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Wstep

Artykuty zebrane w niniejszym Zeszycie dotycza problematyki zarzadzania
marketingowego w przedsigbiorstwach dzialajacych na rynkach krajowych
1 miedzynarodowych. Efektywne funkcjonowanie wspotczesnych organiza-
cji wymaga bowiem rozeznania warunkow panujacych na rynkach docelo-
wych pozwalajacych na prawidlowe opracowanie ich strategii dzialania.

Jako wprowadzajace nalezy uzna¢ dwie prace traktujace na temat in-
nowacyjnosci rozpatrywanej zar6wno w ujeciu makroekonomicznym, jak
1 mikroekonomicznym. Pierwsza z nich zawiera charakterystyke potencjatu
innowacyjnego Polski zestawionego w kontek$cie dzialan prowadzonych
w tym zakresie na terenie Czech, Stowacji i Wegier, a takze oceng poziomu
innowacyjnosci naszej gospodarki (B. Pera). Druga natomiast prezentuje
zarowno determinanty zewngtrzne, jak i wewnetrzne kreujace aktywnosc
innowacyjng przedsigbiorstw. Szczegdlng uwage zwrocono tutaj na miary
oceny poziomu innowacyjnosci firm pozwalajace na ich poréwnywanie
w skali kraju, jak i w uktadzie migdzynarodowym (J. Walas-Trebacz).

Najliczniejsza grupe stanowia opracowania pos§wigcone uwarunkowa-
niom wyznaczajacym organizacj¢ marketingu w przedsi¢biorstwach funk-
cjonujacych na rynkach krajowych, jak i miedzynarodowych. Pogltebiajacy
si¢ proces umic¢dzynarodowienia i globalizacji wspotczesnej gospodarki
swiatowe] wymaga odpowiednich rozstrzygnie¢ w zakresie organizacji
marketingu w przedsigbiorstwach dziatajacych na rynkach zagranicznych.
Uwzgledniajac etapy internacjonalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstw za-
prezentowano tutaj ewolucje struktur organizacyjnych firm pozwalajacych
na ich efektywne dziatanie na wciaz poszerzajacych si¢ rynkach rozpatry-
wanych w ukladzie podmiotowym, przedmiotowym, jak i przestrzennym.
Wskazano takze na istotne czynniki determinujace proponowane rozwiaza-
nia organizacyjne (R. Oczkowska).
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Kolejny artykut ma charakter analityczny — zawiera oceng warunkow
konkurowania, jakie wystgpowaty w minionym 15-leciu w branzy mate-
riatldow budowlanych na rynku polskim. Wazne miejsce po stronie podazo-
wej tego rynku obok producentéw zajmuja glowni posrednicy handlowi —
markety budowlane, ktore kreuja w znaczacym stopniu kanaty dystrybucji
badanych produktow. Rownolegle, coraz wigkszy udziat i znaczenie za-
czyna tutaj osiaga¢ grupa zakupowo — sprzedazowa PSB, budujac relacje
partnerskie z zrzeszonymi $rednimi i duzymi polskimi hurtowniami, orga-
nizujac dystrybucje do obcych i wlasnych placowek detalicznych (D. Su-
rowka-Marszatek).

Roli franchisingu jako jednej z najczesciej wykorzystywanych form zdo-
bywania nowych rynkow zbytu i ekspansji miedzynarodowej poswigcono
nastgpne opracowanie. Autorka traktuje ten rodzaj wspotpracy jako forme
integracji prawnej i finansowej niezaleznych firm, ktorej celem jest mak-
symalizacja sprzedazy towaréw i ustug. Jedng z przestanek wspotdziatania
jest redukcja kosztow transakcyjnych oraz wyeliminowanie konkurentow
z branzy. Interesujacym fragmentem przedstawionych tutaj rozwazan jest
prezentacja systemow franchisingowych dzialajacych w sektorze FMCG
w Polsce (K. Orzet).

Kolejne dwie prace dotycza problematyki zwiazanej z procesem komu-
nikacji marketingowej przedsigbiorstwa. Pierwsza z nich po$wigcona jest
marketingowi zapachowemu i sposobom jego wykorzystania w dziataniach
rynkowych firm. Na uwage zastuguja interesujaco zestawione przyklady za-
stosowania tej formy promocji w praktyce (M. Dothasz). Druga natomiast
ukazuje specyfike dzialan e-promocyjnych kierowanych do mtodych od-
biorcéw, koncentrujac si¢ zarazem na wybranych aspektach reklamy on-
line (M. Budzanowska-Drzewiecka).

Ostatni, zamieszczony w zbiorze artykul ma charakter teoretyczny
— traktuje na temat kultury organizacyjnej i jej wpltywu na rozwiazania
strukturalne funkcjonujace w wspodtczesnych organizacjach. Autorzy sku-
piaja swoja uwage na ewolucji rozwiazan strukturalnych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem organizacji sieciowych i czynnikach determinujacych ich
efektywno$¢ (J. Fudalinski, H. Smutek).

Szerokie spektrum zagadnien prezentowanych w kolejnym, siddmym
juz Zeszycie Naukowym, wynika z zainteresowan i badan wtasnych pro-
wadzonych przez pracownikéw Wydziatu Ekonomii i Zarzadzania, ktorzy
przygotowali tg publikacje.

Danuta Surdwka-Marszatek
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Innowacyjnos¢ gospodarki polskiej na tle
Czech, Stowacji i Wegier po akces;ji
do Unii Europejskie;

Wprowadzenie

Dziatalnos¢ innowacyjna, obok rozwoju zaawansowanej techniki i dzia-
lalnosci badawczo-rozwojowej, stanowi kluczowy czynnik trwatego roz-
woju wspotczesnych przedsigbiorstw i gospodarek. Sktonno$¢ gospodarki
do innowacji jest istotna determinanta konkurencyjnosci, szczegoélnie do-
ceniang przez Uni¢ Europejska po przyjeciu Strategii Lizbonskie;j.

Celem artykulu jest analiza poziomu innowacyjnos$ci gospodarki pol-
skiej na tle Czech, Stowacji i Wegier po akcesji do Unii Europejskiej. Do
analizy wybrano kraje, ktore obok Polski, jako pierwsze rozpoczety pro-
ces transformacji swoich gospodarek i integracji z Unia Europejska. Ba-
dania starano si¢ przeprowadzi¢ dla lat 2004-2008, uwzgledniajac przede
wszystkim dostgpnos¢ danych.

Istota innowacyjnosci gospodarki

Innowacyjno$¢ gospodarki jest rozumiana jako zdolno$¢ i motywacja
przedsigbiorcow do ciagltego poszukiwania i wykorzystywania rezulta-
tow prac naukowo-badawczych i rozwojowych, nowych koncepcji, idei
oraz wynalazkow'. Oznacza ona dazenie do uzyskania przewagi konku-
rencyjnej dzigki zwigkszaniu efektywnosci produkcji, dystrybucji czy tez
wprowadzaniu nowych produktéw oraz usthug. Obejmuje ona réwniez do-
skonalenie i rozwdj technologii produkcyjnych, eksploatacyjnych, a takze

! Por. Z. Wysokinska, Konkurencyjnosé¢ w miedzynarodowym i globalnym handlu techno-
logiami, WN PWN, Warszawa—£6dz 2001, s. 7.
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stosowanie nowych rozwiazan w organizacji i zarzadzaniu, postgpu w roz-
woju infrastruktury, szczegélnie w zakresie gromadzenia, przetwarzania
i udostegpniania informacji?.

Komisja Europejska wskazata na inne istotne cechy innowacyjno$ci
jak: ,,powigkszanie réznorodno$ci produktow i ustug oraz rozszerzanie
zwigzanych z nimi rynkdéw, stosowanie nowych metod produkcji, zaopa-
trzenia i dystrybucji. Innowacyjno$¢ wyraza si¢ rOwniez poprzez wpro-
wadzenie zmian w zarzadzaniu, organizacji, warunkach pracy i rozwija-
niu umiejetnosci sity roboczej™. Zblizone do unijnego podejscie zostato
zaprezentowane przez OECD. Wyjasniajac to pojecie, przede wszystkim
do celow statystycznych, organizacja ta podkresla, ze innowacje techno-
logiczne stanowia ,,wdrozone juz produkty i procesy, nowe pod wzgle-
dem technologicznym oraz znaczace udoskonalenia technologiczne doty-
czace tych produktéw i proceséw. Innowacja zostata wdrozona, jezeli jest
wprowadzona na rynek (innowacja w obrebie produktu) lub wykorzystana
w procesie produkcyjnym (innowacja w obrgbie procesu); zatem innowa-
cje obejmuja zespot dzialan o charakterze naukowym, technologicznym,
organizacyjnym, finansowym i handlowym™.

Z makroekonomicznej perspektywy pojecie innowacyjnosci oznacza
zdolnos$¢ danej gospodarki do kreacji innowacji. Moze by¢ ona rozumiana
jako potencjalna mozliwo$¢ wynalezienia nowych rozwiazan (ex ante) lub
laczny efekt dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw w danym okresie.
Innowacyjnos$¢ gospodarki jest procesem ewolucyjnym, w ktéorym zdol-
nos$¢ do kreacji zmian wynika z nagromadzonej wcze$niej wiedzy i do-
swiadczen. Stala si¢ ona terminem wykorzystywanym przy wyznaczaniu
kierunkoéw polityki dynamicznego wzrostu gospodarczego’.

Majac na uwadze analizg innowacyjnosci, istotne staja si¢ determinanty
wplywajace na procesy innowacyjne, zachodzace trzech ptaszczyznach:
panstwa (makro-), regionu (mezo-) i przedsigbiorstwa (mikroekonomicz-
nym). Polityka innowacyjna okre§lana jest wigc dla trzech poziomow
i traktuje si¢ ja jako jeden z czynnikdw wyznaczajacych i decydujacych
o innowacyjnos$ci gospodarki. Determinanty wplywajace na procesy in-
nowacyjne mozna podzieli¢ na zewngtrzne i wewngtrzne. Czynniki zwia-
zane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa okresla sig¢ jako wewnetrzne,

2 W. Janasz, K. Koziot, Determinanty dziafalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw, PWE,
Warszawa 2007, s. 57-66.

3 Green Paper on Innovation, European Commission COM, 1995, nr 688.

* Podrecznik Oslo: proponowane zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych
innowacji technologicznej. wyd. 11, OECD/Eurostat, 1997.

5 Por. np. Presidency Conclusions, Lisbon, European Council, 23 and 24 March 2000, s. 2-13,
EAN_COUNCIL23-24 MARCH_2000.pdf, http://www.ukie.gov.pl/WWW/serce.nsf/($Prin-
tView) /FA4D2D20E4F56763C12572BB004CBSEE?Open, data pobrania: lipiec 2008.
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za$ te odnoszace si¢ do jego otoczenia sa okreslane jako zewngtrzne®. De-
terminanty moga mie¢ rdézna nature: socjologiczna, psychologiczna, filo-
zoficzna, historyczna, organizacyjng czy ekonomiczna, podkresla si¢ ich
dynamiczny charakter, co oznacza, ze w okre§lonym czasie oddziatywaja
na czynniki wtasciwe do sytuacji spoleczno-gospodarczej danego kraju’.

Mechanizm rynkowy weryfikuje nowe produkty i ustugi, ktoére poja-
wiaja si¢ na nim, a takze stymuluje rozwdj proceséw innowacyjnych. Ry-
nek jest tylko jednym z uwarunkowan zewngetrznych. Innowacyjnos¢ sty-
muluje takze: skala i stopien powiazan integracyjnych przedsigbiorstw,
instytucje zaangazowane w tworzenie nowej wiedzy naukowe;j i technicz-
nej, organizacje zajmujace si¢ wspieraniem i posredniczeniem w dzie-
dzinie innowacji, srodowisko lokalne i regionalne, baza zasobow (np.
infrastruktura, sita robocza, kapitat, ustugi transportowe, ustugi telekomu-
nikacyjne). Na zachodzace procesy innowacyjne oddziatuja rowniez de-
terminanty tworzace warunki sprzyjajace tworzeniu innowacji i ich dyfu-
zji w gospodarce, czyli m.in.: rozwiazania instytucjonalne, organizacyjne
i informacyjne tworzace system innowacyjny, polityka innowacyjna pan-
stwa, warunki instytucjonalno-rynkowe, system prawny (uregulowania
podatkowe, standaryzacja, certyfikacja), system edukacyjny panstwa?®.

W wyniku migdzynarodowych prac badawczych opracowano i wypro-
bowano zestaw wskaznikow stuzacych do ilosciowej oceny zachodzacych
zjawisk: ilo$¢ i rodzaj wprowadzanych innowacji, aktywno$¢ patentowa,
poziom i struktura naktadow innowacyjnych ze szczegdlnym uwzglednie-
niem wydatkéw na dzialalno$¢ B+R, zasoby ludzkie dla nauki i techniki,
udziat zaawansowanej techniki w obrocie krajowym i zagranicznym, bi-
lans ptatniczy w dziedzinie techniki®.

Nasilajaca si¢ konkurencja na krajowym i miedzynarodowym rynku
zwigksza zapotrzebowanie na badania warunkoéw rozwojowych przedsig-
biorstw. Potencjat rozwojowy innowacyjnych organizacji wynika gtéwnie
z tego, ze innowacje pozwalaja zwigkszy¢ marze zysku. Innowacyjnosé
czesto wptywa na zmniejszenie kosztow produkceji, przyczynia si¢ do ob-

¢ Por. m.in.: A. Francik i A. Pocztowski, Procesy innowacyjne, Wyd. AE w Krakowie, Kra-
kéw 1997, s. 27; S. Pangsy-Kania, Polityka innowacyjna panstwa a narodowa strategia
konkurencyjnego rozwoju, Wyd. UG, Gdansk 2007, s. 139-142; H. Mazgajska, Aktyw-
nos¢ innowacyjna matych i Srednich przedsiebiorstw w procesie integracji z Uniq Eu-
ropejskq, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2002, seria: Prace habilitacyjne, nr 4, s. 50; In-
nowacje w strategii rozwoju organizacji w Unii Europejskiej, red. nauk. W. Janasz, Wyd.
Difin, Warszawa 2009, s. 197.

7 Szerzej na ten temat: W. Janasz, K. Koziot, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przed-
siebiorstw, op. cit., s. 42.

8 Ibidem, s. 198.

° Szerzej na ten temat: M. Piatucha, B. Siuta, Wspieranie procesow innowacyjnych w Polsce
i krajach Unii Europejskiej, Oficyna Wyd. OPO, Bydgoszcz 2001, s. 43-52.
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nizenia elastyczno$ci cenowej danego produktu'®. Zyski, osiagane dzigki
wdrazaniu innowacji moga by¢ wykorzystane m.in. na finansowania dal-
szych prac badawczo-rozwojowych. Innowacyjno$¢, stanowiac podstawe
rozwoju gospodarczego, jest rownoczesnie jednym z najsilniejszych im-
pulsow prowzrostowych gospodarek wspotczesnych panstw zaliczanych
do grupy wysoko rozwinigtych. Wzrost znaczenia innowacji, w rozwoju
gospodarczym krajow, obok innych atrybutow, sprawil, ze juz w koncu
XX wieku zjawiska zaobserwowane w gospodarce §wiatowej, zalezno$ci
i zachodzace procesy zaczgto nazywac ,,nowa gospodarka”!!.

Sprostanie wymogom migdzynarodowej konkurencji nabiera przede
wszystkim szczegdlnego znaczenia w kontekscie postgpujacej globalizacji
gospodarki oraz procesow integracji Polski z Unia Europejska, a w szcze-
gblnosci osiagnigcia celow stawianych krajom cztonkowskim przez Stra-
tegie Lizbonska. Koniecznym wigc staje si¢ poszukiwanie i realizacja no-
wych koncepcji w dziedzinie ksztalttowania procesow innowacyjnych.

Podsumowujac innowacyjno$¢ jest uwazana za determinant¢ rozwoju
zaro6wno przedsigbiorstw jak i catych panstw w wymiarze gospodarczo-
spolecznym. Przedsigbiorstwa nastawione na innowacyjno$¢ sa w stanie
sprosta¢ wymaganiom odbiorcow, wykorzysta¢ otoczenie do dalszego
rozwoju i przetrwac na rynku. Z punktu widzenia kraju, innowacyjnosc¢,
a przede wszystkim proinnowacyjna polityka, jest uwazana za najbardziej
trwala podstawe dtugofalowego rozwoju gospodarczego we wspotczesnej
gospodarce Swiatowe;j.

Analiza potencjatu innowacyjnego Polski na tle Czech,
Stowacji i Wegier

Wskazniki okreslajace potencjal innowacyjny kraju analizuje si¢ bio-
rac pod uwagg zasoby finansowe, zasoby ludzkie oraz §rodowisko wspie-
rajace innowacje. Potencjal innowacyjny jest przedstawiany za pomoca
wskaznikéw naktadowych (input).

W migdzynarodowych statystykach poréwnawczych powszechnie sto-
sowanym jest wskaznik GERD, okre$lajacy udziat naktadéw na badania
rozwdj (B+R) w PKB.

W tabeli 1 przedstawione zostaty wydatki polskich przedsigbiorstw
na innowacje na tle krajow cztonkowskich, takich jak: Czechy, Stowacja
i Wegry, ktore przystapity do Unii Europejskiej w 2004 r.

107, Stryjek, Innowacyjnosé jako impuls prowzrostowy w gospodarce swiatowej, [w:] Zroz-
nicowanie rozwoju jako impuls prowzrostowy w gospodarce swiatowej, red. nauk. K. Zu-
krowska, SGH, Warszawa 2008, s. 168.

W Ibidem, s. 169.
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Tabela 1. Udziat naktadow na badania i rozw6j w PKB (GERD) Polski,
Czech, Stowacji 1 Wegier w latach 2004—2008 (w %)

Kraj/rok 2004 2005 2006 2007 2008
Crechy 125 1.41 154 154 147
Polska 0,56 0,57 0,56 0,57 0,61
Stowacja 0,51 0,51 0,49 0,46 0,47
Wegry 0,88 0,04 1,00 0,97 1,00
gr;d”'“ UE- 1,83 1,84 184 185 1,90

Zrodto: Statistics in Focus. Science and Technology, Eurostat, http://eurostat.ec.europa.
eu/portal/page? pageid=1996,39140985& dad=portal&sc, data dostgpu: czerwiec 2010 .,
oraz Science, Technology and Innovations in Europe. Pocketbooks 2010 edition, EURO-
STAT, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=0&langu-
age=en&pcode=tgite230&tableSelection=1, data dostgpu: lipiec 2010 r.

W latach 2004-2008 wskaznik udziatu nakladéw na badan i rozwdj
w PKB w Polsce, na tle analizowanych krajow Europy Srodkowowschod-
niej, ksztattowat si¢ na dos¢ niskim poziomie, gorsze wyniki od Polski od-
notowata jedynie Stowacja (tab. 1). W stosunku do $redniej unijnej wskaz-
nik dla Polski ksztattowat si¢ na ponad trzykrotnie nizszym poziomie.
Nadal wigc stusznym wydaje si¢ twierdzenie o niedoinwestowaniu prac
B+R w Polsce, co w konsekwencji znacznie ogranicza mozliwo$ci two-
rzenia nowej wiedzy i technologii. Mozna nadmieni¢, ze jednym z celéw
Strategii Lizbonskiej jest osiagnigcie wartosci tego wskaznika na pozio-
mie 3% PKB w 2020 r. Podobnie jak w wigkszos$ci krajow unijnych, tak
rowniez i w Polsce problemem nadal jest zwigkszanie zdolnosci do absor-
bowania innowacji i poprawy funkcjonowania rynku wiedzy. Znaczenie
naktadow na badania i rozw0j — realizowanej polityki innowacyjnej i bu-
dowania spoteczenstwa opartego na wiedzy — przynosi o wiele lepsze re-
zultaty w Czechach i na Wegrzech (tab.1).

Kolejnym istotnym wskaznikiem jest struktura finansowania dziatal-
nosci B+R.

Tabela 2. Wydatki na dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa wedlug zrodia finan-
sowania w Polsce i wybranych krajach Europy Srodkowowschodniej (w %)

Kraj/rok | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Przemyst

Czechy 52,8 54,1 57,0 54,0
Polska 26,9 30,3 33,0 34,0
Stowacja 38,3 36,6 35,0 36,0
Wegry 371 39,4 43,0 44,0
Srednia UE-27 54,9 54,5 55,0 55,0
Zrédta rzqdowe
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Tabela 2. — c.d.

Kraj/rok 2004 2005 2006 2007
Czechy 41,9 40,9 39,0 41,0
Polska 65,2 60,7 57,0 59,0
Stowacja 571 57,0 56,0 54,0
Wegry 51,8 49,4 45,0 44,0
Srednia UE-27 34,6 34,8 34,0 34,0

Jednostki zagraniczne
Czechy 3,7 4,0 3,0 4,0
Polska 5,2 5,7 7,0 7,0
Stowacja 4,3 6,0 9,0 10,0
Wegry 4,3 6,0 11,0 11,0
Srednia UE-27 8,2 8,5 9,0 9,0
Pozostate zrédta krajowe

Czechy - - - 1
Polska - - - -
Stowacja - - - -
Wegry - - - 1
Srednia UE-27 - - - 3

Zrodlo: Statistics In Focus. Science and Technology, Eurostat, http://eurostat.ec.europa.
eu/portal/page? pageid=1996,39140985& dad=portal&sc, data dostgpu: czerwiec.2010 r.
oraz Science, Technology and Innovations in Europe. Pocketbooks 2010 edition, EURO-
STAT, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY OFFPUB/KS-32-10-225/EN/KS-32-10-
225-EN.PDF, data dostgpu: lipiec 2010 .

W krajach cztonkowskich Unii Europejskiej przecigtnie okoto 1/3 wy-
datkéw na badania i rozw6j pochodzi z budzetu panstwa, ponad potowa
jest finansowana ze $rodkéw wlasnych przedsigbiorstw, za§ okoto 10%
stanowia $rodki z funduszy zagranicznych. Optymalny stosunek fundu-
szy prywatnych do rzadowych powinien wynosi¢ 65:35, przy mniejszym
udziale sektora prywatnego zachwiana zostaje tzw. globalna efektywnos$¢
tych naktadow. Wsrdod analizowanych krajow najblizsze $redniej unijnej
sa udziaty osiagane przez Czechy i Wegry, natomiast w Polsce i na Stowa-
cji nadal ponad polowa wydatkow na badania i rozwdj jest finansowana
z budzetu panstwa. W obu krajach jedynie okoto 1/3 naktadow na badania
i rozwdj pochodzi ze srodkow przedsigbiorstwa.

Wyrazna asymetria finansowania badan z budzetu panstwa, ze wspar-
ciem z funduszy unijnych w stosunku do naktadéw przedsigbiorstw, swiad-
czy o istniejacej luce technologicznej i rozwojowej w stosunku do krajow
wysoko rozwinigtych.
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Polska, obok Czech nalezy do krajoéw o najwyzszym udziale badan
podstawowych w strukturze naktadéow biezacych na dziatalno$¢ B+R, co
jest charakterystyczne dla krajow stabiej rozwinigtych. W krajach wy-
soko rozwinigtych udziat naktadéw na badania podstawowe nie przekra-
cza okoto 1/4—1/5 ogdhu srodkow przeznaczonych na ten cel'2.

Przyczyn niedostatecznego zaangazowania sektora prywatnego nalezy
szuka¢ w wysokich kosztach oraz znacznym ryzyku zwiazanym ze sfera
badawczo-rozwojowa. Szczegolnie matym i Srednim przedsigbiorstwom,
ktore dominuja w polskiej gospodarce, brakuje wtasnych $rodkéw na
dziatalno$¢ B+R. Ponadto banki niechg¢tnie udzielaja kredytow na realiza-
cje tego rodzaju projektoéw, wprowadzajac ztozone i czasochtonne proce-
dury dostepu do srodkow. Niewystarczajace sa rowniez fundusze kapitatu
wysokiego ryzyka (venture capital), zainteresowane inwestycjami w re-
latywnie mate projekty. Stad tez rosnacy, aczkolwiek niezbyt dynamicz-
nie, udzial funduszy zagranicznych moze przyczynia¢ si¢ do poprawy tej
niekorzystnej sytuacji. Ich tendencja wzrostowa moze by¢ rowniez skut-
kiem naptywu inwestycji zagranicznych, uruchomianych w sektorach
B+R w analizowanych krajach, a takze mozliwo$ciom wykorzystania fun-
duszy unijnych, przeznaczonych dla realizacji celow poprawiajacych in-
nowacyjnos¢ gospodarek.

Kolejna grupg wskaznikéw stuzacych do pomiaru potencjatu innowa-
cyjnosci stanowia zasoby ludzkie dla dziatalnos$ci B+R.

Tabela 3. Udzial 0s6b z wyzszym wyksztalceniem i z wyksztalceniem
technicznym jako odsetek ludno$ci w wieku 20-29 lat w Czechach, Pol-
sce, na Stowacji i Wegrzech w 2007 r.

. ) . Udziat oséb z wyzszym
Udziat oséb z wyzszym . .
N wyksztatceniem technicznym
. wyksztatceniem jako odsetek . L.
Kraj ludnosci w wieku 20-29 lat Jako odsetek ludnosci
w wieku 20-29 lat
2007 2007
Czechy 23,9 55
Polska 33,6 7,4
Stowacja 241 59
Wegry 30,2 5,5
Srednia UE-
27 28,6 7,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Science, technology and innovation in Europe,
EUROSTAT, Luxemburg 2010, s. 51.

12 Zalozenia polityki naukowej, naukowo-technicznej i innowacyjnej, do 2020 r., Minister-
stwo Nauki i Informatyzacji, Warszawa 2004, s. 6.
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W analizowanych krajach jedynie Polska i Wegry przekroczyty $red-
nia unijna, biorac pod uwage osoby z wyzszym wyksztalceniem. W Polsce
ponadto udziat os6b z wyzszym wyksztatceniem technicznym przekroczyt
warto$¢ wskaznika unijnego. Kadra techniczna w Polsce od lat jest uwa-
zana za dobrze wyksztalcona i to moze przyczyni¢ si¢ do dalszej poprawy
sytuacji innowacyjnosci naszego kraju w dtuzszym okresie. Z drugiej jed-
nak strony mozliwy jest drenaz mézgéw i wyjazd najzdolniejszych oséb
do pracy w innych krajach Unii Europejskiej. W tym zakresie potrzebne
jest podejmowanie dziatan prowadzacych do zatrzymania tej wyksztalco-
nej i wartosciowej czesci spoteczenstwa w kraju, poprzez umozliwienie
jej realizacji swoich celow zawodowych.

Tabela 4. Rozktad zatrudnienia oséb z wyzszym wyksztatceniem technicz-
nym w przemysle przetwoérczym i ustugach high-tech opartych na wiedzy
w 2006 1. (w % w stosunku do zatrudnienia ogotem)

Przemyst przetworczy Ustugi oparte na wiedzy
Przemyst ) Przt'amy"s’f Ustugi Us.’fugl
Krai wysoko srednio nisko w niskim
raj .. . .. oparte na .
i Srednio i nisko . . stopniu
wiedzy high-
zaawansowany | zaawansowany tech oparte na
technologicznie | technologicznie wiedzy
Czechy 8,7 4,0 29,6 6,9
Polska 13,6 6,0 42,0 12,5
Stowacja 8,0 4,0 33,2 7,6
Wegry 8,0 3,9 37,2 8,8
UE-27 16,8 6,5 36,8 9,9

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Science, technology and innovation in Europe,
EUROSTAT, Luxemburg 2010, s. 51.

Powyzsze dane potwierdzaja w przypadku Polski, w porownaniu
do $redniej unijnej, wysoki poziom wyksztalcenia 0sob zatrudnionych
w przemysle high-tech i ustugach opartych na wiedzy.

Przeprowadzona analiza potencjatu innowacyjnego Polski wskazuje,
ze Polska odbiega pod wzgledem poziomu innowacyjnosci w stosunku do
analizowanych krajow przede wszystkim w zakresie wielkosci naktadow
jak i struktury finansowania badan. Wybrane wskazniki odzwierciedlajace
potencjat innowacyjny ksztaltujg si¢ na niekorzystnym poziomie, przede
wszystkim w stosunku do Czech i Wegier, ale rowniez do $redniej unijne;j.
Analizowane kraje Europy Srodkowowschodniej nadal wymagaja znacz-
nego wsparcia finansowego ze strony Unii Europejskiej, przeznaczonego
na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa.
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Ocena innowacyjnosci Polski na tle Czech, Stowagji
I Wegier

Do oceny poziomu innowacyjno$ci najczesciej wykorzystywane sa
wskazniki typu wynikowego (output).

Jednym ze wskaznikow, ktory pozwala pokazac sytuacje w zakresie in-
nowacji, jest sprzedaz produktow nowych dla rynku i nowych dla firm.

Tabela 5. Sprzedaz produktow nowych dla rynku i nowych dla firm w Pol-
sce na tle Czech, Stowacji i Wegier w 2004 1 2006 (jako % obrotow)

Wyszczego'lnlenle / EU-27 Czechy Polska Stowacja Wegry
Kraje
Sprzedaz produktéw nowych dla rynku
2004 7,70 8,10 12,80 4,20
2006 8,60 9,93 4,56 7,79 7,82
Sprzedaz produktéw nowych dla firmy
2004 7,80 5,40 6,40 2,50
2006 6,28 4,72 5,55 7,50 2,70

Zrédto: opracowanie na podstawie European Innovation Scoreboard 2006 Current Per-
formance, http://trendchart.cordis.lu, data pobrania: czerwiec 2010, European Innovation
Scoreboard 2009 Current Performance, European Union 2010, Annex A.

We wprowadzaniu i sprzedazy nowych produktéw na rynku sytuacja
Polski pogorszyta si¢ w analizowanym okresie. W$rod analizowanych
krajow najlepsze wyniki osiagnety Czechy (tab. 5). Natomiast w zakre-
sie sprzedazy produktow nowych dla firm wskaznik osiagnigty przez Pol-
ske poprawit si¢ i jedynie Stowacja osiagnela w tej kategorii lepszy rezul-
tat. Sytuacja w tej dziedzinie jest cze¢sto konsekwencja wysokich kosztow
przeniesienia wynikow badan podstawowych do etapu produkcji. Prze-
niesienie wynikéw do fazy uzyskania prototypu produktu wymaga po-
niesienia jeszcze 10 razy wyzszych kosztow niz koszt badan, a ostatnia
faza wprowadzenia z sukcesem produktu na rynek, wymaga dziesigcio-
krotnie wyzszych kosztow niz koszt wytworzenia prototypu'’. Dodatkowo
do tej niekorzystnej sytuacji czgsto przyczynia niewystarczajaca promocja
1 informacja o mozliwosciach uczestniczenia przedsigbiorstw w tworze-
niu nowej, specjalistycznej wiedzy. Udziat przedsigbiorstw w pracach ba-
dawczych stwarza wigc mozliwo$ci budowania i utrwalania pozycji kon-
kurencyjnej. Dlatego tez nalezy doktada¢ staran i podejmowac dziatania
prowadzace przede wszystkich do zwigkszenia §wiadomosci z korzysci

13 W Switalski, Co warto wiedzie¢ o innowacjach?, http://www.wuw.home.pl/ksiegarnia/-
images/innowacje.pps#269,14,Innowacje w przedsigbiorstwie (trochg faktow), data do-
stgpu: lipiec 2010 .

17



Bozena Pera

wdrazania projektow badawczych, a przede wszystkim zwigkszenia na-
ktadéw finansowych na innowacje przedsigbiorstw, gdyz transfer wiedzy
i technologii gwarantuje stabilny i dtugotrwaty wzrost wspotczesnym go-
spodarkom. Jak pokazuja do$wiadczenia innych panstw, $rodki pocho-
dzace z budzetu panstwa, a takze fundusze unijne nie stanowia wystar-
czajacego zrodla finansowania. Dlatego tez bez zaangazowania srodkow
niepublicznych, nie jest raczej mozliwe osiagnigcie sukcesu na rynku.

Istotnymi miernikami efektow dzialalnosci innowacyjnej sa wskazniki
z zakresu ochrony wlasnosci przemystowe;j.

Tabela 6. Liczba patentow zgloszona do ochrony w Europejskim Biu-
rze Patentowym (EPO) przez Polske, Czechy, Stowacje i Wegry w latach
20042006 (na milion mieszkancow)

Kraj/rok 2004 2005 2006
Czechy 10,96 10,30 12,92
Polska 3,10 314 3,48
Stowacja 3,83 5,70 6,33
Wegry 15,43 13,33 14,52
gr;d”'“ UE- 1 411960 | 11255 | 11532

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Nauka i technika w Polsce w 2008 1., GUS, War-
szawa 2010, s. 255-256.

Jak wynika z powyzszej tabeli, chociaz liczba zglaszanych patentow
do ochrony nieznacznie wzrosta, to jednak nadal Polska znacznie pozo-
staje poza zasi¢giem analizowanych krajow. Nieznacznie lepiej ksztalto-
wata si¢ sytuacja Polski w przypadku analizy znakéw handlowych oraz
wzorow uzytkowych i przemystowych rejestrowanych w Unii Europe;j-
skiej. Gorsze rezultaty osiagnety Stowacja i Wegry'*. Przyczyn takiego
stanu rzeczy mozna doszukiwac¢ si¢ nie tylko w kosztach ztozenia wnio-
sku, jak rowniez samej ochrony patentowej. Sa one szczegdlnie odczu-
walne dla matych i §rednich przedsi¢biorstw, a takze przedsigbiorcow.

W Polsce liczba instytucji wspomagajacych transfer wiedzy do gospo-
darki wyniosta 1157 w 2008 1., sposrdd ktérych blisko 700 stanowity przed-
sigbiorstwa, w tym prawie 200 zaliczanych byto do grupy ré6znego rodzaju
instytucji otoczenia biznesu (np. parki i inkubatory technologiczne, centra
transferu technologii, ,,sieci anioldw biznesu”, czy fundusze zalazkowe)".
Instytucje te czesto napotykaja na problemy natury prawnej, a takze ich
dziatalno$¢ jest zwiazana z niedoborem $rodkow finansowych, niezbed-

4 European Innovation Scoreboard 2009 Current Performance, European Union 2010, An-
nex A.

15 Nauka i technika w Polsce 2008, GUS, Warszawa 2010, s. 31.
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nych do wdrozenia procedur transferu technologii. Powaznym problemem
jest nadal komercjalizacja prac badawczych oraz wdrozenie wynikow ba-
dan do sfery realnej gospodarki. Chociaz coraz wigksza liczba podmiotow
ubiega sig¢ o otrzymanie patentu na produkt lub licencji na dana technolo-
gie, wsrdd przedsigbiorcow nadal staba jest znajomos¢ procedur i instytu-
cji wspomagajacych wdrozenie innowacji.

Wspieranie przedsigbiorczosci i procesow innowacyjnych w Polsce wy-
maga nadal, obok zmian systemowych, stworzenia profesjonalnej obudowy
instytucjonalnej. Parki technologiczne i naukowe, inkubatory technolo-
giczne, czy rowniez centra transfery technologii powinny dawaé szansg na
koncentracje zasobow ludzkich, kapitatowych i organizacyjnych w okreslo-
nych miejscach i tym samym przyczynia¢ si¢ do wyksztatcenia srodowiska
innowacyjnego, otwartego na wszystkie podmioty gospodarcze.

Waznym wskaznikiem oceniajacym poziom innowacyjnos$ci kraju jest
udziat towaroéw zaawansowanej techniki w eksporcie ogotem. Wysoki po-
ziom tego wskaznika jest charakterystyczny dla wymiany pomigdzy kra-
jami wysoko rozwinigtymi.

Tabela 7. Udziat towaréw technologicznie zaawansowanych w eksporcie
ogodtem) Polski i krajow Europy Srodkowej i Wschodniej w latach 2004—
-2007 (w %)

Kraj/rok 2004 2005 2006 2007
Czechy 13,66 11,67 12,74 14,10
Polska 2,73 3,2 3,11 3,00
Stowacja 4,68 6,4 5,37 4,50
Wegry 21,72 19,65 20,22 21,40
Srednia UE-27 18,49 18,78 16,67 16,00

Zrédto: Statistics In Focus. Science and Technology, Eurostat, http://eurostat.ec.europa.
eu/portal/page? pageid=1996,39140985& dad=portal&sc, data dostgpu: czerwiec 2010 r.
oraz Nauka i technika w Polsce w 2008 r., GUS, Warszawa 2010, s. 276-277.

W analizowanym okresie najwyzszy poziom tego wskaznika osiagnety
Wegry. Warto$¢ wskaznika dla Polski jest ponad pigciokrotnie nizsza od
$redniej unijnej i siedmiokrotnie od Wegier. Cecha charakterystyczna kra-
jow, ktore maja wysoki udziat eksportu towardéw high-tech w sprzedazy
towarow za granicg jest przede wszystkim dobrze rozwinigty system edu-
kacyjny i opracowany system bodzcéw zachgcajacych do prac badaw-
czych. Bardzo czgsto wysoki wskaznik produktow zaawansowanych tech-
nologicznie jest powiazany z ustugami opartymi na wiedzy.

Podobnie jak w przypadku oceny potencjalu innowacyjnego, rowniez
analiza efektow innowacji mierzonych wybranymi wskaznikami wykazata
niska pozycje Polski na tle wybranych krajow przede wszystkim w zakre-
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sie aktywnosci patentowej i zaawansowania technologicznego. Od kilku
lat trwaja prace nad poprawa innowacyjnosci w Polsce. Ich efektem sa za-
rowno opracowane dokumenty okreslajace strategie, wyznaczajace dzia-
tania i cele, finansowane ze $rodkow krajowych i zagranicznych'¢. Podej-
mowane dziatania dotycza przede wszystkim utatwien na rzecz pozyskania
srodkéw finansowych na realizacje matych projektow, a takze dostosowa-
nia form wspierania dziatalno$ci innowacyjnej do zmieniajacych si¢ wa-
runkow otoczenia.

Pomimo tak niekorzystnej sytuacji Polska, obok porownywanych z nia
krajow znalazta w grupie ,,umiarkowanych innowatoréw” w 2009 roku.
Chociaz innowacje nie moga by¢ postrzegane jako wazny czynnik roz-
woju polskiej gospodarki, to w 2008 r. zauwazono pewne oznaki poprawy
sytuacji w tej dziedzinie. Mimo, iz poziom innowacyjnosci naszego kraju
znajdowal si¢ znacznie ponizej §redniej UE, to tempo jego wzrostu, byto
wyzsze niz srednia unijna, a to moze wskazywac na ewentualny potencjat
w tym obszarze w przysztosci.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala stwierdzi¢, ze innowacyjnos¢ gospo-
darki jest istotna kategoria wspotczesnej gospodarki.

Ocena pozycji polskiej gospodarki pod wzgledem innowacyjnosci
na tle Czech, i Wegier ksztattuje si¢ niekorzystnie. Lepsze rezultaty kraj
nasz osiagnat w poréwnaniu ze Stowacja. Sytuacja ta jest wynikiem nie
tylko niewystarczajacych naktadow na rozwoj dzialalnosci badawczo-ro-
zwojowej, ale takze jej struktury. Zasoby ludzkie, stopien ich wyksztalce-
nia poprawiaja jednak nieznacznie ocen¢ potencjatu innowacyjnego na-
szego kraju. Niedoinwestowanie prac B+R w zasadniczy sposéb wptywa
na aktywnos$¢ patentowa czy zaawansowanie technologiczne gospodarki.
Niezbgdne jest zatem jak najszybsze podjecie dziatan na rzecz likwida-
cji barier utrudniajacych wprowadzenie innowacyjnych rozwiazan. Pro-
blem odpowiedniego ,,zarzadzania wiedza” wynika nie tylko z uwarun-
kowan spoteczno-gospodarczych, czy politycznych odziedziczonych po
poprzednim systemie, ale przede wszystkim z niedoinwestowania dzia-
lalnosci B+R oraz stabego przekonania do prowadzenia dzialalnosci in-
nowacyjne;j.

Od kilku lat wprowadzane sa w Polsce nowe instrumenty i propono-
wane rozwiazania w tym zakresie, jednak ich efekty beda uwidaczniac sie
stopniowo. Konieczne jest przede wszystkim rozwijanie polityki gospo-

16 Np. Kierunki zwigkszania innowacyjnosci gospodarki na lata 2007-2013, Ministerstwo
Gospodarki, Warszawa 2006, www.mg.gov.pl, data dostgpu: czerwiec 2010.
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darczej wspierajacej dziatania przedsigbiorstw poszukujacych i wdraza-
jacych innowacje. Jednakze podstawowym celem tej polityki winno by¢
stymulowanie przedsigbiorstw do wigkszego zaangazowania w finanso-
wanie sektora B+R i wspolprace z nim. Nie bez znaczenia jest rOwniez
poprawa jakosci tego sektora, oraz efektownos$¢ funkcjonowania instytu-
cji wspierajacych dziatalno$¢ innowacyjng. W innym przypadku Polska
utraci szanse na dogonienie sredniej unijnej, a jej poziom innowacyjnosci
bedzie si¢ pogarszac.
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Innowacyjnosc¢ jako miara rozwoju
przedsiebiorstwa

Woprowadzenie

W dobie dynamicznych przemian zachodzacych tak w wewngtrznych
strukturach przedsigbiorstw, jak i w ich otoczeniu, zwigkszenie innowa-
cyjnosci staje si¢ konieczno$cia warunkujaca juz nie tylko mozliwosci
rozwoju, ale przede wszystkim utrzymanie wypracowanej przewagi kon-
kurencyjnej.

Celem artykutu jest wyjasnienie terminologii zwiazanej z innowacja
oraz roli, jaka ona peini w zakresie rozwoju przedsigbiorstwa. W opra-
cowaniu zaprezentowano takze interpretacje pojecia ,,innowacyjnosc”,
a takze wskazano determinanty zewngtrzne i wewngtrzne, ktore wptywaja
na poziom aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa.

Szczegdlng uwage w artykule poswigcono prezentacji miar oceny po-
ziomu innowacyjnosci przedsigbiorstw, pozwalajacych na porownywanie
si¢ przedsigbiorstw w skali jednego badz kilku krajow (gospodarek) w za-
kresie stopnia zaawansowania innowacyjnosci.

