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Kolejny Zeszyt Naukowy jest zbiorem osiemnastu artykutldw przygotowanych
przez pracownikow Wydzialu Zarzadzania 1 Marketingu. Publikacja obejmuje
szeroki zakres tematyczny prezentowanych zagadnief, odnoszacych si¢ przede
wszystkim do budowania przewagi konkurencyjnej firm, dziatajacych coraz czgs-
ciej na rynkach miedzynarodowych. W ustawicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu
globalnym pozostaja do rozstrzygnigcia istotne problemy, zwiazane z wyborem
rynku docelowego, pozycjonowaniem produktéw i ich cenowaniem, a takze za-
rzadzaniem finansami przedsigbiorstw - te ostatnie determinuja realizacj¢ zadan
wynikajacych z podjetych dziatan marketingowych.

W ukladzie tematycznym Zeszytu mozna wyodrebni¢ cztery bloki zagad-
nien.

Pierwszy tworza prace ukazujace charakter procesow innowacyjnych oraz ich
znaczenie przy formulowaniu strategii firm. Podkreslono tutaj glowna role inno-
wacji jako wspolczesnego wzorca sukcesu dla wielu firm w osiaganiu przewagi
konkurencyjnej na rynku globalnym. Innowacje stanowig sil¢ napedowa wspot-
czesnej gospodarki $wiatowej, zapewniajac przedsigbiorstwom mozliwos¢ kreo-
wania 1 dostarczania warto$ci dla klientow, a takze utrzymania przez nie czotowej
pozycji rynkowej (D. Suréwka-Marszatek). Wiele uwagi poswigcono przedsig-
biorczej koncepcji konkurencyjnosci, ktéora bazuje na zatozeniu, iz trwalg prze-
wage konkurencyjng mozna osiagna¢ jedynie poprzez dzialalnos¢ innowacyjna,
skierowang na produkt, rynek i klienta. Umiejetnos¢ dostrzegania i wykorzysta-
nia nowych mozliwoéci w roéznych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa po-
zwala osiagna¢ wigksze korzysci od tych, jakie dotychczas byly jego udzialem
(H. Smutek). Kolejne trzy prace zamieszczone w omawianej czg¢sci Zeszytu sta-
nowig przyktad praktyczny wybranych rozwigzan innowacyjnych zastosowa-
nych w sferze dystrybucji. Pierwsza z nich, autorstwa M. Rutkowskiego, kon-



Wstep

centruje si¢ na badaniu relacji wystepujacych na rynku B2B, uksztattowanych
pomigdzy firmami biorgcymi udzial w dystrybucji materialdow budowlanych.
Uczestnicy omawianych relacji daza do wykreowania niepowtarzalnych wigzi
z partnerami rynkowymi 1 budowania ich zaangazowania w procesie tworzenia
wartosci dostarczanej dla klienta. Kreowanie warto$ci prowadzi do réznicowa-
nia oferty rynkowej, uznawanej jako jeden z kluczowych czynnikéw osiagania
przewagi konkurencyjnej firmy.

Na rynkach konsumpcyjnych obserwuje si¢ obecnie skracanie kanatow dys-
trybucji, czemu shizy sprzedaz bezposrednia, czgsto okreSlana mianem mar-
ketingu sieciowego. Ustuga handlowa bazuje tutaj na sieci kontaktow interper-
sonalnych 1 ustawicznym rekrutowaniu oraz szkoleniu nowych sprzedawcow.
Organizacje budowane na zasadach marketingu sieciowego funkcjonuja w opar-
ciu o standardowe reguly dzialania, ktore charakteryzuje specyficzny system
wynagradzania sprzedawcow oraz relatywnie wysokie oplaty za przystapienie
do sieci (T. Bober). Ostatni przyktad rozwigzan innowacyjnych odnosi si¢ do
zastosowan Internetu w handlu detalicznym. Autorka skupia swoja uwagg na
podstawowych narzgdziach nowoczesnej technologii informacyjnej i komu-
nikacyjnej, stosowanej w matych i S$rednich przedsigbiorstwach. Przedmiotem
analizy obj¢to podstawowe obszary dzialania firm handlowych: zakupy, sprze-
daz oraz komunikacj¢ marketingowa z otoczeniem (D. Kubacka).

Najliczniejsza grupe tworzg artykuly koncentrujace si¢ na cenowych oraz fi-
nansowych aspektach zarzadzania i marketingu. Gléwny nurt rozwazan wyzna-
czaja tutaj dwie prace odnoszace si¢ do problematyki badania wartosci firmy
(M. Rawski, P. Hadrian). Pierwsza z nich stanowi udang prob¢ ukazania zwigz-
kéw pomigdzy procesem pozycjonowania produktow, a wartoscig przedsigbior-
stwa. Obejmuje ona roéwniez enumeracj¢ potencjalnych i faktycznych mozliwo-
sci pozwalajacych na zwigkszenie warto$ci firmy dzigki badanemu procesowi.
Druga przywotuje zasady polityki cenowej, ktorych realizacja przyczynia si¢ do
budowania wartos$ci firmy i ukazuje zarazem wplyw omawianych decyzji na kre-
owanie wartosci przedsigbiorstwa. Godne podkreslenia jest to, iz obydwie prace
majg charakter analityczny i zawierajg interesujacy material zrodlowy pozyskany
dzigki zaprojektowanym i przeprowadzonym badaniom wlasnym.

Z powyzszymi zagadnieniami S$ciSle wiaze si¢ problematyka kosztow trans-
akcyjnych - ich identyfikacja i pomiar. Wigkszo$¢ kosztow transakcyjnych jest
niemierzalna w sposob iloSciowy. Dlatego postuluje si¢, by przy ich pomiarze
stosowa¢ podejscie hybrydowe, wieloetapowe, taczace metody ilosciowe i ja-
kosciowe (J. Plichta).

Nastgpny artykut zamieszczony w omawianym bloku tematycznym odnosi
si¢ do zagadnien zwigzanych z finansami przedsigbiorstw stanowigcych wazki
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zakres analizy w procesie strategicznego zarzadzania organizacjami. Wskazano
w nim na wazno$¢ tego obszaru funkcjonalnego organizacji i zaproponowano
podejécie holistyczne, ktore bazuje na dzialaniach dlugoterminowych, zaktada-
jacych przetrwanie i rozw0j organizacji (f. Fudalinski).

Na uwage zastuguja rowniez rozwazania zawarte w pracy poswigconej in-
stytucjom ekonomii spotecznej i ich roli we wspotczesnej gospodarce. Autorka
trafnie uzasadnia, dlaczego =zainteresowanie problematyka ekonomii spotecznej
bedzie coraz wigksze, przywotujac struktur¢ budzetu UE i kierunki wydatkowa-
nia $rodkéw, ktére jako priorytetowe uznajg dzialania $cisle zwigzane z badang
dziedzing (M. Ptonka). Kolejne opracowanie, ukazujace przebieg procesu pozy-
skiwania funduszy europejskich przeznaczonych na rozwdj regionalny Stowa-
cji, stanowi przyktad funkcjonowania wybranych instytucji ekonomii spotecz-
nej odpowiedzialnych za zadania wykonywane w ramach tego przedsigwzigcia
(M. Szarkova).

Trzecia grupa prac dotyczy zagadnien zwigzanych z procesami globaliza-
cji 1 marketingu mi¢dzynarodowego. Wskazano w nich na szerokie spektrum
zmian, jakie dokonuja si¢ w procesie komunikacji marketingowej przedsig-
biorstw dziatajacych na rynkach migdzynarodowych (M. Dothasz). Firmy pro-
wadzace dziatalno$¢ na tych rynkach w roznym stopniu dostosowuja swoje stra-
tegie 1 programy marketingowe do wystepujacych tutaj, jakze istotnych w ich
dziatalno$ci - roznic kulturowych. Czg$¢ z nich wybiera strategi¢ standaryzacji,
ktora przejawia si¢ w braku dziatan dostosowujacych instrumentarium marke-
tingowe do specyfiki otoczenia kulturowego badanych rynkéw. Odmienne po-
dejscie lansuja te przedsigbiorstwa, ktore dywersyfikuja zaré6wno produkt, jak
i pozostale narzedzia marketingowe, uwzgledniajac uwarunkowania kulturowe
danego regionu (A. Hajdukiewicz).

Ostatnia grupa artykulow poswigcona jest badaniom marketingowym oraz
problemom metodologicznym, jakie rodza si¢ w trakcie ich realizacji. Na szcze-
g6lng uwage zashuguje praca prezentujaca drzewa klasyfikacyjne i regresyjnejako
narzedzia analityczne z sukcesem wykorzystywane w wielu obszarach zwigza-
nych z zarzgdzaniem i marketingiem. Sg to szczegélnie aplikacje dotyczace ana-
litycznego CRM oraz analizy danych pochodzacych ze zrédet wtérnych. Pro-
ponowane instrumentarium moze by¢ takze z powodzeniem stosowane w celu:
efektywniejszego pozyskiwania klientdw, okre§lania ich rentownosci, przepro-
wadzania ich segmentacji czy wreszcie analizy ich migracji (M. Lapczynski).

Kolejny artykul zawiera rozwazania koncentrujagce si¢ na problemach meto-
dologicznych i terminologicznych zwigzanych ze stosowaniem typologii, grupo-
wania, segmentacji oraz klasyfikacji jako dzialan pochodnych, pozwalajacych
na porzadkowanie elementéw stanowigcych obiekt badan marketingowych
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(J. Niestr6j). Do najbardziej popularnych narz¢dzi wykorzystywanych w bada-
niach marketingowych nalezy kwestionariusz ankietowy. Skuteczno$¢ badan
sondazowych przeprowadzonych za jego pomoca zalezy od wielu czynnikow.
Wsrod nich kluczowe znaczenie przypisuje si¢ dziataniom prowadzacym do
minimalizacji blgdow pomiaru, jakie mogag pojawi¢ si¢ na poszczegdlnych eta-
pach badan. Na podstawie literatury oraz wilasnych doswiadczen wytypowano
najczes$ciej wystepujace bledy popelniane przez ankieterow i dokonano wyceny
ich wptywu na skuteczno$é przeprowadzanych badan (J. Mirek). Nastgpny arty-
kut jest wlasnie przyktadem, w ktorym wykorzystano kwestionariusz ankietowy
do analizy decyzji nabywczych miodych konsumentéw. W opracowaniu odwo-
fano si¢ do stworzonej w tym celu klasyfikacji decyzji autonomicznych i syn-
kretycznych oraz, bazujac na badaniach ankietowych, okreslono zakres decyzji
nabywczych, jakie zapadaja w subsegmencie rynku miodziezowego (M. Budza-
nowska-Drzewiecka).

Rozwazania w tym bloku tematycznym zamyka praca poruszajaca specy-
ficzne i techniczne zagadnienia zwigzane z arbitrazem na rynku opcji jako pod-
stawy wilasciwej ich wyceny. Uwage skoncentrowano na bazowych ogranicze-
niach i wiasciwos$ciach cen europejskich opcji kupna i1 sprzedazy wynikajacych
z dziatan arbitrazowych. Wyartykulowano takze znaczenie kosztow zwigza-
nych z przyjmowaniem i utrzymywaniem okreslonych pozycji, ktére w mode-
lach wyceny opcji zwykle nie sg uwzgledniane (R. Wegrzyn).

Szeroki zakres tematyczny prac prezentowanych w kolejnym, trzecim Ze-
szycie Naukowym Wydzialu Zarzadzania 1 Marketingu Krakowskiej Szkoty
Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, wynika z zainteresowan i badan
wlasnych prowadzonych przez pracownikow Wydzialu Zarzadzania 1 Marke-
tingu, ktorzy przygotowali powyzsza publikacje.

Danuta Suréwka-Marszatek
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Wptyw dziatalnosci innowacyjnej na wzrost
konkurencyjnosci firm

Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ jest podstawowym wyznacznikiem przedsigbiorczosci i wynika
z kluczowej roli, jaka odgrywa w ramach konkurencyjnosci. Proces zarzadzania
innowacjami nie moze by¢ pozostawiony sam sobie. Jest to zbyt wazne, drogie i ry-
zykowne przedsigwzigcie. Menedzerowie poszukuja wigc mozliwych dostepnych
srodkow, aby szybko i skutecznie osiagnaé zamierzone cele. Te firmy, ktore dyspo-
nuja wilasciwymi strukturami organizacyjnymi i okreslonym profilem umiej¢tno-
$ci, s3 w stanie podja¢ dziatania zmierzajace do redukcji kosztow i przy$pieszenia
efektow osigganych z niektorych, niepewnych rozwigzan innowacyjnych. W kon-
sekwencji, pozwala to im na kreowanie i dostarczanie wartoSci dla klientow oraz
ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej poprzez innowacje.

Przewaga konkurencyjna umozliwia przedsigbiorstwom ustanowienie bazo-
wego zestawu zasobow badz kompetencji, ktoére pozwola im kreowaé warto$c
i konkurowa¢ na rynku w oparciu o osiggane koszty lub zdywersyfikowane pro-
dukty. Rdzenne kompetencje firm sg ustawicznie przystosowywane i1 zmieniane,
co czyni je ,dynamicznymi zdolnosciami”. Utlatwiaja one przedsigbiorstwom re-
konfiguracj¢ istniejacych 1 tworzenie nowych kompetencji, tym samym dajac
mozliwo$¢ wykorzystania nowych szans i sprostania pojawiajacym si¢ wyzwa-
niom rynkowym.

Celem artykulu jest ukazanie czolowej roli innowacji jako wspotczesnego
wzorca sukcesu dla wielu firm w osigganiu przez nie przewagi konkurencyjnej
na rynku globalnym. Stusznie coraz czgéciej uwaza si¢, ze innowacje tworza ,.sile
napgdowa wspoélczesne] ekonomii zmieniajacej pomysty 1 wiedze w produkty
i ustugi”l. Autorka sigga do =znanych $wiatowych rozwigzan innowacyjnych,
ktore zapewniajac uczestnikom wymiany strategiczne korzys$ci, zrewolucjonizo-

1 Office of Science and Technology, Excellence and Opportunity: a Science Policy for the 21st Century, London 2000.
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waly zaréwno rynki przemyslowe, jak i konsumpcyjne. Ukazuje ich specyfike,
a takze podejmuje probg oceny ich wpltywu na efektywnos¢ dziatania wdrazaja-
cych je firm - nickwestionowanych liderow i kreatoréw postegpu.

éréd’fa przewagi konkurencyjnej

Konkurencja w znaczeniu ekonomicznym jest walka przedsigbiorcow o uzy-
skanie korzysci osigganych dzigki sprzedazy dobr i ustug. Do wystgpienia kon-
kurencji niezbgdne jest istnienie samodzielnych przedsigbiorstw, ktéore maja
swobodny dostgp do rynku i gry rynkowej zwigzanej z popytem i podaza?. Na-
tomiast konkurencyjno$¢ wywodzi si¢ od konkurencji i jest czgsto okreslana
jako zdolno§¢ podmiotu gospodarczego do konkurowania. W tym wymia-
rze ekonomicznym badanie konkurencyjno$ci wymaga analizowania proce-
sow zachodzacych mig¢dzy poszczegdlnymi przedsigbiorstwami a otoczeniem
zewnetrznym, czyli konkurencyjnym3. Pojecie konkurencyjno$ci mozna roz-
waza¢ zarowno w aspekcie konkurencyjnosci przedsigbiorstw, jak i konku-
rencyjnosci poszczegélnych sektorow czy wregez calej gospodarki narodowe;.
Analizujac  konkurencyjno$¢ w tym szerszym wymiarze, mozna zaobserwowac
nastgpujacg tendencje¢ na rynku Swiatowym: aby uzyska¢ przewage konkuren-
cyjna, nie wystarczy ,tradycyjne” wykorzystywanie posiadanych zasobow natu-
ralnych (pracy, kapitatu), lecz efektywne zastosowanie tychze zasobow poparte
wprowadzaniem nowych technologii i innowacji.

Naturalnym dazeniem firm jest osiagnigcie sukcesu rynkowego. Uzyskanie
krotkotrwatego sukcesu moze by¢ stosunkowo tatwe, zwlaszcza gdy zaistnieja
sprzyjajace okolicznosci. Lecz w interesie kazdej firmy jest, by uzyskany efekt
miat dlugotrwaty charakter. W warunkach gospodarki rynkowej jest to moz-
liwe jedynie wowczas, gdy firma potrafi zapewni¢ sobie trwala przewage kon-
kurencyjna.

Przewaga ta moze by¢ postrzegana z punktu widzenia firm konkurencyj-
nych lub klientéw. W pierwszym przypadku analiza przewagi polega na porow-
naniu siebie z innymi przedsigbiorstwami dzialajgcymi na rynku i znalezienie
tych obszarow, w ktorych firma ma mocniejszag pozycje pod wzglgdem zaso-
boéw 1 umiejetnosci. Dziatania te koncentruja si¢ gltéwnie na dazeniu do uzy-
skania nizszego poziomu kosztow oraz innych wskaznikow dajacych si¢ porow-

2 C. Kosikowski, T. Lawicki, Ochrona prawna konkurencji i zwalczanie praktyk monopolistycznych, PWN, War-
szawa 1994, s. 9.

" Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw - nowe podejscie, praca zbiorowa pod red. E. Skawinskiej, PWN, Warszawa-
-Poznan 2002, s. 73.
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na¢ z konkurencjag. Mozna réwniez dokona¢ analizy przewagi konkurencyjnej
z punktu widzenia klienta. W tym przypadku nalezy oceni¢ korzysci nabywcy
oraz zidentyfikowaé dziatania majgce na celu wzrost uzyteczno$ci dla nabywcy
dobra lub ustugi*.

W literaturze przewage konkurencyjng okresla si¢ jako zbidr atutéw przed-
sigbiorstwa cenionych przez rynek, na ktorym ono funkcjonuje, lub jako mocna
stron¢, na podstawie ktorej firma bedzie prowadzi¢ walke konkurencyjng. Prze-
waga moze by¢ roznie interpretowana - w zalezno$ci od przedmiotu, punktu
widzenia oraz celéw jej okreslania. Moze wigc dotyczy¢ rynkow, jednostek stra-
tegicznych, firm, odbiorcow lub calej gospodarki.

Pierwotne zrodta przewagi konkurencyjnej tworzy rdzen umiejg¢tnosci firmy.
Sktadaja si¢ na nie>:

« architektura - czyli wewngtrzne i zewngtrzne powigzania fumy, wyznaczajace
stosunki z pracownikami, dostawcami, odbiorcami i konkurentami;

* reputacja - okreslana jako sposob postrzegania firmy przez klientow;

* innowacja - czyli zdolno$¢ firmy do tworzenia nowych produktow, technolo-
gii i sposobow zarzadzania;

« zasoby - nazywane aktywami strategicznymi.

Polaczenie tych wyrodzniajacych, stanowiacych o unikalnosci firmy, zdolno-
§ci oraz zasobow pozwala na budowanie przewagi konkurencyjnej. Tworzenie
przewagi traktuje si¢ jako proces ciagly, w ktorym punktem wyjsScia sg zrodla
przewagi w postaci wyjatkowych umiejetnosci i zasobow (por. rys. 1).

Za pomocag tych zrodet firmy staraja si¢ wykreowaé roznego typu przewagi
pozycyjne, np. wyjatkowa wartos¢ firmy i jej wyrobow dla klienta czy nizsze
koszty wzgledne. Przewagi pozycyjne moga umozliwi¢ firmie osiggnigcie efek-
tow wczesniejszych dziatan przybierajacych postaé: wzrostu satysfakcji i lojal-
nosci klientéw, zwigkszenia udziatu w rynku czy tez zyskownosci firmy.

Ciagly proces zmian powoduje réwniez, ze znaczenie poszczegdlnych zro-
det przewagi konkurencyjnej nie jest state. Przez dlugi okres wysoka jakosc¢
produktow umozliwiala firmom osigganic wysokich zyskow, zapewniata duza
lojalno$¢ klientow, pozwalata na utrzymanie niskich kosztow dziatalnosci. Re-
alizacja programu TQM (Total Quality Management) wymuszata w wielu fir-
mach zachowanie wysokiego poziomu jakosci produktéw, poniewaz byl on
traktowany jako warunek konieczny do utrzymania si¢ na rynku, a nie jako po-
zytywny wyroznik®.

4 M.D. Hutt, T.W. Speh, Zarzqdzanie marketingiem. Strategia rynku dobr i ustug przemystowych, przet. M. Rusin-
ski, PWN, Warszawa 1997, s. 262-263.
5 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, prze). A. Ehrlich, PWE, Warszawa 1996, s. 96-174.

6 J. Luczak, Dobra inwestycja w sferze ustug? TQM w Stanach Zjednoczonych, ,Marketing Serwis” 1997, nr 1.
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Rysunek 1. Tworzenie przewagi konkurencyjnej firm

Zrodlo: G.S. Day, R. Wensley, Assesing Advantage: a Framework for Diagnosing Competitive Superiority, ,Journal
of Marketing” 1988, April, za: A. Adamik, Ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, ,,Ekono-
mika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1998, nr 6.

Tak wysoka jako$¢ wywolala w niektorych branzach nieprzewidziane per-
turbacje. Niezawodno$¢ i trwalo$¢ produktu znacznie obnizyly sprzedaz czegsci
zamiennych, a takze wydtuzyty okres odnowienia zakupow.

Osigganiu przewagi konkurencyjnej sprzyja roéwniez odpowiedni poziom
ustug $wiadczonych wraz z produktem - co jest czestym zjawiskiem na rynku
przemystowym, na ktorym problem lojalnosci nabywcy ma niebagatelne zna-
czenie. Koszty pozyskania nowego klienta sa3 bowiem na tym rynku duzo wyz-
sze niz koszty utrzymania tacznosci z dotychczasowym, wiernym nabywca.

Innowacja a przewaga konkurencyjna

Podczas gdy pewne rodzaje przewag konkurencyjnych moga byé spowo-
dowane rozmiarem dzialalnosci czy posiadanymi zasobami, obecny wzorzec
sukcesu coraz czesciej dotyczy tych przedsigbiorstw, ktore potrafia wykorzystaé
wiedzg, zdolno$ci technologiczne oraz do$wiadczenie w tworzeniu nowosci
w swoich ofertach (zarowno w zakresie produktoéw, jak i ushug), a takze w spo-
sobach ich produkcji i dystrybucji’. Mozna to zauwazy¢ nie tylko na przykta-
dzie pojedynczych przedsigbiorstw, ale coraz czgsciej owe dziatania przekladaja
si¢ na wzrost gospodarczy.

7]. Kay, Foundations of Corporate Success: How Business Strategies Add Value, Oxford University Press, Oxford 1993.
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Prowadzone badania wskazuja na silng zalezno$¢ pomiedzy osigganymi
wynikami przedsigbiorstw a nowymi produktami®. Nowe produkty pozwalaja
zdoby¢ 1 utrzyma¢ wigkszy udzial w rynku oraz zapewniaja rozwoj firmy na da-
nym rynku. W przypadku dojrzatych i wustabilizowanych doébr konkurencyjny
wzrost sprzedazy wynika nie tylko ze zdolnoéci do oferowania nizszych cen, ale
rowniez z szeregu pozacenowych czynnikéow, takich jak: wyglad, uzytecznosé
lub jakos¢®.

W $wiecie coraz to krotszego cyklu zycia produktow, gdzie ,.cykl zycia” ze-
stawu telewizyjnego czy komputera mierzy si¢ w miesigcach, a takie zlozone
produkty jak samochody sa rozwijane w ciggu zaledwie kilku lat, bardzo wazna
staje si¢ mozliwo$¢ nieustannego zastepowania dobr ich lepszymi wersjamil0,
»Rywalizacja czasu” odzwierciedla rosngcg presj¢ dla firm, aby nie tylko wpro-
wadza¢ na rynek nowe produkty, ale przede wszystkim robi¢ to szybciej niz
konkurenci".

Podczas gdy nowe produkty sg bardzo czgsto postrzegane jako glowny prze-
jaw innowacji na rynku, rozwigzania odnoszace si¢ do procesow produkcyjnych
odgrywaja nie mniejsza rolg. Zdolno$¢ do stworzenia czego$, czego nikt inny zro-
bi¢ nie potrafi, stanowi potgzne zrodlo przewagi konkurencyjnej. Na przyktad
dominacja Japonii pod koniec XX wieku w takich dziedzinach, jak: samochody,
motocykle, przemyst stoczniowy, elektronika jest wynikiem przede wszystkim
nieprzecigtnych zdolnosci produkcyjnych, osiagnigtych dzigki innowacjom pro-
cesowym. System produkcyjny Toyoty i jego odpowiedniki w firmach Honda
i Nissan doprowadzily do przewagi ich dziatalnosci w stosunku 2:1 w pordéwna-
niu z przecigtnymi mozliwo§ciami producentdéw samochodow w zakresie osiaga-
nych wskaznikow jakosci i produktywnoscil2. Jedng z najwazniejszych przyczyn,
jakie pozwolity przetrwaé tak matym firmom jak Oxford Instrument czy Incat na
bardzo konkurencyjnym rynku s$wiatowym jest wysoka zlozono$¢ ich procesow
produkcyjnych i pigtrzace si¢ trudno$ci dla nowo wchodzacych na rynek firm
podejmujacych probe zastosowania ich technologiil?.

Mozliwo$¢ oferowania lepszych ustug - szybciej, taniej, o wyzszej jakosci - od
dawna postrzegana jest jako zrodto przewagi konkurencyjnej. Citibank byt pierw-

8 W. Souder, J. Sherman, Managing New Technology Development, McGraw - Hill, New York 1994.
9 C. Baden-Fuller, M. Pitt, Strategic Innovation, Routledge, London 1996.

10 J. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational
Change, John Wiley & Sons Ltd., Chichester 2005, s. 5.

11 G. Stalk, T. Hout, Competing Against Time:How Time-Based Competition is Reshaping Global Markets, Free
Press, New York 1990.

12J. Womack, D. Jones, Lean Thinking, Simon & Schuster, New York 1996.

13J. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation, op. cit., s. 6.
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szym bankiem, ktory zaoferowat ustugi bankomatowe i zdobyl mocng pozycje
jako lider kreujacy nowa technologi¢ procesu ich $wiadczenia. Byt to efekt zasto-
sowania innowacji. Benetton jest jednym z najlepiej prosperujacych sprzedaw-
cow detalicznych, osiagajac ten status przede wszystkim dzigki dobrze opraco-
wanej, zinformatyzowanej sieci produkcyjnej, ktora zapoczatkowat 10 lat temu'4,
a podobny model biznesu zostal wykorzystany przez hiszpanska firm¢ ZARA.
Southwest Airlines osiagnely godng do pozazdroszczenia pozycje jako najbardziej
efektywna linia lotnicza w USA. Pomimo iz jest duzo mniejsza niz konkurenci, jej
sukces byl wynikiem innowacji procesowej w takich dziedzinach, jak m.in. zre-
dukowanie czasu potrzebnego na odprawe lotniskowa!’. Ten model dziatania stat
si¢ p6zniej wzorem do nasladowania dla wielu wspolczesnych, tanich linii lotni-
czych, ktore zrewolucjonizowaty swiat podrdzy lotniczych.

Tabela 1. Strategiczne korzysci ptynace z innowacji

Mechanizm Strategiczna korzys¢ Przykiad

Wprowadzenie na rynek takich

Nowos¢ produktow, jak: walkman, wieczne

w oferowanym Oferowanie czegos, piodro, aparat fotograficzny,

produkcie lub czego nikt inny nie potrafi zmywarka do naczyn, ustugi

ustudze bankowe przez telefon, zakupy przez
Internet itp.

Oferowanie ich w sposéb,
w jaki inni nie mogq -
szybciej, po nizszych
kosztach, dostosowanie
do wymagan klienta itp.

Proces wytopu szkta wg Pilkingtona
czy wytopu metalu wg Bessemera,
bankowos¢ elektroniczna, sprzedaz
ksigzek przez Internet itp.

Nowos¢
w procesach

Silniki lotnicze i silniki do
samochodéw Rolls-Royce'a - tylko
niewielkie grono konkurentdéw jest
w stanie sprostac¢ skomplikowanym
wymogom metalurgii i ztozonosci
proceséw technologicznych

Oferowanie czegos,
co dla innych jest zbyt
skomplikowane

Ztozonos¢ /
Kompleksowos¢

14 M. Dodgson, R. Rothwell (eds), Vie Handbook of Industrial Innovation, Edward Elgar, London 1995.

131. Pfeffer, Competitive Advantage through People, School Press, Boston, Mass. 1994.
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Ochrona
wiasnosci
intelektualnej

Rozszerzenie
zasiegu metod
konkurencyjnych

Czas

Silny wzorzec
/ platforma
projektu

Oferowanie czegos,
czego inni nie mogq
dopdki nie wykupig
licencji, patentu lub nie
whniosq innej optaty

Przesuniecie podstaw
konkurencji - np. od ceny
produktu do komponentu
,cena i jakos¢" lub ,cena,
jakos¢, wybor" itp.

Korzysé pierwszego -
bycie pierwszym moze
pomadc zdoby¢ znaczqcy
udziat w rynku

Korzys$¢ szybkiego
nastepcy - bycie
pierwszym moze
czasami oznaczac
konieczno$¢ pokonania
wielu nieprzewidzianych
przeciwnosci; dlatego
czasami lepiej jest
obserwowac czyjes$
btedy, a nastepnie szybko
wejs¢ na rynek, unikajgc
porazek

Oferuje co$, co dostarcza
platformy, na ktorej
mogq by¢ zbudowane
inne odmiany lub kolejne
generacje projektu

Leki ,,modne / trendy" typu zantac,
prozac czy viagra itp.

Japonski przemyst motoryzacyjny,
ktéry przesungt konkurencje
cenowq w kierunku konkurencji
jakosciowej, oferujgcjako pakiet
kompleksowy takie sktadowe, jak:
swoboda wyboru, krétszy czas
wprowadzenia na rynek nowego
modelu samochodu

Amazon.com, Yahoo - inni mogq ich
nasladowad, ale do nich przylgnety
korzysci z tytutu bycia pierwszym na
rynku

PDA zdobyty bardzo duzy udziat
w rynku. W rzeczywistosci

ich pomyst narodzit sie 5 lat
temu w firmie Apple (projekt
fatalnego Newtona). Jego
problemy z oprogramowaniem
oraz z systemem rozpoznawania
recznego pisma przyczynity sie do
fiaska catego programu

Budowa walkmana - dzieki mini-
dyskom CD, DVD, MP3...

Boeing 737 liczqcy sobie juz

30 lat, ale nadal jego projekt jest
adaptowany i przystosowywany

do réznych uzytkownikéw. Boeing
737 jest jednym z samolotéw, ktéry
odnidst tak spektakularny sukces na
Swiecie.

Intel oraz AMD wraz z réznymi
odmianami mikroprocesoréw

17



Ponowne
ustalanie zasad

Rekonfiguracja
czesci procesu

Transfer jednego
rozwiqzania

do kilku réznych
aplikacji

Inne

Danuta Suréwka-Marszatek

Oferowanie zupetnie
nowego produktu lub
procesu, generowanie
innego sposobu
tworzenia rzeczy,

co sprawia, ze stare
rozwigzania stajq sie
przestarzatymi

Ponowne
przeanalizowanie
mechanizmu
funkcjonowania systemu
- np. budowa bardziej
efektywnych sieci,
outsourcing, koordynacja
przedsiebiorstw
wirtualnych

Ponowne tqczenie
wczesniej ztozonych
elementéw w celu
dopasowania

ich do specyfiki
poszczegdlnych rynkow

Ideq innowacji jest
znajdowanie nowych
sposobdw tworzenia
rzeczy przy jednoczesnym
odnoszeniu korzysci -
stqd ciggle jest miejsce
dla opracowywania
nowych sposobow

na osiqganie

i podtrzymywanie
sukcesu

Maszyna do pisania kontra program
komputerowy, 16d kontra loddwka,
elektrycznosc¢ kontra lampy naftowe
lub gazowe

ZARA, Benetton w przemysle
odziezowym, Dell w przemysle
komputerowym, Toyota - model
zarzqdzania zapasami

Kota wykorzystane w dzieciecych
zabawkach zostaty przeniesione
z rynku uzytkowego (np. koteczka
przy walizkach)

Napster. Firma zaczynatfa od

pisania programow komputerowych,
ktére umozliwiaty fanom muzyki
wymienianie sie za posrednictwem
Internetu ulubionymi piosenkami.
Program Napster wykorzystywat
szybkie tqcza do generowania
potgczen: osoba z osobq (P2P).
Firmie przyswiecata mysl zmiany
zasad funkcjonowania Internetu.
Napster odczut konsekwencje
prawne implementowanych

przez siebie rozwiqzan, gdy liczni
nasladowcy zaczeli masowo $ciggac
i dzieli¢ sie plikami

Zrodto: J. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation, op. cit., s. 8-9.

Wraz z rozwojem Internetu zasi¢g innowacji w sferze ustug wzrést niepo-
rownywalnie. Zarowno tradycyjne ushugi, ktore byly skierowane do szerokiego
kregu odbiorcow, jak i te bardziej wyspecjalizowane, oferowane wybranym klien-
tom zdolnym zaptaci¢ wyzsza ceng, zostaly zrewolucjonizowane dzigki rozwo-
jowi technologii informatycznej. Obecnie jest mozliwe oferowanie obu rodzajow
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ustug w tym samym czasie. Dzigki sprzedazy przez Internet stworzono catkowi-
cie nowy rynek dla tych produktéw. Co istotne, niezaleznie od dominujacych wa-
runkéw technologicznych, rynkowych czy spolecznych, tworzenie i1 utrzymanie
przewagi konkurencyjnej czgsto zalezy od zdolnosci przedsigbiorstw do ciaglego
wprowadzania innowacji. Tabela 1 pokazuje kilka sposobow, ktore pozwolity fir-
mom na osiagnigcie przewagi strategicznej dzigki wdrazanym innowacjom.

Rodzaje innowacji i ich wptyw na efektywnos¢ dziatania
firm

W  dzisiejszych czasach gospodarka $wiatowa jest w duzym stopniu na-
pedzana przez innowacje techniczne. Lista podstawowych galezi przemystu,
w ktorych technologia zmienia sig, jest obszerna i obejmuje m.in. przemyst sa-
mochodowy, rafineryjny oraz spozywczy. Chociaz niektérzy uwazaja, ze branze
te cze$ciej wykorzystuja tradycyjne rozwigzania niz nowoczesng technologie, to
i tak sa rewolucjonizowane przez innowacje.

Jesli zaawansowana technologia przenika do podstawowych branz przemy-
stu, to czym ona jest? Czy jest to branza przemystu wytwarzajaca technologie?
Czy jest to moze branza intensywnie wykorzystujaca technologi¢? Czym wtas-
ciwie jest technologia? Technologia to zaséb odpowiedniej wiedzy, ktora pozwala
zaistnie¢ nowym technikom i dotyczy zarowno produktu, jak i know-how!6. Tech-
nologia produktu wigze si¢ z produktem i jego elementami. Technologia procesu
obejmuje pomysty dotyczace wytwarzania produktow. Pomimo najrézniejszych
skojarzen technologia ma zwiazek z czyms$ nowym, laczy si¢ z przelamywaniem
dotychczasowych barier rozwoju.

Jesli technologia jest uzytecznym know-how, czym w takim razie jest za-
awansowana technologia? Jedna z definicji okre§la branz¢ zaawansowanych
technologii jako ,zaangazowang w projektowanie, rozwdj i wprowadzanie na
rynek nowych produktéw i/lub innowacyjnych procesow produkeyjnych po-
przez systematyczne stosowanie wiedzy naukowej i technicznej”!’. Inny poglad
na istot¢ zaawansowanej technologii sformutowano, wykorzystujac cechy, ktore
sa wspolne dla calej branzy nowoczesnych technologii, tj. niepewno$¢ rynku,
niepewnosc¢ techniki i zmiennos$¢ konkurencji!s.

Ih J. Mohr, Marketing of High-Technology Products and Innovations, Prentice Hall, New Jersey 2001, s. 4.

17 Technology, Innovation, and Regional Economic Development. U.S. Congress, Office of Technology Assessment,
Washington DC, 09.09.1982.

18 Por. D. Surowka-Marszalek, Rola kluczowych klientow na rynkach zaawansowanych technologii i innowacji,
cze$¢ 1, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2004, nr 5, s. 13-18.
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Co wlasciwie rozumiemy pod pojeciem ,innowacji”? Zasadniczo mamy
na uwadze zmiang, ktéora moze przybiera¢ kilka form, najczgsciej ujmowanych
w cztery kategorie!®:

* innowacja produktowa - zmiany dobr (produktow / ustug) oferowanych

przez przedsigbiorstwo,

*  innowacja procesowa - zmiany w sposobie tworzenia i dystrybucji tych

dobr,

*  innowacja pozycyjna - zmiany kontekstu, w ktérym produkty / ustugi

sg wprowadzane,

* innowacja paradygmatyczna - zmiany zasadniczego modelu bgdacego

ideg dzialalnosci organizacji.

Jako przyktady innowacji produktowych mozna wymieni¢ nowy projekt sa-
mochodu czy nowy system rozrywki domowej. Natomiast zmiany w metodach
wytwarzania 1 rodzaju wyposazenia uzytego do produkcji tego samochodu lub
systemu rozrywki beda przyktadami innowacji procesowych.

Czasami linia dzielaca poszczegdlne rodzaje innowacji jest bardzo trudna do
wyznaczenia. Przykladowo nowy prom morski z napedem typu jumbo jet jest
zardwno innowacja produktowa, jak i procesowa. Na rynku ustug bardzo czg-
sto mamy do czynienia z tacznym wystgpowaniem tych dwoéch rodzajow inno-
wacji, na przyktad nowy pakiet uslug serwisowych zawiera zmian¢ produktu
i procesu jego $wiadczenia.

Innowacja moze rowniez mie¢ miejsce w przypadku zmiany postrzegania
utrwalonego produktu lub procesu w kontekScie poszczegdlnych uzytkowni-
kéw. Jako przyktad niech postuzy tutaj napdj glukozowy lucozade o ugruntowa-
nej pozycji w Wielkiej Brytanii, ktory mial wspomaga¢ rekonwalescencj¢ dzieci
i inwalidow. Wiasciciel marki ponownie uplasowatl go na rynku docelowym, ja-
kim byta sfera fitness, prezentujac go jako napodj energetyzujacy wspomagajacy
kondycje przy wykonywaniu ¢wiczen fizycznych, odrzucajagc tym samym sko-
jarzenia z choroba?0. To przesunigcie stanowi dobra ilustracj¢ innowacji pozy-
cyjnej.

Czasami okazja do innowacji pojawia si¢, gdy zmieniamy sposob postrze-
gania rzeczy, zjawisk lub otoczenia. Niedawne przyktady innowacji paradyg-
matycznych - zmiany modeli mys$lowych, to przesuni¢cie w strong tanich li-
nii lotniczych, prowizji za ubezpieczenia internetowe i inne ustugi finansowe
oraz zmiana wizerunku napojow, takich jak kawa czy sok owocowy, jako spe-
cjalnie zaprojektowanych produktéw wyzszej jakosci. Dzigki zaistnieniu moz-

19D. Francis, J. Bessant, Targeting Innovation and Implications for Capability Development, ,,Technovation” 2005,
nr 25 (3),s. 171-183.

20]. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation, op. cit., s. 11.
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liwosci globalnych potaczen poprzez sieciowe systemy dystrybucji strategiczne
produkty przemystowe, jak: energia, gaz i inne uslugi publiczne, takie jak: te-
lekomunikacja, staty si¢ towarami masowymi, ktorymi mozna handlowaé bez
ograniczen, wynikajacych z ich specyfiki.

Drugim aspektem zmian, jaki niesic ze soba innowacja, jest stopien jej no-
wosci. Unowoczesnienie sylwetki samochodu nie jest tym samym co zrealizo-
wanie pomyshlu na samochod z silnikiem elektrycznym wyprodukowany z no-
wych materialow zamiast stali i szkla. Zwigkszenie szybkosci i doktadnosci
tokarki to nie to samo co zastgpienie jej sterowanym komputerowo procesem
formowania wyrobow za pomoca lasera.

To wlasnie okre$la stopien nowosci, ktory swym zakresem obejmuje zaréwno
mniejsze unowocze$nione rozwiazania, jak i radykalne zmiany funkcjonowania
produktow i procesow. Niekiedy te zmiany sa powszechne w okreslonym sek-
torze lub dziatalnos$ci, lecz czasem sa tak radykalne i dalekosiezne, ze zmieniaja
sposob dotychczasowego funkcjonowania spoleczenstw. Jako przyktad niech
postuza dzisiejsze technologie komunikacyjne i komputerowe, ktoére umozli-
wily przedsigbiorstwom prowadzenie dzialalnosci w skali globalnej. Rysunek 2
przedstawia t¢ ciaglos¢ zmian, uwzgledniajac stan, w ktorym taka zmiana moze
mie¢ miejsce na poziomie sktadnika, podsystemu lub calego systemu.

POZIOM Nowe generacie Zastosowanie  sity
SYSTEMU . g’ ] pary, rewolucja
Nowe wersje produktow, np. w  technologiach
samochodu, MP3 i tadowanie . . &
L informacyjno-
samolotu, plikdw kontra ptyty R .
. R -komunikacyjnych,
telewizora CD i muzyka . L.
dynamiczny rozwdj
z kaset

biotechnologii

Stosowanie
. Nowe sktadniki zaawa'nscl>wanych
Udoskonalenia dia_istnieiacych materiatéw celem
w obrebie sktadnikow jacy ulepszenia dziatania

systemow :
poszczegdlnych
POZIOM sktadnikow
SKEADNIKA
PRZYROSTOWA RADYKALNA
(.robimy to lepiej") (,nowosé dla (,nowosé dla swiata”)

przedsiewziecia")

Rysunek 2. Wymiary innowacji

Zrodto: J. Tidd,). Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation, op. cit., s. 12.

21



22

Danuta Suréwka-Marszatek

Mimo ze czasami innowacje obejmujg zmiany nieciggle, nickiedy zupetnie
nowe lub tez begdace odpowiedziag na dramatycznie zmieniajace si¢ warunki oto-
czenia, wigkszo$¢ z nich ma charakter przyrostowy. Produkty sa rzadko ,,nowe
dla $wiata”, a innowacje procesowe zwykle dotycza optymalizacji i wyelimino-
wania wad z dotychczas funkcjonujacych systemow. W literaturze spotyka si¢
poglad, Ze innowacja bardzo radykalna czy produkty ,nowe dla $wiata” stano-
wia zaledwie od 6% do 10% wszystkich projektow innowacyjnych?!.

Jednym ze sposobow wykorzystania cigglych zmian innowacyjnych dla
wzrostu efektywnosci procesu gospodarowania jest stosowanie podej$cia ba-
zujacego na idei platformy i rodziny projektow. Firmy wykorzystuja platformy
technologii, ktéore pozwalaja im projektowaé i wyroznia¢ wspolny rdzen tech-
nologiczny projektu, a nie pracowaé¢ nad réznymi produktami kierowanymi do
poszczegolnych segmentdw rynku. Na bazie wspolnego rdzenia projektu rozwi-
jaja wiec warianty produktu przeznaczone dla réznych segmentow rynku. Stra-
tegia platformy produktu zaktada rozwoj tak zaprojektowanego zespolu pod-
systemow 1 obszarow, aby opierajac si¢ na ich wspolnej strukturze, mozna bylo
wytworzy¢ 1 rozwingé efektywny strumien produktéw pochodnych?2. Zgodnie
z tg strategia powstaje catoSciowy projekt, ktorego komponenty sa dzielone do
dalszego opracowania przez poszczegodlne zespoty badawcze.

Przy projektowaniu platformy produktu wykorzystuje si¢ ide¢ modularno-
$ci. Polega ona na wyznaczeniu standardowych, sktadowych obszaréw, ktore
pozwola uzytkownikom zestawia¢ i dopasowywacé pozadane komponenty zgod-
nie z funkcjami pelnionymi przez produkt?’. W procesie projektowania, modu-
larno§¢ pozwala na rozwoj indywidualnych komponentéw produktu w izolacji
od pozostatych jego elementow. Projekty, ktore nie posiadaja cech modularno-
$ci, lecz charakteryzuja si¢ bardzo spdjnymi komponentami, reaguja na zmiang
kazdego z podsystemow.

Modularnos$¢ jest konieczno$ciag zwiagzang z rdéznorodno$cig segmentow ryn-
kowych?4. Zaprojektowany na wspdlnej platformie obszar sktadowych produktu
zapewnia elastyczno$¢ dziatania zarowno projektantom, jak i przysztym klien-
tom. Produkt zachowuje swoja unikatowo$¢, nie wymagajac roznicowania,
i stad jego warto$¢. Projektowanie modularne zachgca roéwniez potencjalnych

21 J. Ettlie, Managing Innovation, John Wiley & Sons, Inc., New York 1999.

22 J.C. Anderson, J.A. Narus, Business Market Management. Understanding, Creating and Delivering Value, Pear-
son Prentice Hall, New Jersey 2004, s. 229-233.

23 C.M. Christensen, M.E. Raynor, The Innovators Solution. Creating and Sustaining Successful Growth, Harvard
Business School Press, Boston 2003, s. 132-135.

24 S. Grenadier, A. Weiss, Investments in Technological Innovations: An Options Pricing Approach, ,Journal of Fi-
nancial Economics” 1997, Vol. 44, s. 397-416.
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konkurentow do wlaczenia si¢ w prace nad poszczegdlnymi komponentami
produktu.

Platform¢ produktu nalezy traktowaé jako zbiér podsysteméw ztozonych
z modutéw i komponentéw, ktoére przedsigbiorstwo moze wykorzystywac i kon-
trolowa¢. Kazda firma powinna stworzy¢ wilasna, zewnetrzng definicj¢ platformy
i ja zaprojektowa¢ dla swoich produktow. Platforma stanowi bowiem podstawe
dla przyjetej technologii, a produkty pochodne sa dodawanymi modutami, ktore
mozna wlaczy¢ do wlasciwej platformy?3.

Najstynniejsza platforma produktow jest Walkman, pierwotnie stworzony
przez Sony jako przenosne radio i odtwarzacz kaset. Koncepcja platformy stata
si¢ tutaj podstawa szerokiej oferty produktow wytwarzanych przez wszystkich
glownych wytworcow dziatajacych na tym rynku i wprowadzania technolo-
gii, takich jak: minidyski, CD, DVD czy odtwarzacze plikow MP3. Takze prze-
myst oprogramowania komputerowego jest dobrym przykladem projektowania
platformy i produktéw pochodnych, umozliwiajacych proces rozwoju nowego
produktu?6. Wigkszo$¢ podsystemoéw wchodzacych w sklad oprogramowania
zawiera dostgp do plikow, mozliwos¢ ich edycji, graficznego formatowania,
drukowania, a wszystkie elementy posiadaja wewnetrzny interfejs i interfejs sy-
stemu Windows. Na rynku oprogramowania interfejsy sa szczegolnie istotne,
a ich design i rozw6j moga przyczyni¢ si¢ do przedtuzenia cyklu zycia syste-
mow oprogramowania i ich dominacji w praktyce?’.

Innowacja to kreowanie nowych mozliwosci poprzez wykorzystanie 16z-
nych dziedzin wiedzy. Maja one by¢ zwiazane z okresleniem technicznych uwa-
runkowan zastosowania pewnych czynnikéw produkcji czy tez z wyznaczeniem
takiej ich kombinacji, ktéora pozwoli na zaspokojenie zglaszanych lub ukrytych
potrzeb. Ta wiedza moze by¢ wynikiem naszego doswiadczenia, badz tez rezul-
tatem procesu poszukiwania: badan technologii, analizy rynku, dziatan konku-
rentow itp. Kluczowy wktad w analize tego problemu wnosi praca Hendersona
i Clarka, ktorzy badali udziatl poszczegodlnych rodzajow wiedzy w kreowaniu in-
nowacji?®, Uwazaja oni, ze innowacja rzadko jest oparta o pojedyncza technolo-
gi¢ lub analiz¢ rynku, ale czgSciej o zbior pewnych dziedzin wiedzy tworzacych
okreslona konfiguracj¢. Efektywne zarzadzanie innowacja wymaga wigc umie-

25 Por. D. Surowka-Marszalek, Zarzqdzanie produktem na rynkach zaawansowanych technologii, ,,Gospodarka
Materialowa i Logistyka” 2005, nr 3, s. 8-9.

26 M. Meyer, R. Seliger, Product Platforms in Software Development, ,,Sloan Management Review” 1998, Vol. 40,
s. 61-75.

27 C.M. Christensen, M.E. Raynor, The Innovator’s Solution, op. cit., s. 127-128.

® R. Henderson, K. Clark, Architectural Innovation: the Reconfiguration of Existing Product Technologies and the
Failure of Established Firms, Administrative Science Quarterly, 35, 1990, s. 9-30.
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jetnego zdobycia i zastosowania tych sktadnikow wiedzy oraz racjonalnego ich
potaczenia wyznaczajacego architekturg innowacji.

Jednym z problemow zwiazanych z ta tematyka jest przeptyw wiedzy inno-
wacyjnej oraz ustawiczne przeksztalcanie si¢ struktur potrzebnych do jej rea-
lizacji, co w istocie negatywnie wplywa na innowacj¢. Jesli proces odbywa si¢
na poziomie podstawowym, wtedy specjalisci poszukuja wspdlnego rozwiaza-
nia, si¢gaja do swojego do$wiadczenia i na jego podstawie tworza nowa wie-
dze. W sytuacji gdy zmiana odbywa si¢ na bardziej zaawansowanym poziomie
i mamy do czynienia z tzw. innowacja architektoniczng, wowczas istniejace ka-
naly przeplywu moga nie by¢ wystarczajace, by zrealizowa¢ innowacje, a wigc
firma bedzie musiata poszukiwaé nowych rozwigzan wymuszajacych zmien-
no$¢ dotychczasowego systemu dziatania. Zmienno$¢ ta zwigzana jest m.in.
z laczeniem technologii, ktéra powoduje, ze dotychczasowy produkt posiada-
jacy odrgbna uzyteczno$¢ zaczyna by¢ wykorzystywany w odmienny sposob,
np. nowe generacje sprzetu gospodarstwa domowego uwzgledniajace cechy
srodowiska potaczonego z rozrywka i mozliwosciami komunikowania si¢. Na
rysunku 3 przedstawiono struktur¢ innowacji wykreowana przez poszczegélne
elementy wiedzy.

OBALONA
OBSZAR 2 OBSZAR 3
innowacja innowacja
modutowa przerywana
KONCEPCJA OPARTA
NA INNOWACIJI
BAZOWEJ
OBSZAR 1 OBSZAR 4
innowacja innowacja
przyrostowa architektoniczna
WZMOCNIONA

NIEZMIENIONE ZMIENIONE

POLACZENIA POMIEDZY ELEMENTAMI WIEDZY

Rysunek 3. Kompozycja i architektura innowacji

Zrodto: J. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation, op. cit., s. 17.
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Obszar 1 obrazuje innowacj¢ przyrostowsg. Powstaje ona dzigki wykorzysta-
niu elementéw bazowych wiedzy i przejawia si¢ poprzez modernizacj¢ produktu
Iub procesu. Obszar 2 zajmuje innowacja modulowa, ktora polega na znaczacej
zmianie jednego jej sktadnika, bez naruszenia konstrukcji calosci. Wymaga ona
rozwinigcia dotychczasowej wiedzy, ale w ramach istniejacej struktury zasobow
i uzytkownikoéw, np. uzycie nowych surowcow przy konstrukcji silnika lotniczego,
informatyzacja procesu §wiadczenia ustug finansowych czy ubezpieczeniowych.

Obszar 3 prezentuje innowacje przerywane, gdzie ma miejsce zmiana uktadu
sit rynkowych powodujaca zaniechanie dotychczasowych dziatan i zwrdcenie si¢
w kierunku nowych rozwigzan.

W obszarze 4 mamy do czynienia z sytuacja wymagajaca ponownego rozpla-
nowania zasoboéw wiedzy i1 dokonania jej nowego skonfigurowania celem zaspo-
kojenia potrzeb réznych grup uzytkownikow opracowywanej innowacji. Mozemy
wykorzysta¢ obecng wiedze¢ i zastosowaé ja, si¢gajac po nowe rozwigzania lub tez
potaczy¢ poznane juz umiejetnosci z nowymi. Jako przyklad niech postuza tutaj
tanie linie lotnicze.

Pomimo iz innowacje sa wciaz postrzegane jako najefektywniejszy sposob za-
pewniajacy firmom ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej na rynku i umozli-
wiajacy obrong ich strategicznej pozycji, jednak kazdorazowy sukces z ich udzia-
fem nie jest gwarantowany. Historia innowacji produktowych i procesowych jest
pelna przyktadow nowych rozwiazan, ktére zakonczyly si¢ niepowodzeniami,
a ich konsekwencje dla promotorow postepu - wprowadzajacych je firm, byly
znaczace. Istotne jest, aby eksperymentowanie rewolucyjnymi zmianami bylo do-
brze zaprojektowane i zarzadzane, by zminimalizowano mozliwos$ci niepowodzen
i nie powielano wczesniej popetnianych blgdow.
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Summary

In the paper the Author focuses on the significant role of innovation often
considered a measure of success in obtaining the competitive growth on the
global market. Innovation is now the driving force of global economy. Besides
creation and delivery of value for their customers, it also helps to sustain the
leading position on the market.

The Author presents the well-known innovative solutions that guarantee
achieving the strategic advantages and thus revolutionise the B2B and consum-
ers markets. The paper highlights the specific characteristic of these solutions
and tries to evaluate their impact on the effectiveness of companies that imple-
ment them: leaders and growth creators.



Halina Smutek

Przedsiebiorcza koncepcja ksztattowania
przewagi konkurencyjnej

Wstep

Organizacje okresu postindustrialnego staja przed podstawowym problemem,
jakim jest zredefiniowanie podejscia do tworzenia dlugookresowej przewagi kon-
kurencyjnej. Osiaganie i utrzymanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa ozna-
cza zdobycie umiejetnosci radzenia sobie z konkurencjg, na ktore sktadaja sig
mechanizmy i narzedzia konkurowania w krotkim oraz dtugim okresie.

Istnienie przedsigbiorstwa w nowoczesnej gospodarce wymaga poszukiwa-
nia nowych koncepcji w zarzadzaniu. Oznacza to szukanie nowych drég, a nie
tylko skupianie si¢ na dokonaniach istniejacych systemow. Przedsigbiorstwa,
ktore chca sprosta¢ aktualnym wymaganiom na rynkach krajowych i zagranicz-
nych, musza wytwarza¢c nowe produkty w nowoczesny sposob, zdobywaé nowe
rynki zbytu, wprowadza¢ nowoczesne modele zarzadzania. Wtlasnie w innowa-
cyjnych i uwzgledniajacych przyszto$¢ sposobach zarzadzania tkwia duze mozli-
wosci przyspieszenia transformacji i unowocze$niania naszej gospodarki!.

Istota i determinanty konkurencyjnosci

W zarzadzaniu strategicznym konkurencyjno$¢ stanowi podstawowa kategorie
zblizong do pojecia efektywnosci ekonomicznej, wystepujacego w naukach eko-
nomicznych oraz skuteczno$ci i sprawnosci, stosowanych w naukach zarzadzaniaZ.
Termin ten jest powszechnie uzywany w odniesieniu do réznych rodzajow jedno-
stek gospodarczych, sektorow, produktow, cech zasoboéw, umiejetnosci, systemow
zarzadzania, strategii. Jest to pojecie powszechnie uzywane na okreslenie stosunku

! Na podstawie: J. Penc, Strategie zarzqdzania, Agencja Wydawniczo-Poligraficzna ,,PLACET”, Warszawa 1999,
s. 18.

2 Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 164.
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cech danego przedsigbiorstwa, cech jego konkurentéw, wynikajacego z wielu we-
wnetrznych charakterystyk 1 umiejetnosci radzenia sobie z uwarunkowaniami
zewnetrznymi3. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa wyraza jego sprawno$¢ w od-
niesieniu do wykorzystania zasobOw w procesic tworzenia warto§ci w sposob in-
nowacyjny 1 efektywny, przede wszystkim dla klientow, ale réwniez pozostatych
grup interesariuszy, a tym samym dla samego przedsigbiorstwa. Konkurencyjno$é
przedsigbiorstwa ksztattowana jest przez wiele czynnikow, zaréwno tych ze sfery
regulacji, jak i realnych. Jako kategoria ekonomiczna konkurencyjnos¢ postrze-
gana jest w relacji: podmiot gospodarujacy, jego potencjat, mozliwosci 1 umiejet-
nos$ci a struktura rynku i wystepujace na nim szanse strategiczne. Determinan-
tami konkurencyjnoéci przedsigbiorstwa sg zatem:

+ struktura rynkowych czynnikow konkurencyjnosci,

« struktura i sposoby ksztaltowania konkurencyjnych zasobow i umiej¢tnosci,

* sposob sytuowania si¢ przedsigbiorstw wobec konkurentow.

Analizujac zjawisko konkurencyjnosci w przedstawiony powyzej sposob,
mozna wyodrebni¢ konkurencyjnos¢ podstawowa i kluczowa. Pierwsza z nich
obejmuje procesy i systemy, ktore dajg firmie pozycje lidera w branzy, jest ona
zwigzana z umiejetnoscig zwigkszania przez przedsigbiorstwo warto$ci postrze-
ganej przez klienta. Druga utozsamiana jest z umiejetnosciami niezbednymi do
zdobycia trwaltej przewagi konkurencyjnej na danym rynku i moze nie pokry-
wacé si¢ z konkurencyjno$cia podstawowa, w ktorej sktad wchodzi konkuren-
cyjno$¢ operacyjna i systemowa®.

Konkurencyjno§¢ operacyjna definiowana jest jako konkretne umiejgtno-
$ci techniczne, ktore istotne sa z punktu widzenia funkcjonowania w danym
uktadzie warunkéw rynkowych. Z kolei konkurencyjno$¢ systemowa zawiera
w sobie zespot dziatan podejmowanych przez dane przedsigbiorstwo w zakre-
sie efektywno$ci ogodlnej i kosztowej, obejmuje zapewnienie i podnoszenie war-
to$ci oraz innowacyjnosc¢.

Przedstawione powyzej podejscia do analizowania konkurencyjnosci rozu-
mieja ja jakos:

* umiej¢tnos¢ osiggania i utrzymania przewagi konkurencyjnej,

* zdolnos¢ do utrzymania i powigkszania udzialow rynkowych,

* zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania produktow, kto-
rych atrakcyjno$¢ cenowo-efektywnoséciowa jest wyzsza od produktéw ofe-
rowanych przez konkurentow,

1 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banszyk, H.-Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa
2004, s. 271.

4 D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, przet. H. Albigowski, Gebethner i S-ka, Warszawa 1996, s. 35-40.

5 Konkurencyjnosé przedsigbiorstw. Nowe podejscie, red. E. Skawinska, PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 74.
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*  zdolnos¢ do zréwnowazonego rozwoju w dtugim okresie.

Caloéciowe podejscie do problematyki konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
obejmuje tzw. tancuch skladnikéw konkurencyjnosci, w ktérego sktad wcho-
dza: pozycja konkurencyjna, instrumenty konkurowania, przewaga konkuren-
cyjna oraz potencjat konkurencyjnosci®.

Punktem wyjscia w badaniach nad konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa jest
jego pozycja konkurencyjna w danym sektorze, ktéra jest wynikiem konkuro-
wania z innymi uczestnikami sektora. W wyniku stosowania réznych form stra-
tegii konkurowania zostaje ustalony potencjal umiej¢tnosci i zasobow, ktory
uwolniony i zastosowany w sposob kreatywny pozwala osiagnaé korzystng po-
zycj¢ konkurencyjna.

Korzystna pozycja konkurencyjna firmy, majgca tak fundamentalne znacze-
nie dla jej rozwoju, osiaggana jest wigc w wyniku opanowania, a nastgpnie ulep-
szania zasobow 1 umiej¢tnosci zapewniajacych zdobycie rynkowych celow stra-

tegicznych’.
Potencjat ) Przewaga Instrumenty Pozycja
konkurencyjny konkurencyjna konkurowania konkurencyjna
e
Wyrdzniajqce ., .
zasoby Zbiér atutéw Rynkowe Postrzegana
i kompetencje ?jniotn'VCh przez i zasobowe wartos¢ firmy
lentow

Zdolnos¢ do konkurowania

Konkurencyjnos¢

Rysunek 1. Struktura konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie M. J. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, ,,Gospodarka Narodowa” 2002, nr 7-8, s. 97.

Pozycje konkurencyjng mozna okreslic¢ zatem, zgodnie z definicja grupy
Strategor, jako jakosciowa i iloSciowg oceng przedsigbiorstwa na tle jego kon-
kurentow w danej dziedzinie dziatalnosci. Podstawowa miara pozycji kon-

6 M.J. Stankiewicz, Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ,,Gospodarka Narodowa” 2000, nr 7-8.

7 Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, praca zbiorowa pod red. M.J. Stankiewicza, Towarzy-
stwo Naukowe Organizacji i Kierowania ,,Dom Organizatora”, Torun 1999, s. 49.
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kurencyjnej kazdego przedsicbiorstwa jest jego udzial w rynku oraz pozycja
finansowa w poréwnaniu z udzialami i pozycja finansowa przedsigbiorstw ry-
walizujacych w danym sektorze. Nalezy jednak podkreslic, ze czynnikiem bez-
posrednim wptywajagcym na udzial rynkowy i pozycje finansowa przedsigbior-
stwa jest jego zdolno$¢ do dostarczania klientowi, zglaszajacemu che¢ zakupu
produktow czy ustug, danego scktora produktu charakteryzujacego si¢ odpo-
wiednia dla klienta warto$ciag. Warto$¢ ta jest tworzona wlasnie poprzez szcze-
gblne cechy, zasoby i umiej¢tnoséci firmy, i przez to decyduje o przewadze kon-
kurencyjnej danego podmiotu.

Otoczenie makroekonomiczne
polityczno-prawne
ekonomiczne
spoteczne
techniczne
srodowisko naturalne

Sektorowe determinanty konkurencyjnosci
sita przetargowa dostawcow
sita przetargowa klientéw
potencjalne nowe wejscia
rywalizacja w sektorze
substytuty

Potencjat konkurencyjny
wyrdzniajgce zasoby
i umiejetnosci

Pozycja konkurencyjna

Rysunek 2. Wpltyw otoczenia na pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa
Zrédto: opracowanie whasne.
Nie bez znaczenia dla tworzenia pozycji konkurencyjnej, obok potencjatu

konkurencyjnego danego przedsigbiorstwa, jest umiej¢tnos¢ wskazania i wy-
korzystania tych zrodet przewagi konkurencyjnej, ktore pochodza z zewnatrz,
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przede wszystkim z uksztattowanej struktury sektora, jak rowniez szans i okazji
wynikajacych z otoczenia makroekonomicznego (rysunek 2). Zbidr czynnikow
otoczenia makroekonomicznego, a takze struktura danego sektora, wplywaja
na zmiany w potencjale konkurencyjnym organizacji i powoduja, iz kluczowe
czynniki sukcesu nie maja charakteru statego, lecz ulegaja zmianom zachodza-
cym w otoczeniu firmys.

Na szczegélng uwage zasluguja czynniki wynikajace z ogdlnych warun-
kéw rynkowych, determinujace ogdlne perspektywy rozwoju rynku, a tym sa-
mym okreslajace, jakie konkretne kompetencje i zasoby beda pozwalaly w naj-
sprawniejszy sposob prowadzi¢ walke konkurencyjna, tak by zdoby¢ i utrzymac
w dhugim okresie czasu pozycje konkurencyjna, "ktorej wyrazem jest wartosé
postrzegana przez klientow.

Zrédta konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Problem konkurencyjnosci stanowil przedmiot zainteresowania zaréwno eko-
nomistow, jak specjalistow z dziedziny zarzadzania. Juz w latach 60. w behawio-
ralnej teorii firmy Cyerta i Marcha mozna dostrzec probg wyjasnienia sposobu
zachowania si¢ przedsigbiorstwa i czynnikow wpltywajacych na sposob i rodzaj
podejmowanych decyzji. Zrodel przewagi konkurencyjnej mozna doszukiwaé sie
w roznych obszarach. Badania dotyczace sposoboéw budowania przewagi konku-
rencyjnej doprowadzity przez lata do wyksztalcenia si¢ réznych koncepcji konku-
rencyjnosci pod wzgledem:

* rodzaju i struktury rynkowych czynnikéw konkurencyjnosci,
* sposobow ksztaltowania konkurencyjnych zasobow i umiejgtnosci,
* sposobow sytuowania si¢ przedsigbiorstwa wobec konkurentow.

AK. Kozminski®, wykorzystujac spostrzezenia Connera, wskazuje na kilka
najbardziej rozpowszechnionych koncepcji wyjasniajacych zrodta i nature kon-
kurencyjnosci: podejscie neoklasyczne, teori¢ konkurencji monopolistycznej,
poglady Schumpetera, szkot¢ chicagowska, a takze szkole kosztéw transakcyj-
nych.

Zgodnie z zalozeniami ekonomii neoklasycznej przedsigbiorstwo postrze-
gane jest jako jednostka poszukujaca optymalnej konfiguracji czynnikow wy-

8 Szerzej na temat zewnetrznych i wewngtrznych determinant konkurencyjnosci: S. Grzybek, Strategiczna tablica
rozwoju jako narzedzie identyfikacji pozycji rynkowej przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza Osrodka Po-
stgpu Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 1999, s. 41 i nast.

9 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN, Warszawa
2004, s. 94.

33



34

Halina Smutek

tworczych, ktéra moze zapewni¢ mozliwo$¢ maksymalizacji zysku w dlugim
okresie. W tym ujeciu raz zdobyta przewaga konkurencyjna jest mozliwa do
utrzymania przez dtuzszy czas.

Z kolei teoria konkurencji monopolistycznej zrodet przewagi konkurencyj-
nej dopatruje si¢ w osiagnigciu dominujacej pozycji rynkowej w drodze ograni-
czania produkcji i narzucaniu wysokich cen.

Natomiast J. Schumpeter decydujace znaczenie w tworzeniu konkurencyj-
noSci organizacji gospodarczych przypisuje incydentalnym innowacjom wy-
nikajacym z kreatywnej destrukcji, ktore maja zasadniczy wplyw na zmiang
dotychczasowych podstaw konkurencyjnosci. Innowacje prowadza do uksztal-
towania nowych funkcji produktu, u ktorych podstaw leza zmiany spoleczne,
techniczne i organizacyjne o charakterze nieciaglym. Zrodlem przewagi kon-
kurencyjnej jest w tym przypadku umiejetnos¢ dostrzegania i wykorzystania
nowych mozliwosci w roznych obszarach dzialalnosci przedsigbiorstwa, ktore
stanowig szans¢ wzrostu jego wartosci.

Chicagowska szkota ekonomii, zwracajac si¢ ku podejsciu neoklasycznemu,
zrodet przewagi konkurencyjnej dopatruje si¢ w obnizaniu kosztow produkcji
i dystrybucji, co w konsekwencji pozwala maksymalizowaé¢ zysk na konkuren-
cyjnych rynkach, wowczas gdy ceny sg niezalezne od konkurentow.

Umieje¢tne prowadzenie gry rynkowej dla szkoty kosztéw transakcyjnych sta-
nowi gltéwne zrodlo przewagi konkurencyjnej. Jak kazda gra, tak rowniez rywali-
zacja o bycie pierwszym i lepszym na rynku w obrebie, ktéorego dana organizacja
konkuruje, rzadzi si¢ pewnymi regutami okreslajacymi zakres swobody zacho-
wan, ktorymi sag m.in. zabezpieczenie praw wlasnosci, dostgp do informacji, uzy-
skanie odpowiednich koncesji czy wymagalno$é kontraktow.

Konstatujac przedstawione powyzej zatozenia dotyczace istoty i zrodel kon-
kurencyjno$ci, musimy zauwazyé, ze zakladaja one w wigkszosci przypadkow
wzgledng stabilno$¢ warunkow, w jakich funkcjonuja przedsigbiorstwa. Koncen-
trujg si¢ na podstawowych rynkowych czynnikach konkurencyjnosci, jakimi sa:
skala i efekt doswiadczenia, jakos¢, konkurowanie oparte na sile rynkowej, mar-
keting, przywodztwo w dziedzinie kosztow czy zréznicowanie. W warunkach,
gdzie jedyna stala jest zmiana, staja si¢ niewystarczajace. Wzrost intensywnosci
i burzliwo$ci zmian otoczenia zmusza przedsigbiorstwa do szybkiego reagowa-
nia na bodzce zewngtrzne oraz dostosowywania do nich swojego potencjatu. Od
czasu oraz sposobu i jakosSci reakcji uzalezniony jest przyszly rozwoj firmy. Kazda
organizacja powinna wigc wlasciwie rozumie¢ uwarunkowania i znalez¢ odpo-
wiednie sposoby diagnozowania swojej pozycji konkurencyjne;j.

Sukces przedsigbiorstwa funkcjonujacego w otoczeniu turbulentnym uza-
lezniony jest od korzystnej pozycji konkurencyjnej, ktéra zostanie przez nie
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osiggnig¢ta, a nastgpnie utrzymana przez diuzszy czas. Przy czym nalezy zwro-
ci¢ uwage na zasadniczg prawidlowo$é, iz trwata przewaga konkurencyjna jest
wynikiem umiej¢tnosci  kreowania krotkookresowych przewag konkurencyj-
nych.
Firma, ktora chce skutecznie konkurowaé i zdoby¢ odpowiedni udzial w rynku,
a takze utrzymaé go przez dhuzszy czas, musi w taki sposob budowac swoja prze-
wage konkurencyjng, by miata ona odpowiednie znaczenie dla wartosci klienta, fest
to mozliwe dzigki takim zasobom, ktorych konfiguracj¢ mozna szybko zmieniac,
dostosowujac si¢ do sytuacji. Jest to podstawowe zatozenie koncepcji zasobowej,
zgodnie z ktora przedsigbiorstwo jest postrzegane jako magazyn zasobow finan-
sowych, rzeczowych oraz niematerialnych. Zasobowe koncepcje konkurencyjno-
$ci swoje poczatki maja w latach 80. i 90. w badaniach T. Petersa, R. Watermana,
W. Ouchi, Kaya, Prahahala i Hamela. Zwracaja uwage na konieczno$¢ identyfikacji
tzw. pierwotnych zrodetl konkurencyjnosci, do ktorych zalicza sig:
1. konkurowanie czasem (time-based competition),
2. konkurowanie na podstawie zdolnosci firmy (capabilities-based competi-
tion),
3. rozwijanie i tworzenie kluczowych kompetencji (core competences of the
corporation),
4. identyfikacja wyrozniajacych firme zdolnosci oraz dostosowanie ich do
domeny dziatania (distinctive capabilities).

Przedsiebiorcza koncepcja konkurencyjnosci

Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci, co wczesniej juz podkreslano, kon-
centruja si¢ na realnych czynnikach i mechanizmach konkurencyjnosci. Zwra-
cajg uwage na technologi¢ jako podstawe konkurowania, podkre$laja znacze-
nie, jakie w ksztaltowaniu pozycji konkurencyjnej moga odegra¢ takie czynniki,
jak: specjalizacja, dywersyfikacja, skala produkcji, doswiadczenie, zasoby (rozu-
miane w tradycyjny sposob), infrastruktura, sita robocza czy lokalizacja, ktore
swoje zrodta maja w optymalizacji kosztow, jakosSci, roznicowaniu oferty oraz
w dziataniach marketingowych.

Nowe zasobowe koncepcje zwracajg uwagg na istot¢ przedsigbiorczosci, in-
nowacji, zarzadzania wiedzg, a takze alianse strategiczne!0. Zasadniczym novum
w przedsigbiorczym podejsciu do konkurowania jest przyjecie zatozenia, iz na-

10 Zwrécit na to uwage rowniez M. Porter, ktory wskazal w swojej pracy na dwie zasadniczo réznigce si¢ koncep-
cje konkurencyjnosci: konkurowanie przez restrukturyzacj¢ oraz przedsigbiorcza koncepcje konkurencyj-
nosci. Szerzej na ten temat: M. Porter, Porter o konkurencji, przet. A. Ehrlich, PWE, Warszawa 2001.
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prawde trwala przewage konkurencyjna mozna osiagnaé tylko wskutek ciaglego
opracowywania i wdrazania innowacji, zwigzanych z nowym sposobem spojrze-
nia na produkt, rynek, klienta. Cechg charakterystyczng podejscia przedsigbior-
czego jest wilasnie umiej¢tno$¢ dostrzegania i wykorzystania nowych mozliwo-
$ci w roznych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktore pozwalaja osiagnaé
wigksze korzysci od tych, jakie dotychczas byly jego udziatem. Zrédlem przewagi
konkurencyjnej moze by¢ zatem taki system zarzadzania, ktdry jest nastawiony
na ciagle poszukiwanie okazji oraz ich efektywne wykorzystywanie, poprzez
wprowadzanie innowacji. Zdaniem P. Druckera, aby mozna bylo stan powyzszy
osiaggnaé, nalezy!!:

a) dazy¢ do wypracowania polityki kreowania przysztosci zmian poprzez
skuteczne odcinanie si¢ od starych nieefektywnych systeméw 1 tworzenie
nowych,

b) w sposdb systematyczny poszukiwaé mozliwosci zmian poprzez tworzenie
innowacji,

¢) zwroci¢é uwage na to, iz sama koncepcja zmian bez mozliwosci jej egzempli-
fikacji nie decyduje o sukcesie, stad koniecznos¢ stworzenia odpowiedniego
systemu zarzadzania zmianami,

d) stworzy¢ polityke rownowazenia zmian i ich koordynacji, zwlaszcza w odnie-
sieniu do czynnika ludzkiego.

Zmiany w otoczeniu organizacji oraz jej wngtrzu moga prowadzi¢ do tzw.
tworczej destrukcji, jak inaczej mozna okreslic innowacje!2. Wyjatkowo$¢ inno-
wacji polega na ich nieciaglym charakterze. Stanowig one specyficzne narzedzie
przedsigbiorczosci, s podstawag decydujaca o doskonaleniu pozycji konkuren-
cyjnej organizacji. Cecha charakterystyczng innowacji jest to, ze nie pelnia one
wyodrgbnionej funkcji w organizacji, ale sg obecne we wszystkich jej obszarach,
prowadzac do wzrostu konkurencyjnosci, a czasem do redefiniowania tego poje-
cia. Obecnie bowiem nie chodzi tylko o uzyskanie przewagi w dniu dzisiejszym,
podstawowym problemem, jak to okreslaja Prahalad i Hamel, jest powszechne
dazenie do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej jutra. Stad innowacja jako pod-
stawowe narzedzie przedsigbiorczo$ci stanowi zasadniczy czynnik rozwoju orga-
nizacji. Jednym z warunkéw innowacyjnosci jest umiejetno$¢é stworzenia wilas-
ciwej kultury proinnowacyjnej, pozwalajacej ksztattowa¢ postawy, zachowania
nastawione na umiej¢tno$¢ analizowania rzeczywistos$ci, wyprzedzania przyszto-
$ci poprzez kreowanie zmian. Majac na uwadze procesy, jakie zachodza w oto-
czeniu organizacji wyznaczane poprzez: zmienny wzrost nowosci zmiany, inten-

1P, Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, przet. B. Kacprzyfiska, Muza, Warszawa 2000, s. 75.

12 Pojecie to wprowadzit J. Schumpeter, ktory okreslil przedsigbiorcg jako osobg wprowadzajaca w zycie twor-
czg destrukejg.
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sywnos¢ 1 zlozono$¢ otoczenia, stanowigce cechy charakterystyczne orientacji
globalnej, ktora pocigga za soba intensyfikacje wzajemnych powigzan pomiedzy
organizacjami, wspotzaleznosci oraz dialektyki, co w konsekwencji oznacza ko-
nieczno$¢ laczenia umiejetnosci myslenia w kategoriach globalnych z lokalnym
dostosowaniem si¢ organizacji - zmiana stanowi warunek konieczny przetrwa-
nia i rozwoju organizacji. Bez umiej¢tnego zarzadzania zmiang niemozliwe by-
loby potaczenie tych na pozoér sprzecznych procesow. Jest ona funkcjg systemu
umozliwiajgcg doskonalenie badZ poprawe pozycji zajmowanej w otoczeniu!3,
Warunkiem zapewnienia odpowiedniego poziomu elastycznos$ci organiza-
cji, pozwalajacego antycypowac przyszto$¢, jest innowacyjna percepcja zasobow
jako kazdej rzeczy, procesu, zjawiska - materialnego lub niematerialnego - ktore
mogg zostaC przez organizacj¢ wykorzystane w procesie dziatania. Strategiczna
przewage na bazie zasobow w otoczeniu organizacji buduje si¢, dostrzegajac ele-
menty niedostrzegalne przez innych: niewyksztalcony rynek, nowe zastosowania
juz istniejacych technologii, potencjalnych inwestoréw, sieci powigzan organi-
zacyjnych tworzace zbiezne interesy itd.!4 O zdolnoséci przedsigbiorstwa do kon-
kurowania decyduje zatem poziom dostosowania bedacych w posiadaniu firmy
zasobow (i nie tylko) do wymogoéw stawianych przez coraz bardziej niejedno-
rodne i turbulentne otoczenie. Osiagnigcie powyzszych celéw jest mozliwe z jed-
nej strony dzieki umiejetnosci przewidzenia, kiedy zmiany nadejda i jak je wy-
korzysta¢, z drugiej - w jaki sposob kreowaé zmiany wyprzedzajace przysztosé
- kreowanie innowacji, ktore w konsekwencji stanowia zrodlo zmian. Dlatego
tez umiejetno$¢ identyfikacji i diagnozowania czynnikow determinujacych uzy-
skanie korzystnej pozycji przedsigbiorstwa oraz ich kreowanie staje si¢ zadaniem
kluczowym dla jego przysztosci, poniewaz, jak napisali G. Hamel i C.K. Praha-
lad w swojej ksigzce Przewaga konkurencyjna jutra: ,,Trudno jest wskoczy¢ do po-
ciggu budowania cech konkurencyjnosci, kiedy opuscit on juz stacje”.

