgdzajgcyg odpowiedzialnosé
za ich szczegolnie staranne przygotowanie. Oprzeé je nalezy przede
wszystkim na dokladnej analizie dokumentéw programowych. Okreslaja
one wymagania stawiane zardéwno projektom, jak 1 wdrazajacym je
organizacjom.



392 Jakub Nieciusiski

Status srodkéw pomocowych w prawie polskim.
Procedury zaméwien publicznych

Z punkw widzenia wykorzystywania srodkéw pomacowych przez
podmiot istotne jest okreslenie, w jakim zakresie, korzystajac z dotac)i,
musi on stosowac procedury zaméwiefi publicznych. Wspomniany wy-
moég ma na celu wyeliminowanie zjawisk korupeyjnych., Warto jednak
zwrdci€ uwage, ze pozbawia on kadre zarzadzajacg czescl jej uprawnien.
W praktyce decyzja o podjeciu staraii o uzyskanie dotacji moze byé uza-
lezniona od tego, czy w przypadku skorzystania ze srodkéw pomoco-
wych organizacja bedzie musiala realizowaé zaméwienia w okreslonym
trybie, przewidzianym dla zaméwien publicznych. Niekiedy negatywne
skutki wdrazania stosownych w tym zakresie procedur przewyzszaja ko-
rzys¢ mierzong wysokoscig grantu. Wsrdd wspomnianych negatywnych
skutkéw wymienia si¢ m.in.: czasochlonnos¢ procedury, zawyzenie war-
todci zambéwienia (wskutek ograniczenia mozliwosci negocjacji), brak
mozliwosci swobodnego wyboru wykonawcy (czgsto cieszacego si¢ za-
ufaniem, dobrg renoma badZ waznego z innych wzgledéw — np. partnera
strategicznego w realizacji innego przedsigwzigcia).

Ustawa Prawo zamdwien publicznych™ w art. 3 okresla zakres pod-
miotowy i przedmiotowy swojego obowigzywania. Wiekszos¢ organi-
zacji bedacych potencjalnymi projektodawcami jest zobowigzana bez-
posrednio na mocy przepiséw ustawowych do stosowania rygorystycz-
nych procedur. Dotyczy to migdzy innymi jednostek sektora finanséw
publicznych, a takze podmiotéw, w przypadku ktérych ponad 50%
udzielanego przez nie zaméwienia jest finansowane ze srodkéw pu-
blicznych. Zgodnie z art. 3 ust. | pkt 2 1 2a Ustawy o finansach pu-
blicznych'' $rodki pochodzgce z budzetu Unii Europejskiej oraz srodki
pochodzace ze Zrddel zagranicznych niepodlegajace zwrotowi sg srod-
kami publicznymi.

'® Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zaméwien publicznych (Dz.U.
22004 v, nr 19, poz. 177).

"' Ustawa z dnia 26 listopada 1998 1. o finansach publicznych (Dz.U. z 1998 1.
nr 155, poz. 1014 z péZniejszymi zmianami).



. " . . . . - Bl
Wykorzyslante stodkow pomocowych Uni Europeiskie)... 393
¥ Y ! i |

Zuakrex obowiazkowosci stosowania trvbu dotyczacege zamdwien
publiczaych jest okreslony nie tylko bezposrednio przepisami ustawy.
Prawo zaméwien publicznych w art. 3 ust. | pkt. 6 naklada obowigzek
stosowania wymienionych procedur takze na podmioty, kiérych zamé-
wienie jest finansowane z udzialem Srodkéw, ktdrych przyznanie jest
uzaleznione od zastosowania trybu udzielania zamdwienia okreslonego
w ustawie, W praktyce daje to mozliwasé wprowadzania nakazu stoso-
wanta omawianych procedur do dokumentéw programowych tundu-
szy strukturalnych i programéw pomocowych, do umdw zawieranych
z projektodawcami i innych akidw prawnych.

To, ze obowiazek stosowania przez podmiot procedur zaméwien
pubhicznych nie zawsze wynika bezposrednio z ustawy, powoduje, Ze
organizacja. ktdra planuje wysigpienie z wnioskiem o dofinansowanie
projekta. nie jest w stanie przewidzied, w jukim trybie bedzie musiata
skladad zamdwienia. Ta niepewnosé wynika bezposrednio z tego, ze
tresé dokumentdw prograimowych ulega cigatym znianom.

Przykiadem niestabilnodci stunu prawnego zwigzanego ze stoso-
waniem procedur zaméwien publicznych w przypadku korzystania przez
podmiot ze Srodkéw strukiuralnych UE jest sytuacja w ramach Sekto-
rowego Programu Operacyjrego — Wzrost konkurencyjnosci przedsie-
blorst (SPO-WKP}. Wsrdd potencialaych beneficientéw programu
duzg grape stanowiy przedsiebiorstwa prywatne, takie, dla ktérych
obowigzek stosowania wiadomych procedur bedzie wynikat giéwnie
z dokumentdw programowych.

W polowie morca 2004 r. §rodki masowego przekazu podaly, ze
w przypadka unijnych dotacji inwestycyjnych wartych ponad 100 tys.
euro firmy beda musialy organizowaé przetargi zgodne z ustawa o za-
méwieniach publicznych. Wskazywano, ze nowy przepis jest w fazie
uzgodniei migdzyresortowych'. Jednoczesnie Ministerstwo Gospodarki
zapewniato, ze jezell wprowadzany przepis zostanie oceniony jako nie-
korzystny. to ulegnie on zmianie'.

K. Niklewicr. Fundusze strakturalne dla preedsigbiorcon. [Gazeia Wybor-
cza”, 17 marca 2004 1, htip://serwisy gazewa.pl/ue/ | 48701, 1969778 lumi, stan z dnia
28 maja 2004 1.

" K. Niklewicz. Doracje 2 UE: Unudiiieiiie na probe. ,Gazeta Wyboreza”,
L7 marca 2004 ¢, hitp:/serwisy. gazeta.pl/ue/ 1 48701.197233 1 .htm]. stan z dinia 28
maja 20044 1.
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W dokumencie Porozumienie w sprawie zasad wspolpracy w zakre-
sie przeptywu Srodkow finansowych oraz zarzgdzania i kontroli w ra-
mach realizowanego Sektorowego Programu Operacyjnego — Wzrost
korkurencyjnosci przedsigbiorstw, lata 2004-2006 znalazly sig zapisy
obligujgce Instytucje Zarzadzajacg programem do wprowadzenia do
uméw zawieranych z beneficjentami programu wymogu stosowania
przez nich ww. procedur. Réwnolegie Ministerstwo Gospodarki infor-
mowalo, ze w porozumieniu z Urzgdem Zaméwiesl Publicznych pro-
wadzi prace nad ich uproszczeniem!.

Kolejne zmiany w stanie prawnym zaszly 27 kwietnia 2004 r., kie-
dy to Komitet Europejski Rady Ministréw przyjal ogéine zasady po-
stgpowania dla beneficjentéw funduszy strukturalnych UE w odniesie-
niu do ustawy Prawo zamdwier publicznych'. Opis stosownych roz-
wigzari zostal udostgpniony na stronach internetowych Ministerstwa
Gospodarki 17 maja, a rozeslany do podmiotéw wpisanych na listg
mailingowsg ministerstwa dnia 27 maja 2004 r. Inacze] méwiac, do
polowy maja 2004 1. przedsigbiorcy nie wiedzieli, w jakim trybie beda
sklada¢ zamdéwienia. Przyjete aktualnie rozwiszania prawne moga
zostaé w kazdej chwili zimienione, bez zachowania jakiegokolwiek okeesu
przejsciowego. Zatem z decyzja przedsigbiorcy o korzystaniu z dotacji
unijnej wigze si¢ trudne do oszacowania ryzyko zmiany stanu prawne-
go w zakresie koniecznosci stosowania procedur przewidzianych dla
zamdwieni publicznych.