Rola innowacji w rozwoju przedsiebiorstwa

Celem kazdego przedsigbiorstwa powinien by¢ jego rozwoj rozumiany
jako proces kierunkowych przemian sprawiajacych, ze obiekty przecho-
dza od form lub stanéw prostszych, mniej doskonatych, do form lub sta-
now bardziej ztozonych, doskonalszych pod okre§lonym wzgledem'. Istota
rozwoju jest wigc zmiana istniejacego stanu rzeczy. Zaistnienie zmiany
uwarunkowane jest czasem niezbednym do jej powstania. Te dwa pojecia:

' Encyklopedia powszechna, cz. 4, PWN, Warszawa, 1987, s. 46.
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zmiana i czas konieczny do jej wprowadzenia nadaja kategorii ,,rozwoj”
cechy procesu. Trzecia wlasciwoscia, ktora mozna przypisac pojeciu roz-
woj jest jego jakosciowy charakter. Chodzi bowiem o takie zmiany istnie-
jacego stanu rzeczy, ktore charakteryzuja si¢ przechodzeniem od zmian
ilosciowych, typowych dla kategorii wzrostu, do zmian o charakterze ja-
kosciowym. Tak wigc mozna stwierdzi¢, iz rozwoj posiada trzy gldéwne
cechy: procesowy charakter, czas i charakter jako$ciowy zmian?.

Jednym z waznych czynnikdéw rozwoju przedsigbiorstwa, a zarazem
uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku jest innowacja rozumiana
jako celowo zaprojektowana przez cztowieka zmian dotyczaca: produktu
(wprowadzenie na rynek produktow nowych lub istotnie ulepszonych),
metod wytwarzania (zastosowanie w produkcji metod nowych lub istotnie
ulepszonych) lub organizacji pracy i produkcji (wprowadzenie nowych
rozwiazan organizacyjnych w znaczeniu strukturalnym i procesowym lub
istotnie udoskonalenie juz istniejacych), zastosowana po raz pierwszy
w danej spotecznosci celem osiagnigcia okreslonych korzysci spoteczno-
gospodarczych, spetniajaca okreslone kryteria techniczne, ekonomiczne
i spoteczne’.

Innowacje sa pojeciem wieloznacznym, gdyz dotycza: produktéw, proce-
sow, technologii, sfery organizacji i zarzadzania®. Termin ,,innowacje” definio-
wany jest przez ekonomistow, a takze badaczy zajmujacych si¢ zar6wno na-
ukami $cistymi, jak i spotecznymi.

Innowacje oznaczaja zmiang, ale nie kazda zmiana jest innowacja, czy
tez zastuguje na miano innowacji. W literaturze pojgcie innowacji w rela-
cji do zmiany nie jest sprecyzowane. Generalnie przyjmuje sig, ze inno-
wacje sa to tworcze zmiany w systemie spotecznym, w strukturze gospo-
darczej, w technice oraz przyrodzie. Sa to takie rozwiazania problemow,
ktore zmieniaja dotychczasowy stan rzeczy i wprowadzaja nowosci, czyli
przyczyniaja si¢ do postepu w danej dziedzinie (np. techniki, organiza-
cji, ekologii itp.)’. Wszechobecnos$¢ innowacji w réznych sferach ludzkiej
dziatalno$ci powoduje wieloznacznos$¢ ich pojmowania.

Innowacje mozna definiowaé, postugujac si¢ nastepujacym pode;j-
$ciami:

2 J. Baruk, Innowacyjnosé polskich przedsiebiorstw przemystowych [w:] Zrédla sukceséw
i porazek przedsiebiorstw. Aspekt strategiczny, ,,Prace Naukowe AE we Wroctawiu”,
2000, nr 870, s. 87.

3 J. Baruk, Innowacje czynnikiem efektywnego rozwoju przedsigbiorstwa, UMCS, Lublin
1992, s. 37.

* T. Krasnicka, Innowacje w rozwoju przedsiebiorstwa, [w:] Zarzqdzanie rozwojem orga-
nizacji w spoteczenstwie informacyjnym, red. A. Stabryta, ,,Studia i Prace Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie”, tom 1, UEK, Krakéw 2008, nr 1, s. 77.

3 P. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 153.
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rzeczowe — oznacza wprowadzony do szerokiego uzytkowania wy-
twor materialny, innowacje traktowane sa jako rezultat — to zmiany
w sferze produkcji, ktore prowadza w konsekwencji do nowych pro-
duktow;

czynnosciowe — okresla czynno$¢ polegajaca na wprowadzaniu tego
wytworu, albo modyfikacj¢ badz zmiang w przyjetym sposobie poste-
powania czy istniejacym ukladzie elementow jakiego$ systemu®; inno-
wacje traktowane sa jako proces — to wszelkie procesy tworczego mysle-
nia zmierzajace do zastosowania i uzytkowania ulepszonych rozwiazan
w technice, technologii, organizacji, zyciu spotecznym. To drugie ujecie
reprezentuje Ph. Kotler.

Tabela 1 zawiera przyktadowe interpretacje definicji ,,innowacji” we-

dtug réznych autorow.

Tabela 1. Definicje innowacji wedtug réznych autorow

Autor

Definiowanie innowacji

J. Schumpeter

Innowacjq jest ,przeprowadzanie nowych kombinacji w zakresie
wyboru metod produkgji, rozszerzania udziatu w rynku czy
zdobycia innego Zrédta surowcéw oraz wprowadzenie nowej
organizacji”.

E.M. Rogers

Innowacja moze by¢ rozumiana bardzo szeroko ,jako kazda mysl,
idea, pomyst sftowem wszystko to, co jest spostrzegane przez
jednostke jako nowo$é, niezaleznie od tego, czy jest to nowosé

w sensie obiektywnym”.

W. Nasierowski

Innowacje (...) to wyszukiwanie dobrych pomystéw i ich
urynkowienie. Innowacja oznacza nowy, nie znany dotychczas
sposob zaspokajania nowych potrzeb.

J. Szczepanski

Innowacje to wszelkie procesy badan i rozwoju zmierzajgce do
zastosowania i uzytkowania ulepszonych rozwigzan do techniki,
technologii i organizacji.

Innowacja moze dotyczyé nie tylko sfery funkcjonalnej, ale

S.M. Kot, takze psychologicznej, spotecznej oraz ustug towarzyszqcych

K. Zajqc, produktowi, jesli oczekuje tego rynek. Przez innowacje rozumie sie

A. Karska na ogét ,relatywnie nowe produkcyjne zastosowanie informacji
naukowych lub technicznych...”

Ph. K ,Innowacja odnosi sie do jakiegokolwiek dobra, ustugi lub

. Kotler P . ”

pomystu, ktéry jest postrzegany przez kogos jako nowy”.
Innowacja to zmiany celowo wprowadzane przez cztowieka lub

M. Dworczyk, zaprojektowane przez uktady cybernetyczne, ktére polegajg na

R. Szlasa zastepowaniu dotychczasowych stanéw rzeczy innymi, ocenianymi

dodatnio w $wietle kryteriéw i sktadajgcym sie w sumie na postep.

¢ Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski, AE we Wroctawiu, Wroctaw 1999,

s. 46.
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Innowacja w przedsiebiorstwie to tworzenie lub modyfikowanie
proceséw, wyrobéw, technik i metod dziatania, ktére sq
postrzegane przez dang organizacje jako nowe oraz postgpowe
A. Pomykalski w danej dziedzinie i prowadzq do zwiekszenia efektywnosci
wykorzystania zasobow bedqgcych w jej dyspozycji. Innowacja to
proces catosciowy, obejmujgcy koncepcje teoretyczng, wynalazek
techniczny oraz jego wdrozenie i dyfuzje.

Innowacja stanowi ,sedno procesu zwigzanego z odnawianiem
K. Pavitt i inni tego, co organizacja oferuje (jej produktéw i/lub ustug) oraz
sposobdéw ich generowania i dostarczania”.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego,
PWN, Warszawa 1960, s. 104; E.M. Rogers, The Diffusion of Inovations, Free Press, New
York 1983, s. 13; W. Nasierowski, Zarzqdzanie rozwojem techniki, Poltext, Warszawa
1997, s. 80; J. Szczepanski, O indywidualnosci, IWZZ, Warszawa 1988, s. 126; S.M. Kot,
A. Karska, K. Zajac, Matematyczne modele procesow dyfuzji innowacji, PWN, Warszawa
1993, s. 27; Ph. Kotler, Marketing, Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s. 322; M. Dwor-
czyk, R. Szlasa, Zarzqdzanie innowacjami, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszaw-
skiej, Warszawa 2001, s. 74-75; A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, WN PWN,
Warszawa-16dz 2001, s. 17; K. Pavitt et al., Managing innovation. Integrating technolo-
gical, market and organizational change, Wiley, Chichester 1998, s. 14.

W literaturze nie ma ustalonych jednolitych definicji z zakresu inno-
wacji. Wigkszos$¢ autorow i organizacji zajmujacych sig¢ tymi problemami
uwaza za niezbedne wprowadzenie wlasnych klasyfikacji, przy czym sto-
sowane przez nich r6zne terminy maja czgsto to samo znaczenie. Jednak
pomimo to analiza spotykanych w literaturze poj¢¢ innowacji pozwala
wyodregbni¢ nastgpujace jej cechy:

* innowacja jest celowa i korzystna zmiang w dotychczasowym stanie
rzeczy, zaproponowana przez cztowieka,

*  zmiana ta musi znaleZ¢ praktyczne zastosowanie i to zastosowanie po raz pierw-
szy w danej spotecznosci,

*  przedmiotem tych zmian sa: wyroby, procesy i organizacja, metody
zarzadzania, rynek,

*  nastgpstwem tych zmian powinny by¢ okreslone korzysci techniczne,
ekonomiczne i spoteczne,

* innowacje sa Srodkiem realizacji celow rozwojowych organizacji go-
spodarczych,

*  innowacje moga by¢ nosnikiem postgpu technicznego, jezeli przynosza ko-
rzystne efekty ekonomiczne.

*  innowacje wymagaja okreslonego zasobu wiedzy technicznej, eko-
nomicznej, rynkowej, socjopsychologicznej’.

Wspolnymi wigc cechami pojecia ,,rozwo6j” i ,,innowacja” sa: celowa
zmiana i czas potrzebny do jej wprowadzenia.

7 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Adam Marszatek, Torun 2006, s. 102.
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W praktyce mozna wyodrebni¢ pie¢ gltéwnych rodzajow innowacii,
ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa:

1. produktowe, stanowiace najbardziej oczywisty srodek generowania
dochodow przedsigbiorstwa, utrzymania i wzrostu jego konkurencyj-
no$ci, zwlaszcza w dtuzszym okresie,

2. procesowe, zapewniajace wytwarzanie produktow o parametrach
oczekiwanych przez klientéw, przy mozliwie niskich kosztach, kto-
rych redukcja moze by¢ przeniesiona na klientdéw w postaci nizszych
cen,

3. rynkowe, umozliwiajace identyfikacje potencjalnych rynkéw poprzez
ich segmentacje i mozliwe najlepsza obsluge tych rynkéow poprze-
dzona doktadna interpretacja preferencji kupujacych?,

4. organizacyjne, dotyczace wszystkich proceséw zachodzacych w przed-
sigbiorstwie, zwiazanych z jego funkcjonowaniem jako catosci; obej-
muja bardzo szeroki krag dziatan zwiazanych z zarzadzaniem, admi-
nistracja,

5. warto$ci, stanowiace nowa filozofi¢ dziatania przedsigbiorstwa. Sa
rozpatrywane na poziomie strategicznym i dotycza kreowania przez
organizacje nowych okazji rynkowych i wykorzystywania juz istnie-
jacych biznesow’.

Zdaniem A. Pomykalskiego innowacja jest dziataniem, ktére nadaje
zasobom nowe mozliwos$ci tworzenia warto$ci dodanej dla akcjonariuszy,
konsumentéw i innych grup interesu!®. Takie ujgcie innowacji wskazuje
nie tylko na jego procesowy charakter, ale przede wszystkim na znacze-
nie innowacji dla dziatalnosci operacyjnej oraz dla rozwoju przedsigbior-
stwa.

Analizujac sytuacje wielu przedsigbiorstw, zauwaza si¢ niezwykty na-
cisk na wprowadzanie coraz to nowych strategii marketingowych, zapo-
minajac o sile innowacji, dla przedsigbiorstwa, ktore chce si¢ rozwijac,
dobrze prosperowaé na rynku, wprowadzanie innowacji w obszarze pro-
dukcji, w procesach technologicznych, czy tez w systemie zarzadzania
jest glownym zrédtem zwigkszenia konkurencyjnosci firmy.

Reasumujac, innowacje sa waznym motorem w rozwoju przedsigbior-
stwa. Umiejetne, inteligentne wprowadzanie innowacji, przyspiesza dosto-
sowywanie si¢ przedsigbiorstwa do zmian zewngtrznych, poprzez badania
marketingowe, wdrazanie nowych technologii, komputeryzacje, szybszy

8 J. Baruk, Innowacyjno$¢ polskich przedsiebiorstw przemystowych, [w:] Zrédla sukcesow
i porazek przedsiebiorstw. Aspekt strategiczny, Prace Naukowe AE we Wroctawiu, 2000,
Nr 870, s. 88.

° Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, War-
szawa 2005, s. 38.

0 A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, WN PWN, Warszawa—£.6dz 2001, s. 9.
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przeplyw informacji istotny w podejmowaniu trafnych i szybkich decy-
zji, dostosowywanie si¢ do wymogow ciagle zmieniajacego si¢ rynku, ob-
nizaja uciazliwo$ci pracy wykonywanej przez pracownikow. Innowacje
sa istotnym elementem w podnoszeniu poziomu technologii i jako$ci pro-
duktu. Stosowanie innowacji umozliwia przyblizanie si¢ przedsigbiorstw
do wymogoéw europejskich, zwigksza ekspansywnos¢ firmy o nowe rynki
zbytu, a co jest najistotniejsze pozwala przetrwac, ustabilizowaé pozy-
cje 1 uzyska¢ dlugofalowa przewage unikajac w ten sposob putapki, kto-
rej niezdolnos$¢ do innowacji ostabia konkurencyjnos¢, pozycje rynkowa
i rentownos¢.

Tabela 2 przedstawia role innowacji, jaka odgrywa w dzialalnos$ci
przedsigbiorstwa.

Tabela 2. Rola innowacji w dziatalnosci przedsigbiorstwa

Zewnetrzna Wewnetrzna
e  kreowanie/adaptacja do nowych *  zapewnienie wewnetrznej
wartosci elastycznosci funkcjonowania
*  tworzenie/wykorzystanie okazji w niestabilnych warunkach
rynkowych otoczenia
e kreowanie/adaptacja do warunkéw * integracja pionowa i pozioma
funkcjonowania innych uczestnikéw proceséw realizowanych
rynku w przedsiebiorstwie
* wzmocnienie/utrzymanie pozycji e zdolno$¢ adaptowania proceséw
konkurencyjnej wewnetrznych do wymogéw
otoczenia
e uczenie sie przedsiebiorstwa

Zrodto: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE,
Warszawa 2005, s. 37.

Na zdolno$¢ do tworzenia i wykorzystania innowacji ma ogromny
wplyw inteligencja firmy, ktoéra decyduje o sposobie wykorzystania po-
siadanych mozliwosci, koncepcji wychodzacych naprzeciw potrzebom
otoczenia. Tworzenie innowacji odbywa si¢ w ramach dziatalno$ci inno-
wacyjnej, ktora obejmuje szereg dziatan o charakterze naukowym (badaw-
czym), technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym (komer-
cyjnym), ktorych celem jest opracowanie i wdrozenie nowych lub istotnie
ulepszonych produktow i procesow.
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Pojecie i determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstwa

7 799

Llnnowacja”, ,,aktywno$¢ innowacyjna” i ,,innowacyjnos¢” to jedne
z kluczowych poje¢¢ dla potrzeb analizy problematyki zwiazanej z rozwo-
jem przedsigbiorstwa. Ponizej zostana zaprezentowane pojecia ,,innowa-
cyjnos¢” i ,,aktywnos$¢ innowacyjna”, z uwagi na wczesniejsze juz wyja-
$nienie terminu ,,innowacja”.

Wspotczesne przedsigbiorstwo musi stawac si¢ organizacja innowa-
cyjna, otwarta na nowosci, postrzegajaca problemy z réznych perspek-
tyw, wrazliwa na sygnaty i wyzwania rynku oraz gotowa do wprowadze-
nia u siebie réoznych zmian dostosowawczych. Musi wigc rozwijaé¢ wlasna
innowacyjnos$¢, zapewniajac profesjonalne zarzadzanie i tworzac warunki
atrakcyjne dla ludzi wykazujacych do niej sktonnos¢.

W przedsigbiorstwie innowacyjno$s¢ moze przyjmowac nastepujace
formy:

*  doskonalenie i dalszy rozwdj juz wytwarzanych wyrobow,

*  doskonalenie i dalszy rozwdj stosowanych procesow produkcyj-
nych,

* doskonalenie organizacji pracy, produkcji i zarzadzania oraz marke-
tingu,

*  wprowadzanie nowych metod produkcyjnych opartych na szczyto-
wych osiagnigciach nauki,

*+  wprowadzanie nowych wyrobow opartych na nowych technolo-
giach'’.

Innowacje sa rezultatem procesdéw technicznych, spotecznych, eko-
nomicznych, prawnych, kulturowych oraz organizacyjnych, ktére mozna
ksztattowaé, a innowacyjno$¢ firm to zdolno$¢ i motywacja do poszukiwa-
nia i komercyjnego wykorzystania wszelkich wynikow badan naukowych,
nowych koncepcji, pomystéw i wynalazkow, prowadzacych do wzrostu
poziomu nowoczesno$ci i wzmocnienia pozycji konkurencyjnej firmy!'2,

Przez innowacyjnos$¢ rozumie si¢ zdolnos$¢ organizacji do statego po-
szukiwania, wdrazania i upowszechniania innowacji'>. Innowacyjnos$é

'J. Penc, Menedzer w dzialaniu. Skuteczne dzialanie i samodoskonalenie, t. 2, Wyd. C.H.
Beck, Warszawa 2003, s. 53.

12 K. Matusiak, E. Stawasz, A. Jewtuchowicz, Zewnetrzne determinanty rozwoju innowa-
cyjnych firm, Uniwersytet £.odzki, £.6dz 2001, s. 14.

3 A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, WN PWN, Warszawa-£o6dz 2001, s. 18.
Zdolnos$¢ do kreowania i wdrazania innowacji przez przedsigbiorstwo zalezy od wielu
czynnikéw. Do najwazniejszych zdaniem H. Albacha naleza: 1. Czynniki strukturalne
(twarde): strategia innowacji, struktura organizacyjna, procesy organizacyjne. 2) Czyn-
niki migkkie: kultura organizacyjna, styl zarzadzania, kierowanie ludzmi, system ko-
munikowania si¢ [w:] H. Albach, Culture and Technical Innovation, Berlin 1994, ,,Za-
rzadzanie na Swiecie” 1998, nr 12, s. 24.
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moze wigc dotyczy¢ wyrobow lub proceséw i by¢ innowacyjnoscia rady-
kalna albo stopniowa. W duzych przedsigbiorstwach liczy si¢ ona glownie
w momencie powstania firmy, potem w duzym stopniu zastgpuje ja zdol-
no$¢ adaptacji. Przedsigbiorstwa te stosuja roOwniez strategie innowacyjne
pionierskie, promujace tzw. blyskotliwe pomysty, kierujace si¢ zasada
,»by¢ pierwszym i najsilniejszym”. Innowacyjnos¢ jest takze rozumiana
jako kombinacja czynnikow o charakterze technologicznym, zwigzanych
z przedsigbiorstwem, rynkiem i otoczeniem, przy pomocy, ktoérych przed-
sigbiorstwo adaptuje nowe idee do uzytku wewnetrznego lub na rynek
wczesniej niz czynia to inne przedsigbiorstwal',

Natomiast przez aktywnos$¢ innowacyjng rozumie si¢ dzialania we-
wnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa, ktore sa zwiazane z rozwojem
nowych oraz ulepszonych produktow, procesow, rynkéw i organizacji.
Glownym zrodiem aktywnos$ci innowacyjnej jest sfera badawczo-rozwo-
jowa wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa. Aktywnos$¢ to dzialanie,
ktorego celem i rezultatem jest wprowadzanie innowacji. Jest wigc zatem
pojeciem dynamicznym, odnoszacym si¢ do dziatan podmiotu gospodar-
czego.

Innowacyjnos$¢ zatem jest zdolnoscia i motywacja firmy do ustawicz-
nego poszukiwania i wykorzystywania w praktyce nowych wynikéw badan
naukowych i prac badawczo-rozwojowych, nowych koncepcji, pomystow
i wynalazkéw. Jest to wigc pojecie statyczne, poniewaz odzwierciedla wy-
niki aktywnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa lub przedsigbiorstw w da-
nym czasie na okreslonym terenie.

Tak wigc mozna wyr6zni¢ uwarunkowania ksztaltujace innowacyjnos¢
przedsigbiorstw, ktore pozwalaja okresla¢ kierunek, sile¢ oraz skutecz-
no$¢ instrumentow pobudzajacych i ograniczajacych ich dziatalno$¢ inno-
wacyjna. Przedstawienie uwarunkowan innowacyjnosci przedsigbiorstw
w roznych przekrojach umozliwia okreslenie ich charakteru, poziomu
szczegdtowosci, systemowosci, powiazania z otoczeniem i postgpem na-
ukowo-technicznym oraz pozwala okresli¢ rodzaj barier zwigzanych
z tworzeniem i wprowadzaniem innowacji.

Typologie uwarunkowan innowacyjnosci przedsigbiorstw wedtug roz-
nych autoré6w zawiera tabela 3.

4 H. Mizgajska, Aktywnosé¢ innowacyjna polskich MSP w procesie integracji z Uniq Europej-
skq, AE w Poznaniu, Poznan 2002, s. 46. Atrybutami innowacyjnos$ci sa: innowacje jako
rezultat aktywno§$ci innowacyjnej; cechy zwigzane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa
opisujace jego generalne i innowacyjne strategie oraz osiagane wyniki; cechy zwiazane
z zatrudnionym personelem — z ich kreatywnoscia oraz zdolnoscia do tworzenia nowych
idei; cechy charakteryzujace biznesowe otoczenie firmy (charakter rynku, klienci, otocze-
nie przemystowe firmy, niepewno$¢, ryzyko) [w:] H. Mizgajska, Aktywnos¢ innowacyjna
polskich MSP w procesie integracji z Uniq Europejskaq, op. cit., s. 47.
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Tabela 3. Klasyfikacje uwarunkowan innowacyjnosci przedsigbiorstw

Autor Czynniki Elementy
A. Swiadek | 1. Uwarunkowania instytucje i warunki ogdlne determinujgce
ogdlne zakres mozliwosci dokonywania innowacji
2. Baza naukowo- instytucje naukowo-techniczne wspierajqce
-techniczna dziatalnos¢ innowacyjng
3. Czynniki czynniki ludzkie, spoteczne, kulturowe
transferu wptywajgce na transmisje informacji do firm
technologii i proces uczenia sie w firmach
4. Dynamo- dynamiczne czynniki ksztattujqce proces
-innowacyjne innowacyjny w firmach
E. Stawasz | 1. Czynniki ogdélne czynniki makroekonomiczne
regulacje prawne
infrastruktura
system edukacji i szkolen
czynniki sektorowe i rynkowe
2. Czynniki funkcjonalne Zrédta innowacji, czyli odbiorcy,
operacyjne dostawcy, kooperanci, konkurenci i pozostali
partnerzy w biznesie
instytucje sfery nauki i techniki, czyli uczelnie
wyzsze, instytuty naukowo-badawcze, centra
badawcze
instytucje i organizacje wspierajgce
i posredniczqce w dziedzinie innowacji,
czyli instytucje rzgdowe i regionalne
oraz pozarzqdowe takie jak osrodki
przedsiebiorczosci i innowacji, inkubatory,
parki technologiczne, osrodki doradztwa,
szkolen i informacji
E. Bitnerowa | 1. Czynniki potencjat kadrowy
wewnetrzne majqgtek trwaty
poziom techniki
profil produkgji
2. Czynniki lokalne zaopatrzenie

infrastruktura ekonomiczna i spoteczna
srodowisko geograficzne
warunki instytucjonalne

. Czynniki

zewnetrzne

rozwigzania normatywne
wymiana miedzynarodowa
mozliwosci finansowe
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Autor Czynniki Elementy
P. Whitfield | 1. Czynniki e zasady wynagradzania
zwiqzane e warunki do prowadzenia dziatalnosci
bezposrednio innowacyjnej
z osobq e stosunek wspotpracownikéw do tworcow
innowatora techniki i racjonalizatoréw
e stopien udzielania poparcia twércom ze strony
przetozonych
e atmosfera inspiracji intelektualnej w miejscu
pracy

e sposéb kierowania, wyznaczajqgey zakres
swobody pracownikom

e dostep do niezbednej informacji i fachowej
literatury

* stopien udzielania pomocy technicznej
twércom techniki

e stosunek do ryzyka okreslajgcych zakres obawy
nowatora przed niepowodzeniem

2. Czynniki zwig- |  strategia rozwojowa i stosunek do konkurencji
zane z bliskim *  zapotrzebowanie na innowacje
otoczeniem *  koszty zmian technicznych
przedsiebior- e organizacja produkgji i zakres powigzan
stwa miedzy komérkami
e stosunek kierownictwa do aktywnosci
zawodowej

* polityka wobec dziatalnosci rozwojowe;j

e $rodki na rozwdj techniki i fundusze ryzyka

*  powiqgzanie z zewnetrznymi instytucjami
badawczymi

e zakres korzystania z licencji zagranicznych

* tradycje przedsiebiorstwa

*  dostep do zewnetrznych zasobdéw
warunkujgcych aktywno$é techniczng (bazy
informacyjne, konsultanci, unikalna aparatura)

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: M. Tyranska, J. Walas-Trebacz, Bariery in-
nowacyjnosci polskich przedsiebiorstw [w:] Przedsiebiorstwo w procesie transformacji.
Efektywnos¢ — restrukturyzacja — rozwdj, red. R. Borowiecki, AE w Krakowie, Krakow
2003, s. 32-33.

Wszystkie uwarunkowania mozna pogrupowac na te, ktére okreslaja
sktonnos$¢ do innowacji, czyli stymulujace zainteresowanie zmianami w tech-
nice i1 chgé podejmowania zwiazanego z tym ryzyka, oraz te, ktdre stanowia
0 zdolnos$ci do innowacji, czyli infrastruktura intelektualna, techniczna i fi-
nansowa, umozliwiajaca prowadzenie dzialalno$ci innowacyjnej'.

15 Gtéwnymi symulantami innowacyjnosci przedsigbiorstwa sa: wyzwania ze strony konkuren-
tow; przywiazywanie duzej wagi przez przedsigbiorstwo do jakosci; wprowadzanie efek-
tywnych metod pracy zespotowej; porozumiewanie si¢ i wspotpraca pomierzy poszczeg6l-
nymi dzialami firmy; komunikacja miedzy pracownikami w zakresie przekazywania wiedzy
1 umiejgtnosci, wspierania aktywnos$ci innowacyjnej ze strony kierownictwa firmy, mozli-
wo$¢ kwestionowania przez pracownikow podstawowych zatozen, celdéw, strategii firmy;
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Sposréd uwarunkowan rozwoju innowacyjnosci w polskich przedsie-
biorstwach najwigksze znaczenie ma wzrost gospodarczy, poziom nakta-
dow na naukg, rozwiazania prawne i regulacyjne's. Cho¢ zakres mozli-
wosci oddziatywania na dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw zmienia
si¢ w zalezno$ci od uwarunkowan zewnetrznych, to jednak aktywnos$¢
w tym zakresie jest w znacznym stopniu zdeterminowana czynnikami za-
leznymi od przedsigbiorstwa, ktére tworza i ksztaltujq bezposrednie oto-
czenia innowatora, utatwiajac i stymulujac jego postawe, badz utrudniajac
jego dzialalno$¢ i hamujac zainteresowanie dokonywaniem innowacji.

Poréwnanie poziomu dziatalnosci innowacyjnej w polskich przedsie-
biorstwach i funkcjonujacych w wigkszosci panstw unijnych wskazuje na
istnienie wyraznych réznic o charakterze jako$ciowym. W krajach Eu-
ropy Zachodniej firmy podchodza do dziatalnosci innowacyjnej w spo-
sob bardziej tworczy, wynika to z wysokiego udziatu naktadow na prace
badawczo-rozwojowe w nakladach ogotem na dziatalno$¢ innowacyjna.
W polskich firmach dziatalno$¢ innowacyjna skupiona jest na pozyskiwa-
niu wiedzy zewngtrznej w znaczeniu materialnym, co znajduje swoje po-
twierdzenie w duzym udziale naktadoéw inwestycyjnych na $rodki trwate
w nakladach ogétem na innowacje. Réznice te sq konsekwencja op6znien
technologicznych i organizacyjnych polskich firm.

Podejscia do oceny poziomu innowacyjnosci
przedsiebiorstwa oraz gospodarki

Przedsigbiorstwo innowacyjne to takie, ktére umie tworzy¢, absorbo-
waé (chlonac) i zbywaé nowe produkty (ustugi) oraz takie, ktére cha-
rakteryzuja si¢ zdolnos$cia ciagtego adaptowania si¢ do zmian zachodza-
cych w ich otoczeniu. Przedsigbiorstwo innowacyjne cechuje zatem duza
sktonnos¢ do samodzielnego tworzenia i wdrazania innowacji, ewentual-
nie ich przyjmowania z zewnatrz!’.Sprawdzianem innowacyjnosci jest za-
wsze to, co uzyskuje z niej uzytkownik. Mozna przyjaé, ze przedsigbiorstwo
zorientowane na innowacje, to takie, ktore:

udziat w kreowaniu nowosci wszystkich pracownikow, patrz: M.A. West, Rozwijanie kre-
atywnosci wewnqtrz organizacji, WN PWN, Warszawa 2000, s. 16—18.

1 Do podstawowych czynnikdw, ktore istotnie wptywaja na dtugofalowy rozwoj podmiotow,
mozna zaliczy¢ w szczegdlnosci: zasoby wiedzy naukowej, technicznej i kapitatu ludzkiego;
zdolno$¢ do generowania i absorpcji innowacji; elastyczno$¢ przystosowania si¢ do zmian za-
chodzacych na rynku krajowym i $wiatowym, a przede wszystkim — zdolno§¢ do migdzynaro-
dowej wspodtpracy oraz przestrzeganie zasad ekorozwoju, patrz: [nnowacje w rozwoju przed-
siebiorczosci w procesie transformacji, red. W. Janasz, Difin, Warszawa 2004, s. 138—143.

7W. Lawryniuk, Przedsiebiorstwa innowacyjne w globalnej gospodarce i wobec globaliza-
¢ji konkurencyjnosci, Prace Naukowe AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, nr 959, s. 154.
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*  prowadzi prace badawczo-rozwojowe (badz dokonuje zakupoéw projektow
B+R) w relatywnie szerokim zakresie,

*  kieruje na t¢ dziatalnos¢ dos¢ znaczne naktady finansowe!s,

*  permanentnie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne,

*  ma duzy udzial nowosci (wyrobow i technologii) w wolumenie pro-
dukcji (ustug),

+  ciagle wprowadza innowacje na rynek',

. zatrudnia wysoko wykwalifikowana kadre pracownicza, zdolna do
zapewnienia wysokiego poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstwa,

» celastycznie dziata i przystosowuje si¢ do zaistnialych zmian w wa-
runkach dziatalnosci,

*  umiejetnie nawiazuje state kontakty z klientami i trafnie rozpoznaje
ich potrzeby?.

Firme innowacyjna charakteryzuje wysoka zdolno$¢ do tworzenia

i wdrazania innowacji, a takze wysoka chtonno$¢ do przyjmowania inno-

wacji z zewnatrz. W trosce o rozwoj firma innowacyjna dba o wysoka kre-

atywnos$¢ i zdobycie przywodztwa technologicznego. Mozna wyrdzniaé

wigc kryteria pozwalajace ocenié, czy firma jest innowacyjna czy tez nie.

Sa to zarowno kryteria iloSciowe, jak i jakoSciowe (zob. tab. 4).

Tabela 4. Zestaw kryteriow kwalifikacyjnych dla firmy innowacyjnej

Kryteria ilosciowe Kryteria jako$ciowe (opisowe)
e udziat nowych produktéw i technologii Produkty:
w wartosci rocznej sprzedazy firmy, *  stopien nowoczesnosci produktow
* liczba nowych produktéw wdrozonych (najwyzszy poziom Swiatowy, poziom
w danym roku (za ostatnie 5 lat), krajowy - najwyzszy),
e liczba wdrozonych nowych technologii [  poziom jakosci produktéw,
w danym roku (za ostatnie 5 lat), *  wartosci marketingowe (odpowiedz na
* liczba realizowanych tematéw potrzeby odbiorcéw),
badawczych, e  szanse na sukces (lidera rynkowego,

zapetniajqgcego nisze itp.);

18'W USA umownie przyjmuje sig, ze za naukochtonna mozna uzna¢ produkcje tej branzy,
w ktorej na tysiac pracownikow przypada co najmniej 25 pracownikéw nauki i tech-
niki, a wydatki na B+R wynosza nie mniej niz 3,5% wartos$ci produkcji o zaawanso-
wanej (intensywnej) technologii, naktady na B+R ponad 5% wartosci produkcji brutto.
W dziatach o wysokiej technologii ponad 10% tej wartosci.

19W. Janasz, K. Janasz, A. Swiadek, J. Winiewski, Strategie innowacyjne przedsiebiorstw,
Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2000, s. 228-229.

20 A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Ktopotek, Zarzqdzanie firmq innowacyjnq, Difin, War-
szawa 2002, s. 12.
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Kryteria ilosciowe Kryteria jakosciowe (opisowe)
* liczba i warto$é patentéw przyznanych Technologie:
na badania, *  stopien nowoczesnosci technologii
*  udziat naktadéw na badania (najwyzszy poziom $wiatowy, poziom
przyznanych w danym roku do wartosci krajowy - najwyzszy),
sprzedazy (za ostatnie 5 lat), * ekologicznos¢ technologii wedtug
e  udziat podstawowych produktéw réznych wskaznikéw,
w rynku $wiatowym (jedyny e wskazniki techniczne, ekonomiczne,
producent, relacja do najwazniejszych zapewniajgce konkurencyjnosé
konkurentéw), w poréwnaniu z najlepszymi firmami
* liczba pracownikéw ze stopniami na Swiecie
naukowymi: (profesora, doktora
habilitowanego, doktora), Kadra:
¢ liczba pracownikéw z wyksztatceniem o poziom kwalifikacji (formalne,
wyzszym w relacji do innych grup nieformalne),
zatrudnionych, *  osiggniecia - stopnie naukowe,
* liczba publikacji naukowych, patenty, publikacje,
* liczba uzyskanych stopni naukowych, |e  yznanie érodowiskowe,
e liczba nagréd uzyskanych na +  kontakty zagraniczne;
konkursach i wystawach za produkty
firmy L Infrastruktura:
¢ I!czbo spr;eddnygh licencji, *  poziom wyposazenia w aparature
e liczba kupionych i wykorzystywanych nadawczq,
|!CenCJI obcxch, e poziom informatyzagji.
¢ liczba wdrozen, warto$é nowych
uruchomien,
e wielkos¢ efektéw ekonomicznych
racjonalizacji

Zrodlo: A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Klopotek, Zarzqdzanie firmq innowacyjng, Difin,
Warszawa 2002, s. 14; Nauka i technika w rozwoju spoteczno-gospodarczym, red. L. Bia-
ton, T. Obrebski, PWN, Warszawa 1989, s. 98—-101.

Przedstawione w tabeli 4 kryteria s niewatpliwie uzyteczne i daja ob-
raz innowacyjnos$ci firmy w stosunku do innych przedsigbiorstw, nato-
miast do$¢ trudno jest wyznaczy¢ granice przynaleznos$ci danej firmy do
grupy innowacyjnych, czy szczegdlnie innowacyjnych?'. Dlatego, ze in-
nowacje maja zarowno rozny charakter i znaczenie, jak i przynosza rézne
efekty. Stad bardziej uzyteczne sa kryteria jako$ciowe opisujace naturg
firmy innowacyjnej z uwzglednieniem wielu réznych czynnikow.

21 Niektorzy autorzy proponuja uogélnione wskazowki stuzace zbudowaniu modelu mie-
rzenia innowacyjnos$ci. Np. A. Cozijnsen i W. Vrakking proponuja skorzysta¢ z naste-
pujacych kryteriow: czgstotliwo§¢ wprowadzania innowacji przez przedsigbiorstwo,
kreatywnos$¢ w organizowaniu wprowadzania innowacji oraz nowo$¢ sposobu, w jaki
przedsigbiorstwo stosuje i komercjalizuje innowacje. Inni autorzy jak K.G. Smith, C.M.
Grimm, M.J. Gannon do mierzenia innowacji proponuja nast¢pujace kryteria: strate-
giczny rozmiar dziatania, zakres dziatania (potencjat odwetu), radykalno$¢ i wymogi
realizacji dziatania, patrz: A. Nowak-Far, Globalna konkurencja. Strategiczne zarzq-
dzanie innowacjami w przedsiebiorstwach wielonarodowych, PWN, Warszawa—Poznan
2000, s. 37-38.
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Innowacyjnos¢ jest pojeciem ztozonym, kumulujacym roézne aspekty
zwiazane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Innowacyjnos¢ nie ogra-
nicza si¢ tylko do tworzenia nowych i lepszych produktow, ale polega
na opracowywaniu lepszych systemow i koncepcji biznesowych??. Konse-
kwencja oddziatywania powyzszych czynnikow jest miedzy innymi fakt,
iz wzrost lub obnizenie poziomu innowacyjno$ci wiaze si¢ z konieczno-
$cig dokonania pomiaru zmian, jakie zaszly w tym zakresie.

W réznorodnych opracowaniach dominuje podejscie, w ktorym gléwna
uwaga skierowana jest na aspekty zwiazane z prowadzeniem prac badawczo-
rozwojowych?. Podej$cie takie wydaje si¢ by¢ stusznym, biorac pod uwage
fakt, iz inwestowanie Srodkow w dziatalno$¢ badawcza istotnie zwicksza
szanse przedsigbiorstw na wprowadzenie nie stosowanych wczesniej roz-
wigzan badz tez przeprowadzenie prac modernizacyjnych w sposob, ktory
radykalnie zwigkszy efektywnos¢ zachodzacych procesow. A. Pomykalski
analizujac problematyke zarzadzania innowacjami zwraca jednak uwage
na udziat w tymze procesie nastepujacych podmiotow:

*  instytucji sfery badawczo-rozwojowej (B+R);

*  przedsigbiorstw i organizacji sfery przemystu i ushug;

*  instytucji i organizacji zajmujacych si¢ prowadzeniem polityki inno-
wacyjnej**.

Oznacza to, iz w procesie zarzadzania innowacjami potrzebne jest podej-
Scie zintegrowane, ktore taczy rodzaje innowacji z rynkiem, w tym z potrze-
bami klientéw i ich segmentami. Przedstawione podej$cie przez tego autora
znajduje swoje zastosowanie takze w ocenie zmian poziomu innowacyjnosci
przedsigbiorstw. Tak wigc zmiany w zakresie innowacji nie sa rozpatrywane
tylko w sferze B+R, ale obejmuja inne obszary, przyktadowo: zagraniczna
wspotprace przedsigbiorstw, relacje z bankami czy tez polityke regionalna.

Interesujace rozwazania w zakresie oceny poziomu innowacyjnosci
prezentuje M. Weresa, wskazujac na przykladowe mierniki oceny zdolno-
$ci innowacyjnej (zob. tab. 5).

22 Ph. Kotler, Philip Kotler odpowiada na pytania na temat marketingu, Dom Wydawniczy
REBIS, Poznan 2004, s. 64.

3 W. Janasz, Innowacyjnos¢ polskich przedsiebiorstw przemystowych, [w:] Innowacje
w rozwoju przedsiebiorczoSci w procesie transformacji, red. W. Janasz, Difin, War-
szawa 2004, s. 143-157.

2 A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, PWN, Warszawa-£0dz 2001, s. 83.
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Tabela 5. Wybrane mierniki oceny zdolnosci innowacyjnej

Grupa tematyczna

Wskazniki

Infrastruktura innowacyjna gospodarki

Model Narodowego Systemu
Innowacji (NSI)

Udziat sektora publicznego w dziatalnosci B+R
Sposéb organizacji B+R, znaczenie badan
uniwersyteckich i pozauniwersyteckich

N —

Potencjat ludzki

1. Absolwenci zasilajgcy sfere nauki i techniki
jako %o oséb w wieku 20-29 lat

2. Osoby z wyzszym wyksztatceniem jako % osdb
w wieku 25-64 lat

3. Zatrudnienie w przemystach wysokiej i Sredniej
techniki jako % ogétu sity roboczej

Potencjat finansowy B+R

Wydatki na B+R jako % PKB
Wydatki przedsigbiorstw na B+R jako % PKB

N —

Specyficzne sSrodowisko branz

i skupisk przemystowych

Dziatalno$¢ innowacyjna - jej
finansowanie oraz efekty

1. Venture capital (VC) w dziedzinie wysokiej
techniki jako % PKB

2. Woydatki na ICT jako % PKB

3. Dostep do internetu gospodarstw domowych
oraz relacji do liczby ludnosci

Dziatalnos¢ patentowa

1. Liczba patentéw na 10 tys. ludnosci
Liczba patentéw w EPO na 1 min ludnosci

3. Liczba patentéw w high-tech na 1 mIn ludnosci
w Urzedzie Patentowym USA

4. Specjalizacja patentowa mierzona wskaznikiem

RTCA”

a specyficznym srodowiskiem

Jakosé powigzan pomiedzy infrastrukturq innowacyjng gospodarki

branz i skupisk przemystowych

Rozprzestrzenianie sie¢ nowej
wiedzy i jej praktyczne
zastosowanie

1. MSP, ktére wprowadzity innowacje jako % ogdtu
MSP w sekcji ,dziatalno$é produkeyjna”

2. Przedsiebiorstwa podejmujgce kooperacje jako %
przedsiebiorstw innowacyjnych

3. MSP podejmujgce kooperacje w dziatalnosci
innowacyjnej jako % ogétu MSPO w sekgji
,dziatalnos¢ produkcyjna”

4. Intensywno$¢ innowacji”

"ICT (z ang. Information and Communication Technology).