Strategie przedsiebiorcze

Strategia jest esencja, podstawa sukcesu przedsigbiorstwa, ktora trzeba zmud-
nie wypracowac, wdrozy¢ w praktyce i udoskonalaé, w miar¢ jak si¢ starzeje. Jej
istota polega na stworzeniu wilasnej unikalnosci, pozwalajacej zardbwno pracowni-
kom, jak i1 otoczeniu wyraznie odrézni¢ dang firm¢ od konkurentéw. Mozna po-
wiedzie¢, ze istota skutecznej strategii jest wyrazne okreslenie tozsamosci przed-
sigbiorstwa.

13]J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji, PWN, Warszawa 1998, s. 23.

14K. Obldj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993, s. 94.
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Skuteczna strategia nadaje organizacji odmienno$¢, wyrdznia ja w dwojaki
sposob. Po pierwsze, firma jest postrzegana przez otoczenie inaczej niz pozostate
przedsigbiorstwa w branzy. Poczucie odmienno$ci muszg mie¢ takze zatrudnieni
pracownicy. Strategia, o ktorej wie tylko wiasciciel firmy, jest zdana na niepowo-
dzenie. Nie da si¢ jej wdrozy¢ ani wykorzysta¢ na konkurencyjnym rynku. Stra-
tegia musi by¢ obecna w kazdym dzialaniu organizacji, w jej codziennosci, musi
by¢ §wiadomie wdrazana i stosowana przez kazdego pracownikals.

W odniesieniu do dzialan gospodarczych termin strategia jest rozumiany
rozmaicie, co niewatpliwie utrudnia jego praktyczne stosowanie. W teorii za-
rzadzania istnieje wiele okreSlen pojecia strategii. Roznig si¢ one jednak od
siebie w niewielkim stopniu i niewiele odbiegaja od klasycznego okreslenia
A.D. Chandlera, ktéry definiuje strategi¢ jako proces okreslania dlugofalowych
celow 1 zamierzen organizacji oraz przyj¢cia kierunkow dzialania, a takze alo-
kacji zasobow koniecznych do zrealizowania tych celow.

Tym, co odroznia przedsigbiorcze podej$cie do tworzenia przewagi konku-
rencyjnej, jest z pewnoscia przesunigcie Srodka ciezkoSci na tworzenie wizji or-
ganizacji, ktora stanowi wyobrazenic o jej przysztym potencjale, odpowiada-
jac na egzystencjalne pytania: Kim chcemy by¢? Dokad zmierzamy? Strategie
przedsigbiorcze podkreslajace rolg innowacji sg istotne i potrzebne, o czym pi-
sze M. Porter!®. Wskazuje on na bardzo czesto dajaca si¢ zaobserwowaé prawid-
towosé: firmy po kilku latach funkcjonowania sklaniajg si¢ w strong nasladow-
nictwa. Z kolei silna konkurencja stanowi zrédlo nowych, trudnych do imitacji
rozwigzan - innowacji.

P. Drucker przedstawil klasyfikacj¢ strategii, w ktorych innowacje odgrywaja
kluczowa role, odbiegajaca od tradycyjnych ujeé, jakie mozna spotkaé w opra-
cowaniach z zakresu zarzadzania strategicznego. Wymienia cztery rodzaje stra-
tegii o przedsigbiorczym charakterze!’:

1. By¢ ,,najpierwszym i najsilniejszym”.

2. ,,Uderza¢ w nich tam, gdzie ich nic ma”.

3. Wyszuka¢ i zaja¢ wyspecjalizowang niszg.

4. Zmieni¢ ekonomiczne wlasciwosci wyrobu, rynku lub przemystu.

,»By¢ najpierwszym i najsilniejszym” oznacza bycie we wilasciwym miejscu
przed konkurentem i dysponowanie wigksza od niego silg. Opiera si¢ na zalo-
zeniu, ze przedsicbiorstwo dazy do zajgcia dominujacej pozycji w danym sekto-
rze. Jest ona typowo innowacyjng strategia, poniewaz tworzy nowe rynki, opie-

I5K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, op. cit., s. 26.
16 M. Porter, Czym jest strategia? Harvard Business Reviev, lipiec-sierpien 2005, s. 163.

17 Zobacz: P. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczosc. Praktyka z zasady, przet. A. Ehrlich, PWE, Warszawa 1992
oraz P. Drucker, Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsigbiorczos¢, Studio EMKA, Warszawa 2004.
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rajgc si¢ na innowacjach, zmieniajgc nicjednokrotniec formule konkurowania
w obrgbie danego sektora. Jest to strategia bardzo ryzykowna, nie pozwala na
popetnianie bledow ani nie daje drugiej szansy. Wszyscy znajg stara szwajcar-
ska opowies¢ o Wilhelmie Tellu, kuszniku, ktérego tyran obiecat utaskawié, je-
zeli zdola za pierwszym razem zestrzeli¢ jabtko z glowy swojego syna. Jezeliby
mu si¢ nie udalo, to albo zabitby dziecko, albo sam zostal zabity. Taka jest sy-
tuacja przedsigbiorcy stosujacego strategie ,.by¢é najpierwszym i najsilniejszym”.
Nie moze tu by¢ sukcesu potowicznego. Jest tylko sukces albo niepowodzenie.

,Uderza¢ w nich tam, gdzie ich nie ma”. W tym sformulowaniu zawierajg si¢
dwie odmienne strategie przedsi¢biorcze, ktore autor nazywa ,tworczym nasla-
downictwem” i ,,przedsigbiorczym judo”.

,Iworcze nasladownictwo” to strategia, ktéra w swojej nazwie zawiera po-
zorng sprzeczno$¢. Robimy co$, co kto$§ inny robil przed nami, ale lepiej rozu-
miemy istot¢ innowacji niz ci, ktoérzy ja opracowali i wprowadzili w Zzycie. Stra-
tegia ta czeka na to, aby kto§ wprowadzil nowe, ale w ,,przyblizeniu”. Nastgpnie
wprowadza to, czym nowe powinno by¢, by zaspokoi¢ klienta. Taka sytuacja
pojawita si¢, gdy dostgpne staly si¢ potprzewodniki, Szwajcarzy szybko opra-
cowali cyfrowy zegarek kwarcowy. Jednak fakt, iz bardzo duzo zainwestowali
w tradycyjne zegarmistrzostwo, spowodowal, Ze postanowili stopniowo wpro-
wadza¢ kwarcowe zegarki cyfrowe. Hattori z Japonii dostrzegl okazje i zdecy-
dowat si¢ na tworcze nasladownictwo, opracowujac kwarcowy zegarek cyfrowy
jako typowy czasomierz. Zegarki Seiko staly si¢ popularne na calym $wiecie.

,Przedsigbiorcze judo” to strategia stosowana do atakowania przywodcow ryn-
kowych, ktorzy nie wykorzystuja swojego powodzenia (sukcesu) do konca. Stra-
tegia ta zmierza do zdobycia ,przyczotka”, ktorego dotychczasowi przywddcy nie
bronig w ogole, albo bronig bez przekonania. Nowo przybyli projektuja wyréb lub
ustuge specjalnie dostosowane do danego segmentu rynku i dla niego optymalne.
Strategia ta zmierza do zdobycia czotowej pozycji, jednak nie robi tego droga kon-
kurowania z przywodcami, uderza w nich tam, gdzie ich nie ma, poszukujac luk
w istniejacych rynkach, co sprawia, ze ryzyko jest stosunkowo niewielkie.

»Zaja¢ wyspecjalizowana nisz¢”. Strategia ta dazy do zdobycia monopolu
w ograniczonym zakresie. W tej strategii nie chodzi o stworzenie duzej znanej
i widocznej firmy. Stosujacy ja nie troszcza si¢ o uznanie, ciesza si¢ swojg ano-
nimowoscig. Chodzi o to, aby by¢ niedostrzegalnym mimo zapotrzebowania na
wyrob, tak aby nie bylo prawdopodobienstwa podjgcia przez kogo$ dziatalno-
$ci konkurencyjne;.

,Zmiana warto$ci i cech” jest strategia, w ktorej przeksztalca si¢ stary wyrob
lub ushuge w co$ nowego, zmienia si¢ jego uzytecznos¢, wartos¢, cechy ekono-
miczne. Strategi¢ t¢ mozemy realizowaé na cztery rézne sposoby:
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* tworzenie uzytecznosci dla klienta,
* sposob ustalania ceny,
» dostosowanie si¢ do spolecznych i ekonomicznych realiow klienta,
» dostarczenie klientowi tego, co stanowi dla niego rzeczywistg warto$¢.
Wszystkie te dzialania majg jedng wspdlna ceche: tworza klienta, a to jest osta-
tecznym celem kazdej firmy, a w istocie wszelkiej dziatalno$ci gospodarczej.
Przedstawione powyzej propozycje P. Druckera stanowig, z pewnoscia, in-
spiracje do skutecznego dziatania w oparciu o innowacje, ktorych zrodiami
mogg by¢: niespodziewane zdarzenia, niezgodnos$¢, struktura rynku i branzy,
demografia, zmiany w postrzeganiu, nowa wiedza.

Podsumowanie

Procesy globalizacji oraz integracja Polski z Unig Europejska sprawiaja,
ze polskie przedsigbiorstwa stoja przed istotnym problemem, jakim jest
stworzenie nowej formuly konkurencyjnosci, by w sposob skuteczny mo-
gly one konkurowa¢ na rynku, uwzgledniajac szereg réznorodnych uwarun-
kowan wplywajacych na zdolno$¢ do konkurowania. Mozna wskaza¢ wiele
czynnikow  determinujacych konkurencyjnos¢ organizacji. Jednym z nich
jest zdolno$¢ reakcji na =zmiany otoczenia, umiej¢tnos¢ dopasowania za-
sobow firmy do okazji i zagrozen, jakie generuje jej otoczenie. Stad odpo-
wiedzia na wyzwania, z jakimi w obecnej dobie musza poradzi¢ sobie pol-
skie przedsicbiorstwa, jest przedsigbiorcza koncepcja konkurowania. Firma,
ktéra potrafi dostrzec 1 we wlasciwy sposob zinterpretowad istotne dla sie-
bie tendencje otoczenia, moze latwiej:

* identyfikowac pojawiajace si¢ mozliwosci rynkowe,

* wdraza¢ nowe technologie i produkty,

* usprawnia¢ wewnetrzne procesy,

*  we wlasciwy sposob reagowaé na zmiany zachodzgce w otoczeniu.

Kompetencja, ktora moze podnie$¢ poziom konkurencyjnosci polskich
firm funkcjonujagcych na europejskim rynku 1 doskonali¢ dlugookresowa
przewage konkurencyjng jest ich zdolno$¢ do innowacji, ksztalttowania no-
wej jakosci zasobow, produktow, ustug, relacji z otoczeniem, systemow za-
rzadzania.

Przedstawione wczesniej strategie przedsigbiorcze wskazuja na fakt, iz mozna
w praktyce gospodarczej niejednokrotnie dostrzec przyktady sukcesu firm, ktore
potrafia stworzy¢ odpowiednia kulture sprzyjajaca przedsigbiorczosci.
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Niniejszy artykul stanowi wprowadzenie do problematyki zwigzanej z moz-
liwosciami wykorzystania przedsigbiorczego podejscia do ksztattowania prze-
wagi konkurencyjnej. Jest to skuteczna droga zwigkszania potencjatu konku-

rencyjnego polskich firm, a tym samym ich rynkowe;j atrakcyjnosci.
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Summary

Globalisation processes and integration of Poland with European Union struc-
tures make Polish businesses face a major problem, namely, the development of
a new formula of competitiveness, to be able to compete efficiently in the mar-
ket, accounting for a range of various conditions that influence the competitive
potential. One may list plenty of factors determining the competitiveness of an
enterprise. One of them is the ability to react to the changes in the environment,
ability to adjust the enterprise’s resources to the opportunities and threats that its
environment generates. Hence, the answer to the challenges that the Polish en-
terprises must currently cope with is an entrepreneurial concept of competition.
An enterprise that is capable of perceiving and interpreting properly the relevant
and significant tendencies in its environment finds it easier to:

« identify the emerging market opportunities,

» implement new technologies and products,

* increase the efficiency of internal processes,

«  properly react to the changes occurring in the environment.

A competence that may improve the level of competitiveness of Polish firms
operating in the European market and improve the long-term competitive ad-
vantage is their ability to innovate, shape the new quality of resources, products,
services, external relations and management systems.

Entrepreneurial strategies presented earlier point at the success cases of firms
capable to develop appropriate culture that favours enterprise.

The article is an introduction to the questions related to the possibility of em-
ploying the entrepreneurial approach to the shaping of competitive advantage.
It is an efficient way of increasing the competitive potential of Polish firms, and
hence also of their market attractiveness.
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Relacje B2B pomiedzy firmami
uczestniczgcymi w dystrybucji materiatow
budowlanych - wyniki badan

Wprowadzenie

W oparciu o analiz¢ zachowan rynkowych przedsigbiorstw tworzacych kanaty
dystrybucji, wskaza¢ mozna na przechodzenie od podejscia transakcyjnego do dhu-
gookresowej wspolpracy i zintegrowanych dziatan marketingowych w catym kanale
dystrybucji. Coraz czeSciej klienci oczekujg od swoich dostawcow czego$ wigcej niz
tylko kontaktu na poziomie transakcji kupna-sprzedazy, tradycyjnie dokonywanych
za posrednictwem przedstawiciela handlowego. Aby wyksztalci¢ trwate wigzi, obie
strony powinny poszuka¢ nowych metod wspotpracy [1, s. 18]. W ramach tej wspot-
pracy tworzona jest nowa warto$¢, ktora jest dzielona pomiedzy dostawce i odbiorcg.
Scista wspotpraca dostawcow z klientami na rynku B2B oparta na partnerskich re-
lacjach pozwala na szybkie diagnozowanie zmieniajacych si¢ potrzeb i oczekiwan,
w zaleznosci od obecnego i przewidywanego ich rozwoju organizacyjnego, techno-
logicznego oraz marketingowego [2, s. 58]. Najwigksi klienci nie akceptujg juz $red-
niej jakosci produktéw czy ushug, ktorych cena jest w dodatku niewspdtmiernie wy-
soka w stosunku do ich jakosci. Nie ma miejsca na przecigtne oferty. Sita relacji B2B
pomiedzy uczestnikami kanatéw dystrybucji oraz zakres ich wzajemnego oddzia-
tywania zaleza m.in. od wymiany informacji i wspolnych doswiadczen, relacji per-
sonalnych, ilosci interakcji, adaptacji struktur i kultury organizacyjnej, wspolpracy
handlowej, oraz poziomu korzysci obu stron z analizowanej wymiany. Laczne ko-
rzys$ci, jakie osiagaja przedsigbiorstwa dzigki wieloletniej wspdtpracy z klientami, sa
prawdziwa miarg catkowitej wartosSci klienta.

Celem artykulu jest analiza wybranych aspektow charakteryzujacych poziom
relacji pomiedzy przedsigbiorstwami uczestniczagcymi w dystrybucji materiatdw
budowlanych. W artykule zaprezentowane zostaly wyniki ogolnopolskich badan
bezposrednich!.

I Prezentowane wyniki badan stanowig fragment szerszego projektu badawczego finansowanego przez Komitet Badali
Naukowych (nr rejestracyjny 1 HO2D 022 28) pt. Partnerstwo w kanatach dystrybucji materiatéw budowlanych.
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Relacje B2B w kanatach dystrybucji materiatéw
budowlanych jako przedmiot badan

Dystrybucja materiatow budowlanych obejmuje wszystkie decyzje i czynno-
$ci zwigzane z udostepnieniem wytworzonych materiatdw budowlanych ich fi-
nalnym nabywcom (inwestorom indywidualnym 1 instytucjonalnym). Kanaty
dystrybucji materiatdw budowlanych tworza tancuch przedsigbiorstw zaanga-
zowanych w proces udostgpniania materialow budowlanych, badz ustug final-
nym nabywcom (inwestorom). W kanatach dystrybucji materialow budowla-
nych wystepuja: producenci materialow budowlanych, podmioty $§wiadczace
ustugi w zakresie transportu i magazynowania, podmioty handlowe (hurtowe,
hurtowo-detaliczne, detaliczne), podmioty $wiadczace ustugi w zakresie prac
remontowo-budowlanych, odbiorcy materiatbw 1 prac remontowo-budowla-
nych (inwestorzy indywidualni 1 instytucjonalni), biura projektowe, a takze
agenci handlowi i podmioty $wiadczace ushugi w zakresie doradztwa tech-
niczno-ekonomicznego. Istotng rolg w dystrybucji materiatbw budowlanych
odgrywaja rowniez instytucje finansowe, media, stowarzyszenia i zwigzki bran-
zowe, instytucje certyfikujace, a takze podmioty $wiadczace ustugi windyka-
cyjne oraz podmioty organizujace targi branzowe.

Gloéwny Urzad Statystyczny definiuje materiaty budowlane (wyroby budow-
lane) jako: ,,wyroby w rozumieniu przepisow o ocenie zgodnosci, wytworzone
w celu wbudowania, wmontowania, zainstalowania lub zastosowania w sposob
trwaly w obiekcie budowlanym, wprowadzane do obrotu jako wyroby pojedyn-
cze lub jako zestaw wyrobow do stosowania we wzajemnym potgczeniu stano-
wigcym integralng cato$¢ uzytkowg?. Wszystkie materialy budowlane mozna
podzieli¢ na pig¢ grup: materialy konstrukcyjne, materialy izolacyjne, materiaty
instalacyjne, materialy konserwacyjne i materialy wykonczeniowe. W zalezno-
sci od specyfiki poszczegdlnych materiatdw budowlanych na rynku wykorzy-
stywane sg zardwno posrednie, jak i1 bezposrednie kanaty dystrybucji. Zde-
cydowana wigkszo$¢ materiatdw budowlanych jest jednak dystrybuowana za
pomoca posrednich kanatéw dystrybucji. Niestandardowe wyroby budowlane
0 duzych gabarytach, wysokiej cenie, produkowane na konkretne zamodwienia,
dostarczane s3 do finalnego odbiorcy z pominigciem posrednich ogniw kanatu
dystrybucji.

Dazenie do budowania nowych jakosciowo zwigzkoéw w dystrybucji mate-
riatbw budowlanych przyczynia si¢ do zmiany w podejsciu do wspoélpracy ze
strony odbiorcéw. Decyduja si¢ oni na zmniejszenie liczby swoich dostawcow
1 zwigzanie si¢ z najlepszymi partnerami dostawcami. Migdzynarodowe kon-

: Glowny Urzad Statystyczny, za: Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. Prawo budowlane, art. 3
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cerny z branzy budowlano-inwestycyjnej (na przyklad Uponor, Wavin) majace
silng pozycj¢ na rynkach migdzynarodowych, integruja swoje kanaly dystrybu-
cji poprzez przekazywanie dotychczasowych klientdow najlepszym swoim od-
biorcom partnerom. Ograniczajg w ten sposob liczbe swoich bezposrednich
odbiorcow. Wybrana grupa firm otrzymuje preferencyjne warunki handlowe,
wsparcie promocyjne, szkolenia, uczestniczy we wspolnych pracach badawczo-
-rozwojowych nad nowymi produktami. Taka integracja spotyka si¢ z odwza-
jemnieniem z drugiej strony, ktora decyduje si¢ na wspdlprace z jednym strate-
gicznym dostawca [9, s. 13]. Tworzenie partnerskich zwigzkow jest przewaznie
wynikiem pewnego rodzaju ewolucji. Powtarzalne transakcje przeksztalcaja si¢
czesto w dtugoterminowe powigzania.

Na rynku B2B relacje mozna definiowa¢ jako stosunki zachodzace miedzy
dwoma lub wigcej organizacjami, przedmiotami lub zdarzeniami [8 ]. Bardziej
doglgbna analiza relacji pomigdzy podmiotami na analizowanym rynku wy-
maga uprzedniego odniesienia si¢ do istniejacych w literaturze nieScistosci ter-
minologicznych. Dosy¢ czesto mozna spotkaé si¢ z zamiennym stosowaniem
terminéw ,relacje”, ,wigzi” 1 ,partnerstwo”. Ogodlnie termin relacja pomigdzy
podmiotami odnosi si¢ do sposobu, w jaki dwa przedsigbiorstwa lub grupy
przedsigbiorstw postrzegaja si¢ i zachowuja wobec siebie [7 ]. W odroznieniu
od ,relacji” termin ,wi¢z” sugeruje istnieniec migdzy stronami stanu wspotza-
leznosci, czyli wzajemnego uzaleznienia realizacji celow jednej ze stron od dzia-
fan podejmowanych przez druga stron¢. Wigz pomigdzy podmiotami na oma-
wianym rynku powinna by¢ postrzegana jako wyznacznik tego, w jaki sposob
kazda ze stron ocenia caloksztatt wszystkich dotychczasowych interakcji. Aby
pomiedzy podmiotami zaistniala wig¢z, niezbgdne jest spelnienie pewnych wy-
mogow. J. G. Barnes uwaza, ze podstawa jest, aby zainteresowane strony uswia-
damiaty sobie fakt istnienia relacji pomigdzy nimi. Bez spehlnienia tego wa-
runku, wi¢z nie moze by¢ zawigzana [3, s. 61]. Na inne wymogi istnienia wigzi
wskazuje literatura z zakresu psychologii spotecznej. Wsrdéd nich nalezy wy-
mienié¢: zaangazowanie obu stron, przywiagzanie, kompromis, wzajemne zaufa-
nie i poszanowanie, komunikacj¢, wsparcie, troske, pomoc i mys$lenie w katego-
riach dlugookresowych [3, s. 61-62].

Pojecie ,,relacji” jest szersze od terminu ,,partnerstwo”, ktore jest jedng z moz-
liwych form relacji. Nie wszystkie relacje naleza do kategorii zwigzkoéw partner-
skich. Partnerstwo jest optymalnym uktadem powigzan pomigdzy podmiotami
rynku [5, s. 200]. Rozpoznanie partnerstwa jako odrgbnego rodzaju stosunkow
pomigdzy przedsigbiorstwami pozwala na traktowanie go jako jednego z ce-
low marketingu. Mohr i Spekman wyrozniaja partnerstwo na tle relacji innego
typu stopniem bliskosci w zwigzku. Blisko$¢ ta, ich zdaniem, moze by¢ oszaco-
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wana dzicki analizie poziomu kooperacji, przejawiajacej si¢ gotowoscia pomocy
w sytuacjach kryzysowych. Innym waznym przejawem bliskosci w zwiazku jest
elastycznos¢ wzgledem zmieniajacych si¢ potrzeb partnera oraz wspolna praca
nad doskonaleniem partnerstwa ze wzgledu na wynikajace z niego obopodlne
korzysci [6, s. 35-36].

Podmioty dzialajace na rynku dobr i ustug przemystowych - wspotdziata-
jace ze stosunkowo ograniczong liczba dostawcow / odbiorcow - tradycyjnie
nazywaja partnerami wszystkich lub wigkszo$¢ swoich kontrahentow. Wynika
to z faktu, ze kontakty te nie sg anonimowe, wymagaja intensywnej wymiany
informacji oraz sa rozciagnicte w czasie [4, s. 117-118]. Ztozonos¢ i wielo$¢ tych
interakcji powoduje, ze charakterystycznym zjawiskiem dla rynkéw przemysto-
wych sa relacje bedace odejsciem od transakcji powtarzalnych - serii pojedyn-
czych aktow wymiany, w ktorych gtownym celem jest krotkookresowy sukces.
Niemniej jednak w oparciu o poczynione obserwacje oraz wywiady z menedze-
rami zarzadzajagcymi przedsigbiorstwami uczestniczacymi w kanatach dystry-
bucji materiatbw budowlanych wynika, Ze przy charakteryzowaniu poziomu
relacji B2B w omawianych kanatach dystrybucji termin ,,partnerstwo” jest czg-
sto naduzywany. Mianem relacji partnerskich okresla si¢ niekiedy wspolprace,
ktéra determinowana jest w glownym stopniu przez krétkookresowe czynniki
transakcyjne, takie jak poziom rabatu czy termin ptatnosci.

P. Cheverton wymienia pig¢ etapdw procesu rozwoju relacji: etap wstepny,
etap wczesny, etap posredni, partnerstwo oraz etap synergii. Etap partnerstwa
charakteryzuja relacje oparte na zaufaniu, istnieje dobra wymiana informacji
pomig¢dzy firmami, oczekiwany jest takze staly rozwdj wspolpracy [1, s. 49].
Zaangazowane we wspoOlprace firmy uwazaja za niedopuszczalne wycofanie si¢
ze wspollnie przyjetych uzgodnien, stosuja przejrzyste wskazniki oceny wza-
jemnej wspolpracy, zalezne od zakresu wspotpracy, know-how 1 mozliwosci fi-
nansowych. Osiagni¢ecie dlugookresowego partnerstwa pomigdzy nabywca
i dostawca prowadzi do poprawy pozycji konkurencyjnej podmiotdéw uczest-
niczacych w partnerstwie. Firmy wraz z uplywem czasu tworza rozleglte wigzi
spoteczne, ekonomiczne i techniczne [11, s. 15].

Metodologia badania i charakterystyka préby

Omawiane w niniejszym artykule badania bezposrednie przeprowadzone
zostaly w okresie styczen-maj 2006 roku, na probie 403 przedsigbiorstw (pro-
dukcyjnych, handlowych i ushuigowych), w pigciu sektorach rynku materiatow
budowlanych: materialy konstrukcyjne, konserwacyjne, instalacyjne, izolacyjne
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i wykonczeniowe. Prob¢ badawcza dobrano w sposéb celowy. W badaniach po-
stuzono si¢ technikami ankiety bezposredniej i ankiety komputerowej, a jako
narzedzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety.

Respondentami w zdecydowanej wigkszosci byli wiasciciele badanych przed-
sigbiorstw, menedzerowie zarzadzajagcy tymi podmiotami lub menedzerowie
ds. marketingu i/lub sprzedazy. Co trzecia badana osoba posiadata staz pracy
w obecnej firmie krotszy niz 4 lata, a prawie 14% respondentdéw pracuje w obec-
nej firmie ponad 15 lat - sg to najczeSciej wiasciciele badanych przedsi¢biorstw.
Czterech na pigciu respondentdéw to mezczyzni. Najmiodsza badana osoba
miata 21 lat, a najstarsza 63 lata. Sredni wiek wszystkich respondentéw wynidst
38 lat. Dwdch na trzech badanych posiada wyzsze wyksztatcenie.

Badania przeprowadzono na terenie calej Polski, najwigcej przebadanych
firm posiada swoje siedziby w czterech wojewodztwach: matopolskim, wielko-
polskim, mazowieckim i $lagskim. Szczegotowy rozklad proby wedlug lokaliza-
cji siedziby badanych firm prezentuje ponizszy rysunek (rysunek 1).

Rysunek 1. Lokalizacja badanych firm wg wojewodztw

Zrédlo: badania wiasne.
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Najstarsze badane przedsigbiorstwo powstato w 1840 roku, a najmtodsze w 2005
roku. Potowa wszystkich badanych firm zostata zatozona przed 1993 rokiem, na-
tomiast najliczniej reprezentowang grupa byly przedsi¢biorstwa zalozone w 1991
roku (32 podmioty). Srednie obroty badanych przedsiebiorstw w 2004 roku wy-
nosity 31 523 796 PLN. Potowa omawianych firm zrealizowata obroty poni-
zej 6 000 000 PLN. Najwigksze obroty ksztattowaty si¢ na poziomie 981 340 000
PLN. 64 % badanych podmiotow to mikro- lub mate przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Wielkos$¢ badanych przedsigbiorstw wedlug liczby zatrudnionych

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Wynik
mikroprzedsiebiorstwa (<10 zatrudnionych) 31,2%
mate przedsiebiorstwa (<25 zatrudnionych) 32,8%
$rednie przedsiebiorstwa (<250 zatrudnionych) 25,3 %
duze przedsiebiorstwa (<= 250 zatrudnionych) 10,7 %

Zrédto: badania wiasne.
Prawie co dziesigta firma to duze przedsigbiorstwo, zatrudniajace powy-
zej 250 osob. Szczegélowa charakterystyka badanych przedsigbiorstw wedtug

liczby zatrudnionych 0s6b zostata zaprezentowana w tabeli 1.

Tabela 2. Charakterystyka badanej proby wedtug wybranych aspektow

Wyszczegélnienie Wynik

kapitat polski 79,0%

Forma wtasnosci przedsiebiorstwa kapitat zagraniczny 13,3 %

kapitat polski i zagraniczny 7,7%

) . L regionalny 319%
Geograficzny obszar dziatalnosci .

L krajowy 26,2 %

przedsiebiorstwa

miedzynarodowy 419 %

produkcja 54,3%

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci handel 74,4%

ustugi 48,1%

materiaty konserwacyjne 25,5%

Zakres oferowanych przez badane materialy instalacyjne 31,3%

przedsiebiorstwa materiatéw materiaty izolacyjne 35,0%

budowlanych materiaty konstrukcyjne 47,3%

materiaty wykoriczeniowe 69,0%

Zrodto: badania whasne.
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Wsréd omawianych firm najwigksze zatrudnienie w jednym przedsigbior-
stwie znajduje 2500 osob. Potowa badanych podmiotow zatrudnia 20 o0sob,
a w sumie wszystkie omawiane firmy (N=384) daja zatrudnienie 41 150 oso-
bom. Prawie cztery na pi¢é badanych przedsigbiorstw to podmioty z kapita-
fem polskim, a 13 % to firmy z kapitatem zagranicznym. Niespelna 42% oma-
wianych firm prowadzi swoja dziatalno$¢ na rynku migdzynarodowym, a co
czwarte przedsigbiorstwo na rynku krajowym.

Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw prowadzi wigcej niz jeden rodzaj dzia-
falnosci gospodarczej. W omawianej probie najliczniejsza grupg stanowity pod-
mioty zajmujace si¢ m.in. dziatalno$ciag handlowa (74% firm). W ofercie bada-
nych podmiotow najczg$ciej znalezC mozna m.in. materialy wykonczeniowe.
Wyroby te posiadatlo w swojej ofercie 69% omawianych firm. Szczegélowa cha-
rakterystyka proby wedlug prowadzonej dziatalnosci zostala zaprezentowana
w tabeli 2.

Relacje B2B w kanatach dystrybucji materiatow
budowlanych

Badani menedzerowie zarzadzajacy firmami uczestniczacymi w dystrybu-
cji materiatbw budowlanych podkreslaja wiele czynnikow warunkujacych part-
nerstwo w analizowanych kanatach dystrybucji. Zdecydowanie najcze¢sciej
wskazywanym czynnikiem jest, zdaniem badanych, wzajemne zaufanie pomig-
dzy firmami. Na aspekt ten wskazato 81 menedzeréw (33 % udzielajacych od-
powiedzi na to pytanie). Co pigty respondent zwracal uwage¢ na terminowosc
we wspotpracy. Dotyczy ona gléwnie terminowosci dostaw oraz terminowosci
ptatnosci za dostarczone materialy i ustugi budowlane. Aspekt terminowosci
dostaw podkreslali gtownie odbiorcy, a wage terminowosci ptatnosci sygnalizo-
wali przede wszystkim dostawcy na rynku materiatdéw budowlanych. Pig¢ czyn-
nikow: przejrzyste zasady wspolpracy pomiedzy firmami, dobre relacje migdzy
pracownikami firm / czgste kontakty, rzetelno$¢ w realizacji wzajemnych zobo-
wigzan, lojalno$¢ wobec kontrahenta oraz uczciwo$¢ we wspolpracy pomigdzy
firmami, wskazywane byly przez zblizong liczbg respondentéw (ok. 16% udzie-
lajacych odpowiedzi na te pytania). Menedzerowie zarzadzajacy badanymi
przedsigbiorstwami postrzegaja lojalna firm¢ jako podmiot, ktory wywiazuje
si¢ ze wspolnie okreslonych i przyjetych zasad wspotpracy. W ich opinii lojal-
nos¢ kontrahenta nie musi sprowadza¢ si¢ do wylacznosci w sprzedazy mate-
riatow budowlanych lub $§wiadczeniu uslug remontowo-budowlanych w opar-
ciu o te materialy. Co wigcej, zdaniem respondentow, w wielu sektorach rynku
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materiatbw budowlanych wymaganie od kontrahenta wylacznosci jest wrecz
niemozliwe. Niewatpliwie lojalnosci pomigdzy kontrahentami sprzyjaja przej-
rzyste zasady oraz uczciwo$¢ we wspotpracy. Wsrdd wszystkich wymienianych
czynnikdw  warunkujgcych partnerstwo  zdecydowanie przewazaja czynniki
zwigzane z samymi firmami, wynikajace z ich zasobow. Zdaniem responden-
tow, czynniki wynikajace z otoczenia analizowanych firm, jak np. koniunktura
w budownictwie, w zdecydowanie mniejszym stopniu warunkuja partnerstwo
pomigdzy analizowanymi przedsigbiorstwami. Szczegdtowe zestawienie dekla-
rowanych przez respondentow czynnikoéw warunkujacych partnerstwo pomie-
dzy firmami uczestniczacymi w dystrybucji materiatow budowlanych zapre-
zentowane zostato w tabeli 3.

Tabela 3. Czynniki warunkujace partnerstwo pomigdzy firmami uczestnicza-
cymi w dystrybucji materialdow budowlanych - opinie przedstawicieli
badanych podmiotow

Wyszczegdlnienie Liczba %
y 9 wskazan 7
wzajemne zaufanie 81 329
terminowos$¢ (m.in. dostaw, ptatnosci) 49 19,7
przejrzyste zasady wspdtpracy pomiedzy firmami 44 17,7
dobre relacje miedzy pracownikami firm / czeste kontakty 42 16,9
rzetelno$¢ w realizacji wzajemnych zobowiqgzan 41 16,5
lojalnos¢ wobec kontrahenta 39 15,7
uczciwo$¢ we wspdtpracy pomiedzy firmami 39 15,7
wysoka jakos¢ oferty produktéw / ustug, dostosowana do
33 13,3
potrzeb rynku
konkurencyjnos¢ warunkéw handlowych (poziom cen, rabaty, 30 121
terminy ptatnosci) !
profesjonalna obstuga kontrahentéw 24 9,6
obustronne korzysci 21 8,4
marka firmy lub produktu / pozycja na rynku 20 8,0
zaangazowanie w ksztattowanie dtugotrwatych relacji 19 7,6
dobry przeptyw informacji pomiedzy firmami / wymiana 16 6.4

doswiadczen
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realizacja wspdlnych celdw / zgodnosé strategii 15 6,0
szybko$¢ dziatania / elastycznosé 15 6,0
wzajemne poznanie sie i zrozumienie oczekiwan 14 5,6
wsparcie techniczne w zakresie produktu i logistyki 12 4,8
zadowalajgcy poziom dotychczasowej wspdtpracy / 10 40
dtugotrwatosé wspétpracy !

wiedza i doswiadczenie na rynku materiatéw budowlanych 9 3,6
koniunktura w budownictwie 2 0,8
inne czynniki 5 2,0

Zr6dto: badania wlasne.

Poréwnujac opinie badanych przedstawicieli przedsigbiorstw produkcyj-
nych, handlowych i ushluigowych dotyczacych czynnikéw warunkujacych part-
nerstwo pomiedzy firmami uczestniczacymi w dystrybucji materialow budow-
lanych, nalezy podkreslic, ze niezmiennie u wszystkich wymienionych grup na
pierwszym miejscu podkreslana jest waga wzajemnego zaufania. Jest to zdaniem
uczestnikow badanego rynku zdecydowanie najwazniejszy czynnik. Wigksze
zroznicowanie pomig¢dzy odpowiedziami omawianych respondentdw obserwo-
wane jest na kolejnych pozycjach listy czynnikow (wedlug liczby wskazan). Dla
respondentow  reprezentujacych podmioty uslugowe, remontowo-budowlane,
warunkiem wysokiego poziomu relacji (partnerstwa) obok zaufania s3 termi-
nowos$¢ dostaw oraz rzetelno§¢ w realizacji wzajemnych zobowigzan. Waznym
czynnikiem, podkreslanym przez przedstawicieli przedsigbiorstw uslugowych,
jest rowniez konkurencyjnos¢ warunkéw handlowych oferowanych przez do-
stawcoOw (poziom cen i rabatow, odroczone terminy ptatnosci). Sa to czynniki,
ktore niewatpliwie przekladaja si¢ na poziom i konkurencyjnos¢ realizowanych
przez te firmy ustug oraz zadowolenie inwestorow. Badani menedzerowie re-
prezentujacy firmy handlowe zwracaja uwage na znaczenie przejrzystosci zasad
wspolpracy pomigdzy firmami oraz obok terminowosci (m.in. dostaw, platno-
$ci) na wage dobrych relacji bezposrednich pomigdzy pracownikami wspotpra-
cujacych ze sobg firm oraz czestych kontaktow, majacych kluczowe znaczenie
w ksztaltowaniu partnerstwa. Dla przedstawicieli przedsigbiorstw produkcyj-
nych waznym czynnikiem jest takze lojalnos¢ wobec kontrahenta.

Poziom relacji B2B pomie¢dzy firmami dystrybuujagcymi materialy budow-
lane oceniany byl przez respondentow m.in. z uwzglgdnieniem zestawu cech
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charakteryzujacych relacje oraz skali mierzacej nat¢zenie danej cechy?. Wszyst-
kim wskazanym przez badanych menedzerow ocenom cech relacji dokonanym
na skali przypisane zostaly wagi“. Na podstawie sumy iloczynéw ilosci ocen

i wag odpowiadajacych poszczegdlnym ocenom na omawianej skali, opraco-
wany zostal ranking cech charakteryzujacych poziom relacji B2B pomigdzy
uczestnikami kanalow dystrybucji materialow budowlanych.

W opinii respondentdow, analizowane relacje B2B, w oparciu o przedsta-
wione w pytaniu cechy (tabela 4), charakteryzuja si¢ wysokim poziomem za-
angazowania firm we wspolprace. Wysoki poziom osiggaja rowniez wzajemna
znajomos$¢ oraz zaufanie pomiedzy wspolpracujacymi ze soba firmami. Rela-
tywnie najstabiej w omawianym zestawieniu cech charakteryzujacych relacje
B2B wsrdd uczestnikow kanatdow dystrybucji materiatdow budowlanych, oce-
nione zostalty: poziom wspotzalezno$ci pomigdzy firmami oraz dziatania mar-
ketingowe podejmowane wspolnie.

Tabela 4. Ranking cech charakteryzujacych poziom relacji B2B pomigdzy
uczestnikami kanatow dystrybucji materialow budowlanych

Wyszczegdlnienie Liczb,a
punktéw

poziom zaangazowania we wspotprace pomiedzy firmami 1842
poziom wzajemnej znajomosci pomiedzy firmami 1810
poziom zaufania pomiedzy firmami 1800
liczba kontaktéw pomiedzy firmami 1779
przejrzystos$¢ zasad wspotpracy pomiedzy firmami 1747
poziom orientacji firm na dtugookresowg wspdtprace 1714
zakres wzajemnej wymiany informacji pomiedzy firmami 1610
odsetek wszystkich oséb / komérek zaangazowanych we wspdtprace 1543
z innymi firmami
paziom wspoétzaleznosci pomiedzy firmami 1495

zakres dziatari marketingowych podejmowanych wspdlnie z innymi firmami 1446

Zrodto: badania whasne.

m' Skala: bardzo wysoki, wysoki, $redni, niski, bardzo niski, brak.

4 Wagi: bardzo wysoka - waga 6, wysoka - waga 5, $rednia - waga 4, niska - waga 3, bardzo niska - waga 2, brak
-waga 1.
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Poziom zaangazowania we wspolprace pomigdzy firmami dystrybuujacymi
materialy budowlane uzyskat réwniez pierwsze miejsce w kazdym z trzech ran-
kingow - ocen relacji B2B wedlug przedstawicieli badanych przedsigbiorstw
produkcyjnych, handlowych i ustugowych. Na drugim miejscu w rankingach
uplasowala si¢ cecha: poziom wzajemne] znajomo$ci pomiedzy firmami. Do-
piero na trzecim miejscu (firmy handlowe, firmy ustugowe) i na czwartym
(firmy produkcyjne) odnotowano poziom =zaufania pomigdzy firmami. Biorac
pod uwage kryterium wielkosci badanych podmiotéw (mikro-, male, S$rednie,
duze), cecha ta jest nieco wyzej oceniana w relacjach mikro- i matych przedsig-
biorstw niz w relacjach przedsigbiorstw $rednich i duzych.

Analizujac zjednej strony opinie respondentdow na temat czynnikow warun-
kujacych partnerstwo w relacjach B2B pomigdzy uczestnikami kanalow dystrybu-
cji materialow budowlanych, a z drugiej ocen¢ tych relacji, nalezy zwrdci¢ uwage
na pewng rozbiezno§¢. W opinii badanych, zdecydowanie najistotniejszym czyn-
nikiem warunkujagcym partnerstwo jest wzajemne zaufanie pomig¢dzy firmami.
W ocenie obecnych relacji pomigdzy badanymi podmiotami czynnik ten znajduje
si¢ na dalszych pozycjach w omawianych rankingach. Podobne przesunigcie wy-
stepuje w przypadku przejrzystosci zasad wspolpracy pomiedzy firmami. Rozbiez-
nosci te mogg $wiadczy¢ m.in. o tym, ze relacje pomi¢dzy analizowanymi podmio-
tami nie osiagnely poziomu partnerstwa. Wniosek taki zdaja si¢ potwierdza¢ opinie
ekspertow® na rynku materiatéw budowlanych, wedtug ktorych relacje B2B w ka-
natach dystrybucji materiatow budowlanych mozna zakwalifikowa¢ do etapu po-
sredniego. Wedtug P. Chevertona, taki poziom rozwoju relacji charakteryzuja m.in.
zwigkszenie si¢ otwartosci w kontaktach pomigdzy firmami, podstawowe kon-
takty przeksztalcaja si¢ w inne, polegajace na dazeniu zarowno dostawcy, jak i od-
biorcy do poznania proceséw zachodzacych w firmie kooperanta oraz poznania
jego rynku. Wiegzi na tym etapie maja charakter nieformalny, sa nadal ksztattowane
przez pracownikow reprezentujacych zaopatrzenie i sprzedaz [1, s. 48].

Zaufanie pomigdzy przedsigbiorstwami dystrybuujacymi materialty budow-
lane, wskazywane przez respondentow jako gltowny czynnik warunkujacy part-
nerstwo pomigdzy analizowanymi podmiotami, nie jest jednorodng zmienna.
Mozna wyrozni¢ trzy kategorie zaufania, ktore wiaza si¢ z oczekiwaniami wo-
bec kontrahentow [10, s. 310-311]:

5 W ramach omawianego projektu badawczego przeprowadzono dodatkowo 7 indywidualnych wywiadéw po-
glgbionych z ekspertami reprezentujacymi: uczelni¢ wyzsza, instytut badawczy specjalizujacy si¢ w rynku
budowlanym, popularne wydawnictwo poswigcone tematyce rynku budowlanego, czotowa sie¢ zakupowo-
-sprzedazowa dystrybuujaca materialy budowlane, najwigksza i najstarsza, organizacj¢ samorzadu gospo-
darczego, dzialajagca w branzy budowlanej od 1990, a takze wywiady z niezaleznym analitykiem, opracowu-
jacym raporty poswigcone analizowanemu rynkowi, i ksiggowa prowadzaca rachunkowo$¢ w firmach bu-
dowlanych.
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* oczekiwania efektywnosciowe (zwigzane z odpowiednimi kompetencjami
kooperanta, np. oczekiwania dotyczace dziatan regularnych, przewidywal-
nych i prawidlowych),

 oczekiwania aksjologiczne (zwiazane z wlasciwosciami dziatan, np. oczeki-
wania, ze kooperant bedzie dziatal odpowiedzialnie, sprawiedliwie i uczci-
wie),

» oczekiwania altruistyczne (odwotuja si¢ do bezinteresownosci, np. oczeki-
wania odpowiedniego wykonywania okre$lonych zadan i funkcji).

Zaufanie w relacjach pomigdzy firmami odnosi si¢ zarowno do konkretnych
dziatan, jak i okreslonych intencji zachowania. Komponentami zaufania w rela-
cjach B2B s3 zaré6wno wiarygodnos¢, jak i zyczliwos¢ [11, s. 118-121]. Dlatego
tez wigkszo$¢ czynnikow warunkujacych partnerstwo w kanatach dystrybu-
cji materiatlow budowlanych, zaprezentowanych w tabeli 3 (bedacych sponta-
nicznymi opiniami respondentéw), stanowi istotne uzupelnienie i wzmocnie-
nie czynnika ,,wzajemne zaufanie”.

Na podobnych zasadach, jak w przypadku cech okreslajacych poziom re-
lacji pomigdzy badanymi firmami, sporzadzone zostaly trzy rankingi jakoSci
wspolpracy przedsigbiorstw produkcyjnych, handlowych i uslugowych (re-
montowo-budowlanych) z innymi podmiotami uczestniczacymi w dystrybucji
materiatow budowlanych. Wskazane przez respondentow oceny jakoSci wspot-
pracy badanych przedsigbiorstw z innymi firmami zostaly pomnozone przez
wagi. Suma iloczynéw pozwolita okresli¢c miejsce poszczegodlnych relacji w po-
nizszych trzech rankingach.

Tabela 5. Rankingi jakos$ci wspotpracy badanych firm produkcyjnych, handlo-
wych 1 ustugowych (remontowo-budowlanych) z innymi przedsie-
biorstwami uczestniczacymi w dystrybucji materiatéw budowlanych.

Wspétpraca Wspétpraca firm Wspétpraca firm
producentow... handlowych... ustugowych...
1. z instytucjami 1. z producentami 1. z hurtowniami materiatéw
finansowymi materiatéw budowlanych budowlanych
2. z hurtowniami materiatéw 2. z hurtowniami materiatéw 2.z producentami
budowlanych budowlanych materiatéw budowlanych
3. z firmami ustugowymi - 3. z firmami remontowo- 3. z firmami remontowo-
logistycznymi -budowlanymi -budowlanymi
4.z producentami 4. z firmami ustugowymi 4. z instytucjami

materiatéw budowlanych - logistycznymi finansowymi (m.in. banki)
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(%2}

. z firmami remontowo-
-budowlanymi

6. z detalistami

5. z instytucjami

finansowymi
(m.in. banki)

. z detalistami

5. z firmami ustugowymi
- logistycznymi
(m.in. transport,
magazynowanie)

6. z detalistami

handlujgcymi materiatami handlujagcymi  materiatami handlujgcymi materiatami
budowlanymi budowlanymi budowlanymi
7. z administracjg 7. z administracjg
panstwowg / .z mediami panstwowg /
samorzadowa samorzadowa
8.z mediami 8. z biurami projektowymi 8. z biurami projektowymi
9. z administracja
9. z biurami projektowymi panstwowg / 9. z mediami
samorzadowa
10. z firmami 10. z firmami 10. z firmami

konsultingowymi windykacyjnymi windykacyjnymi

Zr6dto: badania wlasne.

Wedlug deklaracji respondentéw, wspotpraca badanych firm najlepiej uktada
si¢ z hurtowniami materiatéw budowlanych. Zdaniem przedstawicieli producen-
tow materiatow budowlanych, najwyzszy poziom wspodtpracy osiagneli oni z in-
stytucjami finansowymi (m.in. z bankami). Menedzerowie reprezentujacy firmy
handlowe najwyzej ocenili wspoipracg z producentami materiatdw budowlanych.
Z kolei firmy ustugowe osiagnely najwyzszy poziom wspolpracy z hurtowniami
materiatdow budowlanych. W opinii badanych menedzerow najgorzej ksztattuje
si¢ ich wspolpraca z firmami windykacyjnymi i konsultingowymi.

Podsumowanie

Ksztaltowanie diugotrwatych relacji pomigdzy podmiotami uczestnicza-
cymi w dystrybucji materiatdow budowlanych przynies¢ moze wiele wzajem-
nych korzysci, na przyklad takich, jak: poprawa jakosci produktéw i ushug ser-
wisowych, skrocenie cykli realizacji zamowien, oszczgdno$¢ czasu zwigzanego
z wyborem dostawcy, ograniczenie ryzyka zwigzanego z zakupem okreslonego
produktu, poprawa komunikacji pomigdzy dostawca a odbiorca, wspdlne prace
badawczo-rozwojowe. Wymienione korzysci wplywaja na wzajemne pozy-
tywne postrzeganie wspolpracujacych ze sobag firm, a takze stanowig motywa-
cj¢ do ksztaltowania trwatych, pozytywnych relacji B2B w kanalach dystrybucji
materiatéw budowlanych, dzicki ktorym zaangazowane w nie podmioty buduja

swoja przewage konkurencyjna na rynku.



56

Marek Rutkowski

Zdaniem przedstawicieli badanych firm, podstawowym czynnikiem warun-
kujagcym partnerstwo pomigdzy firmami tworzacymi kanaly dystrybucji mate-
riatbw budowlanych jest zaufanie. Relatywnie czgsto wskazuja oni inne czyn-
niki, ktére zmierzaja do wzrostu zaufania klienta w trakcie rozwoju relacji m.in.
uczciwos¢ we wzajemnej wspolpracy, rzetelno§¢ w realizacji wzajemnych zobo-
wigzan, obustronne korzySci ze wspolpracy, terminowos$¢, czy tez kompetencje
po stronie pracownikow obu wspotpracujacych ze sobg stron.

Wedlug deklaracji badanych menedzerow, obecny poziom relacji B2B w re-
prezentowanych przez nich firmach, charakteryzuje wysoki poziom zaanga-
zowania we wspoOlprace z innymi podmiotami dystrybuujacymi materiaty bu-
dowlane, a takze wysoki poziom wzajemne] znajomosci. Relatywnie najstabiej
oceniany jest zakres dzialan marketingowych podejmowanych wspolnie z in-
nymi omawianymi firmami.
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Relacje B2B pomiedzy firmami uczestniczgcymi w dystrybucji materiatow budowlanych

Summary

Businesses that operate in the market according to the principles of relation-
ship marketing, aim at the creation of unique ties with their clients and at involv-
ing them in the process of building the value brought to the market. Providing
the client with maximum value leads to the differentiation of the company’s offer,
which in turn is one of the key factors for acquiring competitive advantage.

The notion of “relation” is broader than that of “partnership”, which is one
of the potential forms of relations. Not all relations belong to the category of
partnership ties. For many firms examined, partnership is the optimum sys-
tem of connections between parties operating in the market. The factor that is
most often mentioned by the managers participating in the study and central
for the establishment of partnership in the distribution of construction materi-
als is the trust to the other firm. A feature characteristic for the current level of
B2B relations in the channels of distribution discussed here is the high level of
involvement of the examined firms in the development of positive and long-

term relations.
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Zarzgdzanie organizacjg dziatajacg w oparciu
0 marketing sieciowy

Istota sprzedazy bezposredniej

Na poczatku XXI wieku coraz wigksze znaczenie maja nowe formy sprze-
dazy charakteryzujace si¢ skracaniem kanatow dystrybucji oraz rozpowszech-
nieniem produktow przez Internet. Niosa one jednak ze soba konsekwencje -
klient ma mniejszy kontakt ze sprzedawca i czgs¢ nabywcoéw moze odczuwac,
ze sprzedawca poswigca im zbyt malo uwagi. Dodajmy w tym miejscu, ze nie-
ktore produkty sa predestynowane do sprzedazy bezposredniej, definiowanej
jako ,sprzedaz wyrobow prowadzona poza siecig sklepowa, bezposrednio na
rzecz konsumenta, przez osob¢ prezentujaca takie wyroby. Sprzedaz prowadzona
jest gtownie w domu konsumenta, jego miejscu pracy lub innym miejscu poza
stalymi punktami sprzedazy; powinny towarzyszy¢ jej wyjasnienia sprzedawcy
1 pokazy produktow™ (definicja za Polskim Stowarzyszeniem Sprzedazy Bez-
posredniej). Direct Marketing Association uzywa natomiast okre$lenia ,,mar-
keting bezposredni”. W tym ujeciu ,jest to marketingowy system wzajemnego
oddziatywania, ktory uzywa jednego lub wielu $rodkéw reklamy, aby spowodo-
wac¢ mierzalng odpowiedz lub transakcj¢ w kazdym miejscu”. Nalezy zwrocic
uwage na okreSlenie ,,w kazdym miejscu”, ktore $ci§le koresponduje z filozofia
sprzedazy oparta na poruszaniu tematéw zwigzanych z dzialalnoscig danej orga-
nizacji z kazda osoba, z ktéra mamy kontakt, gdyz jest to potencjalny klient lub
cztonek sieci. Nieco inaczej przedstawia si¢ brytyjska definicja marketingu bez-
posredniego z roku 1987, rozumiejagca go jako ,proces sprzedazy dobr i ushug
dla klientow z pominigciem sklepow lub innych miejsc zbytu, do ktérych klienci
majg dostgp™3, i zwracajaca tym samym szczeg6dlng uwage na specyficzne kanaty
dystrybucji.

Uhttp://www.pssb.org.pl.

2). Otto, Marketing bezposredni czyli jak zaprzyjaznié si¢ z klientem, Businessmanbook, Warszawa 1994, s. 16.

5 Ibidem, s. 17.
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Sprzedaz bezposrednia bywa réwniez czesto okreSlana mianem marketingu
sieciowego. Wedtug firm dziatajacych w oparciu o networking, jest to alterna-
tywa dla klasycznych form zatrudnienia czy prowadzenia wilasnej firmy. Jak
twierdza przedstawiciele firm marketingu sieciowego, zarobki przy takiej for-
mie zatrudnienia nie sg ograniczone jak w przypadku ,,pracy najemnej”’, co wie-
cej - forma ta nie wymaga kapitalu witasnego. Rozpoczecie tego typu dziatalno-
$ci cechuje si¢ wigc zaréwno niskimi barierami wejscia jak i ryzykiem.

Sa jednak organizacje, ktore przy przystgpieniu do sieci pobieraja od
swoich nowych czlonkéw optaty manipulacyjne, by wzmocni¢ motywacje
do pracy rekrutowanych osob. Czgsto optaty te przybieraja forme¢ obligato-
ryjnego zakupu pakietow startowych zawierajacych podstawowe produkty.
Wzmacnia to rowniez wiarygodno$¢ potencjalnych sprzedawcow, jesli sami
uzywaja oferowanych przez siebie wyrobow. Jednoczesnie sprzedaz przez
dang organizacj¢, dzialajaca w oparciu o marketing sieciowy, wlasnym czton-
kom stanowi znaczny udzial w jej obrotach. Sg jednak firmy prowadzace krot-
kowzroczng polityke, ktorej glownym zatozeniem jest sprzedawanie osobom
przystepujacym do sieci produktu po zawyzonej cenie. Nowi czlonkowie,
ludzac si¢, ze przystapienie do sieci zapewni im dobrobyt, godza si¢ na takie
warunki, jednak najcze$ciej okazuje si¢, ze jedynym sposobem odzyskania
,zainwestowanych” $rodkoéw jest weciagnigcie do sieci kolejnych oséb i two-
rzenie w ten sposob ,piramidy finansowej”. Jest to zjawisko tym bardziej
niecbezpieczne, ze kolejne osoby, ktore trafiaja do takiej sieci, zgodnie z filo-
zofia network marketingu, to znajomi badZz rodzina osob juz zwerbowanych.
Tak wigc w sytuacji kiedy system jest zbudowany przez nieuczciwe firmy,
mamy do czynienia z pozaekonomicznymi, negatywnymi konsekwencjami.
Jesli jednak organizacja rozwijana jest na bazie dlugofalowej polityki, to
jej budowanie na podstawie kontaktow interpersonalnych jest bardzo ko-
rzystne, bowiem ,handlowcy musza mie¢ zwykle umiejetnosci sprzedawa-
nia, ale kluczem do ich powodzenia begdzie znajomos¢ zachowan Iudzkich,
a szczera che¢é poznania klienta na plaszczyznie osobistej pomoze im sfina-
lizowa¢ wigcej transakcji niz jakikolwiek plakat czy material pomocniczy™.
Tym latwiejsze zadanie, jesli odwrdocona jest kolejno$¢; to nie handlowiec
poznaje klienta, tylko ktos, kogo juz znamy, zostaje klientem.

W warunkach silnej konkurencji rynkowej sprzedaz bezposrednia zyskuje
na znaczeniu, bowiem ,dla producentow marketing bezposredni prezentuje
kilka potencjalnych korzysci. Umozliwia wigksza selektywnos¢ w komuniko-
waniu si¢ z rynkiem, indywidualizacj¢ przekazow 1 utrzymanie stalych wigzi.

4].C. Levinson, Marketing partyzancki, przet. A. Ehrlich, PWE, Warszawa 1998, s. 186.
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Ze strategicznego punktu widzenia marketing bezposredni daje producentowi
mozliwos¢ omijania posrednikow i ograniczenia zaleznosci firmy od dobrej
woli zbyt poteznych detalistow’.

Bardzo wazne sa szkolenia, ktorych gléwnym zadaniem jest informowanie,
edukowanie oraz motywowanie. ,Informowanie - przez dostarczenie uzytecz-
nych danych - ma ulatwi¢ wybory rynkowe i sprzyja¢ podejmowaniu racjonal-
nych decyzji. Natomiast celem edukacji konsumenta s3 trwale zmiany postaw
i zachowan konsumenckich”®. Motywowaniu sprzyja duze audytorium, wsrod
ktorego sg ludzie ,spontaniczni”, okazujacy entuzjazm, co zach¢ca nowe osoby
do przylaczenia si¢ do sieci lub wzmacnia zaangazowanie osob juz w danej sieci
obecnych, szczegdlnie jezeli sg to szkolenia wyjazdowe, a udzial w nich jest na-
grodg za osiagnigty poziom sprzedazy

Dla firm sprzedajacych suplementy diety oraz paramedykamenty standar-
dem podczas spotkan rekrutacyjnych jest prezentowanie przez uczestnikow
sieci swoich sylwetek, w tym szczegbétowych opiséw dolegliwosci, na jakie
cierpieli (i z ktorych si¢ wyleczyli) oraz udowadnianie w ten sposob skutecz-
nosci oferowanych w ramach sieci produktéw, zgodnie z zasada, ze ,,przez
identyfikacj¢ podstawowej potrzeby, jaka produkt zaspokaja, i zaakceptowa-
nie osigganej dzigki niemu korzysci, sprzedawcy moga wplywaé na wzrost po-
pytu na dany produkt™’.

Inna zasadg, znang w psychologii, wykorzystuja firmy sprzedajace kos-
metyki. Dotyczy to szczegdlnie kosmetykow przeznaczonych dla mtodziezy,
ktore sprzedawane s3 zazwyczaj wsrdd znajomych ze szkoly, internatu badz
akademika. W takim wypadku ,sprzedaz osobista - jako osobista i bez-
posrednia  prezentacja produktu mtodemu klientowi pelni bardzo istotng
funkcje wzmacniajacg sprzedaz, a przy tym w zaleznosci od stopnia po-
prawno$ci (doskonato$ci jej wykonania) moze na dlugo pozyskaé zadowo-
lonego milodego czlowieka... Sprzyja ona bowiem eliminowaniu dystansu na
linii produkt-nabywca. Mlodzi nabywcy, w szczegolnosci nastoletni, ktorzy
przestaja powszechnie kierowaé si¢ rada rodzicow, a bardziej cenig glos r6-
wieSnikow, poszukuja takiego, czyli mlodego doradcy™®. Jednocze$nie dla
0sOb zajmujacych si¢ dystrybucja jest to zroédlo dochodu, ktére tatwo pogo-
dzi¢ z nauka.

5 J.-J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, przet. M. Strzyzewska-Kaminska, PWN, Warszawa 2001,
s. 486.

h K. Mazurek-Lopacinska, Zachowania nabywcow i ich konsekwencje marketingowe, PWE, Warszawa 2003, s. 344.
7 H. Mruk, I.P. Rutkowski, Strategia produktu, PWE, Warszawa 2001, s. 21.

K A. Olejniczuk-Merta, Rynek miodych konsumentow, Difin, Warszawa 2001, s. 190.
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Perspektywy rozwoju

Pomimo ze wiele 0sob ze sceptycyzmem podchodzi do marketingu siecio-
wego, forma tej sprzedazy w zauwazalny sposob rozwingta si¢ w Polsce w okre-
sie ostatnich kilkunastu lat. Swiadcza o tym: dalszy dynamiczny przyrost liczby
cztonkow poszczegdlnych organizacji zajmujacych si¢ sprzedaza bezposrednia,
jak 1 wartosci obrotow. Jak podaje Polskie Stowarzyszenie Sprzedazy Bezpo-
sredniej w informacji prasowej z 18 kwietnia 2006 roku, tgczna sprzedaz netto

przedsigbiorstw sprzedazy bezposredniej osiagneta niemal dwa miliardy zlo-
tych w 2005 roku®. (1 947 000 000 PLN - dane szacunkowe).
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Rysunek 1. Sprzedaz netto przedsigbiorstw sprzedazy bezposredniej w tys. PLN
dla lat 1995-2005

Zrédto: http://www.pssb.org.pl.

Liczba o0so6b zaangazowanych w sprzedaz bezposrednig, to jak si¢ szacuje
645 tys., z czego dla 13% jest to podstawowe zrodto dochodow, a dla 87% zrodto
dodatkowe; przy czym w zdecydowanej wigkszosci s3 to kobiety (92%). To ostat-
nie jest SciS$le powiazane z produktami, jakie oferowane sg przez firmy sprze-
dazy bezposredniej!0.

> http://www.pssb.org.pl.

10 Ibidem.
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o 4,6% Ubiory,
bizuteria i inne

0 4,9% Odzywki
i artykuty
dietetyczne

o 5,5% AGD

O 85% Kosmetyki

Rysunek 2. Udziat poszczegolnych kategorii produktéw w sprzedazy networ-
kingowej ogotem dla 2005 roku

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie http:/www.pssb.org.pl.

Typowa struktura organizacyjna

Ze wzgledu na specyficzny rozwoj organizacji typu sieciowego, charakte-
rystyczne sa rowniez struktury organizacyjne, ktore z zewnatrz przypominaja
struktury funkcjonalne, jednak dzigki tworzeniu kolejnych ,.galezi” moga roz-
rasta¢ si¢ praktycznie w nieskonczono$¢. Elastycznos¢ taka mozliwa jest dzigki
temu, ze stanowiska kierownicze maja w duze] mierze charakter wylacznie
prestizowy, motywuja czltonkéw organizacji do zwigkszania sprzedazy (sprze-
daz wtlasna), a przede wszystkim do dalszego rozwijania sieci (posrednie zwigk-
szenie sprzedazy).

Przyktad rozwoju struktury organizacyjne;j:

DYREKTOR

KONSULTANCI

Rysunek 3. Etap pierwszy (zatozenie sieci)

Zrodto: opracowanie wilasne.
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DYREKTOR
MENEDZER MENEDZER KONSULTANCI
KONSULTANCI KONSULTANCI

Rysunek 4. Etap drugi (pierwsi konsultanci uzyskuja range menedzera i zaczy-
naja rekrutowac wtasnych konsultantow)

Zrodlo: opracowanie wilasne.

MENEDZER KONSULTANCI MENEDZER KONSULTANCI KONSULTANCI

KONSULTANCI KONSULTANCI

Rysunek 5. Etap trzeci (menedzerowie zaczynajg osigga¢ dostatecznie duze ob-
roty w swojej gatezi, by zyska¢ status dyrektora; z kolei ich konsul-
tanci moga przechodzi¢ na poziom menedzerski)

Zro6dto: opracowanie wlasne.

Jak wida¢ na powyzszym przyktadzie, rozwoj sieci moze odbywac si¢ w spo-
sob praktycznie nieograniczony, a wraz z rozwojem sieci nastgpuje rozwdj struk-
tury organizacyjnej. Jest ona przy tym na tyle elastyczna, ze w tej samej galezi
moga by¢ osoby na réwnorzednych stanowiskach (dyrektorskich lub menedzer-
skich). Zazwyczaj, by bylo jakie§ rozroznienie, dodawane sa wtedy dodatkowe
przymiotniki, ktorych nazwy zwigzane sa z metalami lub kamieniami szlachet-
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nymi, przyktadowo: srebrny, zloty, platynowy lub rubinowy, szmaragdowy, dia-
mentowy - jest to uzaleznione od poziomu sprzedazy Nie ma natomiast takiej
mozliwosci, by wyzsze stanowisko zajmowala osoba, ktora znajduje si¢ nizej
w hierarchii. Jest to zwigzane z tym, ze obrot osob stojacych nizej w hierarchii
zawsze zaliczany jest do obrotu o0sdb znajdujacych si¢ wyzej i otrzymujg one
okreslony procent od obrotu w calej swojej galezi. W przypadku, kiedy naste-
puje odejscie znacznej czgsci czlonkow danej organizacji, szczegodlnie jezeli byli
to menedzerowie badz dyrektorzy, nastgpuje zacie$nienie sieci.

Podstawowe funkcje zarzadzania

Typowy styl zarzadzania jest trudny do zdefiniowania przy uzyciu klasycznych
modeli stylow kierowania. Przyktadowo, zaklasyfikowanie stylu kierowania w or-
ganizacji marketingu sieciowego w ujeciu K. Lewina oznaczatoby priorytet dla
stylu autokratycznego ze wzglgdu na $cista hierarchi¢ oraz niemozno$¢ przecho-
dzenia cztonkow z jednej galezi do innej. Jednak, by odrézni¢ tego typu organiza-
cje od tradycyjnych form zatrudnienia, na kazdym kroku podkreslany jest demo-
kratyzm, jednocze$nie osoby, ktorym uda si¢ zbudowa¢ wlasng galaz organizacji,
zyskuja duzy stopien swobody w kierowaniu nig, uwarunkowany jednak standar-
dami organizacyjnymi, co moze wskazywac¢ na styl liberalny. W przypadku za-
stosowania siatki kierowniczej wg R. Blakea i J.S. Mounton najblizsze jest ,kiero-
wanie zespotowe” ze wzgledu na wysoka troske zarowno o zadania, jak i o ludzi.
Jednak troska o ludzi w wielu wypadkach schodzi na plan dalszy, szczegélnie
w przypadku organizacji, ktore ktada nacisk na sprzedaz relatywnie drogich pa-
kietow startowych swoim nowym czlonkom, co zbliza styl zarzadzania do ,kie-
rowania autokratycznego”. Rownoczesnie, ze wzgledu na to, ze dla wielu czlon-
koéw organizacji jest to zajecie dodatkowe, moze okresowo spada¢ zaangazowanie
w prace, co upodobnia zarzadzanie do ,.kierowania zubozonego”.

Planowanie na poziomie operacyjnym jest z reguly domeng dyrektora od-
powiedzialnego za swoja gataz i dotyczy gléwnie organizowania spotkan rekru-
tacyjnych oraz szkolen, na ktore zapraszani sa zaréwno trenerzy, jak i cztonko-
wie organizacji, ktorzy osiagneli w niej wysoka range. Natomiast planowanie
strategiczne to funkcja przynalezna wylacznie centrali organizacji, dziatajacej
najczesciej w kilku krajach. W przypadku najwigkszych przedstawicieli marke-
tingu sieciowego jest to zasigg ogdlnoswiatowy.

W analogiczny sposob opisa¢é mozna organizowanie. W tym zakresie do
glownych zadan centrali nalezy dobor asortymentu, przygotowywanie materia-
16w reklamowych i szkoleniowych, opisoéw i instrukcji do produktow lub ustug.
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Zrédla te s3 nastepnie thumaczone i przekazywane do przedstawicielstw w po-
szczegblnych krajach.

Kontrolowanie odbywa si¢ na poziomie poszczegdlnych gatezi i jest $cisle po-
wigzane z motywowaniem, poprzez poréwnywanie wynikow pracy grup oraz
poszczegolnych konsultantow do opracowanych uprzednio plandéw sprzedazy
(wyrazone zazwyczaj w punktach przeliczanych w zalezno$ci od wielkosci sprze-
dazy i rekrutacji nowych cztonkow). ,,Praca z ludzmi nie konczy si¢ z chwilg ich
pozyskania do sieci... Wyzwanie pojawia si¢ wowczas, gdy trzeba pomodc czlo-
wiekowi pozosta¢ w sieci, przetamujac jego zwatpienie, zniechgcenie, ostabione
zaangazowanie. A to wymaga umiej¢tnosci budowania jego motywacji”1l.

Potencjalne problemy

Barierg rozwoju network marketingu w Polsce jest powszechne skojarzenie
z piramidami finansowymi, co zreszta czgsto jest utrwalane na spotkaniach re-
krutacyjnych, na ktorych przedstawiane sa bardzo optymistyczne prognozy co
do zarobkéw. Roéwnocze$nie jednak skomplikowane systemy punktowe oraz
zroznicowana terminologia opisujaca stanowiska w hierarchii powoduja mala
skuteczno$¢ takich spotkan. Ponadto zamieszczane w prasie ogloszenia rekru-
tacyjne przypominaja standardowe oferty pracy i duza cze$¢ uczestnikow od-
powiadajacych na tego rodzaju oferty jest rozczarowana. Oczekujac pracy eta-
towej, otrzymuje propozycj¢ wniesienia oplaty za przystapienie do sieci. Regula
tez jest, ze jezeli osoby majace przyby¢ na spotkanie, staraja si¢ dowiedzie¢ cze-
go$ o warunkach zatrudnienia lub uzyska¢ informacje o firmie, to stysza jedy-
nie, iz jest to ,,nowoczesny system sprzedazy”.

Stabo wykorzystywanym elementem sprzedazy jest oparcie si¢ na bliskich
kontaktach z klientami. Zamiast tego zwraca si¢ uwage gldwnie na twarde tech-
niki sprzedazy. Tymczasem poszukiwanie prawdziwych potrzeb obecnych lub
potencjalnych klientéw i otrzymane od nich informacje zwrotne odgrywaja
kluczowa rolg, poniewaz ,,w badaniach jakosciowych kladzie si¢ nacisk przede
wszystkim na zebranie informacji dotyczacych motywow, postaw i preferencji.
Badania te wyjasniaja i pozwalaja zrozumie¢ analizowane zjawiska, ktore jed-
nak nie moga by¢ potwierdzone statystycznie, sa prowadzone na niewielkich
i niereprezentatywnych probach badawczych”!2. Co za tym idzie tym bardziej
uzasadnione jest ich wykorzystanie w ramach organizacji sprzedazy bezposred-
niej, ze wzgledu na potencjalnie duza probe badawcza (wraz z rozwojem sieci)
oraz dostep do szczegotowych danych respondentow.

1], Maciuszek, jak pozyska¢ partnerow do marketingu sieciowego, Akade, Krakow, 2005, s. 116.

12 7. Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa 2001, s. 43.
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Kolejnym problemem jest to, ze czgsto materialy szkoleniowe dla osob, ktore
wstepnie zadeklarowaly che¢ przystapienia do sieci, sa nie najlepiej przetluma-
czone na jezyk polskil3, a standardowe formuly uzywane przez konsultantow
w rozmowach z klientami brzmig sztucznie i nie wzbudzaja zaufania.

Podsumowanie

Sprzedaz bezposrednia jest alternatywa dla tradycyjnych kanatow dystrybu-
cyjnych 1 chociaz jest definiowana na rézne sposoby, to jej istota nie wzbudza
kontrowersji. Zasadniczo polega na rozprowadzaniu towaréw i ustlug w opar-
ciu o sie¢ kontaktow interpersonalnych oraz rekrutowaniu nowych czlonkéw
poprzez organizowanie ,pokazow, w ktorych klienci moga aktywnie uczestni-
czyé, co pomaga w dokonaniu sprzedazy”!4, przy czym dla wigkszo$ci z nich jest
to dodatkowe zrodlo dochodu. Presja na ciggly rozwoj sieci sprawia, iz struk-
tura organizacyjna musi by¢ elastyczna, a zarzadzanie w duzej mierze oparte
na nieustannym szkoleniu czltonkéw organizacji, majacym nie tylko podnosi¢
ich kwalifikacje, ale przede wszystkim wzmacnia¢ ich identyfikacje z celami or-
ganizacji. Aspekt motywacyjny nabiera szczegdlnego znaczenia dla osob, ktore
w swoim zyciu zawodowym czy osobistym nie odniosty sukceséw, natomiast
udzial w marketingu sieciowym daje poczucie akceptacji przez liczne grono
uczestnikow sieci oraz mozliwo$¢ awansowania w hierarchii i zdobywania roz-
nego rodzaju wyrdznien (czgsto o wyltacznie prestizowym charakterze) czy na-
grod. Jednak marketing bezposredni kojarzony jest czesto z piramida finansowa
ze wzgledu na specyficzny system wynagrodzen oraz niejednokrotnie relatyw-
nie wysokie oplaty za przystgpienie do sieci.

15 M. Loy, Raport: Marketing sieciowy po polsku, 2002, www.opoka.org.pl/biblioteka/XyXB/marksiec.html,
(7.02.2007).

14F. Bettger, Jak przetrwac i odnies¢ sukces w biznesie, przet. E. Stahnke, Studio Emka, Warszawa 1993, s. 144.
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Summary

The direct sales model provides an alternative for traditional distribution chan-
nels, and even though it is defined in various ways, its essence causes no controversy.
Basically, it is based on the distribution of goods and services over a network of
interpersonal contacts and recruitment of new members by organising demonstra-
tions with active client participation, which helps to conclude sales and provides
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an additional source of income for most salespeople. The pressure to develop
the network continuously requires a flexible organisation structure, and makes
the management largely based on permanent training of members, aimed not
only at improvement of the qualifications but primarily at the reinforcement of
their identification with the goals of the organisation. The motivational aspect
acquires a special significance for the persons who have not been successful in
their professional and/or personal lives, while participation in network market-
ing gives them a sense of acceptance by the numerous parties participating in the
network and the potential for promotion in the hierarchy and winning a variety
of recognitions (often of solely prestigious nature) and awards. Yet, direct mar-
keting is often associated with a financial pyramid due to the specific system of
remuneration and in many cases relatively high fees for entering the network. The
article examines the nature of management in organisations working along the
lines of network marketing, and presents the standard principles on which such
organisations are based, refraining from their evaluation. Moreover, the paper is
a teaching aid, offering complementation to exercises, which - considering the low
general awareness of the problem discussed (even among academic youth) - may
offer educational function.
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Wptyw Internetu na dziatania marketingowe
detalicznych firm handlowych

Celem artykulu jest zaprezentowanie glownych kierunkow dziatan marke-
tingowych, realizowanych przez firmy handlowe za pomoca Internetu. Autorka
pragnie przedstawi¢ sposob, w jaki to medium wplywa na strategie marketin-
gowe firm handlowych, jak przeobraza ich funkcjonowanie.

Dziatania marketingowe firm handlowych zasadzaja si¢ na trzech aspektach:
zakupach, sprzedazy oraz szeroko rozumianej komunikacji marketingowej z oto-
czeniem. Ostatni z elementow obejmuje polityke promocyjng firmy, budowanie
jej wizerunku oraz ksztattowanie relacji z klientami, pracownikami, kontrahen-
tami i pozostatymi grupami interesariuszy.

Nowoczesne technologie, ktorych zrodlem sa przede wszystkim kompute-
ryzacja i mozliwosci, jakie stwarza Internet, wptywaja na kazdy z powyzszych
obszarow. Oczywiste jest, ze w odmienny sposob uwzglgdniane sg w  strate-
giach i dziataniach matych i $rednich przedsigbiorstw handlowych, inaczej
w firmach sieciowych czy zrzeszeniach niezaleznych podmiotéw, a inaczej w du-
zych koncernach handlowych, glownie o kapitale zachodnim. Autorka pragnie
skupi¢ uwage zwlaszcza na niewielkich firmach, stawiajac sobie pytanie o zakres
i jako$¢ wykorzystania przez nie Internetu oraz mozliwo$¢ powodzenia strategii
opartych na potencjale sieci.

Zakres oraz mozliwosci wykorzystania Internetu przez
firmy handlu detalicznego

Internet opisany w koncepcji MEDIUM jest narzgdziem!:

m Mass - globalnym,

m  FEconomical - tanim,

m  Direct - bezposrednim,
m [nteractive - interaktywnym,

IE. Frackiewicz, Marketing internetowy, PWN, Warszawa 2006, za: www.ey.com.
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m Ultrafast - bardzo szybkim,
m Measurable - mierzalnym.

Ze wzgledu na tak wiele korzystnych charakterystyk oraz swojg multime-
dialno$¢ Internet coraz czgSciej bywa wykorzystywany w dziataniach marketin-
gowych firm handlowych.

Narzedzia uzywane do realizacji strategii marketingowych to przede wszyst-
kim: wlasna strona internetowa, poczta elektroniczna, specjalistyczne oprogra-
mowanie umozliwiajace elektroniczng wymiang danych (EDI) czy korzystanie
z platform elektronicznych dla realizacji transakcji kupna / sprzedazy.