Wykorzystanie Srodkéw pomocowych
a plynnos¢ finansowa organizacji

Korzystanie z miedzynarodowych Srodkéw pomocowych ma za-
sadniczy wplyw na plynno$¢ finansowa organizacji. W dlugim okresie

" OdpowiedZ podsekretarza stane w Ministerstwie Gospodarki, Pracy i Polity-
ki Spolecznej ~ z upowaznienia ministra — na zapytanie nr 2903 w sprawie planowa-
nego wprowadzenia obowiazku organizowania przetargéw przez przedsigbiorcéw
korzystajacych z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej {(sygnatura MGPiPS:
DWK-IV-0700-1-MG/04/958).

 http:/fwww.funduszestrukturalne. gov.pl/iwiadomosci_kat. php?id=1120, stan
z dnia 28 maja 2004 r,


http://www.funduszestrukturaIne.gov.pl/wiadomosci_kat.php?id=l
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wplyw ten maleje. Na przykiad przedsigbiorstwo korzystajace z grantu
wspierajacego dzialalno$é inwestycyjna nie zanoiuje w diugim czasie
zmiany wartosci bilansowych wskaZnikéw plynnogei. Odnoszg one
poszczegdlne elementy aktywéw do odpowiadajacych im Zrddel finan-
sowania, a korzystanie z dofinansovania nie zmienia tych relacji. Jed-
nakze w krétkim okresie realizacja dotowanych projektéw wiaze si¢ ze
znacznymi utrudnieniami w zakresie plynnosci finansowej. Wynikaja
one z dwu Zrddel. Po pierwsze, z rozbieznosci termindw wydatkéw
z wptywami srodkéw zwiazanych z dofinansowaniem. Po drugie za$,
z wysokich wymagar instytucji dofinansowujacej co do udzialu w fi-
nansowaniu projektu ze §rodkéw wiasnych tub srodkéw obcych w po-
staci kredytéw czy tez publicznych srodkow krajowych. '

Mozna rozrézni¢ zasadniczo trzy warianty termindéw przekaza-
nia dofinansowania w stosunku do momentu realizacji projekty,
a wiec chwili wydatkowania srodkéw przez organizacje. Informacje
o stosowanym wariancie znajdujg si¢ w dokutnentach poszczegdl-
nych programéw pomocowych oraz w umowach zawieranych z pod-
miotem realizujacym projekt. Po pierwsze, stosuje si¢ rozwiazanie,
zgodnie z ktdrym przeptyw Srodkéw dokonywany jest po zakorcze-
niu realizacji projekiu. Syiuacja taka wymaga od organizacji posia-
dania wysokiej plynnosci finansowej pozwalajacej na poniesienie
niezbednych wydatkéw z wykorzystaniem Srodkéw wlasnych i za-
ciagnigtych zobowiazan. Duzo korzystniejszym wariantem dla orga-
nizacji jest podziat puli dofinansowania na transze, kiéry zwigzany
jest z wydzieleniem w ramach projektu poszczegdlnych etapéw jego
realizacji. W sytuacji takiej podmiot otrzymuje srodki finansowe po
wykonaniu przewidzianych w umowie, scisle okresionych dzialafi,
np. pe skonczeniu wyodregbnionej czgéei prac inwestycyjnych, Po
zakonczeriu caloéci prac nastgpuje rozliczenie koficowe. W rzadkich
przypadkach, m.in. w niektdrych programach edukacyjnych', sto-
sowany jest wariant dopuszczajacy czesciowe przekazanie dotacii
w formie zaliczki.

' Przewodnik administracyjno-finansowy. Projekty pilotaiowe {w rym akcje
remeryezie ). prejekty jezykowe, sieci migdzynarodowe, badania i analizy programu
Leonardo da Vinei, Krajowa Agencja Programu Leonardo da Vinei, hup./www.bkkk-
cofund.org.pl/download/adfin_temat.pdf, stan z dnia 28 maja 2004 1.
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W zaleznoscei od ureguiowan prawnych dotyczacych konkretnege
programu pomocowego, warunkiem uzyskania grantu moze by¢ wspot-
finansowanie projektu ze srodkéw pochodzacych z kredytu bankowe-
go. Wymagania takie maja w swych zalozeniach doprowadzi¢ do zwigk-
szenia oddzialywania Srodkéw pomocowych przez zwiekszenie skali
dzialan objetych projektem w relacji do wysokosci dotacji. Podebny
cel przypisa¢ mozna takim wymaganiom, jak zadanie cdpowiedniego
udziatu w finansowaniu projektu srodkéw wiasnych lub krajowych srod-
kéw publicznych.

Ponadto udzielenie przez bank kredytu jest swiadectwem pozy-
tywnej oceny sytuacji finansowej kredytobiorcy. Stad tez obowiazek
korzystania przez organizacje z finansowania czesci nakladéw z wspo-
mnianego Zrédla mozna traktowad jako nakaz poddania weryfikacji
stanu finansowego podmiotu przez rynek bankowy. Ma to na celu upew-
nienie sie, czy projektodawca jest wstanie wywigzac si¢ z zawieranej
z nim umowy. Organ dofinansowujgcy zazwyczaj wymaga takze in-
nych zabezpieczen, np. takich jak weksle 1 poreczenia bankowe.

Zadaniem kadry zarzadzajacej podmiotemn wystepuiacym o dofi-
nansowanie projektu staje sie po pierwsze, dokonanie oceny, czy jest
mozliwe zapewnienie wystarczajacego strumienia gotdwki na jego re-
alizacje do momentu przewidywanego otrzymania grantu oraz po dru-
gie, oszacowanie wysokesci kosztéw zwigzanych z tym dzialaniem
(kosztdw kredytéw. kosztéw alternatywnych, kosztdw poreczen ban-
kowych itp.). Wstepnym warnnkiem realizacji projektu jest posiadanie
przez organizacje zdolnosci do rozwoju'’, co oznacza, ze kondycja fi-
nansowa podmiotu jest zadowalajgca w takim stopniu, iz pozwala na
sfinansowanie 1 wdrozenie przewidzianych dzialan.

Z wykorzystaniem dotacji unijnej wiaze si¢ bezposrednio koniecz-
nos¢ dostosowania systemu rachunkowosci do potrzeb zarzgdzania pro-
Jektem. Zasadnicza trudnos¢ polega na wyodrebnieniu tzw. kosztow
kwalifikowanych, ktére podlegaja dofinansowaniu. Poszczegdine do-
kumenty programowe réznie postrzegajg np. kwalifikowalnosé takie-
go kosztu, jak amortyzacja. Najczesciej za koszt kwalifikowany nie
uznaje sie takze podatku VAT. .

? Por. A. Stabrvia, Zarzgdzanie ronwajem firmy, Krakdw 1996 s, 271-275.
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Podsumowanie

Polskie organizacje, w tym przedsiebiorstwa, jednostki samorzadu
terytorialnego, szpitale i szereg innych podmiotéw, uzyskaly w wyniku
akcesji pafistwa do Unii Europejskiej mozliwos¢ korzystania z pomoco-
wych srodkéw pochodzgcych gléwnie z funduszy strukturalnych i Fun-
duszu Spdjnosci. Kazdy z podmiotéw dokonuje oceny kosztdw i korzysci
zwigzanych z podjeciem staraft o uzyskanie dofinansowania projektu.
Wsréd potencjalnych korzysci wymienia sig gléwnie mozliwosé uzyska-
nia przychodu i faktycznego strumienia pieni¢znego. Mozna wskazad
ponadto na pewne walory marketingowe oraz na przychody przyszle,
bedgce konsekwencjg podjetych dziatan. Do kosztéw zalicza si¢ przede
wszystkim koszty alternatywne, koszty kapitatu, koszty poreczeri banko-
wych 1 korzystania z innych instrumentéw finansowych, koszty wynika-
jace ze stosowania procedur zaméwieni publicznych oraz koszty wprowa-
dzenia zmian w systemie rachunkowosci itp. Mozna tez méwi¢ m.in.
o kosztach przekazania podmiotom zewnetrznym informacji poufnych.

