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SLOWO WSTEPNE

Szanowni Panstwo,

Z wielka satysfakcja sktadamy na Panstwa rece kolejny zbior artykutow stanowia-
cy dorobek naukowy Studenckiego Kota Naukowego ManageTeaM Uniwersytetu
Lodzkiego. Niniejszy tom powstat w wyniku inspiracji zaczerpnietych podczas
Ogolnopolskiej Konferencji Naukowej zatytutowanej Innowacyjne dziatania
w obszarze zarzgdzania i marketingu, ktéra odbyta si¢ na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu £.odzkiego w dniach 22-23 maja 2015 roku.

Powstanie niniejszej publikacji nie bytoby mozliwe gdyby nie pomoc i zaan-
gazowanie wielu osob. Na szczegdlne podzigkowanie zastuguje Pan prof. zw. dr
hab. Antoni Ro6zalski — Prorektor ds. studenckich i toku studiéw, Pani prof. dr hab.
Ewa Walinska — Dziekan Wydziatu Zarzadzania oraz Pan prof. nadzw. dr hab.
Bogustaw Kaczmarek — opickun naukowy Studenckiego Kota Naukowego Mana-
geTeaM. To dzieki merytorycznemu wsparciu i zyczliwos$ci tych osob, mozliwym
stalo si¢ pomysine ukonczenie prac nad wydaniem tomu. Duze podzigkowanie
kierujemy rowniez do cztonkow Studenckiego Kota Naukowego ManageTeaM,
Stowarzyszenia dla Rozwoju Badan nad Biznesem oraz studentéw Uniwersytetu
Lodzkiego. Ich aktywny udzial w procesie przygotowywania konferencji dopro-
wadzit do pozytywnego odbioru wydarzenia zar6wno przez studentow jaki i pra-
cownikow Uniwersytetu L.odzkiego.

Cieszymy sig, ze ostatnie miesigce pracy mtodych naukowcoéw mogly zostaé
zwienczone w postaci tejze ksiazki. Tematyka zawartych w niej artykutéw kore-
sponduje bezposrednio do problematyki referatow wygtaszanych podczas konfe-
rencji. Majac s$wiadomo$¢, ze dla wielu autoréw dziatalno$¢ publikacyjna stanowi
dopiero poczatek na drodze do $wiata nauki, zwracamy si¢ z prosba o wyrozumia-
osc¢ i taskawa oceng catego tomu. Merytorycznym zamiarem tworzenia publika-
cji byta refleksja nad innowacyjnymi obszarami dwoch gléwnych nurtéw tema-
tycznych catej konferencji tj. zarzadzania i marketingu. Podczas jednej z dyskusji,
po referacie zostato postawione pytanie. Czy wystepuja innowacyjne dziatania
w zarzadzaniu i marketingu ktore mogloby zastgpi¢ lub uzupetni¢ wspotczesnie
opisywane koncepcje? Mtodzi badacze podeszli do tematu w sposob niezwykle
skrupulatny, efektem czego byta interesujaca wymiana mysli. Referaty jak i ni-
niejsze artykuly przekazuja spojrzenie na do$¢ ciekawe tezy. Buduja i obalaja
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istniejace dogmaty, a w konsekwencji ukazuja nowe spojrzenia na poruszane za-
gadnienia.

Konkludujac, wysunigte wnioski sktaniajg do przyjecia zalozenia, ze dziedzi-
ny zarzadzania i marketingu caly czas ewoluujg napedzane tworczos$cig i kreatyw-
noscig ludzkiej wyobrazni. Kto wie moze jest to tylko kwestig czasu gdy ktory$
z mtodych autoréw poprzez publikacj¢ stworzy innowacyjny paradygmat w ob-
szarze zarzadzania i marketingu. Niewatpliwie, wszystkie zawarte w tym tomie
artykuty ukazuja innowacyjno$¢ dziatan marketingowych oraz koncepcji stoso-
wanych w zarzadzaniu. Uwidaczniaja petniejszy i bogatszy obraz otaczajacej nas
rzeczywistosci. Jesli ta publikacja okaze si¢ dla Panstwa chociaz najskromniejsza
i w wyniku tego niedoskonatg proba wzbogacenia wspotczesnej nauki — bedziemy
usatysfakcjonowani.

Dominik Binkowski
Przewodniczacy
Studenckiego Kola Naukowego ManageTeaM
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Kamil Roman

Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Prawnych

BENCHMARKING, JAKO NOWOCZESNA METODA ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM

Wstep

Wspodlczesne organizacje to podmioty dziatajace w turbulentnym otoczeniu.
Zmiany, jakie zachodza w gospodarce wymagaja na przedsiebiorstwach szybkie
dostosowanie si¢ do biezacych realiow w sposob szybki i efektywny. Wymaga to
od przedsiebiorstw ogromnych naktadéw na rozwdj i wdrozenie nowych techno-
logii, ktore nie zawsze przyczynig si¢ do poprawy konkurencyjnosci firmy. W tym
celu organizacje zaczely stosowaé, Benchmarking, ktory rozpatrujemy, jako ,,pro-
ces ciaglego uczenia si¢ i tworczego doskonalenia organizacji wykorzystujacym
rozwigzania i osiggniecia, ktore wypracowali najlepsi w danej dziedzinie”'. Me-
toda ta pierwszy raz zostata wykorzystywana w firmie Xerox, celem odzyskania
utraconej pozycji rynkowej. Benchmarking, jako nowoczesna koncepcja zarza-
dzania jest szeroko stosowany w nowoczesnych przedsiebiorstwach.

Koncepcja ta opiera si¢ na umiejetnej adaptacji rozwigzan konkurencji do
wlasnej dziatalno$ci. Wzorujac si¢ na konkurencji mozemy znaczaco obnizy¢
koszty wdrozenia wtasnych rozwigzan a takze znaczaco przyspieszy¢ proces roz-
woju technologicznego firmy. Wdrazajac benchmarking w organizacji nalezy pa-
migtac, iz nie jest to $lepe nasladowanie dzialan konkurencji. Metoda ta polega na
wyborze optymalnych rozwigzan, ktére moga by¢ zaadaptowane do organizacji.
Procesy te ulegaja pozniejszemu udoskonaleniu i przeobrazeniu tworzac optymal-
ny system dziatah. Celem niniejszego artykutu jest analiza wybranej koncepcji
oraz okreslenie metod i sposobow jej zastosowania w nowoczesnej organizacji.

" A. Wegrzyn, Benchmarking Nowoczesna metoda doskonalenia przedsigbiorstw, Kluczbork—
Wroctaw 2000. s. 84.
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Istota i zadania Benchmarkingu

Benchmarking to pojecie wieloznaczne, ktore we wspolczesnej literaturze
doczekalo si¢ wielu znaczen. Wedlug M. Nowak Benchmarking polega na po-
rownywaniu wilasnego przedsigbiorstwa z firmami dominujagcymi pod jakims$
wzgledem 1 wykorzystywaniu tych danych celem usprawnienia dziatan organi-
zacji oraz osiggania lepszej efektywno$ci funkcjonowania?. Istota tego podejécia
jest swiadomos¢ niedoskonatosci, jakie wystepuja w organizacji i dgzenie do ich
usprawnienia. Filozofia ta sklania si¢ na kreatywnym nasladowaniu konkuren-
tow, ktorzy w danej sferze dziatalno$ci dziataja lepiej i efektywniej od przedsie-
biorstwa. Podejscie to pozwala na uczeniu si¢ na bledach przeciwnikow a takze
udoskonalaniu ich pomystow. Poprzez czerpanie wzorcéw z innych organizacji,
firma moze dziata¢ sprawniej i efektywniej. Ponizsza tabela przedstawia wybrane
definicje benchmarkingu.

Tabela 1. Wybrane definicje benchmarkingu

Benchmarking, jako metoda badawcza

Benchmarking, jako proces doskonalenia

Benchmarking to technika poglebiania wiedzy
o najlepszych metodach dziatania.

Benchmarking jest procesem cigglego dosko-
nalenia rezultatow dziatania poprzez identyfi-
kowanie i poglebianie rozumienia oraz adapto-
wanie doskonatych pomystow, odnalezionych
wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Benchmarking jest narz¢dziem stuzacym po-
miarowi osigganych rezultatow wykorzysty-
wanych w polaczeniu z dziataniami udosko-
nalajagcymi w celu pomiaru poréwnywanych
rezultatow dziatalnosci innych przedsieg-
biorstw i znalezienia najlepszych rozwiazan.

Benchmarking to skonfrontowanie si¢ z naj-
lepszymi i zdobywanie wiedzy od liderow ce-
lem lepszego rozwiazywania biezacych prob-
lemow i osiggania zamierzonych rezultatow.

Benchmarking to metoda polegajaca na statym
i systematycznym skonfrontowaniu sposobow
dziatania organizacji w stosunku do liderow
danej branzy.

Benchmarking to narzgdzie, ktorego celem jest
usprawnienie firmy poprzez zapewnienie punk-
tu odniesienia do organizacji wzorcowych.

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie: http://skryba.Inib.Uj.edu.Pl/~gruca/Teoria%20i%20metodo-
logia%?20nauki%?200%20ksiazce/14-Metoda%20benchmarkingu.Pdf [dostgp] 7.07.2015.

Tymczasem Z. Martyniuk uznaje¢ przydatno$¢ tej metody w zarzadzaniu pro-
cesami wewnatrz organizacji i definiuje to podejscie, jako*:

2 M. Nowak, Controling dziatalnosci marketingowej, Warszawa 2007, s. 59.
3 1. Swierk, Rola benchmarkingu w doskonaleniu przedsiebiorstwa, Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska. Sectio H, Oeconomia 44/2 (2010), s. 882—883.
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- Sposob na zdobywanie wiedzy poprzez poréwnywanie si¢ z innymi przed-
siebiorstwami

- Znalezienie optymalnego rozwigzania dla danej dziatalnosci celem osiag-
nigcia trwatej przewagi konkurencyjnej,

- Poréwnywanie funkcjonowania procesow, sposobu produkcji towardw
i ushug z liderami branzy,

- Ciagta ocena produktow, ushug i metod danego przedsicbiorstwa w §wietle
osiggnie¢ konkurentéw lub liderow w danej branzy,

- Budowanie wzorcowych rozwigzan poprzez do$§wiadczenia i wiedz¢ in-
nych organizacji.

Innymi stowy mozna stwierdzi¢, ze benchmarking to proces ciagtego do-
skonalenia proceséw wystepujacych w organizacji, polegajacy na poréwnywa-
niu si¢ z innymi firmami, ktérego celem jest znalezienie optymalnych wzorcow
rozwigzan.

Koncepcja benchmarkingu powstata w latach 50. XX wieku w Japonii. Kraj
ten po przegranej II wojnie §wiatowej borykat si¢ z problemami gospodarczymi.
Japonczycy cheac zniwelowaé dystans ekonomiczny, ktory dzielit ich z krajami
uprzemystowionymi zaczeli wizytowac wiele przedsicbiorstw z Stanow Zjedno-
czonych i Europy Zachodniej. Celem tych wizyt byto poznanie metod organizacji
produkcji i sprzedazy w krajach rozwinietych i adaptacja najlepszych rozwigzan
w Japonskich firmach. Technologie te byly takze udoskonalane, co przyczynito
si¢ do znacznej poprawy konkurencyjnosci japonskich przedsigbiorstw i trwatego
wzrostu gospodarczego w tym kraju.

Najpopularniejszym przyktadem wdrozenia benchmarkingu w organizacji
jest Xerox*. Firma ta borykata si¢ z utratg konkurencyjnosci i spadkami sprzeda-
zy. Poprzez pordwnanie z konkurencja mozliwe stalo si¢ zidentyfikowanie gle-
bokich réznic dzielacych firme¢ a konkurencje w zakresie zdolno$ci do satysfak-
cjonowania klientow, a takze pozwolito uruchomi¢ dziatania, w wyniku, ktérych
konieczne stato si¢ dokonanie istotnych zmian organizacyjnych’. Przeksztatcenia
te mialy polegac na zidentyfikowaniu obszarow dziatalno$ci funkcjonujacych nie-
wlasciwie i udoskonalenie ich. Proces ten miat polega¢ na czerpaniu informacji
z firm wzorcowych a nastepnie wprowadzenie tych rozwigzan w firmie Xerox.
Dzigki temu przedsigbiorstwo te odzyskato utracong pozycje na rynku i zwigkszy-
to sprzedaz swoich produktow i zyski.

Zestawienie obejmujace zmienne porownawcze i firmy wzorcowe przedsta-
wia tabela 2.

* W. M. Grudzewski, LK. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzadzania, Warszawa 2004,
s. 192.
3 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Warszawa 2000, s. 107-108.
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Tabela 2. Proces benchmarkingu w firmie Xerox

Zmienne porownawcze

Firmy wzorcowe

Organizacja produkcji

Xerox

Zarzadzanie jakos$cia

Toyota, Komatsu

Fakturowanie i $cigganie naleznosci

American Express

Prace badawczo-rozwojowe

ATT, Hewlett-Packard

Automatyczna kontrola zapasow

American Hospital Supply

Dystrybucja L.L. Beans Inc., Hershey Foods

Dystrybucja L.L. Beans Inc., Hershey Foods

»Skrzynka pomystow” Milliken Carpet

Rozplanowanie fabryk Ford Motor Company, Cummings Engine
Marketing Procter&Gamble

Zarzadzanie partycypacyjne Procter&Gamble

Angazowanie personelu Procter&Gamble

Poprawa jakosci Floryda Power and Light

Wdrazanie strategii

Texas Instruments

System informatyczny

Deere and Company

Zrédto: M. Zrodto-Loda, Benchmarking — nowoczesna koncepcja zarzqdzania organizacjg, [cyt. za),
Strategor, Zarzqdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosc¢, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1995, s. 74.

Najistotniejsze powody stosowania benchmarkingu w firmach wedlug B. An-
dersena to®:

- Firma powinna ciggle poszukiwa¢ nowych rozwigzan i dazy¢ do dosko-
natosci.

- Wdrozenie usprawnien powinno wynika¢ z obserwacji dziatan liderow
w branzy

- Zrodlem Inspiracja do tworzenia nowych rozwiazah powinny by¢
informacje pozyskiwane zaré6wno wewnatrz jak 1 zewnatrz organizacji,
przedsigbiorstwa, kraju.

- Poczatkiem procesu zdobywania wiedzy w organizacji jest umiejetnosée
poszukiwania i wdrazania nowych pomystow do dziatania.

- Systemowe poznanie istoty i przebiegu procesow we wlasnej firmie. Eta-
pem wstepnym procesu benchmarkingu jest identyfikacja kluczowych procesow

¢ W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Metody projektowania systemow zarzadzania, Warszawa 2004,
s. 174-175.
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zachodzacych wewnatrz przedsigbiorstwa, celem ich przeanalizowania i wyzna-
czenia obszardéw priorytetowych do usprawnienia.

- Sprecyzowanie skutecznych celow strategicznych. Zidentyfikowanie mi-
sji, wizji i strategii przedsi¢biorstwa pozwala na wdrozenie ambitnych celow, kto-
re sg mozliwe do zrealizowania przez organizacjg.

- Stworzenie optymalnych wzorcow dla zbadania produktywnosci dziata-
nia. Pomiar efektywno$ci wewnatrz przedsicbiorstwa nie daje pozadanych efek-
tow, poprzez pordwnanie wskaznikow wewnetrznych z wzorcami wystepujacymi
na zewnatrz mozna zbada¢ skuteczno$¢ metody benchmarkingowe;.

- Pilno$¢ podejmowania dzialan — zrozumienie dziatan innej organizacji,
ktorej osiggnigcia znacznie wyprzedzajg rezultaty danej firmy, powoduj¢ powsta-
nie silnej checi do udoskonalenia podejmowanych dziatan na rzecz funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa. Efektem tego jest zwigkszona che¢ do zmian w organizacji
oraz wytracenie Jej z efektu samozadowolenia, ktéry utrudnia podejmowania ja-
kichkolwiek decyzji.

- Identyfikacja i zrealizowanie wymagan klientow — proces zrozumienia,
czym kierujg si¢ klienci w podejmowaniu decyzji zakupowych moze by¢ jednym
z kluczowych czynnikow sukcesu przedsigbiorstwa. Umozliwia to zdobycie rze-
telnych danych do analizy, ktore postuza do udoskonalenia kluczowych procesow
W organizacji.

Analizujac powyzsza tabele mozemy stwierdzi€, iz istnieje wiele obszarow,
w ktorych jest mozliwos¢ usprawnienia biezacej dziatalnosci. Poprzez benchmar-
king firma moze zwigkszy¢ swoje zyski i sta¢ si¢ bardziej konkurencyjna.

Cel, rodzaje i zasady benchmarkingu

Celem firmy wykorzystujacej benchmarking jest analiza, ocena i poprawa
biezacej dziatalnosci. Metoda ta umozliwia przede wszystkim’:

- Stawianie organizacji wysokich wymagan,

- Zwigkszy¢ tempo wprowadzonych udoskonalen,

- Zacheci¢ kadre zarzadzajaca do korzystania z zewnetrznych pomystow,
otwarcie si¢ firmy na otoczenie,

- Okreslenie gtownych procesow w przedsigbiorstwie,

- Poprawe przewagi konkurencyjnej i zwigkszenie satysfakcji klientow
z ustug,

- Identyfikacje stabych i mocnych stron organizacji poprzez trafng samooceng,

- Opieranie si¢ na danych statystycznych, gotowo$¢ pojscia na kompromis,

7 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Warszawa, 2000, s. 263.
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- Doskonalenie umiejetno$ci wykorzystania miernikéw w zarzadzaniu pro-
cesami.

Podejscie to nie jest dodatkowym obcigzeniem dla biezacej dziatalno$ci jed-
nostki, tworzy ono warto$¢ dodana przedsiebiorstwa.

Wyroéznia si¢ wiele rodzajow benchmarkingu stosowanego w przedsiebior-
stwach ponizsza tabela przedstawia 4 wybrane rodzaje benchmarkingu wedtug

kryterium podmiotowosci.

Tabela 3. Rodzaje benchmarkingu

bencllzl(rfazralgingu Opis metody Zastosowania praktyczne

Wewnetrzny Polega na porownywaniu operacji | Bariera psychologiczna, moze rodzi¢
wykonywanych w przedsigbiorstwie | konflikty pomiedzy porownywalny-
do innych podobnych czynnos$ci wy- | mi komorkami organizacji.
konywanych w tej firmie (w innym
miejscu, fili, kraju).

Konkurencyjny | Polega na zestawieniu wynikéw | Musi by¢ realizowany za wiedza i zgo-
osiaganych przez organizacje z efek- | da konkurencji, pozyskanie danych do
tami dziatan konkurencji. Obejmuje | rzetelnej analizy jest wiec utrudnione.
to procesy wewnatrz organizacji, | Zazwyczaj porownywanie to przebie-
metody zarzadzania a takze ocen¢ | ga na plaszczyznie optymalnego za-
konkretnego produktu. rzadzania zasobami ludzkimi.

Funkcjonalny Polega na poréwnywaniu si¢ pod | Firmy nie sa konkurentami wiec sa
wzgledem funkcji z przedsicbiorstwa- | bardziej sktonne by dzieli¢ si¢ wie-
mi z innego sektora gospodarki. Jego | dzg i nowatorskimi rozwigzaniami.
celem jest innowacyjnos¢ i znalezienie
optymalnych rozwigzan dla firmy.

Generyczny Polega na poréwnywaniu proceséw | Nie bedac konkurentem mozna uzy-
i metod organizacji pracy w firmach | ska¢ od firm zaprzyjaznionych wiele
z r6znych sektorow gospodarki. istotnych danych pomocnych w bu-

dowie mogacych podnies¢ konku-
rencyjno$¢ organizacji.

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2000, s. 263-264.

W ramach kryterium przedmiotowego wyrdzniamy przede wszystkim?:

- Benchmarking strategiczny — w ktérym przeprowadzana jest analiza misji,
wizji i strategii wdrozonych przez lideréw rynkowych,

- Benchmarking procesowy — analizuje procesy decydujace o wartosci do-
starczanej klientom oraz warunkujace pozycje konkurencyjna firmy,

8 . Swierk, Rola benchmarkingu w doskonaleniu przedsiebiorstwa, Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska. Sectio H, Oeconomia 44/2 (2010), s. 886.
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- Benchmarking produktéw — porownuje produkty i ustugi w zakresie za-
spokajania oczekiwan i potrzeb klientow oraz innowacyjnych rozwiazan,

- Benchmarking metod zarzadzania — polega na porownywaniu sposobu re-
alizacji kluczowych sposobow i funkcji zarzadzania z firmami wiodacy
B. Mikuta wymienia 8 zasad etycznych stosowania benchmarkingu w organizacji®:

- Zasada legalnosci — jesli istnieje jakakolwiek watpliwosé, co do legalnosci
prowadzonych dziatan, firma powinna zasi¢gna¢ opinii radcy prawnego. Zabro-
nione jest pozyskiwanie danych handlowych w sposob sprzeczny z prawem. Dane
pozyskane w wyniku dzialan ankietowych powinny by¢ zabezpieczone przed
ujawnieniem tozsamosci uczestnikow.

