Rada Wydawnicza Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego:
Jacek M. Majchrowski, Klemens Budzowski, Maria Kapiszewska, Zbigniew Maciag

Recenzja: prof. dr hab. Elzbieta Urbanowska-Sojkin
Projekt oktadki: Joanna Sroka
Thumaczenia streszczen na jezyk angielski i korekta: Katarzyna Skalska-Nowak

Korekta: zespot

Copyright© by Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
Krakow 2008

ISBN 978-83-7571-025-0

Zadna czg$é tej publikacji nie moze byé powielana ani magazynowana

W sposob umozliwiajacy ponowne wykorzystanie, ani tez rozpowszechniana

w jakiejkolwiek formie za pomoca $rodkéw elektronicznych, mechanicznych,
kopiujacych, nagrywajacych i innych, bez uprzedniej pisemnej zgody wtasciciela
praw autorskich

Na zlecenie:
Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
www.ksw.edu.pl

Wydawca:
Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne sp. z 0.0. — Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakow 2008

Sprzedaz prowadzi:

Ksiggarnia Krakowskiego Towarzystwa Edukacyjnego sp. z o.o.

Kampus Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
ul. Gustawa Herlinga-Grudzifiskiego 1

30-705 Krakow

tel./faks: (012) 25245 93

e-mail: ksiegarnia@kte.pl

Sktad: Oleg Aleksejczuk

Druk i oprawa: Platan


http://www.ksw.edu.pl
mailto:ksiegarnia@kte.pl

Spis tresci

Danuta Suréwka-Marszatek
Rola wzajemnego zaufania w ksztaftowaniu zasobow sieciowych

Grazyna Smigielska
Powigzania sieciowe jako czynnik utrwalania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw handlowych .....................

Halina Smutek
Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa jako przejaw
zachowan etycznych .......... ... . i

Janusz Fudalinski
Uwarunkowania procesu zarzadzania projektami
w organizacjach non-profit ............... ...

Tomasz Bober
Kierunki rozwoju systemow wspomagajgcych zarzadzanie .. ....

Jolanta Walas-Trebacz
Znaczenie nowego produktu w dziatalnoSci polskich
Przedsiebiorstw . .. ... ...

Jadwiga Stobiecka
Rola zmiennych zewnetrznych w modelowaniu jakoSci
marketingowej produKtOw .......... .. ..o

Maria Ptonka
Ocena atrakcyjnosci oferty towarzystw ubezpieczen

wzajemnych na tle ofert ubezpieczeniowych spotek akcyjnych . ..

1

25

37

51

65

77

105



Spis tresci
Renata Oczkowska
Sposoby ksztattowania cen na rynkach zagranicznych ..........
Magdalena Dothasz
Nowe sposoby komunikacji marketingowej przedsiebiorstwa

ZIYNKIBIM . ..o e

Matgorzata Budzanowska-Drzewiecka
Mtodzi konsumenci jako respondenci — implikacje metodyczne

Mariusz tapczynski
Przeglad procedur analitycznych data mining ....................

Noty oautorach ... e



Wstep

Niniejsza publikacja jest zbiorem artykutow obejmujacych szeroki zakres
tematyczny prezentowanych zagadnien, ktore odnosza si¢ zarowno do funkcjo-
nowania nowoczesnych przedsigbiorstw dziatajacych m.in. w formie organizacji
sieciowych, jak i instytucji non-profit, a takze wszelkiego rodzaju stowarzyszen
realizujacych swoje zadania w warunkach gospodarki konkurencyjnej na ryn-
kach krajowych badZz migedzynarodowych. Znajdzie tutaj réwniez czytelnik inte-
resujace przekroje analizy zachowan podmiotow indywidualnych (konsumentow)
ujawnianych w trakcie podejmowania waznych decyzji rynkowych, towarzysza-
cych ich ekonomicznym wyborom.

W uktadzie tematycznym Zeszytu wyodrebniono dwa bloki zagadnien. Pierw-
szy tworza prace z zakresu zarzadzania. Zbior otwiera artykul nawiazujacy do
problematyki budowania partnerstwa migdzyorganizacyjnego i identyfikacji uwa-
runkowan, ktore sprzyjaja tworzeniu dtugoterminowych relacji migdzy firmami.
Szczegbdlng uwage skierowano w strong wzajemnego zaufania, uznajac ze jest to
jeden z istotnych elementéw zasoboéw partnersko-skoncentrowanej organizacji
sieciowej (D. Surowka-Marszatek). W kolejnej pracy, starano si¢ wykazac, iz
samo uczestnictwo w sieci nie moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, moze
ja natomiast utrwala¢ poprzez zwigkszanie efektywnosci dziatania oraz uzyska-
nie dostgpu do wyrdzniajacych zasobow, ktore wraz z zasobami danej organiza-
cji, przyczyniaja si¢ do jej dalszego rozwoju. Co istotne, odwotano si¢ do specy-
ficznych warunkow funkcjonowania panujacych w sektorze handlu detalicznego
i przywotano oraz scharakteryzowano wystgpujace w praktyce typy powiazan
sieciowych dziatajacych na rynkach migdzynarodowych (G. Smigielska). Kanwa
do nastgpnych dociekan stato si¢ poszukiwanie modelu zarzadzania biznesem
w XXI wieku, ktory uwzglednia¢ powinien szereg wazkich z punktu widzenia
firmy aspektow, takich jak: zrownowazony rozwoj, osiaganie celow ekonomicz-
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nych i spolecznych, prowadzacych w konsekwencji do wyksztalcenia si¢ spo-
fecznej odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje rynkowe (H. Smutek). Ujaw-
nione i niedostatecznie zaspokojone potrzeby spoteczne leza u podstaw tworze-
nia organizacji non-profit, prowadzacych szeroka dzialalno$¢ ustugowa. Obszary
te stanowia miejsce aplikacji dziatan projektowych, podejmowanych przez rozne-
go rodzaju organizacje funkcjonujace w tym sektorze. Celem prowadzonych tutaj
rozwazan jest wskazanie na mozliwo$¢ zarzadzania projektowego w organiza-
cjach non-profit, ktore pozwala na efektywne wydatkowanie ograniczonych $rod-
kéw celowych dzigki zewngtrznemu wsparciu finansowemu, utatwiajac tym
samym rozwigzywanie problemoéw natury spotecznej lub ekonomicznej (J. Fuda-
linski). W kolejnej pracy podjgto probeg zdefiniowania i przeprowadzenia klasyfi-
kacji systemow informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem,
wskazano na dziedziny ich zastosowan, a takze trudnosci zwiazane z ich wdroze-
niem w praktyce (T. Bober).

Druga, najliczniejsza grupa prac ukazuje istotng tematyke badawcza odno-
szacg si¢ do zakresu dziatalno$ci marketingowej firm, organizacji i instytucji. Tu-
taj tez odnotowa¢ nalezy wieloaspektowy nurt rozwazan prezentowanych przez
autorow. Jako gtéwny uzna¢ nalezy zbiodr prac poswigconych procesom ksztatto-
wania oferty rynkowej. W warunkach rosnacej konkurencji, o sukcesie i powo-
dzeniu przedsigbiorstwa decyduje portfel produktowy oraz mozliwosci jego do-
stosowania do ustawicznie zmieniajacych si¢ oczekiwan odbiorcow. Szczegdlne
miejsce w tym procesie zajmuje dziatalno$¢ innowacyjna. W jej wyniku
powstaja nowe produkty, ktore stanowia jeden z podstawowych instrumentéw
walki konkurencyjnej 1 niekwestionowany czynnik rozwoju organizacji. W dzia-
Talnosci rozwojowej polskich przedsigbiorstw dominuja produkty zmodyfikowane,
na ogo6l wytwarzane przy uzyciu dotychczasowej technologii i urzadzen. Weryfi-
kacji tego stwierdzenia stuzyly badania ankietowe przeprowadzone wsrod firm
funkcjonujacych na terenie Polski Centralnej i Potudniowo-Wschodniej. Ich wy-
niki pozwolity na sformutowanie istotnych wnioskow odnoszacych si¢ do zrodet
innowacji produktowych, zakresu wspolpracy przy kreowaniu nowych produk-
tow/ustug, a takze sposobu finansowania dziatalno$ci innowacyjnej (J. Walas-
-Tregbacz). Nowe spojrzenie na jako$¢ produktu, ,,rozumiang jako relacja pomig-
dzy potrzebami konsumenta, a uzytkowymi czy technicznymi wlasciwosciami
produktu, nie stanowiacg jego atrybutu, ale parametr systemu relacyjnego”, rodzi
okreslone konsekwencje dla prowadzonych badan marketingowych w tym za-
kresie. Szczegdlne znaczenie upatruje si¢ w zastosowaniu okreslonych narzedzi
pomiarowych, zapewniajacych jego wiarygodnos$¢ tj. trafnos¢ i rzetelnosc.
W nastgpnym artykule uwagg skoncentrowano na trafno$ci kryterialnej, badaja-
cej zwigzek pomigdzy uzyskanymi wynikami, a pewnym kryterium niezaleznym,
niemajacym charakteru testowego (J. Stobiecka).
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Kolejna praca stanowi udany przyktad badania atrakcyjnosci oferty rynko-
wej. Analiza objgto rynek ubezpieczen i zakreslono cztery obszary determinu-
jace réznicowanie produktu ubezpieczeniowego, a mianowicie: system organi-
zacji i zarzadzania, charakter rynkow docelowych, pozycjonowanie produktow
ubezpieczeniowych oraz proces ich sprzedazy (M. Plonka). O powodzeniu ofer-
ty produktowej decyduje wiele czynnikow. Niebagatelne jednak znaczenie ma
tutaj przyjeta przez przedsigbiorstwo polityka cen, szczegodlnie gdy dzialalnosc
prowadzona jest na rynkach zagranicznych, gdzie ztozono§¢ uwarunkowan ze-
wnetrznych 1 wewngtrznych determinuje wybor okreslonych metod ustalania cen,
a takze przyjecia trafnych strategii ich wdrazania (R. Oczkowska). Wspolczesne
firmy coraz $mielej pokonuja bariery zwigzane z dotarciem do klienta i przekaza-
niem mu informacji o tworzonej dla niego ofercie. Jest to mozliwe dzigki nowym,
skutecznym formom komunikacji, ktore zyskuja na znaczeniu, stanowig je: buz-
zmarketing, marketing wirusowy, partyzancki czy advergaming. Wypieraja one
tradycyjna reklame i wyznaczaja przyszly kierunek zmian w komunikacji marke-
tingowej przedsigbiorstwa z rynkiem (M. Dothasz). Firmy budujac ofertg skiero-
wang do wybranego segmentu rynku, jakim sa mlodzi konsumenci, sg zdetermi-
nowane uwarunkowaniami zrodzonymi przez ten trudny obszar badan. Czgs¢
tego segmentu tworza bowiem osoby, ktore niestety nie posiadaja w pelni wy-
ksztatconych umiejetnosci formutowania sadéw 1 wiarygodnej oceny wiasnych
postaw. Rodzi to okre$lone konsekwencje dla prowadzacych badania marketin-
gowe, ktore winny by¢ brane pod uwagg, by pozyskane ta droga wyniki mogly
by¢ uznane za wiarygodne (M. Budzanowska-Drzewiecka). Ostatnia zamiesz-
czona w zbiorze praca ma charakter metodologiczny. Zawiera przeglad procedur
analitycznych pozwalajacych na odkrywanie wiedzy zawartej w bazach danych.
Jest to proces ztozony, wieloetapowy i niejednoznacznie definiowany w literatu-
rze. Pomimo tych ograniczen, autor prezentuje czytelny wywod ukazujacy cato-
sciowe podejscie do analizy danych i rozwiazywania problemow biznesowych
(M. Lapczynski).

Szerokie spektrum zagadnien prezentowanych w kolejnym, piatym juz, Zeszy-
cie Naukowym wynika z zainteresowan i badan wtasnych prowadzonych przez
pracownikow Wydziatu Ekonomii i Zarzadzania, ktorzy przygotowali powyzsza
publikacje.

Danuta Surowka-Marszatek
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Rola wzajemnego zaufania
w ksztattowaniu zasobow sieciowych

Wprowadzenie

Na poziomie migdzyorganizacyjnym, obserwatorzy wskazuja liczne przyktady
preferowanych, stabilnych i dwustronnych stosunkéw handlowych pozwalajacych
na zilustrowanie sytuacji, ze firmy rozwijaja bliskie wigzi z innymi uczestnikami
rynku poprzez ponowne interakcje. Takze niektorzy socjologowie twierdza, iz
chociaz oczekiwanie zaufania wystgpuje ostatecznie po stronie jednostek, mozli-
wym jest uznanie istnienia migdzyorganizacyjnego zaufania w transakcjach eko-
nomicznych. Poprzez jakie dziatania przejawia si¢ wigc zaufanie? D. Gambetta
podat wlasna definicje takich form zaufania, piszac: ,,...zaufanie jest okre§lonym
stopniem subiektywnie ustalonego prawdopodobienstwa, z ktérym podmiot oce-
nia, iz inny podmiot lub grupa podmiotéw podejma pewne dziatania, zanim on
moze skontrolowaé te poczynania, rozpatrujac je w kontekscie jego wlasnego
funkcjonowania. Kiedy mowimy, iz ufamy komus lub Ze kto$ jest godny zaufania,
mamy na uwadze prawdopodobienstwo zaistnienia sytuacji, w ktorej podjgte dzia-
fanie jest korzystne lub przynajmniej nie jest prowadzone ze szkoda dla
nas, jest wystarczajaco wysokie, abysmy zaangazowali si¢ w jaka$ formg wspot-
pracy z nim”.

Celem prowadzonych rozwazan bedzie okreslenie uwarunkowan, ktore sprzyjaja
rozwojowi partnerstwa migdzy organizacjami. Szczegdlng uwage w tym wzgle-
dzie skierowano w strong zaufania, stanowiacego podstawg tworzenia trwa-
tych, dlugoterminowych powiazan migdzyorganizacyjnych. Uznawane jest ono
rowniez przez teoretykow i praktykoéw za jeden z istotnych elementéw zaso-

' D. Gambetta, Trust: Making and Breaking Cooperative Relations, Basil Blackwell Ltd, Cam-
bridge 1988, s. 217.
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bow partnersko skoncentrowanej organizacji sieciowej, co autorka stara sig
udowodnic.

W pracy wytypowano trzy kategorie elementow, ktore pozwalaja na prze-
ksztatcenie tradycyjnej relacji w uklad partnerski. Stanowia je: whasciwosci uta-
twiajace wspoldzialanie — tworza je kompetencje firmy, elementy kluczowe —
sktaniajace firm¢ do wykorzystania swoich mozliwosci oraz podstawowe filary —
umozliwiajace przeksztalcenie relacji i zapewniajace wspotpracg. Wsrod tych
ostatnich czotowa pozycje zajmuje zaufanie, ktore poprzez zestaw relacyjnych
atrybutow kreuje trwate, dlugoterminowe wigzi migdzy organizacjami. W konco-
wym fragmencie rozwazan zwrdcono uwage na znaczenie zaufania w ksztatto-
waniu zasobow sieciowych. Ukazano bowiem dwa sposoby dochodzenia do stwo-
rzenia aliansu migdzy firmami. Pierwszy z nich bazuje na teorii strategicznej
wspotzaleznosci, drugi na teorii struktury spotecznej, gdzie glowna rolg odgrywa
zaufanie migdzyorganizacyjne. Przyjete zalozenia w konsekwencji rzutuja na zroz-
nicowana naturg zasobow partnersko-skoncentrowanej organizacji.

Zaufanie jako podstawowy filar partnerstwa

W ostatnich latach zaréwno naukowcy, jak i praktycy wyznaja poglad, iz dhu-
goterminowe relacje pomigdzy partnerami handlowymi sg korzystne dla biznesu
i zapewniaja mu efektywno$¢. Zgodnie z opublikowanym ostatnio raportem Uni-
wersytetu Stanford i Accenture?, firmy, ktore wprowadzity bardziej partnerskie
relacje w ramach tancuchéw dostaw podniosty kapitalizacje swojego rynku o 8%
1 wigcej, a takze zostaly nagrodzone premia w postaci wzrostu swojej wartosci
o 17-26%. Toyota dzigki udziatowi w partnerskich relacjach stworzonych
w lancuchu dostaw, umozliwita swojemu dostawcy osiagna¢ 140% wydajnosci
na pracownika, zmniejszy¢ zasoby o 25% oraz uzyskac o 50% mniejsze braki niz
konkurenci.

Wielu badaczy rynkow B2B pozostaje pod silnym wplywem idei, ktore poja-
wity si¢ w dziedzinie marketingu partnerskiego. Jak wiemy, stanowi on potacze-
nie kilku odrgbnych tradycji badawczych. Wyrost z prac MacNeila® i Williamso-
na’, ktore badaly roznice pomigdzy transakcjami otwartego rynku a wymianami
relacyjnymi. Dwyer i jego wspolpracownicy rozwingli nastgpnie tg¢ pracg o pojg-
cie wymiany transakcyjnej definiowanej jako wydarzenie krotkoterminowe z ni-

2 R. E. Spekman, R. Carraway, Making the Transition to Collaborative Buyer-Seller Relationships:

An Emerging Framework, ,Industrial Marketing Management” 2006, Vol. 35, No. 1, s. 10.
3 1. MacNeil, The New Social Contract, New Haven, Yale University Press, Connecticut 1980.
4 0. Williamson, Markets and Hierarchies, Free Press, New York 1975.
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skimi kosztami zmiany, w ktorym kupujacy i sprzedajacy dziela si¢ informacjami
poza cena i moga by¢é motywowani przez sprzeczne z soba cele’. Takie akty
wymiany byly mozliwe ze wzgledu na istnienie wielu dostawcow i niskie koszty
ich zmiany. Ochrona przed oportunizmem nie miala tutaj istotnego znaczenia ze
wzgledu na duza liczbg mozliwych sprzedawcow. Wymiany relacyjne wymagaly
natomiast znaczacych inwestycji, byly takze zwigzane z wysokimi kosztami zmiany
dostawcow ze wzgledu na decydujacy i specyficzny charakter zaangazowanych
aktywow. Strony rozwingly sieci spoleczne, ktore zapewnity, ze ich wspdlne cele
mogly zosta¢ osiagnigte. Oportunizm byt kontrolowany poprzez rozwdj zaufania,
zaangazowania oraz komunikacji, ktore stuzyty jako instrumentarium utatwiaja-
ce wspolpracg stron. Zatem, zaufanie i zaangazowanie ograniczaty relacjg po-
przez stworzenie zasad umozliwiajacych interakcj¢ stron w czasie. Morgan
i Hunt zwrocili uwagg na fakt, iz zaufanie i zaangazowanie ograniczaly wybory
partnerow, poniewaz byli polaczeni wigzami osobistymi, ekonomicznymi oraz
charakterem relacji®.

Inna szkola mys$lenia wywodzi si¢ z grupy IMP. Gtownym zatozeniem przy-
jetym w ich pracy jest stwierdzenie, iz akty wymiany kreuja sie¢, ktora charak-
teryzuje si¢ stabilnymi i interaktywnymi dtugoterminowymi relacjami’. Ta per-
spektywa jest zwigzana z teorig wymiany spotecznej, gdzie partnerzy handlowi
dostosowuja swoje zachowania jako przejaw dobrej wiary, skutkujacy wigk-
szym zaufaniem oraz silniejszym zwiazkiem. Pozytywne wyniki osiagnigte na
przestrzeni czasu — zarowno spoteczne, jak i ekonomiczne — podnosza stopien
zaufania i zaangazowania oraz ksztattuja normy relacji, ktore rzadza istota przy-
sztych interakcji®.

Trzeci rodzaj badan koncentruje si¢ na pracach, ktore ukazuja miejsce organi-
zacji na rynku, gdzie firmy oceniaja klienta jako gtéwnego akcjonariusza. Narver
i Slater twierdza, iz firmy skoncentrowane rynkowo poswigcaja wigcej uwagi na
badanie jego celow, poznanie mocnych i stabych stron glownych rywali i podej-
muja dziatania zmierzajace do zapewnienia wzajemnej integracji partnerow, ktora
ma umozliwi¢ osiagnigcie wyzszej warto$ci dodanej’. Orientacja na klienta i wza-

> R. Dwyer, P. Schurr, S. Oh, Developing Buyer-Seller Relationships, ,,Journal of Marketing”

1987, Vol. 51, No. 2, April, s. 11-27.

R. Morgan, S. Hunt, The Commitment Trust Theory of Relationship Marketing, ,Journal of

Marketing” 1994, Vol. 58, No. 3, July, s. 20-38.

H. Hakansson, International Marketing and Purchasing of Industrial Goods, an Interactive

Approach, John Wiley, Chichester 1982.

J. C. Anderson, J. A. Narus, Business Market Management. Understanding, Creating and

Delivering Value, Prentice Hall, New Jersey 2004.

° J. Narver, S. Slater, The Effects of Market Orientation on Business Profitability, ,,Journal of
Marketing” 1990, Vol. 54, No. 4, October, s. 20-35.
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jemna wspolpraca przewaznie wspieraja bardziej ,,nowe” produkty niz orientacja
na konkurencj¢ ze wzgledu na lepsze zrozumienie potrzeb nabywcow i wigksze
uprawnienia nadane roznym dzialom organizacji. Biorac pod uwagg obszar B2B,
orientacja na rynek i marketing partnerski zachodza na siebie: punktem central-
nym dla ksztaltujacych sig relacji jest zaspokojenie potrzeb klientow w perspek-
tywie dlugoterminowej. Te umiej¢tnosci wiaza si¢ z wiedza organizacyjna, ktora
pozwala na wzajemne dostosowanie si¢ 1 rozwdj. Mozna oczekiwaé, ze nauka
bedzie miala wplyw na jako$¢ proceséw zorientowanych na rynek i ostatecznie
na osigganie przewagi konkurencyjnej, w ramach cykli rozwojowych.

Ostatnio Reinartz, Krafft i Hoyer akcentuja zwiazek zachodzacy pomigdzy
orientacja rynkowa a CRM 1 podkreslaja, ze sita relacji pomigdzy kluczowymi
podmiotami jest niezbgdna dla udanej implementacji CRM'°. Warte podkreslenia
jest stwierdzenie tych autorow, iz sama technologia nie przyczynia si¢ do wydaj-
nosci zwiazku. W pospiechu zastosowana strategia CRM, ktora w swoim zato-
zeniu ma na celu budowanie bliskich wigzi migdzy sprzedajacymi i kupujacymi,
przynosi zarazem korzysci ze wspotpracy, jak i ryzyko. Staje si¢ tak dlatego, iz
podobne cele partnerow handlowych zmniejszaja grozbe oportunizmu, ktoéry od-
strasza od osiagania potencjalnych zyskow. Co istotne, jak wynika z cytowanych
wczesniej badan, marketing partnerski i orientacja na rynek wzajemnie si¢ uzu-
pehiaja 1 stanowia fundament wspotpracy pomiedzy partnerami handlowymi. Kom-
plementarno$¢ tych dwoch wzorow dziatania tworzy zasady, ktore pomagaja me-
nedzerom wskaza¢ bezsens antagonistycznej interakcji i ukierunkowaé si¢ na
korzysci ptynace z wzajemnych przedsigwzigc.

Ztozono$¢ wspolczesnego Srodowiska biznesowego oraz wzrost konkurencyj-
nosci zmusita partner6w wymiany do nastgpujacych dziatan'':

1. Utatwienia multifunkcjonowania, interakcji na wielu poziomach.

2. Poszukiwania mozliwosci pozwalajacych na podniesienie umiejgtnosci kreuja-
cych wartos¢ dla klientow.

3. Osiagnigcia interakcji w ramach firm i miedzy nimi w celu maksymalizacji
prawdopodobienstwa akceptacji przez rynek dobr i ushug.

4. Dhlugodystansowego myslenia, poszukiwania rozwiazan typu win—win dla ku-
pujacego, sprzedawcy oraz klienta.

Wspolpraca migdzy firmami bazujaca na wzajemnych relacjach napotyka na-
pigcia, ktore wynikajq z integracji dziatan, przeptywu informacji oraz dokonuja-

19 W. Reinartz, M. Krafft, W. Hoyer, The Customer Relationship Management Process: Its
Measurement and Impact on Performance, ,,JJournal of Marketing Research” 2004, Vol. 41,
August, s. 293-305.

' R. E. Spekman, R. Carraway, Making the Transition to Collaborative Buyer-Seller Relation-
ships..., s. 12.
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cych si¢ proces6w majacych zapewni¢ realizacj¢ zamierzonego celu. Stan ten
wynika z faktu, Ze uczestnikami interakcji sa niezalezne firmy, ktore pracuja wspol-
nie i zarazem rywalizuja ze soba. To rodzi wyzwanie do przyjecia odpowiedniej
postawy akceptujacej zaufanie i pracg zespolowa z jednej strony, a wyzwalajacej
oportunizm i zachowanie skierowane na siebie z drugiej. Kolejnym zrodlem na-
pigcia staje si¢ niezamierzony przeptyw informacji pomigdzy kupujacymi a sprze-
dajacymi: podczas gdy wspolpraca wymaga dzielenia si¢ informacjami, powstaje
pytanie, co wyznacza t¢ granicg, a co nie? Kluczowym problemem pozostaje, jak
mozna si¢ podzieli¢ milczaca wiedza bez narazenia czyjego$ doswiadczenia
w wyniku niezamierzonego przeptywu informacji.

Aby poradzi¢ sobie z tymi niedogodnosciami, zarowno w trakcie wspolpracy,
jak 1 w momencie jej przeksztatcania, firmy powinny dysponowac trzema katego-
riami elementow (por. rys. 1).

Rysunek 1. Zrozumienie relacji kupujacy — sprzedajacy. Przeksztatlcenie w model
partnerski

Wiasciwosci Elementy
ulatwiajace kluczowe
Relacja * Mentalnosé * Myslenie Tradycyjna
partnerska + Struktura —»| szerokosystemowe |—p»| relacja
+ Zestaw umiejetnosci * Metryki dziatania
* Procesy
o IT

Podstawowe filary
» Zaufanie
» Skoncentrowanie sie na kliencie (odbiorcy)

Zrodto: R. E. Spekman, R. Carraway, Making the Transition to Collaborative Buyer-Seler Rela-
tionships..., s. 12.

Pierwsza kategoria obejmuje wlasciwosci utatwiajace. Tworza ja kompeten-
cje posiadane przez firme, ktore moga by¢ lub nie wykorzystywane we wspot-
pracy, bez nich najprawdopodobniej napotka¢ bgdzie mozna pigtrzace si¢ prze-
szkody. Druga kategoria sklada sig¢ z elementow kluczowych, ktore sklaniaja
firm¢ do wykorzystania swoich mozliwosci we wspotpracy. Ich brak powoduje,
iz firma nie wykazuje zadnych sklonnosci do nawiazania wspotpracy, a jej wia-
$ciwosci, niewazne w jakim stopniu rozwinigte, pozostang niewykorzystane. Ostat-
nia kategoria, podstawowe filary, umozliwiaja przeksztalcenie relacji i zapewniaja
wspolpracg. Maja charakter decydujacy, odpowiadaja na nieoczekiwane zmiany
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w srodowisku, ktore nawet najbardziej elastyczne struktury relacji moga nie prze-
widzie¢. Te filary stanowia spoiwo, umozliwiajace partnerom elastyczne nego-
cjacje odnoszace si¢ do mozliwych wyzwan, jakie rodzi wspolpraca. Na rynku
moga bowiem wystapi¢ takie typy relacji, w ramach ktorych kupujacy i sprzeda-
jacy charakteryzuja si¢ odmiennymi postawami wobec ryzyka i poszukujg roz-
nych form wspotpracy.

Z racji, iz w centrum naszych zainteresowan pozostaje zaufanie, skoncentruj-
my wigc swoja uwagg na tym podstawowym filarze partnerstwa. Tym samym
pole naszych dociekan ulegnie zawezeniu do znanych koncepcji zaufania i zesta-
wu relacyjnych atrybutow, ktore buduja zwiazki pomigdzy menedzerami organi-
zacji, tak, iz sa oni sktonni do dziatania w interesie wszystkich jej cztonkow. Dyer
wskazuje, iz wyzszy stopien zaufania obniza koszty transakcji, zaczynajac od
kosztéw poszukiwania potencjalnych dostawcoéw do kosztow zwigzanych z ne-
gocjowaniem, monitoringiem oraz wdrazaniem kontraktow!2. Zaufanie zwigksza
takze dzielenie si¢ wiedza oraz zachgca partneréw do zaangazowania kapitatu
w tancuchu dostaw. Zaufanie tworzy warto$¢ i nie polega jedynie na dobrych
stosunkach osobistych, lecz na przewidywalnym dziataniu wspotpracujacych ze
soba podmiotow. W ztozonych stosunkach handlowych, ryzyko oportunizmu,
ktore moze wynika¢ ze specyficznosci kapitatu oraz dostgpnosci matej liczby
dostawcow, jest utrzymywane w ryzach, dzigki zaufaniu. Te atrybuty znalazty
potwierdzenie w programie SCORE, ktory przyniost sukces firmie Chrysler, pod-
czas wspolpracy z dostawcami.

Dylemat, ktory towarzyszy kazdej relacji partnerskiej zachodzacej w uktadzie
kupujacy—sprzedajacy polega na tym, iz wraz ze zblizeniem si¢ jej uczestnikow
pojawia si¢ obawa oportunizmu, ze jeden z partneréw tancucha dostaw begdzie
dziatat we wiasnym interesie ze szkoda dla innych. Chociaz racjonalizacja bazy
magazynowej redukuje koszty transakcji, moze ona jednak podnies¢ koszty moni-
toringu, jesli kupujacy nie ma pewnosci, ze inni czlonkowie tancucha dostaw do-
trzymaja stowa. Obawa wynikajaca ze stabosci wigzi migdzy kooperantami potg-
guje koszty systemu, zacheca do zbytecznych dziatan oraz ignoruje potencjalne
zyski wynikajace ze wspolpracy migdzy firmami, ktore oferuja komplementarne
umiejetnosci.

Spotyka si¢ wiele definicji zaufania. Odzwierciedlaja one che¢ bycia wrazli-
wym na potrzeby innych oparta na pozytywnych do§wiadczeniach wynikajacych
z dziatan lub zamiarow drugiej strony'. Zaufanie moze wyraza¢ cheé partnera
do dzialania zgodnie z umowa lub ujawnia¢ zamiar takiego postgpowania. Istnie-

12 J. H. Dyer, Collaborative Advantage, Oxford University Press, 2000.
13 D. Rousseau, S. Sitkin, R. Burt, C. Camerer, Not so Different after all: A Cross-Discipline
view of Trust, ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23, No. 3, s. 393-403.
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je ryzyko, jesli strona nie jest uprawniona do takiego dziatania lub gdy decyduje
si¢ na jego zaniechanie. Aby zaufanie moglo wystapi¢, musi istnie¢ rowniez
ryzyko, bowiem jesli rezultat jest przewidywalny, rola zaufania maleje. Takze
wzajemna zalezno$¢ rodzi potrzebg zaufania. Oba warunki sa konieczne do
spelienia, gdy rozpatrywane jest zaufanie w kontekscie funkcjonowania tan-
cucha dostaw.

Zaufanie wplywa zatem na relacje zachodzace w ramach tancucha dostaw
poprzez trzy formy oddziatywania'®. Pierwszy sposob ujawnia si¢ w fakcie, iz
zaufanie stuzy jako mechanizm kontrolujacy realizacj¢ umowy. Kolejny przejawia
si¢ w tym, ze zaufanie zawiera element racjonalnego wyboru, w ktorym jedna
strona ocenia sieciowy rezultat interakcji oparty na postrzeganej wartosci uzgod-
nionej korzysci, szacujac prawdopodobienstwo zaistnienia sytuacji, gdzie druga
strona bedzie podejmowaé dziatania zgodnie ze swoja deklaracja. 1 wreszcie,
zaufanie uwzglednia perspektywe dtugookresowa, jest ono bowiem budowane na
przestrzeni czasu poprzez powtarzajace si¢ interakcje. Kazda z tych form od-
dziatywania zawiera takze mozliwo$¢ wystapienia ryzyka zwiazanego z oportu-
nistycznym zachowaniem. Kupujacy i sprzedajacy tradycyjnie roznig si¢ wyty-
czonymi celami dziatania, rzadko tez wystgpuje migdzy nimi rownowaga sit.
W praktyce, jeden partner czgsto posiada wigcej wladzy niz drugi. Lecz dzigki
redukcji asymetrii informacji, mozna wykorzysta¢ technologi¢ do zniwelowania
niektorych réznic. Posiadanie jednej technologicznej platformy informacyjnej, na
ktorej zostata zbudowana wspodtpraca, moze wzmocni¢ procesy zachodzace mig-
dzy firmami. Nalezy w tym miejscu zwrdci¢ uwage na fakt, iz w praktyce nie
tylko istotnym jest pojmowanie zaufania jako koncepcji prezentujacej sposoby
zachowania si¢ firm wzgledem swoich partneréw, lecz przede wszystkim rozwi-
jania strategii pozwalajacej na budowanie zaufania migdzy uczestnikami sieci.

Ztozona natura zasobow sieciowych

Obszerne prace badawcze poparte szczegdlowymi, empirycznymi analizami
danych pochodzacych z dtuzszego okresu czasu na temat zachowania firm, wska-
Zuja, ze zasoby sieciowe sa waznym katalizatorem przyspieszajacym zawiazy-
wanie nowych sojuszy, szczegolnie ze wzgledu na fakt, iz takie powiazania
pociagaja za soba znaczna niepewnos$¢ i niebezpieczenstwo. Dodatkowo, w ba-
daniach oszacowano znaczenie zasobOw materialnych firmy oraz potencjat
wykorzystywany do formowania aliansow jako wyznacznikow jej sklonnosci do

4 R. E. Spekman, R. Carraway, Making the Transition to Collaborative Buyer-Seler Relation-
ships..., s. 18.
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wchodzenia w nowe zwiazki. Otrzymane wyniki pokazuja, ze firmy dysponujace
wigkszymi zasobami sieciowymi opartymi na ich pozycji we wczesniejszych mig-
dzyorganizacyjnych aliansach z wigkszym prawdopodobienstwem tworza nowe
zwiazki. Takze potencjat firm — mierzony ich wczesniejszym do$wiadczeniem
W zawigzywaniu sojuszy — stanowi prognoze, odnosnie do ich dalszej aktywnosci
w przysztosci'®. Zgodnie z teoria zasobowa, organizacje tworza powigzania, aby
pokona¢ niepewnos¢ Srodowiska i pozyskac¢ niezbedne zasoby. W rezultacie
wchodza w zwiazki z innymi podmiotami, ktore dysponuja zasobami i mozliwo-
$ciami pozwalajacymi im speli¢ powyzsze cele. Podczas gdy teoria zasobowa
umozliwia identyfikacjg czynnikow, ktore wptywaja na sklonno$¢ organizacji do
formutowania powiazan z innymi obiektami, nie zwraca jednak uwagi na proble-
my, z jakimi musi si¢ ona zmierzy¢ decydujac, z kim ma wej$¢ w taki zwigzek.
W przypadku migdzyorganizacyjnych aliansow, ta teoria pomija mechanizm uka-
zujacy, w jaki sposob firma zdobywa informacje o nowych mozliwosciach soju-
szy 1 pokonuje obawy zwigzane z takim partnerstwem. W zamian, perspektywa
uzaleznienia od zasoboéw zaklada, ze firmy istnieja w atomistycznym systemie,
w ktorym informacje sa wolno osiagalne i rowno dostgpne dla wszystkich,
a mozliwosci zawierania aliansow maja egzogeniczny charakter.

Aby zrozumie¢, dlaczego zasoby sieciowe sa wazne dla firm w ksztaltowaniu
zaro6wno sktonnosci do wchodzenia w nowe zwiazki, jak rowniez i przysztych
partnerow, nalezy rozwazy¢ okoliczno$ci zwykle towarzyszace takim powiaza-
niom. Firmy nawiazujace alianse staja w obliczu znaczacego ryzyka moralnego
spowodowanego nieprzewidywalno$cia zachowania partnera oraz jego oportuni-
zmem. Takze nagle zmiany srodowiska moga sktania¢ organizacje do modyfika-
cji yjawnianych potrzeb i stosownego ukierunkowania, wptywajac tym samym na
ich biezace partnerstwo. Aby stworzy¢ wigzi skutecznie zaspokajajace ich po-
trzeby, a jednocze$nie minimalizujace ryzyko spowodowane tymi sytuacjami, fir-
my musza mie¢ mozliwos¢ identyfikacji potencjalnych partneréw i znaé ich po-
trzeby i wymagania.

Firmy potrzebuja rowniez informacji i wiarygodnosci tych partneréw, szczegol-
nie, gdy powodzenie przedsigwzigcia zalezy w duzym stopniu od ich zachowania'¢.

Z obserwacji wynika, ze tworzeniu przez firmy nowego aliansu towarzyszy
znaczna niepewnosc¢. Jest ona spowodowana dwoma gtéwnymi przyczynami. Po
pierwsze, organizacje maja problemy z pozyskiwaniem informacji o mocnych
stronach i potrzebach potencjalnych partneréw. Ta wiedza jest niezbedna do

'S R. Gulati, Managing Network Resources. Alliances, Affiliations and Other Relational Assets,
Oxford University Press Inc., New York 2007, s. 48.

¢ J. Bleeke, D. Ernst, Collaborating to Compete: Using Strategic Alliances and Acquisitions in
the Global Marketplace, Wiley, New York 1993.
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oszacowania potencjalnej wartosci sojuszu. Jednakze potrzeby organizacji sa
zroznicowane i niejednoznaczne. Stad tez precyzyjne informacje, ktore sa istot-
ne dla innych podmiotow moga by¢ trudne do pozyskania zanim alians zostanie
zapoczatkowany. W wigkszosci przypadkow moze to wymagaé dostgpu do pouf-
nych informacji, ktére nie moga by¢ ujawnione poza przyjetym partnerstwem.
Ten niedostatek informacji jeszcze bardziej doskwiera w przypadku firm zlokali-
zowanych w roznych regionach geograficznych. Drugim Zrédtem niepewnosci,
wplywajacej na alianse strategiczne, jest niedobor informacji i wiarygodnos$ci
potencjalnych partnerow, ktorych zachowanie jest kluczowym czynnikiem suk-
cesu'’. Firma moze zaréowno ograniczajac wklad finansowy w zwiazek, jak
i zachowujac si¢ oportunistycznie, wykorzystywac¢ zalety bliskiej wspotpracy
uzywajac zasobow i informacji w sposob mogacy narazi¢ na straty interesy
partnera. Niedostatek wiarygodnych informacji o mozliwosciach, potrzebach
i zachowaniach potencjalnych partneréw tworzy znaczaca barier¢ dla organi-
zacji rozwazajacych podjecie strategicznej wspotpracy. Silny rozwoj aliansow
strategicznych, jaki si¢ obecnie dokonuje na rynkach globalnych, $wiadczy, iz
organizacje sa w stanie pokona¢ te przeszkody. Rodza si¢ wiec pytania. Czy
istnieja sprawdzone wzory ulatwiajace formutowanie si¢ sojuszy? Czy firmy kie-
ruja si¢ socjalnym kontekstem w jakim pozostaja partnerzy? Jakie konsekwencje
dla socjalnego kontekstu, w ktorym tworzone sa nowe sojusze strategiczne ma
zachowanie partnerow?

Dzielenie si¢ informacjami w takich sieciach prowadzi do formutowania si¢
aliansow, przy wykorzystaniu dwoch sposoboéw dziatania. Pierwszy zaklada, ze
sieci czynia potencjalnych partnerow $wiadomymi istnienia potrzeb, mozliwosci
1 wymagan, jakie determinuje sojusz wzgledem pozostatych uczestnikoéw, tym sa-
mym redukujac koszty poszukiwania informacji. Drugi bazuje na stwierdzeniu, iz
zasoby sieciowe moga zmniejsza¢ niepewnos¢ dostarczajac firmom informacje
o potencjalnych partnerach i ich wiarygodnosci, ktére moga redukowac ryzyko
dzialania aliansu i istotnie wptywac na formowanie si¢ nowych sojuszy i wybor
kolejnych partneréw wsrod uczestnikow zwiazku. Nalezy w tym miejscu podkre-
sli¢, ze zasoby sieciowe nie tylko tworza informacje, ale takze kreuja wzajemna
reputacje migdzy firmami, powodujac powstawanie wigkszej Swiadomosci i za-
ufania wzgledem potencjalnych partneréw, co z kolei prowadzi do intensyfikacji
powiazan migdzy nimi.

Szersze spojrzenie na znaczenie zasobow sieciowych sugeruje, ze reputacja
1 postrzeganie organizacji wzgledem innych podmiotéw dziatajacych na rynku,
pozostaje pod silnym wptywem jej statusu. Im wyzszy status organizacji, tym

7 R. Gulati, Does Familiarity Breed Trust? The Implications of Repeated Ties for Contractual
Choice in Alliances, ,,Academy of Management Journal” 1995, Vol. 38, No. 1, s. 85-112.
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wigkszy ma ona dostgp do réznych zrodet wiedzy i bogatsze do$wiadczenie
w podejmowaniu wspolpracy, co czyni ja atrakcyjnym partnerem. Te wlasciwo-
$ci statusu sg szczegolnie istotnymi zasobami sieciowymi, wspomagajacymi dzia-
fania firm w niepewnym otoczeniu.

Na rysunku 2 i 3 ukazano dwa odmienne sposoby podejmowania dziatan przez
firmy prowadzace do stworzenia aliansu. Pierwszy z nich uwzglednia perspek-
tywe atomistycznej, strategicznej wspolzaleznosci, drugi — kieruje uwage na
istotny aspekt odnoszacy si¢ do struktury spotecznej zwiazku'®. Na rysunku 2
informacje sa postrzegane jako osiagalne i rowno dostgpne dla wszystkich ak-
toréw tworzacych sie¢. Firmy sa racjonalnymi aktorami §wiadomymi, ze ich
funkcjonowanie uzaleznione jest od strategicznej wspoélzaleznosci kierujacej
sojuszem, dlatego systematycznie identyfikuja partnerow, ktorzy pozwola im
ten problem rozwiazac.

Rysunek 2. Teoria strategicznej wspotzaleznosci w formowaniu aliansow

Strategiczna

wspéizaleznosé Interesy firmy \

Formowanie
aliansu

A4

Szanse zewnetrzne|———»

Zrodlo: R. Gulati, Managing Network Resources..., s. 54.

Rysunek 3. Teoria struktury spotecznej w formowaniu alianséw

Strategiczna

wspc')’rzaleinoéc': Interesy flrmy \

Struktura spoteczna
jako kontekst
dziatania
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Zrodlo: R.Gulati, Managing Network Resources..., s. 54.
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'8 R. Gulati, Managing Network Resources..., s. 53.
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Tymczasem model bazujacy na strukturze spolecznej podkresla wazna rolg
sieci spotecznych kierujacych zachowaniem firmy podczas wymiany informacji
o dostgpnosci, wiarygodno$ci i specyficznych mozliwosciach aktualnych i poten-
cjalnych partneréw. Takie sieci stanowia zrodla cennych informacji analizowa-
nych w roznych kontekstach, poczawszy od wigzi migdzypersonalnych dostar-
czajacych informacji o zatrudnieniu, stosowanych rozwigzaniach w organizacji,
itd. Dynamiczne, wzajemne oddziatywanie wystgpujace migdzy zachowaniem sig
firmy a jej siecia spoteczna wskazuje na iteracyjny zwigzek tych dwoch czynni-
kow na przestrzeni czasu, tworzacy petle przyczynowo-skutkowa (por. rys. 3).

Dwa rézne elementy zasobow sieciowych sa istotne w tym opisie: elementy
relacyjne — stworzone na podstawie bezposrednich zwiazkow, w ktorych firma
jest osadzona, oraz elementy strukturalne — ukazujace cata sie¢ spoteczna,
w ktorej funkcjonuje firma. Elementy relacyjne dostarczaja bezposredniej i opar-
tej na do§wiadczeniu wiedzy na temat aktualnych i bylych partnerow sojuszu,
elementy strukturalne sa natomiast zrodtem wiedzy posredniej o potencjalnych
partnerach, ktora firmy uzyskuja od wczesniejszych uczestnikow, ich sojuszni-
kow, itd. Oba elementy: relacyjny i strukturalny, maja wplyw na formutowanie
si¢ zwiazku i1 oddzialywuja na koszty poszukiwania informacji oraz niepewnos¢,
jaka towarzyszy tworzeniu si¢ aliansu.

Przedsigbiorstwa rozwijajac swoja dziatalno$¢ staja si¢ coraz bardziej zalezne
od ich zasobow sieciowych, opartych na wigziach wytworzonych przez cztery
grupy akcjonariuszy. Stanowia je: klienci, dostawcy, partnerzy aliansu i jednostki
organizacyjne biznesu. Te zasoby sa zalezne nie tylko od istnienia wigzi migdzy
poszczegdlnymi grupami uczestnikow, budujacymi architekture relacji, ale row-
niez od jakosci wystepujacych migdzy nimi polaczen. Poniewaz firmy zachgcaja
klientéw do wspotpracy przy rozwoju produktu, dziela sig coraz czgsciej informa-
cjami o nowych wyrobach ze sprzedawcami, buduja ztozone relacje z istniejacy-
mi partnerami, ktoérzy rozwijaja wigzi wspotpracy migdzy organizacyjnymi podod-
dziatami na kazdym poziomie. Rozpatrywanie kazdej relacji przez pryzmat tych
czterech wymiarow, ktore zapoczatkowuje transakcje prowadzace do wzajemne;j
wspolpracy i1 kreowania warto$ci w zwiazku, utatwia rysunek 4. Dzigki zsyn-
chronizowanej koordynacji i aktywnej wspolpracy dostawcy staja si¢ strategicz-
nymi partnerami, wewngtrzne pododdziaty firm pelnia funkcjg wspolpracowni-
kow, partnerzy sojuszu sa czgScia wzajemnie wzmacniajacej si¢ konstelacji inte-
resOw zapewnianych przez relacjg, a zadowoleni klienci wspotpracuja na rzecz
przyjetych rozwiazan. Tym samym zasoby sieciowe sa funkcja nie tylko rozmia-
row wigzi, jakie firma moze ksztaltowac na kazdym z tych wymiardw, ale row-
niez jakosci wytworzonych potaczen.
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Rysunek 4. Zroznicowana natura zasobow organizacji partnersko-skoncentrowanej

Zrodio: R. Gulati, Managing Network Resources, op. cit., s. 181.

Organizacja bogata w sie¢ zasobow opartych na architekturze wzajemnych
relacji, jak to pokazano na rysunku 4, jest jednostka charakteryzujaca si¢ wysoka
zdolno$cia do adaptacji, ktora przekracza tradycyjne granice dzigki rozwijaniu
ztozonych, wspoélnych wigzi z wewngtrznymi jednostkami biznesu, klientami, do-
stawcami i wspotpracujacymi partnerami. Takie organizacje doceniaja fakt, ze
ich konkurencyjno$¢ na obecnym rynku i osiagnigcie satysfakcjonujacego rozwo-
ju zalezy od posiadanych umiejetnosci, ktore pozwalaja im efektywnie wspolpra-
cowac w sieciach o zasiggu globalnym. Jedna z tych istotnych umiejgtnosci jest
budowanie wzajemnego zaufania wzgledem partneréw, ktore przeciwdziata oba-
wom przed oportunistycznym zachowaniem i w rezultacie przyczynia si¢ do zmniej-
szania kosztow transakcji zwigzanych z wymianag.
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Rola wzajemnego zaufania w ksztattowaniu zasobéw sieciowych

Analizujac historig¢ alianséw zawieranych pomigdzy firmami, zauwaza sig, iz
organizacje bardziej ufaja partnerom krajowym niz migdzynarodowym. Dzieje sig
tak dlatego, ze zasoby sieciowe dostgpne dla danej firmy sa w stanie wygenero-
wac wigksza ilos¢ informacji o partnerach krajowych dzigki ich fizycznej blisko-
sci, ale takze z powodu konsekwencji wiazacych sig z utrata reputacji, ktére sa
duzo wigksze w przypadku rynku krajowego. Rowniez przedsigbiorstwa wyka-
zujace duzy stopien podobienstwa, ze wzgledu na spoteczne wigzi w nich wyste-
pujace, potrafia zbudowac¢ silne, dlugotrwate relacje oparte na wzajemnym za-
ufaniu, czgsciej jednak na rynku krajowym niz zagranicznym.
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Summary

In the paper the Author focuses on the determinants of creating inter-organi-
zational partnership relations. The three types of elements, which make possible
the transformation from traditional into partnership relation, have been selected
These are as follows: characteristics enabling the cooperation, the key elements
and last but not least basic pillars facilitating the conversion of existing relation-
ship into long-termed cooperation.

The key role among the basic pillars is played by trust. Its set of relational
attributes contributes to the creation of durable, long-termed inter-organizational
relations, which are the base for alliances. In the last section the Author concen-
trates on the role of trust in the process of building the network resources, which
have diversified nature. It is caused by the different modes of alliance formation
among companies.
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Powigzania sieciowe jako czynnik
utrwalania przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw handlowych

Wprowadzenie

Rosnaca liczba systemow franchisingowych (i zblizonych w formie systemow
partnerskich), dlugofalowych powiazan z dostawcami i grup zakupowych w han-
dlu w Polsce, sktania do ich analizy w réznych aspektach, m.in. wptywu na prze-
wage konkurencyjng uczestniczacych w nich przedsigbiorstw.