Wedlug raportu GUS, odsetek przedsi¢biorstw sekcji ,,handel i naprawy” po-
siadajacych dostep do Internetu w latach 2004 i 2005 ze wzgledu na rodzaj dzia-
falnosci wynosit odpowiednio 85% i 87% (co stanowito tez s$rednia dla ogodhu
przedsigbiorstw). Komputer w pracy wykorzystywata w 2005 roku potowa pra-
cownikow sektora handlowego, w tym sprzet z dostepem do Internetu 33%2.

Rowniez przeprowadzone w 2004 roku badania IRWiKu wykazaty kilka po-
dobnych tendencji dotyczacych wykorzystania Internetu przez polskie przedsie-
biorstwa handlowe (por. tabela 1). Zaobserwowano tez wzrost odsetka inwestu-
jacych 1 warto$ci naktadéow zwigzanych z rozwojem informatyzacji - dotyczylo
to zarowno biezacej sytuacji, jak i deklarowanych planow inwestycyjnych. Jak
mozna bylo przewidzie¢, intensywnos¢ postugiwania si¢ narzgdziami wzrasta
w grupie firm duzych i $rednich.

Tabela 1. Stosowanie podstawowych narzedzi nowoczesnej technologii infor-
macyjnej 1 komunikacyjnej w matych i S$rednich przedsigbiorstwach
handlowych [%]

Wybrane kraje UE

. (Niemcy, Francja, Polska
Stosowane  narzedzia Wiochy, Wielka Brytania,
Hiszpania)
Przedsiebiorstwa
mate
mate Srednie Srednie
(bez mikro)

Komputery 83 100 90 100
Internet 69 93 71 93
E-mail 59 92 61 87

2 Raport GUS, Wykorzystanie technologii inforniacyjno-telekomunikacyjnych w 2005 r., GUS, Warszawa 2006.
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Strona internetowa 48 84 36 75
Intranet 1 23 56 8 15
Extranet 4 22 1 7

LAN - Local Area

30 75 22
Network >

Zrodio: The European e-Business Report 2003. Edition, July 2003, badania IRWiK, za: B. Stonimska, Nowoczesne
technologie informacyjne, ,,Poradnik Handlowca” 2005, nr 1.

Jak mozna zaobserwowac¢ na podstawie danych z tabeli 1, polskie mate i $red-
nie firmy w zasadzie nie odbiegaja poziomem wykorzystania narzedzi techno-
logii informacyjnej od swoich europejskich odpowiednikow. Wyjatkiem sg nie-
doceniane na razie w Polsce, poza duzymi przedsigbiorstwami, Extranet, LAN
oraz Intranet. Niestety, rowniez zakres prowadzenia handlu on-line przez pol-
skie firmy wypada stabo.

Strona www, tak niedoceniana przez rodzime mniejsze firmy, moze zawiera¢
wiele przydatnych informacji - lokalizacyjnych, o asortymencie, promocjach,
procedurach zakupu i reklamacji. Umozliwia takze kreowanie pozadanego wi-
zerunku. Wlasira witryna z ciekawa zawarto$cig (np. prezentacjami multime-
dialnymi, bonusami dla klientéw) wyposazona w opcje ,,pole¢ znajomym” uru-
chamia mechanizm marketingu wirusowego. Kupony promocyjne do wydruku
(Vision Express) czy internetowe konkursy (podobnie jak poczynione przez
stron¢ zakupy) stanowig skuteczne narzgdzie promocji sprzedazy, jednocze$-
nie generujac bogaty zasob informacji o kliencie, w tym jego dane e-mailowe.
Gazetka handlowa do S$ciggnigcia (Makro Cash & Carry) jest aktualnym i ta-
nim sposobem dostarczania informacji o promocjach i ofercie do grupy zainte-
resowanych osob. Extranet, biuro prasowe on-line czy udostepnianie informacji
0 firmie zaré6wno historycznej, jak i tej biezacej edukuje klientdéw i kontrahen-
tow, pozwala sprostowac niekorzystne plotki o firmie, tworzy pozytywne relacje
z otoczeniem i przyczynia si¢ do rozpowszechniania marki firmy. Komunika-
tory (Skype, Gadu-Gadu) umozliwiaja tworzenie wrazenia osobistego kontaktu
personelu sklepu z klientem, podobnie jak zamieszczane porady co do uzytko-
wania produktéow. Fora dyskusyjne daja mozliwo$¢ dotarcia do klientdéw zain-
teresowanych tworzeniem pewnej spotecznosci, zadowolonych z oferty sklepu
1 oczekujagcych nagradzania za swoje zachowania zakupowe. Z drugiej strony
oferuja mozliwo$¢ wychwycenia opinii klientow niezadowolonych z obshugi czy
oferty sklepu. Wraz z mozliwos$cig zamieszczania sond i ankiet w formie elek-
tronicznej (szybszych i fatwiejszych do wypelnienia i zwrotu niz ich tradycyjne
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odpowiedniki) stanowia tansza, szybsza 1 bardziej skuteczna forme¢ prowadze-
nia badan marketingowych. I wreszcie Internet zdecydowanie polepsza komu-
nikacje wewngtrzng w obrgbie firmy, dzigki e-mailom oraz Intranetowi. Jest to
szczegblnie wazne w duzych koncernach handlowych, dziatajacych na skalg
globalna, jak rowniez firmach sieciowych, zrzeszajacych wiele sklepow.

Technologia ulatwia zakupy; btyskawiczny proces przekazywania danych
i weryfikacji klienta umozliwia przyspieszenie i zabezpieczenie zwlaszcza pro-
cedur kredytowych, co sprawia, ze zwigksza si¢ dostgpnos¢ zakupow (ptatnosé
karta, systemy ratalnej sprzedazy). Zastosowanie technologii umozliwia tworze-
nie planogramow polek sklepowych, przeprowadzanie symulacji, analiz sprze-
dazy, tworzenie i zarzadzanie bazami danych.

Internet w strategiach budujgcych wizerunek firmy
i jej relacje z otoczeniem

W zasadzie kazda ze strategii realizowanych przez firm¢ handlowa moze od-
nies$¢ korzysci z zastosowania Internetu przy jej implementacji3.

T. Domanski omawia na przykladzie koncernow zagranicznych strategie
oparte na bliskosci sieci wobec klienta*. Koncepcj¢ t¢ mozna z powodzeniem
przenies¢ na grunt niezaleznego, drobnego handlu. Blisko$¢ moze by¢ roz-
wazana na dwoch poziomach: fizycznym i psychologicznym. Pierwszy aspekt
jest nierozerwalnie zwiagzany z lokalizacja placowek - dogodng dla klienta ze
wzgledu na blisko$¢ miejsca zamieszkania czy pracy. A wlasnie male sklepy
opierajace swa strategi¢ konkurencyjna na wygodzie klienta, ,byciu za ro-
giem”, dostgpne w poznych godzinach, oferujgce najpilniejsze produkty zy-
skaly nawet swoja odrgbna nazwe convenience store, a we Francji magasin
de proximité. Miara popularnos$ci tego rozwigzania moga by¢ rozwijajace si¢
sieci ,,sklepéw wygody”, czego przyktadem w Polsce jest franchisingowa siec
Zabka.

Innym rodzajem bliskosci jest blisko$¢ wirtualna realizowana na drodze
handlu elektronicznego. Odleglo$¢ przestrzenna i czasowa zyskuja dzigki Inter-
netowi nowe znaczenie. Interaktywne narz¢dzia komunikowania w tym kon-
tekécie stuza zmniejszaniu dystansu dzielacego kupujacego i firm¢ handlowa,
czyli buduja bliskos¢ w kazdym wymiarze. Mozliwosci i zalety handlu on-line
zostang pokrotce omowione w ostatniej czesci artykutu.

? Rodzaje strategii zaczerpnigte zostaty wg uznania autora z opracowania T. Domanskiego, Strategie marketin-
gowe duzych sieci handlowych, PWN, Warszawa-£6dz 2001.

4 T. Domaniski, Strategie rozwoju handlu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 213-223.
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Z kolei blisko$¢ psychologiczna zwigzana jest z wizerunkiem sklepu, zaufa-
niem klienta. Realizowana moze by¢ przez odpowiednig jako$¢ obshugi klienta,
dostosowywanie oferty i ustug do potrzeb segmentu nabywcéw. Ten rodzaj bli-
skosci, tworzacy wigzi z lokalnym klientem, jest szczegdlnie polecany matym
firmom handlowym, czgsto rodzinnym. To one maja szans¢ stworzy¢ klimat za-
kupu, traktowaé klienta personalnie, indywidualnie i1 przyjaznie, a tym samym
zapewnic sobie znaczny wptyw na jego zachowania zakupowe.

Czy Internet (strona www) moze pomodc firmom handlowym w budowa-
niu wizerunku, w tworzeniu bliskosci psychologicznej? Wcale nie jest to oczy-
wiste, pomimo ze ten argument przemawiajacy za wdrozeniem Internetu jest
powszechnie przytaczany. O ile dla wigkszych firm handlowych jego zasadnos¢
nie bywa podwazana, o tyle prawdziwos$¢ tej tezy w odniesieniu do niewielkich
firm budzi juz wiele watpliwosci. MSP detaliczne jest bowiem z reguly firma
o lokalnym charakterze i ograniczonym =zasi¢gu oddziatywania, zaspokajajaca
potrzeby gldwnie okolicznych mieszkancow. Potencjalni nabywcy posiadaja za-
zwyczaj niezbedny zasob informacji o sklepie, o godzinach otwarcia, promo-
cjach. Wszystkie informacje sg dostgpne wewnatrz placowki, utrwalone przez
czgste wizyty. Nawet w przypadku braku danych koszt ich uzyskania jest nie-
wielki - wymaga podejscia pieszo do placowki, polaczenia telefonicznego czy
wizyty u sasiada. Jak wigc kreowaé wizerunek, skoro nabywcy moga wcale nie
odczuwaé potrzeby uzytkowania strony? Wielu nabywcéw na mniejszych czy
ubozszych osiedlach moze nawet nie mie¢ dostgpu do sieci. Ponadto w ich przy-
padku wizerunek tworzony jest na podstawie nietechnicznych elementow, ta-
kich jak indywidualne podejscie do klienta, blisko§¢ w sensie fizycznym i psy-
chologicznym. W takich przypadkach zasadno$¢ wykorzystania Internetu budzi
spore zastrzezenia.

Inaczej jest z malymi firmami o duzym stopniu wyspecjalizowania asorty-
mentu, ktére bywaja zlokalizowane w pewnej odleglosci od miejsca zamieszka-
nia czy pracy potencjalnych klientow. Im bardziej niszowa jest ich oferta, tym
wickszy zasigg ich oddzialywania, a jednocze$nie wigksza potrzeba informacji
pozyskiwanych pozaosobista droga.

Z kolei w przypadku koncernéw handlowych, firm sieciowych pojawiajg si¢
dodatkowe grupy otoczenia, do ktérych firmy powinny dotrze¢ ze swoim prze-
kazem - rozproszeni pracownicy, liczni 1 zréznicowani kontrahenci, lokalne
spotecznosci i ich przedstawiciele (wladze), whasciciele (wielu akcjonariuszy).

Przykltadem firmy, ktéra z powodzeniem wykorzystuje stron¢ interne-
towa do prowadzenia zintegrowanej komunikacji marketingowej z otocze-
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niem, jest Apsys Polska>. Apsys jest firma francuskg specjalizujacg si¢ m.in.
w  zarzadzaniu  wielofunkcyjnymi  centrami  handlowymi zlokalizowanymi
we Francji i Polsce. Na rynku polskim jest obecna od 6 lat, zdobywajac po-
zycje najwigkszego, niezaleznego zarzadcy centrami handlowymi na terenie
catego kraju, funkcjonujacymi pod wieloma szyldami (obecnie 16). W pelni
wykorzystuje mozliwosci promocyjne, jakie oferuje wspotczesna technika. Po
pierwsze, strona zawiera narzedzia adresowane do wszystkich grup docelo-
wych. Po drugie, oferuje bogaty zestaw wartosci dodanych. Oprocz informa-
cji praktycznych kazda strona zawiera elementy zaréwno direct marketingu,
e-PR, prezentacje multimedialne czy intranet. Ale najistotniejszy jest sposob
integracji catosci komunikacji. Dzigki jednolitemu layoutowi kazdego cen-
trum 1 powiazaniu w uklad stron kreuje wrazenie jednolitej struktury. Kazde
centrum stanowi element catosci.

Strategia penetracji rynku z wykorzystaniem Internetu jest stosunkowo naj-
czgsciej stosowana. Internet umozliwia przyktadowo prowadzenie akcji promo-
cyjnych droga direct marketingu, gdzie informacje o promocjach przesytane sg
na konta e-mailowe, czgsto wraz z kuponem upowazniajacym do znizek. Wa-
runkiem skorzystania z ulgi jest przewaznie rejestracja kuponu zwigzana z po-
zostawieniem swoich danych, w tym adresu e-mailowego. Mozna zatem stosun-
kowo tatwo zweryfikowaé skuteczno§¢ kampanii i wykorzystanej bazy danych.

W jej ramach mozna by uwzgledni¢ strategie niskich cen, mozliwe do re-
alizacji m.in. dzigki zakupom internetowym po obnizonych cenach. Dzigki
informacjom w sieci kupiec jest w stanie znalez¢ tansze produkty, nie musi
by¢ zdany na poSrednikow, moze sprawniej realizowaé wiasng polityke za-
kupowa. Moze wrgcz negocjowaé ceny, uczestniczac w gietdach i aukcjach
elektronicznych. Wedlug M. Jerczynskiej zastosowanie metod i narzgdzi in-
formacyjno-telekomunikacyjnych powoduje obnizk¢ cen 1 kosztow, ktora
jest roéwniez skutkiem integracji kanatow rynku. Zakupy poprzez platformy
elektroniczne, laczenie systemow informatycznych dostawcow 1 kupujacych,
szybszy 1 tanszy przeptyw informacji, ograniczenie zapaséw umozliwiaja de-
taliScie zwigkszenie marzy i/lub realizacj¢ polityki niskich cen®. Ponadto, co
zostalo posrednio wskazane, Internet umozliwia integracj¢ wertykalng i ho-
ryzontalng podmiotdow handlowych 1 pomimo czasem znacznych kosztow
poczatkowych w dluzszym okresie obniza koszty handlowe. Nawet dla nie-
wielkich detalistow warte rozwazenia jest przylaczenie si¢ do platform elek-
tronicznych.

S http://www.centra.apsys.pl/ (7.02.2007).

6 M. Jerczyniska, Znaczenie gospodarki elektronicznej dla sektora handlu [w:] Handel we wspolczesnej gospodarce,
red. nauk. M. Stawifiska, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2006, s. 51-59.
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Istota penetracji rynku sa tez strategie konkurowania przez jako$¢, zwlaszcza
obstugi klienta - udzielanie informacji na stronie www, usprawnienie procedur
reklamacyjnych, zapewnienie ,bezposredniego” kontaktu poprzez komunika-
tory. Jako$¢ dotyczy rowniez produktow. Dzigki Internetowi wspomaganemu
technologia tatwiej jest poszukiwaé nowych dostawcoéw i1 porownywac oferty,
czuwa¢ nad fizyczna jakoscig. System RFID umozliwia $ledzenie drogi towa-
row, wylapywanie przeterminowanych produktéw, biezace dokonywanie uzu-
pelnien, co zapobiega powstawaniu brakow na potkach sklepowych.

Rozw¢j asortymentu w firmie detalicznej moze by¢ osiagnigty dwiema me-
todami. Po pierwsze, wprowadzaniem do oferty nowych produktéw, czegsto zna-
lezionych poprzez Internet. Po drugie, umozliwianiem klientom skorzystanie
z nowych ushug. Moga to by¢ w sklepie przyszitosci ustugi bazujace na dostgpie
do Internetu. Przykladowo, przygotowanie klientowi zakupow wedlug wczes-
niej przestanej e-mailem listy, czy tez w sklepie meblowym zaoferowanie pro-
gramu na stronie internetowej, ktory graficznie umozliwi zaprojektowanie wng-
trza i dobranie odpowiednich mebli.

Szczegdlnym przykladem poszerzania asortymentu jest strategia rozwoju
marek wlasnych - jednocze$nie wazny instrument pozycjonowania marki
sklepu i1 tworzenia jego wizerunku. Coraz czgSciej jest to droga dostgpna row-
niez niewielkim firmom handlowym. Realizowany przez Makro Cash & Carry
program objecia niewielkich i niezrzeszonych sklepéw patronatem marki Aro
umozliwia im oferowanie tanich produktéow pod jednym logo, firmowanym
przez duza, rozpoznawalna firm¢. Szyld ten mozna spotka¢ na wielu placow-
kach 1 ma sta¢ si¢ symbolem taniej oferty danego sklepu. Rowniez sieci zrze-
szajace niezaleznych detalistow rozbudowuja ofert¢ produktow dostepna pod
wlasng marka, czego przyktadem moze by¢ polityka Lewiatana.

Rozwdj rynku

Internet pozwala zaoferowaé swoje towary i ustugi klientom mieszkajacym
w znacznej odleglosci od placowki lub segmentowi nabywcoéw pracujacych, za-
jetych, dzigki sprzedazy on-line. Przekazujac na stronie informacje o ofercie,
zacheca ich do przyjazdu z odleglejszych czgsci miasta. Tym samym pozwala
zdoby¢ nowych klientéw. Czyni dostgpnym nawet dla mniejszych firm strategi¢
internacjonalizacji (ekspansji terytorialnej) czy rozwoju poprzez pozyskiwanie
nowych segmentow rynku.

Dywersyfikacja jako najbardziej ekspansywna strategia rozwoju rOwniez
moze z powodzeniem wykorzysta¢ Internet. Latwiej jest klientow przyzwycza-
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ja¢ do nowego rodzaju dziatalnosci, zachgcaé, informowac poprzez strone¢ inter-
netowa. Wszystkie omowione dziatania sprzyjaja z kolei realizacji przez firmy
handlowe strategii innowacyjnosci.

Znaczenie Internetu w transakcjach detalistow

Wedtug raportu GUS, w skali wszystkich przedsi¢biorstw oddziatywanie In-
ternetu na polityke zakupowa jest czterokrotnie wigksze niz na sprzedaz. Za-
kupu on-line dokonato w 2004 roku 17% przedsigbiorstw, w poroéwnaniu z 4%
realizujacymi transakcje sprzedazy on-line’. W dodatku zaobserwowano na-
wet ponaddwukrotny wzrost liczby e-kupujacych firm w stosunku do roku po-
przedniego, zwlaszcza w grupie wigkszych podmiotow.

Natomiast odsetek przedsigbiorstw dokonujacych sprzedazy przez Inter-
net (nie liczac zamodwien otrzymanych poczta elektroniczng) oraz otrzymu-
jacych platnosci on-line nie ulegt istotnej zmianie w stosunku do roku 2003
i wyniost odpowiednio 4% i 1 %. W 2004 roku 4% badanych przedsigbiorstw
matych, 6% przedsi¢gbiorstw $rednich i 8% duzych dokonato sprzedazy za po-
srednictwem Internetu, w tym 1% przedsigbiorstw we wszystkich trzech kla-
sach wielkosci otrzymato takze platnosci przez Internet.

Coraz wigcej nawet matych podmiotéw handlowych sklonnych jest inwe-
stowaé w oprogramowanie pomocne im w prowadzeniu biznesu, co skutkuje
wzrostem podazy mniej skomplikowanych i1 tanszych aplikacji dostosowanych
do potrzeb MSP. Aplikacje te obejmujg zarzadzanie procesami wewnetrznymi
firm, jak tez uczestnictwo w elektronicznych handlowych platformach B2B czy
tez mozliwo$¢ wymiany w ramach tancucha dostaws.

Tabela 2. Technologia internetowa wykorzystywana w transakcjach sektora han-
dlu w roku 2003 (w % jednostek mierzonych liczba zatrudnionych)

Wybrane
Przedsiebiorstwa kraje UE Polska
- Srednio
korzystajq ze stron internetowych dostawcow 86 69
postugujg sie extranetem 32 10

7 Raport GUS, Wykorzystanie technologii informacyjno-telekomunikacyjnych w 2005 r,, GUS, Warszawa 2006,
http://www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/spoleczenstwo_informacyjne/2005/index.htm (7.02.2007).

“ B. Slominska, Nowoczesne technologie informacyjne, ,,Poradnik Handlowca” 2005, nr 1.
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korzystajg z platformy B2B 24 29
stosujg IT do wymiany dokumentdéw z dostawcami 42 45
sktadajg zamdwienia on-line 30 38
stosuja IT do wymiany dokumentéw z nabywcami 23 38
otrzymujg zamodwienia on-line 22 22

Zrodlo: Electronic Business In the Retail Sector Europ. Comm., Enterprise publication, Sector Report, May
2004, za: B. Stominska, Nowoczesne technologie informacyjne, op. cit.

Tabela 2 przedstawia porownawcze zestawienie przedsigbiorstw handlowych
Polski i pigciu panstw starej UE pod wzgledem stopnia wykorzystania techno-
logii internetowej. Nasze firmy wcale nie odbiegaja od przedsigbiorstw unijnych
(oprocz postlugiwania si¢ Extranetem), a nawet je przewyzszaja w dzialaniach
zakupowych on-line.

Mozliwosci, jakie oferuje Internet w procesie zakupowym, to przede wszyst-
kim szybkos$¢ sktadania zamoéwien oraz nizsze ceny i koszty zakupu. Jednak de-
taliSci nadal wykazuja si¢ przywigzaniem do tradycyjnych form sktadania za-
mowien. Powyzej przytoczone wyniki prezentuja si¢ i tak optymistycznie na
tle badan przeprowadzonych w 2004 roku na zlecenie ,,Poradnika Handlowca”.
Zgodnie z tym sondazem, jedynie 4% przy tej okazji korzystalo badz korzysta
z Internetu (por. rys. 1). Wyniki te koreluja z innymi badaniami, ktérych rezul-
taty wskazujg, ze przedsigbiorstwa handlowe wykorzystuja Internet najczgsciej
jako zrodto informacji o ofercie firm.

96%
100%
40%
20% - 2% 1% 1%
0% | R - 1
nie sktadato sporadycznie czesto zamawia bardzo czesto

Rysunek 1. Czgstotliwos¢ sktadania zamowien za posrednictwem Internetu
Zrodto: R. Olejniczak, ,, Poradnik Handlowca"pyta handlowcoéw o zakupy w hurtowniach, ,,Poradnik Handlowca”

2004, nr 6 s. 14-15.

Zjawisko stabego wykorzystania Sieci w realizowaniu zamowien dotyczy
malych wzglednie $rednich podmiotéw handlowych i jest zwiazane z:
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* nieznajomoscig technologii, brakiem stosownej wiedzy,
» brakiem zaufania do postugiwania si¢ Internetem,
» satysfakcja z obecnie stosowanych technik polaczong z niechecia do poznawa-

nia nowych,

+ niskim poziomem komputeryzacji mniejszych detalicznych jednostek hand-
lowych.

Pomimo tak, wydawatoby si¢, niesprzyjajacego podejscia kupcéw do upo-
wszechniania Internetu firmy hurtowe oraz niezalezni operatorzy rozwijaja co-
raz wigcej systemow wykorzystujacych Internet jako narzedzie usprawniajace
kontakt dostawca-detal. Do najprostszych rozwigzan nalezy potaczenie sklepu
siecig z hurtownig, co wraz z posiadaniem tego samego systemu umozliwia han-
dlowcom sktadanie zamoéwien drogg elektroniczna.

Przyktadowo grupa Konsument, skupiajaca kilka hurtowni réznych branz
z wojewoOdztwa 1odzkiego, proponuje e-Hurt - system skladania zamdéwien przez
Internet. Ustuga ta dziata od dawna, cho¢ w ograniczonym zakresie. Niestety, jak
twierdzi prezes Konrad Kaszuba, z e-Hurtu korzysta zaledwie garstka klientow.
Z kolei warszawska sie¢ Vitam mozliwo$¢ skladania zamoéwien przez Internet
uwaza za duzy atut. Dlatego gtownym ich dostawcg jest hurtownia Eldorado®.

Pojawiajg si¢ tez oprogramowania oferujace bardziej zaawansowane funk-
cje zakupowe. Ponizej oméwione zostanie przyktadowe rozwigzanie tego typu
okreslane mianem platformy elektronicznej B2B!10.

Internetowa platforma e-Hurtownia stworzona przez lubelska firm¢ Eldorado
SA dziata od grudnia 2000 roku. Powstata w celu ulatwienia kontaktéw handlo-
wych pomigdzy dystrybutorem hurtowym a wspotpracujacymi z nim sklepami.
Korzystajacy z niej detalisci moga zamawia¢ towary przez cala dobe, 7 dni w tygo-
dniu. Po zlozeniu zaméwienia otrzymujg oni potwierdzenie realizacji wystanego
zamowienia, dzigki czemu ich potki sklepowe sa zawsze petne. Oprocz lepszego
zaopatrzenia sklepu korzystanie z tej Internetowej aplikacji daje detaliscie duze
oszczgdnosci kosztow. W pehi elektroniczna wymiana danych z dystrybutorem
zmniejsza czas potrzebny na wprowadzenie towaru do obrotu. Dziatajacy na plat-
formie dystrybutorzy oceniaja wzrost obrotow klientdow zamawiajacych ta droga
na 30% przy jednoczesnym spadku kosztéw o prawie 3 pkt proc.

Zamoéwienia w tym systemie gwarantuja - wedlug organizatora - lepsze za-
opatrzenie, eliminacj¢ bledow, skrocenie czasu negocjacji, tatwos¢ skladania za-
mowien, biezaca informacje¢ o produktach i promocjach, szybsza rotacj¢, ogra-
niczenie brakow towarowych.

9 www.wiadornoscihandlowe.com.pl (7.02.2007).

10 Opracowano na podstawie: R. Boruc, Druga rewolucja internetowa, ,,Handel” 2002, nr 1, s. 10-13, www.ehur-
townia.pl, www.wiadomoscihandlowe.com.pl oraz informacji uzyskanych drog;} elektroniczna.
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Eldorado nie jest jedynym dystrybutorem, ktorego oferta jest udostgpniana
przez platform¢. Dzigki temu przez e-Hurtowni¢ mozna zamawia¢ nawet 80-
90% potrzebnych w kazdym sklepie towaréw. Przystapienie do sieci jest dla
detalistow darmowe, ale jest to sie¢ zamknigta - ograniczona do klientéw El-
dorado. Za to umowy o udostgpnienie platformy B2B innym dystrybutorom
podpisywane s3 na zasadach komercyjnych. Hurtownia to zatem centrum han-
dlowe umozliwiajace zlozenie zamowienia po uprzednim wybraniu dystrybu-
tora i zapoznaniu si¢ z indywidualnie przygotowang dla sklepu oferta.

Sprzedaz on-line

Handel elektroniczny oznacza sprzedaz i dystrybucje produktow i ustug po-
przez sieci telekomunikacyjne, z wykorzystaniem mediow elektronicznych. Mo-
dele handlu elektronicznego obejmuja takie formy, jak: serwisy ogloszeniowe,
katalogi, aukcje 1 gietdy oraz sklepy funkcjonujace samodzielnie badZz w siecio-
wych pasazach handlowych. Jak juz wspomniano, wykorzystanie Internetu do
sprzedazy jest mniej popularne niz przy zakupach.

Liczba sklepow internetowych w Polsce oscyluje wokol 700, przy czym dla
zdecydowane] wigkszosci z nich sprzedaz przez Internet jest dodatkowym ka-
nalem zbytu. Sa to w wigkszosci sklepy specjalistyczne, o wcale nie nizszych ce-
nach niz w ich tradycyjnych odpowiednikach, obstugujace rowniez klientow
instytucjonalnych. Ich atutem jest bazowanie na statych klientach. Oznacza to
korzystng stabilizacjg, pewno$¢ obrotow 1 potwierdzenie trafnosci oferty oraz
ogromny potencjal do wykorzystania osdb, ktore dopiero przekonuja si¢ do tej
formy zakupow.

Z punktu widzenia firmy handlowej sprzedaz klientom on-line generuje
wiele korzysci. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢:

» usprawnienie kontaktow z klientami,

+ skrocenie czasu realizacji transakcji, m.in. poprzez ich wystandaryzowanie,

+ udostepnienie oferty bez ograniczen czasowych i przestrzennych,

* dotarcie do klientow niekorzystajacych z tradycyjnych kanalow ze wzgledu
na odleglos¢ czy styl zycia,

* ufatwienia w identyfikacji klienta, pozyskiwaniu informacji o nim i jego his-
torii zakupow oraz marketingowym wykorzystywaniu zdobytych danych.

Polski sklep internetowy wg definicji firmy I-Metria to ,;mieszczaca si¢ w Polsce firma, ktora umozliwia klien-
towi zapoznanie si¢ z towarem i zlozenie zamowienia przez Internet, zaplat¢ za towar bez koniecznosci wy-
chodzenia z domu oraz zapewnia dostarczenie towaru do domu”.
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Na co powinna zwraca¢ uwage firma handlowa decydujaca si¢ wprowadzic¢
t¢ forme¢ sprzedazy? Wyniki badan 1-Metrii z 2002 roku ,,Polski e-Klient” wska-
zuja podstawowe kryteria wyboru e-sklepu:

* niska ceng (68% badanych),

* latwos$¢ wyszukania towaru w sklepie (61%),
» szeroki asortyment (59% badanych),

* bezpieczenstwo zakupu - istotne dla 49%.

Najmniejszy odsetek klientdw kieruje si¢ przy wyborze sklepu jego estetycz-
nym wygladem, darmowa dostawa czy sposobem dokonywania ptatnosci.

Dla pracownikow marketingu oznacza to konieczno$¢ projektowania funk-
cjonalnej 1 przejrzystej nawigacji na stronie, operowania promocjami ceno-
wymi oraz walk¢ cenowa (czyli np. poszukiwanie tanich zrodel zakupu). Na-
lezy rowniez pamictaé, ze na bezpieczenstwo zakupu sklada si¢ nie tylko sposob
zabezpieczenia witryny w trakcie transakcji, a zwlaszcza dokonywanej ptatno-
sci. Liczy si¢ tez gwarancja w postaci uznanej marki czy potwierdzenia jakosSci
produktow 1 ustug zdobytymi nagrodami i certyfikatami, opisanymi na stro-
nie, jak rowniez opinie innych klientow wypowiadajacych si¢ na forum lub
w dziale opinie. Ze wzgledu na charakter zakupdéw potrzebna jest personali-
zacja firmy i1 handlowcow, dzigki imiennym formularzom kontaktowym, za-
pewnieniu ,,bezposredniego” kontaktu poprzez komunikatory, takie jak Skype,
Gadu-Gadu itp. Wazne jest tez dla klientow potwierdzenie popularnosci sklepu
poprzez aktualizowang liczbe i warto$¢ zrealizowanych transakcji czy udostep-
nienie licznika odwiedzin.

Coraz powszechniejszy dostep do Internetu wymusza zwigkszong aktyw-
no$¢ w internetowej komunikacji ze strony firm handlowych. Internet jest na-
rzedziem tanim, kreatywnym, docierajacym do atrakcyjnej ze wzgledu na
parametry ekonomiczno-demograficzno-behawioralne grupy nabywcow. Jed-
noczes$nie oferuje wiele tanich (zwlaszcza przez dluzszy czas) udogodnien w re-
alizacji funkcji zakupowych.

Nawet niewielkie, lokalnie dziatajace firmy handlowe powinny narzedzia
technologii komunikacyjnej wykorzysta¢ w celu dotarcia z informacja do klien-
tow, lepszego zaspokajania ich potrzeb oraz poprawy funkcjonalnosci i efektyw-
nosci dziatania zarzadzanych placowek handlowych. Dziatania marketingowe
przez sie¢, prawidlowo dobrane i wdrozone, czgstokro¢ sa tansze i bardziej sku-
teczne od realizowanych tradycyjng droga przekazu.
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Summary

The objective of the article is to present the influence of the Internet on mar-
keting activity conducted by trading companies. The author describes interactive
tools that retailers use to implement marketing strategies in three areas; purchas-
ing, sales, and external marketing communication. Special attention is turned to the
potential and scope, as well as the justification of using the Internet for marketing

in small and medium-size enterprises.
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Pozycjonowanie produktow a wartosc
przedsiebiorstwa - teoria i praktyka
gospodarcza

Wprowadzenie

Celem publikacji jest proba ukazania zwiazkéw pomig¢dzy procesem pozycjo-
nowania produktéw a warto$cig przedsigbiorstwa, a takze potencjalnych i fak-
tycznych mozliwosci zwickszania warto$ci przedsigbiorstwa poprzez realizacje
tego procesu. Zamierzeniem pracy jest obrona tezy, ze pozycjonowanie produktu
potencjalnie, w sposob posredni - przez odpowiednie uksztattowanie punktu
wyjscia tworzenia produktu rzeczywistego (a w konsekwencji i pozostatych in-
strumentow marketingowych) - prowadzi do wzrostu wartoSci przedsigbiorstwa.
Korzysci rzeczywiste, jakie przedsigbiorstwo moze osiagna¢, zaleza od ,jako$ci”
realizacji procesu pozycjonowania produktu. Dla poparcia tezy zostang przedsta-
wione wyniki badan nad postrzeganiem przez przedsigbiorstwa znaczenia pro-
cesu pozycjonowania produktu w procesie ksztattowania wartosci firmy!.

Wiasciwe rozwazania zostang poprzedzone uwagami dotyczacymi rozumie-
nia pojecia ,,warto§¢ przedsigbiorstwa”, a takze uwagami dotyczacymi mozliwo-
$ci wzrostu wartoSci przedsigbiorstwa poprzez wykorzystanie marketingu w jego
dziatalnosci. Wydaje si¢ to konieczne, bioragc pod uwage fakt, ze pojecie ,,wartos¢
przedsigbiorstwa” jest wieloznaczne, nieprecyzyjne i niejasne (co wymaga odpo-
wiednio dla danego kontekstu jego okreslenia). Ukazanie zwigzkéw pomiedzy
marketingiem a warto$cig przedsigbiorstwa poprzez zarysowanie ,tlta” pozwoli
efektywniej zrealizowac sformulowane zamierzenie.

' Baz¢ informacyjna formulowanych uwag stanowia wyniki badafn wlasnych przeprowadzonych w ramach rea-
lizacji grantu KBN pt. Marketingowe strategie kreowania wartosci firm, tak iloSciowych, jak i jako$ciowych.
Badania ilo$ciowe polegaly na przeprowadzeniu badania ankietowego droga internetowa, co pozwolilo uzy-
ska¢ informacje od 545 przedsigbiorstw. Badania jakosciowe polegaly na przeprowadzeniu wywiadow kwe-
stionariuszowych poglebionych z celowo dobranymi 38 przedsigbiorstwami. Szczegélowa charakterystyke
metodyki badan mozna znalez¢ w: P. Hadrian, M. Rawski, Cel i metoda badan, [w:] Marketingowe strategie
budowania wartosci przedsigbiorstwa, red. A. Czubata, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2006,
s. 95-119.
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Wartos¢ przedsiebiorstwa i czynniki jq ksztattujgce

Istoty ,,warto$ci przedsi¢biorstwa™ poszukuje sig¢, stosujac rézne podejscia do
jej okreslania. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ definiowanie wartoSci
przedsigbiorstwa jako wartosci: ksiggowej, odtworzeniowej, likwidacyjnej czy po-
chodnej 3. Zadne z wymienionych podej$¢ nie pozwala do konca okresli¢ wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa. Warto$¢ ksiegowa (w rzeczywistosci warto$¢ aktywow
i pasywow z bilansu przedsigbiorstwa) moze istotnie rézni¢ si¢ od wartosci ryn-
kowej. Decyduje o tym wiele czynnikéw, m.in.: poziom inflacji, zuzycie fizyczne
1 moralne aktywow, kapital organizacyjny, réznice kursow gieldowych itp.# Cechy
warto$ci odtworzeniowej, takie jak niemozliwo§¢ wyrazenia kapitalu organiza-
cyjnego w kategoriach wartoéci odtworzeniowej, czy brak mozliwosci oceny eko-
nomiczno$ci poniesienia naktadéw celem odtworzenia przedsigbiorstwa nie po-
zwala na pelne rozumienie istoty warto$ci przedsigbiorstwa. Specyfika podejscia
likwidacyjnego wyceny wartosci przedsigbiorstwa nie jest pomocna w zrozumie-
niu istoty wartoSci przedsigbiorstwa, poniewaz nie uwzglednia kapitatu organi-
zacyjnego. Poza tym, gdyby istot¢ wartosci przedsigbiorstwa wiaza¢ z dochodami
realizowanymi poprzez jego likwidacje, znaczyloby to, Zze nie ma sensu utrzymy-
wanie przedsigbiorstwa ,,przy zyciu”. Stabos¢ podejscia okreslania wartosci przed-
sigbiorstwa jako pewnej wielokrotno$ci generowanych przez niego zyskow ujaw-
nia si¢ w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo ponosi strate.

W zwigzku z sygnalizowanymi stabosciami, samodzielnie Zadne z prezen-
towanych podej$¢é, nie pozwala na zrozumienie istoty wartosci przedsigbior-
stwa. Warto$¢ taczy si¢ bowiem z korzysciami, jaka ona daje, ale z korzys-
ciami przyszlymi. Na warto$¢ przedsigbiorstwa nie maja wpltywu historyczne
wyniki finansowe, lecz te, ktorych mozna spodziewal si¢ w przysziosci. War-
to$¢ przedsigbiorstwa wynika wigec z dochodow, ktore w przysziosci moze ono
osiggnacs.

2 Autor konsekwentnie uzywa pojecia ,,warto$¢ przedsigbiorstwa”. Nie jest dla niego synonimem pojecie ,,war-
to$¢ firmy” (powszechnie oba pojecia: przedsigbiorstwo i firma sa uzywane zamiennie). ,,Warto$¢ firmy” jest
kategoria ksiggowa i oznacza specyficzny rodzaj aktywow wchodzacych w sklad wartosci niematerialnych
i prawnych. Zob. np. A. Kamela-Sowinska, Wartos¢ firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 193-199.

3 Szczegdtowa charakterystyke sygnalizowanych podej$¢ mozna znalez¢ np. w: M. Michalski, Zarzqdzanie przez
wartos¢. Firma z perspektywy interesow wilascicieli, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 1-7.

* Postrzeganie warto$ci przedsigbiorstwa przez pryzmat wartosci ksiggowej jest szeroko krytykowane w litera-
turze przedmiotu, zob. np.. M. Michalski, Zarzqdzanie przez wartosé. Firma z perspektywy interesow wias-
cicieli, op. cit, s. 2-7; B. Comell, Corporate Valuation. Tools for effective approisall and decision making,
Business One Irwin, Inc, Boston 1993, s. 19-25; D. Zarzecki, Metody wyceny przedsigbiorstw, Fundacja Roz-
woju Rachunkowos$ci w Polsce, Warszawa 1999, s. 28-38; Fuzje i przejecia przedsigbiorstw, red. W. Fracko-
wiak, PWE, Warszawa 1998, s. 224-228.

5 Dochody przyszte z natury nie s3 rozpoznane. Chodzi tu nie o rzeczywiste dochody, ile raczej o oczekiwania
(szacunki) dotyczace tych dochodow.
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Uwzgledniajac powyzsze zastrzezenia, opracowano tak zwane standardy
wartosci, czyli rézne szczegdlowe definicje wartosci przedsigbiorstwa. W litera-
turze przedmiotu mozna spotka¢ pig¢ standardow wartosci®: rzeczywista war-
to$¢ rynkowa, warto§¢ rynkowa, warto$§¢ inwestycyjna, warto$¢ wewnetrzna
i wartos$¢ sprawiedliwa.

Na uzytek prowadzonych rozwazan, warto§¢ wewnetrzna przedsigbiorstwa
wydaje si¢ najtrafniejszg dla ustalenia wartosci przedsigbiorstwa. Okresla ona
warto$¢ wynikajaca z rzeczywistej zdolnosci przedsigbiorstwa do generowania
dochodow, wiazaca si¢ z wewngtrznymi cechami przedsigbiorstwa.

Ustalajac  warto$¢ przedsigbiorstwa, mozna rdéznie rozumie¢ pojecie docho-
dow’. Na uzytek niniejszego opracowania za generowane dochody przyjmuje
si¢ dochody generowane w wyniku prowadzonej przez przedsigbiorstwo dzia-
falnosci operacyjne;.

Warto$¢ przedsigbiorstwa wynikajaca z generowanych przez nie dochodéw ma
wiele zrodet, tj. czynnikéw je wywolujacych i kreujacych. Za uniwersalne zrodia
warto§ci wewnetrznej przedsigbiorstwa mozna uznaé te, ktére determinujg do-
chody. Dochody generalnie sa pochodna osiaganego poziomu przychodoéw, osia-
ganej marzy zysku oraz skali niezbgdnych reinwestycji®. Sg to glowne zrodta war-
toéci przedsigbiorstwa. Te z kolei w sposob szczegolny sa ksztaltowane przez trzy
czynniki: atrakcyjno$¢ rynku, na ktorym przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnosé,
zajmowang na nim pozycj¢ oraz realizowang strategi¢ rozwoju.

Dwa wymiary atrakcyjnosci rynku, tj. jego obecna i przyszta pojemnosé, jak
i natgzenie wystepujacych na nim obecnie i w przysztosci sit konkurencyjnych,
wyznaczajg catkowitg atrakcyjno$¢ rynku. Im pojemno$é rynku wigksza, a niz-
sze natgzenie panujacych na nim sit konkurencyjnych, tym bezwzglgdna atrak-
cyjnos¢ rynku wigksza. O tym, na ile przedsigbiorstwo bedzie moglo skorzystaé
z atrakcyjnosci” rynku, decyduje wzgledna pozycja rynkowa, ktora jest okre-
slana na tle pozycji gtownych konkurentow. Dwa wymiary relatywnej pozy-
cji rynkowej sa szczegoOlnie istotne: wzgledny udzial przedsigbiorstwa w rynku
i bilans silnych i stabych stron przedsigbiorstwa wzgledem konkurentow. Udziat
w rynku to raczej wypadkowa wplywu czynnikdw sprawczych, mozliwych do
inwentaryzacji poprzez zestawienie uporzadkowanego zbioru relatywnych atu-
tow 1 stabosci konkurencyjnych. W praktyce, inwentaryzujac atuty i stabosci,
warto odnosi¢ poszczegdlne cechy zasobow przedsigbiorstwa do kluczowych

15 Zob. np. M. Michalski, Zarzqdzanie przez wartos¢. Firma z perspektywy intereséow wlascicieli, op. cit., s. 9-13;
P. Pratt, R.E. Reilly, R.P. Schwaichs, Valuing a business. The analysis and appraisal of closely held companiens,
Irwin Proffesional Publising, Chicago 1996, s. 24-29.

7 Zob. np. M. Michalski, Zarzqdzanie przez wartosc. Firma z perspektywy intereséw wiascicieli, op. cit., s. 20.

* Ibidem s. 30.
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czynnikow sukcesu i ryzyka zwiazanego z danym rynkiem. Pozycja rynkowa

przedsigbiorstwa bedzie silniejsza, gdy jego cechy w relacji do konkurencji

bedg precyzyjniej dopasowane do podstawowych czynnikéw sukcesu w branzy

i beda lepiej je ,,broni¢” przed gtdéwnymi jej zagrozeniami®.

Strategia przedsigbiorstwa, chociaz jest oddzielnym zrodtem operacyjnej
warto$ci przedsigbiorstwa, jest silnie powigzana z poprzednimi. To od strate-
gii bedzie zalezato, czy bilans atutdéw i stabosci zostanie wykorzystany zgodnie
z oczekiwaniami, w konsekwencji uzyskany zamierzony udziat w rynku. Jako$¢
stworzonej strategii to gtdéwny czynnik sukcesu.

Samo sformulowanie strategii, nawet doskonatej co do jako$ci, nie spowo-
duje automatycznie sukcesu rynkowego. Musi by¢ ona konsekwentnie i1 sku-
tecznie wdrazana. Tylko wtedy strategia bgdzie realnie ksztaltowac bilans atu-
tow 1 stabosci, a w konsekwencji udziat w rynku, przychody, marzg zysku,
niezbedne reinwestycje 1 warto$¢ przedsigbiorstwa.

Wskazane zrodta wartosci moga ,,przeklada¢ si¢” na warto$¢ operacyjna
przedsigbiorstwa w rézny sposob. Celowe wydaje si¢ rozczlonkowanie catko-
witej warto$ci operacyjnej przedsigbiorstwa na rozne jej formy (obszary). Naj-
wazniejsze z nich sg trzy10:

* obszar przewidywanej dziatalno$ci operacyjnej (nawigzujacy do tych wynikow
dziatalnosci, ktora poddaje si¢ racjonalnym prognozom, ze wzgledu na swoja
przewidywalno$c),

* obszar struktury kapitatowej (dotyczy decyzji zwigzanych z wyborem odpow-
iednich zrodet finansowania),

* obszar opcji rzeczywistych (zwigzany z wartosciag posiadanych przez przedsig-
biorstwo strategii, ktorych przewidywalno$¢ jest istotnie ograniczona).
Wprzegnigcie marketingu w proces ksztaltowania wartosci przedsigbior-

stwa wydaje si¢ mozliwe na pierwszym wymienionym obszarze. Odpowied-

nie zaprogramowanie i wdrozenie w zycie dziatan marketingowych, moze
przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia wartoSci z prowadzonej dziatalnosci opera-

cyjne;j.

Literatura przedmiotu dotyczaca istoty i metod analizy ryzyka rynkowego jest bogata, zob. np. K. Obtoj, Strate-
gia organizacji, PWE, Warszawa 1998; G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbior-
stwa, PWE, Warszawa 1999; Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie. Struktury. Decyzje. Toisamosc¢, przel.
K. Bolesta-Kukulka, PWE, Warszawa 1996.

Zob. T.A. Lnehrman. What'’s it worth? A general manager’s guide to valuation, ,Harvard Business Review”,
harakterystykg sygnalizowanych obszaréw w jezyku polskim mozna znalezé
nie przez wartos¢. Firma z perspektywy interesow wlascicieli, op. cit., s. 34-44.
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Marketing a wartos¢ przedsiebiorstwa

Mozna wskaza¢ siedem grup czynnikéw (no$nikow wartosci) umozliwiaja-
cych ksztaltowanie (podwyzszanie) wartoSci przewidywanej dzialalnosci opera-
cyjnej przedsigbiorstwall: stopa wzrostu przychodow ze sprzedazy, rentownos¢
operacyjna sprzedazy, efektywna stopa podatkowa, stopa inwestycji w Kkapitat
obrotowy netto, stopa inwestycji w aktywa trwate netto, okres przewagi konku-
rencyjnej, koszt kapitatu.

Marketing ze swej istoty, predysponowany jest w sposob szczegdlny do pod-
wyzszania dlugookresowej stopy wzrostu sprzedazy. To klient decyduje o zaku-
pie (badz nie) produktow przedsigbiorstwa. Opracowanie i wdrazanie odpowied-
nich dziatan ksztaltujacych zachowania klientdéw (co jest domeng marketingu)
moze spowodowacé wzrost sprzedazy w dlugim okresie. Szczegodlna rola marke-
tingu polega wigc na zidentyfikowaniu najbardziej preferowanych z punktu wi-
dzenia przedsigbiorstwa klientow (segmentdw) i1 dostarczeniu im oczekiwanych
przez nich korzysci, w sposob bardziej efektywny od konkurentow. Jest to dla
przedsigbiorstwa podstawa do zbudowania trwatych, korzystnych, partnerskich
relacji z klientami. Z punktu widzenia klienta o warto$ci oferty decyduje zestaw
cech, ktore ocenia w procesie podejmowania decyzji zakupu. Tworzac wartos$¢
dla klienta, marketer musi uwzgledni¢ m.in. fakt, ze klient wybiera produkt tego
przedsigbiorstwa, ktory w jego odczuciu ma najwyzsza wartos¢, a wartos¢ wynika
z dokonanej przez klienta oceny mozliwosci zaspokojenia potrzeby w sposob bar-
dziej efektywny od konkurentow.

Dostarczanie wartosci dla klienta jest drogg pozyskiwania warto$ciowego
klienta. Wysoka warto$¢ jaka dostarczana jest klientowi, owocuje jego satysfak-
cja, a ta najczeSciej przeradza si¢ w lojalnos¢, a klient lojalny jest zdecydowanie
warto$ciowszy dla przedsigbiorstwal2,

Aby przedsigbiorstwo moglo podja¢ wszechstronne dziatania nakierowane
na klienta (szerzej: przedsiewzigcia rynkowe), musi posiadaé odpowiednie za-
soby i kompetencje, a takze umiejetnosci ich tworzenia i stosowania. Do ak-
tywow (zasobow) rynkowych zalicza si¢ wszelkie materialne i niematerialne
sktadniki przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia, ktore moze ono wykorzystac
w procesie oddzialywania na wybrane (tworzone) grupy klientow (rynki doce-
lowe). Tworza je nie tylko poszczegdlne instrumenty marketingowe i ich kom-
pozycje (np. sie¢ dystrybucji, system komunikacji), ale takze: dostgp do tech-

11" Zob. A. Black, P. Wright, J.E. Bachman, In search of shareholder value. Managing the drivers of performance,
FT Pitman Publishing, London 1998, s. 92-93.

12 Szczegolowy przeglad okreslen pojecia wartosci  dla  klienta i warto$ci  klienta mozna znalezé np.
w: T. Woodall, Conceptualising , value for the customeran attributional, structurale and dispositional
analysis, ,,Academy of Marketing Science Review” 2003, nr 1.
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nologii, system informacji, reputacja zwigzana z osiagni¢ta pozycja rynkows,
prestiz marek, nazwa i wizerunek firmy itd.!3

Szczegdlnie waznym skladnikiem aktywow marketingowych sg narzedzia
wykorzystywane w dziatalno$ci marketingowej. Mozna wskaza¢ dwie grupy
narzedzi: przygotowawcze i wykonawcze!4. Pierwsze z nich obejmuja metody
i techniki stosowane w badaniach marketingowych, analizie rynku, planowa-
niu i kontroli marketingu. O skuteczno$ci i efektywnosci ich wykorzystania
decyduja gltownie kompetencje, umiejetnosci i doswiadczenie wykonujacych
te zadania ludzi. Narzedzia wykonawcze obejmuja instrumenty, za pomocg
ktorych przedsigbiorstwo bezposrednio oddzialuje na rynek: oferta produk-
towo-cenowa, system dystrybucji i komunikacji z klientem. Skuteczno$é
i efektywno$¢ realizacji wlasciwych im funkcji, bedzie rozstrzyga¢ o warto-
$ci poszczegolnych narzedzi. Ujawni si¢ ona w postaci sity konkurencyjnego
facznego oddziatywania kompozycji narzedzi marketingowych na okreslone
rynki docelowe.

Segment staje si¢ wigc punktem wyjscia wyboru szczegdtowych konstalacji
narzedzi oddziatywania marketingowego. Pozycjonowanie oferty marketingo-
wej przez przedsigbiorstwo pozwala na zwigkszenie wartosci dla klientow da-
nego segmentu. Klienci odbiora ofert¢ jako wazny skladnik dostarczajacy im
warto$¢ i dostrzega wyjatkowos¢ oferty na tle konkurentow.

Segmentacja rynku jako podstawa pozycjonowania

Segmentacja rynku to podzial catej zbiorowosci klientdow przedsigbiorstwa
(tworzacych jego rynek w wymiarze przedmiotowym) na jednorodne grupy
(segmenty), przy czym homogeniczno$¢ segmentéw jest wyzsza niz calego
rynku przedsigbiorstwals.

O celowosci segmentacji rynku przesadza glownie stopien zrdznico-
wania charakterystyk klientow (szczegélnie potrzeb 1 preferencji). Jezeli
jest mozliwo$¢ zbudowania sylwetki typowego klienta, przy usrednieniu

13 Zob. np.: R. Niestrdj, Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa 1996, s. 79; M. Szy-
mura-Tyc, Zasoby i kompetencje marketingowe przedsiebiorstwa, ,Marketing i Rynek”, 2001 nr 5; R.K. Sriva-
tava, T. Shervanil, L. Fahey, Market-based assets and shareholder value, a framework for analysis, ,Journal of
Marketing” 1998, nr 62; P. Doyle, Marketing wartosci, przel. A. Janiszewski, A. Swiech, Wydawnictwo Fel-
berg SJA, Warszawa 2003.

14 Zob. R. Niestroj, Rola marketingu w tworzeniu wartosci firmy, [w:] Marketingowe strategie budowania wartosci
przedsiebiorstwa, red. A. Czubata, AE w Krakowie, Krakow 2006, s. 24.

15 Zob. np.: N. Piercy, Marketing. Strategiczna reorientacja firmy, przet. M. Albigowsld, J.F. Dabrowski, Felberg
SJA, Warszawa 2003; Podstawy marketingu, praca zbiorowa pod red. J. Altkorna, Instytut Marketingu, Kra-
kow 2003.
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cech wszystkich klientéw przedsigbiorstwa (zbiorowos$¢ klientow jest jed-
norodna), segmentacja wydaje si¢ niecelowa, poniewaz zachowanie prze-
cigtnego klienta jest zgodne z rzeczywistym ukladem potrzeb i preferencji
klientow. Trudnoéci w ustaleniu sylwetki typowego klienta mogg oznaczaé
istnienie zrdéznicowanego rynku, wymagajgcego wykorzystania procesu seg-
mentacji i zbudowania tylu sylwetek typowych klientow, ile zostatlo wyto-
nionych segmentdéw rynkul.

Korzys$ci z segmentacji rynku sg mozliwe do osiagnigcia tylko wtedy, gdy
proces segmentacji zostanie przeprowadzony w sposdb poprawny. Poprawnie
realizowany proces segmentacji musi spelnia¢ dwa warunki!”:

* segmentacja rynku powinna by¢ przeprowadzona w oparciu o takie kryte-
ria, ktore w maksymalnie mozliwym stopniu pozwola wyodrgbni¢ jednoro-
dne grupy klientéw pod wzgledem potrzeb, preferencji, zachowania si¢ na
rynku, a takze ich reakcji na dziatania rynkowe, a zarazem powinny to by¢
kryteria mozliwe do praktycznego zastosowania w procesie podejmowania
decyzji rynkowych!8,

e zastosowana procedura wydzielania segmentow powinna pozwolic wy-
odrebni¢ segmenty obiektywnie istniejagce. Dobor procedury segmentacji to
istotna kwestia. Istnieje bowiem duze niebezpieczenstwo ustalenia ,sztucz-
nych” segmentéw. Pewnym segmentom mozna przypisywaé nieuzasadnione
duze znaczenie, innych waznych mozna nie dostrzec. Metody segmentacji
roéznig si¢ i nalezy je umiejgtnie dobieraé. Metody stosowane na rynku jed-
nego produktu, moga by¢ mato uzyteczne w odniesieniu do innych produk-
tow. Procedury roznig si¢ podejSciem badawczym poszczegodlnych autorow,
generalnie zwigzanym 2z réznym stopniem szczegdélowosci wyodrebniania
kolejnych etapow badawczych, uwzglednianiem bardziej lub mniej skom-

16 Wpltyw segmentacji rynku na warto$¢ przedsigbiorstwa scharakteryzowano w: M. Rawski, Wykorzystanie seg-
mentycji rynku w procesie kreowania wartosci przedsigbiorstwa, [w:] Marketingowe strategie budowania war-
tosci przedsigbiorstwa, op. cit. s. 119-133.

17 Zob. np.: J.J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe, przet. J. Adamczyk, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2001; R. Kileczek, W. Kowal, J. Wozniczka, Strategiczne planowanie marketin-
gowe, PWE, Warszawa 1999; L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowo-
czesnej firmy, PWE, Warszawa 2000.

18 O wyborze wlasciwej kombinacji kryteridow segmentacji, adekwatnych do konkretnych uwarunkowan
czasoprzestrzennych  funkcjonowania przedsigbiorstwa, traktuja m.in. nastgpujace publikacje; L. Gar-
barski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa 2000;
J. Altkorn, Kryteria segmentacji rynku dobr i ustug konsumpcyjnych, Zeszyty Naukowe AE w Krako-
wie, Krakow 1993, nr 411; M. Baker, Marketing strategy and management, MacMillan, London 1992;
I.D. Culley, Marketing management. Foundation and practices, Boston 1983; K. Mazurek-Lopacinska,
Zachowania nabywcow jako podstawa strategii marketingowej, Wydawnictwo AE im. O. Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 2001; Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebether
& Ska, Warszawa 1994.

91



92

Marek Rawski

plikowanych metod pomiaru i przetwarzania informacji oraz zakresem sto-
sowanych badan empirycznych. Wyboér uzytej procedury zalezy gltéwnie od
celu, zakresu, mozliwosci technicznych i finansowych!?.

Pozycjonowanie a wartos¢ przedsiebiorstwa - uwagi
teoretyczne

Aby dziatania marketingowe przedsi¢biorstwa kierowane do wybranego seg-
mentu (rynku docelowego) byly skuteczne, konieczne jest takie prezentowanie
produktu (najwazniejszego instrumentu), aby zajal on wyrdznione i wysoko oce-
nione miejsce w $§wiadomosci klientow (w relacji do produktow konkurencyj-
nych). Jest to cel pozycjonowania produktu stanowiacy punkt wyjscia do ksztal-
towania dziatan marketingowych, dostosowanych do oczekiwan klientow.

Pozycjonowanie mozna okresli¢ jako identyfikacje, tworzenie i komuniko-
wanie przez przedsigbiorstwo korzystnych cech wyr6zniajacych jego produkt,
dzigki ktorym jest on postrzegany przez klientow segmentu jako lepszy i wyrdz-
niajacy si¢ sposrod oferowanych przez przedsigbiorstwa konkurencyjne20.

Pozycjonowanie jest wigc powiazane z rdznicowaniem, ktore pozwala pro-
duktowi oferowanemu przez przedsigbiorstwo uzyska¢ przewage w okreslo-
nym segmencie. To roznicowanie mozna przeprowadzié, wykorzystujac kryte-
ria subiektywne, jak i obiektywne. Glownym celem pozycjonowania jest takie
zaprojektowanie i promowanie produktu, aby wybrany segment dostrzegl jego
atrakcyjno$¢ 1 niepowtarzalno$¢. Stwarza to przedsigbiorstwu takie warunki
dziatania, jakby bylo monopolista, co oznacza mozliwo$¢ np. stanowienia wyz-
szych cen.

Pozycjonowanie jest strategicznym narzgdziem marketingu, za pomoca
ktérego marketer moze okreslic obecng pozycje produktu w segmencie, po-
zycje pozadang oraz rodzaj dzialan koniecznych do jej osiggniecia. Pozwala

19" Bogaty przeglad roznych procedur segmentacji, mozna znalez¢ np. w nastgpujacych publikacjach: Badania
marketingowe. Podstawowe metody i obszary zastosowan, pod red. Mazurek-Lopacinskiej K., Wydawnictwo
AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002; Badania rynkowe i marketingowe, red. J. Kramer, PWE,
Warszawa 1994; E. Duliniec, Badania marketingowe w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa
1994; P.F. Green, A.M. Krieger, Segmenting markets with conjoing analysis, ,Journal of Marketing” 1991, nr
10; S. Mynarski, Badania rynkowe w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2001; A. Sa-
gan, Badania marketingowe. Podstawowe kierunki, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2001; R. Niestroj,
Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996; Y. Windy,
Issues and advancers In segmentation research, ,Journal of Marketing” 1998 nr 62; M. Mc Donald, I. Dunbar,
Segmentacja rynku, przet. G. Luczkiewicz, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2003.

20 Zob. np.: A. Payne, Marketing ustug, przet. G. Gorska, PWE, Warszawa 1997, s. 128; L. Garbarski, I. Rutkow-
ski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, op. cit., s. 97.
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takze zidentyfikowa¢ i wykorzysta¢ mozliwosci rynku (np. zaja¢ pozycje, na
ktorej nie ma produktdow konkurencyjnych). Pozycjonowanie przyczynia si¢
takze do rozwoju nowych produktow lub lepszego ich dostosowania do zgta-
szanego przez segment popytu. Dzigki pozycjonowaniu mozna przewidziec
reakcje konkurentow 1 podja¢ odpowiednie dziatania. Zachgcanie klientow
segmentu do zakupu produktéow przedsicbiorstwa staje si¢ fundamentem jego
strategii marketingowej, a takze dostarcza podstaw do spdjnego rozwoju ele-
mentow marketingu-mix.

Uwagi powyzsze pozwalaja stwierdzi¢, ze wykorzystanie pozycjonowa-
nia moze posrednio wplywa¢ na warto$¢ przedsigbiorstwa, ulatwiajac pre-
cyzyjniejszy dobor tych narzedzi marketingowych, ktore bezposrednio od-
dzialuja na efekty operacyjnej dziatalnosci przedsi¢biorstwa, a tym samym na
jego warto$¢. Potencjalne korzysci z pozycjonowania ujawnig si¢ w praktyce,
w zalezno$ci od tego, jak efektywnie proces pozycjonowania bedzie realizo-
wany. Warto wskazaé trzy kluczowe kwestie determinujace skuteczno$¢ tego
procesu.

Aby decyzje dotyczace pozycjonowania produktu byty skuteczne, powinny
by¢ oparte na analizie postgpowania klienta, m.in. z uwzglgdnieniem?!:

+ stosowanych przez klienta regut podziatu produktéw na kategorie,

* atrybutdéw branych przez niego pod uwage w celu oceny produktow wewnatrz
danej kategorii,

» przekonan zwigzanych z r6znymi produktami oraz oczekiwan nie spelnionych
przez istniejaca oferte,

* wzglednych pozycji produktow w umysle klienta,

* pozycji, ktore produkt mogtby zajmowa¢ w umysle klienta, dzieki nowe;j
kombinacji atrybutéw, odpowiadajacej jego potrzebom.

Warunkiem skutecznego pozycjonowania jest wnikliwa analiza sytuacji w seg-
mencie oraz stosowny dobdr instrumentdow wyrozniajagcych. Wybrane cechy wy-
rézniajace powinny spetnia¢, m.in. nast¢pujace kryteria?2: znaczenie, rozpozna-
walno$¢, komunikatywnos¢, wyzszos¢, dostepnosé, rentownosc.

Pozycjonowanie produktu jako dziatanie celowe tworzy ciag kolejnych
przedsigwzigc. Mozna wskaza¢ sze$¢ etapow procedury?3:

21 Zob. np.: K. Mazurek-1,0pacinska, Zachowania nabywcoéw jako podstawa strategii marketingowej, op. cit.,
s. 157.

22 Zob. np.: A. Payne, Marketing ustug, op. cit. s. 125; Ph. Koder, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kon-
trola, op. cit., s. 322.

25 Zob. np.: L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, op. cit., s. 194-
-196.
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1) Identyfikacja konkurentow. Wazne jest okreslenie obszaru rynku, w obrgbie
ktorego poszukuje si¢ konkurentow, a takze wyodrebnienie konkurentow
blizszych i dalszych.

2) Okreslenie cech, przez pryzmat ktorych klienci postrzegaja produkty na
danym rynku. NajczeSciej nastgpuje odwolanie do cech produktu, cech jego
uzytkownikow czy cech sytuacji zakupu.

3) Okreslenie pozycji rynkowej produktow konkurentow. Najwarto§ciowszy
sposob przedstawienia tych pozycji to skonstruowanie map percepcji.
Wymiary tworzg cechy okre§lone w drugim etapie.

4) Analiza postgpowania klientow. Sprowadza si¢ do zidentyfikowania najwaz-
niejszych korzysci, ktore sa oczekiwane przez dany segment w stosunku do
produktu.

5) Wybor pozycji rynkowej dla wiasnego produktu. Wynika on z okreélenia
najbardziej preferowanych przez klientow kombinacji cech wyznaczajacych
pozycj¢ na rynku.

6) Monitorowanie wybranej pozycji. Zmieniajagce si¢ warunki rynkowe wyma-
gaja obserwacji pozycji rynkowej produktu (pomiar z wykorzystaniem roz-
nych wskaznikow), czego konsekwencja moze by¢ celowo$¢ jej zmiany (po-
wtorne pozycjonowanie).

Znaczenie pozycjonowania produktu w procesie
kreowania wartosci przedsiebiorstwa

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ponad polowa przedsigbiorstw nie
stosuje w praktyce pozycjonowania produktow (52,3%). Jednoczesnie $rednio
co trzecie przedsigbiorstwo (29,3%) deklaruje, ze wigkszos¢ wytwarzanych pro-
duktéw jest pozycjonowana. Pozycjonowanie wszystkich wytwarzanych przez
siebie produktow deklaruje 8,7% przedsi¢biorstw.

Sposoby pozycjonowania produktéw stosowane przez przedsicbiorstwa sa
zrdéznicowane (tabela 1).

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 1, mozna stwierdzi¢, ze wsrdd przed-
sigbiorstw dominuje strategia zréznicowania (39,3%). Przedsigbiorstwa staraja
si¢ tworzy¢ wizerunek produktu unikalnego, niepodobnego do innych marek
na rynku. Srednio co trzecie przedsigbiorstwo (33,5%) wskazuje na poszukiwa-
nie pozycji tzw. produktu idealnego, odpowiadajacego jak najwiekszej liczbie
klientow. 18% przedsigbiorstw deklaruje stosowanie pozycjonowanie me too,
starajagc si¢ powtorzy¢ sukces lidera rynku (glownego konkurenta).
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Czestotliwo$¢  stosowana poszczegoélnych sposoboéw  pozycjonowania jest
zréznicowana w przekroju cech otoczenia przedsigbiorstw, jak i posiadanego
przez nich potencjatu.

Tabela 1. Czestotliwo$¢ wskazan sposobow realizacji pozycjonowania produk-
tow (%)

Wyszczegélnienie Procent

Tworzymy wrazenie produktu unikalnego, niepodobnego do innych

marek na rynku 39,3
Zajmujemy pozycje produktu idealnego, odpowiadajacego 335
najwiekszej liczbie klientéw !

Plasujemy nasze produkty w sposéb zblizony do lidera rynku 18.0
(gtéwnego konkurenta) ’

Inaczej 9,2
Razem 100,0

Zrodto: badania whasne.

W tabeli 2 zestawiono dane obrazujgce zrdéznicowanie czgstotliwosci (i od-
chylen) stosowania réznych sposobow pozycjonowania w przekroju dynamiki
rynkéw obshugiwanych przez przedsigbiorstwa.

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 2, mozna dostrzec m.in., ze przedsig-
biorstwa czgSciej realizuja pozycjonowanie produktdow poprzez tworzenie wraze-
nia produktu unikalnego na rynku ksztattujacym si¢ (wzrost o 20,7 punktu pro-
centowego) 1 rozwijajacym si¢ (wzrost o 13,3 punktu procentowego), a rzadziej na
rynku ustabilizowanym (spadek o 10,7 punktu procentowego). Z mniejsza czg-
stotliwosciag pozycjonowanie produktow poprzez zajmowanie pozycji produktu
idealnego realizuja przedsigbiorstwa prowadzace dziatalnos¢ na rynku ksztaltu-
jacym si¢ i rozwijajacym (odpowiednio spadek o 6,9 i 9,1 punktu procentowego),
a istotnie czgsciej prowadzace dziatalnos¢ na rynku ustabilizowanym (wzrost
o 6,3 punktu procentowego). Przedsi¢biorstwa pozycjonuja produkty w sposob
zblizony do lidera rynku, rzadziej na rynku ksztaltujacym si¢ i rozwijajacym (spa-
dek odpowiednio o 11,3 i 5,0 punktu procentowego), a czgsciej na rynku ustabili-
zowanym (wzrost o 3,8 punktu procentowego).

Przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ na rynku lokalnym czgéciej po-
zycjonuja produkty poprzez zajmowanie pozycji produktu idealnego (wzrost
o 12,1 punktu procentowego), a rzadziej pozycjonuja produkty, tworzac wize-
runek produktu unikalnego (spadek o 8,9 punktu procentowego). Przedsie-
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biorstwa prowadzace dziatalno§¢ na rynku ogolnopolskim czesciej pozycjo-
nuja produkty poprzez tworzenie wrazenia produktu unikalnego (wzrost o 6,0
punktu procentowego), a rzadziej poprzez zajmowanie pozycji produktu ideal-
nego (spadek o 4,8 punktu procentowego). Przedsigbiorstwa prowadzace dzia-
falno$¢ na rynku mig¢dzynarodowym rzadziej pozycjonuja produkty przez two-
rzenie wrazenia produktu unikalnego (spadek o 10,4 punktu procentowego),
a czedciej przez pozycjonowanie produktu w sposob zblizony do lidera rynku
(wzrost o 6,4 punktu procentowego) i zajmowanie pozycji produktu idealnego
(wzrost o 4,3 punktu procentowego).

Tabela 2. Czgstotliwos¢ (i odchylenia) wskazan rdéznych sposobow pozycjono-
wania w zaleznosci od dynamiki rynku (dane w % i punktach procen-

towych).

Rynek
Wyszczegélnienie

Tworzymy
wrazenie produktu
unikalnego,
niepodobnego do
innych marek na
rynku

Zajmujemy
pozycje produktu
idealnego,
odpowiadajgcego
najwiekszej liczbie
klientow

Plasujemy

nasze produkty
w sposéb zblizony
do lidera rynku
(gtéwnego
konkurenta)

Inaczej

Ksztattujgcy
sie
A B
60,0 +20,7
26,6 -6,9
6,7 -11,3
6,7 2,5

Rozwijajqcy
sie
A B
52,6 +13,3
24,4 9,1
13,0 -5,0
10,0 +0.8

Ustabilizo-
wany
A B
28,6 -10,7
39,8 +6,3
21,8 +3,8
9,8 +0,6

A - procent wskazan, B - odchylenie od stanu $redniego (dane w punktach procentowych).

Zrodto: badania wiasne.

Kurczqcy sie
A B
41,2 +1,9

29,4 4,1
23,5 +5,5
5,9 -3,3

Ani jedno z przedsigbiorstw majacych niewielu konkurentéw na swoim
glownym rynku (oligopol) nie realizuje pozycjonowania produktéw poprzez
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tworzenie wrazenia produktu idealnego. Z jednakowa czgstotliwoscia przedsig-
biorstwa majace niewielu konkurentow stosuja pozostale dwie strategie.

Przedsigbiorstwa obslugujace rynek z niewielka liczba klientoéw (oligoon)
istotnie rzadziej stosuja pozycjonowanie poprzez zajmowanie pozycji produktu
idealnego (spadek o 13,9 punktu procentowego), a czgdciej pozycjonuja pro-
dukty poprzez tworzenie wrazenia produktu unikalnego (wzrost o 5,7 punktu
procentowego).

W tabeli 3 zestawiono dane obrazujagce zrdznicowanie czestotliwosci wy-
boru poszczegélnych strategii pozycjonowania w przekroju zmian sytuacji na
glownym rynku dziatania przedsigbiorstw.

Tabela 3. Czgstotliwos¢ (i odchylenia) wskazan réznych sposobow pozycjono-
wania w zalezno$ci od sity zmian na rynku (dane w % i punktach pro-
centowych)

Mato Mato
Znaczqce Znaczqce
i szybkie i powolne

Znaczqce Znaczqce

Typ zmian i i
i szybkie i powolne

Wyszczegdlnienie
A B A B A B A B

Tworzymy
wrazenie produktu
unikalnego,
niepodobnego do
innych marek na
rynku

51,2 +11,9 35,0 -6,0 50,0 +10,7 23,0 -16,3

Zajmujemy pozycje

produktu idealnego,

odpowiadajgcego 28,6 -4,9 33,3 +1,5 50,0 +16,5 46,2 +12,7
najwiekszej liczbie

klientéw

Plasujemy nasze

produkty w sposéb

zblizony do lidera 14,3 -3,7 21,7 +3,7 0,0 -18,0 15,4 -2,6
rynku (gtéwnego

konkurenta)

Inaczej 5,9 -3,3 10,0 +0,8 0,0 -9,2 15,4 46,2

A - procent wskazan, B - odchylenie od stanu $redniego (dane w punktach procentowych).

Zrédlo: badania wiasne.
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Analizujagc dane zamieszczone w tabeli 3, mozna dostrzec m.in., ze przed-
sigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ na rynku, na ktérym zmiany sg znaczace
i szybkie, czgsciej pozycjonuja produkty poprzez tworzenie wrazenia pro-
duktu unikalnego (wzrost o 11,9 punktu procentowego), a rzadziej pozycjo-
nuja produkty poprzez zajmowanie pozycji produktu idealnego (spadek o 4,9
punktu procentowego), jak i rzadziej plasuja produkty w sposob zblizony do
lidera rynku (spadek o 3,7 punktu procentowego). Na rynku charakteryzuja-
cym si¢ zmianami znaczacymi, ale powolnymi, wybdr strategii pozycjonowa-
nia jest odmienny. Przedsigbiorstwa rzadziej pozycjonuja produkty przez two-
rzenie wrazenia produktu unikalnego (spadek o 6,0 punktu procentowego),
a czgéciej poprzez plasowanie w sposob zblizony do lidera rynku (wzrost o 3,7
punktu procentowego). Przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ na rynku, na
ktorym zmiany sg malo znaczace, ale szybkie, pozycjonujac produkty, z jedna-
kowsa czestotliwoscia wykorzystuja tylko dwie strategie: tworzenia wizerunku
produktu unikalnego oraz zajmowania pozycji produktu idealnego. Przedsig-
biorstwa prowadzace dzialalno$¢ na rynku, na ktéorym zmiany sa mato znaczace
i powolne, zdecydowanie rzadziej stosuja pozycjonowanie poprzez tworzenie
wrazenia produktu unikalnego (spadek o 16,3 punktu procentowego), a znacz-
nie czeg$ciej stosuja pozycjonowanie poprzez zajmowanie pozycji produktu ide-
alnego (wzrost o 12,7 punktu procentowego).

W tabeli 4 zestawiono dane ukazujace zrdéznicowanie czgstotliwosci stoso-
wania poszczegélnych strategii pozycjonowania w przekroju zakresu obstugi-
wanego przez przedsicbiorstwa rynku.

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 4, mozna dostrzec charakterystyczne
prawidlowosci. Przedsigbiorstwa zaspokajajace potrzeby wszystkich klientow
tworzacych ich gléwny rynek, zdecydowanie czeSciej stosuja pozycjonowanie
poprzez tworzenie wrazenia produktu unikalnego (wzrost o 10,5 punktu pro-
centowego), rzadziej staraja si¢ zajmowac pozycj¢ produktu idealnego (spadek
o 9,7 punktu procentowego). Odmienne strategie pozycjonowania przyjmuja
przedsigbiorstwa zaspokajajace potrzeby tylko wybranych segmentow glownego
rynku. Istotnie cze¢$ciej wykorzystuja pozycjonowanie polegajace na tworzeniu
wrazenia produktu unikalnego (wzrost o 12,6 punktu procentowego), a rzadziej
stosuja pozycjonowanie polegajace na zajmowaniu pozycji produktu idealnego
(spadek o 11,8 punktu procentowego). Charakterystyczne jest, ze przedsigbior-
stwa oferujace swoje produkty na gltownym rynku dziatania, w réwnej mierze
klientom indywidualnym i instytucjonalnym w ogodle nie stosujg pozycjonowa-
nia polegajacego na plasowaniu produktow w sposob zblizony do lidera rynku.
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Tabela 4. Czgstotliwos¢ (i odchylenia) wskazan sposobéw realizacji poszczegol-
nych strategii pozycjonowania produktéw w przekroju zakresu obstu-
giwanego rynku (dane w % i punktach procentowych)

Zaspokajanie Zaspokajanie
potrzeb wszystkich potrzeb wybranych
Wyszczegélnienie klientéw rynku segmentéw rynku
A B A B

Tworzymy wrazenie produktu
unikalnego, niepodobnego do innych 28,8 -10,5 51,9 +12,6
marek na rynku

Zajmujemy pozycje produktu
idealnego,  odpowiadajacego 43,2 +9,7 21,7 -11,8
najwiekszej liczbie klientéw

Plasujemy nasze produkty w sposéb

zblizony do lidera rynku (gtéwnego 18,9 +0,9 17,0 -1,0
konkurenta)
Inaczej 9,1 -0,1 9,4 +0,2

A - procent wskaza, B - odchylenie od stanu éredniego (dane w punktach procentowych).
Zr6dto: badania wlasne.

W tabeli 5 zestawiono dane obrazujace zroéznicowanie czestotliwosci stoso-
wania poszczeg6lnych strategii pozycjonowania w przekroju kondycji finanso-
wej przedsigbiorstwa.

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 5, mozna stwierdzi¢, ze przedsigbior-
stwa oceniajace swoja kondycj¢ finansowa jako bardzo dobra, czgéciej stosuja po-
zycjonowanie polegajace na tworzeniu wrazenia produktu unikalnego (wzrost
o 17,1 punktu procentowego), a rzadziej stosuja pozycjonowanie polegajace na
plasowaniu produktu w sposob zblizony do lidera rynku (spadek o 10,3 punktu
procentowego) i zajmowaniu pozycji produktu idealnego (spadek o 5,3 punktu
procentowego). Odmienna czestotliwo$¢é pozycjonowania jest obserwowana
wsrod przedsigbiorstw oceniajacych swoja kondycje finansowa jako dobra. Rza-
dziej stosowane jest pozycjonowanie polegajace na tworzeniu wrazenia produktu
unikalnego (spadek o 10,1 punktu procentowego), natomiast czesciej pozycjo-
nowanie polegajace na zajmowaniu pozycji produktu idealnego (wzrost o 8,1
punktu procentowego).
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Tabela 5. Czestotliwo$¢ (i odchylenia) wskazan roznych sposobow pozycjono-

wania w zaleznosci od sity zmian na rynku (dane w % 1 punktach pro-

centowych)

Bardzo

Kondycja finansowa
przedsiebiorstw
Wyszczegélnienie

Tworzymy wrazenie
produktu unikalnego,
niepodobnego do innych
marek na rynku

56,4

Zajmujemy pozycje

produktu idealnego,
odpowiadajgcego 28,2
najwiekszej liczbie

klientow

Plasujemy nasze
produkty w sposéb
zblizony do lidera rynku
(gtéwnego konkurenta)

7,7

Inaczej 7,7

dobra

+17,1

-10,3

-1,5

29,2

41,6

19,5

9,7

Dobra

10,1

+8,1

+0,5

$rednia
A B
432 +39
257 78
23,0 +5,0
8,1 -1,1

A - procent wskazan, B - odchylenie od stanu $redniego (dane w punktach procentowych).