- Zasada wymiany — w kontaktach z partnerami benchmarkingowymi cho-
dzi nie tylko o pozyskiwanie informacji od przedsigbiorstwa, ale tez o dzielenie
sie¢ swoimi informacjami z zaprzyjazniong organizacjg.

- Zasada poufnosci — informacje uzyskane w ramach benchmarkingu nalezy
zachowa¢ dla siebie, niedopuszczalne jest udostgpnianie informacji uzyskanych
od partnera bez jego zgody osobom trzecim

- Zasada wykorzystania informacji — dane uzyskane podczas wymiany
benchmarkingowej mozna uzywac¢ w zakresie takim jak wskazano partnerskiej
organizacji. Uzycie informacji do innych celow musi uzyska¢ zgode¢ kontrahenta.

- Zasada kontaktu — nalezy $cisle przestrzega¢ wyznaczonych procedur po-
stepowania

- Zasadg przygotowania — do wymiany informacji organizacja powinna od-
powiednio si¢ przygotowaé, szanujac czas swojego informatora.

- Zasada wykonania — istotne jest terminowe wypetnianie przyjetych zobo-
wigzan a takze nie wykracza¢ poza wczesniej ustalone harmonogramy dziatania.

- Zasada rozumienia i dziatania — organizacje wspotpracujaca nalezy trakto-
wac na zasadach partnerskich.

Zasady te sg og6lnie przyjetymi normami zachowania w kontaktach z otocze-
niem. Pozwalajg przedsi¢ebiorstwu na zwigkszenie efektywnosci w wykorzystaniu
podejscia benchmarkingowego.

Aby odpowiednio przygotowac si¢ do wdrozenia benchmarkingu w organiza-
cji nalezy zdefiniowac, jakie sa nasze cele organizacji i co za pomocg tej metody
chce ona osiggna¢. W doglebnym przeanalizowaniu tej kwestii pomocne sg
réznego rodzaju mierniki, stuzace do analizy podstawowych procesow w przed-
sigbiorstwie i porownaniu ich z wynikami konkurencji. Podstawowe wskazniki
zostaty przedstawione w tabeli 4, stosujac je nalezy zawsze bra¢ pod uwagg bran-
ze, w jakiej dziala dane przedsiebiorstwo i specyfike danego rynku.

° B. Mikula, Elementy nowoczesnego zarzqdzania, Kluczbork 2011, s. 156.
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Tabela 4. Podstawowe wskazniki w benchmarkingu

Analiza gtéwnych wskazni- | Wykorzystanie danych wiasnych firmy (pomiar wewnetrzny) lub
kow danych uzyskanych od innych organizacji (pomiar zewnetrzny).

Badania operacyjne klientow | Celem jest ustalenie, co konsumenci sadza o funkcjonowaniu
firmy. Koncentruja si¢ na odpowiedzi na pytania: Jak mozna
poprawi¢ relacje firmy z klientami? W jaki sposob poprawi¢
produktu lub ustuge?

Badania operacyjne pracow- | Ich celem jest zidentyfikowanie opinii pracownikow na temat dzia-
nikow talnosci przedsigbiorstwa. Koncentruja si¢ na nastgpujacych pyta-
niach:, Jakie zdanie maja pracownicy o firmie? Jak wyglada proces
wymiany informacji pomigdzy personelem a zaloga? Jakie sa po-
mysty pracownikow na usprawnienie funkcjonowania organizacji?

Benchmarking proceséw? Celem jest diagnoza i analiza wszystkich procesow realizowa-
nych w firmie. Czy procesy organizowane sg we wlasciwy spo-
sob? Czy mozna dokonac¢ ich usprawnienia?

Czy mozna zmniejszy¢ ilo§¢ etapéw przekazywania i zatwier-
dzania dziatan?

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: J. Bramham, Benchmarking w zarzqdzaniu zasobami ludzki-
mi, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2004, s. 117.

Praktyczne wdrozenie benchmarkingu w przedsiebiorstwie

Wdrozenie benchmarkingu w organizacji powinno koncentrowac¢ si¢ na na-
stepujacych etapach'®:

- Planowaniu — przeprowadzeniu badan i okresleniu optymalnych metod do
analizy konkurencji. Proces ten obejmuje wybor najbardziej efektywnego

- Analizie — poré6wnaniu organizacji z innymi podmiotami oraz okreslenie
poziomu rozbiezno$ci miedzy stanem doskonatym a obowigzujacym

- Integracji — rezultatow i celow funkcjonalnych jednostki majgca na celu
informowanie o rezultatach wdrozonego benchmarkingu. Poprzez integracje na-
stepuje okreslenie celow dziatalnosci dla poszczegdlnych komorek organizacyj-
nych firmy.

- Dziatanie — wczesniej zaplanowana sekwencja dzialan obejmujaca wdro-
zenie i opracowanie planu podejmowanych decyzji, sekwencji zdarzen, obszaré6w
poroéwnan

- Dojrzatos¢ — osiagniecie pozycji lidera w danej branzy sktania ku siegnie-
cie po bardziej zaawansowane metody pordwnan.

Kazdy z tych etapow powinien umozliwia¢ skuteczne gromadzenie i przetwa-
rzanie informacji celem skutecznego przeprowadzenia benchmarkingu w przed-
sigbiorstwie.

10" R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja w zarzqdzaniu procesem zmian, Krakow 2003, s. 66—67.



Benchmarking, jako nowoczesna metoda zarzqdzania przedsiebiorstwem 17

Proces wdrozenia benchmarkingu sktada si¢ z wielu etapow, ktore przedsta-

wia tabela 5. Majg one na celu wlasciwe wprowadzenie tej metody do organizacji

celem poprawy produktywnosci.

Tabela 5. Etapy wdrazania marketingu w przedsigbiorstwie

Zdefiniowanie Celow

Okreslenie powodow, dla ktorych benchmarking ma by¢ wdrozony

Ocena stanu obec-
nego

Prawidlowe wdrozenie benchmarkingu musi by¢ poprzedzone wnikliwa
analiza dotychczasowej dziatalnosci przedsiebiorstwa. Na tg ocene skta-
daja si¢: procesy podstawowe — koncentrujace si¢ na podstawowej dziatal-
nosci firmy obejmujace obstuge identyfikacje potrzeb klienta, marketing,
planowanie produkcji, magazynowanie oraz sprzedaz produktu do osta-
tecznego klienta, procesy zarzadcze — obejmujace zarzadzanie zasobami
ludzkimi, controling finansowy, rachunkowos¢ zarzadcza oraz planowa-
nie strategiczne, procesy pomocnicze — stuzag wspomaganiu procesow
podstawowych, zaliczamy do nich zakupy, zarzadzania infrastruktura.

Przygotowanie pro-
cesOw operacyjnych

Za pomoca metody mapowania procesow mozna zdefiniowa¢ podstawowe
parametry: czas, miejsce, jako$¢, ilo$¢, termin, satysfakcje klienta i dokonaé
ich pomiar6w.

Selekcja firm do
wspotpracy

W tym etapie nastgpuje wybor partneréow benchmarkingowych na podsta-
wie wczesniej ustalonych kryteriow. Idealny kontrahent powinien posia-
da¢ odpowiednig pozycje, osiagnigcia i wiedze, ktorej pozyskanie przy-
czyni si¢ do poprawy funkcjonowania danej organizacji.

Podpisanie umowy
z kontrahentem

Porozumienie to powinno uwzgledniac¢ przede wszystkim zasadg poufno-
$ci udostgpnianych wzajemnie danych.

Zestawienie orga-
nizacji z firmami

Porownanie to dotyczy zestawienia z sobg wynikow wdrozenia bench-
markingu w organizacji, wyszczegolnienie gtdwnych proceséw wyste-
pujacych w firmie a takze poréwnanie miernikow dotyczacych stopnia
realizacji okre$lonych celow.

Wyboér  optymal-
nych wskaznikéw

Proces ten polega na poréwnaniu osiagni¢¢ dokonywanych przez poszcze-
golne organizacje, ktory dotyczy realizowanych tam procesow i stopnia
wdrozenia optymalnych procedur zarzadzania. W etapie tym firmy dziela
si¢ miedzy sobg wiedza na temat efektoéw z wdrazania benchmarkingu.

nosci wprowadzo-
nych metod bench-
markingu

Ponowna  ocena | Poprzez proces benchmarkingu wyselekcjonowano optymalne mierniki
dziatalno$ci orga- | majace poprawi¢ wydajnos¢ organizacji. Proces ten sktada si¢ takze z iden-
nizacji tyfikacji stabych i mocnych stron organizacji, ktore utrudniajg osiagniecie
oczekiwanych rezultatow(wskaznikow) i okreslenie dziatan naprawczych.
Analiza efektyw- | Ten ostatni etap obejmuje zestawienie celow zwigzanych z realizowanych

projektem benchmarkinowym i osiggni¢tymi rezultatami.

Zrodio: A. Jablonski, M. Jablonski, Benchmarking w zarzqdzaniu efektywnosciq organizacji, [w:] Spdj-

nos¢ hybrydy strategicznej w srodowisku sieciowym, Wyd. Difin, Warszawa 2015.
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Jak pokazuje powyzsza tabela benchmarking to proces wieloetapowy, ktory
nie jest tatwy do wdrozenia? Podejécie to charakteryzuje nieustanny przeptyw
informacji miedzy kontrahentami, analiza ich a takze ciagte doskonalenie proce-
sOW w organizacji. Ostatni etap tej metody polega gtownie na zestawieniu celow
organizacji z rzeczywistymi rezultatami.

Zakonczenie

Benchmarking to jedna z najciekawszych metod podnoszenia konkurencyj-
nosci organizacji.Obejmuje ona proces przeobrazen w organizacji, udoskonalenia
metod zarzadzania a takze gromadzenia i wykorzystywania zdobytej podczas tej
metody wiedzy. Benchmarking dat szanse sprostania wyzwaniom, jakie stawia
szybko zmieniajace si¢ otoczenie organizacji''. Dzigki skonfrontowaniu z soba
danych pochodzacych od innej organizacji mozemy zbada¢ wlasng efektywnos¢
i produktywno$¢. Metoda ta daje znakomite, co ma wptyw na rosnacg popular-
no$¢ wsrod nowych przedsigbiorstw.
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BIZNESPLAN JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Wstep

Istota w ztozono$ci procesu zarzadzania dziatalnoscig gospodarczg jest wy-
korzystywanie dwojakich metod oraz narzedzi, za ktorych kluczowy cel uwaza sie
zwickszenie skutecznosci i efektywno$ci podejmowanych dziatan przez przedsig-
biorstwo. Jednym z typowych narzedzi zarzgdzania jest biznesplan, ktory defi-
niowany jest jako pisemny dokument zawierajacy analizy, opisy oraz programy,
dzigki ktorym na postawie oceny obecnej sytuacji finansowej skonstruowany jest
projekt celow firmy jak i sposobow ich osiggnigcia. Dokument moze by¢ przygo-
towany dla konkretnych przedsigwzig¢ lub dla catych organizacji. Biznesplan jest
wobec tego wykorzystywany w konteks§cie wewngtrznym, w procesie zarzadzania
jak rowniez zewnetrznym jako $rodek pozyskiwania finansowania dla firmy. Ce-
lem niniejszego artykutu jest przedstawienie istoty dokumentu biznesplanu oraz
jego wykorzystanie w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem.

Charakterystyka instrumentu biznesplanu

Jedng z istotnych czynnosci, zwigzanych z uruchomieniem nowej firmy lub
udoskonaleniem istniejacej juz organizacji powinno by¢ przygotowanie planu
dziatalno$ci gospodarczej, tzw. biznesplanu. Jest to dokument powstajacy w pro-
cesie planowania. Biznesplan jest forma szczegdtowego zobrazowania sposobu
postgpowania wyznaczajacego jak przedsiebiorstwo powinno realizowac za-
lozone zadania. Biznesplan petnigc funkcje nawigatora pomaga w efektywnym
wykonywaniu celow firmy, przygotowaniu jej planu rozwojowego, ocenie jakie
posiada mozliwo$ci pozyskania kapitatu ze zrédet zewnetrznych, opracowaniu
szczegotowego projektu badan i dziatan marketingowych oraz skonstruowaniu
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operacyjnej koncepcji dziatalnosci. Biznesplan jako produkt koncowy jest przed-
ktadany bezposrednio koncowym odbiorcom jakim jest np. bank, urzad miejski
czy partner handlowy.

Wyrazenie biznesplan po raz pierwszy zostalo zastosowane w Stanach Zjedno-
czonych do okreslenia dokumentu przedstawionego prywatnym inwestorom oraz
przedstawicielom firm Venture Capital w celu pozyskania srodkoéw finansowych.

Biznesplan jest to spolszczony termin pochodzacy z jezyka angielskiego
gdzie businnes oznacza interes, legalne przedsiewzigcie dla osiagniecia korzysci
majatkowych, zakres obowiazkow, zadanie, zawod, handel oraz plan oznaczajacy
projekt lub system. Biznesplan jest to dlugofalowy oraz kompleksowy plan gospo-
darczy danej organizacji. Sporzadza si¢ w oparciu o analize¢ sytuacji strategicznej
firmy tzn. obecng i przyszta oceng potencjatu przedsigbiorstwa i uwarunkowan jej
funkcjonowania oraz jej dotychczasowe doswiadczenia, jak i rowniez o oceng da-
nych historycznych, w ktorych zawarta jest projekcja celow firmy i sposobow ich
osiggni¢cia uwzgledniajac wszystkie istniejace realia natury finansowej, marke-
tingowej, rynkowej, organizacyjnej, kadrowej i technicznej. Biznesplan obejmuje
dziatalno$¢ biezaca oraz okres od trzech do pigciu nastepnych lat funkcjonowania
dziatalnosci gospodarcze;.

Sporzadzenie biznesplanu jest konieczne gdy:

- zakladane jest nowe przedsiebiorstwo,

- podczas laczenia si¢ organizacji,

- przedsigbiorstwo probuje pozyska¢ zewnetrzne $rodki na finansowanie
swojej dziatalnos$ci lub przedsiewzig¢ narazonych na ryzyko,

- dziatalnos$¢ gospodarcza znajduje si¢ w krytycznym okresie.

Biznesplan to dlugofalowy i kompleksowy plan dziatalno$ci gospodarczej lub
realizacji przedsiewziecia gospodarczego sporzadzany z uwaga wszechstronnej
oceny sytuacji strategicznej w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo. Jest on dlugo-
falowy z tego wzgledu, Ze najczesciej budowany jest na przynajmnie;j kilka lat oraz
kompleksowy z tego wzgledu, ze nie jest planem fragmentarycznym czy dziedzi-
nowym, ale calosciowo ukazuje przysztos¢ przedsigbiorstwa lub przedsigwzigcia
. Dokument jest prezentacja celow wyznaczonych dla organizacji oraz przedsie-
wzie¢, sposobow dzieki ktérym bedzie mozliwe osiagniecie owych celow oraz za-
sobow przeznaczonych do ich realizacji. Definiuje si¢ go jako koncepcje realizacji
skonkretyzowanych dziatan gwarantujacych osiagnigcie celow strategicznych.

Istota biznesplanu wynika z tego, ze jest formalnym dokumentem, w ktorym
opierajac si¢ na danych historycznych oraz diagnozie obecnej sytuacji zamiesz-
cza si¢ projekcje celow przedsiewzigcia i prezentuje sposoby ich osiggniecia.
W dziataniach nalezy uwzgledni¢ wszelkiego rodzaju uwarunkowania natury fi-
nansowej, rynkowej, marketingowej, organizacyjnej, kadrowej i technologiczne;j,
z ktoérymi firma ma obecnie do czynienia oraz z ktorymi przyjdzie si¢ jej zmierzy¢
w przyszlosci. W swojej istocie ma on wymiar strategiczny, glownie dlatego, gdyz
sporzadza si¢ go dla potrzeb pozyskania inwestora strategicznego. Z drugiej za$



Biznesplan jako narzedzie zarzgdzania przedsigbiorstwem 21

strony jest on tzw.: planem operatywnym, gdyz zawiera charakterystyke zaréwno
obecnej jak i przysztej dziatalnosci firmy oraz przedstawia obecne, przyszie cele
marketingowe, finansowe oraz ekonomiczne przedsigbiorstwa.

Biznesplan ma na celu prowodzenie dziatan podejmowanych przez przedsie-
biorstwo, a mozliwe jest to dzigki znajomosci oraz wykorzystaniu jego funkcji. Roz-
patrujac pojecie ,,biznesplanu” mozemy wyrdznic jego dwie podstawowe funkcje:

- wewngetrzna

- zewnetrzng.

Pierwsza z glownych funkcji jest funkcja wewngtrzna. Jest ona funkcja,
w ktorej plan wykorzystywany jest jako wewnetrzny dokument planistyczny,
a niezbedny jest do zarzadzania przedsicbiorstwem. Umozliwia on zarzado-
wi dziatalno$ci gospodarczej planowanie, rozwoj oraz modernizacj¢ firmy oraz
przewidywanie wszelkich zmian jakie bedzie musiato ono przej§¢ w przysztosci.
Funkcja wewnetrzna polega na przyjeciu strategii rozwoju firmy, biznesplan jest
w tym przypadku planem operacyjnym, narzedziem pracy przedstawiajacym per-
spektywiczne i fragmentaryczne cele organizacji z okresleniem obszaru dziatal-
nosci firmy mogg postugiwac si¢ wlasciwymi fragmentami biznesplanu. Kolejna
podstawowa funkcja biznesplanu jest funkcja zewnetrzna. Istotg tej funkcji jest
uatrakcyjnienie dziatalno$ci gospodarczej z punktu widzenia potencjalnych inwe-
storow i pozyskiwanie z zewnatrz srodkow koniecznych do sfinansowania pode;j-
mowanych przedsigwzig¢. Dla zewnetrznych inwestorow plan musi podkreslac
mocne strony przedsigbiorstwa, przedstawia¢ stan biezacy dziatalnosci, przyszie
perspektywy i zamierzenia oraz rozwigzania ewentualnych niepowodzen. Prakty-
ka wskazuje, ze ten podzial ma tylko znaczenie teoretyczne, poniewaz wlasciwie
skonstruowany biznesplan powinien spetnia¢ obie te funkcje jednoczesnie.

W literaturze przedmiotu znajduja si¢ informacje o wspomagajacych funk-
cjach biznesplanu, ktére obrazuje ponizszy rysunek 1.

‘ Funkcje wspomagajace biznes planu ‘

Informacyjna
Decyzyjna
Optymalizujaca

Kreujaca

Systematyzujaca

Rys. 1. Funkcje wspomagajace biznesplanu

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Ciechan-Kujawa, Biznesplan standardy
i praktyka, Torun 2007, s. 35.
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Pierwsza z nich informacyjna ma zastosowanie wewnatrz i na zewnatrz orga-
nizacji. Biznesplan jest narzgdziem komunikacji wszystkich jednostek. Jest opar-
ty na podejmowaniu decyzji, ktoére dotycza celow i metod ich realizacji. Funkcja
ta ma rowniez zastosowanie w trakcie realizacji biznesplanu. Biznesplan jest na-
rzgdziem podejmowania decyzji dotyczacych alokacji srodkéw oraz sposobow
produkcji. Jest narzedziem komunikacji stron zorientowanych na dotychczaso-
we osiggniecia oraz cele i zamierzenia dziatalnosci gospodarczej. Biznesplan jest
prezentacja informacji dotyczacych przesztosci organizacji, jej aktualnej pozy-
cji oraz planéw co do przysztosci dziatalnosci firmy. Informacje te sa niezmier-
nie istotne dla wlascicieli firmy, jej kierownictwa, klientow, pracownikow, do-
stawcow, podwykonawcow jak i rowniez innych organizacji zainteresowanych
wspolpraca!. Nastepng wspomagajaca funkcja jest funkcja decyzyjna. Ma ona
zastosowanie w fazie tworzenia biznesplanu, poniewaz jego tworzenie jest opar-
te na stale podejmowanych decyzjach dotyczacych szeregu aspektow tzn. celow
i metod ich realizacji. Funkcja ta jest takze stosowana w trakcie wykonywania
zamierzonego projektu m.in. wskazuje ona plan postgpowania w sytuacjach za-
grozen oraz decyduje o mozliwosciach wykorzystania rezerw $rodkéw finanso-
wych?, Kolejna funkcjg jakg pelni biznesplan jest funkcja optymalizujgca inaczej
nazywana funkcja efektywnosci ekonomicznej odpowiadajaca za usprawnienie
zaplanowanych zadan przedsiebiorstwa poprzez dostosowanie si¢ w organizowa-
niu przysztosci do kryteriow efektywnos$ciowych i mechanizméw regulujacych
przeptyw $rodkow finansowych®. Biznesplan posiada réwniez funkcj¢ kreujaca,
czyli koncepcyjna zajmujaca si¢ poszukiwaniem nowatorskich, korzystniejszych
rozwigzan. Tworzenie biznesplanu powinno by¢ konstruktywne i innowacyjne,
a w rezultacie powinna powsta¢ koncepcja rozwoju firmy*. Dokument planistycz-
ny, ktoérym jest biznesplan petni funkcje systematyzujaca, poniewaz porzadkuje
metody, sposoby i procedury postgpowania, integruje on funkcjonujace w firmie
systemy definiowania celow, oceny pracownikow i raportowania wynikow>.