W artykule starano si¢ wykaza¢, ze samo uczestnictwo w sieci nie moze
stanowi¢ o przewadze (by¢ jej zrodlem), natomiast moze ja utrwala¢ poprzez
zwigkszanie efektywnosci oraz uzyskanie dostgpu do wyrdzniajacych zasobow,
ktore w potaczeniu z zasobami danej organizacji przyczyniaja si¢ do jej dalszego
rozwoju. Odwolano si¢ przy tym do podstawowych nurtow teoretycznych budo-
wania trwatej przewagi konkurencyjnej (Sustainable Competitive Advantage —
SCA). SCA zdefiniowano jako ,,dlugotrwata korzy$¢ z wdrazania unikalnej strate-
gii kreujacej warto$¢, nie powielanej rownoczes$nie przez zadnego obecnego lub
potencjalnego konkurenta, ktorzy w rezultacie pozbawieni sa korzysci z nig zwia-
zanych™'. Analizie poddano grona (cluster), franchising, joint venture, grupy za-
kupowe i stowarzyszenia (rowniez powiazania pionowe), oraz dlugofalowe zwiazki
z dostawcami wystgpujace powszechnie w sektorze handlu.

' Definicja ta zostala oparta na podejéciu J. B. Barneya zaprezentowanym w artykule Firm
Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management” 1991, Vol. 17.
Inne podejscia oraz dyskusja nad problemami metodologicznymi zwiazanymi ze zdefiniowa-
niem SCA sa przedstawione w pracy M. J. Stankiewicza, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, ,,Dom Organizato-
ra”, Torun 2002, s. 165-178.
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Powigzania sieciowe w podstawowych nurtach
teoretycznych tworzenia trwatej przewagi konkurencyjnej

Sieci obejmuja zestaw powiazan pionowych i poziomych organizacji z innymi
uczestnikami rynku (m.in. dostawcami, nabywcami, konkurentami czy instytucja-
mi non-profit), o roznych wymiarach: lokalnym, branzowym, migdzynarodowych,
ogodlnoswiatowym?. Jezeli maja one stosunkowo trwaty charakter i znaczenie
strategiczne, tak jak na przyklad: alianse strategiczne, joint ventures, czy dlugofa-
lowe porozumienia dostawcow z odbiorcami, nosza one miano sieci strategicz-
nych (strategic networks). Umozliwiaja one przedsigbiorstwom dostep do infor-
macji, zasobow, rynkow, technologii, przez co prowadza do osiagania korzysci
z uczenia sig, ekonomiki skali i zasiggu; powinny by¢ zatem uwzgledniane
w procesie analizy budowy trwalej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Tymczasem dwa podstawowe nurty osiagania przez przedsigbiorstwa SCA —
nurt analizy zewngtrznej (Porterowski — od nazwiska jego glownego przedstawi-
ciela M. Portera) i wewngtrznej (zasobowy), traktuja najczesciej organizacje jako
autonomiczne jednostki, ktorych przewaga konkurencyjna ptynie badz z oto-
czenia, badz z posiadanych zasobow?. W szczegolnosci, nurt Porterowski kon-
centruje si¢ na analizie sektora i konkurentow prowadzacej do okreslenia po-
tencjalnych mozliwosci realizacji zyskow. Odbywajacemu si¢ na tym etapie
pozycjonowaniu przedsigbiorstwa w stosunku do sit konkurencyjnych przypisuje
si¢ kluczowe znaczenie dla mozliwosci realizacji przewagi. Natomiast analiza we-
wnetrzna mozliwosci realizacji przewagi wiaze z posiadaniem przez przedsigbior-
stwo unikatowych zasobow, wyznaczajacych kierunki rozwoju organizacji. Aby
zasoby mogty sta¢ si¢ zrodlem SCA, musza by¢ cenne (tworzy¢ wartosc), rzad-
kie, trudne do skopiowania i dobrze zorganizowane’. Nalezy réwniez podkresli¢,
ze W ujeciu nurtu analizy wewngtrznej zasoby maja charakter engogeniczny.

Jak wynika z powyzszego powigzania sieciowe nie leza w bezpos$rednim polu
zainteresowan zadnego z omawianych tu nurtow i pozostaja domena ekonomii
organizacji (organizational economics) koncentrujacej si¢ na efektywnym or-
ganizowaniu dzialan przedsigbiorstwa, tj. minimalizowaniu kosztéw zarzadzania,

2 R. Gulati, N. Nohria, A. Zaheer, Strategic Networks, ,,Strategic Management Journal” 2000,
Vol. 21, s. 203-215.

3 Szerzej na ten temat zob. G. Smigielska, Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez przedsie-
biorstwa handlu detalicznego, ,,Gospodarka Narodowa” 2003, nr 9, s. 40-58.

4 J. Barney oryginalnie wskazywat jako czwarta ceche wyrdzniajacych zasoboéw brak doskona-
Tej mobilnosci a nie dobra organizacjg, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage,
»Journal of Management” 1991, Vol. 17, No. 1.
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co prowadzi do lepszych wynikow’. Niemniej M. Porter podejmuje zagadnienie

wplywu uczestnictwa w gronach (clusters) na mozliwosci realizacji przewagi.

Grono to wedtug tego autora ,,znajdujaca si¢ w geograficznym sasiedztwie grupa

przedsigbiorstw 1 powiazanych z nimi instytucji zajmujacych si¢ okreslona dzie-

dzina, potaczona podobienstwami i wzajemnie si¢ uzupetniajaca™. Korzysci

z lokalizacji w gronie wynikaja z bliskich powiazan z nabywcami, dostawcami

1 innymi instytucjami wspierajacymi proces wymiany, a takze z konkurentami. Sg

one znaczace, gdyz zazwyczaj wigkszos¢ przedsigbiorstw nie konkuruje ze sobg

bezposrednio, lecz mimo to maja one wiele wspolnych potrzeb (ograniczen)

1 wspotpraca w zakresie ich zaspokajania (pokonywania barier) pozwala na zwigk-

szenie efektywnosci wszystkich uczestnikow sieci. M. Porter wskazuje na czte-

ry zrodla wyzszej efektywnosci wynikajace z’:

1. Dostgpnosci na miejscu wyspecjalizowanych naktadéw i pracownikow;

2. Szerszej dostepnosci do informacji;

3. Komplementarnosci, przede wszystkim komplementarnosci produktow przy-
ciagajacej nabywcow do danej lokalizacji i umozliwiajacej prowadzenie wspol-
nych dziatan marketingowych;

4. Dostgpu do instytucji i dobr publicznych;

5. Wystepowania bodzcow do jej podnoszenia w rezultacie naciskéw konkuren-
cyjnych 1 porownywania si¢ z rywalami w obrgbie grona.

Uczestnictwo w gronach sprzyja rowniez innowacyjno$ci poprzez naciski kon-
kurencyjne stanowigce silny bodziec dla wyr6znienia sig, szerszy dostep do in-
formacji (o potrzebach nabywcow, nowosciach technologicznych itd.), szybsze
wdrazanie i rozprzestrzenianie nowosci dzigki wigkszej dostepnosci technologii,
komponentow i wyspecjalizowanych pracownikow. Nowatorstwo przedsigbiorstw
skupionych w gronach i ich wyzsza efektywnos¢ daja im przewage nad rywala-
mi pozostajacymi poza nimi, tym samym zwigkszajac szanse realizacji SCA.

Innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw nalezacych do gron i korzysci ptynace z dziele-
nia si¢ wiedza migdzy ich uczestnikami staty si¢ dla B. McEvily’ego i S. A. Za-
heera podstawa sformutowania hipotezy o wplywie uczestnictwa w tego typu
sieci na realizacj¢ SCA, ktora nastgpnie byla przez nich testowana®. Autorzy ci
zauwazaja, ze w gronach wystgpuja powiazania bedace siecig ggstych i zacho-

5 J. G. Combs, D. J. Ketchen, Explaining Interfirm Cooperation and Performance: Toward

a Reconciliation of Predictions from the Resource-Based View and Organizational Economics,
»Strategic Management Journal” 1999, Vol. 20, s. 867—888.

¢ M. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 248.

7 Ibidem, s. 267-275.

8 B. McEvily, A. Zaheer, Bridging ties: A Source of Firm Heterogenity in Competitive Capabi-
lities, ,,Strategic Management Journal” 1999, Vol. 20.
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dzacych na siebie zwiazkow, poprzez ktore nastepuje szybka dyfuzja wiedzy.
Stanowi to podstawe do uznania ich za wazne, zewngtrzne zrodta zdolnosci, roz-
winigte przez organizacje w roéznym stopniu. Kazde przedsigbiorstwo nalezace
do grona ma zatem pewne unikatowe i specyficzne zdolnosci, wyrdzniajace je od
konkurentow w procesach zdobywania wiedzy, generowania idei i wykorzysty-
wania mozliwosci ptynacych z otoczenia. Zdolnosci te shuza utrzymywaniu prze-
wagi konkurencyjnej poprzez wskazywanie kierunkow doskonalenia i odnowienia
ich wyro6zniajacych zdolno$ci. W ten sposob sie¢ bogata w powigzania z innymi
uczestnikami rynku (bridging ties) daje przewagg konkurencyjna w zakresie
zdolnosci konkurencyjnych. SCA nie wyplywa zatem z uczestnictwa w sieci jako
takiego, lecz z wyrodzniajacych zdolnosci organizacji do jego wykorzystywania
dla utrwalania przewagi. Zdolnosci te stanowia zasoby ,,sieciowe” w ujeciu za-
sobowego nurtu SCA.

Na gruncie nurtu zasobowego na znaczenie powigzan sieciowych dla kre-
owania przewagi konkurencyjnej wskazuje takze J. Kay®. W jego ujeciu jedna
z trzech podstawowych, wyrdzniajacych zdolnosci stanowi tzw. architektura, be-
daca siecia relatywnych kontraktow wewnatrz i na zewnatrz firmy'’. W obrgbie
architektury mozna wyrézni¢: architektur¢ wewngtrzna (stosunki firmy z pra-
cownikami) i migdzy nimi, architektur¢ zewnetrzng (stosunki firmy z dostawcami
i klientami) i sieci (stosunki w obrgbie grupy firm zajmujacych si¢ pokrewna
dziatalno$ciag. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze podsieci w rozumieniu niniej-
szego artykutu obejmuja zarowno sieci, jak i architekture zewnetrzna w ujeciu
J. Kaya.

J. H. Dyer i H. Singh omawiajac znaczenie sieci podkreslaja koniecznosc¢
wspotdzialania partneréw w tworzeniu zasobdw i wspolnotg korzystania z nich,
wskazujac na cztery zrodla przewagi konkurencyjnej'':

1. Inwestycje w specyficzne dla wzajemnych relacji zasoby;

2. Znaczaca wymiang wiedzy, skutkujaca wspdolnym uczeniem sig;

3. Laczenie komplementarnych i rzadkich zasobow lub umiejgtnosci pozwalaja-
cych na tworzenie unikatowych nowych produktow, ustug lub technologii;

® M. Porter, op. cit., s. 99-126.
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19 J. Kay, op. cit., s. 99.

' J. H. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorgani-
zational Competitive Advantage, ,,Academy of Management Review”, Vol. 23, No. 4, za:
E. Gluszek, Kreowanie i absorpcja wiedzy przez architekture zewnetrznq, [w:] Zarzqdzanie
firmq w spoleczenstwie informacyjnym, Materialy konferencyjne pod red. A. Stabryly, Kra-
kow 2002, s. 192. Szerzej na ten temat rowniez W. Czakon, Sieci miedzyorganizacyjne
w strategii konkurencji, [w:] Innowacyjnos¢ we wspolczesnych organizacjach, red. A. Stabry-
fa, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2005.
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4. Nizszych kosztow transakcyjnych zwigzanych z bardziej efektywnymi me-
chanizmami zarzadzania.

W literaturze polskiej J. Niemczyk analizujac szczeg6lny rodzaj powiazania
sieciowego, jakim jest system franchisingowy w kontekscie zatozen nurtu zaso-
bowego dochodzi do wniosku, Zze moze on stanowi¢ zrodto przewagi konkuren-
cyjnej franchise-dawcy przy czym pakiet franchisingowy stanowi jego niemate-
rialny zasob'2.

Problematyka powiazan sieciowych zajmowatl si¢ rowniez W. Czakon, ktory
rozwazal m.in. zagadnienie osiagnigcia przewagi konkurencyjnej jako motywu
przystapienia do sieci'’’. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze w mysl przyjetej tu
weczesniej definicji przewagi konkurencyjnej nie jest to mozliwe; natomiast przy-
stapienie do zwiazku integracyjnego moze bez watpienia utrwali¢ juz istniejaca
przewagg poprzez zdobycie zasobow, ktore w potaczeniu z wyrdzniajacymi zaso-
bami organizacji pozwola na stworzenie pewnej unikatowej wartosci i umozliwig
jej dalszy rozwoj. Za istotny problem podjgty przez tego autora nalezy uznac
rowniez wptyw, szeroko stosowanego przez wspotczesne przedsigbiorstwa, out-
sourcingu, na mozliwosci tworzenia przewagi konkurencyjnej. O ile sam out-
sourcing jako taki nie moze sta¢ si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, gdyz
nie spelnia zatozen prezentowanych tu nurtéw, o tyle moze nim by¢ (podobnie
jak we franchisingu) pewna wyrdzniajaca zdolnos¢ przedsigbiorstwa do tworze-
nia ukladow powiazan z dostawcami towarow i ushug, pozwalajaca mu na gene-
rowanie rent, nad ktorymi sprawuje on kontrolg'.

Praktyka powigzan sieciowych przedsiebiorstw handlowych

Przedsigbiorstwa handlowe uczestnicza w roznego rodzaju powiazaniach sie-
ciowych, z ktorych tutaj zostana oméwione: grona, systemy franchisingowe, joint
venture, grupy zakupowe i zrzeszenia oraz dtugofalowe zwiazki z dostawcami.
Wybor ten zostal podyktowany powszechno$cia ich wystgpowania oraz specy-
fika, implikujaca konieczno$¢ rozwazania wptywu kazdego z nich z osobna na
mozliwosci realizacji SCA. Bowiem, nawet w przypadku, gdy we wszystkich
nich pojawia si¢ problem generowania wiedzy, to inaczej wyglada on w gronach,

12 J. Niemczyk, Franchising a ujecie zasobowe w organizacji i zarzqdzaniu, ,,Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 2003, nr 998.

'3 'W. Czakon, op. cit.

' M. Porter uwaza, ze outsourcing i inne sposoby podwyzszania efektywnosci operacyjnej sa
warunkiem koniecznym, ale nie wystarczajacym do uzyskania przewagi konkurencyjnej
(M. Porter, op. cit., s. 47), natomiast w mysl nurtu zasobowego nie spetnia on warunku endoge-
nicznosci.
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inaczej w systemach franchisingowych a jeszcze inaczej w porozumieniach joint
venture'’.

Wystepowanie gron w handlu detalicznym jest rezultatem praktyki koncentro-
wania sprzedazy na danym obszarze geograficznym. Ma ono dluga tradycje sig-
gajaca targow 1 bazarow, lokalizowania placowek w centrach handlowych miast
(tzw. downtown), czy powstawania ulic handlowych, jak przykladowo Oxford
Street w Londynie czy 5 Avenue w Nowym Jorku. Rozw¢j motoryzacji i nizsze
ceny dzierzawy lub kupna gruntu poza obszarami Scistych centréw miast prze-
nosza centra handlowe wilasnie w te regiony. Detalisci lokalizujacy swoje pla-
cowki w osrodku handlowym pod jednym dachem (kontrolowanym centrum han-
dlowym) sa zwigzani umowami, zobowiazujacymi ich do przestrzegania zasad
okreslonych przez zarzad.

Kontrolowane centra handlowe przyciagaja nabywcow szeroka 1 komplemen-
tarna oferta — podstawowa cecha gron'®. Najwigksze z nich, takie jak West
Edmonton Mall w Kanadzie czy Mall of America w USA, bedace osrodkami
handlu, ustug i rozrywki, staja si¢ nawet celem kilkudniowych wycieczek zagra-
nicznych turystow z catego §wiata.

Pozostate, istotne korzysci sklaniajace detalistow do lokalizowania dziatalno-
$ci czgsto w poblizu bezposrednich rywali rynkowych i stanowiace o wysokiej
konkurencyjno$ci placowek zlokalizowanych w tego typu gronach to:

1. Obnizenie jednostkowych kosztow promocji i prowadzenia dziatalnosci na sku-
tek ich roztozenia na szereg placowek handlowych;

2. Mozliwo$¢ doskonalenia wlasnych metod dziatania w rezultacie ich konfron-
tacji z metodami rywali (wzrost innowacyjnosci).

Lokalizacja placowki w osrodku handlowym, zgodnie z przedstawiong tu wcze-
$niej teoria, pozwala na utrwalanie przewagi konkurencyjnej detalisty. Istotnym
czynnikiem kreowania SCA jest rowniez ksztaltowanie jego wizerunku, bedacego
w nurcie zasobowym jednym z kluczowych zasobow niematerialnych'’. Stopien
realizacji tego celu w praktyce, zalezy jednak od wilasciwego wyboru osrodka
handlowego (musi on zapewnia¢ detaliScie dotarcie do wybranego segmentu ryn-
ku) oraz jego wyrdznienia si¢ na tle konkurencji. Realizacja renty ptynacej
z lokalizacji nastgpuje dopiero wtedy, gdy korzysci z tego tytulu sa wyzsze od
kosztow, ktore czesto sg znaczace'®.

' W nurcie zasobowym na wiedzy oparte sa kluczowe kompetencje decydujace o osiaganiu
przez przedsigbiorstwo SCA, co stanowi o jej podstawowym znaczeniu.

16 Szerzej na temat o$rodkow handlowych zob. Handel detaliczny. Funkcjonowanie i kierunki
rozwoju, red. J. Szumilak, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2004, s. 61.

7 J. Kay, op. cit., s. 126—143.

" W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze detaliSci posiadajacy ekskluzywne sklepy w bardzo
kosztownych lokalizacjach niekiedy rezygnuja z renty, a nawet funkcjonuja w danej lokaliza-
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Zupehie inny typ powiazania sieciowego reprezentuja systemy franchisingo-
we majace z zatozenia charakter dlugofalowych zwiazkow o $cisle okreslonych
zasadach". W ich ramach funkcjonuja przede wszystkim matle placowki (tzw.
concept stores), takie jak przykladowo Benetton czy 7-Eleven (migdzynarodo-
wa sie¢ wygodnych sklepow przy stacjach benzynowych) ale coraz czgsciej
spotykane sa rowniez nawet wielkopowierzchniowe sklepy dziatajace w tym sys-
temie, bedace jednak zwykle alternatywa dla placowek filialnych, jak ma to miej-
sce w Ikei. Franchising umozliwia dawcy systemu, ktory uzyskat na rynku prze-
wage konkurencyjna, szybki rozwdj poprzez powstawanie nowych placowek
z jego logo. Towarzyszy temu transfer jego wyrozniajacych aktywow (przede
wszystkim marki 1 pakietu franchisingowego) do biorcow. Aktywa te chociaz
umozliwiajg biorcom korzystanie z wyrdzniajacych zasobow (marki, skali zaku-
pow, czgsto towaréw oznaczonych markami wlasnymi, technologii prowadzenia
biznesu) niedostgpnych dla innych detalistow pozostaja jednak wiasnoscia daw-
cy. Zatem trudno mowi¢ o przewadze konkurencyjnej biorcow, jak to zauwaza
J. Niemczyk, gdyz ich mozliwosci rozwoju sg zazwyczaj ograniczone, a pozycja
na rynku w duzej mierze uzalezniona od pozycji franchise-dawcy.

Wyrdzniajace zdolnosci sieciowe franchise-dawcy umozliwiaja mu nieustanny
rozw(j poprzez tworzenie nowych placowek handlowych oraz elastyczne dosto-
sowywanie catego systemu na zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Wyko-
rzystanie porozumien kontraktowych umozliwito wielu przedsigbiorstwom deta-
licznym skuteczne wilaczenie si¢ w procesy globalizacyjne (oprocz wspomnia-
nych powyzej mozna tu wskaza¢ m.in. Body Shop Inc. — firmg o bardzo matym
kapitale poczatkowym) i osiagnigcie znaczacej pozycji lidera w niszy rynkowe;.
Utrwalanie przewagi wymaga nieustannego doskonalenia calego systemu i poko-
nywania wielu probleméw zwigzanych z jego funkcjonowaniem. Z tego wzgledu
niezwykle wazne dla przedsigbiorstw detalicznych zorganizowanych na zasadzie
franchisingu jest posiadanie sprawnego systemu zarzadzania wiedza®’.

Systemy franchisingowe w handlu detalicznym moga by¢ rowniez tworzone
przez producentow, hurtownikow czy ich zrzeszenia, co prowadzi do powstania
calej sieci powiazan w tancuchu wartosci. Motywem dywersyfikacji pionowe;j

cji ponizej progu oplacalnosci, gdyz sklepy te stuza przede wszystkim budowaniu wizerunku
calej sieci.

Zasady te sa czgsto okres$lone nie tylko w umowie, ale rdwniez w obszernym podrgczniku
operacyjnym.

Podstawowe elementy systemu zarzadzania wiedza w 7-Eleven sa scharakteryzowane
w artykule: Knowledge Management at Seven-Eleven Japan, Anonymous, ,,International Jour-
nal of Retail & Distribution Management” 1999, Bradford, zob. rowniez G. Smigielska, Two-
rzenie zasobow wiedzy w przedsiebiorstwach handlowych, [w:] W kierunku uniwersalnego
modelu zarzqdzania, Management Forum 2020, Szczecin—-Migdzyzdroje 2004.
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w przod jest tu czgsto che¢ wykorzystania swoich zasobow i obrony uzyskane;j
pozycji, jak w przypadku polskiej sieci sklepow FMCG Lewiatan Detal Holding
SA i sklepoéw z elektronika Avans, czy ochrony wyrdzniajacych aktywow — skle-
py Levis.

Dla realizacji strategii rozwoju przedsigbiorstwa detaliczne moga zawierac
porozumienia typu joint venture. Najczgsciej maja one na celu pokonanie barier
rozwoju istniejacych na danym rynku zagranicznym, przede wszystkim prawnych
(jezeli wystgpuja ograniczenia odno$nie do inwestycji zagranicznych), braku do-
$wiadczenia 1 wiedzy o warunkach dziatania, kapitatowych, technologicznych czy
braku reputacji. Warunkiem sukcesu tego typu porozumien jest komplementar-
nos¢ zasobow partnerow, dlatego tez najczesciej detaliSci dziatajacy na rynkach
migdzynarodowych zawieraja je z partnerami lokalnymi, jak mialo to miejsce
w przypadku Dehaize Le Lion i jego portugalskiego partnera — sieci supermarke-
tow Pingo Doce czy M&S 1 hiszpanskiego Cortefiel. Zdarza si¢ réwniez, ze
detalista migdzynarodowy zawiera joint venture nie z przedsigbiorstwem z rynku
lokalnego, ale z detalista majacym do§wiadczenie w zarzadzaniu okre§lonym for-
matem (ktérego on nie posiada), stanowiacym, jego zdaniem, szans¢ rozwojowa
na danym rynku zagranicznym. Przyktad moze tu stanowi¢ uruchomienie na ryn-
ku polskim hipermarketu Alkauf przez holenderskiego Aholda — majacego do-
$wiadczenie przede wszystkim w zarzadzaniu sieciami supermarketow — wspol-
nie z niemieckim Alkaufem, dysponujacym know-how w zakresie prowadzenia
hipermarketow.

O ile zawieranie porozumien franchisingowych i joint-venture ma na celu roz-
woj geograficzny danej sieci (sa one rowniez sposobami wejscia na rynki zagra-
niczne), o tyle uczestnictwo w grupach zakupowych i zrzeszeniach podwyzsza
przede wszystkim efektywno$¢ dziatan przedsigbiorstw w nich uczestniczacych,
w ten sposob wplywajac na ich mozliwosci osiagania przewagi. Jezeli sa to zrze-
szenia detalistow to najczgsciej ich podstawowym celem jest zwigkszenie sity
przetargowej w stosunku do producentow i w rezultacie uzyskiwanie korzyst-
nych warunkéw dostaw i cen. Wplywa to bezposrednio na konkurencyjnos¢ ce-
nowa towarow, a tym samym na mozliwosci realizacji przewagi.

Zwigkszenie konkurencyjnosci cenowej uczestnicy tego typu zrzeszen uzy-
skuja réwniez dzigki obnizeniu kosztéw utrzymywania zapasow. Przyktadowo,
czlonkowie Europgroupe, zrzeszajacej GIB, Vendex i Rewe-Sentral Handelsgeo
byli w stanie zwigkszy¢ swoje zyski na produktach $wiezych o 5% dzigki syn-
chronizacji zakupow, logistyki i transportu, co bylo osiagnigciem niebagatelnym
biorac pod uwagg niskie marze w tej grupie towarowej>!.

21 B. Sternquist, M. Kacker, European Retailing’s Vanishing Borders, Quorum Books, London
1994, s. 169.
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Koordynacja funkcji zaopatrzenia, czgsto na skale migdzynarodowa, jest moz-
liwa dzigki wykorzystywaniu w handlu nowoczesnych technologii, takich jak EDI,
QR czy ECR.

Alianse strategiczne tego typu moga réwniez wplywac¢ na przewage konku-
rencyjna poprzez wykorzystywania wzajemnych wyrozniajacych zdolnosci, jak
w przypadku cztonkéw European Retail Alliance korzystajacych ze zdolnosci Sa-
feway (brytyjskiej sieci zrzeszonej w grupie Agryll) do zaopatrzenia w nieprze-
tworzone produkty Swieze, realizowanego na ogolno§wiatowa skale?.

Grupy zakupowe 1 zrzeszenia detalistow zwigkszajace konkurencyjnos¢ ce-
nowa rozwijaja si¢ przede wszystkim na rynku FMCG, gdzie, z uwagi na mozli-
wos$¢ stosunkowo tatwego porownywania ofert, cena ma szczegdlnie wazne zna-
czenie przy wyborze dostawcy ustugi handlowej. Poszukiwanie drog zwigkszenia
efektywnosci dzialan oraz wyroznienia si¢ od konkurentow, sktania detalistow do
kooperacji rowniez na innych ptaszczyznach, m.in. dziatan promocyjnych.

Oprocz powigzan poziomych przedsigbiorstwa handlu detalicznego tworza row-
niez powiazania pionowe z producentami (dostawcami towarow). Przyklad tego
typu organizacji stanowi utworzona w 1999 roku Global Commerce Initiative (GCI),
do ktorej nalezy ponad 45 przedstawicieli przedsigbiorstw migdzynarodowych.
Jej celem jest doskonalenie funkcjonowania miedzynarodowego tancucha dostaw
towaréw konsumpcyjnych poprzez wspodlne tworzenie i popieranie rekomendo-
wanych standardow i kluczowych procedur biznesowych*. Dzigki nim handel
migdzynarodowy ulega uproszczeniu i rosnie wartos¢ w catym tancuchu dostaw;
zrodlem tej warto$ci jest zmniejszenie strat w materiatach i produktach finalnych
oraz lepsza realizacja podstawowego celu handlu, ktérym jest dostarczanie wia-
sciwego produktu we wiasciwym miejscu i czasie.

Uczestnictwo w stowarzyszeniach i grupach zakupowych wplywa na realiza-
cj¢ przewagi zrzeszonych w nich przedsigbiorstw nie tylko bezposrednio poprzez
korzysci skali 1 zwigkszenie efektywnosci catego tancucha wartosci, ale rowniez
posrednio poprzez czerpanie korzysci z wyrdzniajacych zdolno$ci wyksztalco-
nych przez innych uczestnikow porozumienia, przede wszystkim ich wiedzy**.
Poniewaz zawierane sa one pomigdzy rzeczywistymi lub potencjalnymi konku-
rentami, to nalezy sig liczy¢ z faktem, Ze ich uczestnicy beda sig starali ochronic¢
wlasng wiedzg i jak najwigcej nauczy¢ si¢ od innych uczestnikow. W stowarzy-
szeniach przedsigbiorstw detalicznych problem ten wydaje si¢ jednak wystegpo-

22 B. Sternquist, M. Kacker, op. cit., s. 168.

23 F. Crawford, Business Without Borders, ,,Chain Store Age”, New York, December 2001.

24 T. Robinson, C. M. Clarke-Hill, International Alliances in European Retailing, [w:] Internatio-
nal Retailing. Trends and Strategies, red. P. J. McGoldrick i G. Davies, Financial Times
Management, London 1995.

33



Grazyna Smigielska

wac z mniejsza sita, gdyz tu partnerzy przede wszystkim maja na celu wzmoc-
nienie swojej przewagi kosztem producentéw i dostawcow.

W tym miejscu nalezy jednak podkresli¢, ze stowarzyszenia i grupy zakupowe
powstajace w handlu detalicznym najczgsciej za cel stawiaja sobie jednak nie
przyczynianie si¢ do szybkiego rozwoju uczestniczacych w nich przedsigbiorstw
— jak w powyzej przedstawionych przyktadach — ale obrong pozycji matych
i §rednich detalistow, ktore dzigki nim uzyskuja dostep do atutow konkurowania
wykorzystywanych przez duze przedsigbiorstwa — towardw oznaczonych mar-
kami wlasnymi, korzysci skali zaopatrzenia, czy niektorych narzedzi promocyj-
nych jak loss leaders. Duze przedsigbiorstwa natomiast najczesciej zawieraja
bezposrednie dlugofalowe porozumienia z producentami (dostawcami) zapewnia-
jace im wyzej wymienione korzys$ci z porozumien pionowych. Bardzo czgsto in-
westuja przy tym w specyficzne zasoby — technologie informacyjne, centra logi-
styczne — zwigkszajace efektywnos$¢ procesow logistycznych. Prekursorem tego
typu zwiazkow byt Wal-Mart, ktory jako pierwsza firma handlowa, za posrednic-
twem EDI, udostgpnit informacje o sprzedazy P&G, co skoordynowalo dziatania
obydwoch partneréw. Bardzo czgsto przedmiotem dlugofalowego porozumienia
firmy handlowej z producentem jest wytwarzanie towaré6w pod marka wiasna,
ktore ze wzgledu na korzystng dla klienta ceng, oryginalne wzornictwo lub walo-
ry uzytkowe moga sta¢ si¢ dla niej kluczowym czynnikiem wyroznienia oferty na
rynku, a tym samym realizacji SCA. Dotyczy to nie tylko sieci z artykutami wy-
bieralnymi — Benetton, M&S czy Ikea, oferujacymi wytacznie ,,wlasny” asorty-
ment, ale rowniez w coraz wigkszym stopniu rynku FMCG, na ktérym udziat
marek wiasnych w sprzedazy ogotem stale ro$nie™.

Zakonczenie

Przedstawiona tu analiza pozwala na sformutowanie wniosku, iz powigzania
sieciowe maja istotng rolg w osiaganiu przewagi konkurencyjnej przez przedsig-
biorstwa handlowe. Rola ta polega na jej utrwalaniu poprzez szybki rozwoj (fran-
chising), zwigkszenie efektywnosci tancucha wartosci (stowarzyszenia i grupy
zakupowe, porozumienia z dostawcami), uzyskiwaniu dostgpu do wyrdzniajacych
zasobow, ktore w potaczeniu ze zasobami organizacji stanowia o wyrdznieniu
oferty na rynku, przede wszystkim wiedzy (grona, joint-ventures, grupy zakupo-
we). To spektrum potencjalnych korzysci stanowi o tym, ze wspotczesne organi-
zacje handlu detalicznego sa organizacjami sieciowymi, majacymi dtugofalowe
porozumienia z dostawcami, dzierzawcami powierzchni sprzedazowych, czy kon-

25 Rozwdj marek wlasnych jest scharakteryzowany m.in. w: T. Domafiski, Strategie rozwoju
handlu, PWE, Warszawa 2005, s. 56.
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kurentami. Realizacja tych korzysci wymaga jednak posiadania zdolnos$ci siecio-
wych niezbgdnych dla skutecznego zarzadzania tak zorganizowanym przedsig-
biorstwem. Zadaniem tych zdolnosci jest rowniez transformacja sieci powigzan
w odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki otoczenia. Stosunkowo niedawno taka
transformacja miala miejsce w Benettonie, uznawanym za archetyp organizacji
sieciowej w handlu detalicznym z uwagi na $ciste powigzania z dostawcami
i dystrybutorami (system franchisingowy), ktore stangly u podstaw szybkiego roz-
woju tej firmy?S.

Artykut ten, z oczywistych wzgledow, nie wyczerpuje zagadnienia znaczenia
powiazan sieciowych dla tworzenia SCA przedsigbiorstw detalicznych, a jedy-
nie zarysowuje plaszczyzny dalszych rozwazan, ktore zdaniem autorki ze wzgledu
na wagg problematyki, powinny by¢ podejmowane. Interesujace badania roz-
woju tych powiazan w Polsce mozna znalez¢é m.in. w pracy B. Pokorskiej
i E. Maleszyka, Koncentracja i integracia w handlu wewnetrznym?® .
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Summary

The aim of this article is to indicate the meaning of network connections of
retail trade companies today because of their role in building a sustainable com-
petitive advantage of companies (SCA). The article shortly points out chosen
positions of SCA theorists concerning the influence of SCA in the network. Next
the author analyzed the most common types of connections appearing in retail
trade, i.e. circles, franchising, joint venture, purchasing groups, associations and
long-term connections with suppliers. Examples from Polish and international re-
tail trade market were used in the analysis.
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Spoteczna odpowiedzialnoS¢ przedsiebiorstwa
jako przejaw zachowan etycznych

Wprowadzenie

Zmieniajace si¢ uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw XXI wieku
wymuszaja koniecznos¢ zweryfikowania dotychczasowych modeli i zasad zarza-
dzania. Procesy globalizacji, zwrocenie uwagi ekonomistow na jakze istotne
i aktualne w obecnej dobie wyzwania, jakie stawia zrownowazony rozwoj' spra-
wiaja, iz coraz wazniejszymi staja si¢ kwestie zwiazane z zachowaniem norm
etycznych, przyjeciem zasad spotecznej odpowiedzialnosci. Decyduja one bowiem
o ksztattowaniu wlasciwych relacji z partnerami zewngtrznymi zaréwno instytu-
cjonalnymi, jak i indywidualnymi. Model przedsigbiorstwa spotecznie odpowie-
dzialnego jest swoistego rodzaju odpowiedzia na wyzwania stawiane przez
otoczenie zaréwno wewngtrzne, jak i zewngtrzne. W tej sytuacji kazda firma
projektujaca strategi¢ rozwoju musi uwzglednia¢ kwestie ekologiczne.

Etyczne dziatanie przedsigbiorstwa stanowi jego aktywa, buduje zaufanie klien-
tow, akcjonariuszy i pracownikow, wpltywa pozytywnie na sposob postrzegania

' Pojecie zrobwnowazonego rozwoju (Sustainable Development) po raz pierwszy pojawilo sig
w raporcie ,,Our Common Future” z roku 1987 opracowanym przez World Commission on
Enviromental an Development, wtedy to wlasnie przyjeto, iz pojgcie rozwoju zréwnowazo-
nego odnosi si¢ do spelnienia potrzeb obecnego pokolenia bez uniemozliwienia przysztym
pokoleniom ich wilasnych potrzeb; www.poznajmyonz.pl/index.php?document=41. W Polsce
obowiazujaca definicja jest definicja zawarta w art. 3, ust. 50, Prawa ochrony $rodowiska —
Dz.U. z 2001 r., Nr 62, poz. 627, ktéora mowi: ,,Zrownowazony rozwoj to taki rozwaj
spoleczno-gospodarczy, w ktorym nastgpuje proces integrowania dziatan politycznych, go-
spodarczych i spotecznych z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej oraz trwalosci podsta-
wowych procesow przyrodniczych w celu zagwarantowania mozliwosci zaspokojenia pod-
stawowych potrzeb poszczegdlnych spolecznosci lub obywateli zardwno wspodlczesnego
pokolenia, jak i przyszlych pokolen. Jest on czgsto okreslany jako potrdjna linia przewodnia,
ktora tworza trzy podstawowe wskazniki: wyniki ekonomiczne, wptyw na otoczenie — spo-
feczenstwo, wpltyw na $rodowisko naturalne, co ma prowadzi¢ do synergii tychze czynni-
kow.
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przez $rodowisko lokalne ksztaltujac jego wlasciwy wizerunek. Stad coraz wigk-
sze zainteresowanie dziataniami majacymi na celu stworzenie kultury spotecznej
odpowiedzialno$ci oraz proba znalezienia odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob
budowac spotecznie odpowiedzialng organizacjg.

Etyka gospodarcza a spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstwa — powstanie i rozwoj koncepciji

Poczatkow etyki 1 zachowan etycznych nalezy doszukiwaé si¢ w myslach
filozofow: Sokratesa, Arystotelesa, Kanta, przedstawicieli utylitaryzmu czy mysli
chrzescijanskiej. Jako jeden z pierwszych refleksj¢ nad tym, jak lepiej zy¢ podjat
Sokrates. Zasady Sokratesa sprowadzaly si¢ do uznania cnoty — wiedzy za do-
bro bezwzgledne oraz dopatrywania si¢ zta z nieSwiadomosci — braku wiedzy,
czym jest dobro i zto. U Arystotelesa z kolei znajdujemy pojecie ,,etyka zlotego
srodka”, zwracajace uwagg na konieczno$¢ unikania skrajnych rozwiazan, co
w metafizyce nosi nazwg dualizmu. Dopiero jednak 1. Kant dokonat zdefiniowa-
nia przedmiotu etyki, dla ktérego stanowi ona nauke¢ o tym, co powinno by¢,
a nie o tym, co jest’. Znalazlo to wyraz w sformutowanych przez Kanta impe-
ratywach: technicznym imperatywie zrgcznosci, zwracajacym uwage na dobor
odpowiednich $rodkéw, pragmatycznym imperatywie madrosci (zalecajacym
podjecie dziatan, ktore sprzyjaja osiagnigciu przez czlowieka szczgscia) oraz im-
peratywie kategorycznym — ,,postepuj tylko wedlug takiej maksymy, dzigki ktorej
mozesz zarazem chcie¢ aby stala si¢ powszechnym prawem”. To wlasnie mysli
Kanta staty si¢ podstawa dla rozwoju wspotczesnej etyki biznesu, gdzie cztowiek
jest celem a nie $rodkiem dziatan.

Szczegolny stosunek do etyki mieli przedstawiciele utylitaryzmu, ktorego tworca
J. Bentham sprowadzit ideat szczgscia do poziomu cztowieka, kierujac sig¢ pod-
stawowa zasada uzytecznosci — etyczne sa te dzialania, ktore pozwalaja uniknac
przykrosci, co wpasowywato si¢ idealnie w zasady charakterystyczne dla wolne-
go rynku i kapitalizmu®. Stanowito to znaczne uproszczenie w dotychczasowym
podejsciu do kwestii etyki, ktora byla negowana — w celu zwigkszania dobrobytu
mozna po$wigci¢ interes jednostek i mnigjszych grup. Stanowisko to zostalo wy-
korzystane przez zwolennikow wolnego rynku, ktérego sprawne funkcjonowanie
mialo by¢ recepta na dobrobyt.

Istotne znaczenie dla rozwazan nad etyka gospodarcza miato fundamentalne
dzieto A. Carnegiego — Ewangelia bogactwa. Sformulowal w niej po raz pierw-

2 G. D. Chryssides, J. H. Kaler, Wprowadzenie do etyki biznesu, PWN, Warszawa 1999, s. 6.
3 We wczesniejszych koncepcjach dobro byto umieszczane nad cztowiekiem jako ideal, do
ktorego nalezy dazy¢. Utylitaryzm sprowadzil ideal do poziomu czlowieka.
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szy zasady charakterystyczne dla doktryny spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su. U jej podstaw znalazly si¢ dwie zasady: dobroczynno$ci i powierniczosci*
majace swoje zrodto w mysli chrzescijanskiej, dla ktorej znamienny byl negatyw-
ny stosunek wzgledem bogacenia sig¢, krytyka lichwy czy zysk bedacy jedynym
celem ludzkiej dziatalnosci. Pierwsza z zasad dobroczynnosci byla przejawem
przejecia czedci odpowiedzialnosci za poprawg warunkoéw zycia spoleczenstwa
w sytuacji braku systemu zabezpieczenia spotecznego. Nalezy w tym miejscu
zaznaczy¢, iz Carnegi byl przeciwnikiem jalmuzny, zwracal uwage na koniecz-
nos¢ podjecia dzialan majacych na celu poprawg jakosci zycia spoteczenstwa
przez inwestowanie w infrastrukture o§wiatowa, kulturalna. W okresie, kiedy
drastycznie uwidocznity si¢ niezaspokojone i narastajace potrzeby egzystencjo-
nalne koniecznym stato si¢ wlaczenie biznesu w rozwiazywanie problemow
spotecznych’. Obecnie mocniej akcentowana jest druga zasada Carnegiego —
powierniczosci — uznajaca ludzi bogatych za tych, ktoérzy w imieniu pozostalej
czesci spotecznosci zarzadzaja dobrem, jakie znalazt si¢ w ich dyspozycji. Z tego
tez tytutu powinni swojego bogactwa uzywac¢ w taki sposob, by by¢ akceptowa-
nym spotecznie. M. Rybak zwraca uwage na fakt, iz zasada ta jest interpretowa-
na jako dzialanie w interesie publicznym oparte na zaufaniu spotecznym.

Poczatek XX wieku to jednoczes$nie poczatek nowego spoleczenstwa — spote-
czenstwa zintegrowanego wokol celow korporacji. Wtedy to spoleczna odpowie-
dzialno$¢ $wiata biznesu stata si¢ waznym problemem — korporacje zyskujace
prawo do wysokich zyskow, musialy przyja¢ na siebie obowiazek przynajmniej
nieszkodzenia.

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw na przestrzeni XX wieku
sprawity, iz problemy spoleczne nie mogly pozosta¢ niezauwazone, tym bardziej
iz ich rozwigzanie wymagalo niejednokrotnie aktywnego zaangazowania, a nie
tylko biernego ich $§ledzenia. Poczawszy od poczatku lat 30. daje si¢ zauwazy¢
wzrost zainteresowania przestrzeganiem regut przez firmy i instytucje, co dopro-
wadzito do wytyczenia granic spotecznej odpowiedzialnos$ci, stawiajacych przed
przedsigbiorstwami konieczno$¢ przejgcia aktywnej roli w przyczynianiu si¢ do
dobrobytu spoteczenstwa.

Do rozwoju koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci duzy wkiad wnidst Peter
Drucker. W swojej ksiazce Praktyka zarzqdzania, ktéra ukazata sig¢ po raz
pierwszy w 1954 podejmujac problematyke tzw. sfer odpowiedzialno$ci w zarza-
dzaniu zwrdcit uwage na trzy istotne kwestie: spoteczne reperkusje decyzji biz-
nesu, zysk jako przedmiot odpowiedzialno$ci spotecznej, zachowaé dostepnosc

* M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa, PWN, Warsza-
wa 2004, s. 15.
5 Ibidem.
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szans. Przede wszystkim sprawi¢, aby to, co jest dobre dla spoleczenstwa lezato
we wlasnym interesie spoleczenstwa®. Zwracajac tym samym uwagg, ze odpo-
wiedzialno$¢ przedsigbiorstwa wykracza poza tradycyjne jej rozumienie, konsta-
tujac, iz nie mozna opierac si¢ na zalozeniu, ze osobisty interes wlasciciela bedzie
go wiodt ku dobru ogotu lub, ze te dwie rzeczy mozna od siebie oddzieli¢, traktu-
jac je jako odrgbne kategorie. Odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa wrecz prze-
ciwnie — wymaga podporzadkowania jego dzialan, podejmowanych decyzji nor-
mom etycznym, czasem nawet ograniczajac swe wlasne korzysci, w przypadku
naruszanie przez dobra spolecznego. Poglady dotyczace etyki gospodarowania
i zakresu spotecznej odpowiedzialnosci sformutowane ponad pot wieku temu, sa
jak najbardziej aktualne réwniez i dzisiaj, gdy wspolczesne organizacje stoja przed
problemem radzenia sobie z globalizacja, zarzadzania roznorodnos$cia kulturowa,
gdy do glosu dochodza takie nurty w ekonomii, jak ekonomia behawioralna’ czy
ekonomia spoteczna®.

Nie zawsze koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa byta
ijest w pelni akceptowana. Jej przeciwnikiem M. Friedman, uwaza, iz podstawo-
wym celem korporacji jest tworzenie i pomnazanie zysku dla akcjonariuszy. Na
plan pierwszy wysuwajac zobowigzanie kierownictwa korporacji przede wszyst-
kim wobec wlascicieli, co w praktyce oznacza tworzenie wartosci dla akcjona-
riuszy a w konsekwencji zarabianie tak duzych pienigdzy, jak to tylko mozliwe.
Niemniej rowniez Friedman zwrocit uwage na konieczno$¢ przestrzegania tzw.
regut gry zawartych w prawie oraz wynikajacych z norm etycznych i zwycza-
jow’. Mozna zatem wnioskowac, iz stat on po stronie przyjgcia biernego stano-
wiska, ktore postuluje, ze wystarczy unika¢ negatywnych zachowan, by poste-
powac etycznie, odrzucajac aktywny wklad przedsigbiorstwa na rzecz dobra
ogodlnego. Jego stanowisko zwigzane bylo z przyjeciem zalozenia, iz korporacja
jest tworem ekonomicznym i nie dziata z pobudek moralnych.

¢ P. F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1994,
s. 407.

7 Nurt ten pojawit si¢ w ekonomii w latach 80. XX wieku a jego tworcami byli m.in. A. Twerski
i D. Kahneman, zwracajacy uwagg na fakt, iz nie mozna postawi¢ znaku réwnosci pomigdzy
homo oeconomicus i homo sapiens. Rozwazania ekonomii behawioralnej skupiaja si¢ na analizie
zachowan homo oeconomicus, ktory ma ograniczona racjonalno$¢, odpowiadajac na pytanie, jak
ograniczone poznawczo jednostki dokonuja wyborow. W centrum zainteresowan przedstawi-
cieli tego nurtu znalazly si¢ rowniez: stabilno$¢ preferencji, ryzyko i niepewnos¢. Patrz:
R. S. Goldfarb, T. Leonard, Economics at the Millenium, ,,Social Science and Modern Society”
2002, Vol. 40, s. 33-34.

Ekonomia spoteczna — social economy — obejmuje te instytucje i organizacje, ktore tworza
nowe ustugi dla oséb indywidualnych, organizacji obywatelskich i przedsigbiorcow oraz
nowe miejsca pracy, laczac tym samym ekonomiczne i spoteczne aspekty dziatalnosci go-
spodarczej.

® M. Rybak, Etyka menedzera..., s. 18-19.
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W rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, postgpowaniu zgod-

nie z zasadami etycznymi — S$cieraly si¢ i $Scieraja dalej zarowno stanowiska ja
popierajace, jak i glosy jej przeciwne. Niemniej stanowi ona wazny aspekt funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, a w jej rozwoju mozna wskaza¢ pig¢ charaktery-
stycznych etapow wyznaczanych pojawianiem waznych probleméw natury eko-
nomicznej, spotecznej i politycznej'®:

L.

Przetom XIX i XX wieku, bedacy pionierski okresem ksztaltowania si¢ etyki
gospodarowania, a podstawowe problemy skupiaty si¢ wokot godziwych wa-
runkow pracy i placy, prawa robotnikow do zrzeszania sig;

. Lata 60. XX wieku charakteryzujace sig¢ eskalacja problemoéw gospodarczych

i politycznych, czego przejawem byl kryzys zaufania w stosunku do funkcjo-
nujacych struktur spotecznych i politycznych, a na tle tychze zjawisk do glosu
dochodzi ekologia, konsumenci;

. Lata 70. XX wieku bedace okresem wyodregbnienia si¢ etyki biznesu jako

samodzielnej dyscypliny w obliczu systemu politycznego i prawnego dajace-
go przyzwolenie na nieuczciwe dziatanie, pojawia si¢ wtedy problem okre-
$lenia dopuszczalnych granic swobody w dziataniach instytucji rzadowych
i korporacji;

. Lata 80. XX wieku stanowiace okres zwrocenia uwagi na jakze istotne kwe-

stie dotychczas znajdujace si¢ w cieniu pogoni za maksymalizacja zysku, efek-
tywnoscia, a mianowicie zaspokojenie potrzeb klienta, pracownikow, wiasci-
cieli, bedace wynikiem nowego spojrzenia na przedsigbiorstwo, dla ktorego
istotnym jest przestrzeganie norm i wartosci'';

Porownaj: A. Wegrzecki, Wartosci etyczne a wartosci gospodarcze, Oficyna Wydawnicza,
Krakow 1996.