" Wskaznik RTCA — pokazuje udzial wynalazkow, jakie zostaty opatentowane w danej
dziedzinie w danym kraju do og6lnej liczby patentow w danym kraju [s. 113].

*** Intensywno$¢ innowacji rozumiana jako wydatki na innowacje jako % obrotu w sekcji

,»dziatalno$¢ produkcyjna”.

Zrédto: Systemy wspierania innowacji i transferu technologii w krajach Unii Europejskiej
i w Polsce. Poradnik przedsiebiorcy, PARP, Warszawa 2003, s. 112—-113.
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Jednym z kluczowych celow programéw realizowanych przez Unig Eu-
ropejska jest zwigkszenie wzrostu innowacyjnos$ci tak przedsigbiorstw, jak
i gospodarek poszczegbdlnych krajow?. Do proceséw towarzyszacych po-
dejmowanym dzialaniom nalezy zaliczy¢ m.in. zaawansowanie wykorzy-
stywanych narzedzi stuzacych do pomiaru stopnia zmian innowacyjnych.

Wybrane mierniki innowacyjnosci, ktore pozwalaja dokonywac po-
rownan miedzy réznymi gospodarkami przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Obszary oceny zmian innowacyjnych (obowiazujace do roku
2007)

Badany obszar Mierniki oceny
1. Zasoby ludzkie 1. Absolwenci studiéw S&E (science & engineering)
(Human resources) jako %o 0séb w przedziale wiekowym 20-29 lat

2. Osoby z wyksztatceniem wyzszym niz srednie jako %
0s6b w wieku 25-64 |at

3. Osoby doksztatcajqce sie jako % oséb w wieku 25-64
lat

4. Liczba przyznawanych tytutéw i stopni naukowych
w ciqgu roku

5. Liczba cztonkéw krajowych instytucji naukowych

4. Zatrudnienie w sektorach high-tech i medium-tech
jako % sity roboczej

5. Zatrudnienie w sektorach high-tech jako % sity

roboczej
2. Tworzenie wiedzy 1. Wydatki z budzetu na B+R jako % PKB
(Knowledge creation) 2. Wydatki przedsiebiorstw na B+R jako % PKB

3. Zgtoszenia patentowe w EPO dotyczqce wynalazkéw
high-tech na 1 mln mieszkancéw

4. Patenty przyznane przez USPTO" dotyczqce
wynalazkéw high-tech na 1 min mieszkancéw

5. Zgtoszenie patentowe w EPO na 1 mIn mieszkarncéw

6. Patenty przyznane przez USPTO na 1 min
mieszkancow

6. Liczba publikacji naukowych przypadajqgca na
okreslong liczbe populacji

3. Przekazywanie wiedzy i jej | 1. MSP prowadzqce dziatalnosé innowacyjng jako %

stosowanie (Transmission wszystkich MSP
and application of 2. MSP zaangazowane we wspdtprace innowacyjng jako
knowledge) % wszystkich MSP

3. Wydatki na innowacje jako % catkowitego obrotu
4. MSP wdrqzajqgce zmiany nietechnologiczne jako %
wszystkich MSP

2 L. Pawtowicz, Strategia Lizbonska — zalozenia i ich realizacja, [w:] Konkurencyjnosé
przedsiebiorstw w swietle Strategii Lizbonskiej, red. J. Bielinski, CeDeWu, Warszawa
2005, s. 13-24.
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Badany obszar Mierniki oceny
4. Finansowanie innowacji, | 1. Udziat venture capital (VC) w finansowaniu inwestycji
wyniki i rynki (Innovation w sektorach high-tech
finance, output and 2. Udziat VC w finansowaniu wczesnych etapdéw
markets) przedsiewzie¢ w PKB

3. Sprzedaz produktéw ,nowych na rynku” jako %
catkowitego obrotu

4. Sprzedaz produktéw ,nowych dla firmy, ale nie dla
rynku” jako % catkowitego obrotu

. Dostep do internetu

. Wydatki na ICT™ jako % PKB

. Udziat wartosci dodanej w produkcji w sektorach
high-tech™

" USPTO (United States Patent and Trademark Office) — Urzad Patentowy Stanow Zjed-
noczonych.

N o>

" ICT (z ang. Information and Communication Technology).

Hk

Wskaznik ten liczony jest dla produkcji w pigciu sektorach high-tech m.in. sektora far-
maceutycznego, telekomunikacji.

Zrédto: European Innovation Scoreboard-Methodology Report, European Commision (1),
Luxembourg 2004, s. 4-10, s. 27; Innovation Scoreboard 2004, European Commision (2),
www.Trendchart.org.socreboards/scoreboard2004/indicators.

Tabela 7 prezentuje poréwnanie wskaznikoOw innowacyjnosci dla Pol-
ski oraz rozszerzonej Unii Europejskiej (po zmianach w uktadzie wskaz-
nikow obowiazujacych od 2008 roku)?.

Tabela 7. Porownanie wskaznikdéw innowacyjnosci dla Polski oraz rozsze-
rzonej UE

Wartos¢ | Wartosé
Nr Nazwa wskaznika wskaznika | wskaznika | Zmiany | Zmiany
dla Polski | dla UE-27
1. Sity sprawcze innowacji 4,3 41
Zasoby ludzkie 2,4 2.3
1.1.1 |Liczba absolwentéw kierun- 56,5 (2006) 40,5 6,4 1,8

kéw Scistych i technicznych oraz
spotecznych i humanistycznych
na 1000 mieszkancéw w grupie
wiekowej 20-29

26 Ogoblny poziom wskaznika innowacyjnosci tzw. SII scores za rok 2009 dla Polski wynosi
0,317 a dla UE-27 wynosi 0,478, [w:] European Innovation Scoreboard 2009, European
Commission, Luxembourg 2009, Annex E., p. 72.
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Warto$é | Wartoéé

Nr Nazwa wskaznika wskaznika | wskaznika | Zmiany | Zmiany
dla Polski | dla UE-27
1.1.2 | Liczba oséb posiadajgeych sto- | 0,70 (2006) 1,03 0,9 2,4

pierr doktora w naukach $ci-
stych i technicznych oraz spo-
tecznych i humanistycznych na
1000 mieszkancéw w grupie
wiekowej 25-34

1.1.3 | Udziat (%) oséb z wyksztatce- | 19,6 (2007) 24,3 6,3 2,8
niem wyzszym w grupie wieko-
wej 25-64

1.1.4 | Udziat (%) oséb w ksztatceniu 4,7 (2007) 9,6 -1,5 0,8
ustawicznym w przedziale wie-
kowym 25-64

1.1.5 | Udziat (%) oséb w grupie wie- | 91,3 (2007) 78,5 0,1 0,5
kowej 20-24, ktére ukonczyty
edukacje co najmniej na pozio-
mie szkoty Sredniej

Finansowanie i wsparcie 6,8 6,5

1.2.1 | Udziat wydatkéw publicznych | 0,41 (2008) 0,67 0,6 1,2
na B+R w PKB (w %)

1.2.2 | Udziat inwestycji venture capi- [0,045(2007)| 0,118 -7,0 51

tal (kapitatu ryzyka) w przedsie-
wziecia jako % PKB

1.2.3 | Kredyty prywatne jako % PKB | 0,50 (2007) 1,27 15,4 5,0

1.2.4 | Dostep przedsiebiorcéw do sta- [ 59,0 (2007) 81,0 20,5 15,2
tych tqczy internetowych

(z przepustowosciq > 144 Kbi-
t/s (%) firm)

2 Aktywnos¢ przedsigbiorstw 5,6 1,0
Inwestycje przedsiebiorstw 1,7 -0,4
2.1.1 | Udziat wydatkéw przedsie- 0,19 (2008) 1,21 4,4 11
biorstw na B+R w PKB
(w %)
2.1.2 | Wydatki na technologie infor- 2,6 (2006) 2,7 8,2 0,0
macyjne (% PKB)
2.1.3 | Wydatki na innowacje nie zwig- | 1,03 (2006) 1,03 -6,9 -2,4

zane z pracami B+R
(% obrotow)

Powigzania i przedsiebiorczosé 1,8 -0.6

2.2.1. | Udziat % MSP prowadzgcych 17,2 (2006) 30,0 -3,0 -0,5
wiasne innowacje w ogdlne;j
liczbie MSP

2.2.2 | Udziat % MSP kooperujgcych 9,3 (2006) 9,5 0,8 1,0
w zakresie innowacji w ogdlnej
liczbie MSP
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Nazwa wskaznika

Wartosé
wskaznika
dla Polski

Wartosé
wskaznika
dla UE-27

Zmiany

2.2.3

Wskaznik odnawiania firm
(liczba zaktadanych i zamy-
kanych MSP w ogélnej liczbie
MSP)

4,9

2.2.4

Publikacje w ramach partner-
stwa publiczno-prywatnego na

1 mIn mieszkancéw

1,6 (2006)

36,1

7,8

1,5

Przepu

stowos¢ (wskazniki zwigzane z

intelektualnej)

ochrong wtasnosci

11,6

3,8

2.3.1

Liczba wynalazkéw zgtoszonych
do EPO" na 1 min mieszkancéw

3,4 (2005)

114,9

6,1

1,3

2.3.2

Liczba nowych wspdlnotowych
znakéw towarowych na milion
mieszkancéw

41,9 (2007)

122,4

14,4

5,2

233

Liczba nowych wspélnotowych
wzoréw przemystowych na mi-
lion mieszkancow

49,8 (2007)

120,3

28,7

4,2

234

Bilans ptatniczy w zakresie
technologii jako % PKB

0,35 (2006)

1,00

4,5

3

Wyniki

-1,5

0,5

Innowatorzy

-2,1

-1,3

3.11

Przedsiebiorstwa wprowadza-
jace innowacje produktowe

i procesowe jako % ogélnej
liczby MSP

20,4 (2006)

33,7

-2,1

-1,3

Przedsiebiorstwa wprowadza-
jace innowacje marketingowe
i organizacyjne jako % ogdlnej
liczby MSP

29,1 (2006)

40,0

Innowatorzy zwiekszajqcy efek-
tywnos¢ wykorzystania zaso-
béw z nastepujgcych 2 wskaz-
nikow:

Zmniejszenia kosztéw pracy
(% przedsiebiorstw)

13,8 (2006)

18,0

Zmniejszenia zuzycia mate-
riatéw i energii (% przedsie-
biorstw)

11,6 (2006)

9,6

Wyniki

ekonomiczne

-1,9

1,0

3.21

Udziat (%) zatrudnionych w sek-
torach techniki $rednio-wysokiej
i wysokiej w liczbie zatrudnio-
nych w przemysle

5,50 (2007)

6,59

2,9

0,3

3.2.2

Udziat (%) zatrudnionych w sek-

torach wiedzochtonnych

10,3 (2007)

14,92

2,7

1,3
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Wartosé | Wartosé

Nr Nazwa wskaznika wskaznika | wskaznika | Zmiany | Zmiany
dla Polski | dla UE-27
3.2.3 | Udziat (%) eksportu wyrobéw 51,1 (2006) 47,7 1,9 -0,4

$rednio-wysokiej i wysokiej tech-
niki w eksporcie ogétem

3.2.4 | Udziat (%) eksportu wyrobéw | 27,2 (2006) 48,8 -5,0 1,2
z wiedzochtonnych sektoréw
ustugowych w eksporcie 0ogé-
tem

3.2.5 |Udziat (%) sprzedazy nowych 4,56 (2006) 8,60 -13,4 41
lub zmodernizowanych wyro-
béw dla rynku (new-to-market)
w sprzedazy przedsigbiorstw
ogodtem

3.2.6 | Udziat (%) sprzedazy nowych 5,55 (2006) 6,28 0,7 0,1
lub zmodernizowanych wyro-
béw dla przedsiebiorstw (new-
to-firm) w sprzedazy przedsie-
biorstw ogétem

" EPO (European Patent Office) — Europejski Urzad Patentowy.

Legenda : (--) — brak danych,
() — w nawiasie podano rok, za ktore udzielono danych.

Zrddto: European Innovation Scoreboard 2009, European Commission, Luxembourg 2009 (An-
nex A, p. 57, Annex B, p. 59).

Z tabeli 7 wynika, iz Polska osiaga lepsze wyniki niz UE w kategorii:
udziatu eksportu wyrobow srednio-wysokiej 1 wysokiej techniki w ekspor-
cie ogdtem, liczby absolwentéw kierunkow $cistych i technicznych oraz
spotecznych i humanistycznych w grupie wiekowej 20-29, udziatu osob
z wyksztatcenia wyzszym osob w grupie wiekowej 20-24 lata oraz innowa-
cji zmniejszajacych zuzycie materiatow i energii oraz wydatkéw na techno-
logie informacyjne. Najstabsze wyniki Polska osiaga natomiast w obszarze
wlasnosci intelektualnej (liczby zgtaszanych wynalazkow, patentow, zna-
kow), liczby statych laczy internetowych, finansowania innowacji ze $rod-
kow publicznych, wysokos$ci naktadow przedsigbiorstw przeznaczanych na
B+R, udziatu inwestycji venture capital w przedsigwzigciach oraz udziatu
sprzedazy nowych lub zmodernizowanych wyrobéw w sprzedazy ogotem.

Wiedza dotyczaca pomiaru zmian w zakresie innowacyjnos$ci zarowno na
poziomie mikro, jak i makro, stanowi jedna z kluczowych umiejgtnosci umoz-
liwiajacych nie tylko skuteczne zarzadzanie innowacjami, ale przede wszyst-
kim oceng zmian, jakie zaszly w wybranych obszarach dziatalno$ci innowa-
cyjnej (takze w zakresie rozwoju przedsigbiorstwa w tej dziedzinie).

Przedsigbiorstwa polskie, aby stawac si¢ bardziej innowacyjnymi winny
mie¢ stworzone wlasciwe warunki rozwoju, a przede wszystkim:
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» ulatwione i przyspieszone procedury zwiazane z dofinansowaniem
zewnetrznym (kredyty, fundusze strukturalne),
*  skuteczne regulacje prawno-podatkowe w celu skorzystania z ulg in-

westycyjnych,
» ulatwione i przyspieszone procedury patentowe,
. skrécone procedury wprowadzania nowego produktu lub ustugi;

+  wicgksze wsparcie w zakresie wspotpracy nauki i gospodarki,

*  wicgksze wsparcie w prowadzeniu badan rynku w zakresie ustalania
kierunkéw potrzebnych innowacji,

*  pomoc w zakresie tworzenia klastrow, parkow technologicznych itp.,

*  podnoszenia poziomu wiedzy i §wiadomosci na temat wplywu inno-
wacji na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.

Podsumowanie

Mozna uznaé, ze wspotczesne przedsigbiorstwo za podstawowy cel po-
winno uzna¢ generowanie i tworzenie innowacji, ktore wynikaja z wnikli-
wego poznania potrzeb odbiorcéw?’. Pozycja przedsigbiorstwa na rynku,
a tym samym jego rozwdj w duzym mierze zalezy od zakresu i tempa wpro-
wadzanych innowacji, nie tylko produktowych, ale takze i technologicz-
nych, marketingowych, menedzerskich oraz organizacyjnych.
Przedsigbiorstwo innowacyjne to inteligentna organizacja, permanent-
nie generujaca i realizujaca innowacje, znajdujaca uznanie u odbiorcoOw ze
wzgledu na wysoki poziom nowoczesnosci i konkurencyjnosci. Przedsigbior-
stwo innowacyjne mozna zaliczy¢ do organizacji przysztosci, w tym sensie
powinny go charakteryzowaé, takie cechy jak: duza elastycznos¢, zaangazo-
wanie w sprawy jednostki, pelne wykorzystanie potencjaléw pracy zespoto-
wej, silne kompetencje podstawowe, zamitowanie do réznorodnosci.
Przyszto$¢ nalezy wige do ,,organizacji stworzonej na wzor kameleona
— zywego organizmu, ktory jest tak zharmonizowany z otaczajacym, go
srodowiskiem, ze potrafi si¢ do niego szybko przystosowac” .

2T Propozycje celéw dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa zaprezentowane sa w opra-
cowaniu Zarzqdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, red. M. Brzezinski,
Difin, Warszawa 2001, s. 28. Mozna wyrdzni¢ dziesig¢ zasad, ktére pozwola utrzy-
mywac ciagla innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa: wyznaczaé¢ cele trudne do osiagnig-
cia; rozszerza¢ granice biznesu; ksztattowac potrzeby klientéw i traktowac ich pod-
miotowo; stucha¢ si¢ mtodych w organizacji; projektowac rynki przeptywu informacji;
tworzy¢ rynki przeptywu kapitatu; traktowa¢ swoja organizacjg jako rynek talentu pra-
cownikow; obniza¢ ryzyko podejmowania eksperymentéw w biznesie; wzrastaé¢ podob-
nie jak nastgpuje podzial komoérek cztowiek oraz wynagradzaé finansowo tych, ktorzy
staja si¢ dobrymi innowatorami [w:] Teoria przedsiebiorstwa, Wybrane zagadnienia,
red. S. Kasiewicz, H. Mozaryn, SGH, Warszawa 2004, s. 211.

2 D. Miller, Organizacje przysziosci, Kameleon w calej swojej okazalosci [w:] Organizacja przy-
szlosci, praca zbiorowa, Seria — Inspiracje, Business Press, Warszawa 1998, s. 139-145.
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Zatem innowacje ksztattuja byt nowoczesnego przedsigbiorstwa, wy-
znaczaja jego pozycje konkurencyjna na rynku i przyczyniaja si¢ do jego
zmian jako$ciowych, czyli rozwoju®.
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Determinanty organizacji marketingu
w przedsiebiorstwach dziatajgcych na
rynkach zagranicznych

Wprowadzenie

Orientacja marketingowa przedsigbiorstwa znajduje zazwyczaj wyraz
w jego formalnej strukturze organizacyjnej w postaci wyodrebnionej
sluzby marketingowej. W miar¢ jej rozwoju struktury marketingu odzna-
czaja si¢ coraz bardziej ztozona budowa, komdrki i osoby zajmujace si¢
marketingiem lokowane sa coraz wyzej w hierarchii struktur organiza-
cyjnych, zarzadzanie marketingiem zajmuje centralne miejsce w zespole
funkcji 1 dziatan przedsigbiorczych. Skuteczna realizacja strategii i pro-
graméw marketingowych zwiazanych z aktywnoscia przedsigbiorstwa na
rynkach zagranicznych wymaga odpowiednich rozstrzygni¢¢ organizacyj-
nych. Konieczno$¢ dostosowania struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa do strategii jego miedzynarodowej dziatalno$ci ma podstawowe zna-
czenie dla efektywnego ksztaltowania przewagi konkurencyjne;j.

Organizacja dziatan z zakresu marketingu mi¢dzynarodowego danego
przedsigbiorstwa podlega zmianom. Ewolucja ta jest wynikiem procesu
internacjonalizacji przedsigbiorstwa, tendencji w otoczeniu mi¢dzynaro-
dowym, a takze zmiany w samym przedsigbiorstwie.

Celem artykulu jest wskazanie czynnikéw ksztattujacych rozwiazania
z zakresu organizacji marketingu w przedsigbiorstwach mi¢dzynarodowych.

Przedsiebiorstwo miedzynarodowe w procesie globalizacji

Cecha charakterystyczna wspotczesnej gospodarki §wiatowej jest pogle-
biajacy si¢ proces jej umigdzynarodowienia i globalizacji. Globalizacja
oznacza ogélnoswiatowa, perspektywe dla konkretnych decyzji strate-
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gicznych i form aktywnos$ci przedsigbiorstw uczestniczacych w migdzy-
narodowym podziale pracy, funkcjonujacych — w ré6znych formach — na
arenie rynku §wiatowego. A. Zorska, wykorzystujac elementy wielu de-
finicji okre$la globalizacje jako ,,dokonujacy si¢ w $wiecie dtugofalowy
proces integrowania coraz wigkszej liczby krajowych gospodarek ponad
ich granicami, dzigki rozszerzeniu oraz intensyfikowaniu wzajemnych po-
wigzan (inwestycyjnych, produkcyjnych, handlowych, kooperacyjnych),
w wyniku czego powstaje ogdlnos§wiatowy system ekonomiczny o duzej
wspotzaleznosci 1 znaczacych reperkusjach dziatan podejmowanych/to-
czacych si¢ nawet w odlegltych krajach™!.

Na poziomie przedsigbiorstwa globalizacja stanowi okre$long koncep-
cje zarzadzania firma, a mianowicie zarzadzanie w globalnym otoczeniu,
tj. zorientowane na rynki swiatowe, konkurencj¢ globalna oraz bazujace
na globalnych czynnikach produkcji?.

R.W. Griffin uwaza, ze przedsigbiorstwo migdzynarodowe jest uloko-
wane gtownie w jednym kraju, jednak znaczna czg$¢ swoich zasobow albo
dochodow uzyskuje w innych krajach. Natomiast proces internacjonaliza-
cji prowadzi do powstawania przedsigbiorstw wielonarodowych, funkcjo-
nujacych na rynku §wiatowym, na ktérym firmy nabywaja surowce, pozy-
czaja srodki, wytwarzaja produkty i nastgpnie je sprzedaja’. C. Bartletti S.
Ghosal za firmy wielonarodowe uznaja takie, ktore reaguja na specyficzne
potrzeby wielu lokalnych rynkéw. Powoduje to silne wewnetrzne zrozni-
cowanie i stosunkowo stabe mechanizmy integracyjne*. Najwigkszy sto-
pien umigdzynarodowienia dzialalnosci gospodarczej reprezentuja przed-
sigbiorstwa globalne.

Dzialalnos¢ przedsigbiorstwa globalnego wykracza poza granice pan-
stwowe 1 nie jest przywiazana do jednego kraju macierzystego’. W przed-
sigbiorstwach globalnych rynek wielu krajow $wiata traktowany jest za-
sadniczo w sposéb homogeniczny, a cato$¢ operacji firmy realizowanych
w roznych krajach jest zarzadzana jako jeden zintegrowany system. Zda-
niem A. K. Kozminskiego firma globalna to przedsigbiorstwo transnaro-
dowe, ktore swym zasiggiem obejmuje caty rynek swiatowy®. M. K. No-

"A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce
Swiatowej, PWN, Warszawa 196, s. 60—69.

2 Z. PierScionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003,
s. 317.

3'W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 168—169.

4 C. Bartlett, S. Ghosal, Managng Across Borders: The Transnational Solution, Hutchnson,
London 1989, za: A. Kozminski, Zarzqdzanie migedzynarodowe. Konkurencja w klasie
Swiatowej, PWE, Warszawa 1999, s. 23.

> R. W. Griffin, Podstawy ..., op. cit., s. 168—169.
¢ A. K. Kozminski, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 23.
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wakowski twierdzi, ze korporacja transnarodowa jest organizacja, ktéra
koordynuje dziatalno$¢ produkcyjno-handlowa (réznych jednostek w r6z-
nych krajach) z jednego osrodka podejmujacego decyzje strategiczne’. Za-
tem nie wtasno$¢ zasobow, lecz zdolnos¢ organizowania, koordynowania
oraz integrowania dzialan réznych jednostek do realizacji przyjetej stra-
tegii jest uwazana obecnie za specyficzny atrybut korporacji transnarodo-
wych. W literaturze podejmuje si¢ tez probg uscislenia pojecia ,transnaro-
dowy”, uznajac ze opisuje ono sposdb prowadzenia, koordynacji i kontroli
dziatalno$ci w wielu krajach, prowadzonej w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej®. Zgodnie z koncepcja P. Dickena, globalizacja dziatalno-
$ci na poziomie przedsigbiorstwa, w szczego6lnosci korporacji transnaro-
dowej polega na zintegrowaniu rozproszonych migdzynarodowo funkcji
oraz realizujacych je jednostek®. Integracja funkcjonalna oznacza powia-
zanie 1 skoordynowanie dzialan w réznych jednostkach organizacyjnych
(centrali, filii, wspolnych przedsigwzigc, czy tez innych firm powiazanych
aliansami strategicznymi), rozlokowanych w wielu réznych krajach. R.G.
Schroeder za firme¢ globalna uznaje taka, ktéra sprzedaje swoje produkty
i ustugi na catym $wiecie, ma migdzynarodowa sie¢ sprzedazy oraz wypo-
sazenie produkcyjne umozliwiajace uzyskanie przewagi konkurencyjnej
w wyniku wykorzystania skali operacji i technologii w przekroju $wiato-
wym!©,

Przyjmujac typologi¢ oparta na kryterium stopnia internacjonalizacji
dziatalno$ci przedsigbiorstwa migdzynarodowe, wielonarodowe, globalne
czy transnarodowe wyrazaja kolejno stadia, w ktore wkracza przedsigbior-
stwo na drodze umigdzynarodowienia swojej dziatalnosci (tab. 1).

" Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, pod red. M.K. Nowakow-
skiego, SGH, Warszawa 2005, s. 244.

$ G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 3—4.

® A. Zorska, Ku globalizacji? ..., op. cit., s. 20.

10 Schroeder R. G. Operations Management. Decisions Making in the Operations Function,
IV ed., Mc Graw-Hill Inc., 1993, 805-806, cyt. za: S. Kasiewicz, Globalizacja dziatal-
nosci operacyjnej, [w:| Bariery internacjonalizacji przedsiebiorstwa, pod red. M.K. No-
wakowskiego, Wydawnictwo Key Text, Warszawa 1997, s. 82.

49



Renata Oczkowska

Tabela 1. Klasyfikacja przedsigbiorstw wedtug etapow internacjonalizacji

Wyszczegdlnienie

przedsigbiorstwo |°* jest ulokowane gtéwnie w jednym kraju, jednak znaczng
miedzynarodowe cze$¢ swoich zasobdéw albo dochoddéw uzyskuje w innych
krajach. (R.W. Griffin)
e charakteryzuje sie ograniczonym zasiegiem
geograficznym, dziatajgc na obszarze kilku krajéw
przy czym na obszarze jednego kraju, najczesciej
macierzystego, scentralizowane sq kluczowe decyzje
i kluczowa dziatalnos$¢ (MJ. Stankiewicz)

przedsiebiorstwo |* funkcjonuje na rynku $wiatowym, na ktérym nabywa

wielonarodowe surowce, pozycza srodki, wytwarza produkty i nastepnie je
sprzedaje (R.W. Griffin)

* reaguje na specyficzne potrzeby wielu lokalnych rynkow
(C. Bartlett i S. Ghosal)

*  dziata na obszarze wielu krajow, charakteryzuje sie
zréznicowaniem produktu i strategii marketingowe;j,
rozproszongq lokalizacjg produkeji i decentralizacjq
zarzqdzania (MJ. Stankiewicz)

przedsiebiorstwo |+ dziata ponad granicami pafstwowymi i nie jest powigzane
globalne z zadnym krajem jako macierzystym (R.W. Griffin)
*  obejmuje swym zasiegiem caty rynek Swiatowy
(A. K. Kozminski)
* sprzedaje swoje produkty i ustugi na catym swiecie,
ma miedzynarodowq sie¢ sprzedazy oraz wyposazenie
produkcyjne umozliwiajgce uzyskanie przewagi
konkurencyjnej w wyniku wykorzystania skali operacji
i technologii w przekroju $wiatowym (R.G. Schroeder)

przedsiebiorstwo |° koncepcja jego dziatalnosci polega na zintegrowaniu

transnarodowe rozproszonych miedzynarodowo funkeji oraz realizujqcych
je jednostek (P. Dicken),

e fqczy zalety przedsigbiorstw globalnych (specjalizacja
i efekty skali) ze zréznicowanymi geograficznie
wymaganiami odbiorcéw (M.J. Stankiewicz)

*  optymalizuje ekonomiczne efekty realizacji zadan
produkcyjno-handlowych w uktadzie ogélnoswiatowym
i jednoczesnie dostosowuje sie do wymagan lokalnych
rynkéw oraz aktywizuje uczenie sie i przeptyw innowacji
w catym systemie korporacyjnym (Ch.A. Bartlett,
S. Gnoshal)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Marketingowe struktury organizacyjne przedsiebiorstw
na rynkach zagranicznych

Wraz ze wzrostem znaczenia aktywnoS$ci przedsigbiorstwa za granica
zmienia si¢ struktura organizacyjna firmy.

W pierwszym etapie rozwoju migdzynarodowego przedsigbiorstwo
eksportuje okazjonalnie, w odpowiedzi na sporadyczne zainteresowanie
ze strony rynku zagranicznego. Tego rodzaju transakcje nie znajduja trwa-
tego odzwierciedlenia w strukturze organizacyjnej. Dziatania marketin-
gowe naleza do kompetencji krajowego dzialu marketingowego.

Drugi etap jest etapem wzrostu eksportu co sktania do wylonienia
dzialu eksportu i prowadzenia rownolegle dzialan marketingowych na
rynku krajowym i zagranicznym. W strukturze organizacyjnej wyodreb-
nia si¢ dziat eksportu. Gtownym zadaniem dziatu eksportu jest poszuki-
wanie posrednikow, negocjowanie warunkow wspolpracy gtownie w za-
kresie promocji i jako$ci produktu.

Dalszy rozwdj aktywnosci migdzynarodowej firmy prowadzi do kon-
solidacji jej zagranicznych dzialan marketingowych w jednym pionie
migdzynarodowym. Dzigki temu ogranicza si¢ dublowanie niektorych
czynnosci i lepiej wykorzystuje migdzynarodowe do$wiadczenia. Jako
podstawowe kryterium podziatu kompetencji przyjmuje si¢ grupy produk-
tow albo rynki zbytu.

Strukture organizacyjna zorientowana wedtug produktow stosuje si¢
gdy przedsigbiorstwo prowadzi polityke systematycznego rozszerzania
asortymentu i gdy liczba rynkdéw zagranicznych nie jest zbyt duza. Ce-
cha charakterystyczna struktur zorientowanych na produkty jest tworzenie
stanowisk kierowniczych odpowiedzialnych za cato$¢ dziatan planistycz-
nych, realizacyjnych i kontrolnych dotyczacych marketingu poszczegol-
nych produktéw lub grup pokrewnych produktow.

Struktura organizacyjna zbudowana pod katem obstugi okre§lonych
rynkoéw zagranicznych lub grup nabywcoéw nawiazuje do koncepcji wy-
znaczania rynku docelowego jako zespotu obiektow oddziatywan rynko-
wych przedsigbiorstwa.

Kryterium geograficzne (rynkoéw zagranicznych) wykorzystuje si¢ gdy
elementy otoczenia migdzynarodowego danego przedsigbiorstwa sa wy-
raznie zroznicowane np. odnosnie do czynnikéw ekonomicznych, poli-
tycznych, prawnych, konkurencyjnych czy kulturowych. Przestanka przy-
jecia w organizacji dziatan marketingowych kryterium geograficznego
jest takze jednorodny asortyment oferowanych produktdw.

Poszczegolne rynki zagraniczne staja si¢ podstawa podziatu stuzb mar-
ketingowych 1 powotania menedzeréw rynkow odpowiedzialnych za ich
obstuge w pelnym zakresie funkcji marketingowych. Stworzenie mene-
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dzerom regionow takich mozliwosci wymaga przyznania im niezbgdnych
kompetencji i pewnego zakresu swobody dziatania. Oprocz pionoéw regio-
nalnych funkcjonuja jednostki krajowe. Dalszy podzial kompetencyjny —
wewnatrz oddziatéw krajowych — najczesciej opiera si¢ na kryterium pro-
duktowym lub funkcjonalnym.

Pozytywna strong geograficznie zorientowanej struktury organizacyj-
nej jest mozliwos$¢ elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu w po-
szczegblnych regionach czy krajach przez odpowiednie dostosowywanie
dziatan marketingowych. Przykladowo mozna wprowadza¢ niewielkie
modyfikacje produktéw, cen, promocji czy dystrybucji.

Niekorzystng strong tej struktury geograficznej jest utrudniona koordy-
nacja dziatan marketingowych miedzy regionami czy krajami, wystepuje
takze mozliwo$¢ sporu o kompetencje.

W przedsigbiorstwach globalnych zasadnicza kwestia jest osiagnigcie
roOwnowagi migdzy autonomia a integracja. Filie potrzebuja autonomii aby
mogty si¢ dostosowywac¢ do swoich lokalnych $rodowisk, a przedsigbior-
stwo jako cato$¢ potrzebuje integracji niezbednej do wdrazania strategii
globalnej'!.

Organizacja przedsigbiorstwa globalnego i sposob zarzadzania nim po-
winny by¢ odmienne niz stosowane w przedsigbiorstwach migdzynarodo-
wych lub eksportujacych. W tych rézniacych si¢ od siebie typach przed-
sigbiorstw kazdy czynnik organizacyjny powinien by¢ dopasowany do ich
odmienno$ci. Przedsigbiorstwo globalne potrzebuje pewnych form wta-
dzy globalnie scentralizowanej. Przedsigbiorstwo migdzynarodowe lepiej
funkcjonuje, gdy uprawnienia sa podzielone migdzy kierownikéw krajo-
wych. Decentralizacja umozliwia podejmowanie decyzji stosownych do
lokalnych warunkow dziatania. Wprawdzie przedsigbiorstwo eksportu-
jace takze potrzebuje wtadzy scentralizowanej to przyjmuje ono punkt wi-
dzenia kraju macierzystego'?.

"' G.S. Yip, Strategia globalna, PWE, Warszawa 2004, s. 341.
12 Op. cit., s. 341-343.
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Rysunek 1. Ewolucja struktur organizacyjnych przedsigbiorstw na ryn-
kach zagranicznych

Zrodto: S. Hollensen, Global Marketing, Pearson Education Limited 2001, s. 643.

Struktury wielowymiarowe sa stosowane przez przedsigbiorstwa o sze-
rokim 1 zroznicowanym portfelu produktow, a takze znacznej aktywnosci
na wielu rynkach zagranicznych. Struktury te umozliwiajg lepsze dosto-
sowanie do zmian zachodzacych w otoczeniu, lepsza alokacje zasobow,
wzmocnienie funkcji kontrolnych i koordynacyjnych, wielokierunkowe
przeptywy informacji. Macierzowy model organizacji marketingu stawia
wysokie wymagania kierownictwu i pracownikom, ktére dotycza kultury
organizacyjnej, wysokiego stopnia identyfikowania si¢ przez pracowni-
kéw z celami przedsigbiorstwa oraz zrozumienia istoty zastosowanego
rozwiazania organizacyjnego. W przeciwnym razie struktura macierzowa
moze by¢ przyczyna sporow kompetencyjnych oraz okazja do unikania
odpowiedzialnosci.

W firmach okreslanych jako globalne nastepuje przyjecie jednej ze
struktur macierzowych.

W skutecznie wdrozonej strukturze macierzowej dazy si¢ do optymali-
zowania proporcji migdzy standaryzacja a adaptacja, globalizacja a podej-
$ciem lokalnym, centralizacja a decentralizacjq zarzadzania.

Przedsigbiorstwo globalne, niezaleznie od formy organizacyjnej jaka
przyjmuje wymaga tworzenia i utrzymania relacji migdzy przedsigbior-
stwem macierzystym a jego zagranicznymi oddziatami.

Przemiany w organizacji i zarzadzaniu przedsigbiorstw migdzynaro-
dowych sa zwigzane z realizacja wybranych orientacji przedsigbiorstw.
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Nawiazuja one do czterech orientacji: etnocentrycznej, policentrycznej,
globalnej i dualnej. Modele migdzynarodowych struktur organizacyjnych
zostaly opracowane przez CH.B. Bartletta i S. Ghoshala.

Model odpowiadajacy orientacji etnocentrycznej, nazywany federacja
samodzielnych filii cechuje decentralizacja zasobdéw i decyzji do wzgled-
nie niezaleznych filii zagranicznych, rozlokowanych w réznych krajach.
Filie stanowig miniatury macierzystej centrali, realizuja prawie caty lan-
cuch wartos$ci i dzialaja w duzej mierze samodzielnie. Poszczegdlne jed-
nostki nie maja statych kontaktow migdzy soba, lecz sa powiazane z cen-
trala. Filie sa organizowane wedlug regionu/kraju i na og6t sa zarzadzane
przez menedzeré6w pochodzenia lokalnego. Model ten mozna scharaktery-
zowac¢ za pomoca trzech cech: stanowi zdecentralizowana federacje, kon-
trola jest personalna, a mentalno$¢ kierownictwa ma charakter wielonaro-
dowy.

Firmy europejskie, ktorych ekspansja zagraniczna dokonata si¢ w la-
tach 20. i 30. w czasach protekcjonizmu oraz ograniczonej technologii
transportowej i komunikacyjnej rozwijaly si¢ jako zdecentralizowane fe-
deracje. W ramach tych federacji centrala zapewniata fundusze inwesty-
cyjne, podczas gdy krajowe filie stanowily zintegrowane jednostki gospo-
darcze o znacznej autonomii kierowniczej'?.

W modelu nawiazujacym do orientacji policentrycznej niezaleznos¢
jednostek jest mniejsza, wzrasta natomiast kontrola i koordynacja ich
dziatalno$ci przez centrale macierzysta. Odnosi si¢ to zwlaszcza do za-
sobow kapitatu i technologii, ktorych wykorzystanie jest $cisle nadzoro-
wane. Model ten odpowiada strategii r6znicowania produktow lub proce-
sow, w ramach ktorych nastgpuje tez pewne zroznicowanie geograficzne.
Strukture organizacji i zarzadzania mozna okresli¢ jako koordynowana fe-
deracje¢. Firmy amerykanskie, dla ktorych najszybszy rozwo6j przypadal na
lata 50. 1 60. i opierat si¢ na przewadze technologicznej, byty skoordyno-
wanymi federacjami, gdzie wiedze przekazywano filiom, struktury byly
sztywne i planowano centralnie. Filie mialy ograniczona swobod¢ w mo-
dyfikowaniu wyrobow celu uwzgledniania lokalnych réznic rynkowych.

Globalny model struktury organizacyjnej polega na scentralizowaniu
strategicznych zasobow i decyzji w centrali macierzystej oraz na §cistym
koordynowaniu i kontrolowaniu dziatan dopeiniajacych w zagranicznych
filiach. Z punktu widzenia kadry zarzadzajacej centrali takiego przedsig-
biorstwa $wiat stanowi jeden zintegrowany rynek. Realizacja strategii de-
terminowanej przez globalne postrzeganie rynku wymaga centralizacji za-
sobow i kompetencji. Wielkoseryjna produkcja wyrobow najczegsciej jest
realizowana w kraju macierzystym lub w innym kraju gdzie mozliwa jest

13 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja..., op. cit., s. 259-262;
E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2009, s. 296.
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obnizka kosztéw. Nastepnie wyroby sg eksportowane do zagranicznych fi-
lii. Dziatania filii sg $cisle skoordynowane i zintegrowane z centrala firmy
macierzystej. Unifikacja dziatalnos$ci i standaryzacja wytwarzanych wy-
robow stanowi najwazniejsze cechy przedsigbiorstwa globalnego. Firmy
japonskie, ktorych internacjonalizacja przypada na lata 70., rozwijaly sig
jako scentralizowane struktury sieciowe, poniewaz ich strategia polegata
na przewadze kosztowej, ktéra wymagata §cistej, centralnej kontroli pro-
wadzonych dziatan.

W modelu transnarodowym przyjmuje si¢ zatozenie, ze efektywnosc
osiagnigta w wyniku korzysci skali jest rownie wazna jak elastycznos$¢
zwigzana z roznicowaniem produktow oraz efekty uczenia si¢ na skutek
proceséw innowacyjnych podejmowanych nie tylko w centrali. Model
transnarodowy cechuje rozproszenie zasobow, funkcji oraz realizujacych
je jednostek i zdolnosci w skali migdzynarodowej w celu wykorzystania
najdogodniejszych warunkéw produkcji oraz lepszego dostosowania sie
do zréznicowanych rynkéw zbytu. Implikuje to duze wewnatrz korpora-
cyjne przeptywy potproduktéw i wyrobow finalnych, a takze mobilnych
zasobow i informacji.

W przedsigbiorstwie transnarodowym powstaje sie¢ wzajemnych po-
wigzan. Kazda ze spotek corek moze dokonywaé wymiany informacji, za-
sobow i $wiadczy¢ w ramach swej specjalizacji okreslone ustugi na rzecz
centrali lub spotek sidstr. Rowniez centrala wystgpuje w takiej samej roli
w stosunku do wszystkich swoich jednostek.

Wielostronne powiazania w transnarodowych systemach zapewnia ko-
operacjom nowoczesna infrastruktura taczno$ciowa i wtasny system infor-
macyjny, co umozliwia szybka i sprawna koordynacje wspotpracy wszyst-
kich jednostek!*.

Przedstawiony model funkcjonowania przedsigbiorstwa transnarodo-
wego nosi nazwe zintegrowanego modelu sieciowego. Wskazuje on, ze
w projektowaniu struktur organizacyjnych pierwszoplanowa role odgry-
waja relacje miedzy jej sktadowymi, elastyczno$¢ rol przypisanych pra-
cownikom, oraz dynamika organizacyjna jako atrybut mobilnosci przed-
siebiorstwa's.

14J. Rymarczyk, op. cit., s. 258-264.

15 Z. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotczesnosci, PWN,
Warszawa 2006, s. 114.
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Determinanty rozwigzan organizacyjnych

Poczatkowo uwazano, ze przemiany w strukturze organizacji sa nastgp-
stwem zmian w strategii rozwoju przedsigbiorstwa, ktére z kolei sa zwia-
zane ze zmianami w otoczeniu rowniez w skali miedzynarodowej. Obecnie
najczesciej przyjmuje sig, ze struktura organizacji jest rownie wazna jak
strategia rozwoju przedsigbiorstwa i istot¢ stanowi ich wzajemne wspo-
maganie oraz skuteczno$¢ w osiaganiu przewagi konkurencyjnej'®.