Z podjgciem starafi o dofinansowanie wiaze si¢ réwniez duze ryzy-
ko. Najwieksze 1 najtrudniejsze do oszacowania jesi. ryzyko zmiany
sytuacji prawnej. Nawet podpisanie umowy o dofinansowanie projektu
nie wyklucza zaistnienia zmian uregulowari normatywnych.

Z punktu widzenia zarzadzania organizacjy. realizacja projektu
dofinansowywanego ze srodkéw Unii Europejskiej napotyka najwiek-
sze trudnosci na etapie planowania. Wynika to w znacznym stopniu ze
zmiennosci kryteriéw przyznawania grantéw. W fazie realizacji pro-
jektu szczegdlnym wyzwaniem dla kadry zarzadczej jest stosowanie
procedur zamdwien publicznych. Dodatkowsg trudno§é sprawia utrzy-
manie wystarczajacej plynnosci finansowej oraz stworzenie systemu
kont pozwalajacego na latwe wyodrebnienie kosztéw kwalifikowanych.
W fazie zakoriczenia projektu, wigcznie z jego podsumowaniem, oceng
1 wyciagnieciem wnioskéw, przedsiewziecia dotowane ze srodkéw unij-
nych z reguly nie réznig si¢ od tych finansowanych z innych Zrédet.
Dokumenty poszczegblnych programéw przewidujg zazwyczaj forme
sprawozdania 2 realizacji projektu. Poddawane sa one szczegélowej
kontroli 1 weryfikacji, gléwnie na poziomie instytucji zarzadzajace;.
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Zastosowanie Balanced Scorecard
w zarzgdzaniu - préba oceny koncepcji

Wprowadzenie

Balunced Scorecard powstalo, aby przez dokladne okreslenie stra-
tegicznych celéw przyczyniaé sie do transparentnosci sirategii i dzieki
temu wspiera¢ dlugookresowy wzrost wartosci. WskaZniki perspekty-
wy klienta, proceséw wewnetrznych, rozwoju i doskonalenia przez
powigzania przyczynowo-skutkowe powinny byé polaczone z finanso-
wym okresleniem ceju. Z tego powodu Balanced Scorecard powinien
zosta¢ rozbudowany jako system strategicznego zarzadzania, w przy-
padiku ktérego cztery problematyczne procesy skiadowe zarzadzania
beda polaczone w jedna calosé.

Badania i publikacje ukazujg, 2e istnieje zapotrzebowanie na sys-
tem zarzgdzania wykazujacy te cechy:

— Badania przeprowadzone przez Haarmann Hemmelrath Manage-
ment Consultants — firme¢ doradcza z Hamburga — wykazuja, ze 52% ze
134 badanych ,,Top-500" niemieckich przedsigbiorstw widzi potrzebe
polepszenia stosowanych czynnikdéw wspierajacych wartosé',

— Mhniej niz 50% z 860 przedsiebiorstw wykorzystuje takie wskaz-
niki, jak zadowolenie klientéw, motywacja pracownikéw lub sklon-
nos¢ do innowacji. Nawet jesli dojdzie do odchylelt w powyzszych
wskaZnikach, mniej niz polowa reaguje na te zmiany.

- Poczynajac od 1991 roku, Eccels proponowal uzywanie wskaz-
nikéw takich, jak zadowolenie klientédw, sklonnos¢ do innowacji i roz-
wéj personelu. Prognozowal on rewolucyjng zmiang wyceny sukcesu
firmy, co igczylo si¢ dla niego z odchodzeniem od wylacznej wyceny
firmy bazujacej na czynnikach finansowych?.

"Por. R. Kaplan, D. Notton, Balanced Scarecard: Strategien erfolgreich umsei-
Zen, Stuttgart 1997, 5. 269.

! Por. R. Eccels, Wieder das Primat der Zahlen - die neuen Steuergrossen,
“Harvard Business Manager®, zeszyt 4 (1991}, s. 14,
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— Weber, Goeldel i Schiifferler potwierdzaja, na postawie szcze-
g6lowej analizy procesdw planowania przeprowuadzonej w o§miu nie-
mieckich koncernach, ze powigzanie planowania strategicznego z ope-
racyjnym jest niewystarczajace. Przyczyng jest niezadowalajgcy przekaz
celow strategicznych jednostkom odpowiedzialnym za cele opera-
tywne®.

Siine i slabe strony koncepcji

Oceniajac koncepcje Balanced Scorecard, mozna w jej tresci wy-
kazac¢ nastepujace zalety:

— Balanced Scorecard wspiera strategiczne cele przez powiazanie
z dzialaniami operacyjnymi, przy czym dlugookresowa perspektywa
jest elementem decydujacym.

- Przyczyny sukcesu finansowego bedg brane pod uwage jako czyn-
niki tworzace wartos¢. Buduja przez to podstawg dla wielkosci ukie-
runkowanych na przysziosé.

- Najbardziej znaczace dla firmy wskaZniki wartosci i sukcesu musza
zostaé zmierzone, przez co szanse i zagrozenia moga byé w odpowied-
pim momencie rozpoznane.

— Management zobowigzuje sig, stosujac tg koncepcje, na zarzg-
dzanie przedsiebiorstwem ukierunkowane na wartos¢, co na podstawie
rosnacej konkurencji wydaje si¢ konieczne.

- Zalecany jest system motywowania, ktdry nie opiera si¢ jedynie
na wielkosciach finansowych, lecz wspomagany jest réwniez uwzgled-
nianiem czynnikéw niefinansowych.

- Management moze koncentrowad si¢ na mniejszej ilosci wspol-
czynnikow majacych charakter strategicznych czynnikéw sukcesu.

- W przypadku celéw strategicznych kierownictwo firmy bedzie
pilnie zwracaé uwage na sytuacje, w przypadku ktérych moze do-
chodzié¢ do elementéw konfliktowych. W ten sposéb kierownictwo
bedzie w stanie lepiej przeglosowywaé wspdlne strategiczne cele.

3Por. J. Weber, Zur Gestaltung der strategischen und operativen Plahung, Bern
1997, 5. 39.
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W omawianej koncepcji mozna znaleZ¢ réwniez slabe punkty. Teoria
ta jest zdominowana przez wspdlczynniki podnoszgce wartosc, ktore
powoduja ponowny zwrot ku klasycznej funkcji kontroli:

— Nie nalezy przyimowac, bez uwzglednienia krytycznej oceny,
powigzan przyczynowych pomiedzy perspektywami. Istniejg téwniez
publikacje, ktdre stawiaja pod znakiem zapytania zadowolenie klien-
téw jako czynnik dajacy si¢ bezposrednio zmierzy¢. Sporna jest réw-
niez kwestia, w jakim stopniu zwiazek klient-firma zalezny jest od
usatysfakcjonowania klientéw.

- Koncepcja Balanced Scorecard wyjawia niektére problemy me-
iodyczne, migdzy innymi to, ze wspdlczynniki nie sg stale w stosunku
do réznych jednostek przedsigbiorstwa, a niektére koncepcie pomiaru’
wydaja si¢ niepotrzebne.