W roku 1982 T. Peters i R. Watreman przelozyli teori¢ Kanta na ,,dobra praktyke zarzadza-
nia”. W swojej ksiazce noszacej tytul In Search of Excellence zawarli rozwazania dotyczace
cech, jakimi powinny wyrdéznia¢ si¢ firmy doskonale zarzadzane. Obok tzw. twardych ele-
mentow, takich jak strategia, struktura, systemy, wskazali na znaczenie elementéw tzw. migk-
kich, do ktorych zaliczyli: personel, style, umiejgtnosci i wartosci. Badania Petersa i Water-
mana daly poczatek nowemu kierunkowi w zarzadzaniu, okre$lanemu jako ,,Nowa fala”.
Woéweczas to do cech wyrdzniajacych doskonale zarzadzane firmy zaliczyli: autonomi¢ i przed-
sigbiorczo$¢ wyrazajaca si¢ w umiej¢tnosci polaczenia atutow malej i duzej organizacji; bycie
blisko klienta; pozostawanie wiernym podstawowej dziedzinie dziatalnosci; szybkie analizo-
wanie 1 rozwigzywanie problemow — obsesja dziatania; wydajnos¢ dzigki ludziom, proste
struktury organizacyjne, jednoczesna dyscyplina i swoboda; zarzadzanie oparte na spdjnym
systemie warto$ci. Jakkolwiek nie do konca zalozenia o doskonatosci sprawdzily sig, czego
wyrazem byla kolejna praca Petersa, w ktorej zawarl znamienne zdanie ,,firm doskonatych nie
ma”, to nalezy przyzna¢, ze zapoczatkowaly zainteresowania nowym — kulturowym obszarem
funkcjonowania organizacji. Zwroécily jednak uwagg na znaczenie wartosci jako czynnika inte-
grujacego organizacyjna calo$¢ i wplywajacego na model organizacyjny, a tym samym jego
zachowania, postawy, sposob podejmowania decyzji i zakres odpowiedzialno$ci za ich skutki.
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5. Lata 90. i poczatek XXI wieku to okres, kiedy etyka biznesu staje si¢ uznang
dyscypling akademicka. W roku 1993 powstaje pozarzadowa organizacja an-
tykorupcyjna Transparecy International, stawiajaca sobie za cel promowanie
otwartosci w dziataniach rzadow i przedsigbiorstw. W swietle globalizujacej
si¢ gospodarki pojawiaja si¢ dylematy wokot etyki gospodarczej i spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa odnoszace si¢ do wczesniejszych badan
1 stanowisk.

Istota i zasady spotecznej odpowiedzialnosci

Odnoszac kwestie etyki i moralnos$ci do obszaru relacji spoteczenstwo —
biznes, sa one pytaniami dotyczacymi podejmowania takich, czy innych dzialan,
ich moralnej i prawnej legitymizacji oraz tego, w jaki sposob pogodzi¢ dwie na
pozor sprzeczne sprawy, takie jak zachowania etyczne i prowadzenie biznesu.
Szczegodlnie wazne w tym wymiarze staty si¢ rozwazania dotyczace zachowan
etycznych w wymiarze relacji firma, a grupy i instytucje z niag wspotpracujace
badz zainteresowane jej dziatalno$cia, jak rowniez dotyczace wewngtrznej po-
lityki firmy. Przedmiotem analizy w pierwszym przypadku sa relacje firmy
z grupami zywotnie zainteresowanymi jej dziataniami'> — koncepcja stakehol-
ders wedtug, ktorej firma jest odpowiedzialna wobec wiascicieli, wlasnych pra-
cownikow, nabywcow, dostawcow, konkurentéw oraz innych grup interesariu-
szy w tym spoleczno$ci lokalnej'*. Podstawowym problemem dotyczacym tej
kwestii jest wywigzanie si¢ firmy tak wobec wlascicieli, jak i pozostatych zain-
teresowanych.

Odpowiedzialno$¢ spoteczna jest filozofia prowadzenia dziatalno$ci produk-
cyjnej i ustugowej, skierowang na budowanie trwatych, pozytywnych relacji ze
wszystkimi zainteresowanymi stronami. Stanowi ona podstawg wyznaczania ce-
lé6w firmy. Skuteczna strategia rozwoju organizacji musi obejmowaé w réwnym
stopniu wymiar ekonomiczny, ekologicznych i spoteczny. Efektem powinno by¢
w zwiazku z powyzszym poszukiwanie i wskazywanie takich kierunkow dziatal-
nosci, ktore zapewnia zréwnowazony rozw6j. Co w konsekwencji oznacza dzia-
lania spotecznie odpowiedzialne, przyjazne ekologicznie a zarazem ekonomicznie
wartosciowe. To konieczne dostosowanie odbywajace si¢ w procesie ustawicz-

12 ], Filek, Wprowadzenie do etyki biznesu, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2004, s. 53.

'3 Niektorzy badacze etyki biznesu analizujac relacje: firma — grupy zainteresowane, koncen-
truja si¢ przede wszystkim na ustalaniu prawidlowych relacji pomigdzy firma a jej wlascicie-
lami i instytucjami finansujacymi (koncepcja shareholders), co znacznie zawgza przedmiot
analizy. Koncepcja sharedeholders jest zrodlem nadzoru korporacyjnego.
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nego dialogu z interesariuszami, zgodnie z zasada ciaglej poprawy, wynika za-
réwno ze zmian, jakie zachodza w §wiadomosci spotecznej klientow, jak rowniez
zrozumienia przez menedzeréw, ze wprowadzenie odpowiedniej kultury zarza-
dzania, ktora podkreslalaby znaczenie migdzy innymi konieczno$¢ wdrozenia za-
sad odpowiedzialnosci spotecznej i ekologicznej ma wplyw na wzrost poziomu
konkurencyjno$ci firmy.

Zatem biznes spotecznie odpowiedzialny to podej$cie strategiczne oparte na
zasadach dialogu spotecznego i poszukiwaniu rozwigzanych mozliwych do zaak-
ceptowania przez wszystkich zainteresowanych'4. Taki, dla ktérego charaktery-
styczne sa:

1. Realizacja celu firmy; powigkszanie wartosci firmy, dostarczanie produktow

1 ustug odpowiedniej jakosci,

2. Zapewnienie harmonijnej ciaglosci (przyjgcie dtugiego horyzontu czasowego);
3. Nalezyte ksztaltowanie relacji z glownymi interesariuszami;
4. Postgpowanie zgodne z prawem i spofecznie przyjetymi normami etycznymi'’.

Wymogi, jakie stawia funkcjonowanie na globalnym rynku, sprawily iz firmy
zaczgly poddawac si¢ audytom spotecznym i etycznym oraz dostosowywac swo-
je dzialania do obowiazujacych w tym obszarze standardéw. Shuszno$¢ tego typu
dziatan potwierdzaja wyniki osiagane przez firmy wdrazajace strategie skierowa-
ne na dialog ze wszystkimi interesariuszami.

Nowa filozofia dzialania, skierowana na budowanie trwalych pozytywnych
relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami zaro6wno wewnatrz przedsig-
biorstwa, jak 1 w jego otoczeniu, jest punktem wyjscia w budowie konkurencyj-
nosci firmy. Stanowi z pewnoscia narzedzie utatwiajace okreslenie celow strate-
gicznych oraz oceng stopnia ich realizacji. Stad tak duze znaczenie przypisywane
jest budowaniu relacji z poszczegdlnymi pracownikami, co w konsekwencji pro-
wadzi do budowania zaufania do przedsigbiorstwa i prezentowanego przez niego
wizerunku.

System spotecznej odpowiedzialno$ci firmy jest pojmowany jako uczestnictwo
w procesie doskonalenia, niezbednym dla ciaglego rozwoju organizacji, poprzez
stworzenie systemu wartosci wspierajacego proces zarzadzania strategicznego.
Respektowane normy i zasady pozwalaja zbudowa¢ zaufanie w relacjach przed-
sigbiorstwa z otoczeniem, w ktorym dana firma funkcjonuje.

% Ekonomia spofeczna a rozwdj, praca zbiorowa, red. J. Hausner, Malopolska Szkota Admini-
stracji Publicznej, AE w Krakowie, Krakow 2004.

'S W. Gasparski, A. Lewicka-Stratecka, B. Rok, G. Sulczewski, Odpowiedzialnosé¢ spoteczna
i etyka biznesu w polskim Zyciu gospodarczym; infrastruktura na rzecz rozwoju etycznosci
funkcjonujqcego w Polsce biznesu, Raport z badan PAN, Centrum Etyki Biznesu WSZiP im.
L. Kozminskiego, Warszawa 2004.
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Nie byloby by to mozliwe bez przyjecia okre§lonych regut wyznaczajacych
kierunek jej dziatan.

Podstawowymi zasadami przyjmowanymi w procesie formutowania polityki
spotecznej odpowiedzialnosci sa'®:

1. Zasada odpowiedzialnosci — obliczalno$ci (accountability), przektadajaca sig
na zgodnos$¢ z deklarowanymi normami i gotowo$¢ ponoszenia konsekwencji
za prowadzone dziatania, badz ich zaniechanie;

2. Zasada uczestnictwa (inclusivity) — oznacza, ze firma uwzglednia potrzeby
i oczekiwania poszczegolnych grup interesariuszy;

3. Zasada zupemosci (completenes) — uniemozliwia niejawne wyltaczenie ,,nie-
wygodnych”, badz ,,drazliwych” obszarow dziatania;

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

5. Zasada zapewnienia jakoSci (guality assurance) — jest wyrazem potwier-
dzenia wiarygodnosci firmy przez niezaleznych ekspertow;

6. Zasada dostgpnosci (accessibility) — zaklada znajdowanie najbardziej sku-
tecznych kanatéw komunikacji tak, by niezbedna informacja mogla zawsze
dotrze¢ do tych, ktorzy jej poszukuja, co naktada na organizacj¢ koniecznos¢
aktywnego propagowania informacji zwigzanych z realizowanym programem
spotecznej odpowiedzialnosci;

7. Zasada istotnosci (relevance) — podkresla wage, jaka przywiazuje si¢ do
ocen i informacji udostgpnionych przez przedsigbiorstwo wobec sfer opinio-
tworczych;

8. Zasada zrozumiatosci (understandability) — poszczegdlne informacje o fir-
mie sg przedstawione w taki sposob, ze moga stuzy¢ do jej oceny nawet
przez osoby nie posiadajace w tej dziedzinie fachowego przygotowania.
Przedstawione powyzej zasady powinny stanowi¢ podstawe dla budowania

konkretnych norm postgpowania, a nawet naczelnych wartosci funkcjonowania
kazdej organizacji. Jest to wazne szczegdlnie wtedy, gdy w gr¢ wchodza rozne
interesy: firmy, otoczenia. Przyjgcie jako podstawowego celu strategicznego zy-
sku, nie oznacza, ze nie moga zosta¢ zrealizowane cele pozostatych grup zainte-
resowanych.

To godzenie r6znych interesow jest mozliwe poprzez budowanie misji i strate-
gii firmy opartej nie tylko na checi osiagania zysku, ale rowniez celow spotecz-
nych i ekologicznych. Stad przyjecie zasady zrownowazonego rozwoju moze za-
decydowac¢ o przewadze konkurencyjnej jutra.

16 J. A. F. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 2000.
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Z kolei budowa wzorcow i standardow zachowan okreslanych jako etyczne!’
ma na celu wzmocnienie pozytywnego klimatu organizacyjnego, a w konsekwen-
cji wzrost wzajemnego zaufania, zaangazowania, wyzszy stopien lojalno$ci pra-
cownikow wobec firmy, a takze poprawg relacji z otoczeniem zewngtrznym. Istot-
ne staje si¢ to w obecnej dobie, gdzie sukces w dzialalno$ci gospodarczej nie
zalezy od szczesliwego zbiegu okolicznosci, ale roéwniez od przestrzegania okre-
$lonych zasad. Zrodtem ich moze byé kultura organizacyijna, ktora kreuje tozsa-
mo$¢ organizacji i warto$ci wazne z punktu widzenia wspotczesnych organizacji:
bezpieczenstwo i zaufanie.

Od przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spotecznie
do przedsiebiorstwa spotecznego wktadu

Wiele przedsigbiorstw poprzestaje na zdeklarowaniu, ze jest firmg spotecznie
odpowiedzialna, natomiast wdrozenie sytemu CSR, jego monitorowanie staje si¢
sprawa drugorzedna. W konsekwencji CSR sprowadza si¢ niejednokrotnie do
tworzenia kodeksow etycznych nie do konca zrozumiatych dla pracownikow
i bezuzytecznych, bo nie przektadajacych si¢ na konkretne dzialania, przyjecie
samej tylko deklaracji nie $wiadczy o byciu spotecznie odpowiedzialnym podmio-
tem. Niemniej nie mozna zaprzeczy¢ wagi problemu i zaprzeczy¢ wartosci, jakie
moze przedsigbiorstwu przynie$¢ umiejgtnos¢ stworzenia zatozen polityki spo-
fecznej odpowiedzialnosci bazujacej na normach wywodzacych si¢ z jego trady-
cji, kultury organizacyjnej wowczas istnieje duze prawdopodobienstwo, iz CSR
nie stanie si¢ jedynie formalng deklaracja.

Obok kwestii dotyczacych zasad tworzenia i wdrazania systeméw spotecznej
odpowiedzialno$ci niemniej waznym problemem jest nie tylko to, co organizacje
deklaruja w tym zakresie, ale przede wszystkim to, w jakich sposob z tych dekla-
racji si¢ wywiazuja. Jak reaguja na wazne problemy spoteczne. W latach 80.
w obliczu naciskéw spotecznych podjgto proby okreslenia roli w zmieniajacym
si¢ uktadzie spotecznym. W miejsce koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przed-
sigbiorstwa pojawita si¢ najpierw koncepcja spotecznego reagowania (social re-
sponsiveness) a nastgpnie koncepcja spotecznego wkladu (cortporate social
performance)'s.

'7 W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji dziatan etycznych, jedna z nich mowi, iz
dziatanie etyczne to takie, ktore przestrzega reguly: ,,podejmuj decyzje gospodarcze tak, aby$
jako odbiorca mogt osobiscie zaakceptowaé efekty zewngtrzne swoich decyzji”; szerzej na
ten temat patrz: Etyka biznesu, red. J. Dietl, W. Gasparski, PWN, Warszawa 1999, cyt. za:
A. Diehle, Die goldene Regel, Gottingen 1962.

'8 M. Rybak, Etyka menedzera..., s. 35.
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Spoleczna odpowiedzialnos¢ Spol . Spoteczny wklad
(corporate social P .eclzne reagowanie. (corporate social
responsibility) (social responsivenes) performace)

Przyjmujac strategi¢ spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwo zazwy-
czaj poszukuje si¢ uzasadnienia dla podejmowanych przez siebie dziatan w aspekcie
ekonomicznym i prawnym. Postawa reakcji spotecznej wyraza si¢ w przyjeciu
przez przedsigbiorstwo zobowiazan prawnych i etycznych, jak réwniez podejmo-
waniu w okreslonych sytuacjach dzialan na rzecz spoteczno$ci (sponsoring).
Najwyzszy poziom spolecznej odpowiedzialnosci zapewnia strategia wktadu spo-
fecznego, gdzie przedsigbiorstwo przejmuje role dobrego obywatela — odpowie-
dzialnego cztonka spolecznos$ci, w ktorej zyje poszukujacego mozliwo$ci wniesie-
nia indywidualnego wkiadu na rzecz poprawy jakosci zycia spoteczenstwa (np.
stypendia).

Pierwszymi, ktorzy dostrzegli konieczno$¢ przejscia od identyfikacji poja-
wiajacych si¢ probleméw spotecznych do zarzadzania nimi, byli S. L. Watric
i P. L. Cochran. Przyjeli stanowisko, ze zyskownos¢ jest fundamentalng zasada
kazdej indywidualnej korporacji. Stad o podejmowaniu dziatan na rzecz spote-
czenstwa ma decydowac bycie zyskownym, osiaganie mniejszej puli zysku niz
zaktadany, badz jego brak mogloby w tym ujeciu zwalnia¢ od wywigzywania sig¢
ze zobowigzan spotecznych.

Tabela 1. Model spolecznego dziatania Watrica i Cochrana

Zasady Procesy — postawy Polityka — strategia
Spoteczna odpowiedzialnos¢ | Zachowanie Zarzadzanie sprawami
korporacji: korporacji: spotecznymi:
Ekonomiczna Bezczynnosé Identyfikowanie probleméw
Prawna Dziatania obronne Analizowanie probleméw
Etyczna Dziatania przystosowawcze | Ksztaltowanie reakcji
Filantropijna Dziatania proaktywne Antycypowanie i zapobie-

ganie
Skierowana na: Skierowane na: Skierowane na:
spoteczny kontrakt przedsie- | Zdolno$¢ reagowania na Minimalizowanie niespo-
biorstwa zmiany warunkow otoczenia | dzianek tworzenie efektyw-
nej polityki spotecznej
Filozofia firmy Orientacja na poziomie Orientacja na poziomie
instytucjonalnym firmy

Zrodlo: M. Rybak, Etyka menedzera..., s. 37.
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W nieco odmienny sposdb do problemu spotecznego wkladu podchodzi
D. Wood, przedstawiajac zintegrowany model spotecznie odpowiedzialnego dzia-
lania, spoteczny wkiad traktuje jako konfiguracje zasad spotecznej odpowiedzial-
nosci, procesow spotecznego reagowania, polityki oraz programoéw spotecznego
dziatania, jak rowniez dajacych si¢ zaobserwowa¢ wynikow. Spoteczne dziatanie
jest w tym przypadku dynamiczna, uwzgledniajaca wiele aspektow. Zwraca ona
uwage na wspotzalezno$é, jaka zachodzi pomigdzy odpowiedzialnoscia na pozio-
mie indywidualnym, gdzie pojedyncze osoby podejmujace decyzje sa traktowani
jako agenci moralni firmy a zarazem calego spoteczenstwa, organizacyjnym —
konkretnej firmy zobowiazanej w swych relacjach z innymi do respektowania
norm prawnych i etycznych (stanowi to warunek zachowania prawidtowych re-
lacji migdzy uczestnikami rynku) oraz instytucjonalnym — gdzie wymagana jest
legitymizacja dzialan przedsigbiorstwa usankcjonowania prawnie i przez pozyski-
wanie akceptacji spotecznej. Korporacje traktowane w tym przypadku jako in-
stytucje — for profit — sa odpowiedzialne za tworzenie bogactwa i dobrobytu
materialnego catego spoleczenstwa. Autorka akcentuje przy tym, ze biznes jest
odpowiedzialny za tworzenie bogactwa, jego funkcja pierwotng jest funkcja eko-
nomiczna, do speliania ktorej zostaty powotane.

Tabela 2. Model spotecznego dziatania (polityki spotecznej) D. J. Wood.

1. Zasady spotecznego dziatania:

* na poziomie instytucjonalnym: legitymizacja (zobowigzania, sankcje)

* na poziomie organizacyjnym: spoteczna odpowiedzialno$é wobec interesariuszy

* na poziomie indywidualnym: decyzja menedzera (osobista odpowiedzialno$¢ za wia-
sne wybory)

2. Procesy spotecznego reagowania

» ocena stanu srodowiska (monitorowanie otoczenia)

+ zarzadzanie w imieniu interesariuszy (uwzglednienie oczekiwan interesariuszy)

+ przedmiot zarzadzania (ksztattowanie polityki spotecznej stosowanie do zmieniajacych
sie warunkéw otoczenia, antycypowanie zapobieganie problemom spotecznym

3. Wyniki/efekty spotecznego dziatania firmy:
 spoteczne wpltywy (odzwierciedlone w raportach spotecznych za pomoca wskaznikéw)
 spoteczne programy (przeznaczanie czesci zasobow firmy na realizacje spotecznych
i filantropijnych programoéw)
+ polityka spoteczna (stopien zintegrowania polityki spotecznej z politykg (strategia) firmy
odzwierciedlony w decyzjach, kulturze, strukturze, procedurach firmy

Zrodlo: M. Rybak, Etyka menedzera..., s. 38.
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Podstawowym celem przedsigbiorstwa jest przestrzeganie obowiazujacych
norm i wartosci spotecznych, pozyskanie zaufania publicznego, co stanowi waru-
nek jego przetrwania i rozwoju (jest to mozliwe tak dlugo, jak dtugo ich dziatal-
nos$¢ jest zgodna z celami i warto$ciami spotecznosci, w ktorej funkcjonuja).

Modele spolecznego wkiadu akcentuja konieczno$¢ przyjecia aktywnej posta-
wy wobec potrzeb spotecznych, przejscia do §wiadomego ksztattowania polityki
spotecznej stanowiacej integralny element strategii przedsigbiorstwa. Echa takie-
go stanowiska mozna odnalez¢ u M. Portera i M Kramera, ktorzy postuzyli sig
terminem ,,filantropia spoteczna” badz inaczej ,,strategiczna dobroczynnosc”, co
stanowi podstawe tzw. spolecznego zaangazowania.

Reasumujac bycie firma spotecznie odpowiedzialna, przestrzegajaca zasad
etycznych, dzialajaca na podstawie zintegrowanej ze strategia polityki spoteczne;
mozna stac si¢ jej istotng kompetencja. Warunkiem, ktory musi zosta¢ spetiony
jest bycie wiarygodnym w podejmowaniu dzialan na rzecz spolecznej odpowie-
dzialnosci. Nie wystarcza bowiem same kodeksy etyczne czy deklaracje.
W $lad za nimi musza by¢ podjete konkretne dziatania w tym obszarze. W tym
miejscu mozna postawi¢ pytanie, czy nie jest to jeszcze jeden sposob, w jaki
firmy chca jedynie wykreowa¢ swoj pozytywny wizerunek i czy nie podyktowa-
ne to jest obawa przed negatywnymi skutkami w trosce o maksymalizacje zysku.
Problem spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, jakkolwiek budzi wiele
kontrowersji, staje si¢ coraz bardziej aktualny réwniez w polskich realiach.

Podsumowanie

Rosnace wymagania otoczenia organizacji, zwrocenie uwagi przedsigbiorstw
na szczegodlnag rolg interesariuszy sprawiaja, iz idea organizacji odpowiedzialnej
spotecznie staje si¢ coraz bardziej popularna. Odpowiedzialny biznes jest kon-
cepcja uwzgledniajaca szereg istotnych z punktu widzenia firmy aspektow, ta-
kich jak: zrownowazony rozwdj, osiaganie celow ekonomicznych i spolecznych.
Przyjecie modelu odpowiedzialnego biznesu ma swoje konsekwencje zewngtrzne
1 wewngtrzne, wyrazajace si¢ w koniecznosci podjecia i wywiazania si¢ z zobo-
wigzan wobec partnerow zewngtrznych i wewngtrznych. Problematyka, jakkol-
wiek nienowa (bo juz na poczatku XX wieku, wraz z gwattownym rozwojem kor-
poracji, pojawila si¢ takze kwestia odpowiedzialno$ci spotecznej przedsigbiorstwa),
to jednak wciaz budzi kontrowersje. Majaca zaré6wno swoich zwolennikow, jak
i przeciwnikow. Niniejszy artykul nie porusza wszystkich kwestii zwigzanych ze
spoleczna odpowiedzialno$cia przedsigbiorstwa; ma on jedynie shuzy¢ jako wpro-
wadzenie do tej problematyki i by¢ proba wskazania zrodet etyki gospodarczej
i ksztattujacej si¢ na tej podstawie koncepcji odpowiedzialnego biznesu.
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Summary

Responsible business is a concept which takes into consideration a number of
aspects important from the point of view of a company, such as: balanced devel-
opment and gaining economic and social aims. Accepting the model of respon-
sible business has its internal and external consequences, which are shown in the
necessity of accepting and dealing with the commitments to external and internal
partners. Although the problem is not new, as at the beginning of the 20th century
together with the rapid growth of corporations there appeared companies falling
within the scope of responsibility, but it is still controversial. The problem has its
supporters and opponents. This article does not deal with all the issues connected
with the social responsibility of a company; it is only an introduction to the prob-
lem and an attempt to point the sources of economic ethics and the concept of
responsible business which is shaped on this basis.
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Uwarunkowania procesu zarzgadzania
projektami w organizacjach non-profit

Organizacje non-profit

Wspolczesne organizacje funkcjonujac na wieloplaszczyznowych, kulturo-
wo zréznicowanych oraz wewngtrznie odmiennych rynkach realizujg ciagle nie
zmieniong funkcje, zwiazana z realizacja potrzeb ich klientéw. Dywagacje
o charakterze semantycznym odniesione do dylematu jednoznaczno$ci defini-
cyjnej w zakresie rozrozniania pojeé: organizacja publiczna, organizacja non-
-profit, organizacja niedochodowa itp., cho¢ niewatpliwie zasadne, nie stano-
wig jednakze zasadniczych tre$ci niniejszego artykutu'.

Mozna zatem spotka¢ si¢ z réznym nazewnictwem w tej dziedzinie, typu:
NFP, NGO, NFGO, PVO lub znalez¢ odniesienia traktujace o podgrupach orga-
nizacji okreslonych za pomoca akronimow QUANGO, BONGO, GONGO, FON-
GO czy PONGO? (tab. 1).

' Dla potrzeb niniejszego artykutu przyjmuje sie, ze mianem organizacji niekomercyjnej (non-
-profit, niedochodowe;j, niedziatajacej dla zysku) okresla si¢ podmiot, ktory prowadzi niezarob-
kowa dziatalno$¢ shuzaca urzeczywistnianiu celéw spolecznie uzytecznych, obejmujaca zardw-
no dziatania na korzy$¢ pojedynczych oséb czy grup osob, jak i na rzecz calego spoleczenstwa.
Realizacja celow odbywa si¢ poprzez $wiadczenie ustug spolecznych, ukierunkowanych na
tworzenie warunkow Zycia i rozwoju zgodnych z potrzebami i aspiracjami kulturowymi oraz
cywilizacyjnymi obywateli. Prowadzenie dzialalnosci o niezarobkowym charakterze oznacza,
ze rezygnuje si¢ z motywacji ekonomicznej na rzecz humanitarnej. Nie wyklucza to mozliwo-
$ci prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, jednak bardzo rzadko stanowi ona jedyne zrodio
finansowania organizacji, cyt. za: M. Krzyzanowska, Marketing ustug organizacji niekomer-
cyjnych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskie-
go, Warszawa 2000, s. 11.

2 A. Sargeant, Marketing w organizacjach non-profit, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004,
s. 16.
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Tabela 1. Powszechnie uzywane skroty

Skrot Rozwiniecie
NFP Not For Profit Organization
(organizacja non-profit)
NFGO Not For Gain Organization
(organizacja nienastawiona na zysk)
PVO Private Voluntary Organization
(prywatna organizacja wolontariuszy)
NGO Non Governmental Organization
(organizacja pozarzadowa)
GONGO Government Organized Non Governmental Organization
(organizacja pozarzadowa tworzona przez agendy rzadowe)
QUANGO Quasi Autonomous Non Governmental Organization
(quasi-autonomiczna organizacja pozarzadowa)
BONGO Business Organized Non Governmental Organization
(organizacja pozarzagdowa tworzona przez przedsiebiorstwa)
FONGO Funder Organized Non Governmental Organization
(organizacja pozarzadowa tworzona przez fundatora)
PONGO Political Non Governmental Organization
(polityczna organizacja pozarzgdowa)

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

Organizacje non-profit powstaja spontanicznie jako efekt komercjalizacji in-
stytucji dziatajacych w sferze finansowej przez rzad lub wiadze lokalne oraz prze-
ksztalcenia firm prywatnych w organizacje o charakterze spotecznym. Glowna
przyczyng ich powstania i rozwoju sa w pierwszym przypadku niedociagnigcia
rzadu w realizowaniu polityki spotecznej, spowodowane ograniczonymi mozliwo-
$ciami finansowymi panstwa i systemem podatkowym (chociazby obecne dyle-
maty budzace olbrzymie spoleczne zainteresowanie zwiazane z sytuacja w stuz-
bie zdrowia), w drugim — trudno$ci organizacyjne i finansowe firm prywatnych,
hamujace ich rozwdj.

Bodzcem i impulsem tworzenia organizacji non-profit nie jest wigc kapitat,
ktory trzeba zagospodarowac, lecz ujawnione i niedostateczne zaspokojone waz-
ne potrzeby spoleczne.

Organizacje non-profit prowadza glownie dziatalno$¢ ustlugowa w zakresie:

» opieki zdrowotne;j,

* o$wiaty i wychowania,

* o$wiaty pozaszkolne;j,

» kultury i sztuki,

* turystyki i wypoczynku,

» ubezpieczalni (np. kas chorych, jednostek opieki zdrowotnej),
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* ochrony $rodowiska,
» prowadzenia o$rodkéw dla uposledzonych®.

Dziedziny te jednocze$nie stanowia miejsca realizacji — aplikacji dziatan projek-
towych, przez roznego rodzaju organizacje, w tym funkcjonujace w sektorze non-
-profit, ktorych specyfika i odmienno$¢ zostata scharakteryzowana w tabeli 2.

W wielu przypadkach bowiem mozna mowi¢ zaréwno o roznicach, jak i ana-
logiach w kwestiach tak terminologicznych, jak i w odniesieniu do dziatan oraz
przyjetych sposobow ich realizacji. Wydaje sig, iz zasadniczym elementem stwa-
rzajacym przestanki do identyfikacji specyfiki organizacji niekomercyjnej jest analiza
funkcji celowosci realizacji dziatan majacych charakter podstawowy (ukierunko-
wanie na zysk badz realizacje specyficznych, statutowych celow organizaciji).

Tabela 2. Roznice migdzy przedsigbiorstwami a organizacjami non-profit

Cele Przedsigbiorstwa Organizacje publiczne
Przedmiot transakcji | Dobra prywatne Dobra spoteczne
z otoczeniem
Charakter celow Cele komercyjne Cele:
dziatania * publiczne
* spoteczne
Charakter Dziatalno$¢ komercyjna Dziatalno$¢ spoteczna
dziatalnosci i publiczna
Zrédta wiadzy Witasnos¢ srodkow: Wiasnos¢ srodkow:
* prywatna * publiczna
* publiczna * spofeczna
Mandat cztonkéw grupy * prywatna
interesow Mandat polityczny
Cechy procesu * racjonalnosc¢ * racjonalnosc¢
decyzyjnego * prakseologiczne kryteria + prakseologiczne kryteria
oceny efektywnosci oceny efektywnosci
* procedury decyzyjne w rozwia- | « procedury decyzyjne
zywaniu problemoéw progra- w rozwigzywaniu problemow
mowalnych programowalnych
* partycypacja pracownikow * przejrzystosé
i konsultacje zamkniete * partycypacja spoteczna
w ramach danego przedsie- |+ otwartos¢ i demokracja
biorstwa
» demokratyzacja zarzadzania

Zrodo: zob. M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnosciq, PWN,
Warszawa 1999

3 B. Iwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych, AE, Wroctaw 1997, s. 15-16.



Janusz Fudalinski

W organizacjach non-profit realizacja celow odbywa si¢ poprzez $wiadczenie
ustug spolecznych, ukierunkowanych na tworzenie warunkéw zycia i rozwoju
zgodnych z potrzebami i aspiracjami kulturowymi oraz cywilizacyjnymi obywate-
li. Prowadzenie dzialalnos$ci o niezarobkowym charakterze oznacza kierowanie
si¢ wskazang powyzej motywacja humanitarng. Co jednocze$nie nie wyklucza
mozliwosci prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej, ktora jednak bardzo rzadko
stanowi jedyne zrodlo finansowania organizacji®.

Realizacja przez organizacje niedochodowe gtéwnych celow (rys. 1) wymaga
ich wzajemnego uzgodnienia i fagodzenia potencjalnych konfliktow migdzy nimi,
tzn. wymaganiami klientow, potrzebami i preferencjami donatoréw, fundatoréw
i wolontariuszy, a szeroko rozumianymi preferencjami spoteczenstwa wyrazony-
mi opinig spoleczna poprzez przyjgcie adekwatnego aparatu metodologicznego,
w ramach ktérego mozna mowi¢ o podej$ciu procesowym.

Rysunek 1. Uzgadnianie celéw organizacji niedochodowych

Potrzeby
spoteczenstwa

Cele organizacji
niedochodowej

Potrzeby
uzytkownikéw

Potrzeby
dobroczyncow

Zrodlo: B. Iwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych..., s. 50.

Organizacje non-profit czgsto sa deficytowe, a konsumenci nawet jesli kupuja
ustugi, nie ptaca pelnego ich kosztu, wigc aktywnos$¢ tych organizacji musi takze
dawac satysfakcje tym, ktorzy dostarczaja funduszy i zapewniajg im finansowa
réwnowage.

4 M. Krzyzanowska, Marketing ustug..., s. 11.
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Organizacje non-profit zatem:

1) $wiadcza dobra i ustugi, zaspokajaja potrzeby spoteczenstwa,
2) staraja si¢ ksztaltowac okreslone typy zachowan konsumentow,
3) probuja uzyskaé od spoteczenstwa jego czas i pieniadze.

Sa to cele tych organizacji, ktore mozna traktowa¢ na réwni z dazeniami
firmy do osiagania zysku. Ich realizacja jest warunkiem dtugookresowej i po-
my$lnej dziatalnosci. Wymaga to jednak od nich projektowania i opracowania
roznych programow produktow kierowanych od réznych konsumentow, a jedno-
czesnie ze soba zgodnych i wzajemnie komplementarnych’.

Mozliwosci wprowadzenia zarzgdzania projektowego
w organizacjach non-profit

Problematyka zarzadzania projektami w organizacjach non-profit stanowi ob-
szar stabo opisany, lecz praktyka wskazuje na zasadnosc¢ i potrzebg podjgcia pro-
by analizy sytuacji oraz wskazania kluczowych elementow przemawiajacych za
waga tej problematyki. Stad celem artykutu jest zaakcentowanie koniecznosci
»myslenia projektowego” w procesie zarzadzania organizacjami non-profit z uwagi
na fakt, iz obecnie wigkszo$¢ zadan realizowanych na rzecz spoteczenstwa,
a takze tych wynikajacych ze statutowych zapisow organizacji non-profit moze
przybieraé, badz juz ma to taka postac, form¢ dziatan projektowych.

Badajac uwarunkowania dziatalno$ci organizacji non-profit wskazuje si¢ na
postepujacy proces stosowania coraz wyzszego profesjonalizmu w zarzadzaniu
w odniesieniu do roznych obszaréw funkcjonalnych (finanse, marketing itp.) In-
tegracja Polski ze strukturami UE, postgpujacy proces internacjonalizacji i globa-
lizacji dziatalno$ci organizacji, zarowno ze sfery biznesu, jak i sektora organizacji
non-profit, stwarzaja nowy kontekst i konfiguracj¢ czynnikéw decydujacych
o kierunkach dziatan organizacji. Takim polem wydaje si¢ pojawienie szeregu
inicjatyw, ktorych realizacja nastgpuje poprzez dziatania projektowe, stanowiace
podstawe adaptacji pojawiajacych si¢ szans oraz wyzwan skorelowanych z funkcja
celowosci dziatan organizacji non-profit. W ich ramach mieszcza sig takze $rodki
finansowe (zwiazane z przekazywaniem coraz wigkszej iloSci zadan organiza-
cjom non-profit przez struktury panstwowe, samorzadowe, programy unijne itp.)
mozliwe do absorpcji z zachowaniem koherentnosci z zapisami statutowymi tych
organizacji.

Ponadto z punktu widzenia efektywnosci wydatkowania $rodkéw celowych
organizacje pozarzadowe (nalezace do sektora organizacji non-profit) wykazuja

5 Ibidem, s. 23.
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si¢ znacznie wyzszym poziomem racjonalnosci gospodarowania tymi $rodkami
przy jednocze$nie wyzszym stopniu realizacji celu oraz elastyczno$ci w dostoso-
wywaniu zasobow organizacji do celu zadania projektowego.

Proces zarzgdzania projektami

Zarzadzanie projektem moze by¢ zawodem, praca, rola lub dziatalno$cia. Nie-
ktore firmy zatrudniaja menedzeréw nadzorujacych (osobiscie) pracg nawet kil-
kusetosobowych zespotow, inne powierzaja rolg posrednia nadzorcom nizszego
szczebla, z ktorych kazdy odpowiedzialny jest za dany obszar projektu. W zalez-
nosci od struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, przyjetych tradycji i gtoéwnie
od ostatecznych celow projektu, zarzadzanie projektem moze by¢ zorganizowane
w sposob wysoce sformalizowany (istnienie etatowych menedzeréw projektu)
lub nieformalny (role zarzadcy przejmuje ten, kto w danym momencie moze by¢
w tej roli uzyteczny)®.

Wedtug Haberfellnera przez pojgcie zarzadzania projektami nalezy rozumie¢
wszystkie czynno$ci dotyczace przygotowania i realizacji decyzji zwiazanych
z realizacja projektow. Nie odnosi si¢ to jednak do czynnosci, ktore dotycza bez-
posrednio rozwiazywanego problemu, ale o zarzadzanie procesem rozwiazywa-
nia problemow.

Wedtug Daenzera zarzadzanie projektami oznacza organizowanie i koordyno-
wanie procesu rozwiazywania problemu. Na pierwszym planie stoi tu podporzad-
kowanie zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci do osob lub grup zaangazowa-
nych w realizacje projektu, ich organizacyjne przyporzadkowanie, organizowanie
procesow decyzyjnych, realizacja podjetych decyzji i inne.

W procesie tym mozna wyrdzni¢’:

1) ograniczenie problemu i sformutowanie zadania;

2) uzgodnienie celow projektu i logiki przebiegdow, wzglednie postgpowania;
3) angazowanie zasobow kadrowych, finansowych i rzeczowych;

4) kierowanie grupg projektowa.

Wedlug amerykanskiego Project Management Institute (PMI) zarzadzanie
projektami jest procesem, w trakcie, ktorego osoba kierujaca projektem przepro-
wadza celowe planowanie i kontrolowanie zadan wchodzacych w sktad projektu
oraz dokonuje odpowiedniej alokacji przydzielonych do realizacji projektu $rod-
kow (zasobow ludzkich, finansowych, wyposazenia), postugujac si¢ przy tym

¢ S. Berkun, Sztuka zarzqdzania projektami, Helion, Gliwice 2006, s. 20.
7 M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, PWN, Warszawa 2006, s. 27-28.
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odpowiednimi technikami i metodami, aby osiagna¢ wyznaczony cel w okreslo-

nym terminie po wyznaczonych kosztach i o odpowiedniej jakosci®.
Project Management Institute okre$lajac minimalny zakres wiedzy potrzebnej

do skutecznego dziatania kierownika projektu, wskazuje na’:

1. Zarzadzanie integracja projektu.
Ten obszar wiedzy opisuje procesy i dziatania wigzace ze soba rozne elemen-
ty zarzadzania projektami: tworzenie karty projektu, wstgpnej deklaracji za-
kresu projektu, opracowanie planu kierowania projektem, kierowanie i zarza-
dzanie realizacjg projektu, monitorowanie i kontrolg prac projektu, zamknigcie
projektu.

2. Zarzadzanie zakresem projektu.
Opisywane sa tu procesy zwiazane z upewnieniem si¢, ze w przedsigwzigciu
przewidziano tylko te prace, ktore sa konieczne do jego pomyslnego zakon-
czenia: planowanie i precyzowanie zakresu, tworzenie struktury podziatu pra-
cy, weryfikacja i kontrola zakresu.

3. Zarzadzanie czasem w projekcie.
Dotyczy to proceséw umozliwiajacych terminowe zakonczenie projektu: okre-
Slenie dziatan i ich kolejno$ci, szacowanie zasobow i czasu trwania dziatan,
tworzenie i kontrola harmonogramu.

4. Zarzadzanie kosztami projektu.
Obszar wiedzy obejmuje procesy zwiazane z planowaniem, szacowaniem, bu-
dzetowaniem 1 kontrolowaniem kosztow, pozwalajace zakonczy¢ inwestycje
w granicach zatwierdzonego budzetu.

5. Zarzadzanie jakos$cia w projekcie'®.
Obejmuje zaréwno zapewniania jakosci (planowanie pod katem spetnienia wy-
magan), jak i kontrolg jakosci (dzialania podejmowane w celu monitorowania
wynikow, by upewni¢ sig, czy spelniaja wymagania).

6. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie.
Ten obszar wiedzy obejmuje ustalenie 0sob potrzebnych do wykonania zlece-
nia, okreslenia ich rol i obowiazkow oraz struktury hierarchicznej, w jakiej
beda funkcjonowali, pozyskanie tych ludzi, a nastgpnie kierowanie nimi w trak-
cie realizacji projektu.

7. Zarzadzanie komunikacja w projekcie.

8 P. Pietras, M. Szmit, Zarzqdzanie projektem, £.6dz 2003, s. 11.

® Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami, Management Training & Development Cen-
ter, Warszawa 2006, s. 10.

19 J. P. Lewis, Podstawy zarzqdzania projektami, Helion, Gliwice 2006, por. s. 32-35.
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Obejmuje planowanie, realizacje i kontrole pozyskiwania i rozprowadzania

wszystkich informacji odpowiadajacych na potrzeby wszystkich interesariu-

szy projektu. Informacje te obejmujg stan wykonania projektu, osiagnigcia,
zdarzenia, ktore moga wptynac na innych interesariuszy lub projekty.
8 Zarzadzanie ryzykiem projektu.

Jest to systematyczny proces identyfikacji, analizy i reagowania na ryzyka

w projekcie. Proces obejmuje zwigkszenie prawdopodobienstwa i skutkow

zdarzen korzystnych oraz zmniejszanie prawdopodobienstwa i skutkow zda-

rzen niekorzystnych dla celéw projektu.
9. Zarzadzanie zamowieniami projektu.

Obejmuje podejmowanie decyzji o tym, co trzeba zamoéwic, przygotowywanie

zapytan ofertowych lub cenowych, wybor dostawcow, administrowanie kon-

traktami i zamknigcie ich, kiedy prace zostana zakonczone.

Natomiast powszechnie uznana metodologia zarzadzania projektami jest PRIN-
CE 2, ktorej celem jest utrzymywanie w miarg statego tempa realizacji zadan
projektu. Stuzy ona jako seria punktow kontrolnych oraz zapewnia, ze nie zosta-
nie przeoczone nic, co mogloby zaszkodzi¢ w realizacji projektu''. PRINCE 2
wskazuje zasady i podpowiada rozwiazania efektywnego wykorzystania przy-
dzielonych do projektu zasobow.

Przedstawione zagadnienia o charakterze podstawowym odnoszace si¢ do
procesu zarzadzania projektami obrazuja systematyke koniecznych dziatan oraz
wskazuja na pelng mozliwo$¢ aplikowania wspotczesnej metodyki zarzadzania
projektami w organizacjach non-profit. Postulaty elastycznosci dziatania, deter-
minacji w realizacji celow czy, tym bardziej, pracy zespolowej znakomicie kom-
ponuja si¢ z atrybutami organizacji non-profit. Ponadto okreslony czas trwania
projektu rowniez sprzyja czesto pozyskaniu specjalisty, ktory bedzie w stanie na
zasadzie wolontariatu wnies¢ wklad w realizacj¢ spotecznie uzytecznych celow.
Ponadto jasno okreslona perspektywa czasowa dziata niezwykle motywujaco na
dziatania zespotowe, w oparciu o ktore funkcjonuja organizacje non-profit. Ksztalt
kulturowy wzajemnych relacji wsroéd uczestnikow organizacji to w zasadzie
determinanta powodzenia dziatan projektowych. W organizacjach non-profit
w istocie wigkszo$¢ dziatan ma charakter projektu, ktory wymaga zaangazowa-
nia zroznicowanych zasobow, a ich bogactwo i1 zdolno$¢ do pozyskiwania to nie-
zaprzeczalne walory organizacji non-profit.

W wielu sytuacjach czynnikiem o najwigkszym znaczeniu jest cel, zdolnos¢
do jego sformulowania oraz zrozumienie istoty, co nastgpnie powinno sig przekta-
da¢, przy odpowiednim systemie organizacyjnym, na permanentne dazenie do

""" Y. Y. Chong, E. M. Brown, Zarzqdzanie ryzykiem projektu, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2001, s. 132.
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jego realizacji. Myslenie kategoriami dziatan projektowych sprzyja uzyskaniu po-
zadanej efektywnosci dzialan, bowiem przy odpowiednim systemie motywacyj-
nym mozna uzyskac efekt zaangazowania pracownikow, ktorzy pracuja dlatego,
ze chca to czyni¢ i w duzym stopniu wykazuja zaangazowanie w dzialania,
w petni utozsamiajac si¢ z realizowanym celem.

Mierniki skutecznosci dziatan projektowych

Znane sa dwa podstawowe sposoby pomiaru powodzenia projektu. Wyma-
gaja one od projektu, aby byt realizowany:
* W wyznaczonym terminie,
* w ramach zaplanowanego budzetu.

Oprocz wyzej wymienionych uwypukla si¢ dodatkowo nastgpujace kryteria
stanowiace podstawe oceny efektywnosci dziatan projektowych:
+ stopien realizacji celu (zakres),
* poziom zadowolenia klientow (jakosc),
» ksztalt relacji interpersonalnych (zasoby).

Graficzng prezentacj¢ relacji pomigdzy wymienionymi miernikami sukcesu
projektu zawiera tzw. trojkat zarzadzania projektem lub trojkat czasu, kosztu,
zakresu (rys. 2).

Rysunek 2. Zalezno$¢ migdzy pigcioma miernikami sukcesu projektu

CZAS KOSZT

JAKOSC

ZASOBY

ZAKRES

Zrodto: N. Mingus, Zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2002, s. 22.
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Strona zakresu reprezentuje uzgodnione dziatanie projektu oraz wymagania,
strona kosztu oznacza og6lny koszt projektu wyrazony w zlotych, natomiast stro-
na czasu wyraza czas trwania projektu. Wewnatrz trojkata zasoby odnosza sig
do ludzi i niezbednego w trakcie realizacji projektu wyposazenia, jako$¢ wyraza
stopien zaspokojenia oczekiwan klienta'?.

Projekty sa z natury przedsigwzigciami nietypowymi, o znacznym zakresie
niepewnosci. Organizacje wykonujace projekty dziela zwykle kazdy projekt na
wiele typowych faz, aby dzigki temu osiagna¢ lepsza kontrolg i odpowiednie po-
wigzania z biezacymi dziataniami organizacji, w ktorej projekt jest wykonywany.
Takie typowe fazy projektu sa takze okreslane mianem cyklu zycia projektu
(rys. 3)8.

Poszczegodlne fazy projektu roznia si¢ miedzy soba pod wzgledem czasu trwa-
nia, stopnia zaangazowania zasobow oraz stosowanych metod prowadzenia, pla-
nowania i kontroli. Sposob podziatu projektu na fazy oraz ich liczba w projekcie

zalezy przede wszystkim od tematu'®.
PLANOWANIE
KONTROLOWANIE

Rysunek 3. Cykl zycia projektu

REALIZOWANIE

Zrodto: N. Mingus, Zarzqdzanie projektami..., s. 23.

2 N. Mingus, Zarzqdzanie projektami..., s. 21-22.
'3 Por. M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami..., s. 68.
14 P, Pietras, M. Szmit, Zarzqdzanie projektem..., s. 14-15.
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Przygotowujac projekt, okreslajac jego cele, czas realizacji, wielko$¢ budzetu,
warto jest przygotowac karte projektu, ktora zawiera jego cel, zakres prac zwia-
zanych z realizacja i sposob postgpowania w nastgpnych etapach jego wprowa-
dzania.

Szczegdtowose karty projektu zalezy od zamawianego projekt i wykonawcy.
Moga by¢ one zroznicowane, ale w kazdej z nich powinny by¢ zawarte m.in.
nastgpujace dane':

* nazwa, sponsor, cel, spodziewane rezultaty projektu,

* kierownik i zespot projektowy,

» zasoby przeznaczone na realizacj¢ projektu,

* harmonogram, sposob rozliczenia projektu, punkty krytyczne.

Karta projektu, jako dokument wyj$ciowy w planowaniu i realizacji projektu,
jest niezwykle waznym dokumentem. Szczegdlnie istotne jest okreslenie celu
i oczekiwanych rezultatow z punktu widzenia beneficjentow (klientow), bowiem
czgsto ta perspektywa znika z pola widzenia wykonawcow, a po zakonczeniu
projektu zdarzajq si¢ sytuacje, w ktorych nie do konca jednoznacznie uzyskuje
si¢ konsensus w sprawie zaistniatych rezultatow oraz ich spdjnosci z funkcja
celowos$ci. Nabiera to szczegdlnego znaczenia w odniesieniu do organizacji non-
profit, w przypadku ktorych specyfika realizowanych zadan ma postaé niezwykle
szerokiego spektrum warunkowanego potrzebami odbiorcow.

Rola organizacji non-profit w realizacji spotecznie
uzytecznych zadan projektowych — podsumowanie

Dynamika zmian w réznych dziedzinach Zycia, pojawiajace si¢ problemy na-
tury spotecznej i gospodarczej, klgski zywiotowe zwigzane z niestabilno$cia eko-
systemow, to jedynie wybrane czynniki stanowigce asumpt do olbrzymiego zapo-
trzebowania na dzialalno$¢ organizacji typu non-profit. Takze realizacja zadan
tradycyjnie zastrzezonych dla sfery instytucji panstwowych systematycznie prze-
suwa si¢ w kierunku organizacji pozarzadowych. Skutkuje to rosnacym popytem
na ich dzialalno$¢ i przejawia sig, nie tylko w Polsce, ale i na $wiecie, szybko
rosnacy liczba organizacji sektora non-profit. Praktyka pokazuje, iz s one bar-
dziej efektywne i dynamiczne w realizacji wielu zadan. Praktyczne implikacje sa
dostrzegalne w coraz wigkszej ilosci dziedzin. Dla przyktadu niezaspokojony po-
pyt na $wiadczenie ustug przedszkolnych w naszym kraju jest przyczynkiem do
wchodzenia w ten obszar organizacji non-profit, ktore zaktadajac zwiazane

!5 H. Roszkowski, A. P. Wiatrak, Zarzqdzanie projektami, SGGW, Warszawa 2005, por. s. 13-14.
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z okreslonym algorytmem dofinansowanie (nawet na poziomie 75% dotacji otrzy-
mywanej przez jednostki publiczne), sa w stanie realizowac te same zadania
przy wyzszym poziomie jakosci i nizszych kosztach. Stad pojawiaja si¢ inicjaty-
wy, w ktorych opracowuje si¢ projekty przejecia placowek juz istniejacych lub
stworzenia nowych, $wiadczacych ustugi o wyzszym standardzie. Pojawia sig
zatem kolejna kategoria wskazujaca na nowy wymiar dziatalnosci organizacji non-
profit, ktora wprowadza element stanowiacy o znamionach nowego wymiaru kon-
kurencyjnosci w dziedzinach tradycyjnie zastrzezonych dla sfery instytucji pan-
stwowych. Warunkiem jednak koniecznym, powodujacym inicjacj¢ przedsigwzig-
cia, jest opracowanie studium projektu dziatan i konsekwencja w dazeniu do
ich realizacji. Stad problematyka zarzadzania projektami, w swym bogactwie
integrujacym roznorodne elementy funkcjonalne i pozafunkcjonalne z zakresu
nauk o zarzadzaniu (planowanie, zarzadzanie ryzykiem, zmiana, zasobami ludzki-
mi, kosztami, czasem itd.) moze by¢ takze postrzegana znacznie szerzej i wycho-
dzi¢ poza tradycyjne ramy, narzucajace rygor traktowania czasu, jako czynnika
ktory wskazuje w przypadku projektu jego rozpoczecie i zamknigcie, bowiem
efekty dziatan projektowych skutkuja na dalszy cykl rozwoju organizacji i mozna
z tego punktu widzenia traktowa¢ ramy czasowe jako czynnik ptynny.