Wykorzystanie biznesplanu w procesie zarzgdzania
przedsiebiorstwem

Opisujac biznesplan, jako narzedzie zarzadzania nalezy najpierw wyjasnic
pojecie zarzadzania. Zarzadzanie jest definiowane, jako umyslne podejmowane
przez wlasciwych cztonkow odpowiednich organdéw lub kadry kierowniczej de-

1 J. Sliwa, S. Wymystowski, Biznesplan w teorii i praktyce, Warszawa 2000, s. 17.
2 M. Ciechan-Kujawa, Biznesplan..., s. 35.

3 Tamze, s. 35-36.

4 Tamze, s. 36.

> Tamze, s. 36.



Biznesplan jako narzedzie zarzgdzania przedsigbiorstwem 23

cyzji, ktére powinny prowadzi¢ do osiggnigcia zatozonych celéw przy wykorzy-
staniu zalozonych celow jak i celowe rozporzadzanie tymi zasobami. Zarzadzanie
mozemy okresli¢, jako zbior zasad, metod i funkcji, ktore umozliwiajg efektywna
oraz racjonalng realizacj¢ wyznaczonych celow®.

Zarzadzanie jest to ztozony i wielostronny zespot dziatan decyzyjnych, ktore
pozwalajg przedsigbiorstwu zapewni¢ kierowanie procesami oraz posiadanymi
zasobami w celu wykorzystania ich w taki sposob by uzyska¢ jak najlepszy efekt
w rzeczywistych warunkach funkcjonowania firmy. Tak rozumiane pojegcie ,,za-
rzadzania” jest, wigc bezustanng dziatalnoscia 0sob zajmujacych stanowiska kie-
rownicze, ktora polega na okreslaniu celow i dgzeniu do ich osiggnigcia poprzez
mobilizacje¢ i pobudzanie inteligencji jak rowniez energii tworczej wszystkich
cztonkéw firmy’.

Zarzadzanie moze by¢ traktowane, jako proces okreslonych funkcji nasta-
wiony na zasoby dzialalno$ci gospodarczej z zamiarem sprawnego i skutecznego
osiggnigcia celow®. Dla procesu zarzadzania w ujeciu klasycznym przypisane sg
cztery zasadnicze funkcje, tj.:

- Planowanie — jest to proces formutowania celow organizacji oraz spo-
sobow ich osiggnigcia. Plan wyznacza owe cele i1 okresla najlepszy sposob ich
osiggniecia. Wazne jest rowniez opracowanie hierarchii planowanych dziatan,
aby je koordynowac,

- Organizowanie — to ksztattowanie struktury organizacji, prowadzace do
realizacji sporzadzonego wczesniej planu oraz osiagnigcia wczesniej obranych
celow. Organizowanie polega, wigc na przypisaniu zadan do wykonania, jak je
zintegrowac, kto podejmuje decyzje i kto komu podlega,

- Motywowanie inaczej przewodzenie — polega na takim wykorzystywaniu
mechanizméw motywacji, by zapewnialy one zaangazowanie pracownikow na
rzecz sukcesu organizacji jak i zachgcaly do podnoszenia kwalifikacji cztonkow
organizacji i dawaty satysfakcje z pracy,

- Kontrolowanie — to proces monitorowania wynikow, poréwnywanie ich
z zalozeniami oraz korygowanie znaczacych odchylen’.

W ztozonym procesie zarzadzania firmg menadzerowie czy kierownicy wy-
korzystuja roznorodne instrumenty i narzedzia do sterowania procesami, ktore za-
chodzg w przedsigbiorstwie, w celu zapewnienia powodzenia przedsigwzigcia bi-
znesowego. Jednym z takich narzgdzi jest biznesplan'®. Biznesplan to dokument,
ktory opisuje przedsigwzigcie gospodarcze, ktore w zamierzeniu bedzie realizo-

% Tamze, s. 16.

7 J. Penc, Sztuka skutecznego zarzgdzania, Krakow 2005, s. 61.

8 J. Machaczka, Podstawy zarzqdzania, Krakow 1999, s. 9.

° J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1998, s. 25-27.
10 M. Ciechan-Kujawa, Biznesplan...,s. 31.
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wane w przysztosci oraz analize i ocene wszelkich zewnetrznych i wewnetrznych
uwarunkowan, jakie mogg mi¢¢ wptyw na jego powodzenie''.

Biznesplan spetnia w przedsigbiorstwie kilka funkcji. Dokonujac analizy ze
wzgledu na kryterium adresatow identyfikuje si¢ zewngtrzng i wewngtrzng funk-
cje biznesplanu. Funkcja wewnetrzna ma swoje zastosowanie, gdy biznesplan
wykorzystywany jest przez kadre kierownicza, jako wewngtrzny dokument pla-
nistyczny. Funkcja zewnetrzna polega na prezentacji i uatrakcyjnieniu przedsie-
biorstwa na rynku, w ktorym funkcjonuje oraz ma znaczenie podczas wykorzy-
stywania biznesplanu do pozyskania kapitatu przez przedtozenie go potencjalnym
inwestorom!?. Dla dokumentu mozne wyrdzni¢ funkcje gtdéwne i wspomagajace.
Do funkcji gtéwnych mozne zaklasyfikowac funkcje: decyzyjna, informacyjna,
rachunku ekonomicznego, kierowania i tworcza'?, oraz regulacyjng'®. Do funkcji
wspomagajacych zalicza si¢ funkcj¢ organizacyjng i funkcje narzedziowa. Dzigki
realizacji wcze$niej wymienionych funkcji tak sporzadzony dokument zawiera
kompletne oraz wiarygodne informacje dla interesariuszy'.

Biznesplan sporzadzony w prawidlowy sposob realizuje cztery podstawowe
cele funkcjonalne:

- Stanowi instrument, ktory wspomaga przedsigbiorcg w rozszerzeniu jego
pomystow,

- Jest podstawa do rozmoéw z kontrahentami, tym samym umozliwiajac po-
zyskanie zewngetrznych Zrodet finansowania,

- Stanowi logiczng oraz spdjng strukture, na podstawie, ktorej firma powin-
na funkcjonowac i rozwija¢ si¢ w ciagu najblizszych kilku lat,

- Dostarcza narzedzi do biezacego monitorowania, przeprowadzania prze-
gladow jak i korekt w okresie budowy i eksploatacji przedsiewziecia'®.

Glownym celem opracowania biznesplanu jest dostarczenie wilasciwego
przewodnika, przedstawionego w formie dokumentu, ktory krok po kroku poste-
ruje dziataniami firmy niezbgdnymi do osiagnigcia zamierzonych celow'”.

W organizacji posrod kierunkéw wykorzystywania biznesplandbw moze-
my odnalez¢ réwniez uruchamianie nowej dzialalnos$ci gospodarczej, procesy
przeksztatcen wtasnosciowych firmy tj.: fuzja, prywatyzacja, sprzedaz przedsie-
biorstw, pozyskanie $rodkow finansowych od zewnetrznych inwestorow proce-

1" A. Pabian, Biznesplan. Poradnik przedsigbiorcy budowlanego, Warszawa 2000, s. 15.

12 M. Matejun, M. Sochacka, Wykorzystanie biznesplanu w procesie zarzqdzania przedsigbior-
stwem, [w:] red. M. Matejun, M. Szczepanczyk, Wspolczesne metody zarzgdzania w praktyce go-
spodarczej, £.6dz 2009, s. 99.

13 A. Tokarski, M. Tokarski, J. Woéjcik, Jak solidnie przygotowaé profesjonalny biznesplan, War-
szawa 2007, s. 41-42.

4 A. Czepurko, J. Lukaszewicz, Biznesplan..., s. 14.

15" A. Tokarski, M. Tokarski, J. Wojcik, Jak solidnie. .., s. 42.

' A. Czepurko, J. Lukaszewicz, Biznesplan..., s. 14.

'7W. Grudzewski, Biznesplan podstawowym instrumentem kierowania firmq, Warszawa 1991, s. 6.
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sy modernizacji i restrukturyzacji jak i réwniez wprowadzenie nowego produk-
tu przedsigbiorstwa na rynek, wejscie na nowe rynki zbytu czy tez ocen¢ pracy
i kompetencji menadzerow'®.

Dla potrzeb wewngtrznych dokument ten opracowany jest najczesciej do
zastosowania w procesie zarzgdzania przedsigbiorstwem. Jest on wskazowka do
realizacji celow dlugookresowych, wskutek czego wtasciciele oraz kierownictwo
firmy mogg kontrolowac¢, koordynowac i usprawniaé przebieg wszelkich dziatan
na biezaco. Biznesplan jest rowniez podstawa do podejmowania decyzji kierow-
niczych, sprawdzenia przebiegu realizacji podjetych decyzji oraz skutkow, ktore
sg ich nastgpstwem. Wewngtrznym adresatem biznesplanu jest rowniez kazdy pra-
cownik organizacji. Zaznajomienie ich z koncepcjami dziatania przedsigbiorstwa
umozliwia efektywne wlaczenie ich w realizacj¢ zaplanowanego przedsigwzigcia
oraz szybkie uzyskanie pozytywnego efektu'.

Odpowiednio opracowany biznesplan wspomaga realizacje czterech podsta-
wowych funkcji zarzadzania, jakimi sg wcze$niej wymienione planowanie, orga-
nizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie®. W obszarze zwanym planowa-
niem biznesplan peni role szczegdétowego planu dziatalnosci organizacji. Dzigki
niemu kierownictwo moze precyzowac cele oraz odnosi¢ je do dalszego horyzon-
tu czasowego. Biznesplan ukazuje wytyczne, w jaki sposob dziatania i cele beda
realizowane, przez jakie jednostki oraz przy uzyciu, jakich i w jakich ilosciach za-
sobow. W ramach petnionej przez biznesplan funkcji planowania, odgrywa swoja
role w przygotowaniu planow krotkookresowych dla dziatalnosci gospodarcze;j.
Hierarchizacja zadan usytuowanych w biznesplanie shuzy koncentracji na naji-
stotniejszych celach do osiagnig¢cia. Wobec tego biznesplan jest rowniez swego
rodzajem zobowigzaniem do podj¢cia okreslonych w nim dziatan. Istotg procesu
planowania jest to, ze obejmuje on dtuzszy horyzont czasu, a zawarte w biznespla-
nie prognozowanie przysztosci moze by¢ gwarancja sukcesu przedsigbiorstwa?'.

W obszarze organizowania rola biznesplanu jest sprowadzona do wskaza-
nia oraz uruchomienia w uhierarchizowany sposob dziatan, procedur, srodkow,
narzedzi 1 metod, ktore sa niezbedne do sfinalizowania zamierzonych celow.
Funkcja ta wykonywana jest poprzez koordynowanie dziatalnosci jednostek or-
ganizacyjnych oraz kierowanie za pomoca zarzadu dziataniami wykonawczymi
tychze jednostek?. Dokument biznesplanu jest pomocny w procesie organizowa-
nia zadan w dziatalno$ci gospodarczej, poniewaz porzadkuje on kolejnos¢ dzia-
fan oraz przypisuje odpowiedzialnos¢ za ich wykonanie odpowiednim osobom.
Biznesplan pomaga rowniez rozdzieli¢ poszczegoélne zadania pomi¢dzy pracow-

¥ M. Ciechan-Kujawa, Biznesplan..., s. 37-40.

1 M. Ciechan-Kujawa, Biznesplan...,s. 32.

20 J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1998, s. 25-27.
21 J. Piaseczny, Biznesplan, Warszawa 2007, s. 12.

22 M. Ciechan-Kujawa, Biznesplan..., s. 34.
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nikéw organizacji tak, aby zostalty wykonane w zaplanowanym czasie. Czasem
obiektywnie ukazana sytuacja biezaca firmy moze wskaza¢ na niedoskonatosci
w procesie organizacji. W takiej sytuacji dokument biznesplanu jest stymulatorem
do zmian struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa®.

W sferze motywowania biznesplan moze by¢ uznany za zrodto zwigkszo-
nej motywacji do realizacji zaplanowanych w nim przedsigwzigé. Motywacja
dla wielu jednostek do podejmowania okreslonych czynnos$ci moze by¢ udziat
w zaplanowanym projekcie oraz dazenie do osiagnigcia zamierzonych rezulta-
tow. W kazdym stworzonym biznesplanie powinno by¢ miejsce gdzie znajduja si¢
informacje dotyczace obecnego systemu motywowania w organizacji oraz opcjo-
nalnych zmian w tym zakresie. Pracownicy przedsigbiorstwa mogg by¢ rowniez
zainteresowani powodzeniem biznesplanu z uwagi na wymierne korzysci, ktore
osiggna w tej sytuacji. Rola biznesplanu w tym obszarze jest rozumiana, jako kre-
owanie postaw kierownictwa i pracownikow stuzacych do efektywnej realizacji
celow. Mozliwe jest to dzigki jasnemu i logicznemu sprecyzowaniu wymagan
oraz odpowiedniemu zdefiniowaniu wymiernych efektow finansowych oraz po-
zafinansowych wynikajacych ze zrealizowania celow?.

Istnienie biznesplanu w sferze kontrolowania daje mozliwos$¢ przeprowadze-
nia oceny rzeczywistych wynikow w zaplanowanymi rezultatami oraz ustalenie
odchylen od norm i zidentyfikowanie potrzeb w zakresie wprowadzenia czyn-
nosci korygujacych lub prewencyjnych w stosunku do tychze odchylen. Zdefi-
niowanie odpowiednio kluczowych wskaznikéw sukcesu ma dodatni wptyw na
budowe systemu wczesnego ostrzegania w firmie. Umozliwia on zidentyfikowa-
nie zmian w otoczeniu, ktore moga stanowi¢ szans¢ lub zagrozenie dla realizacji
projektu®. Kontrola wykonywania planu jest istotna zarowno dla kierownictwa
firmy jak i dla zewnetrznych inwestorow, ktorzy $ledzac na biezaco aktualne
informacje finansowe moga kontrolowa¢ przedsi¢biorstwo, ktoremu powierzy-
li whasne $rodki. Dokument biznesplanu realizuje kluczowe funkcje kontrolne
w fazie inwestowania oraz pdzniejszej eksploatacji. Biznesplan wyznacza wa-
runki progowe projektu, dzigki czemu mozliwa jest kontrola prawidtowosci i ter-
minow przyjetych zatozen w obszarze technicznym, marketingowo — sprzedazo-
wym oraz finansowym?.

Dobrze sporzadzony biznesplan zawiera kompletne, wiarygodne i wyczer-
pujace informacje z obszaru poszczegolnych dziedzin dzialalno$ci. Biznesplan
jest, wiec podstawowym zrodtem informacji dla inwestorow, pracownikow, rady

3 M. Matejun, M. Sochacka, Wykorzystanie..., [w:] red. M. Matejun, M. Szczepafczyk, Wspol-
czesne...,s. 100.

2 M. Ciechan-Kujawa, Biznesplan..., s. 35.

25 Tamze, s. 34-35.

2 A. Czepurko, J. Lukaszewicz, Biznesplan..., s. 34-35.
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nadzorczej, zarzadu, wihascicieli firmy oraz innych jednostek majacych do niego
dostep. W przedsigbiorstwie dokument ten petni role komunikatora®’.

Biznesplan to dokument, ktory jest wynikiem decyzji podjetych w trakcie
jego tworzenia. Decyzje dotycza celow 1 metod osiagnigcia tych efektéw. Przy-
gotowywanie biznesplanu jest idealng okazja do poszukiwania nowych, bardziej
innowacyjnych i korzystniejszych rozwigzan. Dokument spetnia, wigc funkcje
kreujaca i stymulujaca do podejmowania dziatan?.

Z.akonczenie

Biznesplan stanowi bardzo wazne narzedzie w procesie zarzadzania. Doku-
ment musi by¢ odpowiednio skonstruowany wedlug powszechnie panujacych
norm i standardow, ktdre czgsto uzaleznione sg od wymagan jego odbiorcow, aby
przyniost oczekiwane efekty. Warunkiem uzyskania oczekiwanych rezultatow
jest rowniez wlaczenie w proces jego tworzenia réoznych grup jednostek pracow-
niczych, kierownictwa, oraz zapoznanie si¢ z opinig konsultantow z zewnatrz dla
uzyskania efektu synergii. Zarzadzanie planem przedsigbiorstwa ma na celu wy-
korzystanie wynikow firmy czy przedsiewzig¢, do kierowania dalszymi decyzja-
mi. Biznesplan sam w sobie nie stanowi zadnej warto$ci, jesli nie jest uzyteczny
w usprawnieniu dziatalnosci. Jego wartoscia sg decyzje, jakie podejmie dzigki
niemu kierownictwo. Innowacyjne przedsiewziecia mimo, iz czesto sg obarczone
duzym ryzykiem umozliwiaja rozwoj wielu przedsigbiorstw. Biznesplan stanowi
pozytywne rozwigzanie podejmowanych przez firmy przedsiewzig¢.
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COACHING JAKO INNOWACYJNA METODA
W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje si¢ jako strategiczne, spojne pode;j-
$cie do zarzadzania najcenniejszym zasobem kazdej organizacji — jakim sg ludzie,
ktorzy w niej pracuja i ktorzy indywidualnie lub zbiorowo przyczyniajg si¢ do
osiggania celow!. Obecnie zarzadzanie w przedsi¢biorstwie uzaleznione jest od
globalnej dziatalnosci gospodarczej, silnej konkurencji, w nastawieniu na jako$¢
1 wydajnos¢ dziatan. Wazne jest podejmowanie szybkich decyzji, kiedy nie ma
czasu na skrupulatne analizy problemu i sytuacji. W takich warunkach niemozli-
we jest zastosowanie tylko jednej techniki czy metody zarzadzania. Pojawia si¢
koniecznos¢ wykorzystywania metod i narzedzi, ktore pomoga przynies¢ organi-
zacji konkretne korzysci w danym momencie jak i wyciggac¢ wnioski na przysztos¢
i czerpa¢ z nich dlugofalowe profity. Jedna z takich metod jest wlasnie coaching.
Podczas ktérego pracownik podnosi swoje kwalifikacje, naprawia btedy, osiaga
indywidualne cele a tym samym przyczynia si¢ do wzrostu wydajnosci swojej
pracy, co skutkuje wigkszg efektywnoscig i osiagganiem celé6w organizacyjnych.

Coaching a doskonalenie pracownikow

Pojecie coachingu jest $ci$le zwiazane z zagadnieniami psychologii, ponie-
waz wykorzystuje si¢ podczas procesu coachingowego metody stosowane wtasnie
w tej dziedzinie nauki. Jest to proces szkoleniowy, ktoéry w szczegolnosci nasta-
wiony jest na wyksztalcenie i udoskonalenie umiejetnosci pracownika, wspierania
rozwojui utrwalania umiej¢tno$ci przy pomocy drugiej osoby — coacha — poprzez

' M. Amstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2010, s. 23.
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obserwacje, stawianie celéw i zadan, regularne udzielanie informacji zwrotnych
i trenowanie nowych zachowan Coaching jest zwigzany z rozwojem personelu,
a w szczegodlnie jest on przydatny dla kadry menedzerskiej, ktora odpowiedzial-
na jest za zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, za motywowanie,
ocenianie i kontrolowanie postepowania pracownikéw im podleglych. Proces ten
najczesciej prowadzony jest w uktadzie jeden szkolony (coachee) — jeden szko-
lacy (coach). Polega on na indywidualnej pomocy w rozwoju poprzez wsparcie
i doradztwo, od ktorego w duzym stopniu zalezy skuteczno$¢ procesu edukacyj-
nego w firmie. Najcze¢sciej coaching wystepuje w obszarach: komunikacji inter-
personalnej, asertywnosci, udzielania informacji zwrotnej, zarzadzania czasem,
zarzadzania projektem, delegowania zadan, trudnych sytuacji czy po prostu osig-
gania zalozonych przez siebie celow. Poziom umiej¢tnosei i wiedzy osob, ktore
wziety udziat w takim procesie decyduje o wynikach ich pracy, a wyniki ich pracy
— o wynikach trenera-menedzera’.