Realizacja strategii marketingowej przedsi¢biorstwa zaro6wno w kraju,
jak 1 na rynku migedzynarodowym jest uwarunkowana miedzy innymi po-
siadaniem przez przedsigbiorstwo formalnej struktury organizacyjnej,
okreslajacej zakres obowiazkoéw i uprawnien decyzyjnych jej elementéw
dotyczacych strategii i dziatan marketingowych. Organizacja dziatan z za-
kresu marketingu migdzynarodowego zmienia si¢ w czasie. Proces ewolu-
cji jest wypadkowa zaré6wno procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa
jak i tendencji w otoczeniu migdzynarodowym. Przemiany organizacyjne
dokonuja si¢ takze na skutek zmian w samym przedsigbiorstwie. Czyn-
niki ksztattujace rozwiazania z zakresu organizacji marketingu mi¢dzyna-
rodowego mozna podzieli¢ na wewngtrzne 1 zewnetrzne.

Czynniki zewnetrzne: Czynniki wewnegtrzne:

- kulturowe - cele strategiczne

- polityczno-prawne i strategie przedsigbiorstwa

- dystans geograficzny - Znaczenie zaangazowania

- tempo zmian » Struktura < mlqdzynarodow.ego .
W otoczeniu organizacyjna - elastyczno$¢ dzialania

- struktura i rodzaj »| przedsigbiorstw < - dostepnos$¢ zasobow
konkurencji p| migdzynarodowych g ludzkich

- nabywcy - styl zarzadzania

- zréznicowanie - oferowane produkty
rynkow - zasoby finansowe
zagranicznych

Rysunek 2. Determinanty struktury organizacyjnej przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych

Zrodto: Berndt R., Altobelli C.F., Sander M., Internationales Marketing-Management,
Springer —Verlag, Berlin Heidelberg, 1999, s. 227.

Do zewngtrznych determinant zamian organizacyjnych mozna zaliczy¢:

» czynniki kulturowe, a takze polityczno-prawne, ktore moga decy-
dowac¢ o wyborze strategii wej$cia na dany rynek np. eksport czy
wspolne przedsiewzigcie co przektada si¢ na rozwiazania organiza-
cyjne dotyczace dziatan na rynkach zagranicznych,

16 A. Zorska, op. cit., s. 170.
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» dystans geograficzny, im wigkszy jest geograficzny zakres dziatan
organizacji, tym wigksza potrzeba zastosowania struktury sforma-
lizowanej i ztozonej; technologia informacyjna i komunikacyjna
poprawita zdolno$¢ organizacji do geograficznego rozszerzenia za-
kresu dziatalnosci,

* tempo zmian w otoczeniu, w niektorych branzach maja miejsce
dynamiczne zmiany sytuacji konkurencyjnej, otoczenia techno-
logicznego, czy potrzeb nabywcoéw co moze oddziatywa¢ w kie-
runku wigkszej decentralizacji decyzji i elastycznosci struktur or-
ganizacyjnych,

» strukturg i rodzaj konkurencji, ktore determinuja wybor strategii
dziatania zwiazany z r6znym zaangazowaniem $rodkow finanso-
wych, kadrowych i organizacyjnych,

* typ nabywcow, ten sam rodzaj produktu moze by¢ kupowany przez
odmienne kategorie nabywcéw na réznych rynkach zagranicznych
i moze sktania¢ do wyboru struktury organizacyjnej opartej na kry-
terium geograficznym;

* zréznicowanie rynkow zagranicznych na ktorych dziata przedsig-
biorstwo — w szczegolnosci ich liczba, wielko$¢, rozwoj czy tez od-
mienne uwarunkowania — wymaga odmiennego podejscia co z ko-
lei znajduje odbicie w strukturze organizacyjnej firmy.

Czynniki zewngtrzne pozostaja we wzajemnej zalezno$ci, a ponadto
powoduja koniecznos¢ przeprowadzenia wewngtrznych proceséw dosto-
sowawczych, ktore nastgpnie wymagaja wewnetrznych zmian struktury
organizacyjnej i kwalifikacji personelu.

Rewolucja informatyczna i zwiazane z nia nowe technologie infor-
matyczne i komunikacyjne przyczynily si¢ do ekspansji przedsigbiorstw
i rozwoju ich struktur organizacyjnych, poniewaz umozliwity biezacy mo-
nitoring, kontrolg i szybkie podejmowanie decyzji niezaleznie od odleglo-
$ci migdzy centrala a spotka corka'’.

Wsrod czynnikéw wewngtrznych wptywajacych na struktury organi-
zacyjne marketingu mi¢dzynarodowego w przedsigbiorstwie nalezy wy-
mienic:

» cele strategiczne i strategie przedsigbiorstwa szczegodlnie doty-
czace rozwoju migdzynarodowego; w przypadku gdy firma przyj-
muje np. strategi¢ globalna jej struktura organizacyjna koncentruje
wladze w centrali, co umozliwia globalna koordynacje¢ i integra-
cje dzialan, a strategia transnarodowa taczaca globalna koordyna-
cje z umiejgtnoscia reagowania na lokalna sytuacj¢ wymaga ztozo-
nej struktury pozwalajacej taczy¢ pewien zakres globalnej kontroli
ze zdolnos$cia uwzgledniania lokalnej specyfiki.

17]J. Rymarczyk, op. cit., s. 210.
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znaczenie zaangazowania migdzynarodowego, poszczegdlne fazy
umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa sa zwiazane z procesami
dostosowawczymi w organizacji przedsigbiorstwa; przedsigbior-
stwo, ktore podejmuje dziatalno$¢ eksportowa wymaga innej or-
ganizacji niz firma ktéra wybiera joint venture czy inwestycje
greenfield; mozna stwierdzié, ze wraz z rosnacym stopniem umig-
dzynarodowienia wzrasta konieczno$¢ tworzenia struktur organi-
zacyjnych zorientowanych globalnie.

elastycznos¢ dziatania i sktonno$¢ przedsigbiorstwa do przeksztat-
cen w ramach istniejacych struktur organizacyjnych w zwiazku ze
zmianami zachodzacymi w otoczeniu migdzynarodowym.
dostgpnos¢ zasoboéw ludzkich, przede wszystkim kardy mene-
dzerskiej posiadajacej stosowane kwalifikacje i doswiadczenie
na rynkach zagranicznych; istotng role petnia rowniez dynamizm
i zdolnos$¢ kadry do podejmowania wyzwan, co moze wplywac na
decyzje o dywersyfikacji produkcji, wejscia na nowe rynki zagra-
niczne i dobranie odpowiedniej struktury organizacyjnej;

styl zarzadzania, wigksze organizacje o silnym przywodztwie wy-
kazuja tendencje do stosowania struktur, ktére koncentruja wtadze
W centrum organizacji.

oferowane produkty, szerokos$¢ i zréznicowanie portfela produk-
tow firmy moze wptywac na strukturg¢ organizacyjna firmy; duze
zréznicowanie asortymentu produktéw moze sprzyja¢ do przyjecia
kryterium produktowego jako podstawy migdzynarodowej struk-
tury organizacyjnej; asortyment waski i uniwersalny pod wzgle-
dem zaspokajania potrzeb moze z kolei sktania¢ do zastosowania
struktury funkcjonalne;j.

zasoby finansowe, dysponowanie odpowiednimi srodkami przedsig-
biorstwo moze zdecydowac o rozszerzeniu czy poglgbieniu zakresu
dzialania, a wigc potencjalne zmianie struktury organizacyjne;.

Podsumowanie

Proces internacjonalizacji globalizacji oznacza dla przedsigbiorstw dziata-
jacych na rynkach zagranicznych konieczno$¢ dokonania gtebokich zmian
w ich strukturze wewngtrznej, w tym konieczno$¢ tworzenia i wykorzy-
stania struktur o szerszej niz dotad pojmowanych zadaniach, funkcjach
i cechach.

Struktura organizacyjna jako element systemu zarzadzania przedsig-
biorstwem wptywa na funkcjonowanie przedsigbiorstw migdzynarodo-
wych. Siggaja one po roézne formy struktur organizacyjnych w zalezno$ci
od: charakteru prowadzonej dziatalnos$ci, potrzeb danego sektora, specy-
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fiki otoczenia, realizowanej strategii, wielko$ci przedsigbiorstwa, stoso-
wanej technologii, obszaru geograficznej aktywnosci itp. Znaczenie struk-
tury organizacyjnej jest szczegolne zwlaszcza ze wzgledu na rozproszenie
geograficzne jednostek przedsigbiorstwa oraz wymagana konfiguracje
i koordynacj¢ ich dziatalnosci. Sztywne i monolityczne struktury orga-
nizacyjne wypierane sa stopniowo przez elastyczne i przyjmujace roézne
formy, ktérych funkcjonowanie opiera si¢ na wspotpracy i rozwiazaniu
konkretnego problemu.

Organizacja dziatan z zakresu marketingu migdzynarodowego danego
przedsigbiorstwa podlega zmianom, ktére sa wynikiem procesu interna-
cjonalizacji przedsigbiorstwa, tendencji w otoczeniu migdzynarodowym,
a takze zmian w samym przedsigbiorstwie.
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Warunki konkurowania na rynku materiatow
budowlanych

Woprowadzenie

Na rynkach B2B mamy najczgséciej do czynienia z konkurencja poda-
zowa, polegajaca na ubieganiu si¢ przez przedstawicieli podazy o wzgledy
przedstawicieli popytu, aby ci ostatni chcieli ulokowac swoje zaméwienia
u okreslonych wytworcow dobr i ustug. ,,Konkurencyjno$¢ podazowa be-
dzie wigc oznaczaé porownanie rezultatow tych zabiegéw przez réznych
przedstawicieli strony podazowej (konkurencyjnos¢ ex post) lub poréw-
nanie ich zamiaréw na przysztos¢ (konkurencyjnosé ex ante)'”. Jest to
sytuacja typowa dla rozwinigtej gospodarki, charakteryzujacej si¢ obfito-
$cia, a nawet nadwyzka produktow.

Gdy branzg zdefiniujemy w sensie produktowym, czyli uznamy, ze
tworzy ja grupa przedsigbiorstw oferujacych takie same produkty — na
przyktad branza producentéw kottow grzewczych — to konkurencja we-
wnatrzbranzowa oznacza rywalizacje z wytworcami takich samych dobr
i ushug. W przypadku gdy zdefiniujemy branz¢ odwolujac si¢ do techno-
logii i przyjmiemy, ze tworzy ja grupa przedsigbiorstw wykorzystujacych
t¢ sama technologi¢ — na przyktad branza producentéw silnikow wyso-
kopreznych — to konkurencja wewnatrzbranzowa jest synonimem wspot-
zawodnictwa z podmiotami stosujacymi te sama technologie®. Jesli na-
tomiast branza obejmuje podmioty zaspokajajace podobne potrzeby, to
konkurencja wewnatrzbranzowa oznacza¢ bedzie rywalizowanie z wy-
tworcami dobr, ktore zaspokajaja podobne potrzeby — na przyktad branza
materiatlow budowlanych. Moze ta sytuacja odnosi¢ si¢ zarowno do pro-

' Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, red. nauk. M. Gorynia, E. Lazniewska, PWN,
Warszawa 2009, s. 59.

2 Ibidem, s. 60.
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duktow, jak i technologii ich wytwarzania. W praktyce rozne branze ubie-
gaja sig o wzgledy klientoéw, starajac si¢ o najwyzszy udzial w ich portfelu
zakupow. Wowczas mamy do czynienia z konkurencja migdzybranzowa,
ktorej specyfika jest duze zroznicowanie na rynkach B2B. W tym artykule
pojecia konkurencji i konkurencyjnosci beda odnoszone do sytuacji istnie-
jacej wewnatrz badanej branzy, jaka jest materialdéw budowlanych.
Celem rozwazan zawartych w pracy bedzie charakterystyka strony
podazowej materiatow budowlanych i warunkow konkurowania, jakie
uksztaltowaly si¢ na nim w minionym 15-leciu. Wazne miejsce na tym
rynku zajmuja gtéwni posrednicy handlowi - markety budowlane, ktore
kreuja w znaczacym stopniu kanaty dystrybucji, zarowno w ujeciu przed-
miotowym, podmiotowym, jak i przestrzennym. Co istotne, obecnie co-
raz wigksza rolg zaczyna tutaj petnic¢ grupa zakupowo-sprzedazowa PSB,
budujac od przeszio dekady relacje partnerskie miedzy zrzeszonymi $red-
nimi i duzymi polskimi hurtowniami, organizujacymi dystrybucj¢ ma-
terialdow budowlanych przy wspétludziale obcych, jak i wiasnych placo-
wek detalicznych. Analiza warunkéw konkurowania, jakie zachodza przy
wspotudziale przywotanych wczesniej uczestnikéw rynku, bedzie przed-
miotem badan zaprezentowanych w dalszych fragmentach artykutu.

Gtowni posrednicy funkcjonujgcy na rynku materiatow
budowlanych

Czotowe miegjsce w dystrybucji materialow budowlanych zajmuja hurtow-
nie. Wedtug Centrum i Analiz Rynku w Polsce istnieje ponad 9 tys. pod-
miotéw zajmujacych si¢ handlem hurtowym materiatami budowlanymi.
Najwigcej hurtowni budowlanych zlokalizowanych jest w wojewddztwie
mazowieckim — ok. 15%, prawie 11% przypada na wojewddztwo $laskie,
u konca listy znalazty si¢ wojewddztwa opolskie, lubelskie i podlaskie.
Struktura ta jest wynikiem oddziatywania trzech czynnikow: liczby ludno-
$ci poszczegolnych wojewddztw, zamozno$ci ich mieszkancoéw oraz skali
dzialalnosci budownictwa.

Formalnie hurtownia jest punktem sprzedazy, ktory dostarcza towary
przynajmniej jednemu sklepowi lub innej hurtowni®. Specyfika handlu bu-
dowlanymi sprawia, ze hurtownie sa rodzajem sklepu, w ktorym zaopatruja
si¢ wszystkie grupy klientdw, poczawszy od indywidualnych poprzez wy-
konawcdow, na i hurtowniach skonczywszy*. Podobny model dystrybucji
materialow budowlanych wystepuje w wigkszosci krajow europejskich.

3 J.M. Filipiak, Budownictwo. Rynek dystrybucji materiatow, ,,Puls Biznesu” 2006.

* A. Buszko, Budowa kanalow dystrybucji opartych na satysfakcji odbiorow (na przykiadzie
materiatow budowlanych), ,,Handel Wewngtrzny”, nr 6/2004, str. 29-31.
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Istotna role w dystrybucji materiatéw budowlanych odgrywaja markety
budowlane. Znaczna cz¢$¢ ich asortymentu stanowia materiaty typu DIY,
czyli ,,zrob to sam” — produkty, ktore bez specjalistycznych maszyn i na-
rzedzi moga by¢ wykorzystane ,,przy prostszych pracach budowlano-re-
montowych’®. Markety budowlane pojawily si¢ w naszym kraju w potowie
lat 90., jednak ich konkurencja odczuwalna jest przede wszystkim w du-
zych miastach. Do marketow mozna zaliczy¢ hipermarkety o powierzchni
ponad 5000 m? oraz mniejsze obiekty nazywane supermarketami budowla-
nymi. Odbiorcami ich produktow sa gtownie klienci indywidualni i wyko-
nawcy, szczegolnie ekipy przeprowadzajace remonty, prace wykonczeniowe
i instalacyjne. Glowna zaleta marketow jest wybor roznorodnych materia-
16w w jednym miejscu, co pozwala zaoszczedzi¢ czas na poszukiwanie po-
szczegdlnych artykutow®. Na polskim rynku znaczaca rolg odgrywa szesé
sieci marketow budowlanych dziatajacych w naszym kraju od potowy lat
90. i grupujacych juz blisko 200 obiektow handlowych (por. rys. 1).
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Rysunek 1. Najwigksze sieci dystrybucji materiatdéw budowlanych w Pol-
sce

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan ASM Centrum Badan i Ana-
liz Rynku.

> M. Rutkowski, Organizacja kanatéw dystrybucji materiatow budowlanych w Polsce — pod-
stawowe problemy, ,Swiat Marketingu” 2006.

¢ L. Komoda, Dystrybucja materialow budowlanych — raport. ,,BOSS Gospodarka. Infor-
macje ekonomiczne” 2004, str. 107.
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Najwigksza siecia marketow budowlanych jest Brico Marche, ktéra
dysponuje 41 obiektami. Jest to grupa franczyzowa, nalezaca do zrzesze-
nia niezaleznych dystrybutoréw, wystepujaca w Polsce pod nazwa ,,Musz-
kieterowie”. Wraz z siecia marketow spozywczych Inter Marche orga-
nizacja ta liczy w naszym kraju ponad 100 punktéw sprzedazy. Z Brico
Marche rywalizuje Castorama, sie¢ z kapitatem francuskim, posiadajaca
w Polsce 36 placowek. Srednia powierzchnia hipermarketu nalezacego
do Castoramy wynosi okoto 10 tys. m? Kolejna sie¢ marketow budowla-
nych obecna na rynku polskim to Nomi, dysponujaca obecnie 31 obiek-
tami handlowymi o przecigtnej powierzchni 3,5 tys. m?. Przez 4 lata firma
byta notowana na warszawskiej gietdzie, az do wykupienia przez brytyj-
ska spotke dystrybucyjna B&O, najwigksza sie¢ dystrybucyjna materia-
1ow typu ,,zréb to sam”, nalezaca do grupy Kingfisher (najwigkszej w Eu-
ropie sieci dystrybucji wyrobow niezywnos$ciowych). Nomi jest obecna
we wszystkich wigkszych miastach w kazdym wojewodztwie. Z Nomi ry-
walizuje OBI — niemiecki koncern inwestuje w naszym kraju juz prawie
10 lat i jest najbardziej znana marka wsrod konsumentow. Dysponuje 29
sklepami obejmujacymi powierzchni¢ 188 tys. m?. Na piatym miejscu —
z 22 — placéwkami plasuje si¢ Leroy Merlin, francuski koncern, w ktéorym
udzialy ma sie¢ Auchan. Firma inwestuje w naszym kraju od 1996 r. Sred-
nia powierzchnia sklepu tej sieci wynosi 7 tys. m?, a ponad 85% artykutow
znajdujacych si¢ w dziale materiatdw budowlanych, dostarczaja polscy
producenci. Z wymienionymi sieciami rywalizuje Praktiker, nalezacy do
niemieckiej sieci dystrybucyjnej Metro AG. Sie¢ ta zaczela dziata¢ w na-
szym kraju w 1997 r. i obecnie dysponuje 19 marketami o powierzchni
min. 6 tys. m?,

Rozwdj sieci marketow budowlanych zagrozit glownie niewielkim
sklepom z materiatami wykonczeniowymi i instalacyjnymi. Takie zgrupo-
wanie sklepéw lub pawilonéw handlowych wyspecjalizowanych w han-
dlu niemasowymi materiatami budowlanymi powstato w celu ulatwienia
zakupow klientom, ktorzy moga znalez¢ wigkszy wybor wyrobow w jed-
nym miejscu. Markety budowlane sa jednak wygodna alternatywa za-
kupu: zakupy tam pochtaniaja mniej czasu i zwykle sa tansze niz w innych
sklepach. Niskie ceny materialow budowlanych w marketach wynikaja
z faktu, ze zamawiajac znaczne ilo$ci towardOw negocjowane sa duze upu-
sty, ktore maja wynagradza¢ pokazne zamoéwienia. Dlatego tez, aby kon-
kurowa¢ z marketami budowlanymi, hurtownie tacza si¢ w grupy zaku-
powe, ktore negocjuja z producentami warunki sprzedazy tak jak jeden
podmiot gospodarczy. Specyficznymi rodzajami organizacji niezaleznych
punktow sprzedazy sa grupy sprzedazowo-zakupowe. Tworza wspolna
polityke sprzedazy w ramach catej sieci, ksztattujac ceny lub budujac pro-
gramy promocyjne, jak roéwniez kreujac wspolny wizerunek czy marke.
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Grupa sprzedazowo-zakupowa rozni si¢ od franczyzy sposobem wej-
$cia do sieci. W przypadku grupy nowy czlonek staje si¢ wspotudziatow-
cem przedsigwzigcia i ma wptyw na polityke sieci. Najwigksza organiza-
cja sprzedazowo-zakupowa sa Polskie Sktady Budowlane. Organizacja ta
zrzesza srednie i duze hurtownie w catej Polsce i obecnie pomaga zorga-
nizowac dystrybucje 245 firmom dysponujacym 376 punktami sprzedazy.
PSB sa niezaleznym podmiotem, ktory w 2008 roku samodzielnie wypra-
cowat przychody rzedu 1,210 mld PLN’. Koordynujac dzialania wszyst-
kich zrzeszonych podmiotéw i organizujac dostawy z centralnych maga-
zynow, PSB skoncentrowalo si¢ na stworzeniu wizerunku silnej marki,
znanej w catym kraju. Sladami PSB probuja podazaé inne sieci zakupowe,
takie jak: Polskie Hurtownie Budowlane zrzeszajace 28 podmiotow go-
spodarczych i dysponujace 120 punktami sprzedazy oraz Polskie Hurtow-
nie Materiatbw Budowlanych zrzeszajace 11 podmiotéw. Sieci hurtowni
rozwijaty si¢ burzliwie w latach 90., ale obecnie tempo ich rozwoju osta-
bto. Teraz dziata okoto 20 sieci, ale tylko trzy z nich maja charakter re-
gionalny. Szacunkowo zrzeszaja ok. 550 hurtowni, ale az 360 przypada
na PSB.

Biorac pod uwage dotychczasowe kierunki zmian w dystrybucji mate-
riatdow budowlanych, nalezy wnioskowac, iz nastapi dalszy rozwdj sieci
handlowych, zaostrzenie konkurencji, rozwoj technologii teleinforma-
tycznych, magazynowych, transportowych, a takze zwigkszenie inten-
sywnosci kooperacji i umacniania wigzi z partnerami rynkowymi produ-
centéw, co ujawniac si¢ bedzie poprzez budowanie trwatych kontaktow
z posrednikami.

Charakterystyka podazy materiatow budowlanych

Na przestrzeni lat produkcja wyrobdéw dla budownictwa wzrastata szyb-
ciej od przecigtnego wzrostu przemystu. W latach 1995-2000 produkcja
materialdow budowlanych wzrosta o ponad 60%. Okres ten byt korzystny
dla krajowego przemystu materiatow dla budownictwa, zaréwno pod
wzgledem wzrostu produkcji, jak i rentownosci. Lata 90. to okres zmian
nie tylko ilosciowych, ale przede wszystkim jakoSciowych na rynku ma-
terialdw budowlanych. Zmienita si¢ struktura rynku. Popyt ze strony bu-
downictwa zmuszal producentow materiatow do wprowadzania postgpu
technologicznego, zarowno w sferze rozwiazan produktowych, jak i pro-
cesowych. Tradycyjne materialy budowlane coraz cz¢sciej tracily na zna-
czeniu i zaczgto zastepowacé je substytutami niejednokrotnie o wyzszych
parametrach jakosciowych. Zwigkszyta si¢ konkurencja na rynku, w jej

7 Raport Roczny PSB 2008, s. 7, 26.
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efekcie firmy krajowe zaczgly produkowac coraz lepiej i taniej®. W 2000 r.
nastapilo ostabienie koniunktury inwestycyjnej, a w konsekwencji budow-
lanej, co niekorzystnie wptyneto na zachowania producentéw materiatow
budowlanych. Regres na rynku budowlanym spowodowat malejacy popyt
na materiaty. Staby popyt wewngtrzny na produkty tego przemystu zmu-
szal przedsigbiorstwa do sprzedazy wyrobdw nawet po nizszych cenach,
co obnizalo ich rentownos¢®. Jednak juz w 2003 r. w niektorych branzach
materialow budowlanych wystapily korzystne zmiany. Ujawnito si¢ pro-
eksportowe nastawienie przedsigbiorstw i eksport rekompensowatl mniej-
sze zapotrzebowanie ze strony rynku krajowego. Na rynkach zagranicznych
konkurowano ceng i coraz lepsza jakoscia oferowanych wyrobow. Eksport
(liczony w USD) mineralnych materialdéw budowlanych, szkta i ceramiki
zwigkszyl si¢ w 2003 r. o 12—15%, wyrobow z drewna wyeksportowano
0 40% wigcej, przy czym najwigkszy wzrost eksportu odnotowano w drew-
nianej stolarce budowlanej, ponadto wigcej sprzedawano za granicg wyro-
bow z tworzyw sztucznych. Tendencje wysokiego eksportu utrzymaty sie
w 2004 r. 1 przedsigbiorstwa umocnity swoje pozycje na rynkach migdzy-
narodowych. W 2006 r. nastapila trwata zmiana cyklu koniunkturalnego
w branzy. W szczycie sezonu popyt na materiaty znaczaco przewyzszal po-
daz w wielu grupach asortymentowych. Szczegdlnie dotkliwe okazaty sig
braki materiatow termoizolacyjnych, cementéw i ptyt gipsowo-kartono-
wych. Najwigkszym zainteresowaniem cieszyly si¢ wyroby uzywane w po-
czatkowych fazach wznoszenia obiektoéw. Dynamika wzrostu sprzedazy
materialow $ciennych, drewna, izolacji wodochronnych i termicznych oraz
narzgdzi miedcita si¢ w przedziale 25-60%. Zapotrzebowanie na wyroby
stuzace wykanczaniu byto znaczaco mniejsze, dynamika sprzedazy suchej
zabudowy, gipséw, wyrobdw chemii budowlanej i stolarki wyniosta 3—11%.
Wynikajacy z koniunktury wzrost cen byt bardzo zr6znicowany pod wzgle-
dem asortymentu. Najwigksza rewolucja cenowa w 2007 r. wystapita w ma-
teriatach §ciennych, zwtaszcza ceramicznych. Ceny pozostatych technologii
sciennych rosty znacznie wolniej. Natomiast pokrycia dachowe wykazy-
waty stabilizacje. Wahania cen wigkszo$ci innych grup asortymentowych
nie przekroczyty skali 10%.

Zaobserwowane zmiany cen w 2008 r. miaty zupetnie inny charakter
niz zjawiska odnotowane w sezonie 2007 r. Sposrod 18 branz towaro-
wych w 8 grupach nastapil spadek cen pomigdzy styczniem a grudniem,
w 2 sektorach nastgpita stabilizacja, natomiast w pozostatych segmen-

8 J. Seweryn, Budowanie sieci relacji na rynku materiatlow budowlanych w Polsce [w:] Bu-
dowanie zwiqzkow z klientami na rynku Business to Business, red. O. Witczak, Wyd. Ge-
DeWu, Warszawa 2008, s. 170-171.

°Z. Bolkowska, Rynek materiatéw i wyrobow dla budownictwa (2), ,,Przeglad Budowlany”,
nr 1/2002, s. 6-7.
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tach ceny wzrosty. Istotny jest fakt, ze spadki siggaty kilkunastu procent
(w przypadku stali nawet 30%), za$§ wzrosty nie przekroczyly 5%. Naj-
wigksze wahania cen odnotowano w stali budowlanej, nieco mniejsze od-
chylenia obserwowano w $ciennych materialach ceramicznych — po 25%
podwyzce, jaka miata miejsce w pierwszym kwartale, ceny tych materia-
tow spadaty systematycznie i osiagngly staty 15% putap. Wyroby izolacji
termicznej taniaty do poziomu takze ok.15% w koficu roku. Wéréd innych
grup o spadkowym trendzie nalezy wymieni¢ gazobetony i drewno (obie
kategorie po — 7%), sucha zabudowe (-5%) i1 pokrycia dachowe (-2%).
Ceny stolarki otworowej i narzgdzi pozostaly przez caty sezon na niemal
niezmienionym poziomie. Podrozaty natomiast instalacje (5,9%), cement
(4,7%), wyroby chemii budowlanej (3%), izolacje wodochronne (3%),
farby (2%) i kostka brukowa (1%)'°.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze sezon 2008 przyniost znaczace
uspokojenie trendéw cenowych w stosunku do minionych lat z wyrazna
tendencja do spadkéw w wielu kluczowych grupach asortymentowych.

Przemyst materiatow budowlanych to bardzo wiele branz: od kruszyw
cementu, wapna, cegiet i innych materiatow $ciennych po ceramike sa-
nitarna, armatur¢ czy chemi¢ budowlana i materiaty izolacyjne. W oce-
nie Zwiagzku Pracodawcow Producentéw Materialéw dla Budownictwa
w ciagu ostatnich kilkunastu lat przemyst materiatow budowlanych w Pol-
sce stat si¢ jednym z najnowoczesniejszych w Europie. Potencjat produk-
cyjny wzrost wielokrotnie, a w ofercie znalazly si¢ materiaty, ktére nie
tylko wymagaja w produkcji mniejszych naktadow, ale rowniez zmniej-
szaja robocizng na placu budowy j maja lepsze parametry techniczne. Naj-
silniejsza koncentracja producentow wystepuje w wojewodztwach potu-
dniowych: $laskim i matopolskim oraz w wojewodztwie mazowieckim.
Przedsigbiorstwa dziatajace na potrzeby sektora budowlanego byly tutaj
silnie rozbudowywane w latach powojennych. Przyczyna byt latwy do-
stegp do surowcow mineralnych wykorzystywanych przy produkcji mate-
riatldow budowlanych. W sektorze producentéw materiatow budowlanych
wystepuje bardzo duze rozdrobnienie. Dystrybutorzy nie sa uzaleznieni
od jednego dostawcy, stad w razie pojawienia si¢ konfliktu koszt zmiany
dostawcy nie bedzie wysoki. Grupa Polskie Sktady Budowlane wspotpra-
cuje z 420 dostawcami oferujac klientom ok. 140 rys. pozycji asortymen-
towych!!. W strukturze odbiorcéw dominuja klienci indywidualni, ktorzy
generuja $rednio 46% przychodoéw sieci, na drugim miejscu plasuja si¢
firmy wykonawcze — 37%. Redystrybucja — odsprzedaz do dalszych po-
srednikow, stanowi 17% obrotéw w sktadach (por. rys. 2).

10 Raport Roczny PSB 2008, s. 4
W Ibidem, s. 11.
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Rysunek 2. Struktura klientéw Grupy PSB w 2008 r.

Zrédto: Raport roczny PSB 2008, s. 5

Wartos¢ sektora w duzym stopniu zalezy od tego, na ile jest on za-
grozony konkurencja ze strony nowych producentéw tego samego wy-
robu oraz ze strony producentow substytutow!2. Wysoka jako$¢ artykutow
budowlanych oznacza odpowiednio wysokie koszty produkcji. Niekto-
rzy producenci staraja si¢ te koszty obniza¢. Gtownie z chgci zwigkszenia
zyskow, a czasem z powodu ograniczonych mozliwo$ci ekonomicznych.
Sprzyja temu nieskuteczny aparat kontroli. Nizsze koszty wytwarzania
wyrobow, a w efekcie ceny sprzedazy, osiagane sa przez nieuczciwych
producentoéw réznymi metodami: poprzez stosowanie niepetnowartoscio-
wych komponentow, oszczedzanie na ilosci sktadnikow szczegdlnie dro-
gich, np. w chemii budowlanej, braku laboratoriow czy rezygnacji z sys-
tematycznej kontroli produkcji. Takze wiele wyrobow budowlanych
pochodzacych z importu, zwlaszcza spoza Unii Europejskiej, nie spet-
nia wymagan. Innym niepozadanym zjawiskiem jest produkcja artyku-
16w niepetnowartosciowych na zamoéwienie konkretnego wykonawcy,
inwestora. Zyski nieuczciwych przedsigbiorcow oznaczaja straty dla fi-
nalnego nabywcy — konsumenta, rzetelnych przedsigbiorcow, szeroko ro-
zumianego interesu publicznego. Taka sytuacja moze powodowac szereg
negatywnych skutkow. Zanizone parametry moga by¢ bezposrednia przy-
czyna awarii budowlanych, powodowaé wyzsze koszty eksploatacji bu-
dynku (wigksze straty ciepta, zuzycie wody, nieszczelno$ci), wymuszaé

12.G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, War-
szawa 1997, s. 78.
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przyspieszenie remontdéw, np. w wyniku ztych izolacji wodoodpornych,
niedostatecznej mrozoodpornosci ptytek ceramicznych, szybszego zuzy-
cia. Bardzo istotna jest takze niemoznos¢ konkurowania z nizsza cena wy-
robow oferowanych przez oszustow, a w efekcie wypieranie firmy z rynku
i pogorszenie jej wyniku ekonomicznego.

Analizujac lokalizacjg podmiotdéw zajmujacych si¢ sprzedaza materia-
16w budowlanych, nalezy stwierdzi¢, ze najwigcej dystrybutoréw, bo 3436
(15;4%) zlokalizowanych jest na obszarze wojewodztwa mazowieckiego.
Liderami w tym zakresie sa rowniez wojewodztwa: $laskie (11,2%), mato-
polskie (10,1%), wielkopolskie (9,7%), dolnos$laskie (8,8%) oraz pomor-
skie (5,7%). Sa to regiony o najsilniej rozwinigtym rynku budowlanym.
Najmniej podmiotow prowadzacych sprzedaz materialdéw budowlanych
zarejestrowanych jest w wojewodztwach: podlaskim (2,3%), opolskim
(2,3%), lubuskim (2,5%) i warminsko-mazurskim (2,6%).

W stosunku do roku poprzedniego $rednia ilo$¢ podmiotow prowadza-
cych sprzedaz materiatow budowlanych wzrosta o 70 w kazdym z wo-
jewodztw. Znaczacy wzrost liczby podmiotéw nastapit w wojewodztwie
mazowieckim — o 275 punktéw oraz w wojewodztwie wielkopolskim —
0 160 punktow i $laskim — o 152 punkty. Natomiast jedyny spadek o 9
punktéw mial miejsce w wojewodztwie podlaskim.

Roéwniez koncentracja przestrzenna firm kupieckich tworzacych grupe
PSB podaza za omawiana struktura lokalizacyjna dystrybutorow oferuja-
cych materiaty budowlane (por. tab. 1). Wprawdzie w zestawieniu sieci
PSB postuzono sig regionami utworzonymi na bazie wojewodztw, lecz
tendencja do koncentrowania si¢ obrotu towarowego na obszarach gdzie
dynamicznie rozwija si¢ rynek budowlany ujawnita si¢ i tutaj z cala swoja
wyrazistoscia.

Tabela 1. Koncentracja przestrzenna firm kupieckich tworzacych Grupg
PSB (stan na grudzien 2007 r.)

tgczne
tagczna liczba | przychody taczna liczba
akcjonariuszy | akcjonariuszy | zatrudnionych
(mln PLN)

Lp Region

Pomorze Zachodnie —
1. Wielkopolska Pétnocna 36 560 1659

2. | Pomorze Wschodnie 23 630 1089
3. |[Mazowsze — Mazury 31 590 894
4. | Centrum 36 310 882
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Podlasie —

5. Podkarpacie 26 490 1292
Dolny Slqsk —

6. |Wielkopolska 40 510 1244
Potudniowa
Gérny Slgsk

7. |~ Matopolska 47 840 1177
Ogoétem 239 3930 8237

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Grupa PSB — 10 lat partnerstwa, s. 42—108.

Rola grupy zakupowo-sprzedazowej PSB w budowaniu
partnerstwa na rynku materiatéw budowlanych

Grupa Polskie Sktady Budowlane jest najwigcksza siecia hurtowni w Pol-
sce. PSB dziata jako grupa zakupowo-sprzedazowa konsolidujaca mate
i $rednie firmy handlujace materiatami budowlanymi. Sa to przedsigbior-
stwa rodzinne, ktore pomimo funkcjonowania pod wsp6lnym logiem sieci
zachowuja swoja niezaleznosc.

Grupa PSB jako grupa zakupowo-sprzedazowa ma mozliwo$¢ dotarcia
do jak najwigkszej liczby odbiorcow i zyskania trwatej przewagi konku-
rencyjnej. Zasadniczy sens powstania Grupy Polskie Sktady Budowlane
sprowadza si¢ do wspierania interesow firm kupieckich wspdlna polityka
zakupow, marketingiem, szkoleniami oraz udostgpnianiem ustug zmniej-
szajacych state koszty prowadzenia ich biznesu. Niezalezne firmy kupiec-
kie, przystepujac do Grupy PSB S.A., wykupuja pakiet akcji i w ten sposob
staja sig jej wspotwlascicielami.

Celem firmy byta koordynacja zakupow szerokiej gamy materiatow
budowlanych na rzecz zamknigtej sieci hurtowni bedacych udzialowcami
tworzonej spotki, ktora za granica okre§lano mianem grupy zakupowo-
-sprzedazowej. Specyfika prowadzonej dzialalnosci kreowata juz na sa-
mym poczatku wysokie koszty state, stad niezbedne bylo szybkie uzyska-
nie efektu skali, zar6wno w zakresie pozyskiwania dobrych warunkow
zakupowych jak i osiaganego obrotu. Ten mogli zapewni¢ tylko liczni
cztonkowie grupy.

W czerwcu 1998 r. udzialty w spotce nabyto przeszto 40 podmiotow,
w tym 29 hurtowni materialow budowlanych, 5 producentow, firma trans-
portowo-spedycyjna i osoby fizyczne. W pazdzierniku grono udziatow-
cow powigkszyto si¢ o kolejne 21 hurtowni ogélnobudowlanych. Z koncem
roku spotka miata zagwarantowane umowy z ok. 50 dostawcami i osiagngla
faczne przychody w wysokosci 38 min zt. Z oferty handlowej korzystaty
wowczas 92 punkty sprzedazy zatrudniajace tacznie ponad 1000 pracow-
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nikow. Wazna decyzja podjeta w tym okresie byta zmiana dotychczasowe;j

nazwy firmy na Grupa Polskie Sktady Budowlane sp. z 0.0. Nowa nazwa

wskazuje na cel, zasigg funkcjonowania oraz rodowod spotki.

Zima tego roku Grupa nawiazata pierwszy kontakt z EuroMatem, naj-
wigksza europejska federacja grup zakupowych, majaca siedzibe w Luk-
semburgu i zrzeszajaca wowczas 20 grup z 18 krajow starego kontynentu.
W czerwcu 1999 r. Grupg PSB przyjeto w poczet cztonkow jako pierwsza
sie¢ z Europy Srodkowo-Wschodniej. Decyzja o cztonkostwie w tej fede-
racji miata istotny wplyw na tworzenie zasad funkcjonowania sieci PSB.

Formuta uchwalonego przed czterema laty Kodeksu Etycznego i jego
zdolno$¢ do egzekwowania zawartych zapisow powoli wyczerpuje sig.
Pojawia si¢ pilna potrzeba stworzenia bardziej solidnych podstaw praw-
nych do sprawnego funkcjonowania coraz wigkszej sieci handlowej. Wigk-
szos¢ silnych europejskich grup zakupowo-sprzedazowych posiada rodzaj
wewnetrznej konstytucji. Wzorujac si¢ na ich doswiadczeniach, Zarzad
i Rada Nadzorcza Grupy PSB postanawiaja opracowac i wdrozy¢ Umowe
o Partnerskiej Wspotpracy Handlowej. Na poczatku 2003 r. wchodzi w zy-
cie Umowa Partnerska, ktora precyzyjnie okresla wzajemne prawa i obo-
wiazki Akcjonariuszy i Centrali Grupy.

Zasadniczym celem Grupy PSB S.A. jest stale doskonalenie relacji,
ktore koncentruje si¢ w trzech zasadniczych obszarach:

»  Sklady PSB — Akcjonariusze firmy — dazenie do polepszenia warun-
koéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i uzyskania przewagi nad
konkurentami;

*  Dostawcy — Partnerzy PSB — podejmuja starania, aby produkty wy-
twarzane lub dostarczane przez partnera byly sprzedawane w jak naj-
wigkszej ilosci placowek

*  Klienci sktadow PSB - zapewnienie wszechstronnego doradztwa
i innej pomocy w realizacji inwestycji - zar6wno mniejszych (re-
mont lub wykonczenie mieszkania), jak i wigkszych (budowa domu
lub innego obiektu), statym klientom sieci - firmom wykonawstwa
budowlanego - zapewnienie szerokiego szkolen pod nazwa Szkoty
Dobrego Budowania.

W mysl nowych uregulowan akcjonariusz nabywa m.in. prawo do po-
stugiwania si¢ znakiem Grupa PSB Polskie Sktady Budowlane S.A. po-
przez zakup licencji. Na koniec 2008 r. Grupa PSB liczyta 245 akcjo-
nariuszy, w tym 69,6% stanowity firmy handlowe, 24,7% to producenci,
a pozostate 5,7% przypada na osoby fizyczne'®. Faktycznie dziatalno$¢ go-
spodarcza w ramach grupy PSB prowadzito w koncu 2008 r. 245 podmio-

13 Ten podpunkt pracy przygotowano, positkujac si¢ pozycja: Grupa PSB — 10 lat partner-
stwa 1998-2008.
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tow handlowych. Posiadaty 376 licencjonowanych przez spotke punktow
sprzedazy o tacznej powierzchni magazynowej ok. 500 tys. m?. W sktadach
i sklepach Mrowka pracowato ok. 8110 oséb, W 25 firmach realizowano
takze dzialalno$¢ produkcyjna, 29 akcjonariuszy §wiadczylo ustugi wyko-
nawstwa budowlanego, za$ 17 podmiotéw zajmowato si¢ ustugami dewelo-
perskimi (por. tab. 2).

Tabela 2. Grupa PSB w liczbach (lata 1998-2008)

taczna liczba |tgczna tgczne przy- |taczna
. . . . . tgczna
akcjonariuszy | liczba chody ak- powierzchnia | .
A . . . liczba zatrud-

(podmiotéw | punktéw |cjonariuszy | magazynowa nionvch

handlowych) |sprzedazy |(min PLN) (tys. m?) Y
X1 1998 49 92 570 89 1080
X11'1999 139 234 1160 267 2627
X1l 2000 189 390 2400 (21607 430 4491
X11 2001 200 394 2500 (22807 461 4652
Xli 2002 222 415 2700 (2400 479 5797
X1 2003 223 349" 2570 (2400 439 5832
X1 2004 237 369 2900 (2750 492 6850
X1 2005 239 369 2770 (2575") 503 6930
X1 2006 234 339 3070 (2800 447 6540
X1l 2007 239 360 4100 (3800 490 7920
X1 2008 245 376 4250 (3950%) 500 8110™

* przychody ze sprzedazy materiatéw budowlanych

™ punkty sprzedazy z licencja

""tacznie z pracownikami dziatu produkcji i wykonawstwa budowlanego w firmach ku-
pieckich

Zrédto: Raport roczny PSB 2008, s. 7.

