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W obecng rzeczywisto ci norm stgies  stosowanie instrument w marke-
tingowych prawie w ka dej dziedzinie. Wa ne jest, aby by y to dziaania prze-
my lane i systematyczne. Podmioty musz bra pod uwag zmienig ce S
otoczenie i stosowa nowoczesne narz dzia zarz dzania. Nale y podkre li , e
konsument ma coraz wi ksze wymagania, oczekuje cz sto indywiduanego
podg cia. Z tego wzgl du wzrasta rola personelu i tworzenia relacji partner-
skich. Istotnajest r wnie spo eczna odpowiedzialno  biznesu.

Ninigjsza publikacja Zeszyt w Naukowych jest prb  przybli eniatg bar-
dzo r norodng tematyki. Sk ada si z czterech g wnych ¢z ci, do kt rych
nale :

Instrumenty marketingowe w dziaalno ci przedsi biorstw.
Nowoczesne narz dziazarz dzaniaprzeds biorstwem.
Personel i kreowanie relacji z otoczeniem.

Spo eczna odpowiedzialno  biznesu.

Redaktorzy sk adgj wszystkim Autorom artyku w podzi  kowanie za pod-
j ciewysi ku i przygotowanie oryginalnych opracowa naukowych. Opubliko-
wane materiay zapewne wzbogac polski rynek wydawniczy w obszarze sze-
roko rozumianego marketingu.
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mgr MARCIN AWDZIEJ
AkademialLeonaKo mi skiego

ORIENTACJA CZASOWA NABYWC W
INSTYTUCJONALNYCH

Streszczenie

Czas, jako wymiar decyzji nabywc w instytucjonalnych , jest sabo poznanym aspektem ich
zachowa . Dotyczy to w szczeg Ino ci ich orientacji czasowsj, tj. deklarowanej sk onno ci (lub
wiadomo ci), e konkretny zakup implikuje konieczno  pozostania z konkretnym dostawc
przez du szy czas. O ile deklaratywny czas pozostawania z dostawc nie pozwala na precyzyjne
prognozowanie czasu rzeczywistego, istnigj przesanki pozwala ce na okre lenie, czy nabywca
pozostanie z dostawc d u €, czy nie. Do przes anek takich nale : rodza decyzji zakupu, wyso-
ko inwestycji czy poziom postrzeganego ryzykai zale no ci od dostawcy. Zachowania nabyw-
cw z perspektywy czasu plasuj s w kontinuum pomi dzy dwoma wzorcami zachowa

stracony nazawsze oraz zawsze[jeki ] udzia .

Wprowadzenie

Czas jest istotnym aspektem relacji mi dzy nabywcami a dostawcami na
rynku, przede wszystkim w sytuacji, gdy przynajmnigj jedna ze stron oczekuje
jakie formy du szego zwi zku lub dugookresowego zaanga owania. Czas
konceptualizowany jest w literaturze przedmiotu w r ny spos b, np. jako czas
trwania relacji nabywcy z dostawc lub cykl ycia nabywcy w przedsi bior-
stwie. W najprostszym rozumieniu czas postrzegany jest przez pryzmat powta-
rzania zakup w, tj. okresu, w jakim nabywca korzyst a z oferty konkretnego
dostawcy. Ten aspekt z kolei wi e sz zagadnieniem lojalno ci nabywc w.
Czas ostatecznie jest tak e istotnym aspektem koncepcji warto ci nabywcy.
W matematycznych formu ach pomiaru warto ci parametr czasu przewa nie
uwzgl dniany jest jako horyzont czasowy prognozy (tak warto ci nabywcy, jak
i jego kapita u).

Z perspektywy relacji nabywca-dostawca czas mo na interpretowa r w-
nie jako moment interakcji, tj. optymalny odst p pomi dzy poszczeg Inymi
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kontaktami, charakteryzuj cy si najwy szym prawdopodobie stwem po da-
ng reakcji nabywcy na bodziec marketingowy dostawcy. Z perspektywy za-
gadnienia orientacji czasowej nabywcy aspekt ten madrugorz dne znaczenie.

Czas, jako aspekt procesw decyzyjnych nabywcw i d ecyzji marketingo-
wych dostawc w, jest zasadniczo ignorowany w literaturze'. Zao enia doty-
cz ce czasu mg fundamentalne znaczenie, poniewa maj one istotny wp yw
na wybory dokonywane przez obu uczestnik w relacji. Wybory te odnosz s
do tak zasadniczych aspekt w funkcjonowania przedsi biorstw na rynku jak
alokacja zasob w, priorytetyzacja dziaa , atak e wybr momentu ich inicjo-
waniai finalizowania®. W r d nielicznych opracowa nauwag zas uguje praca
M. Kutschkerai innych, kt rzy analizowali wymiar ¢ zasu w kontek cie strategii
marketingowej na rynkach mi dzynarodowych®. Autorzy ci zidentyfikowali
podstawowe wymiary czasu, w r d kt rych istotne znaczenie ma aspekt okre-

lony jako czas trwania (ang. duration)’. Czas trwania najcz cigj rozumiany
jest jako dugo wyst powania konkretnego stanu lub zjawiska’. Z perspekty-
wy relacji nabywcey z przedsi biorstwem zasadnicze znaczenie ma czas, W ja
kim nabywca dokonuje zakup w, rozpoczynaj cy S przewa nie w momencie
inicjowania dziaa marketingowych maj cych na celu pozyskanie nabywcy,
ako cz cy s definitywnym odegj ciem nabywcy od dostawcy. Czas trwania
ma dwa zasadnicze wymiary: horyzont czasowy i tzw. pusty czas’.

Horyzont czasowy jest ngjcz cig definiowany jako d ugi lub kr tki okres,
poj cie wyst puj ce cz sto w literaturze, jednak nieprecyzyjne i relatywne.
W literaturze nie mo na znale zadowalg cg i definitywnel odpowiedzi na
pytanie, ile trwa konkretny okres, co wynika nie tyle ze wzgl dno ci tych poj
(podobnie zreszt jak wzgl dno ci samego poj ciai percepcji czasu), ile z ich
silnych uwarunkowa kontekstualnych. Horyzonty czasowe magj istotne zna-
czenie w procesach planowania strategicznego przedsi biorstw, jak i prawdo-
podobnie w okre laniu poziomu skuteczno ci ich dziaa . Pusty czas

1 L. Quintens, P. Matthyssens, Involving the process dimension of time in case-based research,
Industrial Marketing Management 2010, No. 39, s. 91 99.

2 P, Harley, E. Mossakowski, A selective review of time assumptions in strategy research,
Academy of Management Review 2000, No. 25,s. 796 812.

3 M. Kutschker, 1. B urle, Three + one: Multidimensional strategy of internationalization,
Management International Review 1997, No. 37 (2), s. 103125. M. Kutschker, 1. B uerle,
S. Schmidt, International evolution, international episodes, and international epochs: Implica-
tions for managing internationalization, Management International Review 1997, No. 37 (2) ,
Specia Issue, s. 101 124.

4 M. Kutschker, I. B urle, Three+ one ,s. 103 125.

5 L. Quintens, P. Matthyssens, Involving the process , s. 91 99.

® 1bidem.
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(ang. empty time) mo na zdefiniowa jako okresy, w kt rych dane zjawisko nie
wyst puje. W kontek cie zachowa nabywc w jest to czas, w kt rym nabywca
nie dokonuje zakup w. Nabywcy mog planowa czas pozostawaniaw zwi zku
z dostawc , tj. korzystania z jego oferty, jednak bardzigj reaistycznym zao e-
niem wydaje s przyj cie, e ma oni jakie oczekiwania odno nie do tego
czasu, ktremog deklarowa . R nicami dzy oczekiwaniami a rzeczywistym
czasem ponawiania zakupw u konkretnego dostawcy jest pochodn wielu
czynnik w i mo na zaryzykowa stwierdzenie, e jest immanentn cech inte-
rakcji podmiot w rynku.

Orientacja czasowa nabywcy, okre lana niekiedy jako jego horyzont cza-
sowy, jest ngjcz cig definiowana jako sk onno  nabywcy instytucjonalnego
do zaanga owaniasi w dugotrwa relacj z dostawc , tj. kontynuowania ko-
rzystania z jego oferty w d ugim okresie’. Definicja ta sugeruje, e orientacja
czasowa nabywcy ma charakter czysto deklaratywny, ktry mo e znacz co
r ni s od stanu rzeczywistego, na co uwag zwrciaju B. Jackson®. De-
klaratywny charakter tg kategorii sugeruje, e do pewnego stopnia mo na |
tumaczy jako prze wiadczenie nabywcw, i konkretne zakupy implikuj
konieczno  korzystania z oferty konkretnego dostawcy przez d u szy czes.
W realiach rynkowych r nice pomi dzy zachowaniami deklarowanymi a rze-
czywistymi mog by tak znaczne, e mog one czyni te pierwsze zupenie
pozbawionymi warto ci prognostycznych. Mo na jednak wskaza pewne uwa-
runkowania kontekstualne, odnosz ce si do konkretng sytuacji zakupu czy
relacji nabywca-dostawca, kt re pozwalgj zar wno dostawcom, jak i nabyw-
com prognozowa konsekwencje ich decyzji z perspektywy czasu. Orientacje
czasowe s pochodn kilku czynnik w: cech nabywanych d br lub usug, k osz-
tw zmiany dostawcy czy te istotno ci zakupu z perspektywy strategii bizne-
sowg nabywcy. W ngjprostszym uj ciu mo na wyr ni orientacje dugo-
i kr tkookresow , wyznaczaj ce skrgjne punkty kontinuum zachowa nabyw-
cw w kontek cie czasu. Mi dzy tymi ekstremami plasyj s stany czy te
orientacje po rednie, kt rych r  norodno  odzwierciedla redia zachowa na-
bywc w na rynku. Nabywca instytucjonalny mo e, jak s wydaje, wykazywa
r ne orientacje czasowe wzgl dem r nych produkt w czy sytuacji zakupu.
Mo na spekulowa rwnie 0 wyst powaniu jakie oglng orientacji, wa ci-
wej dla konkretngj organizacji, awynika cg z panuj cg w nig kultury. Orien-

" E. Anderson, B. Weitz, Determinants of Continuity in Conventional Industrial Chanel Dyads,
Marketing Science 1989, No. 8, s. 310 323.

8 B. Jackson, Winning and Keeping Industrial Custormers, Lexington Books, D.C. Heath and
Company, Lexington, Massachusetts/Toronto 1985, s. 35 93.
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tacjatamo e by jednak drugorz dna, tj. moderowana przez czynniki kontek-
stualnetowarzysz ce konkretngj decyzji zakupu.

Zngiomo orientacji czasowej nabywcy jest, zdaniem S. Ganesana, klu-
czow przesank w wyborze dziaa marketingowych na rynku dbr i usug
zaopatrzeniowych®. Cechy charakterystyczne rynku d br i usug zaopat rzenio-
wych, w szczeg Ino ci mnigjsza liczebno nabywc w, o kt rych konkuruyj
dostawcy, atak e wielko realizowanych zakupw i ich warto  sprawig , e
na rynku tym pojedynczy nabywca stgje s szczeg Inie wa nym zasobem do-
stawcy. Relatywnie d u szy czas korzystania przez nabywc w z oferty dostaw -
cw, jak i konieczno  zaanga owania przez dostawc hiekiedy znacznych za-
sob w w proces obs ugi nabywcy sprawigj , e tego ostatniego dostawca po-
strzega jako rodza) szczeg Ing, d ugoterminowsj in westycji. Wielko nak a
dw na poszczeg Inych nabywcw zale e wi ¢ powinna w jaki sposb od
czasu, w jakim dostawca spodziewa si  realizowa zwroty z poniesionych na-
kadw, co mo na interpretowa jako prognozowany czas utrzymywania ha-
bywcy. Nabywca instytucjonalny dokonuje zakupw o0 znaczng warto ci
i wielko ci. Zar wno w literaturze akademickigj, jak i publi kacjach skierowa-
nych do praktyk w powszechnie uznge s istnienie prawid owo ci wyra a-
nych w postaci regu 80/20 (lub pokrewnych, takic h jak 90/10 czy
70/30). Wyra @& one znaczenie wzgl dnie maeg grupy nabywcw, kt rzy
generyj dominuj ¢ cz  przychodw (lub sprzeda y) dostawcy. Nabywcy
spoza tef mag grupy mog by tak e rdem istothego wolumenu sprzeda y
i/lub przychod w, jednak jest on nieproporcjonalny do ich liczebno ci. Nabyw-
ca instytucjonalny mo e generowa tak e korzy ci o niematerialnym charakte-
rze, takie jak pomysy czy pomoc w procesie tworzenia i testowania nowych
produkt w, pomaga w szkoleniu sprzedawcw, su y demonstracj produk-
t w wobec potencjalnych nabywc w i dostarcza informacji. W sytuacji, gdy
coraz wi kszy nacisk k adziesi naskuteczno dziaa przedsi biorstwa, nie-
ustanny wzrost koszt w dziaa marketingowych i intensyfikacja konkurencji
sprawig , e konieczna jest maksymalizacja zwrot w z inwestycj i w dziaania
marketingowe. Z tych cho by wzgl dw mo liwe kierunki czy wzory zacho-
wa nabywc w instytucjonalnych w d ugim okresies istotn przesank inwe-
stycyjnych decyzji dostawcy.

Istot problemu okre lenia orientacji czasowe nabywcy jest nietyle, jak s
wydaje, rozbie no mi dzy czasem deklarowanym a rzeczywistym, ae okre-

® S. Ganesan, Determinants of Long-Term Orientation in Buyer-Seller Relationships, Journal
of Marketing 1994, Vol. 58, s. 1 19.
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lenie ukierunkowania orientacji czasowej nabywcy. Orientacja czasowa ha-
bywecy instytucjonalnego wi es z wzorcami jego zachowa w czasie. Jest to
zagadnienie stosunkowo ma 0 poznane, a nieliczne opracowaniamaj charakter
przewa nie koncepcyjny.

Z perspektywy rozwa a nad orientacj czasow nabywcy szczeglnie
przydatna jest koncepcja wzorc w zachowa przedstawiona przez B. Jackson,
kt ra zidentyfikowaa i opisaa dwa modele zachowa nabywc w instytucjo-
nalnych z uwzgl dnieniem ich stosunku do d ugookresowego zaanga owania
w zwi zek z dostawc : model zachowania stracony na zawsze (ang. Lost-for-
Good) i zawsze[jaki ] udzia (ang. Always-a-Share)™.

Model zachowania nabywcy straconego na zawsze

Model zachowania nabywcy instytucjonalnego straconego na zawsze
opierasi hazao eniu, e nabywca instytucjonany ponawia zakupy produktu
zjakig kategorii w czasie, korzystaj ¢ w konkretnym momencie z oferty tylko
jednego dostawcy (czas pozostawania nabywcy z dostawc nie jest precyzyjnie
okre lony). Zachowanie takie wynika z wysokich postrzeganych koszt w zmia-
ny dostawcy. Nabywca charakteryzuje s relatywnie niewielk sk onno ci do
poszukiwania nowego dostawcy lub zmiany dotychczasowego. Je li nabywca
zdecyduje s zmieni dostawc , powinno S uwa a go jako straconego na
zawsze. Z perspektywy dostawcy oznacza to, i koszty powrotu nabywcy s
bardzo wysokie, a odzyskanie utraconego nabywcy r w nowa ne jest z sytuac
pozyskiwania. Nazwa tego modelu podkre la skal utraty nabywcy. Tak d ugo
jednak, jak nabywca korzysta z oferty dostawcy, ten ostatni korzysta ze swo-
istego prawa wy czno ci obsugi nabywcy w relatywnie d ugim czasie. Jak-
kolwiek skragjne, zachowanie tego rodzaju nie musi by nierealistyczne. Charak-
teryzuje ono post powanie nabywc w na rynkach dbr i usug zaopatrzen io-
wych takich jak ci ki sprz t budowlany, silniki czy usugi audytu finansowe-
go.

Nabywca stracony na zawsze zmienia dostawc niech tnie, a decyzja ta
podejmowana jest wzgl dnie dugo i jest efektem z 0 onego procesu decyzyj-
nego. Mo naj uto sami z decyzi now w modelu klas zakupu. Powodem
zmiany mo e by zar wno brak satysfakcji z oferty aktualnego dostawcy, jak
i prze wiadczenie, eniejest onw stanie zaspokoi z 0 onych potrzeb nabywcy
W przysz o ci (np. nie dysponuje odpowiedni technologi ). Orientacja czasowa
nabywcy zachowuj cego s zgodnie z tym modelem ukierunkowana jest na

0B, Jackson, Winning and Keeping , s. 13 33.
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dugi okres, ar nica mi dzy oczekiwanym (deklaratywnym) a rzeczywistym
Czasem pozostawania z dostawc jest niewielka. Mo na spekulowa , w jakim
zakresie nabywca w tgl konkretng sytuacji jest wiadom, ewi es z do-
stawc na du szy czas, ae jednocze nie mo na zak ada, e wiadom jest
przynajmnigj natury produktu i sposobu korzystania z niego, a po rednio ko-
nieczno ci korzystania z oferty jednego dostawcy przezd u szy czas.

Model zachowania zawsze [jaki ] udzia

Model zachowania nabywcy instytucjonalnego zawsze [jaki ] udzia
opierasi rwnie nazao eniu, e nabywca powtarza zakupy produktu z ja-
kig kategorii w czasie. W danym momencie korzysta on jednocze nie z oferty
wielu dostawc w. Nabywcy relatywnie atwo jest zmieni rdozarwnocz -

ci, jak i cao ci dostaw. Implikuje to prawdopodobie stwo, e udziay po-
szczeg Inych dostawcw w portfelu zakupw nabywcy m og s zmienia ,
jednak okresowe zmnigjszenie zakup w nie oznacza ut raty nabywcy. Koszty
zmiany dostawcy, postrzegane przez nabywc , s relatywnie niskie. Dostawca
mo e odzyska nabywc przy pomocy dziaa marketingowych, ale nie ma
wy czno ci na obsug nabywcy w danym momencie (jednocze nie b d c
zablokowanym przez innych dostawcw). Dziaania m arketingowe, ktre
mog sk oni nabywc do powt rnych zakup w, ukierunkowane s na utrzy-
mywanie nabywcy. Zachowania nabywc w instytucjonaln ych uj te w tym mo-
delu charakteryzuj post powanie podmiot w na rynkach np. prostych surow-
cw, standardowych cz ci zapasowych, materia w biurowych czy usug ku-
rierskich. Zachowanie zawsze [jaki ] udzia mo e przybra dwie specyficzne
formy: zawsze [jaki ] udzia w dugim okresie oraz zawsze [jaki ] udzia
w danym momencie .

Zachowanie zawsze [jaki ] udzia w dugim okresie polega natym, e
nabywca korzysta z oferty jednego dostawcy dla ka dego indywidualnego za-
kupu, jednak w d ugim okresie obs uguje go wielu dostawc w. Dostawca tym
samym utrzymuje jednych nabywc w, trac ¢ innych. W przypadku zachowania
zawsze [jaki ] udzia w danym momencie nabywca dokonuje zakupu u wielu
dostawc w jednocze nie. Oznacza to, e dostawca ma zawsze jaki udzia
w portfelu zakup w nabywcy, kt rego zamwieniu, w s ensie ilo ciowym, nie
jest w stanie sprosta  jeden dostawca. Zachowania tego rodzaju mo na obser-
wowa na rynkach, np. stali czy surowcw spo ywczych. Zmiany dostawcy s
relatywnie atwei szybkiei mg charakter decyzji rutynowych lub zmodyfiko-
wanych. Nabywc mo na pozyska lub utrzyma korzy ciami takimi jak ni sze
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ceny czy dogodne warunki dostawy (kt re B. Jackson okre la mianem szyb-
kich). Korzy ci teobni g przychody dostawcy i mog zmnigsza oczekiwa-
n rentowno lub warto nabywcy, podwa g ¢ zasadno anga owania S
dostawcy w relacj z nabywc . Preferencja nabywcy wzgl dem szybkich
korzy ci niekoniecznie musi podwa a zasadno inwestowania w takiego na-
bywc , kt ry mo e dokonywa zakupw przez d ugi czas. Utrzymanie takiego
nabywcy zale y nie tyle od zdolno c¢i dostawcy do zaspokojenia przysz ych
potrzeb nabywc w czy rozwijania oferty zgodnie z ew olucj tych potrzeb, ae
raczey od mo liwo ci oferowania atrakcyjnego pakietu szybkich korzy ci,
niekoniecznie trudnych czy kosztownych do zaoferowania. D ugookresowy
zwi zek dostawca nabywca ma charakter serii transakcj i, wynika cych
z kr tkookresowych potrzeb i szybkich decyzji nabyw cy. Warto  nabywcy lub
jego rentowno  w tg sytuacji niekoniecznie musi by niezadowaa ca. Do-
stawca mo e zdoby wystarczaj co du zngjomo  specyficznych potrzeb
nabywcy, aby mcje zaspokaja w efektywny spos b, koncentruj cs  selek-
tywnie przede wszystkim natym, co jest atrakcyjn e w danym momencie per-
spektywy nabywcy i ograniczgj ¢ inne dzia ania marketingowe.

Prawdopodobie stwa utrzymania nabywcy zachowuj cego si zgodnie
Z powy szym wzorcem jest niskie. Korzystgj ¢ z wielu rde zaopatrzenia
jednocze nie, mo e on podgmowa pr by wygrywania jednego dostawcy prze-
ciwko drugiemu, negocjuj ¢ obni ki cen, lepsze warunki dostawy, du sze
okresy kredytowaniai inne szybkie korzy ci. Zachowania takiego nie mo na
interpretowa wy cznie jako przejawu oportunizmu; mo e by ono efektem
kierowania s wzgl dami bezpiecze stwa (lub redukcji ryzyka). Skumulowa-
nym efektem takiego post powania mo e by intensyfikacja konkurencji ceno-
wej prowadz cado spadku mar dostawc w, aw rezultacie do obni  enia warto-

ci takich nabywc w.

Omwione powy € modele zachowa nabywc w instytucjonalnych kon-
stytuuj przeciwleg e, skrgne bieguny kontinuum zachowa nabywc w.
W rediach rynkowych wi kszo nabywcw b dzie zgimowaa pozycje po-

rednie. Dostawcy zasadniczo nie maj wp ywu ha umiejscowienie nabywc w
w kontinuum zachowa , mg jednak mo liwo dokonywania selekcji poten-
cjalnych nabywc w pod k tem tych zachowa , kt re bardzieg mog odpowia-
da ichmo liwo ciom.

Nabywcy zachowuj cy s zgodnie z modelem zawsze [jaki ] udzia nie
wyda] s atrakcyjni, poniewa ich warto obni asi w czase (w wyniku
pregi na obni k cen). Prawidowo ta mo e sugerowa , e z perspektywy
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dostawcy lepsz inwestycj , tj. pozwalg ¢ uzyskiwa wi ksz warto , s
nabywcy zachowuj cy s zgodnie z modelem utracony na zawsze . Oznacza
to, e dostawcy powinni d y do jak ngdu szego utrzymywania nabywcy,
ktrego b d wy cznymi oferentami. Logika ta, zgodna zreszt z pogl dami
goszonymi przez szko  marketingu relacyjnego, nie jest jednak wolna od
wad. Zaspokajanie potrzeb lojalnych nabywcw mo eby trudnigjszei bardzig
kosztowne ni  obsuga nabywcw zachowuj cych s zgodnie z modelem
zawsze [jaki ] udzia . Nabywcy instytucjonalni, bez wzgl du nato, do kt re-
go modelu ich przypiszemy, zwracgj uwag zar wno na dora ne (cena), jak
i na d ugookresowe korzy ci (zadowalg cajako produktu). Utrzymanie na-
bywcy utraconego na zawsze wymaga od dostawcy inw estowania w obydwa
te obszary. Oznacza to relatywnie wy sze koszty obs ugi nabywcy, obni g ce
jego warto . wiadomo zale no ci od jednego dostawcy mo e czyni ha-
bywc wra liwym na wszelkie niedoci gni cia z jego strony, a tak e nietole-
rancyjnym na jakiekolwiek dzia ania dostawcy, kt re uzna on za niezadowal a-
j ce. Utrzymywanie takiego nabywcy implikuje konieczno  utrzymywania
staego poziomu jako ci oferty i wysokich standard w obs ugi nabywcy. Po zy-
skanie i utrzymywanie nabywc w zachowuj cychs zgodnie z modelem utra-
cony na zawsze jest trudnei kosztowne. Narysunku 1 przedstawiono kontinu-
um zachowa nabywcw instytucjonalnych, z uwzgl dnieniem czynnik w
sprzyjg cych ukierunkowaniu zachowania w kt rym  z kierunk w tego konti-
nuum.

Orientacja d ugookresowa Orientacjakr tkookresowa
Model zachowania utracony na Mode zachowania zawsze
zavsze [jaki ] udzia
Wysokie postrzegane koszty
zmiany dostawcy
Znacz ce inwestycje, g wnie
w rodki trwae, persond i zmia-

Niskie postrzegane koszty
zmiany dostawcy
Niewielkie lub nieistotne

ny procedural no-procesowe P Inwestycje

Wysokie postrzegane ryzyko |- Niskie postrzegane ryzyko
i zale no i zale no

Wysoka istotno  zakupu z per- Maaistotno zakupu
spektywy strategii biznesowsj, Koncentracja na produkcie
perspektywy operacyjng i/lub lub osobie

osobiste)

Koncentracja na technologii lub

dostawcy

Rys. 1. Modele zachowa nabywc w instytucjonalnych a orientacja czasowa

r d o: opracowanie w asne na podstawie B. Jackson, Winning and Keeping Industrial Custom-
ers, Lexington Books, D.C. Heath and Company, Lexington, Massachusetts/Toronto,
1985, s. 72.
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Om wione modele zachowa nabywc w instytucjonalnych wi s zr -
nymi orientacjami czasowymi nabywc w. Sk onno  nabywcy instytucjonal ne-
go do korzystania z oferty jednego dostawcy w dugim okresie (lub brak te
sk onno ci i w efekcie unikaniewi zanias z dostawc ) zale od takich czyn-
nik w jak postrzegane koszty zmiany dostawcy, wysok o inwestycji w rodki
trwae, procedury i personel, istotno  zakupu z perspektywy nabywcy, poziom
postrzeganego ryzykai zale no od dostawcy. Determinanty te nale do ngj-
cz cig wskazywanych w literaturze, e w wi kszo ci ich wp yw nie zosta
poddany badaniom empirycznym.

W literaturze przedmiotu determinanty powy sze sprowadza s niekiedy do
poj ciazale no ci. Jest ona pochodn przede wszystkim wysoko ci inwestycji
transakcyjnych™. Nale y je rozumie jako r nego rodzaju koszty ponoszone
przez nabywc w i dostawcw, awynikaj cezwi cqg ich relacji. Z perspek-
tywy nabywcy s to wszelkie inwestycje, jakie musi on ponie w zwi zku
Z korzystaniem z oferty dostawcy. Z perspektywy dostawcy s to wszystkie
nak ady, jakie ponos on w celu pozyskania, a nast pnie utrzymania nabywcy.
Dostawcy mog , poprzez zmuszenie nabywcy do poniesienia wysokich inwe-
stycji koniecznych do korzystania z ich oferty, doprowadzi do zamkni cia
nabywcy , kt ry pozostgie z dostawc  przede wszystkim z powodu wysokich
koszt w zmiany i ch ci zdyskontowania poniesionych nak adw. Zale no od
dostawcy, b d ca sama w sobie rdem ryzyka, mo e przyjmowa zar wno
realn posta faktycznej zale no ci od jednego rdadostaw w jakim czasie,
jak i prze wiadczenia, niekonieczne maj cego zwi zek z sytuacj rzeczywist .
W sytuacji d ugookresowych zwi zk w mi  dzy nabywcami i dostawcami na
rynku d br i us ug zaopatrzeniowych istnieje spory obszar niepewno ci obydwu
stron relacji: z jedng strony dostawca nie jest pewien orientacji czasowe na-
bywcy, tj. naile mo e on liczy na zwi zek d ugookresowy, z kolei nabywcy
niedo ko cas w stanie przewidzie konsekwencje swoich decyzji, tj. zakres
rzeczywistegj zale no ci od dostawcy.