~ Strategia jest zorientowana na przeszlos¢, poniewaz opiera sie na
wskaZnikach, ktére bazujg na danych z przesztosci. Takie czynniki suk-
cesu s3 jednak tylko czesciowo odpowiedzialne za przyszly sukees.

— Inny problem postrzegany jest w akceptacji koncepcji przez pra-
cownikéw. Przez niepoprawne wprowadzenie systemu indykatoréw oraz
dodatkowe przecigzenia pracownikdw nie mozna liczy¢ na gotowosé
wprowadzenia koncepcii.

Czy Balanced Scorecard jest produktem mody?

Weber i Schiffer w swojej publikacji dochodza do koticowego
wniosku, ze koncepcja Balanced Scorecard jest zjawiskiem mody*.
Wiekszos¢é publikacji zdecydowanie pochwala jednak ten model.

A. Kieser jest zdania, ze wspdlczesne metody zarzadzania wyrdz-
niajg sie gléwnie przesadnymi obietnicami. Charakterystyczne sg dla
nich takze przypadkowe wskazéwki badaf naukowych przeprowadza-
nych na uniwersytetach oraz nastawione na maksymalizacje zysku dzia-
lania firm doradczych. Jake przykiad podaje on Lean Production, Bu-
siness Process Reenginering i Total Quality Management®.

4Por. J. Weber, op. cit., 5. 34.
> Por. A. Kieser, Moden und Myther des Organisierens, Stuttgart 1996,
5. 22-23.
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Kieser wyszczegdlnit kilka aspektéw, kidre jego zdaniem przema-
wiajg za tym, ze koncepcja wysunigta przez Kaplana i Nortona jest
zjawiskiem mody. Do elementdw modnych mozna zaliczy¢ zatem czyn-
niki kluczowe, ktére znajduja sie na pierwszym planie. Jako kluczowy
czynnik mozna uznaé centralng czes¢ koncepcii, stwierdzajgc ze byla
ona do tej pory troche zaniedbywana i odkrycie ktérej moze oznaczaé
rewolucje w systemie zarzadzania. W przypadku Balanced Scorecard
jest to zastosowanie strategicznych celéw w pizeloZeniu na operacyjne
dzialanie za pomocg bezposredniego polaczenia.

Zasady Karty Wynikéw powoluja si¢ réwniez na wartosci takie,
jak innowacyjno$¢, zadowolenie pracownikéw oraz zadowolenie klien-
téw. Dalszym punktem, ktéry przemawia za takim przyporzadkowa-
niem jest wskazanie na trednosci przy zastosowaniu 1 perspektywa
ogromnych mozliwosci wzrostu przy udanej implementacji. Kaplan
i Norton zalecaja stawianie wysokich celéw, kiérymi bedg np. wzrost
obroti 0 150% w okresie kolejnych pigciu lat badZ dwukrotny wzrost
kursu akcji®. Wyjasniaja oni problemy i niepowodzenia przy zastoso-
waniu, co Kieser trakwuje takze jako zjawisko mody.

Oprécz wymienionych punktéw autor ukazuje réwniez rzad dal-
szych faktordw, takich jak przyklady zakoriczonych sukcesermn zastoso-
wan koncepcji przez przedsigbiorstwo, seminaria dla Top-Managementu,
profesoréw i firm doradczych.

Jednak znaczna cze$¢ przedstawionych przez Kiesera probleméw
przemawia za przyporzadkowaniem Balanced Scorecard do grupy pro-
duktéw modnych.

Mimo iz Balanced Scorecard jest nowym trendem mody w dzie-
dzinie zarzadzania, to i tak, zdaniem wiela innych autoréw, mozna
z tej koncepcji czerpad wymieme korzysci. Eccles i Noria oceniajg
pozytywnie ten trend i widza w nim nawet rdzefi zarzadzania’,

P. Horvath w jednej ze swoich publikacji poleca wieloletnig prace
nad Balanced Scorecard w celu wyeliminowania stabosci tej koncepcji
lub tez zdziesigtkowania negatywnych nastepstw®. Weber, ktéry sam

* Por. R. Kaplan, D. Norton, op. ¢it., 8. 218.

?Por. R. Eccles. Beyond the Hyde: Rediscovering the Essence of Management,
Boston 1992, 5. 29,

¥Por. P. Horvath, L. Kaufmann, Balasiced Scorecard - ein Werkzeug zur Umset-
zung von Strategien, ,,Harvard Business Manager®, zeszyt 5 (1998}, s, 48
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wezesnie) identyfikowat Balanced Scorecards wylacznie jako wytwdr
mody, dochodzi do wniosku, ze koncepcja ta moze by¢ cennym instru-
mentem zarzgdzania i nie powinna byé pochopnis i w nieprzemyslany
sposéb odrzucana przez management,

Praktyczne wykorzystanie Balanced Scorecard zarzadzaniu

Kolejnosé wprowadzanych krokdéw

Spéika Renaissance World wide Inc., nalezaca do Nortona, po-
twierdza, ze w roku 1996 wprowadzila Balanced Scorecard w ponad
stu przedsiebiorstwach. Karte Wynikéw zastosowano w matych 1 §red-
nich przedsig¢biorstwach, przedsigbiorstwach paistwowch, joint ventu-
res oraz w duzych koncernach.

Renaissance Worldwide Inc. deklaruje, Ze minimalne koszty wpro-
wadzenia koncepcji Balanced Scorecard w przedsigbiorstwie wynoszg
250 tysigcy dolaréw. Szczegdlnie dla matych przedsigbiorstw suma ta
wydaje si¢ zbyt wysoka, by w szczegdlowy sposéb wprowadzié Balan-
ced Scorecard.

Okres czterech miesi¢cy to wedlug Kaplana i Nortona czas ko-
nieczny do wprowadzenia i rozwoju Balanced Scorecard’. W tym okresie
Balanced Scorecard jest rozwijany przy udziale kadry kierowniczej
przedsiebiorstwa. PéZniejszy okres to proces przekazywania idei kon-
cepcji nizszemu szczeblowi kierowniczemu. Dalsze postepowanie cha-
rakteryzuje si¢ zmianami organizacyjnymi wewnatrz przedsi¢biorstwa.

Od piatego miesiaca poszezegélnym jednostkom strategicznym
przedsigbiorstwa wprowadza si¢ Karte Wynikéw i rozpoczyna progra-
my restrukturyzacji. Od dziewigtego miesigea nastepuje kontrola
1 omdéwienie wynikéw jednostek strategicznych firmy wraz z top-ma-
nagementem. W razie odchyleii wynikéw od zalozen taktyka firmy
zostanie zweryfikowana. Po uplywie pierwszego roku Balanced Score-
card powinien by¢ rozpowszechniony w calym przedsigbiorstwie.

Drugi rok wiaze si¢ z wprowadzeniem indywidualnych celdéw
dla poszczegdlnych pracownikéw. Na wysokich szczeblach kierow-
niczych bodZcem do osiggania tych celdw s3 motywacyjne systemy
wynagradzania.

* Por. R. Kaplan, D. Norton, op. cir., s. 298,



Zastosowanie Balanced Scorecard w zarzadzaniu... 405

Okolo pietnastego miesigca stosowania Balanced Scorecard diugo-
okresowe plany 1 budzet powinny zostaé przeredagowane. Autorzy
koncepcji zalecajg stworzenie pigcioletnich celéw dla kazdego wspét-
czynnika podnoszacego wartosé. Na tej podstawie nalezy wyznaczy¢
roczny budzet dla kazdego oddziatu przedsigbiorstwa.