Zatem zakres dziatalnos$ci organizacji non-profit ulega systematycznej rozbu-
dowie, a dzigki duzej elastyczno$ci w przegrupowywaniu i pozyskiwaniu zaso-
bow wzrasta ich zdolnos¢ w skutecznej realizacji coraz szerszego kregu zadan.
Coraz czeséciej tez zadania te przyjmuja posta¢ projektow, ktorymi efektywnie
nalezy zarzadza¢. Oznacza to konieczno$¢ stosowania sprawdzonych w sferze
biznesu rozwigzan (PMI, PRENCE 2 itp.), ktorych aplikacja bedzie w jeszcze
wyzszym stopniu usprawnia¢ dzialanie organizacji non-profit.
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Summary

The article concerns the issues connected with the problems of project man-
agement and the possibilities of using those solutions in the process of project
management in the non-profit organizations, which have been proved within the
sphere of business.

The role of the non-profit organizations has been presented as the units ca-
pable of market behaviour which effect, with the use of the concept of project
management, to the appearance of a number of initiatives solving the social and
economic problems.
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Kierunki rozwoju systemow wspomagajacych
zarzadzanie

Wprowadzenie

System jest definiowany w literaturze przedmiotu najczgsciej jako zbidr okre-
$lonych elementéw oraz relacji zachodzacych pomigdzy nimi. System zarzqdza-
nia okreslany jest jako og6t srodkow, dziatan praktycznych odnoszacych si¢ do
zarzadzania organizacja oraz zwigzanych z nimi umiejgtnosci, regulujacych je norm
i zasad formalnych i nieformalnych; natomiast system informacyjny jest zbiorem
wszystkich elementow i relacji pomigdzy nimi, odgrywajacych role w procesie
przeptywu informacji w organizacji'. Wezszym pojeciem jest system informa-
tyczny, ujmowany jako skomputeryzowana czgs¢ systemu informacyjnego (ta jego
czg$¢, w ktorej wykorzystywane sa techniczne srodki przetwarzania informacji).
Postgp w systemach informatycznych sprawia, ze pomimo iz jest to stosunkowo
mioda dziedzina nauki, to powszechnie w literaturze przedmiotu poszczegoélne typy
systemow dzieli si¢ juz na generacje, co wyraznie $wiadczy o szybkoSci zmian.

Klasyfikacja systemow informacyjnych
wykorzystywanych w biznesie

»  Systemy transakcyjne sa wykorzystywane na najnizszym, operacyjnym szcze-
blu zarzadzania i zorientowane przede wszystkim na ewidencj¢ procesow go-
spodarczych?. Pozwalaja na agregacje danych w roznych przekrojach i przy-
gotowywanie sprawozdan. Sa to systemy dziedzinowe lub wielodziedzinowe
(w przypadku gdy sktadaja si¢ z kilku modutow, dotyczacych roznych dziedzin
dziatalnosci). Systemy te czgsto petnia funkcje ustugowe dla systemow now-
szych generacji.

' M. Szmit, Informatyka w zarzqdzaniu, Difin, Warszawa 2003, s. 14-15.
2 Inteligentne systemy w zarzqdzaniu Teoria i praktyka, red. J. S. Zielinski, PWN, Warszawa 2000,
s. 15-22.
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Tabela 1. Podziat systemow informacyjnych na generacje

Cechy Generacija | Generacja Il Generacija lll Generacja IV
Systemy Systemy Systemy Systemy
transakcyjne informowania wspomagania ekspertowe
kierownictwa decyzji
Zasoby |Deterministyczne, Deterministyczne, Probabilistyczne Strategiczne,
informa- | informacje petne, informacije nie zawsze | nie zawsze petne pochodzace
cyjne poréwnywalne, petne i poréwnywalne | i obarczone btedem |z roznorodnych
wiarygodne o okreslonym praw- |zrodel, informacje
dopodobienstwie niepetne i czescio-
WO sprzeczne
Modele | Proste bazujace na Proste modele typu Optymalizacyjne Heurystyczne,
i proce- |czterech dziataniach | réwnania, przeptywy | o dowolnej ztozono- |logiczne
dury miedzygateziowe $ci, symulacyjne
Srodki Komputery o duzych | Komputery pozwala- | Komputery pracujg- |Komputery o bar-
technicz- | pamieciach maso- jace na konwersacyj- | ce z duzg szybko- dzo duzej mocy,
ne wych, oprogramo- ny tryb pracy, syste- |$cia, systemy systemy zarzg-
wanie zorientowane | my zarzadzania bazg | zarzadzania bazg dzania bazg
problemowo, syste- | danych, jezyki modeli, niekiedy wiedzy, jezyki
my zarzgdzania bazg| pozwalajace na pojawia sie baza zblizone do
danych, jezyki po- wyszukiwanie wiedzy, jezyki naturalnych
zwalajgce na prze- | danych specjalistyczne
twarzanie danych i symulacyjne
ekonomicznych

Zrodto: J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Placet, Warszawa 1999, s. 27.
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Systemy informowania kierownictwa maja na celu dostarczanie informacji,
na podstawie ktorych moga by¢ podejmowane decyzje. Agreguja one dane
pochodzace z systeméw dziedzinowych, dostarczajac danych syntetycznych,
zaréwno biezacych jak i historycznych, umozliwiajac ich porownanie. Ich za-
leta jest mozliwo$¢ wyselekcjonowania zadanych informacji oraz ich analiza
statystyczna, co pomaga w prognozowaniu zjawisk. Moga tez stuzy¢ do wery-
fikacji realizacji zalozonych celow oraz stuzy¢ do oceny kontrahentow.
Systemy wspomagania decyzji umozliwiaja korzystanie z analitycznych mo-
deli decyzyjnych z dostgpem do baz danych, w celu wspomagania decyden-
tow w slabo ustrukturalizowanym $rodowisku we wszystkich fazach procesu
decyzyjnego. Systemy te przedstawiaja rozne warianty rozwiazan, ktore moga
by¢ pomocne w podjgciu ostatecznej decyzji.

Systemy ekspertowe daja mozliwo$¢ rozwiazywania specjalistycznych pro-
blemoéw wymagajacych profesjonalnej ekspertyzy. Rozwiazuja ztozone zada-
nia o duzych wymaganiach intelektualnych, wyciagajac wnioski i proponujac
podjecie okreslonej decyzji na podstawie szczegotowej wiedzy. Ich cecha jest
gromadzenie w systemie kompletnej wiedzy z danej dziedziny i mozliwos¢ jej
ciaglej aktualizacji oraz umiejetnos¢ nasladowania sposobu rozumowania czto-
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wieka eksperta, poprzez oferowanie wskazowek, wyjasnianie toku rozumo-
wania 1 wariantowanie decyzji.

Niezaleznie od powyzszej klasyfikacji wymienia sig tez:

Systemy nowoczesnego (zautomatyzowanego) biura. Sa one wykorzysty-
wane glownie przez pracownikow nizszych szczebli, w celu usprawnienia pra-
cy biurowych. Systemy takie nie tworza nowych danych, ale ulatwiaja ich
przesylanie, sortowanie i archiwizowanie (edycja/sktadanie tekstow, wysylanie
maili, prowadzenie organizera).

Systemy informacyjne naczelnego kierownictwa. Sa to systemy klasy Busi-
ness Intelligence, wykorzystujace hurtowni¢ danych. Lacza w sobie funkcjo-
nalno$¢ SIK i SWD oraz cechuje je bogata mozliwo$¢ prezentacji graficzne;.

Tabela 2. Systemy wspomagajace zarzadzanie na tle obszarow decyzyjnych
1 szczebli zarzadzania

Typ Typ kontroli i poziom organizacji Systemy
decyzji szczebel operacyjny |szczebel taktyczny szczebel strategiczny |wspomagajace
dobrze ksiegowos¢, gospo- |analiza budzetu, finansowanie inwesty-| MIS
ustruktuali- | darka materiatowa, krétkoterminowe cji, lokalizacja hurtow- | TPS
zowane rejestracja dostaw, prognozy, analizy ni, system dystrybuc;ji

przygotowanie ekonomiczne

korespondencji
czesciowo | techniczne przygoto- | ocena kredytu, opraco-| budowa nowego DSS
ustruktuali- | wanie produkciji, wanie budzetu, analiza| zakladu, planowanie
zowane gospodarka magazy- | kosztow, harmonogra- | nowego produktu,

nowa mowanie projektow, odszkodowania,

opracowanie systemu | planowanie kontroli
wynagrodzen jakosci

stabo wybor dostawcdw | negocjacje, rekrutacja |rozwdj nowej techno- | DSS
ustruktuali- | materiatéw, zakup kadry kierowniczej, logii, polityka socjalna | ES
zowane oprogramowania zakup sprzetu firmy, marketing NN
systemy OAS, MIS DSS,ES, EIS EIS,ES,ANN
wspoma-
gajace
Oznaczenia:

MIS (ang. Management Information Systems) — systemy informacyjne zarzadzania
TPS (ang. Transaction Processing Systems) — systemy transakcyjne

DSS (ang. Decision Support Systems) — systemy wspomagania decyzji

ES (ang. Expert Systems) — systemy ekspertowe
ANN (ang. Artificial Neural Network) — sztuczne sieci neuronowe

EIS (ang. Execitive Information Systems) — systemy informacyjne kierownictwa
OAS (ang. Office Automation Systems) — systemy nowoczesnego biura

Zrodto: E. Turban, Decision Support and Export Systems: Management Support Systems, Macmil-

lan, New York 1993, s. 11.
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Przedstawiony powyzej podzial systemow jest czytelny i pokazuje ich kierunki
rozwoju. W literaturze przedmiotu wystgpuje jednak réwnolegle klasyfikacja opi-
sujaca systemy wspomagajace w dwoch innych wymiarach. Ze wzgledu na typ
decyzji (od stabo ustrukturalizowanych do dobrze ustrukturalizowanych) oraz ze
wzgledu na szczebel zarzadzania, na ktérym dany system jest wykorzystywany.

Standardy systeméw informatycznych zarzgdzania

Ze wzgledu na to, Ze informatyzacja systemu zarzadzania obejmuje rozne dzie-
dziny dzialalnosci przedsigbiorstwa, a systemy informatyczne skladaja si¢ z mo-
dutow (mniej lub bardziej zintegrowanych), to wyroznia si¢ klasy systemow okre-
Slajace zakres i sposOb dziatania tych systemow:

* MRP (ang. Material Requirement Planning) — planowanie potrzeb materia-
fowych. Standard komputerowego systemu zarzadzania gospodarkg materia-
fowa przedsigbiorstw. Wspomaga planowanie zaopatrzenia w surowce, mate-
riaty i podzespoty pod katem konkretnej wielkosci produkcji;

* MRP I (ang. Manufacturing Resource Planning) — planowanie zasobow
produkcyjnych. Rozszerzenie standardu MRP o zasoby, takie jak: ludzie, na-
rzgdzia, maszyny, energia. Pozwala na monitorowanie stopnia realizacji pla-
now produkcyjnych;

* ERP (ang. Enterprise Resource Planning) — planowanie zasoboéw przedsig-
biorstwa. Standard ten obejmuje MRP II oraz zarzadzanie finansami (rachun-
kowos¢ zarzadcza, kontrolg przeptywow, rachunek kosztow);

* ERPII (ang. Extended Enterprise Resource Planning) — zarzadzanie zaso-
bami przedsigbiorstwa. Jest to wzbogacenie standardu ERP o pelne zarzadza-
nie fancuchami dostaw (SCM), wspomaganie kontaktow z klientami (CRM)
oraz rozwigzania e-biznesowe.

Podziat na klasy umozliwia poréwnywanie systemow, roéznych firm oferuja-
cych rozwigzania IT dla biznesu i dobor do potrzeb i mozliwosci wykorzystania
przez klienta.

Obszary funkcjonalne poszczegolnych elementéw wchodzacych w sktad stan-
dardu ERP II uzupehiaja si¢ wzajemnie. Przykltadowe funkcje wybranych ele-
mentéw mozna ujaé nastgpujaco: e-commerce — realizacja zamowien, BI — iden-
tyfikacja i wdrozenie dziatan majaca na celu zwigkszenie sprzedazy, CRM — bu-
dowanie dlugotrwatych relacji z klientami, SCM — zapewnienie efektywnego za-
rzadzania tancuchem dostaw (posrednio zapewnienie terminowo$ci dostaw dla
klientow), ERP — optymalizacja kosztow, wptywanie na strategi¢ cenowa firmy-.

3 Strategie i metodyka przeksztaicania organizacji w kierunku e-biznesu na podstawie technologii
informacyjnej, red. H. Sroka, AE Katowice, Katowice 2006, s. 164.
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Rysunek 1. Ogolny model systeméw typu ERP 11

Oznaczenia: WF Work Flow

c-commerce Collaborative commerce APS Advanced Planning & Scheduling
e-commerce Collaborative commerce CRM Customer Relationship Management
SCM Supply Chain Management MES Manufacturing Executing Systems
KM Knowledge Management PRM Partner Relationship Management
BI Business Intelligence SRM Supplyer Relationship Management

Zrodto: Z.J. Klonowski, Systemy informatyczne zarzqdzania przedsiebiorstwem. Modele rozwoju
i wilasciwosci funkcjonalne, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2004, s. 100.

Oferta produktowa na przyktadzie CDN Egeria

Wyposazony w narzedzia analityczne system ERP II jest dostosowany do in-
dywidualnych potrzeb przedsigbiorstw i wspierajacy ich rozwdj.

Zintegrowany System do Zarzadzania CDN Egeria jest nowoczesnym, pol-
skim systemem klasy ERP II, wspomagajacym zarzadzanie przedsigbiorstwem.
System oferuje zrownowazona funkcjonalno$¢, obejmujaca wszystkie istotne ob-
szary dziatalnosci przedsigbiorstw. Jest uniwersalnym narzedziem gwarantujacym
stabilny rozwdj kazdej firmy, a takze na tyle elastycznym, by zaspokoi¢ jej rozno-
rodne potrzeby.

Kazdy z obszarow CDN Egeria moze stanowi¢ odrebny produkt i zwigkszy¢
funkcjonalno$¢ dotychczas wykorzystywanych aplikacji.
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Rysunek 2. Modutly bazowe systemu CDN Egeria
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Zrodto: http://www.comarch.pl/cdn/Products/ CDN+Egeria/

CDN Egeria jest dostosowany do krajowych i migedzynarodowych standardow
finansow 1 rachunkowosci. Wspiera dziatania handlowe zarowno wewnatrzwspol-
notowe, jak i te z panstwami spoza UE.

System CDN Egeria posiada funkcjonalno$¢ umozliwiajaca obshuge samodziel-
nych przedsigbiorstw (w tym takze wielooddziatowych) oraz grup kapitatlowych.
Jest on przygotowany do obstugi dowolnej liczby wersji jezykowych. Obecnie
system jest oferowany w nastgpujacych, pelnych wersjach jezykowych: polska,
niemiecka, angielska i rosyjska. Posiadamy prawa autorskie do systemu, co daje
nam mozliwo$¢ dhugofalowego projektowania jego rozwoju oraz ewentualnych
modyfikacji.

Korzysci biznesowe i operacyjne:

+ zdefiniowanie, udokumentowanie i optymalizowanie proceso6w zachodzacych

w przedsigbiorstwie,

* wyzsza produktywnos¢ firmy dzigki minimalizacji zapotrzebowania na kapitat
obrotowy,

* rosngca w czasie wartos¢ firmy,

» krotszy czas i wyzsza jako$¢ obshugi klientéow zewnetrznych i wewngetrznych,


http://www.comarch.pl/cdn/Products/CDN+Egeria/
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* ciaglo$¢ pracy i obshugi informatycznej przedsigbiorstwa dzigki spojnym i inte-
gralnym danym,
+ skuteczne zabezpieczenie poufnych informacji.

Wymagania stawiane systemowi informacyjnemu organizacji

Ze wzgledu na to, ze organizacje realizuja rozne cele 1 wymagania dotyczace
systemow, moga znacznie rozni¢ si¢ od siebie, jednak mozliwe jest okreslenie
statej grupy kryteriow, ktora bedzie brana pod uwage przy projektowaniu kazdego
systemu informacyjnego. R6zny natomiast bedzie stopien realizacji wyszczegol-
nionych kryteriow, w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci organizacji.

Tabela 3. Kryteria uwzgledniane przy projektowaniu systemu informacyjnego

Dostepnos¢ — wszystkich niezbednych zasobdw informacyjnych potrzebnych do podejmo-
wania decyzji oraz wykonywania zadan; optymalnie 24h na dobe

Aktualno$¢ — biezaca aktualizacja danych, najlepiej w czasie rzeczywistym

Rzetelno$¢ — wiarygodnos$¢ danych, w przypadku danych szacunkowych powinny byé one
oznaczone w specjalny sposob, by nie wprowadza¢ w btad

Kompletno$¢ — minimalizacja strat w procesie przesytania i przetwarzania informacji (mie-
dzy informacjg zrédtowa, a informacjg otrzymywang przez uzytkownika)

Poréwnywalnos¢é — umozliwiajaca przeprowadzenie analizy poréwnawczej danych zebra-
nych z danej lub pokrewnej dziedziny

Niezawodnos$¢ — ciggtosé funkcjonowania systemu

Przetwarzalno$¢ — zdolnos$¢ do absorbowania réznych typéw danych przez system i ich
wykorzystania

Elastycznos$¢ — zdolno$¢ systemu do reagowania na zmiany dokonujace sie wewnatrz
organizacji i w jej otoczeniu

Wydajnos¢ — zdolnos¢ systemu do przesytania i przetwarzania okreslonej ilosci informacji
w jednostce czasu (np. ilo$¢ 0s6b mogaca jednoczesnie logowac sie do systemu)
Ekonomicznos$é — relacja kosztow utrzymania systemu do korzysci wynikajacych z jego
stosowania

Czas reakcji systemu — szybko$¢ uzyskania informacji zwrotnej

Szczegotowosé — detalizacja informagji, jakg musi zapewni¢ system

Stabilnos$¢ systemu — odpornosé na zakidcenia wewnetrzne i zewnetrzne

Priorytetowo$¢ — zapewnienie pierwszenstwa dla informacji alertowych lub nadrzednego
dostepu dla okreslonej grupy uzytkownikéw

Poufnos¢ — dostep do okreslonej grupy danych wytacznie dla autoryzowanych uzytkowni-
kow

Bezpieczenstwo — mozliwo$é odzyskania utraconych danych, ochrona przed wirusami
i wilamaniami

Latwos¢ uzytkowania — intuicyjny interfejs, mozliwosé wyboru jezyka

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne bizne-
su..., s. 35-39.

* http://www.comarch.pl/cdn/Products/CDN+Egeria/.
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Wybdr informatycznego systemu zarzadzania

Ze wzgledu na rézne wymagania dotyczace systemu informatycznego, mozli-
wosci finansowe, organizacyjne oraz kwalifikacje pracownikow, przedsigbiorstwa
musza wybra¢ pomiedzy zakupem systemu dedykowanego, powielanego oraz
parametryzowanego.

Tabela 4. Podzial systemow informatycznych ze wzgledu
na stopien uniwersalnosci

Systemy dedykowane (indywidualne) — opracowywane zgodnie ze specyficznymi wymaga-
niami uzytkownika. Dopasowanie systemu do organizacji. Wadg jest wysoki koszt stwo-
rzenia systemu oraz dtugi czas uptywajacy do czasu petnego wdrozenia systemu, uwzgled-
niajacy jego tworzenie

Systemy powielane (standaryzowane) — uniwersalne, funkcjonale, sprawdzone rozwigza-
nia, cechujace sie elastycznoscig sprzetowg. Nie majg jednak mozliwosci dopasowania
do specyficznych potrzeb przedsiebiorstwa, a w niektérych obszarach funkcjonalno$é moze
by¢ nadmierna. Wadg jest uzaleznienie od dostawcy oprogramowania w zakresie zakupu
rozszerzen, aktualizacji oraz serwisu, niejednokrotnie koniecznos¢ dostosowan organiza-
cyjnych do systemu

Systemy parametryzowane (kastomizowalne) — modyfikacja systemow standardowych
pozwalajagca na dopasowanie systemu do specyficznych oczekiwan organizacji poprzez
rozszerzenie funkcjonalnosci o dodatkowe programy lub modyfikacje standardowego kodu
programu. Cechujg sie wysoka elastycznoscig sprzetowg oraz relatywnie niska ceng

Zrodlo: opracowanie wilasne.

W przypadku podjgcia decyzji o zamdwieniu systemu dedykowanego najistot-
nigjszy jest wybor wiarygodnego dostawcy, ktory wywiaze si¢ ze zlecenia w ter-
minie i zapewni niezawodno$¢ dziatania swojego produktu oraz wsparcie tech-
niczne. Kluczowa jest rowniez wspolpraca w zakresie obustronnej wymiany
wszystkich niezbednych informacji zaréwno na etapie projektowania systemu in-
formatycznego, jak i jego wdrazania W sytuacji, kiedy firma decyduje si¢ na za-
kup systemy powielanego lub parametryzowanego glowng rol¢ w optymalnym
wyborze rozwigzania odgrywa metodyka jego wyboru. Ekonomiczne uzasadnie-
nie znajduje tu zatrudnienie niezaleznych konsultantéw lub skorzystanie z narzedzi
umozliwiajacych dobor systemu do potrzeb zamawiajacego oraz jego mozliwosci
finansowych, nie tylko w zakresie zakupu konkretnego produktu, ale réwniez jego
wdrozenia i eksploatacji. Koszt tego typu ustug jest nominalnie wysoki, jednak
w relacji do wydatkow zwiazanych z realizacja catego projektu, czy ewentual-
nych kosztow zaniechania projektu jest stosunkowo niedrogi.
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Przyktadowa $ciezka wyboru systemu moze przedstawiaé si¢ nastgpujaco’:

1. Wybranie bazy wiedzy, ktora najlepiej definiuje zakres funkcjonalny nowego
systemu informatycznego.

2. Precyzyjne okreslenie branzy dla prowadzonej dziatalno$ci.

3. Okreslenie liczby lokalizacji, w ktorych prowadzona jest dziatalno$¢ i ktore
zostang objete funkcjonowaniem systemu.

4. Wskazanie typu prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej — agent/posrednik, dys-
trybutor, producent, ustugodawca.

5. Okreslenie catkowitego budzetu uwzgledniajacego oprogramowanie i wdro-
zenie.

6. Wskazanie ushug, ktore dostawca powinien zrealizowa¢ w ramach szacowa-
nego budzetu.

7. Wybor obszaréw funkcjonalnych, ktoére powinien obstugiwac system.

8. Okreslenie, w jakiej mierze bedzie stosowany outsourcing przy wdrazaniu
i uzytkowaniu systemu.

9. Wskazanie powodu poszukiwania systemu.

10. Ocena systemow, ktore zostaly zakwalifikowane przy poprzednich krokach
jako spehiajace zakladane kryteria.

Potencjalne problemy zwigzane z wdrazaniem rozwigzan IT

Podstawowe przyczyny niepowodzen przy wdrazaniu systemow informatycz-
nych leza po stronie przedsigbiorstw zamawiajacych te systemy. Przyktadowo,
brakuje zrozumienia i zaangazowania kadry kierowniczej w proces wdrozenia
systemu. Zbyt mala liczba 0s6b zostaje oddelegowana w firmie lub sa to pracow-
nicy o zbyt niskich kwalifikacjach. Dziat IT nie podlega kontroli, ze wzgledu na
brak znajomos$ci zagadnien informatycznych przez naczelne kierownictwo firmy.
Infrastruktura firmy jest niewystarczajaca, a system jest zle dopasowany do skali
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Przyczyna moga tez by¢ niepelne wymagania i spe-
cyfikacje lub ich zmiany juz w trakcie tworzenia systemu. Czgsto tez zle oszaco-
wane sa harmonogramy i budzety zwiazane z zakupem systemu (nie uwzgled-
niaja przykladowo kosztow pracy osob oddelegowanych do wdrozenia systemu,
czy rozbudowy infrastruktury). Moze to spowodowac zaniechanie wdrozen. Pro-
blemy moga pojawi¢ si¢ rowniez ze strony dostawcy systemu, ktory nie wywia-
zuje si¢ w pelni z podpisanej umowy, wynikaja bledy zwiazane z ttumaczeniem
wersji obcojezycznej systemu, mogace wprowadzaé uzytkownikow w blad lub
system jest nowy i niesprawdzony.

5 http://evaluation.aldea.pl/pl/register.
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Podsumowanie

Wplyw najnowszych rozwiazan przejawia si¢ przede wszystkim w lepszej
wspotpracy uzytkownikoéw i systemow®. Przyktadowo powszechnie wprowadzang
zmiang jest stosowanie w systemach ERP jezyka Java, co utatwia udostepnianie
aplikacji na odleglos¢. Kolejnym trendami sa integracja ze srodowiskiem Office
oraz mozliwos¢ elektronicznej wymiany dokumentow.

Wozrasta stopien zlozono$ci analizowanych systemow’. Zwiazane jest to z ich
ewolucja, polegajaca glownie na rozszerzeniu funkcjonalnosci systemow istnieja-
cych wczesniej oraz dostosowywanie funkcjonalno$ci systeméw do potrzeb przed-
sigbiorstw reprezentujacych rozne branze. Docelowo systemy wspomagajace
zarzadzanie beda dziata¢ jako ustugi sieciowe, a wymiana danych zostanie uprosz-
czona, by umozliwi¢ przedsigbiorstwom korzystanie z fragmentow aplikacji po-
chodzacych od réznych producentow.

Podsumowywujac zauwazy¢ nalezy, ze szybki wzrost branzy IT sprawia, iz
cykle zycia poszczegblnych produktow (sprzetu i technologii) naleza do najkrot-
szych ze wszystkich sektorow i jednoczesnie wymuszaja zmiany organizacyjne,
infrastrukturalne i technologiczne w pozostatych branzach. Zwigkszenie mozliwo-
$ci obliczeniowych komputerow osobistych oraz ich dostgpnosci sprawia, ze zwigk-
szaja si¢ mozliwo$ci zastosowania rozwiazan informatycznych wspierajacych po-
dejmowanie decyzji na wszystkich szczeblach zarzadzania oraz systemow uspraw-
niajacych prace biurowa, ksiggowa czy handlowa. Dotychczasowy kierunek roz-
woju systemow wspomagania decyzji to nie tylko zwigkszanie obszaréw funk-
cjonalnych, ktore systemy te sa w stanie obejmowac, ale przede wszystkim ich
integracja. Sprawia to, ze zwigksza si¢ efektywno$¢ organizacji usprawnia sig
przeptyw informacji pomigdzy poszczegolnymi komorkami organizacyjnymi. Dzig-
ki integracji ewidencja procesu w danym module systemu jest widoczna w pozo-
statych modutach, wykorzystywanych przez dang organizacjg. Dodatkowa ten-
dencja jest aktualizacja danych na wszystkich poziomach w czasie rzeczywistym.
Ponadto rozwiazania IT shuza lepszemu kontaktowi z klientem i umozliwiaja uzy-
skiwanie cennych informacji zwrotnych, w postaci, ktora umozliwia ich synte-
tyczne ujgcie 1 interpretacje.

¢ B. Sadecki, Kierunki rozwoju, ewolucja systeméw klasy ERP, [w:] Rola informatyki w naukach
ekonomicznych i spolecznych, red. K. Grysa, Wyzsza Szkola Handlowa, Kielce 2008, s. 484—
485.

7 Ibidem, s. 490-491.
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Summary

Fast growth of the IT sector makes the life cycles of products (equipment and
technology) one of the shortest among all sectors. It also forces organizational,
infrastructural and technological changes in other sectors. The boost of the pro-
cessing capabilities of personal computers and their high accessibility makes the
possibilities of using the IT solutions grow wider (all levels of management, office
work, accountancy or sales). The direction of the development of the decision
support systems is not only widening their functional areas, but most of all results
in their integration. It leads to the improvement in the organizational efficiency
and better information flow among various departments of the company. Current
trend is to enable possibility to trace all the changes in the records in real time.
Additionally the IT solutions are a valuable tool to have better relations with the
clients and give a possibility to gain important up-to-date information.
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Znaczenie nowego produktu w dziatalnosci
polskich przedsiebiorstw

Wprowadzenie

Pod wptywem rozwoju nauki i techniki oferujacych coraz wigcej nowych tech-
nologii i produktow (postgp naukowo-techniczny) oraz zmian na rynkach w kra-
jach rozwinigtych (majacych zrodta socjalne, ekonomiczne, kulturowe), zwigksza
si¢ zapotrzebowanie rynku na nowe produkty, zarowno kreatywne, jak i imitujace
lub modyfikujace.

W dzialalnosci rozwojowej polskich przedsigbiorstw dominuja produkty zmo-
dyfikowane, na ogét wytwarzane przy uzyciu dotychczasowej technologii i urza-
dzen. W tych przypadkach zmiany w produkcji dotycza na ogél nowych materia-
16w, elementow nowej organizacji produkcji w czgsci nowych odbiorcow, co ma
tez wptyw na modyfikowanie kanatow dystrybucji. Natomiast na skutek podjecia
produkcji wyrobow kreatywnych, o duzym nasileniu cech nowosci, nastepuja znacz-
ne zmiany techniki produkcji (technologii), w tym takze kwalifikacji personelu.

Celem artykulu jest przedstawienie wynikow badan empirycznych, ktore uka-
zuja, jaka wage w obecnych czasach przywiazuja polskie przedsigbiorstwa do
wprowadzania nowych produktéw. Bowiem innowacje produktowe stanowia
jeden z podstawowych instrumentéw walki konkurencyjnej i sposob na rozwoj
przedsigbiorstwa.

Pojecie nowego produktu

Tworzenie nowych produktéw jest konieczne dla rozwoju przedsigbiorstw
i statlego wzrostu zyskow. Jest to niezbgdne rowniez z punktu widzenia spole-
czenstw, ktore dzigki temu moga uzywac produktow bardziej wytrzymatych, bez-
pieczniejszych i przyjaznych dla $§rodowiska.
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Pojecie ,,nowego produktu” jest czgsto niejednoznaczne. Nowy produkt moze
by¢ czyms$ zupetnie nowym, co do tej pory nie wystgpowato na rynku i rézni sig
znaczaco od dobr juz istniejacych. Nowym produktem moze by¢ dla konsumen-
tow dobro lub ushluga, ktora juz istniata, ale nie byla dostgpna na danym rynku.
Nowym produktem moze by¢ rowniez co$, co juz istnialo, ale zostalo ulepszone,
zmienione lub zostat do tego dodany jaki$ element.

W tabeli 1 zostaly ukazane definicje nowego produktu wg réznych autorow.

Tabela 1. Pojgcie nowego produktu

Autor Definicja
K. Biatecki, Nowy produkt to kazda modyfikacja wyrobu, ktéra zwieksza jego konku-
A. Dorosz, rencyjnosc i atrakcyjnosc¢ dla nabywcow, jest rbwnoznaczna z uznaniem
W. JanuszkiewiczZl zmodyfikowanego wyrobu na nowy produkt
M. Haffer Nowy produkt to kazda nowa dla przedsiebiorstwa posta¢ produktu,

wykreowana jako okreslony zbiér cech funkcjonalnych, psychologicz-
nych, spofecznych i ustug towarzyszacych i wprowadzona na rynek przez
to przedsiebiorstwo w celu poprawienia swojej pozycji konkurencyjnej

B. Siuta Nowy produkt to produkt dotychczas nieistniejacy lub dotychczasowy,
ale spetniajacy nowe funkcje, zaspokajajacy nowe potrzeby uzytkowni-
kéw

J. Dietl Nowym produktem moze byé¢ tylko ten, ktéry zostat uznany za nowy (od-

mienny od istniejacych) przez konsumentéw lub innych finalnych na-
bywcéw na docelowym rynku

J.Altkorn Termin ,nowy produkt” nie jest jednoznaczny. Dla producenta lub kupca
L,nhowy” jest synonimem produktu nie oferowanego wczesniej. Dla kon-
sumenta rynkowg nowoscig jest wszystko, czego wczesniej nie mozna

byto kupi¢
Ph. Kotler, Nowy produkt nalezy traktowa¢ zamiennie z terminem innowacje, ktére
G. Armstrong, zdefiniowa¢ mozna jako ,idee, produkt lub element technologii opraco-
J. Saunders, wane i zaoferowane klientom, ktérzy uwazaja je za nowe lub nowator-
V.Wong skie”

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Biatecki, A. Dorosz, W. Januszkiewicz, Stownik
handlu zagranicznego, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 177;
S. Sudot, J. Szymczak, M. Haffer, Marketingowe testowanie produktéw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2000; B. Siuta, Strategia zarzqdzania produktem, Oficyna Wydawnicza
Osrodka Postgpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1996, s. 166; J. Dietl, Marketing, Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1985, s. 257; J. Altkorn, Podstawy marketingu, Instytut
Marketingu, Krakow 2006, s. 141; Ph. Kotler, G. Armstrong, J. V. Wong, Marketing. Podrecznik
europejski, PWE, Warszawa 2002, s. 662.

W koncepcji marketingu nowy produkt mozemy analizowa¢ z punktu widze-
nia producenta (dostawcy) lub konsumenta.
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Produkt nowy dla producenta (dostawcy) charakteryzuje zmieniona, ulep-

szona konstrukcja, budowa, sktad materialowy, zastosowanie nowego materiatu,
nowy proces technologiczny Iub nowy sposob obstugi klienta. Te zmiany nieko-

niecznie musza by¢ dostrzegane przez nabywce. Stosujac kryterium nowosci dla

przedsigbiorstwa wyroznia sig:

» produkt ulepszony, czyli udoskonalona wersj¢ dotychczas wytwarzanego pro-
duktu; podstawowa warto$¢ uzytkowa nie ulega zmianie; udoskonaleniu pod-

legaja tylko niektore cechy uzytkowe podnoszac np. jako$¢ lub estetyke

wyrobu,

» wydluzenie linii produktow, czyli nowe produkty uzupehiajace dotychczasowe

linie produktow,

» dywersyfikacjg, czyli nowe produkty dla nowych rynkow.
Produkt nowy dla konsumenta (uzytkownika) to wyrdb zaspokajajacy nowa

potrzebg lub w lepszy sposob zaspokajajacy potrzebg dotychczasowa. O nowo-
sci produktu decyduje wigc konfrontacja jego wilasciwosci z potrzebami konsu-

mentow!.

Glownym wyznacznikiem oceny nowosci produktu jest czas i miejsce uzytko-

wania. Warunkuje ja réwniez styl i tempo Zycia uzytkownikow.
Tabela 2 prezentuje dwa podejscia do oceny nowosci produktu.

Tabela 2. Perspektywy nowosci produktu

W ujeciu producenta

W ujeciu nabywcy

* nowy poprzez modyfikacje konstrukcyjne,
techniczno-technologiczne,
materiatowe

« dotychczasowy produkt w nowym
zastosowaniu

* nowy w asortymencie danej firmy
lub repozycjonowany

* 0 zmodyfikowanym wygladzie

* nowe cate linie produktow

« zaspokajajacy dotychczasowe potrzeby
w inny sposéb lub catkiem nowe potrzeby

* produkt redukujacy koszty

« produkty ,dodatki” do produktéw gtdwnych

« produkt nieznany na danym rynku lokalnym

Zrodto: opracowanie wlasne.

1

Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 302.

H. Mruk, L. P. Rutkowski, Strategia produktu, Polskiec Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 1999, s. 174; L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, Polskie Wydawnictwo
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Kategorie nowych produktow wedlug A. N. Berkowitza, R. A. Kerina,
W. Rudeliusa sg to’:

* ciagle innowacje produktowe, czyli zmiany w zakresie mody, wzorcow, styli-
styki,

* dynamicznie ciagle innowacje produktowe, ktore nieznacznie zmieniaja ruty-
nowe zachowania klientoéw,

* nieciggle innowacje produktowe, kreujace nowe wzorce zachowan uzytkow-
nikow.

Pojecie nowego produktu mozna przedstawi¢ takze w aspekcie:

*  bezwzglednym — sa to produkty kreujace i zaspokajajace nowe potrzeby oraz
potrzeby dotychczas odczuwalne, ale dotad jedynie sporadycznie zaspokaja-
ne. Produkty te stanowia niewielka grupe, do ktorej zalicza si¢ przede wszystkim
pionierskie wynalazki,

* wzglednym — sa to wyroby majace odpowiedniki w zaspokajaniu danej po-
trzeby, to znaczy wyroby zaspokajajace dotychczasowe potrzeby w odmienny
sposob. Stanowia one sekwencje¢ pojawiajacych si¢ wciaz doskonalszych sub-
stytutow istniejacych juz wyrobow. Najczesciej nowy wyrdb w tym ujeciu
rozpatruje si¢ w skali krajowej. Plaszczyzng poréwnania stanowiag wowczas
wyroby wszystkich wytworcow danej grupy produktow?.

Wedtug amerykanskiej firmy konsultingowej Booz, Allen & Hamilton, wyste-
puje szes¢ kategorii nowych produktow (biorac pod uwage dwa kryteria: nowos¢
dla przedsigbiorstwa i nowos¢ dla rynku):

1. Produkty nowe na $wiecie — nowe produkty tworzace nowy rynek;

2. Nowe linie produktu — nowe produkty pozwalajace firmie na wejscie po raz
pierwszy na istniejacy juz rynek;

3. Produkty dodatkowe — nowe produkty uzupetiajace dotychczasowe linie pro-
dukcyjne przedsigbiorstwa;

4. Udoskonalenia dotychczasowych produktéw — nowe produkty o udoskonalo-
nym dziataniu lub wigkszej wartosci postrzeganej, wchodzace na miejsce pro-
duktow dotychczasowych;

5. Produkty repozycjonowane — istniejace produkty kierowane na nowe rynki
lub segmenty rynku;

6. Produkty redukujace koszty — nowe produkty spehiajace podobne funkcje
przy nizszych kosztach®.

2 M. Haffer, Podstawowe problemy teoretyczne strategii nowego produktu, Wydawnictwo Uni-

wersytetu im. M. Kopernika, Torun 1998, s. 28-31.

B. Siuta, Strategia zarzqdzania produktem, Oficyna Wydawnicza O$rodka Postgpu Organiza-

cyjnego, Bydgoszcz 1996, s. 166-167.

4 Zarzqdzanie produktem, red. B. Sojkin, PWE Warszawa, 2003, s. 178; T. Sztucki, Marketing
przedsigbiorcy i menedzera, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1996, s. 121.

3
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Wyrdzni¢ mozna kilka posrednich sytuacji, ktore wedtug terminologii zachod-
niej mieszcza si¢ W pojeciu ,,nowy produkt™:

1. Duza modyfikacja obecnego produktu (np. wprowadzenie aparatéw do gole-
nia z zyletkami zakonczonymi zmodyfikowanym, platynowym ostrzem);

2. Produkt zastgpujacy jeden lub kilka obecnych (aparaty z nakladanymi nozy-
kami zastgpujace konwencjonalne aparaty do golenia);

3. Produkt rozszerzajacy dotychczasowy asortyment produkcji (aparat do gole-
nia z nozykiem ruchomym, o zmiennym kacie ustawienia — obok aparatow
z nozykiem w pozycji statej);

4. Produkt-substytut, konkurencyjny w stosunku do jednego lub kilku obecnych
produktéw (aparaty do golenia z nozykami jednorazowego uzytku obok apa-
ratow z nozykami wielokrotnego uzycia);

5. Produkt komplementarny w stosunku do jednego lub kilku obecnych produk-
tow, przeznaczony do sprzedazy na tych samych rynkach (krem do golenia,
plyn po goleniu);

6. Produkt pokrewny technologicznie, ale o odmiennej strukturze popytu oraz
innym zastosowaniu anizeli dotychczasowe produkty firmy.

Praktyka przedsigbiorstw zachodnich dowodzi, ze dostrzegaja one i wykorzy-
stuja wszystkie te mozliwosci. Produkt spelnia bowiem wobec klienta okreslone
funkcje, stad tez nie moze by¢ pojmowany wylacznie wasko, jako kategoria tech-
niczna czy technologiczna.

Zakres prac badawczychs
Zatozenia badawcze i obszar badan

Ogolnym celem omawianych badan empirycznych, przeprowadzonych w przed-
sigbiorstwach funkcjonujacych na terenie Polski, bylo zidentyfikowanie i zdia-
gnozowanie zakresu dokonywanych innowacji, a w szczegdlnosci w odniesieniu

do nowych produktow®. Szczegdtowe zadania badawcze obejmowaty ustalenie:
5 Prezentowane badania stanowig cze$¢ projektu o znacznie szerszym zakresie, zatytutowane-
go ,,Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy”
— nr 0928/H03/2006/30, finansowanego przez Komitet Badan Naukowych. Projekt ten byt
realizowany przez pracownikow Katedry Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Krakowie, pod kierunkiem prof. dr. hab. Adama Stabryty.

Badania byly przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego wsrod 275
firm funkcjonujacych na terenie Polski Centralnej i Poludniowo-Wschodniej. Badania empi-
ryczne realizowano w okresie od marca do lipca 2007 roku. Za gléwne kryterium doboru
przedsigbiorstw do proby badawczej przyjeto wielko$¢ przedsigbiorstwa, analizowana ze
wzgledu na liczbg zatrudnionych pracownikéw oraz wysokos$¢ osiaganych przychodow ze
sprzedazy w mln zl. Podstawowym przedmiotem badan byly przedsigbiorstwa produkcyjne,
chociaz w celu zachowania wigkszej reprezentatywnosci prowadzonych badan, objgto nimi
przedsigbiorstwa handlowe i uslugowe.
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zakresu 1 efektéw zmian innowacyjnych w dzialalnosci przedsigbiorstw, zrodet
innowacji produktowych, zakresu wspolpracy przy tworzeniu nowych produk-
tow/ustug, oraz zrodet finansowania dzialalno$ci innowacyjne;j.

Zakres i efekty przeprowadzonych zmian w dziatalnosci badanych
przedsiebiorstw

Zakres zmian w dziatalno$ci badanych przedsigbiorstw w latach 2002—-2007
dotyczyt przede wszystkim wprowadzenia lub udoskonalenia produktu/ustugi —
61%, przy czym 49% badanych firm wprowadzito istotne zmiany, ale nie inno-
wacje techniczne (np. zdecydowalo si¢ na zmiany o charakterze estetycznym
lub na inne tworcze modyfikacje przynajmniej jednego z produktow firmy).

Ponadto 49% badanych firm z powodzeniem wprowadzita lub znaczaco udo-
skonalita proces dostawy, produkcyjny lub logistyczny, a 33% respondentéw za-
deklarowalo wdrozenie lub przeprowadzenie — w badanym okresie — istotnych
zmian w strukturze organizacyjnej (zob. rys. 1).

W latach 2002—-2007, badane firmy rzadko decydowatly si¢ na wdrozenie za-
awansowanych technik zarzadzania, np. TQM — Total Quality Management.
Tylko 12% badanych firm zadeklarowato wprowadzenie tej zmiany. Okoto 30%
istotnie zmienito strategi¢ dzialania firmy, strategi¢ marketingowa i prowadzito
badania rynkowe/marketingowe w celu wprowadzenia nowego produktu lub ustugi.

Wdrozone w latach 2002-2007 zmiany w funkcjonowaniu firmy, przetozyly
si¢ na nastgpujace efekty: zwigkszenie asortymentu produktow/ustug — co dekla-
rowato 55% respondentow, otwarcie nowych rynkow lub zwigkszenie udzialu na
dotychczasowym rynkach — 48% oraz poprawe jakosci produktéw/ustug — 49%.

W wyniku wprowadzonych zmian badane przedsigbiorstwa odnotowaly takze:
* wzrost stopnia wypelniania przepisow, norm i standardow — 22%,

» zwigkszenie zdolnosci produkcyjnych — 22%,
* obnizke¢ kosztow pracy — 20%.

W populacji badanych przedsigbiorstw (ze wzgledu na liczbg zatrudnionych pracowni-
kow) przewage stanowily firmy mikro i male, ktorych laczny udzial wynosit 53%. Okoto
29% badanych przedsigbiorstw zaliczono do kategorii $rednich firm, okolo 12% stanowity
duze przedsigbiorstwa, natomiast 6%, to firmy bardzo duze (zatrudniajace powyzej 1000
pracownikow). Sposrod badanych przedsigbiorstw 43% prowadzi swoja dziatalno$¢ w regio-
nie, 29% przedsigbiorstw dziala na rynku krajowym, natomiast 28% ma migdzynarodowy
zasigg dzialania. Okolo 86% badanych przedsigbiorstw to typowo polskie firmy, bez udziatu
kapitalu zagranicznego. Okolo 6% wsrdd badanych przedsigbiorstw stanowia firmy z kapita-
fem zagranicznym do 50%. W populacji badanych przedsigbiorstw niewiele firm, tj. 9%
posiadata powyzej 50% udzialu kapitatu zagranicznego.
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Rysunek 1. Zakres zmian w badanych firmach w latach 2002-2007
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Zrodto: wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w ramach projektu badawczego (nr 0928/
HO03/2006/30), finansowanego przez KBN RP.

W dalszej kolejnosci pojawily si¢ w badanych przedsigbiorstwach takie wy-
mierne efekty wprowadzonych zmian, jak: zmniejszenie szkodliwo$ci prowadzo-
nej dziatalnosci dla srodowiska przyrodniczego — 19%, zwigkszenie i poprawa
elastycznosci produkcji — 16% oraz obnizenie materiatochtonnosci i energochton-
nosci procesow produkcyjnych — 12% badanych firm (zob. rys. 2).

Analiza wynikow badan zamieszczonych w ankietach wykazata, ze okoto 63%
badanych firm w ciagu ostatnich trzech lat wprowadzilo $rednio 20 nowych pro-
duktow, 55% badanych przedsigbiorstw zmodyfikowato $rednio 14 produktow/
ushug z obecnej oferty. Ponadto udziat obrotéw ze sprzedazy nowych produktow/
ushug w catosci obrotow tych firm $rednio wynosi 26,59%. Tylko 50% z bada-
nych firm prowadzilo dzialalno§¢ marketingowa dotyczaca nowych i zmodernizo-
wanych wyrobow/ushug.
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Rysunek 2. Efekty osiagane przez firme dzigki wprowadzeniu zmian
innowacyjnych
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Zrodto: wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w ramach projektu badawczego (nr 0928/
H03/2006/30)...

Zrédta innowacji produktowych w badanych przedsiebiorstwach

Analiza danych zawartych w ankietach wykazata, ze badane przedsigbior-
stwa pozyskuja informacje dla potrzeb wprowadzania nowych rozwiazan pro-
duktow/ushug z otoczenia konkurencyjnego. Przy czym dla okoto 72% badanych
firm tym zrédtem informacji sa klienci, dla 61% konkurenci z branzy, a dla 41%
dostawcy wyposazenia, materiatow i komponentéw (zob. rys. 3). Za powszech-
ny sposob pozyskiwania informacji nalezy uzna¢ udziat firm w targach/wysta-
wach (50%) oraz w seminariach i konferencjach naukowych (29%).

Z drugiej strony, firmy rzadko do pozyskiwania informacji dla potrzeb wpro-
wadzania nowych rozwiazan wykorzystuja kontakty z urzedami i agencjami sa-
morzadowymi, wyzszymi uczelniami, placowkami naukowymi (PAN), centrami
transferu technologii oraz jednostkami badawczo-rozwojowymi.

Dodatkowo badane przedsigbiorstwa wymienily tez inne sposoby pozyskiwa-
nia informacji dla potrzeb wprowadzania nowych rozwiazan, takie jak: whasne
opracowania i badania, sieci w ramach grupy kapitatowej, prasa, Internet.
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Rysunek 3. Sposob pozyskiwania informacji stuzacych wprowadzeniu nowego
rozwiazania lub poszerzeniu zakresu dziatalnosci badanych przedsigbiorstw
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Zrodto: wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w ramach projektu badawczego (nr 0928/

HO03/2006/30)...

Tylko niecaty 1% badanych firm systematycznie prowadzi badania w zakre-
sie rozszerzania oferty produktow/ustug w celu wzmocnienia swojej pozycji kon-
kurencyjnej na rynku (zob. tab. 3). Okoto 22% firm deklaruje, ze badania sa
prowadzone ad hoc — w razie potrzeby. Okoto 17% badanych przedsigbiorstw
zbiera informacje dotyczace sytuacji rynkowej w zakresie dziatania firmy, a 15%
prowadzi badania dotyczace obszaru dziatania firmy i innych potencjalnie intere-

sujacych dziedzin rynku.