TIME ORIENTATION OF INDUSTRIAL CUSTOMERS

Summary

Little is known about time orientation and behavioral patterns of industrial customers from
the perspective of time. Time orientation is defined as declared or anticipated duration of relation-
ship that industrial customers expect to occur in result of their choice of a supplier. Although it is

1’5 Ganesan, Determinants, s. 1.
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difficult to predict how long customer will remain with supplier, their behavior displays some
general patterns in time. Moreover, the nature of purchase, investment levels and risk perception
may affect the expected and real duration of their relationship with suppliers. These universa
patterns are always-a-share and lost-for-Good .
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Streszczenie

W artykule podj to problematyk przesanek i perspektyw rozwoju bezpo rednich kana w
dystrybucji ywno ci. Jako wyznaczniki szans rozwoju omawiangl formy sprzeda y przyj to
charakterystyki dotycz ce udziau sprzeda y bezpo rednigf w zbycie produktw, oczekiwa
producent w w zakresie korzy ci wynikaj cych z prowadzenia w asnych kana w jak r wnie
opinii w sprawie planw rozwijania tef dziaano ci w przysz o ci. Przeprowadzone andizy
wskazuj , e bezpo rednie kanay dystrybucji speniaj oczekiwania producentw ywno ci i S
wa nym i po danym kanaem zbytu produkt w, a pozytywne do wiadczenia z prowadzenia
sprzeda y bezpo rednigj skutkuj planami przedsi biorc w rozwijania tej dziaano ci w przy-
sz 0 Ci.

Wprowadzenie

Decyzje dotycz ce ksztatu projektowanych kana w sprzeda y wymagagj
precyzyjnego okre leniazada polityki dystrybucyjnej danego producenta, gdy
u yteczno  poszczeg Inych kana w z punktu widzenia redizacj i specyficz-
nych zada rynkowych w okre lonych warunkach mo e by r na. W sytuagji
rynkowej, kt rej wyznacznikami s : z jednej strony ci g e przeobra enia syste-
mu gospodarczo-spo ecznego i nasilg) casi  konkurencja, z drugig za ewolu-
Uj ca struktura podmiotowa przemysu i handlu, dziaania producent w w sfe-
rze dystrybucji skierowane s nar nicowaniei ci ge doskonaenie stosowa-
nych kana w sprzeda y. Nadal nie s to bowiem kanay, kt re producentom
zapewniayby wystarczaj ¢ skuteczno w docieraniu z produktami do rynk w
docelowych, a funkcjonuj cym po rednikom handlowym oczekiwane rezultaty
z prowadzongj dziaano ci. Sytuacjataka, b d ¢ r dem rozlicznych konflik-
tw mi dzy producentami a po rednikami handlowymi, dostarcza jednocze nie
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impulsw do poszukiwania nowych rozwi za w tym zakresie'. Jednym z ta-
kich rozwi za jest uruchamianie w asnych kana w sprzeda y dla swoich pro-
dukt w. Za tworzeniem bezpo rednich kana w dystrybucji przemawia fakt, e
wraz z wyeliminowaniem po rednik w handlowych nast puje zbli enie s
producenta i po rednika. Do ngjwa nigszych korzy ci z tego pyn cych zaliczy
nae y:

pen kontrol producentanad zbytem, cenami wytworzonych produk-

tw i poziomemusug wiadczonych finalnym nabywcom,

szybki, bezpo redni, niezak cony, dwukierunkowy przep yw infor-

macji rynkowych mi dzy producentem ajego klientami,

mo liwo  szybkiego dostosowania oferty rynkowej do zmian popytu

w obs ugiwanym segmencie rynku,

skr cenie czasu przep ywu produkt w od wytw rcw do  finalnych na-

bywcw,

relatywnie szybszy przep yw p atno ci za zakupione produkty,

realizacj przez producenta pe nego zysku z tytu u sprzeda y produk-

tw,

mo liwo nawi zania trwalszych wi zi z klientami i uksztatowanie

grupy lojalnych nabywe w .

Ninigjsze opracowanie zawiera prb okre lenia przesanek i perspektyw
rozwoju dystrybucji bezpo rednigj na rynku ywno ci. rdem prezentowa
nych wynik w s badania w asne przeprowadzone w Il kwartale 2010 r. na
grupie 72 maych i rednich przedsi biorstw zajmuj cych s produkcj i prze-
tw rstwem ywno ci z terenu wojew dztwa podkarpackiego.

Znaczenie bezpo rednich kana w sprzeda y w dystrybucji  ywno ci

Jedno z ngwa nigszych zada , jakie w systemie marketingowym pe hi
dystrybucja, sprowadza si do zapewnienia zbytu wytworzonych w przeds -
biorstwie produkt w. Opisywane w literaturze przedmiotu i potwierdzone wy-
nikami bada empirycznych zjawiska wskazuj , e producenci wykorzystuj
w celu sprzeda y swoich produkt w r  ne kanay dystrybucji. Miar znaczenia,
jakie poszczeg Ine z nich odgrywa]  w zbycie produkcji oraz jakie s perspek-
tywy ich rozwoju, jest ich znaczenie dla przeds biorstwa. Miar oceny atrak-
cyjno ci poszczeg Inych kana w sprzeda y mo nawyrazi :

1B.Somi ska, Kszta towanie kana w dystrybugji jako narz dzia konkurowania producent w,
Marketing i Rynek 2003, nr 2, s. 24.
2 M. Jeznach, Podstawy marketingu ywno ci, SGGW, Warszawa 2007, s. 79.
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zainteresowaniem poszczeg Inymi kana ami sprzeda y wyra one liczb
przedsi biorstw wykorzystuj cych poszczeg Inerozwi zania,

udzia em danego kana u sprzeda y w zbycie wyrob w dangj firmy,
innymi korzy ciami wynika cymi z prowadzenia sprzeda y za po red-
nictwem danego kana u dystrybucji.

Z bada prowadzonych przez autora artyku u wynika, e wa nym kanaem
zbytu produkt w  ywno ciowych wytwarzanych przez maei rednie przeds -
biorstwa z wojew dztwa podkarpackiego jest dystrybu cja bezpo rednia, za
po rednictwem kt rej firmy te zbywaj ponad 20% swojeg produkcji (rys. 1).

rednie /‘ 9,1%
mae 20,7%

mikro £9,2%

og em _JI 21,5%
\ \

0% 10% 20% 30%

Rys. 1. Udzia dystrybucji bezpo redniej w sprzeda y produkt w ywno ciowych realizowaneg)
przez sektor M P

r d o: obliczenia napodstawie bada  w asnych.

Skala wykorzystania bezpo rednich kana w sprzeda y uzale niona jest od
wielko ci przedsi biorstwa. Najwi ksze znaczenie omawiany kana zbytu od-
grywa w strukturze dystrybucji mikroprzedsi biorstw, kt re za po rednictwem
tego kanau zbywa] prawie 1/3 wytworzongl produkcji. Wraz ze wzrostem
wielko ci przedsi biorstw obserwuje s zmnigjszanie udziau sprzeda y reali-
zowang za po rednictwem w asnych kana w. Nale y jednak zaznaczy , e
nawet w przypadku firm rednich, kt re omawianym kanaem zbywa] najmnig
spo r d wszystkich analizowanych firm, udzia ten jest znacz cy i si ga blisko
1/10 0g u sprzeda .

Du e znaczenie funkcjonowania w asnych kana w sprzeda y potwierdza
fakt, e z grupy przebadanych przeds biorstw 69,9% prowadzi dystrybucj
wykorzystuj ¢ w asne kanay zbytu. Nauwag zas uguje przy tym brak znacz -
cychr nic mi dzy wielko ci przedsi biorstwa a faktem posiadania w asnych



24 Kazimierz Cyran

kana w sprzeda y. Wnioskowa mo na zatem, e bezpo rednie kanay sprze-
day przynosz korzy ci zar wno mikro, maym jak i rednim przedsi bior-
stwom.

Przes anki organizacji bezpo rednich kana w dystrybucji

Rozwa ania dotycz ce perspektyw rozwoju bezpo rednich kana w sprze-
day poprzedzi naley andliz przesanek, jakimi kieruj s przedsi biorcy
przy uruchamianiu sprzeda y bezpo rednig. Wynikaj one bowiem z oczeki-
wa , jakimi kieruyj s przedsi biorcy przy uruchamianiu w asnych kana w
sprzeda y. Ka dy producent decyduj csi nawyb r kana u dystrybucji, rozwa-

a charakterystyczn dla siebie i analizowanego kanau dystrybucji kombinacj
czynnik w, kt remaj  wp yw najego decyzje wyboru.

W celu zidentyfikowaniag wnych przes anek, kt re miay wp yw nato, e
firmy zdecydoway si i prowadz sprzeda bezpo redni , poproszono respon-
dentw 0 ocen znaczenia wybranych czynnik w, kt re o tym zadecyd oway.
Do oceny znaczenia wybranych czynnik w przedstawion o respondentom skal
ocenod 0 czynnik niema adnego znaczeniado 5 czynnik ma bardzo du e
znaczenie (rys. 2).

wy szemar ehandlowe !____l 2,40
pod aniezakonkurencj ‘ 350
(konkurencjarobi to samo) ‘ '
wzrost sprzeda y !_l 3,72
promocjaoferty firmy 374
mo liwo reagowaniana 1 ‘
postulaty konsument w i zmiany !.! ,91
ich preferendji ‘ | ‘
0 1 2 3 4 5
0 niema adnego znaczenia, 1 mabardzo mae z naczenie, 2 mamae znaczenie,

3 ma rednieznaczenie, 4 madu eznaczenie, 5 mabardzodu eznaczenie

Rys. 2. Znaczenie wybranych czynnik w jako determin ant w prowadzenia sprzeda y bezpo red-
nig
r d o: obliczenia napodstawie bada  w asnych.

Z przedstawionych rezultat w bada wynika, e spo rd pi ciu ocenianych
czynnik w, respondenci wskazali, e jeden z nich odegra du e znaczenie,
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atrzy kolegjne miay co naimnigj redni wp yw na decyzje o prowadzeniu sprze-
da y bezpo rednigi. Czynnikiem najwy € ocenionym okazaa s mo liwo
reagowania na postulaty konsument w i zmiany ich pr eferencji. Na drugim
migjscu wskazana zostaa mo liwo promocji firmy, jak stwarzg w asne
sklepy, anast pnie wzrost wielko ci sprzeda .

Nauwag zasugujerwnie fakt, eprzeds biorcy niekieruj s w swo-
ich dziaaniach tylko i wy cznie czysto ekonomicznymi korzy ciami, jakie
mog wynika z przemowania mar y po rednik w i wzrostu wielko ci sprze-
da y. Trudno jednak nie traktowa najwy € ocenionych czynnik w jako tych,
ktre nie mgj zwi zku z korzy ciami ekonomicznymi, zak adaj ¢, e przy
prowadzeniu sprzeda y bezpo rednigl nigjako za darmo producent promuje
firm i pozyskuje informacje o konsumentach i ich preferencjach. Dziaania
takie w istotny sposb wpywa] naobni enie koszt w zwi  zanych z nak adami
napromocj i badaniarynkowe.

Przedstawione og Ine oceny znaczenia prezentowanych czynnik w prze-
biegg odmiennie w odniesieniu do r nych form sprzeda y bezpo rednig

(rys. 3).

—— wzrost sprzeda y
—o - wy szemar ehandlowe

—A— pod aniezakonkurengj (konkurencjarobi to samo)

-4 mo liwo reagowanianapostulaty konsument wi zmiany ich p referencji
—* - promocjaoferty firmy

0

sklep firmowy targowisko, bazar stoisko firmowe sprzeda obwo na bezpo rednie dostawy
w super/hipermarkecie do konsumenta
0 niema adnego znaczenia, 1 mabardzo mae z naczenie, 2 mamae znaczenie,

3 ma rednieznaczenie, 4 madu eznaczenie, 5 mabardzodu eznaczenie

Rys. 3. Znaczenie wybranych czynnik w jako determin ant w prowadzenia sprzeda y bezpo red-
nigg wedugr nychjg form

r d o: obliczenia napodstawie bada  w asnych.

Przedstawione wyniki bada wskazuj naistotner nice w ocenie znacze-
nia czynnik w, kt re zadecydoway o uruchomieniu i prowadzeniu sprzeda y
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bezpo rednigy w wymienionych formach. Okazuje si , e przedsi biorcy decy-
duj cy s na uruchamianie sklepw i stoisk firmowych oraz pr owadzenie
sprzeda y obwo nej oczekuj wy szych korzy ci z tytuu wzrostu wielko ci
sprzeda y, ni mato migjsce w przypadku dostaw bezpo rednich czy sprzeda y
na targowiskach. Rwnie du e rozbie no ci obserwuje si  przy analizie korzy-
ci, jakich oczekuj producenci z tytuu realizowanych mar handlowych.
W tym przypadku wi kszych profit w spodziewa) s przeds biorcy prowa
dz cy sprzeda w sklepach firmowych, na targowiskach i bazarach oraz w for-
mie sprzeda y obwo negj. Pytani producenci wskazuj rwnie nato, e istotny
wp yw na decyzje wyboru form sprzeda y bezpo rednigl wywiergj zachowania
konkurencji. Zauwa ane jest to szczeg Inie w odniesieniu do nowych fo rm te
Sprzeda vy, jakimi s stoiska firmowe, bezpo rednie dostawy do konsumenta czy
sprzeda obwo na. Uwag zwraca) niskie oceny spodziewanych korzy ci
z tytuu promocji firm przez punkty sprzeda y detaliczng funkcjonuj ce na
terenie targowisk i bazar w. Zwi zane jest to zapewne z niskim standardem
urz dzeniai wyposa enia plac w handlowych, naterenie kt rych firmy pr owa-
dz sprzeda . Jak wspomniano wcze nigj, wa nym determinantem prowadzenia
sprzeda y bezpo rednig jest mo liwo reagowania na postulaty konsument w
co do zmiany ich preferencji. Oczekiwaniate w ngjwi kszym stopniu dotyczy y
dostaw bezpo rednich do konsumentai sprzeda y w sklepach firmowych. Szan-
se na pozyskanie informacji 0 wymaganiach konsument w ni g ocenili respon-
denci, ktrzy prowadz sprzeda na targowiskach i bazarach oraz stoiskach
firmowych.

Opr cz wskazanych wcze nig r nic dotycz cych znaczenia tych samych
czynnik w, w odniesieniu do poszczeg Inych form spr zeda y bezpo rednig,
Zauway mo harwnie rozbie no ci, jakie wyst puj mi dzy przedsi bior-
cami reprezentuj cymi r nedziay produkcji ywno ci (rys. 4).

Z uzyskanych opinii wynika, e dla producentw mi sai jego przetwor w
wi ksze znaczenie ni dlapiekarzy odgrywaj czynniki zwi zane z korzy ciami
ekonomicznymi dotycz cymi sprzeda y, do ktrych zaliczy naley wzrost
sprzeda 'y i ch  uzyskania wy szych mar handlowych. Producenci bran y
mi snel wy € ocenigi korzy ci w postaci promocji, jakamo e by prowadzo-
na za po rednictwem w asnych kana w zbytu. Producenci piecz ywa w swoich
opiniach wy sze znaczenie przypisuj z kolei konieczno ci pod aniaza konku-
reng , jak te korzy ciom zwi zanym z pozyskiwaniem informacji o konsu-
mentach i ich preferencjach.
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0 niema adnego znaczenia, 1 mabardzo mae z naczenie, 2 mamae znaczenie,
3 ma rednieznaczenie, 4 madu eznaczenie, 5 mabardzodu eznaczenie

Rys. 4. Ocena wp ywu, jaki wymienione czynniki wywieray na decyzje prowadzenia sprzeda y
bezpo rednig) w grupie przetw rc w mi - sai producent w pieczywa

r d o: obliczenia napodstawie bada  w asnych.

Analiza czynnik w determinuj cych uruchamianie w asnych kana w
sprzeda y wskazuje nar norodne oczekiwania, jakie w stosunku do tej sprze-
day zgaszaj przeds biorcy. Stopie zaspokojenia tych oczekiwa mo e
wpywa z kolei na perspektywy rozwoju sprzeda y bezpo rednigl w przysz o-

ci. W celu weryfikacji podstaw do wnioskowania o perspektywach rozwoju
w asnych kana w sprzeda y poproszono przedsi biorcw 0 ocen stopnia
spe nieniaoczekiwa stawianych sprzeda y bezpo rednig (rys. 5).
Uzyskane wyniki wskazuj , ew ponad 80% badanych przypadk w korzy-
Ci ze sprzeda y bezpo rednigf spenigy oczekiwania przeds biorc w. Ponad
1/3 badanych przyznaje, e uzyskane rezultaty w du ym stopniu spenig ich
oczekiwania, a zaledwie 2% pytanych nie satysfakcjonuj rezultaty prowadze-
nia dystrybucji bezpo rednig. Stosunkowo du y odsetek przedsi biorcw
(12%) nie mawyrobionego zdaniaw tym zakresie.

Ocena stopnia zadowolenia z efekt w, jakie w opinii pytanych przedstawi-
cidi firm przynios a sprzeda bezpo rednia, w du ym stopniu uzale niona jest
od wielko ci przedsi biorstw, kt re reprezentowali respondenci (rys. 6).
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Rys. 5. Ocena stopnia, w jakim sprzeda bezpo rednia spe ni aoczekiwaniaprzedsi biorc w

r d o: obliczenia napodstawie bada  w asnych.
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Rys. 6. Ocena stopnia, w jakim dystrybucja bezpo rednia spe ni a oczekiwania przedsi biorc w
reprezentuj cych przeds biorstwao zr nicowang wielko ci

r d o: obliczenia napodstawie bada  w asnych.

Uzyskane w wyniku sprzeda y bezpo rednig rezultaty w najni szym stop-
niu spe ni y oczekiwania przedstawicieli ngjmnigjszych przedsi biorstw. Odse-
tek wyra nie zadowolonych z efekt w tgj sprzeda y respondent w jest w tg
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grupie nani szy, przy jednocze nie ngjwy szym udziale niezadowolonych.
Zjawisko stgjesi o tyle zaskakuj ce, ew tg grupiefirm sprzeda taodgrywa
nagjwi kszy udzia w zbycie spo rd wszystkich badanych przeds biorstw.
Wraz ze wzrostem wielko ci przedsi biorstw obserwuje s popraw zadowole-
nia z uzyskiwanych efekt w prowadzenia sprzeda y bezpo rednigj. Korzy ci
pyn ceztych dziaa dlaprzeds biorstw rednichs natylewyrane e &
den z przedstawicidi tych firmnieprzyzna s ,i zawi d s natakimrozwi -
Zaniu. Jest to prawdopodobnie rezultat wp ywu skali obrotu na osi gni te ko-
rzy ci.

Per spektywy rozwoju bezpo rednich kana w sprzeda y

Pozytywne do wiadczenia przedsi biorc w zwi zane z prowadzeniem dys-
trybucji bezpo rednigf zngjduj swoje odzwierciedlenie w planach dotycz cych
rozwijania bezpo rednich kana w sprzeda vy (rys. 7).

niemam zdania

zdecydowane nie 6,2%

3,1% zdecydowanietak

18,6%

raczej nie
27,8%

Rys. 7. Opinie producent w dotycz ce zamiar w uruchomienia w przysz o ci nowych punkt w
sprzeda y bezpo rednig

r d o: obliczenia napodstawie bada  w asnych.

Uczestnicz cy w badaniu przedsi biorcy w przewa g ceg ¢z ci zaintere-
sowani s rozwijaniem w przysz o ci w asnych kana w dystrybucji. Na podj -
cietakich dziaa zdecydowanych w momencie badania by o blisko 20% pyta-
nych, a zaledwie 3,1% zdecydowanie przyznao, e nie b dzie rozbudowywa
w asnych kana w sprzeda y. Najwi ksz grup (44,3%) stanowili przeds -
biorcy, kt rzy rozwa @ wprawdzie rozbudow w asnego systemu dystrybucii,
adenies jeszcze do ko ca pewni swoich decyzji. Na uwag zas uguje jednak
fakt, e udzia zastanawig cych s nad uruchomieniem w asnych punktw
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sprzeda y by o ponad poow wy szy ni tych, kt rzy raczel nie planuj po-
dgmowa takich dziaa .
Ocena perspektyw rozwoju bezpo rednich kana w sprzeda y w du ym

stopniu determinowanajest wielko ci  przedsi biorstwa (rys. 8).
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Rys. 8. Opinie producent w dotycz ce zamiar w uruchomienia w przysz o ci nowych punkt w
sprzeda y bezpo rednigj z uwzgl dnieniem wielko ci przedsi biorstwa

r d o: obliczenia napodstawie bada  w asnych.

Nawi ksze zainteresowanie uruchamianiem w asnych kana w sprzeda y
przejawigi mae przedsi biorstwa Ponad 65% w a cicieli tych firm planuje
rozwija sprzeda bezpo redni w asnych wyrob w, z czego ok. 24% podj o
ju tak decyzj . Zamiar zwi kszania omawiangj sprzeda y rozwa a r wnie
podobny odsetek firm rednich, przy czym udzia wyra nie zdecydowanych na
takiedziaaniaby du oni szyiwyni s zaedwie 7,1%. aden z przedstawicie-
li firm rednich nie wykluczy jednak kategorycznie szans na rozwijanie sprze-
da y bezpo rednigj, chocia udzia opinii negatywnych na temat takig formy
by najwy szy spo r d wszystkich badanych grup przedsi biorstw. Na perspek-
tywy rozwijania sprzeda y bezpo rednig wskazuj rwnie przedstawiciele
firm mikro, z kt rych 16,2% zdecydowanych by o na t akie dziaania. Grup
mikroprzedsi biorstw cechuje jednak ngjwi kszy udzia wyra nych przeciwni-
k w rozwijaniate sprzeda v.
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Rozk ad opinii natemat plan w rozwoju dystrybucji bezpo rednig w przy-
szo ci wdu g mierze uzale niony jest od tego, czy dane przedsi biorstwo ma
ju do wiadczenia w organizowaniu w asnych kana w zbytu, czy te urucha-
mianie w asnych punktw by oby dla niego zupenie n owym wyzwaniem
(rys. 9).
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Rys. 9. Do wiadczenia zwi zane z prowadzeniem sprzeda y bezpo rednigj a opinie przedsi bior-
cw natemat rozwijaniatej dziaalno ci wprzyszo ci

r d o: obliczenia napodstawie bada  w asnych.

Rysunek 9 potwierdza, e wykorzystanie bezpo rednich kana w dystrybu-
Cji do sprzeda y produkt w ywno ciowych jest dobrym rozwi zaniem. Wyra-
zemtego s opinie natemat zamiar w rozwijaniatej dziaano ci w przysz o ci.
Szczeg Inie istotne wyda) s opinie przedstawicieli producent w, kt rzy po-
siadgy ju do wiadczenia zwi zane z prowadzeniem tg dziaano ci. Bazuj ¢
na zdobytych do wiadczeniach, respondenci ci wy g ocenig korzy ci, jakie
niesie zasob tasprzeda , ni dostrzegg to przedstawiciele firm nieprowadz -
cych sprzeda y bezpo rednig. wiadczy o tym wy szy odsetek twierdz cych
opinii dotycz cych planw rozwijania te dziaalno ci. Z kolei przeds biorcy,
ktrzy nie prowadz sprzeda y bezpo rednigj, cz cig prezentuj negatywne
stanowisko dotycz ce prowadzenia dystrybucji bezpo rednig w przysz o ci.
Brak wiedzy i do wiadczenia tych przeds biorc w na temat znaczenia oma-
wianych dziaa dlarozwoju firmy, przejawiasi rwnie w wi kszym odsetku
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przedsi biorc w niemg cych wypracowanego pogl du, dotycz cego korzy ci
p yn cych z prowadzenia sprzeda y bezpo rednio narzecz konsumenta.

Podsumowanie

Przeprowadzona w opracowaniu ocena przes anek organizowania dystrybu-
¢ji bezpo rednigl produktw ywno ciowych, uzupe niona opiniami na temat
zamiar w rozwijaniateg dziaano ci przez producent w w przysz o ci potwier-
dza, esprzeda bezpo rednia ywno ci b dzies rozwija .

Je li producenci wywi sz deklarowanych obietnic i b d uruchamia
nowe punkty dystrybucji bezpo rednigj, to w konsekwencji zwi kszy s ich
liczba, a zarazem dost pno dla konsument w. Wzrost liczby firmowych pla-
cwek sprzeda y przyczyni s mo e do wzrostu wolumenu zakup w dokony-
wanych bezpo rednio u producent w, a tym samym do wzrostu znacze nia bez-
po rednich kana w zbytu w realizowanej przez nich spr zeda y. Rozw j w &
snych kana w sprzeda y pozwoli producentom ywno ci na przynamnigj cz -

ciowe uniezale nieniesi od po rednik w handlowych i przel cie kontroli nad

dystrybucj swoich produkt w. Po czenie wymienionych korzy ci z mo liwo-
ciami oddziaywania marketingowego na konsumenta, jakie dgje ta forma
sprzeda y, stanowi podstaw do budowania przewagi konkurencyjnej podmio-
tw stosuj cych sprzeda bezpo redni .

PREMISES AND PROSPECTS OF DIRECT CHANNELS
OF FOOD DISTRIBUTION

Summary

The paper takes up a subject of premises and prospects of direct channels of food distribu-
tion. As determinants of growth opportunities of this form of sales were adopted: characteristics
of share of direct sales on a product market, expectations of producers relating to benefits stem-
ming from their own channels as well as opinions on plans of development of this activity in the
future. The conducted analyses show that direct distribution channels meet expectations of food
producers and are an important and desirable channel of sales, and positive experience from direct
sales effects in business plans for developing this business in the future.
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WP YW CZYNNIK W SPO ECZNO-POLITYCZNYCH
NA DZIA ALNO OTWARTYCH FUNDUSZY
EMERYTALNYCH

Streszczenie

W artykule przedstawiono spo eczno-polityczne przyczyny wprowadzeniaw Polsce w 1999
roku reformy emerytalngj. Dokonano r wnie oceny funkcjonowania Otwartych Funduszy Eme-
rytalnych na przestrzeni 11 lat. Przedstawiono ekonomiczne efekty dziaano ci OFE dla cz on-
k w funduszy, sektora publicznego oraz dla samych P owszechnych Towarzystw Emerytalnych,
b d cychw a cicidami OFE.