Po osiemnastu miesigcach od wprowadzenia Karty Wynikéw roz-
poczynajg si¢ comiesieczne kontrole, wspomagane kwartalnymi, stra-
tegicznie ukierunkowanymi meetingami. Koniec drugiego roku jest
poczatkiem vzalezniania wynagrodzenia pozostalych pracownikéw od
osiggnietych wynikéw. Oznacza to, ze Balanced Scorecard przynaj-
mniej w jedne) czedci jest wyznacznikiem wynagrodzenia.

W czasie corocznych kontroli strategii rozpoczynajgcych sie od
trzeciego roku wprowadzenia koncepcji, strategie s przeredagowywa-
ne | w razie potrzeby zmieniane. Wiedy wlasnie kazda jednostka orga-
nizacyjna firmy ustosunkowuje si¢ do dziesigciu zagadnien strategicz-
nych majacych najwicksze znaczenie dla przedsi¢biorstwa.

Zalecane jest, by w regularnych odstgpach czasu powtarzaé wszyst-
kie powyze) wymienione kroki tak, aby kompletnie zintegrowaé Ba-
lanced Scorecard z dzialalnoscia przedsigbiorstwa.

Zastosowanie Balanced Scorecard na przyktadzie Fresenius AG

Fresenius AG jest miedzynarodowym koncernem dziatajacym
w branzy medycznej. Firma zajmuje si¢ w gléwnej mierze produkceja
débr 1 ustug stuzacych do dializy, jak i zaopatrzeniem szpitali i pacjen-
tow w specyfiki ambulatoryjne. Przedsigbiorstwa dostarcza takze pro-
dukty do sztucznego odzywiania, infuzji i transfuzji krwi. Poza tym
Fresenius projektuje i wytwarza urzagdzenia farmaceutyczne i medycz-
ne. Planuje i buduje szpitale oraz proponuje ich wyposazenie.

Fresenius AG posiada oddziaty produkcyjne w 15 krajach swiata.
W sktad koncernu wchodzg cztery przedsigbiorstwa: Fersenius Medi-
cal Care AG, Fresenius Kabi, Fresenius HemoCare oraz Fresenius pro-
Serve.

Diugookresowym celem strategii firmy jest osiagnigcie dominuja-
cej pozycji na rynku. Poniewaz firma stawia gléwnie na innowacyjne
produkty technologie, w diuzszej perspektywie czasowej przywédztwo
rynkowe powinno zostaé utrzymane.
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W Schweinfurcie — jednej z siedzib firmy — Balanced Scorecard
stosowany jest z powodzeniem juz od czterech lat. Szczegdinie w dzie-
dzinie systeméw informacyjnych przedsigbiorstwa zostaty wprowadzone
znaczgce innowacje, dzigki zastosowaniu strategii we wszystkich dzia-
tach przedsigbiorstwa.

Wejscie
P:’:‘O"z“";z,‘;“ Produkcja A ,j.ynek
' ! I
¢ Finanse ¢ Finanse ¢ Finangse
¢ Human * Personel e Personel
Resources ¢ Marketing ¢ Marketing
» Masketing * Logistyka » Logistyka
¢ Badanie * Informatyka ¢ Informatyka
» Kontrola » Produkcja » Komunikacja
s Zakupy ® Zarzadzanie
* Ochrona * Merchandising
srodowiska e Category
* Opakowania management
¢ Jakosé
» Kontrola

Rys. . Struktura organizacyjna Fersenius AG / Schweinfurt wg dziatéw i funkeji
Zrédio: http://www fresenius.de

Szczegdlowa koncepcja Balanced Scorecard zostala wprowadzona
do firmy w ramach procesu reorganizacji. Kompleksowsa Karte Wyni-
kéw implementowano wedlug modelu top-down, rozpoczynajac od
kadry kierowniczej, koficzge na kazdym, pojedynczym oddziale Ferse-
nius AG. Nastapilo to po czteromiesigcznych spotkaniach zarzadzajg-
cych firma, podczas kidrych zostaly podjete decyzje odnosnie celéw
i perspektyw rozweju. Kadra kierownicza uznala, iz celem strategicz-
nym przedsiebiorstwa ma by¢ dlugookresowy wzrost wartosci. Mana-
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gerowie doszli réwniez do wniosku, ze szczegélowa polityka informa-
cyjna bedzie dla Fersenius AG w przyszlych okresach znaczacym ele-
mentem wzrostu transparentnosci przedsigbiorstwa.

W Fresenius AG zdecydowano sig na zastosowanie wszystkich czte-
rech perspektyw Balanced Scorecard - finansowej, klienta, proceséw
wewnetrznych, jak i rozwoju 1 doskonalenia.

Opracowywanie wlasnych celéw operacyjnych dla firmy przez
managerdw wyzszego szczebla nie sprawialo probleméw, jakie mozna
bylo spotkaé w literaturze przedmiotu. Przekazywanie idei Balanced
Scorecard nizszym jednostkom organizacyjnym okazalo sig rowniez
prawie bezproblemowe. Jedynym dzialem, w ktérym pojawily si¢ pro-
blemy z implementacjg, okazal si¢ dzial personalny koncernu, w kté-
rym brakowalo jeszcze doswiadczenia dotyczacego obchodzenia sig
z czynnikami ksztaltujgcymi wartos¢.

Balanced Scorecard Fresenius AG opracowywana jest na bazie pro-
duktéw MS Office. Karta Wynikéw powstaje na podstawie wlasne]
inicjatywy kazdego z managerdw, majacego stycznosé z koncepcja, po
wezesniejszym przekazaniu mu ustalefi odnosnie zaktadanych osiaggnied
operacyjnych i strategicznych. Wplyw na sklad Karty Wynikéw maja
wertykaine 1 horyzontalne stosunki manageréw z innymi jednostkami
i grupami organizacyjnymi. Przekazanie przez kadre kierowniczg szcze-
gotowych zadafi réznym dzialom Fresenius AG bylo poczatkiem roz-
dzielania przez te dzialy pracownikom nizszych szczebli przedsiebior-
stwa wlasnych zadaii. Dokladne ukierunkowanie dzialéw firmy na okre-
slone pole dziatania bylo dla kadry kierowniczej czynnikiem motywu-
Jacym. Wplywalo ono bowiem na wysokos¢ ich wynagrodzenia.

Motywacyjny system wynagradzania kierownictwa firmy funkcjo-
nowal w Fresenius AG od 1996 roku. Zostal on w 1998 roku prze-
ksztalcony na program wynagrodzen w postaci akcji i obligacji, w kt6-
rym w przypadku sukcesu firmy uczestnicza wszyscy pracownicy przed-
siebiorstwa.

Raport Freseniusa z 1999 roku informuje, iz w roku tym z Balan-
ced Scorecard mialo do czynienia 1000 pracownikéw koncermu. Kadra
kierownicza podkresla, ze idea Karty Wynikéw dosiegla nie tylko naj-
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wyzsze szczeble zarzadzajacych firmg, ale réwniez pracownikéw zwiz-
zanych bezposrednio z produkejg. Az 350 oséb z managementu kon-
cernu Freseniusa, na podstawie podejmowanych przez siebie decyzji,
lagczy swoje wynagrodzenie z wynikami osigganymi przez pracowni-
kéw nizszych szczebli.

Wszelkie informacje odno$nie ceiéw zaplanowanych przez kadre
kierowniczg i zaakceptowanych przez pracownikéw kazdego dzialu fir-
my s3 na biezaco wywieszane na tablicach informacyjnych oraz rozpro-
wadzane za pomoca poczty elektronicznej. Kazdy pracownik Freseniusa
ma w ten sposéb na biezaco informacje dajgce mu pojecie o obecnej
sytuacji przedsiebiorstwa. Przyczynia sie to do systematycznej kontroli
wskaZnikéw zaplanowanych na poczatku okresu prognozy oraz do wpro-
wadzenia koniecznych poprawek.