Jednym z fundamentalnych celéw Grupy PSB jest dostarczenie jej
cztonkom jak najszerszego asortymentu towaréw po optymalnych cenach.
Z tym wiaze si¢ konieczno$¢ zawierania stosownych kontraktow z duza
liczba producentéw i dostawcoOw. W pierwszym roku dziatalnosci oferta
PSB zawierata ok. 2000 pozycji asortymentowych pochodzacych od 50
dostawcow, pig¢ lat pozniej obejmowata juz niemal 50 tys. pozycji to-
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warowych, dostarczanych przez 350 partneréw, natomiast obecnie zawiera
ponad 140 tys. produktow pochodzacych od ok. 420 dostawcow. Jest to
najszersza oferta materialow branzy budowlanej wystepujaca na polskim
rynku, kreowana przez jeden podmiot gospodarczy. Dzigki niej akcjona-
riusze oszczedzaja mnostwo czasu, ktory musieliby przeznaczy¢ na indy-
widualne negocjacje i moga skoncentrowac si¢ na lepszej obstudze klien-
tow, oferujac im szybkie dostawy tak szerokiej palety wyrobow. Stanowi
to jedna z najwigkszych przewag konkurencyjnych sieci nad pozostaltymi
graczami funkcjonujacymi na rynku materialéw budowlanych.
Hurtownie grupy PSB zaopatrywane sa w produkty poprzez dwa kanaty
dystrybucji. Najwigcej produktow trafia do sktadow bezposrednio z maga-
zynow producentéw, natomiast mniejsze dostawy sa realizowane za po-
srednictwem centrali. Magazyn centralny jest zaopatrywany w materiaty
przez producentéw, a nastgpnie stamtad sa one dostarczane do sktadow
na terenie kraju. Nalezy doda¢d, iz centrala dysponuje magazynami o po-
wierzchni 7300 m? oraz placem magazynowym o powierzchni 20 000 m?.
Ich struktura z uwzglednieniem warunkow skladowania przedstawia sig

nastepujaco (por. rys. 3).

magazyn
niskiego sktadowania

namiot przemystowy
o pow. 1500 m?

49 © powierzchni 1000 m?
5%

magazyny
wysokiego sktadowania
o pow. 4800 m?

plac magazynowy
o powierzchni 20 000 m?

Rysunek 3. Struktura magazynoéw nalezacych do centrali PSB

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow z firmy.
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Samoobstugowe sklepy ,,Mrowka’’ to jeden z najistotniejszych ele-
mentéw obecne;j strategii rozwoju sieci Grupy PSB. Ich celem jest uzupet-
nienie obecnej oferty handlowej sktadow PSB o nowy asortyment kupo-
wany przez klientow detalicznych prosto z potek marketu.

Sklepy powstaja jako wspolne przedsigwzigcie centrali i akcjonariu-
szy. Grupa PSB jest wspotwlascicielem znaku stowno-graficznego PSB —
Mroéwka i know-how przedsigwzigcia.

Akcjonariusz dysponuje odpowiednim gruntem, stawia obiekt, zatrud-
nia personel i prowadzi dziatalno$¢. Dokumentem kreujacym wzajemne
relacje obu stron jest umowa partnerska. Reguluje ona szczegotowo prawa
wlasnos$ci partnero6w oraz prawa i obowiazki zwiazane z budowa, wypo-
sazeniem oraz prowadzeniem sklepu. Wiosng 2007 r. zostat zakonczony
pierwszy, wielomiesigczny etap prac nad Ksiegq Mrowki — zbiorem proce-
dur i standardow prowadzenia tego typu sklepow, Bedzie ona stale uzu-
pelniana wraz z nabywaniem nowych do$wiadczen w zarzadzaniu siecia
detaliczna. Dopelnieniem Ksiegi Mrowki jest Ksiega Standardow Obstugi
Klienta. Oba opracowania sa niezbednymi poradnikami dla wiascicieli
i personelu sklepow. Sklepy Mrowka, jako placowki ,,Zrob to sam” wygla-
dem przypominaja swoje wigksze odpowiedniki — hipermarkety budowlane.
Standardy projektu sklepu to hala o powierzchni ok. 1100-1600 m?, z ze-
wnetrzna czescia (ogrod). Sklepy posiadaja w swojej ofercie ok. 5—12 tys.
pozycji asortymentowych pochodzacych od ok. 200 dostawcow. Sa one po-
dzielone na nastgpujace grupy towarowe: narzedzia i elektronarzedzia, arty-
kuly dekoracyjne, tazienka i kuchnia, farby, instalacje, chemia budowlana,
materialy konstrukcyjne, ogrod, oswietlenie i artykuly elektryczne, ptytki
ceramiczne, technika mocowan, chemia gospodarcza, majsterkowanie i ar-
tykuty motoryzacyjne.

Typowa formg komunikacji z rynkiem, jaka przyjety sklepy Mroéwka,
stanowia cykliczne promocje. Co miesiac kazda placowka emituje gazetki
ze specjalnymi cenami na wybrane produkty, ktore sa kolportowane wsrod
lokalnej spotecznos$ci. Zostata rowniez uruchomiona nowa witryna interne-
towa prezentujaca poszczeg6lne placowki, ich zakres ustug i akcje promo-
cyjne. Na ponizszej mapie zostaty zaznaczone aktualne lokalizacje sklepow
Mréwka. W chwili obecnej sie¢ obejmuje 26 marketow.

Optymalizujac logistyke i uwzgledniajac specyfike zamowien przez
sktady, Centrala Grupy systematycznie obniza koszty dostaw materiatow
od producenta do hurtowni. W poczatkowym okresie dostawy do Akcjona-
riuszy poprzez magazyn centralny siggaty nawet 30% obrotu towarowego,
co roku udzial ten maleje, w chwili obecnej wynosi ok. 8,7%. W zwiazku
z tworzeniem sieci sklepéw Mrowka, centrala niebawem rozpocznie bu-
dowe specjalnego centrum logistycznego zaopatrujacego placowki deta-
liczne prowadzone przez kupcow PSB.

74



Warunki konkurowania na rynku materiatow budowlanych

Podsumowanie

Przywotujac klasyczny model M.E. Portera, mamy na uwadze pig¢ gtéw-
nych czynnikow wyznaczajacych natgzenie konkurencji w danym sekto-
rze oraz jego rentowno$¢ i w rezultacie finansowa atrakcyjnos¢ dla inwe-
storow. Do czynnikdéw tych naleza'*:

. sita przetargowa dostawcow,

. sita przetargowa nabywcow,

*  natgzenie konkurencji miedzy przedsigbiorstwami w sektorze,

+  grozba nowych wejs¢,

+  grozba pojawienia si¢ substytutow.

Przeprowadzone rozwazania nad uwarunkowaniami konkurencyjnymi pa-
nujacymi w branzy materialow budowanych w Polsce w minionym 15-leciu
upowazniaja do sformutowania nastepujacych wnioskow. Kluczowymi w tym
segmencie rynku sa czynniki zwigzane z sita oddziatywania dostawcow, ktore
okreslaja migdzy innymi's:

. liczbe dostawcow,

. stopien koncentracji sektora dostawcy w stosunku do sektora od-
biorcy,

* uzaleznienie jako$ci produktu finalnego od jakosci wyrobu do-
stawcy,

*  niepowtarzalno$¢ wyrobu dostawcy,

*  koszt zmiany dostawcy.

Nalezy mie¢ rowniez na wzgledzie, iz dostawcy moga w istotny spo-
sob wptywaé na poziom cen, warunki platnosci, sposéb dostawy, moga
takze wykorzystywac sitg przetargowa wobec nabywcdw na rynku, grozac
podniesieniem cen lub obnizeniem jako$ci sprzedawanych towaréw, jak
to miato miejsce w przypadku artykuléw budowlanych na przetomie lat
2006-2008. Go znamienne, powyzsze praktyki stosowane byty zaréwno
przez producentéw materiatéw budowlanych, jak 1 zdobywajacych coraz
WwyZzsza pozycje na tym rynku, glownych posrednikow handlowych — w tej
roli wystepowaty markety budowlane, ktore kreowaty nowe kanaty dys-
trybucji, zar6wno w sensie przedmiotowym, podmiotowym, a takze prze-
strzennym.

Analizowany sektor jest réwniez zagrozony przez konkurencje ze
strony nowych producentéw tego samego wyrobu, jak i oferowanych
substytutow. Wysoka jako§¢ wyrobow budowlanych determinuje wy-
sokie koszty produkcji. Wielu producentow stara si¢ te koszty obnizy¢,
by zwickszy¢ swoje zyski, czemu sprzyja nieskuteczny aparat kontroli?

4 G. Gierszewska, M. Romanowska, 4naliza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, War-
szawa 1997, s.72.

15K. Janasz, W. Janasz, K. Koziol, K. Szopik, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody.
Strategie, Difin,Warszawa 2008, s. 174.
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Czesto mamy takze do czynienia z produkcja/wyrobow niepelnowarto-
sciowych na zamowienie konkretnego wykonawcy czy inwestora. Zasy-
gnalizowano w tym miejscu niektore problemy odnoszace si¢ do dziatan
zwigzanych z poszerzaniem oferty produktowej przez jej wytworcow.

Na koniec nalezatoby zwroci¢ uwagg na role, jaka petni na badanym
rynku grupa zakupowo-sprzedazowa PSB, kreujac z duzym dynamizmem
relacje partnerskie migdzy zrzeszonymi $rednimi i duzymi polskimi hur-
towniami materiatdw budowlanych oraz obcymi i wtasnymi placéwkami
detalicznymi. Stanowia one impuls dla budowanych powiazan réwnole-
gtych, wystepujacych na analizowanym rynku, bedacych przeciwwaga dla
scentralizowanych struktur kanaléw dystrybucji tworzonych przez produ-
centéw badz gtownych posrednikow handlowych.

Literatura

Bolkowska Z., Rynek materiatow i wyrobow dla budownictwa (2), ,,Przeglad
Budowlany”, nr 1/2002.

Buszko A., Budowa kanatow dystrybucji opartych na satysfakcji odbiorow
(na przykladzie materiatow budowlanych), ,Handel Wewngtrzny”,
nr 6/2004.

Filipiak M., Budownictwo. Rynek dystrybucji materiatow, ,,Puls Biznesu”
2006.

Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 1997.

Grupa PSB — 10 Iat partnerstwa 1998—-2008.

Janasz K., Janasz W., Koziot K., Szopik K., Zarzqdzanie strategiczne. Kon-
cepcje. Metody. Strategie, Difin, Warszawa 2008.

Komoda L., Dystrybucja materiatow budowlanych — raport, ,,BOSS Gospo-
darka, Informacje ekonomiczne” 2004.

Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, red. nauk. M. Gorynia, E. Laz-
niewska, PWN, Warszawa 2009.

Najwieksza sie¢ w branzy budowlanej w Polsce, PSB, styczen 2009.

Rutkowski M., Organizacja kanatow dystrybucji materiatow budowlanych
w Polsce — podstawowe problemy, ,,Swiat Marketingu” 2006.

Raport roczny PSB 2008.

Seweryn J., Budowanie sieci relacji na ry nku materialow budowlanych
w Polsce [w:] Budowanie zwiqzkow z klientami na rynku, Business to
Business, red. O. Witczak, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2008.

76



Karolina Orzet

Sieci franchisingowe na rynku FMCG
w Polsce

Wprowadzenie

Franchising jest jedna z najczgsciej wykorzystywanych form zdobywania
nowych rynkoéw zbytu i ekspansji migdzynarodowej. Uwaza si¢ go za naj-
bardziej efektywna formg kooperacji przedsigbiorstw'. Jego dynamiczny
rozkwit (rowniez w Polsce) sktania do analizy stanu podmiotowego sys-
temow 1 perspektywy jego rozwoju. Przedmiotem analizy bedzie branza
FMCG sektora handlu detalicznego.

Niniejsze opracowanie sktada si¢ z dwoch czesci. W czgsci pierwszej
podjeto probg zdefiniowania, czym jest franchising oraz okreslenia jego
glownych cech i zalet. Opisane tu takze zostaty relacje franchisedawcy
z franchisebiorcg oraz teorie wykorzystywane w analizie rozwoju syste-
mow franchisingowych. Czg$¢ druga przedstawia w oparciu o informa-
cje wtorne systemy franchisingowe w branzy FMCG?. Starano si¢ tu takze
okresli¢ perspektywy wzrostu tych systemow.

'V. Szmyt, Funkcjonowanie franchisingu w wybranych krajach Europy, ,,Zeszyt Naukowy
Doktorantéw Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu. Gospodarka w okresie
przemian — varia 2000, nr 11, s. 253.

2 Skrét pochodzi od pierwszych liter angielskich stéw “Fast Moving Consumer Goods”,
w jezyku polskim oznacza dobra szybkozbywalne/szybkorotujace. Mianem tym okresla sig
firmy oferujace wszystkie produkty, ktore sa stosunkowo regularnie kupowane i zaspokajaja
codzienne potrzeby kazdego z nas. Naleza do nich przede wszystkim: artykuty spozywcze,
kosmetyki, chemia gospodarcza, drobne artykuty gospodarstwa domowego itp. — opracow-
ano na podstawie: Stownika wyrazow obcych, pod red. 1. Kaminskiej-Szmaj, Wydawnictwo
Europa, Wroctaw 2001.
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Charakterystyka franchisingu

Wedhug definicji franchisingu, jest to forma kooperacji miedzy niezaleznymi
podmiotami gospodarczymi (franchisedawca i franchisebiorca) majaca cha-
rakter dlugookresowy. W ramach tej wspotpracy franchisedawca dzieli si¢
z franchisebiorca wiedza na temat posiadanego biznesu oraz Wydawnictwa
Europa Wydawnictwa Europa Wydawnictwa Europa Wydawnictwa Europa
pozwala korzysta¢ mu ze swojej marki; franchisebiorca w zamian pokrywa
naleznosci franchisowe lub inne $wiadczenia®. Franchising mozna rozumie¢
ponadto jako formg integracji prawnej i finansowej niezaleznych firm, kto-
rej celem jest maksymalizacja sprzedazy towardow i ustug.

Jedna z przestanek wspotdziatania franchisedawcy i franchisebiorcy
jest redukcja kosztow transakcyjnych. Chodzi tu o koszty zwiazane z po-
szukiwaniem i ocena wiarygodnos$ci kontrahentéw, negocjacjami, zawie-
raniem uméw lub ich realizacja. Impulsem do wspotpracy jest tu réwniez
korzystanie z dobrodziejstw wdrozenia nowych technologii i metod zarza-
dzania w procesie tworzenia produktu/ushugi.

Bywa rowniez tak, ze przedsigbiorstwa postanawiaja blizej wspotpra-
cowac celem wyeliminowania konkurentéw z branzy. Dzigki tej formie
organizacyjnej mniejsze jednostki, ktorych nie sta¢ na stworzenie wlasnej
migdzynarodowej marki moga podja¢ dziatalno$¢ na atrakcyjnym i kon-
kurencyjnym rynku, za§ zatozyciele systemu moga w ten sposéb rozpo-
wszechnia¢ sprawdzony pomyst na biznes. Franchisebiorcy prosperujac
pod jednym, znanym logiem nie tracq swojej samodzielno$ci ekonomicz-
nej i prawnej korzystajac jednoczesnie ze wsparcia franchisedawcy w za-
kresie: przygotowania planu dziatania, wyboru miejsca lokalizacji, szko-
lenia zatogi, zakupu wyposazenia, decyzji inwestycyjnych, prowadzenia
rachunkowosci itd. Angazujac kapital wielu podmiotéw, franchisodawca
dysponuje réwniez bogatym doradztwem w zakresie finansowania (duzy
moze wigcej), kampanii promocyjnych, posuni¢¢ marketingowych oraz
dziatah w ramach B+R. Koszty prowadzonych dzialan sa roztozone na
wszystkich uczestnikdéw systemu.

Powiazania pomigdzy franchisedawca a franchisebiorca sa bardziej za-
wite niz w przypadku innych stosunkow biznesowych. Bazuja one na $ci-
stej kooperacji pomiedzy uczestnikami systemu. Zaréwno franchisedawca,
jak i franchisebiorca komunikuja si¢, oddziatluja na siebie oraz wymieniaja
si¢ informacjami, aby osiagna¢ wspotprace; ich starania jednak maja inne
podioze. Zabiegi franchisebiorcy zmierzaja bowiem do uzyskania maksy-
malnej pomocy od franchisedawcy, podczas gdy sprzedawca systemu chce

’ Na koszty uczestnictwa w systemie franchisingowym sklada si¢ optata wstgpna, pono-
szona jednorazowo przez franchisebiorcg w chwili przystapienia do systemu oraz optaty
od uzyskanych profitéw — wigcej 1. Steinerowska-Streb, Koszty i ryzyko uczestnictwa
w systemach franchisingowych, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 5, s. 26.
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kontrolowa¢ zachowania franchisebiorcy tak, aby minimalizowa¢ proby
»wymigiwania si¢” od obowiazkéw, oportunizm oraz inne niepewne za-
chowania by zapewni¢ owocng wspotprace dla celow dtugookresowych.
Franchisedawca moze uzywac przymusowych oraz nieprzymusowych na-
rzedzi, aby kontrolowa¢ mechanizmy i utrzymywac¢ motywacje franchi-
sebiorcy a jednoczes$nie rozwija¢ wspotprace oraz podtrzymywac rozwoj
(por. rysunek 1).

Narzedzia przymusowe Narzedzia nieprzymusowe
e Modwienie franchisobiorcy »| ® Marketing i promocja
co ma robi¢” A e Szkolenia
e Zadanie wspotpracy Kontrola musi by¢ e Pomoc w sprawach
e  Grozby rozwigzania umowy praktykowana operacyjnych, technicznych

e Kontrola finansowa W spos6b zorganizowany oraz w planowaniu biznesu
i skoordynowany e Rozwodj procedur

KONTROLA

/ *
Relacje biznesowe Uzyskiwane przez

na plaszczyznie

franchisedawca
a franchisebiorca N’ikiwane prees
A

| KOOPERACJA

Rysunek 1. Relacje franchisedawca—franchisebiorca

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie M.K. Rahatullah, R. Raeside Toward Operatio-
nal Excellence in Franchising: Achieving Synergy, Adding Value, “Advanced Management
Journal” Summer 2008.

Franchsing obserwowany przez oferujacego pakiet rzeczywiscie moze
wyglada¢ imponujaco, natomiast obserwowany przez korzystajacego wy-
glada czg¢sto inaczej. Inne sa bowiem cele stron bioracych udziat w umo-
wie. Asymetria celdéw oraz asymetria posiadanych informacji o celach
i zamierzeniach drugiej strony sa podstawa, a zarazem ograniczeniem pro-
wadzonych negocjacji oraz prowadza do zachowan oportunistycznych.
W tym konteks$cie interesujacym przyktadem analizy franchisingu moze
by¢ zestawienie korzysci i zagrozen widzianych oczami obu uczestnikow
systemu. Wyniki takiego zestawienia reprezentuje tabela 1.
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Tabela 1. Korzysci i zagrozenia wynikajace z przystapienia do systemu
franchisingowego z punktu widzenia franchisedawcy i franchisebiorcy

FRANCHISEDAWCA

FRANCHISEBIORCA

forma rozszerzania rynkéw
zbytu bez potrzeby angazowania
znacznego kapitaty;
bezposrednie dotarcie do nowych
rynkéw zbytu oraz réwnomierne
nasycenie ich wyrobami

i ustugami;

minimalizacja kosztéw wtasnych

i wzrost obrotéw, a tym samym

mniejszy wktad kapitatowy niz
w przypadku niezaleznego
przedsiewziecia;

Jtransfer sukcesu” - dziatanie
obarczone mniejszym ryzykiem
prawno-gospodarczym;

brak doswiadczenia i wiedzy
specjalistycznej, nie stanowiq
problemu, gdyz sq to elementy

9 maksymalizacja zyskéw; pakietu franchisingowego;
Z efektywny sposéb kontrolowania pomoc w: przygotowaniu planu
o sprzedazy swoich wyrobow dziatania, wyborze miejsca
Q i ustug (w odréznieniu od lokalizacji, szkoleniu zatogi,
niekontrolowanej sieci zakupie wyposazenia, decyzjach
sprzedazy); inwestycyjnych, prowadzeniu
mozliwo$é dziatania na duzq rachunkowosci itd.;
skale, np. w zakresie promocji, korzysci ze skali dziatan
public relation. promocyjnych i marketingowych,
jakie prowadzi franchisedawca
(dzieki roztozeniu kosztéw tych
dziatan na wszystkich cztonkéw
sieci).
sprawne dziatanie podporzqgdkowanie dziataniom
przedsiewziecia franchisedawcy franchisedawcy (moze ono
jest w pewnym sensie prowadzi¢ do uzaleznienia od
uzaleznione od dobrej woli firmy dawcy, a to prowadzi
franchisebiorcy; do zmniejszenia efektywnosci
koniecznos¢ stworzenia dziatania);
specjalnego systemu klauzula okreslajgca obszar
oddziatywania i komunikacji, zbytu - z jednej strony ogranicza
a takze rekrutacji nowych mozliwosci dziatania i hamuje
< franchisebiorcéw; jego rozwdj, a z drugiej strony
z nabyta wiedza i doswiadczenia chroni przed konkurencjg
N mogq w przysztosci uczynic¢ sprzedajqcych produkty tej samej
2 z franchisebiorcy konkurenta dla firmy;
% franchisedawcy; dylemat franchisebiorcy -

nieprzestrzeganie umowy przez
franchisebiorce moze wptynqgé
negatywnie na wizerunek
catego przedsigbiorstwa
franchisedawcy;

ktopoty z egzekwowaniem optat
franchisingowych (zanizenia

ich podstawy lub do opézZnienia
ptatnosci).

,Czy prowadzié wiasny interes

i ponosi¢ wszystkie zwigzane

z tym konsekwencje, czy tez
skorzysta¢ z doswiadczenia
franchisedawcy i ponosié koszty
optat franchisingowych”;
konsekwencja btedéw
popetnionych przez centrale lub
inne jednostki sieci, np. w wyniku
dziatan marketingowych.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie P. Zeller, Sieci franchisingowe, ,,Zeszyty Na-
ukowe AE Poznan, Transformacja w ustugach. Sektor ustug w Polsce w latach 1990-1999”,
2001, nr 9, s.140-159.
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Franchising przynosi korzysci obu partnerom. Matej firmie (franchi-
sebiorca) oferuje dzialanie pod znanym logiem minimalizujac ryzyko
i udostgpniajac szeroki doptyw wiedzy. Duza firma (franchisedawca)
zwigksza skale dzialania, bez udziatu srodkéw wilasnych, rozszerzajac
rynki zbytu i docierajac z oferta do coraz szerszych kregow. Jednak ta
forma wspotpracy nie zawsze jest wzorcowa i wolna od wad. Dziata-
nia oportunistyczne ze strony franchisebiorcy wywotane ,,ttamszeniem”
jego mozliwosci rozwoju prowadza do ktopotéw na linii sprzedawca li-
cencji a kupujacy, ktére moga si¢ obroci¢ w obustronne, nieodwracalne
starty (niski poziom obstugi klienta, utrata wizerunku firmy, odptyw
klientow).

Glownymi nurtami badan nad systemami franchisingowymi sa opra-
cowania dotyczace znaczenia niedoboru zasobow (resources scarcity) po-
ruszone przez Oxfelda i Kelly (1969) oraz badania prowadzone w $wie-
tle teorii agencji*.

Jednym z cze$ciej wskazywanych czynnikéw wyboru franchisingu
jako sposobu rozwoju jest brak zasobow. Przedstawicielami takiego sta-
nowiska sa m.in. Oxenfeldt i Kelly (1969). Uwazaja oni, ze firmy wybie-
raja wzrost organiczny, poniewaz umozliwia on im uzyskanie wyzszych
stop zwrotu z kapitatu. Natomiast korzysci skali i tempo wzrostu prze-
mawiaja za wyborem franchisingu jako sposobu rozwoju. Zatem, mate,
dopiero rosnace firmy beda wykorzystywaty franchising, do momentu,
w ktorym uzyskaja ,,mas¢ krytyczna” niezbedna dla generowania korzysci
skali. Kiedy korzysci skali zostang uzyskane, szybki wzrost nie jest wigcej
konieczny i firmy moga si¢ skoncentrowa¢ na maksymalizacji dochodow
kazdego ze sklepow. Z tego wzgledu wykupuja najbardziej rentowne pla-
cowki od franchisebiorcow i w konsekwencji ,,dojrzata firma” ma przede
wszystkim wtasne oddziaty®.

W teorii agencji jedna ze stron (pryncypat) deleguje uprawnienia do
drugiej strony (agenta). Poniewaz zaklada sig, ze kazda ze stron dziata we
wlasnym interesie i posiada rézne cele, pryncypat musi rozwija¢ zasoby
pozwalajace mu zapewni¢ to, ze agent dziala w jego najlepszym intere-
sie. W handlu i ustugach, gdzie franchising ma duze znaczenie, franchise-
dawca dziata jako pryncypat, delegujac uprawnienia do franchisebiorcow.
Franchising redukuje potrzeb¢ monitorowania zarzadzajacych placow-
kami, gdyz franchisebiorcy zwykle czynia znaczace inwestycje.

4 Nurty te starali si¢ potaczy¢ w swoich badaniach J.G. Combs i D.J. Ketchen, Jr., ktorzy
w oparciu o analizg réoznych podejs¢ teoretycznych sformutowali 10 hipotez — wigcej
J. Combs, D.J. Ketchen, Why Do Firms Use Franchising As an Entrepreneurial Stra-
tegy?: A Meta-analysis, ,,Journal of Management” 2003, 29(3): 443—465.

> A.R.Oxenfeldt i A.O.Kelly, Will sucessful franchise systems ultimately becom wholly-
owned chains, “Journal of Reatiling”, 1969, 44(4) s. 69-83.
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Pomimo znaczacych korzysci, jezeli chodzi o koszty monitorowania,
wiele firm nie wykorzystuje franchisingu z uwagi na mogacy wystapic¢
oportunizm franchisebiorcow. Zrédlem moze tu byé ryzyko, ze franszyzo-
dawca nie dostatecznie promuje marke systemu. Z kolei dawcy narazaja
si¢ na ryzyko, ze biorcy zbytnio staraja si¢ redukowac koszty w ten spo-
sob narazajac reputacje marki. Jezeli franchisedawcy uwazaja, ze ryzyko
oportunizmu jest stosunkowo duze, zawieraja kontrakty ze stosunkowo
niewielka liczba biorcow. Jezeli franchisebiorcy postrzegaja ryzyko jako
znaczne, ich rekrutacja moze by¢ utrudniona. Zgodnie z tym badania na
gruncie teorii agencji moga by¢ podzielone na: koncentrujace si¢ na iden-
tyfikacji zmiennych wptywajacych na koszty monitorowania i tych wpty-
wajacych na potencjalne ryzyko oportunizmu®.

Rozwoj franchisingu handlowego sektora FMCG
w Polsce

W 2008 roku dziatatlo w Polsce ponad 309 systemow franchisingowych
i ta liczba ciagle roénie. Liczba punktow handlowych i ustugowych pro-
wadzonych przez franczyzobiorcoéw przekroczyta 20,6 tys.” Chociaz ape-
tyty franczyzowych sieci sklepdw sa duze, plany ambitne, a propozycje
wspolpracy coraz bardziej zréznicowane, niezalezne sklepy nadal przyta-
czaja si¢ do nich niezbyt che¢tnie. Na koniec 2009 roku sposréd ponad 300
funkcjonujacych na polskim rynku sieci spozywczych 76 dziatato na za-
sadzie franczyzy, zrzeszajac ok. 21 tysigcy sklepow sposrod 120 tys. dzia-
fajacych w Polsce?®.

Dynamiczny rozwoj systemow franchisingowych w Polsce notujacy
si¢ od lat 90., ktory zostal zdynamizowany w ostatnich 3 latach, i skta-
nia do ich analizy. Przedmiotem szczegélnej uwagi bgdzie franchising
handlowy, gdzie dawca zobowiazuje si¢ do dostarczania okreslonych to-
warow a biorca zobowiazuje si¢ do ich sprzedazy w ramach dziatalnosci
swojego przedsigbiorstwa’. Franchisedawca moze by¢ firma detaliczna ale
systemy franchisingowe w handlu detalicznym moga by¢ rowniez two-
rzone przez producentow, hurtownikdéw czy ich zrzeszenia, co prowadzi

¢ F. Lafontain & M.E. Slade, Retail contracting: Theory and practice, “The Journale of In-
dustrial Economics” 1997, 45, s. 1-25.

7 B. Rowinski, Dolaczenie do systemu sieciowego to propozycja biznesu na kazda niemal
kieszen, ,,Dziennik Gazeta Prawna” 14 Maj 2009.

8J. Cabaj-Bonicka, Franczyza na rynku FMCG w latach 2007-2010; http://www.franczyz-
awpolsce.pl/raporty.

° P. Zeller, Sieci franchisingowe..., op. cit., s. 140-159.
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do powstania catej sieci powiazan w tancuchu wartosci’®. W handlu deta-
licznym, sieci franchisingowe, sa tworzone przez sieci operujace w roz-
nych formatach sklepéw — od sklepdéw osiedlowych po formaty wielkopo-
wierzchniowe takie jak category killer. Na rynku FMCG dziataja przede
wszystkim w takich formatach jak!:

Osiedlowe (convenience) — ten rodzaj sklepu jest najbardziej zrdzni-
cowany, gdyz obejmuje mate i $rednie formaty zlokalizowane nieopodal
osiedli mieszkaniowych badz w dogodnych punktach miasta; w Polsce do
tego formatu mozemy obecnie zaliczy¢ 45 sieci franchisingowych, agen-
cyjnych i partnerskich zrzeszajacych okoto 18 tys. placowek (przyktady to
m.in. sieci Nasz Sklep, Zabka, Groszek);

Sklepy specjalistyczne — zaspokajaja potrzeby klientow poprzez swoj
wyselekcjonowany asortyment, szersza ofert¢ ustug dodatkowych, towary
wyzszej jakosci; obecnie w naszym kraju wyrdézniamy okoto 2300 sieci
nalezacych do tego formatu (przyktady to m.in. Czas na herbatg, Kone-
ser, Galeria Wina);

Supermarkety — gtowna ich cecha jest powierzchnia sklepu przekra-
czajaca 500 m? oraz asortyment sktadajacych si¢ z co najmniej kilkudzie-
sigciu pozycji; w 2009 roku w Polsce jako sie¢ franchisingowa dziatato
5 brendow zrzeszajacych 502 sklepy (przyktady to m.in. Piotr i Pawel,
Bomi, Carrefour Express).

Segment sklepow osiedlowych convenience

Opisywany format jest ulubionym miejscem dokonywania zakupow przez
Polakéw. Dogodna lokalizacja i w miarg szeroki asortyment sprawiaja, ze
przecigtny Polak uczeszcza do tego rodzaju sklepu statystycznie co drugi
dzien (czyli 15 razy w miesiacu). Najmocniejszym liderem od kilku lat
jest w tym przedziale jest sie¢ ABC (Eurocash). Zaraz za nim znajduje si¢
Lewiatan (Emperia Holding) oraz Zabka. Pozostaly rozktad uczestnikéw
tego formatu przedstawia ponizszy wykres prezentujacy liczbe placowek
nalezacych do danej sieci.

10 G, Smigielska, Uwarunkowania i kierunki rozwoju systeméw franchisingowych w handlu
artykutami FMVG w Polsce, ,,Rozw6j form instytucjonalnych handlu — etap II (Struk-
turalne uwarunkowania dziatalno$ci handlowej w sektorze rozproszonym)”, Badania
Statutowe KHIR 2009, temat nr 20/KHiIR/1/09/S/484.

I Przedstawiony podziat sklepow jest klasyfikacja stosowana w literaturze franchisin-
gowe;j.
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ABC  Lewistan Zsbks  Sie€¢34§  Nasz Groszek FuroSklep Eden Rabat  Delikatesy
elbDe Sklep Detal Centrum

Rysunek 2. Najwigksze sieci sklepow osiedlowych i convenience w 2009 r.

Zrodto: J. Cabaj-Bonicka, Franczyza na rynku FMCG w latach 2007-2010; http://www.
franczyzawpolsce.pl/.

Z powyzszego wykresu mozna wnioskowaé, ze przewaga w liczbie
placowek lideréw formatu wynika $cisle z przynaleznosci danej sieci do
duzej grupy kapitatowej. Przyktadem moze by¢ tu:

*  EuroCash, do ktérego naleza m.in. sieci ABC i Delikatesy Cen-

trum;

* Emperia, do ktorej naleza m.in. sieci Lewiatan, Groszek i Euro

Sklep;

* Rabat Pomorze/Grupa Bomi, do ktorej naleza Sie¢34 i eL.De.

Jedynym przykltadem niezaleznych podmiotow sa Nasz Sklep i Eden,
bedace zrzeszeniami polskich kupcow. Wynika to z braku zaplecza dystry-
bucji i magazynowania towaro6w oraz mozliwosci zapewnienia atrakcyj-
nych warunkow handlowych, jakimi moga si¢ pochwali¢ duze grupy ka-
pitatowe.

Supermarkety

W tym ,,duzym” formacie rozwijato si¢ pig¢ sieci franchisingowych sku-
piajacych tacznie 502 sklepy. Segment ten charakteryzuje si¢ rOwnomier-
nym i w miar¢ stabilnym rozwojem.
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Tabela 2. Sieci franchisingowe formatu supermarket w Polsce

Liczba Liczba Liczba Planowana
Marka Operator | sklepow | sklepéow | sklepow | liczba sklepow
2007 2008 2009 2010
Boml (delikatesy Grupa Bomi 47 64 69 76-78 (w tym
i supermarkety) franczyzowe)
b.d. (do tej
Carrefour Carrefour 181 242 202 pory otwarto 4
Express Polska f
ranczyzowe)
E. Leclerc E. Leclerc 18 18 20 45
Intermarche IT™ 120 132 145 172
Piotr i Pawet Piotr i Pawet 39 50 66 78
RAZEM 405 506 502 Minimum 577

Zrodto: J. Cabaj-Bonicka, Franczyza na..., op. cit.

Carrefour Express, najwigksza sie¢ w tym segmencie, liczy ponad 200
placowek. Znaczacy przyrost liczby sklepow nastapit w latach 2007—2008,
gdy zakonczyt si¢ proces rebrandingu przejetych wezesniej supermarke-
tow Champion (2007) oraz sklepow Albert (2008).

Druga pozycje¢ zajmuje francuska sie¢ hipermarketéw InterMarche two-
rzona przez niezaleznych przedsi¢biorcow — wihascicieli sklepow. Specyficz-
nos¢ tej sieci polega na tym, iz nie przylacza ona juz dziatajacych sklepow,
lecz buduje swoje markety od podstaw wedle $cile okreslonych standar-
dow (okoto 1000 m? w miejscowosciach powyzej 70 tys. mieszkancow).

Sklepy specjalistyczne
Tego rodzaju placowki sa zazwyczaj tworzone przez producentéow (pie-
karnie lub zaktady migsne) lub dystrybutorow (alkohole, zdrowa Zzyw-
no$¢). Zbudowanie wtasnej sieci franchisingowej pozwala w tym przy-
padku na kontrolg jakosci produktéw i obstugi, otrzymywanie wyzszych
marz w porownaniu z tymi towarzyszacymi sprzedazy produktéw do du-
zych sieci handlowych oraz na ,,wyrobienie” wlasnej, znanej wérdéd kon-
sumentow marki. Formaty te rzadko maja zasieg ogoélnokrajowy, zazwy-
czaj sq to sieci regionalne.

Zdecydowany prym w tej kategorii wioda sklepy migsne zrzeszajace
ponad 1550 placowek w ramach pigciu sieci budowanych przez zaktady
migsne'? tj.:

12 J. Cabaj-Bonicka, Franczyza na..., op. cit.
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*  Sokotow — 100 sklepow wlasnych i okoto 700 partnerskich;

* Makton (nalezacy do PKM Duda) okoto 400 sklepéw patronac-

kich®;

*  Gzella— 220 delikatesow w wojewddztwie kujawsko-pomorskim;

* Delikatesy Migsne U Rzeznika — 125 sklepow;

* Aleksandria — 8 placowek.

Znaczaca grupe sklepow specjalistycznych tworza rowniez sklepy pie-
karnicze, ktorych w sumie w Polsce jest okoto 6 tys., ale w ramach sieci
partnerskich i franchaisingowych tworzonych przez piekarnie tylko okoto
260%. Przyktadem tej grupy sa m.in.:

* Piekarnia pod Telegrafem — 130 placowek;

* Pod Strzecha — 50 sklepow;

*  Goraco Polecam Nowakowski (12 placowek).

Pozostale wyrdzniajace si¢ grupy sieci to sklepy z alkoholem (glow-
nie winem), z herbata oraz ze zdrowa zywnos$cia. W pozostatych katego-
riach mamy do czynienia zazwyczaj z pojedynczymi przypadkami udzie-
lenia franchyzy przez jakas sie¢. Ponizsza tabela przedstawia zestawienie
liczby placéwek sieci specjalistycznych dziatajacych w ramach danego ro-
dzaju produktu z rozréznieniem siedmiu kategorii, takich jak: sklep mig-
sny, sklep piekarniczy, sklep z herbata, sklep z alkoholem, sklep z zywno-
$cig tradycyjna, sklep z nabialem oraz sklep ze zdrowa zywnoscia.

13 Co nalezy rozumie¢ pod terminem sklepy patronackie? W przypadku Maktonu ta for-
mula wspétpracy ewoluuje coraz bardziej w kierunku franczyzy. Wspodtpracujacy
z firma wiasciciele sklepow w zaleznos$ci od realizowanych obrotow i po spehieniu
okreslonych warunkow, otrzymuja na wyposazenie m.in. lady, regaty, ciagi chtodnicze,
krajalnice czy klimatyzatory, maja ponadto wytaczna mozliwo$¢ zakupu produktow be-
dacych markami wlasnymi firmy. CM Makton oferuje im réwniez wsparcie marketin-
gowe, m.in. w postaci cyklicznych promocji, wyposazania placowek w specjalistyczne
urzadzenia, degustacji oraz roznorodnych akcji wspierajacych sprzedaz. Makton pla-
nuje rOwniez wsparcie w postaci szkolen personelu w zakresie uktadania wedlin, ob-
shugi, a takze doradztwa w zakresie aranzacji powierzchni sklepowych (szerzej ibi-
dem).

14 Ibidem.
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Tabela 3. Liczba sklepow specjalistycznych sektora FMCG dysponuja-
cych wlasnymi sieciami franchisingowymi

. Liczba Liczba Liczba
Rodzaj , , , Plan na
sklepu sklepéow | sklepow | sklepow k. 2010 Marka
P 2007 2008 2009 :
Aleksandria, Delikatesy
Miesny 216 1283 1552 144 | Migsne U Rzeznika,

Sokotéw S.A., Gzella,
Makton

Fawor, Halagarda,
Gorgco Polecam

. . Nowakowski, Piekarnia
Piekarniczy 191 231 260 b.d. MDJ, Piekarnia pod

Telegrafem, Pod
Strzechq, SPC

Czas na herbate,

Z herbatq 79 86 127 5 Tea Club, Himalaje
Najlepsze Herbaty

Z nabiatem b.d. b.d. 41 b.d. Mlekovitka

A wnosé Bacowka Towary

tr);d ovina 23 37 52 20 Tradycyjne, Benedicite,

Yy Specjat Wiejski

.Zd rowa 1 2 3 5 76ty Cesarz

zywnos¢
Alkohole Winoteka,
Dierre Trade,

Z alkoholem 59 62 80 23 DobreWina.pl, Galeria
Wina, Le Passion du
Vin, Vitaland

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie J. Cabaj-Bonicka, Franczyza na..., op. cit.

Podsumowanie

Franchising w Polsce nie gra jeszcze istotnej roli w gospodarce tak jak
w przypadku krajow Europy Zachodniej czy Stanéw Zjednoczonych. Pol-
skie systemy generuja na razie ok. 3—4 % wartosci PKB, podczas gdy
w innych krajach franchising stanowi ok. 15% wartosci produktu krajo-
wego brutto'’,

Obserwujac wydarzenia w sektorze FMCG, mozna si¢ spodziewaé
dalszego rozwoju dominujacych sieci franczyzowych oraz rozszerzania
swojego zasiggu przez rézne formy stowarzyszen. Nalezy spodziewac si¢

5 A. Sokot, Franchising w rozwoju nowych rynkéow zbytu, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2009, nr 3(710), str. 27.
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rowniez przejeé sieci mniejszych przez dominujacych dystrybutorow dyk-
tujacych warunki handlowe.