Wprowadzenie

Idea instytucjonalnego systemu zabezpieczenia emerytalnego, z perspekty-
wy historii ludzko ci, jest pomysem do modym. Pojawi as dopiero w do-
bie post puj cg industridizacji, kt ra miaa migsce pod koniec XIX wieku.
W weczas to na wniosek Otto von Bismarcka, w 1889 r. , parlament Prus prze-
gosowa ustaw wprowadzg ¢ obowi zkowe ubezpieczenie spo eczne. Mimo

ew g wnym zamierzeniu miao to by rozwi zanie tymczasowe, su ce za
agodzeniu wzrastgy cego niezadowolenia w sferach robotniczych, to zasadni-
cza koncepcja tego pomysu bez wi kszych zmian przetrwaa do naszych cza-
sw. Opieraa s onahazao eniu solidaryzmu spo ecznego, wed ug kt rego
wszyscy obecnie pracuj cy mieli przekazywa 6% swoich zarobk w do pa -
stwowego funduszu, z kt rego wyp acane by y emerytu ry pracownikom powy-
g 70.roku ycia'. Przy rednig dugo ci yciaw wczesnej Europie wynosz -
cg ok. 45 lat i powszechno ci ubezpieczenia emerytalnego, taka koncepcja

! Wiek emerytalny do 65 lat obni ono dopiero w 1916 roku.
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zapewniaa nie tylko zbilansowanie s systemu, ale r wnie generowaa nad-
wy k , stanowi c istotne dochody pa stwa Wraz z masow migracj ludno ci
ze wsi do miasta, determinowan m.in. wizj zabezpieczenia materialnego na
staro , mechanizmy wprowadzone przez Bismarcka zapewni y nie tylko po-
praw nastroj w spo ecznych, ale r wnie istotnie wspomagay rozw j gospo-

darczy. To z kolei spowodowa o wprowadzenie obowi zkowych ubezpiecze

emerytalno-rentowych opartych na koncepcji Bismarcka w innych kapitali-
stycznych pa stwach wiata.

Wraz z wyd u aniem s rednigf dugo ci ycia oraz spadkiem przyrostu
naturalnego dotychczasowe rozwi zania zabezpieczenia emerytalnego oparte na
systemie repatriacyjnym staway si coraz wi kszymobci eniem dlabud et w
poszczeg Inych pa stw. Od ko ca XX wieku mo na zauwa y wi ksze lub
mnigjsze, ewolucyjne lub rewolucyjne zmiany w systemie emerytalnym, kt re
S wprowadzane przez poszczeg Ine pa stwa. Na oparcie systemu emerytal ne-
go na powszechnym i obowi zkowym systemie kapitaowym jako pierwsze
pa stwo na wiecie zdecydowao s Chile, na pocz tku lat 80. ubieg ego wie-
ku?, nast pnie taki system wprowadzi o kilka innych pa stw Ameryki aci -
skigj. W Europie system oparty na koncepcji oszcz dzania przez przysz ego
emeryta na indywidualnym rachunku w funduszu emerytalnym jako pierwsze
wprowadzi y W gry i Polskaw 1998 .

Reforma emerytalna w Polsce

Pomimo e zadat reformy emerytalng w Polsce uwa a s rok 1998, to
ju od pocz tku lat 80. ubiegego wieku pojawiay si wyra ne d enia do
wprowadzenia zmian w wcze nie obowi zuj cym systemie emerytalnym. Do-
tyczy o to przede wszystkim oczekiwa dotycz cych waloryzacji rent i emery-
tur tzw. starego portfela, ktre w wyniku braku wcz e nigjszgf waloryzacji
i istnig cg du g inflacji znacz co straci y na warto ci. R wnolegle pojawi y
s rwnie oczekiwania dotycz ce wi kszego powi zania wysoko ci otrzymy-
wang emerytury z ilo ¢i faktycznie przepracowanych lat. Dopiero jednak
w 1990 r. pojawi s pierwszy projekt reformy emerytalngj, sprowadza cy s
do waloryzacji starego portfela i ograniczony tyl ko do osb powy ¢ 70. roku

ycia Trzy latap nig opracowanazostaatzw. BiaaKs ga Emerytalna, kt -
ra w sposb jednoznaczny przedstawiaa problem star zej cego s spo ecze -
stwa oraz wynikagj ¢ ztego potrzeb g bokig reformy systemu emerytalnego.
Jednak dopiero w 1997 r. przeg osowano Ustaw 0 pracowniczych programach

2 Konkurencja na rynku OFE, Komisja Nadzoru Finansowego, 2008, s. 5.
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emerytalnych oraz Ustaw o0 organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytal-
nych, natomiast rok p nig pozostae z ustaw reformuj cych system emerytal-
ny. Od 1 stycznia 1999 r. oficjanie obowi zuje w Polsce nowy system emery-
talny, ktrego idea opiera si  na powi zaniu systemu repartycyjnego z syste-
mem kapita owym. W ramach systemu repartycyjnego pozostawiono, jako je-
den z filar w, Zak ad Ubezpiecze Spo ecznych, kt rego zasadniczy cel dzia-
alno ci nadal sprowadza s do finansowania wiadcze obecnych emeryt w
sk adkami os b obecnie pracuj cych. Zreformowano natomiast spos b okre la-
nia wysoko ci emerytury wyp acang przez ZUS. Jg wysoko  ci le ma by
powi zana z wysoko ci sk adek zgromadzonych przez pracownika na indywi-
dualnym, wirtualnym subkoncie emerytalnym. Jako drugi filar systemu emery-
talnego zostay powo ane Otwarte Fundusze Emerytalne, ktre w zamian za
okre lone wynagrodzenie miay inwestowa zebrane sk adki przysz ych emery-
t w narynku kapita owym. Zapewni  to miao relatywniewy sz emerytur ni
tylko jg oparcie na wiadczeniu otrzymywanym z ZUS. Pojawi S natomiast
problem zapewnienia odpowiedniego bezpiecze stwa nie tylko samych sk adek
przekazanych OFE, aer wnie odpowiedniego poziomu zysku wypracowane-
go przez fundusz. Zapewniono to poprzez™:
pozbawienie funduszy emerytanych zdolno ci upad o cioweg oraz
stworzenie prawng separacji rodk w funduszu od rodk w zarz dza-
j cego nim towarzystwa emerytalnego,
obwarowanie inwestycji funduszy licznymi limitami ilo ciowymi i in-
nymi ograniczeniami zmnigjszaj cymi popyt na zbyt ryzykowne inwe-
stycje przy r wnoczesnym wprowadzeniu minimalnej st opy zwrotu,
zastosowanie wobec funduszy emerytalnych szczeglInego nadzoru,
obgimuj cego nadz r licencyjny oraz bie ¢y nadzr nad dziaalno ci
lokacyjn i operacyjn .

Sam kapita owy charakter Il filaru powoduje jednak, e du e znaczenie dla
ko cowego wyniku maj procesy inflacyjne, dekoniunktura w gospodarce oraz
zdarzenia losowe mog ce wyst pi  po stronie ubezpieczonego (choroba, brak
pracy), kt reistotnie zmnigjszgj zdolno oszcz dzania’.

3 Ibidem, s. 6.

4K. Orty ski, Metody kszta towania i charakter rozwoju tr jfilaroweg o systemu ubezpieczenia
emerytalnego w Polsce, w: Wsp czesne problemy ekonomiczne jako wyzwanie dla zmieniaj ce
s gospodarki, red. Z. Kwa nik, W. ukow, Radomska Szko aWy sza, Radom 2010, s. 82.
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Emeryturaw tropikach

Koncepcja reformy emerytalneg i oparcie jg o dwa obowi zkowe filary zy-
skaa szerok akceptacj spo eczno-polityczn . Jg zwolennikami by y sfery
rz dowe, kt re w reformie upatryway mo liwo odci eniabud etu pa stwa
Z jedng strony, az drugieg mo liwo stymulowania gospodarki poprzez inwe-
stycje dokonywane przez OFE na rynku kapita owym. Zwolennikami reformy
emerytalng by y r wnie prywatne podmioty, kt rew mo liwo ci prowadzenia
Otwartych Funduszy Emerytalnych upatryway rdapewnego i staego przez
wiele lat zysku, oraz pracownicy i funkcjonuj ce zwi zki zawodowe, kt re na
w asng sk rze odczuway skutki bankrutuj cego dotychczasowego systemu.
Pomimo e zgodnie z zao eniami system oparty o dwa obowi zkowe filary
w peni uksztatujes dopierow 2035r., toju obecnie mo na dokona pierw-
szych ocen funkcjonowania zreformowanego systemu emerytalnego. U podstaw
takigj oceny le y z jedngj strony pr ba dokonania zmian w systemie przez sfery
rz dowe, wynika ca z potrzeb polityczno-gospodarczych, z drugigj za poja-
wienies pierwszych wyp at emerytur z drugiego filaru.

Ocenig ¢ funkcjonowanie zreformowanego systemu emerytalnego z punktu
widzenia podmiot w prowadz cych Otwarte Fundusze Emerytalne, nale y nie-
w tpliwieuzna minione jedena cielat za bardzo dobry okres. Po niespotykanegj
nigdy wcze nig i trudngl do powt rzenia w przysz o ci kampanii reklamowe)
prowadzone na pocz tku reformy przez Powszechne Towarzystwa Emerytalne
(PTE) liczba cz onk w tych towarzystw ju po 15 miesi cach wynios a ponad
10 min, a w kolginych latach rosa redniorocznie o kolgine 450 tys. Szacuje
s, espordosh, ktrel stycznia1999 r. by y w wieku 31 50 lat i miay
prawo zadecydowa , czy pozostgj w dotychczasowym systemie opartym tylko
na ZUS, czy te przechodz do nowego systemu, a 7,7 min osb zawierzy o
prowadzone] w wczas przez PTE kampanii reklamowsej, ktre g wnym prze-
saniem by a wizja emerytury sp dzang na z otych piaskach tropikalnych pla .
W ka dym kolejnym roku z mocy samego prawa do systemu przyst puj koleg-
ne roczniki, kt re wchodz ¢ na rynek pracy, zwi kszaj rdo wpywg cych
sk adek do OFE. Na rysunku 1 przedstawiono dynamik  czng liczby cz on-
k w OFE.
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Rys. 1. Liczbacz onk w OFE (w minosb stan nak oniec roku)

r d o: opracowanie w asne na podstawie: www.ofe.135 .pl/; www.igte.pl/; www.knf.gov.pl/.

Zewzgl dunafakt, epolski rynek kapitaowy by w 1999 r. bardzo p ytki,
przy ustalaniu ksztatu i zasad reformy emerytang pojawi a S koncepcja
stworzenia okre lonych zach t dla kapitau prywatnego, w tym zagranicznego,
do rozpocz cia dziaano ci narynku OFE. Ich g wnym wyznacznikiem by o
stworzenie systemu okre lonych op at, kt re OFE mogy pobiera od swoich
czonk w, przede wszystkim dotyczy to opaty za sk adk , zarz dzanie czy
op aty transferowej. W pierwszym okresie, tj. od pocz tku funkcjonowania
systemu do roku 2003, ustawodawca nie okre li sposobu ustalaniai maksymal-
neg wysoko ci pobierang przez OFE op aty cz onkowskigj, i zasadniczo w tym
okresie oscylowaa ona w granicach 7 8%, chocia zdarzao si , e Fundusz
pobiera od swoich cz onk w nawet 10%. W 2003 r. po raz pierwszy wprowa-
dzono ustawowe ograniczenie wysoko ci pobierang op aty do maksymalnie
7%, z zastrze eniem, e od roku 2011 b dzie ona corocznie obni ana tak, aby
w 2014 r. uksztatowaas napoziomie 3,5%. Jednak ju w roku 2009 dokona-
no kolgng zmiany zasad ustalania maksymalnej wielko ci prowizji, jak mog
pobiera fundusze. Od 1 stycznia 2010 r. maksymalna dopuszczal na wysoko
op aty cz onkowskigj wynosi 3,5%. Dokonywane korekty wielko ci maksymal-
ng opaty cz onkowskig wynikay przede wszystkich ze zbyt du ych op at
pobieranych przez fundusze, ktre to op aty nie znajdoway adnego ekono-
micznego uzasadnienia, szczeglnie w sytuacji, kiedy ju w roku 2002 PTE
odnotoway pierwszy zysk netto, a sumaryczny zysk z dziaano ci za okres
11lat s ga3,6 mid z. Op aty cz onkowskie pobierane od ka dej sk adki trafia-
j cg do OFE nie s jedynymi op atami obci & cymi przysz ych emeryt w.
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PTE pobieraj rwnie opaty za zarz dzanie ju zgromadzonymi funduszami,
kt rewynosz 0,05% aktyw w funduszu nettoi s pobierane ka dego miesi ca.
O ile w pierwszym okresie funkcjonowania OFE warto  pobranych op at za
zarz dzanie nie stanowi a istotng wielko ci, to w 2010 r. by aonawi ksza ni
pobrane op aty od sk adek. W sumie na przestrzeni 11 lat funkcjonowania sys-
temu dziag ce na rynku OFE pobray od swoich czonkw z tytuu op a za
sk adki oraz zarz dzanie ponad 14 mld z, wyp acgj ¢ sobie w tym samym cza-
sie dywidend w czngj kwocie prawie 3 mid z. Struktur i dynamik przy-
chod w, aktyw w i wyp aconych dywidend przez PTE na tle otrzymanych
sk adek w latach 1999-2010 przedstawiono w tabeli 1.

Tabelal

Wybrane wielko ci ekonomiczne opisuj cedziaalno PTE w latach 1999 2010

Op ata od Op ataza Suma Przekazane Aktywa | Wyp acone

Rok sk adki zarz dzanie op at sk adki do netto OFE | dywidendy
(mlnz) (minz) (mlnz) OFE (mid z) (mld z) (mlnz)

1999 207,8 23 210,1 23 23
2000 701,1 35,0 736,1 7,6 9,9
2001 724,4 83,4 807,8 8,7 19,4
2002 624,5 150,7 775,2 9,5 31,6
2003 634,3 227,8 862,1 10,3 44,8 20,2
2004 699,6 285,8 985,4 114 62,6 199,5
2005 818,6 381,0 1199,6 14,0 86,1 302,4
2006 960,2 491,1 14513 16,2 116,6 346,8
2007 1056,5 586,6 1643,1 17,7 140,0 4924
2008 12257 585,7 18114 20,5 138,3 530,8
2009 1302,2 639,7 19419 215 178,6 604,1
2010 805,6 8935 1699,1 22,4 221,3 487,8

r d o: opracowanie w asne na podstawie: www.portale merytalny.pl/; www.knf.gov.pl/.

Z punktu widzenia sfer rz dowych ocena dziaano ci obecnego systemu
emerytalnego powinna by dokonana wielobiegunowo. Z jedng strony OFE
miay odci y w przysz o ci bankrutuj cy dotychczasowy repartycyjny system
emerytalny, ktry przy zwi ksza cg si  rednig dugo ci ycia, nap ywie na
rynek pracy rocznik w ni u demograficznego i stale zmnigjszgf cym s przy-
ro cie naturalnym, staby s zbyt du ym obci eniem dla bud etu pa stwa.
Polska w tym zakresie, wprowadzgj ¢ reformy ju napocz tku 1999 r., zdecy-
dowanie wyprzedzi a inne kraje Europy i wiata, kt re obecnie zmaga) s
z tym problemem. Powi zanie wysoko ci przysz g emerytury z wielko ci
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zgromadzonego w czasie lat pracy kapitau w Il filarze miao r wnie dziaa

mobilizacyjnie na pracownik w. To z kolei miao wyw oa u bezrobotnych
wi ksz skonno bardzig intensywnego i skutecznego poszukiwania zatrud-
nienia, a w przypadku pracuj cych w szarg sferze sk oni ich do legadizagji
zatrudnienia. Wprowadzaj ¢ nowy system, poprzez odpowiednie rozwi zania
legalizacyjne, sfery rz dowe zapewni y wykorzystanie zebranych w Il filarze
sk adek do wspierania gospodarki krgjowe. Przyj to m.in., e inwestuj c
sk adki polskich obywateli, OFE mog na zagraniczne rynki kapita owe prze-
znaczy tylko do 5% aktyw w, przy limicie naakcje sp ek narynku krgjowym
do 40%°. Wprowadzgj ¢ 5% limit na nabywanie akcji na rynkach zagranicz-
nych, przy wiadomo ci bardzo p ytkiego w 1999 r. kragjowego rynku kapitao-
wego oraz perspektywie istotnych transfer w finanso wych z ZUS, rz d zamie-
rza w pewny sposb wykorzysta OFE jako s nap dow rozwoju Giedy
Papier w Warto ciowych, zw aszcza w perspektywie prywatyzacji planowa
nych przez Skarb Pa stwa. Limit na zagraniczne walory w praktyce i tak okaza
s niepotrzebny, poniewa OFE niezbyt ch tnie postrzegg) zagraniczne rynki
kapita owe jako miegjsce lokowania swojego kapita u. W ostatnich trzech latach
inwestycje w zagraniczne papiery warto ciowe stanowi y rednio 0,9% portfe-
|0, Opr cz postrzegania OFE jako si y zwi  kszaj cgj popyt, atym samym cen

emisyjn akcji prywatyzowanych przedsi biorstw, strona rz dowa w pewnym
zakresie sprowadzi a dziaalno  funduszy emerytalnych do nabywc w emito-

wanych przez Skarb Pa stwa obligacji’. O ile udzia obligagji i bonw skarbo-

wych zakupionych przez OFE w 2001 r. stanowi tylko 4,3% cao ci zad u enia
sektora finansw publicznych, to ju w 2008 roku udzia ten wzr s do 17,5%.

Otwarte Fundusze Emerytalne wraz ze wzrostem warto ci zgromadzonych ak-
tyw w, poprzez wym g posiadania okre lonego udziau obligacji w strukturze
swoich aktyw w, ju stgf s ib d staways jeszcze bardzig istotnym part-
nerem dla Skarbu Pa stwa w zakresie finansowania jego potrzeb kredytowych.
Zmiany udziau OFE w kapitalizacji Warszawskiey Gie dy Papier w Warto-

® Szczeg owe informagje o wszystkich limitach inwes tycyjnych OFE zawiera Rozporz dzenie
Rady Ministr w z 3 lutego 2004 r. w sprawie okre lenia maksymalngj cz ci aktyw w otwartego
funduszu emerytalnego, jaka mo e zosta ulokowana w poszczeg Inych kategoriach lokat, oraz
dodatkowych ogranicze w zakresie prowadzenia dziaano ci lokacyjne przez fundusze emery-
talne, DzU 2004, nr 32, poz. 276.

® Informacje o dziaano ci inwestycyjng funduszy emerytalnych w okresie28.09.2007
30.09.2010, UKNF, Warszawa 2010.

" Ustawa z 28 sierpnia 1997 r. o organizagji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych, DzU
1998, nr 139, poz. 934, zp n.zm.
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ciowych oraz finansowaniu zad u enia sektora publicznego zaprezentowano
w tabeli 2.

Tabela2
Struktura aktyw w OFE w latach 2001 2008
Akcje Bony skarbowei obligacje
Udzia Udzia w zad u eniu
0, - 0, -
midz | %Y |y epitaizaci | midz | P3| sxorafinansw pu-
Rok GPW w % blicznych w %
2008 | 29,88 21,62 11,18 104,38 75,52 17,46
2007 | 48,77 34,93 18,24 86,06 61,65 16,32
2006 | 39,93 34,35 9,12 73,01 62,82 14,42
2005 | 27,24 31,70 8,83 55,11 64,14 11,81
2004 | 20,76 33,72 9,69 37,34 60,81 8,65
2003 | 14,34 3241 10,24 28,00 63,30 6,86
2002 | 8,61 28,25 7,79 21,06 69,09 5,98
2001 | 5,38 28,61 5,20 12,88 68,46 4,26

r d o: opracowanie w asne na podstawie: www.knf.gov .pl; wwuw.stat.gov.pl/; www.gpw.pl/.

Trzeci stron ocenig ¢ wprowadzon w 1999 r. reform emerytaln jest
potencjany beneficjent jg skutk w, czyli przyszy emeryt. Pomijg ¢ obowi z-
kowo przyst powaniado Il filaru osb, kt re przed 1999 rokiem miay poni-

g 3llat,aw p nigszym czasie dopiero wchodzi y narynek pracy, to do zre-
formowanego systemu emerytalnego przy czy osi dodatkowo ponad 7,7 min
osb w wieku 3150 lat, ktre mogy pozosta w tzw. starym systemie.
W g wnegj mierze osoby te decyzj o0 przyst pieniu do systemu kapita owo-
-repartycyjnego podj y pod wpywem wyst puj cg w wczas intensywnej
kampanii funduszy emerytalnych, ale r wnie pod wp ywem bardzo pozytyw-
nych opinii 0 przeprowadzang reformie osb publicz nych, polityk w czy
zwi zk w zawodowych. Zabrak o jednak rzetelngj i obiekt ywngj informacji, e
wielko otrzymywane w przysz o ci emerytury z Il filaru b dzie pochodn
okresu sk adkowego (dla kobiet, kt re w 1999 r. mia y 50 lat, to tylko 10 lat),
warto ci przekazywanych sk adek (do OFE przekazywanych jest obecnie 7,3%
wynagrodzenia) oraz efektywno ci wybranego funduszu ( rednia stopa zwrotu
dla OFE od pocz tku dziaano ci wynosi ok. 200%). W obecnym modelu sys-
temu emerytalnego istotne znaczenie dla wysoko ci zgromadzonego w OFE
kapitau mar wnie sytuacja na rynku kapitaowym, zw aszczatu przed mo-
mentem przej cia na emerytur . Szczeg Inie do wiadczy y tego osoby, ktre
jako pierwsze przeszy na emerytur w 2009 r. i otrzymay z Il filaru po kilka
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dziesi t z®8 co by o spowodowane z jedngj strony bardzo kr tki m okresem
cz onkowstwa w OFE, a z drugig nast pstwem kryzysu na rynkach kapita o-
wych. Pierwszy okres dziaano ci OFE nie by okresem przybli g cym przy-
sz ych emerytw do wypoczynku w przyszo ci na pla ach na Bermudach.
W okresie 2001 2009 czna rednia stopa zwrotu OFE uksztatowaa s na
poziomie 208,5%, jednak e rednia stopa zwrotu rocznych lokat bankowych
by a niewiele mnigszai wynios a 158,3%, natomiast pomimo ponad 50% prze-
ceny akcji w 2008 r. warto  WIG-u w roku 2009 stanowi a 224% warto ci
z roku 2001. Uwzgl dnig cinflag , kt raw latach 2001 2009 wyniosa  cz-
nie 27,85%, reahe stopy zwrotu wynosz : 23,8% dla rocznych lokat banko-
wych, 63% dla OFE i 75% dla WIG-u. Ksztatowaniesi poszczeg Inych rocz-
nych st p zwrotu natle inflacji przedstawiono w ta beli 3.

Tabela3

Roczne stopy zwrotu OFE, WIG-u i lokat bankowych natle inflacji w latach 2001 2009 (%)

Rok | OFE | wig | rednie fg;gtcg"atno& a“;ihr ocznyeh || nfiagja
2001| 139 | 21,99 13,0 55
2002| 53 | 319 63 1,9
2003| 12,3 | 4492 45 08
2004| 113 | 27,94 35 35
2005| 145 | 3366 43 21
2006| 14,1 | 41,60 32 1,0
2007| 17,0 | 10,39 2,8 25
2008| 57 | 51,07 36 42
2009| 139 | 46,85 6.3 35

rdo: opracowanie wasne na podstawie: http://fund uszeinwestycyjne.profeo.pl/blog/
view/12425/Pomocnik-inwestora-oprocentowani e-l okat-bankowych.html;
www.gpw.pl/; www.stat.gov.pl/.

Reformareformy?
Brak obiektywnej, pe ng i wielostronngj informacji przekazangj spo ecze -

stwu na pocz tku wprowadzania reformy emerytalng) oraz ci ge pr by usta-
wowego zwi kszania efektywno ci dziaalno ci OFE spowodoway, e obecnie

8 Pierwsz osob , kt rauzyskaa wiadczenia z nowego systemu, by a 60-letnia kobieta, kt ra
b d cw OFE od pocz tku reformy uzbieraa kapita w kwocie niespe na 6 tys. z,, co spowodowa-
0, ew cao ci wiadczenia emerytalnego w wysoko c¢i 917,80 z wyp ata z OFE wyniosa
2365 z. Za Bardzo niskie pierwsze emerytury, www.rzu.gov.pl/aktualnosci-z-rynku/
zabezpieczenieeEmerytalne2/Bardzo_niskie_pierwsze emerytury_z OFE__1697.
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zdecydowana wi kszo spo ecze stwa nie pr buje ju nawet zrozumie , 0 co
chodzi w koleinym sporze mi dzy OFE arz dem. Pomimo ewi kszo czon-
kw OFE uwa a, i fundusze lelokuj ich sk adki, to ponad 70% ankietowa
nych rwnie niewierzy, e wprowadzenie w Yycie propozycji rz dowej doty-
Cz cg przesuni cia 5% sk adki z OFE do ZUS pozytywnie wp ynie na wyso-
ko przysz € emerytury®. Sama stronarz dowar wnie nie ukrywa, e zasad-
nicz przyczyn dokonania kolginych zmian w funkcjonuj cym ju systemie
emerytalnym jest problem narastaj cego deficytu publicznego.

Sceptycznie postrzegana jest tak e propozycja stworzenia tzw. bezpieczne-
go subfunduszu C, lokuj cego rodki finansowe przede wszystkim w obligacje.
Zgodnie z zao eniami, w celu unikni cia negatywnych skutk w mo liwe bes-
sy narynku akcji, na 5 lat przed emerytur do takiego subfunduszu obligatoryj-
nie przekazywany by by cay zgromadzony kapita przysz ego emeryta. Pro-
blematyczno takiego rozwi zania wynika z faktu, e nie mo na wykluczy
pojawienias bessy w okresie wcze nigjszym, np. na 6-7 lat przed przej ciem
na emerytur . W wczas ostatnie 5 lat powinno jednak zosta wykorzystane nie
na ochron kapitau, ale na jego pomno enie. Ze strony rz dowej pojawia S
jeszcze widle innych propozycji zmian w obecnie obowi zuj cym kapita owo
-repartycyjnym systemie emerytalnym, kt rych jednoz naczna ocena jest mocno
utrudniona. Wynika to przede wszystkim z braku czasu na analiz  skutk w ich
wprowadzenia, przeprowadzenie pog bionych konsultacji spo ecznych. Efek-
tem tego mo e by konieczno przeprowadzeniaw przysz o ci kolgng refor-
my.

INFLUENCE OF SOCIO-POLITICAL FACTORSON THE ACTIVITY
OF OPEN PENSION FUNDS

Summary

The paper presents the socio-politica reasons for introducing the 1999 pension reform in
Poland. It also makes an assessment of pension funds. The paper presents also the economic
implications of activity of OFE (Open Pension Funds) for members of funds, public sector and for
the PTEs (Universal Pension Companies), which own pension funds.

° Nidlubiane i nieznane OFE, Rzeczpospolita z 20.01.2011.
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Streszczenie

Artyku przedstawia koncepcj optymalizacji zadowolenia klientw z jako ci wiadczonych
usug w obiektach hotelarskich o charakterze sanatoryjnym. Zbudowana koncepcja oparta jest na
wynikach bada empirycznych przeprowadzonych na terenie ngjwi kszego polskiego uzdrowiska
w latach 2006 2009. W badaniu uczestniczy o 1347 os b, komercyjnych turyst w, klient w ko o-
brzeskich obiekt w hotelarskich.