Kompleksowa Karta Wynikéw stosowana jest w Fresenius AG pod-
czas planowania, kierowania oraz kontroli proceséw strategicznych
i operacyjnych. W kazdej Karcie Wynikdw znajdujg sie trzy identycz-
ne wspdlczynniki podnoszace wartosé: ROI, zadowolenie klienta oraz
motywacja pracownikéw. Wspdlczynniki te sg obliczane na kazdym
poziomie organizacyjnym przedsiebiorstwa, a nastepnie otrzymane
wyniki przekazywane zostaja grapom organizacyjnym nalezacym do
jednostek organizacyjnych zakladu.

Po dziewigciu miesigcach od momentu wprowadzenia Komplek-
sowej Karty Wynikéw nastapila kontrola wynikéw osiggnigtych
w dotychczasowym okresie. W ramach biezacych kontroli, maja-
cych miejsce co miesiac, daZy sie do wyeliminowania odchylest od
zaplanowanych idealnych wielkosci. W trakcie tych spotkait prébuje
sig usungé napotkane problemy, mogace zakidci¢ osiggniecie celu.
W razie wystapienia niepewnosci ustalane sa srodki przystosowaw-
cze do sformutowania celu. Pierwsza kontrola osiggnietych rezulta-
16w wykazala jedynie niewielkie rozbieznosci z zaplanowanymi wiel-
ko$ciami. Dzial personalny, ktéry wczesniej wykazywat trudnodci
z przystosowaniem sig do obranej strategii, dolaczyt do pozostalych
dzialéw firmy niemajacych wiekszych probleméw osiagnigciem ide-
alnego stanu rzeczy.
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Od momentu wprowadzenia Balanced Scorecard do Fresenius AG
zarzad i pracownicy firmy sg bardzo zadowoleni z osiagnigtych rezul-
tatéw. Kadra Kierownicza zareagowata na nowa formute zarzadzania
bardzo pozytywnie. W ciggu trzech lat od momentu wprowadzenia
Balanced Scorecard organizacja bardzo duzo si¢ nauczyla. Stalo sig
obecnie jasne, ze BSC nie moze stawiad sobie zbyt wielu celéw, nalezy
stosowa¢ niewiele wspdlczynnikdw podnoszacych wartosé oraz koniecz-
na jest wzajemna wspdlpraca manageréw w celu zbudowania Karty
Wynikéw dla wlasnego dzialu

Zarzadzajacy Freseniusa, na podstawie wtasnych doswiadczen, pré-
bujg pomdéc managerom nowych dzialéw firmy wprowadzajacym Kar-
t¢ Wynikdw. Najczestszym zaleceniem jest wprowadzanie BSC wediug
modelu top-down, nalozZenie odpowiedzialnosci za wprowadzenie sys-
temu na kierownikéw dzialdw, ukierunkowante proceséw planowania
1 kierowania na Karte Wynikdw. Proponuje si¢ takze pozostawienie
osigganych sukcesdw z systemem wynagradzania.

Na podstawie wielomiesigcznych do$wiadczen, zaawansowani
w Balanced Scorecard kierownicy pomagaja unjkngé bledédw mana-
gerom wprowadzajgcym koncepcje w nowych dzialach organizacji.
Ich zdaniem implementacja systemu wymaga wyzbycia si¢ starych
nawykoéw zarzadzania. Mimo iz nowoczesny Software (Gentia, Oracle
MIS Alea, SAP — Business Information Warehouse) moze by¢ po-
mocny w stosowaniu Balanced Scorecards, doswiadczeni managero-
wie nie zalecaja eksperymentowania z tymi programami juz na
samym poczgtku. Kadra kierownicza jest réwniez zdania, iz wza-
jemne, sztywne powiazanie czynnikéw podnoszacych wartos$é nie jest
rozwigzaniem optymalnym.

Ponizsza tabela przedstawia przykiad zastosowania Kompleksowej
Karty Wynikéw w Fresenius AG. Zostaly w niej ujete cztery perspek-
tywy Balanced Scorecard. Kazdej perspektywie przypisane zostaly okre-
slone cele operacyjne i strategiczne oraz sposéb i Srodki, za pomoca
ktorych zamierza sie je osiagngé. Schemat Karty Wynikéw dla procesu
Europa/Afryka zawiera rdwniez wielkosci liczbowe, ktére firma pla-
nuje osiagnaé na koniec horyzontu prognozy.
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Tab. !. Karta Wynik6éw dla procesu Europa/Afryka

Proces Zamierzenia Kroki System pomiaru Wielkosci
Finanse o PodwyZszenie |e Ponadprzecistny |e Koszty ¢ Wzrost i
rentownosel wzrost produkcji | e Czas produkeji o...
¢ Obnizenie w stosunku do wytwarzania ¢ Obnizenie
zasobow kosztdw kosztéw
produkeji o...
Klient * Proces * Skrécenie o Czas trwania * Skrécsnie
zamowienia do | etapdw procesu | e Dotrzymywanie terminéw
dostawy * Szkolenia terminu dotrzymywania
* Serwis pracownikdéw ¢ Iloéé wad na dostawy o...
* Jakoéc « Nowe metody produkt * Zmniejszenie
produkcyjne liczby
wadliwych
produktéw o. ..
Procesy » Dalsza ¢ Integracja o [lo§¢ grup ¢ Catkowite
wewnetrzne | rozbudowa pracownikéw przeksztaicenie
procesu poprzez do trzeciego
Europa/ potyczenie kwartatu
Afryka przesirzenne
i organizacyjne
Rozwéj | e Organizacja ¢ Daisze szkolenie | ® Liczba dni * Trzydniowe
i i dowodzenie pracownikéw przeznaczonana | szkolenie
doskonalenie ksztatcente

Zrédio: http:/fwww.fresenius.de

Inne firmy, ktérym udalo sig¢ z sukcesem zastosowac Balanced Sco-
recard to miedzy innymi: Philips Bildrohrenfabrik w Akwizgranie,
Fischerwerke w Waldachtal oraz Karl Zeiss Jena GmbH.

Podsumowanie

Metoda zarzgdzania Balanced Scorecard umozliwia kierownictwu
firmy podejmowanie trafnych, strategicznych decyzjl niewymagaja-
cych duzych nakladdw czasu. Giowng ideg tego instrumentu jese branie
pod uwagg czterech réznych perspektyw: finansowej, klienta, proce-
s6w wewngtrznych, rozwoju 1 doskonalenia, ktére majg wplyw na po-
zycje i kierunek dzialas firmy. Omawiana koncepcja rézni sie od kon-
wencjonalnych metod tym, Ze zwraca uwage nie tylko na monetame
wielkosci ekonomiczne, ale réwniez na ,migkkie” czynniki, takie jak
np. zadowolenie klienta, atmosfera miejsca pracy, image firmy lub pro-
cesy innowacji i nauki. Koncepcja Balanced Scorecard wiaze aba ro-
dzaje czynnikdw, dajac lepsze mozliwoscl osiggnigcia dlugookresowe-
go wzrostu wartosci firmy.


http://www.fresenius.de

Zastosowanie Balanced Scorecard w zarzadzaniu. .. 411

Bibliogratia

Eccles R. G., Beyond the Hyde: Rediscovering the Essence of Management,
Boston 1992,

Eccles R. G., Wieder das Primat der Zahien ~ die neuen Steuergrossen, ,Ha-
rvard Business Manager”, zeszyt 4 (1991).