Tabela 3. Systematyczno$¢ badan prowadzonych w zakresie rozszerzania oferty
produktéw/ustug w celu wzmocnienia pozycji konkurencyjnej firmy na rynku

Wyszczegoélnienie Liczba wskazan | Udziat %
nie 60 21,81
nie, badania sg prowadzone ad hoc — w razie potrzeby 61 22,18
tak, zbierane sg informacje dotyczace sytuacji rynkowe;j 46 16,72
w zakresie dziatania firmy
tak, prowadzone badania dotycza obszaru dziatania firmy 39 14,81
i innych potencjalnie interesujgcych dziedzin rynku
tak 2 0,72
brak odpowiedzi 67 24,36
razem 275 100

Zrodto: wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w ramach projektu badawczego (nr 0928/

HO03/2006/30)...
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Zakres wspotpracy przy tworzeniu nowych produktéw/ustug
w badanych przedsiebiorstwach

Firmy, ktore w latach 2002—2007 wprowadzity do swojej oferty nowe produk-
ty/ustugi najczesciej przy ich tworzeniu wspotpracowaty z innymi przedsigbior-
stwami (43%). Nowe rozwiazania byly tez, w okoto 30% badanych przedsig-
biorstw, efektem wspotpracy z wyzszymi uczelniami, a 21% badanych przedsig-
biorstw w tym zakresie wspotpracowato z firma consultingowsa. Stosunkowo rzad-
ko badane przedsigbiorstwa przy tworzeniu nowych produktéw wspotpracowaly
z oS$rodkiem badawczo-rozwojowym (zob. tab. 4).

Tabela 4. Powstanie nowych rozwiazan produktowych w wyniku wspotpracy
z jednostka zewngtrzna (2002—2007)

Wyszczegoélnienie Liczba wskazan |Udziat %
Z wyzszg uczelnig 11 28
z osrodkiem badawczo-rozwojowym 3 8
firma consultingowag, 8 21
z innymi przedsiebiorstwami 17 43

Zrodto: wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w ramach projektu badawczego (nr 0928/
HO03/2006/30)...

Okoto 27% badanych przedsigbiorstw w latach 2002-2007 zakupito gotowa
technologig, z czego 20% od podmiotu krajowego, a okoto 7% od podmiotu za-
granicznego. W analizowanym okresie 60% badanych przedsigbiorstw poniosto
naktady inwestycyjne na zakup maszyn i urzadzen technicznych. Okoto 40% spro-
wadzito te maszyny z importu, a 24% skorzystato z oferty firm krajowych. Wszyst-
kie te firmy przeprowadzily szkolenia dla swoich pracownikow w zwiazku z za-
kupem technologii, maszyn i urzadzen.

Okoto 18% badanych przedsigbiorstw chroni swoja wlasnos$¢ intelektualna,
7% badanych przedsigbiorstw posiadala wazny patent na opracowany przez sie-
bie wynalazek, za§ 12% zarejestrowalo znak towarowy, a 4% migdzynarodowy
znak towarowy i wzor uzytkowy/i lub przemystowy (zdobniczy) (zob. tab. 5).

Badania ankietowe wykazaly, ze tylko 1 przedsigbiorstwo sposrod 275 bada-
nych sprzedato patenty, a tylko 2 firmy udzielily licencji.

Za powszechnie stosowane sposoby ochrony wiasnosci intelektualnej przez
badane przedsigbiorstwa uznano:

» zastrzezenie nazw produktow, znaki towarowe, licencje, ochrona patentowa,
* umowg o zakazie konkurencji z pracownikami,

* wprowadzenie oswiadczenia o zachowaniu tajemnicy stuzbowe;j,

* ochrong danych osobowych,
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* prowadzenie kancelarii ds. ochrony dobr niematerialnych, wprowadzenie pro-
cedur, zarzadzen, haset dostepu do procedur,

* system informatyczny, ankiety bezpieczenstwa informacji tajnych,

* nieudostgpnianie informacji osobom zewngtrznym.

Tabela 5. Sposoby ochrony wtasnosci intelektualne;

Wyszczegoélnienie Liczba wskazan |Udziat %
Firma ma wazny patent na opracowany przez siebie 19 6,90
wynalazek
Zarejestrowata znak towarowy 32 11,63
Zarejestrowata miedzynarodowy znak towarowy 13 4,72
Zarejestrowata wzor uzytkowyl/i lub przemystowy 11 4,00
(zdobniczy)

Zrodto: wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w ramach projektu badawczego (nr 0928/
HO03/2006/30), finansowanego przez KBN RP.

Przewazajaca wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw, bo okoto 90%, stwierdzi-
la, ze zrodlem finansowania nowych rozwiazan w firmie sa $rodki wtasne (zob.
rys. 4).

Rysunek 4. Sposob finansowania opracowania i wdrozenia nowych rozwigzan
przez firme
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Zrodto: wyniki badan ankietowych przeprowadzonych w ramach projektu badawczego (nr 0928/
HO03/2006/30)...

Okoto 18% przedsigbiorstw wskazato jako sposob finansowania nowych roz-
wigzan srodki z przyznawanych kredytow bankowych oraz pozyskiwane z fun-
duszy Unii Europejskie;.

Najczgsciej badane przedsigbiorstwa korzystaty z takich programow, jak: Sek-
torowy Program Operacyjny ,,Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw” na lata
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2004-2006, SAPARD, EFS, projekty celowe KBN, PHARE 2001, 2003, fundu-
sze norweskie, Fundusz Ochrony Srodowiska. 8% badanych firm finansuje nowe
rozwigzania ze srodkow pochodzacych z budzetu panstwa, a 1% wskazuje na
bezzwrotna form¢ finansowania z zagranicy.

Ponadto badane przedsigbiorstwa ujawnily inne zrédta finansowania nowych
rozwiazan, takie jak: srodki samorzadowe, programy oferowane przez Urzad Pracy,
podniesienie kapitatu przez wspolnikow czy leasing operacyjny.

Podsumowanie

W warunkach rosnacej konkurencji, o sukcesie i powodzeniu przedsigbior-
stwa decyduje jego oferta rynkowa oraz wszelkie mozliwosci dostosowania do
wciaz zmieniajacych si¢ warunkéw na rynku.

Utrzymanie w ofercie firmy produktéw zajmujacych konkurencyjna pozycje
na rynku stanowi jeden z podstawowych celow strategicznych. Uzyskanie pro-
duktu speniajacego okreslone wymagania wymusza na kierownictwie podejmo-
wanie wielu czasem, bardzo skomplikowanych dziatan we wszystkich fazach
procesu realizowania potrzeb konsumenckich za pomoca produktu. Przedsigbior-
stwo moze istnie¢ przez dlugi czas i realizowa¢ zamierzone cele tylko pod wa-
runkiem ciaglego rozwoju.

Jak ukazuja to wyniki badan empirycznych, polskie przedsigbiorstwa nie wdra-
zaja tak licznych zmian (innowacji), jak to si¢ dzieje w przedsigbiorstwach typo-
wo zagranicznych. Spowodowane jest to zbyt nisko osiaganymi dochodami z pro-
wadzonej dziatalnos$ci, a co za tym idzie, mala wielko$cia funduszy przeznacza-
nych na sfer¢ badawczo-rozwojowa, a takze matym zakresem podejmowania
wspolpracy z innymi podmiotami w celu tworzenia nowych rozwiazan.

Jednak nalezy podkresli¢, iz przyszto$¢ naleze¢ bedzie do firm, ktérych prze-
waga konkurencyjna wynika z zastgpowania dotychczasowych produktéw — no-
wymi produktami. Produkty powinny by¢ tak udoskonalane albo zastgpowane,
aby mogly w peniejszy sposob spelnia¢ oczekiwania nabywcow.
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Summary

Under the influence of science and technology development as well as market
changes the demand for new products increases, considering both innovative and
transformed ones.

Offering competitive products constitutes one of fundamental company’s stra-
tegic goals. Creating new products is necessary for company’s development and
constant increase in profits. It is also needed from the point of view of societies,
which due to that can use more durable, safe and natural environment-friendly
products.

The paper aims at presenting the empirical research results, carried out in the
companies, which proves that nowadays implementing new products plays a sub-
stantial role.






Jadwiga Stobiecka

Rola zmiennych zewnetrznych w modelowaniu
jakosci marketingowej produktow

Wprowadzenie

Jakos¢ marketingowa produktu zdefiniowa¢ mozna jako relacje pomigdzy sen-
sorycznym profilem produktu a agregatem potrzeb i preferencji'. Jako$¢ rozu-
miana jako relacja pomigdzy potrzebami konsumenta, a uzytkowymi czy tech-
nicznymi wlasciwosciami produktu nie jest atrybutem produktu, ale parametrem
systemu relacyjnego. Aby zrozumie¢ t¢ relacjg, niezbedna jest systematyczna,
poglebiona analiza jakosci postrzeganej produktu pod katem wyjasnienia i pre-
dykcji zjawisk obejmujacych zaréwno rynek, na ktorym produkt jest lub ma by¢
oferowany, jak i zachowania jego uczestnikow. Uzyskana wiedza ma by¢ z zato-
zenia wykorzystywana do wspierania umiejgtnosci decyzyjnych pracownikow firmy
w zakresie zaspokajania potrzeb konsumentow, satysfakcjonujacego obie zainte-
resowane strony. Najkorzystniej bytoby, gdyby takie modelowanie pozwalato zro-
zumie¢ przyczyny wystgpowania rozbieznosci pomigdzy obrazem produktu wi-
dzianym przez klienta a sposobem jego postrzegania przez pracownikoéw firmy.

Zanim badacz zdecyduje si¢ zastosowa¢ ktore§ z narzedzi pomiarowych, po-
winien oceni¢ jego wiarygodnos¢. Wiarygodno§¢ pomiaru rozpatrywana jest
w dwoch aspektach: trafnosci i rzetelnoSci instrumentéw pomiarowych.

Rzetelno$¢ oznacza ,,0g6lny termin zwiazany z niezawodno$cia przyrzadu
pomiarowego lub testu. Istotnym pojgciem jest tu zgodnos$¢, czyli stopien, z jakim
narzedzie pomiarowe lub test daje w przyblizeniu te same rezultaty, kiedy stoso-
wane jest ponownie w podobnych warunkach’?.

' Pojecie jakosci marketingowej wprowadzone zostalo przez A. Iwasiewicza, patrz: A. Iwasie-
wicz, Zarzqdzanie jakoSciq, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa—Krakow 1999, s 30.

2 A. S. Reber, E. S. Reber, Stownik psychologii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2005, s. 681-682.
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Z kolei trafno$¢ pomiaru moze by¢ rozumiana statycznie — jako trafnosc
narzedzia pomiarowego mierzacego t¢ cechg, ktora badacz chce zbadaé¢ — lub
dynamicznie. Definicja najlepiej oddajaca otwarta perspektywe trafnosci jest pro-
pozycja S. Messicka®. Wedlug niego ,.trafnos¢ jest to zintegrowany proces oce-
ny stopnia, w jakim dowody empiryczne i rozwazania natury teoretycznej po-
twierdzaja adekwatno$¢ i poprawnos¢ interpretacji oraz programow dzialania
wyprowadzonych na podstawie wynikow testowych czy innych narzedzi pomia-
ru”. Jak shusznie zauwaza R. M. Guion, trafno$¢ odwotuje si¢ do wnioskow wy-
prowadzanych na podstawie liczb®.

Opisane w literaturze metody oceny trafnosci mozna sprowadzi¢ do trzech jej
aspektow, obejmujacych:

1. Trafno$¢ kryterialng — diagnostyczna i prognostyczna (criterion oriented
validity — concurrent validity i predictive validity)®;

2. TrafnoS¢ tresciowa (content validity);

3. Trafno$¢ teoretyczna (construct validity).

W niniejszym artykule zwrocono uwagg na trafno$¢ kryterialna, ktora jest
wyznaczana przez okreslenie zwiazku pomigdzy uzyskanymi wynikami a pew-
nym kryterium niezaleznym, niemajacym charakteru testowego. W przypadku
trafno$ci diagnostycznej stosunek migdzy wynikami testowymi a kryterialnymi
ustalany jest w tym samym czasie, natomiast ustalenie trafno$ci prognostyczne;j
polega na okres$leniu stopnia, w ktérym uzyskane wyniki pozwalaja przewidzie¢
okreslone zachowanie badanych osob w danej sytuacji w przysztosci’. Jak pod-
kresla R. M. Guion®, na uwagg zastuguje fakt, ze nietrafne moga by¢ nie tylko
narzedzia pomiarowe, ale i stosowane kryteria, dlatego nalezy je dobierac sta-
rannie. Celem niniejszej pracy jest ocena zbiezno$ci wynikow uzyskanych dla
dwudziestu funkcji agregujacych oceny czastkowe jakosci postrzeganej oraz sied-
miu kryteriow zewngtrznych dla ustug bankowych, czterech dla telewizoréw oraz
trzech kryteriow dla sokéw owocowych.

3 E. Hornowska, Testy psychologiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2005, s. 81.

R. M. Guion, Trafnos¢ i rzetelnosé testow psychologicznych, [w:] Wybor tekstow, red. J. Brze-
zinski, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 275.

J. Brzezinski, Aktualnosé klasycznych tekstow z psychometrii dla metodologicznej i etycznej
poprawnosci praktyki diagnostycznej odwotujqcej sie do wynikow testow psychologicznych,
[w:] Trafnosé i rzetelnos¢ testow psychologicznych. Wybor tekstow, red. J. Brzezinski, Gdan-
skie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 17.

Niektorzy autorzy trafno§¢ prognostyczna i diagnostyczna omawiaja oddzielnie, wyrdzniajac
tym samym cztery aspekty trafnosci (np. E. Aranowska, Pomiar ilosciowy w psychologii,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2005; D. Magnusson, Wprowadzenie do teorii
testow, PWN, Warszawa 1981).
7 A. S. Reber, E. S. Reber, Stownik psychologii..., s. 806-807.
8 R. M. Guion, Trafnosé..., s. 276-277.
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Zatozenia koncepcyjne

Zaroéwno w przypadku nauki o jako$ci (pomiar/ocena), jak i marketingu (mo-
dele postaw i preferencji) najczgSciej wykorzystywana funkcja agregujaca jest
funkcja addytywna, oparta na $redniej arytmetycznej wazonej (rownanie (1)).
W literaturze zwykle akceptuje sig fakt, ze jako$¢ ogodlna jest funkcja oceny
wykonania oraz waznos$ci cechy. Rezultat sumowania mozna wowczas przedsta-
wi¢ za pomoca réwnania’:

o :ijxi,j (1)
=1

gdzie:

Q, — ocena syntetyczna i-tego produktu,

X;; — ocena czastkowa i-tego produktu ze wzgledu na warto$¢ j-tej cechy,
W, — wspolczynnik wagowy j-tej cechy,

n - liczba cech istotnych.

Na ogo6t panuje poglad o potrzebie i mozliwosci ustalania zréznicowanych wag,
okreslajacych relatywne znaczenie poszczegodlnych cech w wyniku syntetycz-
nym'?. W systemie wag nie sa wazne ich wartosci absolutne (takze suma), lecz
wzajemne proporcje. Kazdy system wag mozna sprowadzi¢ do systemu sumuja-
cego sig do liczby cech istotnych lub do I. W drugim przypadku rezultat normali-
zacji zapisa¢ mozna rownaniem:

2w =1 @)
=

Zaktadajac, ze oceny czastkowe podawane sa na takiej samej skali (np. od 1 do 5),
ocena syntetyczna jakoSci produktu Q, uzyskana w wyniku takiej normalizacji,
wyrazona jest w tej samej skali co oceny czastkowe (uzyskuje si¢ takze wartosci
z przedziatu od 1 do 5). Jezeli wagi cech nie sg zréznicowane, wowczas rownanie
(1) reprezentuje zwykla Srednig arytmetyczng postrzeganej wartosci wykonania.

° Taka funkcja agregujaca zostala przyjeta w modelu M. Fishbeina (patrz np. G. Bohner,
M. Winke, Postawy i zmiana postaw, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004;
A. Falkowski, T. Tyszka, Psychologia zachowan konsumenckich, Gdanskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdansk 2001; A. Sagan, Badania...) i T. D. Andersona (patrz: T. D. Andersson,
Another Model of Service Quality: A Model of Causes and Effects of Service Quality Tested on
a Case Within the Restaurant Industry, [w:] Quality Management in Service, eds. P. Kunst,
J. Lemmink, Maastricht 1992) oraz w propozycji R. Kolmana oznaczonej jako J, (patrz np.
R. Kolman, llosciowe okreslanie jakosci, PWE, Warszawa 1974; R. Kolman, Sterowanie jako-
Sciq wytwarzania, Politechnika Gdanska, Gdansk 1977). Funkcje addytywna stosuja takze
organizacje konsumenckie przy porownawczym testowaniu towardow: Ein Blick in den Arbe-
itstag der Tester, Sonderausgabe, Stiftung Warentest, Berlin 1987.

Przyjecie zalozenia, ze niektére cechy sa wazniejsze od innych i w réznym stopniu beda
wplywac na oceng ogolna, intuicyjnie wydaje si¢ sensowne.
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Zaleta funkcji addytywnej jest prostota scalania ocen czastkowych w global-
ny wynik warto$ciowania. Funkcja agregujaca zapisana rownaniem (1) preferu-
je, przy danym systemie wag, wartos¢ sumy ocen czastkowych bez wzgledu
na stopien ich zréznicowania. Jak podaje T. Borys'', na ogot wyraza sig¢ po-
glad, ze wsrod substytucyjnych produktow o tej samej wartos$ci syntetycznej
miary poziomu jakosci, lepiej bedzie zaspokajat potrzebg konsumenta produkt
o bardziej wyrownanych ocenach czastkowych. Wynika stad, ze w przypadku
duzej dysproporcji ocen czastkowych dla poszczegolnych cech, miara ta zawyza
wyniki warto$ciowania globalnego. Zdefiniowany zaleznoscia (1) miernik odzwier-
ciedla prawidtowo relacj¢ pomigdzy wynikiem sumowania a zaspokajaniem po-
trzeb jedynie przy zalozeniu, ze nizsza wartos¢ realizacji jednej cechy moze by¢
zrekompensowana wyzsza warto$cia realizacji inne;j.

Znane sa rowniez proby stosowania miernikow multiplikacyjnych bazujacych
na $redniej geometrycznej wazonej'>. Mozna go zapisa¢ jako:

O = li[ (xi,j )WJ (3)

Zastosowane oznaczenia pozostaja takie same, jak we wzorze (1).

Jezeli wszystkie cechy produktu mierzone sa na tej samej skali, a wagi su-
muja si¢ do jednosci, to ocena globalna ($rednia geometryczna wazona) wyrazo-
na jest na tej samej skali, co oceny czastkowe (cechy produktu).

Mozliwe jest takze zastosowanie trzeciego sposobu agregacji cech. Przyjmu-
jac zatozenie, ze kazdy obiekt (oceng produktu) mozna przedstawi¢ jako punkt
w n-wymiarowe] przestrzeni stanow jakosci (gdzie n oznacza liczbg cech istot-
nych), uzyskuje si¢ mozliwo$¢ prezentacji jakosci wyrobu 4 w postaci charakte-
rystyki wektorowej. Miar¢ jakosci stanowi w tym przypadku odlegltos¢ punktu
odwzorowujacego obiekt realny A(x,,,..., X_,) albo od punktu odwzorowujacego
obiekt idealny /(x, ,..., X ), albo od poczatku ukladu wspotrzednych w przestrzeni
cech.

Dwa pierwsze sposoby taczenia ocen czastkowych w oceng zagregowang
budza watpliwosci przede wszystkim z powodu obaw, ze moga nie odzwiercie-
dla¢ prawidlowo sposobu agregacji dokonywanego w umystach konsumentow,
o ile taka agregacja w ogole ma miejsce. Wielostopniowy proces agregacji taczy
si¢ zawsze z utrata informacji, co moze spowodowacé, ze otrzymane wyniki beda
miaty watpliwa warto$¢ aplikacyjna. W praktyce nalezy poszukiwaé rozwigzan,
ktore umozliwiaja redukcje ilosci dokonywanych przeksztatcen do niezbgdnego
minimum. Najlepszymi sposobami integracji danych o obiektach wydaja si¢ by¢

ERRE

"' T. Borys, Elementy teorii jakosci, WNT, Warszawa 1980.
12 S. E. Sampson, Axiomatic Justification for a Geometric Quality Aggregation Function, ,.Deci-
sion Sciences” 1999, nr 2.
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te propozycje, ktore wymagaja zastosowania jak najmniejszej liczby krokéw po-
srednich. Ztozone sposoby ,,obliczania wyniku” w umysle konsumentow nie wy-
daja si¢ mozliwe. Ocena produktu podawana jest przez konsumenta niemal
natychmiast po zadaniu mu pytania.

Intuicyjnie wydaje sig, ze w wyniku testowania realizacja kazdej cechy pro-
duktu idealnego powinna otrzymac¢ oceng najwyzsza z mozliwych. W przypadku
skali 5-punktowej wszystkie sktadowe punktu odwzorowujacego obiekt idealny
W przestrzeni standw jako$ci powinny by¢ roéwne ,,5”. Mozna rowniez rozwazac
mozliwos¢ modyfikacji punktu idealnego uwzgledniajac np. wspotczynniki waz-
nosci cech lub oczekiwane albo optymalne wykonanie. Modyfikacji moze takze
ulec punkt realny, jezeli uwzgledni si¢ wspotczynniki waznosci cech.

Kilku autorow wykazalo, ze lepszymi modelami pomiaru jako$ci sa modele,
ktore nie uwzgledniaja wspolczynnikow wagowych'®. Wspotczynniki wagowe
mogg spelnia¢ w procesie oceniania inng rol¢ niz do tej pory sadzono. Te obser-
wacje wymagaja potwierdzenia empirycznego.

W niniejszej pracy podjgto probg porownania roznych rozwigzan modelowych
(funkcji agregujacych), ktore moglyby by¢ zastosowane do taczenia czastkowych
ocen jakosci produktow. Testowano 20 modeli (funkcji) utworzonych na bazie
skali ocen't, dwodch skal pomiarowych zastosowanych do pomiaru waznosci cech
oraz trzech sposobow agregacji, ktorymi byly: funkcja addytywna oparta o $red-
nig arytmetyczng (2 modele), funkcja multiplikacyjna oparta o $rednia geome-
tryczna (2 modele), charakterystyka wektorowa (12 modeli, obliczano odleglosci
euklidesowe). Poszczegdlne modele oznaczono numerami:

M1 — $rednia arytmetyczna,

M2 — funkcja addytywna, skala waznosci S1,

M3 — funkcja addytywna, skala waznosci S2,

M4 — funkcja multiplikacyjna, skala waznosci S1,

M5 — funkcja multiplikacyjna, skala waznosci S2,

M6 — odleglos¢ punktu realnego (dane surowe) od poczatku uktadu wspotrzed-
nych,

M7 — odleglos¢ punktu realnego (dane surowe) od punktu stanowiacego po-
czatek zastosowanej skali ocen, ktorym byta wartos¢ 1,

MS8 — odleglos¢ punktu realnego (dane surowe) od punktu idealnego wyznaczo-
nego przez punkt koncowy skali ocen, ktorym byta wartos¢ 5,

3 Np. R. Y. Cavana, L. M. Corbett, Y. L. G. Lo, Developing Zones of Tolerance for Managing
Passenger Rail Service Quality, ,International Journal of Quality & Reliability Management”
2007, nr 1; J. J. Cronin, Jr., S. A. Taylor, Measuring Service Quality: A Reexamination and
Extension, ,JJournal of Marketing” 1992, nr 3.

4 Podjeto takze probe wykorzystania do tego samego celu sformutowan wyrazonych w skali
Likerta, ale uzyskane wyniki korelowaly w bardzo matym stopniu ze zmiennymi zewngtrz-
nymi i zrezygnowano z prezentacji tych modeli.

95



Jadwiga Stobiecka

M9 — odlegtos¢ punktu realnego modyfikowanego wedtug zasad przyjetych dla
funkcji addytywnej 1 skali S1 od poczatku uktadu wspotrzednych,

M10 — odlegtos¢ punktu realnego od punktu stanowiacego poczatek zastosowa-
nej skali ocen, przy czym oba punkty byly modyfikowane wedlug zasad
przyjetych dla funkcji addytywnej i skali S1,

MI11 — odleglo$¢ punktu realnego od punktu idealnego wyznaczonego przez punkt
koncowy skali, przy czym oba punkty byly modyfikowane wedlug zasad
przyjetych dla funkcji addytywnej i skali S1,

M12 — odlegto$¢ punktu realnego modyfikowanego wedtug zasad przyjetych dla
funkcji addytywnej 1 skali S2 od poczatku uktadu wspotrzednych,

M13 — odlegto$¢ punktu realnego od punktu stanowiacego poczatek zastosowa-
nej skali ocen, przy czym oba punkty byly modyfikowane wedlug zasad
przyjetych dla funkcji addytywnej i skali S2,

M14 — odleglos¢ punktu realnego od punktu idealnego wyznaczonego przez punkt
koncowy skali, przy czym oba punkty byly modyfikowane wedlug zasad
przyjetych dla funkcji addytywnej i skali S2,

M15 — odlegtos¢ punktu realnego modyfikowanego wedtug zasad przyjetych dla
funkcji multiplikacyjnej i skali S1 od poczatku uktadu wspotrzgdnych,

M16 — odlegtos¢ punktu realnego od punktu stanowiacego poczatek zastosowa-
nej skali ocen, przy czym oba punkty byly modyfikowane wedlug zasad
przyjetych dla funkcji multiplikacyjnej i skali S1,

M17 — odlegtos¢ punktu realnego od punktu idealnego wyznaczonego przez punkt
koncowy skali, przy czym oba punkty byly modyfikowane wedlug zasad
przyjetych dla funkcji multiplikacyjnej i skali S1,

M18 — odlegtos¢ punktu realnego modyfikowanego wedtug zasad przyjetych dla
funkcji multiplikacyjnej i skali S2 od poczatku uktadu wspotrzgdnych,

M19 — odlegto$¢ punktu realnego od punktu stanowiacego poczatek zastosowa-
nej skali ocen, przy czym oba punkty byly modyfikowane wedlug zasad
przyjetych dla funkcji multiplikacyjnej i skali S2,

M20 — odlegtos¢ punktu realnego od punktu idealnego wyznaczonego przez punkt
koncowy skali, przy czym oba punkty byly modyfikowane wedlug zasad
przyjetych dla funkcji multiplikacyjnej i skali S2.

Po obliczeniu wyniku koncowego w postaci oceny globalnej (zagregowane;j)!®
podjeto probe oceny zgodnosci tak ustalonej jakosci z kryteriami zewnetrznymi,
ktorymi byly:

+ dla telewizora: ocena ogolna wyrazona w skali numerycznej, ocena jakosci

wyrazona w skali numerycznej, ocena jakoSci wyrazona w skali werbalnej

'S Obliczenia wykonywano na danych surowych (dla kazdego respondenta oddzielnie), a nie na
$rednich.
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(jedno stwierdzenie w skali typu Likerta) i ocena satysfakcji wyrazona w skali

werbalnej,

+ dla soku owocowego: ocena ogolna wyrazona w skali numerycznej, ocena
jakosci wyrazona w skali numerycznej i ocena jakosci wyrazona w skali wer-
balnej (jedno stwierdzenie w skali typu Likerta),

* dla ustugi bankowej: ocena ogodlna wyrazona w skali numerycznej, ocena
jakosci wyrazona w skali numerycznej, ocena jakos$ci wyrazona w skali wer-
balnej (dwa stwierdzenia w skali typu Likerta), ocena satysfakcji wyrazona
w skali werbalnej, postawa wyrazona w postaci sumy punktow oraz postawa
wyrazona w postaci pigciu kategorii intensywnosci.

Jako miar¢ zgodnosci stosowano wspotczynniki korelacji Pearsona. Manipu-
lowano takze takimi zmiennymi, jak jako$¢, cena (lub warunki finansowe) oraz
dostgpnos¢ ushug, wlaczajac je do modeli lub je pomijajac. Uzyskano w sumie 24
sytuacje badawcze dla bankow, 12 dla telewizorow i 8 dla sokow owocowych.

Charakterystyka materiatu empirycznego

Badaniami objgto trzy rézne grupy produktow. Kazdy z 300 respondentow,
dobranych celowo, wypetnial trzy kwestionariusze dotyczace oceny produktu trwa-
fego (telewizora), produktu czgstego zakupu (soku owocowego w kartonie) oraz
ushugi bankowej (rachunku oszczednosciowo-rozliczeniowego). Do ostatniego
kwestionariusza ankiety dolaczona zostata rozbudowana metryczka.

Badani dwukrotnie oceniali zar6wno waznos¢ kryteriow oceny jakoSci tych
produktow, jak i postrzegane ich wykonanie. W przypadku oceny waznosci cech,
zadaniem badanych bylo za pierwszym razem podzielenie 100 punktéw pomigdzy
12 cech w zalezno$ci od ich waznosci (skala 1, przyjety symbol S1), a za drugim
— pordéwnanie waznosci danej cechy z cecha wzorcowa, ktorej przypisano
w sposob arbitralny 100 punktow (skala 2, przyjety symbol S2). Zastosowanie
dwoch skal pomiarowych pozwolito na przydzielenie respondentow do czterech
sektoréw w zalezno$ci od stabilno$ci ich opinii. W niniejszej pracy zaprezento-
wano jedynie wyniki uzyskane dla osob zaliczonych do sektora I, skupiajacego
respondentéw o najbardziej stabilnych opiniach'e.

Oceny wykonania produktu, w oparciu o te same cechy, dokonywane byty na
skali od 1 (ocena bardzo niska) do 5 (ocena bardzo wysoka), z mozliwoscia
stosowania ocen polowkowych. Uwzgledniono nastgpujace kryteria oceny:

'® Wigcej na temat pomiaru stabilno$ci opinii respondentéw i tworzenia sektorow stabilno$ci
w: J. Stobiecka, Jakos¢ postrzegana jako sktadnik kapitatu marki — dylematy zwiqzane
z pomiarem, [w:] Badania konkurencji i konkurencyjnosci przedsiebiorstw i produktow na
rynku, red. S. Mynarski, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2007.
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+ dla telewizora: cena'’, czystos¢ i barwa glosu, dostgpnos¢ serwisu, estetyka
obudowy i pilota, jakosc¢, kolorystyka ekranu, tatwos¢ obstugi, marka, niezawod-
nos¢, nowoczesnosc, ostro$¢ (wyrazistos¢) obrazu, parametry techniczne,

+ dla soku owocowego w kartonie: aromat, barwa soku, cena, estetyka opako-
wania, funkcjonalno$¢ opakowania, informacje na opakowaniu, jakosc¢, kla-
rownos$¢ soku (jego konsystencja), marka, smak i posmak, walory ekologicz-
ne opakowania (tatwos¢ likwidacji), wartos¢ odzywcza,

* dla ustugi bankowej: atmosfera realizacji ustug, dostgpnos¢ banku, indywidual-
ne traktowanie klienta, informacje o ofercie, jakos¢ swiadczonych ushug, kom-
petencje personelu, niezawodnos$¢ §wiadczenia ustug, sprawno$¢ obstugi, no-
woczesnos¢ banku, warunki finansowe ushugi, wizerunek banku, zakres ofe-
rowanych ustug w ramach ROR-u, zaufanie do banku.

Uzyskane rezultaty

Dla kazdego sektora oraz ogdtu badanych obliczenia wykonywano oddzielnie.
W oparciu o tak przygotowane wyniki wstepne sporzadzono wykresy pozwalaja-
ce na prezentacj¢ modeli najlepszych. Brano pod uwagg trzy najlepsze modele,
poniewaz roznice pomigdzy uzyskanymi wynikami byty niekiedy niewielkie i trud-
no bylo wskaza¢ jeden najlepszy model. Na rysunku 1 pokazano rezultaty
uzyskane dla sektora pierwszego, grupujacego osoby o najbardziej stabilnych
opiniach.

Zaprezentowany wykres slupkowy (rys. 1) pokazuje, ze dla sektora I najlep-
sze okazaly si¢ modele wektorowe o symbolach M6 i M7 (odlegtos¢ euklideso-
wa punktu realnego od punktu wyznaczonego przez punkt poczatkowy skali lub
poczatek uktadu wspotrzednych), trzecie miejsce zajmuje $rednia arytmetyczna
(model M1), a kolejne — funkcja addytywna postaci $redniej arytmetycznej wa-
zonej — skala wazno$ci S1 (model M2) oraz funkcja addytywna oparta na $red-
niej arytmetycznej wazonej — skala waznosci S2. Podobne rezultaty uzyskano dla
innych sektoréw i dla ogotu badanych'®. Z tego powodu w dalszych zestawie-
niach (tabela 1 i 2) zamieszczono juz tylko wyniki dla pierwszych o$miu modeli.
Z uwagi na bogaty material empiryczny, zaprezentowano jedynie wyniki uzyska-
ne dla dwoch zmiennych zewngtrznych, ktorymi bylty: ocena ogolna i jakosc.

7 Cena i jako$¢ zostaly przez autorke wprowadzone celowo. Okre$lenie ,,marka” miato zarow-
no dla telewizora, jak i soku owocowego odcien warto$ciujacy (znaczenie potoczne). Cechy
te zostaly uznane przez konsumentow za istotne przy ocenie obu wyrobow. Cechg ,jakos¢
$wiadczonych ustug” w stosunku do produktu bankowego wprowadzono réwniez celowo.
Jedynym wyjatkiem sa modele uzyskane dla sektoréw II i IV w przypadku ushug banko-
wych, dla ktérych rownie dobry okazat si¢ model 14, bazujacy na funkcji addytywnej i skali
waznosci S2.
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Rysunek 1. Zestawienie zbiorcze oceny zgodnosci wynikow agregacji ocen czast-
kowych z kryteriami zewngtrznymi dla wszystkich produktow tacznie — modele
najlepsze dla sektora I

Modele — najlepsze wyniki taczne dla trzech produktow

35

30

5|

25

20

e e
e

]
R

: %ﬁ@ 00, 1 i

M1 M3 M7 M9 M11 M13 M15 M17 Mg  Led Sedor!

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zmienna zewngtrza jakos¢ wyrazona w skali numerycznej (tab. 1) jest
w bardzo duzej liczbie przypadkow najwyzej skorelowana z wynikami zagrego-
wanymi wedtug modelu M6, M7 oraz M1. Biorac pod uwagg zmienna zewngtrzng
ocena ogolna (tab. 2) najlepsze okazuja si¢ te rowniez same modele.

Porownanie rysunku 1 oraz wynikow zestawionych w tabelach 1 1 2 pozwala
zauwazyC, ze wysoko skorelowane z rozpatrywanymi kryteriami zewngtrznymi
w najwigkszej liczbie przypadkéw byly rezultaty uzyskane dla modelu M7. Stad
tez wszystkie analizy zaprezentowane w dalszej czgsci niniejszego podrozdziatu
przeprowadzono w oparciu o ten model.

Przyjmujac ocene ogolng wyrazonq na skali numerycznej jako zmienng
zewngtrzng otrzymuje si¢ nastgpujace wartosci wspolczynnikow korelacji Pear-
sona:

+ dla telewizora:

0,8673 — z uwzglednieniem 12 cech (z ocena jakosci i poziomu ceny),

0,8729 — z uwzglednieniem 11 cech (z ocena jakosci, bez oceny poziomu ceny),

0,8095 — z uwzglednieniem 11 cech (bez oceny jakosci, z ocena poziomu ceny),

0,7939 — z uwzglednieniem 10 cech (bez oceny jako$ci, bez oceny poziomu

ceny).
+ dla soku owocowego w kartonie:
0,7676 — z uwzglednieniem 12 cech (z ocena jakosci i poziomu ceny),
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0,7804 — z uwzglednieniem 11 cech (z ocena jakosci, bez oceny poziomu ceny),

0,7401 — z uwzglednieniem 11 cech (bez oceny jakosci, z oceng poziomu ceny),

0,7559 — z uwzglednieniem 10 cech (bez oceny jakosci, bez oceny poziomu
ceny).

dla ustugi bankowe;j:

0,8388 — z uwzglednieniem 12 cech (bez jakosci, poniewaz wcze$niejsze ba-
dania wykazaty, ze wielu respondentow odnosi to pojecie do wyro-
boéw, ale nie do ustug),

0,8625 — z uwzglednieniem 11 cech (bez dostgpnosci banku),

0,8333 — z uwzglednieniem 11 cech (bez warunkow finansowych ustugi),

0,8614 — z uwzglednieniem 10 cech (bez dostgpnosci banku oraz bez warun-
kow finansowych ustugi).

Tabela 1. Modele agregacji z punktami niemodyfikowanymi — liczba przypadkow
o silnej korelacji z jako$cia jako zmienng zewngtrzna (wyniki zbiorcze dla trzech

produktow)
Ocena jakosci — modele najlepsze

Model | Sposéb agregacji Banki Telewizory | Soki | Razem
M1 Srednia arytmetyczna 11 4 0 15
M2 Funkcja addytywna skala 1 3 5 6 14
M3 Funkcja addytywna skala 2 2 6 3 11
M4 Funkcja multiplikacyjna skala 1 1 2 1 4
M5 Funkcja multiplikacyjna skala 2 0 1 0 1
M6 Odlegtos¢ od ,0” 18 2 4 24
M7 Odlegtos¢ od ,1” 11 4 7 22
M8 Odlegtos¢ od ,5” 10 0 0 10

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Modele agregacji z punktami niemodyfikowanymi — liczba przypadkow
o silnej korelacji z oceng ogdlng jako zmienng zewngtrzng (wyniki zbiorcze dla
trzech produktow)

Ocena ogodlna — modele najlepsze

Model | Sposéb agregacji Banki Telewizory | Soki | Razem
M1 Srednia arytmetyczna 14 11 7 32
M2 Funkcja addytywna skala 1 0 0 4 4
M3 Funkcja addytywna skala 2 1 5 3 9
M4 Funkcja multiplikacyjna skala 1 1 4 1 6
M5 Funkcja multiplikacyjna skala 2 2 1 4 7
M6 Odlegtos¢ od ,0” 16 11 12 39
M7 Odlegtos¢ od ,1” 14 16 16 46
M8 Odlegtos¢ od ,5” 6 0 2 8

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Z zaprezentowanego zestawienia wynika, ze najwyzsze korelacje dla zmien-
nej zewngtrznej ocena ogolna uzyskuje sig, gdy w modelach nie jest uwzgled-
niana cena wyrobu, ale jakos¢. Nalezy pamigta¢ jednak, Zze oceniano produkty
znane'.

Ustugi bankowe maja swoja specyfikg. W tym przypadku do modeli nie po-
winno si¢ wlacza¢ dostgpnosci ustug (w sensie liczby placowek i bankomatow
danego banku), ale powinno si¢ uwzglednia¢ warunki finansowe ustugi, chociaz
modele z udziatem tej cechy daja tylko nieznacznie lepsze wyniki.

Podobna analiz¢ przeprowadzono dla jakosci (wyrazonej numerycznie) jako
zmiennej zewngtrznej, uzyskujac nastgpujace rezultaty:

+ dla telewizora:

0,8024 — z uwzglednieniem 11 cech (z ocena poziomu ceny),

0,7727 — z uwzglednieniem 10 cech (bez oceny poziomu ceny),
+ dla soku owocowego w kartonie:

0,5670 — z uwzglednieniem 11 cech (z ocena poziomu ceny),

0,5880 — z uwzglednieniem 10 cech (bez oceny poziomu ceny),
* dla ustugi bankowej:

0,7562 — z uwzglednieniem 12 cech (bez jakosci, ktora zostata wylaczona z mo-

delu juz wczesniej),

0,7731 — z uwzglednieniem 11 cech (bez dostepnosci banku),

0,7633 — z uwzglednieniem 11 cech (bez warunkow finansowych ushugi),

0,7858 — z uwzglednieniem 10 cech (bez dostgpnosci banku oraz bez warun-

kow finansowych ustugi).

Model uwzgledniajacy ceng okazat si¢ lepszy w przypadku telewizora i jako-
$ci jako zmiennej zewngtrznej oraz gorszy dla soku owocowego.

Porownujac wyniki uzyskane dla oceny jakosci oraz oceny ogolnej jako
zmiennych zewngtrznych mierzonych na skali numerycznej mozna stwierdzi€, ze
dla wszystkich trzech produktow ocena ogodlna jest wyzej skorelowana z ocena-
mi zagregowanymi niz jakos¢. W przypadku ustugi bankowe;j i jakosci jako zmiennej
kontrolnej, najwyzszy wspolczynnik korelacji Pearsona otrzymano nie uwzgled-
niajac ani dostgpnosci banku, ani warunkow finansowych ushugi.

Pouczajace wyniki uzyskano przy potraktowaniu stwierdzen dotyczacych ja-
kosci, a wyrazonych w skali werbalnej, jako zmiennych zewngtrznych i skorelo-
waniu wynikéw z ocenami globalnymi (zagregowanymi):

» dla stwierdzenia ,,jako$¢ typu (jako$¢ rozwiazan projektowych) i jako§¢ wy-

konania mojego telewizora jest dobra” otrzymano wspotczynnik » = —0,0271,
* dla stwierdzenia ,,jako$¢ sokéw owocowych w kartonach jest wyzsza niz ta-

kich samych w innych opakowaniach” uzyskano » = 0,0240,

1 Do$wiadczenia autorki wskazuja, ze gdy ocenie podlega produkt nieznanej marki, cena stano-
wi istotng informacj¢ o jakosci produktu.
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+ dla stwierdzenia ,,jakos¢ ustug §wiadczonych w moim banku nie budzi za-
strzezen, wspotczynnik » wynosi 0,4864,
» dla stwierdzenia ,,z uwagi na wysoka jakos¢ $wiadczonych ustug, ten bank
mogg poleci¢ moim znajomym” wspolczynnik 7 jest rowny 0,5530.
Jezeli stwierdzenia wyrazone w postaci pelnych zdan sa nieprecyzyjne lub
inaczej rozumiane przez respondentow niz zaktada to badacz, nie uzyska si¢ spoj-
nosci wynikow.

Podsumowanie

Uzyskane rezultaty $wiadcza o tym, ze zaprezentowana charakterystyka wek-
torowa jest modelem konkurencyjnym w stosunku do modeli stosowanych do-
tychczas, ale punkty odniesienia wymagaja jeszcze dopracowania. Bardzo do-
brym modelem jest model 6, pomimo tego, ze zastosowano skalg ocen od 1 do 5,
a nie od 0 do 5. Okazuje sig, ze pomimo zastosowania skali od 1 do 5, w przy-
padku ushug bankowych dolna granica, wskazywang przez niektorych respon-
dentow dla sektora Il — bylo zero dla osmiu z dwunastu zmiennych, dla sektora
I — zero wystapilo w przypadku pigciu zmiennych. Biorac pod uwage soki
owocowe, dolna granicg inng niz jeden zanotowano dla sektora II (dla trzech
zmiennych na 12 bylo to 0, za$ dla kolejnych czterech — 0,5) oraz sektora III (dla
siedmiu zmiennych bylo to 0). Przegladajac dane dotyczace telewizoroéw zidenty-
fikowano dwie takie zmienne, takze dla sektoréw niestabilnych. Nigdy nie zda-
rzyto si¢ to w sektorze I 1 IV.

Wobec wynikow zaprezentowanych w niniejszym artykule stuszne wydaja sig
nastgpujace spostrzezenia:

1. Przy modelowaniu jakosci marketingowej produktéw powinno si¢ rozpatry-
wa¢ dwa rodzaje btedow. Pierwszy rodzaj jest zwigzany ze stosowanym na-
rzedziem pomiarowym. Zrédlem drugiego rodzaju bledow jest sam badany.
Wyjasnienia w przysztosci wymagaja przyczyny niestabilnosci opinii respon-
dentow;

2. O pomiarze jakosci mozna mowic tylko w przypadku konsumentdow o opi-
niach bardzo stabilnych. Wnioskowanie na podstawie wynikow uzyskanych
dla pozostatej grupy osob powinno by¢ bardzo ostrozne. Ich wypowiedzi moz-
na traktowac jedynie jako subiektywne opinie o jakosci;

3. W przyszto$ci wigcej uwagi nalezy poswigei¢ kryteriom zewngtrznym stoso-
wanych w celu ustalenia trafhosci zarowno diagnostycznej, jak i prognostycz-
nej. Szczegodlnie niebezpieczne jest stosowanie skal werbalnych. Jezeli ba-
dacz przyjmie niewlasciwe zmienne (kryteria) zewnetrzne, wnioski z badan
z pewnoscia nie beda trafne;
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. Do modeli jako$ci postrzeganej nie powinno si¢ wiacza¢ wspolczynnikow

waznos$ci cech. W modelowaniu jakos$ci marketingowej wazno$¢ cech powin-
na by¢ uwzgledniana dopiero po wyjasnieniu roli, jaka wazno$¢ cech spetia
w warto§ciowaniu obiektow dokonywanemu przez konsumentow;

Sposrod zaprezentowanych sposobow agregacji cech najlepszym rozwiaza-
niem sa modele odleglosciowe (odleglos¢ euklidesowa). Punktem poczatko-
wym stosowanych skal ocen powinno by¢ zero, a nie jeden. Takie podejscie
jest nie tylko zgodne z odczuciami respondentow, ale takze upraszcza oblicze-
nia (model oznaczony jako M6).
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Summary

In this paper attention is paid to a special case of multifactor modelling, namely
the quality aggregation problem. The marketing quality of a product has been
defined and the problems connected with its measurement have been described.
The aim of the paper is an attempt to choose the models whose results are in the
highest correlation with the selected external variables.

Twenty functions aggregating component quality measurements and seven
external criteria have been considered in the case of bank service, four — in the
case of TV-sets and three criteria - in the case of fruit juice. The highest corre-
lation of the results has been obtained in the case of models applying standards.

The obtained results show that the importance of the coefficients of the at-
tributes should not be considered in the models of marketing quality. In the mod-
elling of marketing quality the importance of attributes should be taken into con-
sideration only after clearing its significance in assessment of objects carried out
by the consumers. In the future, more attention should be paid to the external
criteria applied in order to determine both the concurrent and predictive validity.
It is shown in the paper that the use of verbal scales as external criteria is
particularly hazardous.
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Ocena atrakcyjnosci oferty
towarzystw ubezpieczen wzajemnych
na tle ofert ubezpieczeniowych
spotek akcyjnych

Atrakcyjno$¢ kazdej oferty rynkowej (w tym ubezpieczeniowej) nalezy roz-

patrywa¢ w ramach pola rynkowego, czyli sumy relacji ,,rynek—produkt” w za-
kresie korzysci oferowanych przez okreslone produkty okreslonym klientom
w istniejacej strukturze konkurentow.

Celem niniejszego artykutu jest analiza wybranych produktow ubezpieczenio-

wych oferowanych przez ubezpieczeniowe spotki akcyjne oraz towarzystwa ubez-
pieczen wzajemnych, pod katem ich atrakcyjnosci dla wybranych segmentow
rynku

L.

W decyzjach uktadu ,,rynek—produkt” mozliwe sa dwie sytuacje decyzyjne:
Poszukiwanie rynkéw dla istniejacych lub mozliwych produktow;

2. Poszukiwanie produktow dla istniejacych lub mozliwych rynkow.

Potrzeby ubezpieczeniowe, zwiazane z poczuciem bezpieczenstwa, moga:
wystgpowac samoistnie (np. instynkt zycia, bezpieczenstwo socjalne),

by¢ wykreowane w efekcie dzialan marketingowych (moda, tradycja, pro-
mocja),

by¢ wykreowane w efekcie dziatan prawnych (np. ubezpieczenia obowiaz-
kowe).

Specyfika produktu ubezpieczeniowego jest omowiona w literaturze przed-

miotu', natomiast postrzeganie atrakcyjnosci oferty zalezy od priorytetow ryn-

' Por. m.in.: Podstawy ubezpieczen, t. 1, red. J. Monkiewicz, Poltext, Warszawa 2000, s. 200—

—206; Rynek ustug ubezpieczeniowych, red. J. Perenc, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin, 2004, s. 284-290; M. Plonka, Specyfika produktu ubezpieczeniowe-
go a marketing firm ubezpieczeniowych, [W:] Zarzqdzanie procesami rynkowymi, red.
D. Fatuta, Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne sp. z 0.0. — Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakow 2005, s. 197-206 i inne pozycje.
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kow docelowych i strategii zakladu ubezpieczen. Mozliwosci ksztaltowania poli-
tyki produktu przez zaktady ubezpieczen sa ograniczone przez koncesjonowanie,
wyrazajace si¢ w koniecznosci uzyskania od organu nadzoru pozwolenia na dzia-
lalnos¢ w zakresie danego dziatu, grupy i rodzaju ubezpieczenia, uzaleznionego
od zapewnienia minimalnego poziomu funduszy gwarancyjnych, okreslonych for-
malno-prawnie dla poszczegélnych rodzajow ubezpieczen’. Przepis Kodeksu
Cywilnego® (art. 805) precyzuje, ze ,,przez umowg ubezpieczenia zaktad ubezpie-
czen zobowiazuje si¢ spelni¢ okreslone swiadczenie w razie zajScia przewidzia-
nego w umowie wypadku a ubezpieczajacy zobowiazuje si¢ zaptaci¢ sktadke™.
Definicja ta oddaje istote (rdzen) produktu ubezpieczenia, ktéry ma charakter
niematerialny, niewizualny i prawnie nazwany. Racjonalno$¢ dziatan ubezpieczy-
cieli wystgpuje wtedy, gdy transfer na nie ryzyka, jest bardziej korzystny dla
potencjalnych ubezpieczajacych niz samoubezpieczenie.