Coaching menedzerski to wszelkie dziatania przelozonego, majace na celu
podniesienie kwalifikacji pracownika. Jest to proces dwustronny, w ktorym uczest-
nicza przetozony i podwladny, ktory osigga okreslone kompetencje przez rzetelng
oceng, dobrze ukierunkowang praktyke i systematyczne informacje zwrotne na
temat osigganych efektow?. Proces coachingu mozna podzieli¢ na cztery etapy”:

1) Analiza sytuacji — podczas tego etapu okreslamy zrodta zaistniatego prob-
lemu, sytuacji, ktéra wymaga poprawy, okreslamy przyczyne problemu. Na tym
poziomie najwazniejsza umieje¢tnoscia trenera powinno by¢ obserwowanie i diag-
noza problemu oraz umiejetno$¢ przeprowadzenia rozmowy na ten temat z pra-
cownikiem.

2) Plan dziatania, czyli zawarcie kontraktu. Podczas tego etapu okreslamy cel
coachingu, opracowujemy konkretne metody dziatania, niezbedne zasoby, sposob
kontrolowania procesu, ewentualne konsekwencje. W tym etapie coach powinien
wykazac si¢ umiejetnoscig utworzenia spersonalizowanego planu dla pracownika.

3) Wykonanie. Wdrazamy w proces coachingowy plan dziatania, ktory wczes-
niej wypracowalismy. Na tym etapie realizujemy to co zostato zawarte w planie
dziatan. W zaleznos$ci od wcze$niejszej umowy proces coachingowy odbywa si¢
z mniejszg lub wigksza ingerencja coacha. Nalezy pamietaé, ze trener jest jedynie
osoba wspierajaca dziatania pracownika. Towarzyszy na kazdym etapie procesu
ijedynie wspiera, a nie wyrecza szkolacego. Coach podczas realizacji planu powi-
nien wykaza¢ si¢ znajomoscig technik uczenia i metodami coachingowymi.

2 M. Kunasz, Przeglgd metod szkoleniowych “On the job”, http://mikroekonomia.net/system/pub-
lication_files/736/original/22.pdf?1315213412 [Dostgp z dn. 09.06.2015 r.].

3 D. Michalik, Wplyw coachinguu na zarzqdzanie przedsigbiorstwem, http://www.humanitas.edu.
pl/czasopisma/Documents/aaMichalik.pdf, [Dostep z dn. 09.06.2015 r.].

4 Tamze.
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4) Podsumowanie. Analizujemy to, co zrobili§my. Celem jest ocena, czy
Htrening” przyniost spodziewane rezultaty. Je$li nastapila poprawa, omawiamy
doswiadczenie i zamykamy proces coachingu. Jesli poprawa nie nastapita, badz
tez jej wyniki sa nadal niesatysfakcjonujace, wracamy do etapu pierwszego, czyli
analizy sytuacji.

Siedem zasad coachingu

Carol Wilson w ksiazce Coaching biznesowy wyroznia siedem zasad coa-
chingu. Na szczycie sytuuje swiadomos$¢, odpowiedzialno$¢ i wiar¢ we wlasne
mozliwosci®.

1) Swiadomos¢

Jeden z wielu elementow, na ktére coaching ma najwigkszy wptyw. Mimo,
ze trener nie wywiera wptywu na pracownika, nie poddaje go presji, a jedynie na-
prowadza na wtasciwa drogg, to szkolony osiaga cele, coaching przynosi sukces.

2) Odpowiedzialnos¢

Odpowiedzialnos¢ za siebie i za swoje decyzje jest podstawa dobrego coa-
chingu. Proces nauki jest efektywniejszy, gdy sami dochodzimy do czegos, niz
kiedy kto$ podaje nam gotowe rozwigzania. Coach ma jedynie przeprowadzi¢
pracownika przez wszystkie etapy coachingu — zmiany. To co znajdzie si¢ w tresci
kazdego poziomu procesu nalezy tylko do szkolonej osoby.

3) Wiara w siebie

Sukces opiera si¢ na poczuciu pewnosci, ze potrafimy co$ zrobi¢. Sprzyja
temu przestrzen, w ktorej] mozna probowac, popetniac¢ btedy, uczy¢ sie i osig-
ga¢ sukcesy, zamierzone cele. Kiedy pracownicy nabywajg nowe umiejgtnoscei,
najwigksza pomoc daje im mozliwos¢ swobodnego wykonywania tej czynnosci,
prze¢wiczenia w przyjaznej atmosferze, we wsparciu i motywacji ze strony me-
nedzera.

4) Wolnos¢ od poczucia winy

W procesie coachingu btedy postrzegane sa jako nauka i zdobywanie do-
swiadczen. Coach nie wydaje osagdow co do osoby, ktora pragnie zmieni¢ cos$
w swoich umiejetnosciach, nie wczuwa si¢ w zycie szkolonego. Pomaga on je-
dynie wykrystalizowac cele, wnosi warto$¢ do procesu przez utatwianie przejscia
przez etapy coachingu.

5) Zorientowanie na rozwigzanie

Kiedy skupiamy si¢ na problemie, wydaje on nam sie coraz trudniejszy; kie-
dy skupiamy si¢ na rozwigzaniu, wtedy mamy wigcej energii na jego rozwigzanie.

5 C. Wilson, Coaching biznesowy. Praktyczny poradnik dla coachéw, menedzeréw i specjalistow
HR, Warszawa 2010, s. 33.
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Dlatego kiedy myslimy w kierunku konca problemu nastawienie staje si¢ o wiele
bardziej optymistyczne, poziom energii podnosi si¢, a problem zaczyna male¢ na
korzy$¢ osiagnigcia celu.

6) Wyzwanie

Wigkszo$¢ ludzi lubi podejmowac wyzwania i podnosi¢ poprzeczki, ale tylko
wtedy, kiedy otoczenie jest motywujace i wspierajace. Coach pomaga coacho-
wanemu zrobi¢ krok do tylu i spojrze¢ na problem z innej perspektywy. Czgsto
proces coachingu opisywany jest jako ,trzymanie lustra”, kiedy pracownik moze
spojrze¢ na cel we wlasciwych proporcjach.

7) Dziatanie

Proces coachingu odkrywa nowe perspektywy dla szkolonego i poszerza jego
swiadomos$¢. Dzigki temu coachowany zyskuje nowy oglad $wiata, dostrzega
nowe mozliwosci. To zachg¢ca go do dzialania i dokonywania zmian oraz moty-
wuje do przekuwania tych dziatan na nowe nawyki.

Model coachingowy GROW

Modele coachinowe wspieraja dzialania i umiejgtnosci coachingowe w spo-
sob ramowy. Istnieje wiele modeli, np. coraz popularniejszy model inteligencji
emocjonalnej, model GROW, model SMART czy EXACT.

Za DNA coachingu uwazany jest model GROW, ktory zostal opracowany
przez ojca coachingu, czyli Johna Whitmore’a. Nastgpne modele wywodzg si¢
wlasnie z tego pierwowzoru.

Model ten pokazuje jakie kroki powinien podjac¢ coach, aby by¢ skutecznym.
Dobry coaching to w 80% osoba coacha, a w 20% stosowany model coachingo-
wy®. Jego nazwa pochodzi to akronim pierwszych liter:

G oal (okresl cel),

R eality (zbadaj aktualng rzeczywistos$c),

O ptions (poznaj mozliwosci),

W ill (podejmij decyzje i ustal plan dziatan).

Sekwencja ta wskazuje na zorientowanie na cel i rozwigzanie, ktore jest cha-
rakterystyczne w metodzie coachingowe;.

Cel — czyli jego okreslenie jest pierwszym krokiem na drodze do jego osiag-
nigcia 1 pozwala na skupienie si¢ na rozwigzaniu zamiast na samym problemie.
Prowadzacy coaching odnosi sie do celu na poczatku kazdej sesji, a takze w trak-
cie, kiedy szkolony moze odbiega¢ od glownego zatozenia procesu.

Rzeczywisto§¢ — polega na zbadaniu aktualnej rzeczywisto$ci coachowa-
nego. Musi on wiedzie¢ na czym si¢ skupi¢, co przeanalizowa¢. Ma on wtedy

¢ Tamze, s. 67.
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dostrzec nowe perspektywy i rozwigzania dla danego problemu. Na tym etapie
pozadane jest aby poswieci¢ wigcej czasu na akalize przestrzeni, w jakiej znajdu-
je sie coachowany, co go otacza, jakie posiada zasoby. Dzieki doktadnej analizie
rzeczywistosci coaching przynosi sukces.

Mozliwosci — kiedy coachowany posiada juz informacje na temat otoczenia
siebie 1 swojego problemu, powinien odpowiedzie¢ na pytania o liste mozliwosci,
jakie ma dzigki spojrzeniu na cel z innej perspektywy. Czego dowiedziat si¢ dzig-
ki takiemu ogladowi, jakie ma pomysty na dalszy rozwo;.

Dziatanie — to ostatni element jaki podejmuje coachowany podczas procesu edu-
kacyjnego. Pierwsze trzy elementy tego modelu buduja swiadomos¢, poznaje swoja
sytuacje 1 dzigki temu jest zmotywowany do wzigcia odpowiedzialnosci za zmiang.

Etapy GROW nie zawsze muszg wystgpowaé w takiej kolejnosci. Jest to
umowny schemat. A trener prowadzacy coaching moze swobodnie poruszac si¢
migdzy tymi poziomami, w zaleznosci od aktualnej potrzeby i stopnia §wiadomo-
$ci coachowanego.

Techniki coachingowe

Coaching nie jest jedynie narzedziem zarzadzania, ktore wykorzystuje si¢
tylko podczas specjalnych rozméw z podwladnymi, lecz takze sposobem komu-
nikowania si¢ z pracownikami. Menedzerowie, ksztattujac umiejetnosci poszcze-
golnych osob w swoich zespotach nie tylko realizujg cele firmy, ale takze buduja
swoj autorytet’.

Do najwazniejszych technik coachingowych naleza: stuchanie, zadawanie
pytan, parafrazowanie, udzielanie i przyjmowanie informacji zwrotnych. Ogdlnie
rzecz biorgc podane czynnosci wchodza w sklad naszego codziennego funkcjo-
nowania, nie tylko w obrebie firmy ale takze zycia prywatnego. Dzigki temu,
proces coachingu staje si¢ naturalnym i mozliwym do zastosowania w niemal
kazdej dziedzinie, jak np. coaching biznesowy, coaching zyciowy, coaching dla
0sOb walczacych z otyloscia, coaching kariery, sportowy, etc.

Bycie dobrym coachem wymaga umiej¢tnosci dobrego stuchania i wystucha-
nia szkolonego. Coach nie jest ,,gabka”, ktora wchtania wszystko o czym mowi
pracownik, ale stosuje rodzaj ,,aktywnego stuchania”. Dzigki ktéremu coachowany
ma poczucie wystuchania i zrozumienia. Kolejna technikg stosowana w procesie
jest zadawanie pytan, ktoremu trenerzy poswiecaja duzo czasu w trakcie sesji
coachingowych. Jest jeden powdd, dla ktorego coach zadaje wiele pytan — cho-
dzi gléwnie o to, by pracownik, ktdry dazy do osiggnigcia celu badz rozwigza-

7 M. Sobocinski, Coaching jako styl zarzqdzania zespolem, http://www.csjet.pl/art12.pdf [Dostep
z dn. 10.06.2015 r.].



34 Martyna Kukulska

nia problemowej sytuacji — sam dotart w ten sposodb do informacji o sobie lub
waznych wnioskow, ktorych poszukiwal. Parafrazowanie stuzy doprecyzowaniu
wypowiedzi i jej znaczenia. Ustanawia dobre relacje pomi¢dzy rozméwcami i po-
kazuje jaki wysitek wktada coach, by zrozumie¢ co chce powiedzie¢ mu osoba
szkolona. Dzigki powtarzaniu stow rozméwcy w zmienionej formie lepiej mozna
zrozumie¢ samego siebie — to co powiedzieliSmy. Daje to rowniez mozliwosé
delikatnego nakierunkowania osoby, ktora oddala si¢ od celu skupiajac jedynie
na detalach. Informacja zwrotna okreslana jest mianem daru, jest dawana glownie
z dobrych pobudek. Bez wzgledu na to, co chcemy przekaza¢ — czy dobrg czy zla
informacj¢ — robimy to zawsze z checi niesienia pomocy drugiej osobie, nie po
to by ja zrani¢. Za kazda informacj¢ zwrotng nalezy podzigkowac, poniewaz daje
mozliwos$¢ drugiej osobie na poznanie obszaréw do rozwoju lub tych, ktore sg juz
na tyle rozwinigte, ze nalezy je jedynie pielggnowac.

Kultura coachingowa w organizacji

Obecnie istniejg firmy, ktore catkowicie oddaly si¢ idei dziatan coachingo-
wych. Ale wciaz jednak sg organizacje, gdzie stosuje si¢ tradycyjne techniki zbu-
dowane na fundamencie tyranizowania i strachu. Kultura organizacji zmieni si¢
tylko wtedy, gdy ludzie je tworzacy beda zmienia¢ siebie. Dlatego aby zaczac
zmienia¢ kulture organizacyjng nalezy rozpocza¢ delegowanie zadan, budowaé
wspotodpowiedzialno$¢ pracownikdéw za cele, pomoc budowac wiarg pracowni-
koéw we wlasne mozliwosci, nie szuka¢ winnych, a znajdowac¢ rozwigzania.

Wdrazanie kultury coachinowej sktada si¢ z nastepujacych etapow?:

1) Analiza organizacji.

Jest to niezbedny etap, w ktérym nalezy zanalizowa¢ kulture organizacyjng
pod katem wdrozenia coachingu, czyli gotowosci na udzielenie informacji zwrot-
nej (feedback’u), a takze na gotowo$¢ jej przyjecia, a takze poziom zaufania w or-
ganizacji i wartosci komunikacyjne istniejace w firmie.

2) Okreslenie grupy coachingowe;j.

Biorac pod uwagg specyfike i potrzeby firmy nalezy ustali¢, kto w firmie be-
dzie pehit rolg coacha. Moze to by¢ kadra zarzadzajaca, menedzerowie, szefowie
projektow, badz stali, wydelegowani coachowie.

3) Rozpoczecie edukacji menedzerow-coachow

Wytonieni przyszli coachowie zostajag poddawani procesowi szkoleniowemu
do roli trenera-menedzera. Moga to by¢ szkolenia e-learningowe, kursy certfiko-
wane lub poczatkowo udostgpnienie materiatdw do samodzielnego studiowania.

8 Wdrazanie kultury coachingowej, http://ibd.pl/coaching/wdrazanie-kultury-coachingowej/, [Dos-
tep z dn. 10.06.2015 r.].
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4) Opracowanie procedur dzialania coachingu

Ten etap rozpoczyna si¢ jeszcze w trakcie szkolenia coachdéw. Nastepuje wy-
pracowanie glownych zatozen coachingu stosowanego w konkretnej organizacji.
Przyszli coachowie zaangazowani sg w ten proces, aby stoworzy¢ zasady funkcjo-
nowania coachingu w firmie i wzig¢ za niego odpowiedzialno$¢.

5) Promowanie coachingu w firmie

Przygotowanie coachow do prowadzenia prezentacji z tego zakresu. Okresle-
nie narzedzi promocji (Internet, spotkania informacyjne, broszury, etc.)

Wdrazanie kultury coachingowej powinno obejmowa¢ wszystkie poziomy
zarzadzania w firmie’. Tylko wtedy mozliwe jest powigzanie celow organizacji
z indywidualnym celami menedzeréw, oraz trwate przenikanie kultury coachin-
gowej w codzienng praktyke zarzadzania pracownikami.

Jakie jest ryzyko dla firm, ktore nie wdrozg kultury coachingowe;j?'”

1) Firmy te beda mniej innowacyjne — poniewaz bazujac na pojedynczych
osobach poszukujacych efektywnych strategii rozwoju firmy (menedzerowie), nie
angazuja kreatywnosci wszystkich pracownikow. Kultura coachingowa tworzy
srodowisko, gdzie kazdy ma mozliwos¢ systematycznego doskonalenia i wdraza-
nia wlasnych pomystow.

2) Firmy te nie wykorzystaja petnego potencjatu swoich ludzi. Przy obecnym
tempie rozwoju, wyzwan jakie stwarza rynek, firma, ktora nie bedzie w 100%
korzystata z talentow swoich ludzi, przegra z tymi firmami, ktoére stworza warunki
pracy zgodne z kulturg coachingowa.

3) Firmy te stracg najlepszych pracownikow, poniewaz taka praca nie bedzie
dla nich motywujaca. Dotyczy to w szczegolnosci pracownikow wiedzy, ktorzy
majg coraz wyzsze wymagania co do warunkéw pracy i mozliwosci rozwoju
1 z tatwoscig odchodza do pracodawcow lepiej przygotowanych do tego, aby ich
doceni¢ i stworzy¢ warunki do rozwoju.

Dostosowanie stylu coachingu wedlug potrzeb pracownikow

Coaching jest procesem edukacyjnym dopasowanym do indywidualnej jed-
nostki. Jest prowadzony w relacji ,,jeden na jeden”, dlatego tak duze znaczenie
dla jego skuteczno$ci ma dobranie odpowiedniego stylu rozmowy i calego proce-
su. Nalezy ten styl dopasowac¢ wedtug dojrzato$ci zawodowej pracownika, jego
kwalifikacji, typu osobowosci, samodzielno$ci, zaangazowania, odpowiedzialno-

° Jak wdrazaé kulture coachingowg w firmie?, http://archiwum.nf.pl/10960-jak-wdrazac-kulture-
-coachingowa-w-firmie/, [Dostep z dn. 10.06.2015 r.].

10°J. Skrzypezynski, E. Krokosz, Fundamenty kultury coachingowej, http://adventureforthought.
com/pl/kultura-coachingowa-co-to-jest-i-jakie-sa-korzysci/, [Dostep z dn. 10.06.2015 r.].
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$ci 1 gotowosci do zmiany. Pracownicy o nizszych poziomach kompetencji za-
wodowych wymagaja zastosowania coachingu instruktazowego, polegajacego na
przekazywaniu diagnozy sytuacji przez prowadzacego, wytyczania niezbednych
dziatan do osiagnigcia celu. Ten styl charakteryzuje si¢ wigksza ilo$cig instrukcji
podawanych przez coacha w poréwnaniu z ilo$cig pytan, ktére mialyby zache-
ca¢ pracownika do samodzielnej analizy i1 oceny. W stosunku do pracownikoéw
o wyzszej dojrzatosci zawodowej bardziej skuteczne okazujg si¢ style partnerskie
— lidera lub motywatora, podczas ktorych stosuje si¢ dialogi i wspotdecydowanie.
Wobec pracownikow o bardzo wysokich poziomach dojrzatosci najbardziej poza-
danym stylem jest styl delegujacy, w ktorym coach jedynie naprowadza pracow-
nika na odpowiednie wnioski poprzez zadawanie pytan, delegowanie zadan do
wykonania. To pracownik jest ekspertem w danej dziedzinie.

Coaching rozwojowy stosowany jest najczesciej wobec pracownikow, ktorzy
osiagaja dobre wyniki w pracy, ale ich potencjal zawodowy nie jest wykorzystany
w petni. Odpowiednio wydelegowane zadania pozwalaja przetozonemu w pehi
wykorzysta¢ potencjal pracownika, zmotywowaé¢ go wyzwaniem i szansg roz-
woju zawodowego i osobistego. W sytuacji odwrotnej, kiedy rezultaty odbiegaja
od zatozonych efektéw — coaching daje mozliwos¢ analizy przyczyn pogorszenia
wynikdw w pracy, a takze skonstruowaniu informacji zwrotnej i ustaleniu obsza-
réow do rozwoju oraz stworzeniu planu naprawy sytuacji.