Zrédto: badania whasne.

50,0

25,0

0,0

25,0

Staba

+16,7

8,5

-18,0

+15,8

Bardzo
staba
A B
50,0 +10,7
50,0 +16,5
0,0 -18,0
0,0 -9,2
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Przedsigbiorstwa oceniajagce swoja kondycj¢ finansowa jako S$rednig rzadziej
stosuja pozycjonowanie polegajace na zajmowaniu pozycji produktu idealnego
(spadek o 7,8 punktu procentowego), a czgSciej pozycjonuja swoje produkty
w sposob zblizony do lidera rynku (wzrost o 5,0 punktu procentowego). Przed-
sigbiorstwa oceniajagce swoja kondycje finansowa jako stabg i bardzo stabg, nie
stosuja pozycjonowania produktéw w sposob zblizony do lidera rynku.

W tabeli 6 zestawiono dane ukazujace zréznicowanie czgstotliwosci stoso-
wania poszczegolnych strategii pozycjonowania w przekroju pozycji rynkowej

przedsigbiorstw.

Tabela 6. Czestotliwo$¢ (i odchylenia) wskazan roéznych sposoboéw pozycjono-

wania w zalezno$ci od pozycji zajmowanej przez przedsigbiorstwa na
rynku (dane w % i punktach procentowych)

Pozycja na rynku

Wyszczegdlnienie

Tworzymy
wrazenie produktu
unikalnego,
niepodobnego do
innych marek na
rynku

33,3

Zajmujemy pozycje

produktu idealnego,
odpowiadajacego 40,7
najwiekszej liczbie

klientow

Plasujemy nasze

produkty w sposéb

zblizony do lidera 3,7
rynku (gtéwnego

konkurenta)

Inaczej 22,3

A - procent wskazan, B - odchylenie od stanu $redniego (dane w punktach procentowych).

Zr6dto: badania wlasne.

Zdecydowany
lider

-6,0

+7,2

-14,3

+13,1

Znaczqca
pozycja
A B
41,9 +2,6
36,5 +3,0
16,2 -1,8
5,4 -3,8

Przecietna
pozycja
A B
33,3 -6,0
25,0 -8,5
30,0 +12,0
11,7 +2,5

Mato
znaczaca

pozycja

50,0 +10,7

0,0 33,5

0,0 -18,0

50,0 +40,8
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Analizujac dane zamieszczone w tabeli 6, mozna stwierdzi¢ m.in., ze przed-
sigbiorstwa begdace liderami na danym rynku cze$ciej pozycjonuja produkty po-
przez zajmowanie pozycji produktu idealnego (wzrost o 7,2 punktu procento-
wego), a rzadziej pozycjonuja produkt, tworzac wrazenie produktu unikalnego.
Przedsigbiorstwa oceniajace swoja pozycje rynkowa jako przecigtng czesciej pla-
suja swoje produkty w sposob zblizony do lidera rynku (wzrost o 12,0 punktu
procentowego), a rzadziej pozycjonujg poprzez tworzenie wrazenia produktu
unikatowego (spadek o 6,0 punktu procentowego) i poprzez zajmowanie pozy-
cji produktu idealnego (spadek o 8,5 punktu procentowego).

Zakonczenie

Podsumowujac prowadzone rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze nie ma bez-
posredniego zwigzku pomiedzy pozycjonowaniem a wartoscig przedsigbior-
stwa w tym sensie, aby sam z siebie proces pozycjonowania kreowal warto$¢
przedsigbiorstwa. Wystepuje zalezno$¢ posrednia. Korzysci, jakie przedsigbior-
stwo moze osiagna¢ (w efekcie zwigkszajac warto$¢ przedsigbiorstwa), zalezne
beda od efektywnosci dziatan podejmowanych w danym segmencie. Podejmo-
wane dziatania moga tak przyczyni¢ si¢ do wzrostu wartosci sprzedazy przed-
sigbiorstwa, jak i obnizki kosztéw dziatalnosci.

Efekty pozycjonowania s3a silnie determinowane jakoscig procesu segmen-
tacji 1 wyboru rynkéow docelowych. Oferujac rozne warianty produktu i do-
stosowujac  pozostate instrumenty marketingowe do poszczegdlnych seg-
mentéw rynku, mozna osiagnag¢ wzrost dochoddéw i lepsza pozycje w kazdym
segmencie. Poprzez precyzyjniejsze rozpoznanie potrzeb 1 wysokg umiejgt-
no$¢ ich zaspokajania mozna doprowadzi¢ do pozyskania stalych klientow,
a takze poczynienia oszczednosci dzigki specjalizacji produkcji, dystrybucji
i promocji. Opracowywanie zindywidualizowanych programéw marketingu-
-mix na potrzeby poszczegélnych segmentow, pozwala przedsigbiorstwu sku-
tecznie walczy¢ z konkurencja. Konieczno$¢ wytwarzania produktéw dla po-
szczegblnych segmentow stymuluje wprowadzanie nowatorskich rozwigzan,
pozwalajacych  efektywniej wykorzystaé przez przedsigbiorstwo posiadany
potencjat.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze S$rednio co drugie przedsigbiorstwo
wykorzystuje pozycjonowanie produktow, a w co trzecim przedsigbiorstwie po-
zycjonowanych jest wigkszo$¢ produktow. Tylko w co jedenastym przedsigbior-
stwie pozycjonowane sg wszystkie produkty.
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Przedsigbiorstwa stosuja zwykle trzy sposoby pozycjonowania. Najczgsciej
(prawie 40% przedsigbiorstw) pozycjonuje produkty poprzez tworzenie wraze-
nia produktu unikatowego, niepodobnego do innych marek. Mozna dostrzec
zroéznicowanie czestotliwosci  wykorzystania tego sposobu  pozycjonowania.
Zdecydowanie czesciej wykorzystuja go przedsigbiorstwa prowadzace dzialal-
no$¢ na rynku ksztaltujacym si¢ i rozwijajacym, bardzo zréznicowanym, o za-
siggu ogodlnokrajowym, na ktorym wystepuje niewielu konkurentéw, zmiany sa
szybkie, tak znaczace, jak i nieznaczace, co pozwala obstugiwaé wybrane seg-
menty. Przedsi¢biorstwa oceniaja swoja kondycj¢ finansowg jako dobra. Zde-
cydowanie rzadziej ten sposob pozycjonowania stosowany jest przez przedsie-
biorstwa prowadzace dzialalno$¢ na rynku ustabilizowanym, rynku o zasiegu
lokalnym 1 mig¢dzynarodowym, na ktorym istnieje umiarkowana konkurencja,
a zmiany sa powolne, tak znaczace, jak i nieznaczace. Przedsig¢biorstwa zaspo-
kajaja potrzeby wszystkich klientéow, a swoja kondycje finansowa oceniaja jako
bardzo dobra, wzglednie staba.

Pozycjonowanie poprzez zajmowanie pozycji produktu idealnego, odpo-
wiadajacego najwickszej liczbie klientow, jest stosowane w S$rednio co trzecim
przedsigbiorstwie. Charakterystyczne jest zroznicowanie czgstotliwosci stoso-
wania tego sposobu pozycjonowania. Zdecydowanie czgSciej stosuja go przed-
sigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ na rynku ustabilizowanym, o zasiggu lo-
kalnym i migdzynarodowym, na ktérym jest staba konkurencja, a zmiany mato
znaczace, tak szybkie, jak i powolne. Zdecydowanie rzadziej stosuja go przed-
sigbiorstwa prowadzace dzialalnos¢ na rynku ksztattujacym si¢ i rozwojo-
wym, o zasiggu ogoélnokrajowym, na ktorym jest niewielka liczba konkurentow.
Przedsigbiorstwa obstuguja wybrane segmenty rynku, a ich kondycja finansowa
jest bardzo dobra lub $rednia.

Najrzadziej (18% przedsi¢biorstw) jest realizowane pozycjonowanie W Spo-
sob zblizony do lidera rynku (gltéwnego konkurenta). Wystepuje charaktery-
styczne zréznicowanie czgstotliwosci stosowania tego sposobu pozycjonowania.
Istotnie czgSciej stosuja go przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ na rynku
ustabilizowanym, rynku o zasiggu migdzynarodowym, na ktérym zmiany s3
znaczace, tak szybkie, jak i powolne. Przedsigbiorstwa oceniajg swoja kondycje
finansowa jako $rednia. Ten sposdb pozycjonowania stosuja rzadziej przedsie-
biorstwa prowadzace dzialalno§¢ na rynku ustabilizowanym, o zasiggu ogolno-
krajowym, na ktérym panuje staba konkurencja, a zmiany sa znaczace i szyb-
kie. Przedsigbiorstwa oceniajg swoja kondycje finansowa jako dobrg i staba.
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Summary

The goal of the publication is an attempt to present the links between the pro-
cess of product positioning and enterprise value, and also of the potential and ac-
tual capacity for increasing enterprise value by implementing the process. Fur-
thermore, the article defends the thesis that - in an indirect manner, by appro-
priately shaping the starting point for the creation of the actual product (and
in consequence also of the other marketing instruments) - product positioning
leads to the increase in enterprise value. The actual benefit that a business may
achieve depend on the “quality” of implementing the process of product position-
ing. The results of a study in how businesses perceive the significance of pro-
duct positioning process in the process of building enterprise value are presented
to support the thesis.
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Decyzje cenowe a wartosc przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

W  dzisiejszych warunkach rynkowych zdolnosci marketingowe, a nie pro-
dukcyjne, wyznaczaja poziom przewagi konkurencyjnej i mozliwosci jego osiag-
nigcia. Podstawa osiagnigcia zakladanej wartosci firmy staje si¢ efektywnos$c
dziatan marketingowych! okreslajaca zdolno$¢ do wuzyskiwania i utrzymywania
przewagi konkurencyjnej w zmieniajacym si¢ S$rodowisku rynkowym. Celem
publikacji jest proba wskazania zwigzkow zachodzacych pomigdzy podejmowa-
nymi w firmach decyzjami marketingowymi dotyczacymi cen a wartoscia przed-
sigbiorstwa, zardowno w aspekcie teoretycznym, jak i w opinii polskich przedsig-
biorcow.

O warto$ci firmy nie mozna méwi¢ w oderwaniu od jej wartosci dla klien-
tow2. Przy kreowaniu warto$ci firmy podstawowym celem powinno by¢ osiag-
nigcie jak najwyzszego stopnia zadowolenia klientow, albowiem ono stanowi dla
firmy zrédlo dhlugofalowych strumieni gotowkowych. Problem jednak w tym,
7ze dawanie najwyzszego stopnia zadowolenia klientom nie przektada si¢ auto-
matycznie na warto$¢ dla udzialowcow. Korzystnie uksztattowane elementy
kompozycji marketingowej nie sg w stanie zapewni¢ mozliwej do utrzymania
przez dluzszy okres przewagi, jesli ponoszone w zwiazku z tym koszty beda wyz-
sze niz cena placona przez odbiorcéw. Zatem satysfakcja klientow wtedy bedzie
gwarantem wysokiej wartosci firmy, kiedy ponoszone w zwiazku z tym wydatki
nie beda przewyzszaly przychodéw osiaganych ze sprzedazy produktow. Zado-

1 Zob.: P. Doyle, Marketing wartosci, przet. A. Janiszewski, A. Swif;ch, Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 21-24 i nast.;
H. Zadora, Ekonomiczne i finansowe funkcje marketingu, [w:] Marketing w ekonomii i finansach. Wybrane za-
gadnienia, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2003, s. 22-25.

2 Generalnie pojecie ,,warto$¢” mozna rozumie¢ jako zespol cech whasciwych danemu podmiotowi (przedmio-
towi), ktore stanowiag o jego walorach cennych dla innych podmiotow, zgodnie z przyj¢tymi przez nie kryte-
riami. Zob.: J. Duraj, Wartos¢ firmy w kontekscie zmian kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, [w:] Wartosé
przedsigbiorstwa - z teorii i praktyki zarzqdzania, praca zbiorowa pod red. J. Duraja, tom IV, Novum, Plock-
-£6dZ 2003, s. 25.
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wolenie klientow ma warto$¢ o tyle, o ile po pewnym czasie wytworzy si¢ eko-
nomiczny, wyrazony pienigdzem, zwrot z inwestycji, wigkszy niz koszt kapitalu
przedsigwzigcia. Myslenie strategiczne nastawione na klienta musi by¢ zgodne
z mys$leniem finansowym kryjacym si¢ za wartoscig dla akcjonariuszy.

W warunkach orientacji rynkowej nie mozna ignorowa¢ koniecznosci dba-
nia o satysfakcje klientow, z drugiej jednak strony nalezy mie¢ §wiadomos$¢, iz
niepohamowane dgzenie do satysfakcjonowania klientéw pozostaje w sprzecz-
nosci ze zorientowaniem na tworzenie wartosci dla udzialowcows3.

Tworzenie wartosci dla udzialowcéw jest budowaniem stabilnej przewagi
konkurencyjnej, czyli przede wszystkim przekonaniem klientow o wyzszosci
produktow jednej firmy nad innymi. Marketing dostarcza odpowiednich na-
rzedzi do kreowania tak rozumianej przewagi konkurencyjnej, a tym samym
warto$ci firmy. Przyczynia si¢ do jej budowania i utrzymywania, wskazujac, jak
z najwigkszym pozytkiem dla firmy wykorzystywaé znajomo$¢é okreslonych
grup klientow oraz ich pragnien rynkowych. Istot¢ marketingowego kreowa-
nia wartosci firmy dla udzialowcéw mozna zatem okreslic jako $wiadomosé
faktu, iz kluczem do jej tworzenia jest budowanie z docelowymi klientami re-
lacji, u ktorych podloza lezy zaspokajanie ich pragnien w sposob efektywniej-
szy niz konkurencja*.

Scista zalezno$¢ wplywu ceny na ksztattowanie wartosci dla klienta i zarazem
wartosci firmy dla udzialowcow wydaje si¢ jednym z istotniejszych zagadnien
w rozwazaniach na temat mozliwoSci zaangazowania marketingu w kreowaniu
wartosci rynkowej przedsigbiorstwa’. Problematyka ta wydaje si¢ wazna, gdyz
rozwaza zdroworozsadkowa sprzeczno$¢ zachodzaca migdzy oczekiwaniami
dotyczacymi wysoko$ci cen, wyrazanymi na rynku przez roézne grupy interesa-
riuszy (m.in. klientéw, udzialowcow, wierzycieli, konkurentéw). Sens rozwazan
na temat roli decyzji cenowych jako komponentu marketing-mix, wykorzysty-
wanego w celu kreowania rynkowej warto$ci firmy wskazuja réwniez poglady
wyrazane przez menedzerdw przedsigbiorstw podkres$lajacych  determinujacy
charakter polityki cenowej w budowaniu strategii marketingowej firmy.

3 A. Black, P. Wright, J.E. Bachman, J. Davis, W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy. Ksztaltowanie wynikow
dzialalnosci spotek, przet. J. Juru§, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2000, s. 29; P. Doyle, Marketing warto-
Sci, op. cit.,, s. 28; B. Rogoda, Politvka cenowa malych i srednich przedsigbiorstw, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2004, s. 121.

4 P. Doyle, Marketing wartosci, op. cit., s. 90.

5 Bogate rozwazania dotyczace réznorodnych zagadnien dotyczacych cen znalez¢ mozna m.in. w: A. Bana-
siak, Marketingowe strategie cen, Acta Universitas Lodziensis, £6dz 1984; R. Dodge, N. Hanna, Ksztal-
towanie cen. Strategie i procedury, przet. J. Pindakiewicz, PWE, Warszawa 1997, G. Karasiewicz, Mar-
ketingowa strategia cen, PWE, Warszawa 1997, H. Simon, Zarzqdzanie cenami, przet. W. Bachlinski,
PWN, Warszawa 1996; P. Waniowski, Strategie cenowe, PWE, Warszawa 2003.
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Zasady polityki cenowej przyczyn i aj qce sie
do budowania wartosci firmy

Przyjmujac, iz wszelkie decyzje marketingowe maja przyczynia¢ si¢ do
wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, mozna stwierdzi¢, iz zasadniczym celem
decyzji cenowych jest wybor takiego poziomu cen, ktory doprowadzitby do
maksymalizacji  zdyskontowanej wartosci swobodnego przeptywu  gotowki
generowanego przez dany produkts. Cena posiada dwie charakterystyki zna-
komicie wyrozniajace ja sposrdd narzedzi wykorzystywanych w kompozycji
marketingowej. Pierwsza z nich to elastyczno$¢, umozliwiajaca dokonywanie
biezacych zmian natychmiast po podjeciu stosownej decyzji. Brak potrzeby
dluzszej perspektywy czasowej przy modyfikacjach decyzji cenowych spra-
wia, iz ceny s3 jednym z popularniejszych instrumentéw operacyjnych dzia-
fan marketingowych wykorzystywanych samodzielnie badz w potaczeniu
z innymi, np. obnizki cen w ramach promocji uzupehiajacej. Druga wyrdz-
niajagca cecha ceny to jej bezposredni charakter finansowy i wynikajaca z tego
korzys¢ dla przedsigbiorstwa. Cena jest jedynym sktadnikiem kompozycji in-
strumentow  marketingowych generujacych  bezposrednio przychody firmy.
Od jej wysokosci zalezy wielkos¢ wyniku finansowego firmy zaréwno w krot-
kim, jak i dtugim okresie’.

Pomimo tak waznej roli cen, przedsicbiorstwa nie potrafity wypracowac
skutecznych strategii cenowych. Elastycznos¢ modyfikacji cenowych nie po-
zwala na zbudowanie rozwigzania zapewniajacego trwala przewage konkuren-
cyjng, poniewaz stosowane w ramach decyzji cenowych rozwigzania sg na tyle
czytelne 1 malo specyficzne, iz zagrozone sg natychmiastowg reakcja konkuren-
tow w postaci imitacji.

Decyzje dotyczace cen nabieraja coraz istotniejszego znaczenia, ale stajg si¢
coraz trudniejsze. Rozne spojrzenia na cele polityki cenowej powoduja podej-
mowanie mniej lub bardziej wiasciwych (trafnych w zaleznosci od przyjetego
punktu widzenia) decyzji cenowych. Dlatego wskazano kilka uniwersalnych
rad podnoszacych skutecznos¢ polityki cenowejs:

* oparcie cen na warto$ci oferowanej klientowi,
* réznicowanie cen (indywidualizacja),
* przewidywanie reakcji konkurentow,

6 Roznica migdzy przychodami osiagnigtymi ze sprzedazy okreslonej wielkosci jednostek produktu po danej ce-
nie, a kosztami ogétem i naktadami inwestycyjnymi na $rodki trwate i kapital obrotowy.

7 Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, przel. A. Stys, R. Kteczek,
J. Wozniczka, PWE, Warszawa 2002, s. 742.

8 P. Doyle, Value-Based Marketing. Marketing Strategies for Corporate Growth and Shareholder Value, John Wiley
& Sons, Ltd, Chichester 2000, s. 262.
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+ uwzglednienie strategicznych celow dziatania na rynku,
» uwzglednienie roli strategii dziatan ekonomicznych w ksztattowaniu decyzji
cenowych.

Zmiany ceny maja istotny wplyw na ksztaltowanie zyskow w krotkim cza-
sie. Podnoszac ceny o niewielki procent, mozna zwielokrotni¢ zyski przy
utrzymaniu dotychczasowej wielkosci sprzedazy. Czgsto nawet spadek sprze-
dazy nie wplywa na obnizenie korzystnego charakteru podwyzki ceno-
wej. Uzyskanie odpowiednio wysokich cen staje si¢ mozliwe dzigki korelacji
z dziataniami dotyczacymi pozostaltych instrumentéw marketing-mix. Unowo-
cze$niony produkt, wykreowana marka, akceptowalny, efektywny kanat dystry-
bucji zwickszaja warto$¢ dostarczong konsumentowi, zachegcajac do placenia
wyzszej ceny. Utrzymanie badZz wzrost aktualnego popytu przy zatozeniu wyso-
kich cen gwarantuje kazdej firmie osiaganie korzystnego wyniku finansowego
przektadajacego si¢ na wartos¢ firmy.

Manipulacja ceng jest zwykle bardziej skuteczna od proporcjonalnie takich
samych zmian dotyczacych np. wzrostu wielkoSci sprzedazy redukcji kosztow
czy stosowania innych narzedzi marketingowych, np. promocji. Jednocze$nie
nalezy mie¢ §wiadomos$¢ tego, iz mechanizm ten dziala w obydwie strony, wo-
bec tego obnizka ceny powodujaca niedostateczny wzrost sprzedazy moze do-
prowadzi¢ do drastycznego obnizenia zysku do jego utraty wilacznie. Konkuro-
wanie ceng wydaje si¢ wigc bardzo ryzykownym rozwigzaniem.

Cele polityki cenowej wskazujagce na potrzebe maksymalizowania roznych
wielkosci ekonomicznych, wymagaja zastosowania roéznych poziomow cen.
Zwykle cena maksymalizujaca warto$¢ firmy jest nizsza od ceny gwarantujace]
zysk czy krotkookresowe przeplywy gotowkowe. Stosowanie wilasciwe] z tego
punktu w'idzenia ceny wymaga uzyskania informacji oceniajacych dlugookre-
sowe relacje cen m.in. do popytu, przychodow, kosztow, nakladoéw, strategii
konkurencji. W praktyce ze wzgledu na trudno$ci w pozyskiwaniu tych infor-
macji wykorzystuje si¢ rozwigzania prostsze, zwigzane z odpowiednia polityka
marz zyskow (niezaleznie od stosowanej techniki obliczania cen).

Analizujac sytuacj¢ z punktu widzenia klienta, jest on w stanie zaakcepto-
wac taka ceng, ktora odpowiada wartosci, jaka przedstawia dla niego produkt.
Majac do wyboru produkty substytucyjne o podobnej wartosci konsumenci
wybiora produkty tansze. Ta racjonalno$¢ postgpowania klientow jest gtownym
motywem poszukiwania mozliwosci zréznicowania kompozycji marketingowej
w taki sposob, by byla ona bardziej satysfakcjonujaca dla klienta i sktaniata go
do wyboru produktu stosujace;j ja firmy.

Na rynkach doébr przemystowych podstawowa idea ksztattowania polityki
cen jest ekonomiczna wartos¢ dla klienta (economic value to the customer -
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EVC), mierzaca warto$¢ korzysci uzytkowych oferowanych klientowi. Kazda
cena ponizej EVC zapewnia konsumentom korzysci przy zatozeniu, ze inne pa-
rametry transakcji zakupu sa takie same. Jaka bedzie nadwyzka ceny odzwier-
ciedlajgca warto$¢ dla konsumenta, zalezy w duzej mierze od zdolno$ci przeko-
nania klienta o ekonomicznych korzysciach ptynacych z nabycia oferowanych
produktow. Na rynkach produktow konsumpcyjnych wigksze znaczenie przy-
pisuje si¢ wartosci emocjonalnej produktu. Dlatego ustalajac cen¢ na podsta-
wie warto$ci, szacuje si¢ warto$¢ czynnikdw emocjonalnych, np. zwigzanych
z marka produktu.

Druga zasada zwigzana jest z postrzeganiem wymiaru podmiotowego ryn-
ku. Jedli firma traktuje rynek jako jednorodna cato$¢, to tym samym odrzuca mozli-
woS$¢ tworzenia warto$ci dla konsumenta, a tym samym udzialowcow. Ze wzgledu na
charakterystyki tych podmiotéw oraz okolicznoéci zakupu warto$¢ produktu bywa
postrzegana w odmienny sposob. Pojeciem istotnym przy ustalaniu cen, biorac
pod uwage zrdéznicowanie konsumentow, jest nadwyzka konsumencka (consumer
surplus), oznaczajaca roznic¢ pomiedzy cena, jaka uzytkownik jest gotow zapta-
ci¢, a ceng, za jaka nabywa produkt w rzeczywisto$ci. Istnienie nadwyzki konsu-
menckiej oznacza nieracjonalne dziatanie przedsigbiorstwa, ktore traci zyski, ja-
kie moglyby sta¢ si¢ jego udzialem. Rozwigzaniem takiej niekorzystnej sytuacji
jest oferowanie zréznicowanych cen dla réznego typu konsumentow (segmen-
tow). Optymalnym rozwigzaniem bytoby negocjowanie cen indywidualnie z kaz-
dym klientem. Taki sposob postgpowania wykorzystywany jest na szeroka skalg
w marketingu przemystowym.

Kolejna zasada odnosi si¢ do sposobu §ledzenia i reagowania na poczyna-
nia konkurentéw. Firma powinna umiej¢tnie odczytywac dzialania konkuren-
tow i zdecydowanie reagowaé na stosowanie przez nich strategii cenowych,
ktorych celem jest zdobycie udziatu w rynku. Efektem takiego postgpowania
moze by¢é wywotlanie spirali spadku cen, niekorzystnej dla wszystkich uczest-
nikow walki konkurencyjnej. Podejmujac tak ryzykowne decyzje, trzeba prze-
widzie¢ reakcje konkurencji i ich wplyw na ksztattowanie naszych wynikow fi-
nansowych, wzglednie rozwazy¢ mozliwo$¢ zastosowania innych decyzji, ktore
wywotaja mniej dotkliwe reakcje konkurentow. Poniewaz podejmowanie de-
cyzji cenowych jest procesem cigglym, polegajacym na reakcji na posunigcia
konkurentow, firma, przewidujac restrykcyjne reakcje, moze dazyé do utrzy-
mania korzystnej dla obydwu podmiotéw sytuacji i zaniecha¢ cenowej walki
konkurencyjnej. Dalej idacym rozwigzaniem jest wspotpraca, ktéora moze przy-
bra¢ charakter otwarty lub utajony. Mozliwosci takiej wspolpracy reguluja prze-
pisy prawne, a jej granice rynkowe wyznaczone sg m.in. takimi czynnikami,
jak: struktura strony podazowej, stopien polaryzacji firm, charakter spodzie-
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wanych zyskow w czasie, jawno$¢ postgpowania firm na rynku. Czgsto przed-
sicbiorstwa daza do zmiany sytuacji rynkowej wyznaczajacej zasady gry ceno-
wej tak, by sprzyjaly one rozwojowi wspoOlpracy miedzy nimi. Przedsigbiorstwa
moga takze zaakceptowal zmniejszenie zyskow osiaganych droga manipulacji
cenowych i siggniccie po inne bardziej skuteczne narzedzia postgpowania na
rynku.

Duze znaczenie w procesie ustalania cen ma potrzeba dostosowania si¢ do
strategii firmy. Jesli strategicznym celem przedsicbiorstwa jest wzrost jego war-
tosci, to celem polityki cenowej powinno byé tworzenie wartosci, ktorej mierni-
kiem jest warto$¢ zaktualizowana netto przyszltych przeplywoéw gotdéwkowych.
W przypadku spadku cen na calym rynku w danym okresie, cena maksyma-
lizujaca krotkookresowy zysk moze by¢ nizsza niz cena maksymalizujaca war-
to$¢. Zwykle relacja ta jest odwrotna z powodu wigkszej elastycznos$ci cenowej
w skali dlugookresowej. Brak informacji na temat innych ofert na rynku i po-
ziomu ich optacalno$ci sprawia, iz mija pewien czas, zanim konsumenci niezado-
woleni ze stosunkowo wysokich cen dotychczasowych produktow znajduja no-
wych dostawcow. Mniej komfortowg sytuacje stanowi dazenie do uzyskiwania
szybko wysokiego zysku. Niekorzystny charakter tej sytuacji jest wynikiem tego,
ze wysoki poziom zyskow wygenerowanych w krotkim czasie stanowi bodziec dla
nowych konkurentow do wykorzystania dobrej koniunktury (wynikajacej z wy-
sokiego poziomu cen) i wejscia na rynek. Dlatego na rozwijajacych si¢ rynkach
wysokie ceny moga uniemozliwi¢ firmie uzyskanie masy krytycznej w udziale
w rynku, niezbgdnej do zapewnienia rentownosci w dtuzszym okresie.

Kolejng zasada, zgodnie z ktérg trzeba realizowaé polityke cenowa, jest po-
trzeba dostosowania si¢ do charakteru cenowego rynku (odbiorcow), dla kto-
rego przeznaczony jest produkt. O zréznicowanym charakterze tych rynkow
decyduja preferencje jakosciowe nabywcow. Struktura cenowa rynku obejmuje
trzy poziomy: rynek dolny, $rodkowy i gorny®. Produkty przeznaczone do za-
spokojenia potrzeb jednego subrynku cenowego konkuruja ze sobg SciSlej niz
rozne produkty zaspokajajace potrzeby uczestnikow roéznych subrynkow. Zna-
czy to, iz zmiana cen produktu przeznaczonego dla jednego z subrynkow bar-
dziej wptynie na wielko§¢ sprzedazy innych produktéw przeznaczonych dla tego
subrynku niz produktéw obstugujacych inne subrynki. Jednoczesnie wiadomo,
iz obnizki cen na rynku gérnym (preferujacym wyzszy poziom jako$ciowy pro-
duktoéw) silniej przyciagaja klientow z nizszych subrynkéw niz obnizka cen na
rynku dolnym przyciaga klientow z wyzszych subrynkow. Dobrze rozwijajace
si¢ przedsigbiorstwa operujace swoimi produktami na jednym z subrynkow

9 R. Niestroj, Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, Warszawa 1996, s. 55.
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(firmy niszowe) wraz z dojrzewaniem rynkow zaczynaja prowadzi¢ dziatania
konkurencyjne takze na innych rynkach w celu osiggnigcia efektu skali i roz-
fozenia ryzyka. W wypadku braku takich mozliwosci zwykle przejmowane sa
przez wigksze podmioty rynkowe. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz obecnie
przedsigbiorstwo winno najpierw okresli¢ zakladang pozycje na rynku (w sto-
sunku do konkurentéow, klientow), a nastepnie dostosowywaé do niej wysokosé
cen, ktore z kolei determinuja akceptowalny poziom kosztow.

Czynniki okreslajgce mozliwosci wykorzystania

elementdéw polityki cenowej w ksztattowaniu wartosci

firmy

Warto$¢ przedsicbiorstwa charakteryzuje si¢ czgsto jako sume:

» wartosci w okresie prognozy, czyli wartosci przeplywoéw gotowkowych wygene-
rowanych w wyniku prowadzonej przez przedsigbiorstwo dziatalnosci opera-
cyjnej w okresie planowanym,

+ warto$ci ciaglej, czyli zaktualizowanej wartosci przeptywow gotowkowych
generowanych przez firm¢ po okresie prognozy.

Waznym czynnikiem decydujacym o wartosci przeptywow gotowkowych
jest marza na dziatalno$ci operacyjnej. Jednym ze sposobow poprawy tej marzy
jest odpowiednia polityka cen. Wymaga ona oczywiscie zastosowania odpo-
wiedniej strategii marketingowej wspierajacej odpowiednie rozwigzania w za-
kresie polityki cenowe;.

Decyzje dotyczace cen podejmowane s3 na podstawie wczesniejszych de-
cyzji odnoszacych si¢ do podstawowych parametréw strategicznych takich,
jak cele kierunkowe i wynikajace z nich cele taktyczne, a takze przyjete op-
cje strategiczne. Na przyktad cel w postaci dazenia do dynamicznego wzrostu
udzialu w rynku pociaga za soba zgod¢ na zastosowanie ceny penetracyjnej,
tzn. ponizej poziomu kosztow. Ma to zapewni¢ uzyskanie odpowiedniej wiel-
kosci rynku (masy krytycznej klientow), umozliwiajacej dlugofalowe dziata-
nie na rynku. Wzrost wielkoSci sprzedazy pocigga za soba zmniejszenie kosz-
tow (efekt skali), co powinno sprawié¢, iz w pozniejszym terminie poczatkowa
cena bedzie generowata zyski. W pdzniejszym okresie dzialania firmy na rynku
decyzje dotyczace poziomu jakoSciowego cen mogg zosta¢ zmienione (wzrost
cen - polityka przenikania), zapewniajac firmie osigganie wyzsze] marzy zy-
sku. Podobnie w przypadku wystgpowania na rynku efektu sieci polegajacego
na tym, ze warto$¢ dla kazdego uzytkownika wzrasta wraz z catkowita liczba
uzytkownikéw, ro$nie znaczenie penetracyjnej polityki cenowej. W pierwszej
fazie cyklu zycia produktow firma zachowuje odpowiednio niskie ceny po to,
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by zapozna¢ i zacheci¢ klientow do korzystania z tego produktu w przyszto-
sci. Wiaze si¢ to oczywiscie z ryzykiem poniesienia takich strat finansowych
w pierwszym okresie dziatania, ktore nie zostang zrekompensowane poézniej-
szymi zyskami.

Ostatecznym determinantem decyzji cenowych jest podstawowa  strategia
dziatania firmy. Jesli strategia firmy bedzie zapewnienie klientowi wysokiej war-
tosci ekonomicznej, to granica ceny bedzie stanowita dla niego warto$¢ dodat-
kowa, zachecajaca do dokonania zakupu. Cena, jaka klient jest sktonny zaptaci¢
za produkt, zalezy od oceny warto$ci produktu na tle produktow konkurencyj-
nych. Jesli produkt firmy nie przynosi wartosci dodatkowych klientowi, cena
bedzie zblizona do substytutow i nie bedzie stanowita wyroznika oferty ryn-
kowej, a tym samym nie bedzie miata swego udzialu w ksztaltowaniu warto$ci
rynkowej przedsigbiorstwa.

Innymi elementami strategii marketingowej determinujacymi decyzje ce-
nowe 1 tym samym wplywajacymi na mozliwo$¢ wykorzystania polityki cenowej
w ksztattowaniu wartosci rynkowej firmy sa: segmentacja rynku i wybor rynku do-
celowego, przyjeta koncepcja tworzenia przewagi roznicujacej, koncepcja kompo-
zycji instrumentow marketingowych. Roéznorodne segmenty rynkowe ujawnia-
jace odmienne poziomy elastycznosci cenowej znakomicie rdéznicuja mozliwosci
wykorzystywania ceny jako marketingowego narzedzia kreowania wartosci firmy.
Ponadto decyzje cenowe konkurentow, a w pewnych przypadkach decyzje admi-
nistracyjno-prawne podmiotow makrootoczenia, stanowia istotne ograniczenie
mozliwosci ustalania cen i wykorzystywania tego instrumentu w kompozycji mar-
keting-mix. W zalezno$ci od przyjetych zatozen istnieje mniejsze lub wigksze wy-
korzystanie mozliwosci tworzenia cenowej przewagi roéznicujacej, w odniesieniu do
réznych kategorii klientow (opisanych poprzez struktur¢ cenowa rynku). Wrazli-
wo$¢ na wysoko$¢ ceny w zalezno$ci od oczekiwan jakosciowych i prestizu zwia-
zanego z nowoscig 1 wyjatkowoscia produktu czy indywidualizacji obstugi, decy-
duje o mozliwosci konkurowania cenowego i kreowania wartosci. Wybdr sposobu
oddzialywania na rynek wyznacza strategi¢ pozycjonowania na rynku, tj. dobor
przestania determinujacego sposob konkurowania firmy na rynku. Obok takich
strategii jak przywodztwo produktu, podnoszenie poziomu relacji z klientami czy
przywodztwo markowe mozna osiagna¢ przewagg np. poprzez dazenie do obnize-
nia calkowitych kosztow dziatania, a tym samym stalego oferowania produktow po
cenach nizszych niz konkurencja (polityka dyskontowa).

Decyzje okre$lajace znaczenie polityki cenowej w strukturze kompozycji
marketing-mix sg pochodna wczesniej podjetych decyzji dotyczacych osiagnig-
cia okreslonego charakteru przewagi roznicujacej (W tym sensie przewaga r1oz-
nicujaca ma niewiele wspolnego z ,innoscig”). Przewaga taka wystepuje tylko
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wtedy, gdy klienci gotowi sg zaplaci¢ za produkt wyzsza ceng, co pozwala zasto-

sowac¢ jedno z trzech rozwigzan w ramach przyjetej polityki wysokich cen!0:

1) zadaé pelnej stawki ceny, zwigkszajac jej poziom tak, aby rownowazyta do-
datkowe korzysci dostarczone klientowi,

2) utrzymywac ceny na poziomie cen konkurentow i wykorzystywac swoja

przewage dla zwigkszania udziatu w rynku,

3) podnies¢ cen¢ powyzej cen konkurentow, ale ponizej petnej stawki, zwigkszajac
tym samym marz¢ zysku oraz udziat w rynku.

Nie ma mowy o tworzeniu wartosci dodanej, jesli firma nie uzyska odpo-
wiedniej nadwyzki cenowej lub nie zwigkszy udzialu w rynku w celu pokrycia
dodatkowo poniesionych kosztéw i naktadow inwestycyjnych.

Wykorzystanie cen w kreowaniu wartosci dla udzialowcow zwigzane jest
z dziataniami polegajacymi na wzroscie produktywnosci (w odréznieniu od
dzialan zwigzanych ze wzrostem wielkosci sprzedazy). Ten kierunek wzrostu
wartosci wykorzystuje si¢ w miar¢ dojrzewania rynku, kiedy nastgpuje konso-
lidacja walki konkurencyjnej oraz wzrasta stopien postrzegania przez klientow
ceny jako elementu roznicujacego produkty konkurencyjne o zblizonej jakoSci.
Dziatania majace na celu wzrost wielkoSci sprzedazy przestaja powicksza¢ war-
to$¢, wigc przedsigbiorcy potrzebuja zwigkszaé przeptywy gotowkowe zacho-
waniem poziomu sprzedazy m.in. poprzez redukcj¢ kosztow, wzrost cen, po-
szerzenie oferty.

Wykorzystanie ceny w celu kreowania wartosci firmy w duzym stopniu za-
lezy od procedury ustalania cen: okre$lania priorytetowych kierunkoéw polityki
cenowej, przyjecia plaszczyzn odniesienia kalkulacji cenowych, zastosowania
odmiennych metod i technik kalkulacji czy stosowania systemu obnizek cen.

Kierunek realizowanej polityki cenowej uzalezniony jest od wybranego spo-
sobu pozycjonowania produktow przedsigbiorstwa na rynku oraz przyjetego
celu dziatan marketingowych majacego zapewni¢ optymalizacje wartosci dla
udzialowcow. Przyjete rozwigzanie kierunkowe powinno mie¢ charakter ela-
styczny, bowiem dostosowana do wymogéw rynku docelowego strategia po-
zycjonowania moze ulega¢ zmianie w czasie. Istotnym kierunkiem polityki ce-
nowej z punktu widzenia tworzenia wartoSci dla udzialowcow jest polityka
zgarniania (skimming pricing). Jej korzystne (w rozumieniu ksztaltowania war-
tosci firmy) stosowanie mozliwe jest jedynie w okreslonych warunkach (wy-
sokie bariery wejscia na rynek, brak elastyczno$ci cenowej popytu, klarowne
i stabilne segmenty, krotki cykl zycia produktéw, brak efektu skali, doswiadcze-
nia). Polityka przenikania bazuje na przekonaniu, iz wartos¢ dla udzialowcow

10P. Doyle, Marketing wartosci, op. cit., s. 192.
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uda si¢ powigkszy¢ dzigki uzyskaniu zwigkszonej warto$ci przeplywow gotow-
kowych w dluzszym okresie i wigkszej wartoéci ciaglej przedsigbiorstwa, po-
mimo stabych efektow wystgpujacych w poczatkowych latach jej stosowania.
Warto$¢ tego rozwigzania uwarunkowana jest sytuacja rynkowa, ktéra jest od-
wrotna w stosunku do tej sprzyjajacej wykorzystaniu polityki zgarniania (niskie
bariery wejscia na rynek, elastyczno§¢ cenowa popytu, efekt sieci, dtugi cykl zy-
cia produktow, efekt skali i doswiadczenia).

Jednym z wazniejszych warunkow okreslajacych kierunek polityki ceno-
wej, ktory sprzyja podnoszeniu wartosci rynkowej firmy, jest elastycznos¢ ce-
nowa popytu. Wrazliwos¢ cenowa nabywcow uzalezniona jest m.in. od efek-
tow: pilnosci realizacji potrzeby, unikalnosci oferty, $wiadomosci istnienia
substytutow i trudnos$ci ich poroéwnywania, globalnych wydatkéw, konco-
wego pozytku, podzielonych wydatkéw, utopionych pienigdzy, prestizu i za-
pas6wl!l. Poniewaz nadrzgdnym celem jest tworzenie wartosSci w dhluzszym
okresie, niezmiernie wazne jest to, jak zmieniaja si¢ W czasie proporcje mig-
dzy kosztami i nakladami a poziomem sprzedazy i osiaganymi dzigki temu
przychodami, tzn. czy wystepuja efekty sprzyjajace tworzeniu wartosci, takie
jak efekt skali i doswiadczenia.

Dazac do korzysci ptynacych z wystapienia takich efektow rynkowych, na-
lezy mie¢ $wiadomo$é, iz niosa one z sobg pewne zagrozenia mogace istotnie
utrudni¢ osiagnigcie zakladanej wartosci firmy. Na przyklad generalne daze-
nie konkurentdow do wykorzystania efektu skali moze doprowadzi¢ do nad-
produkcji powodujacej eliminacj¢ zatozonego efektu w postaci wyzszej ren-
townosci. Nadmierne skupienie si¢ nad problemami biezacych produktow
moze obnizy¢ czujno$¢ 1 spowodowaé niedostrzezenie zastgpienia ich przez
nowe substytuty wprowadzone przez konkurentow.

Wybierajac odpowiednia ptaszczyzne odniesienia (koszty, konkurenci, po-
pyt) jako podstawe stosowanych metod kalkulacji cenowych, szczegdlng uwage
w kontekscie kreowania wartosci rynkowej warto zwroci¢ na dziatania konku-
rentow. Klienci wybierajg te oferty, ktore dostarczajg im najlepszych wartosci
postrzeganych. Warto$¢ t¢ mozna zwigkszy¢ poprzez poprawg postrzeganej ja-
kosci produktu lub obnizke jego ceny. Jesli przedsigbiorstwo ustali ceng na po-
ziomie zapewniajacym wyjatkowo atrakcyjng kombinacj¢ czynnikow wartosci,
powinno liczy¢ si¢ z okreSlonymi reakcjami konkurentéw i przygotowaé si¢ do
ewentualnej obrony korzysci swojej pozycji.

1 G. Karasiewicz, Marketingowa strategia cen, op. cit., s. 95-100.
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Mozliwos¢ wykorzystania decyzji cenowych w ksztattowaniu wartosci ryn-
kowej firmy w sposob zdecydowany wzmacnia zdolno$¢ do zréznicowania cen
(indywidualizacji). Mozliwos¢ zastosowania dyskryminacji cenowej zalezy od
spetnienia kilku warunkow!2:

* podziatu rynku na segmenty o odmienne;j elastycznosci cenowej,

* braku kontaktéw handlowych mi¢dzy konsumentami réznych subrynkow ce-
nowych,

* konkurowania firm jedynie w obrgbie jednego poziomu preferencji ceno-
wych konsumentow,

* utrzymywania kosztow zréznicowanych dziatan marketingowych ponizej
poziomu przychodéw bedacych wynikiem stosowania zroznicowanych cen,

« akceptowania przez klientoéw zréznicowania cen,

* stosowania zréznicowania cenowego w zgodzie z obowigzujacym prawem.

Niezastosowanie zroznicowanych cen w sytuacji umozliwiajacej takie dzia-
fanie powoduje znaczne obnizenie wartosci dla udzialowcow, poniewaz przed-
sigbiorstwo traci nadwyzke cenowa, jaka konsumenci mogliby zaptaci¢, i tym
samym nastgpuje zmniejszenie przychodow firmy.

Waznymi decyzjami mogacymi przyczyni¢ si¢ do wzrostu wartosci rynko-
wej firmy sa odpowiednie rozwigzania w zakresie stosowanych metod i tech-
nik kalkulacji cen. Umozliwiajg one zjednej strony - mniej lub bardziej precy-
zyjne okreslenie wysokosci cen w relacji do warunkow rynkowych i mozliwosci
przedsigbiorstwa, z drugiej - pozwalaja na elastyczne ksztaltowanie wysokosci
ceny, co moze powaznie wplyna¢ na ksztaltowanie wzrostu wartosci firmy. Nie
mniej istotne wydaja si¢ decyzje dotyczace wdrazania polityki cen, m.in. okre-
$lajace relacje migdzy cenami produktow podstawowych i1 komplementarnych,
tworzacych oferte asortymentowa, ustalanie cen w zestawach, cen skladanych,
cen okreslonych grup produktow (linii, kategorii), zasad udzielania i nalicze-
nia upustow cenowych. Decyzje tego typu, cho¢ w duzej mierze majg charak-
ter techniczny, w znacznym stopniu przyczyniaja si¢ do ksztattowania wartosci
postrzeganej przez klientow. Wplywaja wobec tego na decyzje zakupu podej-
mowane przez nabywcow, a tym samym ksztattuja wartos¢ firmy. Ten rodzaj
wpltywu, wydawaloby si¢ o charakterze posrednim, poprzez bezposrednio do-
chodowy charakter cen, w sposob bardzo realny przyczynia si¢ do osiggania
przez firme¢ lepszych lub gorszych wynikow ekonomicznych. Na przyklad sto-
sowanie systemu rabatow powoduje przyspieszenie sprzedazy, przyciagnigcie
nowych klientow, zwigkszenie czgstotliwosci i wielkosci zakupow, co przektada
si¢ na wymierne korzysci finansowe. Stosowanie upustow niesie z sobg zagro-

12P. Doyle, Marketing wartosci, op. cit., s. 327.
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zenie utraty wysokiej marzy zysku oraz obnizenie warto§ci postrzeganej przez
klientow, co w znacznym stopniu moze w ostateczno$ci obnizy¢ warto$¢ ryn-
kowa przedsigbiorstwa.

Wptyw decyzji dotyczacych cen na kreowanie wartosci
firmy w opinii menedzerdw polskich przedsigbiorstw

Sposrod wielu czynnikow (obszarow 1 strategii narzedziowych marketingu)
analizowanych w badaniu ankietowym jako istotnie wplywajacych na wzrost
rynkowej wartosci firmy, strategie cen wskazane zostaly przez 391 z 545 pod-
miotdow badanych metoda ankiety elektronicznej (tabela 1)!3. Tym samym, obok
potrzeby ksztattowania dlugookresowych relacji z klientami i otoczeniem wska-
zanej przez 415 podmiotow, strategie cen zostaly zaliczone do dwoch kluczo-
wych czynnikéw kreujacych warto$¢ rynkows firmy. Przewaga wskazan w sto-
sunku do kolejnych czynnikoéw (strategic marki, produktu, badania rynkowe,
strategic komunikacji, segmentacja rynku) jest dwukrotna, co nalezy odczy-
tywaé jako nieprzypadkowy, obiektywny wyraz dominujacego znaczenia tych
dwoch czynnikéw w zbiorze rozwazanych zmiennych.

Znamienne wydaje si¢ to, iz wszystkie czolowe miejsca czynnikéw majacych
wplyw na ksztaltowanie wartosci rynkowej firmy, przypisano decyzjom zwia-
zanym z poszczegdlnymi narzedziami wykorzystywanymi w kompozycji mar-
ketingowej, a dopiero na kolejnych - dalszych, wskazano zmienne odzwier-
ciedlajace podstawowe zasady (aspekty) marketingowe (segmentacja rynku,
planowanie i kontrola, organizacja, informacja marketingowa). Pozwala to za-
da¢ pytanie: na ile na kreowanie wartosci wptywa przyjecie filozofii i postawy
marketingowej, a na ile o wzroscie rynkowym decyduje sprawno$¢ wykorzy-
stywania instrumentow, ktore moga mie¢, i maja, swoje zastosowanie rowniez
w innych koncepcjach postgpowania przedsigbiorcow na rynku? Problem ten
nie byl bezposrednio rozpatrywany w przeprowadzonym badaniu, niemniej
na podstawie uzyskanych wynikow mozna posrednio odczyta¢ poglady firm
na potrzebe niezbe¢dnego akceptowania zasad marketingowych, tym samym
oceny orientacji rynku, w ktorej funkcjonuja. Wskazywane jako najistotniej-
sze czynniki o charakterze narzg¢dziowym mozna by traktowac jako szczegodlne

13 Przedstawione wyniki pochodza z badan wlasnych przeprowadzonych w ramach realizacji grantu KBN

pt. Marketingowe strategie budowania wartosci przedsigbiorstwa, realizowanego przez Katedr¢ Marketingu
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, pod kierunkiem prof, dr hab. Anny Czubaly. Szczegoélowa charakte-
rystyke metodyki badan zaprezentowano w: P. Hadrian, M. Rawski, Cel i metoda badan, [w:] Marketingowe
strategie budowania wartosci przedsigbiorstwa, red. A. Czubata, AE w Krakowie, Krakow 2006, s. 95-119.
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podkreslenie aspektu czynnosciowego marketingu, gdyby nie fakt powaznego
zroznicowania wskazan istotnosci podstawowych skladnikéw kompozycji mar-
keting-mix (tym samym negowania znaczenia niektorych z nich, np. dystrybu-
cj¢ wskazalo jako istotng zaledwie 26,4% badanych firm).

Tabela 1. Ocena wptywu podstawowych obszardw i strategii narzgdziowych
marketingu na wzrost rynkowej wartosci firmy [%](n=545)

Hierarchia wplywu zmiennych

Obszary i narzedzia Istotn . .
ryk . N y Naiwaz- Druai Trzeci
marketingu wplyw yw co do co do
niejszy . R
waznosci waznosci
Audyt marketingowy 8,6 0,2 0,8 1,3
Badania rynku 35,4 3,8 7,2 8,2

Marketing partnerski
(dtugookresowe relacje z klientami 76,1 45,1 11,7 8,8
i otoczeniem)

Organizacja i biezaca kontrola

marketingu 244 13 4,5 4,5
Planowanie marketingowe 26,8 2,5 43 49
Segmentacja rynku 31,7 2,3 8,2 7,1
Strategia cen 71,7 19,8 26,2 16,1
Strategia dystrybucji 26,4 2,9 6,8 7,5
Strategia komunikacji i promocji 33,6 3,1 6,4 11,0
Strategia marki 44,4 10,2 10,3 9,9
System informacji marketingowej 22,8 2,1 4,9 6,0
Inne 5,5 0,6 0,8 1,9
Razem 100 (521) 100 (515) 100 (465)

Zrodto: badania whasne.

Decyzje cenowe zostaly docenione, jako zmienna wplywajaca na wzrost
warto$ci rynkowej firmy, takze we wskazaniach hierarchii istotnosci analizowa-
nych zmiennych. Co prawda, przewaga znaczenia trwalych relacji z klientami
i otoczeniem jako determinanty wartosci firmy jest ponaddwukrotna (a nad ko-
lejnym czynnikiem, strategia marki, ponadczterokrotna), ale i tak obszar decy-
zji cenowych jest nieporownywalnie bardziej doceniany od pozostatych. Kom-
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pletnym autsajderem jest audyt marketingowy (wskazany jako najwazniejszy
czynnik jedynie raz), ktorego celem jest stwierdzenie, czy przyjete rozwigza-
nia marketingowe sa najlepszymi z mozliwych do realizacji dla firmy. Takie po-
strzeganie tego istotnego problemu wydaje si¢ niepokojace. Tak samo jak fakt,
iz nie wszyscy przedstawiciele badanych podmiotow sg w stanie okresli¢ hierar-
chi¢ istotnych czynnikéw (we wskazaniach kolejnych pozycji hierarchii zmniej-
sza si¢ liczba podmiotow okreslajacych istotne czynniki; migdzy wskazaniem
pierwszej i trzeciej pozycji az o 56 podmiotow).

Najczgsciej strategie cen wskazywaly przedsigbiorstwa okreslajace rynek swego
dziatania jako kurczacy si¢ (znajdujacy si¢ w fazie schylkowej) - 86,7%, a najrza-
dziej rozpoczynajace dziatania na nowym rynku - 62,5%. Wskazania niezaleznie
od fazy rozwoju rynku sg bardzo wysokie i zawsze plasuja ten czynnik jako jeden
z dwoch kluczowych, lecz dodatkowo uzyskany rozktad wskazuje, ze im bardziej
dojrzaty jest rynek dziatania firmy, tym wigksze znaczenie w ksztattowaniu wartosci
rynkowej przypisuje si¢ strategii cen. W przypadku innych czynnikoéw wystepuje
albo stabilizacja pogladow o znaczeniu danej zmiennej (relacje z klientami, dystry-
bucja), albo obnizenie znaczenia czynnika wskutek dojrzewania rynku (informacja
rynkowa, planowanie marketingowe, marka), albo nieregularne wahania opinii.

Znaczenie strategii cen jest niezalezne od zakresu przestrzennego rynku
(od 72% do 73% wskazan) oraz rodzaju klientéw (indywidualni, instytucjonalni).
Zauwazalne jest obnizenie wagi tego czynnika w przypadku przedsigbiorstw, kto-
re wskazuja na slaba konkurencje na rynku (65%), w stosunku do wskazan pod-
miotéow dzialajacych w silniejszym uktadzie konkurencyjnym. Jednocze$nie na-
lezy zauwazy¢, iz obnizenie liczby wskazan, w przypadku podmiotéw dziatajacych
na stabszych konkurencyjnie rynkach, dotyczy wszystkich badanych zmiennych.
Tym samym strategia cen staje si¢ mimo wszystko najistotniejszym elementem
dla tego typu przedsigbiorstw.

Z cickawa sytuacja mamy do czynienia w przypadku analizy znaczenia strategii
cen w zalezno$ci od wagi i dynamiki zmian rynkowych. W przypadku podmiotow
dzialajacych na rynkach, gdzie waga zmian rynku jest znaczaca, niezaleznie od kie-
runku, ok. 70% wskazuje istotno§¢ wptywu strategii cen na wzrost rynkowej warto-
$ci firmy; w przypadku obnizenia znaczenia zmian, istotno$¢ tego czynnika zalezy
zdecydowanie od tempa zmian; w przypadku duzej dynamiki na zmienng t¢ wska-
zuje 63,6 firm, a w sytuacji powolnych zmian az 87%, przy czym w obydwu sytua-
cjach strategia cen jest najistotniejszym czynnikiem wzrostu warto$ci rynkowe;.

Brak jest klarownego zwigzku migdzy wskazaniem strategii cen a oceng war-
tosci rynkowej w relacji do wartosci ksiegowej. Znaczenie wzrasta wraz z wyrow-
nywaniem si¢ tych wartosci, po czym obniza si¢ o 4 punkty procentowe w sytua-
cji, gdy warto$¢ rynkowa oceniana jest znacznie powyzej wartosci ksiggowe;j.
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Im stabsze utozsamianie si¢ firm z pogladem, Zze wszystkie dzialania maja
za zadanie w jak najwigkszym stopniu budowanie wartosci firm, tym mniejsza
liczba wskazan oznaczajacych znaczenie strategii cen. W przypadku zdecydo-
wanego odrzucenia powyzszej tezy 100% przedsigbiorstw wskazywalo strategic
cen jako czynnik oddziatujacy na warto$¢ rynkowa firmy.

Logiczny zwigzek dostrzezono w ocenie znaczenia strategii cen w relacji
do postugiwania si¢ wskaznikami rentowno$ci i zysku w procesie zarzadzania
firmag. W przypadku akceptacji powyzszego pogladu znaczenie strategii cen
wzrasta, przy czym zauwazy¢ mozna, ze w przypadku stabszych stopni akcep-
tacji przeciwstawnych pogladow (raczej, a nie zdecydowanie) opinie na temat
istotnego wptywu strategii cen na warto$¢ pojawiaja si¢ czgscie;j.

Interesujacy jest fakt, iz wszystkie z omawianych powyzej zwiazkow 1 za-
uwazonych tendencji nie maja dostatecznej sily $wiadczacej o ich statystycznej
istotno$ci. Nie mozna zatem dowodzi¢ w sposdb bezdyskusyjny wpltywu anali-
zowanych zmiennych na postrzeganie istotno$ci wpltywu strategii cenowych na
wzrost warto$ci rynkowej firmy. Istotno$¢ statystyczna (analizowana poprzez
badanie wspotczynnika chi?) zostata potwierdzona w przypadku zwigzkow za-
chodzacych migdzy liczba wskazan analizowanych zmiennych jako najistot-
niejszego czynnika kreujacego warto$¢ firmy (wskazanie na pozycji w hierar-
chii czynnikéw), a innymi zmiennymi wyst¢pujacymi w badaniu.

Wskazanie strategii cen jako najistotniejszego czynnika ksztaltujacego war-
to$¢ rynkowa firmy wykazuje zalezno$¢ od:

* fazy zycia rynku (im starszy, tym liczba wskazan wigksza - od 18 do 31%),

e rozmiaru przestrzennego rynku (im mniejszy przestrzenny wymiar rynku
tym wskazania czgstsze - od 16,4 do 29%)),

* charakteru i dynamiki zmian rynku (im stabsze i wolniejsze zmiany, tym czesciej
na tym miejscu w hierarchii czynnikdw pojawia si¢ strategia cen - od 17,3 do
27,8),

* rodzaju klienta (czg¢$ciej w przypadku klientow indywidualnych),

* relacji wartosci rynkowej do ksiggowej (im relacja korzystniejsza na rzecz
warto$ci rynkowej, tym znaczenie strategii cen stabsze),

» stopnia akceptacji tezy o wykorzystywaniu wszystkich zadan firmy do bu-
dowania jej wartosci (im stabszy stopien utozsamiania si¢ z tym pogladem,
tym czgsciej cena jest najistotniejsza zmienng ksztattujaca wartosc),

+ stopnia akceptacji tezy o kierowaniu si¢ w zarzadzaniu firma wskaznikami
rentownosci 1 zysku (im stopien akceptacji tej tezy silniejszy, tym czeSciej cena
jest najistotniejsza zmienng ksztattujaca wartose),

* postrzegania udziatu w rynku jako najistotniejszej zmiennej kreujacej warto§¢ (im
silniejsze identyfikowanie si¢ z ta teza, tym silniejsze znaczenie strategii cen).
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Tabela 2. Ocena wptywu podstawowych obszardw i strategii narzgdziowych
marketingu na wzrost rynkowej wartosci firmy (n=29)
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Badania metoda wywiadu przeprowadzone w grupie 29 podmiotéw przy-
niosty nieco inne wyniki. Wedlug uzyskanych w nich opinii obecnie, jak
i w przyszlosci najistotniejszymi czynnikami ksztaltujacymi warto$¢ firmy sa
w kolejnosci: liczba wskazan, relacje z klientami i otoczeniem, strategie marki,
dystrybucji, produktu i cen (tabela 2).

Biorac pod uwage hierarchi¢ ustalona wedlug klasyfikacji uwzgledniajacej
liczbe zajmowanych pozycji (od pierwszej do trzeciej - tzw. klasyfikacja me-
dalowa), czynnik strategii cen wyprzedzaja jeszcze segmentacja rynku i system
informacji marketingowej (obecnie). Oznacza to, iz decyzje cenowe uznane s3
jako bardzo wazne, ale traca swoj dominujacy charakter. Badanie prowadzone
bylo technikg wspomaganej $wiadomosci, co wyklucza mozliwo$¢ pominig-
cia w rozwazaniach ktorej§ z zaproponowanych zmiennych. Jednocze$nie tech-
nika ta stanowi chyba zbyt duze uproszczenie dla badanych, czego skutkiem jest
notoryczny brak informacji o innych czynnikach postrzeganych jako istotnie
wplywajacych na kreowanie wartosci rynkowe;j firmy.

Interesujace wydaje si¢, iz w uzyskanych wynikach wystepuje brak zmian
oceny istotnosci wplywu poszczegélnych czynnikbw obecnie i w przyszio-
$ci. Przesunigcia w hierarchii, wymiana czynnikow na pozycjach nie zaburzyla
uktadu opisujacego site oddzialywania zmiennych. Tak wigc, dla kogo ceny sa
obecnie waznym elementem, takim pozostang, innym podmiotom bliskie beda
w przyszlosci te czynniki, ktore juz obecnie postrzegane sa jako kluczowe.

O  zasadniczym znaczeniu decyzji cenowych na kreowanie wartosci firmy swiad-
czy¢ mogg opinie dotyczace wplywu na t¢ warto$¢ elementow strategii produktu. Za-
réwno w badaniach ankietowych, jak i wywiadzie ,,dopasowanie cech i cen produk-
tow do oczekiwan i mozliwosci rynku docelowego” plasuje si¢ na wysokim miejscu.
W przypadku badan ankietowych zmienna ta jest wskazywana - pod wzgledem ilosci
wskazan - na drugim miejscu, natomiast analizujac hierarchi¢ wskazan (kolejne po-
zycje, na ktorych wskazywano t¢ zmienng) - na miejscu pierwszym. Wyniki badania
metoda wywiaduprzesuwajagtezmienngo jednomiejscew dotw  klasyfikacji(obecnie
i w przysztosci). Nierozdzielenie w zastosowane]j kafeterii znaczenia dopasowania
cech produktu i znaczenia dopasowania cen nie pozwala jednoznacznie ocenic
wplywu decyzji cenowych, ale majac na wzgledzie inne wskazania respondentow,
mozna przyjac, iz na wybor tego czynnika wptywaly gtéwnie ceny.

Nalezy stwierdzi¢, iz przedstawiciele badanych podmiotow konsekwentnie
poprzez rézne wskazania deklarowali istotne znaczenie wpltywu polityki ceno-
wej na kreowanie wartosci rynkowej firmy. Konsekwencja ta zjednej strony
wydaje si¢ potwierdzaé¢ stan faktyczny (i sama w sobie jest zjawiskiem pozy-
tywnym), z drugiej strony, analizujac poglady dotyczace stanu obecnego i przy-
sztego rozwoju przedsigbiorstw, budzi niepokdj powodowany stagnacja wyra-
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zanych pogladow. Dotyczy to wpltywu wszystkich analizowanych zmiennych na
kreowanie warto$ci firmy.
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Summary

The essence of marketing creation of enterprise value for shareholders may
be defined as the awareness that the key to its creation is the development of
end-client relations that are based on satisfaction f the clients’ needs in a man-
ner more efficient than proposed by competitors.

The close interrelation between the price and shaping of the value for the
client and the value of the company for the shareholders is one of the most
crucial questions while considering the possibility of involving the marketing
into the creation of the company’s market value. These questions seem impor-
tant as they revolve around the common sense discrepancy that occurs between
the expectations concerning levels of prices expressed in the market by various
stakeholders groups. The sense of considerations concerning the role of pricing
decisions as a marketing-mix component used to create the company’s market
value is reinforced also by the views expressed by company managers who point
at the determining nature of pricing policy in the development of the company’s
marketing strategy.

The author attempts to prove the relations between the pricing-related mar-
keting decisions made in firms and enterprise value both from a theoretical
point of view and from the positions of persons managing Polish businesses.
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Podejscia stosowane przy identyfikacji
i pomiarze kosztéw transakcyjnych
w procesach wymiany

Wstep

Jednym z krytykowanych elementow teorii kosztow transakcyjnych (TKT)
jest problem operacjonalizacji 1 pomiaru. Koszty transakcyjne (ex-ante 1 ex-
post) w wigkszosci sa niemierzalne w ilo$ciowy sposob. O ile koszty uzycia
materialnych elementéw transakcji, np. mediow, sa mozliwe do identyfika-
cji, to =zasadniczy problem pojawia si¢ z kosztami pozyskiwania informacjil.
Czas niezbedny do zrealizowania transakcji jest kosztem alternatywnym maja-
cym zwigzek z indywidualnymi preferencjami i wyborami. Niektorzy autorzy
przyjmuja zalozenie o niemierzalnosci tych kosztow?. Wprawdzie wielokrotnie
wspomina si¢ w literaturze o uzupetniajacym charakterze TKT w stosunku do
istniejagcych wczesniej koncepcji i teorii, szczegoélnie neoklasycznej, to jednak
proby wzbogacenia napotykaja trudnosci przede wszystkim badawcze, a mia-
nowicie:

* brak jednolitej terminologii,

*  wspotzalezno$¢ kosztow produkcyjnych i kosztow transakcyjnych, ktoéra utrud-
nia wyodrebnienie zalezno$ci przyczynowo-skutkowych; teoria ekonomicz-
na sugeruje, ze zmiany w obrebie kosztow transakcyjnych maja bezposredni
wplyw na potozenie granicy mozliwosci produkcyjnych; nizsze koszty transak-
cyjne oznaczaja wigcej handlu, wigksza specjalizacjg, zmiany kosztow produk-
cji rowniez maja wptyw na poziom KT,

e trudnosci z wyodrgbnieniem kosztow transakcyjnych z cato$ci kosztow (pro-
dukcyjnych 1 transakcyjnych lacznie zdeterminowanych przez rdézne czynniki
rynkowe),

L A. Picot, Transaktionskosten im Handel. Zur Notwendigkeit einerflexiblen Strukturentwicklung in der Distribu-
tion, [w:] Betriebs-Berater, Beilage 13/1986 zu Heft 27/1986, S. 1-16.

2 M. Hammes, G. Poser, Die Messung von Transaktionskosten, [w:j WISU, 21. Jg., Heft 11/1992, s. 885-889.
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e trudnoSci z pomiarem (nawet jesli uda si¢ jednoznacznie wyodrgbni¢ owe
koszty, stosuje si¢ zazwyczaj metod¢ komparatywnej analizy instytucji),

* ocena wyboru danego typu transakcji przez podmiot gospodarczy z zasto-
sowaniem metody komparatywnej analizy instytucji wymaga poréwnania
z inna, konkurencyjng forma transakcji (ocena kosztu alternatywnego, ktory
nickoniecznie mial miejsce w rzeczywistosci, np. ze wzgledu na zbyt wysokie
KT); szacowanie kosztu jedynie potencjalnej transakcji z natury rzeczy jest
utrudnione i nie poddaje si¢ weryfikacji empiryczne;j'.
Niemniej podejmowane sa proby identyfikacji, pomiaru i wprowadzenia na-

bywcow ostatecznych do analizy kosztéw transakcyjnych. Williamson uznaje

brak analiz w tym obszarze za duza luke¢ w teorii kosztow transakcyjnych'l.

Podejscia stosowane przy pomiarze kosztow
transakcyjnych

Na podstawie nielicznych dostgpnych badan, projektow 1 wstegpnych wy-
nikow mozna stwierdzi¢, ze badanie zjawisk i proceséw transakcyjnych jest
trudne ze wzgledu na:

o zlozono$¢ proceséw (wiele dziatan, czynnos$ci skladajacych si¢ pewien pro-
ces np. proces sprzedazy),

e rézny stopien standaryzacji procesow, a tym samym trudno$¢ w badaniu ich
statych elementow,

» oddzielenie procesow od siebie, ich przenikanie si¢ i wspotzaleznosc,

*  wybor kryterium oceny alternatyw (efektywnos¢) w krotkim i dhlugim okre-
sie,

*  wplyw czynnikoéw endogenicznych oraz egzogenicznych transakcji na jej
przebieg i efekt,

» okreslenie zaleznosci pomigdzy tymi czynnikami,

* zlozony proces podejmowania decyzji uczestnikow wymiany oraz w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem.

Ze wzgledu na stopien ogolnosci w literaturze mozna spotka¢ wiele podejsé
do badan kosztow transakcyjnych. Podobnie jak w innych zlozonych proble-
mach ekonomicznych bada si¢ albo uklady czastkowe, tworzac z nich potem
jedng catos¢, albo prowadzi si¢ badania ogolne (porownania sektorowe instytu-
cjonalne) na ograniczonej ilosci glownych zmiennych.

? K. Kowalska, Konkurowanie i koszty transakcyjne w nowej ekonomii instytucjonalnej, ,,Gospodarka Narodowa”
2005, nr 7-8, s. 58.

4 O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, przel. J. Kropiwnicki, PWN, Warszawa 1998, s. 398.
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Inny kierunek badan dotyczy mozliwosci zastosowania pomiaru bezposred-
niego i metod posrednich. Pierwszy kierunek podejmuje proby pomiaru ilos-
ciowego kosztéw transakcyjnych, drugi koncentruje si¢ na badaniu czynnikéw
wplywajacych na proces transakcyjny i w konsekwencji na ich wielkos¢. W tym
kontekscie w literaturze stosuje si¢ najczgSciej podzial na pomiar bezposredni
i pomiar posredni. Oba sposoby pomiaru nalezy traktowaé jako sposoby uzu-
pelniajace, a nie alternatywne. Cechuja si¢ pewnymi wadami i zaletami.

a) Pomiar bezpos$redni i posredni

Pomiar bezposredni odnosi si¢ do zrédet informacji dostgpnych lub mozli-
wych do uzyskania bezposrednio w firmach czy szerzej u uczestnikow proce-
sow transakcyjnych. Wskazuje si¢ najczesciej na dane ksiggowe i finansowe jako
zrodta informacji na temat kosztow ponoszonych przez podmioty uczestniczace
w transakcjach. Nie sa one jednak klasyfikowane i ewidencjonowane w podziale
na koszty produkcji i koszty transakcyjne. Krytyka tradycyjnego podziatu kosztow
stosowanych w firmach wyraza si¢ konieczno$ciag stworzenia systemow ewiden-
cji kosztow nastawionych na mozliwo§¢ identyfikacji przewag konkurencyjnych
i dajacych mozliwo$¢ wykorzystania przy formutowaniu dziatan strategicznych.

Tabela 1. Tendencje rozwojowe w rachunkowosci przedsigbiorstw

Strategiczne Transakcja
przewagi System rachunkowosci

konkurencyjne Okres pomiaru Podejscie

Produkcja Krétkoterminowy Klasyczne Rachunej( kosztow
produkcji
Rachunek koszt6

Rynek Dtugoterminowy Neoklasyczne achune . osztow
transakcyjnych

Bezpieczenstwo Ciggty Relacyjne Rachunek kosztow

koordynacji

Zrodto: H. Albach, Transaktionen und externe Effekte im betrieblichen Rechnungwesen, ,,Zeitschrift fur Betriebs-
wirtschaftslehre” 1988, nr 58, s. 11-59.

W tabeli 1 zaprezentowano zwigzek pomigdzy strategicznymi przewagami
konkurencyjnymi a typem transakcji i systemem rachunku kosztow w rachun-
kowosci. Rozréznienie pomigdzy klasycznymi, neoklasycznymi i relacyjnymi
transakcjami uwzglednia prawne zwiazki pomigdzy partnerami transakcji. Kla-
syczny kontrakt obejmuje krotkoterminowe uzgodnienia dostawy uwzglednia-
jace parametry ilosciowe przy okre$lonej cenie. W tym przypadku koszty pro-
dukcji sg zasadniczym przedmiotem ewidencji ksiggowe;j.
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Transakcje neoklasyczne odznaczaja si¢ dlugoterminowymi zwigzkami
z klientami, ktorych pielegnowanie stanowi rynkowa przewage konkurencyjna.
Przy czym nie chodzi juz tylko o sprawnos¢ w dostarczaniu towaréw, ale ofero-
wanie ustug dodatkowych stanowiacych element jakosci lub poziomu obstugi
klienta. Nalezy przy tym pamigta¢, ze w tym przypadku dlugoterminowy cha-
rakter transakcji wymaga ponoszenia nakladow i ryzyka tzw. sunk costs. Wska-
zuje si¢ przy tym na swoistego rodzaju metod¢ oplacalnosci inwestycji jako war-
tos¢ kapitalu netto bedaca roznica przychodow i kosztow transakcyjnych oraz
niezwigzanych z transakcjami kosztami staltymi funkcjonowania przedsigbior-
stwa w danym okresie.

W przypadku transakcji ,relacyjnych” bazujacych na uzgodnieniach zawar-
tych w kontaktach zaréwno z odbiorcami, jak i pracobiorcami powstajg koszty
koordynacji, ktore okresla si¢ jako koszty koordynacji wewnetrznej. Przewaga
konkurencyjna bazujaca na bezpieczenstwie opiera si¢ na zagwarantowanej
przez kontrakty kontroli partneréw rynkowych. Najczgscie] wskazuje si¢ tu na
zastosowanie badan jakoSciowych>.

Pozostaje jednak pytanie, jak powigza¢ system rachunkowos$ci z systemem
pomiaru i ewidencji kosztow koordynacji opierajacej si¢ na danych jakoscio-
wych.

Przyktadem proby operacjonalizacji jest zaproponowany przez M. Fischera
Scoring-Model, ktory wprawdzie odnosi si¢ do relacji w kanale dystrybucji, ale
moze zosta¢ zastosowany w analizie problemu make or buyS. Opiera si¢ on na
komparatywnej analizie specyfiki i niepewnos$ci transakcji, ktéra ma raczej cha-
rakter szacunkéw niz konkretnych pomiarow. W tym celu Fischer zaproponowat
katalog kryteriow, do ktorych oceny przyjat siedmiostopniowa skale. Wartosé
1 oznacza, ze dany czynnik nie wystgpuje, a wartos¢ 7 - ze wystgpuje w stop-
niu najwyzszym. Kryteria dotyczace specyfiki i niepewnos$ci zostaly dodatkowo
podzielone na subkryteria, z ktérych 38 dotyczylo specyficznosci, a 18 niepew-
nosci transakcji. Na podstawie odpowiedzi obliczono dla kazdego z kryteriow
$rednia wazona, przy czym wagi powinny by¢ dostosowane do wewngtrznych
i zewngtrznych warunkdéw sytuacyjnych firmy. Uzyskane $rednie poshuzyly do
stworzenia strategii portfelowych. Metody jakosciowe spotykaja si¢ z krytyka ze
wzgledu na trudno$¢ ich uniwersalnego zastosowania oraz na subiektywny cha-
rakter przyjetych kryteriow i sposoboéw pomiaru. Z drugiej strony ich stosowa-

5 R. Bogaschewsky, Vertikile Kooperationen - Erkicirungsansatze der Transaktionskostentheorie wid des Bezie-
hungsmarketing, [w:], K.R Kaas (Hrsg.): Kontrakte, Geschdfisbeziehungen, Netzwerke: Marketing und neue
Institutionendkonomik, Dusseldorf, Frankfurt am Main 1995, s. 159-177.

6 M. Fischer, Make-or-Biiy-Entscheidungen im Marketing: neue Institutionenlehre und Distributionspolitik, Wies-
baden 1993.
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nie jest zbiezne z heurystycznym podej$ciem do identyfikacji i wyceny KT oraz
dokonywania na jej podstawie wyborow.

b) Podejscie Input-Output

Ciekawym podejéciem jest potraktowanie kosztow transakcyjnych w ukta-
dzie systemow wejs¢ 1 wyj§¢ oraz czynnosci handlowych. Zaproponowana
przez R. Gumbela metoda opiera si¢ na macierzy zestawiajacej koszty produk-
cji 1 koszty transakcyjne z miejscami transformacji dobr’.

Przez pojecie miejsca transformacji dobr rozumie si¢ zardwno miejsca po-
wstawania kosztow produkcji, jak i1 kosztow transakcyjnych, przy czym te ostat-
nie dzieli si¢ na koszty wewnegtrzne (IT) i koszty zewngtrzne (ET). Do ze-
wnetrznych kosztow transakcyjnych zalicza si¢ takie koszty, ktore bazuja na
warunkach kontraktow pomigdzy partnerami rynkowymi (np. zakup, dystry-
bucja), natomiast koszty wewnetrzne to wszelkie koszty niezwigzane bezpo-
srednio z przygotowaniem, realizacja 1 kontrola kontraktow (np. planowanie,
ksiggowos$¢, przetwarzanie danych). Zaprezentowana wyzej matryca jest zbudo-
wana w oparciu o kombinacj¢ roznych miejsc transformacji dobr z poszczegol-
nymi szczeblami transformacji dobr. Czynnik Input obejmuje iloSciowe zuzycie
zasobow w miegjscu transformacji dobr prowadzace do powstania kosztéw sta-
tych (set up) i zmiennych. W przypadku Output mamy do czynienia z czynnos-
ciami, ktére mogg by¢ wykonywane na potrzeby rynku, jak i na wlasne potrzeby
(np. sprzedaz czgsci zamiennych, czynnosci naprawcze). Funkcje handlowe do-
tycza czynno$ci majacych bezposrednie znaczenie w pokonaniu barier pomig-
dzy sfera produkcji i sferg konsumpcji. Dlatego bedziemy tutaj zalicza¢ czgs$¢
czynnosci wchodzacych w sktad wejs¢ (Input) i wyj$¢ (Output). W tabeli 3 za-
prezentowano przyktad procesu zaopatrzenia towarowego.