Horvath P., Kaufmann L., Balanced Scorecard - ein Werkzeug zur Umserzung
von Strategien, ,Harvard Business Manager*, zeszyt 5 (1998).

Kaplan R., Norton D., Balanced Scorecard: Strategien erfolgreich umsetzen,
Stuttgart 1997.

Kapian R.. Norton D., Using the Balanced Scorecard as a Strategic Manage-
ment System, ,,Harvard Business Review”. zeszyt 1-2 (1996).

Kieser A., Moden und Mythen des Organisierens, Stuttgart 1996.

Weber J., Zur Gestaltung der strategischen und operativen Planung, Bem 1997,

Weber J., Schaffer U., Balanced Scorecard, Zeitschrift fiir Planung, Heidelberg
1998.



Barbara Oliwkiewicz

Czy polskie przedsighiorstwo XXI wieku
potrzebuje controllingu?

Controlling pojawil sig¢ w Polsce stosunkowo niedawno, bo na po-
czatku lat dziewieddziesiatych, przede wszystkim w polskich oddziatach
firm zagranicznych. Poczatkowo zainteresowanie nim bylo bardzo nie-
wielkie, natoniiast od paru lat rozpowszechnia sie on bardzo szybko.

., Controlling, jako ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, urze-
czywistnia wszystkie funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie,
motywowanie 1 kontrolowanie™'. Wprowadzenie controjlingu wymaga
sprawnej bazy informacyjnej. W przedsi¢biorstwie taka waing baza
jest rachunek kosztdw 1 wynikéw, ktéry pozwala na formutowante opi-
nii 1 podejmowanie decyzji przez uzyikownikéw informacji. Kierow-
nictwo firmy musi by¢ w posiadaniu informacji na temat rzeczywistej
efektywnosci podejmowanych w przesztosci decyzji. Uzyskane wyniki
moga albo doprowadzi¢ do zmian w celu poprawy efektywnosci dzia-
fania, albo utwierdzi¢ osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji
o ich slusznosci.

Historia controllingu ma ponad 100 lat, a jego ojczyzng sg przedsie-
biorstwa Stanéw Zjednoczonych. W Europie (RFN) pojawil si¢ ponad
30 lat temu. Controlling narodzil sig z rachunkowosci finansowej, z jej
stabych stron, m.in. takich, jak: rachunek kosziéw peinych (informacije
wylacznie historyczne, dostarczane z opdZnieniem), zapisywanie infor-
macji gospodarczych zgodnie z przepisami prawa, a nie wymogami za-
rzadzania, brak mozliwosci okreslenia, kiére decyzje poszezegélnych
menedzerdw maja wplyw na poszczegdlne liczby wykazywane w bilan-
sie, rachunku wynikéw czy innych sprawozdaniach przedsigbiorstwa.

Zgodnie ztezg P. Druckera, ze zarzadzanie przedsighiorstwem ozna-
cza zarzadzanie przyszloscia, a zarzadzanie przyszloscig oznacza zarza-
dzanie informacja, niemozliwe jest podejmowanie decyzji dotyczacych

' Rachunkowos¢ w conirollingu prredsiebiorstwa, E. Nowak (red.), Warszawa
1996, s. 8.
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celéw przedsiebiorstwa, kierowanie nimi oraz kierowanie procesem
ich realizacji bez informacji decyzyjnej, zdolnej do ukierunkowania
dzialad w konkretnych sytuacjach w praktyce.

Obowiazki kadry kierowniczej w zakresie kierowania, regulowa-
nia, kontrolowania zachodzacych w przedsigbiorstwie proceséw i 0sia-
ganych wynikéw, bardzo dobrze ilustruje wyst¢pujgce w jezyku an-
gielskim pojecie ,,to control”.

W literaturze mozemy spotkac wiele definicji tego pojecia. Poni-
zej przedstawig kilka z nich.

,Controlling jest to proces sterowania zorientowany na wynik przed-
sicbiorstwa, a realizowany przez planowanie, kontrole, sprawozdaw-
czo$¢ i kierowanie™2.

,Controlling to przygotowanie i oddawanie do dyspozycji kadry
kierowniczej przedsiebiorstwa metod, technik, instrumentéw, modeli,
schematéw interpretacyjnych oraz informacji zasilajgeych planowanie
1 nadzorowanie proceséw realizacji planéw, a takze koordynowanie
przebiegu realnych proceséw spoleczno-materialnych w ramach po-
szczegdlnych funkcji przedsigbiorstwa jak: produkcja, zaopatrzenia,
marketingu, finansowania, kierowania ludZmi, postepu i rozwoju™,

Controiling to system zarzadzania, ktéry polega, najogélniej md-
wige, na kierowaniu przedsigbiorstwem za pomocg liczb. Dzialalno$é
kazdego przedsiebiorstwa mozna przedstawié za pomocg szeregu da-
nych, ktére charakteryzuja jego stan. Umiejgtnos¢ interpretowania tych
danych, a co za tym idzie mozliwo$¢ konstruowania reainych, a zara-
zem postgpowych prognoz, ktére mogg przyczynic si¢ do rozwoju przed-
sigbiorstwa, stanowi istote controllingu.

Dla controllingu charakterystyczne sg*:

- orientacja na cele,

~ orientacia na ,,waskie gardla”,

— orientacja na przysziosé.

Wadrozenie controllingu w przedsiebiorstwie musi by¢ poprzedzo-
ne stworzeniem odpowiedniego systemu informacyjnego, ktéry jest

? Ibidem.
* H. Bloch, Controlling, czyli rachunkowos¢ zarzgdcza, Warszawa 1994, s. 4.
* Rachunkowos¢ w controllingu przedsiebiorstwa, s. 8.
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najczesciej tworzony na bazie informacji otrzymywanych z rachunko-
wosci. Rachunkowos¢ w aspekcie controllingu jest postrzegana jako
instrument, ktdry dostarcza réznym szczeblom decyzyjnym wieloprze-
krojowych informacji, niezbednych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
z nastawientem na przysziosé.

Controlling dla tysiecy przedsigbiorstw w rozwinietych gospodar-
kach rynkowych stat sie synonimem systemu zarzadzania skutecznego
w walce z kryzysem, ryzykiem, inflacja, konkurencja i narastajaca
zmiennoscig otoczenia. Jest on postrzegany jako sposéb zarzadzania
firma, ktéry tworzy wysokie wymaganta. Poza tym sposéb ten oparty
jest na profesjonalizmie 1 rozwija profesjonalizm menadzeréw.

W literaturze przedmiotu, narodziny nowoczesnego controllingu
umiejscawia si¢ na poczatku lat dwudziestych w Stanach Zjednoczo-
nych 1 wigze z powstaniem pomyslu na podjecie wlagciwej, opartej na
informacji ilosciowej, skutecznej kontroli nad procesem tworzenia
wartodci® w przedsiebiorstwach przemystowych.

Gléwnym zadaniem controllingu powinno by¢ stworzenie warun-
kéw sprzyjajacych dlugotrwalej egzystencii przedsigbiorstwa oraz za-
pewnienie stabilnodci zatrudnienia dzieki tworzeniu odpowiednich struk-
tur wewnetrznych 1 polaczeniu celdw z systemem planowania i kontro-
i1. Przez wiele lat domeng controllingu byla rachunkowo$¢ zarzadcza
iplanowanie operatywne. W ostatnich latach pojawiaja sie pewne nowe
tendencje w controllingu, do ktdrych mozemy zaliczyé przejscie od:

— analizy do syntezy,

— liczenia do mys$lenia przekrojowego,

— planowania oddolnego do zorientowania na cele (np.: target co-
sting),

— myslenia analitycznego do myslenia globalnego,

-~ drogi do trwania przedsigbiorsiwa do Balanced Score card.