Cztery style coachingu

Nie ma jednego uniwersalnego sposobu na prowadzenie coachingu''. Mene-
dzer musi dostosowac styl kierowania i prowadzenia coachingu do konkretnego
pracownika. Takie dostosowanie powinno opiera¢ si¢ na znalezieniu wtasciwych
proporcji pomigdzy treningiem i motywacja. Mozna wyr6zni¢ nastepujace style:

1) Styl instruktora

Charakteryzuje si¢ dawaniem szczegotowych rad jak poprawic¢ wyniki, bledy
pracownika. Moze to by¢ np. analizowanie z pracownikiem raportu z wynikow
sprzedazy.

2) Styl lidera

Widoczny jest dzieki udzielaniu porad pracownikowi na temat pewnych
aspektow jego pracy, nadzorowanie go podczas wykonywania obowigzkow,
uswiadamianie mu jego btedow 1 wskazywanie konsekwencji.

"' Nowoczesne techniki zarzqdzania zasobami ludzkimi, http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
pliki/58.pdf, [Dostep z dn. 10.06.2015 r.].
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3) Styl motywatora

W tym stylu coach znajduje i zastosowuje sposoby na podniesienie stopnia
motywacji pracownika. Wptywa na zaangazowanie pracownika w swoja role¢
w organizacji poprzez np. Uswiadamianie pracownikowi, ze poprzez wigksze za-
angazowanie w prac¢ zwigkszy sie jego efektywnos$¢ a to z kolei moze wplynaé
na jego wynagrodzenie.

4) Styl delegujacego

Coach precyzuje obszary wymagajace poprawy, a takze dookresla cele
i oczekiwane efekty oiprzez np. Wdrozenie pracownika w nowy projekt i zwigza-
ne z tym jego obowiazki.

Korzysci coachingu w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi

Biorac pod uwage korzysci wynikajace z zastosowania coachingu w firmie
mozemy wyr6zni¢ nastepujace obszary:

- oszczedno$¢ srodkow finansowych i czasu jakie trzeba byloby poswigcic
na przeprowadzenie szkolen na zewnatrz firmy,

- mozliwos$¢ rozwijania $ciezki kariery zawodowej i rozwijania si¢ w miej-
scu pracy,

- dzigki coachingowi wzmacniamy pracownika, a dzigki temu powodujemy
wzmocnienie pozycji firmy na rynku,

- wzrost efektywnos$ci i skuteczno$ci w osigganiu celow jednostkowych
i calej organizacji,

- firmy posiadaja zmotywowany i zaangazowany zespot,

- pracownicy maja poczucie rozwoju osobistego i zespotowego — nabywaja
nowe umiejetnosci,

- firmy $wiadomie tworza wlasna i zespotowa motywacje i zaangazowanie,

- organizacja zwigksza swobod¢ w budowaniu relacji w zespole i doborze
metod przeciwdziatajgcych pojawiajacych si¢ dysfunkcji,

- coaching przyczynia si¢ do zwigkszenia kultury w przedsigbiorstwie

Niektére z korzysci osobiste wynikajace dla pracownikow z coachingu
w przedsigbiorstwie'?:

- pracownicy odczuwajg wicksza pewnosc¢ siebie 1 wykazuja si¢ wyzszym
poziomem umiejetnosci, a co za tym idzie — wigksza produktywnoscia,

12 B. Babczynski, Nowoczesne formy rozwoju pracownika czyli jak poszerza¢é wiedzg pracownikow,
rozwijac ich kompetencje i umiejetnosci niezbedne do wykonywania pracy na obecnym bgdz przy-
szlym  stanowisku, http://archiwalna.wup.lodz.pl/files/ciz/ciz_ Nowoczesne formy rozwoju_pra-
cownika.pdf, [Dostep z dn. 10.06.2015 r.].
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- obserwujg rozwdj kariery i umocnienie swojej pozycji zawodowej — uzy-
skanie statej, wiekszej efektywnos$ci we wszystkim co robia,

- pracownicy podejmuja dobre decyzje —cechuja si¢ wigcksza elastycznoscia,

- dostrzegaja szcze¢sliwsze 1 bardziej spelnione zycie, dzigki poczuciu zado-
wolenia z wlasnej pracy,

- poprzez uzyskanie zaufania podnosi si¢ jako$¢ zycia pracownika,

- zwicksza si¢ klarownosc¢ celow 1 warto$ci pracownika,

- pracownik ma wiekszg jasno$¢ dotyczaca tego, czego chee i co moze dac w re-
lacjach; jego relacje sa bardziej satysfakcjonujace dla zaangazowanych w nie stron,

- utrzymuje stymulacje intelektualng wynikajaca z dyskusji dotyczacej waz-
nych pomystow — jest bardziej tworczy — uczy si¢ wigcej oraz usuwa zahamowa-
nia wstrzymujace go przed bardziej efektywna nauka,

- stopniowo staje si¢ osoba, ktorg chce by¢, staje si¢ wzorem dla innych,

- coaching zapewnia potencjat pozwalajacy pracownikowi na post¢p w pra-
cy i zwigksza jego dlugoterminowe perspektywy,

- pracownicy czujg si¢ docenieni w swojej pracy,

- maja $wiadomos¢ swojej roli w organizacji,

- pracownicy odczuwaja satysfakcje i zainteresowanie nowym stylem zarza-
dzania w firmie,

- zatoga organizacji podkresla wystuchanie i docenienie ich zdania oraz zna-
czenie szacunku i empatii wsrod pracownikow i menedzerow.

Podsumowanie

Organizacje poszukujg coraz to nowych rozwigzan i wyzwan konkurencyj-
nych w celu poprawienia wynikow w swojej dzialalnosci. Podazaja w kierun-
ku nowych sposobow na przetrwanie, decydujg si¢ na innowacje w zarzadzaniu
kapitatem przedsigbiorstwa, a najwazniejszym jest kapitat ludzki. Posroéd wielu
dostgpnych rozwigzan dla firm wiele z nich decyduje si¢ na coaching jako metode
zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli najistotniejszym kapitatem w organizacji.
Coaching jest takim procesem, dzigki ktéremu ludzie odnajduja i wdrazaja roz-
wigzania najbardziej zgodne ze swoim $wiatopogladem i adekwatne dla siebie
samego. Wlasciwie przeprowadzony proces doprowadzi do wypracowania opty-
malnej i korzystnej sytuacji dla przedsigbiorstwa, ktory zastosuje model zarza-
dzania oparty o techniki i narzedzia coachingowe. Wprowadzenie takiego stylu
zarzadzania wptywa na poprawe jakos$ci pracy, podnosi skuteczno$¢ dziatania
jako$ciowego, a to przektada si¢ na wyniki firmy i jej pozycje na rynku. Takie
dziatania wplywaja na poprawe atmosfery w pracy a tym samym zwigksza si¢
zaangazowanie pracownikow co powoduje rozwoj przedsigbiorstwa.
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Coaching pozwala na spojrzenie na przedsi¢gbiorstwo, jego zasoby i proble-
my oraz indywidualnie na pracownikéw z tzw. innej perspektywy. Uwalnia nowe
potencjaty w organizacji, wyzwala kreatywno$¢ nie tylko menedzerow, ale takze
pracownikow.
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E-COMMERCE JAKO CIAGLE ROZWIJAJACY SIE RYNEK NA
PRZYKLADZIE INTERNETOWYCH SKLEPOW Z ZYWNOSCIA

Definicja i klasyfikacja e-commerce (handel elektroniczny)

W ostatnich latach zaréwno w Polsce jak i na §wiecie zauwaza si¢ duzy wzrost
popularnosci e-commerce czyli handlu elektronicznego. Wedhug raportu Izby go-
spodarki elektronicznej z 2014 roku w ciggu ostatnich 5 lat liczba internautow
zainteresowanych kupnem produktow przez internet wzrosta z 13 079 701 do
17 727 596 czyli 0 36% podczas gdy liczba samych internautow o 30%!. E-com-
merce zostal wynaleziony ponad 30 lat temu w Wielkiej Brytanii przez Michae-
la Aldricha. W Polsce za poczatek tego rodzaju sprzedazy uznaje si¢ rok 1996,
w ktorym to powstal pierwszy polski sklep internetowy ,,Terent”. Poczatkowo
online sprzedawane byty produkty takie jak ksigzki, ptyty, elektronika i ubrania.
Z czasem jednak zmienia si¢ lista produktow, przeznaczonych do dystrybucji za
pomocg internetu powigksza si¢. Popularna staje sie, np. sprzedaz zywnosci, ktora
wczesniej byta uznawana za trudng do wprowadzenia ze wzgledéw m.in. logi-
stycznych.

Najbardziej ogdlna definicja handlu elektronicznego to, ze jest ona:

dowolng trescig transakcji, dotyczgcej dziatalnosci gospodarczej, ktora jest
realizowana przy wykorzystaniu mediow teleinformatycznych?.

Definicja ta jest bardzo obszerna i nie okre$la doktadnie co kwalifikuje si¢
jako sprzedaz elektroniczna. E-commerce jest zatem kazdg transakcejg, ktora w ja-
kims$ stopniu jest przeprowadzana za pomocg internetu. Klient najpierw wyszuku-
je na stronie danego sklepu badz specjalnego portalu gdzie zamieszczane sa oferty

! Raport ,,Kupuje w internecie”, http://www.ecommercepolska.pl/files/4514/1587/9737/RAPORT _
Kupuje w_internecie.pdf, [Dostep z dn. 02.07.2015 r.].
2 M. Stawiniska, Kompendium wiedzy o handlu, Warszawa 2008, s. 259.
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0s0b indywidualnych badz sklepoéw dany towar lub ustuge i potem zamawia jg on-
line. Dostawa oraz ptatno$¢ moze si¢ odbywac w sieci lub juz poza nig. Tego typu
dziatalnos¢ dzielimy migdzy innymi ze wzgledu na podmioty i przedmioty biorg-
ce udziat oraz na przedmioty handlu. Ponizej zaprezentowany jest petny podziat:

Dobra fizyczne

Ze wepgledu na ’
przedmioty handiu R

Ustugi
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podmioty handlu

Rys. 1. Podzial e-commerce

Zrédto: Handel elektroniczny, https://pl.wikipedia.org/wiki/Handel_elektroniczny,
04.07.2015

To co jest sprzedawane w internecie podzielone zostato na dobra fizyczne,
np. ksigzki, ubrania czy sprzgt elektroniczny, dobra cyfrowe np. muzyka, gry oraz
ustugi takie jak bilety lotnicze oraz ubezpieczenia.

Pierwszy typ w podziale ze wzgledu na podmioty handlu B2B czyli ,,Busi-
ness to business” to handel migdzy przedsigbiorstwami. Internet jest narzgdziem,
dzieki ktoremu klient natychmiastowo moze dotrze¢ do interesujacej go ofer-
ty 1 skontaktowaé si¢ z kontrahentem. Wigze si¢ to ze zmniejszeniem kosztow
1 usprawnieniem sprzedazy. Znaczacg role w relacjach B2B pelnig elektroniczne
systemy teleinformatyczne usprawniajace transakcje biznesowe. Podstawowymi
modelami wystepujacymi w handlu miedzy przedsigbiorstwami mozna podzieli¢
na rynek wertykalny w ktorym wymiana zachodzi mi¢dzy podmiotami gospo-
darczymi z tej samej branzy i rynek horyzontalny pomiedzy przedsigbiorstwami
z r6znych dziedzin®. B2C (Business to Consumer) to handel mi¢dzy przedsi¢bior-

3 ,Co to jest B2B?”, http://www.web.gov.pl/finansowanie-biznesu/informacje-0-b2b/39 16 co-to-
-jest-b2b.html, [Dostep z dn. 07.07.2015 r.].
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stwem a klientem indywidualnym. Angazuje on przede wszystkim mate i Srednie
przedsiebiorstwa chociaz coraz czesciej na rynku pojawiaja si¢ platformy wiek-
szych firm. Gtownym celem B2C oprocz pozyskiwania nowych klientow jest
tworzenie relacji i proba zatrzymania obecnych, co jest nawet 5-krotnie tansze®.
Firmy mogg kontaktowac¢ si¢ z klientem za pomocg m. in. Multi Level Marketin-
gu, akcji internetowych czy sklepéw elektronicznych. Sprzedaz C2C (Consumer
to Consumer) polega na sprzedazy migdzy dwoma osobami fizycznymi lub gru-
pami os6b w ktorych jedna strona obejmuje role sprzedawcy. Miejscem transakcji
C2C sg wirtualne rynki — domy aukcyjne lub portale ogtoszen jak rowniez grupy
dyskusyjne czy fora dyskusyjne. Model ten zostal wykorzystany w budowie au-
kcji internetowych. Najmniej znanym typem jest C2B (Consumer to Business),
ktory polega na handlu elektronicznym miedzy klientem a przedsigbiorstwem.

Rozwijajacy si¢ rynek sprzedazy online, zalety i wady kupowania
przez internet

Rynek sprzedazy online jest najszybciej rozwijajagcym si¢ sektorem handlu
w Polsce. Mowi sie, ze wigkszy wzrost panuje w krajach dopiero rozwijajacych
sie, takich jak Polska, niz juz rozwinigtych. Wiasciciele firm probujg pozyskiwac
nowych klientéw i zatrzymywac starych by nie wypas¢ z rynku. Duze zaintere-
sowanie wigze si¢ z roznymi ulepszeniami. Nowe przejrzyste witryny, proste wy-
szukiwanie produktow, o ktoérych mozna znalez¢ wszystkie potrzebne informacje
czy tatwe i1 szybkie zamawianie. Pocigga to za sobg spadek zainteresowania au-
kcjami i wigkszym popytem na sprzedaz z e-sklepéw. Na zlecenie [zby Gospodar-
ki Elektronicznej e-Commerce Polska instytut Gemius oraz Interaktywny Insty-
tut Badan Rynkowych zbadaly rynek e-Commerce w Polsce (w roku 2012)°. 1,5
tys. internautow odpowiedziato na szereg pytan dotyczacych zakupdéw w inter-
necie. Aukcje internetowe wybrato 76% kupujacych, a sklepy internetowe 81%.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage na fakt, ze zapytani o znane sklepy internetowe, re-
spondenci spontanicznie najczesciej wymieniajg Allegro (17%), ktore jest serwi-
sem aukcyjnym; wsrdd typowych sklepow internetowych prym wiodg natomiast
Merlin i Empik (odpowiednio 12% i 8%).

Dlaczego ludzie wybieraja e-sklepy? Wedlug ankiety najwyzej w zaletach
znalazla si¢ oszczedno$¢ pienigdzy jako ten powod podato 36% badanych in-

* Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podre¢cznik europejski, PWE, War-
szawa 2002, s. 17.

5 ,Raport e-Commerce w Polsce 2012 w oczach internautow”, http://www.ecommercepolska.
pl/pl/dla-czlonkow/baza-wiedzy-do-rozwoju-biznesu-online/badania-i-raporty/, [Dostep z dn.
10.07.2015 r.].
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ternautow, w tym az 80% to kupujacy przez Internet. Drugim motywem jest
przyjemnos$c. 42% sposrod ankietowanych przyznato, ze lubi robi¢ zakupy (nie
tylko w Internecie). Innym motywem kupowania w sieci jest wygoda — zakupy
zajmuja mniej czasu i sg tatwiejsze, a w dodatku mozna ich dokonywac o kazdej
porze. Zakupiony produkt dostarczany jest ponadto wprost do domu. Wszyst-
kie te czynniki sa wazne dla zabieganych i zapracowanych ludzi, ktorzy czegsto
mogg poswigci¢ na zakupy czas dopiero wieczorem lub w nocy. Pomimo wielu
zalet nie wszyscy przekonali si¢ do zakupow internetowych. Gtoéwna przeszko-
da kupowania online sa obawy co do braku obejrzenia produktéw bezposrednio.
Duzg barierg jest brak zaufania do sklepu, czyli gtdwnie o otrzymanie innego
produktu niz zamowionego lub tez problem z reklamacja lub zwrotem. Naj-
mniejszym problemem jest brak asortymentu co mozna uzna¢ za sukces pol-
skiego e-rynku.

Wzrost popularnosci zakupow spozywczych przez Internet

E-commerce stale si¢ zmienia, zmieniajg si¢ tez produkty, na ktore jest za-
interesowanie, coraz wigcej firm inwestuje w ten rodzaj ustug dzieki czemu w e-
-sklepach mozna juz kupi¢ prawie wszystko. Jeszcze niedawno zywno$¢ byta pro-
duktem, w ktory nie optacato si¢ inwestowac. Aktualnie coraz wigcej duzych sieci
spozywczych dostrzega potencjat branzy e-commerce i inwestuje w rozwigzania
zachecajace konsumentow do kupowania zywnosci online. Chodzi tu glownie
o szybka dostawe lub mozliwos$¢ samodzielnego odbioru czy sprawng logistyke.
Wiekszos$¢ gwarantuje dowo6z towaru pod same drzwi. Najczesciej za darmo lub
po zakupie za okreslong kwote. Platnos¢ gotowka na miejscu, przelewem czy
kartg przy odbiorze to dodatkowy atut e-spozywczakow.

Mimo wielu zalet kupowania produktow spozywczych przez internet nadal
wiele 0sdb obawia si¢ tego rodzaju utatwien. Wedlug badan przeprowadzonych
przez E-commerce Polska — Izby Gospodarki elektronicznej z 2012 roku, az 52%
internautow, ktorzy dokonali kiedykolwiek zakupéw w internecie, ale nigdy nie
kupili tam produktow spozywczych, obawia si¢, ze produkty beda nie§wieze.
Niewielu mniej zniecheca brak mozliwosci dotknigcia i zobaczenia artykutow.
18% ankietowanych obawia si¢ o bezpieczenstwo zakupu. Tak prezentuje si¢ cale
zestawienie:

Z badania wynika, ze wielu Polakow nie ufa internetowym sklepom spo-
zywezym co przeszkadza upowszechnieniu tego rodzaju handlu. W ostatnich
latach zaufanie wzrosto, niemniej jednak wcigz utrzymuje si¢ na niezbyt wyso-
kim poziomie.
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Dlaczego nie kupujesz produktow spozywczych w
sklepach internetowych?

Nie wiem/ trudno powiedzied
Nie wiedziatem(am) o takiej mozliwosci
Niewygodny sposob ptatnosci

Mniejszy wybor produktow niz w sklepie...

Wyisze ceny niz w sklepie tradycyjnym

Diugi czas oczekiwania na dostawe

Lubie robi¢ zakupy w sklepach tradycyjnych

Obawiam sig, ze produkty beda nieswieze:

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rys. 2. Powody nie kupowania produktow spozywczych w sklepach internetowych
N=864 (respondenci, ktorzy kiedykolwiek dokonali zakupu w polskich sklepach internetowych,
ale nigdy nie kupili w nich produktéw spozywczych)

Zrédto: ,,Raport e-Commerce w Polsce 2012 w oczach internautow”, http://www.ecommercepolska.pl/
pl/dla-czlonkow/baza-wiedzy-do-rozwoju-biznesu-online/badania-i-raporty/, dostep: 11.07.2015

Handel spozywczy w internecie ro$nie jednak z roku na rok. Jak wynika
z badan polskiego rynku e-commerce z 2014 roku®, zakupy spozywcze w sieci
dokonuje 24% internautow. Dwa lata wczes$niej doswiadczenie z tymi produk-
tami w internecie 8%, a w 2013 13%. Co trzeci internauta zadeklarowat sie, ze
bedzie robit takie zakupy w przysztosci. Z badan firmy doradczej Ernst & Young
wynika, ze w 2020 roku nawet 10% zakupow spozywczych bedzie kupowanych
przez internet. Z raportu mozna dowiedzie¢ si¢, ze e-sklepy spozywcze majg duzy
potencjat i w przyszto$ci moga by¢ réwnie popularne co inne produkty jak sprzet
AGD, ksigzki, ptyty czy ubrania. W sieci istnieje wiele réznych sklepéw spo-
zywcezych, ale juz teraz kilka z nich jest bardziej popularnych, ktore generujg
najwickszy w Polsce dochdd ze sprzedazy online. Internauci, wg badania przepro-
wadzonego dla E-commerce Polska przez Gemius, najczgsciej kupowaliby pozy-
wienie w sklepie alma24.pl. Pozostale najbardziej znane sklepy zamieszczone sg
na wykresie ponizej:

¢ Raport: ,,E-commerce w Polsce 2014. Gemius dla e-Commerce Polska”, http://www.ecommer-
cepolska.pl/pl/dla-czlonkow/baza-wiedzy-do-rozwoju-biznesu-online/badania-i-raporty/, [Dostgp
z dn. 15.07.2015 .].
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Pyt. 3. Wymieri do trzech nazw serwisdw internetowych sprzedajgcych artykuty spozywcze,
ktore przychodza Ci na mysl w pierwszej kolejnosci.