Pomiar kosztow transakcyjnych w tym przypadku wiaze si¢ z nast¢pujacymi
aspektami:

* koszty transakcyjne sg wywotane przez miejsca ich powstawania; miejsca te
sa w gestii podejmujacych decyzje w sprawie wykorzystania zasobow,

* mierzone sg tylko koszty transakcyjne majace zwiazek z decyzjami, przy czym
nalezy rozrézni¢ pomigdzy kosztami (inwestycjami) mogacymi powodowac
sunk costs 1 kosztami zmiennymi; trzeba przy tym uwzgledni¢, czy chodzi
o koszty ex-ante, czy ex-post,

e pomiar kosztow transakcyjnych nastgpuje poprzez oceng¢ wartoSci zuzycia
zasobow w miejscach dokonywania transakcji,

7S.0. Mandewirth, Transaktionskosten von Handelskooperationen, Physica-Verlag, Heidelberg 1997, s. 70.



Tabela 2. Macierz identyfikacji kosztow transakcyjnych i kosztow produkceji

Miejsca
transformacji dobr

f1
Input:
Set up & fs
zmienne
fs*
Y1
Output:
Rynek Yu
Yu*
h1
Funkcje
handlowe he
he*

Miejsca powstawania
kosztow produkcji

P1 Pi Pi*
f11 fli fli*
fs1 fsi fsi*
Y11
Yu*i
hi 1
he*|*

Miejsca powstawania kosztéw transakcyjnych

IT1 ITj ITj*
foxj*

Y11
Yu*j*

hi 1
he*j*

Zrodto: S.0. Mandewirth, Transaktionskosten von Haudelskooperationen, op. cit., s. 70.

ET1 ETr ETr*
fs*r*
Yu*r*
hi 1
he*r*
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* pomigdzy miejscami powstawania kosztow transakcyjnych i kosztow produk-
cji powstaja zaleznoéci wynikajace z przeplatania si¢ wewnatrz procesow we-
wnatrzzaktadowych,

* koszty transakcyjne lutput stoja na przeciwnym biegunie do kosztow trans-
akcyjnych Output.

Powyzsze podejscie nie rozwigzuje wprawdzie problemu samego pomiaru
kosztow w poszczegdlnych miejscach ich powstawania, ale pozwala na ich lep-
sza identyfikacj¢ i analiz¢ zalezno$ci pomigdzy nimi oraz stwarza wigksza moz-
liwo$¢ do analiz por6wnawczych.

W przypadku pomiaru kosztow transakcyjnych w sposob posredni mamy do
czynienia z okresleniem czynnikoéw majacych wplyw na powstawanie kosztow
transakcyjnych na poziomie konkretnego przedsigbiorstwa lub grupy przed-
sigbiorstw nalezacych do tego samego sektora. W tym przypadku problem po-
miaru dotyczy:

*  mozliwoSci cato$ciowej identyfikacji czynnikoéw wplywajacych na koszty
transakcyjne,

* mozliwosci prognozy oddzialywania czynnikow na warto§¢ kosztow trans-
akcyjnych.

Tabela 3. Przyktadowe koszty zwigzane z procesem zaopatrzenia w uktadzie ko-
operacyjnym przedsigbiorstwa handlowego

Zaopatrzenie w ramach uktadéw

Przeptywy towarowe .
kooperacyjnych

Jednorazowe opfaty zwiqzane z podjeciem

Input Set up wspdtpracy, specyficzne inwestycje w sferze

zaopatrzenia

Koszty osobowe, biurowe, komunikacyjne,

Zmienne A ;
przejazdéw

Kontrakty dotyczace zakupu, dostawy, ustug

Output Rynek dodatkowych

Zaopatrzenie w towary, ustugi logistyczne,
Potrzeby wtasne ) P . Y g gisty
informacja rynkowa
Dystrybucja towaréw w poszczegdlnych
Funkcje handlowe kategoriach, w okreslonej przestrzeni, czasie
i ilosci

Zrédto: S.0. Mandewirth, Transaktionskosten von Handelskooperationen, op. cit., s. 71.
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Zastosowanie w przypadku kosztow transakcyjnych analizy kompara-
tywnej wydaje si¢ dodatkowym sposobem oceny wartosci kosztow trans-
akcyjnych, np. stopien powigzan wertykalnych mozna obliczy¢ jako r6z-
nice pomiedzy catkowita wartoScia dodang a wartoscia dodang wytworzong
przez dang firmg¢. Nieliczne badania w tym zakresie wskazuja np. na obni-
Zajacy si¢ stopien internalizacji firm w przemysle samochodowym w Niem-
czech, ktory spadal z przecigtnego poziomu 43% w roku 1980 do 39,5%
w roku 19863.

Za konczenie

Opisywane w literaturze podejsScia, sposoby identyfikacji i pomiaru wska-
zujg na duze problemy i nieustanne poszukiwanie dobrych metod w tym zakre-
sie. A. Picot wskazuje na problemy zwigzane z przyjeciem jednego podejscia.
Jezeli potraktujemy koszty transakcyjne jako réznice pomigdzy kosztami catko-
witymi a kosztami produkcji, to pozostaje dalej dylemat identyfikacji i kwalifi-
kacji kosztow, co wydaje si¢ w indywidualnych przypadkach niemozliwe do wy-
konania. Wskazuje si¢ réwniez na hipotetyczng mozliwos¢ zaliczenia kosztow
transakcyjnych do kosztow produkcji w przypadku operacjonalizacji 1 kwan-
tyfikacji. Dlatego propozycja wysuwana przez wigkszos¢ autoréw zajmujacych
si¢ tym problemem, aby stosowaé podejscie komplementarne i catoSciowe do
problematyki kosztow transakcyjnych wydaje si¢ najbardziej stuszna i moze
prowadzi¢ do powstania nowych rozwigzan w tym zakresie.
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Summary

The question of transaction costs is one of the latest concepts in economy to
describe business processes and phenomena. Its scope of use and field of study
are both broad and complex. Relevant research has been conducted for no more
than a few years. The article suggests the reasons for such a status quo. Never-
theless, research should continue to discover methods, approaches, and ways of
learning both the complex and general transaction processes. While measuring
transaction costs, we should apply the hybrid, multi-stage approach combining
qualitative and quantitative methods.
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Strategiczne uwarunkowania zarzgdzania
finansami w organizacji

Wprowadzenie

Proces strategicznego zarzadzania organizacjami, pomimo jego zlozonosci
i rosnacego stopnia skomplikowania, znajduje si¢ ciggle w centrum zaintereso-
wania menedzeréow. Problematyka ta wskazuje zjednej strony na konieczno$é
myslenia kategoriami przysztosci i tworzenia architektury sktadowych organiza-
cji opartych na filarach wiedzy i umiejetnosci, z drugiej natomiast oscyluje wo-
kot wielowymiarowosci i ztozonos$ci tego procesu, czego wyrazem staje si¢ strate-
giczne podejScie do funkcjonalnych aspektéw zarzadzania. Stojac wobec wyzwan
XXI wieku, poszukuje si¢ mozliwosci koherencji organizacji z coraz trudniej
przewidywalnymi uwarunkowaniami zewnetrznymi i1 przede wszystkim podota-
nia tym wyzwaniom zaréwno w odniesieniu do cato$ci organizacji, jak i jej czg-
sci, ktorych funkcjonalny aspekt dziatalno$ci moze i czgsto przybiera postaé stra-
tegicznych dziatan.

Holistyczne podejscie do zarzadzania organizacjg! stanowi wyraz stusznej
idei opartej na integratywnym podej$ciu do wszelkich proceséw majacych zwia-
zek z funkcjonowaniem firmy, ale jednoczesnie zakltada myslenie kategoriami
cato$ci przez czesci stanowigce jej skladowe. Niewatpliwie koncepcja zarzadza-
nia strategicznego nosi znamiona tego podejscia i cho¢ ciagle niedoskonata oraz
stale ulepszana i doskonalona, jest najbardziej zaawansowana, znana filozofig
w zarzadzaniu.

Istota zarzgdzania strategicznego

Zarzadzanie strategiczne definiuje si¢ jako kompleksowy proces zarzadzania,
nastawiony na formutowanie i wprowadzanie w zycie skutecznych strategii, ktore

' Zob. J. Penc, Strategiczny system zarzqdzania. Holistyczne myslenie o przyszioSci. Formutowanie misji i strategii,
Placet, Warszawa 2001.
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sprzyjaja wyzszemu stopniowi zgodno$ci organizacji z jej otoczeniem i osiaga-

niem celdw strategicznych?.
Zarzadzanie strategiczne obejmuje trzy wzajemnie wspoltzalezne procesy:

1) przeprowadzenie analizy strategicznej - analiza strategicznych celow dziatania,
zewngtrznych szans i zagrozen oraz wewnetrznych stabych i mocnych stron;

2) formulowanie strategii - budowa strategii firmy i strategii biznesow, strate-
gii funkcjonalnych oraz wybor optymalnego rozwigzania;

3) implementacja strategii - integracja programow strategicznych, doskona-
lenie organizacji, zapewnienie strategicznej kontroli i strategicznego kie-
rowania.

Zarzadzanie strategiczne obejmuje  problematyke natury ekonomicznej
oraz organizacyjnej, zagadnienia informacyjne i informatyczne, a takze zwia-
zane z metodami analitycznymi i podejmowaniem decyzji. Nalezy do nauk
stosowanych, zorientowanych problemowo, stanowi wiedz¢ syntetyczna, ko-
jarzacg czynniki, procesy i mechanizmy zwigzane ze sterowaniem 1 rozwo-
jem przedsigbiorstwa. Zatem mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie strategiczne
odnosi si¢ do dluzszej perspektywy czasowej, wyprzedzajacej lub kreujacej
zmiany, ktora ma zapewni¢ wlasciwy kontekst funkcjonowania organizacji
umozliwiajacy zachowanie koherentnosci w relacjach organizacja - otocze-
nie oraz zapewniajacy spOjnos¢ w potencjalnie mozliwych sytuacjach nie-
cigglosci.

Tworzenie rozwigzan strategicznych (strategii) stanowi za§ wynik kon-
cepcyjnego, catosciowego, zgodnego dzialania na poziomie calej organizacji,
w przekroju kazdej funkcji zarzadzania i poszczegélnych dziedzin dziatalnosci
oraz obszarow funkcjonalnych organizacji i jest ukierunkowane na implemen-
tacje strategii”.

I to wlasnie pryzmat obszaréw funkcjonalnych, ze strategicznego punktu wi-
dzenia, nabiera coraz wigkszego znaczenia, ktore przektada si¢ na koniecznosc¢
identyfikacji w tych dziedzinach elementow kluczowych, skorelowanych z glow-
nym kierunkiem rozwoju strategicznego, ale i be¢dacych zarazem wyznaczni-
kiem roli, jaka ten obszar i sformutowana w jego ramach strategia, ma do ode-
grania w caloksztalcie dziatan organizacji.

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, przei. M. Rusinski, PWN, Warszawa 1998, s. 244.

3 Por. J. Fudalinski, Analizy sektorowe w strategicznym zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Antykwa, Krakow 2002, s. 14.
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Finanse jako funkcjonalny obszar w zarzadzaniu
organizacjami

Zgodnie z zatozeniami metodologicznymi wypracowanymi w naukach or-
ganizacji 1 zarzadzania, przedsigbiorstwo jest systemem zlozonym z podsyste-
mow. Kazdy z nich odzwierciedla tylko jeden obszar funkcjonowania przed-
sigbiorstwa i wymaga stosowania wiasciwych metod analizy i jezyka opisu. Do
podstawowych dziedzin dziatalno$ci przedsigbiorstwa nalezy marketing, za-
soby ludzkie, produkcja i finanse*. W encyklopedycznym ujg¢ciu finanse przed-
sigbiorstwa (ang. company finance) interpretuje si¢ jako ,caloksztalt dziatan
zwigzanych z pozyskiwaniem S$rodkow pienigznych z dostgpnych zrodet i wy-
korzystywaniem ich dla dotychczas prowadzonej dziatalnosci Iub rozwoju
przedsigbiorstwa. Finanse firmy obejmuja pozyskiwanie $rodkéw pienigz-
nych z dwoch zrodel: wiasnych i obcych. Jako zrodla wilasne wystepuje kapitat
wlasny. Zrodta obce to korzystanie m.in. z kredytu kupieckiego i kredytow ban-
kowych, pozyczek oraz obligacji, czyli kapitatu obcego™.

W procesie zarzadzania organizacjami finanse odgrywaja podstawowa rolg.
Kazda bowiem decyzja podejmowana w firmie ma swo] wymiar finansowy.
Dzigki finansom mozliwe jest zbadanie skutkow pienigznych decyzji gospodar-
czych, przygotowywanych plandw rozwojowych, programow restrukturyzacyj-
nych. Finanse dostarczaja uzytecznych narzedzi stuzacych optymalizacji wy-
korzystania ograniczonych zasobow oraz podejmowaniu racjonalnych decyzji.
Znajdujac wspdlny pieniezny wymiar dla wielu - mogloby si¢ wydawaé nie-
porownywalnych - przedsigwzig¢, finanse sg pomocne w dokonywaniu wias-
ciwych wyborow. Problematyka finanséw nabiera coraz wigkszego znaczenia
w procesie zarzadzania organizacjami ze wzgledu na takie czynniki, jak: nasile-
nie konkurencji, procesy koncentracji dziatalno$ci gospodarczej, wystgpowanie
wysokiej 1 zmiennej inflacji, wzrost znaczenia rynkow kapitatlowych, globaliza-
cja dziatalnosci gospodarczej®.

Finanse przedsigbiorstwa s3 przede wszystkim wiedzg stosowana (pragma-
tyczng), a jej cechami charakterystycznymi sg:
* mikroekonomiczny punkt widzenia przy ocenie zjawisk finansowych, tzn.

punkt widzenia wlasciciela, a niekiedy zarzadzajacego (menedzera),
» ograniczenie zakresu badan do wyodr¢bnionej sfery dziatalno$ci jednostki,
 identyfikacja zjawisk finansowych w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu,

4T. Gruszecki, Wspélczesne teorie przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s. 33.
5 B. Olzacka, R. Patczynska-Gosciniak, Leksykon zarzqdzania finansami, ODDK, Gdansk 1998, s. 92.

" A. Rutkowski, Zarzqdzanie finansami, PWE, Warszawa 2003, s. 15.
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* badanie wplywu regulacji prawnych na funkcjonowanie przedsigbiorstwa,
* tre$é, metody i sposoby oceny gospodarki finansowej przedsi¢biorstwa’.

We wspolczesnej literaturze przedmiotu, ze strategicznego punktu widze-
nia, szczegdlng uwagg zwraca koncepcja strategicznej karty wynikdw autorstwa
R.S. Kaplana i D.R Nortona. Autorzy wychodzg z zalozenia, ze analiza efektyw-
nosci funkcjonowania przedsigbiorstwa powinna by¢ dokonywana z czterech
punktow widzenia: perspektywy finansowej, klienta, procesow wewngtrznych
oraz rozwoju. Te cztery perspektywy stanowia istot¢ strategicznej karty wyni-
kéw jako systemu zarzadzania organizacja. Cele i mierniki ujete w karcie wy-
nikow sa rozwigzaniem kompleksowym, poniewaz sg S$cisle powiazane z misja
i strategia dziatania. Strategiczna karta wynikow zapewnia rownowage pomig-
dzy zewnetrznymi miernikami satysfakcji klientow i akcjonariuszy, a wewnetrz-
nymi miernikami efektywnos$ci kluczowych proceséw oraz rozwoju.

R.S. Kaplan i D.R Norton w swojej koncepcji podkreslaja, ze mierniki fi-
nansowe s3 nieodpowiednie do tego, aby na ich podstawie prowadzi¢ i oceniaé
postepy organizacji w realizacji przyjetej przez nia strategii, poniewaz sg one
wskaznikami przesziosci, ktére w znikomym stopniu odzwierciedlaja warto$é
wykreowang lub utracong w wyniku decyzji kierownictwa w ostatnim okre-
sie sprawozdawczym. Uwazaja oni, ze mierniki finansowe tylko czgsciowo od-
zwierciedlaja dziatania zrealizowane w przeszlosci, a co najwazniejsze, Ze nie
wskazujg kierunku dziatan, jakie nalezy podja¢ w przysztosci, aby tworzy¢ do-
dang warto$¢ ekonomiczna?.

Biorac jednak pod uwage fakt, iz jednym z podstawowych elementow strate-
gicznej karty wynikow jest analiza efektywnosci organizacji na podstawie mier-
nikdéw finansowych, dostrzec mozna rol¢ finanséw w caloksztalcie dziatan or-
ganizacji (rysunek 1).

Zwolennicy metodyki prezentowanej w strategicznej karcie wynikoéw osta-
tecznie zgadzaja si¢, ze wszystkie mierniki zawarte w karcie powinny by¢ po-
wigzane z celami finansowymi. Wspoélczesny system zarzadzania i1 pomiaru
efektywnosci musi bowiem okre§laé, w jaki sposob usprawnienia procesow, ob-
stugi klienta, wprowadzenie nowych produktow prowadzi w wyniku zwigkszo-
nej sprzedazy, wigkszej marzy operacyjnej, szybszej rotacji aktywoéw oraz re-
dukcji kosztow operacyjnych do osiagania lepszych wynikéw finansowych®.

Takie stanowisko przemawia za strategicznym charakterem zarzadzania
w obszarze finansow przedsigbiorstwa.

7 Finanse przedsigbiorstwa, praca zbiorowa pod red. L. Szyszko,). Szczepanskiego, PWE, Warszawa 2003, s. 19.

“R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie, opraé, wersji poi.
K. Pniewski, A. Jaruga, M. Polakowski, PWN, Warszawa 2003, s. 40.

5 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw, lak przetozy¢ strategie na dzialanie, op. cit., s. 49.
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Rysunek 1. Obszar finansow jako integralna czg$¢ analizy efektywnoSci przed-
sigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wilasne.

W polskiej literaturze fachowej uzywa si¢ zamiennie okre$len ,,finanse przed-
sigbiorstwa” 1 ,zarzadzanie finansami przedsi¢biorstwa”, jednak ze wzgledu na
ich zakres nie powinno si¢ ich utozsamia¢. Zarzadzanie finansami firmy sta-
nowi przede wszystkim pomoc w podejmowaniu decyzji przez osoby kierujace
przedsigbiorstwami. Ma miejsce tutaj koncentracja na problemach organizacji
i techniki podejmowania decyzji, a w szczegolnosci czasu, ryzyka i kryterium
wyboru. Natomiast finanse przedsi¢biorstwa dotycza catosci zjawisk i1 procesow
finansowych zachodzacych w przedsigbiorstwie, a nie tylko pewnych ich wy-
cinkéw w aspekcie decyzyjnym.

Zarzadzanie finansami jest zatem czeScig finansow przedsigbiorstwa. Fi-
nanse przedsigbiorstwa to opis i analiza mechanizmu finansowego firmy, na-
tomiast zarzadzanie to sfera decyzji zaré6wno biezacych, jak i rozwojowych po-
dejmowanych przy uzyciu odpowiednich, sformalizowanych narzedzi, ktorych
skuteczne stosowanie jest uwarunkowane glgboka znajomoscia funkcjonowa-
nia zjawisk finansowych!?.

Przeglad strategii w obszarze finanséw

Strategia finansowa odgrywa w przedsigbiorstwie szczegélna role, ta-
czac wszystkie funkcjonalne obszary przedsigbiorstwa. Podstawowymi ob-
szarami strategicznych decyzji finansowych sa: decyzje inwestycyjne, ksztat-
towanie struktury majatku, ksztaltowanie struktury kapitatu, optymalizacja

10 Finanse przedsigbiorstwa, op. cit., s. 19.
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poziomu zadluzenia, ksztaltowanie relacji migdzy struktura majatku 1 struk-
turg kapitatlu, zarzadzanie kapitatem obrotowym, operacyjne decyzje finansowe

0 znaczeniu strategicznym, podzial zysku - polityka dywidendy!!. W prak-
tyce 1 teorii bardzo czgsto pojecie strategii finansowej utozsamiane jest ze stra-
tegia finansowania, sprowadzajac ten pierwszy termin w gruncie rzeczy do
problemu racjonalnego pozyskiwania kapitatu. Tymczasem strategia finan-
sowania polega na doborze zrdodet finansowania 1 jest skladnikiem strategii
finansowej. W konsekwencji strategia finansowa ma zakres szerszy w porow-
naniu ze strategia finansowania. Strategia finansowa poza elementami skta-
dajagcymi si¢ na strategic finansowania ujmuje dziatania zwigzane z aloka-
cja zasobow finansowych 1 ich strukturg. Sa to m.in. zagadnienia zwigzane
z: formg 1 trybem prowadzenia rozliczen mig¢dzy kontrahentami, strategia po-
datkowa, uwzgledniajaca korzysci wynikajace z prawa podatkowego czy wyko-
rzystanie dogodnych lokat na rynku finansowym. Strategia finansowa dotyczy
wigc prognozowania przez przedsigbiorstwo ruchu strumieni pienigznych i ich
posiadania.

Okreslenie strategii finansowej wigze si¢ ze stopniem rozpoznania konkret-
nej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Strategia finansowa, stanowiac kon-
cowy etap procesu planowania finansowego, wyraza umiejetnos¢é wyboru wias-
ciwych metod i1 narzedzi z punktu widzenia realizacji wyznaczonych celow
finansowych. W ramach strategii finansowej, tak jak w przyjetej strategii ogol-
nej, kierownictwo przedsigbiorstwa powinno uwzglednia¢ wplyw czynnikow
wewnetrznych i zewnetrznych, istotnych z punktu widzenia skuteczno$ci dzia-
fanial2.

Mozna przyja¢ stwierdzenie, ze strategia finansowa integruje dziatania doty-
czace celow oraz planowanych wynikow i zadan finansowych. Cele odgrywaja
tutaj role nadrzgdng i wynikaja z prowadzonej polityki przedsi¢biorstwa, nato-
miast strategia stanowi sposOb osiggnigcia tych celow. W ramach strategii fi-
nansowej mozna wyroznic strategie dziatania zorientowane na:

* wzrost gospodarczy przedsigbiorstwa,

* optymalizacj¢ zaplanowanych wynikéw finansowych firmy,

* wyznaczong pozycj¢ na rynku kapitatowym,

+ realizacj¢ wynikéw suboptymalnych przedsigbiorstwa, podporzadkowanych
interesom grupy kapitatowej,

* minimalizacj¢ kosztow.

11Z. Wilimowska, M. Wilimowski, Sztuka zarzqdzania finansami, cz. II, OPO, Bydgoszcz 2001, s. 712.

12 Finanse przedsigbiorstwa, op. cit., s. 219-220.
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Strategia finansowa zorientowana na wzrost gospodarczy oznacza zbior
sposobow dzialania i $rodkow realizacji, ktéorych zadaniem jest osiagnigcie
przyjetych w planach celéw finansowych, takich jak: wzrost przychodéw, udziat
w rynku, poziom akumulacji wewngetrznej, ekonomiczne efekty skali produk-
cji, dywersyfikacja sprzedazy (zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji) itp. Strate-
gia tego typu najczgs$ciej powigzana jest ze strategia marketingows, ktora blizej
precyzuje niezbedng warto$¢ przychodow oraz rynkowe uwarunkowania za-
planowanego wzrostu gospodarczego.

Strategia zorientowana na optymalizacje wynikow finansowych firmy
dotyczy realizacji takich celéow finansowych, jak: wielko$¢ zysku, rentowno$¢
sprzedazy, rentowno$¢ kapitatu, efektywnos$¢ realizowanych inwestycji, po-
ziom akumulacji, stopa dywidendy, przyrost majatku, wielko$¢ kapitatow, po-
ziom kosztow, trwata plynno$¢ finansowa itp. Strategia ta realizowana jest
przede wszystkim w przedsigbiorstwach $redniej wielkosci i1 dotyczy krot-
kiego lub $redniookresowego horyzontu dziatania. Polega ona na zarzadza-
niu finansami przedsigbiorstwa w oparciu o kilka podstawowych zmiennych,
dzigki ktorym mozliwe jest planowanie, kontrolowanie i analizowanie dziatal-
nos$ci przedsicbiorstwa. Nalezy zaznaczy¢, ze w realizacji tej strategii istotng
rol¢ odgrywa wykorzystanie wskaznikow finansowych okreslonych na pod-
stawie sprawozdawczo$ci finansowej przedsigbiorstwa. Stad plany finansowe
zwigzane z ta strategia sporzadzane sa w postaci sprawozdan finansowych pro
forma.

Strategia finansowa dotyczaca ksztaltowania pozycji przedsi¢biorstwa
na rynku kapitalowym najcz¢sciej rozumiana jest jako dazenie w oparciu
o dostepne s$rodki realizacji do maksymalizacji warto$ci firmy lub maksymali-
zacji rentownos$ci kapitalu akcyjnego. W praktyce jednak zadne przedsigbior-
stwo nie wyplaca najwyzszych mozliwych dywidend, poniewaz oznaczatoby to
znaczny odplyw kapitatu i zwigzane z tym problemy ptatnicze. Takie postgpo-
wanie wigze si¢ z powszechnym rozumieniem fundamentalnego celu przedsig-
biorstwa polegajacym na pomnazaniu bogactwa jego wiascicieli. Dobre wyniki
finansowe oraz silna pozycja w stosunku do innych firm stanowig przestanke
zainteresowania inwestorow zakupem akcji  firmy. Warunkiem powodzenia
tego typu strategii finansowej jest odpowiedni wzrost wartosci firmy, powodu-
jacy przyrost ceny rynkowej akcji, ktory akcjonariusze uznaja za zadowalajacy.

W ramach strategii zwigzanej z ksztaltowaniem pozycji na rynku kapita-
lowym kierownictwo wykorzystuje grupe wskaznikéw finansowych pozwala-
jacych na monitorowanie ogolnej sytuacji rynkowej oraz biezacych notowan
gietdowych, w tym kontrole¢ rentownosci akcji, stabilno$ci kursu, ryzyka in-
westowania, przyptywu i odptywu kapitatu.
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Strategia finansowa zorientowana na wyniki suboptymalne, czyli gorsze
od mozliwych do uzyskania, moze wynika¢ z wielu przyczyn. Jest ona zwia-
zana z realizacja celéw strategicznych, okreslonych dla dluzszego horyzontu
czasowego 1 wymagajacych okresowego pogorszenia wynikow finansowych
w stosunku do mozliwych do uzyskania.

Najczesciej praktyka strategii nastawionej na realizacj¢ suboptymalnych wy-
nikow przedsigbiorstwa podporzadkowana jest interesom grupy kapitalowe;,
do ktorej ono nalezy. Powigzania kapitatlowe oznaczaja realizacj¢ celéw finanso-
wych odnoszacych si¢ do wigkszej struktury gospodarczej. W ramach tej strate-
gii dopuszcza si¢ decyzje finansowe, ktére majac na uwadze interesy catej grupy
kapitalowej (holdingu, koncernu, korporacji itd.), nie sa optymalne dla kon-
kretnego przedsi¢biorstwa. Strategia ta przejawia si¢ najczeSciej w nastgpuja-
cych formach:

* zawyzania kosztow, w tym kosztow importu zaopatrzeniowego, wynagrodzen
najwyzszego kierownictwa, ustug korporacyjnych, nadzoru i doradztwa, optat
licencyjnych, dokumentacji itp. pochodzacych z zagranicznych oddziatow tej
samej korporacji celem transferu srodkow finansowych za granice;

e utrzymywania niskiego poziomu wyniku finansowego, wyrazajacego dazenia
do minimalizacji obcigzen podatkiem dochodowym, zwigzanego z akwizycja
rynku, presja na wydajno$¢ i niski poziom wynagrodzen, lub realizacja in-
nych celéw marketingowych;

* planowego wykazywania strat w niektorych zaktadach lub fabrykach w celu
ograniczenia dziatalno$ci gospodarczej, substytucji produkcji importem, presji
na redukcj¢ zatrudnienia itp., a takze w celu uzyskiwania od panstwa lub wtadz
samorzadowych subwencji, ulg i umorzen podatkowych, $rodkow z funduszow
pomocowych oraz wymuszenia ochrony rynku w réznych formach.

Strategia finansowa zorientowana na minimalizacje kosztéw calkowitych
wyraza dazenie kierownictwa do optymalizacji poprzez uzyskanie okreslonych
efektow przy najnizszych naktadach. Niski poziom kosztdow oznacza sprawno$é
organizacyjng i zapewnia przewag¢ wobec konkurencji w zakresie kosztow. Re-
strykcyjna polityka wydatkow w sferze produkcyjnej jest bardzo czgsto zwia-
zana z mozliwoscig transferu uzyskanych oszczednoSci na dziatalno$¢ rozwo-
jowa 1 inwestycje.

Wada tej strategii jest ujmowanie decyzji finansowych w dwoch wymia-
rach: przychodéow 1 kosztow. Dodatkowo zaktada si¢ tutaj homogenicz-
no$¢ produktu, stalg struktur¢ kosztow 1 stabilno§¢ warunkéw dziatania.
Ujecie dziatalnosci w dwoch wymiarach moze prowadzi¢ do mylnego prze-
konania, ze tylko firmy produkujace najtansze produkty 1 wytwarzane po
najnizszych kosztach wygrywaja na rynku. W praktyce taki schemat posteg-
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powania nie znajduje potwierdzenia na rynku dojrzalym, dotyczacym wigk-
szo$ci towaro6w wysoko przetworzonych. Strategia ta powinna by¢ stosowana
we wszystkich przedsigbiorstwach. Nie zapewnia ona jednak nalezytego zarza-
dzania catoksztaltem finansow firmy, dlatego strategi¢ kosztowa stosuje si¢ row-
nolegle z innymi strategiami finansowymi!3.

Odmienne podejscie do klasyfikacji strategii, na wyzszym poziomie o0gol-
no$ci, w obszarze zarzadzania finansami prezentuja }. Czekaj i Z. Dresler. Wy-
roézniaja oni trzy gltéwne sposoby ksztaltowania polityki finansowej przedsig-
biorstwa. Sg to:

+ strategia konserwatywna,
* strategia agresywna,
» strategia umiarkowana.

Strategia konserwatywna polega na utrzymywaniu stosunkowo wysokich
stanow zapas6w materiatow i surowcow do produkcji oraz wyrobow gotowych,
jak tez stosowania liberalnej polityki w stosunku do odbiorcow, czego wyra-
zem jest utrzymywanie si¢ wysokiego stanu naleznos$ci. Taka strategia dziata-
nia sprzyja z reguly maksymalizacji wielkosci sprzedazy oraz ograniczeniu ry-
zyka, ale prowadzi do wzrostu kosztow, gléwnie ze wzglgdu na konieczno$§é
korzystania z zewnetrznych zrodel finansowania. Jej konsekwencja jest rowniez
zmniejszenie przychodu z tytulu zaangazowania kapitalu wilasnego, co wynika
z tego, ze firma musi mie¢ wyzszy poziom tego kapitatu przy danej wielkosci
obrotu i zyskow. Strategia agresywna jest odwrotno$cia strategii konserwatyw-
nej i wyraza si¢ w minimalizowaniu poziomu sktadnikow rzeczowych aktywow
oraz stosowaniu bardziej restrykcyjnej polityki kredytowej w odniesieniu do
odbiorcow, zmierzajacej do szybkiego przeksztalcenia naleznosci w  gotowke.
Strategia ta sprzyja minimalizowaniu kosztow przy zaangazowaniu kapitalu ob-
rotowego oraz zwigkszaniu stopy przychodu od kapitatu wlasnego, ale zwigk-
sza ryzyko oraz moze prowadzi¢ do obnizania wielko$ci produkcji i sprzedazy.
Strategia umiarkowana jest strategia posrednia pomigdzy dwiema omoéwio-
nymi wczesniej. Przedsigbiorstwo utrzymuje zapasy na przeci¢tnym pozio-
mie. W zakresic gotowki prowadzi tzw. polityke magazynowania plynnosci,
tzn. utrzymywania zamiast gotowki plynnych papieréw wartosciowych, ktore
sa nabywane, gdy przedsigbiorstwo ma rezerwy finansowe, oraz sprzedawane
dla zaspokojenia sezonowego zapotrzebowania na gotowke. Strategia ta skla-
nia réowniez przedsicbiorstwo do prowadzenia ztagodzonej polityki w zakresie
warunkoéw platniczych wobec odbiorcow. Stosowanie tej strategii moze prowa-
dzi¢ do optymalnych rezultatow. Pozwala ona bowiem zaréwno na minimaliza-

15). Komorowski, Planowanie finansowe w przedsiebiorstwie, ODDK, Gdansk 2001, s. 274-277.
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cje ryzyka oraz kosztdow zaangazowania kapitatu obrotowego, a tym samym na
stosunkowo wysokie zyski!4.

Opisane strategie funkcjonalne majag wymiar praktycznych dziatan, ktoérych
aplikacja jest warunkowana zaistniala sytuacja. O ile jednak wazna jest znajo-
mos$¢ architektury strategicznych dziatan w obszarze finanséw, o tyle nie mniej
istotne wydaje si¢ rozumienie istoty ich prowadzenia. Prowadzac studium ana-
lityczne w zakresie prezentacji mozliwych do wyboru kierunkéw dziatan stra-
tegicznych przedsigbiorstw w obszarze finanséw, wydaje si¢ zasadne zwrocic
uwagg¢ na uwarunkowania wyboru strategii.

Problematyka zarzadzania przedsigbiorstwem obejmuje szereg dziatan
ukierunkowanych na wuzyskanie mozliwie optymalnego w danych warun-
kach stanu rozwoju firmy. Wsrdd strategicznych wyznacznikéw determinu-
jacych ten proces mozna wyr6zni¢ m.in. obszar szeroko rozumianych ana-
liz (w tym finansowych), ktorych przeprowadzenie daje podstawg i stanowi
o przestankach procesow decyzyjnych pozycjonujacych przedsigbiorstwo na
rynku. Niewatpliwie wspolczesne tendencje zwigzane zjednej strony z roz-
wojem gospodarek narodowych, a z drugiej - wyrazajace si¢ umigdzynaro-
dowieniem 1 globalizacja dzialalnosci, stwarzaja nowy kontekst zarzadzania
organizacjami funkcjonujacymi w réznych sektorach, ktorych specyfika ma
takze zwiazek ze strategiami w obszarze finanso6w. Problem prymatu deter-
minizmu uwarunkowan zewnetrznych lub swobody wybordw strategicznych,
jakkolwiek istotny, nie bedzie w niniejszym opracowaniu szczegoélowo rozpa-
trywany!5, cho¢ elementy te z roznym nasileniem decyduja o wyborach stra-
tegicznych.

Implikacje strategicznego podejscia do procesu
zarzadzania finansami

Powszechnie uznaje si¢ swoistego rodzaju nadrzg¢dno$¢ obszaru finansow
w procesie zarzadzania organizacjami. Czgsto tez naduzywa si¢ terminu ,,za-
rzadzanie finansami”, méwigc o elementach badz analizie finansowej i diagno-
zie sytuacji organizacji lub tez wskazujac jedynie aspekty narz¢dziowe odnie-
sione do tego procesu.

Podejscie strategiczne do procesu zarzadzania finansami powinno mie¢ na-
tomiast posta¢ zintegrowana ze strategia sformulowana na poziomie catej or-

14J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstw. Podstawy teorii, PWN, Warszawa 1999, s. 134.

15 Zob. J. Fudalinski, Strategie Behaviours of Firms In Time of Evolution of a Sector, ,Migdzynarodowy Zeszyt
Naukowy”, Technical University of Ostrava, Faculty of Economics, Volume 10, 2003.



Strategiczne uwarunkowania zarzqdzania finansami w organizacji

ganizacji oraz strategii konkurencji. Logika podejscia holistycznego w od-
niesieniu do zarzadzania organizacjami przeklada si¢ tutaj bezposrednio na
imperatyw wiasciwych dzialan na poziomie obszaréw funkcjonalnych, takze,
a moze przede wszystkim, w obszarze finansow.

Poszczegdlne strategie funkcjonalne (w obszarze finanséw, marketingu, za-
sobow ludzkich itp.) powinny cechowaé si¢ swoistego rodzaju wspotzaleznos-
cig, ktora w konsekwencji ma sprzyja¢ realizacji nadrzgdnej funkcji celowosci
istnienia organizacji, jaka jest przetrwanie i rozwoj.

Stosowanie okre$lenia ,,zarzadzanie finansami” w odniesieniu do dziatan
majacych na celu np. identyfikacj¢ zrodet finansowania dziatalnosci lub tez je-
dynie strategi¢ finansowania okreslonych przedsigwzi¢é, wydaje si¢ znacznym
naduzyciem.

W  strategicznym podejsciu do procesu zarzadzania finansami chodzi ra-
czej o mysSlenie kategoriami catej organizacji w okre$lonych, dlugookresowych
horyzontach czasowych, uwzgledniajagcych mozliwo$é osiggnigcia efektow sy-
nergicznych jako skutku wspoldziatania obszarow funkcjonalnych organizacji.
Zarzadzanie finansami nie przeklada si¢ zatem na tymczasowy wynik, lecz sta-
nowi wyraz logicznie utozonych dziatan, uwzgledniajacych zawarte w strategii
organizacji priorytety.

Konsekwencja koherencji obszaru finansow z systemem planowania strate-
gicznego w organizacji oraz ukierunkowania zarzadzania finansami na efekty
dziatan, czyli implementacj¢ strategii, staje si¢ uzyskanie zdolno$ci przez mene-
dzerow finansowych do myslenia perspektywicznego, w ktorym determinanta
jest nie szybki zysk, lecz mozliwos¢ rozwoju organizacji.
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Summary

The article focuses on the role of finance in strategic enterprise management.
Emphasising the significance of this functional area in enterprises, a reference
was made to the need for holistic approach that would provide the framework
for actions focused not on short-term financial results but would provide the
grounds for the survival and development of the enterprise. For this reason, be-
sides the classical, generally known financial operational strategies, one should
account for such method of their application that would ensure cohesion with
the strategy formulated at the level of entire enterprise.
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Instytucje ekonomii spotfecznej i zasadnos¢ ich
funkcjonowania we wspotczesnej gospodarce

Wprowadzenie

Transformacja gospodarki polskiej zasadniczo zmienita orientacje w gospo-
darce zaré6wno w aspekcie teoretycznym, jak 1 praktycznym. Demonopolizacja,
prywatyzacja, komercjalizacja i ,urynkowienie” zmienily zasady gospodarowa-
nia i przedsigbiorczos$ci poprzez przyje¢cie orientacji rynkowej przedsigbiorstw.

Na tle tych procesow rysuje si¢ problem réwnoleglej orientacji spolecznej
stanowigcej w rozwinigtych gospodarkach nieodlaczny element uzupehiajacy
w ekonomii.

W polskiej rzeczywisto$ci gospodarczej pojecie ekonomii spolecznej jest po-
jeciem nowym, aczkolwiek problematyka i jej obszary - doskonale znajome.

Od momentu akcesji do Unii Europejskiej zainteresowanie problematyka
ekonomii spotecznej jest coraz wigksze, choéby z tego powodu, iz ponad 30%
budzetu Unii zostaje przeznaczone na realizacj¢ polityki regionalnej, struktu-
ralnej i polityki spojnosci - obszaréw S$cisle zwiazanych z ekonomia spoteczna,
a dalsze 45% budzetu na realizacj¢ wspolnej polityki rolnej - obszaru w duzym
stopniu zwigzanego z ekonomia spoteczna.

Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego i Europejski Fundusz Spoleczny
sg filarami unijnych funduszy strukturalnych, instrumentéw polityki regionalnej
i spotecznej Unii.

Celem niniejszego artykulu jest zarysowanie wybranych teoretycznych i prak-
tycznych aspektow zwigzanych z ekonomig spoteczna na przykladzie dziatalno-
sci wybranych jej instytucji i analiza na tym tle zasadnosci tej formy aktywnosci
gospodarcze;.

W polskiej literaturze przedmiotu problematyka zwigzana z ekonomia spo-
feczng jest malo poznana, stad niniejszy artykul stanowi przyczynek do analizy
tego nurtu w ekonomii.
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Miejsce ekonomii spotecznej i jej instytucji w gospodarce

Ekonomia spoteczna to rodzaj dziatalnosci gospodarczej, ktory rozni si¢ od
przedsigbiorstw komercyjnych przede wszystkim tym, Ze nie jest nastawiony
na zysk.

Wieloletnia praktyka dziatalno$ci podmiotow ekonomii spotecznej uksztal-
towata okres§lone zasady ich dziatalnos$ci. Sa to:

* prymat celéw indywidualnych, spotecznych (cztonkowskich) nad finanso-

wymi (zysk);

» dobrowolne i otwarte cztonkostwo, cz¢sto na bazie wspolnoty terytorialne;j,
utatwiajacej funkcjonowanie demokracji bezposredniej;

* demokratyczna kontrola przez cztonkéw organizacji;

* rozwijanie i przyjmowanie spotecznych wartosci solidarnosci i odpowie-
dzialnosci;

* autonomiczne zarzgdzanie i niezalezno$¢ od wtadz panstwowych;

+ przeznaczenie nadwyzki finansowej na staly rozwdj celéw i ustug dla czton-

kow lub interesu publicznego!.

Podmioty te sa szczegdlnie aktywne w pewnych dziedzinach, takich jak:
ochrona socjalna, ustugi socjalne, zdrowie, banki, ubezpieczenia, produkcja
rolnicza, sprawy konsumenckie, praca stowarzyszona, rzemiosto, sektor miesz-
kaniowy, dostawy, uslugi dla mieszkancow, szkolenie i edukacja, zakres kultury,
dzialalno$¢ sportowa, charytatywna, rozrywka.

Trudno znalez¢ precyzyjne okreslenie dla instytucji sektora ekonomii spo-
tecznej, ze wzgledu na ich duza roznorodnos¢. W terminologii mig¢dzynarodo-
wej przyjely si¢ powszechnie uzywane nazwy, powstate od skrotow ich pelnych
nazw w jezyku angielskim. Najwazniejsze z nich przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Powszechnie uzywane skréty instytucji ekonomii spolecznej

Skrét Nazwa w jezyku angielskim i polskim
NFP Not For Profit Organization (organizacja niedochodowa)
NFGO Not For Gain Organization (organizacja nie nastawiona na zysk)
PVO Private Voluntary Organization (prywatna organizacja woluntariuszy)
NGO Non Governmental Organization (organizacja pozarzqdowa)

Government Organized Non Governmental Organization

GONGO o
(organizacja pozarzadowa tworzona przez agendy rzqdowe)

' www.ekonomiaspoleczna.pl (7.02.2007).
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Quasi Autonomous Non Governmental Organization

QANGO ) . S
(quasi-autonomiczna organizacja pozarzqdowa)
BONGO Business Organized Non Governmental Organization
(organizacja pozarzqdowa tworzona przez przedsiebiorstwa)
FONGO Funder Organized Non Gevernmental Organization
(organizacja pozarzqdowa tworzona przez fundatora)
PONGO Political Organized Non Gevernmental Organization

(polityczna organizacja pozarzqdowa)

Zrodlo: A. Sergeant, Marketing w organizacjach non profit, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 16.

W Polsce, podobnie jak w innych panstwach cztonkowskich Unii Europej-
skiej, dopuszcza si¢ mozliwo$¢ prowadzenia w pewnym zakresie dziatalnosci
gospodarczej przez instytucje ckonomii spotecznej. Instytucje ekonomii spo-
lecznej dziataja na ogélnych zasadach rynkowych (m.in. rentowno$¢, podejmo-
wanie ryzyka gospodarczego), lecz - w przeciwienstwie do instytucji komer-
cyjnych - glownie po to, by by¢ samowystarczalne i realizowa¢ wlasng misje
spoteczng (oparta na szczeg6lnych zasadach).

Wsrdd instytucji ekonomii spotecznej mozna wyr6zni¢ instytucje, ktore pro-
wadza dziatalno$¢ gospodarcza i osiagaja wilasne przychody i dochody oraz te,
ktore nie prowadza wlasnej dzialalnosci gospodarczej, funkcjonujac w ramach
wtornej redystrybucji.

W zalezno$ci od tego, czy instytucje te - przy spelnieniu okreslonych wa-
runkéw - prowadza dzialalno$¢ gospodarcza, czy tez nie, dzielimy je na:

e organizacje typu non profit, ktére nie moga bezposrednio prowadzi¢ dzia-
falnosci gospodarczej ze wzgledu na zakaz okreslony w statucie lub ze
wzgledu na brak stosownych przepisow;

* organizacje typu not for profit, ktore prowadza dziatalno$¢ gospodarcza, ale
wypracowane $rodki muszg przeznaczy¢ na dziatalnos¢ statutows.

Sformulowanie non profit sugeruje brak zysku, co wynika z braku mozliwo-
$ci prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

Okreslenie not for profit sugeruje natomiast, ze dzialalnos¢ tych instytucji
moze, a nawet powinna by¢ zyskowna, niemniej jednak zysk jest srodkiem do
realizacji misji spotecznej, a nie celem samym w sobie (jak to bywa w instytu-
cjach dziatajacych na zasadach komercyjnych).

Podejmowanie 1 prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez organi-
zacje not for profit budzi wiele kontrowersji w teorii i w praktyce ich funk-
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cjonowania. Wynika to z faktu, Zze ustawa Prawo dziatalno$ci gospodarczej?,
ktora zawiera definicj¢ dziatalno$ci gospodarczej, okresla ten typ dziatalnosci
przede wszystkim jako dzialalno§¢ zarobkows, nastawiona na osiagnigcie zy-
sku. Tymczasem instytucje ekonomii spotecznej z zatozenia nastawione s3 na
zaspokajanie potrzeb innych niz zarobkowe, tj. potrzeb spotecznych lub oso-
bistych.

Ze wzgledu na réznorodno$¢ misji i celow, form organizacyjnych i mozliwo-
Sci podejmowania dzialalnosci gospodarczej, podjeto probe zbudowania sche-
matu klasyfikacyjnego instytucji niekomercyjnych (rysunek 1).

Instytucje ekonomii spoteczne;j

Rysunek 1. Klasyfikacja instytucji ekonomii spotecznej

Zrodto: opracowanie whasne.

2 Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo dziatalno$ci gospodarczej (Dz.U. nr 101 z 1999 r,, poC. 1178).
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Status wigkszos$ci instytucji ekonomii spolecznej jest uregulowany odreb-
nymi przepisamis.

Z uwagi na duza l6znorodno$¢ i1 bogactwo problematyki zwigzanej z insty-
tucjami ekonomii spotecznej, w dalszej czg¢éci opracowania skoncentrowano si¢
na tych instytucjach, ktére prowadza dzialalnos¢ gospodarcza i jest ona ich do-
minujacym zroédtem dochodow.

W artykule podjeto problem zasadnosci tej formy aktywnosci gospodarczej
we wspotczesnym $wiecie, analizujac stopien realizacji misji wybranych insty-
tucji ekonomii spotecznej (na przyktadzie spodtdzielni, towarzystw ubezpieczen
wzajemnych).

Miejsce ekonomii spotecznej oraz wybranych jej instytucji w gospodarce
prezentuje rysunek 2.

Rysunek 2. Pozycja towarzystw ubezpieczen wzajemnych i spotdzielni w gospo-
darce

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Schliiter Cooperatives, Mutuals, Associations and foundations are
a driving force of development in Europe, [w:] Materialy konferencyjne Ekonomia Spoleczna, Krakéw 2004
(www.ekonomiaspoleczna.pl).

5 Najwazniejszymi aktami prawnymi regulujacymi status instytucji ekonomii spotecznej sa: Ustawa z dnia 7 kwietnia
1989 r. o stowarzyszeniach (Dz. U. nr 79 z 2001 r,, poz. 855 zp6zn. zmianami), Ustawa z dnia 6 kwietnia 1989 r.
o fundacjach (Dz. U. nr 46 z 1991 r,, poz. 203 z p6zn. zmianami), Ustawa z dnia 24 czerwca 1994 r. o partiach po-
litycznych (Dz. U. nr 98 z 1997 r., poz. 604 z p6zn. zmianami), Ustawa z dnia 23 maja 1991 r. o zwigzkach zawodo-
wych (Dz. U. nr 55 z 1991 r. poz. 234, z p6ézn. zmianami), Ustawa z dnia 30 maja 1989 r. o izbach gospodarczych
(Dz. U. nr 35 z 1989 r. poz. 195, z pdézn. zmianami), Ustawa z dnia 23 maja 1991 o organizacjach pracodawcow
(Dz. U. nr 55 z 1991 r. poz. 235, z pdzn. zmianami), Ustawa o Spotdzielczych Kasach Oszczgdnosciowo-Kredyto-
wych z 14 grudnaia 1995 r. (Dz. U. nr 1/1996, poz. 2 z pdzniejszymi zmianami), Ustawa o restrukturyzacji ban-
kéw spotdzielczych o BGZ oraz o zmianie niektorych ustaw z dnia 24 czerwca 1994 r. (Dz. U. 1994, nr 80, poz.
369 z pozn. zmianami), Ustawa o funkcjonowaniu bankow spotdzielczych, ich zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszaja-
cych z dnia 7 grudnia 2000 r. (Dz. U. 2000, nr 119, poz. 1252 z pdézn. zmianami), Ustawa o dziatalnosci ubezpie-
czeniowej z dnia 22 maja2003 (Dz. U. nr 124/2003, poz. 1151 zpézn. zmianami)
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Ekonomia spoteczna a Ill sektor gospodarki

Instytucje ekonomii spotecznej sa czgsto identyfikowane z tzw. III sektorem
gospodarki obok sektorow: prywatnego i1 publicznego. Pozycje poszczegoélnych
instytucji ekonomii spotecznej ze szczegdlnym uwzglednieniem TUW oraz
spotdzielni w gospodarce przedstawia rysunek 1.

Trzeci sektor jest $cisle powigzany zarowno z sektorem prywatnym (w wigk-
szo$ci), jak rowniez z sektorem publicznym (w mniejszym stopniu). Z formal-
nego punktu widzenia jest zatem sektorem prywatno-publicznym, nastawionym
na realizacj¢ misji spotecznej w ramach zro6znicowanych s$rodowisk i zrdznico-
wanych form organizacyjno-prawnych.

Strukturg III sektora przedstawia rysunek 3.

Rysunek 3. Struktura III sektora

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Schliiter, Cooperatives..., op. cit.
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Ekonomia spoteczna a rodzaj ustroju
spoteczno-gospodarczego

Ludzko$¢ poszukuje optymalnego ustroju spotecznego dla danych warunkéw
bytowania ludzi. Ma on faczy¢ maksymalng efektywnos¢ gospodarowania z do-
brem kazdego cztowieka, wigc i spoteczenstwa. Zbudowanie takiego ustroju jest
trudne ze wzgledu na wiele sprzeczno$ci np. migdzy celami jednostki a celami
spoteczenstwa, migdzy pracodawca a pracownikem, miedzy kupujacym a sprze-
dajacym. Wigkszo$¢ tych sprzecznosci rozwigzuje system gospodarki rynkowe;j.
Gléwnym problemem gospodarki rynkowej jest to, ze promuje ona przedsigbior-
cze jednostki kosztem mniej zaradnej czgéci spoteczenstwa. W efekcie prowadzi
to do powstawania coraz glgbszych dysproporcji w spoteczenstwie, ktore wyka-
zuja tendencje do ich petryfikacji. W perspektywie brak harmonijnego rozwoju
spotecznego pogarsza sytuacj¢ ogo6lng spoleczenstwa i stanowi przestanke do na-
pie¢ i rewolucji spotecznych. Eliminacja dysproporcji spotecznych i harmonijny
rozwoj spoleczny, osiggane poprzez stosowanie instrumentow rynkowych i poza-
rynkowych leza u podstaw ekonomii spotecznej. W istocie, w rozwinigtych kra-
jach udziat sektora ekonomii spotecznej wynosi okoto 6-8%. Nadmierny udziat
sektora ekonomii spotecznej i §wiadczen socjalnych tez nie oddziatluje pozytyw-
nie na gospodarkg, hamuje naturalng przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos$¢ jed-
nostki i spoteczenstwa oraz ksztaltuje z czasem roszczeniowa $wiadomos$¢ wobec
panstwa i innych instytucji (przyktad bytych panstw socjalistycznych).

Miejsce sektora ekonomii spotecznej wyznacza rodzaj ustroju spoleczno-go-
spodarczego.

Ustrdj spoteczny, w swym pragmatycznym wymiarze, odpowiada poziomowi
kulturalnemu spoleczenstwa, zwlaszcza elit spotecznych. Mniejsze mozliwosci
ksztattowania ,,sprawiedliwosci spolecznej” maja spoteczenstwa o niskim pozio-
mie rozwoju duchowego i materialnego®.

Z punktu widzenia gospodarczego mozliwe sa dwa skrajne rozwigzania:

» pierwsze odnosi si¢ do ustroju o wysokiej produkcyjnosci, wymuszajacego wy-
dajnos¢ pracy niedostatkiem i zachgcajacego do niej bogaceniem si¢ (w efek-
cie powstajg znaczne dysproporcje w poziomie zamoznosci);

* drugi ustrdj spoteczny jest mniej produkcyjny, czgsciowo wymuszajacy wydaj-
no$¢ pracy sposobem organizacyjnym i gltéwnie zachecajacy do niej bodzcami
ekonomicznymi (panstwo poprzez polityke socjalng eliminuje rdéznice w po-
ziomie zamoznosci).

4 Na podstawie: Z. Narski, Ekonomia spoleczna - zarys popularny. Wydawnictwo Adam Marszalek, Toruf 2001,
s. 41.

5 [bidem, s. 28.
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Obserwacja $wiatowych gospodarek pozwolita wyrézni¢ kilka wspolczes-

nych modeli ustrojowych gospodarki.

1. Globalna gospodarka rynkowa, poprzez konkurencje, handel i przeplyw ka-
pitalu, wymusza wysoka wydajno$¢, lecz nie powoduje wyrdéwnania szans
poszczegolnych spotecznosci i krajow, przyczynia si¢ do dysproporcji go-
spodarczych®. Zakres ekonomii spotecznej w tych warunkach jest niewielki,
sprowadzajacy si¢ najczesciej do powolania funduszy socjalnych w przedsig-
biorstwach i dobrowolnym uczestnictwie w akcjach charytatywnych.

2. Kapitalizm liberalny (model anglosaski, USA) polega na dazeniu do osobi-
stego dobrobytu i sukcesu. Oparty jest na indywidualnej przedsi¢biorczosci
i wolnej konkurencji, w tym korporacyjnej. Walka o byt przedsigbiorstw i pra-
cownikow pod grozba kleski i upadku zmusza do maksymalizacji wysitku
przy minimalnej ostonie socjalnej. Opieka socjalna jest w zasadzie oplacana
prywatnie. Konflikt spoleczny przebiega na linii: swoboda gospodarowania -
interwencjonizm panstwowy’. W wymienionych warunkach dominujg pry-
watne instytucje ekonomii spolecznej, w ktorych uczestnictwo jest poddane
regutom gry rynkowej. Wzrost zamoznosci jednostek powoduje wzrost zain-
teresowania instytucjami ekonomii rynkowe;.

3. Kapitalizm spoteczny - spoteczna gospodarka rynkowa (model nie-
miecko-skandynawski), zaklada dobrobyt dla spoleczenstwa i wyraza si¢
rozbudowang ostona socjalng (umiarkowany interwencjonizm panstwowy).
Ustrdj opiera si¢ na zbiorowym poczuciu odpowiedzialno$ci, na zasadzie
umowy spotecznej 1 realizuje ide¢ solidaryzmu oraz rownosci spoteczne;j.
W ustroju tym wystgpuje konflikt migdzy znacznym opodatkowaniem przed-
sigbiorstw 1 ludnoSci a narastajagcymi potrzebami zbiorowymi. Wyrazem
tego konfliktu sg znaczne deficyty budzetowe panstw. Staba gospodarka nie
wytrzymuje kosztow oslony socjalnej®. W wymienionych warunkach duze
znaczenie posiadaja publiczne instytucje ekonomii spolecznej, w ktorych
uczestnictwo jest uzaleznione od spelnienia przez jednostke okreslonych
kryteriow kwalifikujacych do pomocy

4. Kapitalizm kolektywistyczny (model azjatycki: Japonia, Korea Pd.) opiera
si¢ na porozumieniu migdzy panstwem, zwigzkami zawodowymi pra-
cownikow i1 zwigzkami pracodawcoéw. Podkresla nadrzedno$¢ kolektywu i do-
bra wspdlnego nad jednostka. Eliminuje on w pewnym stopniu konkurencjg
na korzy$¢ wspoéldziatania przedsigbiorstw i ingerencji panstwa oraz

6 Ibidem, s. 31.
7 Ibidem, s. 32.
8 Ibidem, s. 33.
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samorzadu gospodarczego w sprawy ekonomiczne. Interes przedsigbiorstwa
i pracownika ustgpuje miejsca korzysSciom spolecznym. Wykazuje znaczna
konkurencyjno$¢ w handlu migdzynarodowym z uwagi na niskie koszty
sity roboczej oraz ograniczenia ostony socjalnej. W Japonii ogranicza si¢
konkurencj¢ wewnetrzng poprzez wzajemne wykupywanie swych akcji
i tworzenie konglomeratow gospodarczych, stanowigcych czesto panstwo
w panstwie. Panstwo, ingerujac, chroni gospodarke przed konkurencja
zewnetrzng (gospodarka rynkowa spotecznie kontrolowana)®. W warunkach
tego ustroju sektor ekonomii spolecznej miat charater korporacyjny, tzn. byt
organizowany przez krajowe korporacje.

5. Kapitalizm zorganizowany jest kontrolowany przez wielkie korporacje
0 zasiggu migdzynarodowym. Probuja one opanowa¢ gospodarke $wia-
towa 1 narzuci¢ pozostaltym uczestnikom swe warunki. W ustroju tym
dzialajg dwa mechanizmy regulujace: pierwszym jest wolny rynek, dzia-
lajacy automatycznie i zywiotowo, drugim planowana dziatalno$¢ korpo-
racji, regulujaca procesy gospodarcze. Ponad 30% Swiatowego majatku
kontroluje okoto 100 mig¢dzynarodowych korporacji (General Motors, Sie-
mens, Wal-Mart, Philips, Ford Motors itp.). 200 najwigkszych korporacji
migdzynarodowych wytwarza 25% produkcji przemystowej $wiata. Two-
rza one imperium finansowe i produkcyjne. Wielkie korporacje, jezeli na
to zyski pozwalaja, humanizuja stosunki pracy, organizujac w zakladach
opicke¢ zdrowotna, wczasowa, oswiatowa czy emerytalna, sprzedajac swym
pracownikom akcje. Polityke koncernow trudno generalizowaé, jest ona
zroéznicowanal0, Gloéwny trzon ekonomii spotecznej jest w tym ustroju re-
alizowany wewnatrz korporacji, ktéra organizujac okreslone $wiadczenia
socjalne, uzaleznia od siebie pracownikow, ograniczajac fluktuacje kadr
1 pozwalajac na ksztattowanie autonomicznej polityki zarzadzania perso-
nelem.

6. Gospodarka samorzadowa jest nastawiona na obrong¢ interesow poszczegol-
nych sektorow gospodarki na zasadzie konkurencji i/lub wspotdziatania.
W sktad samorzadowej gospodarki sterowanej wchodza sektory: panstwowy,
komunalny, prywatny, rolniczy, spotdzielczy i syndykalistyczny (wtlasnosci
robotniczej). Tworza ja: zwigzki konsumentow, zwigzki zawodowe, izby gos-
podarcze 1 panstwo jako arbiter'!l. W tym ustroju gtownym koordynatorem
polityki i ekonomii spotecznej sa jednostki samorzadowe i komunalne.

9 Ibidem, s. 33-34.
10 bidem, s. 34.

1 Ibidem, s. 40-41.
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W Polsce gestorami ekonomii spolecznej w najwigkszym stopniu jest pan-
stwo, jednostki samorzadu terytorialnego oraz zaklady pracy. Ro$nie znaczenie
sektora prywatnego w realizacji misji spofecznej (fundacji, stowarzyszen, spot-
dzielni, towarzystw ubezpieczen wzajemnych).

Znaczenie ekonomii spotecznej w Unii Europejskiej

Od momentu stowarzyszenia, a nastgpnie akcesji Polski do Unii Europej-
skiej istotnym gestorem ekonomii spotecznej jest Unia Europejska. Wyrazem
tego jest funkcjonowanie w Polsce przedakcesyjnych programéw SAPARD
i PHARE, po akcesji za§ mozliwos¢ wykorzystania $rodkéw w ramach fundu-
szy strukturalnych (Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego i Europejski
Fundusz Spoteczny, Sektorowe Programy Operacyjne, Zintegrowany Program
Operacyjny Rozwoju Regionalnego i inne), Funduszu Spdjnosci oraz znacz-
nych $rodkdéw przeznaczonych na rozwdj obszarow wiejskich, zwlaszcza obsza-
réw o niekorzystnych warunkach gospodarowania!2.

Polityka spoteczna Unii Europejskiej jest oparta na zasadzie solidaryzmu
miedzypanstwowego (najwigkszymi  beneficjentami sa niekoniecznie naj-
wigksi donatorzy, lecz kraje, regiony lub przedsigwzigcia zakwalifikowane do
finansowania wedtug kryterium celowego. Glownym celem spolecznym Unii
Europejskiej jest harmonijny rozwodj zjednoczonej Europy poprzez wyréwny-
wanie dysproporcji migdzy regionami w kontek$cie spoleczenstwa i jego in-
frastruktury.

Trudno méwi¢ o jednym europejskim modelu ekonomii spotecznej. Jednak
w krajach Unii Europejskiej pojecie social economy czy économie socidle jest od
dawna obecne na forum debaty publicznej. W panstwach UE sektor ekonomii
spotecznej ma istotny udzial w gospodarce. Stwierdzenie to mozna wesprzeé¢
danymi. Sektor ekonomii spotecznej stanowit w 2003 roku w krajach ,pigt-
nastki”:

+ 8% wszystkich przedsigbiorstw europejskich (ok. miliona przedsigbiorstw

i organizacji wytwarzajacych 10% produktu krajowego brutto);

* ponad 10 milionéw zatrudnionych, stanowiacych okoto 7-8% ogétu zatrud-
nionych;

*  20% dorostych Europejczykow jako cztonkdéw organizacji/przedsigbiorstw;

* 7% europejskiego Produktu Krajowego Brutto;

*  6-8% rocznej stopy wzrostu!3,

12 Szerzej na ten temat m.in. w: www.funduszestrukturalne.pl (7.02.2007).

13 www.ekonomiaspoleczna.pl (7.02.2007).
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Polska z chwilg akcesji do Unii wniosta dorobek i bogata histori¢ organiza-
cji spotecznych. Obecnie w Polsce istnieje okoto 36 500 organizacji ekonomii
spotecznej!4.

Nacisk rosngcego w sitg sektora ekonomii spolecznej spowodowal, ze za-
rowno w prawodawstwie krajowym, jak i europejskim zaczgto wprowadza¢ od-
dzielne regulacje dla tego typu dziatan!s.

W wymiarze krajowym koncepcja ekonomii spotecznej po raz pierwszy zo-
stala uznana przez rzad Francji w 1980 roku. Zostala ona nastepnie przyjeta
przez poszczegdlne panstwa cztonkowskie, powolano wowczas ministerstwa
lub sekretariaty stanu odpowiedzialne za wyraznie juz okre$long ekonomi¢ spo-
teczng. Dotyczylo to Belgii, Francji, Hiszpanii, Wtoszech, Portugalii, Luksem-
burga, Szwecji, Finlandii i Wielkiej Brytanii. W 1991 roku we Wloszech zaczela
obowigzywa¢ ustawa o spotdzielniach socjalnych, w 1995 Belgowie wprowa-
dzili pojgcie przedsigbiorstwa o celach spotecznie uzytecznych, a Portugalczycy
koncept spotdzielni spotecznej solidarnosci.

Na poziomie ogoélnoeuropejskim coraz cze$ciej znajdujemy odwotanie do
idei lub instytucji ekonomii spotecznej w tekstach organow UE oraz organiza-
c¢ji migdzynarodowych.

W roku 1997 w Luksemburgu Europejski Szczyt poswigcony zatrudnie-
niu zainicjowat koordynacj¢ polityki zatrudnienia na poziomie europejskim.
Przy tej okazji po raz pierwszy w tekscie Rady Ministrow Europejskich nawia-
zano do ekonomii spotecznej i wpisano ja do glownych kierunkéw polityki za-
trudnienia w czgsci poswigcone] przedsigbiorczosci. Panstwa cztonkowskie po-
winny od tej pory przedstawia¢ sprawozdanie z dziatan podejmowanych m.in.
w ramach inicjatyw w dziedzinie ekonomii spoteczne;.

W ramach europejskiej polityki wlaczania ekonomia spoteczna figuruje jako
specyficzna metoda dziatania programu EQUAL. W roku 2003 Unia przyjeta sta-
tut Europejskiej Spotki Spotdzielczej i opublikowata Komunikat dla rzadéw i in-
stytucji europejskich na temat promocji spotdzielczosci w Europie.

Na poziomie $wiatowym ckonomia spoleczna zostala uznana przez OCDE
oraz MOP (Migdzynarodowa Organizacj¢ Pracy).

Przyznanie ckonomii spolecznej szczegdlnego miejsca w polityce panstwo-
wej oraz migdzynarodowej prowadzi do jej stopniowej standaryzacji. Instytucje
ekonomii spotecznej, chcac by¢ partnerem dla instytucji europejskich, ukonsty-
tuowaly si¢ w Stala Konferencj¢ Ekonomii Spotecznej (CEP - CMAF), w kto-
rej uczestnicza europejscy przedstawiciele spotdzielni, towarzystw ubezpieczen

14 Ibidem.

15 Szerzej na ten temat m.in. w: www.ekonomiaspoleczna.pl (7.02.2007).
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wzajemnych, stowarzyszen i fundacji oraz krajowych platform ekonomii spo-
fecznej. CEP- CMAF jest inicjatorem konferencji ekonomii spolecznej w Pra-
dze (2002) i Krakowie (2004)1¢.

Przedsigbiorstwa ekonomii spotecznej, maja swoj ogromny wkiad w rynek
wewnetrzny, rozwdj lokalny i regionalny oraz spojnos$¢ spoleczng, co jest czgsto
podkreslane przez rdzne instytucje europejskie.

Polityka spoteczna Unii jest szeroko omawiana w literaturze przedmiotu
i moze by¢ materialem na odrgbne opracowanie, stad ten watek nie bedzie dalej
kontynuowany w niniejszym artykule.

Studia przypadkdw - wybrane instytucje ekonomii
spotecznej w sektorze ustug finansowych

Implementujac do praktyki powyzsze rozwazania teoretyczne, zastosowano
metod¢ analizy trzech przypadkow instytucji sektora ustug finansowych, dzia-
tajacych w sektorze ekonomii spoleczne;.

Sektor ekonomii spolecznej rzadko kojarzy si¢ z instytucjami finansowymi.
Wynika to z obiegowego przekonania o powszechnej komercyjnosci instytucji
finansowych i relatywnie slabej ogodlnej precepcji niekomercyjnych instytucji fi-
nansowych.

Przedmiotem dalszej analizy beda:

* spoldzielcze kasy oszczgdnosciowo-kredytowe (SKOK),
*  banki spotdzielcze,
* towarzystwa ubezpieczen wzajemnych.

Instytucje te stanowia na ogo6t alternatywe w odniesieniu do komercyjnych
instytucji finansowych, dziatajac w spotecznosciach lokalnych 1 zaspokajajac
potrzeby nisz rynkowych (specyficzne grupy nabywcow) lub produktowych
(produkty dostosowane do specyficznych potrzeb grupy), a w swojej dzialalno-
Sci kierujg si¢ tzw. zasadami spotdzielczymi.

Zasady te si¢gaja roku 1844 (zasady Rochdale), nastgpnie modyfikowane i ak-
tualizowane w 1937 roku (zasady paryskie) oraz 1966 roku (zasady wiedenskie),
przetrwaty w swym glownym nurcie do obecnych czasow. Zasadami tymi sa:

* otwarte cztonkostwo (niski jednostkowy kapitat udziatowy pochodzacy od
duzej liczby cztonkdw);
* czerpanie sily ekonomicznej ze zrzeszeniowosci, a nie koncentracji kapitatu;

16 www.ekonomiaspoleczna.pl.
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* nieekonomiczny sens dziatalnosci (zysk traktowany jako $rodek, a nie cel);

+ swoista demokracja wewnetrzna (zasada ,jeden cztonek, jeden glos” lub inne,
uniezalezniajace 1los¢ gloséw od udziatow);

* niskie (lub Zadne) oprocentowanie udzialow, niska (lub zadna) dywidenda
(kapital powinien stuzy¢ celom spotecznym, a nie jednostce);

* prowadzenie dzialalnosci os$wiatowo-wychowawczej i spoteczno-kulturalnej
wsrdd cztonkow;

* opieranie dzialalno$ci na wigziach czlonkowskich (lokalnych, zawodowych,
srodowiskowych)!7.

Spoldzielczos¢ jest wyprobowana forma organizacji gospodarczej i spolecznej,

sprawdza si¢ szczegdlnie na wsi, w rolnictwie - wskazuja na to do$wiadczenia

zaréwno polskie, jak i krajow Unii Europejskiej. *

Spotdzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe (SKOK)

SKOK dziataja w Polsce w obecnym ksztatcie od 1992 roku, lecz tradycja sic-
gaja do II polowy XIX wieku, nawigzujac do zasad spotdzielni finansowych Frie-
dricha Wilhelma Raiffeisena (Niemcy, potowa XIX wieku). Zasady Kas Raiffei-
sena (pierwsza powstata w 1869 roku we wsi Anhausen) byly nastepujace:

1) ograniczony teren dziatania (jedna parafia lub tacznie ok. 1500 osob, ktore
si¢ znaja i darza zaufaniem);

2) solidarna odpowiedzialnos$¢ cztonkow wiasnym majatkiem;

3) udzielanie pozyczek celowych bez zabezpieczenia (solidarna odpowiedzial-
nosc);

4) brak udziatow (poczatkowo) zastgpowane stopniowo niskimi udziatami, by
nie ograniczaé¢ cztonkostwa najubozszym;

5) oszczgdna gospodarka spotdzielni (niskie oprocentowanie pozyczek);

6) spoteczny zarzad (wynagrodzenie stosowano jedynie wobec ksiggowego)!8.

Spotdzielnie kredytowe byly fundacjami taniego kredytu, towarzystwa wza-
jemnego ratowania si¢ w nieszczes$ciach, oparte na idei samopomocy, samoza-
rzadzania i demokracji ekonomicznej (zasada: 1 cztonek = 1 glos).

Na wzor kas Raiffeisena na ziemiach polskich powstawaty w II potowie XIX
wieku banki ludowe w Wielkopolsce, kasy wloscianskie na Podolu, kasy Stef-
czyka w Galicji. Przed II wojng $wiatowa do 3500 kas Stefczyka nalezato 1,5 min
ludzi. Wojna przerwata ich rozwoj®.

17 Na podstawie: F. Kedziorek, S. Ciesla, Spéldzielczosé w zarysie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1985, s. 16-19.

18 F. Kedziorek, S. Ciesla, Spéldzielczosé w zarysie, op. cit., s. 44.

19 www.skok.pl (7.02.2007).
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Tworzenie kas w powojennej Polsce bylo mozliwe dopiero po przemianach
w 1989 roku. W efekcie transformacji systemowej zostata reaktywowana i1 roz-
wingeta si¢ w Polsce spotdzielczos¢ kredytowa, dzialajaca na podstawie Ustawy
0 Spoldzielczych Kasach Oszczednosciowo-Kredytowych?0. Franciszek Stefczyk
jest dzi$ patronem ruchu SKOK, a najwigksza kasa w Polsce nosi jego imig.

Podobne instytucje, zwane takze uniami kredytowymi, dzialaja obecnie w 79
krajach, skupiajac 118 min ludzi. Mottem amerykanskiego ruchu unii kredyto-
wych jest: ,,nie dla zysku, nie z powodu mitosierdzia, ale po to, aby shuzy¢21.

Banki spétdzielcze

Banki spotdzielcze w Polsce posiadaja ponad 140-letnig tradycje i w swojej
dziatalno$ci nawiazuja do zasad Reiffaisena. Spoldzielczos¢ bankowa byla i jest
zwigzana z obstuga przewaznie drobnych producentow i konsumentow, w szcze-
g6lnosci na terenach wiejskich. Bank spotdzielczy jest dzi§ nadal tam najblizsza
1 najwazniejsza w okolicy instytucja finansowa. Demokracja polaczona z ekono-
mika byla i jest fundamentalng zasada funkcjonowania spotdzielczosci banko-
wej.

W latach 1945-1990 banki spotdzielcze (BS) byly pozbawione mozliwosci
gromadzenia kapitalow wiasnych 1 wypracowywania odpowiednich zyskow.
Byly one przede wszystkim narzgdziem realizacji polityki gospodarczej i spo-
fecznej panstwa. Nalezy rowniez pamigtaé o tym, ze opodatkowanie zyskow BS
w tym okresie od 65 do 85% praktycznie uniemozliwilo nawet utrzymanie real-
nych wzrostow posiadanego kapitatu chociazby z powodu inflacji.

BS weszty w okres transformacji gospodarki jako jednostki kapitalowo stabe,
generujace niskie wyniki finansowe. Przyczyny tego tkwily w Owczesnym stanie
gospodarki, a w szczegolnosci stabej kondycji polskiego rolnictwa oraz syste-
mie ekonomiczno-finansowym panstwa, a takze w braku przygotowania mery-
torycznego do funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowe;j.

W tej sytuacji rozpoczal si¢ proces restrukturyzacji bankowosci spotdziel-
czej w Polsce, w wyniku ktorego liczba bankow zmniejszyta si¢ z 1662 w 1989
roku, do 595 w roku 200422,

Obecnie banki spotdzielcze stanowia najwigksza struktur¢ bankowa w Pol-
sce 1 to jest powaznym atutem w walce konkurencyjnej z innymi bankami. Sie¢
bankow spotdzielczych liczy w ramach 595 bankoéw spotdzielczych, ponad 3150
placowek. Sektor bankow spoétdzielczych, obstuguje 10 min klientow, tj. 25%

20 Ustawa o Spotdzielczych Kasach Oszczgdnosciowo-Kredytowych, op. cit.
21 www.skok.pl (7.02.2007).

22 www.nbp.pl (7.02.2007).
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ludnosci Polski, z czego 2,5 min stanowig udzialowcy, czyli wspotwiasciciele
bankow spotdzielczych. Ich klientami sg osoby prywatne, rolnicy oraz mali
i $redni przedsigbiorcy. Bliski kontakt z klientem czyni z nich gltéwne podmioty
w obsludze i dialogu spotecznym.

Udziat BS w aktywach sektora bankowego powoli, lecz systematycznie ros-
nie (z 4,5% w 1997 roku do 5,3% w 2004 roku).

Tendencj¢ zmian standingu finansowego bankoéw spotdzielczych w latach
2001-2004, mierzong podstawowymi wskaznikami ekonomiczno-finansowymi
prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Wybrane wskazniki efektywnosci bankéw spotdzielczych w %

Tres¢ wskaznika 2001 2004
Stopa zwrotu z aktywdéw (ROA) 1,6 1,8
Stopa zwrotu z kapitatu (ROE) 19,4 18,3
Dochody odsetkowe / Aktywa (NM) 8,0 5,9
Naleznosci zagrozone / Naleznosci brutto 6,2 5,5

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie www.nbp.pl (7.02.2007).

Spotdzielczos¢ bankowa obstugujaca gospodarstwa rolne, w szczegodlnosci ro-
dzinne, przystosowuje ushugi do potrzeb i mozliwosci tych gospodarstw, chronigc
je réwnocze$nie przed dominacjg innych podmiotéw gospodarczych, akceptu-
jac zasady racjonalnego gospodarowania oraz inspirujac i wspierajac dzialalno$é
spoteczng i1 gospodarcza w Srodowisku.

Produkty oferowane przez banki spoldzielcze nie sa porownywalne ze stoso-
wanymi przez banki komercyjne, poniewaz sg one czgsto wynikiem kooperacji
z klientem jako udzialowcem banku, tym samym s3 nastawione na zaspokaja-
nie potrzeb finansowych i gospodarczych spotecznosci lokalnych i podnosze-
nie ich poziomu edukacji finansowej.

Obecnie banki spotdzielcze realizuja misj¢ obshugi potencjalnych benefi-
cjentdow pomocy unijnej; regionalnej, strukturalnej, podejmujac szereg dziatan,
a wsrod nich przygotowanie kadr do $wiadczenia ustug doradczych w zakresie
obstugi s$rodkow finansowych z UE. Powotaly tez Krajowy Fundusz Porgczen
Kredytowych Bankowosci Spotdzielczej, ktory w szczegdlny sposob ma utatwiac
dostep do unijnego finansowania matym i $rednim przedsigbiorstwom oraz two-
rzenie nowych miejsc pracy w obszarach objetych strukturalnym bezrobociem.
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Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych

Ubezpieczenia wzajemne stanowia historycznie kolebk¢ ubezpieczen (Sred-
niowiecze).

Towarzystwo ubezpieczen wzajemnych (TUW) jest obecnie w Polsce druga
formg prawng, obok spolki akcyjnej, w jakiej moze by¢ prowadzona dziatalnosc
ubezpieczeniowa. Zgodnie z Ustawg o dzialalnoSci ubezpieczeniowej, TUW
jest zdefiniowany jako zaklad ubezpieczen, ktory ubezpiecza swoich czlonkéw
na zasadzie wzajemno$ci?3, nie definiujac jednoczesnie tego pojecia.