Poziom produktu podstawowego jest sformalizowany w postaci ogdlnych
warunkow ubezpieczenia (owu), formutowanych przez ubezpieczycieli i umoz-
liwiajacych masowe zawieranie ubezpieczen danego rodzaju. Identyfikacja pro-
duktow ubezpieczeniowych ma miejsce juz na poziomie OWU, ktére moga
wykazywac zroznicowanie oferty tego samego rodzaju ubezpieczenia przez po-
szczegblnych ubezpieczycieli. Wyjatkiem sa powszechne ubezpieczenia obowiaz-
kowe®, uregulowane odrgbnymi przepisami®, petniacymi rolg OWU, ktore nie sa
wzorcem umowy lecz imperatywem dla stron umowy ubezpieczenia.

Poziom produktu oczekiwanego zmienia si¢ wraz z rozwojem spoteczno-
gospodarczym i poziomem $wiadomosci ubezpieczeniowej. W szczegodlnosci ewo-
luuja standardy obstugi klienta w kierunku indywidualizacji i elastycznosci oferty,
marketingu relacyjnego, tworzenia programow lojalno$ciowych i wykorzystania
internetu w sprzedazy ubezpieczen.

2 Ustawowy podzial ubezpieczen na dzialy, grupy i rodzaje zawarty jest w Ustawie o dziatal-
nosci ubezpieczeniowej z 22 maja 2003 r. (Dz.U. z 2003 r., Nr 124, poz. 1151 z pézn. zm.),
natomiast minimalna wysoko$¢ kapitalu gwarancyjnego reguluje Rozporzadzenie Ministra
Finansow z 28 listopada 2003 r. w sprawie sposobu wyliczenia wysokos$ci marginesu wypta-
calnosci oraz minimalnej wysokosci kapitalu gwarancyjnego dla dziatlow i grup ubezpieczen
(Dz.U. z 2003 r., Nr 211, poz. 2059 i 2060).

3 Ustawa z 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz.U. z 1964 r., Nr 16, poz. 93 z p6zn. zm.).

4 Ibidem, art. 805.

Naleza do nich ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej (OC) posiadaczy pojazdéw mecha-

nicznych za szkody powstale w zwiazku z ruchem tych pojazdéw, ubezpieczenie OC rolni-

kow z tytulu posiadania gospodarstwa rolnego i ubezpieczenie budynkow wchodzacych

w sklad gospodarstwa rolnego.

Ustawa z 22 maja 2003 r. o ubezpieczeniach obowiazkowych, Ubezpieczeniowym Funduszu

Gwarancyjnym i Polskim Biurze Ubezpieczycieli Komunikacyjnych (Dz.U. z 2003 r., Nr 124,

poz. 1152).
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Istotny z marketingowego punktu widzenia jest poziom produktu ulepszo-
nego (rozszerzonego), poniewaz zawiera elementy wyrozniajace dana oferte
na tle pozostatych. Powszechnym narzg¢dziem wyré6znienia oferty zaktadow ubez-
pieczen jest taryfa sktadek, uwzgledniajaca znizki sktadek (bonusy) i zwyzki (ma-
lusy) w zaleznosci od spelnienia przez nabywce ubezpieczenia okreslonych kry-
teriow. Taryfg sktadek dla kazdego rodzaju ubezpieczenia (rowniez dla ubezpie-
czen obowiazkowych) ustala ubezpieczyciel i jest ona najwazniejszym narz¢dziem
wyr6znienia produktu i realizacji strategii konkurowania.

Poziom produktu potencjalnego jest ideatem, ktory najpelniej harmonizuje
korzysci nabywcoéw ustug ubezpieczeniowych i ubezpieczycieli; jest produktem,
do ktorego zmierza si¢ w blizszej lub dalszej perspektywie czasowe;.

Oprocz bezposrednich elementéw produktu ubezpieczeniowego, jego kompo-
nentami posrednimi sg: marketing relacyjny (obshuga, doradztwo, rekomendacje,
kontakt z klientami), wizerunek przedsigbiorstwa oraz oddziatywanie tzw. corpo-
rate identity. Model warto$ci dodanej przez marketing do produktu, przedstawia
tabela 1.

Tabela 1. Marketingowa struktura produktu ubezpieczeniowego

Poziom Produkt ubezpieczeniowy
Rdzen (istota) Gwarancja realnosci
Produkt podstawowy |Ogdlne warunki ubezpieczenia w danym dziale, grupie i ro-
(postrzeganie korzysci)|dzaju ryzyka (ogélne warunki ubezpieczenia — tzw. OWU dla
kazdego rodzaju ryzyka)
Produkt oczekiwany |Wynika z mozliwosci zaspokojenia oczekiwan w danym cza-
sie przez ubezpieczycieli
Produkt poszerzony |System ,bonus-malus” w taryfie sktadek, programy lojalno-
(korzysci dodatkowe, |s$ciowe (np. system CRM), dostepnos$¢, szerokosé i gtebo-
wyrdznione) kos¢ oferty, oryginalne rozwigzania w zakresie promoc;ji, dys-
trybucji, indywidualizacji obstugi, itp.
Produkt potencjalny | Modyfikacje produktu, wynikajace z uwzglednienia w perspek-
(przyszte potrzeby) tywie potrzeb i preferencji klientéw, marketing wewnetrzny

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie modelu zawartego w: P. Kotler, Marketing. Analiza,
planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Spotka, Warszawa 1994, s. 400—401.

W Polsce dziatalno$¢ ubezpieczeniowa moze by¢ realizowana w dwoch for-
mach organizacyjno-prawnych: spolki akcyjnej (SA) i towarzystwa ubezpieczen

wzajemnych (TUW). Obecnie (2008 r.) w Polsce istnieje 9 TUW: 2 w dziale 1
1 7 w dziale II. Na koniec 2006 roku ilosciowo TUW stanowily 13,43%’. Udziat

7 Biuletyn Kwartalny. Rynek Ubezpieczen” 2006, nr 4, www.knf.gov.pl.
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TUW w skladce przypisanej brutto w 2006 roku wynosit 1,06% calego rynku
ubezpieczeniowego; dominuja zatem ubezpieczeniowe spotki akcyjne®. Powstaje
zatem pytanie, czy i w jakim zakresie oferta TUW jest konkurencyjna wobec
oferty ubezpieczeniowych spotek akcyjnych.

Przedmiotem empirycznych badan jest ocena atrakcyjnosci wybranych pro-
duktow ubezpieczeniowych oferowanych przez TUW i SA.

Poniewaz TUW reprezentuja relatywnie nizszy potencjat ekonomiczno-sprze-
dazowy niz spotki akcyjne, zatem strategie konkurowania nie moga by¢ oparte
na korzysciach skali i gtownej pozycji kosztowej, lecz na réznicowaniu i koncen-
tracji w wybranych niszach rynkowych’. Jesli przyjmiemy, ze typowymi dla ryn-
ku ubezpieczeniowego w Polsce sa ubezpieczyciele dziatajacy w formie SA
i produkty przez nie oferowane, mozna TUW oraz ich produkty okresli¢ jako
specyficzne dla polskiego rynku ubezpieczeniowego.

Obszarami réznicowania produktu ubezpieczeniowego ze strony TUW na tle
ubezpieczeniowych spotek akcyjnych beda w niniejszej analizie:

1) specyfika i zasady corporate identity,

2) specyficzny rynek docelowy,

3) pozycjonowanie produktu ubezpieczeniowego,

4) specyficzny proces sprzedazy produktu ubezpieczeniowego.

Specyfika TUW
jako przestanka atrakcyjnosci produktu ubezpieczeniowego

Specyfike TUW jako podmiotéw gospodarczych na rynku ubezpieczen wyra-
za ustawa'’, zasada ,,not for profit”, oznaczajaca, ze zysk nie jest celem dziatal-
nosci, lecz §rodkiem realizacji potrzeb cztonkow towarzystwa. Organizacja we-
wnetrzna TUW oparta jest na swoistej demokracji, w ktérej prawo glosu nie
zalezy od ilo$ci wniesionego kapitatu, jak to ma miejsce w SA, ubezpieczony jest
na ogot jednoczesnie cztonkiem i wspotwiascicielem TUW (z nielicznymi wyjat-
kami), co w zatozeniu powinno eliminowac koszty akwizycji i sprzedazy produk-
tow ubezpieczeniowych a takze zmniejszy¢ szkodowo$¢ sktadki. Praktyczna

8 Obliczenia wlasne na podstawie: ,,Biuletyn Kwartalny. Rynek Ubezpieczen” 2006, nr 4,
www.knf.gov.pl.

® Por. M. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1992, s. 50-62.

10 Ustawa o dzialalno$ci ubezpieczeniowej z 22 maja 2003 r. (Dz.U. z 2003 r., nr 124, poz.
1151 z pézn. zm.), zwana dalej UDU, art. 38 definiuje TUW jako zaklad ubezpieczen, ,ktory
ubezpiecza swoich czlonkéw na zasadzie wzajemnosci” podlega wpisowi do Krajowego Re-
jestru Sadowego i z chwila takiego wpisu uzyskuje osobowos$¢ prawna.
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realizacja zasady wzajemnosci i solidaryzmu ubezpieczonych wyraza si¢ w sys-
temie doptat lub zwrotéw wynikajacych z rachunku technicznego ubezpieczen.
Nizsza szkodowos¢ sktadki, pozwala na obnizenie ceny uslug ubezpieczeniowych
dla cztonkow TUW, a ubezpieczenie na zasadzie czlonkostwa ksztattuje dlugo-
trwate relacje z TUW z jego cztonkami, typu CRM.

Z danych statystycznych wynika, ze TUW maja faktycznie nizsza od prze-
cigtnych szkodowos¢. Udziat wszystkich TUW w odszkodowaniach wyptaco-
nych brutto w stosunku do catego rynku ubezpieczeniowego (dziat I i II) w 2006
roku wynosit 0,72%, podczas gdy udziat TUW w skladce przypisanej brutto
w analogicznym roku wynosit 1,06% catego rynku ubezpieczeniowego!!. Szko-
dowos¢ poszczegdlnych TUW jest jednak zréznicowana.

Specyfika rynkéw docelowych TUW

Powotanie TUW ma sens w warunkach pehiejszego niz na komercyjnym
rynku, zaspokojenia potrzeb specyficznej grupy, zwiazanych z ochrong ubezpie-
czeniowg — zarOwno ze strony zakresu ustugi, jak i jej jakos$ci oraz ceny, w efek-
cie mozliwosci wspotdecydowania i ksztattowania produktu ubezpieczeniowego
przez ubezpieczonych-cztonkow towarzystwa.

TUW powstaja najcze$ciej w kregach spotecznych, posiadajacych okreslony
wspolny interes gospodarczy w sytuacji, gdy komercyjne towarzystwa ubezpie-
czeniowe nie oferuja korzystnych relacji cenowo-jakosciowych dla specyficzne-
go ryzyka. Podstawa wyodrebnienia rynkow docelowych TUW jest specyfika
branzy lub zawodow; przyktadem na polskim rynku moga by¢ TUW zrzeszajace
notariuszy (TUW Rejent Life), deweloperow (TUW Bezpieczny Dom) lub na-
stawione na obshugg korporacji (np. TUW Cuprum, TUW Pocztowe).

Ustawodawca stworzyt mozliwo$¢ tworzenia tzw. ,,malych TUW”, ktore
moga mie¢ obnizone wymogi kapitatowe, o ile spelniaja lacznie trzy warunki
ustawowe'2.

Poza wymienionymi, w Polsce funkcjonuja uniwersalne ,,duze” TUW o zasig-
gu ogolnopolskim, oferujace typowe produkty ubezpieczeniowe dla réznych grup

Obliczenia wlasne na podstawie: ,,Biuletyn Kwartalny. Rynek Ubezpieczen” 2006, nr 4,

www.knf.gov.pl.

Art. 43 UDU precyzuje trzy warunki uznania TUW za mate:

* ubezpieczaja jedynie swych czlonkow,

+ posiadaja, jako cztonkéow zdefiniowany krag podmiotéw, wykonujacych okreslony zawod lub
grupg zawodow lub wykonujacych okreslony rodzaj dziatalnosci gospodarczej lub dziataja-
cych na okreslonym terenie,

» posiadaja roczny przypis skladki nieprzekraczajacy réwnowartosci 5 mln euro.
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odbiorcow (np. TUW ,,TUW” Concordia Polska). Dziatanie w podobnym polu
rynkowym jak ubezpieczeniowe spotki akcyjne pozbawia je przewagi konkuren-
cyjnej wynikajacej z koncentracji w niszy rynkowej. Jednakze w ramach duzego
towarzystwa ubezpieczen wzajemnych ustawa dopuszcza mozliwo$¢ tworzenia
w TUW zwiazkéw wzajemnos$ci czlonkowskiej (ZWC)!3, odrebnych jednostek
rozliczeniowych TUW, obejmujacych jednorodne grupy ubezpieczonych, dziataja-
ce w ramach TUW macierzystego. ZWC nie posiadaja osobowo$ci prawnej, nie
sa zobowiazane do tworzenia kapitatu zaktadowego, sa zwolnione z uciazliwej
procedury zwiazanej z uzyskaniem pozwolenia na dzialalno$¢ ubezpieczeniowa,
nie musza posiada¢ funduszy gwarancyjnych, a maja wzgledna autonomi¢ finan-
sowa. TUW ,, TUW” posiada 14 ZWC, TUW Concordia Polska 4 ZWC, TUW
Pocztowe oraz TUW Cuprum po 2 ZWC. Zasadnicza korzyscia utworzenia ZWC
przy TUW jest precyzyjne dopasowanie oferty do specyficznych wymogow
grupy i partycypacja tejze grupy w decyzjach dotyczacych podziatu nadwyzki
finansowe;j.

Pozycjonowanie produktu ubezpieczeniowego
w TUW na tle ubezpieczeniowych SA

Zaktady ubezpieczen moga tworzy¢ oferte ubezpieczeniowa tylko w zakresie
grup ubezpieczen, na ktore uzyskaly zezwolenie organu nadzoru i spelniaja wy-
mogi kapitatowe.

TUW dziatajace w dziale II (ogotem 18 grup ubezpieczen) cechuje relatywna
koncentracja dziatalnosci (na tle ubezpieczeniowych spotek akcyjnych). Najszersza
dziatalno$¢ prezentuja: TUW Pocztowe (17 grup), Concordia Polska TUW (12
grup) oraz TUW ,TUW” i TUW ,,TUZ” (po 11 grup). Najwezszy zakres dzia-
alnosci prezentuje TUW Bezpieczny Dom (1 grupa). Pozostate TUW w dziale
II posiadaja zezwolenie na dziatalno$§¢ w 7-8 grupach.

W ramach grup ubezpieczen, na ktére zaktady ubezpieczen posiadaja zezwo-
lenie, konkretna oferta ubezpieczeniowa jest tworzona przez zaklady ubezpie-
czen (oprocz ubezpieczen obowiazkowych) i wystandaryzowana w postaci ogol-
nych warunkéw ubezpieczenia (OWU). Istotnym narzedziem wyrdznienia pro-
duktu jest taryfa sktadek, w ktorej dla kazdego ubezpieczenia jest sprecyzowana
sktadka podstawowa oraz system znizek (bonusow) i zwyzek (malusow) skta-
dek. O atrakcyjnosci bezpieczenia decyduje dobor oferty do cech i wiasciwosci
nabywcow ubezpieczen, co ilustruje ponizszy przypadek badawczy.

3 Art. 42 UDU.
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Przypadek 1. Ubezpieczenie OC kierowcow samochodow (obowiazkowe).

W zakresie obowiazkowego ubezpieczenia OC samochodu produkt jest okre-
Slony ustawa, lecz cena ochrony ubezpieczeniowej zalezy od spelnienia przez
ubezpieczonego kryteriow, ktore poszczegdlne zaklady ubezpieczen okreslaja sa-
modzielnie w taryfie sktadek.

Podstawg analizy poréwnawczej stanowig taryfy skladek trzech ubezpieczy-
cieli: TUW 1 2 spotek akcyjnych (SA).

Tabela 2. Porownanie taryfy sktadek bazowych OC badanych ubezpieczycieli
dla samochodow osobowych o réznych pojemnosciach silnika (wybrane pozycje)

Przyktadowa | SA1 SA2 TUW TUW nowi TUW TUW
pojemnosc¢ rolnicy* cztonkowie po 1 roku | po 2 latach
900 m® 515 565 480 530 485 450
1600 m® 960 1033 900 925 880 835
2000 m?® 1216 1498 1080 1070 990 875

* Rolnicy — osoby posiadajace w TUW ,,TUW” obowiazkowe ubezpieczenie budynkéw wcho-
dzacych w sklad gospodarstwa rolnego od ognia i innych zdarzen losowych.

Zrodto: wyciagi z taryf sktadek dla ubezpieczenia OC komunikacyjnego w badanych zaktadach
ubezpieczen.

Tabela 3. Kryteria zwyzek i znizek sktadki bazowej ubezpieczenia OC w TUW

Kryterium stosowania znizki/zwyzki % znizki | % zwyzki
Bezszkodowa jazda: po 1 roku 10%, maksymalnie 60% po 6 latach | 10-60
Zawodowe prawo jazdy kategorii C i D 10
Prawo jazdy minimum 10 lat 10
Ubezpieczenie AC w TUW 5
Jednorazowa optata sktadki 10
Obowigzkowe ubezpieczenie budynkéw rolnych w TUW 15
Inne ubezpieczenie w TUW 15-20
Mieszkaniec miejscowosci o liczbie do 10 tys. mieszkancéw 10
Czlonek nalezacy do ZWC (zwigzku wzajemnosci cztonkowskiej) 10
Staz cztonkowski w TUW 2-10
Wiascicielem i uzytkownikiem jest kobieta 5
Indywidualna ocena ryzyka (w gestii dyrektora centrali) 20-40
Posiadanie prawa jazdy krécej niz 24 miesiace 20
Wiek pojazdu powyzej 10 lat 30
Rolnicy do 25 roku zycia (posiadajacy w TUW ubezpieczone 30
gospodarstwo)
Pozostali mezczyzni do 25 roku zycia 60
Rozlozenie ptatnosci skiadki na 4 raty 15
Brak zaswiadczenia o uprawnieniach do znizki (czionkostwa?) 100
Liczba szkéd w oraz szkodowosci w okresach poprzedzajacych 20-200

Wysokosé¢ sktadki nie moze by¢ nizsza niz 40% sktadki podstawowe;.

Zrodlo: wyciag z taryfy skladek dla ubezpieczenia OC komunikacyjnego w TUW , TUW™.
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Tabela 4. Kryteria zwyzek 1 znizek sktadki bazowej ubezpieczenia OC w SA 1

Kryterium stosowania znizki/zwyzki % znizki | % zwyzki
Zawarcie ubezpieczenia AC na dany pojazd w HDI 10
Bezszkodowos¢ (co roku 10%, maksymalnie 60% po 6 latach) 10-60
Bezszkodowa kontynuacja 5
Z tytutu zawarcia innych ubezpieczen niz AC, OC, NNW 5
Liczba miejsc w samochodzie tacznie z kierowca, do 3 10
Jednorazowe optacenie skfadki 10
Liczba miejsc w samochodzie tacznie z kierowcg, od 8—9 50
Osoby, ktore ukonczyty 25 lat 30
Okres posiadania prawa jazdy jest krotszy niz 1 rok 30
Wiascicielami sg 2 lub wiecej osdb, z ktorych jedna 30
nie ukonczyta 25 lat
Opfacenie sktadki w ratach 10
Za szkodowos$¢é, w zaleznosci od liczby szkod 10-200
oraz szkodowosci w okresach poprzedzajacych

Minimalna podlegajaca oplacie skladka za objgcie ochrong ubezpieczeniowa wynosi 50 zt.

Zrodlo: wyciag z taryfy skladek dla ubezpieczenia OC komunikacyjnego w HDI Samopomoc SA.

Tabela 5. Kryteria zwyzek 1 znizek sktadki bazowej ubezpieczenia OC w SA 2

Kryterium stosowania znizki/zwyzki % znizki | % zwyzki
Kontynuacja ubezpieczenia 15
Bezszkodowos¢ jazdy roztozona w czasie, od 1 roku do 8 lat 10-60
Dla samochodéw marek: Fiat, Skoda, Daewoo, FSO 10
Z tytutu innych ubezpieczen nizAC, OC, NK AT 5
Dla zamieszkatych w miejscowosci do 20 tys. mieszkancow 10
Dla samochodéw marek: Audi, BMW, Mercedes, Mitsubishi 15
Dla samochodéw starszych niz 15 lat 10
Dla kierowcy do 24 lat 80
Dla kierowcy od 25 do 28 lat 30
Ubezpieczenie ptatne w ratach 5
Za szkodowos$é, w zaleznosci od liczby szkod 10-100
oraz szkodowosci w okresach poprzedzajacych

Wysokos¢ skladki nie moze by¢ nizsza niz 40% skladki bazowe;.

Zrodlo: wyciag z taryfy sktadek dla ubezpieczenia OC komunikacyjnego w Filar SA.

Analiza poréwnawcza badanych ofert ubezpieczen prowadzi do wniosku, ze
nie ma oferty jednoznacznie korzystnej dla konkretnej osoby. Dla kierowcy
w wieku ponizej 25 lat atrakcyjna moze si¢ okaza¢ oferta SA 1 (nizsza zwyzka
za wiek kierowcy i nie jest wazne, jak dlugo posiada si¢ prawo jazdy).
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Osoby ktore maja np. powyzej 28 lat, posiadaja samochod marki Skoda, Fiat
Daewoo, FSO i mieszkaja w miejscowosci do 20 tys. mieszkancow, powinny
wybra¢ SA 2. Natomiast rolnik, ktory ma powyzej 25 lat, jest cztonkiem TUW
ponad 2 lata, ma wykupione w tymze TUW obowiazkowe ubezpieczenie budyn-
kow rolnych od ognia i innych zdarzen losowych, mieszka w matej miejscowosci,
powinien wybra¢ ofert¢ TUW. Oferta TUW jest rowniez atrakcyjna dla mto-
dych kobiet-kierowcow.

Powyzszy przyklad ilustruje problem, ze postrzeganie korzysci zwiazanych
z danym produktem ubezpieczeniowym zalezy od ,,wlasciwosci” nabywcow. TUW
oferuje specjalne przywileje dla cztonkéw (udziat cztonkowski wynosi 5 zt) i czton-
kow ZWC (rolnicy, mieszkancy matych miejscowosci, lojalni cztonkowie TUW,
kobiety). Dla nabywcoéw niespeliajacych powyzszych kryteriow, oferta TUW
moze si¢ okaza¢ niekorzystna.

Specyfika procesu sprzedazy produktu ubezpieczeniowego
TUW i SA

Zaktadang przewaga konkurencyjng TUW na tle ubezpieczeniowych spotek
akcyjnych jest eliminacja kosztow akwizycji i administracji, skutkujaca obnize-
niem skladki ubezpieczeniowej dla cztonkow TUW. Postulat ten nie znajduje po-
twierdzenia w praktyce. Analiza porownawcza kosztow sprzedazy (akwizycji
i administracji) wykazata, iz Sredni udziat kosztéw akwizycji w TUW w stosunku
do przypisanej sktadki wynosit 22% (w spotkach akcyjnych wynosit on analogicz-
nie 29,3%), natomiast udziat kosztéw administracji w przypisie sktadki wynosit
dla TUW 34,1% a dla spotek akcyjnych — 27,7%'. Usrednione dane nie od-
zwierciedlaja specyfiki procesu sprzedazowego w poszczegolnych TUW. Jedy-
nie TUW Rejent Life, jako jedyny ubezpieczyciel w Polsce, nie posiadat zadnych
kosztéw akwizycji 1 miat najnizsze koszty administracyjne w sektorze, co naj-
wierniej odzwierciedla ekonomiczny sens wzajemnosci i zalety towarzystwa za-
mknigtego. Duze, otwarte TUW miaty koszty akwizycji i administracji czgsto
wyzsze od ubezpieczeniowych SA. Wynika to z faktu, iz TUW, dziatajace
w rozproszonym $rodowisku, czesto odczuwaja dyzekonomig skali. Akwizycje
ubezpieczen w TUW prowadzi si¢ poprzez struktury wewngtrzne towarzystwa
(np. ZWC) lub lokalnych dziataczy spotecznych, lideréw grupy. Specyficzna cecha
procesu sprzedazy ubezpieczen w TUW (rok 2008) jest staba widoczno$¢ oferty

!4 Obliczenia wlasne na podstawie sprawozdania finansowego zakladéw ubezpieczef. Szerzej
na temat w: M. Plonka, Ekonomiczno-finansowe aspekty dziatalnosci wybranych TUW
w Polsce a perspektywy ich rozwoju, [w:] Ubezpieczenia, red. T. Szumlicz, SGH, Warszawa
2005, s. 149-155.
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w internecie. Wprawdzie kazdy TUW posiada strong internetowa, na ktorej za-
mieszcza m.in. swa ofertg, jednak jest ona niewidoczna na portalach i wortalach
finansowych, gdzie porownywane sa jedynie oferty ubezpieczeniowych SA. Ko-
munikacja TUW z klientami poprzez internet jest staba (system ,,call center” czy
kontakt e-mailowy). Mozna odnies¢ wrazenie, ze TUW nie sg zainteresowane
pozyskiwaniem klientéw kanalem e-insurance, co ilustruje przypadek 2.

Przypadek 2. Porownanie procesu obshugi klienta wybranego TUW 1 SA.

Analiza prowadzona jest metoda ,tajemniczego klienta” z punktu widzenia
mieszkanca matej miejscowos$ci, w ktorej nie ma oddzialow ubezpieczycieli. In-
formacje zamieszczone na stronie internetowej TUW dotycza jego historii, misji,
oferty produktowej oraz informacji o warunkach czlonkostwa. Brak jest nato-
miast informacji dla potencjalnego klienta, dotyczacej korzysci z czlonkostwa
w TUW. Z konkretami oferty ubezpieczeniowej TUW mozna si¢ zapoznac jedy-
nie przez zamknigty system intranet. Placowki i agencje TUW sa stabo wyeks-
ponowane, oferta dla postronnych jest wrecz niedostgpna. Na zapytanie oferto-
we (kontakt e-mailowy) nie otrzymano odpowiedzi. W kontakcie telefonicznym
konsultant odestat klienta do osobistych odwiedzin w oddziale, co dla os6b star-
szych, z matych, odleglych miejscowosci jest okolicznoscia zniechgcajaca.

Oferta SA zawierala oprocz informacji o firmie, wszystkie informacje na te-
mat oferty, kalkulator, pozwalajacy wstegpnie samodzielnie obliczy¢ sktadke, za-
kupi¢ polis¢ przez internet, a telefoniczna rozmowa z konsultantem wyjasnila
wszystkie watpliwosci.

Podsumowanie — wnioski

Glowna przestanka powstawania TUW jest ,nisza rynkowa” — specyficzny
produkt lub specyficzne $rodowisko, gdzie typowa oferta masowa nie trafia
w szczegllne potrzeby, lub jest mniej atrakcyjna. W praktyce wyksztalcily sig
nastgpujace rodzaje TUW:

* skoncentrowane rynkowo i branzowo (np. TUW Bezpieczny Dom),
* skoncentrowane produktowo, lecz nie rynkowo (np. TUW Skok),
» skupione wokoét korporacji (np. TUW Rejent Life, TUW Cuprum, TUW

Pocztowe),

» szeroko identyfikujace pole dziatania w uktadzie rynek — produkt (pozostate

TUW).

Zaktadanymi przewagami konkurencyjnymi dla TUW sg jasno sprecyzowa-
ne grupy docelowe (ubezpieczajacy) i dostarczanie alternatywnych ustug spo-
tecznych, precyzyjne dopasowanie oferty TUW do specyficznych potrzeb gru-

py ryzyka.
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Glownymi korzy$ciami tej formy dzialania sa: znajomo$¢ srodowiska, dobra
wigz i komunikacja spoleczna wsrdd cztonkow TUW oraz wzajemne zaufanie,
niezbedne w procesie kontroli spotecznej (w réznych, czgsto nieformalnych jej
przejawach).
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Summary

The aim of the article is to analyse chosen insurance products offered by
joined-stock companies and mutual insurance companies, as far as their appeal
for the chosen market segments is concerned.

In the introduction, the notion of insurance product was defined, and its mar-
keting structure was specified.

In the empirical part, the author examined chosen spheres of insurance prod-
uct differentiation as far as the mutual insurance companies are concerned, in
comparison with joined-stock companies. These spheres include: specificity of
organization and management, specificity of target markets, positioning of insur-
ance products, specificity of the selling process of an insurance product.
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Sposoby ksztattowania cen
na rynkach zagranicznych

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa podejmujace dziatania na rynkach zagranicznych staja przed
problemem dotyczacym ksztattowania instrumentow marketingu mix, w szczegol-
nosci cen. Ogolnie rzecz biorac przedsigbiorstwa migdzynarodowe maja do wybo-
ru wariant polityki cenowej mieszczacy si¢ migdzy ujednolicong polityka cen
a dostosowywaniem cen do wymogow poszczegdlnych rynkéw zagranicznych.

Decyzje marketingowe dotyczace ceny polegaja na okresleniu wysokosSci ceny
na produkt danego przedsigbiorstwa w konkretnych warunkach rynkowych. Cena
konkretnego produktu powinna mies$ci¢ si¢ w granicach dopuszczalnego prze-
dziatu cenowego, tj. miedzy poziomem minimalnym wyznaczonym przez jednost-
kowe koszty zmienne w krotkim czasie i calkowite w dlugim okresie, a pozio-
mem maksymalnym okre§lonym przez postrzegana przez nabywcow wartosc
produktu'. Z marketingowego punktu widzenia znajomos¢ kosztow jest niezbed-
na do ustalenia dolnej granicy ceny, natomiast gorna granic¢ wyznacza najwyz-
sza cena mozliwa do zaakceptowania przez nabywcow produktu na danym ryn-
ku zagranicznym.

Artykutl ma na celu przedstawienie uwarunkowan i sposoboéw ustalania cen
na rynkach zagranicznych?.

' G. Karasiewicz, Marketingowe strategie cen, PWE, Warszawa 1997, s. 20.

2 W niniejszym opracowaniu pojecia rynek zagraniczny i rynek migdzynarodowy uzywane sa
zamiennie. Mozna je jednak wiaza¢ z zakresem zaangazowania przedsigbiorstwa poza ryn-
kiem kraju macierzystego. W tym ujgciu okreslenie rynek zagraniczny dotyczy przedsig-
biorstw reprezentujacych orientacj¢ etnocentryczna, natomiast na rynkach migdzynarodo-
wych funkcjonuja przedsigbiorstwa o orientacji policentrycznej. Szerzej na ten temat:
R. Oczkowska, Przedsi¢biorstwo na rynku miedzynarodowym. Uwarunkowania strategii in-
ternacjonalizacji i globalizacji, Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne sp. z 0.0. — Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakéw 2007, s. 29-31.
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Uwarunkowania ksztattowania cen na rynkach zagranicznych

Ksztattowanie cen na rynkach zagranicznych jest zagadnieniem trudnym i zto-
zonym. Przedsigbiorstwa ustalajac ceny powinny uwzglednia¢ dwie grupy czyn-
nikow: wewnetrzne i zewnetrzne.

Wisrod czynnikow wewngtrznych, zaleznych od przedsigbiorstwa wymieni¢
nalezy: cele strategiczne firmy, zakres umigdzynarodowienia dziatalnosci firmy,
formg 1 horyzont dziatania na rynku migdzynarodowym, stopien centralizacji za-
rzadzania marketingiem, posiadane zasoby. Istotng rol¢ petni rowniez rodzaj pro-
duktu, jego cechy, fazy cyklu zycia na poszczegdlnych rynkach zagranicznych,
a takze jego pozycjonowanie. Natomiast do czynnikow zewngtrznych zalicza sig:
0golna sytuacje ekonomiczng kraju, regulacje prawno-administracyjne, wielkos§¢
i elastycznos¢ popytu oraz sytuacje konkurencyjna (rys. 1).

Sposoby ksztattowania cen na rynkach zagranicznych

Przedsigbiorstwo prowadzace dziatalno$¢ na rynkach migdzynarodowych moze
wykorzystywa¢ kilka réznych sposobow pozwalajacych ustali¢ konkretng cene.
Naleza do nich:

* metoda kosztowa,
* metoda popytowa oraz
* metoda ustalania ceny na podstawie cen produktow konkurencyjnych.

Metoda wykorzystywana do ustalania cen na rynkach zagranicznych jest
metoda kosztowa. Koszty stanowia pierwotna podstaweg ustalania wysokosci cen.
Producent kalkulujac ceng dazy do pokrycia poniesionych kosztow oraz uzyska-
nia zysku. W przypadku eksportu zaktada réwniez, ze koszty produkcji i sprzeda-
zy powinny by¢ pokryte przez ceng. W dziataniach eksportowych przyjmuje sig,
ze koszty state to przede wszystkim koszty wyprodukowania towaréw. Koszty
zmienne z kolei obejmuja takie pozycje jak: koszty transportu, ubezpieczenia, spe-
dycji, cel, sktadowania, uzyskania dokumentow towarowych, zatadowania, wylta-
dowania itp. O wysokosci tych kosztow oraz o tym, ktory z nich ma by¢ ponie-
siony przez eksportera decyduja tzw. Formuly migdzynarodowych warunkow
handlu — International Commercial Terms (Incoterms 2000). Formuty handlo-
we sg zalecane przez postanowienia Migdzynarodowej 1zby Handlowej w Pary-
7zu 1 okreslaja zakres obowiazkéw, praw oraz ryzyko zwiazane z dostawa, jakie
ponosi sprzedawca’.

3 H. Meffert, J. Bolz, Internationales Marketing Management, Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart
1982, s. 244-246; W. Grzegorczyk, Marketing na rynku miedzynarodowym, Wydawnictwo
Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2005, s. 108—111.
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Rysunek 1. Czynniki wplywajace na ustalanie cen na rynkach zagranicznych
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wewnetrzne
(zalezne od przedsiebiorstwa)

Czynniki zwigzane z firma:
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* zaangazowanie miedzynarodowe
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* rozwdj produktu
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 cechy produktu; jako$¢, serwis itp.
* pozycjonowanie produktu
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» poziom inflacji
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Pozostate elementy:

» marketing mix
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v

Warunki biznesu:
» warunki sprzedazy
» warunki ptatnicze

Wyniki firmy:
» sprzedaz, akcje, zysk,
wizerunek itp.

Zrodlo: S. Hollensen, Global Marketing. A Market-Responsive Approach, Pearson Education

Ltd., Harlow 2000, s. 448.
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Formuly handlowe dzieli si¢ na cztery grupy w zaleznosci od zakresu obo-

wiazkow sprzedawcy i kupujacego:

I. grupa E (EXW),

II. grupa F (FAS, FOB, FCA),

III. grupa C (CFR, CIF, CPT, CIP),

IV. grupa D (DAF, DES, DEQ, DDU, DDP; zob. rys. 1).

Formuly reguluja nastepujace kwestie: dostawy towaru zgodnie z umowa
i odpowiednim dowodem zgodnosci, uzyskanie zezwolenia na eksport i import
oraz zalatwienie innych formalno$ci zwiazanych z eksportem i importem, prze-
woz 1 ubezpieczenie towaru, dostawy towaru, przejecie ryzyka, podziat kosztow,
zaplata za towar, zawiadomienie o postawieniu towaru do dyspozycji oraz inne
zobowiazania, jak np. dokumenty towarowe, kontrola przedwysylkowa towaru,
pakowanie, znakowanie.

Formuly handlowe charakteryzuje tancuchowos¢, tzn. poczawszy od pierw-
szej (grupy E) kazda kolejna formula zwigksza zakres obowiazkow sprzedajace-
go. Wybor wilasciwej formuly jest bardzo istotny, poniewaz wiaze si¢ z kosztami
eksportu, ktore wptywaja na wysoko$¢ ceny na rynkach zagranicznych.

Grupa E obejmuje formute EXW — Ex Works, zgodnie z ktéra sprzedajacy
jest zobowiazany jedynie postawi¢ towar do dyspozycji kupujacego na swoim
terenie. Cena towaru obejmuje koszty wytworzenia oraz zysk sprzedawcy.

Druga grupa formut F obejmuje formut¢ FOT — franco samochdd cigzarowy,
FOR - franco kolej, FAS — franco wzdluz burty statku, FOB — franco statek,
FCA - franco przewoznik — oznaczone miejsce. Pierwsze dwie formuly majq
zastosowanie w transporcie morskim i $rédladowym wodnym, natomiast trzecia
w kazdym innym rodzaju transportu. Zobowiazuja one sprzedawce do dostarcze-
nia towaru w okreSlone formula miejsce, ktore z reguly znajduje si¢ w kraju
eksportera. Mozna przyjaé, ze cena produktu przy zastosowaniu formut z grupy
F obejmuje koszt wytworzenia, zysk sprzedawcy oraz koszty zmienne, tj. koszt
transportu do miejsca zatadowania towaru.

Do grupy formut handlowych grupy C naleza: CFR — koszt i fracht, CIF —
koszt ubezpieczenia i fracht, CPT — przewozne oplacone do oznaczonego miej-
sca, CIP — przewozne i ubezpieczenie oplacone do oznaczonego miejsca. Dwie
pierwsze formuly odnosza si¢ do transportu morskiego i $srodladowego wodnego,
a dwie kolejne zarowno do transportu ladowego, jak i kombinowanego. Zgodnie
z tymi formulami sprzedajacy jest zobowigzany zawrze¢ umowg przewozu i oplacic
zwigzane z tym koszty, ponies¢ ryzyko utraty lub uszkodzenia towaru do momen-
tu dostarczenia 1 powierzenia przewoznikowi. Obowiazkiem sprzedawcy jest za-
warcie umowy ubezpieczenia. W zwiazku z tym cena eksportowanego produktu
obejmuje: koszt wytworzenia i zysk sprzedawcy, koszty transportu do miejsca
przeznaczenia, ewentualnie koszty ubezpieczenia oraz koszty dokumentow trans-
portowych i ubezpieczeniowych.
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Czwarta grupa formul handlowych obejmuje: DAF — dostarczenie na granicg
w oznaczonym miejscu, DES — ze statku, DEQ — nadbrzeze, cto optacone, DDU
— dostarczone, cto nieoptacone, DDP — dostarczone, cto optacone. Zgodnie
z formuta DDP sprzedawca podejmuje si¢ dostarczy¢ towary do miejsca, ktore
wskaze nabywca i ponie§¢ wszystkie koszty, wlacznie z optatami celnymi. Przy
wykorzystaniu formul grupy D cena towaru importowanego zwigksza si¢ o kosz-
ty: wyladowania w miejscu przeznaczenia, czynnosci kontrolne oraz cla i koszty
uzyskania zezwolenia na import.

Rysunek 2. Formuty handlowe okreslajace koszty eksportu

FAS FAS
(franco wzdtuz burty statku) FOB (franco wzdluz burty statku)
(franco statek)
ZE STATKU
Z FABRYKI 1

DDP
(dostarczone, clo oplacone)

FOR
l (franco kolej)

A
A2

° FeT C+F
(fran(_:o_ samochod (koszt i fracht)
ciezarowy)

Zrédto: J. J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingiem, PWN, Warszawa 2001, s. 538.

Druga metoda ustalania cen na rynkach zagranicznych jest metoda popyto-
wa. Jej podstawa jest ocena warto$ci zwigzanej z zakupem okre$lonych produk-
tow, dokonana przez nabywcow. Postrzegana przez klientow warto$¢ produktu
decyduje o tym, ile beda sklonni zaptaci¢ za korzysci zwiazane z jego posiada-
niem. Nabywcy tworzacy okre§lone segmenty rynku réznia si¢ w ocenie ekono-
micznej i emocjonalnej warto$ci produktu oraz wrazliwo$ciag na poziom cen.
W praktyce procedura ustalania cen w oparciu o postrzegang przez klientow
warto$¢ wymaga przeprowadzenia badan preferencji i postaw nabywcoéw w sto-
sunku do oferowanych produktow oraz ich ocen, w poréwnaniu z produktami
konkurencyjnymi na danym rynku zagranicznym.

Metody popytowe pozwalaja na ustalenie ceny o nierownych koncéwkach.
Sposob ten polega na ustalaniu ceny ponizej okraglej liczby jednostek pienigz-
nych. Taka konstrukcja ma sugerowaé ceng precyzyjnie ustalona i psychologicz-
nie nizsza oraz zacheci¢ do zakupow. Analiza cen detalicznych pokazuje, ze ceny
zakonczone cyfra ,,9” (np. 99 zamiast 100), pomyslane kiedy$ jako promocyjne,
staly si¢ powszechnie stosowane na calym $wiecie.
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Dziatajac na konkurencyjnym rynku przedsigbiorstwa ustalaja oraz zmieniajg
ceny obserwujac zachowania cenowe swoich konkurentéw. Analiza cen produk-
tow konkurencyjnych ulatwia ustalenie ceny w przedziale, ktorego dolng granicg
wyznacza jednostkowy koszt zmienny produktu, a gérna — postrzegana wartos¢
produktu i reakcja popytu na poziom cen.

Zorientowanie na konkurencje oznacza, ze przedsigbiorstwo uzaleznia ceny
wlasnych produktéw od ceny produktow konkurencyjnych, przy uwzglednieniu
celow rynkowych i ryzyka zwigzanego z reakcja konkurentow na ustalony po-
ziom cen. Znaczenie tej orientacji w procesie ksztaltowania cen zalezy od struk-
tury konkurencyjnego otoczenia przedsigbiorstwa oraz od postrzeganej wartosci
produktu. Rysunek 3 przedstawia wplyw tych dwoch czynnikow na ustalanie
cen. Firma bedaca monopolista dysponuje najwigksza swoboda ksztaltowania cen.
Zmniejsza si¢ ona wraz ze wzrostem liczby konkurentow.

Rysunek 3. Ksztattowanie cen w zaleznosci od struktury podmiotowej rynku oraz
postrzeganej wartosci produktu
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kv © Monopol
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“»
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©
3
©
: .
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- 4
[72]
o
o
Niska Wysoka

Liczba konkurentéow

Zrodio: J. J. Lambin, Strategiczne..., s. 519.

Konkurencja cenowa narasta w sytuacji oligopolu. W warunkach zblizonych
do konkurencji doskonatej cena staje si¢ zmienna niezalezna od przedsigbiorstwa,
determinowana przez relacje podazowo-popytowe. Z kolei postrzegana wartos$¢
produktu jest rezultatem dzialan majacych na celu wyréznienie produktu na tle
oferty konkurentéw. W przypadku gdy element wyrodznienia istnieje i jest trakto-
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wany przez nabywcoéw jako wartos¢, sa oni zwykle gotowi placi¢ ceng wyzsza
od produktow konkurencyjnych. W tym wypadku firma ma pewien stopien auto-
nomii w zakresie ustalenia cen.

W przypadku gdy liczba konkurentoéw w sektorze jest niewielka, a postrzega-
na warto$¢ produktu wysoka, wystepuje struktura bliska monopolu lub zréznico-
wanego oligopolu (A), w ktorej narasta konkurencja cenowa. Cena staje si¢ na-
rzedziem firmy, ktory moze si¢ zmienia¢ wraz ze zmiana postrzeganej wartosci
wyr6zniajacej produkt.

Sytuacja wielu konkurentow i niskiej postrzeganej wartosci produktu cechuje
konkurencj¢ doskonatg (D), w ktorej firma nie posiada autonomii w zakresie
swojej strategii cenowej.

Jesli na rynku dziata niewielka liczba konkurentow, a postrzegana wartos¢
produktu jest niska (C), to sytuacja jest zblizona do niezréownowazonego oligopo-
lu, w ktérym wspotzaleznos¢ migdzy konkurentami jest czgsto wysoka, a wigc
ograniczajaca ich autonomi¢. W tym przypadku ceny beda si¢ ksztaltowac na
poziomie zblizonym do cen liderow rynkowych.

Duza liczba konkurentow i wysoka warto$¢ oferowanych produktéw oznacza
stan niedoskonatej konkurencji monopolistycznej (B), w ktorej wystepuje pewien
stopien swobody ustalania ceny ograniczony jednak intensywnoscia konkurencji.

Ustalajac ceny na podstawie cen produktow konkurencyjnych, w zaleznosci
od formy rynku i zajmowanej pozycji producent moze:

1. Dazy¢ do osiagnigcia pozycji lidera narzucajacego konkurentom ceng;

2. Wyznaczy¢ ceng na poziomie rownym lub zblizonym do lidera rynkowego;

3. Ustali¢ ceng na poziomie Sredniej ceny na rynku;

4. Ustali¢ ceng na poziomie wyzszym lub nizszym od cen stosowanych przez
najblizszych konkurentow.

Inny podziat strategii cenowych nawiazujacy do klasycznego ujecia konkuren-
cji wedlug M. Portera zaproponowal A. Sznajder. Wyr6znione przez A. Sznajde-
ra strategie maja charakter uniwersalny i mozna je stosowa¢ na réznych ryn-
kach, nie tylko rynku Unii Europejskiej (rys. 4). Sa to*:

» skoncentrowana geograficznie strategia niskich cen,

+ globalna strategia niskich cen,

» skoncentrowana geograficznie strategia rdznicowania cen,
+ globalna strategia roznicowania.

4 A. Sznajder, Euromarketing. Uwarunkowania na rynku Unii Europejskiej, Warszawa 1997,

s. 119.
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Rysunek 4. Strategie konkurowania cenami na rynku UE
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Zrodio: A. Sznajder, Euromarketing. Uwarunkowania na rynku Unii Europejskiej, PWN, War-
szawa 1997, s. 119.

Skoncentrowana geograficznie strategia niskich cen polega na konkurowaniu
niskimi cenami na niewielkiej liczbie rynkow. Trudnos¢ jej stosowania polega na
tym, ze niewielka liczba rynkéw moze nie stwarza¢ wystarczajacych mozliwosci
wykorzystania efektu skali. Strategie te stosuja zwykle mate i $rednie przedsig-
biorstwa o orientacji etnocentrycznej, ktore dziataja w kilku krajach.

Globalna strategia niskich cen oznacza stosowanie niskich cen na rynku $wia-
towym, co odpowiada realizacji strategii geocentrycznej. Podejscie to wykorzy-
stuja przedsigbiorstwa o charakterze ponadnarodowym, ktore dziataja w duzej
skali — rynku globalnego.

Skoncentrowana geograficznie strategia réznicowania cen oznacza, ze przed-
sigbiorstwo dziata na niewielu rynkach, istotnie réznicujac na nich ceny. Odpo-
wiada ona orientacji policentrycznej, a wigc na dostosowaniu ceny do specyfiki
rynkéw zagranicznych. Strategia ta moze okazaé si¢ ryzykowna w przypadku,
gdy rynki okaza si¢ malo chlonne lub gdy po pewnym czasie popyt na dane
dobro zostanie w peli zaspokojony, a firma nie ma jeszcze nowoSci.

Globalna strategia roznicowania oznacza rdéznicowanie cen na rynku $wiato-
wym. Stosuja ja najczesciej przedsigbiorstwa transnarodowe o orientacji dualne;j,
czyli dazace do ujednolicenia cen, ale rozumiejace koniecznos¢ dostosowania si¢
do warunkow lokalnych.
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Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych w artykule rozwazan mozna stwierdzi¢, ze
wybor sposobu ustalania cen na rynkach zagranicznych zalezy od szeregu uwa-
runkowan ekonomicznych, prawnych, spoteczno-kulturowych, sytuacji na rynku
danego produktu, stopnia konkurencji, preferencji konsumentow, ale takze uwa-
runkowan wewngtrznych przedsigbiorstwa i specyfiki produktu. Determinuja one
sukces, jaki na rynku migdzynarodowym moze przynie$¢ przedsigbiorstwu wy-
brany sposob ksztattowania cen.
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Summary

The article shows different means of establishing the price level on foreign
markets. It has been pointed out that a chosen mean of price establishment may
determine a company’s success on the international market. Among the methods
which allow to establish a specific price, the cost and demand method has been
discussed, as well as the method of establishing a price on the basis of competi-
tors’ products’ prices.
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Nowe sposoby komunikacji marketingowe;
przedsiebiorstwa z rynkiem

Wprowadzenie

Wspoltczesne przedsigbiorstwa maja coraz wigksze problemy z dotarciem do
klienta i przekazaniem mu informacji o swojej ofercie. Przestaja wystarczaé¢, mimo
dynamicznego rozwoju, tradycyjne rodzaje promocji, w tym réwniez uwazana za
najpopularniejszy i najskuteczniejszy instrument promocji — reklama. Zmienia sig
diametralnie nastawienie dzisiejszego klienta do tradycyjnych form i srodkow pro-
mocji, stad wigc ciagle poszukiwania nowych mediéw i nowych sposobow ko-
munikacji marketingowej.

Takie zjawisko mozna zaobserwowa¢ w wielu krajach, réwniez i polscy kon-
sumenci przestaja reagowa¢ na dzialania tradycyjnych instrumentéw promocji
w szczeg6lnosci na reklame, ktora staje si¢ w ich opinii ,,nudna, drazniaca, irytu-
jaca, itp.”. Obecny stosunek Polakéw do reklamy — rok 2008 — rozni si¢ znacz-
nie od poczatkowego boomu w latach 90., kiedy to reklama:

* kojarzona byta przez wszystkich z transformacjg i nowoczesnymi zasadami
rynku,
* jako dzialanie marketingowe bardzo pozytywnie odbierana przez nabywcow.