Dane w %
almaZ4.pl
etescopl
allegropl
e-pictripawel.pl
auchandirect.pl
Bl znajomost spontaniczna B oM

Podstawa procentowania: wszyscy respondenci (N=1500)
Rys. 3. Znajomos¢ spontaniczna serwiséw internetowych sprzedajacych artykuly spozywcze

Zrédto: Raport: ,,E-commerce w Polsce 2014. Gemius dla e-Commerce Polska”.

Internauci przy wyborze internetowego sklepu spozywczego kieruja si¢
gtéwnie opiniami innych internautéw oraz rodziny i przyjaciét. Dlatego e-przed-
sigbiorcy, aby odnie$¢ sukces, powinni caly czas pracowac nad jakoscig obstu-
gi klientow. Internauci powinni moc tatwo znalez¢ istotne informacje dotyczace
doktadnego terminu dostawy, doktadnej kwoty za przesytke oraz co majg zro-
bi¢, gdy jakiego$ produktu zabraknie. Mimo tak pozytywnych wynikow ankiet
w mniejszych miastach sposob tego typu zakupoéw nadal nie jest zbyt popularny
1 w najblizszym czasie nie zapowiada si¢, ze nastgpi jaka$ znaczgca zmiana.

Sprzedaz produktéw spozywczych przez przedsiebiorcow

Gdy w 1997 roku grupa TOTU otworzyta pierwszy w Polsce internetowy
sklep spozywczy, niewiele 0s6b wierzyto w sukces tej inwestycji. Przedsigbiorcy
nie postrzegali Internetu jako potencjalnie silng gataz branzy spozywczej. Jednak
obecne dane pokazuja, ze e-sklepy sg bardzo przyszto§ciowe. Wzrost zaintereso-
wania zakupami spozywczymi w internecie sprawia, ze coraz wigcej duzych sieci
marketéw oraz retailerow inwestuje w tworzenie swoich sklepow online. Swoja
sprzedaz internetowa juz w 2003 roku rozpoczat sklep Piotr i Pawet, w 2007 do-
laczyta Alma. Aktualnie na rynku sg juz réwniez takie wielkie sieci spozywcze
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jak Tesco czy Auchan. Oprécz sklepow tzw. ,,bricks-and-clicks”, gdzie produkty
mozna kupi¢ online i w tradycyjnych placowkach popularne wsrod internautow
sa ,,pure players”, np. fresh24.pl, frisco.pl, czyli takie, ktore sa skoncentrowa-
ne tylko na handlu internetowym. Statystyki pokazuja, ze polski rynek zakupow
w internecie wart jest obecnie okoto 500 min zt przy calym e-handlu wartym
okoto 30 mld zt i caty czas wzrasta. Perspektywy rozwoju zwigzane ze sprzedazg
produktow spozywczych w Polsce sg bardzo duze. Ten zakres handlu nie jest
jeszcze bardzo rozwiniety. Coraz wigcej sieci detalicznych testuje i zastanawia
si¢ nad wejéciem na rynek online. Inne sieci starajg si¢ ulepszaé juz istniejace,
aby utatwi¢ 1 zachgci¢ klientow. Piotr i Pawet zapewnia dostawe zamowionych
towaréw do domu, a Tesco umozliwia klientom odbidér w sklepie stacjonarnym.

W ostatnim czasie merlin.pl wraz z siecig delikateséw Alma oraz partnerem
technologicznym przygotowuja do wejscia na rynek Coolomatow, czyli automa-
tow do przechowywania zywnosci. Skrytki majg by¢ przygotowane do przetrzy-
mywania produktow nawet do —20°C. Pierwszy taki automat stanat juz w Pozna-
niu nastepne maja zosta¢ udostgpnione w Warszawie. Po okresie testow firma
zapowiada szybki wzrost Coolomatoéw nawet do 200 rocznie. Urzadzenia ,,majg
by¢ uktonem w strong zapracowanych mieszkancow duzych miast. Zamiast traci¢
czas na zakupy po wyjsciu z biura, wystarczy ztozy¢ zamdwienie przez internet
i odebra¢ produkty z maszyny po drodze do domu. Rozwdj sieci coolomatow pla-
nowany jest w Scistym sgsiedztwie biurowcow, osiedli mieszkaniowych oraz przy
parkingach buforowych”’. Na ten samym pomyst wpadli juz rowniez wilasciciele
Allegro i planuja postawi¢ swoje Lodéwkomaty®. Nasz kraj rozwija si¢ rowniez na
arenie mi¢dzynarodowej. Juz niedtugo ma roéwniez wkroczy¢ na rynek wschodni.
Dwie firmy consultingowe: warszawska Sonall Consulting i pekinska LongMarch
Partners, pracuja nad projektem e-platformy Wirtualny Pawilon z Polskg Zyw-
noscig, ktora bedzie opierata si¢ na sprzedazy B2C w Chinach. Powstanie ona
w dwoch najwigkszych chinskich e-sklepach: JD.com i TaoBao.com juz w tym
roku. Online Chinczycy beda mogli kupi¢ polskg zywnos¢, powstang platformy
z promocjami, konkursami i artykutami na temat polskiej kuchni. Oprécz wiel-
kich firm, w sprzedaz zywnosci online inwestuja réwniez lokalne delikatesy, skle-
py ze zdrowa zywnoscia, czy regionalnymi potrawami dziatajace na terenie jed-
nego miasta. Przeprowadzane badania zachgcaja lokalnych przedsigbiorcow do
otwierania tego typu dziatalnosci. Srednia warto$é internetowego zaméwienia
w 2010 roku w sklepie Piotr i Pawel wynosila okolo 250,00 zt gdzie w tradycyj-
nym sklepie wydawane jest okoto 35,00 zt.

7 P. Fijalkowski, ,,Merlin.pl chce sprzedawac jedzenie. Odbierzesz je w coolomacie”, http://m.po-
znan.gazeta.pl/poznan/1,106517,17925948 Merlin_pl chce sprzedawac jedzenie Odbierzesz
je.html, [Dostep z dn. 10.07.2015 .].

§ ,Zywno$¢ wkrotce bedziemy odbieraé w paczkomatach. Integer ujawnia plany”, http:/www.
portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/zywnosc-wkrotce-bedziemy-odbierac-w-paczkomatach-
-integer-ujawnia-plany,113391.html, [Dostep z dn. 18.07.2015 r.].
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Duza popularnos$¢ mobile commerce

M-commerce (mobile commerce) oznacza obszar wydzielony z electronic
commerce i realizowany za posrednictwem urzadzen bezprzewodowych (prze-
de wszystkim smartfonéw i tabletow).” Zaleta, ktorej nie posiada standardowy
e-commerce jest dostepnos¢ praktycznie w kazdym miejscu i o kazdej porze. Za
poczatek uznaje si¢ rok 1997, kiedy Coca-cola zainstalowata w Helsinkach auto-
maty, w ktérych ptatnosci dokonywato si¢ za pomoca smsow. W 2000 roku w Au-
strii wprowadzono mozliwo$¢ zakupu biletow kolejowych za posrednictwem te-
lefonu. Najwigkszym przetomem byt jednak rok 2007 kiedy to wprowadzenie do
sprzedazy iPhona i rozpowszechnienie smartfonow spowodowato wprowadzenie
do uzytku aplikacji mobilnych.!°

Wicekszo$¢ ludzi korzysta z komputeréw stacjonarnych do robienia zakupow,
jednak jak wynika z badan znaczenie m-commerce systematycznie ros$nie. Do-
stepne dane wskazuja, ze w Polsce w 2014 roku warto$¢ tego rynku wyniosta
1 miliard ztotych, a dynamika wzrostu wynosi 113%. W 2015 roku ma to dopro-
wadzi¢ do poziomu 2,5 miliarda ztotych. Istnieje kilka przyczyn coraz wigkszej
popularnosci mobile commerce. Jako jedng z gtdéwnych mozna poda¢ mode na
multimedialne telefony. Ich liczba wzrasta z roku na rok. Juz okoto 50% Pola-
koéw posiada smartfon a co trzecia tablet. Swoj wpltyw majg rOwniez coraz nizsze
ceny internetu oraz dostep do niego z prawie kazdego miejsca. Pod koniec 2009
roku Internet mobilny stanowit zaledwie 1% og6Inych polaczen internetowych na
$wiecie, a w potowie 2012 roku osiagnat juz 10%!'!. Jak wynika z ankiety PwC
jedna z najbardziej upowszechnionych dobr sprzedawanych przez technologie
mobilne jest kategoria produktéw zywnosciowych. Az 37% respondentéw decy-
duje si¢ na zakup zywnos$ci w e-sklepach poprzez telefony lub tablety'2. W sklepie
Tesco w kwietniu 2014 roku tylko 2% zamoéwien byto sktadanych przez poprzez
smartfony, juz w lipcu takich zamoéwien byto 4%, a na koniec roku procent wzrost
do 9. Jako, ze coraz wigcej 0sob zamawia jedzenie przez urzadzenia mobilne,
sklep ten jak inne duze sieci detaliczne pracuje nad tym kanalem. W maju 2014 r.
spotka udostepnita aplikacje na wszystkie najpopularniejsze systemy operacyjne.
Inne duze sieci takze juz istnieja lub zamierzaja wej$¢ na rynek m-commerce.
Swoje aplikacje posiadaja takie sklepy jak Piotr i Pawel, Alma czy Frisco.

° Definicja podana przez K. Duffeya w czasie Global Mobile Commerce Forum w listopadzie
1997 r. w Wielkiej Brytanii.

10" E. Pratat, M-commerce — rozwdj na §wiecie i w Polsce, www.ur.edu.pl/file/57431/14.pdf, [Dostep
z dn. 14.08.2015 r.].

1" M. Meeker, 2012 Internet Trends, http://kpcb.com/insights/2012-internet-trends, [Dostep z dn.
08.08.2015r.].

12 Total retail survey United States, October 2014 http://www.pwc.com/en_US/us/retail-consum-
er/publications/assets/total-retail-2014-us.pdf, [Dostep z dn. 07.08.2015 r.].
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Szansa dla retailerow

Trzydziesci lat temu producenci dobr byli o wiele wieksi od sprzedawcow
detalicznych bedacych tylko odbiorcami. Mogli oni wtedy narzuca¢ swoje wa-
runki wspotpracy. Bylo to skutkiem rewolucji przemystowe;j, dopiero po Il wojnie
Swiatowej role zaczgly sie odwracac. Sprzedawcy detaliczni zaczeli taczy¢ sie
w sieci wystepujace pod wspolnym szyldem co zmienito sytuacje ekonomiczno-
-finansowa. Obecnie najwigksi detali$ci przewyzszaja swoimi przychodami nie-
jednych producentéw znanych marek. Najbardziej widoczng tego oznaka jest ich
dominacja na rynku. W 2010 roku niemal potowa sprzedazy koncentrowata si¢
wokot sieci detalicznych. W sklepach wielkopowierzchniowych w 2011 roku
zywnos$¢ kupowato regularnie okoto 2/3 Polakéw. Ta pozycja na razie si¢ umac-
nia, poniewaz w latach 2006-2010 sprzedaz w dyskontach w Polsce si¢ podwoita,
a w matlych sklepach spozywczych wzrosta tylko o 10%".

Sprzedaz online jest zatem szansg dla producentow na zwiekszenie obrotow.
Retailerzy zauwazaja, ze w niedalekiej przysztosci prawdopodobnie e-sklepy
beda stanowi¢ duza czgs¢ ich przychodow. Wedtug raportu Dunnhumby ,,The
Multichannel Movement”', juz teraz sprzedaz online stanowi od 20 do 50% ob-
rotdw niektdrych marek. Pomoze im dotrze¢ bezposrednio do konsumenta, bez
posrednikoéw czyli bez dodatkowych kosztow. Daje to rowniez mozliwos¢ zaofe-
rowania najnizszej ceny, przy jednoczesnym utrzymaniu wysokich marz. Firma
moze teraz sprzedawaé swoje produkty we wlasnym sklepie internetowym u ze-
wnetrznego operatora e-commerce, a jednoczesnie w tradycyjnych sieciach han-
dlowych. Obecnos$¢ w internecie to szansa na wykorzystanie taniej i skutecznej
reklamy oraz zaistnienie z produktami w wielu miejscach. Rozwdj e-handlu ozna-
cza réwniez zwickszenie asortymentu wsrdd zywnosci pakowanej czyli produk-
tow gotowych do spozycia oraz duze mozliwosci jesli chodzi o sprzedaz §wiezych
produktow. Na razie jednak najbardziej popularne sg produkty suche o dlugim
terminie przydatnosci, mrozonki oraz ci¢zkie produkty takie jak zgrzewki wody
czy alkohol.

Reasumujac handel zywnoscig w Internecie staje si¢ coraz bardziej popu-
larny. Istnieje wiele zalet, ale takze i wad tego rodzaju ushugach. Poziom zaufa-
nia e-sklepom w Polsce nie jest jeszcze na najwyzszym poziomie, konsumenci
obawiajg si¢ najczesciej niezgodnego z opisem produktu. Zniechgca ich rowniez
brak mozliwosci zobaczenia produktow. Zaufanie jednak z kazdym rokiem ros-
nie. Internauci gtownie chcge zaoszczedzic czas i pieniadze decyduja si¢ na kupno

13 J. Kall, R. Kteczek, A. Sagan, Zarzqdzanie markg, Wolters Kluwer Polska SA, Warszawa 2013,
s. 281-283.

14 The multichannel movement — the rise of multichannel grocery shopping”, https://www.dunn-
humby.com/multichannelmovement, [Dostep z dn. 17.07.2015 r.].
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online potrzebnych produktow. Wzrost zainteresowania skutkuje rozwijajacym
sie rynkiem e-spozywczakow. Juz teraz kilka duzych sieci detalicznych ma swoje
sklepy internetowe, a pozostate nie chcace wypas¢ z rynku zastanawiaja si¢ nad
ich uruchomieniem. Firmy caty czas starajg si¢ udogodni¢ swoim klientom kupno
i odbidr produktow, dzigki czemu w niektorych sklepach produkty mozna zamo-
wi¢ przez aplikacje mobilne z dostawg do domu lub odebra¢ w lodowkomatach
czy sklepach stacjonarnych. Polskie produkty zywno$ciowe mozna kupi¢ przez
internet w kazdym zakatku kraju, a niedtugo producenci beda mogli poszerzy¢
swoja dziatalnos¢ o eksport zywnosci do Chin.
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Wstep

Grywalizacja jest uznawana za innowacyjng metod¢ dziatania podmiotow
gospodarczych, polegajaca na wykorzystaniu elementéw gier do modyfikowa-
nia zachowan ludzi w sytuacjach niebedacych grami w celu zwigkszenia ich za-
angazowania. Firmy wdrazajg to rozwiazanie dla realizacji okre$lonych celow
biznesowych (np. dla zwigkszenia stopnia korzystania z produktow lub ustug
podmiotu, zwigkszenia liczby klientow itd.), jednakze wykorzystanie srodowi-
ska gry powoduje, ze konsumenci wykonuja okreslone zadania z przyjemnoscia
i dla zabawy, po to, aby uzyska¢ okreslone odznaczenie, miejsce w rankingu
czy prezenty.

Grywalizacja stata si¢ nowoczesng praktyka w biznesie, wykorzystuja-
ca mechanike, dynamike i komponenty gier do oddzialywania na zachowania
klientow, w tym zwigkszanie ich zaangazowania i poprawe lojalnosci. Charak-
terystyczne dla gier elementy, takie jak nagrody, punkty, odznaki czy wyzwa-
nia wplywaja na zwigkszenie checi uczestnikow do wykonywania okreslonych
zadan, a ponadto odczuwaja oni przy tym pozytywne emocje (rados¢, podnie-
cenie, poczucie spetnienia), niepojawiajace si¢ w standardowym schemacie po-
stepowania, ktéremu zwykle towarzyszy znudzenie i monotonia.

Celem artykutu jest przedstawienie, w jaki sposob grywalizacja wptywa na
zwigkszenie zaangazowania konsumentow, ale takze na dziatanie catej organizacji.
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Pojecie innowacji

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji innowacji, do najpopularniej-
szych naleza:

- ,,Kazda rzecz, ktora jest postrzegana jako nowa”.

- ,,Tworcze zmiany w systemie spotecznym, strukturze gospodarczej, tech-
nice oraz przyrodzie, a wigc wszelkie rozwigzania probleméw, ktore zmieniaja
dotychczasowy stan rzeczy, wprowadzaja nowos$ci i majg tworczy charakter”.

- ,,Wszelkie pozytywne zmiany wdrozone do uzytku, ktdre postrzegane sa
jako nowe z punktu widzenia wprowadzajacej je jednostki. Moga one dotyczy¢
ro6znych obszarow funkcjonalnych firmy, a ich efektem jest wyrob rozumiany jako
wynik procesu innowacyjnego. Tak wigc moga to by¢ zarowno produkty mate-
rialne — w przypadku innowacji produktowych, jak i niematerialne — w przypadku
innowacji organizacyjnych”.

- ,,Wprowadzenie nowych lub istotnie ulepszonych produktéw lub proce-
sow produkcji do gospodarki”.

- ,,Kazda mysl, zachowanie lub rzecz, ktora jest nowa, tzn. jakosciowo roz-
na od form istniejgcych”.

- ,,Modyfikacja wyrobu, ustugi, procesu produkcyjnego lub technologii”.

- ,,Jest w takiej samej mierze technicznym co spotecznym, w takim samym
stopniu kulturowym co organizacyjnym, rezultatem procesow, nie zas rezultatem
pozornie tylko dajacych si¢ ksztaltowa¢ zachowan”.

- ,,Ulepszenia technologiczne, lepsze metody czy sposoby wykonywania
danej rzeczy, ujawniajace si¢ w zmianach produktu albo procesu, nowych pode;j-
sciach do marketingu, nowych formach dystrybucji”.

- ,,Wdrozenie nowych badz istotnie przeksztalconych produktow lub ustug,
procesow albo rozwigzan w obszarze organizacji i zarzadzania. Wprowadzane
modyfikacje musza by¢ nowe co najmniej w skali danego przedsiebiorstwa oraz
moga by¢ zaadoptowane z zewnatrz”.

W konteksécie powyzszych rozwazan, nalezy zauwazy¢, ze innowacje sg
rozumiane roéznorodnie, jednak ich idea sprowadza si¢ do wdrozenia w organi-
zacji takiego rozwigzania, ktore znaczaco wplyneloby na jego funkcjonowanie.
W ostatnim czasie istotnym problemem przedsiebiorstw jest niskie zaangazo-
wanie konsumentow, brak ich lojalno$ci oraz problem ich zatrzymania w firmie.
Rozwigzaniem problemow moze by¢ grywalizacja, ktora jest uznawana za inno-
wacyjng metode wplywania na zachowania uczestnikow.
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Pojecie grywalizacji

Grywalizacja jest definiowana w literaturze jako ,korzystanie z elemen-
tow gier w kontekstach innych niz gry” lub ,,uzycie mechaniki gier, ich dyna-
miki i komponentow do wspierania pozadanych zachowan” (wykaz elementow
charakterystycznych dla gier, a zaczerpnietych w grywalizacji, zawiera rys. 1).
Grywalizacja czerpie, oprocz elementow charakterystycznych dla $rodowiska
gier, takze pewien specyficzny sposob rozwigzywania probleméw, uwzgledniaja-
cy np. wykonanie okreslonych czynnosci, podjecie wyzwan, zdobycie punktdw,

itd. Co istotne, wykorzystuje ona pewne elementy psychologiczne, ktére powo-
duja, ze gry sg tak angazujace i wciagajace, ze staly si¢ integralng czescia zycia
spolecznego. Sama idea grywalizacji sprowadza si¢ do poczucia zabawy, ktora
ludzie odczuwaja wykonujac czynno$ci zwigzane z biznesem, opieka zdrowotna,
sportem, edukacja, itd., a wigc takie, ktore w zyciu codziennym wydaja si¢ nuza-
ce, monotonne i przyttaczajace. Ta zmiana podejscia wynika z modyfikacji ich za-
chowania i motywacji — oni chcg wykonac tg czynno$¢, bo cheg uzyskac nagrode,
pokona¢ innego zawodnika, badz tez otrzymac¢ odznaczenie.

Grywalizacja jest wdrazana w podmiotach po to, aby:

- zwigkszy¢ zaangazowanie klientow dla budowania ich lojalnosci, popra-
wy relacji 1 wizerunku organizacji,

- zmieni¢ zachowanie konsumentow, tzn. oddziatywaé na nich w taki spo-
sob, by wykonywali zalozone przez firme czynnosci,

- pobudza¢ innowacyjnos$¢, tzn. pozyskiwaé nowe pomysty, ulepszaé
dotychczasowe rozwigzania, itd.