Praktyczna realizacja zasady wzajemnoS$ci nawigzuje do zasad spoldziel-
czych i w przypadku TUW oznacza swoisty solidaryzm grupy, w konsekwen-
cji czego czlonkowie sg wspolwiascicielami towarzystwa i biorcami czgSci ry-
zyka (stuzy temu konstrukcja niestatej sktadki, uzaleznionej od ,,szkodowosci”
w latach ubiegtych).

W zalozeniu dziatania zasady wzajemnosci powinny nastgpi¢ takie efekty,
jak:

* ograniczenie hazardu i przestgpczosci ubezpieczeniowej;

* obnizenie ceny ustugi ubezpieczeniowej poprzez minimalizacj¢ kosztow, np.
akwizycji, promocji, administracji;

» wickszy wspotudziat cztonkow-klientow w zarzadzaniu towarzystwem,;

* inny rozktad ryzyka ubezpieczeniowego;

* korzystna dziatalno$¢ w niszach rynkowych.

Przed II wojna $wiatowa towarzystwa ubezpieczen wzajemnych (TUW)
dominowaty w Polsce (ok. 66% ogoéhu zakladow ubezpieczen, ok. 15% udziat
w zbiorze sktadki), miaty na ogét lokalny charakter i relatywnie nizszy prze-
cigtny potencjat?4,

Po II wojnie $§wiatowej (od 1952 roku) nie bylo prawnej mozliwosci dziatal-
no$ci w Polsce zaktadéow ubezpieczen opartych na idei wzajemnosci, do 28 lipca
1990 roku?s. Pierwszy TUW powstal w 1991 roku. W 2006 roku w Polsce ist-
niato 10 TUW-6w: 8 w dziale Il i 2 w dziale I (tabela 3).

25 Ustawa o dzialalnoci ubezpieczeniowe] z dnia 22 maja 2003, op. cit.

24T, Sangowski, Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych w polskim systemie ubezpieczen (stan i perspektywy), Wy-
dawnictwo AE w Poznaniu, Zeszyt 108, Poznan 2001, s. 49-50 i nast.

25 Ustawa o dzialalno$ci ubezpieczeniowej z dnia 28.07.1990 r. (Dz. U. nr 11/1996, poz.62z pdzn. zmianami).
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Tabela 3. Przeglad TUW w Polsce i zakres ich dziatalno$ci

Data wydania . Zakres
Lp- Nazwa wyean Dziat e
zezwolenia dziatania: grupy
1. TUW TUW 10.10. 1991 I 1-3,7-10, 13,
16-18 (11 grup)
2. TUW CUPRUM 07.05.1994 1 1-2,7-9,13 (6
grup)
3. TUW SKOK 27.02. 1995 1 1-2,8-9,13-14,
16 (7 grup)
4. TUW Rejent Life 27.04. 1995 [ 1, 3-5 (4 grupy)
5. TUW Concordia Wielkopolska 20.12. 1996 1l 1-3,7-10, 13-17
(12 grup)
6. TUW Florian 15. 05. 1999 [ 1-3,7-10,13(8
grup)
7. Pocztowe TUW 23.12.2002 0 1-16,18 (17
grup)
8. TUWTUZ 25.07.2003 I 1-3,7-10,13-16
(11 grup)
9. TUW MACIF Zycie 30. 12. 2003 1-5 (5 grup)
10. TUW Bezpieczny Dom 24.11.2004 1l 16(1 grupa)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych zawartych w: www knuife.gov.pl (7.02.2007).

Cytowana ustawa z 22 maja 2003 roku rozszerzyla i rozwingta zakres przepi-
sow dotyczacych funkcjonowania TUW-6w w Polsce.

W swiecie TUW (z ang. Mutual) stanowig ponad 42% udzialow w przypisie
sktadki brutto. Mocna pozycje maja TUW-y m.in. w Japonii, USA, Kanadzie,
Francji i Hiszpanii.

Organizacja wspierajaca wspolprace towarzystw ubezpieczen wzajemnych
i spotdzielczych w $wiecie jest Federacja Spotdzielczych i Wzajemnych Towa-
rzystw Ubezpieczeniowych - ICMIF (International Co-operative and Mutual
Insurance Federation), a w Europie Stowarzyszenie Europejskich Spoétdziel-
czych 1 Wzajemnych Ubezpieczycieli - ACME-EU (Association of European
Co-operative and Mutual Insurers).

Instytucje ekonomii spotecznej wdrazaja sposob dziatania na podstawie
ich specyficznych wartosci (np. Karta EURESA, Maif ,Nasze warto§ci nas zo-
bowigzujg”, ,Drzewko wartosci”, kodeks etyki bankowej, ubezpieczeniowej

itp.).
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Z uwagi na fakt, iz TUW-y dzialaja na ogét w zamknigtych, lokalnych sro-
dowiskach, ich widoczno$¢ na rynku masowych uslug ubezpieczeniowych jest
relatywnie staba, mimo iz wiele produktow przez nie oferowanych ma charak-
ter uniwersalny.

Na szczeblu Unii Europejskiej trwa proces unifikacji procedur i zasad zwia-
zanych z instytucjami ekonomii spotecznej. Wyrazem tego jest utworzenie Eu-
ropejskiego Funduszu Etyki oraz Europejskiego Centrum Fundacji Ekonomii
Spotecznej, a takze wiele inicjatyw stalych platform wspotpracy i wypracowa-
nia zasad na skal¢ unijna. Jednym z takich przykladoéw jest przyjecie Europej-
skiego Statutu Towarzystw Ubezpieczen Wzajemnych, ktory musza uwzglednicé
narodowe systemy prawne.

Reasumujac, nalezy wspomnieé, iz zasada not for profit nie oznacza braku
zyskow. Analiza wynikéw finansowych badanych instytucji pozwala na stwier-
dzenie, iz - tak jak inne przedsigbiorstwa komercyjne - moga one wykazywaé
zyski (lub straty) zwane w ich przypadku nadwyzkami bilansowymi. Wigkszo$¢
tych instytucji wykazuje zyski, ktore sa podstawg i warunkiem ich przetrwania
i rozwoju. Zasadnicza roznica tkwi jednak w traktowaniu tego zysku nie jako
celu dziatalno$ci gospodarczej, lecz jako $rodka do realizacji celow spotecz-
nych. Wigksze zyski pozwalaja w lepszym stopniu te cele realizowac.

Podsumowanie

Idea realizowana od bardzo dawna przez instytucje ekonomii spolecznej
przejawia si¢ w swoistym humanitaryzmie, w ktorym koryguje si¢ dziatanie
mechanizmu rynkowego poprzez realizacj¢ celdw spotecznych: wyréwnywania
réznic, pomocy w wypadkach losowych, przeciwstawienie si¢ dyskryminujacej
potedze kapitalu. Celéow spotecznych jest wiele, stad wystepuje znaczna rdézno-
rodnoé¢ ich form organizacyjnych i misji oraz mozliwosci prowadzenia dziatal-
nos$ci gospodarczej.

Obecnie instytucje te majg dogodne warunki rozwoju, stymulowane dodat-
kowo funduszami unijnymi, poniewaz stuzg realizacji unijnych zasad.

Zasadno$¢ funkcjonowania i rozwoju instytucji ekonomii spolecznej wy-
znaczaja korzysci spoteczne, jakich one dostarczaja, przyktadowo:

1) prowadzenie dzialalno$ci w tych dziedzinach lub dla tych obywateli, ktorymi
sektor komercyjny nie jest zainteresowany (nie uwaza ich za zyskowne);

2) dostarczanie alternatywnych badz komplementarnych wustug spotecznych
np. w ochronie zdrowia czy pomocy spolecznej, przez co sa partnerem dla
sektora publicznego i komercyjnego;

3) tworzenie nowych miejsc pracy, oferowanie nowych form zatrudnienia;
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4) wspomaganie przedsigbiorczos$ci w niektorych srodowiskach;
5) przyczynianie si¢ do wickszej spojnosci spolteczno-gospodarczej poprzez

dziatania na rzecz grup marginalizowanych.

Z punktu widzenia menedzerskich wyzwan, jakie stoja przed tego typu in-
stytucjami, nalezy rozwazy¢ problem grupowego podejmowania kluczowych
decyzji przez najwyzsze wladze tych organizacji pochodzace z demokratycz-
nego wyboru. Wybor ten - dokonywany przez uprawnionych cztonkéw orga-
nizacji o zréznicowanej sytuacji, statusie i percepcji potencjalnych korzysci
- czgsto jest zdeterminowany bardziej dziatalnosciag spoteczna i1 umiejgtnos-
ciami spotecznymi potencjalnego kandydata niz jego kwalifikacjami meryto-
rycznymi. W efekcie tej praktyki rodzi si¢ powaznie ryzyko i problem harmo-
nizacji umiej¢tnosci  spotecznych 1 kwalifikacji merytorycznych, zwigzanych
ze sprawowang funkcjg kierownicza. Duzy wplyw na wybor wiadz organizacji
ma swoisty marketing potencjalnego kandydata, odwolujagcy si¢ bardziej do
haset populistycznych niz do hasel racjonalnych (nasuwa si¢ tu nicodparcie
silne skojarzenie z wyborami politycznymi). Jest to jednak ryzyko, ktore musi
by¢ uwzglednione w prowadzeniu tego typu dziatalno$ci.

Innym powaznym problemem jest kolegialnos¢ podejmowania kluczowych
decyzji, wraz ze wszystkimi pozytywnymi, lecz rowniez negatywnymi tego skut-
kami. W szczeg6lnosci Scieranie si¢ roznorodnych, sprzecznych interesOw moze
ostabi¢ skuteczno$¢ kierowania takg organizacja.

Z punktu widzenia zarzadzania i marketingu badanymi instytucjami nalezy
uwzgledni¢ duzo wigcej czynnikéw i grup interesow. Zarzadzanie i marketing
muszg by¢ zorientowane na korzysci dla:

* spoteczenstwa,

* grup klientow,

* roznych grup cztonkowskich wewnatrz organizacji,
* samej organizacji jako podmiotu gospodarczego.
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Summary
The goal behind the article is to provide a brief presentation of selected theoreti-
cal and practical aspects related to the operation of the social economy sector,
based on the examples of selected institutions and an analysis of that form of
business activity against their background.
The theoretical and descriptive part defines:

the place of social economy and its institutions in economy,

the place of social economy in the third sector,

the place of social economy in various socio-political systems,

the significance of social economy in the European Union.

The empirical part uses the examples of selected institutions of social econo-
my in the financial services sector (cooperative savings and loans funds, coopera-
tive banks, mutual association companies) to draw conclusions concerning the
justification of operation of this form of activity in contemporary world, and de-
fines social benefits that institutions of social economy provide.
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Vplyv kvality komunikacie na ziskavanie
financnych zdrojov z eurofondov urcenych na
rozvoj regionov SR

Uvod

Hod je FEurdpska tnia ako celok jednou z ekonomicky najprosperujucej-
Sich oblasti vo svete, rozdiely medzi jej ¢lenskymi S$tatmi i v ramci samotnych
Clenskych Statov su velké. Napfiklad priemerna produkcia Grécka, Portugalska
alebo Spanielska vyjadiena v ich hrubom domacom produkte (HDP) na obyva-
tela tvofi iba 80% priemeru spolocenstva. Naopak, Luxembursko pfesahuje tento
priemer o viac ako 60%. Nie vSetci Europania maji rovnaké moznosti na rozvoj.
Ich perspektiva znacéné zavisi od toho, ¢i Ziju v prosperujucom alebo chudobnej-
Som regione, v meste alebo na vidieku, na periférii Unie alebo v jej rozvijajicom
sa centre.

Podstatou eurdpskej regionalnej politiky, ktor ¢lenské staty Eurdpskej unie
financuj, je solidarita medzi narodmi a regionmi. V preambule Amsterdam-
skej zmluvy sa okrem iného hovofi: ,,...spolecenstvo sa bude usilovat’ o zmenso-
vanie rozdielov v urovni rozvoja regionov a zaostavania znevyhodnénych regionov
alebo ostrovov vratane vidieckych oblasti”. Skusenosti ukazuju, ze regionalna poli-
tika moéze byt Uspésna len vtedy, ked’ sustredi svoje usilie na obmedzeny pocet
pomérné velkych oblasti. Preto sa v zasadach tykajlcich sa strukturalnych fon-
dov, ktoré boli pfijaté v roku 1999, odrazila snaha o zredukovanie rozdrobenosti
fondov a vyjasnili sa kritéria vybéru regidnov s najvacSou potiebou verejnej
pomoci pri ich rozvoji. Odkomunikovanie strategickych zamerov Eurdpskej unie
v oblasti regionalnej politiky a jej financného zabezpeCenia! sa v tomto procese
stalo prioritnou Ulohou aj pre Slovensku republiku, pre ktoru cerpanie financ-
nych prostriedkov z eurofondov na rozvoj regionov sa stalo nevyhnutnost’ou.

VL. Gertler, Selected problems in estimating firm-specific risk in companies in Slovakia. Nova ekonomika, 2005, ro¢-
nik 4, ¢. 2, s. 31-36.
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Funkcie komunikacie v procese ziskavania finanénych
prostriedkov z eurofndov na rozvoj regionalnej politiky

v internacionalizaénych a globalizaénych procesoch, ktoré prebiehaji
v Eurdpskej tnii v oblasti regionalnej politiky, komunikéacia plni viaceré ulohy
a funkcie. V zasad¢ ich mozno rozdélit’ na ulohy zakladné, to znamena, ulohy
spojené s prenosom informacii a tzv. Ulohy nadstavbové, ktoré vyplyvaju zo
z potrieb interkultirneho prostredia, medzi ktoré patria potfeby dorozumiet’
sa, pochopit’ podstatu problémov, strategicky komunikovat’ a komunikovat’
interkultirne, ¢o znamena komunikovat’ so znalostou interkultirnych specifik.
Komunikéacia vo vSeobecnosti znamend odovzdavanie informacii, sprostredki-
vanie informdcii [5], ich emociondlneho obsahu. V medzikultirnom prostiedi,
akym regionalne prostredie je, komunikacia znamena odovzdavanie informacii
tak, aby ich adresat/ prijimate! pochopil a na zaklade nich sa spraval a konal [5].
Do popredia uloh komunikacie sa tak dostava tloha sprostredkovat’ informa-
ciu tak, aby bol pochopeny jej vlastny zmysel v ,intenciach kultirnych nanosov
”. Zabezpecit’ tato ulohu v komunikacnom procese uz nemozno len na zaklade
znalosti jazyka. Znalost’ jazyka moéze a aj tvoii prvy stupen v komunikacii, je
predpokladom a ulahCuje jednoduchti - primarnu vyménu informécii. Znalost’
jazyka vsak nepostacuje na sprostredkovanie komplexného obsahu informa-
cii a tiez bez znalosti kultGrnych komunikaénych signalov, neposta¢uje komu-
nikantom na pochopenie vlastného zmyslu informacii. Ulohou komunikan-
tov v regionalnej politike je osvojit’ si podstatu medzikulturnej/ interkultiurne;
komunikacie, ktorou je v prvom rade poznanie, osvojenie si a pouZivanie doro-
zumievaciecho kodu a komunikaénych vzorcov, pfipadne tvorba univerzalnych
komunika¢nych vzorcov, ktoré by ul’ahcili komunikacny proces v multikultir-
nom europriestore.

Dorozumievaci kod je charakterizovany ako zlozitd entita obsahujiica vSetky
prvky, ktoré aktivné vstupuji a podstatné determinuji komunika¢ny proces
prebiechajiici tak v ramci interpersonalnej, ako aj masovej komunikacie medzi
ucastnikmi rozliénych kultir. Dorozumievaci kdéd nespociva len v poznani a
ovladani jazyka. Naptiklad verbalne ovladanie anglického jazyka nestac¢i na
dobré dorozumenie sa dvoch manazérov z rozdielneho kulturneho prostre-
dia. K tomu, aby doslo ku skutoénému odovzdaniu a prijatiu spravnej informa-
cie medzi dvoma manazérmi z rozdielnych kultirnych prostiedi, je potiebné
poznat’ cely rad vyznamovych prvkov neverbalnej komunikacie, ako aj komu-
nikaénych prostriedkov a kultov, ktoré doplnaju klasicky jazykovy systém. Ak
zvazime, ze podl’a vyskumov samotny jazyk, jeho znalost’, ma len 30-35% podiel
[5] na odovzdavani informacii v komunika¢nom procese, tak je potiebné cha-
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rakterizovat ostatné komunika¢né prvky, ktoré pri sprostredkivani informacii
zohravaju viac ¢i menej dolezitll tilohu.

Komunikéacia v regionalnej politike obsahuje okrem uvedenych aj socialnu
funkciu. Komunikacia je socidlna c¢innost’, ktori manazér realizuje v regione
prostrednictvom socialnych vztahov, pricom ciefom je ziskat’ poznatky o opti-
malnych vztahoch na vykon piislusnych cinnosti [8]. V interkultirnom pro-
stfedi socialna funkcia komunikacie vyrazné rastie.

Komunikaéné nastroje pouzivané v instituciondlnej sfére
na ziskavanie finan¢nych zdrojov z eurofondov na rozvoj
regionov SR

Komunikaény proces pri ziskavani grantov na rozvoj regionov prebicha
medzi inStitGciami a podnikatehni/ Ziadatelmi/ zaujemcami o grant. V ramci
neho existuje cely rad komunikac¢nych tokov a pouziva celd skala komunikac-
nych nastroj ov.

Na zéklade prieskumu (2004) bolo zistené, ze medzi najcastejSie pouzivané
komunikacné nastroje patfili osobny a telefonicky rozhovor, internet a média.
Napiiklad Narodna agentira SR prevadzkovala vlastni webova stranku, na
ktorej boli zvefejiiované aktudlné grantové schémy, informacie z EU, programy
na podporu a rozvoj malych a stfednych podnikov, informacie o regionalnych
centrach pre podnikatelov ako aj o Euro info centre, subkontrakta¢na burza Slo-
venska, tendre, pridelené granty, ¢asopis NARMSP a zoznam vsetkych publika-
cii vydanych Narodnou agentirou pre rozvoj malého a stredného podnikania
ako aj dalsie informacie (linky na d’alSie slovenské servery z hladiska ziskava-
nia informacii zaujimavé pre podnikatelov) a kontakty. V pfipade nejasnosti
pri Studovani jednotlivych schém boli vytvofené podstranky FAQ, na ktorych
agentira odpovedala na najcastejSie kladené otazky

Narodna agentira komunikovala aj cez média, v televizii najma prostrednic-
tvom ekonomickych relacii ako je BIZNIS IN, prodtrednictvom diskusnych re-
lacii v rozhlase, ako aj publikovanim c¢lankov a poskytovanim rozhovorov pre
celonarodné denniky a ekonomické noviny a casopisy (Hospodaiské noviny,
Profit). Komunika¢né nastroje boli vyberané najma z hladiska ich dostupnosti

Ministerstvo hospodarstva SR nemalo v case realizacie prieskumu vytvo-
fené informaéné centrum. Jednotlivé grandové schémy a programy boli rozde-
lené na pracoviskd/ referaty podl’a oblasti, ktoré zastreSuju. O grand na rozvoj
regionu cez Ministerstvo hospodarstva SR poziadalo 243 malych a stfednych
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podnikatel’ov, z toho 130-tim bol schvaleny. Komunikdcia medzi minister-
stvom a ziadatelmi prebiehala formou osobného rozhovoru, telefonicky, pro-
strednictvom webovej stranky MH SR www.economy.gov.sk a formou tlaco-
vych informécii v obchodnom véstniku. Pri vybere komunika¢ného nastroja
bola zohladnovand najma dostupnost’ informacii ¢o najSirSiemu okruhu pod-
nikatel’ov.

Ministerstvo vystavby a regiondlneho rozvoja SR malo v case realiza-
cie prieskumu zriadené informacné centrum, ktoré poskytovalo informacie o
Eurdpskej Unii a ziskavani grantov z jej predvstupovych a strukturalnych fon-
dov a kohézneho fondu. Podnikatelia/ zaujemci sa mohli informovat’na stranke
www.build.gov.sk, alebo na osobitne vytvorenom informa¢nom portali www.
strukturalnefondy.sk. Okrem toho boli vytvofené telefonické linky, ktoré kore-
spondovali s komunikaénymi navykmi komunikantov. V komunikacnom pro-
cese boli vyuzité aj média. Bol vytvofeny dokumentdrny film pozostavajici z 20
dielov, ktoré boli/ st vysielané v televizii. Programy boli/ st spracované formou
informacnych letakov, tlacovych sprav a spravodaja.

Ministerstvo prace a socidlnych veci SR sa v Case realizacie prieskumu orga-
nizacné podielalo na grantovych programoch z predvstupovych a struktu-
ralnych fondov a kohézneho fondu. Ministerstvo malo zriadené provizorné pra-
covisko fungujtice ako informaéné centrum. Podnikatelia/ zdujemci sa mohli
o grandoch informovat’ na strinke www.employment.gov.sk. Okrem toho sa
mohli o danej problematike informovat’ osobne, telefonicky, faxom a cez média,
v televizii prostrednictvom tlacovych konferencii, ktoré ministerstvo priebezne
organizovalo, a v tlaci. Komunika¢né nastroje boli/ sii vyberané vzhladom na
mnozstvo oslovenych 1'udi a vplyv daného komunikaéného nastroja.

Analyza najcastejSich komunikacnych bariér

Cielom analyzy bariér vyskytujucich sa v komunikatnom procese podnika-
tel’ov a podnikatelskych subjektov so Statnymi organmi a inStitGciami zodpo-
védnymi za distribuciu fmanénych zdrojov Eurépskej tnie realizaciu projektov
zameranych na podporu regionov bolo okrem iného aj identifikovat’ prekazky,
ktoré najviac a najcastejSie komplikuju a stazuju komunikaciu a prispievaju tak
k spomal’ovaniu celého podporného procesu, v niektorych pripadoch az k jeho
zastaveniu.
* Chybné sprostredkovanie informacie. Aj v pfipade, Ze myslienka odosielatela

bola celkom jasn4, stalo sa, Ze na jej vyjadrenie odosielatel’pouzil nevhodné

Slova, nevhodne ju struktiroval, pouzil nevhodny slang alebo polysemna-
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tizmus, ktory sposobil jej viacvyznamovost a mnohokrat vyznamné obsa-
hové odchylky od povodného komunikaéného déla.

e Straty pri pienose informacie. V ramci analyzy komunikacnych tokov
sa potvrdilo, ze piesnost’ a vcasnost’ informacie je vyznamné ovplyvnena
poétom komunikantov zapojenych do komunikaéného procesu. Analyza
potvrdila priamu zavislost medzi mierou skreslenia transferovanej infor-
macie a poctom komunikantov transferujicich informaciu. V oboch uve-
denych pripadoch analyza poukéazala na potfebu opakovaného (aj viacna-
sobne) transferu informacie alebo potiebu pri transfere informacie pouzivat’
sucasne niekolko komunika¢nych kanélov.

e Chybné pocivanie a undhlené hodnotenie informacie. Analyza ukazala roz-
por v tvrdeniach respondentov a ziskanymi vysledkami v prieskume. Respon-
denti boli presvedCeni, ze chybovost’ v pocuvani vznika v désledku casového
tlaku, ktory ich zaroven nuti informaciu namiesto vypocutia domysliet a ih-
ned’ zhodnotit'. Vysledky kvalitativnej analyzy ukézali, Ze respondenti neo-
vladaju profesionalnu zruc¢nost’ aktivné poclivat a nahradzuju ju v komuni-
ka¢nom procese predsudkami a vlastnymi hodnoteniami.

* Nedovera, hrozby a obavy. V prostiedi, kde sa tieto sily prejavuju, bude
akakolvek informacia pfijimand so skepsou. Kvalitativna analyza postojov
komunikantov a nasledne aj komunikacného prostredia potvrdila, Ze uve-
dené¢ faktory mali vyznamny vplyv na skreslenie komunikovanych informa-
cii a tvofili jednu z najéastejSich a vysoko konzistentnych bariér v komuni-
kac¢nom procese.

* Osobna zainteresovanost’ na vysledku komunikacie. Vysledky analyzy pou-
kazali na vysoki mieru zavislosti medzi mierou osobnej zainteresovanosti
komunikantov a cielbm/vysledkom komunika¢ného procesu.

Okrem uvedenych sa vyskytol aj cely rad dalSich komunikaénych bariér,
ktoré vyplyvali z viacerych neprofesionalnych komunika¢nych postupov, nejas-
nosti komunika¢nych kédov, nevhodnej organizacnej Struktiry, nizkej komu-
nikac¢nej kompetentnosti a tiez postojov a zaujmov komunikantov, ktoré slabo
korespondovali s komunikovanymi ciel’mi. V zasadé¢ komunika¢né bariéry sa vo
vacsej miere vyskytovali na strané institacii, ktorych ulohou bolo sprostredka-
vat jasné, zrozumitelné, motivujuce a inStruktivne informacie podnikatelskym
subjektom, ktoré mali zaujem cerpat’ financné zdroje z eurdpskych fondov na
rozvoj regionov. Komunikaéné bariéry na strané inStitacii mozno na zaklade
vysledkov prieskumu rozdélit” do troch zdkladnych skupin: nezaujem, neschop-
nost’ aktivné pocuvat, vysoka tendencia hodnotit’ a posudzovat odosiclatel’a
a nim komunikovant informaciu.
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Zaver

Jednym z cielov prieskumu, ktory sa realizoval v ramci projektu VEGA

01/1248/04, bolo zistit ¢i a nakolko dorozumievaci kod de/formuje komuni-
kaény proces suvisiaci s ciel’'mi a stratégiou regionalnej politiky Eurépskej unie.
V  prieskume bola analyzovand komunikdcia a komunikané nastroje, ktoré
na podporu regionalnej politiky Europskej unie, konkrétné oblast’ ziskavania
finanénych prostriedkov z eurofondov cestou projektov - grantov, pouzivalo
pat vybranych institacii.

Zrealizovany prieskum potvrdil, ze komunikacia ako aj pouzivané komu-
nikacné nastroje na oboch stranach komunikantov, inStiticii a podnikatel’ov/
zaujemcov o granty z eurofondov, nadobuda Coraz vacsi vyznam v regionalnej
politike. Analyza pouzivanych komunika¢nych nastrojov, ktora bola zrealizo-
vand na vzorke protagonistov regionalnej politiky - inStiticii a podnikatel’ov,
ukazala na viaceré problémy. Ukazala napiiklad problémy spojené s narabanim
s dorozumievajucim kodom, ktoré sa prejavili najma v tom, Ze podnikatelia/
zaujemcovia o granty mali problém pochopit’ a spracovat’ informacie ziskané
od inStitacii. V ramci pociatoénych programov predvstupovych fondov bolo
zistené napiiklad aj nepfesné formulovanie poziadaviek a postupov vypraci-
vania ziadosti ako aj dalSie problémy, ktoré komplikovali komunikacny pro-
ces a v koneénom dosledku ovplyvnili uspé$nost’ ziskavania finanénych zdroj ov
z eurofondov uréenych na rozvoj regionov a teda aj zamerov regionalnej poli-
tiky EU. Oba uvedené a dalsie zistené udaje potvrdili potiebu vénovat’ zvysent
pozornost’ dorozumievacim kodom, ktorych vyznam v interkultrnej komuni-
kach neustale rastie ako aj vybéru komunikacnych nastrojov a skvalitiiovaniu
profesionalnych komunika¢nych zru¢nosti komunikantov hlavné slovenskych
indtitucii a Statnych organov SR zodpovédnych za Cerpanie eurdpskych fondov
uréenych na rozvoj regionov.
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Summary

One of the goals of the research project that was implemented as a part of
the VEGA 01/1248/04 project was to examine the communication code that
(de)forms the process of communication related to the goals and strategy of re-
gional policy in European Union. The study analysed communication and com-
munication tools that were implemented by five selected institutions to support
EU regional policy, and specifically the field of acquiring financial means in the
form of grants for the projects.

The research conducted confirmed that communication - including the com-
munication tools used by both communicating parties, that is by institutions and
applicants for grants from European Funds -increases in significance in regional
policy. The analysis of the communication tools conducted focused on the main
players in regional policy, i.e. institutions and applicants, and discovered a range
of problems including e.g. those related to the handling of communication code,
which were manifested in the difficulties that grant applicants encountered while
processing infonnation obtained from institutions and using it. For example, com-
puter applications to pre-accession funds included improperly phrased elements,
which resulted in problems that obstructed the process of communication, and
eventually slowed down the pace of acquiring financial resources from the Euro-
pean Funds earmarked to regional development and ergo the goals of EU regional
policy. The research conducted proved the need to emphasise more strongly the
communication code and to select communication tools and assess the quality of
professional communication skills of parties involved in this communication in
chief Slovak institutions and state organs of the Republic responsible for drawing
from European Funds earmarked for regional development.
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Procesy globalizacji a komunikacja
marketingowa wspotczesnych przedsiebiorstw

- przeglad pojec

Wstep

Gospodarka $wiatowa ulega obecnie cigglym i gwaltownym zmianom, za$
najwazniejszymi, fundamentalnymi zjawiskami wspolczesnego S$wiata stajg si¢
procesy globalizacji i integracji ekonomiczne;j.

Podstawa tych proceséw sa gwaltownie zmniejszajace si¢ odleglosci migdzy
kontynentami i regionami pod wplywem kurczenia si¢ odleglosci kulturowych
oraz geograficznych w wyniku coraz szybszych przemian w zakresie technologii
i wynalazkow technicznych. Pozwolily one przedsigbiorstwom na szybka i inten-
sywng ekspansj¢ przestrzenng, a zatem mozna by zalozy¢, ze kazde przedsigbior-
stwo obecnic ma do czynienia z jaka$ konkurencja globalng oraz stara si¢ prowa-
dzi¢ swoja dziatalno$¢ nie tylko na rynkach lokalnych, ale coraz czgsciej takze na
rynkach mig¢dzynarodowych.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze konieczno$¢ prowadzenia dla wspotczes-
nych przedsiebiorstw takiej dziatalnos$ci wynika z nastepujacych przyczyn!:

* konkurencyjnych rynkow lokalnych,

+ globalizacji handlu,

» kosmopolitycznego klienta,

* zwycigstwa specjalisty,

* malejacych kosztow dziatalnosci w skali globalne;.

Rozpoczety w XIV wieku, wraz z rozwojem zamorskiej dziatalnosci handlo-
wej kompanii handlowych, proces umigdzynarodowienia stat si¢ coraz bardziej
zaawansowany i ztozony, co doprowadzitlo w drugiej potowie XIX wicku do po-
wstania zjawiska integrowania wielu rynkow 1 gospodarek. Ten proces przyczy-

1 Zob. szerzej: B. Bishop, Marketing globalny ery cyfrowej, przel. A. Ehrlich, PWE, Warszawa 2001, s. 18-20.
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nit si¢ z kolei do wuruchomienia proceséw internacjonalizacjiZ prowadzacych
w efekcie do globalizacji, ktora wymusza na wspodtczesnych przedsigbiorstwach
nowe zasady dziatania, rowniez w sferze handlu, sprzedazy i marketingu.

Globalizacja, marketing globalny - istota i definicje

Najbardziej ogodlne pojecie globalizacji przedstawiaja m.in. K. Fabianska i J. Ro-
kita, uwazajac, ze jej istota jest postrzeganie swiata jako wspolnego rynku. Ludzie,
niezaleznie od miejsca zamieszkania, kupuja na nim podobne produkty i prefe-
ruja podobne standardy jakoSciowe. Przedsigbiorstwa dziatlajace w wymiarze
globalnym moga w zwiazku z tym zaspokaja¢ potrzeby uniwersalne3. ,,Globali-
zacja zatem jest to proces likwidacji narodowych granic i powstawania powig-
zan migdzy roéznymi krajami, ktorych efektem jest nowoczesne, kapitalistyczne
spoteczenstwo $wiatowe”. Podobne podejicie przedstawia T. Levitt, ktory po-
strzega ja jako strategi¢ dzialania na roznych rynkach z tym samym wyrobem
1 z tym samym sposobem konkurowania’. Na koniec tego krotkiego przegladu
warto przytoczy¢ definicj¢ A. Zaorskiej, wg ktorej ,.globalizacja polega na two-
rzeniu wieloSci powigzan 1 wzajemnosci oddzialywania panstw i1 spoleczen-
stwa, a przy tym -charakteryzuje si¢ szerokim (mi¢dzynarodowym) zasi¢giem
tych powiazan, intensyfikacja i poglebianiem si¢ relacji (przedmiotowych) oraz
powstawaniem ogolnoswiatowych wspolzaleznosci’.

Globalizacja, odnoszac si¢ do dziatalnosci gospodarczej, jest procesem wie-
lopoziomowym, zlozonym, poniewaz ksztaltuje powiazania i przeptywy na po-
ziomie gospodarki $wiatowej jako catosci (skala makro), na poszczegélnych
rynkach i1 sektorach (skala mezo) i na poziomie mikropodmiotow rynkowych:
przedsigbiorstw, instytucji rynkowych i konsumentow’.

Globalizacja jest wyzszym etapem umig¢dzynarodowienia i internacjona-
lizacji polegajacym na traktowaniu $wiata jako jednego rynku, co jest zwia-
zane z niezwyklym wzrostem rozmiardw i intensywno$ci powigzan pomiedzy

2 Internacjonalizacja to kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za gra-

nica. jest to ujgcie szersze, w odroznieniu od tych, ktore uzalezniaja stosowanie pojgcia internacjonalizacji
do okreslonego stopnia intensywno$ci i zaangazowania przedsigbiorstwa za granica; R. Tetzlaff, Weltkultu-
ren unter Globalisierungsdruck, Verlag J.H.W. Dietz Nachfolger, Bonn 2000, s. 21.

3 K. Fabianska, J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2003, s. 15.
4 R.Tetzlaff, Weltkulturen unter Globalisierungsdruck, op. cit. s. 21.
5 T. Levitt, The Globalization of Markets, ,,Harvard Business Review” 1983, nr 61.

6 A. Zaorska, Ku globalizacji. Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiatowej, PWN, War-
szawa 1998, s. 14.

7 Na podstawie: K. Karcz, Migdzynarodowe badania marketingowe, PWE, Warszawa 2004, s. 19.
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krajami $wiata opartych na przeplywach kapitatu, technologii, towaréow, ustug
i ludzi®. W literaturze wymienia si¢ wiele cech globalizacji, oprocz: wiclowy-
miarowo$ci, mi¢dzynarodowej wspodlzaleznosci, zwiazkow z postgpem nauki,
techniki i1 organizacji, dialektycznego charakteru, wielopoziomowos$ci, posze-
rzajacego si¢ zakresu miedzynarodowej dziatalno$ci gospodarczej, rowniez in-
tegrowanie®. Integrowanie polega na scalaniu (laczeniu) prowadzonej w skali
migdzynarodowej dziatalno$ci podmiotéw na réznych poziomach gospoda-
rek, galezi/rynkow 1 przedsigbiorstw. Nastgpuje zatem Sciste faczenie funkcjo-
nowania rozproszonych na $wiecie podmiotdOw poprzez coraz intensywniejsze
powigzania handlowe, kooperacyjne 1 inwestycyjno-produkcyjne. Wzajemne
migdzynarodowe powigzania podmiotow maja na celu koordynowanie funk-
cjonowania mi¢dzynarodowych systemow.

Globalizacja zatem powoduje =zatarcie granic miedzy rynkami lokalnymi
i przyczynia si¢ do powstania rynku globalnego, ktorego rynki lokalne sa inte-
gralng czeSciag. Nowy, globalny rynek staje si¢ wyzwaniem dla przedsigbiorstw.
Pojawiaja si¢ globalni klienci, globalni producenci i globalna dystrybucja. Glo-
balizacja korzystnie wptywa na funkcjonowanie rynku wewngtrznego krajow
o stabilnej gospodarce rynkowej!0. Totez coraz czgéciej w ostatnim okresie za-
uwaza si¢ wiele matych i $rednich firm, ktére od poczatku swojego istnienia na
rynku (,,od urodzenia”) podejmuja dziatania na wielu rynkach Ilub nawet maja
charakter globalny. Sa to tzw. ,,urodzeni globalisci” (ang. born global) zarzadza-
jacy sprzedaza i marketingiem przez wyspecjalizowang sie¢, w ktorej poszukuja
partnerow majacych komplementarne kompetencje, ze wzgledu na szczuplos¢
swoich zasobow.

Biorac pod uwagg te wszystkie czynniki, mozna stwierdzi¢, ze cecha globali-
zacji, ktora wplywa w znaczacy sposob na zachowanie si¢ przedsigbiorstw, jest
stawianie im pewnych wyzwan, do ktérych nalezy zaliczy¢ m.in.!!:

* koniecznos$¢ wystgpienia znaczacych zmian efektywnosciowych i konkuren-
cyjnych w obliczu konfrontacji z przedsigbiorstwami transnarodowymi;

* umiejetnos¢ dziatania na rynkach migdzynarodowych i sprostaniu konku-
rencji, jaka stwarza rynek globalny;

* konieczno$¢ dziatania w warunkach wigkszej zmiennosci i burzliwosci.

8 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 19.

9 Zob. szerzej: A. Zaorska, Ku globalizacji. Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiatowej,
PWN, Warszawa 1998, s. 16-18.

10 Zachowania podmiotow rynkowych w warunkach globalizacji, pod red. M. Malinowskiej, B. Kucharskiej, PWE,
Warszawa 2006, s. 36.

11" Zob. szerzej: W. Szymanski, Globalizacja. Wyzwania i zagrozenia, Difin, Warszawa 2002, s. 63.
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Rozpatrujac  globalizacj¢ jako uwarunkowanie dla zachowan podmiotow
rynkowych, gtéwnie przedsigbiorstw, mozna zidentyfikowa¢ szanse i zagroze-
nia dla ich rozwoju (tabela 1).

Tabela 1. Przedsigbiorstwo - korzysci i zagrozenia zwigzane z procesem globa-
lizacji
Globalizacja jako
korzys¢ zagrozenie

Wiekszy dostep do kapitatu

Wiekszy rynek dziatania Konkurencja ze strony korporacji

Wozrost efektywnosci dziatania miedzynarodowych

Rozmieszczenie oferty produktéw do Kryzysy finansowe

wymiany Zréznicowana oferta produktow

Zwiekszenie wydajnosci Duze koszty zwigzane z dostosowaniem sie
Mozliwosé internacjonalizacji dziatalnosci do warunkow globalizacji

Lepsza alokacja zasobow

Zrodto: na podstawie: Zachowania podmiotéw rynkowych w warunkach globalizacji, pod red. M. Malinowskiej,
B. Kucharskiej, PWE, Warszawa 2006, s. 41.

Procesy globalizacji wymagaja zatem od firm przystosowania si¢ do nowych
warunkow, aby moc konkurowa¢ w krajach bedacych obszarem dziatalnosci
tych przedsigbiorstw musza one przede wszystkim opracowaé (dostosowac) od-
powiednig strategi¢ dziatania na rynku globalnym réwniez w zakresie dzialan
marketingowych. Stad tez coraz czg$ciej mowi si¢ o powstaniu koncepcji mar-
ketingu globalnego.

Marketing globalny jest wigc dzisiaj jednym z podstawowych instrumen-
tow, ktorego firmy uzywaja do globalizowania swojej strategii. Stosuje si¢ go
wowczas, gdy mozliwe jest przyjecie dla wielu krajéow identycznego lub podob-
nego podejscia albo charakterystyki jednego lub wielu elementéw marketingu
oraz standaryzacji samego procesu marketingowego np. ujednolicenie sposo-
boéw analizowania rynku, stosowanie ujednoliconych zasad opracowania pla-
néw itp., pod warunkiem Ze przynosi to coraz lepsze wyniki.

Glownym celem marketingu globalnego jest, jak si¢ wydaje, standaryzacja jego
podstawowych elementow, tj. produktu, promocji, ceny i dystrybucji. Jego istota
polega na proponowaniu konsumentom rynku migdzynarodowego takich samych
produktow, z wykorzystaniem podobnej strategii promocji czy dystrybucjil2.

,Marketing globalny nie polega na narzucaniu programu opracowanego dla
potrzeb rynku macierzystego zagranicznym filiom przedsigbiorstwa. Polega

12 M. Bartosik-Purgat, Uwarunkowania kulturowe w marketingu migdzynarodowym, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 71.
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on natomiast na opracowaniu programow marketingowych juz od samego po-
czatku dla potrzeb gtownych krajow, ktorych rynki ma si¢ na uwadze. Podejscie
takie jednak nie jest rdwniez pozbawione niebezpieczenstw, zwlaszcza za$ ry-
zyka przeceniania wspolnego mianownika lub ujednolicania podobienstw™13.

W odniesieniu do konkretnych produktow i rynkéow narodowych rdzno-
rodne elementy marketingu moga podlega¢ globalizacji i umig¢dzynarodowie-
niu w réznym stopniu. Przedsigbiorstwa moga ujednolicaé poszczegodlne ele-
menty marketingu-mix w réznym stopniu, z r16zng gradacja. Niektore wigc
mogg by¢ standaryzowane w skali globalnej, inne za§ nie. Efektywnos$¢ dziatan
w skali globalnej, jak twierdzi G.S. Yip, zalezy nie tylko od globalnej koordyna-
cji, ale takze od lokalnego dostosowanial4.

Standaryzacj¢ dzialan marketingowych w ramach globalizacji mozna roz-
patrywa¢ w dwoch ptaszczyznach, tzn. jako!s:

» standaryzacj¢ proceséw marketingowych,
+ standaryzacj¢ w sferze programéw marketingowych.

Standaryzacja procesow marketingowych jest ujednoliceniem procesow pla-
nowania, kontroli czy procesow przeptywu informacji, ktore zwigzane sg z przygo-
towaniem lub realizacja programoéw marketingowych. Standaryzacja proceséw
marketingowych moze zatem polega¢c na jednolitej strukturze i ujednoliceniu
przebiegow organizacyjnych decyzji marketingowych.

Standaryzacja programow marketingowych jest ujednoliceniem elemen-
tow marketingu-mix w skali migdzynarodowej. Pelna standaryzacja (skrajny
przypadek) polega na opracowaniu takich samych elementéow marketingu-mix
w postaci oferowania standardowych produktow o jednolitych cenach, z wyko-
rzystaniem tych samych kanatéw dystrybucji i identycznych dziataniach w za-
kresie komunikacji marketingowe;.

Do podstawowych, wymienianych w literaturze przedmiotu, zalet marke-
tingu globalnego zalicza si¢ mozliwo$¢ przyczynienia si¢ do obnizenia kosztow,
wzmacniania preferencji klientoéw oraz wzrostu konkurencyjnoscil®:

» obnizka kosztéw wynika z oszczednosci m.in. sity roboczej (tj. nie trzeba traci¢
czasu na wymys$lanie odmiennych na kazdy rynek reklam, opakowan itp.) oraz
materiatow; ogolnie mowiac, obnizka kosztow wynika z korzysci skali;

13 G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, przet. K. Bolesta-Kukutka, PWE, Warszawa
1996, s. 174.

14 Na podstawie: G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, op. cit., s. 168.
15 R. Kreutzer, Global Marketig - Konzeption eines landerbergreifenden Marketing, Gabler, Wiesbaden 1990, s. 30.

16 Na podstawie: G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, op. cit., s. 170-173.
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* wzmacnianie preferencji klientow spowodowane jest najczgéciej kreacja glo-
balnego rozpoznawania produktu - ujednolicone informacje marketingowe,
przekazywane za posrednictwem marek towarow, ich opakowan czy reklamy,
wzmacniaja $wiadomo$¢ istnienia produktow, wiedze o nich i postawe wo-
bec nich;

* wzrost konkurencyjnosci jest wynikiem koncentracji zasobow wokot matej
liczby programéw.

Marketing globalny obcigzony jest rowniez niezaprzeczalnymi wadami!:

+ standaryzacja strategii marketingowej moze by¢ ograniczona wewnetrznymi
i zewngtrznymi ograniczeniami firmy. W rezultacie przyktadowo realizacja
przyjetych dziatan, kluczowe aktywa firmy czy umiej¢tnosci menedzerskie
moga stanowi¢ przeszkode w realizacji standaryzacji strategii marketin-
gowej przedsigbiorstwa;

* regulacje rzadowe, roznice w infrastrukturze marketingowej na poszczegol-
nych rynkach zagranicznych oraz réznice kulturowe moga stanowi¢ bariere
w realizacji standaryzacji strategii marketingowe;j;

e mimo Ze obecnie zjawisko globalizacji jest nieuniknione i stale postepuje,
nie spotyka si¢ ono z powszechng akceptacja. W rdéznych regionach $wiata
jest w réoznym stopniu popierane oraz budzi mniejsze lub wicksze sprzeciwy.
Fundamentalng wada jest brak uwzgledniania roznic narodowych, co przy-
czynia si¢ niekiedy do powaznych nieporozumien na tle kulturowym. Pro-
ces globalizacji jest niejako narzucany konsumentom, nie dziwi wigc ich
opor. Niedocenianie czynnikow typu zwyczaje, normy, tradycje itp. moze
by¢ przyczyna porazki firm na drodze globalizacji.

Wymienione wyzej zalety i wady charakterystyczne dla marketingu global-
nego odnosza si¢ rowniez do jednego z waznych dziatan, jakie wspolczesne
przedsigbiorstwa podejmuja na rynku, starajac si¢ informowac odbiorce o swo-
jej dzialalnosci - komunikacji marketingowej. Komunikacja marketingowa jest
obecnie, rowniez na rynkach migdzynarodowych jednym z najbardziej widocz-
nych w strategii globalnej przedsi¢biorstwa, instrumentem konkurowania na
rynku. Dlatego tez poruszona wyzej kwestia - standaryzacja czy zroznicowanie
w ramach strategii komunikacji marketingowej jest kluczowa dla przedsigbior-
stwa globalnego decyzja.

17 Na podstawie: G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, op. cit., s. 174.
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Wptyw procesdw globalizacji na komunikacje
marketingowgq przedsiebiorstwa - identyfikacja
czynnikow

Czy 1 w jakim stopniu procesy globalizacji wptywaja na system komunikacji
marketingowe] przedsigbiorstwa? Wydaje si¢, ze odpowiedZz na pierwszy czion
pytania jest oczywista - tak, i nic wymaga szerszych uzasadnien. Probujac od-
powiedzie¢ na druga czg$¢ tak postawionego pytania, nalezatoby najpierw od-
nies¢ si¢ do kategorii komunikacji marketingowe;j.

Komunikowanie wywodzi si¢ z tacinskiego stlowa communis (wspdlny) i oz-
nacza dazenie do stanu tacznosci (wspdlnoty) z kim$, np. z rynkiem/klientem.
Komunikowanie si¢ przedsigbiorstwa z rynkiem - nazywane najczesciej pro-
mocja - stanowi integralng czgs¢ marketingu-mix. Promocja oznacza zatem
,»zespot dziatan 1 Srodkow, za pomoca ktorych przedsigbiorstwo przekazuje na
rynek informacje charakteryzujace produkt i/lub firme, ksztaltuje potrzeby na-
bywcow, pobudza i ukierunkowuje popyt oraz zmniejsza jego elastyczno$¢ ce-
nowg”18. Ph. Kotler utozsamia ja z promotion-mix 1 okresla jako zbior czterech
instrumentéw: reklamy, promocji sprzedazy, sprzedazy osobistej i public rela-
tions!. Ten sposob kontaktowania si¢ i lacznosci z rynkiem firmy niemiecki
ekonomista H. Meffert nazywa obrazowo ,,tuba marketingu”20.

Pojecie komunikacji marketingowej?! oznacza ,.komunikowanie otoczeniu
rynkowemu wszelkich wartosci firmy (silnych stron, przewag konkurencyj-
nych) z zastosowaniem skoordynowanych dziatan marketingowych”?2. W sktad
tak pojmowanej komunikacji marketingowej beda wchodzity instrumenty ko-
munikacji formalnej (promocji) oraz komunikacja nieformalna, ktéora w spo-
sob bezposredni Iub posredni bedzie niosta komunikaty marketingowe do oto-
czenia rynkowego i z tego otoczenia bgdzie je pobierata?3.

Istota systemu komunikacji marketingowej sprowadza si¢ do systemu (pro-
cesu) przekazywania informacji (tresci symbolicznych) miedzy przedsigbior-

Is J.W. Wiktor, Promocja. System komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem, PWN, Warszawa 2001, s. 40.

19 Na podstawie: Leksykon marketingu, praca zbiorowa pod red. J. Altkorna, i T. Kramera, PWE, Warszawa 1998,
s. 196.

20 H. Meftert, Marketing. Grundlagen der Absaztpolitik, Gabler, Wiesbaden, 1986, s. 446, [w:] J.W. Wiktor, Pro-
mocja. System komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem, op.cit., s. 40.

21 Coraz czgsciej obecnie, obok pojgcia ,,promocja” uzywa si¢ w literaturze marketingowej pojecia ,.komunika-
cja marketingowa” (zintegrowana komunikacja marketingowa), ktore jest uznawane za kategori¢ szersza.
Jednak dalej niektorych autorzy, przykltadowo wymieniony wyzej Ph. Kotler, uzywaja obu tych pojgé za-
miennie.

22 Komunikacja marketingowa, pod red. M. Rydla, ODiDK, Gdansk 2001, s. 20.

23 Na podstawie: Komunikacja marketingowa, op. cit., s. 22.

185



186

Magdalena Dolhasz

stwem (nadawcag) a otoczeniem (odbiorcami, interesariuszami) przez okres$lony
kanal i $rodek komunikowania?*. Tak rozumiana dzisiaj komunikacja marke-
tingowa laczy zatem elementy promocji oraz wszelkich innych instrumentow,
ktore umozliwiaja przekaz informacji od firmy do otoczenia ze szczegdlnym
uwzglednieniem badan marketingowych, majacych na celu pobor i przekazy-
wanie przedsigbiorstwu informacji ptynacych z rynku i1 zapewnienie realizacji
sprz¢zenia zwrotnego w tym zakresie.

Kazde przedsigbiorstwo zarzadza dzisiaj zlozonym systemem komunikacji
marketingowej, ktory obejmuje identyfikacj¢ i ocene¢ gltownych odbiorcow ko-
munikatow firmy oraz planowanie dzialan w zakresie komunikacji, a wszystko
to w warunkach ciagle zachodzacych procesow globalizacyjnych.

Dziatania w zakresie komunikacji marketingowej, réwniez w odniesieniu do
rynku globalnego, zgodnie z jej uniwersalnym celem, powinny kreowa¢ $wia-
domos¢ klienta, czyli m.in.2>:

* informowa¢ potencjalnych nabywcow o towarze,

» zwraca¢ uwage klientow na produkt,

* przekonywac - pokazywac korzysci ptynace z nabycia towaru,
» naklania¢ do zakupu,

» informowac¢, jak i gdzie najkorzystniej naby¢ dany produkt,

* przypominac o produkcie.

Wspblczesne przedsigbiorstwa, realizujac te uniwersalne cele w zakresie ko-
munikacji na rynku globalnym, muszg dostosowa¢ komunikacj¢ marketin-
gowa do wielkoSci poszczegodlnych rynkéw miedzynarodowych i ich specyfiki,
a wigc uwarunkowan, ktére w znaczacy sposob beda wptywaly na jej ostateczny
ksztatt. Wychodzac z zatozenia, iz wszystkie instrumenty wchodzace w sktad
komunikacji marketingowej mozna zastosowa¢ na poszczegdlnych rynkach
miedzynarodowych lub tez, z drugiej strony, ograniczy¢ si¢ do pewnych wybra-
nych jej elementow, gldwna decyzja, jaka nalezy rozwazy¢, rozpatrujac wpltywy
globalizacji na ten obszar, to decyzja o stopniu zrdéznicowania tychze dziatan.
Omawiajac istote marketingu globalnego, nalezy zatem, planujgc komunikacje
marketingowa, rozpatrzy¢ mozliwosci jej standaryzacji lub zrdéznicowania, czyli
dyferencjacji (rysunek 1).

Standaryzacja oznacza bowiem opracowanic i1 zdobywanie rynkow oraz
segmentow rynkowych za pomoca jednolitej strategii. Glownym jej celem jest
unifikacja produktow na wszystkich obstugiwanych rynkach zagranicznych,
centralizacja dziatalnosci badawczej oraz koordynacja polityki handlowej. Prze-

24 K. Karcz, Miedzynarodowe badania marketingowe, PWE, Warszawa 2004, s. 82.

25 Na podstawie: T. Sztucki, Marketing. Sposéb myslenia. System dzialania, Agencja Wydawnicza PLACET, War-
szawa 1994, s. 51-53.
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ciwstawnym dziataniem jest dyferencjacja, bgdaca wdrazaniem strategii dosto-
sowanej do narodowych i regionalnych czesci rynku swiatowego26.

Komunikacja marketingowa

Elementy komunikacji marketingowe;j

standaryzacja dyferencjacja

wysoki stopien standaryzacji

wysoki stopien dyferencjacji

Rysunek 1. Tworzenie koncepcji strategii komunikacji marketingowej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: H. Berg, H.G. Meissner, W.B. Schuenemann, Markte in Europa. Stra-
tegie/! fur Marketing, C.E. Poeschel, Stuttgart 1990, s. 134, [w:] M. Kumor, Euoromarketing. Strategie marke-
tingowe przedsigbiorstw na eurorynku, PWN, Warszawa 2000, s. 169.

Na decyzje - standaryzacja czy dyferencjacja - beda wigc wplywaly rozne
czynniki, ktéore wynikaja z istoty wymienionych wczeéniej procesow globali-
zacji (rysunek 2). Im bowiem wigksze sa roznice migdzy rynkiem krajowym
a zagranicznym (np. ekonomiczne, kulturowe itp.), tym bardziej beda rdznity
si¢ przekazy promocyjne oraz kanaly komunikacyjne w kraju i za granica.
Z kolei im wigksze jest zréznicowanie rynkoéw zagranicznych, na ktorych
dziata przedsigbiorstwo, tym w mniejszym zakresie jest mozliwe koordyno-
wanie 1 ujednolicanie promocji w skali migdzynarodowej. Totez wazniejsza
wowczas staje si¢ adaptacja procesow komunikowania si¢ do specyfiki po-
szczegolnych rynkow?7.

Probujac utworzy¢ liste czynnikow globalizacji, ktore w zasadniczy sposob
wplywaja na ostateczny ksztalt komunikacji marketingowej przedsigbiorstw
dzialajacych na rynkach migdzynarodowych, mozna je uporzadkowaé w cztery
podstawowe grupy. I tak, w pierwszej grupie czynnikow - otoczenie rynkowe -

26 Na podstawie: Bariery internacjonalizacji przedsigbiorstwa, pod red. M.K. Nowakowskiego, Wyd. Key Text,
Warszawa 1997, s. 53-80.

27 Zob. szerzej: E. Duliniec, Marketing migdzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 230-231.
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najistotniejszymi beda te, ktore z reguly wymienia si¢, analizujac otoczenie dal-
sze przedsigbiorstwa (makrootoczenie). A zatem?3:

Rysunek 2. Wplyw grup czynnikow globalizacyjnych na komunikacj¢ marke-
tingowa przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

» polityka gospodarcza panstwa (ekonomiczna i polityczna),
» czynniki technologiczne,

» czynniki kulturowe,

* uwarunkowania prawne,

* ograniczenia finansowe.

Polityka gospodarcza panstwa odbija si¢ na mozliwosci stosowania dziatan
promocyjnych i ich intensywnosci. Dla przedsigbiorstw wazne sa wskazniki obra-
zujace stan gospodarki (recesja czy dynamiczny rozwo6j), a wiec wskazniki typu
stopa wzrostu ekonomicznego, poziom inflacji, stopa spozycia i zadluzenia.

Otoczenie kulturowe roéwniez bedzie znaczaco wplywato na komunikacje
marketingowa firm i1 ich mozliwosci standaryzacji, biorac pod uwage przykta-
dowo istnienie roznych stylow reklamy, roznych tradycji czy wzorcow zacho-
wan, czynnik lingwistyczny, religijny itp. To wlasnie rdéznice miedzykulturowe
bywaja najczedciej bariera wprowadzania tych samych elementéw przekazow
komunikacyjnych w roznych krajach. Wida¢ to, analizujac dziatania promo-
cyjne, choéby w przekroju poszczegélnych regiondw, naroddéw, kultur. Choé

2% Na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1999,
s. 33-44.
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mozna rowniez z tatwoscia zauwazyC, przyklady odwrotne. I tak, wielkie ruchy
spoteczne, np. zwigzane z ochrona $rodowiska, uniwersalizacja wzorcow spozy-
cia czy podstawowymi zagrozeniami czlowieka: AIDS, wojny, rodzina itp. maja
swoj wyraz w kampaniach reklamowych przedsigbiorstw.

Przedmiotowe 1 finansowe ograniczenia dziatalnosci promocyjnej (rekla-
mowej) wydaja si¢ najistotniejsze w tej grupie, gdyz wpltywaja bezposrednio na
ustalenie, jakich $rodkéw i form promocji be¢dzie uzywaé dane przedsigbior-
stwo 1 jak bedzie si¢ ksztattowaé budzet promocyjny.

Wplyw najistotniejszy, jak si¢ wydaje, dla prawidlowego dziatania w zakresie
komunikacji ma regulacja prawna i finansowa tej sfery dziatalnosci, a w szcze-
gblnosci prawna ochrona konsumenta, ochrona przed nieuczciwg konkurencja
czy chocby ochrona Srodowiska itp. Od otoczenia prawnego jako elementu ste-
rujagcego z zewnatrz rynkiem promocji i reklamy i pozostatych instrumentow
zalezg rozmiar, charakter oraz zasady prowadzonej dzialalnoSci promocyjnej
przedsigbiorstw na rynkach globalnych.

Wiasciwe sformutowanie ustaw i przepisow regulujacych te dziatania w Pol-
sce 1 w innych krajach implikuja ,,obraz” dzialan komunikacji marketingowe;j
globalne;.

Druga grupa czynnikow - konkurencja - dotyczy przede wszystkim analizy
dotychczasowej komunikacji marketingowej, stosowanych s$rodkow 1 $rodkéw
przekazu itp. przez konkurentéw oraz identyfikacji m.in.:

* liczby i charakteru konkurentow,
* produktow konkurencyjnych,
» atrakcyjnosci sektora, w jakim dziata przedsigbiorstwo itp.

Trzecia grupa czynnikow - motywacje i potrzeby nabywcy - moze by¢ anali-
zowana z punktu widzenia podstawowych informacji o kliencie, takich jak:
* sytuacja finansowa nabywcow,
 tradycje konsumpcyjne,
* nastawienie do importowanych towarow i kraju ich pochodzenia,
* stopien etnocentryzmu nabywcow,
* Wwzory i zwyczaje zywieniowe,
* styl zycia itp.

Ostatnia grupa czynnikow dotyczy proceséw internacjonalizacji i jest $cis-
le zwigzana z aspektem podmiotowym rynku. Analiza wplywow zwiazana be-
dzie przede wszystkim ze zmianami w strukturze podmiotowej przedsigbiorstw
swiadczacych ushugi w zakresie komunikacji marketingowej, a wigc internacjo-
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nalizacja firm medialnych, telewizji i pozostalych instytucji $rodkéw przekazu,
powstanie globalnej publiczno$ci, globalnych agencji reklamy, promocji i public
relations, rozwdj nowych mediow typu Internet oraz mozliwosci podejmowania
wspolpracy z nimi na rynku globalnym, czyli przyktadowo dostgpnos¢ mediow
drukowanych czy komercyjnych itp.

Reasumujac, decyzje przedsigbiorstw co do ksztattu komunikacji marketin-
gowej, programow promocyjnych czy kampanii reklamowych na wspolczes-
nym, globalnym rynku sg bardzo zlozone i zwigzane z duzym ryzykiem. Wy-
magajg one szczegolowej analizy wielu czynnikow, ktore mozna ujaé w cztery
grupy:

* otoczenie rynkowe przedsi¢biorstwa globalnego,

» konkurencja istniejacg na rynku migdzynarodowym, na ktorym dziata dane
przedsigbiorstwo,

*  motywy i potrzeby nabywcow,

* procesy internacjonalizacji.

W efekcie tak rozleglej i szczegdtowej analizy mozna dopiero podjaé wias-
ciwa (optymalng) dla przedsigbiorstwa dziatajacego na rynku globalnym decy-
zj¢: jaka powinna by¢ strategia komunikacji marketingowej na danym rynku,
czy przedsigbiorstwo podejmie jedng z dwdch mozliwosci strategicznych: stan-
daryzacj¢ czy dyferencj¢. Dopiero podjecie tej strategicznej decyzji umozliwia
przejscie do szczegdlowych decyzji zwigzanych z nat¢zeniem dziatan komuni-
kacyjnych, wyborem rodzajow instrumentow promocji, budzetem itp.

Na koniec nalezy podkresli¢, iz lista czynnikow, ktora starano si¢ skompleto-
wa¢ W niniejszym opracowaniu nie jest zamknigta, ale nieustannie si¢ zmienia,
bedac konsekwencja zjawisk zachodzacych na rynku globalnym. Zatozeniem
autorki bylo pokazanie wielo$ci zagadnien i zlozonej problematyki dotyczacej
zmian w dobie coraz szybciej zachodzacych procesow globalizacji, a takze prze-
glad podstawowych dla tych zagadnien pojg¢ zwigzanych z marketingiem glo-
balnym oraz dziatalnoscia promocyjna przedsigbiorstw dziatajacych na rynku
miedzynarodowym.
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Summary

Contemporary marketing communication poses a significant, most “visible”,
and integral instrument of marketing strategy and of practical implementation
of the enterprises market goals without which a modern business cannot com-
pete in the market.
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The article provides a general view of the broad and complex scope of prob-
lems concerning the changes occurring in corporate marketing communica-
tion at the time of ever faster globalisation processes. The thesis that globalising
processes have a major bearing on the shape of advertising and other instru-
ments of communication of companies operating in international markets was
formed. Besides a review of relevant terms and notions, the article attempts at
compiling a list of main factors to be taken into consideration while prepar-
ing contemporary marketing communication strategies (advertising campaigns
and promotional actions). The article is a contribution and a starting point for
further, detailed analysis of individual factors in globalisation processes.
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Wptyw réznic kulturowych na dziatalnos¢
marketingowg przedsiebiorstwa na rynku
miedzynarodowym

Wstep

Kazde przedsigbiorstwo tworzace swoje strategie internacjonalizacji i podej-
mujgce decyzje w zakresie marketingu migdzynarodowego dziata w okreslo-
nym otoczeniu zewngtrznym. Otoczenie to tworzy zespét warunkow, wynika-
jacy z tego, ze funkcjonuje ono w okre§lonym kraju i regionie, w danym systemie
politycznym, prawnym, technologicznym, kulturowym, mie¢dzynarodowym itp.
Otoczenie to bardzo silnie okresla mozliwosci dziatania i rozwoju przedsigbior-
stwa, ma duzy wplyw na powstawanie okre§lonych szans i zagrozen. Elementy
tego otoczenia majg charakter zewngtrzny, niekontrolowany przez przedsig-
biorstwo. Przedsi¢biorstwo powinno jednak doktadnie je rozpoznaé, przewidy-
wac¢ zachodzace w nim zmiany i odpowiednio si¢ do nich dostosowywaé. Usta-
lenie zbiezno$ci lub odmienno$ci uwarunkowan zewnetrznych, okreslenie
podobienstw i réznic miedzy rynkami narodowymi jest jednym z glownych ce-
l6w analizy otoczenia migdzynarodowego. Stanowi jednoczesnie punkt wyjscia
w podejmowaniu decyzji co do zakresu standaryzacji poszczegélnych elemen-
tow marketingu-mix przedsigbiorstwa.

Na tle innych sfer otoczenia zewngtrznego otoczenie kulturowe wykazuje sig¢
szczegolnie silnym zroznicowaniem w skali miedzynarodowej. Istnieja opinie, ze
w warunkach globalizacji, przy wzroscie wspoétzaleznosci miedzy rynkami i li-
kwidacji wielu barier migdzynarodowej wymiany, rdéznice kulturowe pozostaja
najistotniejszym elementem, ktory musi byé brany pod uwage przy opracowy-
waniu lokalnie dostosowanych strategii marketingowych!. Otoczenie kulturowe
determinuje w znacznym stopniu zachowania konsumentéw i dystrybutorow na
danym rynku, jak réwniez szereg kwestii zwiazanych z dzialalnoscia marketin-
gowa, tj. stosunek do wiadzy, ryzyka, czasu, przyrody itp. Nalezy przy tym zazna-

1 J.S. Usunier, Marketing across cultures, Prentice Hall, Harlow 2000, s. 1.
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czy¢, ze chociaz granice kultur najczeSciej pokrywaja si¢ z granicami panstw, to
czasem przynalezno$¢ do danej grupy spotecznej lub klasy jest wazniejsza niz
narodowos¢.

Poszczegolne kultury wzajemnie oddzialujg na siebie i przenikaja sig, co pro-
wadzi do zmniejszania roéznic migdzy nimi - to zjawisko okresla si¢ jako tzw.
konwergencje kulturows. Jednoczes$nie jednak roéwnolegle do konwergencji kul-
turowej obserwuje si¢ zjawisko odwrotne, przeciwienstwo unifikacji - dywer-
gencje, czyli oddalanie si¢ od siebie, dazenie do zachowania swojej tozsamosci,
w tym wlasnej kultury. Oba te zjawiska powinno si¢ uwzglednia¢ w dzialaniach
marketingowych.

Koncepcje i definicje kultury

Kultura jest pojeciem wieloznacznym; jego zakres ustalano w zaleznosci od
tego, co przyjmowano za podstawowe skladniki tworzace system kultury i jaki
status ontologiczny miaty brane pod uwagg jej elementarne sktadniki.

A.L. Kroeberg i C.K. Kluckhohn, autorzy najobszerniejszej jak dotad analizy
koncepcji 1 definicji kultury, przedstawili typologi¢ pojecia kultura zawierajaca
sze$¢ podstawowych klas?:

1) definicje wyliczajace, przedmiotowe w tym ujeciu kultura to catos¢ sktada-

jaca si¢ z roznych elementow, takich jak: organizacja spoteczna, religia, wiedza,

sztuka, moralno$¢, prawa i obyczaje itp.;

2) definicje historyczne ktada nacisk na dziedzictwo spoteczne, tradycje jako

mechanizmy kultury, przekazywane z pokolenia na pokolenie;

3) definicje normatywne zwracaja uwage na tworzenie norm i regul zacho-

wania w odniesieniu do podmiotow kultury, kultura to w tym ujeciu glow-

nie idee, warto$ci 1 reguly zachowania;

4) definicje psychologiczne uwypuklajg role¢ uczenia si¢ i funkcje dostoso-

wawcze, kultura jest tu rozumiana jako pewien zespot dyspozycji psychicz-

nych przekazywanych przez kontakt spoleczny i uzalezniony od calego sys-
temu stosunkow migdzyludzkich;

5) definicje strukturalistyczne pojmujg kultur¢ w kategoriach systemu; kul-

tura sktada si¢ z uporzadkowanych i wzajemnie powigzanych w system idei,

symboli lub zachowan;

6) definicje genetyczne skupiaja uwage na problemie genezy kultury, probuja

wyjasni¢ jej pochodzenie, przedstawiaja kultur¢ jako produkt pewnego etapu

rozwoju zycia spotecznego.

2 Por. K. Karcz, Migdzynarodowe badania marketingowe. Uwarunkowania kulturowe, PWE, Warszawa 2004, s. 38.
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Wyzej wymienieni autorzy zaproponowali szeroka definicje, wedlug ktorej
»kultura polega na usystematyzowanych i ustalonych sposobach myslenia, od-
czuwania i reagowania, nabytych i przekazywanych gtownie za pomocg sym-
boli, stanowiacych znamienne osiagni¢cia grup ludzkich; istotny trzon kultury
stanowia historycznie przekazywane i wyselekcjonowane idee, a przede wszyst-
kim przywigzane do tych idei - warto$ci’.

Encyklopedyczna definicja kultury moéwi, ze jest to ,caloksztalt material-
nego i duchowego dorobku Iudzkosci gromadzony, utrwalany i wzbogacany
w ciagu jej dziejow, przekazywany z pokolenia na pokolenie™.

Charakteryzujac kultur¢ danego kraju, mozna uwzglednia¢ wiele jej aspek-
tow, tzw. zmiennych kulturowych. Naleza do nich: uzywany w spoleczenstwie
jezyk (jezyki), wierzenia (religie), standardy moralne, upodobania estetyczne.
Uwarunkowania kulturowe sg widoczne np. w tradycjach patriotycznych, typo-
wych cechach i strukturze rodziny, roli niektérych grup spotecznych (np. ko-
biet, dzieci, os6b starszych), symbolach narodowych, postawach wobec pracy,
sposobach spedzania wolnego czasu, zwyczajach zywieniowych, normach kon-
taktow migdzyludzkich, znaczeniu gestow, symbolice barw, liczb, ksztattéw, mi-
tach, tabu kulturowych i in.3

Analityczne wymiary kultury

Pewna trudno$¢ stwarza klasyfikacja kultur z punktu widzenia ich implika-
cji na zarzadzanie organizacja. W celu umozliwienia poréwnan mig¢dzynarodo-
wych stosuje si¢ najczgsciej tzw. wymiary kultury, ktére po raz pierwszy zostaly
wyodrgbnione przez holenderskiego ekonomist¢ Geerta Hofstede. Do podsta-
wowych wymiarow kultury, czyli zmiennych kulturowych wplywajacych na
dziatania firmy, zaliczyt on :

» dystans wladzy (od matego do duzego),

» unikanie niepewnosci (od stabego do silnego),
* kolektywizm - indywidualizm,

* kobieco$¢ - mgskosc.

Zanim przystapimy do ich szczegétowego omowienia 1 przedstawienia ich
potencjalnych implikacji dla dziatan marketingowych, nalezy zaznaczyé, ze ko-
lejni badacze stopniowo rozszerzali list¢ wymiaré6w kulturowych zapropono-
wang przez G. Hofstede, dodajac m.in. takie wskazniki, jak: podejscie do czasu

3 Ibidem, s. 39.
4 Stownik jezyka polskiego, pod red. M. Szymczaka, tom 1, PWN, Warszawa 1978, s. 1083.

* E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 66.
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(dhugo- lub krotkoterminowe), stosunek do zmian (dazenie do stabilnosci lub
otwarcie na zmiany), zaufanie do innych (brak zaufania lub wysoki stopien za-
ufania), cele materialistyczne Iub idealistyczne, stosunek do s$rodowiska (eks-
ploatacja lub dazenie do zroéwnowazonego rozwoju), stosunek do zagranicy,
relacje formalne lub nieformalne czy komunikowanie nisko- i wysokokonteks-
towe®. Niektore z tych uzupetniajacych wskaznikow ze wzgledu na ich szcze-
golne znaczenie dla dzialalnosci marketingowej zostaly roéwniez omowione
W niniejszym opracowaniu.

Dystans wtadzy odnosi si¢ do tego, w jakim stopniu w danej kulturze akcep-
tuje si¢, a nawet traktuje jako oczywiste, nierownosci spoteczne. Diugi dystans
wladzy w danej kulturze oznacza, ze takie nieréwnosci sa wyrazne i traktowane
jako co$ naturalnego. Im bardziej rozwarstwione spoleczenstwo, tym wigksze
jest poczucie nieréwnosci i tym rzadsze sg spoteczne interakcje migdzy ludzmi
z roznych warstw. W kulturach amerykanskiej i skandynawskiej dystans wladzy
jest relatywnie maly, krotszy w Skandynawii niz w Ameryce. W Stanach Zjedno-
czonych podwladni oczekuja (podobnie jak w Skandynawii), ze przetozeni beda
z nimi konsultowa¢ swoje decyzje, ale do pewnego stopnia akceptuja autokra-
tyczne zachowania oraz pewne przywileje i symbole statusu. Zar6wno w Sta-
nach Zjednoczonych, jak i w Skandynawii nie ma wyraznego podziatu spote-
czenstwa na klasy. Skandynawowie jednak bardziej niz Amerykanie starajg si¢
zniwelowaé wszelkiego rodzaju nierowno$ci, w tym rowniez dotyczace braku
réwnouprawnienia ptci’.

W kulturach arabskiej i chinskiej dystans wiadzy jest duzy. Wydaje si¢, ze
w kulturze arabskiej jest wigkszy niz w chinskiej. Kultura arabska ma okres$lona
klasowg strukture spoteczna, pozycja cztowieka w spoteczenstwie arabskim za-
lezy od przynaleznosci plemiennej, a od firm arabskich oczekuje si¢, ze beda
honorowa¢ ten plemienny system klasowy. Arabowie, podobnie jak Chinczycy,
przywiazuja duza wage do rangi i tytutdw, uznaja zasadg starszenstwa, a sym-
bole statusu sa wazne w obu kulturach. Kultura japonska sktania si¢ ku mniej-
szemu dystansowi wiladzy, ale jej jednoznaczne zakwalifikowanie nie jest tatwe.
Mimo ze Japonczycy stworzyli spoteczenstwo oparte na zasadach feudalnych,
a wspolczesnie przypisuja duza role randze i okazuja gigboki szacunek dla po-
zycji w hierarchii oraz starszenstwa, to jednak brak jest w Japonii wyraznych
podziatéw klasowych, etnicznych czy religijnych. Ponadto w firmach japon-
skich obserwuje si¢ duzy stopien wspotuczestnictwa podwladnych w procesie
podejmowania decyzji.

¢ B. Bjerke w swoich badaniach postuguje si¢ 14 wskaznikami kultury, por. B. Bjerke, Kultura a style przywodz-
twa, przet. B. Nawrot, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 302.

7 Ibidem.
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Do grupy krajow o najwigkszym dystansie wladzy naleza: Malezja, Gwa-
temala, Panama, Filipiny, Meksyk, Wenezuela, kraje arabskie, Ekwador, Indo-
nezja, Indie oraz kraje Afryki Zachodniej. Jako kraje o relatywnie malym dy-
stansie wladzy wymieniane sa: Austria, Izrael, Dania, Nowa Zelandia, Szwecja,
Wielka Brytania, RFN, Kostaryka, Australia, Holandia, Kanada i USA.

Dystans wiladzy niesie ze soba okreslone implikacje dla dziatalnosci mar-
ketingowej. Dotycza one glownie sfery komunikacji bezposredniej, osobowej,
prowadzonej w ramach negocjacji handlowych, badan marketingowych czy
zbierania zamoOwien przez reprezentantow handlowych. Specyfika komuni-
kowania polega w tym przypadku na przestrzeganiu w kontaktach okreslonej
hierarchii spotecznej, okazywaniu szacunku osobom zajmujacym Wwyzsza po-
zycje 1 osobom starszym, uzywaniu oficjalnych tytutdéw jako jednego ze sposo-
bow okazywania respektu osobom o wysokiej pozycji. Trzeba rowniez pamigtaé
0 wystgpujacej w tych kulturach barierze plci, wieku i statusu, ktéora powoduje
szczegolne utrudnienia w prowadzeniu dziatalno$ci marketingowej dla kobiet
1 ludzi mtodych niezaleznie od plci oraz wszystkich tych, ktérzy znajduja si¢
na nizszych szczeblach drabiny zawodowej w swych macierzystych firmach,
zwlaszcza jesli zajmujg si¢ wytacznie handlems.

W dzialaniach promocyjnych ten aspekt kulturowy wigze si¢ z nawigzywa-
niem w apelach reklamowych do statusu spotecznego i wladzy (w pozytywnym
znaczeniu) w krajach o wysokim dystansie wladzy i zdecydowanym unikaniu
jakichkolwiek tego typu odwotan w krajach o niskim dystansie wtadzy.

Unikanie niepewnosci jest wskaznikiem zagrozenia, jakie odczuwaja czlon-
kowie spoleczenstwa z powodu nowych, niepewnych i nieznanych sytuacji. Uni-
kanie niepewnosci zwigzane jest z ludzka potrzeba porzadku. Im silniejsza taka
sktonnos¢, tym wigksza jest odczuwana w danej kulturze potrzeba usystema-
tyzowanego, uporzadkowanego zycia®. W organizacjach unikajacych niepew-
nosci wystepuje wiele rytualow; nalezy do nich sporzadzanie notatek i sprawo-
zdan, przestrzeganie procedur ksiggowych, procesow planistycznych, procedur
kontroli i czgste odwotywanie si¢ do pomocy ekspertow.

Sktonnos¢ do unikania niepewnosci szczegélnie silnie przejawia si¢ w kul-
turze japonskiej. Japonczycy zasadniczo nie znosza niepewno$ci i odczuwaja ja
jako zagrozenie, ktoremu trzeba si¢ przeciwstawi¢. Unikaniu niepewno$ci stuza
m.in.: zasada dozywotniego zatrudnienia, system plac oparty na stazu pracy
i okreslone rytuaty zwigzane z awansowaniem i1 osigganiem konsensusu. Chin-
czycy stanowig w tej kwestii raczej przeciwienstwo Japonczykoéw. Myslac w spo-

8 R.R. Gesteland, Rdznice kulturowe a zachowania w biznesie, przet. H. Malarecka-Simbierowicz, PWN, War-
szawa 2000, s. 54.