Istnieje kilka istotnych barier, ze wzgledu na ktore ta forma koope-
racji wciaz nie moze si¢ wlasciwie rozwina¢ w naszym kraju. Pierwsza
jest brak kapitalu — przedsigbiorcow zainteresowanych zakupem licen-
cji czgsto nie sta¢ na wydatek rzedu kilkuset tysiecy zlotych a banki nie
stworzyly jeszcze specjalistycznej oferty kredytu skierowanej do franchi-
sebiorcow, ktéra uwzgledniataby ,,wsparcie” sprzedawcy systemu o wy-
sokiej renomie i sile gospodarczej. Druga kwestia dotyczy zahamowan
formalnych oraz mentalnych — niektére klauzule nakladane przez fran-
chiseodawce wydaja si¢ by¢ ,,kajdanami” ograniczajacymi swobodg kre-
owania dziatan przedsigbiorstwa. Ostatnia determinanta wptywajaca na
rozwdj franchisingu, cho¢ tylko posrednio, jest brak zainteresowania ze
strony decydentow mozliwo$ciami upowszechniania rozwoju form ko-
operacji przedsigbiorstw dziatajacych w ramach sieci.
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Marketing zapachowy jako nowy sposéb
komunikacji polskich przedsiebiorstw

Wprowadzenie

W obecnej sytuacji rynkowej bariera popytu i rosngca konkurencja wymu-
szajq ciagle zabieganie o nabywcow. Wspotczesne firmy dzialajace w co-
raz bardziej ztozonym otoczeniu chcac zapewnié sobie przewage konku-
rencyjna na rynku muszg wybiega¢ w przyszto$¢ zgodnie z zasada ,,pomysl
czego nabyweca begdzie potrzebowat w przysztosci i zapewnij mu to teraz
lepiej niz wszyscy — tylko wtedy masz szanse” — wykreuj potrzeby. Na
rynku toczy si¢ zatem nieustanna walka o klientow. W tej walce o na-
bywce pomaga znajomos$¢ regut i zasad marketingowych w szczegodlnosci
wykorzystywanie instrumentéw marketingowych, z ktoérych najbardziej
widoczna dla klienta jest promocja. Na catym §wiecie obserwuje si¢ dyna-
miczny rozwoj promocji obecnie zwanej komunikacja marketingowa'.
Nowoczesny marketing oparty jest wigc na komunikacji pomigdzy
producentami a konsumentami, producentami i posrednikami oraz sprze-
dawcami i nabywcami i wrgcz utozsamiany z szeroko pojeta komunikacja
marketingowa. Pomigdzy wspotczesnym przedsigbiorstwem oferujacym
swoje towary i ustugi a klientem, potencjalnym nabywca tych towaroéw
musi zachodzi¢ wymiana informacji. Jest ona konieczna, jezeli przedsig-

! Promocja zwana rowniez polityka komunikacji marketingowej lub komunikowania sig,
jest jednym z gtownych instrumentéw marketingu-mix. Promocja obecnie coraz czg-
$ciej zastgpowana jest pojeciem komunikacja marketingowa. Jest to spos6b komuniko-
wania si¢ z potencjalnymi nabywcami towaréw i ustug dla wplywania na ich postawy
i zachowania na rynku. Pod hastem promocja kryje si¢ obecnie pytanie: W jaki sposob
firma zamierza poinformowac¢ nabywcg o swojej ofercie oraz w jaki sposob przekonaé
go do jej akceptacji? Poprzez promocjg¢ firma i/lub produkt lansuje swoj wizerunek na
rynku, zachgca do zakupow okreslonych dobr i ustug w okreslonym miejscu i czasie
i na okreslonych warunkach oraz dazy do zdobycia przewagi nad konkurentami.
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biorstwo dazy do wyeliminowania przypadkowych, niekontrolowanych
dziatan i pragnie zrealizowac cele firmy oraz cele konsumentow.

Dynamiczny rozwdj rynku ustug promocyjnych obserwowany row-
niez i w Polsce, nie wptywa na postawy polskiego klienta, coraz czgsciej
mozna zauwazy¢, ze w szczegolnosci reklama, jak rowniez inne instru-
menty promocji sa postrzegane negatywnie i maja coraz mniej zwolenni-
kow wsrod nabywcow, co w konsekwencji wptywa rowniez na sprzedaz
przedsigbiorstwa. Te dziatania w coraz wigkszym stopniu, przynajmniej
w deklaracjach badanych Polek i Polakow, staja si¢ neutralnym ttem,
szumem, ktory stychac, ale ktéry ani nie drazni, ani nie zachwyca — po
prostu nie zwraca si¢ na niego uwagi’. Dlatego tez przedsigbiorstwa pro-
buja zaadaptowac i stosowaé to, co na $wiecie juz si¢ wykorzystuje,
tj. nowe narzedzia, sposoby i kierunki w komunikacji marketingowe;j
z rynkiem.

Mozna wigc zauwazy¢ nowe pomysly zwrocenia uwagi klienta, kto-
rych gtéwnym celem jest zwigkszenie sprzedazy oraz utrzymanie i zdo-
bycie nowych klientow. Do tych nowych dziatan nalezy reklama am-
bientowa, reklama szokujaca, r6zne odmiany marketingu szeptanego czy
wirusowego oraz marketing zapachowy itp.

Ten ostatni bez watpienia spelnia cele stawiane instrumentom promo-
cji, tj. pobudza i wptywa na decyzje i zachowania konsumenckie. Celem
tego artykutu jest proba usystematyzowania poje¢ podstawowych z za-
kresu marketingu zapachowego.

Marketing sensoryczny i marketing zapachowy jako
rodzaj promogji

Probujac dokona¢ identyfikacji i systematyki poj¢é zwiazanych z marke-
tingiem zapachowym, na poczatku nalezy okresli¢ pojgcie szersze tzw.
marketing sensoryczny.

Cztowiek dysponuje pigcioma zmystami, ktore informujg go o tym, co
sig¢ dzieje w otaczajacym go Srodowisku. Sa to: wzrok, stuch, dotyk, wech
i smak. Wszystkie sa kontrolowane przez kor¢ moézgowa. Do odbioru
bodzcow (mechanicznych, $wietlnych, akustycznych albo chemicznych)
z otoczenia przystosowane sa specjalne narzady zmystowe, ktore prze-
kazuja impulsy do mozgu i rdzenia krggowego. Najwazniejszym sklad-
nikiem tych narzadoéw sa receptory, wyspecjalizowane fizjologiczne ko-
morki zmystowe (receptorowe), wyksztatcone w kierunku reagowania
na konkretny rodzaj bodzcow. ,,Za pomoca zmystow organizm nie tylko
odczuwa (odbiera) zewngtrzne bodzce, ale takze je wstgpnie przetwarza

2 Szerzej: www.pentor.pl/16595xml; 12.10.2008.
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i wysyla do centréw uktadu nerwowego, gdzie sa ostatecznie analizowane
i przetwarzane (...)"".

Wiadomo, iz marketing postuguje si¢ roznymi srodkami perswazji, aby
przekona¢ odbiorcg do nabycia danego produktu badz ustugi, poprzez od-
powiednie stymulowanie jego sfery emocjonalnej. Na perswazje najbar-
dziej podatne sa ludzkie zmysty, ktére to z kolei pobudzane sa za pomoca
réznego rodzaju bodzcow zewngtrznych. Kazdy zatem proces decyzyjny
konsumenta rozgrywa si¢ rownocze$nie na dwoch poziomach*:

1. racjonalnym (umystu): to przetwarzanie przez uzytkownika infor-

macji o produktach (markach) w celu wybrania najlepszego z nich.
Jest to poziom logicznych argumentow. W zakresie komunikacji
produktu, ustugi, czy marki przedstawione informacje, pobudzaja
umiejetnos¢ analizowania i porownywania poszczegolnych para-
metréw produktéw i znajdowania optymalnego dla nas rozwia-
zania. W oparciu o ten poziom komunikacji nastgpuje racjonalny
wybor produktu czy marki.

2. emocjonalnym (zmystéw): jest to czynnik zwiazany bezposrednio

ze sfera uczuciowa danego konsumenta. Jest on bardzo subiektywny
i zindywidualizowany. Poziom ten jest istotny podczas komunikacji
produktu, ushugi czy marki. Komunikacja odbywa sig¢ tutaj zaréwno
w sposob swiadomy jak i nieswiadomy. To wtasnie na tym poziomie
producenci maja nieograniczone mozliwosci kreacji swoich produk-
tow 1 w rezultacie metod docierania z nimi do klienta.

Mozna stwierdzi¢, iz wspolczesna sita marketingu polega na jego in-
teraktywnosci: prezentacje produktu czy tez ustugi przeprowadza si¢ na
kilku ptaszczyznach, niejednokrotnie w oparciu o wszystkie pie¢ zmystow
cztowieka’. Takie podejécie do marketingu rozwinglto si¢ stosunkowo nie-
dawno. W roku 1973 Ph. Kotler zawrdcil uwage, iz w procesie decyzyj-
nym kazdego konsumenta maja znaczenie rOwniez inne czynniki oprocz
np. ceny i asortymentu. Powstanie marketingu sensorycznego, czyli zmy-
stowego, (wykorzystujacego wszystkie z pigciu zmystow czlowieka) jest
rowniez odpowiedzia na rosnace wymagania wspotczesnego konsumenta,
ktory zaczat odbierac otaczajaca go przestrzen handlowa za pomoca wig-
cej niz tylko jednego zmystu jednoczes$nie.

Jak zauwaza J. Hetzel, zakupy dla klienta staty si¢ rozrywka sama
w sobie; to potaczenie przyjemnego z pozytecznym, sfery ekonomiczne;j

3 Na podstawie: R. Feldman, Narzqdy zmystéw, Wyd. Lekarskie, Warszawa 2000; www.
forum.darzycia.pl; 15.10.2008.

4 Na podstawie: R. Feldman, Narzqdy..., op.cit.

5 Zob. szerzej: Teoria blisko$ci opracowana przez amerykanskiego antropolog, E. T. Hall,
Bezglosny jezyk, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1987, Ukryty wymiar,
Wyd. Literackie Muza, Warszawa 2004.
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(racjonalnej) oraz emocjonalnej (irracjonalnej). ,,Przyjemno$¢ robienia
zakupow juz nie wystarcza. Klienci oczekuja szczegdlnej uwagi. Pragna
gestow przyjazni, zabawiania anegdotami, relaksu, posmakowania roz-
nych stylow zycia i postaw. Kupuja emocje™.

Taka integracja zmystow w strategiach marketingowych odbywata sig
stopniowo, z zachowaniem pewnych wyraznych etapow. Tak wigc, w la-
tach 50.-60. XX wieku ogromna rol¢ w budowaniu przekazu dla kon-
sumenta odgrywat kolor, lata 60.—70. uptynety pod wyraznym wpltywem
muzyki oraz dzwigku, za$ w latach 70.—80. zwrdcono uwage na wielki po-
tencjal zmystow: smaku oraz dotyku. Wykorzystanie zmystu powonienia
w marketingu jest zjawiskiem nieodleglym w czasie i ciagle mato popu-
larnym. Dopiero z poczatkiem lat 90. zaczegto interesowac sig ta dziedzina,
ktora stopniowo zyskiwata coraz wigcej sojusznikow.

Marketing sensoryczny (inaczej zmystowy) zaktada wigc oddziatywanie
na wszystkie pie¢ zmystow cztowieka jednoczesnie, wykorzystujac je dla
podniesienia efektow sprzedazy i umocnienia pozycji przedsigbiorstw na
rynku. Jest rowniez okreslany jako zbidr aktywnos$ci marketingowych, ktére
skupiaja si¢ na komunikacji sensorycznej, czyli przekazywaniu tresci mar-
ketingowych za pomoca zmystéw: smaku, zapachu i dotyku, ale rowniez
wzroku i stuchu, tyle Ze na bardziej abstrakcyjnym poziomie komunikacyj-
nym niz tradycyjna reklama. Marketing sensoryczny wigc to wykorzystanie
wyrafinowanych kodow zapachowych, dzwigkowych lub graficznych, ktére
nie odwoluja si¢ bezposrednio do marki/produktu, lecz nasuwaja skojarze-
nia z nia zwiazane i buduja jej wizerunkowy kontekst. Walka o konsumenta
coraz czgsciej toczy sig poza jego §wiadomoscia. Jest to swoistego rodzaju
,bitwa” o jego emocje, wrazenia, a co za tym idzie o jego zmysty, dzigki
ktérym tworzy si¢ w konsumencie pewna wizja rzeczywistosci.

Wydaje sig, ze wykorzystywanie alternatywnych metod komunikacji
sensorycznej w promocji, a w szczegdlnosci zapachu, jest obecnie wazne
gdyz jest narzgdziem wspomagajacym i wzmacniajacym tradycyjne in-
strumenty marketingowe niewerbalna informacja. Stanowi ono doskonate
uzupehienie komunikacji wizualnej czy akustycznej reklamy, czy tez
dziatah marketingu bezposredniego.

Istota, definicja marketingu zapachowego

Coraz czeSciej przedsigbiorstwa zainteresowane sa wykorzystaniem mar-
ketingu zapachowego w dziataniach rynkowych. Wykorzystanie zapachu
to zjawisko nowe w dziatalnosci marketingowej, bardzo interesujacym,

¢ Na podstawie: J. Hetzel, Marketing expérientiel et nouveaux univers de consommation,
,.Revue francais de question”, nr 162, 2006/3.
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ale i ztozone. Mozna go rozpatrywaé w aspekcie biologicznym, psycholo-
gicznym, socjologicznym oraz wlasnie marketingowym, a wigc jest wie-
lodyscyplinarny, jego wykorzystanie inspiruje marketingowcow, dajac im
bardzo réznorodne i ,,barwne” mozliwos$ci jego uzycia.

Jesli chodzi o zastosowanie zapachu w marketingu, to dotychczas in-
strumenty i narzedzia marketingowe budowano jedynie na przekazie wer-
balnym i wzrokowym, obecnie obserwujac szybki rozwdj technologii,
ktora utatwia medialng transmisjg¢ wymienionych zmyslow a takze i we-
chu, bowiem pobudzenie tego zmystu jest zdecydowanie skuteczniejsza
forma promocji niz tradycyjne instrumenty promocji, w szczegolnosci re-
klama.

Wydaje si¢ jednak, ze w kontek$cie przedstawionego powyzej zarysu
pojecia ,,marketing sensualny”, nazwanie tego typu dziatan ,marketing
zapachowy” jest nieuprawnione i zbyt szerokie. Odnoszac si¢ do wspomi-
nanych wcze$niej zmystow wzroku i stuch itd. wydaje sig, ze sa one tylko
swoistego rodzaju kanatami transmisyjnym, dzigki ktérym mozna wykre-
owac nowy, lepszy, skuteczniejszy sposob komunikowania si¢ przedsie-
biorstwa z klientem. Zdaniem autorki marketing zapachowy bez watpienia
mozna nazwa¢ nowym sposobem promocji/komunikacji marketingowej,
mozna go zauwazy¢ coraz czgsciej w roznych dziataniach, gdyz spetnia on
gtéwny cel tj. pobudza konsumentéw, poprzez wywotanie zamierzonych
postaw i zachowan rynkowych nabywcow i wykorzystuje kolejny ze zmy-
stow cztowieka, nie mniej jest tylko kolejne narzedzie marketingu. Zatem
powinien on, tak jak kazdy inny instrument marketingowy, by¢ odpowied-
nio planowany, organizowany i kontrolowany, stanowiac czg$¢ strategii
marketingowej (promocyjnej) przedsigbiorstwa.

Wg prof. M. S. Szczepanskiego ,,...wiek XX, XXI — kiedy to zaczgto
tworzy¢ zapach identyczne z naturalnymi — to prawdziwa epoka aroma-
tyczna. »Upachnienie« §wiata nigdy nie bylo tak intensywne jak dzi$: na-
wet torby na $mieci pachna fiotkami”’. Swiadome stosowanie aromatow
w miejscach sprzedazy przestato by¢ traktowane jako co$ dziwnego i nie-
naturalnego.

To wlasnie zapach wyzwala wspomnienia, co daje ogromne mozliwo-
$ci dla rozpoznawania i zapamigtywania marki, kreowania pozytywnej
i sprzyjajacej zakupom atmosfery w miejscach kontaktu z klientem. Po-
wstate wspomnienia, wewngtrzne obrazy, wywotane oddzialtywaniem aro-
matow zachowuja si¢ w pamigci i wywoluja silny wptyw na zachowanie
konsumenta. Moga one by¢ aktywowane zarowno za pomoca bodzcow
wizualnych, jak i wechowych. Powiazane sa silnie z emocjami i przywo-
luja mile wspomnienia od razu gdy pojawi sig ,,zapachowy wyzwalacz”.

7 Zapachy spod pachy, rozmowa z M. S. Szczepanskim, ,,Przekrdj” nr 25/3391, 22 czerwca
2010, s. 43.
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Jest to istotne dla pozycjonowania firmy, gdyz dzigki niemu osiaga si¢ roz-
poznawalny image danego produktu/marki.

Jeszcze jedna rzecz jest niezmiernie wazna — tyle mamy opiséw zapa-
chu, ile ulegajacych jemu os6b. Kazdy ma wlasne zapachowe obrazy i in-
dywidualne przezycia z nimi zwiazane. ,,Tak naprawdg kazdy zapach two-
rzy bardzo indywidualne a nawet prywatne doznania. Zapach to kostium.
Komunikujemy nim bardzo wiele rzeczy. Pokazujemy styl zycia, tozsa-
mos¢ (...). Poszczegdlne wonie kojarza si¢ z okreslonymi typami osobo-
wosci, zawodem, zamoznoscia, pochodzeniem, narodowoscia...”.

Poza tym zmyst zapachu jest ciagle nowoscia i kryje w sobie swoj
prawdziwy potencjat. Jedno jest pewne — wykorzystywanie alternatyw-
nych metod komunikacji, a w szczeg6lnos$ci zapachu, jest wazne gdyz jest
narzedziem wspomagajacym i wzmacniajacym tradycyjne narzedzia mar-
ketingowe niewerbalna informacja. Stanowi doskonate uzupetnienie ko-
munikacji wizualnej, czy akustyczne;j.

Zapach to w najogdlniejszym sensie ta cecha zwiazkéw chemicznych
i ich mieszanin, polegajaca na pobudzaniu zmystu wechu. W jezyku pol-
skim ,,odczuwanie powonieniem wlasciwosci cial lotnych (lub substan-
cji zawierajacych ciata lotne; won™. Zwykle przez zapach rozumie si¢
won przyjemna, aczkolwiek uzywa sig tego stowa rowniez w sensie kaz-
dej woni, zardwno przyjemnej, obojetnej jak i przykrej. Przykre zapachy
przyjeto sig¢ nazwaé smrodem, odorem lub fetorem.

Pod wzgledem fizjologicznym, zapachy odczuwa sig na skutek wdy-
chania do nosa powietrza, w ktérym zawarte jest minimalne badz wigksze
od minimalnego stezenie cho¢ jednego zwiazku o wlasnosciach zapacho-
wych. Zwiazki te pobudzaja receptory zapachowe w nosie, ktore sa wy-
specjalizowanymi zespotami komorek, potaczonych uktadem nerwowym
bezposrednio z moézgiem.

Marketing zapachowy, zwany takze aromamarketingiem, to nowocze-
sna koncepcja komunikacji marketingowej, ktora polega na subtelnym od-
dziatywaniu na zmyst powonienia oraz wykorzystaniu roli, jaka odgry-
waja specjalnie dobrane kompozycje zapachowe do wywotania reakcji
emocjonalnych, a w konsekwencji pozadanego efektu handlowego. Ten
nowatorski sposob promocji oraz wptywania na klienta niezwykle szybko
si¢ rozwija i w chwili obecnej stanowi jedno z najnowocze$niejszych na-
rzedzi w dzialalno$ci marketingowe;.

W dzisiejszych czasach wazna kwestia w dziedzinie sprzedazy towarow
oraz $wiadczenia ustug jest nie tylko skrupulatnie dobrana aranzacja, wy-
str6j, czy kolorystyka wnetrza, lecz rowniez starannie i $wiadomie dopa-

8 Zob. szerzej: ibidem.

9 Slownik jezyka polskiego, Wyd. Swiat Ksiazki, Warszawa 2006, s.1234.
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sowany do miejsca zapach, pozwala on ksztattowac nastroj klienta a takze
wywotywaé pozytywne skojarzenia z wypelionym wonig miejscem. Po-
twierdzeniem tej tezy sa wyniki badan przeprowadzonych juz w 1995 roku
przez A. Stoehr z Instytutu w Paderborn (Drezno) pokazujace, ze zapach
ma zdecydowany wptyw na zachowania konsumentow. Badania wskazaly
tendencj¢ wzrostu czasu przebywania w aromatyzowanej przestrzeni, ktora

moze wydtuzy¢ si¢ o okoto 15,9%, wzrostu tendencji zakupowych o 14,8%

oraz co najwazniejsze wzrostu przychodoéw ze sprzedazy nawet o 6,0%'°.

Pionierskie kraje od lat stosujace to narzedzie marketingowe to Stany Zjed-

noczone (np. firma Starbucks, Walt Disney na Florydzie oraz ogromna ple-

jada hoteli), Japonia oraz Europa Zachodnia.

Nie mozna przytoczy¢ w tym miejscu jednej podstawowej definicji
marketingu zapachowego uznawanej przez wszystkich. Mozna probowac
tylko, na podstawie wielu okreslen zaczerpnigtych z roznych zrodet, de-
finiowa¢ marketing zapachowy krotko, jako dziatanie ,,...polegajace na
aromatyzowaniu pomieszczen firmy. Zapach powinien by¢ nie tylko przy-
jemny i akceptowalny dla wigkszosci, lecz rowniez starannie dobrany
i dostosowany do catosciowej komunikacji marketingowej danego przed-
sigbiorstwa”!!. Podstawowe jego zadania to:

* stworzenie przyjemnej, prozakupowej atmosfery w miejscu sprze-

dazy oraz w punktach obstugi klienta,

* wywieranie pozytywnego wplywu na emocje (a co za tym idzie za-
chowania) potencjalnego klienta i wydtuzanie jego czas przebywa-
nia w firmie, a takze przyczynianie si¢ do podejmowania decyzji
zakupowych,

* przekazywanie komunikatu dotyczacego wizerunku firmy takiego,
jak prestiz firmy, jako$¢ produktéw lub ustug, troska o klienta.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze najwazniejszymi zatozeniami (idea)
marketingu zapachowego sa:

*  wykreowanie fadnego zapachu, ale takze skutecznie dobranego do
okolicznosci 1 otoczenia aromatu, ktory ma za zadanie wywotaé
u klientow konkretne zachowania,

*  wzbogacanie aromatem wydarzen promocyjnych firm, eventéw, kon-
ferencji, targéw, wyktadow i §rodkéw promoc;ji typu ,.krople” zapa-
chowe w reklamie drukowanej, katalogach itp.,

*  gwarancja stworzenia niepowtarzalnej i wyjatkowej atmosfery, po-
magajacej w budowaniu specyficznego wizerunku miejsca, do kto-
rego wraca si¢ z przyjemnoscia,

10°Szerzej: K. Kliber, Marketing zapachowy, a Visual Marchindising, www.vmonline.pl;
05.07.2010.

" marketingzapachowy.info:http://www.marketingzapachowy.info/artykuly/definicja_mar-
ketingu_zapachowego 9.htm; 20.04.2010.
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*  wspieranie komunikacje¢ marketingowa firmy poprzez budowanie po-
zytywnej atmosfery w miejscu sprzedazy, a wigc wzbogacenie dzia-
tan z zakresu merchandisingu i marketingu bezposredniego,

*  zwigkszenie prawdopodobienstwo dokonywania zakupow impul-
sywnych.

Marketing zapachowy moze by¢ stosowany we wszystkich bez mata, do
tej pory stosowanych instrumentach komunikacji marketingowej wspot-
czesnego przedsigbiorstwa. Aromamarketing stanowi znaczace, wspoma-
gajace narzedzie marketingowe, nie zastgpujac tradycyjnych dziatan, na-
tomiast zgodnie z zasada synergii uzupeinia je, wzmacniajac pozytywny
image, i wptywa na oceng firmy, asortymentu oraz na jego rozpoznawal-
nos¢ sposrdd innych marek.

Wybrane przyktady marketingu zapachowego

E. Czerniawska zwraca uwagge na coraz wigksze znaczenie i wage dosto-
sowania odpowiedniego zapachu do typu produktu oraz miejsca i firmy.
Przedsigbiorstwa identyfikowane migdzy innymi na podstawie zapachu
zwykle postrzegane sa przez konsumentéw jako bardziej ekskluzywne.
Wyrazem tego jest fakt instalowania rozpylaczy zapachéw w roznych miej-
scach, gdzie przebywaja ludzie, np. hotelach, sklepach, na lotniskach.

Szeroko stosuje si¢ marketing zapachowy na lotniskach oraz stacjach
metra. Przyktadem tego moze by¢ paryska sie¢ komunikacji miejskiej
RATP'2. Aby zwigkszy¢ poczucie bezpieczenstwa, komfortu oraz czysto-
sci RATP wprowadzit specjalnie skomponowany aromat zapachowy do-
dawany do $rodka do czyszczenia podtog paryskiego metra. Rowniez Air
France rozpyla w swoich samolotach zapach majacy uspokajac pasazerow
podczas lotu oraz kojarzacy si¢ z firma (,,Jogo zapachowe” firmy).

Takiego typu dziatania mozna zauwazy¢ juz w Polsce zarowno w fir-
mach globalnych dziatajacych na terenie Polski jak tez rodzimych. Sa to do-
piero poczatki rozwoju tego typu dziatalnosci. I tak, przyktadowo podob-
nie jak wspomniane Air France, wykorzystuje aromat lotnisko pod Lodzia
— Lublinek, na ktérym zainstalowano cztery pompy tloczace stale pomaran-
czowy zapach do terminalu. Zapach ma za zadanie wytworzy¢ pozytywny
wizerunek miasta, a takze uspokaja¢ podréznych, gdyz dla wielu oséb to
wlasnie port lotniczy jest miejscem pierwszego kontaktu z miastem.

Firma, ktéra od paru lat rowniez aromatyzuje swoje placowki, jest Or-
len. ,,Zapach kawy (ktéry ma pobudza¢ kierowcow, wptywac na chec pod-
jecia decyzji o zakupie napoju i uatrakcyjni¢ wizerunek firmy) wprowadzit

12 Franc.: Régie Autonome des Transports Parisiens — Niezalezny Zarzad Paryskiego Trans-
portu.
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juz do kilkuset stacji. (...) Na zdecydowanej wigkszosci stacji odnotowali-
$my znaczny wzrost sprzedazy napojow goracych. Ponadto klienci wypo-
wiadali si¢ bardzo pozytywnie na temat atmosfery panujacej w tych punk-
tach — mowi Beata Karpinska z biura prasowego PKN Orlen S.A. — To na
pewno przyczynito si¢ do kreowania wizerunku marki Orlen jako sieci
dbajacej o dobre samopoczucie naszych gosci — dodaje (...)"".

Mozna zauwazy¢, ze istnieje wrecz grupa produktéw, dla ktorych za-
pach jest bardzo wazny, dotyczy to przemystu spozywczego, perfumeryj-
nego, drogeryjnego czy kwiaciarstwa.

Obecnie marketing zapachowy stosowany jest przez wiele firm na ca-
lym $wiecie, m.in. przez hipermarkety meblowe lkea, sie¢ sklepéw ogrod-
niczych i budowlanych Obi'*.

Zastosowanie aromamarketingu dotyczy, a moze przede wszystkim, firm
kosmetycznych i perfumeryjnych. Duzy sukces odniost Lancome, ktory
jako jeden z pierwszych zastosowal w swym kremie na noc ,,Primordiale”
komponenty zapachowe majace na celu tagodzace dzialania eliminujace
stres. Konsumentki w pelni docenity ten produkt i zaczgly go uzywac
w sposob ciagly'®. Takze na polskim rynku zaczgly powstawad serie kosme-
tykow promujacych aromatoterapig i jej pozytywne dziatanie na organizm
cztowieka (np. Pollena Aroma, Bielenda, Soraya). Znanym sposobem ,,wa-
bienia” zapachem jest pachnaca reklama, polegajaca na zamieszczaniu na-
saczonych perfumami bibutek lub tez stron w gazetach czy katalogach (np.
Avon, Oriflame). Prekursorem tej praktyki byt Calvin Klein'®.

Z kolei w biurach turystycznych wysytajacych swoich klientow do go-
racych krajow uzywa sig tzw. aromatow srédziemnomorskich, czyli kom-
pozycji kojarzacych si¢ z morzem lub zapachow tropikalnych — kokoso-
wego czy ananasowego'’.

W badaniach naukowych wykazano wplyw zapachéw na zachowa-
nia ludzi, np. niektére zapachy moga zwigksza¢ tendencjg do gry w kasy-
nach, zmienia¢ czas podejmowania decyzji, wptywaé na zamiar wejscia
do sklepu, sktania¢ do dtuzszego przebywania w restauracji czy oddziaty-
wac na probowanie nowych gatunkow win.

Jednak jego stosowanie napotyka przeszkody, najwigkszy problem
z zastosowaniem aromamarketingu maja supermarkety, jest tam wiele
stoisk z ré6znymi towarami i wobec tego powinno by¢ tez wiele stref za-

13 Aromaty zapracujq na sukces z Profit, op. cit., zrodto: http://www.sellsupport.pl/?id=312.
4 E. Balcerzak, M. Iskra , Wszystko w nosie, ,,Newsweek Polska”, maj 2005.

15 Szerzej: V. Maille, S.Antipolis, L’influence des stimuli olfactifs sur le comportement du
consommateur: un état de recherches, Recherche et Applications en Marketing, t. 16, nr
2/2001.

16 Ibidem.
17 Aromaty zapracuja na sukces z Profit: http://www.sellsupport.pl/?id=312; 25.04.2010.
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pachowych, a zapachow nie mozna ,,zamkna¢ w klatce”, ulegaja one dy-
fuzji, rozprzestrzeniaja si¢. Na tak duzej powierzchni naprawde trudno
»manipulowaé” zapachami. Dodatkowo do unoszacej si¢ woni szybko sig
przyzwyczajamy i po paru chwilach przebywania w pachnacym miejscu
przestajemy czu¢ aromat. Istnieja technologie, ktére po kilku minutach
zmieniaja won unoszaca si¢ w powietrzu.

Jezeli chodzi o mate sklepiki osiedlowe to przeprowadzono badania,
z ktorych wynikalo, ze klienci korzystnie oceniaja te sklepiki, w ktorych
rozpylano zapachy cytrusowe (mieszanke cytryny, limonki, pomaranczy,
mandarynki). Ale to pozytywne skojarzenie bylo nieodlacznie zwiazane
z tym, ze sklepik musiat by¢ $rednio zatloczony. Jezeli bylo w nim wig-
cej ludzi, wowczas cytrusowy zapach nie byt w stanie wygenerowac pozy-
tywnych asocjacji. Nalezy pamigtac, ze zapachy sa tylko jednym z narze-
dzi wspomagajacych i nigdy nie dzialaja w pojedynke'®.

Wydaje sig, ze marketing zapachowy powinien sta¢ si¢ obecnie przed-
miotem obserwacji i poglebionej analizy zaréwno praktykdéw marketingu,
jak tez naukowcow. Powinno si¢ poszerza¢ wiedze o nim i jego wyko-
rzystaniu, gdyz daje on niezaprzeczalne korzysci zaréwno firmie, jak tez
klientowi. Do podstawowych korzysci nalezy zaliczy¢ m.in.:

* Image — Zapach pozwala stworzy¢ charakterystyczny i wyr6znia-
jacy sie image firmy. Zastosowanie odpowiednio dobranego zapa-
chu wptywa w sposob znaczacy na postrzeganie firmy przez klien-
tow.

*  Przyjemno$¢ — Dobrze dobrany zapach sprawia, ze zarowno klien-
tom, jak i pracownikom firmy, przyjemniej przebywa si¢ w jej sie-
dzibie. Zastosowanie kompozycji zapachowych wywotuje bowiem
efekt dobrego samopoczucia.

* Niepowtarzalno$¢ — Nadanie zapachu firmie powoduje stworze-
nie atmosfery niepowtarzalno$ci, nadaje charakterystyczny klimat
miejscu i buduje jego nastroj.

* Emocje — Zapachy wiaza klienta emocjonalnie z danym miejscem,
sprawiaja, ze mito bedzie je wspominat i chetnie do niego wracal.
Zapachy i wonie posiadaja takze wlasciwosci pobudzajace i sty-
mulujace, przywotuja wspomnienia i wzbudzajg pragnienia.

* Atmosfera — Przyjemny zapach tworzy atmosferg swobody i za-
ufania, emocji tak potrzebnych w kontaktach biznesowych.

» Korzysci materialne — Jak potwierdzaja badania naukowe, zapach
polepsza nastrdj klientow, a co za tym idzie — sktania ich do dtuz-
szego pobytu w danym miejscu i wptywa na wzrost checi zakupu.

18 Na podstawie: marketingzapachowy.info:http://www.marketingzapachowy.info/wywiady/
Zapach_jest wazny, ale nie dziala w_pojedynke - przekonuje psycholog profesor
Ewa_Czerniawska 4.html; 25-04-2010.
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Podsumowanie

W Polsce marketing zapachowy jest jeszcze niezbyt rozwinigty, jest to
jeszcze nisza na rynku uslug komunikacji marketingowej. Niewiele sieci
sklepow sta¢ na zastosowanie nowoczesnej technologii do skutecznego
i profesjonalnego rozprzestrzeniania zapachu. Te przedsigbiorstwa, ktore
decyduja si¢ w Polsce na zastosowanie dziatan w ramach aromamarke-
tingu rzadko zatrudniaja wyksztatconych z praktyka Visual Merchandise-
row. Wigkszo$¢ ludzi pracujacych w tej branzy to wytowione wérod sprze-
dawcow talenty, osoby ze smykatka do stylizacji, poczuciu dobrego smaku
1 pojeciu o sprzedazy. Mimo takiej sytuacji, w Polsce obserwuje si¢ coraz
czgsciej proby swiadomego oddzialywania na zmysty klientdw np. w nie-
ktorych salonach odziezowych (pigkne aromaty w Reserved, Butiku itp.).
Powstaty rowniez przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi w zakresie mar-
ketingu zapachowego np. IMS SA (Internet Media Services), Sell Suport,
Mood Media Polska itp. oraz portale internetowe np. zapach.pl.

Taka sytuacja wynika z istniejacych jeszcze barier w tego typu ushu-
gach w Polsce, wsrdd ktorych nalezy zauwazy¢ brak profesjonalnych firm
oraz specjalistow w tej dziedzinie, koszty tego typu dziatan w kontekscie
kryzysu finansowego i tendencji w ograniczeniach funduszoéw na promo-
cje przedsigbiorstw oraz brak szczegdétowych badan dotyczacych efektyw-
nosci i skutecznos$ci tego typu dziatan.

Coraz czg¢sciej wige przedsigbiorstwa zainteresowane sg wykorzysta-
niem tzw. marketingu zapachowego w dziataniach rynkowych. Mozna go
rozpatrywa¢ w aspekcie biologicznym, psychologicznym, socjologicz-
nym oraz witasnie marketingowym, a wigc jest wielodyscyplinarny, jego
wykorzystanie inspiruje i interesuje wiele obszaréw dziatania ludzkiego,
w tym rynkowego, dajac bardzo réznorodne i ,,barwne” mozliwosci jego
uzycia w marketingu. Zapachy maja zatem przepotezny wplyw na zacho-
wania zakupowe, poniewaz wiaza si¢ bezposrednio z cechami danego pro-
duktu, a zatem pomagaja budowaé wizerunek produktu, ale i miejsca lub
sieci sklepow przez kreowanie atmosfery w miejscu sprzedazy.
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Reklama w Internecie jako instrument
komunikacji marketingowej z mtodymi
odbiorcami

Wprowadzenie

Dzigki upowszechnieniu dostepu do Internetu stat si¢ on dla specjalistow
ds. marketingu atrakcyjnym kanatem dotarcia do ré6znych grup odbiorcow,
w tym i mtodego odbiorcy. Oferta dziatan skierowanych do tego segmentu
rynku w Internecie zwigksza si¢. W celu pozyskania uwagi mtodych kon-
sumentow wykorzystywane sa takze rézne formy dzialan promocyjnych
w Internecie.

Wigkszo§¢ opracowan poswigconych specyfice dzialan promocyjnych
kierowanych do mlodego odbiorcy koncentruje si¢ na analizie oddziatywa-
nia reklamy telewizyjnej. Skutecznos$¢ jej dziatania taczy si¢ z iloscia czasu
spedzonego przez miodych konsumentéw przed odbiornikami telewizyj-
nymi. Kierujac si¢ taka logika, nalezy zwrdci¢ uwage badaczy na zagadnienie
promocji w Internecie. Atrakcyjno$¢ takiego ujgcia moze wynikaé zarowno
z faktu, ze mtodzi odbiorcy w roznych grupach wiekowych korzystaja z Inter-
netu, ponadto rosna wydatki na dziatania promocyjne w Internecie oraz roz-
wijaja si¢ r6zne formy e-promocji. Niniejsze opracowanie koncentruje si¢ na
wskazaniu specyfiki dzialan e-promocyjnych kierowanych do mtodych od-
biorcow, skupiajac si¢ na wybranych aspektach reklamy on-line.

Profil mtodego internauty

Wykorzystanie Internetu w dziataniach promocyjnych czgsto warun-
kowane jest mozliwoscia budowania zasiggu wsrdod grupy docelowe;.
W przypadku mtodych odbiorcow badania wskazuja, ze sa oni znaczacym
segmentem uzytkownikow sieci.
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Bezposrednia konsekwencja rozwoju technologii jest upowszechnienie
dostgpu do komputerow i Internetu. Jak wskazuja wyniki badan amery-
kanskich, ponad 80% rodzin z dzie¢mi w wieku od 0-6 lat posiada w domu
komputer, a ponad 73% korzysta w domu z Internetu, w tym 3% dzieci do
szostego roku zycia ma dostep do Internetu na komputerze, ktory znaj-
duje si¢ w ich pokoju!. Dzieci wczesnie zaczynaja korzysta¢ z kompu-
tera. Juz 4% dzieci do 2 roku zycia spgdza $rednio prawie godzing dzien-
nie przed komputerem, podczas gdy w przypadku 5—6-latkéw odsetek ten
wynosi 27%?. Ponadto dzieci posiadaja odpowiednie umiejgtnos$ci wyni-
kajace z obcowania z komputerem i Internetem. Dwulatki zaczynaja ser-
fowa¢ w sieci, a trzylatki wysylaja samodzielnie e-maile, czterolatki nato-
miast przegladaja strony internetowe bez nadzoru rodzica®.

Niewatpliwie bariera w samodzielnym odbiorze tresci w Internecie jest
umiejetnos$¢ czytania, stad zasadne jest interesowanie si¢ mtodymi odbior-
cami posiadajacymi takie kompetencje. Osoby w wieku 7—14 lat stanowia
11% internautow*. Sa one aktywna grupa uzytkownikow Internetu, chociaz
spedzaja on-line przecigtnie mniej czasu niz internauci w innych katego-
riach wiekowych. Mozna je uzna¢ za specyficznych uzytkownikow Inter-
netu. W grupie tej nie ma widocznych preferencji zwiazanych z udzialem
w korzystaniu z Internetu ze wzgledu na pte¢ uzytkownika. Z Internetu ko-
rzystaja dziewczeta (47%) podobnie jak chtopcy (53%). Jednak cecha cha-
rakterystyczng tej grupy wiekowej jest fakt, ze to dziewczynki spedzaja
srednio o 10 godzin wigcej w sieci niz chlopcy. Osoby w tej grupie wie-
kowej korzystaja z Internetu z duza czestotliwoscia, prawie potowa z nich
codziennie lub prawie codzienne (45%). Prawie co trzeci uzytkownik In-
ternetu w tej grupie wiekowej mieszka na wsi, co stanowi takze wynik wyz-
szy niz w catej populacji. Pomimo Ze czg$ciej z Internetu korzystaja dzieci
ze wsi, to te mieszkajace w najwigkszych miastach spedzaja w nim wigce;j
czasu (33 h 42 min.). Najmtodsi internauci wigkszo$¢ swojego czasu on-line
dziela miedzy rozrywke a spotecznosci. Najwigcej uwagi poswigcaja wi-
trynom w kategorii ,,Kultura i rozrywka”, stad wniosek, ze dla internautow
w wieku 7—14 lat Internet to przede wszystkim zrodto rozrywki (95%). Naj-
wigksza popularno$cia cieszy si¢ witryna z grami on-line, 70% mtodych in-

"E.A. Vandewater, V.J. Rideout, E.A. Wartella, X. Huang, J.H. Lee, M. Shim, Digital Chil-
dhood: Electronic Media and Technology Use Among Infants, Toddlers, and Preschool-
ers, Pediatrics, 119/2007, s. 1006-1015.

2 Ibidem.

3 J. Legierski, Roznice plciowe w sposobie korzystania z zabaw interaktywnych przez dzieci
w wieku przedszkolnym, [w:] Psychologiczne konteksty Internetu, red. B. Szmigielska,
Wydawnictwo WAM, Krakéw 2009.

*Raport ,,Dzieci aktywne on-line” sporzadzonego przez firmg badawcza Gemius, pazdzier-
nik 2007 r.
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ternautow spedza czas, grajac w sieci. Gry ciesza si¢ podobnym uznaniem
wsrdd obu plei, chociaz dziewczynki przebywaja na witrynach z grami on-
line nieco dluzej od chtopcow. Wysokim zainteresowaniem cieszg sig takze
serwisy spotecznosciowe (70%). Serwisy te pozwalaja im zaklada¢ swoje
profile, komunikowa¢ si¢ z rowie$nikami czy hodowa¢ wilasne wirtualne
zwierzatka (serwis hodowli wirtualnych zwierzatek — Neopets).

W $wietle tych wynikow badan nie jest zaskoczeniem, ze przedsig-
biorcy i tworcy serwisow internetowych kieruja swoja ofert¢ do coraz
mtodszych odbiorcow.

Kampania promocyjna w Internecie

Przygotowanie i realizacja dziatan promocyjnych w Internecie ma swoja
specyfike. Wynika ona gtownie z odmiennych narzedzi, ktére moga by¢
wykorzystywane (mix e-promocyjny), jak i z mozliwosci biezacej mody-
fikacji treéci 1 formy dziatan reklamowych, co powiazane jest z mierzalno-
Scia dziatan realizowanych w sieci (Rysunek 1).