Inna klasyfikacja wyr6znia nastepujace cele grywalizacji:

- zewngetrzne — dotyczg relacji podmiotu z otoczeniem, np. pozyskanie no-
wych klientow, zwickszenie zaangazowanie klientow, wzrost zakupionych pro-
duktow, itd.,

- wewnetrzne — odnoszg si¢ do wnetrza firmy, czyli sposobu wykonywania
swoich obowiazkdéw przez wszystkie zatrudnione w niej osoby.

Grywalizacja a zwi¢kszanie zaangazowania konsumentow

Podstawowym celem grywalizacji jest wykorzystanie tych cech gier, ktore
gracze lubiliby w rzeczywistym $wiecie i ktore sprawiatyby, ze chcieliby wyko-
nywac okre$lone czynno$ci'. Wigze si¢ to z tkwigcg u podstaw ludzkiej natury

' L. Beier, Evaluation the Use of Gamification in Higher Education to Improve Students Engagement,
http://www.rn.inf.tu-dresden.de/hara/arbeiten/DA 2014 Beier - Evaluating the Use of Gamifi-
cation_in_Higher Education to Improve Students Engagement.pdf (stan na dzien 20.05.2015 r.).
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Rys. 1. Elementy grywalizacji zaczerpnigte z gier

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: K. Werbach, D. Hunter, For the Win: How Game
Thinking Can Revolutionize Your Business, Wharton Digital Press, Philadelphia 2012.

motywacja, ktorg mozna podzieli¢ na zewnetrzng (oczekiwang korzyscig sg wow-
czas zewngetrzne efekty, np. stawa) i wewnetrzng (tkwigca wewnatrz cztowieka,
np. cheé osiaggnigcia czy rywalizacji)?, przy czym do budowy grywalizacji wy-
korzystuje si¢ ten drugi rodzaj. Wynika to z faktu, ze motywatory wewnetrzne
wplywaja na zaangazowanie konsumenta, a w dalszej koniecznosci na jego za-
chowanie.

Pojecie zaangazowania odnosi si¢ do osobistego zaglebienia si¢ w wykony-
wang czynno$¢ i entuzjastycznego wiaczenie sie w jej wykonywanie®. W lite-
raturze mozna znalez¢ liczne badania, wedtug ktorych zaangazowanie taczy sie
z pojawieniem u konsumenta takich uczu¢, jak: wigor, po§wiecenie, zaabsorbo-

2 E. L. Deci, R. M. Ryan, Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and New Direc-
tions, ,,Contemporary Educational Psychology” no. 25, 2000, p. 54 — 67.

3 J. Reeve, H. Jang, D. Carrell, S. Jeon, J. Barch, Enhancing students’ engagement by increasing
teachers’ autonomy support, ,,Motivation and Emotion” no 2, vol. 28, 2004, p. 147-169.
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wanie, energia i efektywnos¢®. Co istotne, zeby mozliwe bylo pojawienie sie za-
angazowania u takiej osoby, konieczne jest wystgpienie psychologicznych wa-
runkow umozliwiajacych podjecie docelowego dziatania: poczucie uzytecznosci
i docenienia, bezpieczenstwo jego podjecia 1 osiggalnos¢ (zarowno fizyczna, jak
i psychiczna)’. Nalezy przy tym wskaza¢, ze zaangazowanie jest sprawg bardzo
indywidualna, zalezng m. in. od tego, jak atrakcyjne jest wyzwanie, jaki jest jego
cel, jak gleboko musi zaglebi¢ si¢ konsument w dany temat, jakie bgdzie miat
z tego korzys$ci oraz czy sprawuje kontrole nad podjetymi czynnos$ciami®.

Grywalizacja oddziatuje na zaangazowanie konsumentéw na czterech ob-
szarach”:

- Uczestnictwo — grywalizacja prowadzi do zwigkszenia rozpoznawalnosci
marki, co w konsekwencji wplywa na wzrost liczby odwiedzajacych strong inter-
netowg firmy i liczbe klientow.

- Interakcja — uczestnicy podejmuja okreslone dziatania w zamian za okre-
$lone korzysci, np. punkty, odznaki.

- Zazylo$¢ — grywalizacja wywotuje w uczestniku poczucie wigkszej przy-
stepnosci firmy oraz spersonalizowanej formy kontaktu, co z kolei przektada si¢
na mozliwo$¢ nawigzania bliskich (i dtugotrwatych) relacji poprzez wykorzysta-
nie elementdw gier i poczucie przyjemnosci i zabawy.

- Wplyw — stosowane w grywalizacji elementy gier maja zachgci¢ konsu-
mentéw do udost¢pniania informacji o swoich dziataniach rodzinie i znajomych,
co z kolei wptywa na przylaczenie si¢ do gry kolejnych osob.

Wybrane firmy w celu zwigkszenia zaangazowania konsumentéw wykorzy-
staly nastepujgce mechanizmy grywalizacji:

- Kawiarnia Starbucks

Sie¢ Starbucks nagradza swoich klientow wirtualnymi punktami i odznaka-
mi (ktére nie majg warto$ci pieni¢znej) za odwiedzenie kawiarni, wykorzystu-
jac przy tym sie¢ spoteczna Foursquare. Ponadto na konsumentéw czekaja tak-
7Ze wyzwania, pojawiajace si¢ przy korzystaniu z aplikacji mobilnej w sklepie
(np. odwiedz 5 r6znych kawiarni Starbucks zeby uzyskaé¢ specjalne trofeum lub
odznake)®.

4 W. B. Schaufeli, A. B. Bakker, Job demands, job resources, and their relationship with burnout
and engagement: A multisample study, ,,JJournal of Organizational Behavior” no 3, vol. 25, 2004
p. 294-295.

> A. W. Kahn, Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work, ,,The
Academy of Management Journal” no 4, vol. 33, 2000, p. 692—724.

¢ N. Whitton, Game engagement theory and adult learning, ,,Simulation and Gaming” no. 5,
Vol. 42, 2011, p. 605.

7 A. Fiorletta, Leading Retailers Use Gamification To Boost Customer Engagement and Loy-
alty, http://c3318102.12.cf0.rackcdn.com/Gamification_Report 2012 Final.pdf (stan na dzien
21.05.2015 r.).

$ https://foursquare.com/starbucks (stan na dzien 21.05.2015 r.).
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- Program zbierania mil Frequent Flyer Programs

Program zbierania mil Frequent Flyer Programs ma forme gry, w ktorej kon-
sumenci zbieraja mile (punkty), osiagaja coraz wyzszy status i wykonuja kolejne
wyzwania, zwigzane z podrozami (okreslone odlegtosci i miejsca przeznaczenia
W ograniczonym czasie)’.

- Nike+

Firma Nike zastosowata element gier w aplikacji na iPod potaczonej z GP-
Sem, ktorej celem jest stawianie przed uczestnikami wyzwan, majacych zwigzek
z mierzonymi przez iPod danymi, takimi jak puls, spalone kalorie i przebyty dy-
stans. Ponadto konsumenci mogg takze publikowac swoje wyniki, ustawiaé¢ sobie
cele, gra¢ ze swoim wirtualnym ,,alter ego” oraz nawigzywac interakcje z innymi
uzytkownikami aplikacji'®.

- Pepsi Sound Off

Pepsi Sound Off zwigksza ogladalno$¢ telewizji poprzez waczenie mechaniki
gry do aplikacji w Internecie, dajac widzom mozliwos$¢ zdobycia nagrody za wktad
w dziatalno$¢ na rzecz spoteczno$ci serwisu!l.

- Program zachecajacy do aktywnego stylu Zycia dzieci Zamzee

Celem Zamzee jest zachecenie dzieci do aktywnego stylu zycia poprzez za-
bawe, tak aby coraz wiecej z nich moglo cieszy¢ si¢ aktywnosciag i zdrowiem.
Wykonujgce kolejne zadania w rzeczywistym $wiecie dzieci otrzymuja nagrody
w $wiecie wirtualnym (odblokowanie zawartosci, odznaki, wirtualne towary, pre-
zenty i punkty)'%.

- Serwis edukacyjny Threehouse

Serwis edukacyjny Treehouse zachgca studentow do wykonywania kolej-
nych wyzwan, zwigzanych z procesem uczenia si¢ konkretnej partii materiatu lub
powtorzeniem go, za$ ich zaangazowanie zwigksza si¢ wraz z otrzymywaniem
kolejnych odznak za wykonang prace!®.

- Xbox Live

Xbox Live wykorzystuje elementy charakterystyczne dla gier, jak: tabele ran-
kingowe, awatary i osiagnigcia, jednakze gracze nie tylko maja za zadanie przej$¢
gre, ale takze otrzymuja dodatkowa motywacje, aby odblokowaé dodatkowe za-
wartosci i uzyskac¢ dodatkowe osiggnigcia'®.

° http://www.frequentflier.com/ (stan na dzien 21.05.2015 r.).

10 http://www.nike.com/pl/pl_pl/c/womens-training/apps/nike-training-club/ (stan na dzien 21.05.2015 r.).
" http://www.socialmediatoday.com/content/real-world-rewards-through-gamification-exam-
ples-5-leading-brands (stan na dzien 21.05.2015 r.).

12 http://www.yukaichou.com/product-gamification/gamification-research-zamzee-kids-active-
-higher/#.VV25x0bm5B8 (stan na dzien 21.05.2015 r.).

3 http://www.creativebloq.com/web-design-tips/5-examples-of-great-gamification-1233261 (stan
na dzien 21.05.2015 r.).

14 http://weplay.co/gamification-success-stories/ (stan na dzien 21.05.2015 r.).
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Podsumowanie

Grywalizacja zwigksza zaangazowanie konsumentow poprzez zastosowanie
elementow charakterystycznych dla gier, takich jak punkty, odznaki, rankingi
graczy czy status. Wiele firm decyduje si¢ na to innowacyjne rozwigzanie, gdyz
umozliwia ono realizacj¢ okreslonych celow biznesowych, a z drugiej strony wy-
woluje u klientéw poczucie dobrej zabawy, przyjemnosci i spetnienia. Konsu-
menci wykonuja okreslone zadania dla otrzymania nagrody, ktora niejednokrotnie
nie ma odzwierciedlenia w §wiecie rzeczywistym, jednak sam fakt ich otrzymania
jest w tym wypadku znacznie wazniejszy.

Grywalizacje stosuja firmy z réznych branz, zaréwno edukacyjnej, jak i zaj-
mujacej si¢ sportem, rozrywka, finansami, informatyka, itd. Jednak taczy je jedno
— cel, jakim jest wicksze zaangazowanie uczestnikow. Grywalizacja coraz czes-
ciej przestaje by¢ domeng wielkich korporacji, do analizowanego trendu dota-
czajg rowniez podmioty nalezace do sektora MSP, ktore widza w elementach za-
czerpnietych z gier element przewagi konkurencyjne;j.
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INNOWACJE W MARKETINGU A SPOLECZNA
ODPOWIEDZIALNOSC BANKOW

Wstep

Wprowadzanie nowych lub modyfikowanie istniejagcych rozwigzan stanowi
w przypadku wielu przedsiebiorstw determinant¢ dynamicznego rozwoju. Kaz-
da innowacja, w tym rowniez taka, ktora okreslana jest mianem marketingowej,
moze stac si¢ elementem przewagi konkurencyjnej. Podobnie sytuacja wyglada
w przypadku bankow, przedsigbiorstw rynkowych, ktérych specyfike podkresla
rola, jaka pelnia, a mianowicie status instytucji zaufania publicznego, ktory nie-
kiedy ogranicza bardziej agresywne przejawy walki o pozyskanie nowych nabyw-
cow dla oferowanych produktéw i ustug.

Oczekiwania interesariuszy przedsigbiorstw bankowych, a w tym klientow
stanowigcych kluczowa grupe interesow, sa wigksze 1 sprowadzaja si¢ przede
wszystkim do wyzszych standardow etycznych, ktore moga by¢ gwarantem bu-
dowy relacji w oparciu o zaufanie. Z tego punktu widzenia niezwykle istotne
jest prowadzenie dzialalnos$ci bankowej w sposdb odpowiedzialny spotecznie,
co determinuje implementacje proceséw innowacyjnych rowniez w obszarze
marketingu. Dzialania nastawione na rozpoznanie potrzeb klientow, ich kreowanie
oraz pobudzanie, a takze w szerszym ujeciu projektowanie nowych produktow
1 ushug, dystrybucja, polityka cenowa oraz promocja oferty z jednej strony moga
przyczynia¢ si¢ do maksymalizacji zysku, z drugiej za§ moga by¢ watpliwe etycz-
nie. Granica pomig¢dzy tym co etyczne i nieetyczne jest niekiedy bardzo cienka,
co jeszcze bardziej podkresla znaczenie zagadnienia dla sposobu funkcjonowania
sektora bankowego.

Celem publikacji jest prezentacja innowacji marketingowych wystepujacych
w sektorze bankowym z perspektywy spotecznej odpowiedzialnosci bankow.
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Istota innowacji marketingowych

Innowacja jako pojecie uzywane m.in. w naukach ekonomicznych stanowi
kategori¢ niejednoznaczna, podlegajaca wielu probom definiowania. Literatura
przedmiotu wskazuje na wyrazne réznice w charakteryzowaniu analizowanego
terminu ze wzgledu na np. podmiot, przedmiot, typ, charakter czy tez jego zna-
czenie dla biezacej aktywnos$ci'.

Wielowymiarowo$¢ innowacji sprawia, iz uzasadnione jest zwrdcenie uwagi
na pewne jej cechy, umozliwiajace poznanie specyfiki zagadnienia. W przypadku
zdecydowanej wickszosci definicji ich wspdlnym mianownikiem jest koncentra-
cja na czym$ ,,nowym” lub na ,,zmianie”, czgsto rozumianej jako modyfikacja
czegos, co juz istnieje. Biorac pod uwage obie mozliwos$ci, roznica miedzy tym,
o juz jest, a tym co stanowi innowacje, ma czesto charakter stricte jako$ciowy?.
Owa jakos$¢ moze by¢ wyrazana poprzez przeprowadzanie zmian w produkcie/
ustudze, metodzie, procesie, technice, praktyce czy tez idei, a co za tym idzie
moze odnosi¢ si¢ do wszelkiego rodzaju dobr materialnych i niematerialnych.

Konsekwencjg szerokiego zakresu potencjalnych modyfikacji jest tworzenie
klasyfikacji innowacji, sposrod ktorych najpopularniejsza stanowi typologia przy-
jeta przez OECD oraz Komisj¢ Europejska (Eurostat). Zgodnie z analizowang
typologiag wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje innowacji’:

- produktowe,

- procesowe,

- organizacyjne,

- marketingowe.

W centrum zainteresowania niniejszego artykutu znajduja si¢ innowacje mar-
ketingowe, ktdrych znaczenia w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu nie da
si¢ przeceni¢. Ich istota sprowadza si¢ do wdrazania nowych metod marketingo-
wych, powigzanych z istotnymi modyfikacjami w projekcie/konstrukcji produktu
lub w opakowaniu, dystrybucji, promocji badz strategii cenowej*. Zmiany te maja
tak istotny zakres (nalezg do niego modyfikacje m.in. w obszarze narzg¢dzi i stra-
tegii oddziatywania na rynek, sposobdw postrzegania rynku i klientéw, metod
badan rynkowych, strategii kreowania wizerunku jednostki gospodarczej czy tez

! S. Wisniewska, Innowacje marketingowe — rozwazania terminologiczno-definicyjne, ,,Logistyka”,
nr2,2015,s. 1097.

2 G. Barnett, Innovation the Basis of Cultural Change, McGraw-Hill Book Com., Inc., New York
1953, s. 8.

3 Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji. Wydanie I11,
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Departament Strategii i Rozwoju Nauki, Warszawa
2008, s. 49.

4 Tamze, s. 52.
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organizacji dzialan marketingowych), iz mogg si¢ one pokrywac z pozostatymi
rodzajami innowacji°.

Obecnie w praktyce najczestsze wyzwania w ramach analizowanego obszaru
sprowadzaja si¢ do dwoch podstawowych procesow marketingowych. Pierwszym
z nich jest rozpoznawanie potrzeb klientow, ktdére moze stanowic¢ element przewagi
konkurencyjnej, natomiast drugi odwotuje si¢ do pobudzania potrzeb i ich zaspo-
kajania. Maksymalizacja korzysci wynikajacych z przedstawionych procesow mar-
ketingowych moze przetozy¢ si¢ na istotny wzrost sprzedazy produktéw i ushug, co
z kolei determinowac¢ bedzie wyzsze przychody podmiotu gospodarczego.

Innowacje marketingowe w bankowosci

Koncentrujgc si¢ na innowacjach marketingowych przedsigbiorstw, nalezy zwro-
ci¢ szczegolng uwage na specyfike sektora gospodarki, do ktdrego nalezg. W przypad-
ku bankow sytuacja jest unikatowa — jako instytucje zaufania publicznego powinny
cechowac¢ si¢ wyzszymi standardami etycznym®, jednakze zaufanie spoteczne, ktore
w obliczu postkryzysowe] rzeczywistosci jest ograniczone, staje si¢ istotnym argu-
mentem w debacie nad wdrazaniem innowacji, zwlaszcza marketingowych.

Bioragc pod uwage znaczenie sektora bankowego dla gospodarki oraz rolg,
jaka odgrywa w jej rozwoju, wprowadzanie jakichkolwiek modyfikacji czy tez
zmian jest obarczone ryzykiem. Wynika ono z nie zawsze mozliwych do przewi-
dzenia konsekwencji przedsigwzigcia dziatan, skutkujacych negatywnym odbio-
rem spoteczenstwa. Moze to dotyczy¢ zar6wno rozpoznawania potrzeb klientow,
jak i pobudzania ich oraz zaspokajania.

W pierwszym przypadku z perspektywy banku niewatpliwg korzys$cig moze
by¢ pozyskanie wiedzy nt. 0sob, ktére juz posiadajg produkty i ushugi bankowe
oraz potencjalnie zainteresowanych nimi. Prawidtowe wykorzystanie informacji
o klientach utatwia budowanie dtugoterminowych relacji, sprzyja wzbudzaniu za-
ufania oraz wypracowywaniu lojalnos$ci. Istotna jest tu mozliwos$¢ zaoferowania
takich produktow i ustug, ktére bytyby optymalnie dopasowane do oczekiwan
okreslonych segmentow klientow na poszczegdlnych etapach ich zycia, zaréwno
osobistego, jak i zawodowego. Innymi stowy mowa tu o zaspokajaniu konkret-
nych potrzeb, tzn. takich, ktére juz istnieja.

Dotychczasowe procedury zwigzane z pozyskiwaniem informacji, a tym sa-
mym z rozpoznawaniem potrzeb przez banki, niemal wylacznie sprowadzaty si¢
do kontaktu osobistego lub telefonicznego (rzadziej mailowego) z pracownikiem

> A. Rapacz, D. E. Jaremen, ICT a innowacje marketingowe w przedsigbiorstwach turystycznych,
,,Logistyka”, nr 2, 2015, s. 1349.

¢ E.Radziszewski, Bank jako instytucja zaufania publicznego. Gwarancje prawne i instytucjonalne.
Poradnik klienta ustug finansowych, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2013, s. 10.
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banku. Innowacje marketingowe w tym zakresie mogg sprowadzac¢ si¢ do niezwy-
kle istotnego aspektu, a mianowicie do proby odpowiedzi na nastgpujace pytanie:
w jaki sposob mozna dowiedzie¢ si¢ o klientach mozliwie jak najwigcej, nie zada-
jac im przy tym nawet jednego pytania?

Sposobem pozyskania wiedzy, bedacej podstawg dla formutowania wnio-
skow na temat potrzeb wybranych oséb lub okreslonych segmentdéw je skupia-
jacych, moga by¢ portale spotecznosciowe. Klienci chcgc wyrazi¢ lojalnos¢ dla
konkretnej instytucji lub poszukujac odpowiedzi na pytania dotyczace oferty,
funkcjonalnos$ci produktow i ustug czy tez rozwigzania problemow technicznych,
bardzo czesto udostepniajg swoje profile w takich serwisach. Konsumenci nie
maja $wiadomosci znaczenia takiego posunigcia z ich strony, natomiast perspek-
tywa banku wskazuje na ogromne mozliwo$ci wnioskowania na ich temat m.in.
na podstawie zamieszczanych materiatéw (np. zdjecia i pliki wideo), liczby wir-
tualnych znajomych/przyjaciot, czy tez aktywnosci w Internecie’.