9 B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa, op. cit., s. 250.
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sob bezposredni, kontekstowy i konkretny, ufajag sobie i wlasnemu osadowi, s3
bardzo chetni do podejmowania ryzyka, a takze maja duzg zdolno$¢ do sta-
wiania czota niepewnosci. Wiara w przesady pomaga Chinczykom i chroni ich
przed sytuacjami, w ktorych stoja w obliczu niepewno$ci. Arabowie sa podobni
do Japonczykow. Uzywaja wielu symboli i regutl formalnych, aby uczyni¢ zy-
cie bardziej przewidywalnym. Amerykanie z USA i Skandynawowie akceptuja
niepewno$¢ w zyciu jako co$§ naturalnego. Skandynawowie sa nawet bardziej
sktonni do ryzyka niz Amerykanie (cho¢ nie tak bardzo jak Chinczycy), przy-
najmniej w sferze biznesu, gdzie amerykanskie podejscie jest troch¢ bardziej
uporzadkowane i przewidywalne niz skandynawskie.

Do krajéow o najwyzszym wskazniku unikania niepewnosci zaliczaja sig: Gre-
cja, Portugalia, Gwatemala, Urugwaj, Belgia, Salwador, Japonia, Peru, Francja,
Chile, Hiszpania, Kostaryka, Panama, Argentyna. Niskim wskaznikiem unika-
nia niepewno$ci charakteryzuja si¢: Singapur, Jamajka, Dania, Szwecja, Hong-
kong, Irlandia, Wielka Brytania, Malezja, Indie, Filipiny, USA, Kanada i Indo-
nezja.

W  kontaktach bezposrednich silna sklonno$¢ do wunikania niepewnosci
oznacza z reguly dluzsze negocjacje, konieczno$¢ dostarczania dodatkowych
informacji, konsultowania si¢ z ekspertami, powolywania si¢ na okre$lone re-
komendacje i nadawania pisemnej formy wszelkiego typu uzgodnieniom.

W dziataniach promocyjnych silna sktonno$¢ unikania niepewnos$ci oznacza
z reguly pewne trudnosci we wprowadzaniu nowych produktéw na rynek, dla-
tego powinno si¢ wykorzystywa¢ komunikaty zmniejszajace spostrzegane ry-
zyko w zakupach i uzytkowaniu produktu. Czg¢sto stosuje si¢ o$wiadczenia osob
potwierdzajacych atrybuty danego produktu, wykorzystywane sa roéwniez de-
monstracje, przedstawianie produktu w uzyciu (zasada tried and tested). Innym
waznym aspektem dzialah w przypadku stwierdzenia silnego poczucia zagro-
zenia jest budowa pozytywnego wizerunku marki, ktora poprzez swoja funkcje
gwarancyjna wplywa na zmniejszenie postrzeganej niepewnosci.

Kolejnym waznym wymiarem kultury jest orientacja spoteczna, ktéra moze
by¢ bardziej indywidualistyczna lub kolektywistyczna. Indywidualizm oznacza,
ze wigzi miedzy ludzmi sg rozluznione, jednostka jest podstawowym elemen-
tem spoteczenstwa i1 dazy do samorealizacji. Kolektywizm oznacza silne wigzi
spoteczne, osoba identyfikuje si¢ ze spoteczenstwem i grupa spoleczng, w kto-
rej zyje.

Niektore kultury (zwlaszcza amerykanska) sg wyraznie zorientowane na jed-
nostke 1 jej wolno$¢ wyboru, reprezentanci innych kultur, np. japonskiej, nie
identyfikuja siebie jako jednostki, ale raczej jako cztonka grupy. Amerykanie bar-
dzo cenig indywidualizm, samorealizacj¢; mit cztowieka zawdzigczajacego suk-
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ces wylacznie sobie jest typowo amerykanski. Inaczej jest w Japonii, ktérg kie-
ruja sklonne do poswigcen kolektywy. W Japonii indywidualnos¢ jest tlumiona,
a w tamtejszych firmach ceni si¢ harmonig, wspolpracg i umiej¢tno$¢ osiagania
konsensusu. Skandynawowie sklaniaja si¢ bardziej ku indywidualizmowi. Jed-
nakze w skandynawskiej kulturze istnieja tendencje do réownowazenia obu po-
dejs¢, gdyz np. reguly i przepisy sa chetnie akceptowane (jesli sa postrzegane
jako sprawiedliwe). Kultury arabska i chinska sa kulturami kolektywistycznymi
i prawo grupy jest wyzej stawiane od prawa jednostki. Wydaje si¢, ze Chinczycy sa
nieco bardziej zorientowani na grupe niz Arabowie. Wigzi rodzinne w Chinach
sa zdecydowanie silniejsze niz wigzi plemienne i klanowe w kulturze arabskie;.

Grupa krajow o orientacji kolektywistycznej obejmuje m.in. Gwatemale,
Ekwador, Paname¢, Wenezuele, Kolumbi¢, Indonezj¢, Pakistan, Kostaryke, Peru,
Tajwan, Kore¢ Potudniowa. Z kolei za kraje o orientacji indywidualistycznej
uznawane s3 w szczegolnosci: USA, Australia, Wielka Brytania, Kanada, Ho-
landia, Nowa Zelandia, Wtochy, Belgia, Dania, Szwecja, Francja.

Podziat kultur na indywidualistyczne i kolektywistyczne ma szczegélnie duze
znaczenie w dziatalno$ci marketingowej. W sferze komunikacji bezposredniej
rozroéznienie to czgsto pokrywa si¢ z podzialem na tzw. kultury protransakcyjne
i propartnerskie. O ile dla reprezentantéw kultur protransakcyjnych liczy sig¢
sama transakcja 1 wynegocjowanie jak najlepszych warunkow, niezaleznie od
tego, z kim si¢ rozmawia, to przedstawiciele kultur propartnerskich wolg mieé
w interesach do czynienia z rodzing, przyjaciolmi lub grupami oraz osobami
dobrze im znanymi. Dlatego zanim podejma rozmowy o interesach, chca z re-
guty dobrze pozna¢ swych przyszlych partnerow. Niezbedne jest wigc posiada-
nie dobrych kontaktéw osobistych, a sie¢ dobrych kontaktdéw ma zasadnicze
znaczenie w ich dalszym rozszerzaniu.

W dziatalnosci promocyjnej w kulturach indywidualistycznych powinno sig¢
stosowac apele nawigzujace do potrzeb jednostki. Czesto wykorzystuje si¢ mo-
tywy nowos$ci, urozmaicenia i przyjemnosci. W kulturach kolektywistycznych
lepsze efekty daje odwolywanie do korzysci dla rodziny i grupy spolecznej; do-
minuja motywy tradycji, rodziny, socjalne.

Ostatnim z czterech podstawowych wymiarow kultury, jest wskaznik umoz-
liwiajagcy przeprowadzenie podziatu kultur na ,meskie” i ,,zenskie”. ,Mgskos¢”
oznacza, ze W spoleczenstwie przejawiaja si¢ cechy typowe dla me¢zczyzn, tj.
sukces, osiggnigcia, dominacja, rywalizacja, majatek. ,,Kobieco$¢” charaktery-
zuje si¢ tym, ze szczegdlne uznanie zyskuja cechy i wartosci typowo kobiece,
tj. skromnos¢, serdecznosé, troskliwosé, opiecka nad stabszymi cztonkami spo-
feczenstwa, zaangazowanie na rzecz spoteczenstwa, dbalo$¢ o otoczenie, $ro-
dowisko.
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Do krajow o wysokim wskazniku ,,megsko$ci” naleza: Japonia, Austria, Wene-
zuela, Wiochy, Szwajcaria, Meksyk, Irlandia, Jamajka, Wielka Brytania, Niemcy.
Krajami ,,zenskimi” s3 m.in.: Szwecja, Norwegia, Holandia, Dania, Kostaryka,
Finlandia, Chile, Portugalia, Tajlandia i Gwatemala.

Przedstawiciele kultur ,meskich” to z pewnoscig bardziej agresywni nego-
cjatorzy, podczas gdy przedstawicieli kultur ,,zenskich” charakteryzuje wigksze
umiarkowanie i dazenie do osiagnigcia konsensusu.

W dziatalnosci promocyjnej w krajach ,,meskich” dominuja apele rekla-
mowe nawigzujace do sukcesu, osiggnieé. W krajach ,zenskich” czgsto spotyka
si¢ podkreslanie funkcjonalnoéci produktow oraz faktu, ze firma jest przyja-
zna S$rodowisku i $wiadoma problemow spolecznych. Na przyktad najwigkszy
Swiatowy detalista mebli i artykulow wyposazenia wnetrz, firma IKEA, oglasza
na forum publicznym, ze nie stosuje w swojej produkcji syntetykow, wyklucza
materialy 1 substancje chemiczne, a drewno pochodzi z prawidlowo prowadzo-
nych i stale zalesianych na nowo plantacji.

Obok wyzej wymienionych podstawowych wymiarow kultury dla celow
dziatalnosci marketingowej przydatne jest rozroznienie kultur o krotkotermi-
nowej i dlugoterminowej orientacji czasowej, podzial na kultury nisko- i wyso-
kokontekstowe oraz podziat ze wzgledu na stosunek do zagranicy.

Kultury r6znia si¢ miedzy soba podejsciem do czasu. Orientacja dlugo-
terminowa oznacza, ze w dzialaniach na rynku zagranicznym uwzglgdnia si¢
dlugi horyzont czasowy. Bardzo silna orientacja dlugoterminowa daje si¢ zaob-
serwowaé w Japonii. Japonczycy wypracowali szereg procedur, takich jak po-
wolny proces oceniania i dluga droga awansu, ktére $wiadcza o stosowaniu tej
zasady w praktyce. Skandynawowie i Arabowie tez w pewnym stopniu prezen-
tuja podejscie dlugofalowe. Cierpliwos¢ jest cnota w obu kulturach. Zaréwno
jedni, jak i1 drudzy uwazaja, ze dziatania nalezy podejmowaé, kiedy nadejdzie
ich wlasciwy czas, a nie wedlug harmonogramu albo zgodnie z jakim$§ mecha-
nizmem. Amerykanie natomiast ciagle si¢ spiesza. Nawet je§li sg zorientowani
na przyszto$¢ i pracuja dla przysztosci, chca wynikéw tu i teraz. Chinczycy sa
jeszcze bardziej niecierpliwi; martwig si¢ o przysztos¢ w danej chwili; nie sa do-
brymi strategami, ale niezwykle sprawnymi i elastycznymi taktykami.

Wplyw orientacji czasowej na komunikowanie migdzynarodowe przejawia
si¢c w tym, ze w kulturach zorientowanych krotkoterminowo nalezy podkre-
$la¢ korzysci mozliwe do uzyskania niemal natychmiast, podczas gdy w kultu-
rach dlugoterminowych korzysci te mogg ujawni¢ si¢ po dluzszym czasie. Na
przyktad producent klockow Lego w krajach europejskich podkresla w swoich
reklamach aspekt rozrywki i zabawy, podczas gdy w Japonii hasto reklamowe
brzmi Build up your child’s mind (buduj umyst swojego dziecka), co akcentuje
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walor edukacyjny zabawek i ma da¢ do zrozumienia rodzicom, ze zakup jest in-

westycja w przysztos¢ ich dzieci.

Wysoko- 1 niskokontekstowe kultury sa popularnymi koncepcjami wyko-
rzystywanymi przy charakteryzowaniu kultur. W przypadku kultury niskokon-
tekstowej informacja moze by¢ wlasciwie zrozumiana przez obcokrajowca bez
znajomosci kontekstu lub bez szczegdtowej wiedzy na temat danej kultury. Jesli

kultura ma charakter wysokokontekstowy, cudzoziemiec musi wigcej wiedzie¢

0 samej kulturze, jesli chce zrozumieé¢ prawdziwe znaczenie komunikatu. Ame-

ryka i Skandynawia sg kulturami niskokontekstowymi, Arabia Saudyjska, Chiny

1 Japonia wysokokontekstowymi. Kultura skandynawska jest zwykle uwazana
za niskokontekstowa w wigkszym stopniu niz amerykanska (ze wzgledu na po-
zycje slangu i zargonu w tej drugiej). W rankingu kultur wysokokontekstowych
najwyzej plasuje si¢ kultura japonska, najnizej chinska, a arabska znajduje si¢
pomi¢dzy nimi. Stwierdzenie, Zze to, w jaki sposob si¢ co§ mowi, jest wazniej-
sze od tego, co si¢ moéwi, w wigkszym stopniu odnosi si¢ do kultury japonskiej
niz dwoch pozostatych. Arabowie z kolei stosujg wiecej rytuatéw, symboli i re-

gut w biznesie niz Chinczycy.

W kulturach niskokontekstowych podstawa komunikowania si¢ sa fakty i lo-
giczne wyjasnienia, wypowiedzi sa bezposrednie, a informacja szczegolowa.
Mniej jest zachowan rytualnych. Z reguly nie ma potrzeby interpretowania zacho-
wan innych osob, odgadywania mysli, celow itp. Z natury takiego komunikowa-
nia wynika czgstsze stosowanie apeli o charakterze racjonalnym niz emocjonal-

nym, a w odniesieniu do medidow zalecane jest szerokie wykorzystywanie prasy

1 internetu, ktore sg szczegodlnie dobrymi nosnikami informacji ze wzgledu na
mozliwo$¢ przekazu precyzyjnej i stosunkowo szerokiej informacji reklamowe;j
oraz tatwy kontakt odbiorcy z reklama (mozliwos¢ kilkukrotnego zapoznania

si¢ z jej trescia).

Natomiast w kulturach wysokokontekstowych komunikacja ma charakter im-
plikatywny, odwotuje si¢ do wydarzen niezrozumialych w oderwaniu od kon-
tekstu. Komunikaty oparte sg czesto na ukrytych, niejawnych sygnatach (ana-
logiach, symbolach, aluzjach). Wypowiedzi sa nieSciste, wymijajace i pelne
niedomoéwien. Nie mozna zwraca¢ uwagi na same slowa z pominigciem kon-
tekstu, ktory tworzy dana sytuacja, ludzie w nig zaangazowani, wiek komuni-
kujacych si¢ osob, poziom wyksztalcenia, status spoleczny itp. Nalezy zwracac
uwage na komunikacj¢ niewerbalng. Argumentacja oparta wylacznie na racjo-
nalnych przestankach nie jest skuteczna, nalezy ja uzupelié lub zastapi¢ ape-
lami emocjonalnymi. Zalecane media reklamowe to telewizja, billboardy, ewen-
tualnie kolorowe czasopisma, z uwagi na ich mozliwo$¢ silnego oddzialywania

na zmysly.
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Do kultur niskokontekstowych nalezag: USA, Szwajcaria, Niemcy i kraje
skandynawskie. Do kultur wysokokontekstowych zalicza si¢ kultury krajow da-
lekowschodnich, arabskich i Ameryki Potudniowe;.

Jednym z waznych czynnikéw kulturowych majacym duzy wplyw na za-
chowania konsumentdéw, jest stosunek klienta do zagranicy, a zwlaszcza do to-
wardw pochodzenia zagranicznego. Przekonanie o wyzszosci produktow po-
chodzenia krajowego jest przestanka postaw etnocentryzmu konsumenckiego,
ktore przejawiajg si¢ w silnym preferowaniu wyrobow rodzimej produkcji i nie-
checi do produktéw pochodzenia zagranicznego. Nastawienie ludzi do produk-
tow zagranicznych w poréwnaniu z ich nastawieniem do towaréow lokalnych
wytwarzanych przez lokalnych producentow, mimo ze najczgSciej ma charak-
ter subiektywny, nie moze by¢ jednak lekcewazone w dzialaniach marketingo-
wych. W przypadku szczegélnie silnego etnocentryzmu zaleca si¢ uzywanie na-
zwy marki kojarzacej si¢ z krajem importu, kooperacj¢ z lokalnymi firmami,
lokalng produkcje reklamowa oraz wprowadzanie do kampanii reklamowych
znanych miejscowych osobistoéci. Krajem o najwyzszym stwierdzonym pozio-
mie etnocentryzmu w Unii Europejskiej sa Niemcy.

Réznice kulturowe a strategie i programy marketingowe

firm
Przedsigbiorstwa dzialajagce na rynku mig¢dzynarodowym w réznym stopniu

dostosowuja swoje strategie i programy marketingowe do przedstawionych roz-
nic kulturowych. Mozliwe sg tutaj trzy warianty:

1. brak dziatan dostosowawczych w zakresie marketingu pod katem specyfiki
otoczenia kulturowego rynkow zagranicznych;

2. daleko idace dostosowanie produktu i pozostatych dziatan marketingowych
do specyfiki kulturowej danego rynku zbytu;

3. polaczenie niezb¢dnej adaptacji dziatan marketingowych do lokalnych
uwarunkowan kulturowych z regionalnym lub globalnym ujednoliceniem
strategii 1 niektorych elementow marketingu.

Problem wyboru wilasciwego wariantu to jeden z podstawowych dylematow
marketingu migdzynarodowego, jest to problem wyboru migdzy standaryzacja

a adaptacja, czyli podejsciem emic i etic.

10 Nazwy wywodza si¢ z lingwistyki, gdzie phonetic opisuje uniwersalne dzwigki, ktére sa jednakowe we wszyst-
kich jezykach, za$ phonemic kladzie nacisk na wyjatkowe i specyficzne brzmienia charakterystyczne dla nie-
ktorych jezykow. Podejscie emic w dziataniach marketingowych sprowadza si¢ do adaptacji tych dziatan do
unikatowych, niepowtarzalnych elementow kultury lokalnej, podejscie efic polega natomiast na poszukiwa-
niu podobienstw roznych elementow i aspektow kulturowych w celu standaryzacji marketingu.
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Wariant pierwszy polegajacy na poszukiwaniu podobienstw i pomijaniu rdz-
nic kulturowych jest typowy dla przedsigbiorstw transnarodowych stosujacych
marketing globalny. Mozna postawi¢ tezg, ze przedsigbiorstwa moga stosowac
koncepcje¢ marketingu globalnego tylko pod warunkiem, Zze s3 w stanic w skali
swiatowej zidentyfikowaé wystarczajaco liczny homogeniczny segment nabyw-
cow, ktorzy oczekuja tych samych korzysci w warstwach materialnej i symbo-
licznej, odkodowuja w ten sam sposob komunikaty promocyjne i akceptuja ten
sam sposob dostarczania pozadanych korzysci. Mozliwa i efektywna jest wow-
czas standaryzacja programow marketingowych. Wedlug G. Yipal! przedsig-
biorstwo stosujace marketing globalny czerpie z tej strategii okre§lone korzy-
$ci. Naleza do nich:

* redukcja kosztow. Wynika ona ze skali produkcji, ale rowniez oszczednoSci
w sferze promocji oraz badan i rozwoju (koncentracja na wybranych, nie-
licznych typach produktow);

*  wzmocnienie preferencji nabywcoéw. W dobie globalizacji obserwujemy
wzrost mobilnosci ludzi (przeplywy turystow, studentéw, pracownikow,
imigrantdow), czemu towarzyszy rozwoj S$wiatowych mediow i globalnej ko-
munikacji. Prowadzi to do ,dyfuzji kultury”, przyspiesza migdzynarodowe
przenikanie wzorcow konsumpcji. Ten proces ulatwia standaryzacje, a jed-
nocze$nie jest przez nig dodatkowo stymulowany. Powszechna dostgpnose
okreslonych produktéw, marek na rynku $wiatowym oraz ich ekspozycja
(i jednolite pozycjonowanie) w $§wiatowych mediach zwigksza zainteresowa-
nie nabywcow tymi produktami i czg¢sto sprzyja rozprzestrzenianiu si¢ $wia-
towej mody;

* poprawa jakosci produktow. Skupienie si¢ i skoncentrowanie na matej licz-
bie produktéow 1 programéw moze prowadzi¢ do udoskonalenia zaréwno
jednych, jak i drugich;

+ zwigkszenie konkurencyjnosci. Strategia globalna tworzy wigcej dogodnych
punktoéw do atakow i kontratakéw wobec konkurentow. Zapewnia wigksza
elastyczno$¢ w tworzeniu mi¢dzynarodowych przewag konkurencyjnych.

Problem marketingu globalnego polega na tym, ze spetnienie wszystkich
warunkow efektywnej standaryzacji jest w praktyce bardzo trudne. Latwiej o to
w odniesieniu do produktow konsumpcyjnych zaawansowanych technologicz-
nie i produktow przemystowych, gdzie stopien uniwersalizacji potrzeb nabyw-
cOw jest najwyzszy. Jednak i tu moga wystapi¢ bariery standaryzacji w sferze
symboliki i odbioru komunikatow promocyjnych. Natomiast w odniesieniu do
pozostatych produktow konsumpcyjnych warunki te zwykle nie sg spetnione,

1 G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, przet. K. Bolesta-Kukutka, PWE, Warszawa
1996, s. 38.

203



204

Agnieszka Hajdukiewicz

a korzysci skali wynikajace ze standaryzacji sa w znacznym stopniu reduko-
wane przez warto$§¢ utraconej sprzedazy Poniewaz standaryzacja jest w tej sy-
tuacji nieefektywna, przedsigbiorstwa dziatajace np. w branzy spozywczej, meb-
lowej czy odziezowe]j wybierajg czesSciej wariant drugi.

Wariant drugi oznacza uwzglednianie w szerokim zakresie roznic kulturo-
wych w dzialaniach marketingowych. Dotyczy to zarowno omowionych wczes-
niej wymiarow kultury, jak i innych aspektow kulturowych, np. jezyka, religii,
istniejacych tabu, norm estetycznych. Religia i tradycja ksztattuja m.in. okre-
Slony stosunek do kolorystyki, form i materialow. Pewne kolory uwazane s3 za
radosne, inne za zatobne, uroczyste, jeszcze inne kojarza si¢ z dobrg jakoScig itp.
W Europie biel symbolizuje niewinno$¢, czystos¢ i rados¢, w wigkszosci krajow
azjatyckich jest kolorem zaloby. Zielen to $wigty kolor islamu, polska praktyka
kojarzy go z lekkomyslnoscia (,,mie¢ zielono w glowie”), w wielu krajach taczy
si¢ ze zdrowiem 1 jest wykorzystywany w promocji lekow, natomiast w krajach
klimatu réwnikowego (np. w Malezji) skojarzenia moga by¢ zupelnie inne -
zielony kojarzy si¢ z dzungla, bujna roslinnoscia, a przez to z niebezpieczen-
stwem. W Chinach kolory jaskrawe, zwlaszcza czerwony, kojarza si¢ z dobra ja-
koscig, a w wielu krajach Europy Zachodniej stosowanie jaskrawych barw jest
synonimem kiczu. Przy wykorzystywaniu takich symboli, jak krzyz, gwiazda,
potksiezyc, trojkat czy okreslonych cyfr i ich kombinacjil2, a takze postaci zwie-
rzat - krowy, $wini, slonia, nalezy pamigta¢, ze w zaleznosci od kraju bgda one
odbierane neutralnie lub emocjonalnie, taczac si¢ z okreslonym znaczeniem.
W panstwach wysoko rozwinigtych, zwtaszcza w kulturze europejskiej, ceni si¢
naturalne materialy: len, drewno, szklo, podczas gdy w wielu krajach rozwija-
jacych sie sa one kojarzone z niedostatkiem; wyrazem dobrobytu sg tam takie
materiaty, jak: metal, plastik i tkaniny syntetyczne. Ciekawym wyjatkiem jest
Wielka Brytania, gdzie stosowanie opakowania w formie metalowej puszki ma
dhugie tradycje i budzi pozytywne emocje. Do puszek sa pakowane nie tylko
luksusowe stodycze, ale rowniez rajstopy czy bielizna.

Wszystkie te aspekty powinny by¢ brane pod uwage przy projektowaniu
produktow przeznaczonych na rynki zagraniczne, ksztattowaniu ich opakowan
i marek.

Adaptacja dotyczy wszystkich elementéw marketingu-mix, jednak zdecydo-
wanie najwigksze jest oddziatywanie otoczenia kulturowego na produkt i pro-
mocje¢, mniejsze na dzialania dystrybucyjne, a relatywnie najmniejsze na ceng.

"2 Szezgsliwa zdaniem Europejeczykow czy Amerykanow liczba siedem uwazana jest za pechowa w Ghanie czy
Kenii. W Japonii nieszczg$cie symbolizuje cyfra 4 (japonskie stowo cztery shi oznacza $mier¢), dlatego na-
lezy unika¢ pakowania produktow, zwlaszcza tych, ktore moga by¢ kupowane z przeznaczeniem na pre-
zenty, po cztery sztuki.
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Podejscie polegajace na daleko idacej adaptacji ma wiele zalet, pozwala dosto-
sowaé si¢ w duzym stopniu do potrzeb nabywcow i zastosowac najskuteczniej-
sza forme¢ dotarcia i oddzialywania na nabywce. Jednak jest to niezwykle kosz-

towne, wymaga bowiem tworzenia wielu odmian i wariantéw produktu oraz

zréznicowania kampanii reklamowych.
Odpowiedzig na ograniczenia dwoch poprzednich strategii jest wybor wa-

riantu trzeciego bedacego potaczeniem podejécia emic 1 etic. Zgodnie z nim,

przedsigbiorstwo zjednej strony stara si¢ uwzglednia¢ roznice kulturowe i ad-
aptowa¢ swoje strategie tam, gdzie to jest niezbedne, z drugiej za§ wykorzy-
stuje podobienstwa kulturowe w budowie strategii umozliwiajacej wykorzysta-

nie efektow skali i krzywej doswiadczenia. W praktyce dzialan marketingowych

oznacza to, ze przedsigbiorstwo wprowadza modyfikacje marki lub apeli rekla-
mowych w duchu miejscowego jezykal3, stosuje lokalne przyprawy do produk-

tow spozywczych, wykorzystuje etniczne motywy w zakresie wzornictwa itp.

Zakres adaptacji przy tego typu podejsciu moze si¢ znacznie rézni¢ od niewiel-

kich adaptacji dziatan, np. w przypadku Coca-Coli czy McDonald’s (niewielkie

dostosowania smakowe i wykorzystywanie lokalnych dodatkéw), do znacza-

cych adaptacji, np. w firmie Unilever (stosowanie lokalnych marek!4, odmienne

pozycjonowanie).
Znalezienie optymalnej kombinacji standaryzacji i adaptacji dziatan mar-

ketingowych wymaga szczegdtowego przeanalizowania uwarunkowan, a takze

korzysci 1 kosztow poszczegélnych wariantow. Utlatwieniem przy podejmowa-

niu decyzji o stopniu standaryzacji i adaptacji dziatan marketingowych moze

by¢ stosowanie si¢ do zalecenia, aby w dziataniach strategicznych mysle¢ glo-

balnie, a w dziataniach taktycznych zwigzanych z tworzeniem marketingu-mix

dziata¢ lokalnie. Wskazane jest systematyczne prowadzenie badan marketin-

gowych, co pozwala na zaobserwowanie ewentualnych zmian wystgpujacych
w otoczeniu zewn¢trznym 1 podjecie niezbednych dostosowan poprzez dobor

okreslonej proporcji elementow globalnych i lokalnych.

13 Przyktadem tego moze by¢ dostosowanie przez firmg¢ Unilever nazwy pasty do z¢gbow - Close Up zmienita na-

zw¢ na Tres Pres (bardzo blisko), aby byla lepiej zrozumiata i podkreslala pozycjonowanie oparte na odwo-
taniu do spotecznego zaufania; podobnie postgpuje firma LOreal, stosujac marki Elseve, Elvive i Elvital oraz
firma Procter & Gamble (ptyn do czyszczenia Mr. Clean w USA, Meister Proper w Niemczech i Monsieur
Propre we Francji). Ze wzgledu na negatywne skojarzenia japonski samochod Nissan Cedric nie mogt byé
sprzedawany pod ta nazwa modelu w USA i Wielkiej Brytanii, a Mitsubishi Pajero w Ameryce Lacinskiej,

w obu przypadkach dokonano adaptacji marki.

14 Firma Unilever w wielu przypadkach catkowicie réznicuje markg, np. ptyn do zmigkczania tkanin wystgpuje

pod markami: Coccolino, Cajoline, Fofo, Huggie, Kuschelweich, Mimosin, Pomi, Snuggle, Yumos, a lody

pod markami: Algida, Eskimo, Longnese, Ola.
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Za konczenie

Przedstawione przyktady zréznicowanych kulturowo zachowan rynkowych
$wiadcza o tym, ze wymiar kulturowy jest jedna z najwazniejszych zmiennych
marketingowych. Zadaniem przedsigbiorstwa jest rozpoznanie réznic kultu-
rowych, prognozowanie zmian kulturowych oraz odpowiednie dostosowa-
nie swoich strategii i programéw marketingowych do zréznicowanego otocze-
nia kulturowego. Jesli prognozy ujawniaja upodabnianie si¢ potrzeb nabywcow
i uniwersalizacje zachowan rynkowych, przedsigbiorstwo moze prowadzi¢ stra-
tegic standaryzacji dzialan marketingowych. Je$li dominujacym jest trend dy-
wergencji  kulturowej, skuteczniejsza strategia jest adaptacja marketingu-mix.
Mozliwe jest rowniez, a w wielu sytuacjach zalecane, potgczenie obu tych po-
dej$¢ polegajace na standaryzacji kluczowych (gtownie z punktu widzenia kosz-
tow) elementow programow marketingowych i adaptacji pozostatych.

Literatura

[1] B. Bjerke, Kultura a style przywodztwa, przet. B. Nawrot, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2004.

[2] E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004.

[3] R.R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, przet. H. Mala-
recka-Simbierowicz, PWN, Warszawa 2000.

[4] K. Karcz, Migdzynarodowe badania marketingowe. Uwarunkowania kultu-
rowe, PWE, Warszawa 2004.

[5] PR. Smith, Marketing Communications, Kogan Page, London 2000.

[6] J.S. Usunier, Marketing across cultures, Prentice Hall, Harlow 2000.

[7] G.S. Yip, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, K. Bolesta-
-Kukutka, PWE, Warszawa 1996.

Summary

A business operating in foreign markets is confronted with a cultural envi-
ronment different from the one in the home market. Despite the progressing
globalisation, cultural differences do not disappear, as parallel to the cultur-
al convergence a reverse process continues, i.c., the antithesis of unification,
namely, divergence - growing apart and the tendency to preserve own iden-
tity, including elements of culture. Elements of cultural difference include the
language(s) used by the community, its beliefs (religions), certain social atti-



Wptyw réznic kulturowych na dziatalnos¢ marketingowq przedsiebiorstwa na rynku miedzynarodowym

tudes, moral standards, norms in interpersonal communication, aesthetic pref-
erences, etc. Cultural dimensions, for the first time defined by Geert Hofstede,
are frequently used to analyse cultural determinants.

The extent to which businesses operating in global market adjust their strate-
gies and marketing programmes to cultural differences varies. Some choose the
strategy of standardisation, whose crucial feature is lack of cultural adjustment
in marketing conducted in foreign markets. A different approach is far-reach-
ing adjustment of the product and marketing activity to the specific cultural
conditions in the given market. An intermediate solution is the combination of
the necessary adaptation of marketing activity to cultural requirements with the
regional or global unification of strategy and selected elements of marketing.
Businesses should conduct regular research of the cultural environment and
changes occurring therein to define the optimum proportions of global and lo-
cal elements in the marketing mix.
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Entropijne sposoby podziatu drzew
klasyfikacyjnych

Wstep - wprowadzenie w rodzine entropijnych drzew
klasyfikacyjnych

Drzewa klasyfikacyjne i regresyjne to narzedzia analityczne nalezace do wzgled-
nie nowej interdyscyplinarnej dziedziny, zwanej data mining. Zdecydowana wigk-
szo$¢ algorytméw podziatu drzew klasyfikacyjnych i regresyjnych wywodzi si¢
z trzech klasycznych metod: CLS (Concept Learning Systems), AID (Automatic In-
teraction Detection) oraz CART (Classification and Regression Trees). Wszystkich
algorytmow jest tak wiele, ze nie sposob wszystkie wymienic.

Pierwsza ,rodzina” - CLS - opiera si¢ na mierze entropii. Aby pokazaé skale
zjawiska, na rysunku 1 przedstawiono ewolucj¢ algorytméw na gruncie wielu
dyscyplin naukowych. Nalezy tu zaznaczyé, ze zdecydowana wickszo§¢ autoréw
modyfikowata algorytm Quinlana ID3 z 1979 r.

Rysunek 1. Drzewa entropijne z rodziny CLS

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Grupa algorytméw z rodziny ACLS (Expert-case, EX-TRAN, Rule Master,
SuperExpert) to komercyjne modyfikacje dokonane przez firm¢ ITL z Glasgow.
ASSISTANT oraz ASSISTANT 86 to dorobek uczonych stowenskich, do kto-
rych nawigzatl Ross Quinlan w trakcie tworzenia metody C4.5. Roéznice migdzy
ID3 a ASSISTATNT zostana omoéwione w dalszej czesci artykutu.

Autor ID3 nie poprzestal na jednej metodzie budowy drzew klasyfikacyj-
nych, ale wcigz usprawnial swoje narzedzie. Kilkanascie lat pracy zostalo za-
konczone w 1993 r., kiedy powstat klasyczny przedstawiciel catej rodziny drzew
entropijnych - algorytm C4.5. Znajdujacy si¢ na schemacie algorytm CS5.0 jest
komercyjnym nastgpca wersji Quinlanowskiej 1 zaimplementowany jako pro-
gram See5, za§ M5 to kolejna nieznaczna innowacja (Wang, Witten 1997).
GAIT (Fu, Golden, Lele, Raghavan, Wasil 2003) to algorytm-hybryda, bazujacy
na C4.5 i algorytmie genetycznym, skad bierze si¢ angielskie rozwinigcie akro-
nimu: Genetic Algorithm approach for generating Intelligent Trees (algorytm ge-
netyczny do generowania inteligentnych drzew).

Algorytm ID3 byl rowniez inspiracjag dla tworcow narzedzi z dziedziny ucze-
nia si¢ maszyn (machine learning) przedstawiajacych wyniki w postaci zestawu
regul np. CN2 (Clark, Niblet 1987) czy INESYS (Gams, Lavrac 1987).

Bezposrednimi modyfikacjami metody ID3 byly: ID4 (Schlimmer, Fisher
1986), GID3 (Cheng, Fayyad, Irani 1988), ID5S (Utgoff 1988) oraz ID5R (Ut-
gofF 1989). Procedura pierwszej z nich - ID4 - byla zblizona do wzorca Quin-
lana, w przypadku gdy na danym etapie podzialu wybrano jednoznacznie tylko
jeden predyktor. W sytuacji gdy kilka predyktorow zapewniato zblizony po-
ziom bigdu w weztach potomnych, o wyniku decydowata kolejno$¢ przypad-
kéw w zbiorze uczacym. Algorytm ID4 usuwatl drzewa podrzgdne, zastepujac
je innymi drzewami podrzgdnymi - testujac w ten sposob jakos¢ predyktorow
na danym etapie podzialu. W metodzie ID5SR testowanie predyktorow odbywa
si¢ nierekurencyjnie, tj. bezposrednio w danym wezle drzewa'.

Odrgbny podzbidr stanowig algorytmy, ktore powstaly na gruncie sztucz-
nej inteligencji. Zalicza si¢ tu: CS-ID3 (Tan, Schlimmer 1989, 1990; Tan 1993),
IDX (Norton 1989), EG2 (Nunez 1991) oraz ICET (Turney 1995). Metody CS-
-ID3 i IDX wykorzystywatly miar¢ utworzong w oparciu o iloraz przyrostu in-
formacji {gain ratio), przy czym CS-ID3 stosowal tzw. leniwg strategi¢ oceny
(lazy evaluation strategy). Polegata ona na czg¢$ciowym konstruowaniu drzewa
- tworzono tylko te galezie, ktore klasyfikowaly biezacy przypadek. W metodzie
EG2 rowniez wykorzystano iloraz przyrostu informacji, tworzac miar¢ zwanag
funkcja kosztu informacji (information cost function, w skrocie 1CF). W 1995 r.

! Obie metody opisano szerzej w: E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji danych, PWN, Warszawa 1998,
s. 183 i nast.
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Turney skonstruowat narzg¢dzie-hybryde o nazwie ICET, taczac wlasciwosci al-
gorytmu EG2 i algorytmu genetycznego GENESIS.

Wprowadzenie do entropii

Entropia to pojgcie wywodzace si¢ z termodynamiki i oznaczajagce miarg
nieuporzadkowania. Termin ten utworzono w 1876 r. (R.E. Clausius) z pola-
czenia dwoch stow greckich: ev i tpemewv, co mozna dostownie przettumaczy¢
jako ,,do srodka”. W pierwotnym znaczeniu entropia oznaczala t¢ cze$¢ energii
systemu, ,ktora nie mogla by¢ przetworzona na prace mechaniczng bez przeka-
zywania ciepta innemu ciatlu Iub bez zmiany wartosci”2. Wzoér na entropi¢ za-
proponowany przez Boltzmanna w 1896 r. zostal zmodyfikowany przez Har-
tleya w 1928 r. i przeniesiony na grunt teorii informacji3:

(3.1)

gdzie:
p oznacza prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia i,
h(p.) oznacza niepewnos¢ wystapienia zdarzenia i.

Jest to formuta, ktora speilnia wszystkie trzy postulaty stawiane mierze nie-
okreslonosci:
1. im zdarzenie jest mniej prawdopodobne, tym niepewno$¢ jego wystapienia

wigksza h(p,) > h(pg), jesli p, < pg;
2. nieokreslonos$¢ zdarzenia tgcznego A i B jest rOwna sumie nieokre$lonosci

tych zdarzen h(p,pg) = h(p,) + h(pg);
3. jesli zdarzenie jest pewne (p = 1), to nicokreslono$¢ wynosi zero h(p) = 0.

Entropia pojawila si¢ w teorii informacji w 1948 r., za sprawa Shannona,
ktory postanowil wykorzysta¢ ja do obliczenia przecigtnej ilosci informacji
przypadajacej na jeden znak alfabetu®.

(3.2)

2 N. Abramson, Teoria informacji i kodowania, przet. J. Nowakowski, W. Sobczak, PWN, Warszawa 1969, s. 53.
3 S. Mynarski, Elementy teorii systemow i cybernetyki, PWN, Warszawa 1979, s. 155 i nast.

! p oznaczato prawdopodobienistwo wystapienia danej litery alfabetu.
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W zalezno$ci od podstawy logarytmu przecigtna ilo$¢ informacji wyrazona
jest w bitach (gdy w podstawie jest liczba 2), nitach Iub nepitach (logarytm jest
naturalny) albo ditach lub hartleyach (logarytm ma w podstawie liczbe¢ 10). En-
tropia osigga maksimum wtedy, gdy poszczegdlne prawdopodobienistwa wy-
stapienia zdarzen sg sobie réwne. Gdyby alfabet sktadatl si¢ z czterech zna-
kéw i prawdopodobienstwo wystapienia kazdego z nich byloby réowne 0,25, to
warto$¢ entropii bylaby w takim przypadku maksymalna. W ponizszej tabeli
przedstawiono oszacowania entropii dla dwoch zdarzen (tabela 1), przy roz-
nych prawdopodobienstwach ich wystgpowania.

Tabela 1. Entropia przecigtna dla dwoch zdarzen: A i B

P(A) P(B) H
0,00001 0,99999 0,000
0,0001 0,9999 0,001
0,001 0,999 0,011
0,01 0,99 0,081
0,1 0,9 0,469
0,2 0,8 0,722
0,3 0,7 0,881
0,4 0,6 0,971
0,5 0,5 1,000

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak tatwo zauwazy¢, warto$¢ entropii przecigtnej osigga minimum, kiedy
jedno ze zdarzen jest pewne i stopniowo dazy do maksimum, w miar¢ jak praw-
dopodobienstwa zdarzen si¢ zrownuja.

Za miar¢ iloSci informacji uznaje si¢ ,,wielko$¢ niepewno$ci (entropii), ktora
zostaje usunigta w wyniku otrzymania informacji’>. Oznacza to, ze informa-
cja jest roznicg migdzy entropig sprzed otrzymania wiadomosci (H,) a entropia
po otrzymaniu wiadomosci (HJ. W przypadku drzew klasyfikacyjnych nalezy

5 S. Mynarski, Elementy teorii systemow i cybernetyki, op. cit., s. 155.
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mowi¢ o roznicy miedzy entropig sprzed podziatu wezta a entropig otrzymana
po podziale drzewa. Wartos¢ ta moze by¢ dodatnia (jesli wiadomos¢/podziat
wezta wprowadza jakiekolwiek uporzadkowanie prawdopodobienstw zdarzen),
rowna zero (gdy wiadomos$é/podzial wezlta nie zmienia uporzadkowania praw-
dopodobienstw zdarzen) albo ujemna (jesli wiadomo$é/podziat wezta wprowa-
dzaja nieuporzadkowanie prawdopodobienstw zdarzen). Rozne wartos$ci ilosci
informacji przedstawiono graficznie (rysunek 2), korzystajac z danych z tabeli 1.

Rysunek 2. Przykladowe wartoS$ci ilo$ci informac;ji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najwigkszy spadek entropii systemu wystgpuje wtedy, gdy ze stanu réwno-
wagi prawdopodobienstw zdarzen dochodzi si¢ do stanu, kiedy jedno ze zda-
rzen jest pewne. Maksymalna ilo§¢ informacji jest wowczas réwna maksymal-
nej wartosci entropii.
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Charakterystyka najwazniejszych algorytmoéw
entropijnych drzew klasyfikacyjnych

Algorytm ID3 (Iterative Dichotomizer)

Pierwszy algorytm Quinlana - ID3, wykorzystywal do podzialu drzewa
miarg zwang przyrostem informacji (information gain). Jak wcze$niej wspo-
mniano, ilo$¢ informacji to wielko$¢ entropii usunigtej w danym etapie po-
dziatu drzewa. Jest to rdéznica miedzy entropia sprzed podzialu wezta a entro-
pia otrzymang po podziale drzewa. Aby przyblizy¢ ,,mechanizm dziatania” ID3,
poshuzono si¢ przyktadem®. Przykladowe dane (tabela 2) zawieraja informacje
o respondentach (wiek, miejsce zamieszkania i wyksztalcenie) oraz o prefero-
wanych przez nich markach luksusowych samochodow (BMW, Jaguar, Merce-
des).

Tabela 2. Przyktadowe dane do obliczen

Wiek Miejsce zamieszkania Wyksztatcenie Marka
wiek 31-50 lat miasto <= 100 tys. mieszkafcow Srednie BMW
wiek 31-50 lat miasto <= 100 tys. mieszkancéw $rednie Mercedes
wiek 31-50 lat miasto > 100 tys. mieszkancow wyzsze Jaguar
wiek 31-50 lat miasto >100 tys. mieszkarncow wyzsze Jaguar
wiek 31-50 lat wies wyisze BMW
wiek 31-50 lat wies$ wyzsze Mercedes
wiek 31-50 lat wies$ wyzsze Mercedes

wiek 51 lub wiecej miasto <= 100 tys. mieszkancéw srednie Mercedes
wiek 51 lub wiecej miasto <= 100 tys. mieszkancow Srednie Mercedes
wiek 51 lub wiecej miasto <= 100 tys. mieszkancéw wyzsze Mercedes
wiek 51 lub wiecej miasto >100 tys. mieszkarncow wyzsze BMW

6 Przyktad w niniejszej pracy jest analogiczny do przykladu z pracy J.R. Quinlan, C4.5: Programs for Machine
Learning, Morgan Kaufmann, San Mateo, California 1993, s. 18 i nast., z ta roznica, ze zbioér danych doty-
czacy warunkow pogodowych i gry w tenisa zastapiono zbiorem z preferowanymi markami samochodow
i charakterystykami nabywcow.
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wiek 51 lub wiecej miasto >100 tys. mieszkaricéw wyzsze BMW
wiek 51 lub wiecej wies $rednie BMW
wiek 51 lub wiecej wies Srednie Mercedes
wiek 51 lub wiecej wies wyzsze Mercedes
wiek do 30 lat miasto <= 100 tys. mieszkaricéw wyzsze Jaguar
wiek do 30 lat miasto <= 100 tys. mieszkaricdw wyzsze Jaguar
wiek do 30 lat miasto <= 100 tys. mieszkancow wyzsze Jaguar
wiek do 30 lat miasto >100 tys. mieszkaricdw wyzsze Mercedes
wiek do 30 lat wies$ Srednie Jaguar

Zrodto: opracowanie wihasne.

Jesli zadanie polegatoby na predykcji preferencji w oparciu o dany zestaw
zmiennych niezaleznych, to pierwszym krokiem bedzie oszacowanie entropii
wyjéciowej dla calego zbioru obserwacji. Znajac prawdopodobienstwa wyste-
powania poszczegolnych klas (tu: marek samochodoéw): P (BMW) = 0,25; P (Ja-
guar) = 0,30 i P (Mercedes) = 0,45; tatwo obliczy¢, ze entropia poczatkowa wy-
nosi 1,177 bita.

Kolejnym krokiem jest podziat catego zbioru obserwacji na podstawie jed-
nego z trzech predyktorow. Aby wybra¢ najlepszy z nich, trzeba przeanalizowaé
trzy potencjalne fragmenty drzewa (rysunki 3, 4, 5).

Rysunek 3. Podziat w oparciu o zmienna niezalezng ,,wiek”

Zrodto: opracowanie whasne.
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Rysunek 4. Podziat w oparciu o zmienng niezalezng ,,miejsce zamieszkania”

Zrodto: opracowanie wilasne.

Rysunek 5. Podzial w oparciu o zmienng niezalezng ,,wyksztatcenie”

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dla kazdej zmiennej niezaleznej nalezy obliczy¢ warto$¢ entropii, przyrost
informacji (information gain) i1 na tej podstawic wybra¢ najlepszy predyktor.
Entropia po podziale wezta (H,) dla poszczegélnych zmiennych jest nastgpu-

jaca:

,wiek”
H,=0,25X(-0,80 X log, (0,80) - 0,20 x log, (0,20)) +

+0,35 X (-0,29 X log,(0,29) - 0,29 x log,(0,29) - 0,42 x log,(0,42)) +
+0,40 X (-0,37 X log, (0,37) - 0,63 x log, (0,63)) =

= 1,107 bita
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Jak wida¢, tylko jeden predyktor - ,,wiek” - zmniejsza entropi¢ systemu i to
on zostaje uznany za najlepszy w danym etapie podzialu drzewa. Ogolnie rzecz
ujmujgc, im przyrost informacji wigkszy, tym dana zmienna doprowadza do
,lepszego” uporzadkowania systemu (zbioru obserwacji). W kolejnych krokach

sekwencyjnego podzialu zbioru obserwacji, sposdb postepowania jest analo-
giczny.
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Algorytm ASSISTANT

ASSISTANT to algorytm bedacy udoskonaleniem metody ID3 Quinlana.
Autorzy potozyli nacisk na braki danych, zmienne ciagle i zmienne wieloka-
tegorialne oraz niekompletne dziedziny, tj. dziedziny, w ktorych ilo§¢ i rodzaj
atrybutow utrudniaja przeprowadzenie dokladnej klasyfikacji (atrybuty nie po-
zwalaja na dyskryminacj¢ obiektow).

Pierwsza modyfikacja dotyczyta sposobu budowy drzew. W celu unikni¢cia
czasochtonnych obliczen na duzych zbiorach obserwacji, wprowadzono tzw. me-
chanizm okien (,,windowing” mechanism). W skrocie polegalo to na losowym
wyborze zestawu przypadkow (,, window” set) i budowie drzewa klasyfikacyjnego
z ich wykorzystaniem. W kolejnym kroku sprawdzano trafno$¢ klasyfikacji pozo-
statych przypadkéw ze zbioru obserwacji. Jesli ktory$ przypadek nie zostat sklasy-
fikowany za pomoca regut wygenerowanych z ,,okna”, byt wiaczany do tego zbioru
i drzewo budowano od poczatku. Z punktu widzenia aktualnych mozliwosci ob-
liczeniowych komputer6w, mechanizm okien jest usprawnieniem o matym zna-
czeniu. Komputery domowe z procesorami o szybkosci ponad 3GHz s3 w stanie
analizowac¢ zbiory obserwacji z kilkoma milionami przypadkow.

Drugie udoskonalenie zwigzane bylo z analizowaniem zbioréw z licznymi
brakami danych. W przeciwienstwie do ID3, nie wprowadzono kategorii ,,war-
to$¢ nieznana”, gdyz powodowalo to nadmierny rozrost drzewa. ASSISTANT
zastgpowal braki danych przy uzyciu prawdopodobienstwa warunkowego wy-
stgpowania danej wartosci atrybutu dla przypadkéw z danej klasy w odpowied-
nim wezle drzewa.

Trzecia zmiana dotyczyla analizowania niekompletnych dziedzin, czyli zbio-
réow uczacych, ktoérych mata liczebno$¢ lub niewystarczajacy zestaw atrybutow
utrudniaty doktadng klasyfikacje. W algorytmie ID3 przypadek ze zbioru testo-
wego, ktory nie mogt by¢ przydzielony do zadnej z klas, trafial do liscia ,,zero-
wego” (null leaf). W ASSISTANT wykorzystuje si¢ regut¢ klasyfikacji bayesow-
skiej, ktora pozwala oszacowac¢ najbardziej prawdopodobng klasge, do ktorej
mogtby trafi¢ dany obiekt.

Czwarte udoskonalenie zwigzane bylo z binaryzacja predyktorow. W ID3
na kazdym etapie podzialu drzewa wybierano najlepszy predyktor i w oparciu
o niego dokonywano podziatu danego wezla. Liczba weztow potomkow byla
uzalezniona od liczby kategorii predyktora. Jesli wybrana zmienna niezalezna
miata 5 wariantéw, to z danego wezta ,,wychodzito” 5 krawedzi. ASSISTANT
dychotomizuje zmienne zarowno iloSciowe, jak 1 jakoSciowe. W przypadku
predyktoréw, ktorych liczba wariantow jest wicksza od 4, stosowany jest algo-
rytm heurystyczny, natomiast w przypadku, gdy liczba wariantéw jest niniejsza
lub rowna 4 - algorytm wyczerpujacy.
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Pigta zmiana dotyczyta analizowania dziedzin z zaktoceniami (noisy doma-
ins). W sytuacji gdy zestaw atrybutdow nie pozwalal na dokladng klasyfikacje
wszystkich obiektow, ASSISTANT tworzyl 1is¢ zawierajacy przypadki z wigcej
niz jednej klasy - tzw. 1i$¢ ,,poszukiwania” (search leaf).

Algorytm C4.5

Na poczatku lat 90. ubieglego stulecia J.R. Quinlan opublikowat pracg, w kto-
rej opisal najnowsze przemyslenia dotyczace drzew entropijnych’. Stworzyl al-
gorytm o nazwie C4.5, ktory obok ID3 jest dzi§ najpopularniejszym przedsta-
wicielem tej rodziny drzew klasyfikacyjnych. Pracujac nad C4.5, autor staral si¢
zniwelowaé stabosci ID3 i wprowadzi¢ nowe udoskonalenia. W skrocie, doty-
czylo to modyfikacji miary podziatu, analizy zmiennych ilosciowych, analizy
brakow danych, taczenia kategorii predyktoréw oraz przycinania drzewa.

Dotychczas stosowana miara podziatlu - przyrost informacji (information
gain) - zostala zastapiona ilorazem przyrostu informacji {gain ratio). W licz-
niku owego ilorazu znajduje si¢ przyrost informacji dla danego predyktora,
a w mianowniku wielko$¢ entropii dla tego predyktora. Aby przyblizy¢ to znor-
malizowane kryterium podzialu, mozna postuzy¢ si¢ danymi z tabeli 2. Przy-
rost informacji dla poszczegolnych predyktoréw byt nastgpujacy:
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skad tatwo oszacowac¢ iloraz przyrostu informacji:

» dla zmiennej ,,wiek”= 0,045 bita

» dla zmiennej ,,miejsce zamieszkania”= -0,159 bita
» dla zmiennej ,,wyksztatcenie”= -0,334 bita

Im wyzsza warto$¢ ilorazu, tym predyktor ,,lepiej” dzieli zbior obserwaciji.

Drugie udoskonalenie wprowadzone w metodzie C4.5 dotyczylo analizy
zmiennych ciagltych. Quinlan zdecydowat, ze wszystkie wartosci predyktora
ilosciowego zostang posortowane rosngco, co pozwala oznaczy¢ je od w do
w,. W kolejnym kroku dokonuje si¢ dychotomizacji tej zmiennej i postgpuje
podobnie jak w przypadku binarnej zmiennej jakoSciowej. Liczba wszystkich
mozliwych podziatdw wynosi n-1, co jednak nie wydluza istotnie czasu obli-
czen, gdyz wartosci te sa posortowane.

Trzecia zmiana dotyczyla analizy brakéw danych. Inspiracja dla Quinlana
byt tutaj opisany wczesniej algorytm ASSISTANT. Je§li w danym etapie podzialu
drzewa pojawia si¢ przypadek z nieznang warto$cia zmiennej niezaleznej, to al-
gorytm sprawdza prawdopodobienstwo wystgpowania kategorii tej zmiennej
dla przypadkow z tej samej klasy.

Bardzo waznym udoskonaleniem metody C4.5 jest mozliwo$¢ laczenia ka-
tegorii zmiennych jakoS$ciowych, przy czym tlaczenie to nie zawsze oznacza dy-
chotomizacj¢ zmiennej, a jedynie redukcje jej wartosci. W algorytmie ID3 dany
wezel drzewa byl dzielony na tyle podzbioréw, ile kategorii liczyt najlepszy wy-
brany predyktor. Nioslo to ze soba dwa istotne ograniczenia. Po pierwsze, duza
liczba podzbiorow wymuszata duza liczbe obserwacji, a po drugie, entropia
szacowana dla roznej liczby zdarzen jest inna. Im wigksza liczba zdarzen, tym
wigksza warto$¢ entropii maksymalnej.

Kolejna zmiana wprowadzona przez Quinlana dotyczyla sposobu budowy
drzewa. Uzycie mechanizmu przycinania (pruning) zostalo zainspirowane praca
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nt. algorytmu CART autorstwa Breimana i in. Przycinanie polega na redukcji
drzewa o maksymalnych rozmiarach, poprzez zastgpienie poszczegdlnych jego
fragmentow lisémi (rysunek 6)

Rysunek 6. Schemat przycinania drzewa

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Ogolnie rzecz ujmujac, drzewo bylo przycinane wtedy, gdy poprzez usunig-
cie ktorej$ jego czesci wzrastala trafno$¢ predykcji dla catego drzewa. W przeci-
wienstwie do CART, C4.5. szacuje btad klasyfikacji wylacznie w oparciu o probe
uczacg. Quinlan wprowadzit pesymistyczna oceng¢ bledu (pessimistic error pru-
ning) 1 jej pdzniejsza modyfikacje poszerzona o odchylenie standardowes.

Przyktady aplikacji entropijnych drzew klasyfikacyjnych

Algorytm ID3 zostal utworzony przez matematyka, a kolejne jego mody-
fikacje byly dokonywane przez przedstawicieli pokrewnych dziedzin: sztucz-
nej inteligencji i uczenia si¢ maszyn. W literaturze poswigconej badaniom mar-
ketingowym® brakuje prac aplikacyjnych wykorzystujacych entropijne drzewa
klasyfikacyjne. Sposrod drzew klasyfikacyjnych wymienia si¢ najczeSciej algo-
rytm CART i pochodne metody detekcji interakcji AID: CHAID oraz MAID.
Przyczyna moze tkwi¢ w fakcie, ze pierwsze algorytmy drzew entropijnych nie

“ Obie miary sg szczegoétowo opisane w pracy E. Gatnar, Nieparametryczna metoda dyskryminacji i regresji, PWN,
Warszawa 2001, s. 114 i nast.

"Journal of Marketing Research, Applied Marketing Research, International Journal of Marketing Research, Journal
of International Marketing Research, Marketing and Research Today, Marketing Research.
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radzity sobie z jakosciowymi predyktorami wielowariantowymi, ktoére w ana-
lizach marketingowych wystepuja stosunkowo czgsto (np. poziomy dochodu,
poziomy wyksztatcenia, fazy cyklu zycia rodziny, preferowane marki produk-
tow itp.). Na poczatku lat 80. ubieglego stulecia istnial bowiem tylko ID3 Quin-
lana oraz CART tworzacy drzewa binarne i CHAID tworzacy drzewa dowolne
(z mozliwoscia dychotomizowania predyktorow wielowariantowych). Pdzniej-
sze modyfikacje ID3, tj. ASSISTANT i C4.5 pozwalaly wprawdzie laczy¢ kate-
gorie zmiennych wielokategorialnych, jednak nadal pozostawaly niezauwazone
przez srodowisko badaczy marketingowych.

Pomimo to metoda Quinlana i jej modyfikacje byly szeroko stosowane w in-
nych dziedzinach teorii i praktyki. Jedna z opisywanych w literaturze aplikacji
dotyczyta predykcji wyscigébw chartow!0. Analizie poddano okoto 200 wyscigow,
1600 psow i 9 zmiennych niezaleznych. Zmienna zalezna miata 3 poziomy: ,,wy-
$cig wygrany”, ,,wyscig przegrany”, ,,nie obstawia¢ zaktadu”. Poréwnujac trafnosc
predykcji 3 ekspertow - znawcoéw tej dziedziny - oraz trafno$¢ predykcji uzy-
skang z modelu (ID3) okazato si¢, ze w kolejnych 100 wyscigach ludzie tracili po
okoto 60-70 dolaréw, a model ,,zarobil” niespelna 70 dolarow.

Inne zastosowanie drzew entropijnych dotyczylo selekcji zmiennych w pre-
dykcji bankructw wiascicieli kart kredytowychl!!. Analizie poddano 2,9 min przy-
padkéw, z ktorych tylko 2,2 tys. to osoby, ktore stracily plynno§¢ finansowa,
i ktorym bank odebral karty kredytowe. Liczba predyktoréw przekraczata 300,
a w budowie modelu wykorzystano regresj¢ krokowg i algorytm C4.5 Quinlana.

Kolejna aplikacja drzew entropijnych dotyczyta klasyfikacji klientéw banku
starajacych si¢ o kredyt hipoteczny, kredyt komercyjny Iub kredyt konsumen-
ckil2, Zbadano 750 oséb ubiegajacych si¢ o kredyt hipoteczny i w oparciu o te
dane skonstruowano model do oceny wnioskéw kredytowych. Autorzy porow-
nali metod¢ ID3, analiz¢ dyskryminacyjng oraz modele logitowe i probitowe.
Zmienna zalezna byla dychotomiczna: ,akceptacja wniosku” 1 ,,0drzucenie
wniosku”, za$ spo$réd 17 zmiennych niezaleznych wymieni¢ mozna np. pleé
klienta, wiek, stan cywilny, zawdd, staz pracy, dochdd, dochdéd zyranta, staz
pracy zyranta. Przy ocenie trafnos$ci predykcji poszczegélnych modeli wyko-
rzystano wielokrotng walidacje krzyzows.

10 P. Gestwicki, ID3: History, Implementation, and Applications, October 1997, s. 9 (plik pobrano ze strony ci-
teseer.nj.nec.com latem 2004).

11 D.P. Foster, R.A. Stine, Variable Selection in Data Mining: Building a Predictive Model for Bankruptcy, ,Journal
of the American Statistical Association” 2004, Vol. 99, June, s. 303-313.

12 T.P. Cronan, L.W. Glorfeld, L.G. Perry, Production System Development for Expert Systems Using a Recursive
Partitioning Induction Approach: An Application to Mortgage, commercial, and consumer Lending, ,Decision
Sciences” 1991, Vol. 2, Sep./Oct., s. 812-840.



Entropijne sposoby podziatu drzew klasyfikacyjnych

Inne zastosowanie algorytmu ID3 dotyczyto modelu klasyfikujacego pod-
mioty gospodarcze z punktu widzenia stosowanej przez nie metody ksiggowa-
nia (FIFO/LIFO)!3. Analizowano przedsigbiorstwa z 22 roznych branz i w opar-
ciu o zestaw 12 zmiennych niezaleznych zbudowano trzy modele predykcyjne.
W ich konstruowaniu wykorzystano algorytm ID3, model probitowy i sztuczne
sieci neuronowe. Okazato si¢, ze kazdy model ,,wytypowal” nieznacznie inny
zestaw predyktorow decydujacych o preferowanym sposobie ksiggowania. Zda-
niem autorow, wynikato to z faktu, ze ID3 i sieci neuronowe nie moga stuzy¢ do
analizy konfirmacyjnej. Drugi wniosek dotyczyt skutecznosci uzytych narzg-
dzi. Model probitowy okazal si¢ najlepszy w przypadku, gdy wszystkie zmienne
niezalezne byly iloSciowe, natomiast sztuczne sieci neuronowe daly wyzsza
trafno$¢ predykcji, gdy predyktory byly ilosciowe i jakoSciowe. Wyzszos¢ algo-
rytmu ID3 zaobserwowano w sytuacji, gdy proba uczaca liczyla niewiele przy-
padkow - algorytm byl niewrazliwy na zmniejszanie liczebnosci proby.

Algorytm C4.5 zostal rowniez wykorzystany do predykcji oszustw w firmach
ubezpieczajacych samochody!4. Zmienna zalezna byla binarna i przyjmowata
dwa warianty: ,zgloszenie rzeczywistej szkody” oraz ,potencjalne oszustwo”.
Zestaw zmiennych niezaleznych obejmowal m.in.: wiek poszkodowanego; czas,
jaki uptynal od momentu podpisania polisy do momentu wypadku; czas, jaki
uptynal od momentu wypadku do momentu zgloszenia o szkodzie; fakt repre-
zentowania poszkodowanego przez petnomocnika; fakt wystgpienia uszczerbku
na zdrowiu u poszkodowanego itp. Autorzy pracy poréwnali metod¢ C4.5 z re-
gresja logistyczng, metoda /c-najblizszego sasiedztwa, sztucznymi sieciami neu-
ronowymi i metoda naiwnej klasyfikacji bayesowskiej (naive Bayes). Okazato
si¢, ze z punktu widzenia trafno$ci predykcji, C4.5 budowat najgorsze modele.

Kolejna aplikacja drzew entropijnych dotyczyla predykcji bankructw
bankéow w Stanach Zjednoczonych!s. Zbior danych liczyt 118 przypad-
koéw (bankow), z czego 59 stanowily instytucje, ktorych dziatalno$¢ zakon-
czyta si¢ niepowodzeniem. W pracy poréownano algorytm ID3 z metodg &-
-najblizszego sasiedztwa, sztucznymi sieciami neuronowymi oraz regresja
logistyczna. Zestaw zmiennych niezaleznych obejmowal przede wszystkim
wskazniki finansowe zwigzane z dziatalnoscig bankow: wysokos¢ aktywow;
wysoko$¢ kredytow udzielonych rolnikom; wysokos¢ kredytow komercyj-

15 T-P. Liang, J.S. Chandler, I. Han,). Roan, Art empirical investigation of some data effects on the classification accuracy
of probit, 1D3, and neural networks, ,,Contemporary Accounting Research” 1992, Vol. 9, No. 1, Fall, s. 306-328.

14 S. Viaene, R.A. Derrig, B. Baesens, G. Dedene, 4 Comparison ofState-of-the-Art Classification Techniques for Expert Au-
tomobile Insurance Claim Fraud Detection, ,,The Journal of Risk and Insurance" 2002, Vol. 69, No. 3, s. 373-421.

15 K.Y. Tam, M.Y. Kiang, Managerial Applications of Neural Networks: The Case of Bank Failure Predictions,
,,Management Sciences” 1992, Vol. 38, No. 7, s. 926-947.
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nych i konsumpcyjnych; wysoko§¢ depozytow; kwota pozyczek, ktorych
termin splaty przedawnil si¢ trzy miesiagce i in. Poréwnanie modeli predyk-
cyjnych wykazato wyzszo$¢ sieci neuronowych nad pozostalymi metodami
analizy danych.

Podsumowanie

Niewielka popularno$§¢ drzew klasyfikacyjnych opartych na mierze en-
tropii nie oznacza wcale, ze narzgdzie to jest nieskuteczne. Istnieje wiele ob-
szarow zwigzanych z zarzadzaniem 1 marketingiem, w ktorych z sukcesem
mozna wykorzysta¢ ten sposob analizowania danych. Sa to glownie aplika-
cje dotyczace analitycznego CRM oraz analizy danych ze zrdédel wtornych.
Do bardzo waznych obszarow mozna zaliczy¢: -efektywniejsze pozyskiwa-
nie klientdow (customer acquisition), okre$lenie ich rentowno$ci (customers’
profitablity) oraz wsparcie w zakresie sprzedazy krzyzowej 1 uzupelniajacej
(cross-selling 1 up-selling). Kolejne obszary badawcze to chociazby segmen-
tacja klientow, analiza migracji klientow (churn analysis) czy szeroko rozu-
miany web mining (profilowanie internautow i analiza kolejnosci odwiedza-
nych stron - tzw. click stream). Warto réwniez nadmieni¢, ze cz¢$¢ analiz
wykorzystywana jest przez specjalistow z innych dziedzin. Dotyczy to ana-
lizy zdolnosci kredytowej oraz wykrywania naduzy¢ {fraud detection). Algo-
rytm C4.5 zaimplementowano m.in. w programie See5 oraz SPSS Clemen-
tine.
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Summary

The small number of entropy-based classification trees does not mean that as
a tool they are inefficient. There are plenty of areas related to management and
marketing, where this type of data analysis can be applied successfully These
are mostly applications related to the analytical CRM and analysis of secondary
source data.

The number of crucial areas includes more efficient customer acquisition,
definition of customer profitability, and support for cross-selling and up-sell-
ing. The research areas where success has been achieved include customer seg-
mentation, churn analysis, and broadly understood web mining (visitor profil-
ing and click stream analysis). Worth mentioning is the fact that some analyses
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are used by specialists in other fields. This pertains especially to creditworthi-
ness and fraud detection. The C4.5 algorithm was implemented, among others,
in the See5 and SPSS Clementine applications.



Jakub Niestroj

Typologia, grupowanie, segmentacja
i klasyfikacja w marketingu - terminologiczna
analiza poréwnawcza

Zalozeniem niniejszego artykutu jest dokonanie mozliwie najbardziej zwig-
zkej charakterystyki, uwypuklenie réznic oraz pordéwnanie takich poje¢, jak gru-
powanie, klasyfikacja, systematyka, typologia oraz segmentacja, jako pochod-
nych dziataniu porzadkowania elementéw w nauce o rynku.

Porzadkowanie elementow (obiektow) jest immanentnie zwigzane z szeroko
rozumiang percepcjg czlowieka. Z psychologicznego punktu widzenia dziatanie
porzadkowania okresla pojgcie przyczynowosci, ksztaltuje podejmowane przez
cztowieka decyzje oraz wyznacza kierunki rozwoju jego mysli i emocji. Obiekty
poddawane procesowi porzadkowania pochodza z wszystkich sfer otaczajacej
cztowieka rzeczywistos$ci. Porzadkowaniu poddawane sg tak same metody po-
rzadkowania, jak 1 systemy polityczne, gospodarcze, dziedziny nauki, kierunki
w sztuce, zasoby naturalne, przyroda efc. W naukach ekonomicznych porzad-
kuje si¢ dziedziny nauki, specjalnosci, pojgcia w obrgbie tych dziedzin, a nastgp-
nie sktadowe poje¢ w obrebie dziedzin, instrumenty, metody, techniki itd.

Czlowiek spostrzega i1 ocenia wszystkie eclementy swojego otoczenia przez
pryzmat wiasnych, specyficznych cech osobowosci, zarowno tych wrodzonych,
jak 1 nabytych; uswiadomionych (jawnych), jak i podswiadomych (ukrytych).
Na jego sady majag wplyw uwarunkowania spoteczne i ekonomiczne; to, w ja-
kim otoczeniu dorastal i w jakim duchu zostal wychowany; to, jak uksztattowat
si¢ jego system wartosci, oraz jakie w swoim dotychczasowym zyciu zgromadzit
doswiadczenie. Czlowiek nie bylby w stanie wypracowaé zadnej sensownej sy-
stematyki spostrzegania, gdyby nie dokonywat porzadkowania obiektow, zja-
wisk i procesow zachodzacych w otaczajacej go rzeczywistoscil. Umyst ludzki
(najczesciej jeszcze w dziecinstwie) wypracowuje zlozona mapg, na ktorej po-
rzadkuje elementy wedlug kryterium ich wzajemnego podobienstwa. Proces taki

I T. Marek, Analiza skupien w badaniach empirycznych, metody SAHN, PWN, Warszawa 1989, s. 11.
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pierwotnie odnies¢ mozna do grupowania elementdow poprzez tworzenie sku-
pien obiektow, czyli porzadkowanie, bez zatozonego a priori klucza. W okresie
pézniejszym porzadkowanie to przybiera najczegsciej posta¢ klasyfikacji, a wigc
przydzielania poszczegdlnych, spostrzeganych eclementow do juz istniejacych
(zbudowanych wczesniej w $wiadomosci czlowieka) grup. Zapewne psycholo-
gia mniej lub bardziej wyczerpujaco potrafi udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, czy
i w jakim stopniu dokonane w umysle ludzkim zgrupowania oddziatujg na sie-
bie. Innymi stowy, czy na przyklad umyst czlowieka patrzacego na okreslony
budynek mieszkalny automatycznie rysuje obraz wilasdciciela takiego domu?
A jesli tak, to czy rysuje ten obraz na podstawie prostej operacji rozszerzania
cechy spostrzeganego domu na jego wlasciciela? Czy moze obraz taki jest wy-
nikiem dokonanych w przesziosci obserwacji (doswiadczenie)? Dylemat tego
rodzaju nierozerwalnie zwiazany jest roéwniez z mechanizmem tworzenia si¢
stereotypu myslenia, ktory z psychologicznego punktu widzenia moze by¢, jak
si¢ wydaje, traktowany jako rezultat dokonanego w przesztosci, nieelastycznego
przyporzadkowania okreslonych cech okreslonemu obiektowi.

Porzadkowanie obiektow umozliwia redukcj¢ wrazenia chaosu i amorfizmu
panujacego w jego otoczeniu. Przedmiot owej redukcji nazwano wrazeniem,
gdyz zazwyczaj spostrzegane obiekty nie sg amorficzne i pograzone w chaosie;
lecz w naturalny sposoéb uporzadkowane, wedlug naturalnych (niezrozumia-
tych lub nierozpoznanych co najwyzej) regul. Porzadkowanie elementéw rze-
czywistosci jest zatem jedynie swoistym dekodowaniem regut i prawidet panu-
jacego wokoél systemu i jest zabiegiem posiadajacym fundamentalne znaczenie
poznawcze dla rozwoju kazdej dziedziny wiedzy.

Porzagdkowanie - systematyka pojec

Wydaje si¢ uzasadnione, by dokonaé¢ proby usystematyzowania poje¢ zwig-
zanych z porzadkowaniem elementow. Praktyka oraz studia literaturowe dowo-
dza znacznej dowolno$ci stosowania poje¢ pokrewnych pojeciu porzadkowa-
nia. Podobnie jak w innych ekonomicznych, tak i w naukach o rynku spotyka
si¢ znaczne rozbieznos$ci terminologiczne oraz aplikacyjne w zakresie stosowa-
nia terminow okre$lajacych porzadkowanie. Wyr6zni¢ nalezy nastgpujace ter-
miny opisujace dziatanie porzadkowania obiektow:
1. klasyfikacja i systematyka,
2. grupowanie,
3. segmentacja,
4. typologia.
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Klasyfikowa¢ (od rzecz, klasyfikacja) to dokonywac¢ podzialu przedmiotéw
lub zjawisk na klasy, dzialy itp. Wedlug okreslonej zasady; zalicza¢ przedmioty,
zjawiska do jakiej$ klasy; segregowac?.

Systematyka (gr. systematikos = stanowiacy uktad, system) 1. naukowy uktad
poje¢ (przedmiotow badania) danej nauki, dokonany wg pewnego systemu. 2.
Dziedzina jakiej$ nauki zajmujaca si¢ klasyfikowaniem przedmiotow i pojegc3.

Typologia (gr. metodol. - szeregowanie i1 log. - porzadkowanie elementow)
danego zbioru (przedmiotéw, zjawisk itp.) wg zasady porownywania ich cech
z cechami elementdow uznanych za typy w obrgbie okreslonego zbioru, typ* (lac.
typus, z gr. typos = odbicie, obraz) 1. Wzoér, model lub przedstawiciel jakiego$
gatunku, rodzaju, klasy. 2. We wspodlczesnej metodologii nauk empirycznych -
obickt lub konstrukcja pojeciowa majace charakter wzorca i stuzace systematy-
zacji 1 naukowemu opisowi danej dziedziny rzeczywisto$cid.

Wszystkie wymienione pojecia majg swoj zrodtostow w terminach oznacza-
jacych przedmiot dziatania, jaki opisujg. Oznacza to, ze klasyfikujac, dziata si¢
na klasach, systematyzujac operuje si¢ w obrebie systemoOw, grupujac, tworzy
si¢ grupy, dokonujac typologii wyodrgbnia si¢ typy, dokonujac segmentacji, wy-
odrebnia si¢ segmenty.

Wszystkie te pojecia laczy jedna idea. Idea porzadkowania obiektow ze
wzgledu na ich wzajemne podobienstwo. Przy czym nalezy wskaza¢, iz klasyfi-
kacja, systematyka, grupowanie i typologia sg pojeciami interdyscyplinarnymi,
zachowujacymi swoje znaczenie i sens na polu wielu nauk, natomiast segmen-
tacja wydaje si¢ pojeciem charakterystycznym dla nauk o rynku (marketingu).
Owszem, pojecie segmentacji wystgpuje w aparaturze poj¢ciowej nauk mate-
matycznych, technicznych, medycznych czy biologicznych, lecz w Zadnej z nich
nie jest wigzane z procesem porzadkowania obiektow ze wzglgdu na ich wza-
jemne podobienstwo. Ma to miejsce jedynie w nauce marketingu, gdzie seg-
mentacja oznacza podzial rynku wedlug okreslonego kryterium na jednorodne
grupy konsumentéw (segmenty rynku), ktore wyznaczaja dla przedsigbiorstwa
obszar dzialania 1 stanowia punkt odniesinia przy formutowaniu programu
tego dziatania®.

2 http://encyklopedia.pwn.pl/szukaj.php?co=klasyfikacja (7.02.2007).
3 http://encyklopedia.pwn.pl/szukaj.php?co=systematyka (7.02.2007).
4 http://encyklopedia.pwn.pl/szukaj.php?co=typ (7.02.2007).

5 http://encykJopedia.pwn.pl/szukaj.php?co=typologia (7.02.2007).

6 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Strategia marketingowa, Warszawa 1985, s. 80.
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Grupowanie - ,, po rzad kowanie pierwotne"

Z punktu widzenia prowadzonych w niniejszym tek$cie rozwazan poza de-
finicyjnym istotne jest wskazanie na operacyjny zakres opisywanych terminow.
Zaryzykowa¢ mozna twierdzenie, iz w procedurach porzadkowania obicktow
znaczenie pierwotne ma dzialanie grupowania. Wyrdézni¢ nalezy dwa zasad-
nicze typy metod grupowania; sa to metody klasyfikacji (np. metody analizy
dyskryminacyjnej) i metody skupiania (cluster analysis). Metody klasyfikacyjne
pozwalaja na przypisywanie, przydzielanie analizowanych obiektow do juz ist-
niejacych grup obiektow, ktore zostaly wyodrebnione wczesniej. Badacz przy-
dziela do grup okreslone obiekty wedhug ich zewngtrznych kryteriow. Grupy
sa dokladnie scharakteryzowane, a kazdy obiekt zaliczany do danej grupy musi
odpowiadac jej charakterystyce’.

Inaczej w przypadku grupowania przez skupianie. Procedury metod skupia-
nia nie przewiduja uwzgledniania zadnych, ustalonych kryteriow przypisywa-
nia obiektow do grup, a wlasnie dopiero istnienie scharakteryzowanych okre-
Slonymi zmiennymi obiektow jest przestanka do tworzenia grup. Grupy nie sa
zatem narzucane ad hoc, lecz powstaja poprzez skupianie obiektéw wedlug ich
podobienstwa ze wzgledu na okreslone cechy. Istnieje tylko jedno wewngtrzne
kryterium podzialu - matematycznie wyznaczone podobienistwo miedzy obiek-
tami. Podzial metod analizy skupien zaprezentowano na rys. 1.

Rysunek 1. Podzial metod analizy skupien
Zrodto: T. Marek, Cz. Noworol, Wprowadzenie do analizy skupier, Skrypty Uczelniane UJ, nr 461, s. 13.

7T. Marek, Analiza..., op. cit., s. 15.
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Procedura skupiania prowadzi do powstania skupien, ktérych liczebnos¢ nie
jest zazwyczaj okreslana z gory, lecz krystalizuje si¢ w toku obliczen. Funkcja
podobienstwa s przyporzadkowuje parze obiektow (Oi, Oj) nalezacych do nie-
pustego zbioru obiektow G pewna liczbe rzeczywista Sij=s(Oi, Oj) ze zbioru R,
ktéra jest wspolczynnikiem podobienstwa tych obiektoéw. Funkcja podobien-
stwa s okreSlona jest na iloczynie kartezjanskim niepustego zbioru obiektow
G - s: G*G => R i musi spelniaé trzy zasadnicze aksjomaty®:

1. aksjomat maksymalnego podobienstwa,
2. aksjomat symetrii,
3. aksjomat zwrotnosci.