Wprowadzenie

W dobie olbrzymigj konkurencji w ka dej bran y, w sektorze produkcyj-
nym, jak i usugowym, dziaania firmy maj ce na celu tylko sprzeda towa-
ru/usugi klientowi wydaj s mocno niglogiczne. Firmy zmienig sposb
postrzegania swoich relacji z otoczeniem. Punkt ¢i ko ci dziaa marketingo-
wych podejmowanych przez firm przesuwas zd eniado zawarcia transak-
¢ji nazbudowaniewi zi klientaz firm , weryfikowanegj jego lojano ¢i  *. War-
to produktu opartego na wiedzy, w przeciwie stwie do produktu materiane-
go, nie jest zdeterminowana kosztami jego wyprodukowania, ale przez warto
jak Klient jg przypisze®. cisy zwi zek mi dzy zadowoleniem klienta z zaku-

1 sukowski, R. Seliga, Zastosowanie wybranych element w marketingu relacji w szkolnic-
twie wy szym, w: Szanse i zagro enia wsp czesnego marketingu, red. W. Deluga, J. Chotkowski,
Wyd. Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego Oddzia w Koszalinie, Koszalin 2006, s. 227.

2 G. Urbanek, Analiza determinant w kapita u klienta, Marketingi Rynek 2004, nr 4, s. 2.
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pionych towar w i usug ajego lojalno ¢i waobec firmy jest dzi do  oczywi-
sty, jednak e nie chodzi tu o samo zadowolenie, ale 0 jego poziom. Okre lenie
zadowolony nie gwarantuje jeszcze lojalno ci klienta, ca kowicie zadowolo-
ny lub zachwycony rwnie nie, aczkolwiek jest zdecydowanie bardzig
prawdopodobne, e w peni zadowolony klient zostanie lojalny wobec firmy?.
Od satysfakcji klienta do jego lojano ci wobec firmy czy te marki wiedzie
droga poprzez zobowi zanie (firma dziaa w ngjlepszym interesie klienta), per-
sonalizacj (firmaokazuje, erozumiei staras wyprzedza potrzeby klienta)
oraz uw asnowolnienie (relacja z firm odbywa s na zasadach klienta i pod
jego kontrol )*. We wsp czesngj gospodarce klienci traktowani s na r wni
Z pozostaymi sk adnikami kapitau firmy generuj cymi doch d, dlatego te
nale y nieustannie kontrolowa poziom zadowolenia swoich klientw i nie
my le , eichlojano jestczym oczywistym®.

Cel badania

Omawiany w artykule przypadek spowodowany jest powstaniem sytuacji
problemowej polegg) cg na spadku wykorzystania migjsc recepcyjnych po-
szczeg Inych obiekt w i podwy szaj ¢ s rwnolegle ich poda . My lenie
Z wyprzedzeniem 0 przysz o ci na poziomie organizacji jak jest obiekt hote-
larski  ukierunkowuje decydent w na wdra anie programw restrukturyzacji
rozwojowej i niedopuszczenie do stanw chorobowych przedsi biorstwa’.
My lenie to pozostaje w bezpo rednim zwi zku z prakseologiczn dyrektyw
antycypacji, czyli wykonywania czego poprzedza cego w a ciwe dziaania
My lenie takie jest konieczno ¢i w zarz dzaniu hotelami, aby zapobiec pro-
blemom, kt re pojawi si w niedalekigj przysz o ci’.

Celem przeprowadzonego badania by o ustalenie oraz analiza determinan-
tw wpywg cych na poziom zadowolenia klient w komercyjnych z pobytu
w obiektach hotelarsko-sanatoryjnych. Przeanalizowano 1347 kwestionariuszy
ankietowych. W celu stworzenia koncepcji optymalizacji zadowolenia klient w
zbadano zale no ci pomi dzy czynnikami wp ywaj cymi na zadowolenie go ci
z pobytu sanatoryjnego na og Iny poziom zadowolenia . Badania by y przepro-
wadzone w 13 hotelach, o rodkach wypoczynkowych o charakterze sanatoryj-

3 JJ. Lambin, Srategiczne zarz dzanie marketingowe, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 174 175.

4 G. Urbanek, Jako , satysfakcja, lojalno , rentowno a cuch przyczynowo-skutkowy,
Marketing i Rynek 2004, nr 6, s. 5.

® Ph. Kotler, Kotler o marketingu, Helion, Gliwice 2006, s. 200.

6 Metody zarz dzania, red. J.D. Antoszkiewicz, Poltex, Warszawa 2007, s. 125.

" Ibidem, s. 125.
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nym oraz sanatoriach w Ko obrzegu i okolicach, w przedziale czasowym od
lutego 2006 do lutego 2009. W badaniu wzi li udzia tury ci komercyjni, r w-
nie Kkuracjusze niemieccy przebywaj cy na kuracjach w ko obrzeskich obiek-
tach hotelarskich o charakterze sanatoryjnym. Liczba ankiet uzale niona by a
od liczby go ci przebywaj cych w danym okresie w hotelu, a tak e zaintereso-
waniago ci tymi hotelami.

Zauwa alne dysproporcje w liczbie turyst w zar wno krgjow ych, jak i za-
granicznych odwiedzaj cych miasto, w stosunku do liczby nowo powstaych
i powstgj cych nadal obiekt w w strefie uzdrowiskowe) miasta, budz pewne
niepokoje. Istnigje obawa, e du oistnigl cych, jak i nowo powsta ce obiekty,
boryka s b d z problemem bardzo niskiego wykorzystania migjsc noclego-
wych, co skutkowa mo e licznymi niekorzystnymi rozwi zaniami gospodar-
czymi dla wielu obiekt w, takimi jak skr cenie sezo nu czy zmiana profilu
klient w na pacjent w skierowanych na leczenie prze z NFZ czy KRUS. Od
organizacji prowadz cych dziaanho gospodarcz oczekuje s korzystnych
rezultat w, czyli pozytywnych wynik w finansowych. Podstawowym zadaniem
kierownictwa firmy jest osi gni cie okre lonego wyniku. Diagnozowanie ist-
nig cego stanu oraz wyznaczanie w a ciwych probierzy sukcesu rozpoczyna
istotne podg cie mened erskie przy funkcjonowaniu, ocenianiu i restruktury-
zowaniu firmy. Zarz dzaj cy firm musz stale poszukiwa pomys w dla do-
skonalenia wsp €zesno Ci i zaw aszczania przysz o ci, zadaj ¢ sobie ci gle
pytania: Co robi , aby twoja firma odnios a sukcesy? Jakie czynniki decydu
o sukcesie firmy?®. Z takimi problemami borykasi tak ewi kszo ko obrze-
skich obiekt w hotelarskich. W obecng chwili wida ju symptomy zwi zane
ze spadkiem wykorzystania bazy noclegowej. Wiele obiekt w, aby ratowa
sw j wynik finansowy, pr buje stosowa r netaktyki marketingowe, jednak e
takie dziaania przynosz tylko kr tkotrwae efekty. Wieloletnie zaniedbania,
Zwi zane z brakiem b d ograniczon rol dzia w marketingu, spowodoway,

e obiekty nie posiadg danych empirycznych dotycz cych wykorzystania
migjsc noclegowych na przestrzeni lat, dotycz cych profilu klienta czy te jego
oczekiwa . Niekt re obiekty sporadycznie prowadzi y badania nad poziomem
satysfakcji klient w, jednak wyniki z nich albo by y tylko powierzchownie
przetwarzane, albo te nie dokonywano adne analizy. Taki stan rzeczy powo-
duje, e wiele obiektw stan o w obliczu braku pomysu na dalsz , bardzig
efektywn dziaano

8 J.D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki mened erskie. Skuteczne zarz dzanie firm , Poltex,
Warszawa 2000, s. 13.
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Przeprowadzone w okresie od lutego 2006 do lutego 2009 badanie pokaza-
0, jak wiele czynnik w uwzgl dniaklient, ocenig c ofert obiektu hotelarskie-
go. Ukazao poziom dotychczasowego zadowolenia go ci z oferty, a tak e
wskaza o determinanty wp ywaj ce na zadowolenie klientai dgj ce mo liwo
sterowania poziomem zadowolenia, aco zatymidzie mo liwo podwy szenia
poziomu wykorzystania obiekt w. Na globalny wynik firmy skadg s
wszystkie jej osi gni cia oraz potkni cia. Rezultaty te wypracowuj ludzie zor-
ganizowani w r nych zespo ach: formalnych i nieformalnych®. W przypadku
obiektu hotelarsko-sanatoryjnego s to:

kierownictwo obiektu oraz administracja,
dzia marketingu,

dzia gastronomiczny,

dzia hotelarstwa,

dzia medyczny,

dzia techniczny.

Trudno wsp czesnego zarz dzania opr cz codziennych utrudnie py-
n cych ze struktury organizacyjng i zatrudnionych tam ludzi wyp ywa z ko-
nieczno ci wprowadzania zmian. Firma, eby s rozwija czy przede wszyst-
kim tylko przetrwa , musi s zmienia . Trzeba zatem stale wprowadza zmiany
organizacji, zarz dzania, metod motywacji, sposobw rozwi zywania proble-
mw czy technologii *°.

Zaproponowana koncepcja ma charakter uniwersalny, co dgjejgf mo liwo
asymilacji z ka dym obiektem, ktry pragnie podnie  poziom satysfakdji
z oferowanych produkt w, a co zatym idzie, zwi kszenialiczby wykorzystania
miegjsc noclegowych. Koncepcja wskazuje nazmiany, jakich nale y dokona we
wszystkich dziaach zwi zanych bezpo rednio z obsug go cia hotelowego,
atak ew strukturze organizacyjnej hoteli.

Koncepcja optymalizacji zadowolenia klient w w posz czeg Inych dzia ach

W zale no ci od formy w asno ci obiekt w, ich wielko ci oraz wiadomo-
ci w a ciciela, w o rodkach zaobserwowano kilkar nychtypw kieruj cych,
sprawuj cych mnigj lub bardzig autorytarn w adz w obiekcie:
w a ciciel obiektu jako mened er jedyna decyzyjna osoba
w strukturze,
prezes niewielkig sp ki jako mened er jedyna decyzyjnaosoba,

% |bidem, s. 14.
10 |bidem, s. 14 15.
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osoba zatrudniona na stanowisku mened era/dyrektora obiektu osoba
wsp decyzyjna wraz z wa cicidlem, deleguj ca zadania do
kierownik w poszczeglnych dzia w lub w przypadku nierozbu-
dowang struktury bezpo rednio do wykonawc w,

prezes relatywnie du ¢ sp ki jako osoba zarz dzgj ca  osoba
0 nagwy szym stopniu decyzyjno ci, deleguj ca ograniczon

decyzyjno nadyrektor w poszczeg Inych dzia w.

Takar norodno powoduje, e ka dy obiekt zarz dzany jest w inny spo-
sh,jak rwnie wr nysposb deegowanes zadania, do mnig lub bardzig)
rozbudowanych dzia w w strukturze organizacyjnej f irmy.

Zaprojektowane dziaania powoduj , e kierownicy obiektw b d otrzy-
mywali wi ksz ilo istotnych informagji, co skutkowa b dzie sprawnigszym
ich dziaaniem. Informacjete dociera b d z marketingowego sytemu informa-
cji. Delegowanie wi kszg liczby zada do dzia u marketingu spowodowa mo-

e zwi kszenie efektywno ci zarz dzania marketingowego. Bardzo istotn rze-
cz jestto, eby zadania kierownicze powierzone zostay osobom posiadaj cym
okre lone przygotowanie zawodowe poparte do wiadczeniem. Proponuje s,
aby o rodki d yy do sp aszczenia swoich struktur organizacyjnych, co zwi k-
szy sprawno  przep ywu informagcji. Wed ug przeprowadzonych bada i stwo-
rzong koncepcji optymalizacji, ngjwa nigjsz rol kierownictwa hoteli jest
dbao ojako obsugi go ciahotelowego. Jako obsugi na satysfakcjonuj -
cym poziomie mo liwajest dzi ki ci gym szkoleniom, doskonaleniu personelu
liniowego, atak e motywowaniu go do pracy hangjwy Szym poziomie.

Konkretyzacja zmian to:

jedna osoba, z przygotowaniem zawodowym i do wiadczeniem,
zarz dzaj cahotelem,

wyznaczenie os b odpowiedzia nych za poszczeg Ined ziay,

sp aszczenie struktur organizacyjnych,

usprawnienie procesu przep ywu informacji,

delegowanie zada zwi zanych z kreowaniem oferty usug do dziau
marketingu,

zwi kszenie uprawnie dziau marketingu,

nacisk naci g e doskonalenie personelu liniowego w obs udze go ci,

u wiadomienie personelowi jego istotng, pierwszoplanowe roli
w kreowaniu zadowolenia klienta,

skuteczne p acowe i pozap acowe motywowanie personelu.
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We wszystkich analizowanych obiektach do zada dzia w marketingu

nale y:

poszukiwanie nowych klient w, tak krgjowych jak i z agranicznych,
grupowych i indywidualnych, poprzezr neformy promocji,

aktywne prowadzenie sprzeda v,

rozliczanie/fakturowanie pobyt w klient w biur podr y,

dokonywanie rezerwacji i wprowadzanie ich do systemu rezerwacy-
jnego,

monitorowanie stanu wykorzystania bazy noclegowej obiektu,
opracowywanie b d Zzlecanie opracowania r nym firmom zewn -
trznym, agencjom reklamowym, wiadcz cym profegonalne usugi,
wspomagaj ce bie ¢ dziaano firmy, materia w reklamowych
oraz akgji promocyjnych',

utrzymywanie staych kontaktw z biurami podr y przysy a cymi
klient w grupowych,

kontrola sprzeda y poprzez recepgj

rozpatrywanie reklamacji i skarg go ci.

W niewielu obiektach ponadto:

istnigje pe en dzia marketingu z przydzia em poszczeg Inych zada
istnigje kierownik dziau marketingu,

w dziaach marketingu prowadzone s badania poziomu zadowolenia
klienta,

dzia marketingu dokonuje analizy danych zebranych w wyniku ba-
dania,

dzia marketingu kszta tuje nowe oferty.

Jak wida , zakres dziaano ci dziau marketingu jest mocno ograniczony,
w przypadku kilku ko obrzeskich obiekt w, do aktywn € sprzeda y i rozliczania

pobytu.

To skutkuje ma swobod dziaa marketingowych. W wi kszo ci

obiekt w dzia marketingu nie pe ni kluczowsj roli w dziaano ci obiektu.
Podczas prowadzenia dziaalno ci usugowej, opr cz prowadzenia trady-
cyjnego marketingu zewn trznego, konieczne jest r wnie stosowanie marke-
tingu wewn trznego oraz interakcyjnego. Marketing zewn trzny to zwyk e
dziaania przedsi biorstwa polegagj ce na przygotowaniu usugi, okre leniu jg
ceny, sposobw dystrybucji i promocji. Marketing wewn trzny dotyczy two-

1'H. Mruk, I.P. Rutkowski, Strategia produktu, PWE, Warszawa 1994, s. 177.
12 ph, Kotler, N. Rackham, S. Krishnaswamy, Ending the war between Sales & Marketing,
Harvard Business Review , Special Double Issue, 2006 , No. 7-8, s. 70.
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rzenia relacji z wytw rcami usug pracownikami. M arketing interakcyjny
sprawia natomiast, e usugadocierado klientai obietnica zostaje spe nionalub
te nie®. Jako ngwa nigszy doda nale y marketing relagji.

Rola dzia u marketingu wed ug zak adanego modelu b dzie bardzigj rozbu-
dowana ani eli w wi kszo ci zaobserwowanych przypadk w. Opr cz standar-
dowych dziaa zwi zanych z marketingiem zewn trznym do obowi zk w tego
dziaunae e b dzie prowadzenie Marketingowego Systemu Informacji (MSl),
w kt rym gromadzone oraz przetwarzane b d dane na u ytek decydent w.
MSI ma suy minimalizacji niepewno ci dziaania™. Przed systemem stoi
rwnie jeden prosty cel, a mianowicie otoczenie potencjahego klienta sieci
absolutnie spjnej, w peni zintegrowang komunikac ji, kt ra popchnie go do
zakupu™. MSI to trwae i wzajemnie oddziaywuj ce struktury ludzi, urz dze
i procedur su ce zbieraniu, porz dkowaniu, analizie, ocenie oraz upowszech-
nieniu informacji niezb dnych zarz dzaj cym™. Dane te to rezultaty wielora-
kich bada fj.:

andliza rynku  analiza konkurencji, analiza trend w, antycypacja
zjawisk rynkowych,

anadliza portfela klientw  staych oraz nowych Kk oszt utrzymania
oraz straty pierwszych i drugich,

analizabie cych problem w zg aszanych przez klient w,

analiza dodatkowych ycze Kklient w,

analiza postaw pracownik w personelu liniowego,

analiza przeprowadzanych bada marketingowych np. andizajako ci
oferowanych usug, analiza oczekiwa Kklientw w stosunku do
otrzymang oferty.

W dziedzinie planowania informacja marketingowa umo liwia okre lenie
cel w, przewidywanie rezultat w r  nych alternatyw strategicznych, wyzna-
czanie bud etw adekwatnych do ponoszonych rezultatw *'. Na podstawie
informacji z MSI dzia marketingu sugeruje kierownictwu zmiany w strukturze
produktu czy wr cz cakowit zmian produktu, tworzenie nowych produkt w,
Zmiany cen, zmiany w doborze kana w dystrybugji, d ziaania zbli g ce usug

¥ R. Furtak, Marketing partnerski na rynku us ug, PWE, Warszawa 2003, s. 22.

1% A. Grzesiuk, Marketing mi dzynarodowy, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 109.

5 A. Davis, Wszystko co powiniene wiedzie o PR, Rebis, Pozna 2008, s. 137.

16 M. Soboci ska, Zachowania nabywcw na rynku d br i usug kultury , PWE, Warszawa
2008, s. 57.

¥ K. Mazurek- opaci  ska, Badania marketingowe, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroc aw
1998, s. 46.
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rzeczywist do oczekiwa Kklienta, atym samym do zadowolenia go. Koncepcja
optymalizacji sugeruje r wnie w czenie recepcji do dziau marketingu. Uwa-
runkowane jest to ogromn wag dziau recepcyjnego w pozyskiwaniu bie -
cych informacji od klient w dotycz cych oferty obiektu, jako ci obsugi oraz
og Ingj oceny dziaaho ci hotelu dokonywanegj nabie co przez go ci. Zwi k-
szenie roli recepcji, jako migjsca pierwszego kontaktu z go ciem, poprzez
usprawnienie pracy, zwi kszenie liczby pracownik w b d stworzenia stanowi-
ska pracy dla consierge a. Rola dodatkowego pracownika recepcji/consierge a
polega aby nainformowaniu go ci or nych wydarzeniach turystycznych, kul-
turalnych i rozrywkowych zar wno w hotelu, jak i w otoczeniu, sprzeda y bile-
tw na te wydarzenia i wycieczki, rezerwacji bilet w lotniczych oraz autobu-
sowych, rezerwacji taks wek, zamawianiu kwiat w, na tychmiastowym rozwi -
Zywaniu problemw go ci, agodzeniu powstaych napi , pomocy w r nych
sytuacjach zwi zanych z przebywaniem w hotelu. Praca tgj osoby odci a re-
cepcj , aco zatym idzie zwi ksza jg sprawno  przy wykonywaniu podsta-
wowych zada , atak e nowo powstaych wynikagj cych z wprowadzenia CRM.
Kolgnym krokiem we wdra aniu koncepcji optymalizacji zadowolenia klien-
tw jest opracowanie jednolitych strojw su bowych dla pracownik w po-
szczeg Inych dzia w w celu ich identyfikacji i pol epszeniawizerunku.
Konkretyzacja zmian to:

stosowanie zasad i narz dzi marketingu relagji,

zwi kszenieroli i swobody dziaa  empower ment,

usprawnienie stosowania marketingu zewn trznego oraz wewn trznego,

podzia zada w pionie marketingowym,

stworzenie MSI i ustanowienie osoby lub osb odpowi adgj cych za

MSl,

zbieranie danych ze wszystkich pion w w celu pozysk iwania informacji

0 sprawno ci budowania zadowolenia klienta z jako ci wiadczonych

us ug,

scalenie dziaano ci recepcji zdziaano ci  dziau marketingu,

podwy szenie sprawno ci dzia aniarecepcji,

szkoleniaj zykowe dzia u marketingu, recepcji oraz consierge a,

usprawnienie przyp ywu informacji mi dzy recepcj , b d ¢ sercem

o rodka, ainnymi dzia ami,

w du ych obiektach zwi kszenie zatrudnienia w recepcji lub/i stwo-

rzenie stanowiska consiergea, w mnigjszych obiektach uzupe nienie

obowi zkami consiergea pracy jednego z pracownikw dzia u
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marketingu,
wdro enie systemu CRM.

W zadenoci od obiektu dzia gastronomiczny podlega kierowniko-
wi/dyrektorowi dziau lub bezpo rednio kierownictwu obiektu, lub te prowa
dzony jest przez firm zewn trzn . W obu przypadkach do jego zada nale y
przygotowanie wszystkich posi k w serwowanych klien tom, tych ju zawartych
w cenie pobytu i dodatkowych zamawianych przez wewn trznych i zewn trz-
nych klient w obiektu. Dodatkowo cz ¢i dziau gastronomicznego s znajdu-
j ces naterenie obiektu kawiarnie oraz bary. Jednak e te, jako odr bne jed-
nostki, bywaj rwnie zarz dzane przez firmy zewn trzne, zar wno w przy-
padku samodzielnego zarz dzaniadziaem ywienia przez obiekt, jak i w przy-
padku pe nego lub cz ciowego outsourcingu. Personel dziau gastronomiczne-
go nierzadko nie w adaj zykiem obcym w og le lub w ada, ale na ma o zado-
walgj cym poziomie.

Zaproponowana koncepcja wskazuje punkty, w kt rych u klienta powstg
r neuczuciazwi zane z zadowoleniemb d jego brakiem. Jedn z takich sfer
jest gastronomia. Wyobra enie klient w o nigj, potrawach, bufetach i persone lu
w konfrontacji z rzeczywisto ¢i budzi r norakie uczucia. Proponowany me-
chanizm zak ada zwi kszenie roli personelu, jak r wnie pewne usamodzielnie-
nie pracownik w w kreowaniu oferty oraz realizacji zao e , aco zatym idzie
rwnie oferty gastronomiczng. Zwi kszenie zaanga owania pracownik w
W proces przygotowania, podania potraw, atak e w obsug go cia, spowodo-
wa mo e podwy szenie poziomu zadowolenia. Istotne jest podwy szenie stan-
dardu wykonywania wszelkich czynno ci od przygotowania potraw rozpoczy-
ng c, przez ich podanie, obsug klientai na sprz taniu sali jadalnej/restauracji
ko cz c. Persond gastronomiczny powinien przewidywa nawet ngjdrobnigsze
potrzeby go cia, atak ewczu si w jego rol . Osoby starsze, ato w a nie one
s wwi kszo ci klientami tych obiekt w, wymaga] wielu uatwie zwi zanych
ze spo ywaniem pos kw. Przyk adem mo e by wydzielenie, niezauwa alne
przez go ci, kilku migjsc lub te stolik w dla osb niesprawnych na tyle, by
obsuy s indywiduanie przy bufetach. Dla tych kilku osb o biekt mo e
przydzieli osob , kelnerk /kelnera, ktrasu y b dziepomoc lubte w peni
obsu y potrzebuj ce tego osoby. Kolginym przyk adem jest kwestia dodatko-
wych odp atnych napoj w do posi kw. W wielu obiekt ach niemo liwe jest
skonsumowanie innych ni  te zawarte w cenie napoj w, np. piwa lub wina do
kolacji, w kilku obiektach konsumpcjatakajest mo liwa gdy klient w hotelo-
wym barze lub kawiarni sam dokona zakupu i sam dostarczy sobie po dany
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trunek. W szanuj cych s obiektach napoje rozwo one s naw zkach, serwo-
wane go ciom do stou, i nie chodzi tu tylko o szacunek obiektu do samego
siebie oraz jego go ci, ae przede wszystkim wysoko przychodu, jaki mo na
wygenerowa ze sprzeda y dodatkowych napoj w np. do kolacji. Praktycy
twierdz , e ze sprzeda y dodatkowych napoj w do kolacji pokry mo nakoszt
przygotowania kolacji wraz z u ytymi produktami. Bardzo istotn rzecz jest
rwnie estetyka, wizualne zaaran owanie sali jadalnej/restauracji, jak r wnie
estetyka podanych potraw.

Konkretyzacja zmian w dziale gastronomicznym to zatem:

podwy szenie estetyki sali restauracyjng,

podwy szenie estetyki podawania potraw,

podwy szenie walor w smakowych potraw,

urozmaicenie oferty,

usamodziel nienie personelu,

podwy szenie poziomu obs ugi go ciaw restauraci,

wprowadzenie szkole z zakresu obsugi klienta z uwzgl dnieniem
charakterystyki dziaano ci obiektu,

wprowadzenie szkole | zykowych,

usprawnienie serwowania potraw i napoj w oraz korzy stania z bufet w,
wprowadzanie udogodnie dlago ci,

antycypacja potrzeb.

W zale no c¢i od wielko ci obiektu dzia hotelarstwa jest mnig lub bar-
dzig rozbudowany. We wszystkich obiektach praca recepcji jest tak e sprz  o-
na z tym dziaem. Mechanizm wynika cy z niniejszego opracowania sprz ga
jednak dziaalno recepcji zdziaalno ci dziau marketingu. W maych obiek-
tach dzia hotelarstwa podlega bezpo rednio kierownictwu hotelu i sk ada s
z kilku pracownik w zgimuj cychs dbaniemo czysto w pokojachi w wi k-
szo ci innych pomieszcze . Dzia sk adas rwnie zazwyczaj z pracownik w
recepcji. W wi kszych obiektach mamy do czynienia z dyrektoremvkierow-
nikiem caego dziau, kierownikiem pi ter i pokojowymi oraz kierownikiem
recepcji i pracownikami recepcji. Do zada tego pionu nae y utrzymywanie
pokoj w w nale yteg czysto ci, wymiana po cidi, r cznik w oraz innych mate-
ria w niezb dnych w codzienngj eksploatacji pokoju przez go cia. W wi kszo-

ci personel odpowiadaj cy zaczysto nieposugujesi lub posuguje w stop-
niu bardzo ograniczonym j zykiem obcym i jest bardzo mao decyzyjny, co
powoduje niekiedy nieporozumieniai zmusza go cia do zg aszania problem w
w recepcji. To przed u a z kolei czas reakcji i czas oczekiwania klienta na roz-
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wi zanie praoblemu czy te spenienie jego yczenia. Jednym z podstawowych
problemw dotycz cych personelu odpowiedzialnego za czysto w pokojach
jest nat ok obowi zk w w dniach zmiany turnusu, kiedy to pokojowe mgj  bar-
dzo mao czasu na wysprz tanie niekiedy wi kszo ci hotelowych pokoj w.
Powodem tego jest wahad owy system przyjazd w i wyj azd w go ci, tak zwane
bed to bed. Prega czasu wp ywa niestety na jako sprz tania W wi kszo ci
obiekt w praca tego personelu jest niedoceniana prz ez kierownictwo, jak poka-
zuj wyniki bada , bardzo nies usznie.