Potwierdzeniem takiego stanu rzeczy sa wyniki badan spolecznych dotycza-
cych postaw Polakow wobec reklamy, prowadzonych przez Pentor od 1992 roku.
Zidentyfikowano na ich podstawie, na przestrzeni ostatnich lat trzy r6zne posta-
wy wobec reklamy. Sa to':

' Zob. szerzej: Postawy Polakéw wobec reklamy, www.pentor.pl (25.02.2006); J. W. Wiktor,
Promocja. System komunikacji przedsi¢biorstwa z rynkiem, Warszawa 2001.
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1. Poczatkowy entuzjazm (1992),
2. Stata tendencje spadkowa (1992-1998),
3. Stabilizacjg (1998-2004).

Obecnie mozna stwierdzi€, ze reklama znalazta stale miejsce w $wiatopogladzie
Polakow, stata si¢ zjawiskiem spolecznym, co do ktdrego spoteczenstwo polskie
ma utrwalone poglady niepodlegajace jakimkolwiek krotkoterminowym koniunktu-
rom. Jak wida¢ na rysunku 1, badania Pentora dowodza, ze w 2008 roku nie
nastapity znaczace zmiany w postawach wobec reklamy. Nieprzerwanie od 2004
roku utrzymuje si¢ taka sama tendencja, tj. 56% Polakom reklama jest obojgtna
a przez prawie jedna trzecia badanych oceniana jest niekorzystnie, zle? (rys. 1).

Rysunek 1. Stosunek Polakow do reklamy
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Zrodlo: Pentor raport o Polakach, www.pentor.pl (30.06.08).

Reklama jest wigc obecnie postrzegana negatywnie i ma coraz mniej zwolen-
nikow wsrod nabywcow. Poza tym, staje si¢ w coraz wigkszym stopniu, przy-
najmniej w deklaracjach badanych, neutralnym ttem, szumem, ktory stychac,
ale ktory ani nie drazni, ani nie zachwyca — po prostu nie zwraca si¢ na niego
uwagi. Coraz czegsciej taki stan rzeczy mozna zauwazy¢ w odniesieniu do po-
zostatych, tradycyjnych instrumentéw promocji, ktorymi postuguja sig przedsig-
biorstwa.

Wydawalo sig, ze przelomem w komunikacji marketingowej stanie si¢ Inter-
net — nowe medium, dajace mozliwosci nowego, bezposredniego dotarcia do klienta.

2 Zob. szerzej: R. Nowacki, M. Struzycki, Reklama w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa
2002, s. 167-179.
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Jednak rosngcy lawinowo natlok komercyjnych komunikatow reklamowych
w Internecie, ,,on-line”, réwniez powoduje coraz czgs$ciej unikanie internetowych
przekazéw promocyjnych.

Dlatego tez wysitki firmy ukierunkowane sg na kreatywne wykorzystanie ist-
niejacego szumu lub wywotanie szumu wokot produktu albo marki. Kreatywne
podejscie do dziatan marketingowych daje mozliwo$¢ pozytywnego zaskoczenia
odbiorcow, co pozwala zwroci¢ ich uwage na firme, stad obserwuje si¢ zwigk-
szong popularno$¢ szokowania i prowokacji w komunikacji marketingowej wspot-
czesnych przedsigbiorstw?. Ponadto tradycyjne rodzaje komunikacji wymagaja
od firm duzych naktadow finansowych, szczegdlnie nie moga sobie na to pozwo-
li¢ male przedsigbiorstwa, totez szukanie nowych §rodkow przekazu i srodkow
komunikacji marketingowej staje si¢ warunkiem konicznym. Nalezy doda¢, ze
zmienia si¢ rowniez konsument/odbiorca dzialan komunikacji marketingowej, obec-
nie to nie tylko globalny konsument, to tzw. prosument.

Wyzej opisane zjawiska sktaniaja do sformulowania opinii, iz w dobie szumu
medialnego i coraz mniejszej skutecznosci tradycyjnych rodzajow promocji, poja-
wiajq si¢ niestandardowe sposoby, a wigc nowe kierunki w rozwoju komunikacji
marketingowe]j przedsigbiorstwa. Ich znajomo$¢ jest niezbgdng czescia wiedzy
wspotczesnego marketingowca. Celem artykutu jest wigc proba systematyki no-
wych sposoboéw komunikacji marketingowej oraz opis wybranych narzedzi, ktore
pojawily si¢ w praktyce stosowania marketingu.

Prosument — nowe oblicze wspdtczesnego konsumenta

Pojeciem, ktore nalezy wyjasni¢ jako pierwsze jest pojawiajace si¢ rowniez
w polskim jezyku marketingowym: prosumnet. Termin prosument po raz pierw-
szy pojawit si¢ w latach 70., jego tworca jest Alvin Toffler, ktory w ksiazkach
Szok przysztosci i Trzecia fala pokazat roznice i oczekiwania konsumenta, kto-
ry nie jest juz biernym, ale aktywnym klientem oraz konsekwencje, jakie niesie
za soba ta zmiana. Wedlug A. Tofflera, bierny konsument staje si¢ aktywnym
konsumentem, tzw. prosumentem, ktory chce mie¢ jak najwigkszy udziat w two-
rzeniu i produkcji towaréw i ushug.

Mozna wigc nastgpujaco zdefiniowaé prosumenta: jest to proaktywny, wyma-
gajacy i inteligentny konsument, posiadajacy dostgp do wielu latwo dostgpnych
informacji na temat interesujacych go marek. Jest bardziej §wiadomy praw mar-
ketingu i zasad komunikacji reklamowej niz jego daleki protoplasta. To konsu-
ment, ktory jest cickaw tego, jak marka powstaje, kto za nig stoi, w co sig

3 R. Nowacki, Reklama. Podrecznik, Difin, Warszawa 2005, s. 238-240.
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angazuje”™. Najwigksza przemiana, jaka dokonuje si¢ migdzy konsumentem,
a prosumentem polega na zmianie $wiadomosci klienta, ktory nie chce by¢
traktowany przedmiotowo, ale jako indywidualny podmiot w procesie podejmo-
wania i decydowania o produkcie. Zatem prosument dziala bardziej aktywnie —
angazuje si¢ w spotecznosci, ktore staja sig silnym elementem dialogu marketin-
gowego. Prosumenci pasjonujg si¢ produktami, maja o nich bardzo szeroka wie-
dz¢’. Najprostszym przyktadem przejawu aktywno$ci prosumenta w sieci jest
aktywne udzielanie opinii i komentarzy na temat produktéw, marek, ushug i firm.
Podstawa istnienia prosumentow stal si¢ §wiadomy uzytkownik Internetu, korzy-
stajacy z mozliwo$ci komunikacyjnych tego medium.

Wychodzac naprzeciw coraz wigkszej aktywnosci klientow pojawiaja si¢ po-
mysty wykorzystania tradycyjnych czy zupelie nowych sposobéw rozwoju ko-
munikacji marketingowej. Sa to m.in. buzzmarketing, marketing wirusowy, mar-
keting partyzancki, advergaming itp.

Buzzmarketing

Buzzmarketing to pojecie roznie thumaczone na jgzyk polski, w zasadzie nie
ma jednoznacznej nazwy. W Polsce istnieje co najmniej kilka okreslen odpowia-
dajacych temu pojeciu: marketing plotki, marketing szeptany/reklama szeptana,
marketing ,,z ust do ust”, marketing szumu medialnego albo jeszcze inaczej szep-
tomarketing. Pojecie uzywane jest coraz czesciej w dziedzinie marketingu, ale
przede wszystkim reklamy czy szerzej, nowoczesnej komunikacji marketingowej,
do opisania dziatan, jakie podejmuja firmy w celu wywotania u swoich klientow
pozytywnych rekomendacji odno$nie do produktu, marki czy ustug. Buzzmarke-
ting sa to wszelkie dziatania majace zachgca¢ odbiorcow/klientéw do moéwienia,
a mediéw do pisania o marce/produkcie czy firmie. Proces ten rozpoczyna si¢
od wystania do klienta przekazu reklamowego, po czym klient przekazuje te
wiadomos$ci dwom kolejnym przyjaciolom, z ktorych kazdy niesie wiadomos¢
kolejnym dwom osobom i dalej proces si¢ powtarza. W ten sposob
powstaje szum informacyjny (plotka), a ludzie niosa przekaz dalej, poniewaz pod-
sunigto im co$, o czym warto mowic®.

W plotce marketingowcy zauwazyli nowe mozliwosci komunikacji, obecnie
moze stac si¢ ona prawdziwym glosem konsumenta, mozna prowadzi¢ dzigki niej

4 M. Staniszewski, Od prosumenta do cukierkologdw, ,Brief” 2003, nr 49, s. 53.

5 J. Rodak, Po niice do konsumenta, czyli jak prosument porusza si¢ w swiecie informacji, http://
pl.think-a-head.org (30.05.08).

¢ M. Hughes, Marketing szeptany. Buzzmarketing, Wydawnictwo MT Biznes sp. z 0.0., War-
szawa 2008, s. 13.
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dialog z klientem, jest swoista opinig klienta (niewazne, czy sa pozytywna, czy
negatywna), przekazywanie plotki jest procesem naturalnym, szczerym i uczci-
wym, wreszcie umozliwia wzbudzanie entuzjazmu klienta i daje mozliwo$¢ bycia
klientowi aktywnym.

Istota zatem marketingu szeptanego jest podsuwanie ludziom odpowiednich
tematow inicjujacych rozmowy dotyczace tego, co dzieje si¢ na rynku. Jest to,
potocznie okreslajac, ,,dawanie” ludziom powodow do rozmawiania o marce, pro-
duktach i uslugach oraz ulatwianie im nawiazania tej konwersacji.

Marketing szeptany to sposob myslenia, ktory daje nowe mozliwosci komuni-
kacji marketingowej przedsigbiorstwa. W jezyku polskim uzywa si¢ najczgSciej
pojecia ,,marketing szeptany”, w jezyku angielskim stosuje si¢ dwa pojecia: buzz
1 word of mout-marketing. Pod tymi dwoma pojgciami praktycy rozumieja roz-
ne dzialania majace na celu wywotanie szumu, rozglosu, zainteresowania wokot
marki (produktu) — buzz oraz dziatania polegajace na inicjacji naturalnych reko-
mendacji produktow przez konsumentow — word of mout.

Probujac zidentyfikowaé powody rozwoju marketingu szeptanego nalezy zdac¢
sobie sprawe, ze ludzie od zawsze plotkowali, rozmawiali o produktach i mar-
kach, jednak dopiero na poczatku obecnej dekady fakt ten dostrzezono i wyko-
rzystano w marketingu. W 2000 roku Malcolm Glawella w The tipping Point
(Punkt przetomu) pokazat mechanizm rozchodzenia si¢ informacji w sieciach spo-
fecznych, poréwnujac to zjawisko do teorii choréb zakaznych.

Marketing szeptany jest, jak si¢ szacuje, najszybciej rozwijajacym si¢ kierun-
kiem komunikacji marketingowej i, co roéwnie wazne, branz medidow niestandar-
dowych. Jaka szacuje PQ Media, obroty tej branzy na $wiecie w 2007 roku
wzrosty o 35%, osiagajac 1 mld dolarow, zas w 2011 roku wydanych zostanie
3,7 mld dolaréw. Najwigksza obecnie na §wiecie firma marketingu szeptanego
jest Tremor/Vocalpoint — nalezacy w catosci do Procter&Gamble’.

W Polsce do rozwoju marketingu szeptanego przyczynita sig¢ firma Streetcom,
ktora powstata w 2004 roku. Nowa firma wowczas oferowata ,,plotkg” jako
narzedzie marketingu a w szczegdlnosci komunikacji marketingowej. Wiele cza-
su zajeto firmie przekonanie zleceniobiorcow, ze marketing szeptany jest dziata-
niem polegajacym na aktywizacji autentycznych rozmow o produkcie, a nie na
podstawianiu oplaconych szpiegow podszywajacych si¢ pod konsumentow, kto-
rzy zachgcaja do kupowania okreslonych produktéw. Obecnie w dorobku Street-
comu znajduje si¢ kilkadziesiat kampanii szeptanych dla takich marek, jak Vichy,
Carlsberg, Nokia, Wrigley®.

7 Ibidem, s. 7-8.
8 Ibidem.
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Ten niestandardowy kierunek komunikacji marketingowej jako zjawisko wzbu-
dza silne kontrowersje. Krytycy zarzucaja buzzmarketingowi, ze sa to dzialania
nieskuteczne, poniewaz szum marketingowy obecnie powstaje przypadkowo
1 nie istnieje systematyczna metoda wytwarzania go. Przychylni mu twierdza, ze
aby osiagnac¢ podobne efekty dziesig¢ razy mniej wydaje si¢ na marketing szep-
tany niz na reklamg tradycyjna. ,,Poczta pantoflowa” jest najpotgzniejsza obec-
nie sita marketingu i jest dziesig¢ razy skuteczniejsza niz reklama w prasie
i telewizji. Opiera si¢ ona na bezposrednim kontakcie z odbiorca twarza w twarz,
co pozwala przyciagna¢ uwage odbiorcy. Jest ona wiarygodna — jesli przyjaciel
mowi, ze dany produkt jest dobry, to si¢ mu wierzy.

Znaczenie reklamy szeptanej obecnie zawiera si¢ w nastgpujacych stwier-
dzeniach’:

1. Szum reklamowy staje si¢ tak gltosny, ze ledwie go tolerujemy;

2. Koszty emisji reklamy w tradycyjnym marketingu rosna, efekt jest taki, ze
reklamodawcy probuja krzycze¢ glosniej, przez co szum informacyjny wzma-
ga si¢ jeszcze bardziej;

3. Reklamy oktamaly nas tak wiele razy, ze za jedyny wiarygodny przekaz uzna-
jemy dzi$ to, co mowia zwykli ludzie, tacy jak my;

4. Technologia pozwala szybciej poszerzy¢ zasigg odbiorcow reklamy szeptane;.
Glownym ogniwem reklamy szeptanej sa ludzie, ktorzy poprzez poruszane

1 przekazywane w rozmowach tematy rozmawiaja o markach i produktach. Spraw-
dzonymi i skutecznymi tematami wywolujacymi szum i bedacymi rownocze$nie
zrodlem plotki sa m.in. tabu (seks), komizm, oburzenie, tajemnica (ujawniona badz
nieujawniona) itp. Najskuteczniejsze formy i techniki reklamy szeptanej, trafiaja-
cego z ust do ust to: sms-y, e-maile, listy dystrybucyjne, internetowe pokoje roz-
mow, fora internetowe (tab. 1), serwisy www, blogi.

Tabela 1. Komentarz uzytkownika serwisu ,,Polki” na temat kampanii
reklamowej Dove ,,Prawdziwe Pigkno”

Pseudonim Wypowiedz

Agus123 ,2Urazona??? Pomysl| sobie przez chwile jak czuje si¢ dziewczyna, ktora jest
przy kosci i wszedzie widzi idealnie chude kobiety? W gazetach, na wybie-
gach, w filmach, w programach rozrywkowych, na plakatach, w wiadomo-
Sciach, prognozie pogody. Gdzie nie spojrzy, to widzi, ze ona nijak nie pasuje
do obowigzujacego ‘kanonu pigkna’. Nie pomyslatas nigdy jak moze sie czu¢
taka osoba? Reklama DOVE jest chyba jedyna reklama, w ktérej mozna
zobaczy¢ kobiety podobne do siebie i wreszcie poczu¢ sie lepie”

Zrédto: http://www.polki.pl/forum (28.06.08).

 Ibidem, s. 37.
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Coraz wigksze zainteresowanie przedsigbiorstw ta tendencja w komunikacji mar-
ketingowej, wplywa na dynamiczny rozwoj buzzmarketingu na §wiecie i w Polsce.
Wystqpu]e on w roznych odmianach i rodzajach, m.in.:

Evangelisim marketing — zaawansowana forma marketingu szeptanego, pole-

gajaca na tworzeniu u klienta tak silnego zaufania i przekonania do danego

produktu czy ustugi, ze z wlasnej woli zaczyna przekonywa¢ innych do kupo-
wania i1 uzywania go;

Brand blogging — tworzenie blogdow i uczestniczenie w blogosferze, w klima-

cie transparentnos$ci, dzielenia si¢ wartoSciowymi informacjami, o ktorych blo-

gujaca spoleczno$¢ moze chcie¢ rozmawiag;

Community marketing — tworzenie i wspieranie niszowych spotecznosci, kto-

re beda dzielity zainteresowania dang marka, np. grupy uzytkownikow, fan

kluby, fora internetowe;

Product seeding — umieszczenie produktu w odpowiednich rekach, w odpo-

wiednim czasie — dostarczanie probek swojego produktu do wptywowych jed-

nostek, ktore moga rozpoczac o nim pozytywna plotke (np. wpltywowych blog-
gerow);

Cause marketing (marketing spolecznie zaangazowany) — wspieranie kwestii

spotecznych, by zdoby¢ szacunek i wsparcie ludzi, ktérzy uwazaja dang spra-

W€ Za wazna;

Marketing wirusowy (Viral Marketing) itp.

Viral Marketing

Viral Marketing (marketing wirusowy) realizowany za pomoca ustnego prze-
kazu zmienit swoje oblicze wraz z epoka komputerow, czerpiac mozliwos¢ kon-
taktowania si¢ za pomoca Internetu z innymi ludzmi, dotad sobie obcych. Mar-
ketingowcy zaczgli pomagaé swoim klientom w rozprzestrzenianiu ustnego
przekazu droga elektroniczng. Polega on wigc na tworzeniu zabawnych, badz
wyjatkowo interesujacych komunikatow promocyjnych, ktore sa zaprojektowane
tak, by mozna je bylo w prosty sposob przekazywac innym osobom. Korzysta
z sieci komunikacyjnych gosci danej witryny internetowej, by rozpowszechni¢
wiesci o danej stronie w postepie wykladniczym.

Klasycznym przyktadem marketingu wirusowego sa portale internetowe ofe-
rujace darmowe konta e-mail. Portale te dolaczaja hasto przewodnie ustug rekla-
modawcy na koncu kazdego wystanego maila, w ten sposob wysytajac wiado-
mos¢ elektroniczng, przekazujac informacjg np. o filmie swoim znajomym, a ci
przekazuja ja dalej. Czesto wige srodkiem przekazu reklamy marketingu wiruso-
wego jest e-mail czy internetowy film (tab. 2).
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Tabela 2. Przyktad marketingu wirusowego przesytanego przez pocztg e-mailowa.

Wtam Panig
Uprzejmie prosze o informacje w jakie dni i w jakich godzinach mogtabym
podejsc do Pani na konsultacje w sprawie pracy podyplomowe;.

Z goy dziekuje

MARK KNOPFLER w Polsce! 2 maja 2008 na warszawskim Torwarze.

Bilety na koncert dostepne na: www.livenation.pl

i wwW ticketpro.pl
http://klik.wp.pl/?adr=http%3A%2F %2F corto.www.wp.pl%2Fas%2Fknopfler_warsza-
wa.html&sid=260

Zrodto: opracowanie wlasne.

Proces rozprzestrzeniania sig tych komunikatow jest analogiczny do replika-
cji wirusow atakujacych zywe komorki. Nazwa marketingu wirusowego po-
chodzi od wzorca gwaltownego rozprzestrzeniania w jakiejkolwiek sieci prze-
kazow ustnych czy, jak w przypadku portali internetowych, tzw. ,,przekazow
dyszowych”'?, dlatego tez jest on najczgSciej wykorzystywany w Internecie.
Skuteczne strategie kampanii marketingu wirusowego charakteryzuja si¢ m.in.
nastqpu]qcynn cechami'':

wigkszos¢ oferuje produkty i ustugi za darmo lub z duzym rabatem,

masowos¢ wysyitki informacji do uzytkownikéw zwigzana z prostota dziatania

poczty elektronicznej,

gwattowny przyrost osiagany jest przez odbiorcow e-maili, a nie tworcg infor-

macji,

bazuje na istniejacym systemie komunikacji sieciowe;.

czerpie korzysci z zasobow innych a nie z wlasnych.

Nalezy stwierdzi¢, ze marketing wirusowy nie cieszy si¢ dobra reputacja, cho¢
zawdzigcza wiele tradycyjnemu marketingowi sieciowemu, ktory polega na za-
checaniu osob indywidualnych do przekazywania informacji promocyjnych in-
nym uczestnikom rynku.

10 Zob. szerzej: J. C. Levinson, Marketing partyzancki, Warszawa 1998, s. 25.
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Guerrilla advertising

Guerrilla advertising (guerrilla marketing), czyli reklama partyzancka, to twor-
cze, nieckonwencjonalne sposoby reklamowania, stosowane na ogét w sytuacjach,
w ktorych zawodzi tradycyjne podejscie albo jest ono nielegalne lub niedostgpne.
Dziatania marketingowe maja tu na celu maksymalizacje ich skutkow przy wy-
korzystaniu skapych zasobow finansowych. Najczesciej stosowana forma rekla-
my partyzanckiej jest rozpowszechnianie naklejek oraz uliczna promocja prze-
branych w odpowiednio zaprojektowanych kostiumach zatrudnionych ludzi czy
tez niektore formy marketingu szeptanego. Trudno jest obecnie zdefiniowac re-
klamg partyzancka. Istota jej tkwi w nazwie, analogicznie bowiem do partyzanc-
kiego sposobu walki czy tez oporu, reklama partyzancka opiera¢ si¢ musi na
niekonwencjonalnych, zaskakujacych, wrecz podstgpnych metodach promocji. Nie
oznacza to jednak, ze ma by¢ wulgarna, szokujaca czy obrazliwa'?.

Za tworcg marketingu partyzanckiego uznaje si¢ Jaya Conrada Levinsona,
ktory opisat koncepcjg guerrilla marketingu. Uwaza on, Ze takimi dziataniami moga
postugiwac¢ si¢ zaréwno mate, jak tez duze przedsigbiorstwa bardzo wrazliwe na
dziatania konkurencji, ktore sa w stanie szybko i elastycznie podja¢ walke z kon-
kurencja. Totez fundamentalng zasada tego dzialania jest szeroka i szczegotowa
wiedza o klientach, potencjalnych klientach, konkurencji, branzy, trendach ekono-
micznych, kierunkach rozwoju reklamy itp.

Wg J. C. Levinsona, marketing partyzancki moze by¢ rozpatrywany z trzech
punktow widzenia'?:

1. W wyniku proces6w zmian w sektorze korporacji, decentralizacji, rozluZnienia
przepisow w wielu panstwach, zwigkszenia dostgpnosci technologii oraz re-
wolucyjnych zmian w §wiadomosci ludzi, zaczyna si¢ dostrzega¢ coraz wigksza
role matych przedsigbiorstw;

2. Mata $wiadomo$¢ i niezrozumienie marketingu w matych firmach, brak §rod-
kow finansowych;

3. Dziatania marketingu partyzanckiego sa proste we wprowadzeniu, latwe
w odbiorze oraz relatywnie tanie.

Czesto inspiracja reklamy partyzanckiej sa obecnie obostrzenia lub zakazy
prawne. Jesli czego$ nie mozna zareklamowa¢ w sposob konwencjonalny, bo
jest zabroniona, to promocja ,,naokolo” staje si¢ wyzwaniem. Wyzwalaja sig¢
wowczas roznorakie pomysty.

Wg praktykow, marketing partyzancki w dziatalnosci firmy nie powinien by¢
pojedynczym wydarzeniem, lecz procesem, ktory nie powinien mie¢ konca.

12 Zob. szerzej: A. Murdoch, Kreatywnosé w reklamie, PWN, Warszawa 2005, s. 216-222.
13 Zob. szerzej: J. C. Levinson, Marketing partyzancki..., s. 17.
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Advergaming

Gdyby nowa forma reklamy dostarczata nie tylko informacji, lecz réwniez...
rozrywki? Wowczas z pewno$cia reklama postrzegana bylaby znacznie przyjaz-
niej, co wptyneloby rowniez na postrzeganie samego reklamodawcy. 1 tak zrodzi-
Ia sig koncepcja advergamingu — reklam taczacych w sobie przekaz z rozrywka.

Sam pomyst polaczenia gry z reklama nie jest nowy. Od lat powstaje wiele
gier, zazwyczaj matych i prostych, jak vgLoxBox, vgBreakout czy chocby typu
miner, puzzle lub pasjans, ktoérych jedynym zwiazkiem z reklama bywa wylacznie
logo firmy sponsorujacej dana grg (dystrybuowana bezptatnie). Ich tres¢ nie bywa
zwigzana bezposrednio z sama firma reklamujaca. Advergaming posuwa si¢ znacz-
nie dalej, stajac si¢ nie tylko gra, ale tez waznym narzgdziem marketingu, zro-
dtem informacji o produkcie'.

Dlaczego wilasnie interaktywne gry staja si¢ nosnikiem reklamowym? Jak
wynika z badan przeprowadzonych na poczatku tego roku przez Jupiter Media
Metrix — blisko 35 milionéw ludzi grato w internetowe gry w 2000 roku. Do 2005
roku ta liczba ma wzrosna¢ ponadtrzykrotnie do prawie 105 milionéw. Jupiter
podkresla rowniez fakt, ze to wilasnie gry sa ta branza w rozrywce, ktora notuje
najwigkszy wzrost popularnosci. Poza tym, gry przyciagaja z natury okre$lone
audytorium — mtodych, obytych z nowoczesna technologia ludzi i to bynajmnie;
nie tylko nastolatkow. Przyciagaja i to w znacznie wigkszym stopniu niz jakiekol-
wiek inne ,tradycyjne” formy reklamy internetowe;.

Jedna z najpopularniejszych gier reklamowych opracowanych przez firme
Nabisco, a znajdujaca si¢ na serwisie Candystand (http://www.candystand.com),
przyciaga miesigcznie blisko 800 tys. nowych graczy. W marcu Ford rozpoczat
kampani¢ e-mailowa promujaca nowy model Escape. Blisko 40% adresatow wy-
bralo z otrzymanego e-maila promocyjnego link prowadzacy do strony z adver-
game. Niemal tyle samo polecilo gre $rednio trzem innym osobom, swoim znajo-
mym lub czlonkom rodziny.

Advergaming'® zatem, to techniki marketingowe, polegajace na tworzeniu gier
na potrzeby marek oraz zamieszczanie ich w Internecie. Istota dzialania adver-
gamingu jest dotarcie do szerokiego grona odbiorcow z przekazem reklamowym
marki lub produktu poprzez zapewnienie im rozrywki i przyjemnosci w postaci
internetowych gier reklamowych (ang. advergames). Termin advergames wpro-
wadzil po raz pierwszy Anthony Giallourakis w domenie swojej strony www.ad-
vergames.com w styczniu 2000 roku.

4 Zob. szerzej: E-reklama inna czy nowa?, www.modernmarketing.pl, 30.06.08.
'S http://wikipedia.org.pl, 01.07.08.
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Funkcje tego typu dzialan sa nastgpujace:

1. Informowanie o nowym produkcie badZz marce — poprzez gre producent moze
przekaza¢ wiele przydatnych informacji na temat swojego produktu, jego za-
let, zastosowania, przewagi nad innymi. Gracz dowiaduje si¢ o tych cechach
w trakcie gry, jest wigc to przekaz nienarzucajacy sig, naturalny, lepiej odbie-
rany niz tradycyjna reklama;

2. Kreowanie i wzmacnianie pozytywnego wizerunku firmy — im bardziej gracz
zaangazuje si¢ w gre, tym bardziej to zaangazowanie emocjonalne przeniesie
si¢ na reklamowana marke. Spedzajac milo czas na serwisic WWW nabiera-
my sympatii dla samej marki, ktora zaczyna kojarzy¢ nam si¢ pozytywnie,
z zabawg 1 odpoczynkiem;

3. Zwigkszanie znajomos$ci marki — w przypadku advergames klienci spgdzaja
z produktem znacznie wigcej czasu niz np. w przypadku trzydziestosekundo-
wego spotu reklamowego w telewizji. Wzrost zapamigtywalno$ci marki lub
produktu mozliwy jest dzigki powtdrkom najefektywniejszych momentow gry;

4. Wsparcie kampanie reklamowych — przewaznie advergaming jest stosowany
przez duze organizacje w polaczeniu ze standardowa promocja. Ma on na
celu uzupemienie jej, wzmocnienie, skuteczniejsze zakotwiczenie w $wiado-
mosci odbiorcy;

5. Baza dla konkursow — interakcyjne gry to $wietna podstawa prowadzenia
wszelkiego typu konkursow. Mozliwo$¢ wygrania jakiej$ nagrody jest jeszcze
wigkszym bodzcem do grania i przebywania na stronie producenta, co prze-
ktada si¢ na dluzsze obcowanie z marka i pozytywne emocje zwiazane ze
$wiadomo$cia mozliwosci wygrania;

6. Gromadzenie danych o graczach — internauci chgtniej zostawiaja na stronie
swoje dane rejestrujac sig, co pozniej mozna wykorzysta¢ do innych kampanii
reklamowych i bezposredniej reklamy.

Zalety tej formy reklamy to przede wszystkim powszechny, nieograniczony
dostegp do rynkow zbytu i potencjalnych klientow na catym $wiecie. Gry nie znaja
granic wieku — jak wynika z przeprowadzonych badan, $redni wiek gracza
w USA to 33 lat, a wigc to nie mlodziez w wieku 12-15 lat dyktuje warunki
i tres¢ gier, ale dojrzali 1 wyksztatceni odbiorcy. Gry réwniez nie znaja barier
jezykowych i narodowos$ciowych, gdyz zazwyczaj ich obstuga jest tak tatwa
1 intuicyjna, ze nie ma potrzeby dotacza¢ do niej skomplikowanej instrukcji. Za-
pewniaja one dluzsze obcowanie klienta z wizerunkiem produktu lub marka niz
inne tradycyjne formy reklamy, zarowno internetowej, jak i pozainternetowe;.
Przykuwaja one uwagg na dluzszy czas, przecigtnie od 5 do 35 minut, co znacz-
nie zwigksza intencje zakupowe i $wiadomo$¢ marki.

Gry dobrze potrafia wykorzysta¢ specyfike marketingu szeptanego i wiruso-
wego. Dobrze przygotowana gra, posiadajaca motyw przewodni, tatwos¢ grania,
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mozliwos¢ porownania wynikow z innymi graczami rozprzestrzenienia si¢ po sie-
ci internetowej jak wirus. Gracze polecaja ja sobie, a sami spedzaja coraz wigcej
czasu na graniu, czyli w wypadku gier opatrzonych marka, czgSciej obcuja
z marka promowana w grze.

Efektywnos$¢ advregamingu jest fatwo mierzalna, przy pomocy tzw. analizy
grywalnosci, ktora pozwala szybko zmierzy¢:
* ile osob zagrato w dang gre,
 ile gier rozegrano,

+ jaki byl czas obcowania z gra.

Statystyki podaja, ze w 2007 roku strony z grami odwiedzito ponad 104 milio-
ny graczy. Przecigtny czas poswigcony na gre to 5-35 minut. Ok. 42% graczy
przyznaje si¢ do grania codziennie. Az 10% badanych internautow podato, ze
dziennie po$wigcaja na gry online ponad 6 godzin (przecigtni gracze graja 1-2
godziny dziennie), 62% ankietowanych stwierdzilo, ze wysyta zataczniki do gier
znajomym, co ma dla reklamodawcéw wigksze znaczenie niz sama gra's.

Podsumowanie

Opisane wyzej kategorie pojeciowe: buzzmarketing, geurilla marketing, viral
marketing i advergaming to, wg autorki, tylko niektore, najbardziej istotne i waz-
ne dla rozwoju wspotczesnej komunikacji przedsigbiorstw zjawiska. To one daja
ogoblny obraz przysztych kierunkéw zmian i tendencji we wspotczesnym marke-
tingu, a szczegdlnie w dziedzinie komunikacji marketingowej z odbiorca/konsu-
mentem. Wspoétczesny konsument dzisiaj, coraz czg$ciej — prosument — jest
znudzony tradycyjnymi instrumentami marketingowymi, oczekuje od przedsigbior-
stwa przekazu marketingowego (promocji) innego charakteru — interaktywnego,
szokujacego, zaskakujacego itp. Dlatego tez obserwujac dzisiejsza komunikacjg
przedsigbiorstwa z rynkiem, mozna spotkac, oprocz tu opisanych, wiele przykta-
dow nowatorskich pomystow w tej dziedzinie, m.in. takimi przyktadami moze
by¢ dynamicznie rozwijajaca si¢ rowniez w Polsce reklama szokujaca, ambient
reklama, ambush marketing, disruptive marketing itp. Wydaje sig, ze opisujac
dzisiejsza rzeczywisto$¢ rynkowa nalezy bezwzglednie podjac si¢ dalszej sys-
tematyki i analizy tych tendencji w kontekscie zmieniajacych si¢ postaw i za-
chowan konsumenckich.

16 Zob. szerzej: http://wikipedia.org.pl (01.07.08).
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Summary

The attitude of a contemporary client towards the traditional means of promo-
tion is diametrically changing, therefore new media and new means of marketing
communication are sought. Even advertisement, which until recently was regarded
as the most powerful tool of promotion, nowadays is perceived in a negative way
and gets fewer supporters among buyers. Additionally, it is getting, at least as far
as the respondents are concerned, a neutral background, swoosh that can be
heard but it neither annoys nor delights — one just does not pay attention to it.

It appeared that the breakthrough in marketing communication was going to
be the Internet — a new medium, giving the possibilities of new, direct reach to
the client. However, the growing multitude of commercial advertising communi-
cates on the Internet, on line, also makes people avoid advertisements more
often.

That is why nowadays companies focus on creative exploitation of the exist-
ing swoosh, or on creating a fuss around a product or a brand. Creative attitude
towards marketing activities gives a possibility of creating a positive element of
surprise which allows the consumer to pay attention to the company. It must be
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added that the consumer of the marketing communication activities is also chang-
ing. Nowadays it is not only a global consumer — it is a, so-called, ‘prosumer’.

The aim of the article is an attempt of systematizing new means of marketing
communication and describing chosen tools which contemporarily appeared in the
practice of marketing activity.
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Mtodzi konsumenci jako respondenci
— implikacje metodyczne

Rynek mtodego konsumenta dla wielu przedsigbiorstw stat si¢ przedmiotem
stalego zainteresowania. W poszukiwaniu nowych odbiorcéw przedsigbiorcy sig-
gneli po najmlodszych konsumentow, bedacych czgsto samodzielnymi nabywca-
mi, kierujac w ich strong ofert¢ marketingowa. Wigksze zainteresowanie ryn-
kiem mtodego konsumenta wsrod przedsigbiorstw w sposob naturalny wplynglo
na zwigkszone zapotrzebowanie na informacje o tym rynku szczeg6lnie w zakre-
sie preferencji i motywow zakupu. Z drugiej strony informacje o rynku mtodego
konsumenta przydatne sa do prognozowania popytu w dluzszym okresie, badz,
co istotniejsze, do opracowania wiasciwych zasad mogacych chroni¢ dzieci, na
przyktad przed negatywnymi skutkami kontaktu z reklama czy brakiem $wiado-
mej socjalizacji konsumenckiej.

Zdobywanie informacji o rynku mtodego konsumenta opiera si¢ na tych sa-
mych podstawach metodycznych jak w przypadku dorostych konsumentéw. Bu-
dujac oferte, przedsigbiorstwa analogicznie do innych segmentow, zdobywaja dane
wtorne i pierwotne. W przypadku tych ostatnich pojawia sig¢ jednak pytanie, jak
nalezy przeprowadza¢ badania, gdy czg¢$¢ rynku mtodego konsumenta to osoby,
ktére moga nie posiada¢ w pelni wyksztatconych umiejetnosci do formutowania
sadow 1 wiarygodnej oceny wiasnych postaw.

Rynek miodych konsumentoéw jest trudnym obszarem badaf, zarowno w za-
kresie rozwazan naukowych jak i dla praktykéw, szukajacych podstaw wdraza-
nych strategii zgodnie z zalozeniami orientacji marketingowej. Wyniki badan
marketingowych rynku mlodego konsumenta bardziej niz w innych segmentach
narazone sa na dewaluacje. Szybkos¢ zmian i wymiana ,,pokoleniowa” powo-
duja, ze zanim zidentyfikuje si¢ cechy charakterystyczne mtodych odbiorcow
w poszczegdlnych subsegmentach, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze respon-
denci beda naleze¢ do kolejnego w procesie rozwojowym subsegmentu.
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Ponadto prowadzac badania marketingowe na rynku mlodego konsumenta
niezmiernie istotna jest dbato$¢ o poszanowanie praw dziecka i zapewnienie mto-
dym respondentom bezpieczenstwa. ESOMAR przygotowat wspodlnie z Migdzy-
narodowa Izba Handlu ,,Mig¢dzynarodowy kodeks postgpowania w badaniach ryn-
kowych i spotecznych”, ktory reguluje miedzy innymi szczegdtowe kwestie dzie-
dziny badan na rynku dziecigcym'. Zgodnie z nimi nalezy chroni¢ dobro dziecka
a rodzice 1 opiekunowie musza mie¢ pewnosc¢, ze bezpieczenstwo, prawda i inte-
resy dziecka nie zostanga naruszone.

Niniejsze opracowanie jest proba odpowiedzi na pytanie o sposob przygoto-
wania badania na rynku mlodego konsumenta tak, aby uwzgledni¢ specyfike mto-
dych respondentéw nie naruszajac zasad metodyki postgpowania badawczego.

Kompetencje intelektualne i spoteczne mtodych konsumentéw
— podstawowe etapy rozwojowe

Nie ma pelnej zgodnosci w odpowiedzi na pytanie, kim jest mtody konsument.
Segment mlodych konsumentow tworzony jest najczesciej z osob ponizej 19. roku
zycia. Tak okreslony rynek wymaga podziatu na subsegmenty z uwzglednieniem
nie tylko tradycyjnych kryteriow segmentacji okreslajacych jednorodno$¢ oczeki-
wan wobec oferty marketingowej, ale przede wszystkim w odniesieniu do kom-
petencji emocjonalnych i intelektualnych, ktére pozwalaja na przeprowadzenie
pomiaru na odpowiednim poziomie.

Najczgsciej mozna spotkac si¢ z podziatem mtodych nabywcow na dwie gru-
py — do i od 12. roku zycia’?. W warunkach petnej dostgpnosci towarow i ushug
mlodzi ludzie stajq si¢ samodzielnymi konsumentami przed osiagnigciem 12. roku
zycia. Podejscie takie jest zgodne z ogolnie przyjetym sposobem opisu miodych
0s6b na gruncie psychologii rozwojowej, gdzie widoczny jest podziat na dziecin-
stwo (do 12 lat) dorastanie (10/12—-18/20) oraz dorostosé¢ (18/20 i wigcej)*.

Przyjmujac za Zebrowska mozna wyodrebnié 5 okreséw rozwojowych, przez
ktére przechodza osoby do 19. roku zycia: niemowlectwo (0—1), okres ponie-
mowlecy (1-3), okres przedszkolny (3—7), mlodszy wiek szkolny (7-11), okres
dorastania (11-18)*. Zdaniem Zebrowskiej, kolejnym stadium jest okres mtodzien-
czy trwajacy do 24. roku zycia.

' A. Olejniczuk-Merta, Rynek miodych konsumentéw, Warszawa 2001.

2 Ibidem.

3 Etapy analizy tendencji rozwojowych klasyfikowanych w trzy okresy mozna zauwazyé
w teoriach m.in. M. Debesse’a, L. S. Wygotskiego, E. H. Eriksona, D. J. Levinsona za:
A. Brzezinska, Spoleczna psychologia rozwoju, Warszawa 2000, s. 218.

* Psychologia rozwojowa dzieci i mlodziezy, red. M. Zebrowska, Warszawa 1976.
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Okres od urodzenia do wieku mtodzienczego zwiazany jest z szybkim rozwo-
jem umystowym i spotecznym. Mtodzi konsumenci nabywaja wiele umiejetnosci
pozwalajacych im rozwija¢ myslenie abstrakcyjnie, zdobywac¢ odpowiednie infor-
macje 1 umiejgtnie je wykorzystywac. Rozwijaja glebsze rozumienie interperso-
nalnej sytuacji, ktora pozwala im widzie¢ §wiat z r6znych perspektyw. Umysto-
wy 1 spoleczny rozwdj daje podstawy do osiagania przez dzieci do§wiadczen
i wiedzy do pelienia roli konsumenta. Zwiazane z wiekiem stadia rozwoju
pozwalaja rozwija¢ umiejgtnosci podejmowania decyzji oraz wiedzg¢ konsu-
mencka. Na przyktad dobrze rozwinigte kognitywne umiejgtnosci umozliwiaja
proces oceny produktu, poréwnywania go z innymi, nabywania wybranych to-
warow w sklepach.

Najbardziej znanym opracowaniem dotyczacym charakterystyki rozwoju po-
znawczego jest teoria Piageta, ktora proponuje stadialne ujgcie rozwoju inteli-
gencji dzieci. Zgodnie z nia, w rozwoju inteligencji wyrozni¢ mozna cztery
podstawowe stadia: inteligencji sensomotorycznej (od urodzenia do 2 lat), przed-
operacyjnej (2—6 lat), operacji konkretnych (7—11 lat) oraz operacji formalnych
(powyzej 11. roku zycia).

Tabela 1. Stadia rozwoju inteligencji wedtug Piageta

Wiek Struktury Wiasciwosci i mozliwosci
zycia poznawcze
0-2 | Inteligencja Poczatki rozumienia pojeé przestrzeni, czasu, przyczyny, celu.
sensoryczno- | Pojecie przedmiotu. Dziecko rozumie $wiat w kategoriach zmy-
-motoryczna | stéw i wlasnych dziatan ruchowych
2-6 | Inteligencja Czynnosci symboliczne wraz z mowag. Zachowanie takich cech
przed- jak barwa, ksztalt. Dziecko rozumie perspektywe innych, klasy-
operacyjna fikuje przedmioty, uzywa prostej logiki
7-11 | Operacje Zachowanie ilosci. Hierarchia klas, uczenie sie regut. Dziecko
konkretne zaczyna byé zdolne do umystowych i fizycznych czynnosci na
znanych mu przedmiotach
12-15 | Operacje Myslenie pojeciowe. Rozumienie czasu historycznego, prze-
formalne strzeni geograficznej. Poréwnania, metafory. Logika zdan. Dziec-
ko zdolne jest do manipulowania myslami, przedmiotami, zda-
rzeniami. Potrafi wyobrazaé sobie rzeczy, ktérych nie widziato
badz ktére dopiero nastapia.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Przetacznik-Gierowska, G. MakieHo-Jarza, Psy-
chologia rozwojowa i wychowawcza wieku dzieciecego, WSiP, Warszawa 1992, s. 64; H. Bee,
Psychologia rozwoju czlowieka, Zysk i Spotka, Poznan 2004, s. 47.

Takie podejscie wyznacza jedynie kolejno$¢ zmian, nie oznacza jednak, ze
wszystkie dzieci osiagng ten sam poziom rozwoju w jednakowym czasie. Stad
przypisany poszczegolnym stadiom wiek ma charakter przyblizony.
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Istnieja roznice w umiejetnosciach intelektualnych i dostgpnych zasobach dzieci
w poszczegbdlnych stadiach, ktore maja znaczenie dla metodyki badan mtodych
konsumentow. W stadium przedoperacyjnym dzieci rozwijaja symboliczne my$le-
nie, jednak sa nadal bardzo skupione na percepcyjnych wilasciwosciach bodz-
cow. W stadium tym dzieci maja tendencj¢ do patrzenia na $wiat, uwzgledniajac
aspekty percepcyjne Srodowiska. Charakteryzuje je tendencja do koncentrowa-
nia si¢ na pojedynczych cechach przedmiotow. Dla kontrastu, dzieci w stadium
operacji konkretnych moga uwzglednia¢ kilka cech bodzcow w tym samym
czasie i zestawia¢ cechy bardziej uwaznie i w relatywnie abstrakcyjny sposob.
Ostatecznie w stadium operacji formalnych dzieci mysla bardziej jak dorosli, wy-
korzystujac ich wzorce, sa zdolne do bardziej kompleksowego myslenia o kon-
kretnych i hipotetycznych obiektach i sytuacjach.

Zgodnie z teoria Piageta dziecko zdobywa w tym okresie zestaw nowych
umiejgtnosci zwanych operacjami konkretnymi’. Kazda operacja jest wewngtrzng
regula dotyczaca przedmiotow i zalezno$ci migdzy nimi. W stadium operacji kon-
kretnych charakterystyczne dla dzieci z przedzialu wiekowego 7-11 jest to, ze
nabywaja zdolno$¢ odwracalnego myslenia i staja si¢ mniej egocentryczne, po-
trafig dostrzega¢ przedmioty i zdarzenia z r6éznych punktéw widzenia. Zgodnie
z ta teorig najwazniejsza operacja jest odwracalnos¢, ktora jest podstawa wielu
osiagnig¢ wieku szkolnego. Ponadto dzieci charakteryzuja si¢ umiejetnoscia kla-
syfikacji — zdolno$cia do logicznego grupowania przedmiotow wedlug ich wspol-
nych cech i wlasciwosci, oraz szeregowania — zdolno$cia do porzadkowania ele-
mentow wedtug jakiego§ porzadku, na przyklad wedlug koloru lub wielkosci.
Dziecko posiada zdolnos¢ postugiwania sig logika indukcyjna, co pozwala na okre-
$lanie zasad ogodlnych na podstawie wlasnych do§wiadczen. Dziecko radzi sobie
z rzeczami, ktore zna, widzi i ktérymi moze manipulowaé, nie potrafi jednakze
sprawnie operowa¢ ideami i potencjalnymi sytuacjami®.

Selman opracowatl stadialny rozwoj przechodzenia dzieci przez proces rozu-
mienia innej perspektywy’. Zgodnie z ta koncepcja w wieku 3—6 lat dzieci sa
egocentryczne, nieSwiadome jakiejkolwiek perspektywy poza wiasng. U dzieci
w wieku 7-8 lat zaczyna ksztaltowac¢ sig¢ §wiadomo$¢ posiadania przez innych

5 Operacja oznacza jakikolwiek zestaw silnych, abstrakcyjnych schematéw wewnetrznych, ta-
kich jak odwracalno$¢, dodawanie, odejmowanie, mnozenie czy dzielenie. w: H. Bee, op. cit.,
s. 298.

¢ M. Przetacznik-Gierowska, G. Makielto-Jarza, , op. cit., s. 66.

7 R. L. Selman, The Growth of Interpersonal Understanding, Academic Press, New York 1980,
[w:] D. D. John Roedder, Consumer Socialization of Children: a Retrospective Look at Twenty
— Five Years of Research, ,,Journal of Consumer Research” 1999, Vol. 26 (December), s. 185.
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odmiennych opinii czy motywacji, jednakze uznaja, ze wynika to raczej z posia-
dania innych informacji niz odmiennego spojrzenia na sytuacje. Dzieci w tym
stadium nie uwzgledniaja zdania innych osob. Taka umiejgtno$¢ uzewngtrznia sig
w kolejnym stadium, kiedy to dzieci (8—10 lat) nie tylko rozumieja, ze inni majq
rozne opinie czy motywacje, nawet, gdy majq te same informacje, ale potrafig
wlasciwie uwzgledni¢ odmienny punkt widzenia drugiej osoby. Jednak umiejet-
nos¢ rownoczesnego uwzgledniania czyjego$ i swojego punktu widzenia pojawia
si¢ dopiero u dzieci w wieku 10—12 lat. Jest to wazne dla wlasciwego zrozumie-
nia interakcji spotecznych, takich jak wywieranie wptywu czy negocjowanie, wy-
magajacych uwzglednienia podwojnej perspektywy — swojej i partnera. Ostatni
etap (12—15 i wigcej lat) od pozostatych odréznia umiejetno$¢ zrozumienia per-
spektywy drugiej osoby w powiazaniu z grupa, do ktorej nalezy dziecko, czy
systemem spotecznym, w ktorym zyje.

Formowanie uczu¢ przechodzi podobne zmiany, w miarg jak dzieci ucza si¢
tworzy¢ spofeczne poréwnania na bardziej zaawansowanym poziomie. Barenbo-
im przedstawil opis rozwojowych sekwencji zachodzacych migdzy 6. a 12.
rokiem zycia®. Przed 6. rokiem zycia dzieci opisuja innych ludzi za pomoca kon-
kretnych kategorii, czgsto nawigzujac do fizycznych cech wygladu czy zachowa-
nia. Jednakze opisy te nie pochodza z poréwnan z innymi ludzmi. W pierwszym
stadium wyroznionym przez Barenboima — poréwnania zachowan (6-8 lat) —
dzieci uwzgledniaja poréwnania jako podstawe odczuc, jednak dotycza one kon-
kretnych atrybutow czy zachowan’. Poréwnaniem zachowania jest kazdy opis
zawierajacy poroéwnanie sposobu bycia i cech fizycznych z innym dzieckiem badz
norma ogolna. W nastgpnym stadium, ktére Barenboim nazwat stadium psycho-
logicznych konstrukcji (8—10), odczucia oparte sa na psychologicznych czy abs-
trakcyjnych atrybutach, ale nie zawieraja porownan do innych osob. Sa to stwier-
dzenia zawierajace pewne wewngtrzne cechy osobowos$ci. Porownania oparte
na psychologicznych badz abstrakcyjnych atrybutach nie wystepuja az do kolej-
nego stadium — psychologicznych poréwnan (11-12 lat i wigcej), ktére to cechu-
je podobne podejscie jak u dorostych ludzi.