Przygotowanie Realizacja Bicuai elfektywnpsm etz
ampanii
Cele1i grupa
docelowa
Opracowanie kreacji
. Pomiar skutecznosci Raport wynikow
Wybor narzedzi

Budzeti media plan |

Rysunek 1. Etapy kampanii promocyjnej w Internecie

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Internet zmienit podejscie do sposobu komunikowania si¢ z odbior-
cami. Tradycyjne ujgcie one to many zostalo uzupelione mozliwos$cia
spersonalizowanego dzialania one to one czy realizacji dziatan promocyj-
nych z wykorzystaniem spoleczno$ci many to many. Wspomniane modele
komunikacyjne moga by¢ wykorzystywane z powodzeniem w dotarciu do
mtodych konsumentow, szczegolnie w $wietle wynikoéw badan potwier-
dzajacych ich zainteresowanie mediami spoteczno$ciowymi.
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Dziatania promocyjne w Internecie wymagaja stosowania interneto-
wej kompozycji promocyjnej (mix e-promocyjny). Do podstawowych in-
strumentow promocyjnych w Internecie najczesciej zalicza sig reklame
internetowa (z ré6znymi jej formami), reklame za posrednictwem poczty
elektronicznej, promocje¢ w wyszukiwarkach, promocje¢ uzupeiniajaca
(kupony, konkursy), e-PR i sponsoring oraz interentowa witryn¢ firmowa
(strong WWW)3,

W przypadku dotarcia do mtodych odbiorcow najwlasciwszym in-
strumentem ws$rod mixu e-promocyjnego wydaje sie¢ reklama. Zapewne
zwigzane to jest z bardzo szybkim rozwojem reklamy on-line, zarowno
w przypadku srodkéw na nig przeznaczanych jak i pojawianiu si¢ now-
szych formatow reklamowych. Wspomniany rozwdj reklamy przyczynit
si¢ do zatarcia roznic pomiedzy reklamq on-line i off-line, w tym najczg-
$ciej wykorzystywana reklama w telewizji (Tabela 1).

Tabela 1. Podobienstwa i r6znice pomigdzy reklama w Internecie i telewi-
zji (w kontekscie dotarcia do mtodych nabywcow)

Reklama internetowa

Reklama telewizyjna

Zrdéznicowana inwazyjnos¢ w docieraniu
do mtodego nabywcy w zaleznosci od
formatu reklamy

Inwazyjnos¢ reklamy w docieraniu do
mtodego nabywcy

Ograniczone mozliwosci dotarcia do oséb
ponizej 6 roku zycia

Mozliwos¢ pozyskania najmtodszej
widowni

Ograniczenia jezykowe (zwigzane

z nieznajomosciq przez mtodych
odbiorcéw jezykéw obeych oraz brakiem
umiejetnosci czytania)

Brak ograniczen jezykowych

Oddziatywanie obrazem, dzwigkiem
i ruchem oraz statycznq grafikqg i tekstem

Oddziatywanie obrazem, dzwigkiem
i ruchem

Interaktywnosé reklamy; mozliwosé
przekierowania na strone poswiecong
produktowi/marce

Brak interakeji pomiedzy nadawceq i odbioreq
reklamy; konieczno$é przekazania informagji
jedynie podczas jej emisji

Zréznicowanie formatéw reklamowych

Niewielka mozliwo$é réznicowania
formatéw reklamowych

Nizsza cena

Wysoka cena

Krétszy okres przygotowywania

Dtugi okres przygotowywania

Mierzalnos¢ skutecznosé reklamy

Ograniczona mierzalno$é skutecznosé
reklamy

Zrddto: opracowanie wlasne.

3> G. Mazurek, Promocja w Internecie — narzedzia, zarzqdzanie, praktyka, ODDK — Osrodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2008; T. Maciejowski, Narzedzia skutecznej
promocji w Interencie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.
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Zatozeniem reklamy on-line byto wykorzystanie §wiadomej aktywno-
$ci uzytkownika Internetu, ktory mial dociera¢ do informacji go interesuja-
cych. Obecnie wigkszo§¢ kampanii e-marketingowych odnosi si¢ do natar-
czywego kierowania do uzytkownikow tresci reklamowych, co powoduje,
ze w wielu przypadkach rola internauty zostaje zredukowana do biernego
odbiorcy. Reklamie internetowej, podobnie jak w przypadku reklamy tele-
wizyjnej, przypisuje si¢ inwazyjny charakter oraz ekspansywno$¢ widoczna
nie tylko w coraz szerszych mozliwosciach zastosowania, ale i w odwoty-
waniu si¢ do zréznicowanych segmentéw rynku (w tym do subsegmentow
na rynku mtodego konsumenta). Jednak reklama w Internecie ma takze nie-
watpliwe zalety. Pozwala na zmniejszenie budzetow reklamowych i1 wigk-
sza ich optymalizacje dzigki mierzalnosci realizowanych dziatan.

Stosunek do reklamy w Internecie

Pomimo ze historia reklamy w Internecie (reklamy on-/ine) jest najkrot-
sza, to nastawienie do niej jest pordwnywalne z odczuciami towarzysza-
cymi najpopularniejszej formie reklamy — reklamie telewizyjnej, i charak-
teryzuje si¢ negatywnym zabarwieniem.

Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych przez firme¢ badawcza
Gemius® reklamy on-line budza bardzo wiele negatywnych odczué¢. Wy-
niki badan wskazuja na negatywna postawe internautow wobec reklam
internetowych w 77% wskazan, w tym 23% internautéw zadeklarowato
skrajnie negatywny stosunek do tresci reklamowych. Nalezy podkresli¢,
ze jedynie 23% internautdw oceniato swoj stosunek jako neutralny (8%)
czy pozytywny (w tym jedynie 3% respondentow ocenilo swoja postawe
jako skrajnie pozytywna).

Uzasadniajac swoja postawe wobec reklamy internetowej, respondenci
najczesciej zarzucali jej przymuszanie do odbioru reklamy (58%), utrud-
nianie odbioru innych tresci (53%). Ponadto uznali ja za irytujaca (53%),
rozpraszajaca (52%) i zmuszajaca do straty czasu (50%). Jedynie 11%
w$rdd badanych respondentdw deklarowato odczucie odbioru reklam kie-
rowanych do nich’.

Warto podkresli¢, ze reklama internetowa ma jednak pewne cechy po-
zytywne. Internauci doceniali jej warto$¢ informacyjna (30%) oraz walory
artystyczne (17%).

Reklama internetowa doceniana jest przez internautdéw, gdy $mieszy
(50%), jest pomystowa i zaskakujaca (45%) oraz potrafi dostarczy¢ od-
biorcy uzytecznych informacji (34%).

¢ Raport ,,Stosunek internautéw do reklam” Gemius, lipiec 2009 r.
7 Ibidem.
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Nieche¢ wsrod internautéw do reklamy on-line budzi przede wszyst-
kim celowe utrudnianie mozliwos$ci jej zamknigcia (60%), zastanianie tre-
$ci strony (60% odpowiedzi), automatyczne uruchamianie si¢ reklam wideo
(49%) 1 audio (38%) podczas kazdorazowego wchodzenia na dana strong.
Z negatywna ocena spotykaja si¢ intruzywne formaty reklamy on-line takie
jak interstitial (reklamy, ktoérych ekspozycja nastgpuje przed zatadowaniem
si¢ strony), foplayery (reklama graficzna w formie animacji, wyswietlana
ponad trescia strony, w dowolnym jej miejscu). Jednak, jezeli intruzywne
formaty wykorzystywane sa w celu dotarcia do wtasciwie zidentyfikowane;j
grupy docelowej, reklama nie spotyka si¢ z taka dezaprobata?®.

Natarczywos$¢ reklamy on-line powoduje zainteresowanie blokadami
tresci reklamowych badz zamykanie reklamy w poczatkowej fazie wy-
swietlania bez weryfikacji jej tresci. Zbyt duza ilos¢ reklam wptyneta
takze na powstanie zjawiska banner blindness (tendencja do ignorowania
informacji reklamowych, nawet w przypadku gdy bannery zawieraja in-
formacje poszukiwane przez internautg).

Wyniki wspomnianych badan wykazaty takze, ze wigkszo§¢ badanych
uzytkownikow Internetu bylaby sktonna doptacaé¢ niewielka kwotg do
ceny rachunku za Internet za brak tresci reklamowych. Przy czym liczba
respondentdéw deklarujacych zainteresowanie takim rozwiazaniem maleje
wraz ze zwigkszaniem si¢ kwoty doptaty i obecnie nie jest na tyle duza
aby traktowac ja jako propozycj¢ rozwiazania biznesowego.

Zatem zasadne wydaje si¢ dyskutowanie na temat edukacji uzytkow-
nikéw sieci prowadzace do zmiany ich nastawienia wobec tresci umiesz-
czanych w Internecie. Obecnie darmowy dostep do zasobow Internetu wy-
musza konieczno$¢ zarabiania przez wydawcow na reklamach. Z drugie;j
strony istotne jest wprowadzenie w zycie zasad orientacji na klienta. Pre-
cyzyjny dobor grupy docelowej i wlasciwe zarzadzanie kampaniami re-
klamowymi moze ograniczy¢ utwierdzanie si¢ negatywnego stosunku wo-
bec reklamy on-line. Zatem aby bylo to mozliwe, szukajac mozliwosci
przeciwdziatania negatywnej postawie, reklamodawcy powinni’:

1. zadba¢ o targetowanie (reklama skierowana do S$cisle okreslonej
grupy docelowej, zorientowana na specyfike grupy, co zapewni efek-
tywnos¢ jej odbioru) oraz odpowiednie limity jej emisji (natozenie li-
mitu dziennych wys$wietlen przypadajacych na unikalnego uzytkow-
nika — capping);

2. oferowac mozliwo$¢ wygodnej rezygnacji z kontaktu z reklama (tak,
by uzytkownik w latwy i intuicyjny sposéb mogt z niej zrezygno-
wac);

8 Ibidem.
° J. Adamczyk, Dwa oblicza reklamy internetowej, ,,Marketing w Praktyce”, 5/2009.
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3. w przypadku istnienia popytu na ptatny dostgp do serwisu umozli-
wia¢ dostep do wersji strony pozbawionej jakichkolwiek elementéw
reklamowych (co jest szczegdlnie istotne w przypadku tresci dedyko-
wanych mtodym odbiorcom).

Wynikajace z proklienckiego podejscia tendencje zwiazane z persona-
lizacja komunikacji oraz reklama kierowana do waskich, doprecyzowa-
nych grup odbiorcéw wplywaja na aktualno$¢ pytania o specyfike sku-
tecznej promocji produktow kierowanych do najmtodszych odbiorcow
w Internecie.

Kampania promocyjna w Internecie kierowana do
mtodych odbiorcéw

Z praktyki marketingowej wynika kilka zasad, ktorymi nalezy si¢ kiero-
wacé, opracowujac zatozenia kampanii reklamowej dedykowanej najmtod-
szym, niezaleznie od zastosowanych w niej no$nikow.

Pierwszym elementem jest planowanie wigkszej czgstotliwosci komu-
nikacji niz w przypadku kampanii skierowanej do dorostych!'®. Odnosi si¢
to zardbwno do czgstszej emisji komunikatu (powtarzalno$¢ w przypadku
docierania do mtodej klienteli nie jest wada), jak i wspomagania go dzia-
laniami off-line jak eventy, ktorych stosowanie jest szansa na budowanie
swiadomosci marki, szczegdlnie gdy wykorzystywane sa przy tych oka-
zjach gadzety.

Nalezy pamigta¢ takze o specyficznej konstrukceji przekazu reklamo-
wego. Reklama osiagnie wigksza zapamigtywalnosé wtedy, gdy w opra-
cowywaniu hasta (czy nazwy produktu) zastosowana zostanie aliteracja
(np. Kit Kat, Huba Buba). Wazna jest tez odpowiednia modulacja dzwig-
kow 1 piosenek (jungli reklamowych). Istotne jest takze kreowanie w re-
klamie atrakcyjnej wizji $wiata marki, opartej na przygodzie czy magii,
co wsparte powinno by¢ wprowadzeniem w przekaz charakterystycznego
bohatera stworzonego na potrzeby marki (brandmate) badz znanego z po-
pularnych filmow.

Podstawa komunikacji z najmtodszymi odbiorcami jest oparcie jej na
interakcji pomigdzy marka a mtodym odbiorca, stanowiaca podstawe za-
angazowania si¢ z jego strony (kolekcjonowanie). Przy czym jednym
z warunkow skuteczno$ci takich dziatan jest oparcie ich na modelu ko-
munikacji uwzgledniajacym interakcje pomigdzy mtodym odbiorca a jego
rowiesnikami. Ponadto mtodzi odbiorcy, rywalizujac pomigdzy soba
w ramach dziatan promocyjnych, powinni mie¢ mozliwo$¢ tatwego zdo-

0K. Zwierzchowska, S. Uminski, Marketing dzieciecy w praktyce, ,,Marketing w Praktyce”
5/2009.
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bywania nagrod (niekoniecznie tak warto$ciowych jak w przypadku do-
cierania do dorostych odbiorcéw). Przy docieraniu do mtodych odbiorcow
liczy sig nagroda jako taka, stad warto rozpatrzy¢ nagradzanie wszystkich
uczestnikoOw np. poprzez elektroniczne gadzety jak wygaszacz ekranu czy
spersonalizowany dyplom uczestnictwa.

Wiasciwie przygotowane kampanie skierowane do mtodych odbior-
cow uwzgledniaja dazenie dzieci do utozsamiania sig ze starszymi od sie-
bie grupami. Ma to dwojakie konsekwencje. Po pierwsze, przygotowujac
przekaz kampanii (w tym dobierajac jezyk, bohatera i tresci), nalezy pa-
migta¢ o mozliwosci odrzucenia propozycji przez odbiorcoéw, gdy zostanie
ona spozycjonowana jako wlasciwa dla mtodszej grupy. Po drugie, nalezy
uwzgledni¢ negatywne konsekwencje, gdy odbior tresci bedzie wiazat sig
z frustracja wynikajaca z niemozliwos$ci rozumienia przedstawianych tre-
$ci (niedostosowanie do etapu rozwoju intelektualnego).

Planujac dzialania reklamowe w Internecie dedykowane najmtodszym,
nalezy pamigta¢ o tym, ze serwis, na ktorym widoczne sa tresci, moze
by¢ uzytkowany przez internautéw z wielu krajow. Z jednej strony zwigk-
sza to zasigg dziatania, z drugiej powoduje kilka dylematow. Po pierwsze
w przypadku mtodych odbiorcow pojawiaja si¢ problemy jezykowe. Etap
rozwoju mtodych odbiorcéw uniemozliwia im komunikowanie si¢ w naj-
popularniejszym jezyku Internetu — jezyku angielskim. Ponadto czegsto
mtodzi odbiorcy maja problem z pisaniem i czytaniem w jezyku ojczy-
stym, stad wymagaja jezyka obrazkowego. Zasada ta odnosi si¢ zar6wno
do tre$ci promocyjnych jak i opracowania pomystu na serwis (uktad gra-
ficzny serwisu i sposob przeszukiwania go).

Ponadto, szczegolnie w przypadku mtodych konsumentéw odbiorcami,
ktorzy powinni zaakceptowac tresci reklamowe, sa rodzice, ktorzy cze-
sto pelnia funkcje ,,bramkarzy”, filtrujac tresci reklamowe kierowane do
mtodszych odbiorcow, zwlaszcza w odniesieniu do reklamy internetowe;.

Kaiser Family Foundation!'' przeprowadzita badanie wérod 1008 ame-
rykanskich rodzicow majacych dzieci w wieku od 2 do 17 lat. Rodzice wy-
kazuja przekonanie, ze sa w stanie monitorowac, co ich dzieci robig w In-
ternecie. Prawie 3/4 uwaza, ze wie sporo o tym, co ich dzieci robia on-line.
Blisko 90% sprawdza listy kontaktow mtodych internautéw w komunika-
torach internetowych, nieco ponad 80% przeglada ich profile w serwisach
spotecznosciowych, a okoto 75% przeglada strony, jakie odwiedzity one
w Internecie.

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze postawy najmtodszych od-
biorcéw wobec reklamy charakteryzuje brak krytycyzmu (szczegdlnie do

" Rodzice kontrolujq jak ich dzieci korzystajq z mediow, dok. elektr. (http://www.wirtual-
nemedia.pl/artykul/rodzice-kontroluja-jak-ich-dzieci-korzystaja-z-mediow#) data pobra-
nia 9.07.2010.
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8. roku zycia). Powoduje to, ze reklama jest odbierana jako zabawa re-
cepcyjna, ktora w wieku dziecigcym ksztattuje i modyfikuje obraz Swiata.
Odbierana jest ona emocjonalnie. W ten spos6b mtodzi nabywcy oceniaja
produkty bez racjonalnego uzasadnienia. Dlatego tez podkresla si¢ ko-
nieczno$¢ rozwazania oddzialywania reklamy na ptaszczyznie etyczne;j.
Szczegodlnie gdy oddziatywanie reklamy doprowadzi¢ moze do wyklucze-
nia spolecznego tych odbiorcoéw, ktorzy nie zareaguja na apel reklamowy.
Przyktadem dobrych praktyk w tym zakresie sa powstajace regulacje
prawne, jak amerykanska ustawa o ochronie prywatnos$ci dzieci w Inter-
necie — COPPA (Children s Online Privacy Protection Act) regulujaca po-
stgpowanie w przypadku os6b do 13. roku zycia. Wynika z niej, ze serwisy
internetowe musza definiowac polityke prywatnosci. Okresla ona takze
reguly wyrazania zgody przez rodzicow czy opiekunéw na uzytkowanie
przez osoby ponizej 13. roku zycia oferowanych tresci. W mysl ustawy
ograniczeniom podlegaja takze tresci reklamowe kierowane do dzieci
(szczegoblnie zwiazane z promocja konkursow i gier). Regulacje w zakre-
sie docierania przez Internet do mtodych odbiorcow powstaja takze w Eu-
ropie. Na przyktad w Niemczech obowiazuja przepisy dotyczace kon-
kurencji (UWG), okreslajace prowadzenie dziatalno$ci marketingowe;j
w Internecie. W ramach nich za zabronione uznaje si¢ publikowanie tresci
reklamowych wykorzystujacych niedojrzatos¢ i brak dos§wiadczenia zy-
ciowego oraz spotecznego mlodych internautow.

Wykorzystanie serwisdw internetowych o tematyce
dzieciecej w kampaniach reklamowych

Istotnym etapem opracowywania kampanii reklamowej jest wybor odpo-
wiednich narzedzi i no$nikow tresci promocyjnych. Mozliwosci rekla-
modawcow w tym zakresie sa bardzo duze ze wzgledu na zréznicowanie
oferty firm dostarczajacych powierzchni¢ reklamowa w Internecie (re-
klamobiorcow). Reklamodawcy moga skorzysta¢ ze stron duzych portali
(serwisy informacyjne o wysokiej ogladalnosci) badz z ustug sieci rekla-
mowych (zrzeszen witryn oferujacych wspodlnie powierzchni¢ reklamowa,
np. Ad.net). Jednak dotarcie do okre§lonego targetu wymaga skorzystania
z ustug witryn tematycznych, czy subserwisow tematycznych duzych por-
tali, co pozwala na siggnigcie po reklamy kontekstowe.

W Internecie wystepuje coraz wigksza oferta witryn tematycznych de-
dykowanych mtodym odbiorcom i ich rodzicom. Model biznesowy wyko-
rzystywany przez nie zalezy od tego, czy ich dziatanie jest bezposrednio
zwigzane ze wspieraniem istniejacego produktu / marki, czy tez sa dostar-
czycielem powierzchni reklamowej niezaleznej od reklamodawcy.
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Tabela 2. Podstawowe roznice pomigdzy serwisami dedykowanymi mto-
dym odbiorcom w konteks$cie dziatan promocyjnych

Witryna korporacyjna Witryna tematyczna Kryterium

Dziatania reklamowe Dziatania reklamowe Cel wykorzystania
oraz budowanie relacji
dtugofalowych

Serwis poswiecony Portal/wortal odnoszqcy Zakres dziatania
produktowi/marce, sie do tematyki
wirtualne Swiaty interesujgcej mtodych
odbiorcéw
Narzedzie promocyjne Nosnik dziatan Umiejscowienie
promocyjnych w dziataniach
(powierzchnia reklamowa) | promocyjnych
Ciggte wspieranie Oddziatywanie w czasie Czas oddziatywania
produktu/marki kampanii promocyjne;j
Petna kontrola ze strony Brak mozliwosci Kontrolowanie tresci
reklamodawcy tresci kontrolowania tresci
serwisu serwisu
Finansowany przez Finansowany dzigki Zrédto finansowania
sponsora (firme) dochodom z reklamy bqdz
bqgdZ czesciowo przez z optat abonenckich

uzytkownikow

Zrédto: opracowanie wlasne.

Uwzgledniajac taka podstawe podziatu, wyr6ézni¢ mozna witryny kor-
poracyjne, ktére powstaty w celu realizacji funkcji promocyjnych (sa ele-
mentem dziatan komunikacyjnych firmy, sa przez nie sponsorowane i ich
gtownym celem jest promowanie oferty firmy) oraz serwisy tematyczne,
ktorych profil dziatalnosci nie jest zwigzany bezposrednio z konkretnym
reklamodawca (majace niezaleznego wlasciciela, zmuszone do szukania
zewngtrznych zrodel finansowania).

Przyktadem pierwszego moze by¢ Barbie Girls (www.barbiegirls.
com)'? — wirtualny $wiat dla mitos$niczek lalki Barbie firmy Mattel, ktory
W ciagu pierwszego miesiaca od inauguracji pozyskat milion uzytkowni-
kow. Uzytkowniczki w ramach serwisu maja mozliwo$¢ zapoznania si¢
z oferta firmy, grajac w gry, czatujac z innymi uzytkowniczkami po wcze-
$niejszym zaprojektowaniu wirtualnego pokoju i stworzeniu charaktery-
styki wtasnego profilu. W ofercie znajduje si¢ ptatne konto: Barbie Girls
V.I.P,, ktore wystepuje w trzech opcjach optaty abonamentowej: miesigcz-
nej, trzymiesigcznej oraz potrocznej. Do zarejestrowania sig¢ potrzebna
jest nie tylko zgoda rodzica, ale i jego obecnos$¢ (konieczno$¢ zatozenia

12 Dane pochodza z: Wirtualne swiaty dla dzieci: coraz wiecej pytan, dok. elektr., (http://
technologie.gazeta.pl/technologie/1,89479,5103942.html) data pobrania 9.07.2010.
oraz strony WWW www.barbiegirls.com data pobrania 9.07.2010.
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konta). W serwisie Barbie Girls mito$niczki wirtualnych lalek musza po-
da¢ adres e-mailowy swoich rodzicéw badz opiekunéw, dzigki ktoremu
mozliwa jest aktywacja uprawnienia do korzystania z serwisu. Jest to mo-
ment, w ktorym rodzice kontroluja dostep do serwisu, gdyz jego uzytko-
wanie nie wymaga obecnosci osoby dorostej. Wedlug danych operatora
w tym wirtualnym $wiecie Barbie zarejestrowanych jest ponad 11 milio-
néw uzytkowniczek.

Z teoretycznego punktu widzenia tworcy serwisOw tematycznych prze-
znaczonych dla dzieci maja do dyspozycji dwa skrajne modele bizne-
sowe:

*  zarabianie na inwazyjnych reklamach, pelna darmowa dostgpnos¢ do
tre$ci przez uzytkownikow;
»  platny dostep do tresci serwisu, brak tresci reklamowych.

Przedstawione powyzej wyniki badan stosunku do optat za tresci w In-
ternecie nie pozwalaja obecnie na realizacj¢ drugiego rozwiazania. Stad
mozliwo$ci umieszczania tresci promocyjnych w Internecie obecnie nie
sa ograniczone, natomiast szczegolnie w przypadku stron dedykowanych
najmtodszym odbiorcom alternatywa jest samoograniczenie oddzialywa-
nia reklamy poprzez zmniejszanie jej inwazyjnosci.

Polskim przyktadem serwisu tematycznego skierowanego do dzieci re-
alizujacego model posredni jest Ciufcia (www.ciufcia.pl) — strona z zaba-
wami interaktywnymi dla rodzicow i dzieci w wieku 2—6 lat'®. Gtowna idea
serwisu jest spedzanie czasu wspolnie przez rodzica i dziecko przed kom-
puterem. Misja serwisu odnosi si¢ do wywierania pozytywnego wpltywu
na rozwo0j spoteczno-poznawczy dziecka na kilka réznych sposobow,
co przektada si¢ na sposob umieszczania reklam w serwisie. Portal jest
przedsigwzigciem biznesowym, stad witasciciel firma Han Bright sprze-
daje przestrzen reklamowa. Reklamy umieszcza si¢ tam, gdzie sa najmnie;j
oczekiwane — podczas przeladowan miedzy grami. Dzigki temu komuni-
kat reklamowy pojawia si¢ w kontek$cie pozytywnych emocji i zabawy.
Nie jest inwazyjny.

Ciufcia sktada si¢ z trzech cze$ci: strony glownej, strony z zabawami
oraz bloga. Na stronie gldwnej znajduja sig linki do strony z zabawami,
bloga oraz informacji o Ciufci. Strona z zabawami zostata zaprojektowana
tak, aby umozliwi¢ nawigacje¢ nawet najmtodszym uzytkownikom. Dla-
tego pozbawiona jest napisow, w calosci sktada si¢ z kolorowej, atrak-
cyjnej dla dziecka grafiki. W 2009 roku do oferty zostat dodany serwis
Tajemnicza Kuchnia i osobny internetowy kurs jezyka angielskiego dla
przedszkolakéw Zosia i Kevin. W 2009 roku wg wynikéw badan (TGI)
w Polsce byto 690 tysigcy gospodarstw domowych z dostgpem do Inter-

13 Dane pochodza z wywiadu przeprowadzonego z pracownikami firmy Han Bright oraz
strony www (data pobrania 9.07.2010).
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netu i dzie¢mi w wieku od 2 do 6 lat. Ciufcia.pl docierata do okoto 300
tysigcy tych gospodarstw. Portal dotart prawie do co drugiej polskiej ro-
dziny.

Podsumowanie

Dostep do Interentu oraz rosnace zainteresowanie dziataniami w sieci za-
pewne wplyna na czestsze wykorzystanie Interentu jako kanatu dotarcia
do mlodych odbiorcow.

Analizujac proces przygotowywania kampanii reklamowej skierowane;j
do najmtodszych odbiorcow w Internecie, warto podkresli¢, ze poza aspek-
tami technicznymi zasady konstruowania tresci reklam pozostaja uniwer-
salne niezaleznie od nosnika. Wydaje sig, ze najwigkszym dylematem de-
dykowania dzialan promocyjnych mlodym odbiorcom jest ich inwazyjny
charakter. Negatywne skutki oddziatlywania reklamy jako takiej przypisy-
wane sg jej wszystkim formom, w tym i reklamie w Internecie. Zapewne do
czasu gdy nie powstana stosowne rozwigzania prawne i nie zmieni si¢ sto-
sunek do platnego dostepu do tre$ci w Internecie, reklamodawcy beda mieé
mozliwos¢ szerokiego wykorzystywania tego kanatu dotarcia. Zasadne jed-
nak jest, aby dzialania te dopasowane byly do mozliwosci rozwojowych
mtodych konsumentéw, zgodnie z zasadami marketingu syntonicznego.
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Woprowadzenie

Zarzadzanie jest skomplikowanym procesem o szczegdlnym charakterze.
Jego efektywno$¢ wynika z umiejgtnosci ksztattowania relacji z jednej
strony wewnatrzorganizacyjnych, z drugiej natomiast musza by¢ one $ci-
$le skorelowane z uwarunkowaniami zewngtrznymi.

O ile prosta klasyfikacja tych relacji stwarza pozorna podstawe¢ wska-
zujaca na zasadniczo zogniskowane kierunki dziatan, to jednak w rze-
czywistos$ci ich struktura jest znacznie bardziej skomplikowana. Warto$é
dziatan organizacji wynika bowiem nie ze zdolnosci identyfikowania linii
demarkacyjnej oddzielajacej organizacj¢ od otoczenia, lecz stanowi efekt
podejscia holistycznego o duzym stopniu elastyczno$ci ukierunkowanego
na dynamike i optymalizacj¢ relacji. Ich poziom natomiast jest warun-
kowany nie tyle sztywnymi regutami dziatania, ile ksztalttowaniem norm
i wartosci o znacznym poziomie fleksybilnos$ci, nie obarczonych ci¢zarem
formalizacji, nadmiernej hierarchizacji, centralizacji czy anachronicznie
rozumianej specjalizacji.

Wyzwania wspoétczesnosci jednoznacznie dyskredytuja bierne zacho-
wania organizacji z jasno przypisanymi rolami ich uczestnikow. Kapitat
wzrostu organizacji wynika w istocie z umiejgtnosci ksztalttowania specy-
ficznych, elastycznych nie do konca dajacych si¢ jednoznacznie zdefinio-
wacé i sprecyzowaé relacji interpersonalnych funkcjonujacych w ramach
organizacji, na jej styku z otoczeniem oraz bilateralnych uktadach organi-
zacja — otoczenie.

Glownym elementem architektonicznej wizji rozwoju organizacji za-
wsze byli jej uczestnicy, lecz ich rola wraz z uptywem czasu ulegata po-
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czatkowo powolnej, a wspolczesnie juz niekiedy rewolucyjnej meta-
morfozie. Kapital wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, checi partycypacji
w sukcesie organizacji, cho¢ niewatpliwie istotny, ulega zasadniczemu
przeobrazeniu. Jego modyfikacja dotyczy nowej formuty zachowan orga-
nizacyjnych zdolnych do ksztaltowania relacji (sieci powiazan), w opar-
ciu o ktore formutowane sa unikatowe wartosci bezposrednio lub posred-
nio warunkujace sukces organizacji.

Wartosci te jednak wynikaja z odpowiedniego ksztattu kultury organi-
zacyjnej skorelowanej ze struktura napedzajaca mechanizm tworzenia no-
wej wizji strategicznego rozwoju organizacji w elastycznych uktadach in-
terpersonalnych.

W zwiazku z powyzszym celem niniejszego opracowania jest wskaza-
nie wptywu kultury organizacyjnej na rozwiazania strukturalne. Kultura
organizacyjna jest bowiem jedna z istotnych determinant ksztaltujacych
strukturg danej organizacji. W kolejnych punktach zwrdécono uwage na
podstawowe kwestie dotyczace wskazanego problemu dotyczace kwestii
definicyjnych w zakresie struktur organizacyjnych, kultury, jej wptywu na
podejscie do zarzadzania organizacja. Starano si¢ rowniez okresli¢ rela-
cje: kultura a struktura.

Istota oraz funkcje struktury organizacyjnej

Nieprawidtowo uksztalttowana struktura organizacyjna moze wplywaé
w istotny sposéb na obnizenie efektywnosci funkcjonowania przedsig-
biorstwa. Wymagane jest wowczas podjecie przedsigwziec racjonalizuja-
cych (usprawniajacych) organizacje wewngtrzng. Dzieje sig tak szczegdl-
nie wtedy, gdy zachodzi konieczno$¢ redefiniowania strategii dziatania,
wymuszanej przez coraz trudniejsze warunki konkurowania na rynku,
a tym samym przeksztalcania struktury organizacyjnej zgodnie z nowymi
wymogami firmy.

Aby zrozumie¢ istot¢ struktury organizacyjnej nalezy wiedzied,
co to jest, jakie tworza ja elementy, co wplywa na jej uksztattowanie i jaki
jest jej cel oraz funkcje.

Wedtug grupy Strategora struktura jest cato$cia funkcji i relacji okre-
$lajacych w sposob sformalizowany misje¢, jaka kazda komorka organi-
zacyjna powinna wypelnia¢ oraz zasady wspolpracy miedzy poszczegol-
nymi czg$ciami organizacji.

Z kolei Cz. Sikorski postrzega strukturg organizacyjna jako zbior sto-
sunkow zachodzacych w czasie i przestrzeni migdzy zasobami, oddziatu-
jacych na realizacje okre$lonego celu.

Natomiast A. Stabryta definiuje strukture organizacyjna jako ogot usta-
lonych zaleznos$ci funkcjonalnych i hierarchicznych migdzy sktadnikami
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systemu wytworczego, zgrupowanych w komorki i jednostki organiza-
cyjne w sposob umozliwiajacy osiagnigcie celow calosci.

Jezeli te definicje odnies¢ do organizacji, to jej strukture mozna okre-
$li¢ jako caloksztalt stosunkéw miedzy jej elementami, czyli sktadnikami,
z ktorych zbudowana jest organizacja i ktore wywieraja wptyw na jej
ksztalt, czyli sktadniki rzeczowe i intencjonalne.

Skfadniki rzeczowe

cztowiek narzedzie tworzywo

Skfadniki intencjonalne

procesy zdarzenia zbiory relacje cechy

* praca « cele « stanowiska |+ stuzbowe « specjalizacja
pracy

» walka « funkcje * komorki « funkcjonalne | hierarchia
organizacyjne

« zabawa « jednostki « techniczne « centralizacja
organizacyjne

* nauka « informacyjne |+ formalizacja

Rysunek 1. Sktadniki struktury organizacyjne;j

Zrédto: www.restrukturyzacja.pl (grudzien 2004).

O specyfice struktury organizacyjnej decyduja takie cechy obejmujace
specjalizacje, hierarchig, centralizacjg i formalizacjg.

Specjalizacja, czyli sposob i poziom podziatu pracy wewnatrz przed-
sigbiorstwa, odnosi si¢ do specyfikacji indywidualnych i grupowych za-
dan w calej organizacji i faczenia tych zadan w jednostki robocze. Wynika
to z faktu, iz cztowiek nie ma fizycznych mozliwosci wykonania wszyst-
kich operacji, z jakich sktada si¢ wigkszo$¢ ztozonych zadan, ani tez nikt
nie jest w stanie naby¢ wszystkich umiejgtnosci potrzebnych do realizacji
rozmaitych zadan stanowiacych elementy ztozonej operacji. Aby wykona¢
zadanie sktadajace si¢ z pewnej liczby etapow, trzeba rozdzieli¢ poszcze-
gblne jego czesci na wielu ludzi. Taki wyspecjalizowany podzial pracy
umozliwia im zdobycie umiejgtnosci i nabranie biegtosci w ich indywidu-
alnych funkcjach roboczych. Jest to gtdwne kryterium, ktorym cechuje si¢
struktura organizacyjna firmy.

Hierarchia wyraza si¢ w podziale organizacji na szereg szczebli hierar-
chicznych, przy czym sa one wzajemnie uzaleznione. Wskazuje ona uktad
wladzy w organizacji — sposob podlegtosci jednych komorek drugim. Co
w praktyce oznacza, ze kazdy od dotu do géry ma przetozonego, ktéremu
podlega i przed ktorym odpowiada. Zasadg hierarchicznej zaleznosci przed-

119



Janusz Fudalifski, Halina Smutek

stawia ksztalt piramidy organizacyjnej. Kazdy jest odpowiedzialny wobec
kogo$. Pewnos¢, ze sig przed kim$ odpowiada sprzyja mobilizacji podwtad-
nych do efektywniejszej pracy, kreatywnego dziatania. Ponadto hierarchia
daje ludziom obraz wtasnej pozycji w schemacie organizacyjnym.

Kolejna cecha jest centralizacja, czyli rozmieszczenie uprawnien decy-
zyjnych. Organizacja jest zcentralizowana, gdy zdecydowana wigkszos¢
uprawnien do podejmowania decyzji znajduje si¢ na najwyzszym szczeblu
zarzadzania w hierarchii stuzbowej. Woéwczas szczeble pelnig funkcje prze-
kaznika i nadzoru odpowiadajacego za wykonanie zadan i procedur zatwier-
dzonych przez dyrektora. Natomiast o decentralizacji mowi sig, gdy szereg
istotnych uprawnien decyzyjnych posiadaja kierownicy nizszych szczebli
zarzadzania, a czasami nawet pracownicy na stanowiskach wykonawczych.
Decentralizacja nazywamy réwniez proces przekazywania uprawnien decy-
zyjnych w dot w hierarchii zarzadzania, podczas gdy centralizacja polega
na odbieraniu uprawnien nizszym szczeblom i umiejscowieniu ich na szcze-
blach wyzszych i najwyzszych.

Nastepna cecha — formalizacja, to poziom szczegoétowosci w definio-
waniu funkcji i powigzan. Formalizowaé, to znaczy poszukiwaé wyz-
szos$ci prawa pisanego nad zwyczajowym i orzecznictwem. Przy forma-
lizowaniu pracy kierownicy stosuja zakres dziatan, instrukcje robocze,
reguly oraz regulaminy. Posluguja si¢ formalizowanymi metodami do-
boru, wstepnym instruktazem i programami szkolenia do normalizowania
umiejgtnosci sity roboczej. Kazde przedsigbiorstwo posiada swoj regu-
lamin, ktéry z wigksza lub mniejsza precyzja opisuje strukture organiza-
cyjna i jej funkcje, powiazania migdzy komoérkami, czgsto rowniez zada-
nia poszczegbdlnych pracownikéw i granice ich uprawnien. Formalizacja
moze shluzy¢ roéwniez do podkres§lenia misji organizacji i celow, jakie ma
ona do osiagnigcia. Wowczas jest definiowana odpowiedzialno$¢ kazdego
z pracownikow za osiaganie celow ogolnych organizacji.

Funkcje struktury organizacyjnej — wlasciwosci struktury — odzwiercie-
dlaja rolg, jaka struktura petni w ramach systemu wytworczego. Zawieraja
one odpowiedz na pytania, co jest przez struktur¢ porzadkowane i opisy-
wane. A. Stabryla wyréznia siedem funkcji struktury organizacyjne;j:

1. Funkcja klasyfikatora celow i funkcja systemu wytworczego — odnosi
si¢ do porzadkowania celow przedsigbiorstwa i odpowiadajacych im
funkcji (przedstawionych w postaci drzewa funkcji);

2. Funkcja porzadkowania sktadnikow systemu wytworczego i tworze-
nia stanowisk organizacyjnych — odnosi si¢ zar6wno do ludzi, jedno-
stek aparatury, jak i wspomnianych juz wczes$niej celow i funkcji);

3. Funkcja grupowania stanowisk w jednostki organizacyjne — podziat
organizacji na wyspecjalizowane jednostki, rozniace si¢ wielkos$cia,
ztozono$cig i statusem organizacyjnym,;

120



Kultura organizacyjna a ewolucja rozwiqzan strukturalnych

4. Funkcja ksztaltowania zaleznosci funkcjonalnych dotyczaca ustale-
nia relacji podobienstwa i wspotwystgpowania sktadnikow organiza-
cji, ustalenia uzaleznien operacyjnych doradczych i informacyjnych
miedzy cztonami organizacji;

5. Funkcja ksztaltowania zaleznosci hierarchicznych i tworzenia czlo-
no6w kierowniczych — ustalenie zaleznosci hierarchicznych, wyodrgb-
nienie stanowisk kierowniczych, w razie potrzeby — tworzenie stano-
wisk petniacych funkcje pomocnicze dla stanowisk kierowniczych;

6. Funkcja rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych i podziatu zakresu
odpowiedzialno$ci, $cisle zwiazana z wymieniona wyzej funkcja;

7. Funkcja formalizacji budowy systemu wytworczego — dotyczy formali-
zacji struktury organizacyjnej; jest to zwiazane z tworzeniem i uzupel-
nianiem dokumentacji organizacyjnej: forma i szczegétowos¢ tych doku-
mentoéw charakteryzuje w duzym stopniu sposob zorganizowania firmy.

W zalezno$ci od przyjmowanego kryterium podzialu wyrdzniamy
wiele rodzajow struktur organizacyjnych. Przyktadowymi kryteriami po-
dziatu moga by¢: liczba szczebli organizacyjnych, poziom centralizacji
i decentralizacji, stopien zr6znicowania organizacji itp.

Ze wzgledu na stopien zrdznicowania czg$ci organizacji wyrdznia sig:

1.strukture prosta — zroznicowana w niewielkim stopniu,

strukturg ztozona — zawierajaca stosunkowo duzo réznorodnych ele-
mentow.

W strukturze prostej wystepuje centralizacja oraz bezposredni nadzor
kierowniczy komorek organizacyjnych. W strukturze ztozonej istnieje ko-
nieczno$¢ stosowania wielu mechanizmoéw koordynacyjnych, gdyz liczne
komorki i jednostki organizacyjne realizujg roznorodne dziatania, majace
odmienne cele i wartosci.

Najczesciej przyjmuje si¢ nastgpujace zrdznicowanie:

*  poziome (horyzontalne) — ilustrowane przez podziat pracy w orga-
nizacji, mierzone liczba specjalnosci zawodowych, ilo$cia czasu po-
trzebnego na zdobycie kwalifikacji,

*  pionowe (wertykalne) — dotyczace podziatu wladzy, wyrazone liczba
szczebli hierarchicznych,

*  przestrzenne (rozproszone) — pokazujace fizyczna odlegtos¢ miedzy
poszczegdlnymi czg§ciami organizacji.

W najbardziej znanych typologiach struktury organizacyjne sa klasyfi-
kowane ze wzgledu na:

*  przewazajacy rodzaj zaleznosci (wigzi) organizacyjnych — struktury:
liniowe, funkcjonalne, sztabowe, techniczne,

*  dominujace kryterium grupowania komoérek — struktury rozcztonko-
wane wg regionow lub lokalizacji, rynkow, funkcji, procesu lub wy-
posazenia, rodzajow decyzji,
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elastyczno$¢ budowy organizacji — struktury mechanistyczne i orga-

niczne.

Klasyfikacje struktur organizacyjnych przedstawia zamieszczony po-

nizej rysunek 2.