Zaproponowana koncepcja k adzie nacisk najako i profegonalizm obs u-
gi go cia hotelowego. Kolginym ogniwem, w kt rym pojawigj s reakcje go-
cia, zwi zane z satysfakcj Iub je brakiem, jest pok j hotelowy, zar wno jego
wyposa enie, ergonomia, a tak e panuj caw nim czysto . W wielu przypad-
kach go cie wchodz w interakcje z personelem odpowiedzialnym za ten stan.
Istotn rzecz w tym obszarzejest jego sprawno , dyskrecja, mo liwo obda-
rzenia zaufaniem przez go ci i kierownictwo obiektu, dok adno  oraz komuni-
kacja z go mi. Pracownicy tego dziau stanowi rwnie cz  personelu li-

niowego.
Konkretyzacja zmian w dziale hotelarstwa to:
podwy szeniejako ci sprz tania poprzez szkolenia personelu,
podwy szanie sprawno ci dok adno ci sprz tania poprzez zwi kszanie
liczby personelu w krytycznych momentach (zmiana turnusu),
podwy szenie jako ci sprz tania poprzez stosowanie profesonanego
sprz tui rodk w,
podwy szenie poziomu dyskrecji sprz tania na danych pi trach
w trakcie pobytu innych go ci ju w hotelu (profesonane w zki),
zwi kszenie uprawnie pokojowych (empowerment) do rozwi zywania
drobnych problemw go ci, np. wymiana r cznika, prze cierad a,
dodatkowa poduszka, dodatkowe wyposa enie pokoju,
motywowanie osb dbg cych o czysto  pokoi i innych pomieszcze
stae monitorowanie przez personel sprz tg cy stanu urz dze
i sprz tw w pokojach i powodowanie natychmiastowych napraw,
wprowadzenie szkole dotycz cych kontaktw z klientem, uwzgl d-
nigi cych charakterystyk dziaano ci obiektu oraz specyfik bran vy,
wprowadzenie szkole j zykowych.
Wszystkie obiekty hotelarskie o charakterze sanatoryjnym posiadaj dziay
medyczne. W zale no ci od wieko ci obiektu w sk ad personelu medycznego
wchodz : lekarz lub kilku lekarzy, piel gniarki, terapeuci oraz personel pomoc-
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niczy lub w przypadku maych obiekt w tylko terapeu ci. Kontakt z lekarzem
go cie mg tylko dora ny napocz tku, ko cu pobytu oraz w sytuacjach za-
gro eniazdrowialub ycia.

Do zada personelu medycznego og em nale y: og Ina ocena stanu zdro-
wia pacjenta na podstawie w asnego badania i/lub informacji dostarczonych
przez klienta, wyznaczenie pakietu zabiegowego, zaplanowanie zabieg w, wy-
konanie zabiegw podstawowych i dodatkowych, wiadczenie dodatkowych
us ug medycznych, pomoc dora naw nag ych wypadkach.

Wi kszo analizowanych obiekt w poszerzy a sfer usug medycznych
0 zabiegi Wellness i SPA, jak rwnie o0 zabiegi medycyny niekonwencjonal-
ng. Ocenig ¢ poziom jako ci badania lekarskiego oraz sposb jego przepro-
wadzenia, stwierdzi mo na, ew wi kszo ci obiekt w, zw aszczatych du ych,
badanie lekarskie jest bardzo krtk , niekiedy tylko kilkuminutow rozmow
z lekarzem, podczas kt rej lekarz ocenia og Iny sta n zdrowiaklienta oraz ordy-
nuje rodzaje zabieg w do wykonania. Dziaanie takie nie wp ywa dodatnio na
zadowolenie klient w, ktrzy w wi kszo ci przypadk w oczekuj starannego
zapoznania S ze stanem ich zdrowia i wyja nienia dolegliwo ci oraz mo li-
wych sposob w pomocy w leczeniu. Z obserwacji wynik a, i |ekarze w niekt -
rych obiektach zapomingj o relacji usugodawca klient, i traktuj go ci
obiektu tak, jak przyzwyczgjeni byli traktowa pacjentw w publicznych pla-
cwkach su by zdrowia. Podobnie niestety wygl da sytuacjaw relacjach go ci
Z pozostaym personelem medycznym. Ocenigj ¢ poziom i spos b wykonywa-
nia zabiegw, mo na powiedzie , e wi kszo z nich, zw aszcza w du ych
obiektach, wykonywana jest machinalnie, ze wzgl du nadu ich liczb , jaka
jednego dniawykonywana jest przez personel zabiegowy.

G wnym celem przyjazdu go ci do obiekt w hotelarskich o charakterze
sanatoryjnym jest poprawa stanu zdrowia. Dlatego te bardzo wa nym elemen-
tem w ksztatowaniu oferty hotelowej jest w a nie dzia medyczny. Na podsta-
wie prowadzonych bada stwierdzas , ekoniecznestaj s zmiany w obr bie
kontakt w z klientem podczas badania lekarskiego i wiadczenia usug me-
dycznych. Istotnym elementem jest indywidualne podgj cie do ka dego z go ci,
podwy szenie poziomu jako ci wiadczonych usug, atak e zwi kszenieilo ci
informacji dotycz cych wykonywanych zabiegw. Ka dy z go ci powinien
czu s wyj tkowo i odczu , e jego osoba jest ngjwa nigjsza w procesie

wiadczenia usugi. Istotn rzecz jest tak e sprawna komunikacja mi dzy go-
ciem a pracownikami tego dziau, czego wskutek bariery j zykowe cz sto
brakuje, a bior ¢ pod uwag wiek klient w oraz znaczenie wykonywanych za-
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biegw dla ich zdrowia, a czasami ycia, sprawna komunikacja werbalna po-
winnaby jednym z priorytet w w tym dziale.

Konkretyzacja zmian w tym dziale to:

wprowadzenie szkole dotycz cych obsugi klienta, przygotowanych
zgodnie ze specyfik bran vy,

wi kszaelastyczno w r dlekarzy,

nastawienie personelu na zrozumienie potrzeb go cia,

zwi kszenie liczby lekarzy prowadz cych badania lekarskie na po-
cz tku pobytu, maj ce na celu dok adniejsze przeprowadzenie badania
go cia,

profegonalizm, skrupulatho oraz mi a atmosfera podczas badania
lekarskiego,

wyja nienie zasadno ci przydzielonych na podstawie wywiadu
procedur leczniczych,

odpowiednie, satysfakcjonuj ce go ciaplanowanie zabieg w,
wprowadzenie szkole j zykowych.

Praca dzia u technicznego nie by a bezpo rednio poddawana andizie, jed-
nak rzutuje na wszystkie wcze nigl opisywane dziay. Zadaniem pracownik w
tego dziau jest utrzymywanie w sprawno ci infrastruktury caego hotelu.
W zale no ci od wielko ci obiektu w r d pracownik w tego dziau wyr  nia
si , zw aszczaw du ych obiektach o rozbudowangj strukturze, konserwator w,
technik w i ogrodnik w. W mnigjszych o rodkach wi kszo zada konserwa
cyjnych, naprawczych, drobnych prac remontowych oraz prace w ogrodzie
wykonuje jedna osoba. Wiele prac remontowych i naprawczych prowadzonych
jest w czasie pobytu wielu klient w w obiekcie. Nie zawsze pracetes prowa-
dzone w spos b dyskretny, niezak cg cy wypoczynku go ci, co skutkuje nie-
zadowoleniem go cia. Pracownicy tego dziau zasadniczo niew adaj | zykiem
obcym, nie widz ¢ bezpo rednigj przyczyny warunkuj cel konieczno jego
ZNnajomo Ci.

Konieczne jest usprawnienie pracy tego dziau poprzez zastosowanie lub
usprawnienie komunikacji wewn trzng mi dzy recepcj /consierge em a pra-
cownikami technicznymi. Specyfika ich pracy sprawia, e przemieszczgj S
wewn trz budynku, dokonuj cw r nych migjscach remont w i napraw. Dlate-
go wa ne jedt, aby posiada z nimi sta czno w celu b yskawicznego re-
agowania na usterki zg aszane przez go ci b d przez pokojowe.

Wszelkie prace remontowe powinny by prowadzone w taki sposb, aby
nie zak cay wypoczynku go ci, a go cie powinni by o nich informowani
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z odpowiednim wyprzedzeniem. Klient powinien r wnie otrzyma zado -
uczynienie za niedogodno ci zwi zane z prowadzonymi na terenie obiektu pra-
cami budowlanymi. W wielu sytuacjach pracownicy tego dziau peni rwnie
rol personelu liniowego, jednak e ich aktywno powinna by jak namnig
zauwa anadlago ci. W zwi zku z do cz stymi kontaktami bezpo rednimi
Z klientami o rodk w, np. podczas drobnych napraw dokonywanych w poko-
jach, personel tego dziau powinien zosta przeszkolony na okoliczno  bezpo-
rednich kontakt w z go ciem, w tym z klientem obcoj zycznym, i odpowied-
nio ubrany.
Konkretyzacja zmian w dzial e technicznym to:

zwi kszenie skuteczno c¢i  przepywu informacji mi dzy recep-

¢j /consierge em a pracownikami technicznymi,

Zwi kszenie sprawno ci, przyspieszenie usuwania usterek,

wi ksza dyskrecja przeprowadzania napraw oraz remont w ,

podwy szenie jako ci poziomu kontakt w interpersonalnych mi dzy

pracownikami technicznymi ago mi,

wprowadzenie szkole pracownik w, dotycz cych kontakt w z klien-

tem, uwzgl dnigj cych charakterystyk dziaano ci obiektu oraz specy-

fik brany,

wprowadzenie szkole j zykowych.

Podsumowanie

Na podstawie analiz rynku ko obrzeskiego dotycz cych liczby migsc w ho-
telach o charakterze sanatoryjnym, atak e prognoz dlatego rynku wywniosko-
wa mo na, e rokrocznie przybywa b dzie nowych obiekt w, a tym samym
migjsc noclegowych. Na podstawie prowadzonych bada i zaproponowane
koncepcji optymalizacji zadowolenia mo na stwierdzi , e nowe obiekty po-
winny przeprojektowywa swoje struktury z uwzgl dnieniem zmian w wy g
wymienionych elementach. Zmiana w organizacji doty czy zawsze najbardzi€)
newralgicznych, kluczowych obiekt w, jakimi s ludzie . Powinny r wnie
d y do tworzenia obiekt w o kameralnych warunkach, z i ndywidualn obs u-
g Kklienta, bliskich kontaktach personelu z go ciem. Klient chceczu s swo-
bodnie, chce by rwnie traktowany indywiduanie i wyj tkowo. W du ych
obiektach, dysponuj cych du liczb migsc, atym samym skazuj cych go ci
na kompletn anonimowo , gdzie klient identyfikowany jest tylko za pomoc
numeru pokoju, nale y sprowadzi proces obs ugi go cia do takiego poziomu,

18 J.D. Antoszkiewicz, Metody skutecznego zarz dzania, Orgmasz, Warszawa 1996, s. 27.
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aby czu s on wyj tkowo, czu s rozpoznawany, aby jego potrzeby by y
szybko identyfikowane i zaspokajane.

K sztatowanie wysokiego poziomu jako ci, a co za tym idzie zadowolenia
klienta jest procesem czaso- i pracoch onnym, wymagaj cym zaanga owania
nie tylko kadry kierowniczej, ae wszystkich cz onk w organizacji, a przede
wszystkim pracownik w  pierwszego kontaktu, b d cych wizyt wkami
organizacji. Bran a hotelarska jest o tyle specyficzna, e ogniwami personelu
liniowego zdajesi by wi kszo zatrudnionych w hotdlu, z wyj tkiem cisg
administracji przeds biorstwa. Dlatego te , w zwi zkuz du liczb personelu
odpowiedzialnego za bezpo rednie kontakty z klientem, ksztatowanie wyso-
kiego poziomu jako ci w hotelarstwie jest niezwykle trudne, ale nie nie-
mo liwe.

THE CONCEPT OF CHANGESINITIATION IN THE MANAGE-
MENT OF HOTEL FACILITY THE POSSIBILITIESAND CONSE-
QUENCES

Summary

The paper presents the concept of optimization of customer satisfaction with service quality in
the hotel and sanatorium facilities. The concept is based on the results of empirical studies con-
ducted in the biggest Polish spa town in the years 2006 to 2009. The study included 1,347 people,
commercial travelers, customers of Ko obrzeg hotels and sanatoriums.
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MARKETING PRZYSZ O CI
WYZWANIA DLA SIECI DETALICZNYCH

Streszczenie

Celem artyku u jest ukazanie kluczowych wyzwa marketingowych dla du ych sieci deta-
licznych. Przysze trendy b d stymuloway dalsz internacjonalizacj ich strategii. Przewaga
konkurencyjna nale e b dzie przede wszystkim do tych sieci, kt rych mened erowie potrafi
lepigj przewidywa zmiany otoczeniai dobrzes do nich przygotowywa . Marketing przysz o ci
b dzie potrzebowa mened er w doskonale rozumigj cych wymogi internacjonalizacji oraz pro-
cesu zarz dzaniazmianami. Powinni oni posiada ogromn wiedz o rynkach mi dzynarodowych
oraz ich odr bno ciach kulturowych. R wnocze nie z uwagi naimitowanie strategii konkurent w
marketing przysz o ¢i mo e prowadzi do bardzo silnego upodobnienia s do siebie r nych
format w i upowszechniania s rozwi za hybrydowych. Kluczowym wyzwaniem pozostanie
jednak relacja mi dzy handlem tradycyjnym oraz nowoczesnym handlem elektronicznym. Obie
formy pozostan komplementarnei b d adresowanedodw chr nych kategorii konsument w.

Wprowadzenie

Celem artyku u jest ukazanie kluczowych wyzwa marketingowych, jakie
mog pojawi S w przyszo ci przed sieciami handlowymi. Rozwa ania te
dotycz przede wszystkim rynku polskiego, cho mo na je odnosi tak e do
innych rynk w naszego regionu oraz  wiata. Koncepcja marketingu przysz o ci
zosta atutg potraktowana bardzo szeroko. Obgymuje ona zar wno aspekty stra-
tegiczne zwi zane z zarz dzaniem sieciami handlowymi, jak i obszar relacji
zachodz cych mi dzy sieciami aich szeroko rozumianym otoczeniem.

Artyku jest oparty nazao eniu, e przewaga konkurencyjna sieci handlo-
wych wynika b dzie w przysz o ci przede wszystkim z lepszego wyobra enia
sobie przez ich mened er w prawdopodobnych scenariuszy zmian rynkowych.
Pozycja rynkowa poszczeg Inych sieci detalicznych zale e wi ¢ b dzieg w-
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nie od tego, ktrzy z ich kluczowych mened erw potrafi lepigj wyobrazi
sobie przysz o ciowy model rynku i nast pnie dostosowa do tego modelu for-
mat sklepu oraz charakter relacji z otoczeniem.

Mened erowie du ych sieci handlowych, funkcjonuj cy r wnoleglenar -
nych rynkach mi dzynarodowych, ju dzisigg musz sobie zadawa pytanie, na
ile ich wyobra enia 0 przyszo ci s realistyczne oraz w jaki sposb powinny
one rzutowa na przygotowanie s do antycypowanych zmian. My lenie
0 marketingu przysz o ci zak ada bowiem harmonijne po czenie umig tno ci
przewidywania kluczowych zmian otoczeniai jednoczesnego budowania mode-
li oraz format w sieci detalicznych uwzgl dnig cych antycypowane zmiany.

Zaproponowane W ninigjszym artykule rozwa ania opierg) s wi ¢ z jed-
ng strony na ukazaniu kluczowych zmian zachodz cych narynku oraz prawdo-
podobnych strategicznych dziaa sieci handlowych w odniesieniu do tego ro-
dzaju zmian.

Internacjonalizacja strategii sieci detalicznych

Internacjonalizacja strategii du ych sieci handlowych jest procesem nieod-
wracanym. W przysz o ci s a tego procesu b dzie ulega jeszcze dalszemu
wzmochieniu. Marketing przysz o ci zak ada wi ¢ musi takie kszta cenie oraz
odpowiedni dobr mened er w sieci handlowych, kt rzy doskonale rozumiej
wymogi oraz konsekwencje strategii internacjonalizacji. My lenie o internacjo-
nalizacji powinno s tutg) harmonijnie czy z procesem zarz dzania zmiana-
mi’.

Mened erowie i szefowie marketingu przysz o c¢i powinni posiada ogrom-
n wiedz or nychrynkach mi dzynarodowych orazich odr bno ciach kultu-
rowych. Sieci handlowe przysz o ci powinny by zaprojektowane od strony
marketingowej jako firmy dziag ce globanie i otwarte na zmiany. Mened e-
rowie tych sieci powinni posiada szerok wiedz interdyscyplinarn i by
otwarci na zar wno specyfik r nych kultur oraz r nych zachowa konsu-
ment w 2.

Kultura organizacyjna takich sieci powinna si cechowa coraz wi ksz
otwarto ¢i na zmiany oraz gotowo ci do ci gego uczenias . Dalszy proces

1 T. Doma ski, Strategie ekspansji sieci zagranicznych a modernizacja sfery handlu w Polsce.
Pozytywne efekty przyspieszong internacjonalizacji, w: Podmioty z udzia em kapita u zagranicz-
nego w sferze handlu w Polsce, red. U. K osiewicz-G recka, Instytut Bada Rynku, Konsumpgji
i Koniunktur, Warszawa 2009, s. 17 24.

2T. Doma ski, Strategie internacjonalizacji du ych sieci handlowych na polskim rynku. Nowe
wyzwania dla marketingu mi dzynarodowego, w: Marketing mi dzynarodowy: Uwarunkowania
i kierunki rozwoju, red. JW. Wiktor, A. bikowska, PWE, Warszawa 2010, s. 473 483.
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internacjonalizacji b dzie wymaga od firm przysz o ci jeszcze wi kszych zdol-
no ci dostosowawczych do dynamicznie zmienigj cego S otoczenia rynkowe-
go. Nieumig tno dostosowanias do specyfiki otoczenia mi dzynarodowe-
gomo eby g wnym rdempora ki nawet ngjsilnigjszych marek sieci han-
dlowych na ngjwi kszych rynkach (Chiny, USA, Japonia). Dotyczy to zar wno
sieci handlowych, jak i sieci sklep w firmowych zar z dzanych przez znanych
markowych producent w. Przyk adem mog by chocia by niepowodzenia
strategiczne na rynku chi skim ameryka skich sieci Home Depot czy sieci
sklepw firmy Mattel, a tak e pora ki na rynku ameryka skim i japo skim
francuskigj sieci Carrefour.

Marketing przysz o ci wymaga wi ¢ b dzie od mened er w sieci handlo-
wych jeszcze wi kszej otwarto ci na zmiany kulturowe i zwi zane z nimi wy-
zwania nowych rynk w 3,

Post puj cakoncentracjarynku

Marketing przyszo ci b dzie si rwnocze nie cechowa konieczno ci
stawienia czo a mnigjszg liczbie coraz wi kszych konkurent w. W odniesieniu
do du ych sieci handlowych b dziemy mieli do czynienia z dalszym nasilaniem
sl procesu koncentracji sieci. Liczba konkurent w b dzie malaa, lecz r wno-
legleich si aoraz pozycjarynkowab dzierosa’.

Marketing przysz o ci b dziewi ¢ wymaga od sieci detalicznych ci gego
doskonalenia procesu strategii rozwoju w kontek cie konkurencyjnego pozy-
cjonowania oferty w skigj grupy dobrze im znanych i doskonale rozpoznanych
konkurent w. Nale y spodziewa s rwnie tego, e mnigsza liczba konku-
rentw oznacza b dzie lepszy monitoring oraz przewidywalno ich zacho-
wa . Mnigisza liczba podmiotw dziag cych na rynku mo e jednocze nie
prowadzi do utrwalanias pewnych uk ad w rynkowych oraz towarzysz cych
im podzia w rynku (petryfikacja okre long struktury konkurencyjng na
mnigjszych rynkach). Konkurenci b d bowiem sobie lepigj znani, co mo e

3 D. Viandli, Ch. Dianoux, T. Doma ski, J.L. Herrmann, In-Store Shopping Behavior:
A Cross-Cultural Comparison in Italy, France and Poland, Journal of East-West Business,
Market Entry and Operational Decision Making in East-West Business Relationships  Part 11,
Published by International Business Press, 2007, Vol. 13, No. 2/3, s. 115 142.

4 J. Zentes, Reglementation, hard discount et guerre de des prix en Allemagne, w: Regle-
mentation et commerce en Europe: Les effects de la reglementation sur les strategies et les
performances des enterprises, red. E. Colla, Vuibert, Paris 2008, s. 57 76; L. Pellegrini, Libertes
ou contraintes dans le commerce italien? L Etat contre les regions. w: Reglementation et
commerce..., s. 95 122,
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tak e prowadzi do utrwalanias pewnych podzia w rynkowych mi  dzy klu-
Czowymi graczami.

W kontek cie strategicznych dziaa marketingowych mo e to prowadzi
do szerszego wykorzystaniar nych form aliansw strategicznych mi dzy naj-
wa nigjszymi uczestnikami rynku oraz ich partnerami w kana ach rynku.

W odniesieniu do rynku polskiego zmiany te oznacza b d dalsze umac-
nianie pozycji nasilniggszych zagranicznych sieci, zwi ksza cych konse-
kwentnie sw j udzia w rynku kosztem drobnigjszych i bardzig rozproszonych
na rynku konkurent w. Proces koncentracji rynku b dzie szczeg Inie udziaem
najwi kszych wielkopowierzchniowych zagranicznych sieci handlowych, co
oznacza b dzie konsekwentne os abianie pozycji drobnych i niezale nych pol-
skich podmiot w handlowych °.

Zmiana charakteru konkurencji

Konkurencjarynkowaulega b dzie dalszym konsekwentnym przemianom.
Z punktu widzenia marketingu tego rodzaju sytuacja owocowa mo e coraz
bardzig wyrazistym pozycjonowaniem oferty w stosunku do lepigj rozpozna-
nych konkurent w. Z drugigj jednak strony taka sytu acjamo etak edo para-
doksalnie doprowadzi do powszechnego stosowania strategii imitacji konku-
rentw. Proces ten mo e nasila s w przyszo ci, gdy paradoksalnie ka da
zsieci mo ed y do przejmowania najlepszych element w strategii ma rketin-
gowych od swoich kluczowych konkurent w. Zamiast st rategii dyferencjagji
oferty marketing przysz o ci mo e prowadzi do rozwoju strategii imitacji kon-
kurent w i tym samym upodobnieniasi ich oferty do obecnej narynku.

Benchmarking w po czeniu z powszechnie stosowanymi strategiami na la-
downictwa wiod cych konkurentw mo e prowadzi do klonowania najlep-
szychrozwi za . Nale y r wnocze nie pami ta otym, e przewaga konkuren-
cyjnaw handlu jest nietrwaai do  atwa do skopiowania przez konkurengj .
W przyszo ci mo nas jedynie spodziewa jeszcze wi kszego nasilenia s
tych proces w.

Ewolucjaistnigj cych format w sklep w

Marketing przysz o ci, co jest widoczner wnie dzisig,, mo ewi ¢ prowa-
dzi do bardzo silnego upodobnieniasi do siebier nych format w zarz dza-
nych przez du e sieci handlowe. Efektem tych dziaa mo e by upowszech-

®T. Doma ski, Srategie rozwoju handlu, PWE, Warszawa 2005, s. 270.
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nienie rozwi za hybrydowych, b d cych swoistym kola em, czyli mozaik
r nych element w zapo yczonychzr nych format w.

Zjawisko to obserwuje s ju dzisig) w przypadku du ych sieci handlo-
wych w odniesieniu do strategii cenowych oraz strategii rozwoju marek w a
snych. Proces ten od strony marketingowej oznacza, e ka da z sieci d y do
tego, aby jg oferta by aw coraz szerszym stopniu konkurencyjna cenowo oraz
aby zakres wykorzystania marek w asnych ulega ci g emu poszerzaniu.

Paradoksalnie marketing przyszo ci mo e opiera s na szukaniu odpo-
wiedzi na pytanie, jak stawi czo a strategiom imitacyjnym, gdy wi kszo
dement w przewagi konkurencyjngl ka dg sieci nie ma charakteru trwaego
i podlega silnemu na ladownictwu. Tak jak zaznaczono wcze nigj, zjawisko to
jest do powszechne, aw przysz o ci obok klasycznego handlu stacjonarnego
mo esi rwnie rozszerzy nasfer handlu elektronicznego.

Strategie monofor matowe versus str ategie multifor matowe

Mo liwo specjdizowania s w zakresie jednego formatu pozwala na
szybszy rozw j sieci w skali caego rynku i na dosk onalenie procesu zarz dza-
nia jednym formatem strategicznym. Natomiast strategie wieloformatowe,
Zz uwagi na silny proces dywersyfikacji portfela zarz dzanych sklep w, para-
doksalnie zamiast stymulowa proces wzrostu, cz sto kreuj dodatkowe pro-
blemy zwi zane ze zbyt zr nicowan gam zarz dzanych format w sklep w.
Zbyt zr nicowany portfel sklepw zamiast generowania syne rgii mo e
tworzy bowiem dodatkowe bariery wzrostu zwi zane z konieczno ci  zarz -
dzania bardzo zr nicowan wewn trznie gam sklepw (r ne sieci; r ne
formaty). Nadmiernie zr nicowany portfel format w stwarza r wnie  zagro-

eniew postaci kreowania niejasnego wizerunku Sieci.

Wydaje s , ew przyszo ci jednym z kluczowych wyzwa marketingo-
wych b dzie kreowanie sp jnego wizerunku sieci. Spjno  wizerunku sieci
jest jednocze nie warunkiem jg wyrazistego pozycjonowania w wiadomo ci
nabywc w °. Pewne r nice w wyrazisto ¢i pozycjonowania mog wynika
tak e zr nic otoczenia zwi zanych ze strategi  internacjonalizacji sieci i ko-
nieczno ci przystosowywaniasi do odmiennych warunk w otoczenia.

Problem ten pojawia s rwnie w kontek cie strategii rozwoju r nych
sieci przez przemowanie sieci konkurencyjnych (acquisition). Przejmowanie

6 J. Trout, S. Rivkin, Repozycjonowanie. Marketing w erze konkurengji, zmian i kryzysu, PWE,
Warszawa 2011, s. 182.
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konkurencji stwarza bowiem konieczno zarz dzania nowymi obiektami i do-
stosowaniem ich do kultury organizacyjne przefmuj ce je sieci.

Marketing przysz o ci w wi kszym stopniu b dzie musia uwzgl dnia ten
aspekt, gdy w wielu krajach mo liwo ci organicznego wzrostu b d coraz
bardzig ograniczone, a strategia przefmowania konkurencji b dzie jednym
z najcz stszych modeli wzrostu w przysz o ci. Wymaga to b dzie od szef w
marketingu zdobycia zupe nie nowych kompetencji w zakresie transformacji
przemowanych format w i zdolno ci dostosowywania ich do nowej kultury
organizacyjng sieci. Ten typ strategii wymaga wi ¢ udoskonalenia mechani-
zmw dostosowawczych w obszarze marketingu oraz kom unikacji marketin-
gowsej. Mechanizm ten jest paradoksal nie znacznie bardzigj czasoch onny ani e-
li budowanie nowych struktur oraz nowych formatw sklepw od podstaw.
Proces transformacji przejmowanych obiekt w wraz z ich pracownikami oraz
kultur organizacyjn b dzie wi c bardzigj zo ony ani eli kreowanie strategii
od podstaw w nowych obiektach w ramach strategii rozwoju organicznego.