Konsekwencje cech rozwojowych mtodego konsumenta
dla metodyki badawczej

Jak wynika z ogo6lnie przyjgtej definicji, badania marketingowe to proces sys-
tematycznego zbierania, analizowania i interpretowania danych wspomagajacych

8 D. John Roedder, op. cit., s. 185.
9 H. Bee, op. cit., 5. 298-299.
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podejmowanie decyzji'’. W konteks$cie badan mtodych konsumentéw nie traci
ona swojej trafnosci, wymaga jednak poszerzenia wskazujacego na specyficzne
dostosowanie do mozliwosci kompetencyjnych mtodych respondentow.

Przygotowujac badania marketingowe miodych konsumentow postepuje si¢
zgodnie z obowiazujaca w naukach spotecznych procedura zaczynajaca si¢ od
sformutowania problemu badawczego i przygotowania projektu badan, zawiera-
jacego informacje na temat proby, metod badania, jego organizacji, metod analizy
(tab. 2).

Tabela 2. Etapy procesu badawczego

Etap Czynnos¢ Metoda Wynik

1 Projektowanie badania Projektowania | Projekt badania
Dobér proby Doboru proby | Proba minimalna

i jej skfad

3 |Konstrukcja instrumentu Budowy Instrument
pomiarowego instrumentéw | pomiarowy

4  |Zbieranie danych ze zrodet pierwotnych Pomiarow Dane surowe
i wtérnych

5 |Redukcja i wstepna prezentacja danych Redukgji Dane czyste

6 |Analiza danych Analizy Dane przetworzone

7 |Prezentacja i ocena badan Prezentacji Informacje dla

i oceny uzytkownika

Zrodto: opracowanie na podstawie S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki,
PWE, Warszawa 1996, s. 42.

Podobnie tez badania podejmowane sa, gdy istnieje wystarczajaco duzo czasu
na podejmowanie decyzji, ktore wymagaja informacji dostarczanych przez ba-
dania, istnieje mozliwos¢ ich zdobycia (dostgpnos$¢) oraz gdy informacje te sta-
nowia warto$¢ dla zleceniodawcy. Tematyka badan na rynku dziecigcym jest
zroznicowana. W sferze praktycznej przeprowadzane sa badania zarowno
o charakterze jako$ciowym oraz ilosciowym, dotyczace czgsto kierowanych do
tego segmentu produktéw i komunikatow, jak i badania reklam, nowych produk-
tow, opakowan i nazw, nawykow 1 przyzwyczajen konsumpceyjnych, méd i popu-
larnosci postaci medialnych, procesow decyzyjnych w rodzinie, nowych pomy-
stow kreatywnych generowanych przez dzieci''.

10 S, Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 1996; P. Hague,
Badania marketingowe. Planowanie, metodologia i ocena wynikow, Helion One Press, Gliwice
2006.

' B. Fratczak-Rudnicka, [w:] D. Maison, A. Noga-Bogomilski, Badania marketingowe. Od teorii
do praktyki, GWP, Gdansk 2007.
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Przeprowadzanie badan marketingowych z mtodymi respondentami powinno
opierac¢ si¢ na dwoch podstawowych zalozeniach, ktore rzutuja na sposob wyko-
nywania czynnosci w ramach poszczegdlnych etapow badawczych. Przede
wszystkim, jak starano si¢ wykaza¢ powyzej, dziecigcy sposob myslenia, dziata-
nia oraz przezywania, jest czgsto unikatowy, specyficzny dla wieku (poziomu
rozwoju). Ponadto mlodzi respondenci nie sa samodzielni w mys$l obowiazuja-
cych przepiséw prawnych, stad znaczaca rolg w procesie badania petnig rodzice
maloletnich respondentow.

W aspekcie podmiotowym badania wymagaja szczegoélnego doboru mtodych
respondentow. Z do§wiadczen ptynacych z przeprowadzanych badan w tym seg-
mencie rynku wynika, ze czgsto zrodlem informacji sa nie mlodzi konsumenci,
a ich rodzice. Niemniej, w niektorych przypadkach, jak podaje McNeal, dane
otrzymane od rodzicow nie sg wiarygodne. Gtéwnymi przyczynami braku wiary-
godnosci jest konstatacja, ze rodzice wykazuja sktonno$¢ do generalizowania
wynikow, odnoszac si¢ do wszystkich dzieci, a nie analizujac zachowan wilasne-
go dziecka. Ponadto czgsto daza do przedstawienia siebie w jak najlepszym §wietle,
idealizujac tym samym swoje postgpowanie wzgledem dzieci. Rodzicom przed-
stawia si¢ takze zarzut umniejszania znaczenia dzieci wynikajacy czgsto z przy-
pisywania wlasnemu dziecku mniejszych umiejgtnosci, co ttumaczy si¢ brakiem
$wiadomosci dotyczacej etapu rozwoju, na ktérym znajduje si¢ dziecko'?. Argu-
menty te przemawiaja za podkre§laniem samodzielnosci mtodych respondentow,
niemniej nie jest to mozliwe na kazdym etapie rozwojowym. Mtodzi konsumenci
w zaleznosci od rodzaju badania oraz etapu rozwojowego wystepuja jako samo-
dzielny element proby lub badania przeprowadzanego z rodzicami, badz z tech-
niczng pomocg dorostych.

W badaniach nalezy uwzgledni¢ fakt, ze dziecko w wieku przedszkolnym
(3/4 do 6 lat) jest bardzo silnie zalezne od zwigzanego z nim emocjonalnie doro-
stego. Pomimo osiagnigcia pewnej samodzielnosci intelektualnej czynna obec-
nos¢ rodzica jest konieczna do wiasciwej interpretacji wypowiedzi miodego re-
spondenta — znaczenia i intencji czgsto ,,zyczeniowych” wypowiedzi charaktery-
stycznych dla tego okresu rozwojowego. Konstruujac badania w zakresie proce-
su podejmowania decyzji o zakupie produktow warto uwzgledni¢ rolg matki'.
Prowadzac uzupehiajace badania z matka, mozna uzyska¢ wazne informacje
o preferencjach mlodych konsumentow, jak i o zakresie ich zaspakajania (ule-
ganiu przez rodzicéw zachciankom, odmowie zakupu produktow, wzorcach so-
cjalizowania do roli konsumenta).

12 J. U. McNeal, Kids as Customers, Lexington Books, New York 1992, s. 210.

13 Badania prowadzone przez autorke udowodnity, ze wérdd czynnikow spotecznych najwieksze
znaczenie w procesie socjalizacji konsumenckiej maja rodzice — gléwnie matki, co zarysowywa-
o si¢ bardzo wyraznie w przypadku nabywania produktéw codziennego uzytku.
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Tabela 3. Element proby w badaniach miodych konsumentow z uwzglednieniem
faz rozwojowych

Wiek Przedzialy wiekowe Zalecany element proby

dziecka | odpowiadajace kompetencjom

intelektualnym respondentow
0-3 0-1; 2-3 Rodzic
4-6 4-6 Mtody respondent z udziatem rodzica
7-11 7-9; 10-11 Mtody respondent z udziatem osoby

dorostej; opcjonalnie badania rodzica

powyzej | 12—15; 16—-19 Miody respondent (nastolatki)
12 lat

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Olejniczuk-Merta, Rynek mlodych konsumentow,
Difin, Warszawa 2001, s. 109.

W przypadku, gdy mtodzi respondenci skoncza 7. rok zycia (stadium operacji
konkretnych) mozliwe jest uzyskanie od nich wiarygodnych danych. Jednak
i na tym etapie dbajac o wlasciwy przebieg badania warto uwzgledni¢ uzupetnia-
nie wynikow badan poprzez zebranie danych od rodzicow. Ponadto obserwacja
procesu badawczego przez osobe dorosta, daje mozliwos¢ dodatkowego wyja-
$niania znaczenia pojec, szczegodlnie respondentom mtodszym, dysponujacym
mniejszym zasobem stow.

Powyzej 12. roku zycia rozwoj intelektualny mtodych konsumentow pozwala
na traktowanie ich jako wiarygodnego zrodta informacji'.

Badajac mtodych konsumentow korzysta si¢ zarowno z metod o charakterze
jakosciowym, jak i ilosciowym. Jednak niewlasciwe jest zastosowanie tej same;j
metodyki postgpowania przy badaniu rynku mtodego konsumenta, co w przypad-
ku badan realizowanych wsérod dorostych respondentow. Wykorzystywane meto-
dy powinny by¢ oparte na wiedzy na temat rozwoju emocjonalnego, poznawcze-
go i spotecznego dziecka'.

Badania prowadzone z najmtodszymi dzie¢mi koncentruja si¢ na obserwacji
ich zachowan, nie na zbieraniu opinii. W przypadku matych dzieci, 6—7 lat, najle-
piej sprawdzaja si¢ badania jakosciowe. Kompetencje intelektualne respondenta
w wieku szkolnym zaczynaja przypominac¢ sposob myslenia dorostego czlowieka,

4 Pod warunkiem uzyskania zgody rodzica na udziat w badaniu mlodego respondenta.

'S Przyktadem takiego podejécia jest KidspeakTM wprowadzony na poczatku 2003 roku na
rynek polski przez instytut badawczy SMG/KRC Millward Brown Company, jako komplek-
sowy program badan jakosciowych i iloSciowych, oparty na narzgdziach dostosowanych
do etapu rozwoju dziecka. Za: http://www.opoka.org.pl/biblioteka/X/XB/dzieckow.html
(03.07.2008).
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co pozwala na przeprowadzanie badan ilo§ciowych (kwestionariuszowych). Wy-
nika to takze z opanowania w zadowalajacym stopniu przez dzieci umiejgtnosci
czytania i pisania.

Tabela 4. Metody w badaniach mtodych konsumentow z uwzglednieniem
faz rozwojowych

Wiek Przedzialy wiekowe Metody Metody
dziecka | odpowiadajace kompetencjom | o charakterze o charakterze
intelektualnym respondentéw jakosciowym iloSciowym
4-6 4-6 Wywiady indywidu- | Obserwacja
alne w obecnosci
rodzica
7-11 7-9; 10-11 Wywiady w parach | Obserwacja; bada-
(triadach), mini nia kwestionariuszo-
grupy we z dzieémi ok. 9
roku zycia
powyzej | 12—-15; 16—-19 Wywiady grupowe |Badania kwestiona-
12 lat —-FGI riuszowe (wywiady,
ankiety)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najczesciej w odniesieniu do mtodszej grupy respondentdow tego rynku stoso-
wane sg indywidualne wywiady poglebione, wywiady poglebione parami (gdzie
respondentem sa dzieci), wywiady poglebione w grupach dziecko — matka (ro-
dzic), zogniskowane wywiady grupowe z dzie¢mi, zogniskowane wywiady gru-
powe z dzie¢mi i matkami (rodzicami). Wspomniane badania jako$ciowe roznia
si¢ w sposobie przeprowadzania od analogicznych dokonywanych wsrod doro-
stych respondentow wielkoscig grupy. Wielko$¢ grupy w wywiadach grupowych
nie powinna przekracza¢ 4-5 osob (mtodsze dzieci) oraz 5—6 osob (starsze dzie-
ci). Grupa powinna by¢ homogeniczna pod wzgledem nie tylko wieku, ale i ptci
(osobno dziewczynki i chlopcy). Ponadto nalezy unika¢ taczenia dzieci pocho-
dzacych z bardzo zréznicowanych srodowisk, co wynika z ograniczonej dostep-
nosci do dobr konsumpcyjnych dzieci wychowywanych w réznych srodowiskach,
jak i ze zroznicowania poziomu kompetencji (brak podobnych do§wiadczen, zroz-
nicowany zasob slownictwa).

Szczegdlne miejsce wsrod metod badawczych na tym rynku zajmuje obser-
wacja. Zarowno badajac respondentow do 7. roku zycia, jak i do 11., metoda ta
pozwala na uzupehienie wynikow badan. Mozna obserwacji podda¢ zachowania
dzieci w trakcie zabawy, w sklepie czy na specjalnie zorganizowanych ,,przyje-
ciach dla dzieci”. Wykorzystywane moga by¢ takze zapisy filmowe — pamigtniki,
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w postaci filmoéw nagrywanych na wideo albo ilustrowane tradycyjnymi zdjgcia-
mi przez same dzieci.

Wywiady w parach lub triadach (z rodzicami) sa stosowane do badania pro-
cesow decyzyjnych w rodzinie, przy okreslaniu uktadu rol, negocjacjach i uzgod-
nieniach w rodzinie.

Wywiady ilosciowe (oraz jako$ciowe) powinny by¢ tak planowane, aby utrzy-
ma¢ jak najdtuzej uwagg respondenta, dlatego, szczegolnie w przypadku mtod-
szych respondentow zawieraja elementy gier lub sekwencje animowane. Jednak
nawet atrakcyjne metody wykorzystywane podczas wywiadow nie sg w stanie
u dzieci ponizej 5. roku zycia zainicjowaé oczekiwanej interakcji grupowej po-
migdzy respondentami, dlatego nie prowadzi si¢ takich badan ws$réd mtodych
respondentow, ponizej 5. roku zycia.

Specyficzne cechy mtodych respondentéw nalezy uwzgledni¢ takze przy kon-
strukcji narzedzi pomiarowych, szczegdlnie przy formutowaniu pytan kwestiona-
riuszowych. Kazde poprawnie sformutowane pytanie kwestionariuszowe musi
by¢ zrozumiate dla respondenta i przekazane w komunikatywny sposob respon-
dentowi. Powinno utatwia¢ udzielenie przez respondenta odpowiedzi komuniku-
jac kategorig, ktora nalezy sig¢ postuzy¢ udzielajac odpowiedzi'®. Ponadto oprocz
przypadku, kiedy to celem pytania jest sprawdzenie czyjej$ wiedzy, wszyscy re-
spondenci powinni mie¢ dostgp do informacji potrzebnych do udzielenia popraw-
nej odpowiedzi i powinni wyrazi¢ cheé jej dostarczenia. Przy ustalaniu zakresu
pytan zadawanych respondentom nalezy podja¢ decyzje dotyczace ich tresci, formy
oraz uzywanego do ich sformutowania stownictwa. Mtodzi konsumenci
w tym zakresie wymagaja dostosowania do ich specyfiki. Etap ich rozwoju inte-
lektualnego wymaga doboru odpowiedniego stownictwa, konieczno$ci wlasciwej
budowy 1 wizualizacji skal, odpowiedniej operacjonalizacji pojg¢ (ze wzgledu na
stosunkowo p6zny rozwo6j umiejetnosci myslenia abstrakcyjnego). Jezyk stoso-
wany w badaniach mtodych respondentéw powinien by¢ prosty i konkretny.
W przypadku miodszych dzieci, nalezy unika¢ pytan abstrakcyjnych, o przy-
szlos¢, wymagajacych podania przyczyn swojego postgpowania. Dopiero
w przypadku respondentdow majacych wigcej niz 6 lat zasadnym jest zadawa-
nie pytan o preferencje.

Dla dzieci w wieku przedszkolnym bardziej czytelne jest stosowanie skal troj-
stopniowych. Respondenci w wieku 9-11 lat posiadaja umiejgtnos¢ pisania i czy-
tania w stopniu wystarczajacym, aby uczestniczy¢ w badaniach, niemniej etap
rozwoju ich inteligencji wskazuje na konieczno$¢ postugiwania si¢ prostymi 5—6-
-stopniowymi skalami. Budujac narzedzie pomiarowe, warto zwroci¢ uwage na

'® Dla przykladu komunikujac jednostke miary, jak lata w przypadku okre$lania wieku, kilometr
w przypadku okreslania dlugosci itp.
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fakt, ze osoby w tym wieku tatwiej radza sobie z zaznaczaniem odpowiedzi niz
ich udzielaniem, co wynika z trudnosci w definiowaniu mysli. Dodatkowym
ulatwieniem, zwigkszajacym trafnosc i rzetelno$¢ pomiaru jest wprowadzenie sper-
sonifikowanych skal graficznych, obrazujacych sylwetki'’ czy twarze o zréznico-
wanej mimice podkreslajacej natgzenie badanych cech.

Waznym etapem przy konstrukcji narzedzia badawczego sa badania pilotazo-
we, ktore w kazdym przypadku pozwalaja na test narzgdzia badawczego tak,
aby ustali¢ czy sposob formulowania pytan dostosowany jest do kompetencji ko-
munikacyjnych respondentow.

Na warto$¢ otrzymanych w wyniku badania informacji wptywa takze wlasci-
wa organizacja badan, w ramach ktoérej nalezy podja¢ decyzje miedzy innymi
dotyczace czasu, miejsca i przebiegu badania. Elementy te sa zalezne od wieku
miodych respondentow.

Organizujac badania jako$ciowe warto pamigtaé, ze w przypadku dzieci
w wieku przedszkolnym pomiar nie powinien trwac¢ dituzej niz pot godziny,
w odniesieniu do respondentdw majacych do 9 lat optymalne badanie trwa ok.
45 minut. Ze starszymi respondentami mozna przeprowadza¢ badania trwajace
do 90 minut'®.

Dla wytworzenia wlasciwej atmosfery wazna jest aranzacja pomieszczenia,
w ktorym odbywa si¢ badanie, tak aby nawiazywato do pomieszczen znanych dzie-
ciom (np. studio zaaranzowane na wzor sali przedszkolnej z niskimi meblami).

W przypadku dzieci w wieku szkolnym stosuje si¢ zasad¢ zaprzeczania analo-
gii sytuacji do szkotly. Dotyczy to nie tylko aranzacji miejsca, ale takze sposobu
przeprowadzenia badania!®, kiedy to nalezy wykluczy¢ sady oceniajace podczas
badania oraz podkre§la¢ waznos¢ wypowiedzi respondentow.

Organizacja badan jakosciowych wsrod mtodych respondentow wymaga tak-
ze doboru wlasciwego sposobu wynagradzania ich za udziat w badaniu. W tym
przypadku dobrym rozwiazaniem sa réznego rodzaju prezenty zamiast rekom-
pensaty finansowe;.

Kolejnym elementem podkreslajacym specyfike mtodych respondentéw jest
specyficzna rola badacza. Moze on wywotywac zainteresowanie ale takze i stres,
dlatego jest zobowiazany zaspokoi¢ potrzebg bezpieczenstwa respondentéw, co

7 Na przyklad pochylona sylwetka kwiatka symbolizuje produkt niesmaczny badz nietadny,
sylwetka ze zwieszona glowa o minie obojgtnej — produkt $redniosmaczny, u$miechnigta —
smaczny lub ladny i wygodny.

Szerzej o organizacji badan jakosciowych pisze B. Fratczak-Rudnicka, [w:] D. Maison, A. Noga-
-Bogomilski, op. cit.

Warto pamigta¢ o wprowadzeniu elementow zabawy, gier zapoznawczych oraz stosowaniu
roéznych technik podczas badania w celu utrzymania uwagi respondenta, pomigdzy ktorymi
powinny by¢ krotkie przerwy pozwalajace na wyciszenie sig¢ respondentow.
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jest szczeg6lnie wazne w przypadku badania mtodszych os6b metodami jakoscio-
wymi. Niedotrzymanie tego warunku moze powodowac rozdraznienie i przemeg-
czenie mtodych respondentow, co w efekcie uniemozliwi zebranie danych. Dys-
komfort mlodego respondenta moze zmniegjsza¢ si¢ w momencie, gdy bedzie
uczestniczyt w badaniach grupowych. Niemniej w tym przypadku wzrasta wptyw
rowiesnikow (pozostatych czlonkoéw badanej grupy), co takze moze zaburzyc¢
wyniki badania.

Uwzgledniajac powyzsze wskazania oraz zasady etyczne, wlasciwe przygo-
towanie 1 organizacja badan na rynku mtodych konsumentow, nie jest mozliwa
bez przestrzegania podstawowych zasad prowadzenia badan z mtodymi respon-
dentami.

Po pierwsze nalezy dolozy¢ staran, aby metodyka badawcza byta dostosowa-
na do wiedzy i poziomu rozwoju mtodego respondenta.

Po drugie nalezy zdoby¢ zgode na rodzicow badz opiekundow oraz samego
dziecka na udziat w badaniu. Z pragmatycznego punktu widzenia, przed wysto-
sowaniem do opiekunéw prosby o pozwolenie na udziat w badaniu nalezy przy-
gotowac¢ informacj¢ o celu badania, przedstawi¢ metodyke badawcza oraz zasa-
dy przeprowadzenia badania z podkresleniem zasad bezpieczenstwa oraz anoni-
mowosci 1 poufnosci zebranych danych.

Po trzecie koniecznym jest zadbanie o wilasciwe warunki, w ktorych beda
przeprowadzane badania. Nalezy okresli¢ wyrazne struktury czasowe i organiza-
cyjne badania, aby uczestniczacy w nich respondenci mieli $wiadomos$¢ przebie-
gu badania. Ponadto nalezy pamigta¢ o dostosowaniu tempa badania do kompe-
tencji rozwojowych miodego respondenta.
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Summary

The active participation of young consumers in buying goods and the develop-
ment of child’s business created a growing demand for information connected
with the needs of young buyers. That is why there appeared a necessity to work
out a set of rules which would help to adjust the research methodology to the
specific character of a young buyer. The author writes about this issue and char-
acterizes the basic development stages of young consumers, pointing out the im-
plications within the research methodology. The author shows specific stages of
conducting marketing research and discusses them in the context of adjustment
to the research among young respondents.
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Przeglad procedur analitycznych data mining

Wprowadzenie

Data mining to etap procesu odkrywania wiedzy w bazach danych, w kto-
rym analizuje si¢ dane i dostarcza wzorce i modele z tych danych!. Data mining
poszukuje ukrytych zwiazkoéw, wzorcow, zaleznosci 1 wspolzaleznosci w duzych
bazach danych, ktére moga by¢ ,,niezauwazone” przez tradycyjne metody pozy-
skiwania informacji (np. tworzenie raportow, uzywanie zapytan)’. Data mining
znajduje si¢ na pograniczu wielu dziedzin: statystyki, uczenia si¢ maszyn (machi-
ne learning), teorii rozpoznawania obrazow (pattern recognition), technologii
baz danych’ oraz sztucznej inteligencji i wizualizacji danych®. Narzgdzia anali-
tyczne data mining znajduja zastosowanie m.in.: w analizie rentownosci klienta,
w badaniach zwigzanych z pozyskaniem nowych nabywcow, w badaniu przy-
czyn nielojalnosci konsumentéw (churn analysis), w badaniach segmentacyj-
nych, w analizie sprzedazy krzyzowej (cross- i up-selling), w wykrywaniu oszustw
(fraud detection), w analizie koszykowej, w analizie sekwencji, a nawet w ana-
lizie danych kwestionariuszowych.

Proces odkrywania wiedzy w bazach danych
(Knowledge Discovery Process in Databases)

Proces odkrywania wiedzy w bazach danych sktada si¢ z kilku etapow’, do
ktorych naleza:

1

U. Fayyad, G. Piatesky-Shapiro, P. Smyth, From Data Mining to Knowledge Discovery in
Databases, ,,Artificial Intelligence Magazine”, Fall 1996, s. 41.

2 M. L. Gargano, B. G. Raggad, Data Mining — a Powerful Information Creating Tool, ,,OCLC
Systems & Services” 1999, Vol. 15, No. 2, s. 81.

3 D. J. Hand, Data Mining: Statistics and More?, ,,The American Statistician” 1998, No. 52,
s. 112.

4 J. H. Friedman, Data Mining and Statistics: What’s the Connection?, Proceedings of the 29"
Symposium on the Interface: Computing Science & Statistics, Houston, Texas, May 1997, s. 1.

5 H. Edelstein, Data Mining — Let s Get Practical, ,,DB 2 Magazine online” 1998, www.db2mag.com.
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1. Zidentyfikowanie problemu;

2. Przygotowanie danych (zebranie, ocena, konsolidacja i oczyszczenie, selek-
cja, kodowanie);

3. Budowa modelu (ewaluacja i interpretacja, zewngtrzna walidacja) — data
mining;

4. Wykorzystanie modelu;

5. Monitorowanie modelu.

Zidentyfikowanie problemu. Aby zmaksymalizowaé korzysci plynace z za-
stosowania eksploracyjnych technik analizy danych, nalezy zidentyfikowaé pro-
blem badawczy i jasno okresli¢ cel badan. Przelozenie problemu decyzyjnego na
kategorie badawcze jest zasadniczym elementem kazdego projektu badan mar-
ketingowych.

Przygotowanie danych. Przygotowanie zbioru danych jest najbardziej cza-
sochlonnym etapem procesu odkrywania wiedzy. Zajmuje 50-85% czasu prze-
znaczonego na analize. Etap ten zaczyna si¢ od zebrania danych i zweryfikowa-
nia wiarygodnosci ich zrodla. Nastepnie zbior obserwacji poddany zostaje ocenie
pod wzgledem jego przydatnosci do rozwiazania problemu. Sprawdza sig tutaj
zakres czasowy i przestrzenny danych oraz warunki, w jakich powstala baza
danych. Nastepnie dokonuje si¢ konsolidacji i oczyszczania zbioru danych. Kon-
solidacja moze mie¢ miejsce w wypadku, gdy finalny zbior obserwacji sktada sig
z kilku — majacych roznych autorow — baz danych. Oczyszczanie danych (cle-
aning) to czynno$¢ wykonywana zazwyczaj rownolegle z konsolidacja, a stoso-
wana wtedy, gdy bazy te maja niekompatybilne formaty. Problem zwigzany
z konsolidacja i oczyszczaniem jest poniekad samoczynnie rozwigzany w przed-
sigbiorstwach posiadajacych hurtownie danych. W hurtowniach danych tworzy
si¢ tzw. metadane, czyli dane o danych. Jest to abstrakcyjny instrument, ktorego
zadaniem jest konsolidacja zmiennych zakodowanych w r6zny sposob. Narzedzie
to zapewnia ujednolicony sposéb widzenia wszystkich danych przedsigbiorstwa,
bez wzgledu na to, gdzie si¢ znajduja i przez kogo zostaty wprowadzone.

Kolejna faza w tym etapie procesu odkrywania wiedzy, jest selekcja danych.
Polega ona na wyborze zmiennej zaleznej i zmiennych niezaleznych oraz wyse-
lekcjonowaniu przypadkow, ktore znajda si¢ w zbiorze obserwacji poddanym ana-
lizie. W tym miejscu nalezy zastanowiC sig, czy odrzuci¢ przypadki odstajace
(outliers) oraz czy usuna¢ zmienne nieistotne z punktu widzenia przyjetego pro-
blemu badawczego.

Kodowanie konczy etap przygotowania danych do analizy. Polega ono na
zmianie zmiennych polichotomicznych w zmienne o mniejszej liczbie kategorii lub
zgola dychotomiczne. Zalezy to od wybranej metody eksploracyjnej analizy da-
nych, tj. sztucznych sieci neuronowych, drzew klasyfikacyjnych i regresyjnych,
regut indukcyjnych czy metod skojarzeniowych. Nawet jesli zdecydowano sig¢ na
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wybor jednej metody, np. drzew klasyfikacyjnych, to i tak nalezy pamigtac, ze
istnieje kilkanascie algorytméw podziatu takich drzew, a kazdy z nich ma nieco
inne zalozenia metodologiczne. Jesli wybor zostal zawezony do metody i algoryt-
mu, to nadal mozna spodziewac si¢ roznic w aplikacjach wykorzystujacych ten
sam algorytm.

Budowa modelu. Budowa modelu (data mining) to trzeci etap procesu od-
krywania wiedzy, sktadajacy si¢ z dwoch faz: ewaluacji i interpretacji oraz ze-
wngetrznej walidacji®. Nalezy wzia¢ pod uwagg typ modelu, tzn. wybra¢ migdzy
rozpoznawaniem z nauczycielem (supervised learning) a rozpoznawaniem bez
nauczyciela (unsupervised learning). Pojecia te wywodza si¢ z teorii rozpozna-
wania obrazow — rozpatrujacej zagadnienia klasyfikacji i dyskryminacji. Metody
z pierwszej grupy to m.in.: drzewa klasyfikacyjne, reguty indukcyjne, sztuczne
sieci neuronowe. Istota tych metod jest podziat zbioru obserwacji na probg uczaca
(w oparciu, o ktora tworzy si¢ wzorce) oraz probg testowa (dzigki ktorej moz-
na dokona¢ oszacowania btedu klasyfikacji). Proste oszacowanie bledu klasy-
fikacji mozna uzyska¢ poprzez obliczenie stosunku liczby przypadkow blednie
sklasyfikowanych do calkowitej liczby przypadkow. Wspolczynnik ten nosi na-
zwg kosztu resubstytucji (resubstitution error). Jego przeciwienstwem jest wspot-
czynnik precyzji’ (accuracy), ktory w literaturze anglojezycznej jest zazwyczaj
oznaczony jako R(d). Oba te wskazniki wyrazone sa procentowo i sumuja si¢ do
jednosci. Do bardziej ztozonych technik szacowania doktadnosci modelu stuza:
prosta walidacja (simple validation); wielokrotna walidacja krzyzowa (n-fold
cross validation) 1 metody bootstrapowe.

Prosta walidacja (zwana tez szacowaniem proby testowej — test sample es-
timation) polega na podziale zbioru obserwacji na 2 podzbiory, przy czym liczeb-
nos$¢ jednego z nich stanowi zazwyczaj od 5% do 33% wszystkich obserwac;ji®.
Dobor przypadkéw do podzbiorow odbywa sig¢ w sposob losowy zalezny (bez
zwracania). Podzbiér o wigkszej liczebnosci staje si¢ proba uczaca (na jej pod-
stawie powstaje model), a podzbidr o mniejszej liczebnosci staje si¢ proba te-
stowg. Wspotczynnik precyzji R%(d) obliczany jest identycznie jak R(d), przy czym
wykorzystuje sig tutaj przypadki z proby testowe;.

Wielokrotna (n-krotna) walidacja krzyzowa polega na podziale zbioru obser-
wacji na n roztacznych podzbiorow (,,fatd”) o liczebnosciach w przyblizeniu row-

¢ Wedlug innego schematu procesu odkrywania wiedzy (H. Mannila, Data Mining: Machine
Learning, Statistics, and Databases, Department of Computer Science; University of Helsinki,
www.cs.helsinki.fi) etap ten podzielono na dwa odrgbne etapy, tj. odkrywanie wzorcow (data
mining) oraz powtorne przetwarzanie uzyskanych wzorcow.

7 Mozna go tez nazwaé wspdlczynnikiem wiarygodnosci.

8 Jak podano w: L. Breiman i in., Classification and Regression Trees; Chapman and Hall 1993,
s. 11 nie ma teoretycznego uzasadnienia takiego podziatu.
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nych. Dobor obserwacji do podzbioréw, podobnie jak w wypadku prostej walida-
cji, jest losowy i zalezny. Algorytm indukcyjny jest nauczany i testowany n razy.
Kazdorazowo tworzy si¢ model na podstawie zbioru obserwacji pomniejszonego
0 jeden podzbior (,,faldg”), a nastgpnie testuje si¢ go na tym brakujacym pod-
zbiorze. Dzigki n-krotnej walidacji krzyzowej uzyskujemy » wspolczynnikow wia-
rygodnosci R*(d). Po ich usrednieniu otrzymujemy wspotczynnik precyzji R€"(d).

Bootstrap jest najbardziej zaawansowana technika szacowania wspotczynni-
ka wiarygodno$ci wykorzystywana w nieduzych zbiorach obserwacji. Nie spre-
cyzowano, co rozumie si¢ pod pojeciem ,,nieduzy zbior obserwacji”’. Wiadomo
jednak, ze n-krotna walidacje krzyzowa stosuje si¢ w przypadku zbioréw licza-
cych kilka tysigcy przypadkow, a bootstrap w przypadku zbiorow jeszcze mniej-
szych. Model, podobnie jak w poprzednich technikach, konstruowany jest na pod-
stawie catego zbioru obserwacji. Jesli chodzi o szacowanie wspolczynnika pre-
cyzji (btedu), to tworzy si¢ proby uczace, przy czym nie sa one jak poprzednio
rozlacznymi podzbiorami (subsets), ale podprobami (subsamples).

Podproby losowane sg w sposob niezalezny ze zbioru obserwacji, przy czym
ich liczebno$¢ jest rowna liczebnosci tego zbioru. Istotny jest tutaj sposob loso-
wania. Skoro zwracamy przypadki, to oznacza, ze w zbiorze uczacym moze zna-
lez¢ sig kilka tych samych obserwacji lub, czego tatwo si¢ domysli¢, niektore
obserwacje zostang pominigte. Wazna kwestia jest tutaj wybor liczby podprob.
Przyjmuje sig, ze powinno ich by¢: 200—10 000 (Two Crows Corporation 1998),
200-1000 (Small, Edelstein 1998), minimum 50 (Efron, Tibshirani 1995), 100—
—1000 (Freund, Schapire 1999), minimum 50 (Breiman 1998).

Po zbudowaniu modelu nalezy oceni¢ jego wyniki i zinterpretowac ich zna-
czenie. CzgSciowg oceng modelu jest wczesniej omowiony wspotczynnik wiary-
godnosci. Poza tym wykorzystuje si¢ inne narzgdzia. Moze to by¢ macierz bted-
nych klasyfikacji, ranking waznosci predyktorow, wykres korzysci (gain chart),
wspotczynnik LIFT czy wspotczynnik ROI.

Innym kryterium pozwalajacym oceni¢ model jest jego zrozumiato$¢ — tatwos¢
graficznej interpretacji. Czasem warto zwigkszy¢ wspolczynnik btedu, zmniejsza-
jac przy tym liczbg weztow koncowych drzewa. Utrata doktadnosci modelu daje
badaczowi mniejsza liczbg weztow koncowych (ferminals), a co si¢ z tym wiaze
— mniejszg liczbe regul indukcyjnych, czyli tatwiejsza 1 bardziej przejrzysta in-
terpretacjg.

Zewngtrzna walidacja to inaczej ocena modelu w empirii. Gdyby problem
badawczy dotyczyt skutecznosci reklamy pocztowej, to przed realizacja wnio-
skow z modelu (przed dokonaniem zmian w strategii tej formy komunikacji
z rynkiem) nalezy sprawdzi¢, jak uzyskane wyniki odpowiadaja rzeczywistosci.

Wykorzystanie i monitorowanie modelu. Po skonstruowaniu modelu i doko-
naniu jego oceny, wnioski z analizy mozna wykorzysta¢ w praktyce. W zalezno-
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sci od przyjetego problemu badawczego moga to by¢ m.in.: strategia reklamy
pocztowej, ocena wiarygodnosci kredytowej klientow banku czy segmentacja klien-
tow przedsigbiorstwa ze wszystkimi jej nastgpstwami. Warto réwniez pamigtac,
ze wiarygodny i sprawdzony model nie jest rozwiazaniem dlugofalowym. Moni-
torowanie modelu wymusza zmienna sytuacja ekonomiczna, zmieniajace si¢ wzor-
ce konsumpcji, wzorce zachowan przestepczych, zasobnos¢ portfela czy sposob
komunikowania si¢ z klientami

Procedura analityczna data mining

W literaturze przedmiotu spotyka sig¢ wiele opisow procedur analitycznych, kto-
re nie traktuja data mining jako etapu procesu odkrywania wiedzy, ale jako cato-
sciowe podejscie do analizy danych i rozwiazywania problemow biznesowych. Jed-
nym z nich jest schemat zaproponowany przez A. Berry’ego i G. Linoffa (rys. 1).

Zidentyfikowanie i pozyskiwanie danych to pierwszy etap iteracyjnego pro-
cesu budowy modelu data mining. Dokonuje si¢ tu konfrontacji posiadanych
danych z wymaganiami decydentow dotyczacymi rozwigzania problemu bizneso-
wego. Przyktadowo, analiza migracji klientéw banku wymusza posiadanie infor-
macji o pojedynczych transakcjach oraz informacji pozwalajacych scharaktery-
zowa¢ indywidualnych konsumentow. Uznaje sig, ze dane pozyskiwane z syste-
mow OLAP nie sa wystarczajaco przygotowane do celow data mining.

Walidacja, eksploracja i czyszczenie danych to kolejne etapy procedury.
Sprawdza sig tu, jak duzym problemem sa braki danych, czy warto$ci zmiennych
ilosciowych sa poprawne, czy kody zmiennych jakosciowych sa wiasciwe, a roz-
ktady poszczegdlnych zmiennych mozliwe do wytlumaczenia na podstawie znajo-
mosci danej dziedziny.

Tuz po walidacji nastepuje przeksztatcenie danych do formatu ,,akceptowa-
nego” przez oprogramowanie do analizy danych. Ogolnie rzecz ujmujac, dazy sig
do uzyskania arkusza, w ktorym kazdy pojedynczy wiersz odpowiada jednemu
klientowi, kontrahentowi czy jakiemukolwiek obiektowi, ktory jest przedmiotem
analizy.

Kolejnym krokiem procedury jest wzbogacenie zbioru obserwacji o nowe
zmienne (pochodne) bedace wynikiem przeksztatcenia innych ,,surowych” zmien-
nych. Moga to by¢ np.

+ calkowita liczba transakcji,

+ calkowita kwota wydana przez klienta,

» wskazniki dynamiki o podstawie stalej 1 tancuchowej dla zmiennych ilo§ciowych,

* udziat poszczegdlnych produktow/ushug w calym ,.koszyku” nabywanym przez
Klientow,

* liczba transakcji o wartosci bliskiej zeru itd.
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Rysunek 1. Iteracyjny proces budowy modelu data mining

v
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WalldaCJg, narzedzia ]
eksploracja analitycznego

i czyszczenie

danych i
¢ Budowa

modelu
Przeksztatcenie
danych ¢
do formatu
,akceptowanego” Sprawdzenie
przez programy jakosci
analityczne modelu
Wybierz
najlepszy
model

Zrodio: M. J. A. Berry, G. S. Linoff, Mastering Data Mining, John Wiley & Sons, New York
2000, s. 48.

Mozliwe jest rowniez wstawianie zmiennych, ktorych wartosci informujq
o relacji danego przypadku (wiersza/klienta/obiektu) do pozostatych przypadkow.
Sa to np.:
» przynalezno$¢ klienta do podzbioru opisanego decylem dochodow (pierwsze
10% klientéow o najwyzszych dochodach otrzymuje symbol 1, drugie 10% —
symbol 2, trzecie 10% — symbol 3 itd.),
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* zyskowno$¢ klienta z uwzglednieniem zmiennych demograficznych np. przy-
naleznosci do grupy wiekowe,

» wskaznik migracji klientow z uwzglednieniem posiadanego abonamentu,

» informacja o oszustwie wg przynaleznosci klienta do grup opisanych za po-
mocg liczby lub wartosci transakcji.

Ostatni, przed budowa modelu, etap polega na przygotowaniu zbioru da-
nych. Pomimo duzego dotychczasowego zaangazowanie w jego opracowanie,
nadal mozliwe jest wystapienie nieoczekiwanych trudno$ci. Jedna z nich moze
by¢ przykladowo problem niezréwnowazonych klas. Ogodlnie rzecz ujmujac, wy-
musza to uzycie tzw. ,,zabiegdw resamplingowych”, czyli np. redukgcji liczby przy-
padkéw wystepujacych w klasie bardziej licznej. W tym miejscu trzeba roéwniez
podzieli¢ zbidr obserwacji na probe uczaca, probe testowa i probg ewaluacyjna.
Czasami dokonuje si¢ podziatu klientéw na segmenty po to, aby w jednorodnych
podzbiorach zbudowa¢ odrebne modele predykcyjne.

Budowa modelu, podobnie jak w procesie odkrywania wiedzy w bazach da-
nych, wiaze si¢ z wyborem odpowiedniego narzedzia analitycznego i konstrukcji
kilku alternatywnych rozwiazan. Modele te sa nastgpnie poréwnywane, a najlep-
szy z nich wybierany do wdrozenia.

Inny schemat procedury analitycznej data mining sklada si¢ z siedmiu etapow’:

Zdefiniowanie celow analizy;

Wybor, organizacja i wstepna obrobka danych;

Wstgpna eksploracja zbioru obserwacji;

Wybor narzedzi analitycznych do budowy modelu predykcyjnego lub deskryp-

tywnego,

Analiza danych (budowa modelu);

Ewaluacja 1 porownanie modeli, wybor najlepszego rozwiazania;

7. Interpretacja ostatecznego rozwiazania i dalsze wdrozenie w procesie podej-
mowania decyzji.

Dziewigcioetapowa procedurg zaproponowano natomiast w pracy S. Kudyby
i R. Hoptrofta'®:

1. Okreslenie celu badan;

2. Wybor wiasciwej miary do oceny jakosci modelu;
3. Organizacja danych, zdefiniowanie obiektu analizy;
4. Wybor zmiennych objasniajacych;

5. Pozyskanie danych;

bl el e

SANNA

° P. Giudici, Applied Data Mining. Statistical Methods for Business and Industry, John Wiley &
Sons, New York 2003, s. 6.

19°S. Kudyba, R. Hoptroff, Data Mining and Business Intelligence: A Guide to Productivity, Idea
Group Publishing, Toronto 2001, s 45.
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6. Wstepna eksploracja danych poprzez wizualizacjg;

7. Przeksztalcenie danych do postaci pozadanej przez decydentéw interpretuja-
cych model;

8. Budowa modelu;

9. Przeglad wynikow.
Nieparzysta liczbg krokow iteracyjnej procedury analitycznej mozna rowniez

znalez¢ w pracy B. Liu'":

1. Faza wstepna (pre-processing) zwiazana z przygotowaniem zbioru danych
do analizy;

2. Budowa modelu — data mining;

3. Faza koncowa (post-processing) zwiazana z interpretacja i wykorzystaniem
modelu.

Rozwigzania komercyjne SEMMA i CRISP-DM

Akronim SEMMA powstat od pierwszych liter pigciu angielskich terminéw:
sample, explore, modify, model, asess. Oznacza on pigcioetapowa procedure
analityczna data mining (rys. 2).

Po pierwsze, nalezy pobrac probg ze zbioru obserwacji (sample), ktorej liczeb-
nos¢ bedzie na tyle mata, aby mozna bylo wykonywa¢ na niej szybkie operacje
analityczne. Jest to oczywiscie etap opcjonalny, uwarunkowany catkowita liczeb-
noscia proby oraz posiadanymi zasobami sprzgtowymi. W tym kroku powinno sig
rowniez wylosowac probg uczaca do budowy modelu, probe walidacyjna do oce-
ny modelu oraz probg testowa do calo$ciowej oceny wielu rozwigzan.

Kolejny etap procedury SEMMA to eksploracja zbioru obserwacji (explore).
Podkresla sig tu konieczno$¢ zbadania trendéw, anomalii, wystgpowania obser-
wacji nietypowych itp. Oprocz narzedzi do wizualizacji danych mozna si¢ tutaj
poshugiwac klasycznymi narzedziami statystycznymi, takimi jak: analiza gtéwnych
sktadowych, analiza korespondencji czy analiza skupisk.

Trzeci krok procedury wiaze si¢ z modyfikowaniem danych (modify). W tym
miegjscu badacz wybiera zmienne do modelu, przy czym czg¢$¢ z nich zostaje
usunigta, czgs¢ poddana transformacjom lub innym przeksztalceniom. Mozliwe
jest tu wprowadzenie nowych zmiennych zawierajacych przyktadowo informacje
uzyskane w trakcie eksploracji zbioru obserwacji (np. przynalezno$¢ przypadku
do jednego ze zidentyfikowanych skupisk).

"' B. Liu, Web Data Mining. Exploring Hyperlinks, Contents, and Usage Data, Springer-Verlag,
Berlin 2007, s. 6.
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Rysunek 2. Schemat procedury SEMMA

SAMPLE
losowanie préby (uczace;j,
walidacyjnej, testowej)

v
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—» eksploracja zbioru
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v
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selekcje, modyfikowanie,
usuwanie zmiennych

v

MODEL
budowa modelu za
pomoca réznych narzedzi

v

ASESS
L ocena rozwigzania na podsta-
wie nowego zbioru danych

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie materialéw pobranych ze strony internetowej SAS
Institute.

Czwarty etap SEMMA to budowa modelu opisowego lub prognostycznego
(model). Mozna tutaj zastosowa¢ dowolny zestaw narzedzi analitycznych pocho-
dzacych ze statystyki np. modele logitowe, analiz¢ glownych skladowych, narze-
dzia do analizy szeregow czasowych, badz tez te wywodzace si¢ z data mining
np. sieci neuronowe, drzewa klasyfikacyjne czy metody oparte na doswiadcze-
niach z przesztosci (CBR).

Ostatni — piaty etap procedury to ocena rozwigzania (asess). Wykorzystuje
si¢ tutaj zazwyczaj zewngtrzny zbior danych. Jest to zbidr zawierajacy catkowi-
cie nowe obserwacje lub zbior testowy wylosowany w drugim kroku SEMMA.
Po zakonczeniu oceny analiza zostaje zakonczona badz tez badacz ponownie
wraca do etapu drugiego i stara si¢ znalez¢ prawidlowosci w strukturze danych,
ktorych nie odkryt za pierwszym razem.

Procedura analityczna CRISP-DM zostala opracowana w potowie lat 90.
ubieglego stulecia przez europejsko-amerykanskie konsorcjum sktadajace si¢ m.in.
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z producenta oprogramowania SPSS i firmy Daimler-Chrysler. Akronim CRISP-
DM wzial swa nazwe od pierwszych liter angielskiego terminu CRoss Industry
Standard Process for Data Mining.

Jak wida¢ na rysunku 3, jest to procedura cykliczna rozpoczynajaca si¢ od
zrozumienia badanej dziedziny/biznesu. W tym kroku badacz powinien zdefinio-
wac cel badan, doprecyzowa¢ wymagania klienta i zapozna¢ si¢ ze specyfika
dziatalnos$ci firmy. Konieczna jest tutaj rowniez ocena ,,stanu posiadania”, czyli
0s0b zaangazowanych w realizacj¢ projektu, dostgpnych danych, zasobow sprze-
towych oraz posiadanego oprogramowania do eksploracji danych. Niezbedne jest
tutaj skonfrontowanie celéw analitycznych z celami biznesowymi i sporzadzenie
planu catego projektu.

Rysunek 3. Schemat cyklicznej procedury CRISP-DM

.

Zrozumienie badanej Poznanie struktury

dziedziny/biznesu  |q¢— danych
A
Przygotowanie
danych
Wdrozenie T
modelu v

Budowa
modelu

Ewaluacja P

wynikow h

Zrodto: P. Chapman i in., CRISP-DM 1.0. Step-by-step data mining guide, opracowanie pobrane
ze strony internetowej www.crisp.org (czerwiec 2008), s. 13.

W drugim kroku procedury CRISP-DM nastgpuje rozpoznanie posiadanego
zbioru obserwacji. Po zebraniu wymaganych danych (np. pobraniu z hurtowni
danych) nalezy przystapi¢ do ich wstgpnej eksploracji. Mozna tego dokona¢ po-
przez uzycie zapytan, wizualizacje¢ danych czy analiz¢ rozktadow pojedynczych
zmiennych. W tym kroku ocenie podlegaja rowniez braki danych.

Trzeci etap zwiazany jest z przygotowaniem danych. Badacz wybiera zmien-
ne do modelu oraz przypadki, ktore zamierza wlaczy¢ do analizy. Nastepnie oczysz-

164


http://www.crisp.org

Przeglad procedur analitycznych data mining

cza zbiér obserwacji, zastepuje braki danych i tworzy nowe zmienne m.in. po-
przez transformacjg i standaryzacje.

W czwartym kroku CRISP-DM nastgpuje budowa modelu data mining. Po
wybraniu odpowiedniego narzedzia analitycznego np. drzew klasyfikacyjnych
CART lub sieci neuronowych z algorytmem wstecznej propagacji btedow, dzieli
si¢ zbidr obserwacji na probe uczaca i probe testowa. Po zbudowaniu kilku mo-
deli nastgpuje ich wstgpna ocena z uwzglednieniem kryteriow biznesowych. Spo-
rzadza si¢ tu czgsto ranking rozwiazan, w ktorym o kolejnosci wystgpowania
decyduje ich jako$¢. Jakos¢ traktowana jest tu w kategoriach doktadnosci i stop-
nia og6lnosci modelu.

Piaty krok procedury wiaze si¢ z biznesowa ewaluacja rozwiazan. Sprawdza
sig, czy model spelnia oczekiwania decydentow i czy istnieje jakakolwiek bariera
uniemozliwiajaca jego wdrozenie. O ile nie ma powaznych ograniczen czaso-
wych i budzetowych, mozna dodatkowo dokona¢ symulacji dziatania modelu na
rzeczywistych danych. W tym miejscu podejmuje si¢ rowniez decyzj¢ o kontynu-
owani procedury. Jesli rozwiazanie jest satysfakcjonujace, to nastepuje wdroze-
nie modelu, jesli natomiast rozwigzanie nie jest zadowalajace, projektuje si¢ ba-
dania od poczatku.

Ostatni etap CRISP-DM to wdrozenie modelu. Nalezy wczesniej sporzadzi¢
plan wdrozenia oraz zwr6ci¢ uwagg na utrzymanie i monitorowanie catego pro-
cesu. Ostatnia faza calej procedury to sporzadzenie finalnego raportu zawieraja-
cego wskazowki przydatne do realizacji kolejnych tego typu projektow.
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Summary

The aim of the article is to present concepts concerning the analytic data
mining procedure. The author compares the stages of knowledge discovery pro-
cess in databases to the stages of data mining process mentioned in the literature
connected with the subject. The article is supplemented with a characteristics of
‘commercial’ procedures promoted by the producers of SPSS and SAS software
— the popular CRISP-DM and SEMMA.
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