Grupowanie przez skupianie prowadzi do wyodrebnienia z niepustego skon-
czonego zbioru obiektow G={Ol, 02..., On} grup, ktére sg wzgledem siebie roz-
laczne. Dokonanie typologii polega na wylonieniu typoéw, czyli pogrupowaniu
obicktow pewnego zbioru poprzez skupianie ich. Mozna zatem przyjac, ze sku-
pienia tworza jednocze$nie typy. Jesli jako ,niepusty skonczony zbior” potrak-
towa¢ rynek (ogdét nabywcow), to mozna przyjaé, ze wyodrgbnianie segmen-
tow rynku jest réwnoznaczne z wyodrgbnianiem typoéw, a wigc grupowaniem
obiektow poprzez skupianie. Powstaja w ten sposdb pewne grupy, ktore w opar-
ciu o te rozpoznania umozliwiaja dokonywanie typologii, a nastgpnie klasy-
fikacji. S. Nowak pisat, iz zgodnie z wymaganiami logiki schemat klasyfika-
cyjny powinien by¢ wyczerpujacy oraz rozltaczny. Wyczerpujacy, a wigc kazdy
z przedmiotow podlegajacych klasyfikacji musi naleze¢ do zakresu ktorejs z war-
tosci tej zmiennej, i rozlaczny, czyli zaden przedmiot nie moze naleze¢ do wig-
cej niz jednej klasy®. Nasuwa si¢ zatem uzasadniony logicznie wniosek na temat
zasadnicze] roznicy w naturze klasyfikacji, grupowania i typologii. Prowadze-
nie dzialan klasyfikacyjnych mozliwe jest dzigki uprzedniemu porzadkowaniu
elementow przez grupowanie. Takze wyodrebnianie typow mozliwe jest dzigki
uprzedniemu porzadkowaniu elementdéw przez grupowanie.

Segmentacja

Segmentacja natomiast postuguje si¢ instrumentarium porzadkowania -ele-
mentdOwW przez grupowanie, ktore w zwiazku z tym mozna prawdopodobnie
nazwa¢ porzadkowaniem pierwotnym. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa
segmentacja nie musi sprowadzaé¢ si¢ do wyodrebnienia segmentow, ktore sta-
nowityby roztaczne wzglgdem siebie subcatosci. Poza tym uzyskane w drodze

8 T. Marek, Analiza skupie..., op. cit., s. 19.

9 S. Nowak, Metodologia badan socjologicznych, PWN, Warszawa 1970, s. 90.
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grupowania podzialy sg zazwyczaj podzialami zupelnymi, a wigc charaktery-
zuja si¢ tym, ze wszystkie grupowane obiekty sa zaliczone do uzyskanych sku-
pien, podczas gdy w procedurze segmentacji nie jest to konieczne. Co wigcej
W natur¢ segmentacji wpisane jest niejako dokonywanie zawezania rozpatry-
wanego spektrum, do tych obszaré6w ,niepustego skonczonego zbioru”, czyli
rynku, ktore sa (ze wzglgdu na posiadanie okreslonych cech) przedmiotem za-
interesowania przedsi¢biorstwa. Tabela 1 prezentuje poréwnanie metod seg-
mentacji.

Podczas gdy procedura grupowania (skupiania lub klasyfikacji) elementow
sprowadza si¢ do okreSlonej konsekwencji matematycznej i statystycznej, typo-
logia odbywa si¢ zawsze wedlug swoistego rygoru ogodlnosci. Wynika to z faktu,
iz rozpatrywanie wynikow grupowania z punktu widzenia ogromnej liczby
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zmiennych objas$niajacych jest wielce niepraktyczne i czesto nieefektywne. Ni-
ska klarownos$¢ uzyskanego obrazu wiaze si¢ zazwyczaj z rozbudowanym, wie-
lowymiarowym podzialem porzadkowanej zbiorowosci, w wyniku ktoérego po-
wstaje duza liczba mato licznych wewngtrznie (lub wrecz pustych) podzbiorow.
Srodkiem zaradczym czesto jest whasnie budowanie typologii.

Typologia

O ile klasyfikacja wielowymiarowa mnozy liczb¢ wyrdznionych klas, to ce-
lem typologii jest ponowne zredukowanie ich liczby, nierzadko do jednego nawet
typul0. Pojecie oznaczajace ,,typ” to tyle co pojgcie oznaczajace pewne zjawisko,
wlasnos¢ lub konfiguracje zjawisk, czy wlasnosci rozwazanych przedmiotéw, zda-
rzen czy procesow, z takich czy innych wzgledow uznanych za na tyle donioste, ze
warte specjalnej uwagi i wyodrebnienia w aparaturze pojgciowej!l.

Typologie odgrywaja istotng rol¢ wbudowaniu pewnego rodzaju teorii. Po-
jeciem ,typu” obejmuje si¢ wowczas klas¢ zdarzen czy procesow przebiegaja-
cych wedlug podanego mechanizmu w sposob niezaklocony, wolny od dziata-
nia wpltywéw ubocznych, wedlug jednolitej, teoretycznie okreslonej zasady To
wlasnie typologi¢ przeprowadza si¢ czgsto z mysla o segmentacji rynku dobr
i ushug i to wilasnie segmentacja rynku jest procesem badawczym prowadzacym
do wyro6znienia segmentow rynku i pozwalajacym opisa¢ postgpowanie konsu-
mentdOwW na poszczegolnych rynkach. Podstawag procesu segmentacji sg konsu-
menci, produkty oraz srodki oddziatywania na potencjalnych nabywcow!2,
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Summary

Human perception is inalienably connected with the ordering of objects. The
goal of this paper is to make a basic description, and to highlight the differences
and compare such terms as clustering, classification, typology, and market seg-
mentation being the derivatives of ordering the elements in marketing.
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Btedy w badaniach sondazowych a ich
skutecznos¢

Wprowadzenie

Pomimo rosnacej popularnosci badan jakosciowych badania sondazowe
w formie wywiadow kwestionariuszowych oraz technik ankietowych naleza
wcigz do najbardziej popularnych rodzajéw badan marketingowych. Najogol-
niej badania te mozna podzieli¢ na: badania wykorzystywane w celach opiso-
wych i badania wykorzystywane w celach decyzyjnych. Przykladem pierwszych
mogg by¢é badania przeprowadzane dla potrzeb prac: magisterskich, doktorskich,
habilitacyjnych oraz innego typu publikacji ksigzkowych i czasopiSmienniczych.
Nie maja one charakteru decyzyjnego, cho¢ posrednio ich wyniki moga stanowié
dla przedsigbiorstw zrédto informacji o rynku, na ktorym dziatajg. Nieco inny
charakter maja badania prowadzone w celu rozwigzania konkretnego problemu
decyzyjnego. Przeprowadzane sa one nie tylko przez wyspecjalizowane firmy
badawcze, ale rowniez przez wigksze przedsigbiorstwa. W przypadku tych ostat-
nich mozemy moéwic o skutecznosci badan.

Problem skutecznosci badan jest bardzo czgsto akcentowany w naukach tech-
nicznych 1 przyrodniczych (szczegdélnie w medycynie). Natomiast bardzo rzadko
jest on podnoszony w naukach ekonomicznych, gdyz skuteczno$¢ tych badan
trudno jest bezposrednio i jednoznacznie zweryfikowac.

Mozemy przyja¢, iz badania sa skuteczne, jesli podjete na ich podstawie de-
cyzje przynosza spodziewany efekt rynkowy, np. wzrost sprzedazy. Na skutecz-
no$¢ badan moze mie¢ wplyw wiele czynnikow, takich jak: mozliwo$¢ dotarcia
do informacji o przedmiocie badan, terminowo$¢ przedstawienia wynikow ba-
dan umozliwiajaca podjecie decyzji w okreSlonym czasie, a takze relacja korzy-
sci pltynacych z badan do kosztow poniesionych przy ich realizacji. O skutecz-
nosci badan sondazowych w znacznym stopniu decyduje ich solidne wykonanie
oraz istnienie zwigzku przyczynowo-skutkowego pomiedzy realizacja badan
a procesem podejmowania decyzji rynkowych. Solidne wykonanie badan wigze
si¢ z ograniczeniem ewentualnych bledow mogacych wystapi¢ na kazdym eta-
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pie procesu badawczego. Zdaniem H.H. Hymanal: ,kazde badanie jest przed-
miotem btedu i jest daleko lepiej mie¢ jego §wiadomos$é, studiowaé jego zrodia
w dazeniu do jego zredukowania i ocenia¢ jego wielko§¢ w uzyskiwanych wyni-
kach, niz by¢ ignorantem w zakresie btedow obecnych w danych”.

W niniejszym opracowaniu przyj¢to, iz minimalizacja bledow jest glownym
czynnikiem decydujacym o skutecznosci badan sondazowych. Na podstawie
studiow literaturowych ogolnie przedstawiono rodzaje biedow mogacych wy-
stapi¢ w badaniach sondazowych i sprébowano opisa¢ ich wptyw na skutecz-
no$¢ tych badan.

Btedy w badaniach sondazowych i préba oceny
ich wptywu na skutecznos¢ badan

Od sposobu realizacji badan zalezy sukces catego przedsigwzigcia, dlatego
bardzo istotna jest ich wlasciwa organizacja. Skutki popelnianych btgdow maja
nie tylko wymiar poznawczy (np. brak potrzebnej wiedzy o danym segmencie
rynku czy zjawisku rynkowym), ale przede wszystkim wymiar ekonomiczny.
Straty finansowe nie ograniczajg si¢ jedynie do strat zwigzanych z kosztem ba-
dan, lecz wigza si¢ takze ze stratami wynikajacymi z podjecia niewlasciwych
decyzji2.

Blgdem w badaniach marketingowych nazywamy roéznice miedzy warto$cia
otrzymang w rezultacie okre$lonej czynnosci badawczej a wartoScia prawdziwag
lub warto$cia oczekiwang przez badacza.

Bledy badawcze moga by¢ bledami zamierzonymi, wynikajacymi z nieetycz-
nego postgpowania: badacza badz jego wspotpracownikéw (przede wszystkim
ankieterow) lub decydenta. Niektéore z tych osob nie dostrzegaja problemu mo-
ralnej dopuszczalnosci, czy tez spotecznej odpowiedzialno$ci okreslonego trybu
postepowania’. Z reguly jednak bledy badawcze sa bigdami niezamierzonymi,
ktére w réznym stopniu pojawiajg si¢ we wszystkich badaniach. Na kazdym eta-
pie procesu badawczego moga wystapi¢ trudno$ci zarowno te zalezne, jak i nie-
zalezne od badacza, ktore zaklocaja przebieg badan, a takze zmniejszaja wiary-
godno$¢ uzyskanych wynikow.

I P.B. Sztabinski, Ankieterzy i ich respondenci. Od kogo zalezq wyniki badan ankietowych, Wydawnictwo Insty-
tutu Filozofii i Socjologii Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 1997, s. 14.

2 P. Kisiel, Spoleczne aspekty badan marketingowych. Wybrane problemy, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 2000, s. 37.

3 G.A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 71.
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W literaturze mozemy znalez¢ rozne podzialy blgdow. Mozemy je podzieli¢ na:

* Dbledy przy okreslaniu problemu badawczego i celu badan,
* bledy doboru proby,

* bledy instrumentu pomiarowego,

* bledy zbierania i redukcji danych,

» bledy analizy danych i interpretacji wynikow,

* bledy prezentacji wynikow,

* Dbledy w wykorzystaniu rezultatow badan,

* bledy w oszacowaniu budzetu badan.

Pierwszym etapem badan jest okreslenie problemu badawczego, a takze celu
badan. Poprawno$¢ dziatan podjetych w punkcie wyjscia rzutuje na cato$¢ ba-
dan. Dlatego bardzo wazne jest, aby precyzyjnie okresli¢, jakie informacje beda
nam potrzebne do rozwigzania problemu decyzyjnego i w jaki sposob je pozy-
skac.

Jednym z najistotniejszych probleméw w badaniach sondazowych, przesa-
dzajacym o ich wartosci, jest kwestia doboru proby. Na procedur¢ doboru proby
sktadajg si¢ nastgpujace etapy: okreslenie populacji generalnej, zdefiniowanie
oparatu losowania, ustalenie jednostek, ktore powinny stanowi¢ badang probe,
wybor metody doboru proby oraz okreslenie wielkosci proby. Sposob realiza-
cji kazdego etapu wplywa na poziom blgdow catego badania. Cztery pierwsze
etapy procesu doboru préby moga stanowi¢ o poziomie bledow niclosowych,
natomiast ostatni etap (w przypadku doboru losowego) decyduje o poziomie
btedow losowych obcigzajacych uzyskane wyniki. Na poziom bledow nieloso-
wych duzy wplyw ma sprawno$¢ organizacyjna badaczy oraz rzetelno$¢ prze-
prowadzajacych badanie. Z kolei wybor metody doboru proby oraz ustalenie
jej liczebnosci rozstrzyga o jakosci uzyskanych wynikéw. Przy czym rozmiary
btgdow losowych i nielosowych okreslajg taczng doktadno$¢ wynikéw badania,
natomiast rozmiary jedynie bledow losowych okreslaja precyzje prowadzonego
wnioskowania na podstawie wynikow proby*.

Kolejng grupe bledow stanowia bledy instrumentu pomiarowego. Zwigzane
s one glownie z niewlasciwg budowg tego instrumentu, w tym przypadku kwe-
stionariusza. Uzyskanie wiarygodnych i jednoznacznych odpowiedzi jest uza-
leznione od spelienia nastgpujacych warunkow: respondent musi rozumieé
pytania, by¢ w stanie na nie odpowiedzie¢ oraz musi chcie¢ udzieli¢ odpowie-
dzi>. Dwa pierwsze warunki zwigzane sa z odpowiednim do charakteru bada-

4 M. Roszkiewicz, Uwagi na temat doboru proby w badaniach marketingowych, [w:] Metody badan marketingo-
wych - materialy z X Konferencji Katedr Marketingu i Handlu uczelni i wydzialow ekonomicznych, Krynica
1996, s. 36.

5 H. Mruk, B. Sojkin, lak prowadzi¢ badania ankietowe, ,,Businessman”, styczen 1992, s. 53.
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nej proby stopniem trudno$ci pytan. Natomiast trzeci warunek dotyczy odpo-
wiedzi na pytania drazliwe, ktére poprzez zastosowanie odpowiedniej formy
oraz zamieszczenic w odpowiednim miejscu w kwestionariuszu, mozna w pe-
wien sposob ztagodzic®. Problem stanowig rowniez pytania otwarte, gdyz czg-
sto odpowiedzi na nie sa dla niektorych respondentéw zbyt trudne. Jednakze
w niektorych przypadkach uzasadnione jest ich stosowanie, np. jesli chcemy
zbadaé wiedz¢ respondenta na dany temat lub jesli prosimy o podanie konkret-
nej marki, a liczba mozliwych odpowiedzi bytaby bardzo duza.

Bardzo waznym etapem badan jest etap zbierania i redukcji danych. Na tym
etapie moze pojawic¢ si¢ wiele trudnosci, ktére moga wplywa¢ na wiarygodnos$é,
a tym samym skuteczno$¢ konkretnych badan. Zdarza sig, iz na tym etapie bra-
kuje harmonogramu badan oraz ich wewngtrznej koordynacji, czego efektem
jest niedoktadnos$¢ tych badan, a co za tym idzie mniejsza ich skutecznos¢.

Jednym z probleméw moze by¢ odmowa udzialu w badaniach przez osoby
wytypowane badz wylosowane do badan lub trudno$¢ skontaktowania si¢ z nimi.
Ta czg$¢ respondentow, ktora odmawia udzialu w badaniu, moze by¢ w swoich
postawach i opiniach r6zna od reszty populacji. W zwigzku z tym brak mozli-
wosci przebadania tych respondentow generuje kolejny btad’, ktory wpltywa na
skuteczno$¢ badan. Problem niskiej zwrotnosci dotyczy gtéwnie technik ankie-
towych. Istnieje bardzo wiele czynnikow warunkujacych liczb¢ uzyskiwanych
materiatow, przy czym zasadniczo mozna je podzieli¢ na dwie grupy®. Pierw-
sza stanowiag pewne indywidualne cechy spoteczno-demograficzne responden-
tow, a takze ich charakterystyki psychologiczne (poglady, postawy, okreslone
normy i wzory kulturowe, moralne itd.). Druga grupa czynnikow wplywaja-
cych na liczb¢ zwrotéw to stosowane S$rodki techniczne i organizacyjne, ma-
jace za zadanie uksztaltowanie optymalnej, z punktu widzenia badacza, sytuacji
(dtugos¢ kwestionariusza, jego uklad graficzny, forma pytan, zastosowanie listu
zapowiedniego, monitow, nagrod itp.). Czynniki nalezagce do pierwszej grupy
nie sa zalezne od badacza. Natomiast moze on manipulowaé¢ $rodkami tech-
nicznymi i organizacyjnymi, zwigkszajac efektywnos$¢ ich dziatania.

6 Problem wad w budowie pytan kwestionariuszowych podnoszony jest czgsto w literaturze, jednakze najbar-
dziej obszerng i wyczerpujaca klasyfikacj¢ tych wad mozna znalez¢ w pozycji K. Lutynskiej, Wywiad kwe-
stionariuszowy. Przygotowanie i sprawdzenie narzedzia badawczego, Polska Akademia Nauk, Instytut Filo-
zofii i Socjologii, Ossolineum, Wroclaw 1984.

7 M. Szreder, Bledy w badaniach opinii publicznej, ,Marketing i Rynek” 2002, nr 1, s. 24.

* F. Sztabinski, Ankieta pocztowa i wywiad kwestionariuszowy, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii Pol-
skiej Akademii Nauk, Warszawa 1997, s. 137.
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Nalezy podkresli¢, ze na uzyskane wyniki moze wplywaé rowniez sposob
zbierania danych. W przypadku zastosowania wywiadu bezposredniego czy
telefonicznego kolejno$¢ odpowiadania jest ustalona przez badacza, a czas do
namystu nad odpowiedzig jest ograniczony. Natomiast w przypadku ankiety
tempo 1 kolejno$¢ odpowiadania jest uzalezniona catkowicie od respondenta’.
Wybér odpowiedniej metody moze by¢ rowniez podyktowany tematyka ba-
dania.

W przypadku wywiadow kwestionariuszowych bardzo waznym problemem
majacym wplyw na warto$¢ zebranych informacji jest kwestia znieksztalcen,
ktorych zrodlem jest ankieter. Bardzo trudno jest oceni¢ rzetelno§¢ pracy an-
kietera, gdyz mozliwo$¢ kontroli jego postgpowania jest ze wzgledow czaso-
wych i1 finansowych bardzo ograniczonal0. Na rysunku 1 przedstawiono naj-
czes$ciej wystepujace rodzaje bledow popetnianych przez ankieterow, majacych
wplyw na jakos$¢ zebranych informacji.

Pojawiajg si¢ rowniez trudnoséci z redukcjg danych. Dotyczy to gléwnie spo-
sobu postepowania w przypadku brakéw odpowiedzi oraz odpowiedzi udzie-
lonych niewlasciwie. Problem dotyczy rowniez analizy odpowiedzi na pytania
otwarte i pytania z kafeteria polotwarta, ktore czasami trudno jednoznacznie
pogrupowaé. Biezaca wyrywkowa kontrola moze zapobiega¢é pomylkom we
wprowadzaniu do komputera zakodowanych odpowiedzi.

Analiza 1 interpretacja wynikow prowadzi do wybrania z ogromnej iloSci
danych istotnej z punktu widzenia marketingowego informacjill. Zdarza sie, iz
w analizie bezkrytycznie wykorzystuje si¢ metody, ktére nie powinny by¢ za-
stosowane w danym przypadku. Uzycie ktoérejkolwiek z metod wymaga do-
ktadnego przestudiowania warunkow ograniczajacych jej stosowanie, gdyz
nawet prosty test niezaleznosci y? nie moze by¢ stosowany w kazdym przy-
padku. Dotyczy to w szczegélnosci metod wielowymiarowych. Stosujac je,
badacz na wielu etapach podejmuje subiektywne decyzje, ktore przy roz-
nych wyborach mogg dawaé rozne wyniki. Metody te, pomimo ich niewatpli-
wych zalet, trudno jest racjonalnie kontrolowaé. Dlatego bardzo wazne jest,
aby mato doswiadczeni badacze testowali je w pierwszej kolejnosci w bada-
niach opisowych, ktére nie sg obcigzone ryzykiem podjgcia blednej decyzji
rynkowej. Zastosowanie wlasciwej metody zapewnia odpowiednig interpre-
tacje uzyskanych wynikow badan.

9 G. Wieczorkowska, J. Wierzbifiski, Badania sondazowe i eksperymentalne. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2005, s. 107.

10 Efektowi ankieterskiemu jest po§wigcona m.in. pozycja P.B. Sztabinskiego Ankieterzy i ich respondenci. Od
kogo zalezq wyniki badan ankietowych, op. cit.

" K. Siekierski, Wlasciwa interpretacja wynikow badan (cz. 1), ,,Marketing w Praktyce” 2001, nr 9, s. 9.
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Bledna interpretacja rzutuje na niewielka mozliwos¢ wykorzystania rezulta-
tow badan. Przyczyng niezrozumienia wynikow badan sg z reguly nadmierne
uproszczenia we wnioskowaniu, np. przypisywanie wystapienia okreslonego
zjawiska wyltacznie jednemu czynnikowi!2.

Rysunek 1. Rodzaje btedéw popetnianych przez ankieterow

Zrodto: J. Bazarnik, K.P. Wojdacki, Identyfikacja ankieterskich znieksztalcer informacji w wywiadach kwestiona-
riuszowych, [w:] Metody badan marketingowych, op. cit., s. 99.

12 W. Ciechomski, Bledy w badaniach marketingowych, [w:] Metody badan marketingowych, op. cit., Krynica
1996, s. 87.
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Ostatni etap procesu badawczego to prezentacja wynikow. W zwiazku z tym,
iz decyzje kierownictwa firmy zlecajacej badania podejmowane sa w duzej mie-
rze w oparciu o przygotowana prezentacj¢, odgrywa ona bardzo wazna rolg
w calym procesic badawczym i dlatego powinna byé przygotowana profesjo-
nalnie, z wykorzystaniem wizualnych form prezentacji. Wyniki powinny by¢
przedstawione w formie czytelnych tabel, rysunkéw oraz wilasciwej ich inter-
pretacji. Oprocz prezentacji wizualnej klienci otrzymuja raport w formie pisem-
nej, a czesto takze bazy danych na nosnikach magnetycznych. Na podstawie tak
przygotowanych opracowan, przedsigbiorstwo moze samodzielnie przeprowa-
dza¢ analizy!!.

Na podstawie wynikow przeprowadzonych badan kierownictwo firmy moze
podejmowaé konkretne decyzje rynkowe. Czgsto jednak zdarza si¢, iz bra-
kuje sprzgzenia pomigdzy realizacja badan a wykorzystywaniem ich wynikéw
w praktyce. Decyzje bywaja podejmowane intuicyjnie, a badania przeprowa-
dzane sg tylko w okresach lepszego prosperowania firmy!'4. Ze wzgledu na koszt
badan nie wszystkie firmy sta¢ na zakup wynikow badan badz ich samodzielne
przeprowadzenie. Z drugiej strony niektorzy decydenci traktuja bezkrytycznie
wyniki badan. Nie mozna zapominaé, ze wyniki badan sa jednym z elementow
podejmowania decyzji i nalezy je wzbogaci¢ wlasng wiedza, do$wiadczeniem
i znajomoscia rynkuls,

Bledne oszacowanie Iub brak kontroli kosztéw badan ma znaczacy wplyw
na ich terminowos$¢ i jako$¢, a posrednio na skuteczno$é. Budzet badan po-
winien uwzglednia¢ wszystkie prawdopodobne koszty. Naleza do nich: koszty
opracowania ankiety, opracowania graficznego, przeprowadzenia badan pilo-
tazowych, wydrukéw probnych, druku kwestionariusza ankietowego, realiza-
cji badan w terenic (ptace ankieterow, koordynatoréw badan itd.), koszty za-
kupu potrzebnych do analizy programéw, koszty wprowadzenia danych oraz
koszty opracowania danych. Czgsto dochodza do nich wydatki zwigzane z za-
kupem prezentow dla respondentdow, zachecajacych do wzigcia udzialu w ba-
daniach!6. Badania sondazowe nalezg do najdrozszych!’, dlatego bardzo wazne
jest, aby juz na wstegpie koszty zostaly prawidtowo oszacowane. Niespodziewane
zmniejszenie budzetu przeznaczonego na badania, powoduje trudnoSci w pre-
cyzyjnym pomiarze lub uniemozliwia dokonczenie badan.

15D. Tworzylo, Bledy w badaniach marketingowych, ,,Marketing w praktyce” 2001, nr 1, s. 11.

14 W. Ciechomski, Bledy w badaniach marketingowych, op. cit., s. 88.

15 H. Mruk, B. Sojkin, Jak prowadzié badania ankietowe, op. cit., s. 55.

16 A. Jonas, Koszty pozyskiwania informacji w badaniach marketingowych, ,,Marketing i Rynek” 2003, nr 5, s. 12.

17 Por. J. Tkaczyk, Badania marketingowe nie muszq by¢ drogie, ,Marketing w Praktyce" 2001, nr 9, s. 6.
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Uwagi koncowe

W niniejszym opracowaniu przyjeto, iz gldéwnym czynnikiem wplywajacym
na skuteczno$¢ badan sondazowych jest ich solidne wykonanie oraz rzeczywiste
wykorzystywanie wynikow badan w procesie podejmowania decyzji. Solidnos¢
badan wiaze si¢ z mozliwie najwigksza eliminacja btedow. W literaturze mozna
spotka¢ wiele opiséw 1 klasyfikacji bledéow dokonanych pod roznym katem!s.
Jednakze zgodnie z powiedzeniem, iz ,.czlowiek najlepiej uczy si¢ na wilasnych
btgdach”, zdaniem autorki badacz nabiera najwigkszego doswiadczenia w trak-
cie prowadzonych przez siebie badan. Dlatego badania wykorzystywane w ce-
lach opisowych majg ogromne znaczenie, gdyz na nich mozemy testowaé rozne
podejscia i metody badawcze bez ryzyka ponoszenia konsekwencji blednych
decyzji.

Literatura

[1] J. Bazarnik, K.P. Wojdacki, Identyfikacja ankieterskich zmieksztatcen infor-
macji w wywiadach kwestionariuszowych, [w:] Metody badan marketingo-
wych - materialy z X Konferencji Katedr Marketingu i Handlu uczelni i wy-
dziatow ekonomicznych, Krynica 1996.

[2] G.A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, PWN,
Warszawa 2002.

[3] W. Ciechomski, Bledy w badaniach marketingowych, [w:] Metody badan
marketingowych - materialy z X Konferencji Katedr Marketingu i Handlu
uczelni i wydziatow ekonomicznych, Krynica 1996.

[4] R.M. Groves, Survey Errors and Survey Costs, Villey-Interscience, 2005.

[5] A. Jonas, Koszty pozyskiwania informacji w badaniach marketingowych,
,,Marketing i Rynek” 2003, nr 5.

[6] P. Kisiel, Spoleczne aspekty badan marketingowych. Wybrane problemy, Aka-
demia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2000.

[7] J.T. Lesster, W.D. Kalsbeek, Nonsampling Error in Surveys, Hardcover 1992.

[8] K. Lutynska, Wywiad kwestionariuszowy. Przygotowanie i sprawdzenie na-
rzedzia badawczego, Polska Akademia Nauk, Instytut Filozofii i Socjologii,
Ossolineum, Wroctaw 1984.

111" Uzupelnienie zaprezentowanej w niniejszym artykule literatury polskiej moga stanowi¢ pozycje zagraniczne,
takie jak: R.M. Groves, Survey Errors and Survey Costs, Villey-Interscience 2005; H. Weisberg, The Total Sur-
vey Error Approach: A Guide the New Science of Survey to Research, University of Chicago Press 2005; J.T.
Lessler, W.D. Kalsbeek, Nonsampling Error in Surveys, Hardcover 1992.



Btedy w badaniach sondazowych a ich skutecznos¢

9] H. Mruk, B. Sojkin, Jak prowadzi¢ badania ankietowe, ,Businessman”, sty-
czen 1992.

10] M. Roészkiewicz, Uwagi na temat doboru proby w badaniach marketingo-
wych, [w:] Metody badan marketingowych - materialy z X Konferencji Katedr
Marketingu i Handlu uczelni i wydziatow ekonomicznych, Krynica 1996.

11] K. Siekierski, Wiasciwa interpretacia wynikow badan (cz. 1), ,Marketing
w Praktyce” 2001, nr 9.

12] M. Szreder, Bledy w badaniach opinii publicznej, ,Marketing i Rynek” 2002,
nr 1.

13] F. Sztabinski, Ankieta pocztowa i wywiad kwestionariuszowy, Wydawnictwo
Instytutu Filozofii i Socjologii Polskiej Akademii Nauk, Warszawa 1997.

14] P.B. Sztabinski, Ankieterzy i ich respondenci. Od kogo zalezq wyniki badan
ankietowych, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii Polskiej Akade-
mii Nauk, Warszawa 1997.

151 J. Tkaczyk, Badania marketingowe nie muszqg by¢ drogie, ,Marketing
w Praktyce” 2001, nr 9.

16] D. Tworzyto, Bledy w badaniach marketingowych, ,Marketing w Praktyce”
2001, nr 1.

17] H. Weisberg, The total Survey Error Approach: A Guide the New Science of
Survey to Research, University of Chicago Press 2005.

18] G. Wieczorkowska, J. Wierzbinski, Badania sondazowe i eksperymentalne.
Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uni-
wersytetu Warszawskiego, Warszawa 2005.

Summary

Opinion polling making use of questionnaires belongs among the most popu-
lar techniques applied for marketing research. One should, nevertheless, consider
the value of information obtained from this research, ergo the degree to which
this form of opinion polling may be efficient.

The paper defines in a general manner the notion of efficiency of research
and attempts a definition of the factors that can influence it. It was assumed that
of key importance is the minimisation of errors that may occur at individual
stages of research. For that reason - following research of literature of the sub-
ject and the authors own research experience - the article includes a short char-
acteristic of the most frequent errors in opinion polling and attempts at present-
ing their influence on poll results.
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Decyzje nabywcze mtodych konsumentéw
(w wieku9-11 lat)

Dzieci i mtlodziez sa coraz czgéciej w kregu zainteresowania przedsigbiorstw,
a to za sprawg wyraznego zaznaczania swojego udzialu w nabywaniu doébr. Ich
rola nie ogranicza si¢ do nabywania produktow pod dyktando rodzica. Coraz
czgéciej miodzi konsumenci podejmujg samodzielne decyzje o zakupie dobr,
rébwniez i tych, ktére nie sg postrzegane jako typowo dziecigce. Z drugiej strony
w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ takze wyniki badan wskazujace na do-
minujaca role dzieci i miodziezy przy podejmowaniu decyzji synkretycznych.
Wystepuja one w roli swoistych ,,nauczycieli” swoich rodzicow, co jest okreslane
mianem zjawiska uspotecznienia odwrotnego, czyli zamiany rdl, kiedy to rodzice
uczg si¢ od swoich dzieci, traktujac je jako ekspertdw, a tym samym osoby ma-
jace decydujace zdanie przy zakupie dobr.

Stad tez wazny wydaje si¢ opis zakresu decyzji nabywczych miodych konsu-
mentow.

Nicuzasadnione jednakze wydaje si¢ traktowanie wszystkich mlodych na-
bywcow jako osoby majace podobne kompetencje nabywcze, dlatego tez w opra-
cowaniu uwaga zostala skupiona przede wszystkim na jednym subsegmencie
rynku - dzieciach w wieku 9-11 lat.

Proces podejmowania decyzji przez mtodych nabywcow

Analogicznie do dorostych, dzieci podejmuja rézne decyzje nabywcze oraz od-
grywaja réznorodne role w procesie decyzyjnym. Moga one gromadzi¢ informacje
(poprzez ogladanie reklam, czytanie ogloszen, rozmowy ze znajomymi, kolegami,
rowiesnikami), moga ulega¢c wplywom badz wywiera¢ wpltyw, podejmowac osta-
teczng decyzj¢ o zakupie, dokonywaé zakupu oraz konsumowac dobra.

Pomimo tych podobienstw btgdne byloby zatozenie, ze mlodzi konsumenci
podejmuja decyzje nabywcze tak, jak czynig to osoby doroste. Wynika to przede
wszystkim z faktu, ze to wlasnie w dziecinstwie ksztaltuje si¢ umiejetnosé po-
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dejmowania decyzji konsumenckich. Uproszczony proces podejmowania de-
cyzji zmienia si¢ wraz z wiekiem, poniewaz zwigksza si¢ zakres wykorzystywa-
nych przy podejmowaniu decyzji strategii. Skutkuje to tym, ze mlodsze dzieci
wykorzystuja mniej atrybutéw do oceny oferty na rynku, opierajac si¢ glownie
na wizualnych cechach produktow, a nie na aspektach funkcjonalnych. Stosuja
proste strategie oceny oferty rynkowej, nie potrafiac wykorzystywac strategii
kompensacyjnych przy ocenie mozliwosci wyboru.

Wraz z wiekiem dzieci ucza si¢ polegania na réznych typach informacji.
Prawdopodobnie jedng z najwazniejszych zmian rozwojowych wystepujacych
u dzieci, jest przejscie od opierania si¢ jedynie na percepcyjnych atrybutach
produktu do analizowania funkcjonalnosci produktu, co widoczne jest w zmie-
niajacym si¢ wraz z dorastaniem typie poszukiwanych informacji. Zwigksza si¢
zainteresowanie informacjami dotyczacymi ceny oraz marki, przy czym skupia-
nie si¢ na tych atrybutach jest powigzane z kategorig produktu.

W miar¢ jak mtlodzi nabywcy dorastaja, rozwija si¢ u nich $wiadomos$é
istnienia roéznych zrédet informacji oraz umiejetnos¢ wykorzystywania ich
w bardziej elastyczny sposdb. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez
A. Olejniczuk-Mertg!, dzieci o wiele rzadziej niz milodziez poszukuja in-
formacji przed zakupem, a jezeli juz to glownie wsérdod kolezanek, kolegéw,
ogladajac reklamy telewizyjne, rzadziej si¢gaja po fachowa, rzeczowa infor-
macj¢. Nadmieni¢ jednak nalezy, ze wraz z wickiem mlodzi konsumenci
szukaja wigkszej ilosci informacji. Prowadzone w sierpniu 2005 roku przez
ISPOS? badania wskazujg jeszcze wyrazniej, ze glownym zZrédlem informa-
cji, z ktorego korzystaja miodzi nabywcy, jest reklama. Zaskakujace byto to,
ze jedynie niewielki procent respondentdow szukal potwierdzenia informa-
cji w innych Zrodtach.

Nastolatki w porownaniu do dzieci milodszych, wykorzystuja wigcej zro-
det informacji przed nabyciem produktu. Co wazniejsze, rozwijaja preferen-
cje dla specyficznych zrédet informacji, faworyzujac w miar¢ dojrzewania ro-
wiesnikow i przyjaciét przed rodzicami i mass mediamid. Zaczynaja by¢ takze
bardziej elastyczne w wykorzystaniu roznych zrédet, faworyzujac rowiesnikow
1 przyjaciot przy wyborze pewnych typéw produktow, a rodzicow przy wybo-
rze innych.

I A. Olejniczuk-Merta, Rynek miodych konsunemtéw, Difin, Warszawa 2001, s. 80.

2 Badania rynku - Mlody konsument na zakupach, http://www.supermarketnews.com.pl/: badania przeprowa-
dzone na zlecenie UOK.

3 G.P. Moschis, R.L. Moore, Decision making among the young: A socialisation perspective, ,,Journal of Consumer
Research” 1979, Volume 6 (September), s. 101-112.
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Istotng rdéznica pomigdzy procesem decyzyjnym dziecka i dorostego jest
brak umiej¢tnosci adaptacji procesu decyzyjnego do wymagan sytuacyjnych
u dzieci.

Wyniki badan Gregan-Paxton i Roedder John potwierdzity, ze dzieci w roz-
nych przedzialach wiekowych inaczej podchodza do zagadnienia zyskow i strat
dostrzeganych w procesie podejmowania decyzji, co moze by¢ powigzane z 16z-
nymi aspektami poszukiwania informacji - ilosci informacji, poswigconego
czasu, wzorcoOw szukania informacji*. Wyniki badan wskazaly, ze istnieja 1oz-
nice w umiejetnosciach dzieci w réznym wieku zwigzane z wlasciwym zastoso-
waniem podejécia do kosztow i zyskow przy szukaniu informacji. Starsze dzieci
odpowiadaly na zmiany sytuacji decyzyjnej, uwzglednialy rézne poziomy szu-
kania informacji poprzez modyfikowanie ilosci gromadzonych informacji, jak
réwniez stosowanie réznych sposobow zdobywania informacji. Mtodsze dzieci
nie potrafity przystosowa¢ swoich poszukiwan do zmieniajacych si¢ warunkow.
Analizowaly one zyski i straty jedynie w ograniczonym zakresie. Redukowaly
ilo§¢ gromadzonych informacji jedynie wtedy, kiedy oczywiste byly wysokie
koszty 1 niskie zyski pozyskiwania ich. Starsze dzieci wykazywaly umiej¢tno-
sci do adaptacji w wickszym zakresie sytuacji, wykazujac wigksza aktywnosé
w szukaniu informacji, jak i w strategiach>.

Wraz z wiekiem dzieci coraz skuteczniej gromadza informacje konieczne do
podjecia wilasciwej decyzji. Szukaja tych dotyczacych wytonionych mozliwosci
wyboru wsréd osiggalnych informacji w miar¢ rozwoju kompleksowosci decy-
zji. Starsze dzieci doskonalg wzorce szukania informacji, wskazujac na wigksze
wykorzystanie strategii pozwalajagcych eliminowa¢ w krotkim czasie niektore
mozliwosci i ograniczajac si¢ do tych najbardziej obiecujacych®.

Wyniki badan Roedder John i Lakshmi-Ratan potwierdzity istnienie za-
leznosci pomiedzy wiekiem dzieci a procesem podejmowania decyzji o zaku-
piec nowego produktu. W miar¢ jak dzieci dorastaja, tendencja do ustalania po-
dobienstw pomigdzy nowym a istniejacym produktem wzrasta, co powoduje,
7ze wraz ze wzrostem sprzedazy nowego produktu spada zainteresowanie pro-
duktem najbardziej podobnym do niego. Dla kontrastu milodsze dzieci wyka-
zuja tendencj¢ do ignorowania podobienstw miedzy nowymi a istniejgcymi
produktami. Wraz ze wzrostem zainteresowania nowym produktem nastgpuje
mniej wigcej rowny spadek zainteresowania pozostalymi produktami niezalez-
niec od ich podobienstw. Ponadto mlodsze dzieci czg$ciej wybieraja nowe pro-

4 J. Gregan-Paxton, D. Roedder John, Are young children adaptive decision makers? A study of age differences in
information search behaviour. ,Journal of Consumer Research” 1995, Volume 21 (March), s. 567-579.

5 Ibidem, s. 573.

6 [bidem, s. 575.



248

Matgorzata Budzanowska-Drzewiecka

dukty niz ich starsi koledzy, mimo Ze obie grupy podobnie emocjonalnie na nie
reaguja. Wynik ten sugeruje, ze mlodsze dzieci moga mie¢ wickszg sktonnosé
do testowania nowych produktéw, co moze przeklada¢ si¢ na lepsza pozycje na
rynku nowo wprowadzanych produktow w danym segmencie’.

Powyzsze cechy dzieci jako nabywcow skutkujg tym, ze czesciej niz dorosli do-
konuja one zakupu pod wpltywem impulsu (gdyz nie posiadaja w peini wyksztat-
conej umigj¢tnosci racjonalnego oceniania oferty). Dziecigcy sposob podejmo-
wania decyzji charakteryzuje duzy stopien impulsywnosci. Podyktowane jest to
w czgSci tym, ze czgsto nabywaja produkty impulsowe, ktore sg tanie i dostepne
dla wigkszosci dzieci (w granicach ich kieszonkowego). Warte podkreslenia jest,
ze dzieci kupuja dobra impulsowe w odmienny niz doro§li sposoéb - ,nieimpul-
sowy”, gdyz zastanawiajg si¢, zanim podejma decyzje o nabyciu produktu?.

Decyzje nabywcze mtodych konsumentéw

Mtodzi konsumenci podejmuja decyzje o zakupie produktow na wiasny uzy-
tek w ramach rynku podstawowego oraz wspotuczestnicza w nabywaniu dobr
i ustug przeznaczonych do wspdlnej konsumpcji w ramach rynku wptywu. De-
cyzje te moga podejmowac samodzielnie badz przy wspoludziale osob trzecich.
Przyjecie takiej perspektywy pozwala na usystematyzowanie decyzji podejmo-
wanych przez mtodych nabywcow w ramach ich uczestnictwa w rynku.

Podziat opiera si¢ na zatozeniu, ze mtodzi nabywcy:

- ze wzgledu na przeznaczenie produktu (podmiot konsumpcji)

1) moga nabywac dobra dla rodziny,
2) moga nabywac dobra na wilasny uzytek

- ze wzgledu na samodzielno$¢ decyzji (podmiot zakupu),

1) moga nabywac samodzielnie z uwzglednieniem opinii czynnikoéw
spotecznych,
2) moga wspotuczestniczy¢ w nabywaniu produktéw, zakupu dokonuje

rodzic.

Dzigki takim zaloZzeniom mozna wyrézni¢é cztery podstawowe typy decyzji
nabywczych, charakterystycznych dla milodych konsumentow: decyzje autono-
miczne odnoszace si¢ do dobr uzytku wilasnego (samodzielnie dla siebie), decy-
zje autonomiczne odnoszace si¢ do dobr uzytku wspolnego (samodzielnie dla
innych), decyzje wspdlne odnoszace si¢ do dobr uzytku wiasnego (wspolnie dla

7 D. Roedder John, R. Lakshmi-Ratan, Age differences in children’s choice behaviour: the impact of available alter-
natives, ,,Journal of Consumer Research” 1992, Volume 29 (May), s. 216-226.

8 H. Janowicz, Rynek produktow impulsowych, ,,Poradnik Handlowca” 1998, nr 8, s. 10.
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siebie), decyzje wspolne odnoszace si¢ do dobr uzytku wspolnego (wspolnie dla
rodziny) (patrz tabela 1).

Tabela 1. Typy decyzji: podmiot zakupu/podmiot konsumpcji (sytuacja zaku-
powa)

Metodyka badawcza

Zgodnie z przestankami wynikajacymi z opracowan teoretycznych mozna
przyja¢, ze milodzi konsumenci w wieku 9-11 lat sg uczestnikami zaréwno
rynku podstawowego, jak i1 rynku wptywu. Oznacza to, Zze angazujg si¢ w pro-
cesy decyzyjne dotyczace zakupu dobr, ktéore moga by¢ konsumowane tylko
przez mtodych konsumentow jak i przez pozostatych cztonkéw rodziny. Dla-
tego interesujace wydaje si¢ znalezienie odpowiedzi na pytanie, jakimi produk-
tami na rynku zainteresowani sa nabywcy w wieku 9-11 lat, zaréwno gdy po-
dejmuja samodzielne decyzje nabywcze, jak i przy wlaczaniu si¢ we wspolne
decyzje rodzinne.

Celem znalezienia odpowiedzi na to pytanie przeprowadzono badania ilos-
ciowe na grupie 408 uczniow w wieku 9-11 lat z losowo wybranych szkoét z terenu
Krakowa®. Dane zbierane byly na przelomie maja-czerwca 2005 roku. Skorzy-
stano w tym celu z metody ankiety audytoryjnej opartej na stworzonym specjal-
nie w tym celu kwestionariuszu ankiety. Lacznie wsrod 408 kwestionariuszy zna-
lazto si¢ 206 wypetionych przez chlopcow oraz 202 przez dziewczgta. Losowy
dobor proby wykorzystany w badaniu przyczynit si¢ do nierdbwnomiernego roz-
tozenia przedziatow wiekowych. Dominowali 10- i 11-letni respondenci.

° Wyniki badan s czg$cig materiatu empirycznego wykorzystanego do napisania nieopublikowanej pracy dok-
torskiej autorki.
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Przy tworzeniu instrumentu pomiarowego autorka, uwzgledniajac ograni-
czenia intelektualne respondentow w wieku 9-11 lat, czgs¢ pytan skonkretyzo-
wata, postugujac si¢ przykltadowymi kategoriami dobr. Dla produktéw wybie-
ralnych byla to odziez, w przypadku dobr codziennego uzytku stodycze i stone
przekaski.

Decyzje nabywcze konsumentow w wieku 9-11 lat
(w Swietle badan wtasnych)

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzily, ze mtlodzi konsumenci po-
dejmujg samodzielne decyzje w ramach rynku podstawowego, kupujac pro-
dukty przeznaczone dla nich, jak i dokonuja samodzielnych wyboréw produk-
tow przeznaczonych do wspdlnego uzytku, i, co wazne, maja w tym wzgledzie
spore doswiadczenie.

Jak wynika z przeprowadzonych badan wiasnych, nabywanie dobr przez mto-
dych konsumentéow z tej grupy wiekowej nie jest rzadkie. Wszyscy badani po-
twierdzili, ze choé¢ z rdézng czestotliwoécia, to jednak robig zakupy. Zaden z re-
spondentdow nie odpowiedziat, ze nigdy nie byl na zakupach. Najczgsciej (48%
wskazan) respondenci chodzg na zakupy kilka razy w tygodniu.

Mozliwosci finansowe a decyzje nabywcze konsumentéw
w wieku 9-11 lat

Warunkami koniecznymi wystgpienia zachowan rynkowych mtodych konsu-
mentow sa: posiadanie wilasnych srodkow finansowych oraz ch¢é zakupu wyni-
kajaca z pozytywnego stosunku do nabywania dobr. Jest to czynnik istotny, po-
niewaz milodzi nabywcy nie maja zadnego przymusu dokonywania zakupow,
w przeciwienstwie do dorostych nabywcoéw odpowiedzialnych za zaopatrzenie
gospodarstwa domowego.

Z przeprowadzonych badan wilasnych wynika, ze mtodzi konsumenci w wieku
9-11 lat maja pozytywny stosunek do zakupow. 78% z nich odpowiedziato, ze
lubi zakupy, jedynie 3% odpowiedzi wskazywalo na negatywny stosunek do do-
konywania zakupow. 19% respondentow okreslito stosunek do chodzenia na za-
kupy jako obojetny.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, 94% respondentdow ma wiasne Srodki
finansowe. 60% respondentow przyznato, ze otrzymuje regularnie pienigdze,
z czego 7% otrzymuje codziennie, 28% - co tydzien, a 25% regularnie co miesiac.
Otrzymywane $rodki finansowe w 53% wskazan respondentdow okreslone zostaly
jako kieszonkowe, w pozostalych przypadkach sg to $rodki otrzymywane w for-
mie prezentow od innych czltonkéw rodziny jako nagroda za stopnie szkolne czy
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prace wykonywane w domu i poza nim. Wysoko$¢ kwot, ktorymi dysponuja
miodzi konsumenci w wieku 9-11 lat, swiadczy o ich znaczacym potencjale na-
bywczym. Warto$¢ $rednia wielkoséci $rodkoéw finansowych, ktore maja do dys-
pozycji w miesigcu, obliczona dla badanej populacji wynosita 32,97 zt.

Mtodzi konsumenci nie wydaja wszystkich otrzymywanych $rodkow finan-
sowych, czg§¢ z nich oszczgdzaja. 80% badanych respondentdow przyznato, ze
oszczedza na co$ specjalnego.

Co ciekawe, im czgs$ciej mlodzi nabywcy otrzymuja pieniadze, tym czgsciej
je wydaja na zakup produktéow. Jak wynika z analizy regresji, wspomniana za-
lezno$¢ wydaje si¢ dotyczy¢ gltéownie nabywania produktéw przez miodych kon-
sumentdw z przeznaczeniem do wilasnej konsumpcji samodzielnie (p=0,0008;
f=0,2125) badz w ramach wspolnych decyzji rodzinnych (p=0,0288; B=0,1402).
Z tego wynika, ze im czgéciej] miodzi nabywcy otrzymuja $rodki finansowe, tym
czg$ciej nabywaja samodzielnie produkty dla siebie oraz czgsciej podejmuja
wspélnie z rodzicami decyzj¢ o zakupie produktow przeznaczonych dla nich
(mtodych konsumentow).

Wraz ze wzrostem wysokoSci oszczednosci maleje czgstotliwosé kupowa-
nia produktéw. Pomimo nasuwajacej si¢ interpretacji mowigcej, ze logiczne jest
wydawanie mniejszej ilosci pieniedzy na zakup przy zwigkszaniu si¢ oszczedza-
nej kwoty, pojawia si¢ takze inna mozliwo$¢ wyjasnienia relacji. Wytlumaczenie
zaleznosci zwiazane jest takze z mozliwoscia dysponowania pienigdzmi przez
miodych konsumentéow. Najczgsciej zaoszczedzone wicksze kwoty wydawane
sa jedynie przy pozwoleniu rodzicow, ktorzy ingeruja zar6wno w sposob, jak
i termin wydawania pienigdzy. Zalezno$¢ ta jest istotna statystycznie jedynie
w przypadku dobr wybieralnych. Powigzane to moze by¢ takze z réznicg w ce-
nie analizowanych kategorii produktowych, gdyz mlodzi konsumenci moga nie
dostrzegac koniecznosci oszczgdzania na stodycze.

Odwotanie si¢ do nabywania dobr codziennego uzytku oraz dobr wybieral-
nych pozwolito takze na uchwycenie zalezno$ci mowiacej o wzroscie czestotli-
wosci nabywania tych dobr przy zwigkszaniu si¢ kwoty kieszonkowego.

Autonomiczne decyzje nabywcze konsumentéw w wieku 9-11 lat
w ramach rynku podstawowego (w Swietle badan wtasnych)

Jak pokazaly wyniki przeprowadzonych badan, mlodzi konsumenci maja
czgste samodzielne kontakty z rynkiem. 69% respondentdéw nabywa samodziel-
nie co$ dla siebie co najmniej raz w tygodniu, w tym codziennie zakupu doko-
nywalo okoto 23% respondentow. Napytanie o samodzielne nabywanie Zzywno-
$ci 65% respondentéw odpowiedziato, Ze robig to co najmniej raz w tygodniu.
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Aczkolwiek tu 9% respondentow wskazato, ze nigdy nie zrobito samodzielnie
takiego zakupu.

Zgodnie z otrzymanymi wynikami 96% respondentéw kupuje samodzielnie
produkty przeznaczone do uzytku wilasnego, w tym 16% respondentow robi to
bardzo czgsto, 26% czgsto, a najwigcej, bo 34% respondentow, nabywa samo-
dzielnie produkty od czasu do czasu. Jedynie 3% respondentow okreslito, ze ni-
gdy nie dokonali samodzielnie zakupu doébr dla siebie. Badania pokazaly takze,
iz 95% respondentow samodzielnie kupowato produkty dla innych, z czego
rowniez najwyzszy odsetek wskazan padt na odpowiedZ czasami (35%).

Mtodzi konsumenci w wieku 9-11 lat najczgéciej samodzielnie si¢gaja po
produkty codziennego uzytku (patrz tabela 2). Samodzielnie miodzi nabywcy
najczesciej kupuja stodycze i slone przekaski. Wsrod tej kategorii produktow
najczesciej siggaja po batony (26%), chipsy (16%), czekolady (14%) oraz lody
(12%). Czesto siggaja takze po artykuly zywnosciowe, kupujac sobie napoje,
przekaski na drugie $niadanie. Wsrod tej kategorii pojawity si¢ dania fast food
i cole, ale takze warzywa i owoce.

Wsrod produktéw wybieralnych liczbg wskazan dominowata odziez. Nie-
wielka liczba respondentow wskazala takze, ze samodzielnie nabywa multime-
dia (gtownie gry komputerowe) oraz akcesoria sportowe, dwoch responden-
tow wspomnialo o samodzielnym nabywaniu kaft telefonicznych. Te kategorie
produktu sa o tyle istotne, Zze coraz czgdciej w literaturze przedmiotu wspomina
si¢ o znaczace] roli miodych konsumentéw przy nabywaniu produktéw opar-
tych na wysokich technologiach. Jak wynika z przeprowadzonych badan wtas-
nych, respondenci w wieku 9-11 lat w bardzo matym zakresie interesujg si¢ na-
bywaniem tych kategorii produktowych. Pamigta¢ jednak nalezy, ze dzieci do
13. roku zycia nie maja mozliwosci prawnych samodzielnego nabywania takich
dobr, co tez moze w czesci by¢ przyczyna takiej obserwacji.

Tabela 2. Rodzaj produktow nabywanych samodzielnie przez mtodych konsu-
mentow w wieku 9-11 lat
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Zabawki 21 1,83
Kosmetyki 9 0,78
Akcesoria sportowe 8 0,7
Inne 16 1,38
Nic nie kupuje 7 0,61
Brak danych 35 3,05
Razem 1149 100,00

N=407, wielokrotna dychotomia

Zrodto: opracowanie wihasne.

Samodzielno$¢ podejmowania decyzji nabywczych przez mlodych konsu-
mentéow w wieku 9-11 lat jest $ciSle powigzana z rodzajem nabywanego pro-
duktu. Cze¢sciej samodzielne decyzje podejmowane sa przy zakupie produktow
codziennego uzytku. Testujac zakup stodyczy i slonych przekasek, 49% respon-
dentéow odpowiedziato, ze nabywa je samodzielnie bez jakiejkolwiek pomocy ze
strony rodzicéw. Z kolei w przypadku produktéw wybieralnych (odziezy) do sa-
modzielnego nabywania dobr przyznato si¢ 21% respondentow. Natomiast 58%
stwierdzito, ze wybor produktu jest konsultowany z ktéorym$ z rodzicow. W przy-
padku 3% respondentéw wyboru odziezy dokonuja samodzielnie rodzice.

Wazny przy ksztaltowaniu si¢ samodzielnych decyzji nabywczych okazat sig¢
trening konsumencki. Im cz¢éciej mlodzi konsumenci kupuja, tym sa bardziej
samodzielni przy zakupie produktow zarowno codziennego uzytku, jak i wy-
bieralnych. Istnieja jednak roznice w nabywaniu dobr bedacych przykladami
tych typow produktow.

Jak pokazaly wyniki badan, wraz ze wzrostem czgstotliwosci kontaktow na-
bywczych (rozumianych jako ogoélne wczesniejsze doswiadczenia nabywcze)
zwigksza si¢ stopien samodzielnosci w dokonywaniu zakupu stodyczy i sto-
nych przekasek (p=0,0048), czyli produktow przeznaczonych dla miodych kon-
sumentow. Samodzielno$¢ przy podejmowaniu decyzji uzalezniona jest takze
od czestotliwo$ci nabywania danej kategorii produktowej (p=0,0285). Im czes-
ciej mtodzi konsumenci w wieku 9-11 lat nabywaja stodycze i stone przekaski,
tym ich decyzje nabywcze w tym zakresie sa bardziej samodzielne. Podobnie
wplywa czestotliwo$¢ chodzenia na zakupy z matka (p=0,0172). Co cickawe, to-
warzyszenie w zakupach ojcu nie wplywa istotnie statystycznie na samodziel-
no$¢ podejmowanej decyzji.

Podobnie w przypadku zakupu dobr wybieralnych przeprowadzona analiza
wykazata istnienie istotnego statystycznie zwiazku mowiacego, ze wraz ze zwigk-
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szaniem si¢ czestotliwosci zakupu odziezy wzrasta ogélny poziom samodzielnosci
(p=0,0048; p=0,1491). Jednakze nalezy podkresli¢, ze rzadziej miodzi konsumenci
samodzielnie decyduja o nabyciu tej kategorii produktu, co moze wynika¢ z tego, ze
przy zakupie dobr wybieralnych konieczne jest zaangazowanie wigkszej kwoty pie-
nigdzy. Niezbedna jest wigc akceptacja ze strony rodzicow dotyczaca finansowania
zakupu, co ogranicza mozliwosci decyzyjne mtodych konsumentow

Co ciekawe, wyniki badan nie dostarczyly podstaw do tego, aby stwierdzi¢
istnienie zaleznosci pomigdzy samodzielnoscia w nabywaniu stodyczy i sto-
nych przekasek a stosunkiem do dokonywania zakupu dobr (lubi/nie lubi do-
konywa¢ zakupu). Moze to wynika¢ z cech dobr codziennego uzytku, gdyz po-
wszechnie produkty takie sg raczej postrzegane jako majace mniejsze znaczenie,
nie przywigzuje si¢ wigc wigkszej wagi do posiadania konkretnego dobra. Na-
tomiast w przypadku dobr wybieralnych (na przyktadzie odziezy) im bardziej
mtodzi konsumenci lubig zakupy, tym czeSciej nabywaja je samodzielnie.

Wyniki badan nie pozwolily na uchwycenie zaleznosci pomigdzy czgstotli-
woscia konsumowania stodyczy i stonych przekasek a czestoscig samodzielnego
nabywania tej kategorii dobr. Potwierdza to, ze mlodzi nabywcy czesto kon-
sumujg dobra, ktérych wczesniej samodzielnie nie nabyli. Stad by¢é moze, po-
mimo ze czgsto konsumuja stodycze (94% respondentow zjada stodycze i stone
przekaski co najmniej raz w tygodniu), nie przektada si¢ to na czgsto$¢ samo-
dzielnego ich nabywania.

Mtodzi konsumenci w wieku 9-11 lat takze odmiennie oceniaja znaczenie
produktow. W przypadku produktow wybieralnych bardziej zalezy im na po-
siadaniu doébr, co okazalo si¢ wpltywa¢ na wigksza czestotliwo$é samodzielnego
ich nabywania.

Decyzje synkretyczne konsumentéw w wieku 9-11 lat w ramach rynku
wtornego (w Swietle badan wtasnych)

Mtodzi konsumenci nie tylko samodzielnie decyduja o przeznaczeniu wilas-
nych Srodkow finansowych, ale maja wplyw na decyzje zakupowe swoich ro-
dzicow. Jak wynika z cytowanych powyzej badan IPSOS!0, w jednej trzeciej
przypadkow dzieci towarzysza rodzicom na zakupach kilka razy w tygodniu,
a w okoto jednej czwartej raz w tygodniu. Zgodnie z tymi badaniami najczgs-
ciej zaznaczaja swoj udzial w wyborze marek jogurtow i serkéw. Mniejszy ich
udzial widaé¢ przy zakupie ptatkow $niadaniowych i pasty do zgbow oraz sprzgtu
grajacego (odtwarzacze, magnetofony).

10" Badania rynku - Miody konsument na zakupach, http://www.supermarketnews.com.pl/; badania przeprowa-
dzone na zlecenie UOK.
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Odwotujac si¢ do badan wiasnych, mozna przyja¢, ze miodzi konsumenci
w wieku 9-11 lat na zakupach cz¢éciej towarzysza matce niz ojcu. Co najmniej
raz w tygodniu z matkg na zakupach bylo okoto 80% respondentéw, w tym naj-
czesciej wskazywano odpowiedz kilka razy w tygodniu (42%). Natomiast z ojcem
co najmniej raz w tygodniu na zakupach byto 45% respondentow, w tym najczes-
ciej raz w tygodniu (24%). Warto rowniez dodaé, ze w 50% przypadkow dzieci
chodza na zakupy z obydwojgiem rodzicow, przy czym 13% respondentéw przy-
znalo, ze nigdy nie byli na zakupach z obydwojgiem rodzicow.

Mtodzi konsumenci uczestnicza w synkretycznych decyzjach nabywczych,
przy czym ich udzial w podejmowanej decyzji uzalezniony jest od plci rodzica.
Jak wynika z badan wtasnych, konsumenci w wieku 9-11 lat czegsciej petnia
rol¢ doradcy przy zakupach z matka niz z ojcem. 37% respondentow odpowie-
dzialo, ze nie doradzata nigdy ojcu badz doradza rzadko. W przypadku dora-
dzania matce jedynie 13% respondentéw wskazato takg odpowiedz.

Pojawily si¢ takze réznice w rodzajach produktow, ktorych zakup doradzajg
milodzi konsumenci w zaleznosci od pici rodzica podejmujacego decyzje (patrz
tabela 4 i tabela 5).

W przypadku sugerowania zakupu matce miodzi konsumenci raczej upa-
truja swoj wplyw przy nabywaniu produktow codziennego uzytku zwigzanych
z prowadzeniem gospodarstwa domowego, takich jak artykuly spozywcze, sto-
dycze 1 stone przekaski czy chemia gospodarcza. Pojawily si¢ tez odpowiedzi
wskazujace na doradzanie przy zakupie odziezy dla cztonkow rodziny, co bylo
podobnie ocenione niezaleznie od pici, przy czym wigksza liczba respondentéw
przyznata, ze doradza przy zakupie tegoz produktu matce. Natomiast co cie-
kawe, doradztwo przy zakupie takich produktow jak akcesoria sportowe, samo-
chodowe, multimedia raczej przypisywane jest zakupom z ojcem.

Tabela 3. Rodzaj produktow, przy ktorych zakupie mtodzi nabywcy doradzaja
matce
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Sprzet RTV/AGD 5 1,04
Chemia gospodarcza 4 0,83
Multimedia 1 0,21
Akcesoria sportowe 1 0,21
Inne 35 7,3
Nie doradzam 5 1,04
Brak danych 62 12,92
Razem 480 100

N=360, wielokrotna dychotomia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 4. Rodzaj produktow, przy ktorych zakupie mlodzi nabywcy doradzaja

ojcu
Kategoria produktu Licznos¢ Procent odpowiedzi
Odziez 73 21,28
Artykuty spozywcze 40 11,66
Stodycze/stone przekqgski 16 4,67
Sprzet RTV/AGD 13 3,79
Multimedia 12 3,5
Akcesoria sportowe 9 2,62
Akcesoria samochodowe 7 2,04
Artykuty remontowe 7 2,04
Kosmetyki 4 1,17
Samochad 4 1,17
Wyposazenie mieszkania 4 1,17
Meble 2 0,58

Chemia gospodarcza 2 0,58
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Inne 28 8,16
Nie doradzam 12 3,5
Brak danych 110 32,07
Razem 343 100

N=293, wielokrotna dychotomia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Takie zroznicowanie wynikow moze by¢ konsekwencja odmiennej roli
matki i ojca w rodzinie oraz réznic w socjalizacji konsumenckiej mtodych na-
bywcow. Matki, ktéore sa odpowiedzialne za zaopatrzenic domu w podstawowe
dobra czesciej nabywaja produkty w towarzystwie miodych konsumentéw Na-
tomiast ojcowie rzadziej angazuja si¢ w dokonywanie codziennych zakupdow.
Przypisane im decyzje nabywcze dotycza zakupdéw zwigzanych z wigkszym ry-
zykiem finansowym (jak produktow hobbystycznych). Ponadto moze to wyni-
ka¢ ze stereotypowo odmiennych zainteresowan rodzicow, stad czgsciej pro-
dukty np. z branzy samochodowej interesowaé moga ojcOw 1 oni tez mogg by¢
decydentami w takich przypadkach.

W grupie wiekowej 9-11 lat nie zaobserwowano znaczacego udzialu milo-
dych konsumentow w podejmowaniu decyzji o nabywaniu produktow z za-
kresu sprzgtu nowoczesnych technologii (jak komputery, gry komputerowe) czy
produktow uwazanych za skierowane do dorostych nabywcow (samochody).
Jednakze nawet niewielki procent wskazan, widocznych glownie przy doradza-
niu ojcu, daje podstawy do stwierdzenia, ze udzial mlodych konsumentow przy
nabywaniu tych kategorii dobr wystepuje i moze si¢ zwigkszac.

Podsumowanie

Z przedstawionych badan wynika, ze mtodzi konsumenci majg do$wiadcze-
nia nabywcze pozwalajace na traktowanie ich jako samodzielnych uczestnikéw
rynku. Nabywaja produkty zaréwno samodzielnie, jak i zaznaczaja swoj udziat
w decyzjach wspolnych. Zakres decyzji nabywczych mtodych konsumentéw jest
szeroki. Nabywaja produkty nie tylko przeznaczone dla tego segmentu rynku.
Jednakze czgsciej dokonywanie zakupu produktow wychodzacych poza pro-
dukty dziecigce zwigzane jest z ich udzialem we wspolnym procesie decyzyj-
nym. Jak pokazaly wyniki badan, udziat mlodych nabywcow przy zakupie dobr
w tym przypadku nalezy bada¢ w kontekscie tego, ktdry z rodzicow uczestniczy
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w procesie decyzyjnym, gdyz wystepuje widoczna tendencja do réznicowania
rodzaju produktéw kupowanych wspolnie z kazdym rodzicem.
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Summary

Young consumers begin their active participation in the market purchasing
goods that are earmarked solely for them as well as products that are not con-
sidered for children. The author presents the range of purchase decisions of
children and youth referring to the classification of autonomous and syncre-
tic developed especially for that purpose. This description is accompanied by
the descriptions of own research conducted in the market sub-segment of the
young (i.e. aged 9-11) consumer. It is preceded by an analysis of basic differ-
ences in the process of making purchase decisions by adults and children.
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Ryszard Wegrzyn

Arbitraz na rynku opcji jako podstawa
ich wyceny

Wstep

Dzialania arbitrazowe uznawane sa za poteznag sil¢ rynkowa, ktora prowadzi
do wilasciwych relacji cenowych. W praktyce obserwowa¢ mozna jednak czesto
znaczace odchylenia od niektorych relacji wynikajacych z teorii, co sktania do
doktadniejszego przyjrzenia si¢ samym operacjom arbitrazowym.

Celem niniejszego artykulu jest zwrdcenie uwagi na mozliwosci stosowania
arbitrazu w zakresie opcji jako podstawy wiasciwej ich wyceny. W szczegdlno-
Sci polozono nacisk na podstawowe ograniczenia i wlasciwosci cen europejskich
opcji kupna oraz opcji sprzedazy wynikajace z dziatan arbitrazowych.

Ogolnie wolno$¢ arbitrazowa uczestnikow rynku nalezy uznaé za podsta-
wowy warunek rozwoju teorii wyceny opcji. Podstawowym zatoZeniem mo-
delu wyceny opcji Blacka-Scholesa jest tzw. brak arbitrazu rozumiany jako sytu-
acja, w ktorej arbitraz nie przynosi zysku, bo relacje cenowe na to nie pozwalaja,
a wigc sa wlasciwe. W praktyce pojawiajace si¢ mozliwosci arbitrazu powinny
by¢ natychmiast przez uczestnikow rynku wykorzystywane i tym samym prowa-
dzi¢ z powrotem do wlasciwych relacji.

Okreslajac ograniczenia i wlasciwosci cen opcji wychodzi si¢ zwykle od rynku
doskonalego, nie uwzglednia si¢ kwestii opodatkowania oraz przyjmuje si¢ moz-
liwo$¢ stosowania sprzedazy krotkiej (short selling), rozumianej jako sprzedaz
pozyczonej akcji. W tym kontekScie zostang zaprezentowane podstawowe ogra-
niczenia i wlasciwosci cen akcyjnych opcji kupna i akcyjnych opcji sprzedazy.

Arbitraz w zakresie opcji kupna

Zaczynajac od opcji kupna (C), mozna zauwazy¢, ze jej cena nie powinna byc¢
nigdy ujemna, a zatem C > 0. Jezeli bowiem byloby C < 0, to juz w momencie za-
kupu uzyskiwano by dochdd, podczas gdy przetrzymywanie opcji do terminu
wykupu nie wigzaloby si¢ z ponoszeniem zadnych strat. Poza tym opcja z defini-
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cji jest prawem, a wigc nie wigze si¢ z zadnymi zobowigzaniami ze strony kupu-
jacego, zatem jej cena nie moze by¢ ujemna.

Amerykanskie opcje kupna daja mozliwo$¢ ich wykonania w kazdym czasie
od momentu nabycia. Oznacza to, Ze cena opcji nie moze spas¢ ponizej warto-
$ci otrzymywanej przy wykonaniu opcji, a wigc C > S - K, gdzie: S - kurs akcji,
K - cena wykonania. Gdyby tak bylo, oplacaloby si¢ kupi¢ opcj¢ kupna i na-
tychmiast ja wykonac!.

W przypadku opcji europejskich nie jest to jednak takie proste, bo opcja ta
moze zostaC zrealizowana tylko w terminie wykonania. Ograniczenie to wyste-
puje zatem tylko w terminie wykonania, a wi¢gc gdy czas do wykonania T = 0.
Istnieje jednak mozliwo$¢ sprzedazy akcji przed terminem wykonania opcji,
czyli czasem, kiedy mozna ja zakupi¢ po cenie wykonania. Po uwzglednieniu
kosztow finansowych oznacza to ograniczenie:

gdzie: r - stopa wolna od ryzyka, e - stata bedaca podstawa logarytmu na-
turalnego?.

Jezeli jednak okazatoby sig¢, ze powstanie nierownosc:

to stwarza to mozliwo$C zastosowania arbitrazu polegajacego na sprzedazy
instrumentu bazowego, zakupie opcji kupna oraz zakupie papieru wartoscio-
wego wolnego od ryzyka - np. zerokuponowej obligacji skarbowej lub bonu
skarbowego. Arbitraz ten przynidstby natychmiastowy dochéd i zadnych ujem-
nych warto$ci w przysztosci. Dzialanie takie powinno rowniez doprowadzi¢ do
wzrostu ceny opcji kupna i spadku kursu akcji, co uniemozliwiloby dalszy ar-
bitraz.

Przeplywy pieniadza zwiazane z taka operacja arbitrazowa zostaly zapre-
zentowane w tabeli 1. Suma warto$ci obecnych wskazuje na poziom dochodu
w momencie dokonania arbitrazu, natomiast suma wartosci w terminie wyko-
nania zalezy od uksztattowania si¢ kursu akcji S¢. Jezeli kurs uksztattuje si¢ po-

! K. Spremann, Investition und Finanzierung, Oldenbourg—Wien 1991, s. 558.

2 R. Jarrow, S. Turnbull, Derivative Securities, South-Western College Publishing, Cincinnati 2000, s. 68-74, D. M.
Chance, An Introduction to Derivatives and Risk Management, South-Western, Mason 2004, s. 58-73, A. Weron,
R. Weron, InzZynieria finansowa, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2005, s. 122-124, R.A. Hau-
gen, Teoria nowoczesnego inwestowania, przet. Sroda, WIG-Press, Warszawa 1996, s. 543-544.
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Z uwzglednieniem ptatnoscei z tytutu dywidend minimalny poziom ceny op-
cji kupna mozna okresli¢ nastepujgco:

3 K. Spremann, Investition und Finanzierung, Oldenbourg, op.cit., s. 558-561; A. Weron, R. Weron, Inzynieria fi-
nansowa, op. cit., s. 122-124; R.A. Haugen, Teoria nowoczesnego inwestowania, op. cit., s. 543-544.
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Poza zaprezentowanymi ograniczeniami opcje kupna posiadaja tez pewne
wlasciwosci wynikajace z arbitrazu. Dla dwoch opcji kupna réznigeych si¢ tylko
ceng wykonania zachodzi mianowicie nierdownos¢:

Kolejng wilasciwos¢ dla dwoch opcji kupna roznigcych sie¢ wylacznie ceng
wykonania mozna okresli¢ nastgpujaco:
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Kolejna wlasciwos¢ cen opcji kupna powigzana jest z ich okresem do wygas-
nigcia. Jezeli mianowicie dwie opcje kupna roznig si¢ tylko okresem do wygas-
nigcia t, to zachodzi nierownos¢:

4 K. Spremann, /nvestition und Finanzierung, op. cit., s. 564-565; A. Weron, R. Weron, InZynieria finansowa, op. cit.,
s. 123-124.
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Arbitraz w zakresie opcji sprzedazy

Analogicznie mozna przedstawi¢ odpowiednie ograniczenia i wlasciwosci
cen opcji sprzedazy. Podobnie jak warto§¢ opcji kupna, réwniez wartos¢ op-
cji sprzedazy (P), jako warto§¢ prawa, a nie zobowigzania, nie moze by¢ mniej-
sza od zera (P > 0).

Warto§¢ amerykanskiej opcji sprzedazy nie moze by¢ tez mniejsza niz war-
tos¢ uzyskiwana w momencie jej wykonania, gdy opcja jest w cenie. A wigc:
P > K - S. Jezeli bytoby bowiem P < K - S, oplacatoby si¢ zakupi¢ opcje sprze-
dazy i natychmiast ja wykonac.

Dla europejskiej opcji sprzedazy ograniczenie to wystepuje tylko przy przy-
jeciu T = 0. Jezeli T > 0, to nalezy uwzgledni¢ czynnik czasu i stopg procentowa.
Woéwczas ograniczenie przyjmuje postac:

Gdyby okazato si¢, ze powstanie nierdwnosc:

to stwarza to mozliwo$¢ zastosowania arbitrazu polegajacego na zakupie ak-
cji, zakupie opcji sprzedazy oraz sprzedazy papieru warto§ciowego wolnego od
ryzyka. Arbitraz ten przyniostby natychmiastowy dochod i zadnych ujemnych
wartosci w przysztosci.

Przepltywy pieniadza zwiazane z ta operacja arbitrazowa zostaly zaprezento-
wane w tabeli 6. Suma warto$ci obecnych wskazuje na poziom dochodu w mo-
mencie dokonania arbitrazu, natomiast suma wartoSci w terminie wykonania
wskazuje na mozliwo$¢ osiggniecia dodatkowego dochodu S* - K, przy uksztal-
towaniu si¢ kursu akcji w terminie wykonania powyzej ceny wykonania opcji
sprzedazy.

Kolejnym ograniczeniem ceny opcji sprzedazy jest ograniczenie od gory,
ktore moéwi, ze cena opcji sprzedazy nie moze by¢ wigksza od ceny wykonania,
czyli: P < K. Poniewaz opcja sprzedazy oznacza prawo do uzyskania ptatnosci
na poziomie K poprzez jej wykonanie, nie moze ona by¢ wigcej warta niz sama
ptatnos¢ K.
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Zrodto: opracowanie wilasne.

W przypadku P - K > 0 sprzedaz opcji sprzedazy i kupno papieru skarbo-
wego o wartoSci K przynositoby dochdéd w wysokosci P - K, a wszystkie moz-
liwe platnosci w terminie wykonania bylyby dodatnie (zob. tabela 7).

Tabela 7. Wynik arbitrazu przy P - K> 0

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, dla europejskiej opcji sprzedazy mozna wyznaczyé nastepu-
jace ograniczenia:

5 R. Jarrow, S. Turnbull, Derivative Securities, South-Western College Publishing, Cincinnati 2000, s. 74-79,
D.M. Chance, An Introduction to Derivatives and Risk Management, op. cit., s. 73-83; K. Spremann, Investi-
tion und Finanzierung, op. cit., s. 567, A. Weron, R. Weron, InZynieria finansowa, op. cit., s. 122-124; R.A.
Haugen, Teoria nowoczesnego inwestowania, op. cit., s. 543-544.
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Przy uwzglednieniu ptatnosci z tytutu dywidend minimalny poziom ceny
opcji sprzedazy ulega korekcie w gore, a mozna go okresli¢ nastgpujaco:

pojawia si¢ mozliwo$¢ arbitrazu polegajacego na sprzedazy papieru bez ryzyka, za-
kupie instrumentu bazowego, zakupie opcji sprzedazy oraz ewentualnego pobra-
nia dywidendy, jezeli instrument bazowy ja zapewnia. W taki sposob arbitrazysta
osiggnalby dochod z zastosowania arbitrazu w wysokosci: (K - e 'T + D) - S - P,
a zadna z sum platno$ci w terminie wykonania nie bytaby ujemna (zob. tabela 8).

Ograniczenia ceny opcji sprzedazy z uwzglednieniem wyptaty dywidendy
mozna zatem zapisac jako nastgpujaca formule:

Poza ograniczeniami opcje sprzedazy posiadaja takze analogiczne do opcji
kupna wlasciwosci wynikajace z arbitrazu. I tak dla dwoch opcji sprzedazy roz-
nigcych si¢ tylko cena wykonania zachodzi nieréwnos¢:



Ryszard Wegrzyn



Arbitraz na rynku opcji jako podstawa ich wyceny

Zakonczenie

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze wlasciwie stosowany arbitraz jest pod-
stawa ksztattowania si¢ okreslonych relacji cenowych. Nalezy jednak pamigtaé
o przyjetych na poczatku zalozeniach. Podstawowym bylo wyjscie od rynku do-
skonatego, ktory nie uwzglednia kosztow zwiazanych z przyjmowaniem i utrzy-
mywaniem okreslonych pozycji. W praktyce uczestnicy rynku zwykle ponosza
koszty przyjecia pozycji, zobowigzani sa takze do utrzymywania odpowiednich
depozytow zabezpieczajacych. Koszty te sga jednak znacznie nizsze w przypadku
duzych instytucji finansowych. Depozyt zabezpieczajacy w ich przypadku moga



stanowi¢ w duzej mierze odpowiednie papiery wartoSciowe. Oznacza to, ze to
wlasnie duze instytucje finansowe sa szczegodlnie predystynowane do odkrywa-
nia mozliwosci arbitrazu i stosowania go w praktyce.
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Summary

The freedom of arbitration of parties participating in the market is to be
considered a fundamental condition for the development of option valuation
theory. One of the assumptions in the most popular option valuation model
(Black-Scholes) is the so-called absence of arbitration, construed as a situation
where arbitration brings no profit, as this is precluded by price relations.

This article turns the attention to the possibility of applying arbitration in re-
lation to options as the basis for their correct valuation (pricing). Special em-
phasis is laid on the basic limitations and properties of European purchase and
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sales options prices resulting from arbitration. The article emphasises also the
role of the costs related to the assumption and maintenance of certain items,
which are not as a rule accounted for in models.
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