W Polsce zjawiskate wyst poway ju W przesz o ci, aw przysz o ci mog
S jeszcze bardzigl nasila . Tempo rozwoju sieci stwarza bowiem pre§ na
rozw j przez akwizycj , co jest zgodne z wcze nigj akcentowanymi tendencja-
mi do wzrostu internacjonalizacji oraz koncentracji rynku.

Handel eektroniczny versus handel tradycyjny

Konsekwentny rozw j handlu elektronicznego b dzie wymusza stosowanie
zupe nie nowych narz dzi marketingowych. Rozw j handlu elektronicznego
b dzie mo liwy dzi ki radykalnym zmianom zachowa m odg generacji kon-
sument w. Przedstawiciele tgf nowej generacji b d traktowali handel elektro-
niczny przede wszystkim jako kana dost pu do produkt w oferowanych po
bardzig konkurencyjnych cenach. Wzrost zainteresowania handlem elektro-
nicznym wynika b dzie przede wszystkim z rosn cg wra liwo ci m odych
konsument w nacen jako na decyduj ¢ zmienn wyboru kanau rynku, przy
jednoczesnymd eniu do wzrostu u yteczno ci czasu i migjsca zakupu.

Czynnik oszcz dno ci czasu obok czynnika ceny stanie s kluczowym wy-
znacznikiem zachowa nowe generacji konsument w. Obate czynnikib d s
jednocze nie wi zay z poszukiwaniem produkt w markowych oferuj cych
nabywcom okre lony system gwarancji.

Handel tradycyjny mo e zmieni w przysz o ci swoj funkcj , stgf cs de
facto bardzig witryn do ekspozycji pewnych produkt w oraz migjscem ich
sensorycznego testowania ani eli migjscem zakupu produkt w. Proces zakupu
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produkt w mo ewyra nierozpa S nadwie osobne fazy. Faza pierwsza b -
dzie traktowana jako etap poznawania produktu i jego testowania w warstwie
sensoryczngj (dotyk, wygl d, zapach itp.), jgj efektem powinno by dokonanie
rozpoznania rynku oraz przygotowanie s do zakupu produktu. Druga faza
b dzie natomiast zwi zana z handlem elektronicznym i polega b dzie na do-
konaniu ostatecznego zakupu za po rednictwem wirtualnych kana w dystrybu-
Cji. Zjawisko to mo e w konsekwencji prowadzi nawet do zmian w samych
formatach sklepw, ktreb d mogy by mnigszei su y bardzig atrakcyjng
ekspozycji produktu i budowaniu wok niego czy te caeg marki okre long
atmosfery oraz sumy pozytywnych wra e i skojarze (marketing sensorycz-
ny/wra eniowy). W takim uj ciu handel tradycyjny stanie s jeszcze bardzig
kanaem dystrybucji akcentuj cym narz dzia marketingu sensorycznego, pod-
czas gdy handel elektroniczny w coraz wi kszym stopniu b dzie kanaem do-
konywania rzeczywistych transakcji zakupu (wyb r do stawcy, transfer p atno-
ci, inicjowanie proces w logistycznych).

Handel elektroniczny b dzie podlega jednak e swoistgy metamorfozie, wy-
korzystuj ¢ ngjnowsze technologie cyfrowe w zakresie przekazu obrazu, identy-
fikacji wizualngj, co stwarza b dzie zupe nie nowe mo liwo ci zastosowa dla
strategii komunikacji marketingowej. Sfera wizualng komunikacji marketin-
gowegj w wiecie wirtualnym b dzie niew tpliwie tym elementem, ktry mo e
Z czasem jeszcze bardzig marginalizowa rol handlu tradycyjnego. Atrakcyj-
no wirtualng komunikacji marketingowej za po rednictwem technologii 3D
mo e dodatkowo zwi kszy zainteresowanie klient w handlem elektronicznym.
Handel eektroniczny z punktu widzenia oczekiwa klientw b dzie w sposb
perfekcyjny czy u yteczno czasu, migjscai formy zakupu, z personalizac
podg cia do klienta oraz elementami marketingu sensorycznego (efekty wizu-
alne w technologii 3D w powi zaniu ze sfer d wi ku oraz animacji 3D).
Wszystko to w wirtualnym bezpo rednim kontakcie klienta z produktem mo e
zwi ksza komfort zakupu przy eliminowaniu tych element w, kt re wyra nie
osabig u yteczno zakupu w handlu tradycyjnym (wyd u ony czas zakupu,
ograniczone godziny zakupu, podwy szone ceny zakupu itp.).

Poszukiwanierozwi za hybrydowych

Marketing przysz o ci w odniesieniu do r nych format w sklepw oraz
strategii sieci handlowych b dzie charakteryzowa s wzrostem znaczenia roz-
wi za hybrydowych. Przez rozwi zania hybrydowe nale y tutg) rozumie two-
rzenie format w sklep w, kt rew du  ym stopniu zapo yczaj elementy innych
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format w i tymsamym stgj s swoistymi hybrydami, czyli formatami miesza-
nymi. B dziemy mieli wi ctutg coraz cz cig do czynienia z rozwojem strate-
gii imitacyjnych polegg] cych na szybkim przejmowaniu od konkurencji wy-
branych element w strategicznych, ktre s istotne dla pozyskiwania nowych
klient w [ub pozyskiwaniaklient w dotychczasowych.

Z uwagi nafakt, e rdaprzewagi konkurencyjng w handlu detalicznym
s zwykledo maotrwae mo nazakada ,i w przysz o ci wiele sieci han-
dlowych b dzie relatywnie szybko na ladowao swych konkurent w. Dotyczy
to zar wno element w koncepcji marketingowel wyr  nig cych poszczeg Ine
formaty, jak i cenowych polityk marketingowych, merchandisingu, strategii
dystrybucji, komunikacji marketingowej czy wreszcie polityki kreowania marki
sieci i budowaniajej wizerunku'.

Nietrwao przewagi konkurencyjng w handlu b dzie zmusza a sieci han-
dlowe do poszukiwania nowych narz dzi oraz metod kreowania lojalno ci na-
bywc w wobec marki. Zjawisko to b dzie mia o ogromne znaczenie, zw aszcza
w sytuacji kiedy zachowania nabywcw cechuj s coraz bardzig sabn ¢
lojalno ci i brakiem silng identyfikacji z okre lonymi sieciami.

Wydgje s jednak, e d enie do coraz szerszego wykorzystywania roz-
wi za hybrydowych b dzie niew tpliwie tym elementem, kt ry b dzie charak-
teryzowa strategie konkurencyjnych sieci handlowych.

Budowanie nowej koncepcji blisko ci z klientem

Przyszo marketingu to r wnie poszukiwanie nowej koncepcji budowa-
nia blisko ci z klientem®. Klient przysz o ci to niew tpliwie cz owiek niezale -
ny, akcentuj cy swe poczucie indywidualizmu oraz potrzeb podejmowania
autonomicznych decyzji. Proces budowania blisko ci z tego rodzaju klientem
opiera s b dzie przede wszystkim na elektronicznych formach zindywiduali-
zowang komunikacji marketingowej. B dziemy mieli tutaj do czynienia z bli-
sko ci wirtualn , opart nadobreg zngjomo ci zachowa klienta. Klient wirtu-
any to niew tpliwie klient monitorowany, kt rego zachowanias rejestrowane,
kt rego preferencie mog by rwnie monitorowane. Klient wirtualny to jed-
nocze nie klient, z kt rym komunikacja marketingowa mo e by indywiduali-
zowana i r nicowana w zale no ci od waha i zmian jego preferencji oraz

" T. Doma ski, R@volution commerciale, entre lib@ralisme et interentionnisme en Pologne,
w: Rglementation et commerce.., s. 147 173.

8 T.Doma ski, Blisko mi dzysieci handlow aklientem wyzwania strategiczne , Marke-
tingi Rynek 2005, nr1,s.27.
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zachowa . Sie gwarantuje mo liwo dok adnego monitorowania tych zacho-
wa .

Indywidualizacja informacji przekazywanych klientowi drog elektroniczn
stwarza niew tpliwie wra enie budowania z nim nowego rodzaju relacji oparte)
na bardzo dyskretnym i do  pozornym poczuciu blisko c¢i. W przysz o ci, gdy
tendencj b dzie nada zachowanie pewnych pozor w, takie pozoro wane po-
czucie blisko ci b dzie jednak podstaw kreowania wzajemnych relacji z klien-
tem. Komunikacja wirtualna doskonale su y b dzie budowaniu nowych form
pozorowang lub iluzorycznej blisko ci . Warto jednocze nie podkre li , e
dla konsument w m odego pokolenia ten typ iluzorycz ngj blisko ci stagje s
swoist norm i dominuj cym wyznacznikiem wzajemnych relacji.

Budowanie siinych marek sieci handlowych

Przyszo marketingu sieci handlowych zale e b dzie niew tpliwie od
zdolno ci poszczeg Inych sieci do budowania silnych marek w asnych (private
labels)®. Proces ten wymaga b dzie jednak od sieci coraz wi kszych nak ad w
na marketing, aw szczegIno ci nar ne formy komunikacji marketingows.
M wi ¢ o komunikacji marketingowej, nale y mie namy li zar wno dziaania
prowadzone bezpo rednio w sklepie, jak r wnie dziaania wirtualne (strona
www oraz towarzysz ce jg formy elektronicznego przekazu) czy wreszcie re-
klam ogInokrgjow prowadzon zapo rednictwem medi w.

Marketing przysz o ci b dzie w tym zakresie niew tpliwie symbioz dzia-
a prowadzonych w zakresie strategii dystrybucji oraz strategii komunikacji
marketingowej. Obie te osie strategii marketingowej b d kluczowe dla budo-
waniawyrazistej strategii marki®.

Budowanie silnych marek sieci b dzie jednocze nie sp jne z procesami po-
st puj cq internacjonalizacji ich strategii oraz z procesami koncentracji zacho-
dz cymi na rynku. Mnigjsza liczba sieci powinna jednocze nie wyr nia s
bardzig wyrazist komunikacj marketingow , a zarazem bardzigj wyrazistymi
markami.

W Polsce proces ten polega b dzie na rosn cym znaczeniu komunikacji
og Inokrajowej na temat marki, wynikaj cg z ekspangi poszczeg Inych sieci
naterenie caego krgju i tym samym dost pno ci do szerokigj liczby potencjal-
nych nabywc w. Budowanie silnych marek zale e b dzie jednocze nie od

°T. Doma ski, Strategie rozwoju marki w asnej na rynku polskim, Handel Wewn trzny. Mar-
keting, rynek, przedsi biorstwo , marzec-kwiecie 2005, nr 2 (295), s. 8 13.

1T, Doma ski, P. Bry a, Marketing produkt w ywno ciowych. Wyzwania rynku europejskie-
go, PWE, Warszawa 2010.
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budowania sp jnego wizerunku sieci w ramach strateg ii mono- i wieloformato-
wych.

Budowanie stabilnych relacji z otoczeniem

Strategie marketingowe najwi kszych sieci handlowych, zw aszcza handlu
wielkopowierzchniowego, lecz rwnie sieci sklepw  redniopowierzchnio-
wych i mnigjszych (dyskonta i sklepy s siedzkie), b d coraz bardzigj nasta-
wione na budowanie silnych i stabilnych relacji z otoczeniem. Relacjete b d
wyznacznikiem ich pozycji rynkowej oraz postrzegania ich dziaa w dang
§po eczno ci. W ramach tych relacji du ego znaczenia nabiera b dzie wymiar
spo eczngl odpowiedzialno ci biznesu CSR oraz budowanie systemu relacji
zr nymi lokalnymi dostawcami i partnerami (dostawcy, firmy kooperuj ce,
pracownicy, instytucje edukacyjne, instytucje samorz dowe, instytucje poza-
rz dowe). Budowanie tych relacji su y b dzie zar wno uwiarygodnieniu stra-
tegii sieci, jak r wnie zakorzenieniu s tych podmiot w w |okalnej spo eczno-

Ci.

Podsumowanie

W my leniu o marketingu przysz o ci sieci handlowych kluczow umigj t-
no ci jest przewidywanie zmian otoczenia. Antycypuj ¢ kluczowe kierunki
tych e zmian, nale y jednocze nie doskonali umig tno doskona szego pla-
nowania dziaa strategicznych, b d cych marketingow odpowiedzi na te
Zmiany.

W przypadku sieci handlowych nastawionych g wnie nadziaaniakr t-
ko- i redniookresowe przyszo stwarza b dzie niew tpliwie now preg
nawyd u anie horyzontu my lenia o rynku. Proces ten wymaga b dzie jedno-
cze nie wykszta cenia na poziomie centrali poszczeg Iny ch sieci handlowych
nowej grupy ekspert w i mened er w, zdolnych do posugiwaniasi  koniecz-
nymi w my leniu strategicznym nowymi kategoriami.

Istotna dla marketingu przysz o ci b dzie niew tpliwie sfera handlu elek-
tronicznego. Tow a nie onaw uj ciu komplementarnym jak r wnie dterna-
tywnym w stosunku do handlu tradycyjnego decydowa b dzie o przysz o ci
dziaa marketingowych.

Marketing przysz o ci b dzie bowiem skierowany na obsug nowej gene-
racji konsument w, zorientowanych bardzo pragmatycz nie, mocno wra liwych
na cen , o silnym poczuciu indywiduaizmu i niezale no ci oraz cechuj cych
s brakiem lojalno ci wobec okre lonych marek oraz kana w dystrybucji.
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R wnocze nie nowa generacja klient w b dzie generacj lepig rozpozna-
waln , ktrg zachowania s reestrowane w szerszym zakresie i mog by
przedmiotem bardzigl zindywidualizowanych analiz. Pozwala to b dzie sie-
ciom handlowym, w wi kszym stopniu ni dotychczas, na indywidualizacj
komunikacji marketingowej z klientem i tym samym na pe nigjszy monitoring
jego zachowa .

Wi kszy nacisk b dziemg by poo ony naanaiz zachowa poszcze-
g Inych klient w oraz wybranych segment w rynku, ja k rwnie naindywidu-
alizacj procesu komunikacji z tymi klientami lub ich jednorodnymi segmenta-
mi o zbli onych oczekiwaniach rynkowych.

MARKETING OF THE FUTURE CHALLENGES
FOR THE RETAILING CHAINS

Summary

The paper shows the future marketing challenges faced by big retailing chains. One should
expect areinforcement of internationalization of their strategy. The competitive advantage of the
best retailing networks will rely on managers who will be able to anticipate future trends and are
better prepared to face the marketing environment changes. Marketing of the future will entail
that the managers have a good understanding of the requirements of the internationalization and
the process of change management. They should have a considerable amount of knowledge about
international markets and their cultural specificities. At the same time, due to an increasing use of
imitation strategies, the marketing of the future may lead to a greater similarity of different retail-
ing formats and to the development of hybrid solutions. The main challenge will consist in a new
relationship between the classical retailing formats and the modern electronic retailing (e-tailing).
These both kinds of the retailing should remain complementary and target two separate categories
of consumers.
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AKTUALNE TENDENCJE ZARZ DZANIA
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Streszczenie

W artykule zosta a przedstawiona rola systemu zarz dzania wiedz oraz nowoczesne syste-
my zarz dzania logistyk w przeds biorstwie, czyli MRPII, JT i OPT. Zosta opisany model
a cucha warto ci M.E. Portera jako narz dzie budowania strategii przedsi biorstwa produkcyj-
nego. W wyniku bada przeprowadzonych na rednich i du ych przedsi biorstwach obszaru
Pomorza rodkowego okre lono, w jakim stopniu realizowane s nowoczesne systemy |ogistycz-
nego zarz dzania.

Wprowadzenie

W warunkach wszechobecng konkurencji przeds biorstwa staj przed wy-
zwaniem, a konieczno ¢i gych zmian stgje s oczywista. Sukces przedsi -
biorstwa integralnie zwi zany jest z jako ci zarz dzania rozumianego jako
sztuka sterowania procesami i informacjami w organizacji, by osi gn  zamie-
rzone cele w warunkach istnigf cych mo liwo ci i ogranicze oraz w zgodzie ze
spo eczn akceptacj dziaa gospodarczych. Efektywno  procesu zarz dzania
logistyk zale y g wnie od posiadanych zasob w i wiedzy, gdy  to one pozwa-
la dostrzec zmiany zachodz ce w otoczeniu i dostosowa do nich potencja
organizacji poprzez wdra anie systemw logistycznych. Nale y rwnie
uwzgl dni przesuni cia czasowe, dost pno  surowc w, popyt, atak e wiary-
godno  zebranych informacji o rynku i mo liwo ciach produkcyjnych przed-
si biorstwa. Wszelkie pr by wdro enia nowoczesnych technologii wi s
Z du ymi nak adami finansowymi, a tak e otwarto ci na wiedz i zmiany.
Rozwijaj cas logistyka przep ywu informacji i zasob w wewn trz przeds -
biorstwa, de rwnie logistyka odpowiedziana za przemieszczanie wyrob w
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i dostarczanie ich do finalnych odbiorc w powoduje wiele usprawnie w proce-
sach przedsi biorstw.

Rola systemu zarz dzaniawiedz w przeds biorstwie

Specyfika wiedzy powoduje, e zarz dzanie ni wymaga opracowania
i wdro enia narz dzi odmiennych od tych, ktre su yy zarz dzaniu tradycyj-
nymi czynnikami produkcji. Proces zarz dzania wiedz zorientowany jest na
wiedz organizacyjn , lecz dlajego redizacji niezb dnejest anga owanie pozo-
staych zasobw przeds biorstwa: ludzkich, rzeczowych, informacyjnych
i finansowych. W procesie zarz dzania wiedz niezb dne jest realizowanie ty-
powych funkcji zarz dzania: planowania, organizowania, kierowaniai kontroli',
Podstaw skuteczng realizacji wymienionych funkcji zarz dzania, a zarazem
narz dziem efektywnego, systemowego wykorzystania wiedzy przez przeds -
biorstwo jest odpowiednio skonstruowany system zarz dzania wiedz . System
zarz dzania wiedz powinien by zaprojektowany w spos b, kt ry umo liwia
jego u ytkowanie przez ca organizacj . Jego zadaniem jest przede wszystkim
wykorzystanie istnigl cych zasobw wiedzy celem wspomagania procesu za-
rz dzania strategicznego. Zastosowanie w procesie zarz dzania strategicznego
systemu zarz dzania wiedz zapewnia szybkie dotarcie do potrzebnegj wiedzy,
kt ra stanowi dost p do rozwi za innowacyjnych oraz pozwala organizacji na
szybk i sprawn adaptacj .

Tym samym system zarz dzaniawiedz warunkuje wyst pienie trzech pod-
stawowych czynnik w decyduj cych o skuteczno ci i jako ci strategii przedsi -
biorstwa, kt rymi s %

1. Pena, aktualna, szybkai wiarygodnainformacja oraz wiedza, kt rajest nie-
zb dnadla sprawno ci procesu decyzyjnego.

2. Innowacyjno , ktrajest ngjlepsz form konkurencji i oznacza strategicz-
ne przygotowanie zar wno nowej technologii, jak i nowych rozwi za or-
ganizacyjnych.

3. Sprawne wdro enie, kt re oznacza zar wno elastyczno i dynamizm dzia-
ano ci organizacyjne i jednocze nie utrzymanie r wnowagi pomi dzy
nowymi rozwi zaniami arealnymi mo liwo ciami przedsi biorstwa.

W efekcie wdro enia systemu zarz dzania wiedz nast puje zwi kszenie
efektywno ci oraz skuteczno ci procesu, gdy uatwia on ocen problemw

1 B. Miku a, Strategie pozyskiwania i rozwoju wiedzy w organizacji, Ekonomikai Organizacja
Przedsi biorstwa 2004, nr 1, s. 28.

2 W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997,
S. 263 264.
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wyst puj cych przy podegimowaniu decyzji oraz wspomaga podejmowanie de-
cyzji strategicznych. G wnym zadaniem systemu jest wspomaganie zarz dza-
j cego nawszystkich etapach procesu decyzyjnego, zaczynag c od identyfikacji
problemu, przez wybr odpowiednich danych, sugerowanie w a ciwych roz-
wi za , ako cz c naocenier nych sposobw dziaania. Zastosowanie przez

przedsi biorstwo systemu zarz dzania wiedz implikuje wiele r norodnych
mo liwo ci, poczyng ¢ od wspieraniadziaalno ci operacyjng, aw ko cowym
efekcie na wsparciu procesu podejmowania decyzji strategicznych. W czenie
systemu zarz dzania wiedz do systemu zarz dzania przeds biorstwem
usprawnia dziaania ca g organizacji. Efektem systemu zarz dzaniawiedz jest
wyposa enie przedsi biorstwa w narz dzie do natychmiastowego okre lenia
problemu oraz przekszta cenie my lenia strategicznego z czynno ci wykonywa-
ng od czasu do czasu w stay, powtarzalny proces. Proces wdra ania systemu
zarz dzania wiedz ma z zao enia charakter ewolucyjny, gdy doskonaenie
wymaga zmian o charakterze ci g ym w zakresie doskonalenia wszystkich wy-
miar w funkcjonowania organizacji. Wdro enie systemu zarz dzania wiedz

musi by wspomagane odpowiednim systemem zarz dzania opartym na kapita-
le ludzkim. W organizacji opartg) naidel humanizmu cz owiek jest ngjwa nigj-
szym podmiotem dziaa organizacji oraz punktem wyj cia do rozwoju i trwa-
ych sukces w organizacji. Kapita ludzki to przede wszystkim r d o innowagji

i rozwoju. Jest on zintegrowany z pracownikiem, jego wiedz , do wiadczeniem
i mo liwo ciami dziaaniaw przedsi biorstwie®.

Podstawowym celem systemu zarz dzania kapitaem ludzkim jest stworze-
nie w organizacji takich warunk w, kt re umo liwig o0si gni cie wyznaczo-
nych cel w. Dzigjes to m.in. poprzez*:

a) w a ciwy dob r personelu,

b) ksztatowanie indywidualnych i zbiorowych postaw oraz zachowa

pracownik w odpowiednich z punktu widzeniacel w pr zedsi biorstwa,

C) integracj zasad polityki prowadzonel wobec zasob w ludzkich z pla-

nami rozwoju organizacji oraz umocnienie odpowiednig kultury lub
przeprowadzenie odpowiednich zmian,

d) ksztatowanie takich warunk w pracy, kt re pozwol  na uwolnienie po-

siadangj przez pracownik w energii, co wp ynie nai ch zaanga owanie
i kreatywno

% D. Dziuba, Gospodarki nasycone informacj i wiedz , Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2000, s. 62.
4 A. Stabry a, Podstawy zarz dzania firm , PWE, Warszawa Krak w 1995, s, 109.
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€) optymalne wykorzystanie zasob w ludzkich w procesie pracy,

f)  utrzymywanie wysokiego poziomu sprawno ci zawodowsej i psychofi-

zyczngj pracownik w w d ugim czasie.

Wiedza, kwalifikacje i umig tno ci pracownik w w spos b istotny wp y-
wag narozwj i pozycj rynkow przedsi biorstwa. U wiadomienie pracowni-
kom istnienia potrzeby osobistego rozwoju, uczenia s i podnoszenia kwalifi-
kacji oraz wzbudzanie w nich odpowiedzialno ci za efekty tych procesw przy-
czynigy s do wzrostu wiedzy w caym spo ecze stwie. Proces przekszta ce
w systemie zarz dzania kapitaem ludzkim powoduje, e zmianie ulega tak e
istotai sposb przyw dztwa. Model przyw dztwa opie ras na decentralizagji
i dzilenius wadz , co oznaczaw czeniesi pracownik w w proces podgj-
mowania decyzji i rozwi zywania problem w, czego efektem jest zaanga owa-
nie i odpowiedzialno pracownik w. Skuteczno  zarz dzaniajest determino-
wana umigj tno ci  ksztatowania struktury organizacyjnej, kt ra jest dostoso-
wana do cel w organizacji, wewn trznych i zewn trznych warunk w jg funk-
cjonowania. Obecnie powstaje wiele nowych rozwi za w zakresie struktur
organizacyjnych. Zadaniem tych nowych struktur jest przede wszystkim zwi k-
szenie elastyczno ci dziaania, szybsze realizowanie strategii, eliminacja kosz-
townych rozwi za administracyjnych oraz zmiana relacji pomi dzy przeo o-
nymi a pracownikami.

Powstaj ce obecnie koncepcje czy wiele cech wsp Inych, wszystkie za-
k adaj , enowa struktura organizacyjna powinna

a) by bardzig p aska, elastycznai dynamiczna,

b) umo liwia budowanie bliskich i trwaych relacji z klientami,

c) koncentrowa s natworzeniu unikalnych kompetenci,

d) uzna wiedz zapodstaw rozwoju i budowaniatrwae przewagi kon-

kurencyjneg.

Struktura organizacyjna umigj tnie dostosowana do potrzeb i warunk w
funkcjonowania przedsi biorstwa wp ywa na wzrost efektywno ci funkcjono-
wania oraz tworzy warunki dla staego i systematycznego pozyskiwania, two-
rzenia, gromadzeniai wykorzystaniawiedzy w zarz dzaniu logistyk .

Nowoczesne koncepcje zarz dzanialogistyk — systemy

Wozrost zaspokojenia potrzeb klient w i mo liwo ci stworzone przez rozw |
technologii powoduj budow nowych metod zarz dzania produkcj przydat-
nych zar wno w regulacji caego procesu produkcyjne go poprzedzonego logi-
styk zaopatrzenia, jak i dostarczenie gotowych produkt w klientowi dzi ki
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logistyce dystrybucji. Zarz dzanie poziomem zapasw jest sensem istnienia
a cucha dostaw. Zainteresowanie zmnigszeniem poziomu zapasw w caym
a cuchu dostaw wynika z ich udziau w kosztach prowadzenia dziaalno ci
gospodarczej. Firmy mog w wielu przypadkach zmnigjszy koszty prowadze-
niadziaano ci gospodarcze) i zwi kszy zwrot z inwestycji (ROI) lub z akty-
w w (ROA) poprzez obni enie poziomu zapasw. Nale y zauwa y , enak a
dy nazapasy mog powi kszy warto dodan przez obni k koszt w produk-
Cji czy transportu, awpyn nazwi kszenie sprzeda y poprzez lepsz obs ug
klienta’. Kiedy powy sze dziaania nie s skoordynowane, poziom zapasw
mo e atwo wzrosn bez poprawy obsugi klientai obni ki koszt w. W zakre-
sie sterowania zapasami, kt re magj  szczeg Ine znaczenie w zarz dzaniu mate-
riaami, su systemy MRP (Material Requirements Planning), jak i w regula-
Cji w sko poj tego procesu produkcyjnego, np. metody OPT (Optimized Pro-
duction Technology) i JT (Just-in-Time). Te nowe metody, zastosowane w za-
k adzie produkcyjnym, dostarczgj licznych korzy ci, cho wymagaj kosztow-
nego sprz tu komputerowego, wykwalifikowanych kadr i wysokiego poziomu
organizacji®. Jednak metodyka starych i nowych metod jest w wi kszo ci
wsp Ina: zasada bilansowania potrzeb i nak ad w, me tody sieciowe, techniki
harmonogramowania.