Niektére wybrane kryteria
klasyfikacji

Zasadnicze typy struktury
(w ujeciu krancowym)

Przewazajacy rodzaj wiezi
organizacyjnej

« liniowa

« funkcjonalna
sztabowa
techniczna

Rozpietos¢ kierowania

ptaska
smukta

STRUKTURA ORGANIZACYJNA

PRZEDSIEBIORSTWA

Zdolnos¢
do samoorganizaciji

mechanistyczna (niezdolna
do zmian)

adaptacyjna
inwestycyjno-kreatywna

Stopien zmiennosci
(ptynnosci) warunkow
otoczenia
oraz celéw i zadan

stabilna (mechanistyczna)
elastyczna (organiczna)

* zadaniowa

macierzowa

« zespotowa

hybrydowa

Stopien sformalizowania

niedoformalizowana
przeformalizowana
(zbiurokratyzowana)

Rysunek 2. Klasyfikacja struktur organizacyjnych

Stopien adekwatnosci
z rzeczywistoscig

rzeczywista

formalna

nieformalna

niesformalizowana
nierzeczywista (martwe
przepisy organizacyjne)

Stopien znajomosci
stosunkéw organizacyjnych

swiadoma
nieSwiadoma

Stopien zorganizowania
przedsiebiorstwa

sprawna
niesprawna

Zrodto: J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1969, s. 28.
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Ewolucja rozwigzan strukturalnych

Modelowe podejscie do problematyki doskonalenia zarzadzania w ujeciu
funkcjonalnym zaktada zwigkszenie zdolno$ci organizacji do przyspie-
szenia obiegu informacji i prewencji w zakresie mozliwosci pojawienia
si¢ znieksztalcen migdzy poszczegodlnymi szczeblami zarzadzania. Daze-
nie do eliminacji decyzyjnego paralizu organizacji ma korelowa¢ z dyna-
micznym realizowaniem proceséw wykonawczych zgodnych z preferen-
cjami klientow.

Rozwiazania strukturalne, ktére maja ten proces usprawnic¢ przecho-
dzity ewolucje. W pierwszej potowie XX wieku dominowaty struktury
wertykalne zwane tez mechanistycznymi. W strukturach tego typu przewa-
zaly relacje pionowe, zachodzace pomig¢dzy poszczegdlnymi szczeblami
zarzadzania. Komunikacja pozioma ma szczegélny charakter, a relacje
koordynacyjne sa bardzo sformalizowane i scentralizowane. Charaktery-
styczna cecha modelu wertykalnego jest istnienie dtugiego tancucha decy-
zyjnego, co w konsekwencji tworzylo mato elastyczna i skostniala struk-
turg. Informacje doptywajace od najnizszego szczebla pracowniczego do
szczebla zarzadzajacego czesto byty znieksztalcone, a przez to podejmo-
wane decyzje nie odpowiadaty rzeczywistym potrzebom organizacji. Ko-
lejnym mankamentem struktur wertykalnych byta komunikacja migdzy-
dzialowa, ktora odbywala si¢ jedynie na poziomie nie nizszym niz $redni
szczebel zarzadzajacy.

Pézniej pojawiaja si¢ struktury horyzontalne oznaczajace dominacje
poziomych relacji organizacyjnych. W warunkach niskiej formalizacji
1 centralizacji coraz mniej zalezy od wigzi stuzbowych, a coraz wigcej od
wigzi kooperacyjnych. Lancuch hierarchii zostaje znacznie skrocony, co
wplywa na zwigkszenie elastycznos$ci, a podejmowane decyzje w wigk-
szym stopniu opieraja si¢ na rzetelnych informacjach. Informacje pomig-
dzy poszczegolnymi departamentami nadal przeptywaja przez sztab kie-
rowniczy, jednak przy uproszczonej strukturze proces ten odbywa sie
znacznie efektywniej w porownaniu do modeli wertykalnych.

Najbardziej radykalnym rozwiazaniem w zakresie struktur horyzontal-
nych jest struktura sieciowa, w ktérej nastepuje proba catkowitego odej-
Scia od zasady hierarchii, na ktorej oparta jest wigkszo$¢ znanych struk-
tur organizacyjnych.

Struktura sieciowa jest forma kooperacji roznych systemow organiza-
cyjnych, ktére tworza skomplikowang sie¢ powiazan. Gtowna przyczyna
tworzenia si¢ rozmaitych sieci wspotpracy, obok utatwien komunikacyj-
nych, jest roznorodno$¢ i rozproszenie kompetencji w zakresie techno-
logicznym, produkcyjnym, marketingowym i menedzerskim, a posiada-
nie tych kompetencji jest zrodtem przewagi konkurencyjnej. Coraz wigcej
przedsigbiorstw przechodzi wyrazng ewolucj¢ od koncentrowania wszyst-
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kich funkcji pod jednym kierownictwem do daleko idacej dekoncentracji
i istnienia zespotow zadaniowych w strukturach sieciowych obejmujacych
partnerow z réznych czegsci §wiata. Chodzi bowiem o to, by szybko i efek-
tywnie taczy¢ ludzi, kapitat i srodki techniczne przetamujac granice po-
szczegblnych organizacji.

Najwazniejszym skutkiem ewolucji pogladow na temat struktur orga-
nizacyjnych stalo si¢ zakwestionowanie klasycznej zasady jednosci rozka-
zodawstwa 1 podzialu pracownikéw na koncepcyjnych i wykonawczych.
W strukturach sieciowych zasada ta jest eliminowana na rzecz kontroli
i koordynacji dokonywanych w ztozonych relacjach migdzy jednostkami
organizacyjnymi. O$rodki wiadzy sa rownolegte i jednoczesnie zmienne.

Struktury sieciowe roznig si¢ od tradycyjnych takze sposobem poj-
mowania specjalizacji. Nastepuje mianowicie zanik specjalizacji funk-
cjonalnej, ktora w tradycyjnych strukturach znajdowata wyraz w tworze-
niu piondéw i komorek takich jak: planowanie, marketing, produkcja. To
skutecznie izolowalo od siebie zgrupowanych w tych jednostkach spe-
cjalistow. W strukturze sieciowej specjalizacja jest ukierunkowana na re-
alizacje okreslonego projektu. W zespotach zadaniowych nie ma zatem
wyraznego podzialu na czynnosci operacyjne i funkcjonalne. Celem ze-
spotu jest wykonanie okreslonego zadania przy zastosowaniu zbioru czyn-
nosci, ktore sa do tego niezbedne. Stuzy temu zrdznicowany charakter
wiedzy i1 umiejgtnosci pracownikow oraz ich wymiana miedzy zespotami.
Co wigcej, powiazania migdzy elementami struktury sieciowej sa niczym
innym jak kanalami bezposredniego komunikowania si¢ ludzi, zoriento-
wanych na zadanie, a nie wladzg. Sie¢ tworzona jest po to, aby mozna byto
jak najszybciej zdobywac i przetwarza¢ wiedzg. Wielostronno$¢ i wza-
jemnos$¢ przekazu informacji jest podstawowym warunkiem wspotpracy,
a co za tym idzie — istnienia sieci.

W ten wiasnie sposob nastapito przejscie od tradycyjnych organizacji
do ,,pajeczyny organizacyjnej”’. Dowodem na to, jak dalece efektowne sa
modele pajeczynowe jest analiza ze stycznia 2000 roku, dotyczaca 900
niemieckich firm reprezentujacych sektor przemystowy pod katem struk-
tur organizacyjnych i ich osiagnig¢. Opisano wszystkie elementy sieci,
czyli: formowanie podsystemow, zakres obowiazkow, strukturge wiadzy,
koordynacje wewnatrz organizacji, taczniki mig¢dzyorganizacyjne, kul-
turg, sie¢ informatyczna i orientacje strategiczna. Najlepsi, a wigc te firmy
ktore osiagaty sukcesy na polu swojej dziatalnosci, taczyty wspdlne skta-
dowe, bedace jednoczesnie cechami struktur sieci. A byty to:

*  wicgksza swoboda dla pracownikow,
*  orientacja na zadanie i towarzyszaca temu integracja zamiast specja-
lizacji,
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*  decentralizacja w zakresie podejmowania decyzji i poslugiwanie si¢
feedbackiem jako informacj¢ zwrotna,

*  otwarto$¢ na wspotprace partnerska z innymi organizacjami,

. kultura otwarta 1 mato formalna,

. postugiwanie si¢ nowoczesng infrastruktura informatyczna,

*  zorientowanie na innowacje.

Specyficzna konfiguracja wymienionych elementéw stanowita pod-
stawe sukcesu rynkowego opisanych firm. Bazujac na zawartych w tabeli
1 zmiennych mozna dokonac przegladowej analizy poréwnawczej rozwia-
zan strukturalnych.

Tabela 1. Poréwnanie modeli organizacyjnych

Model horyzontalny
Parametr Model .
wertykalny Klas Sieciowy -
yczny .
Pajeczynowy
Struktura organizacji | Zaktady Mate niezalezne Mate niezalezne jednostki.
i oddziaty jednostki spajane Ciggta wymiana
sterowane przez misje i cele pracownikéw
centralnie catej organizacji.
Struktura wtadzy Centralna Zdecentralizowana | W obrebie zespotéw
i pojedynczych
pracownikéw
Koordynacja Pionowa Trzon kierowniczy Kazdy pracownik moze
wewnetrzna oparta na mie¢ czynny wptyw na
hierarchii przebieg prac
wtadzy
Klimat kultury Oparta na Nieformalne Silne wiezi miedzyludzkie,
organizacyjnej wieziach w obrebie danego budowane przez czeste
formalnych |zespotu. wymiany i nieformalng
integracje w obrebie catej
organizacji
Kontakt z klientem Dziat Dziat marketingu Zesp6t projektowy
marketingu w zalezno$ci od potrzeb

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: W. Blaszczyk i inni, Metody organizacji i zarzq-
dzania, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006.

Model sieciowy sprawdza si¢ wsze¢dzie tam, gdzie wymagana jest kre-
atywno$¢, innowacyjnos$¢ i bliski kontakt z klientem. Budowa organiza-
cji opartej na modelu pajgczynowym jest trudna i wymaga dtugiego czasu
wdrazania. Determinanta efektywnos$ci jej dziatania jest czynnik ludzki
z catoksztattem umiejgtnosci, kompetencji i zdolno$ci do tworzenia zmien-
nych konfiguracji kulturowych stymulujacych rozwoj organizacji.

Model sieciowy sprawdza si¢ wszedzie tam, gdzie wymagana jest kre-
atywno$¢, innowacyjnos$¢ i bliski kontakt z klientem. Budowa organiza-
cji opartej na modelu pajgczynowym jest trudna i wymaga dtugiego czasu
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wdrazania. Determinanta efektywnos$ci jej dziatania jest czynnik ludzki
z caloksztattem umiejetnosci, kompetencji i zdolnosci do tworzenia zmien-
nych konfiguracji kulturowych stymulujacych rozwoj organizacji.

Od struktury sieciowej do organizacji pajeczyny

Wyzwania otoczenia, wplywajace na zmiang paradygmatu zarzadzania orga-
nizacja XXI wieku sprawiaja, ze dotychczasowe struktury przedsigbiorstw
opierajace na tradycyjnych zasadach, takich jak hierarchia, centralizacja prze-
staja by¢ efektywne. Te tradycyjne struktury organizacyjne o ksztalcie pira-
midy wraz z dajaca si¢ zaobserwowa¢ tendencja firm do koncentrowania si¢
na rdzennych kompetencjach, zwracajacych uwage na nowa jakos¢ relacji or-
ganizacji odchodzacych od tradycyjnej hierarchii na rzecz wigzi partnerskich
sa zastgpowane przez nowe formy organizacyjne przyjmujace ksztatt sieci or-
ganizacyjnych i ich modernistycznych form, ciagle doskonalonych i modyfi-
kowanych form przyjmujacych posta¢ uktadow pajeczynowych.

Organizacje sieciowe staly si¢ w ostatnich latach obiektem szczegolnego
zainteresowania. Przyczyna tego stanu rzeczy jest poszukiwanie mozliwo-
$ci dostosowania wewnetrznej konfiguracji firmy do wymogdéw ztozonego
i burzliwego otoczenia, gdzie nowo$¢ zmiany powoduje konieczno$¢ odejscia
od tradycyjnych rozwiazan strukturalnych nastawionych na stato$¢ i pewnos¢
funkcjonowania do formy organizacyjnej uwzgledniajacej rozszerzona for-
mule przedsigbiorstwa, ktorego granice trudno jest zdefiniowac.

Odpowiedzia na konieczno$¢ holistycznego spojrzenia na problemy
zarzadzania jest koncepcja organizacji wirtualnej, ktorej istota sprowadza
si¢ do powiazan sieciowych.

Desygnatem skutecznosci funkcjonowania kazdej organizacji jest mozli-
wosc¢ realizacji celow wynikajacych ze specyfiki jej dziatalnosci, okreslajacej
przedmiot i zakres realizowanych zadan. Stopien ich realizacji jest zdetermi-
nowany pozostajacymi w dyspozycji organizacji zasobami i kompetencjami.
Niejednokrotnie pojedyncze ,,0gniwo” organizacyjne dysponujac ograniczo-
nymi zasobami i kompetencjami, nie jest w stanie sprosta¢ wymogom zwiaza-
nym z realizacja ztozonych zadan. Zatem niezb¢dnym staje si¢ poszukiwanie
partneréw do jego realizacji. Podstawowe znaczenie maja relacje sieciowe,
ktorych istota wyraza si¢ w tym, ,,ze firma zwraca si¢ do odpowiedniego part-
nera lub partneréw, ktorzy dysponuja okreslonymi kompetencjami i facho-
woscia, 0 wspdltprace w realizacji zlecenia™. Partnerami takimi moga by¢
nie tylko przedsigbiorstwa, lecz rowniez pojedyncze jednostki, zespoty 0sob,

"H.R. Zwicker, Die virtuelle Firma — ein zukunftsweisendes Modell fur Kleinunternehmen,
,,lO Management” 9/1996, s. 36, cyt. za K. Zimniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody
zarzadzania, PWE, Warszawa 1999, s. 99.

126



Kultura organizacyjna a ewolucja rozwiqzan strukturalnych

uniwersytety, ktore staja si¢ cze$cig w sieci powiazan o specyficznych kryte-
riach funkcjonowania. Dlatego tez uczestnictwo takie jest okreslane jako wir-
tualne: biuro, uniwersytet, zespot. Wirtualna organizacja sktada si¢ z poszcze-
golnych uczestnikow sieci, ktorzy funkcjonuja jako zbiory przedsigbiorstw
powiazanych ze soba umownie lub tez poprzez fakt uczestnictwa we wspol-
nych przedsigwzigciach. Uczestnictwo takie moze by¢ realizowane poprzez
joint venture, alianse strategiczne, konsorcja, koalicje czy tez franchaising.
Inicjatorem takiego przedsigbiorstwa jest integrator, ktory koordynuje aktyw-
nos$¢ uczestnikow. Wiasnie takie nowe przedsigbiorstwo wytwarza konkretng
ushuge — specjalnie dla okreslonego klienta.

Po realizacji zadania, po wykonaniu ustugi, uczestnicy sieci rozdzielaja
si¢ i znowu funkcjonuja samodzielnie. Po jakims$ czasie, za sprawa nastep-
nego zlecenia, tworzy si¢ nowa konstelacja sieci i powstaje nowe wirtualne
przedsigbiorstwo?. Zatem kryterium warunkujacym odpowiednig ilo§é pod-
miotdw w ramach danej sieci jest wielko$¢ (rodzaj) otrzymanego zlecenia
wymagajacego zaangazowania wlasciwych do jego realizacji kompetencji
kluczowych bedacych w dyspozycji poszczegdlnych firm. Natomiast cha-
rakter powiazan pomigdzy poszczegdlnymi elementami przybiera forme je-
dynie prawng bez koniecznosci powotywania wspdlnego osrodka decyzyj-
nego, poniewaz czynnikiem integrujacym funkcjonowanie organizacji jest
zaufanie do poszczeg6lnych jej uczestnikéw. Cechy charakterystyczne or-
ganizacji wirtualnej przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Cechy charakterystyczne organizacji wirtualne;j

Cecha Charakterystyka Przyktad
Koniecznos¢ wspétpracy Funkcje organizacji sq zintegrowane Nike,
z innymi przedsiebiorstwami |z funkcjami uczestnikéw organizacji Reebok, Sun
(alianse strategiczne, joint Microsystem
venture)
Niezaleznos¢ przestrzenna Granice geograficzne sq fatwo Eastman
i czasowa pokonywane zwigkszajqc Kodak

konkurencyjnosé na rynkach swiatowych.

Wykorzystanie efektu synergii | Lepsze wykorzystanie zasobow ludzkich | jak wyzej
i materialnych

Wykorzystywanie sieci Integracja sieci informatycznych wsréd | jak wyzej
informatycznych przedsiebiorstw tworzqgcych organizacjq

wirtualng
Elastycznosé Zasoby mogq by¢ tatwo alokowane Intel

w celu dostosowania organizacji do
zmian na rynkach swiatowych

Zrédto: M.C. Boudreau, K.D. Loch, D. Robey, S. Detmar, Using information technology to
advance the competetiveness of the virtual transnational organization, Academy of Man-
agement Executivee, vol. 12, no. 4/1998.

2 Ibidem.
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D. Brutsch i F. Frigo-Mosca® uznaja, ze w organizacji wirtualnej mozna
wyrdzni¢ dwa podstawowe elementy:
*  wirtualne przedsigbiorstwo,

*  siec.

Wirtualne przedsigbiorstwo charakteryzuje si¢ 4 podstawowymi rodza-
jami dziatania sprowadzajacymi si¢ do*:

1. sformutowania ,,abstrakcyjnych” potrzeb (np. dostgpu do informa-
cji),

2. analizy i wyznaczenia sposobow ich realizacji (np. obstuga informa-
cji),

3. dynamiczne dostosowanie metody (sposobow) realizacji do przyje-
tych ,,abstrakcyjnych” potrzeb,

4. badanie i analiza przyjetych sposobow realizacji w powiazaniu z po-
trzebami i uczestnikami sieci.

Dzialania te maja na celu stworzenie koniecznych warunkow, aby stac¢
si¢ uczestnikiem w sieci kooperujacych przedsigbiorstw, ktora stanowi
istote¢ organizacji wirtualnych.

Sie¢ opiera si¢ na dlugotrwatej kooperacji i sktada si¢ ze zleceniodaw-
cow, instytutow, kompetencji kluczowych oraz integratorow. Sama sie¢
nie tworzy jeszcze wartosci, ale nalezy kultywowac¢ w niej kulture zaufa-
nia przez wspolne zebrania i utrzymywanie kontaktow.

W literaturze przedmiotu struktury sieciowe odnoszone sa przede
wszystkim do struktury organizacyjnej. Grupa Strategora, definiujac struk-
turg pajeczynowa, w szczegolny sposob akcentuje relacje zachodzace po-
miedzy elementami sktadowymi organizacji, elastyczno$¢ rol organiza-
cyjnych i dynamike organizacyjna’.

3 Ibidem.

* A. Mowshowitz, Virtual organization. Communications of the ACM, September, vol. 40,
No. 9/1997, s.33.

5 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Tozsamosé, Strategie, Struktury, PWE, Warszawa 1996,
s. 373.
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Typowa struktura organizacyjna
dla firm konsultingowych, bankéw inwestycyjnych,
agencji badania rynku i zespotéw diagnostycznych w stuzbie zdrowia

Menedzerownie

3 odpowiedzialni
za kontakty
i z klientami

Specjalisci

i

Y

Rysunek 1. Model organizacji pajgczyny

Zrédto: E. Barlik, Wybitne jednostki nie lubiq schematéw, ,,Rzeczpospolita” 1996.

Model pajgczyny organizacyjnej zaktada, iz podstawowymi jej elemen-
tami sa relacje sieciowe tworzone przez partnerow dysponujacych okreslo-
nymi kompetencjami oraz zaufanie i etyka. Koncepcja ta zawiera pewne ce-
chy organizacji wirtualnej, jednoczesne dziatanie na rzecz klienta, czasowa
konstytucjonalizacj¢, wspolna optymalizacje tancucha wartosci a takze

przypisane sieci desygnaty wyrozniajace organizacje pajeczynowa

Kulturowy wymiar zarzqdzania organizacjq

Poszukujac tego, co okreslili jako excellence, T. Peters i R. Waterman
zwrocili uwage na znaczenie, jakie w osiaganiu doskonalosci moze ode-
gra¢ kultura organizacji, ktéra kieruje nasza uwage na zupehie inny wy-

miar rzeczywisto$ci organizacyjne;j.
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Kultura jest pojeciem bardzo szerokim, mozna powiedzie¢ wrecz interdy-
scyplinarnym. Najstarsza z nauk — filozofia — definiuje kulturg jako spoteczne
i intelektualne uksztattowanie jednostki, okreslong formg cywilizacji (...), poje-
cie kultury ma zawsze w sobie co$ normatywnego i jest synonimem humani-
zmu (...)%. W sposob o wiele wezszy definiuje kulturg L. Winniczuk, dla ktorego
stanowi ona ogot zobiektywizowanych wytworow materialnych i duchowych,
charakterystycznych dla danej grupy spotecznej (nardd, panstwo czy tez w kon-
kretnym przypadku organizacja), przechowywanych i wzbogacanych histo-
rycznie w $wiadomosci spotecznej oraz przekazywanych z pokolenia na po-
kolenie. Wytwory kultury moga pojawi¢ si¢ w nauce, sztuce, czy tez stanowic¢
zespot pewnych zasad, norm postgpowania (prawnych, moralnych, obyczajo-
wych)’. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele interpretacji pojecia kul-
tura. Urosta ono nie tylko do rangi kolektywnie zaprogramowanego umyshi® —
jak twierdzi G. Hofstede, ale do podstawowego prognostyka firmy. W zwiazku
z czym pojawito si¢ przeswiadczenie, ze unikatowa kultura stanowi¢ moze an-
tidotum na wiele problemow pojawiajacych si¢ we wspotczesnej firmie. Zacho-
dzi zatem potrzeba takiego zdefiniowania kultury organizacyjnej, by spehiata
ona warunek bycia takim wlasnie arystotelowskim ztotym $rodkiem. Taka uni-
wersalng definicj¢ mozna spotka¢ u K.S. Camerona i R.E. Quinna, dla ktérych
stanowi ona zbior wartosci uwazanych za oczywiste, zatozen, wspodlnych ocze-
kiwan, definicji oraz elementow pamigci zbiorowej®.

Bez wzgledu na zakres pojeciowy i tre$¢ spotykanych w literaturze
przedmiotu definicji istnieje zgoda w nastgpujacych kwestiach!‘:

1. kultura organizacyjna istnieje,

2. kazda kultura organizacji jest niepowtarzalna,

3. kultura stanowi wyznacznik pozadanych zachowan organizacyjnych,
tozsamos$ci wewnetrznej firmy i jej wizerunku zewngtrznego,

4. stanowi trudng do zdefiniowania kategorig,

5. jej zmiana wymaga duzego wysitku i umiejetnosci,

6. jest ukryta w umystach ludzi, ktérzy tworza dana organizacjg,

7. ma charakter wspdlnego podzielania pogladow, wspotodczuwania,
reagowania, uwypukla to, co wspolne (a nie rdzni), scala, stabilizuje,
zmniejsza niepewnosc,

8. stanowi uktad stosunkéw migdzyludzkich, postaw, wartosci, przeko-
nan, norm, sposobow poznawania $wiata,

¢ J. Didier, Stownik filozofii, Ksiaznica, Katowice 1992.
M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 10.
8 E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 116

? K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2003, s. 15.

10 M. Czerska, Zmiana kulturowa..., op. cit., s. 12.
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9. ksztaltuje sig i rozwija w czasie trwania — jest rezultatem procesu
uczenia si¢ — nie jest dana z gory,

10. jest pewnego rodzaju tajnym porozumieniem migdzy ludzmi, doty-
czacym pozadanych zachowan,

11. wiaze terazniejszos¢ z przesztoscia, co zapewnia ciaglos¢ organizacji.

Z przedstawionych powyzej zalozen kultura organizacyjna wylania sig
jako odzwierciedlenie pewnych dominujacych pogladéw, okresla poczu-
cie tozsamos$ci pracownikow, wzmacnia trwalos$¢ systemow spotecznych.

W istotny sposob do wyjasnienia i usystematyzowania zjawiska kultury or-
ganizacyjnej przyczynit si¢ model zaproponowany przez E. Scheina. Jego zda-
niem kultura organizacyjna stanowi zbior podstawowych zasad wynalezionych
odkrytych lub wypracowanych przez dana grupe uczaca sig stawia¢ czoto pro-
blemom zwigzanym z zewngtrzna adaptacja i wewnetrzna integracja, ktore
to zasady sprawdzily si¢ wystarczajaco dobrze, by uzna¢ je za obowiazujace
i przekaza¢ je nastgpnym pracownikom jako wilasciwy sposob postrzegania
analizowania i odczuwania tych probleméw!!. W przedstawionej przez Scheina
definic;ji silny akcent potozony zostat na postgpowanie grupowe, wspdlnote pra-
cownicza konieczna do zaakceptowania wspdlnych celéw. Model kultury opra-
cowany przez E. Scheina przedstawiony zostal na rysunku 3.

widoczne i Swiadome

artefakty

czeSciowo widoczne

i uSwiadomione

normy i wartosci

calkiem niewidoczne

i nieuswiadomione

zalozenia

Rysunek 2. Model E. Scheina: poziomy kultury organizacyjne;j

Zrodto: A K. Kozmifski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996,
s. 439.

WE.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Harper and Row, New York 1988.
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W ujeciu E. Scheina kulture mozna poréwnac do gory lodowej, ktorej
okreslone poziomy sa widoczne, mozliwe do zaobserwowania i ocenie-
nia. Jednak przewazajaca jej czgs$¢ jest ukryta, trudno ja zbada¢ i jedno-
znacznie oceni¢ (kultury zostaty wyodrebnione ze wzgledu na ich trwa-
tos¢ 1 widoczno$c)

Najbardziej widocznym poziomem kultury sa tzw. artefakty — sztuczne
twory danej kultury. Dziela sig one na:

1. artefakty jezykowe (jezyk, mity, legendy),
2. artefakty behawioralne (ceremonie, rytuaty),
3. artefakty fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty materialne).

Kolejny poziom kultury organizacyjnej tworza systemy wartosci i stan-
dardy postgpowania. Mozna je podzieli¢ na:

*  normy i warto$ci deklarowane,
*  normy i warto$ci przestrzegane.

Te pierwsze moga by¢ stosunkowo latwo dostepne, poniewaz moga
by¢ sformutowane jako wyrazna filozofia zarzadzania w organizacji. Na-
tomiast normy i wartosci przestrzegane w danej organizacji sa trudniej do-
stepne. Trzeba dluzej przebywaé wewnatrz organizacji, aby je rozpoznac
i opisac.

Podstawowe zalozenia kulturowe sa najtrwalszym i najtrudniejszym
do rozszyfrowania poziomem kultury organizacyjnej. Gdyby kulture or-
ganizacyjna porownac¢ do gory lodowej, to zalozenia sa podstawa tej gory
ukryta w glebi oceanu. Zatozenia te odnosza si¢ do:

natury cztowieka,

relacji miedzyludzkich,

samej organizacji,

natury otoczenia,

relacji organizacji z otoczeniem.
Czesciowo tajemnice zalozen kulturowych ,,zdradzaja” obowiazujace
w firmie normy i warto$ci. Kultura organizacji stanowi o ,,osobowos$ci”
danej organizacji. Przejawia si¢ w zachowaniach i reakcjach osob ja two-
rzacych.

Wskazane elementy dotycza podstawowych kwestii, takich jak stosu-
nek do otoczenia zewngtrznego i uczestnikow firmy (zatozenia), warto$ci
uznawanych za szczeg6lnie cenne dla danej grupy spotecznej, norm (po-
winnos$ci) bedacych konsekwencja przyjecia takich a nie innych warto-
$ci, oraz postawy pracownikow wobec roznych aspektow funkcjonowa-
nia firmy.

Podobna interpretacje kultury organizacyjnej znajdujemy u Ch. Scholza,
ktory przedstawia tzw. Model Lambda (rys. 3).

Al
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Plaszczyzna
mozliwa do
obserwacji Lambda 2
Prezentacja przedsigbiorstwa
wewnatrz 1 na zewnatrz

Plaszczyzna

ukryta Lambda 1
dla
zewngtrznego
obserwatora

Lambda 3
Wiarygodnos¢ reputacja
Przedsigbiorstwa

Kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa

Pierwotne wewnetrzne dzialanie Oddzialywanie na zewnatrz
przedsigbiorstwa

Rysunek 3. Model Lambda

Zrodto: Ch. Scholz, Personalmarketing. Wenn Mitarbeiter heftig um worben werden, ,,Har-
ward Manager” 1991, nr 1.

Lambda 1 stanowi rdzen rzeczywistej kultury organizacyjnej przedsig-
biorstwa trudny do dostrzezenia i zidentyfikowania przez zewngtrznego
obserwatora. Lambda 2 jest oficjalna wizytowka przedsi¢biorstwa, na jej
podstawie buduje si¢ wiarygodnos$¢ i reputacje przedsigbiorstwa w jego
otoczeniu zewngtrznym, czgsto oparte na deklaracjach i innych artefak-
tach. Zewngtrzny obserwator ma minimalne szanse weryfikacji wyobraze-
nia o organizacji przed wejsciem w jej otoczenie wewngtrzne, co umozli-
wia mu poznanie regut rzadzacych w Lambdzie 1. pod wptywem interakcji
menedzeréw i pracownikéw z otoczeniem zewngtrznym moze nastgpowac
w Lambdzie 3 okreslona ewolucja w postaci przewartoSciowania norm
i warto$ci stanowiacych o kulturze organizacji. Lambda 3 stanowi zmody-
fikowany wizerunek organizacji w otoczeniu zewngtrznym.

Kultura organizacji ma duzy wptyw na zycie wewngtrzne organizaciji,
ale rowniez na kontakty organizacji z otoczeniem. Poszukujac tego, co
T. Peters i R. Waterman okreslili jako excellence, zwrocili uwage na zna-
czenie, jakie w osigganiu doskonatosci moze odegra¢ kultura organizacji,
ktora zwraca uwagge na zupetnie inny wymiar organizacji. Sprawia, ze za-
czynamy patrze¢ na organizacj¢ jak na systemy spoteczne, dysponujace
wspolna, wiedza i do§wiadczeniem oraz system wartosci.

Wspominany wczesniej Schein podkreslat, ze jedna z funkcji zarzadza-
nia jest umiejetne wykorzystanie kultury organizacyjnej, zwracajac jedno-
czenie na funkcje kultury: integracyjna, percepcyjna i adaptacyjna.
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Intensywno$¢ oddziatywania kultury organizacyjnej zalezy od tego czy
mamy do czynienia z tzw. kultura silng czy staba.

Silne kultury przedsigbiorstwa moga wptywac na funkcjonowanie orga-
nizacji w sposob zaré6wno pozytywny jak i negatywny. W literaturze przed-
miotu sa one charakteryzowane jako silne powiazania tych zatozen i warto$ci,
ktére moga wplywac na dziatalnos¢ ludzka w sposéb bardziej znaczacy niz te
sposrdd nich, ktore sg czynnikami motywacyjnymi nie majacymi zwiazkow
z kultura. W niektorych organizacjach spotykamy si¢ z sytuacjami, gdzie kul-
tura jest na tyle silna, Ze jest w stanie zastapi¢ strukturg formalna organiza-
cji. Badania organizacji uwzgledniajace kontekst kulturowy zwracaja uwage
na fakt, iz brak zgodnosci zatozen kulturowych z rzeczywistym sposobem
funkcjonowania przedsigbiorstwa jest (oprocz niedostatkow w kompeten-
cjach zarzadzajacych, zle funkcjonujacych zespotéw zadaniowych, biurokra-
tycznej konfiguracji organizacyjnej, systemu motywacyjnego pomijajacego
efektywno$¢) istotna bariera organizacyjnego sukcesu. Kultura dostarcza bo-
wiem znaczenia zachowaniom, normom, obejmuje zbior wartosci, ktore po-
magaja uzasadni¢, dlaczego pewne zachowania sa pozadane a inne nie (na
ktore to aspekty zwracano uwage wczesniej omawiajac funkcje, jakie kultura
organizacyjna petni). Akceptowany przez pracownikéw system wartosci wy-
znacza zbieznos$¢ ich interesow z interesami przedsigbiorstwa oraz ksztattuje
umiejetnosci radzenia sobie z otoczeniem, natomiast brak zrozumienia réznic
w systemie warto$ci moze stanowi¢ zrodto konfliktow.

W ostatnich latach badania organizacji coraz cze$ciej uwzgledniaja ele-
menty kulturowe (symbole, jezyk, ideologie, ceremonie i mity) stuzace zacho-
waniu porzadku i harmonii w organizacjach. Przestarzata kultura jest — oprocz
nieefektywnych umiejetnosci zarzadzania, zle funkcjonujacych zespotéw za-
daniowych, biurokratycznej konfiguracji strategia — struktura, systemu wy-
nagradzania ignorujacego efektywno$¢ — istotna bariera organizacyjnego
sukcesu. Kultura dostarcza znaczenia, obejmuje ona zbior wartosci, ktore po-
magaja uzasadni¢, dlaczego pewne zachowania sa pozadane, a inne nie.

Proefektywnosciowa kultura organizacyjna a model

sieciowy organizagji

Zrozumienie wplywu wartosci kulturowych na systemy zarzadzania

w przedsigbiorstwach jest mozliwe dzigki zrozumieniu proceséw warto-

$ciowania, bez ktorych ich prawidtowe funkcjonowanie nie byloby moz-

liwe a u zrodet zrozumienia tychze warto$ci znajduja si¢ zasady:

» Ustanowienie regut i odkrywanie wyjatkow. Przyjecie z jednej strony

okreslonych regut postgpowania, ktére maja staty charakter, z dru-
giej strony poszukiwanie wyjatkéw, co moze zapewnic sukces.
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* Dekonstrukcja i rekonstrukcja; pozwalajace na ciagte doskonalenie
przedsigbiorstwa dzigki ulepszaniu proceséw, wykrywaniu bledow.

» Zarzadzanie jednostkami, pamigtajac iz niezbg¢dna jest rtownowaga
pomiedzy obowiazkami, prawami.

* Przyswajanie §wiata zewngtrznego, polegajace na otwarciu si¢ na
otoczenie i czerpaniu z niego nowych idei.

» Synchronizacja sekwencji, pozwalajaca na szybkie reagowanie na
zmiany.

*  Wpybieranie najlepszych, co w konsekwencji oznacza promowanie
jednostek kreatywnych, tworczych przyczyniajacych si¢ do budo-
wania bogactwa firmy.

*  RoOwnosce szans, zwracajaca uwage na fakt, ze zaangazowanie w pracg po-
jawia si¢ tam, gdzie istnieja odpowiednie ku temu warunki. A dotycza one
sfery odpowiedzialno$ci, mozliwosci decydowania, wyrazania opinii.

Wskazane powyzej prawidtowosci moga stanowi¢ podstawe balanso-

wania i laczenia w zarzadzaniu migkkich i twardych elementow. Wspot-
czesna organizacja, musi stawia¢ czola zaktoceniom otoczenia i bywa za-
grozona niemozliwoscia sprostowania temu wyzwaniu, jesli jej tozsamos¢
jest nadmiernie wykorzystywana, a jej przetadowana kultura — w grun-
cie rzeczy bez warto$ci — umozliwia funkcjonowanie w niej autonomicz-
nych enklaw kulturowych. W tym przypadku kultura nie moze peic¢ roli
narzedzia ujednolicania zachowan. Normy kulturowe przyswajane i uzna-
wane przez pracownikéw oddzialuja na formalne rozwiazania organiza-
cyjne, dotyczace wewnetrznych uzgodnien i relacji firmy z otoczeniem.

ELASTYCZNOSC I SWOBODA

KLAN ADHOKRA

VIOVIDILNI I
ANZYLANMAM Ameids eu elogjuoLi

nazo03o m dfokzod eu eforjusriy
HINVMODINZQIZ

HIERARCHIA RYNEK

STABILNOSC I KONTROLA
Rysunek 4. Model wartosci konkurujacych Camerona i Quinna

Zrédto: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna-diagnoza i zmiana. Model war-
tosci konkurujqcych, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.
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Model warto$ci konkurujacych powstat w oparciu o badania nad glow-

nymi cechami efektywnych organizacji. Analiza wskaznikow wyznaczaja-
cych poziom efektywnosci tychze organizacji pozwolita na wyodrebnienie
dwoch wymiardw:

1.

Elastyczno$¢ i swoboda dziatania a stabilno$¢ i kontrola. Na jednym
biegunie grupuje te kryteria efektywnosci, ktore akcentuja elastycz-
no$¢, samodzielno$¢ i dynamizm, a na drugim biegunie te ktore ktada
nacisk na niezmiennos$¢, porzadek i kontrolg. Czyli jedne organizacje
sa skuteczne, kiedy sig zmieniaja i dostosowuja, ich wewnetrzne struk-
tury sa plynne, a stosunki migdzy pracownikami nieformalne (np. Nike
czy Apple), a inne sa skuteczne, gdy trwaja niezmienne, wsparte na so-
lidnym szkielecie swojej niezmiennej struktury (np. Boeing).
Orientacja na sprawy wewnegtrzne i integracj¢ a orientacja na pozycje
W otoczeniu i zréznicowanie Na jednym pierwszym biegunie sg firmy
orientujace si¢ na swoje sprawy wewnetrzne, integracje i jednos¢, a na
drugim te, ktére orientuja si¢ na swoja pozycj¢ w otoczeniu, zrozni-
cowanie i rywalizacj¢. Oznacza to, ze efektywne sa zaréwno te firmy,
ktore tworza harmonijna catos¢ (np. IBM), jak i te, ktore orientuja si¢
przede wszystkim na wspotprace lub rywalizacje z innymi (np. Toyota)
zostawiajac swoim oddzialom duzo swobody kosztem mozliwych nie-
spojnosci miedzy nimi i wzorcami znajdujace si¢ na poszczeg6lnych
biegunach sa wzajemnie przeciwstawne, konkuruja ze soba.

Wskazane powyzej wymiary, pozwalaja wydzieli¢ cztery glowne typy

kultur:

1. Kulture hierarchii:

wysoki poziom sformalizowania,

wysoki poziom zhierarchizowania,

zachowania ludzi reguluja procedury,

sprawni przywodcy sa dobrymi koordynatorami i organizatorami,
trwatos¢, przewidywalnos¢ i efektywno$¢ organizacji,

dominacja przepisow i zasad.

2. Kulture rynku:

zatozenie o nieprzyjaznym otoczeniu firmy,

konieczno$¢ umacniania pozycji konkurencyjnej firmy,

naczelny cel to wzrost wydajnosci i zysku oraz poprawa pozycji ryn-
kowej,

sprawny przywodca jest twardy i wymagajacy i dba o spojnos¢ orga-
nizacji,

sukces tozsamy z rosnacym udzialem w rynku.

3. Kulture klanu:

nadrzgdne znaczenie pracy zespotowe;j,
nagradzanie wynikéw pracy zespotowej a nie indywidualne;j,
dazenie do zwigkszenia zaangazowania pracownikow,
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*  poczucie odpowiedzialnosci firmy za pracownikow i ich rozwoj,

»  przekonanie, ze klienci to partnerzy,

*  konieczna jest przyjazna atmosfera w pracy,

*  zadaniem kierownictwa jest przekazywanie uprawnien pracownikom
i zachecanie ich do postawy uczestnictwa, zaangazowania i lojalnosci.

4. Kulture adhokracji:

*  brak schematu organizacyjnego — czgste i radykalne zmiany w struk-
turze,

*  tymczasowo$C siedziby — centrum dziatania tam, gdzie jest w danym
momencie potrzebne,

*  tymczasowoSC 1ol — rozne obowiazki pracownikoéw zalezne od sytuacji
i potrzeb klientow,

*  kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ — zachgcanie pracownikéw do opraco-
wywania nowatorskich rozwiazan problemow.

Analizujac wzajemne relacje (rysunek 3), jakie zachodza pomigdzy pro-
filem kultury organizacyjnej firmy a przyjeta forma organizacyjna, mozna
stwierdzi¢, iz model sieciowy sprawdza si¢ wszedzie tam, gdzie wymagana
jest kreatywnos¢, innowacyjnos$¢ i bliski kontakt z klientem.

Kultura a struktura organizacyjna - wnioski koncowe
Budowa organizacji opartej na modelu pajeczynowym jest trudna i wymaga
dhugiego czasu wdrazania. Determinantg efektywnosci jej dziatania jest czyn-
nik ludzki z catoksztattem umiejetnosci, kompetencji i zdolnosci do tworzenia
zmiennych konfiguracji kulturowych stymulujacych rozwoj organizacji.

Tradycyjne struktury STRUKTURA Przyszlosciowe
organizacyjne ORGANIZACYJNA rozwigzania
strukturalne
Elastyczne
kultury STRUKTURY STRUKTURA
organizacyjne WERTYKALNE PAJECZYNOWA
KULTURA .
ORGANIZA- STRUKTURY
CYJNA ORGANICZNE
STRUKTURY STRUKTURY
Statyczne kultury MECHANISTYCZNE HORYZONTALNE
organizacyjne

Rysunek 5. Kultura organizacyjna jako determinanta rozwiazan struktu-
ralnych

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Kultura hierarchii, ktorej gldownymi warto$ciami sa statos¢ rol i zacho-
wan, przestrzeganie wypracowanych wzorcéw i schematéw zachowan,
utrwalajaca instancyjnos¢ i hierarchig organizacyjna narzuca z gory przyje-
cie mechanistycznego modelu organizacji. Klasyczne rozwiazania struktu-
ralne w warunkach ciaglych zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji
przestaja by¢ efektywne. Ztozono$¢ i dynamika warunkéw w jakich dziataja
wspolczesne organizacje sprawia, iz te tradycyjne modele musza by¢ zasta-
pione przez takie formy, ktore zapewnia wigksza elastycznos¢ a tym samym
latwiejsze alokowanie si¢ w zmieniajacym si¢ uktadzie gry rynkowej. Tym
wymogom moga sprostac takie struktury organizacyjne, ktore nastawione sa
na elastycznos$¢, innowacyjno$¢, gotowos¢ na zmiany, kultywujace typ kul-
tury organizacyjnej, ktorej gtdwnymi warto$ciami jest: swiadomos¢ tym-
czasowosci, sprzyjajace wprowadzaniu zmian, otwarte na wszelkie nowo-
$ci, pomagajace rozwija¢ kreatywnos$¢. Mozliwosci takie daja rozwigzania
sieciowe, w ktorych granica pomigdzy organizacja a otoczeniem staje si¢
ptynna, odchodzi si¢ od statego przydziatu zadan, rdl a jedynym kryterium
przydziatu zadan jest rodzaj realizowanych zadan wynikajacych ze zmienia-
jacych sig celow organizacji.
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