Mozna wigc stwierdzié, ze domeng controllingu staje si¢ poziom
planowania strategicznego i przekladanie podejmowanych tam decyzji
na liczby planéw operatywnych, adresowanych do wszystkich mene-
dzeréw w przedsiebiorstwie,

*K. Aghte, Der Controller in der Organisarion amerikanischer Unternehnuur-
gen, .Zeitschrift fuer Organisation”, nr 1 {1960), 5. 48, H. Bloch, Controlling. fnsrru-
menty planowania i sterowania zyskiem. Katowice 1991.
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Wydaje si¢, ze giéwnym powodem, dla ktérego polskie przedsie-
biorstwa powinny sig zainteresowad wdrozeniem systemu controllingu,
jest aktualna sytuacja gospodarcza. Na poczatku lat dziewigcdziesiatych
nastgpil drastyczny wzrost ilosci podmiotéw gospodarczych, ktérych
celem bylo szybkie osiagniecie zysku. Wéwczas posiadanie dobrego po-
myshu 1 jego konsekwentna realizacia wystarczala w zupelnosci. Przed-
sigbiorstwa byly najczesciej zarzadzane autokratycznie przez menedze-
ra, a decyzje podejmowane jednoosobowa. HosE aspektdw branych pod
uwage byla ograniczona, a co za tym idzie horyzont planowania byl
skrécony, firmy nastawione byly na przetrwanie 1 maksymalizacje zy-
sku. Bylo to podejscie krétkowzroczne, spowodowane chaosem w oto-
czeniu, ktéry nie pozwalal na przewidywanie w dluzszej perspektywie
czasowej. Poza tym znaczny wzrost gospodarczy nie wymagai od przed-
sigbiorcéw wdrazania wysokowyspecjalizowanych systemdw, wspiera-
jacych proces podejmowania decyzji. Aktualnie przedsiebiorcy boryka-
jg si¢ z wieloma problemami makroekonomicznymi. Pierwszym z nich
jest spowolnienie tempa wzrostu gospodarczego, co powoduje, ze przed-
sighiorstwa rozwijaja si¢ wolniej, a w poréwnaniu z przedsiebiorstwami
zachodnioeuropejskimi znajdujg si¢ w fazie stagnacji. Wobec takiej sy-
tuacji brakuje rozwigzan alternatywnych, kitdre dawalyby mozliwo$ci
pozyskania relatywnie taniego kapitalu z przeznaczeniem na inwestycje
z innych Zrédet niz bankowe (wysokie stopy procentowe). Dodatkowo
polskie przedsiebiorstwa placg dosé wysokie podatki, co w okresie ich
rozwoju stanowi znaczng barierg (ograniczenie mozliwosci wygenero-
wania odpowiedniego kapitalu wewnetrznego). Poza tym ograniczenie
mozliwosci speinienia rynkowego (w roku obrotowym wystepujg okre-
sy, w ktérych przedsiebiorstwo osigga ujemne wyniki) powoduje, ze
wzrastajg efektywne stopy podatkowe. Kolejnym problemem makro-
ekonomicznym jest bezrobocie, ktére utrzymuje si¢ na wysokim pozio-
mi¢ i wynika z ograniczenia kosztéw przedsigbiorstw (zwolnienia pra-
cownikdw). Szczegdlnie niebezpieczny dla funkcjonowania polskich
firm jest wzrost liczby firm zachodnich na polskim rynku, ktére s bar-
dziej konkurencyjne®. 1 w tym momencie nalezy zadaé pytanie, czy

SW. Kulpinski, Czy controfling jest potrzebuy polskiej firmie?, http://control-
ling.info.pl/artyk.


http://control-

416 Barbara Oliwkiewicz

1 w jaki sposob polskie firmy radza sobie z tymi problemami, Jednym
z najbardziej populamych sposobéw poprawy sytuacji jest minimaliza-
cja kosztéw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Niestety, nieprawidiowo
uksztaltowany proces minimalizacji kosztéw moze prowadzi¢ do zabu-
rzefi w lokalnym popycie, czesciowego ograniczenia sily wytwdrczej
przedsiebiorstwa oraz wytworzenia niezdrowe] atmosfery wewngtrz
przedsigbiorstwa, kiéra powoduje chaos i spadek wydajnosci. W efekcie
koficowym tak przeprowadzona redukcja kosztowa jest nieefektywna,
anawet siwarza zagrozenie dla jednostki gospodarcze], bowiem zamiast
umacniaé¢ swoja pozycje na rynku, przedsiebiorstwa staja si¢ przecietne
i niezdolne do prowadzenia swobodnej konkurenciji. Biorae pod uwage
dzisiejsza konkurencje na rynku, sukcesy beda nalezaty tylko do tych
jednostek gospodarczych, ktére beda potrafily obserwowaé swoje kosz-
ty, analizowaé ich strukture i wyciagaé wnioski pomocne w przysztosci.
Do osiagniecia tego celu przedsiebiorstwa potrzebuja dobrze wdrozone-
go systemu controllingu. Wprowadzeniem i péZniejszym uzytkowaniem
wyzej wymienionego systemu powinni zajmowac si¢ najlepsi pracowni-
cy pod wzgledem wymaganych kryteriéw. Powinny by¢ to osoby, ktére
potrafia stworzy¢ taka atmosfere wokdl wlasnej osoby, ktéra przycia-
gnie odpowiedni zespét ludzi, aby realizowaé dane pomysly i projekty.
Pracownicy ci musza umie¢ shucha¢ i analizowaé to, co ustysza oraz
koncentrowac sig¢ na rzeczach istotnych. Oczywiscie bardzo wazna jest
wiedza fachowa z dziedziny rachunkowosci, informatyki, finanséw
i zarzadzania oraz dobra znajomos¢ samego przedsigbiorstwa. Najwaz-
niejszym jednak elementem procesu wdrazania controllingu w jednostce
gospodarcze] jest odpowiednie umiejscowienie go w strukturze organi-
zacyjnej komérki, ktéra ma odpowiadaé za funkcjonowanie tego syste-
mu. Komérka controllingu powinna mie¢ swobode w obserwacji przed-
sigbiorstwa jako calosci i jako powigzanych ze sobg elementéw oraz
powinna réwniez peini¢ funkcje regulatora dziatad, czyli weryfikowac
wszystkie potencjalne odchylenia w sensie jakosciowym, a nie nakazo-
wym czy represyjnym. Wprowadzenie systemu controllingu umozliwia
jednostce gospodarczej zarmiang struktury chaotycznej, w ktérej brak
dobrze zdefiniowanych kanatéw przepltywu informacii i uprawniefi, na
strukturg hierarchicznie zdecentralizowang o okreslonym porzadku we-
wnetrznym. Taka zamiana strategii przyczynia si¢ do mozliwosci wzro-
stu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, a co za tym idzie pocijga za
sobg znaczniejsze dopasowanie si¢ do regut panujacych na rynku.



Czy polskie przedsiebiorstwo X XI wieku potrzebuje controllingu? 4 17

System controllingu jest bardzo potrzebny polskim przedsigbior-
stwom, poniewaz bedzie pozwalal im przetrwaé na rynku oraz rozwi-
jaé sie na nim przez bardzo dlugi okres. Polskie jednostki gospodarcze
sg wreez skazane na wdrozenie systemu controllingu i wlasciwie nie
stad je na zrezygnowanie z tej opcji. Jednak przewage na rynku osiagng
te przedsigbiorstwa, ktére zastosujg rozwigzania controllingowe jak
najszybciej.
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