Dlabli szego zrozumieniaz 0 onej struktury system w logistycznych war-
to przedstawi zapomoc tabeli 1 analiz tych koncepcji wed ug takich kryte-
rw,jak "

charakterystyka strumienia dostaw,

charakterystyka ilo ciowa strumieni materiaowych w logistycznym
systemie produkg;ji,

charakterystykajako ciowa strumieni materia owych,

charakterystyka strumieniawyrob w finalnych.

5 J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley, Zarz dzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2007, s. 122.

b K. Pasternak, Zarys zarz dzania produkcj , PWE, Warszawa 2005, s. 258.

7 L. Pacholski, W. Cempel, P. Pawlewski, Reengineering. Reformowanie procesw bizneso-
wych i produkcyjnych w przedsi biorstwie, Wyd. Politechniki Pozna skigj, Pozna 2009, s. 143
146.
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Tabelal

Analiza koncepcji organizacji system w logistycznyc h

Koncepcja

Charakterystyka strumienia dostaw

MRP I

Z zasady nie wyst puje korelacja mi dzy zapotrzebowaniem materiaowym
poszczeg Inych zlece awi kszo ci dostaw. Materiay kupowanes najcz cig
w ilo ciach wynikaj cych z ekonomiczno ci zakupu i transportu. Powoduje to
tworzenie zapas w w magazynach materia owych

JT

Widko dostaw materia w odpowiada abo zapotrzebowaniu p oszczeg Inych
Zlece , albo zapotrzebowaniu kr tkookresowemu rz  du kilku dni. Powoduije to,
ezapasy s abo minimalne albo zerowe

OPT

Wielko dostaw materia w do produkcji okre lanajest nar ne sposoby.
W zae no ci od warunk w produkcyjnych i organizacyjnych stosuje s roz-
wi zaniaw a ciwedlaMRPII lub JT

Koncepcja

Charakterystykailo ciowa strumieni materia owych w logistycznym
systemie produkgji

MRP I

Partie element w sk adowych wyrob w okre lane s podobnie jak wielko ci
serii wyrob w finalnych. Prowadzi to do okresowel p rodukcji niekt rych ele-
ment w w wielko ci wi kszel ni wynika z zapotrzebowania, awi ¢ do tworze-
nia zapasw.

D ugotrwao cykli okre lanajest na podstawie pracoch onno ci.

Zapas technologiczny wynika z wyliczonej d ugotrwa o ci cyklu wykonania.

D y s do duego wykorzystania zdolno ci produkcyjnej, nawet kosztem
spowolnienia szybko ci przep ywu materia w

JT

Partie element w odpowiadaj dok adnie zapotrzebowaniu w kolejnych stop-
niach zo ono ci produktu.

Cykle produkcyjne obgimuj prawiewy cznie okresy czynne.

Zapas technologiczny w cyklu produkcyjnym jest minimalny, co wynika z mi-
nimalneg d ugo ci cyklu produkcyjnego. Nietworzy s zapas w rezerwowych

OPT

Partie element w sk adowych wyrobw s zmienne, zale ne od zapotrzebowania
i wolngj w dangj chwili zdolno ci produkcyjnej. Wyst puje zjawisko cz ciowe-
go awansowania wykonania niekt rych partii, prowadz ce do odk adania s
rob t w toku.

D ugotrwao  cyklu jest minimalizowana przez bardzo szczeg owe planowanie
robt naw skich przekrojach.

Zapasy nie s planowane. D y s do ich minimalizacji przez skracanie cykli
wykonania. Wielko  zapasu technologicznego jest zmienna w czasie i tym
wi ksza, im wi kszy jest bie cy stan obci enia. Nie tworzy s zapasw re-
zerwowych.

D y s do maksymalizacji zdolno ci produkcyjnej, co przy szczeg owym
planowaniu przep ywu produkcji naw skich przekrojach nie powoduje spowol-
nienia przep ywu materia owego

Koncepcja

Charakterystyka jako ciowa strumieni materia owych

MRP I

Uwzgl dniane s tu przede wszystkim zale no ci ilo ciowe, tekie jak ilo
i rozmiar zasobw. Zale no ci jako ciowe nie s brane pod uwag . Zmiany
lokalizacji i przeznaczeniazasob w nies uwzgl dniane

JT

Struktura strumieni materia owych jest ustalona na etapie projektowania systemu
i nie podlega zmianom

OPT

Teoretycznie mo liwe s zmiany struktury strumieni materiaowych, ale OPT
nie zgjmuje s ich wprowadzaniem
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Koncepcja Charakterystyka jako ciowa strumieni wyrob w finalnych
Wielko  partii wyrob w finalnych jest okre lana na podstawie zestawu podsta-
MRP I wowych modeli optymalizacyjnych. Generalnym kryterium przyj tym za pod-

staw w ka dym z nich jest minimalizacja kosztu wykonania serii wyrob w

Wielko zlece odpowiada dok adnie wielko ci zamwie sk adanych przez

IT klient w. Nietworzy s zapas w wyrob w finalnych

Wielko partii wyrob w finalnych, czyli liczba wyrob w mon towanych w ra
OPT mach poszczeg Inych zlece , odpowiada wielko ¢i zamwie sk adanych przez
klient w. Nietworzy s zapas w wyrob w gotowych

r d o: opracowanie na podstawie L. Pacholski. W. Cem pel, P. Pawlewski, Reengineering. Re-
formowanie procesw biznesowych i produkcyjnych w przed si biorstwie, Wyd. Poli-
techniki Pozna skigj, Pozna 2009, s. 143 146.

Dlaksztatowania, anast pnie wdro enia systemu logistycznego w praktyce
dziaano ci przeds biorstwa istotne jest przyj cie realnego procesu post po-
wania, opartego na zao eniach podg cia systemowego i rozpoznaniu oraz
stworzeniu podstaw i mechanizm w realizacyjnych. Pr zygotowanie tego proce-
su, a zw aszcza jego konsekwentna realizacja, jest zadaniem z 0 onym, wyma-
gaj cym wielu rozs dnych rozstrzygni  zar wno w sensie decyzyjnym, jak
i realizacyjnym. W celu ostatecznego zastosowaniaw a ciwych systemw logi-
stycznych niezb dna jest systematyczna identyfikacja wielu element w i czyn-
no ci oraz ich uporz dkowanie w jednolity proces post powania zwi zany
z rozpoznaniem mo liwo ci i ogranicze w ksztatowaniu struktury systemw
i ich wdra aniu®. Obecny rynek i wymogi strategii marketingowych wymagaj
Zmian w prowadzeniu dziaano ci produkcyjnegj przedsi biorstwa. Konieczne
jest odg cie od strategii produkcji zorientowangj na wydajno , o wiele istot-
nigjsze w planowaniu strategicznym staje si  zorientowanie na p ynny przep yw
materia w w zale no c¢i od asortymentu produkgji, produkcj wed ug zlece
klient w, w systemie ci g ym oraz w partiach uwzgl dnigj cych potrzeby klien-
tw przy jednoczesng minimalizacji koszt w. Zmiany te podyktowane s nie
tylko wymogami rynku, ale tak e now technologi . Osi gni cie elastyczno ci
procesw produkcyjnych jest mo liwe w warunkach nowych rozwi za infor-
macyjnych i kooperacyjnych. W ostatnich latach na potrzeby firm udost pniono
ju planowanie zasob w produkcyjnych, zwane jako MRP | | (Manufacturing
Resource Planing). MRP |1 pozwala firmie dodatkowo zintegrowa planowanie
finansowe z podstawow dziaano c¢i logistyczn . MRP Il wykorzystuje do
planowaniai zarz dzaniawszelkimi zasobami organizacji, przy czym metodata
wykracza daleko poza zwyk e sterowanie zapasami czy nawet sterowanie pro-
dukcj , zngjduj c zastosowanie we wszystkich funkcjach planistycznych orga-

8 p. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 2001, s. 84.
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nizacji. Obecnie s wdra ane coraz bardzigl nowoczesne koncepcje, np. po -
czenie koncepcji MRP 111 JiT (zwangf MRP 111), kt ramo e okre li  kierunek
rozwoju logistyki w produkcji i cag firmie.

Procesy produkcyjne zmiany w przedsi bior stwach

Proces produkcyjny jest to uporz dkowany zesp dziaa (operacji, czyn-
no ci), kt rych celem jest wykonanie okre lonego wyrobu. Do procesu produk-
cyjnego w przedsi biorstwieb d zaliczane wszystkie czynno ci, pocz wszy od
pobrania surowcw i materia w wef ciowych z magazynu przez czynno ci
technologiczne, transportowe, kontrolne i konserwacyjne a do przekazania
gotowego wyrobuw cznie’.

Warunkiem koniecznym istnienia procesu produkcyjnego jest przep yw lu-
dzi, materia w, informacji. Mode procesu produkcy jnego wymaga uprzednie-
go okre lenia przestrzeni obiekt w, w kt rej dany procesje st realizowany. Ka -
dy obiekt mo e zosta scharakteryzowany dwiema zmiennymi  wielko ci
zu ycia s oraz wielko ¢i  produkcji p. Zmienne te mog przyjmowa warto ci
odpowiada] ce sumarycznym przep ywom obiekt w w procesie w ci  gu pew-
nego przedziau czasowego (model statyczny), mie charakter strumienia
w czasie (model dynamiczny). Aby zrozumie proces produkgji, nale y zapo-
zna s z modelem a cucha warto ci opracowanego przez M.E. Portera. Mo-
del ten przedstawia w uproszczony sposb przedsi biorstwo jako sekwenc
dziaa (funkcji), uk adgj cychs od fazy pozyskiwania surowc w, materia w
i technologii poprzez przetwarzaniaich w wyroby finalne i dostarczenie odbior-
cy. W a cuchu warto ci wyr niono funkcje podstawowe, zr nicowane w za-
le no ci od charakteru dziaalno ci przedsi biorstwai strategii firmy: logistyk
wewn trzn , dziaania operacyjne, logistyk zewn trzn , marketing i sprzeda ,
serwis™. Do realizagji funkcji podstawowych niezb dne jest wykonywanie dzia-
a pomocniczych i doradczych. Do tych dziaa pomocniczych nale m.in.
zaopatrzenie, rozw j technologii, zarz dzanie zasobami ludzkimi, infrastruktura
firmy. Powi zanie dziaa podstawowych i pomocniczych wzmacnia mo liwo-

Ci rozwoju przeds biorstwa i jego wi ksz efektywno . M.E. Porter stwier-
dzi, e ka dy sektor jest ogniwem w a cuchu warto ci gospodarki, z kolei
ka de przedsi biorstwo jest w sektorze ogniwem a cuchaz o onego z dostaw-
cw, przeds biorstwa oraz odbiorc w.

%K. Pasternak, Zarys zarz dzania, s. 92 93.
19 M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osi ganie i utrzymywanie lepszych wynik w, Wyd.
Helion, Gliwice 2006, s. 68.
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G wnefunkcje, jakie pe ni analiza a cuchawarto ci w dziaano ci przed-

S biorstwa, to:
analiza koordynacji zewn trzngj, mg ca na celu popraw wsp pracy
przedsi biorstwa z dostawcami, odbiorcami, atak e konkurentami,
badanie funkcji przedsi biorstwa w sferze zarz dzania i sferze wyko-
nawcze oraz usprawnianie koordynacji pomi dzy nimi,
analizakoszt w i strat, kt re powstaj w poszczeg Inych fazach, umo -
liwigj caidentyfikacj ogniw odpowiedzianych za nadmierne koszty,
opracowanie strategii naprawczej, a w konsekwencji strategii przewagi
konkurencyjng.

Model a cucha warto ci jest skutecznym narz dziem budowania strategii
przeds biorstwa, umo liwia identyfikacj rde wszelkich niepowodze i su-
kcesw firmy. Jest odpowiedni zar wno dlafirm dzia &g cych w jednym sekto-
rze, jak i dlaprzeds biorstw zdywersyfikowanych, gdzie a cuch warto ci two-
rzy s dlaka dego sektora oddzielnie, anast pnie budujes a cuch warto ci.
Proces produkgji nie jest atwy do zaplanowania, gdy trzeba bacznie obserwo-
wa zmienigi ce si otoczenie, potrzeby nabywcw oraz moce produkcyjne,
kt re przedsi biorstwo posiada. W naukach 0 zarz dzaniuwyr ni mo nawie-
le struktur organizacyjnych usprawnig cych proces zarz dzania organizacj .
Bior ¢ pod uwag sam proces produkcji, nale y powo ywa s na schemat or-
ganiczny sieciowy. Pojawi s on w zwi zku z rozwojem wsp pracy mi  dzy
organizacjami podegimuj cymi wsp Ine przeds wzi cia, nazywanych aliansami
strategicznymi. Istot sieci jest to, e niezale ne podmioty powi zane ze sob
technologiami informatycznymi tworz za ka dym razem inn konfiguragj .
Ka da taka konfiguracja zwana jest sp k  wirtualn . Proces produkgcji ci le
Zwi zany jest z baz logistyczn . Koordynacja tych dw ch sfer jest obecnie
niezwykle wa na. Os ganie sukcesu rynkowego i dobre imi  organizacji wy-
pracowane jest przez wszystkie sfery. Produkcja i logistyka wie cz dzieo.
Produkt posiada) cy wysok jako iterminowo jego dostarczenias parame-
trami po danymi przez zarz dzaj cych.

Wyniki bada zwdra ania nowoczesnych system w logistycznych

Grup badawcz stanowiy przeds biorstwa prowadz ce dziaano pro-
dukcyjn . By y to przedsi biorstwa redniei du e, gdy przedsi biorstwamae
ma uproszczon struktur produkcyjn . Przedsi biorstw rednich przebadano
70, ztego 43 z gminy S upsk, pozosta e z Koszalina. Du e przedsi biorstwa sta-
nowi y w badaniu 30%, czyli 30 przedsi biorstw po r wno z Koszalinai Sup-
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ska. Przedsi biorstwamaei mikro niezostay wzi te pod uwag , gdy nie maj

rozbudowanego systemu magazynowania. Przedsi biorstwa, kt rewzi y udzia
w badaniu, mgj swoj siedzib naterenie Pomorza rodkowego. System za-
rz dzaniawiedz w badanych przedsi biorstwach potraktowano jako spe nienie
wymaga i oczekiwa klienta wewn trznego (pracownika); pracownicy
w przedsi biorstwach rednich okre lili, i tylko w 25% jest realizowany,
aw 48% w przedsi biorstwach du ych. W przeds biorstwach badanych red-
nich i du ych w 100% zosta wdro ony system MRP, jako jedyny. W tabeli 2
przedstawiono systemy wdro onew przedsi biorstwach Pomorza rodkowego.

Tabela 2
Wdro one systemy logistyczne w przedsi biorstwach produkcyjnych Pomorza rodkowego
(W %)
Wielko firmy | MRP | SZW JiT OPT
rednie 100 25 25 75
Du e 100 48 62,5 75

r d o: opracowanie na podstawie na podstawie przepr owadzonych bada .

W rednich przedsi biorstwach system JiT dziaa tylko w 25%, a system
OPT w 75%. W du ych przedsi biorstwach sytuacja wygl da znacznie lepig
JT jest w 62,5%, a system procesu produkcyjnego w 75%. Nae y wspomnie

ew przedsi biorstwach du ych w po owie s realizowane bardziegj howoczesne
koncepcje MRP |1l powstae z po czenia koncepcji MRP 111 JiT. Praca przed-
S biorstw w nowoczesnych systemach logistycznych daje przedsi biorstwom
szans kontroli czasu realizacji wszystkich zamwie , atak e mo liwo sza-
cunkowego okre lenia czasu redlizacji przysz ych zlece . Dla potencjalnego
klienta oznaczato mo no uzyskania wiarygodnej informacji dotycz cel przy-
bli onego czasu trwania konkretnego zam wienia. Przedsi biorstwa okre lay
czas redizacji zamwie , czyli dok adno w ustdaniu terminw redlizacji
zamwie klienta, co zosta 0 przedstawione w tabeli 3.

Tabela3

Ustalanie termin w realizacji zamwie  klient w w przedsi  biorstwach produkcyjnych
Pomorza rodkowego (w %)

Wielko Termjnrea— Terminrea— Terminrea- T.ern).inrea- Nie ustala
firmy lizagji co do | lizacji co do lizagji co do lizagji co QO o
godziny dnia tygodnia 2 tygodni
rednie 0 72,6 23,4 2,7 1,3
Du e 7,1 74,9 16,7 0 1,3

r d o: opracowanie na podstawie na podstawie przepr owadzonych bada .
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Z udzielonych odpowiedzi wynika, e w rd przeds biorstw rednich
72,6% okre la termin realizacji zamwie z dok adno ci do dnia. Drug co do
wielko ci grup stanowi przedsi biorstwa ustalgj ce terminy realizacji z do-
k adno ci do tygodnia 23,4%. Pozostae rednie przedsi biorstwa ustag
termin realizacji z dok adno ci do dw ch tygodni. W rd przedsi biorstw du-

ych 74,9% ustala termin realizacji zlece z dok adno ci co do dnia, 16,7%
z dok adno ci  do tygodnia, natomiast 7,1% ustala realizacj co do godziny.
W r d badanych przedsi biorstw rednich 1,3% nie ustalaterminu zlece . Usta-
lenie terminu realizacji zamwie co do dnia daje mo liwo sprawng wsp -
pracy z klientem. Stagje s czynnikiem wp ywa] cym znacz co najako ofe-
rowanych us ug logistycznych. Przedsi biorstwo, kt re jest w stanie jak najbar-
dzig precyzyjnie okre li termin, w jakim zrealizuje nap ywaj ce zam wienie,
staje s dla klienta atrakcyjnym partnerem w a cuchu warto ci, daje mu ono
szans nazaplanowaniew asnych dziaa logistycznych.

Podsumowanie

Aktualne tendencje zarz dzanialogistyk wskazuj nawiele powi za zin-
nymi obszarami dziaano ci. Niepokoi niewielki procent wdra anych system w
zarz dzania wiedz w rednich i du ych przedsi biorstwach. Przeds biorstwa
W znacznym stopniu wdra g nowoczesne systemy logistyczne jak MRPII, JiT
i OPT, jak rwnie nowoczesne koncepcje MRP I, ktre zostay wdro one
w 50% badanych du ych przedsi biorstw. Takie dziaanias op acane z punktu
widzenia finansw oraz obsugi klienta. Wdro enie nowoczesnych systemw
logistycznych w przedsi biorstwach rednich i du ych Pomorza rodkowego
umo liwia zdobycie przewagi konkurencyjng w stosunku do przedsi biorstw
rwnie Europy Zachodnig. Klienci coraz cz cig wymagg konkretnego
terminu dostawy, kt ry powy sze systemy umo liwig . Klienci s niezwykle
wiadomi operacji, jakie maj migjsce w danych przedsi biorstwach i na rynku.
Domagaj s terminowego dostarczania produktw. Pragn je nabywa za
mo liwie ngini sz cen i w szerokig dost pno ci w punktach sprzeday.
Klienci na uwadze ma rwnie jako . Aktualnie przeds biorstwa czyni
inwestycje w systemy logistyczne, kt re pozwalg lepig) zarz dza nie tylko
logistyk , lecz caym przedsi biorstwem. Obecnie redniei du e przeds bior-
stwa produkcyjne z punktu widzenia klienta s bardzig) konkurencyjne oraz

wiadcz usugi na wy szym poziomie ze wzgl du na wdro enie aktualnych
systemw logistycznych, kt re pozwalg)  na okre lenie czasu realizacji przy-
szych zamwie . Przeprowadzone badania mog sta s punktem wyj cia
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i podstaw do opracowania uwarunkowa funkcjonowania zarz dzania logi-
stycznego w rednich i du ych przeds biorstwach produkcyjnych oraz stwo-
rzeniamodelu zarz dzanialogistycznego w tych e przedsi biorstwach.

CURRENT TENDENCIESOF THE LOGISTICS
MANAGEMENT IN A FIRM

Summary

The paper presents the conception of knowledge management and the modern logistics forms
of management in thefirm MRP I, JT and OPT. Th e paper describes the value chain manage-
ment by M.E. Porter as the instrument of building the strategy of a production firm. The author
shows the results of scientific research, which was conducted on the middle and big firms from
Middle Pomeraniaregion. The research determined the level of realization of modern forms of the
| ogi stics management.
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CZYM JEST WIZERUNEK PRZEDSI BIORSTWA
PR BA ZDEFINIOWANIA

Streszczenie

Celem artyku u jest pr ba okre lenia, czym jest wizerunek przedsi biorstwa. W literaturze
przedmiotu pojawia s bardzo wiele sposob w rozumienia tego poj cia, co wi cgf poj cieto
jest nieco odmiennie rozumiane na gruncie poszczeg Inych dyscyplin nauki. Celem ninigjszego
opracowania jest pr ba opisu zjawiska poprzez dokon anie syntezy jego element w sk adowych
oraz zaproponowanie ujednolicone terminol ogii.

Pomimo i poj cie wizerunku przedsi biorstwa jest intuicyjnie zrozumiae,
to od pocz tkowych bada po wi conych tg tematyce z okresu lat 1950 1970
do czasw obecnych nie ma ostateczngl zgody co do d efinicji tego poj cia
i sposobu jego operacjonalizacji. Pomimo braku jednoznaczno ci poj cia bada-
niamu po wi cone s niezwykle istotne, gdy wizerunek przedsi biorstwa sta-
nowi cenny sk adnik aktyw w o charakterze niemateri alnym, kt rym firma
musi zarz dza . Korzystny wizerunek przedsi biorstwa mo e zwi kszy sprze-
da poprzez podnoszenie poziomu zadowolenia klienta oraz jego lojano ci,
pozatym przyci gainwestor w i przysz ych pracownik w. Dodatkowo r eduku-
j c efekty dziaa konkurencji, umo liwia przedsi biorstwom osi ganie ponad-
przeci tnego zysku.

Poj cie wizerunku mo na stosowa nie tylko w odniesieniu do marek kor-
poracyjnych, lecz r wnie do marek produktowych, obszar w geograficznych,
wydarze i ludzi. G.R. Dowling definiuje wizerunek jako zbir znacze , na
podstawie kt rych dany przedmiot jest znany i za pomoc kt rych ludzie go
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opisuj , zapami tuj i odnosz s do niego *. Zgodnie z tym punktem widze-
nia, wizerunek przedsi biorstwa, czasem nazywany wizerunkiem firmy lub
instytugji, to obraz kojarzony z nazw organizacji.

Pomimo i panuje zgoda co do tg ogIng definicji przedstaw iong powy-

g, wskazuje si  na dwa przeciwstawne punkty widzenia w momencie koncep-
tualizacji czy te praktycznego stosowania poj ciawizerunku przedsi biorstwa.
Pierwszy punkt widzenia odnosi s do literatury po wi cong organizacji i za-
rz dzaniu, drugi za jest bli szy literaturze marketingowsj.

Z perspektywy organizacji i zarz dzania wizerunek przedsi biorstwa ozna-
cza sposb, w jaki zdaniem czonkw przedsi biorstwa interesariusze
Z otoczenia zewn trznego postrzegaj firm , lub sposb, w jaki kierownictwo
firmy yczy oby sobie, aby ich przedsi biorstwo by o postrzegane przez intere-
sariuszy. W obu przypadkach wizerunek przedsi biorstwa to wewn trzne prze-
konanie mened er w co do tego, jak osoby z zewn trz postrzegsj b d powin-
ni postrzega przeds biorstwo. Pr by pomiaru wizerunku na gruncie takieg o
rozumieniama] nacelu ustalenie, jak powinien wygl da wizerunek po dany
przez mened er w.

Druga szko a k adzie nacisk na zewn trzny charakter wizerunku przedsi -
biorstwa. Wizerunek przeds biorstwa jest zatem sposobem postrzegania firmy
przez osoby z otoczenia zewn trznego. W konsekwencji, zamiast skupia si na
sposobie postrzegania przedsi biorstwa przez jego cz onk w, skupiamy s na
sposobie postrzegania przedsi biorstwa przez zewn trznych interesariuszy,
jakimi s klienci, udziaowcy, media, opinia publiczna itp. Odzwierciedla to
nigako filozofi przyj t przez nauk marketingu, kt raz zao eniakoncentruje
s naklientach i innych zewn trznych interesariuszach. St d przyj osi , e
wizerunek przedsi biorstwa odzwierciedla opinie, postawy, odczucia i skoja
rzeniaklient wi zewn trznych interesariuszy natemat firmy.

Tworzenie wizerunku w znacznym stopniu uzale nione jest od komunika-
cji. W modelu zarz dzaniareputacj i wizerunkiem przedsi biorstwa E.R. Gray
i JM.T. Bamer omawigj ,jak to samo przeds biorstwa tworzy jego wizeru-
nek poprzez szereg kana w komunikacyjnych wykorzys tywanych przez przed-
s biorstwo”. Poza komunikacj osobow i bezosobow  kluczowym czynnikiem
wpywa cym na wizerunek przedsi biorstwa s do wiadczenia interesariuszy
powstag] ce w trakcie interakcji z przedsi biorstwem. Ma to szczeg Ine znacze-

! G.R. Dowling, Managing your corporate images, Industrial Marketing Management 1986,
Val. 15, s. 109 115.

2 E.R. Grey, JM.T. Bamer, Managing corporate image and corporate reputation, Long
Range Planning 1998, Val. 31, No. 5, s. 695 702.
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nie dla przeds biorstw us ugowych, gdzie zachowanie pracownik w od grywa
zasadnicz rol w procesie wiadczenia usugi, aw konsekwencji w kreowaniu
opinii i postaw klient w. Z kolei R. Abratti T.N. Mofokeng wyja nigj , eatry-
buty tworz ce wizerunek obgimuj jako , filozofi przeds biorstwa, pracow-
nik w, logo firmy, kultur organizacyjn , kampanie reklamowe, nazw przed-
s biorstwa oraz postaw sprzedawc w °.
Skojarzenia stanowi ce wizerunek przedsi biorstwa odnosz § zar wno
do cech materialnych, jak i niematerialnych. Przyk adowo, P. Marineau uwa a,
e wizerunek sk ada s zar wno z cech funkcjonalnych, jak i atrybut w psy -
chologicznych®. Podobnie J.T. Plummer do wizerunku przedsi biorstwa wciela
cechy funkcjonalne, fizyczne i emocjonalne przedsi biorstwa’. Przyjmuj ¢ ten
punkt wyj cia, warto zauwa y , e marka korporacyjna posiada wi cg atrybu-
t w niematerialnych ni. marka produktowa, kt ramo e by mocnig kojarzona
ze swojg natury z rzecz o charakterze namacalnym, jakim jest fizyczny pro-
dukt. M.J. Hatch i inni autorzy podkre lgj , eaby odr ni s od konkurengji
W procesie zarz dzania mark korporacyjn nae y znacznie bardzigj koncen-
trowa s na podkre leniu warto ci wyznawanych przez przedsi biorstwo i na
elementach o charakterze emocjonanym, jako e celem wspomniang dyferen-
cjacji jest okre lone wypozycjonowanie caego przedsi biorstwa, a nie jego
wyrobw czy usug °. Innymi sowy, zarz dzaj ¢ mark korporacyjn , staramy
s wypozycjonowa twr nieposiada) cy swojg formy fizycznej, nienama-
calny, jakim jest caa organizacja. Z powodu braku czy te nik g ilo ci cech
fizycznych nale y koncentrowa s nacechach o charakterze emocjona nym.
Tak jak sprecyzowanie poj cia wizerunku przedsi biorstwa nie jest atw
spraw , tak samo zmierzenie go jest r wnie skomplikowane. Na skutek braku
panuj ce zgody co do szczeg owej definicji poj cia wizerunku przedsi bior-
stwa powsta 0 znaczne zamieszanie zwi zane z jego wykorzystaniem i rozu-
mieniem, co jest widoczne w literaturze przedmiotu. Zamieszanie to nie dotyczy
jedynie aspekt w teoretycznych zwi zanych z wizerunkiem, lecz ma ono swoje
prze o enie napraktyk gospodarcz . Jak wynikaz bada W. Olinsa, wizerunek
przedsi biorstwaby jedn z priorytetowych kwestii, ktr zagjmowali si mene-

3 R. Abratt, T.N. Mofokeng, Development and management of corporate image in South Afri-
ca, European Journal of Marketing 2001, Vol. 35, No . 3, s. 368 386.

4 P. Martineau, The personality of the retail store, Harvard Business Review 1958, Vol. 32,
October, s. 47 55.

® J.T. Plummer, How personality makes a difference, Journal of Advertising Research 1984,
Vol. 23, December/January, s. 27 31.

6 M.J. Hatch, M. Schultz, J. Williamson, Bringing the corporation into corporate branding,
European Journal of Marketing 2003, Vol. 37, No. 7 8, s. 1041 1064.
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d erowie, jednak e jak na ironi wi kszo z nich deklarowaa, e nie wie,
w jaki sposb zarz dza , kontrolowa ani nawet zdefiniowa wizerunek przed-
si biorstwa’. W konsekwencji braku jasno sprecyzowanego poj cia wizerunku
przedsi biorstwa nie mar wnie jednomy Ino ci co do element w sk adowych
wizerunku w literaturze nazywanych identity mix.

Pomimo braku zasadniczych r nic pomi dzy teoretykami a praktykami
w kwestii identity mix, rysuje s jednak drobnarozbie no w sposobie pode-
cia do problemu. O ile praktycy s bardzig zainteresowani podej ciem proce-
sowym i sposobem, w jaki poszczeg Ine elementy na siebie oddziauj , o tyle
teoretycy wydaj s by bardzig zainteresowani sam struktur lubte tym, co
wchodzi, aco nie, w sk ad wizerunku.

Jak wcze nigf wspomniano, pomimo wyst powania wielu definicji wize-
runku nauwag , zewzgl du naswoj precyzj , zasuguje zaproponowana przez
B. Moingeona i B. Ramanantsoa: wyst powanie systemu charakterystyk po-
siadg cych swoje unikalne uo enie tworz cych niepowtarzalny wzr, dg cy
przeds biorstwu specyfik , stabilno oraz spjno 8. Naley zatem zada
pytanie, czym b d wspominane charakterystyki czy te cechy tworz ce w
wzr, cob dziestanowi o tak zwany w literaturze przedmiotu identity mix?

J. van Rekom definiuje struktur wizerunku przedsi biorstwa jako samo-
prezentowanie organizacji, na kt re sk adgy s informacje dostarczane przez
samo przedsi biorstwo w postaci jego zachowania, komunikacji oraz wykorzy-
stywangj symboliki, b d ce formami ekspresji °. Podobnie C. van Riel i J. Bal-
mer definiuj struktur wizerunku przedsi biorstwa jako sposb, za pomoc
kt rego wizerunek jest prezentowany w formie zachow ania, komunikagcji, jak
i symboliki wewn trznymi zewn trznym publiczno ciom *.

Na rysunku 1 przedstawiono propozycj syntezy element w sk adowych
identity mix dokonan w oparciu o wiele r nych klasyfikacji, kt re mo na
znae w literaturze przedmiotu™.

" T.C. Melewar, E. Jenkins, Defining the corporate identity construct, Corporate Reputation
Review , Spring 2002, Vol. 5, No. 1, s. 76.

8 B. Moingeon, B. Ramanantsoa, An identity study of firm mergers: the case of a French sav-
ings bank, Case Method Research and Application, ed. H.E. K lein, Vol. VII, WACRA, Need-
ham, MA, 1995, s. 253 260.

® J. van Rekom, C.B.M. van Riel, B. Wierenga, Corporate identity. Van vaag concept naar
hard feitenmateriaal, working paper, Corporate Communication Centre, Erasmus University,
Rotterdam, 1991, w: T.C. Meewar, E. Jenkins, Defining the Corporate , s. 80.

10 C. van Riel, J. Balmer, Corporate identity: the concept, its measurement and management,
European Journal of Marketing 1997, Vol. 31, No. 56, s. 340 355.

1 C. van Ridl, J. Balmer, Corporate identity , s. 340 355; K. Schmidt, The Quest for Identity:
Corporate Identity Strategies, Methods and Examples, Cassel, London 1995; J. Bamer, G. Soe-



Czym jest wizerunek przedsi biorstwa pr ba zdefiniowania 87

Komunikacja korpora-
cyjna

Komunikacja niekon-
trolowana

Komunikacjai identy-

\
fikacjawizualna
] ]

Architektura i lokali-
zacja

Korporacyjna identyfi-
kacjawizuana

Zachowanie przeds -
biorstwa

Zachowanie  kierow-

. Zachowanie
nictwa i

Zachowanie pracowni-
kw

Wizerunek przeds -
biorstwa

Filozofia, cele, zasady,
warto ci

Kraj pochodzenia Kultura korporacyjna

A 4

Historia i wyobra enia
0 przedsi biorstwie

Cechy sektora

™~

Strategie korporacyjne | —]
i marketingowe

Warunki rynkowe

Rys. 1. Synteza element w sk adowych identity mix
rd o: opracowanie w asne na podstawie T.C. Melewar, E. Jenkins, Defining the Corporate
Identity Construct, Corporate Reputation Review , Spring 2002, Vol. 5, No. 1, s. 81.

C. van Riel definiuje komunikacj korporacyjn jako instrument zarz dza-
nia, za pomoc Kkt rego wszystkie wiadomie wykorzystywane formy komuni-

nen, A new approach to corporate identity management, International Centre for Corporate Iden-
tity Studies, European Journal of Marketing 1998, Vol. 35 (8).
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kacji wewn trzng i zewn trzng s maksymalnie skutecznie i efektywnie har-
monizowane, tak aby stworzy korzystne podstawy dla relacji, od kt rych
przeds biorstwo jest zale ne 2. Komunikacja korporacyjna obejmuje swoim
zas giem trzy rodzaje komunikagji. Pierwsza z nich to komunikacja wewn trz-
na kierowana przez kierownictwo przeds biorstwa do interesariuszy wewn trz
organizacji. Za pomoc tego rodzaju komunikacji przekazywane s interesariu-
szom wewn trznym informacje na temat cel w i kierunk w dziaa nia przeds -
biorstwa. Drugi z rodzaj w komunikacji sk adaj cy s na komunikacj korpo-
racyjn to komunikacja marketingowa. Zwykle przedsi biorstwa przywi zuj
do nig najwi cg uwagi i przeznaczaj nani nawi ksze nak ady. Trzeci z ro-
dzaj w komunikacji to komunikacja organizacyjna, na ktr tradycyjnie sk ada-
y s public relations oraz public affairs. Obecnie to tradycyjne podg cie nie
jestju aktualne, gdy komunikacja organizacyjnauleg a znacznej fragmentaci,
tak e wiele jg sk adowych przynale y do r nych pionw funkcjonanych
w przedsi biorstwie. Elementy komunikacji organizacyjng mo na znae
w pionie finansw czy te zarz dzania zasobami ludzkimi w postaci relacji
z inwestorami b d relagji z ugrupowaniami pracownik w (ang. labor rela-
tions).

Na skutek powy szego w literaturze przedmiotu pojawi a s dyskuga na
temat korzy ci integracji komunikacji korporacyjneg. Jednak e integracja ko-
munikacji nie jest celem samym w sobie, lecz sposobem na rozwi zanie pro-
blemw z jg skuteczno ci i efektywno ci . Tak wi c integracj nale y tu ro-
zumie jakointegracj tre ci komunikat w wysy anych przez organizacj zr -
nych kom rek funkcjonalnych do interesariuszy, a ni e jako prb skupienia jg
w r kach jedng kom rki funkcjonane.

Niewiele literatury po wi cone jest kwestii niekontrolowang komunikacji.
Wzmianki najeg temat pojawigi s jednak we wcze nig cytowanym ju opra-
cowaniu J. Balmerai G. Soenena®®. Wskazuj oni nawag te formy komunika-
Cji, kt razachodzi na styku pracownik 0soby spoz a organizacji, czy te doko-
nues w formie opracowa i raportw na temat przedsi biorstwa, na kt re
firma nie ma wp ywu. Wed ug cytowanych autor w w ob ecnych czasach, gdy
przedsi biorstwa poddawane s skrupulatng lustracji dziennikarzy, medi w
oraz nagjprzer nigjszych instytucji dziag cych w obszarze regulacji rynku
i ochrony konsumenta, mo na przyj , etenrodza komunikacji b d cy poza
wp ywem przedsi biorstwa mo e mie znaczenie w tworzeniu obrazu przeds -

2. van Rid, Princi ples of Corporate Communication, Prentice Hall, New Y ork 1995, s. 26.
133, Balmer, G. Soenen, A new approach to corporate identity management
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biorstwa w oczach zewn trznych i wewn trznych publiczno ci. Dodatkowo na
komunikacj niekontrolowan skada s mo e zachowanie partner w przed-
s biorstwaw a cuchu tworzenia warto ci, jak miao to migsce w przypadku
Nike, gdzie partnerzy biznesowi wykorzystywali dzieci do pracy w swoich za-
k adach. Wsp praca z tego rodzaju partnerami i brak wyra nych dziaa ze
strony Nike, aby temu zapobiec, wywo ay bardzo du ilo niepochlebneg
i niekontrolowang komunikacji na temat firmy, doprowadza ¢ do znacz cych
strat przedsi biorstwa. Bior ¢ pod uwag ten przyk ad, jak rwnie wiele in-
nych, o kt rych w tym migjscu nie wspomina s, komunikacja niekontrolowa-
na, chocia sabo opisana w literaturze przedmiotu, zostaa uwzgl dniona
W proponowanym identity mix przedsi biorstwa.

W literaturze przedmiotu mo na znale stwierdzenia na temat wp ywu lo-
kalizacji i architektury na wizerunek. Wag tych dw ch element w podkre la
rwnie fakt, e wiele przedsi biorstw staras zdoby jak nagjlepsze i najbar-
dzig presti owe lokalizacje pod swoje siedziby celem stworzenia odpowiednie-
go wizerunku korporacyjnego.

Dla wielu postronnych obserwator w wizerunek jest uto samiany z identy-
fikacj wizuan przeds biorstwa, czyli wszelkimi znakami, symbolami gra-
ficznymi, logo, wykorzystywanymi przez przedsi biorstwa. Mimo e identyfi-
kacja wizualna stanowi wa ny aspekt wizerunku przeds biorstwa, nale y pa-
mi ta, i jest jedynie jednym z wielu element w sk adgj cych s na wizeru-
nek. Na uwadze nale y mie rwnie fakt, e symboal, logo, znak graficzny sa-
me w sobie niemgj  adnegj warto ci. Warto ci  jest natomiast reputacja, kt ra
jest z nimi uto samiana.

Wielu autorw podkre la wag dziaa i zachowania przeds biorstwa
w ksztatowaniu opinii najego temat i w konsekwencji powstaj cym wizerunku
przeds biorstwa w r d jego publiczno ci. Jak twierdz B. Moingeon i B. Ra-
manantsoa, ka de przedsi biorstwo wysy a do otoczenia pewne nieumy Ine
sygnay, kt remaj wp yw nato, jak jest przez nie postrzegane™.

Nato samo i wizerunek przedsi biorstwa w znacznym stopniu wp ywa
zachowanie s kierownictwa. Dzigje s tak na skutek coraz wi kszej liczby
interakgcji, do jakich dochodzi pomi dzy kierownictwem a interesariuszami, co
wynika ze wzrastg) cego zainteresowania tych ostatnich to samo ci przeds -
biorstwa, jakimi warto ciami s kieruje, jak odpowiada na wyst puj ce pro-

4 B. Moingeon, B. Ramanantsoa, Understanding corporate identity: the French school of
thought, European Journa of Marketing 1997, Vol. 31, No . 56, s. 383 395.
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blemy spo eczne i jakim jest obywatelem *°. Nieumig tno dostosowania si

kierownictwa, wyra ana opiniami i zachowaniem, do warto ci wyznawanych
przez przedsi biorstwo b dzie skutkowa o rozmyciem wizerunku przedsi bior-
stwa. W praktyce gospodarczej tego typu nieadekwatne zachowania kierownic-
twa s bardzo mocno pi tnowane przez przeds biorstwa, czego przejawem s
cz ste zwolnienia.

Istnige wiele prac po wi conych wpywowi zachowania pracownik w
przedsi biorstwa na jego wizerunek. Mo na tu przywoa m.in. opracowania
autorstwa J. van Rekoma oraz G. Hofstedego™ wykazuj ce wp yw zachowania
pracownik w nawizerunek przedsi biorstwa. Spos b zachowania pracownik w
demonstruje szczeg Ine, indywidualne cechy przedsi biorstwa otoczeniu, od-
zwierciedlg cto, jak przedsi biorstwo my li, czujei zachowujes .St dte
zachowanie pracownik w mawp yw na wizerunek firmy i zostao uwzgl dnio-
ne w proponowanym identity mix przeds biorstwa.

Wielu autor w odwo uje s do kultury korporacyjnej, jednak e rozumienie
tego poj ciai relacji zachodz cych pomi dzy kultur korporacyjn a wizerun-
kiemi to samo ci przeds biorstwa s znacznie zr nicowane. Dla przyk adu
S.M. Downey twierdzi, e kultura korporacyjna, kt ra zostaa scharakteryz o-
wana jako podzielane przez przedsi biorstwo warto ci, przekonaniai zachowa-
nia, ma swoje rdo, czy te jest konsekwencj to samo ci przedsi bior-
stwa '’. Z kolei zupenie inny pogl d na spraw prezentuyj M. Hatch
i M. Schultz, twierdz ¢, e kultura korporacyjna nie jest ani determinant , ani
zmienn wizerunku przedsi biorstwa. Wed ug cytowanych autor w kultura
organizacyjna stanowi raczej kontekst, w ramach kt rego dokonywana jest in-
terpretacja to samo ci przedsi biorstwa oraz formuowane s zao enia do
kszta towania wizerunku przedsi biorstwa'®.

Prowadz ¢ dywagacje nad wizerunkiem przedsi biorstwa, B. Ludiow do-
szed do wniosku, e w sektorze us ug bardzo trudne jest dokonanie dyferencja-
¢ji. Takwi cprby odr nieniasi od konkurentw musz wdu € cz ci opie-

5 M. Hatch, M. Schultz, Relations between organizational culture, identity, and image, Eu-
ropean Journal of Marketing 1997, Vol. 31, No. 56 , s. 356 365.

16 3. van Rekom, Deriving an operational measure of corporate identity, European Journal of
Marketing 1997, Vol. 31, No. 56, s. 410422; G. H ofstede, B. Nueijen, D. Daval-Ohavy,
G. Sanders, Measuring organizational cultures: a qualitative and quantitative study across twenty
cases, Administrative Science Quarterly 1990, June, s. 286 316.

17 S.M. Downey, The relationship between corporate culture an corporate identity, Public Re-
lations Quarterly 1986, Vo. 31, No. 4, s. 7 12.

8 M. Hatch, M. Schultz, Relations between organizational culture, identity, and image, Eu-
ropean Journal of Marketing 1997, Vol. 31, No.56 , s. 357.
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ra S nazr nicowaniu kultury organizacyjne przeds biorstwa. Nieco inny
pogl d prezentuje J. van Rekom, twierdz ¢, e w ostatnich latach nast pi swo-
jego rodzaju wysyp misji i wizji przedsi biorstw, w kt rych firmy prezentuj
swoje przekonania, wierzenia, filozofie i zasady dziaania'®. Wydawa by si
mog o, e owa popularno prezentowania swoich zasad dzia ania przez przed-
S biorstwa daje mo liwo dyferencjacji poprzez wykorzystanie odmienngj ni
konkurencja kultury organizacyjnegj, 0 czym wspomina cytowany wy €
B. Ludlow. Rzeczywisto nie jest jednak tak oczywista, a badania nad tym fe-
nomenem prowadz do nieco odmiennych wniosk w. Mianowicie okazuje si
e wyst puje olbrzymia zbie no tre c¢i pomi dzy zasadami i filozofi dziaa
nia, kt re deklaruj przedsi biorstwa. Oznaczato, e stwierdzeniate, b d ¢ do
siebie bardzo podobne, nie mog posiada cech umo liwig cych skuteczn
dyferencjacj . Po drugie, jak konstatuje J. van Rekom, stwierdzenia te zwykle
odzwierciedlg to, co interesariusze czy te spo ecze stwo uzng zaw a ciw
praktyk mened ersk , nies natomiast form wyra enia podstawowych i uni-
kalnych warto ci, kt re przedsi biorstwo wyznaje. Pomimo istnigj cych sprze-
czno ci, naktre mo nas natkn w literaturze przedmiotu, wiele przedsi -
biorstw prezentuje warto ci, kt rymi si kieruje, pr buj ¢ w ten spos b kreowa
swj wizerunek i odr ni s od konkurencji. Na skutek tych praktycznych
dziaa przeds biorstw oraz opinii cz ci naukowcw, e mo na dokonywa
dyferencjacji w oparciu o kultur organizacyjn , postanowionow czy tenele-
ment do proponowanego identity mix.

Na skutek zachodz cg internacjonalizacji i zwi kszania zasi gu dziaania
przeds biorstw krg pochodzenia przedsi biorstwa oraz zwi zane z nim wy-
obra enia 0 kompetencjach dang nacji w okre lonym obszarze dziaano ci
ma wpyw ha wizerunek firmy. Wi kszo ci nacji przypisywane s stereoty-
powe kompetencje oraz s abo ci, kt re wp ywag natworzony w oczach intere-
sariuszy wizerunek przedsi biorstwa. Jest to tak zwany efekt kraju pochodzenia,
ktry ma wpyw na wizerunek przeds biorstwa, a co za tym idzie zosta
umieszczony W ninigjszym model u.

W literaturze przedmiotu mo na znale autor w, kt rzy twierdz , er -
nego rodzaju firmowe ceremonie, mity oraz tabu wp ywaj na wizerunek oraz
kultur organizacyjn przedsi biorstwa. Pomimo jednak wykazanego przez
B. Moingeona i B. Ramanantsoa wp ywu wy € wymienionych element w,
mo liwo zmierzenia sy ich oddziaywania jest niezwykle trudna, gdy s
one bardzo trudno kwantyfikowalne. Co ciekawe, cytowani autorzy wskazuj

193, van Rekom, Deriving an operational , s. 410 422.
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rwnie nawzaemne zwi zki pomi dzy histori przedsi biorstwa ajego wize-
runkiem i to samo c¢i . Wed ug nich historia przedsi biorstwa wp ywa na to -
samo i wizerunek, jak rwnie to samo i wizerunek wpywaj na sposb
postrzegania przez cz onk w organizacji zdarze , kt re miay miegjsce w prze-
sz o ci. Na skutek wzajemnych zale no ci zachodz cych pomi dzy kultur
organizacyjn , wizerunkiem i to samo ci , historia i wyobra enia 0 przeds -
biorstwie zostay w czone do proponowanego identity mix.

W niekt rych sektorach jest znacznie trudnigj stwor zy indywidualny wize-
runek przeds biorstwa na skutek wyst powania silnego wizerunku caego sek-
tora. Przyk adem takigj sytuacji s m.in. bankowo i przemys petrochemiczny.
W przypadku tego drugiego mo liwo ci stworzenia korzystnego wizerunku
przez pojedyncze przeds biorstwo s w znacznym stopniu ograniczane przez
wyst puj ce negatywne konotacje interesariuszy natemat wizerunku przemys u
petrochemicznego jako cao ci. Konotacje te powoduj postrzeganie przeds -
biorstw z omawianego sektora jako zatruwg cych rodowisko. Oznaczato, e
pojedynczemu przedsi biorstwu b dzie niezwykle trudno przeskoczy stereoty-
powy wizerunek przysowiowego trucicielai zast pi go wizerunkiem przed-
si biorstwadbg cego o rodowisko naturane.

Z kolei w innym opracowaniu po wi conym wizerunkowi najwa niejszych
przedsi biorstw w danym sektorze biznesu, nazywanymi przez autor w opra-
cowania grupami strategicznymi, zauwa ono, e wspomniane grupy strategicz-
nemog wpywa nazachowaniai kultur organizacyjn innych konkuruj cych
z nimi przedsi biorstw®. Autorzy ci rwnie zaobserwowali, e grupy strate-
giczne ksztatyj i podtrzymuj wizerunek oraz to samo danego sektora. St d
te rodzaj prowadzone dziaano ci zosta w czony do modelu.

N. Marwick i C. Fill twierdz , e proces formu owania strategii zar wno
korporacyjnych, jak i marketingowych w przedsi biorstwach, a nie zawarto
tych e strategii wykazujes ci go ¢i w czasie. Oznaczato, e proces formu-
owania strategii jest w pewnym sensie pokrewny z osobowo ci przeds bior-
stwa, kt rgl przejawem jest sposb prowadzeniar  nego rodzaju dziaa przez
przedsi biorstwo. Mg ¢ na uwadze, e osobowo przeds biorstwa i sposb
jego zachowania i prowadzenia dziaa wpywa na to samo i wizerunek
przedsi biorstwa, mo naprzyj ,i proces formu owania strategii b dzie mia
rwnie wpywnato samo i wizerunek przeds biorstwa.

20 M. Peteraf, M. Shanley, Getting to know you: a theory of strategic group identity, Strategic
Management Journal 1997, Vo. 18, Summer, s. 165 18 6.
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Pr buj cdokona kr tkiego podsumowania, nale y stwierdzi , e studiali-
teraturowe nie wskazuj nawyst powanie jedng definicji wizerunku przedsi -
biorstwa. Co wi cgj, andizuj ¢ sk adowe wizerunku przedsi biorstwa propo-
nowane w literaturze mo na zaobserwowa , e autorzy nadaj bardzo zr ni-
cowan wag poszczeg Inym elementom identity mix. Tak olbrzymie zr ni-
cowanie i brak jednomy Ino ci zar wno w kwestii definicyjngj, jak i struktury
poj ciawynikaponiek d zinterdyscyplinarno ci opisywanego zjawiska.

Powy szy przegl d literaturowy wskaza na wyst powanie czterech sk a
dowych identity mix, kt rymi s : komunikacja i identyfikacja wizualna, zacho-
wanie, kultura korporacyjna i warunki rynkowe. Ka d ze sk adowych tworzy
szereg element w, jednak e ich przypisanie do poszczeg Inych sk adowych
mo ebudzi zastrze enia

Mo nawyr ni trzy powody, dlakt rych przypisanie elementw do sk a
dowych nastr cza tak wiele problemw. Po pierwsze, jak ju wcze nig wspo-
mniano, interdyscyplinarny charakter zjawiska powoduje, e jest bardzo wiele
r norodnych podg do pojmowania poj cia wizerunku. Po drugie istnigje
bardzo wiele obszar w, w kt rych rozumienie poszcze g Inych element w w ra-
mach sk adowych czy te samych sk adowych nak ada s na siebie. Dla przy-
k adu mo natu przytoczy dokonanerozr nienie pomi dzy komunikacj i za-
chowaniem jako sk adowymi w proponowanym modelu. Adwersarze takiego
modelu mog powoa s nafakt, e zachowanie mo e by rozumiane jako
niewerba na forma komunikacji, co oznaczaoby, i dokonane rozr nienie jest
sztuczne. Niemnig jednak zdecydowano s na rozr nienie wspomnianych
sk adowych celem stworzenia w miar nieskomplikowanego modelu i wyja-

nienia poj cia. Po trzecie, stworzenie jednolitego niekwestowanego modelu

jest o tyle trudne, e w literaturze wyst puj pokrewne. aczkolwiek odr bne
koncepcje. Efektem tego jest wykorzystywanie tych samych poj w zupenie
innym rozumieniu przez r nych autor w, co obrazuje zestawienie zawarte
w tabeli 1.

Tabelal
Zestawi enie nazewni ctwa wykorzystywanego w literaturze

Punkt .W|dze~ Wyja nienie Wykor zystywane nazewnictwo Pr oponowana

nia i autorzy terminologia
Kim jeste my | Wyobra eniana | Collective identity (Pratt 2003)
jako organiza- | temat organizacji | Corporate personality (Marwick
cja podzielaneprzez | i Fill 1997) To samo

jg czonk w Identity lub organizational identity
(Davies 2003, Gioia 2000, Hatch
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i Schultz 1997, Pratt i Fore-man
2000, Whetten i Mackay 2002)
Perceived organizational identity
(Dutton 1994)
Co organiza- | Wyobra eniana | Corporateidentity (Dacini Brown
cja chce, aby | temat organizacji | 2002, Hatchi Schultz 1997, Mar-
osoby z ze | ktre wedugjg wick i Fill 1997, Whetten i Mackay
wn trz o nig kierownictwa 2002)
my lay maj podziela Desired corporate identity (van Re-
najwa niejsze kom 1997, van Riel i Balmer 1997) Zamierzony
publiczno ci Desired future image (Gioia 2000) wizerunek
Desired identity (van Riel 1997)
Desired organizational image (Scott
i Lane 2000)
Image (Whatten 1997)
Projected image (Gioia 2000)
Co organizacji | Wyobra eniana | Construed externa image (Dutton
wydges , e | temat organizacji, | 1994, Gioia 2000)
osoby z ze | ktre wedugjg Perceived external prestige (Smidits,
wn trz o nig kierownictwa Pruyn, van Riel 2001) Domnieman
my | podzielaj naj- Perceived organizational prestige wizerun eky
wa nigjsze pu- (Bhattacharya 1995, van Ridl i Bal-
bliczno ci mer 1997)
Reflected stakeholders appraisals
(Scott i Lane 2000)
Co publiczno- | Wyobra eniana | Corporate associations (Berens
ci faktycznie | temat organizacji | 2005, Brown 1998, Brown i Dacin
my | o orga- | faktycznie podzie- | 1997, Dacin i Brown 2002)
nizacji lane przez ngj- Corporate evaluations (Brown i Da-
wa nigjsze pu- cin 1997)
bliczno ci Corporate identity (Bhattacharya
i Sen 2003)
Corporate image (Marwick i Fill
1997, van Rekom 1997)
Image (Barich i Kotler 1991, Britt ;ﬁggﬁg{

1971, Davies 2003, Dichter 1985,
Enis 1967, Gronroos 1984)
Organizational image (Hatch

i Schultz 1997)

Organizational reputation (Scott

i Lane 2000)

Reputation (Dacin i Brown 2002,
Gioia 2000, van Riel 1997, Whetten
1997)

r d o: opracowanie w asne na podstawie: T.J. Brown, P. Dacin, M.G. Pratt, D. Whetten, Identi-
ty, Intended Image, Construed Image, and Reputation: An Interdisciplinary Framework
and Suggested Terminology, Journa of the Academy of Marketing Science 2006 , Vol.
34, No. 2, s. 101.

Dodatkowo znaczne trudno ci pojawig s w momencie pr b dokonania
t umaczenia na j zyk polski oryginalnych angloj zycznych terminw. W pol-