Opisywany sposob pozyskiwania informacji o konsumentach, a co za tym
idzie rozpoznawania ich potrzeb, daje bankom wielkie korzysci. Do gtoéwnych
nalezg relatywnie niewielkie koszty oraz szybko$¢ pozyskania informacji, moz-
liwos$¢ zdobycia takiej wiedzy na temat klientow, ktorej doradca sam nie bylby
w stanie zdoby¢, a takze znacznie rozszerzona perspektywa personalizacji oferty
produktowej. Biorac pod uwage zalety, warto przeanalizowa¢ aktywnos¢ sektora
bankowego na portalach spotecznosciowych z perspektywy zagrozen. Podstawo-
wym, a przy tym kluczowym elementem ryzyka, wydaje si¢ by¢ zbyt daleko idace
wnioskowanie na podstawie danych umieszczanych w sieci Internet przez uzyt-
kownikow. Kazdorazowe zwrdcenie si¢ z konkretng oferta do obecnego lub po-
tencjalnego klienta banku moze okaza¢ si¢ bledem — produkt lub ustuga moze nie
spetnia¢ oczekiwan, moze by¢ zbyt drogi, lub tez zupetnie niepotrzebny w danym
momencie. Brak dopasowania proponowanych rozwigzan do etapu zycia klienta
stanowi glowne zagrozenie dla rozwoju tej sfery bankowosci®.

Kwestia powiazang z rozpoznawaniem potrzeb klientow jest mozliwos¢ ich
kreowania, a niekiedy pobudzania. Tworzenie poczucia braku czego$ po stronie
nabywcow produktéw i ustug bankowych jest niezwykle istotne z perspektywy
zwigkszania sprzedazy przez bank. Jak wskazuja badania przeprowadzone przez
Accenture kreowanie potrzeb u klientow jest nierozerwalnie zwigzane z rozwo-
jem technologii. W zwiazku z tym wyrdznia si¢ nastgpujace trendy determinujace
mozliwos¢ wptywania na zachowania, interakcje oraz preferencje nabywcow pro-
duktow i ustug bankowych®:

7 http://www.cnbc.com/id/102041438, [Dostep: 20.05.2015.]

8 http://prnews.pl/wiadomosci/polskie-banki-nie-potrafia-rozpoznac-potrzeb-klientow-6547085.
html [Dostep z dn. 20.05.2015 r.].

® Enhancing the banking customer value proposition through technology-led innovation, Accen-
ture, Zurich 2011, s. 5.
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- klienci bankéw nabierajg do§wiadczenia dzigki korzystaniu z ustug ban-
kéw opartych na nowoczesnych technologiach,

- dwie trzecie klientow oczekuje oferowania ustug bankowych za posredni-
ctwem wielu kanatow dostepu,

- procentowy udzial klientdéw przeprowadzajacych operacje bankowe za
posrednictwem oddziatéw i1 korzystajacych w tym celu z Internetu jest coraz bar-
dziej zblizony,

- bankowo$¢ internetowa staje si¢ gldwnym kanalem prowadzenia interakcji
przez klientow z bankiem,

- innowacje w kanaty dystrybucji bankowej majg istotne znaczenie dla przy-
sztych pokolen,

- co trzeci klient jest gotow skorzystac¢ z oferty innego banku, pod warun-
kiem, ze ten zaoferuje mu lepsze ustugi oparte na nowych technologiach.

Jak wskazuja wyniki badania przeprowadzonego przez Accenture, przysztos¢
bankowosci zwigzana jest z rozwojem i wzrostem wykorzystania kanatow bez-
posrednich i samoobstugowych. Z punktu widzenia bankow sprzedaz produktow
i ustug poprzez takie formy dostepu wiaze si¢ z optymalizacjg korzysci wynika-
jacych z relatywnie niskich kosztéw transakcyjnych. Zwigkszona ,,dostepnosc”
poszczegolnych przedsigbiorstw bankowych jest widoczna rowniez w aspekcie
korzystania z wielu kanatow dostepu, z ktorych korzystaja klienci — 67% z nich de-
klaruje, iz w interakcjach z instytucja finansowa korzystaja z kilku opcji kontaktu.

Rozwoj technologii informatycznych staje si¢ katalizatorem postepu w ban-
kowosci w zakresie dostepnosci do ustug i produktéw bankowych — zgodnie
z prognozami zarowno bankowos¢ internetowa, jak i mobilna, w coraz wigkszym
stopniu beda przejmowac obstuge klientdéw, ktoérzy dotychczas korzystali z trady-
cyjnej bankowosci (obstugi w oddziatach). Trend ten w sposdb posredni determi-
nuje postawy adresatow oferty bankowej — najwicksza gotowos¢ do skorzysta-
nia z rozwigzan produktowych innego banku, pod warunkiem, ze ten zaoferuje
im lepsze ustugi oparte na nowych technologiach, deklaruja osoby korzystajace
z bankowosci tradycyjnej'°.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ bankow

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) stanowi przedmiot
badan od lat 50 XX w.", przy czym charakterystyki tego terminu zmieniaty si¢
na przestrzeni ostatnich dekad w zwigzku z rozwijanymi perspektywami badaw-

10 Tamze, s. 6-11.

" M. Rojek-Nowosielska, J. Szczepaniak, Odpowiedzialnos¢ spoteczna przedsigbiorstwa a teorie
agencji i interesariuszy, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu ,,Nauki Humani-
styczne”, Wroclaw 2003, s. 322-326.
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czymi. W podstawowym, najbardziej uogolnionym ujeciu, aktywnos¢ podmiotow
gospodarczych z zakresu CSR jest rownoznaczna ze skutkami dzialan podjetych
przez przedsigbiorstwa wobec 0sob trzecich'?, powszechnie nazywanych grupa-
mi interesow lub interesariuszami. Nalezy przy tym wskazac, iz dziatania przed-
siewzigte przez jednostki gospodarcze w ramach spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu nie sg dzietem przypadku — sa dobrowolne, ale cze¢sto stanowia element
strategii rozwoju organizacji'*.

Dziatanie na rzecz osob trzecich w praktyce sprowadza si¢ najpierw do ziden-
tyfikowania interesariuszy przedsigbiorstwa, a nastgpnie do zaplanowania i wpro-
wadzenia w zycie okre$lonych inicjatyw. Wyodrebnienie sposrod catego otocze-
nia gospodarczego istotnych grup intereséw odgrywa szczegolng role zwlaszcza
w przypadku bankoéw jako instytucji zaufania publicznego. Ograniczajgc si¢ tylko
1 wylacznie do klientéw (obecnych oraz potencjalnych) poszczegodlnych instytucji
finansowych nalezy uwzgledni¢ ich znaczenie cho¢by dla wynikow finansowych
przedsigbiorstw bankowych, a takze mozliwos$ci rozwoju dziatalnosci.

Biorac pod uwagg znaczenie innowacji marketingowych dla sektora banko-
wego oraz prowadzenie dziatalno$ci spotecznie odpowiedzialnej przez jednostki
do niego nalezgce, uzasadnione wydaje si¢ prowadzenie rozwazan na temat moz-
liwosci pogodzenia obu aktywnosci. Pierwszy aspekt dziatan podejmowanych
przez banki jest niezwykle istotny z perspektywy mozliwosci rozwoju dziatal-
nos$ci bankowej, aczkolwiek nalezy zastanowi¢ si¢ nad strong etyczng. Etyka bi-
znesu, traktowana jako prowadzenie dziatan przez przedsigbiorstwa w zgodzie
z okre$lonymi normami, wartosciami i zasadami, w tym takze moralnymi, stano-
wi ogromne wyzwanie dla marketingu. Innowacje przedstawione w obszarze roz-
poznawania potrzeb klientdw, a takze ich kreowania oraz pobudzania, zdajg si¢
balansowac na cienkiej linii oddzielajacej to, co etyczne, od tego, co nieetyczne.
W pierwszym obszarze pod znakiem zapytania z perspektywy etyki stojg kwestie
zwigzane z czgstym brakiem wiedzy osob udostgpniajacych swoje profile na por-
talach spotecznosciowych o konsekwencjach takiego dziatania, sprowadzajgcych
si¢ do ograniczenia prywatnosci w sieci, a w skrajnych przypadkach wykorzysty-
waniu prywatnych, a niekiedy nawet intymnych, informacji o kliencie w celu na-
ktonienia go do zakupu okreslonego produktu lub ustugi. Etyka w tym przypadku
konczy si¢ na mozliwosci personalizacji oferty dla potencjalnego nabywcy, a co
za tym idzie optymalizacji stopnia dopasowania jej zakresu do potrzeb konkretnej
osoby, za$ wszystko co wykracza poza wykorzystaniu danych dla takiego celu
moze stac si¢ dzialaniem nieetycznym.

12 B. Klimezak, Etvka gospodarcza, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroc-
faw 1999, s. 70.

13 K. Ludzinska, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw i jej wplyw na budowe wartosci,
[w:] red. A. T. Szablewski, Migracja kapitatu w globalnej gospodarce, wyd. Difin, Warszawa 2009,
s. 366.
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Podobnie sytuacja wyglada w przypadku kreowania potrzeb klientow banku
oraz ich pobudzania — wraz z rozwojem technologii informatycznych odpowie-
dzialno$¢ za dokonywane wyboru transferowana jest w catos$ci na konsumenta.
Oczywiscie decyzja zawsze nalezy do finalnego nabywcy produktu czy ustugi
bankowej, aczkolwiek udostepniajac nowoczesne kanaty dystrybucji nalezy mie¢
swiadomo$¢ ograniczenia mozliwosci wykorzystania doradztwa w procesie decy-
zyjnym. Jedna z wigkszych zalet bankowosci tradycyjnej jest bezposredni kontakt
z pracownikiem banku (doradca), ktory moze wyjasni¢ wszelkie niuanse oferty,
a takze odpowiedzie¢ na zadane przez klientow pytania.

Zakonczenie

Wdrazanie innowacji marketingowych w przypadku sektora bankowe-
go, skupiajacego banki jako instytucje zaufania publicznego, wymaga znacznie
bardziej poglebionych analiz zwigzanych z konsekwencjami takich dziatan dla
spoteczenstwa. Opieranie dziatalnosci bankowej na coraz wigkszym zastosowa-
niu technologii informatycznych niesie za sobg wiele korzysci, aczkolwiek dla
czescei klientow moze stanowi¢ pewng bariere w dostepie do produktow i ustug.
W zwigzku z tym osoby, ktore np. ze wzgledu na zaawansowany wiek, niepetno-
sprawno$¢ czy brak dostepu do Internetu, moga oprocz wykluczenia spotecznego,
ucierpie¢ rowniez na skutek ekskluzji finansowe;.

Pomimo analizy innowacji marketingowych w obszarze rozpoznawania po-
trzeb klientow, ich kreowania i pobudzania, nalezy pami¢tac, iz w pozostatych sfe-
rach, obejmujacych m.in. nowe rozwigzania lub modyfikacje juz istniejacych w za-
kresie projektu/konstrukcji produktu lub w promocji badz strategii cenowe;j, aspekt
etyczny jest rowniez niestychanie istotny. Prowadzenie dziatalnosci w sposob odpo-
wiedzialny spotecznie przez banki powinno uwzglednia¢ perspektywe etyki bizne-
su w tworzeniu innowacyjnej oferty bankowej lub transformacji dotychczasowe;.
Nowoczesne produkty i ustugi bankowe sa coraz czesciej znacznie bardziej rozbu-
dowane i ztozone w swojej konstrukcji, co moze ogranicza¢ do nich dostep osobom
nie posiadajacych okreslonej wiedzy ekonomicznej i/lub finansowe;.

Podobnie w przypadku strategii cenowej — banki z jednej strony wystepuja
w roli instytucji zaufania publicznego, co powinno je zobowigzywaé¢ do wyzszych
standardow etycznych, z drugiej za$ sa przedsigbiorstwami dazagcymi do maksy-
malizacji zysku. Che¢ osiagania rekordowych przychodéw nie moze by¢ silniej-
sza od prowadzenia dziatalno$ci w sposob uczciwy i transparentny dla wszystkich
uczestnikow rynku finansowego, a zwlaszcza klientow, ktorzy dokonujac wyboru
powinni zna¢ wszelkie parametry oferty bankowe;.

Bardzo istotna jest takze promocja produktow i ustug przez podmioty nale-
zace do sektora bankowego. Wyzsze standardy etyczne powinny zobowigzywac
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do tego, aby procesy zwigzane z reklamg i promowaniem okreslonych rozwigzan
sprzedawanych przez bank nie wptywaly na ograniczenie informacji o warunkach
nabycia czy realnych prowizjach i optatach towarzyszacych korzystaniu z oferty.

Innowacje marketingowe odgrywaja istotng role¢ w rozwoju dziatalno$ci ban-
kowej, jednoczesnie stajac si¢ w okreslonych sytuacjach elementem przewagi
konkurencyjnej w sektorze. Ich wdrazanie musi by¢ jednak wyrazem odpowie-
dzialno$ci bankéw za kluczowych interesariuszy, do ktérych nalezy spoteczen-
stwo (obecni oraz potencjalni nabywcy), a takze swoistym kompromisem pomi¢-
dzy maksymalizacja zysku a oceng dziatan z perspektywy etyczne;j.
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JAPONSKIE STRUKTURY KEIRETSU WOBEC KRYZYSOW
GOSPODARCZYCH I WYZWAN GLOBALIZACJI

Wstep

Gospodarki krajow azjatyckich cechujg si¢ wystepowaniem duzych przedsie-
biorstw skupionych wobec klanow, rodzin badz grup powigzanych wzajemnymi
relacjami wielorakiego typu. Zaréwno koreanskie czebole jak i japonskie zaibatsu
i keiretsu charakterystyczne dla kultur propartnerskich budzg zainteresowanie eko-
nomistow z krajow protransakcyjnych szczegolnie wobec dynamicznego rozwo-
ju tamtejszych gospodarek. Zrozumienie roli jaka we wspodtczesnej Japonii pelnia
struktury keiretsu staje si¢ kluczowe dla wyjasnienia dynamicznego rozwoju tego
panstwa w okresie po II wojnie $wiatowej jak rowniez silnej recesji, ktora rozpo-
czeta sie w latach 90. XX w. Zjawisko wystgpowania wielkich przedsigbiorstw
funkcjonujacych w gospodarce Japonii staje si¢ jednoczes$nie punktem wyjscia dla
badan interdyscyplinarnych, jako Zze majg one duzy wptyw nie tylko na ekonomike
panstwa lecz rowniez na rozwo6j spoteczny i polityczny Kraju Kwitnacej Wisni.

Geneza i rozwoj struktury keiretsu

Gospodarka Japonii zaliczana jest do jednej z najwickszych i najbardziej
preznych na $wiecie!. Wysoka konkurencyjno$¢ kraju na rynku miedzynarodo-
wym pod wieloma wzgledami zwigzana jest z charakterystyczna dla panstwa

' D. Bohanczyk-Kupka, Rola panstwa w gospodarce wspolczesnej Japonii, Studia Ekonomiczne
UE, nr 136 (2013), Katowice 2013, s. 190.
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Kwitngcej Wisni specyfikg uwarunkowan spoteczno-gospodarczych, ktéra bezpo-
srednio wptywa na filozofi¢ i zachowania tamtejszych przedsiebiorstw. Zjawisko
to dotyczy nie tylko matych i $rednich firm lecz réwniez duzych podmiotow zwa-
nych keiretsu. Pomimo iz stanowia one jedynie 1% wszystkich podmiotow gospo-
darczych w kraju to dostarczaja az 50% warto$ci wytwarzanej w calym sektorze
gospodarczym. Sam termin ,,keiretsu” nie posiada bezposredniego odpowiednika
w jezyku polskim. Jego thumaczenie najlepiej oddajg takie terminy jak ,,wiezy”,
,»Zzwiazki”, polaczenie”. W praktyce keiretsu definiuje si¢ jako swoisty konglome-
rat firm powiazanych ze soba za pomoca wzajemnych udziatéw lub umow?. Po-
wigzane w taki sposob grupy moga obejmowac cate gatezie przemystu jak i cha-
rakteryzowac si¢ wyszczegolniona, daleko idaca specjalizacja, co zwigzane jest
z ich ewolucjg w procesie historycznym. W pelni uksztaltowane struktury keiretsu
pojawity si¢ w Japonii wraz z przemianami gospodarczymi jakie przechodzit ten
kraj na przestrzeni ostatniego stulecia. Po rozpoczgciu okupacji amerykanskiej
pod koniec II wojny $wiatowej, Japonia doswiadczyta zjawiska silnej restruktu-
ryzacji. Amerykanie wprowadzajac nowa konstytucje dazyli do zlikwidowania
zaibatsu, bedacych podstawg japonskiej armii’. W celu ograniczenia ich mono-
polistycznej pozycji w Japonii wprowadzono Ustawe Antymonopolowg czerpia-
cg wzorce z ustawy amerykanskiej. Na jej podstawie powotana zostata Komisja
Wolnego Handlu (Fair Trade Comission), ktorej zdaniem bylo monitorowanie
rynku i zapobieganie powstawaniu monopoli czerpiacych wzorce z zaibatsu®.
Mimo przygotowania nowych ram prawnych restrukturyzacja nie zostata w pet-
ni zrealizowana, co zostanie przedstawione szerzej w dalszej czgsci niniejszego
opracowania. Ministerstwa niechetnie karaty poszczegolne osoby i nie realizowa-
ly w petni postulatow amerykanskich. W zwiazku z tym zdelegalizowane zaibatsu
zaczely sie stopniowo odradza¢ przyjmujac obecnie znang form¢ keiretsu. Duza
role w tym procesie odegraty Ministerstwo Finansow oraz Ministerstwo Handlu
Zagranicznego i Przemystu, ktore dazac do szybkiego odbudowania panstwa nie
chcialy w pelni zrezygnowac z dotychczasowych modeli gospodarczych. Ponie-
waz narzucone ustawy uniemozliwialy stosowanie poprzednich praktyk zaczeto
oddolnie szuka¢ innych sposobow na odtwarzanie dotychczasowych relacji bi-
znesowych. Ich umocowaniem staty si¢ banki, ktore zajety miejsce rodzin w daw-
nym systemie powigzan. W ten sposob firmy potrzebujace kapitatu zaczely kon-

2 K. Aokia, T. T. Lennerfors, Whither Japanese keiretsu? The transformation of vertical keiretsu in
Toyota, Nissan and Honda 1991-2011, Asia Pacific Business Review Vol. 19, No. 1, January 2013,
s. 70-71.

3 J. Grabowiecki, Keiretsu groups: Their role in the Japanese economy and a reference point (a par-
adigm) for other countries, V.R.F. Series, No. 413, Marzec 20006, s. 18-19.

* Y. Miwa, M. Ramseyer, Does Ownership Matter? Evidence from the Zaibatsu Dissolution Pro-
gram, Journal of Economics & Management Strategy. 03/2003, Vol. 12 Issue 1, s. 73-75.
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centrowac si¢ wokot takich bankow jak Mitsubishi, Mitsui czy Sumitomo, ktore
weczesniej stanowily wazny element w strukturze zeibatsu®.

Nowym sposobem tworzenia powigzan mi¢dzypodmiotowych w ramach gru-
py keiretsu stat si¢ system wzajemnego zakupywania swoich akcji przez przedsie-
biorstwa wchodzace w sktad danej struktury. Posiadanie przez jedng z firm akcji
pozostatych przedsigbiorstw wytwarza zjawisko tzw. ,,kapitalizmu pracownicze-
go”, ktory w Japonii charakteryzuje si¢ wieksza w odréznieniu od modelu za-
chodniego niezaleznoscig od wlascicieli kapitalu. Stwarza to mozliwos¢ wigkszej
koncentracji firm na planowaniu dtugoterminowym anizeli na potrzebie osiggania
krotkoterminowych zyskow dla akcjonariuszy.

Innym systemem tworzenia wie¢zi w ramach grupy keiretsu jest zawieranie
dtugoterminowych umoéw i porozumien. Zjawisko to wymaga od wykonawcow
1 zleceniodawcoéw znacznie wigkszego zaufania anizeli w przypadku tradycyj-
nych uméw handlowych. Dzigki temu przedsigbiorstwa sa w stanie wykorzysty-
wac bardziej zawansowane metody zarzadzania typu ,,Just in time”, ktére maja
wplyw na obnizenie ogolnych kosztow transakcyjnych czy jak w przypadku wy-
mienionej metody — kosztow magazynowych.

Pozostatymi, nie mniej waznymi metodami zacie$niania wigzi, jest wymiana
dyrektorow, pracownikow oraz informacji pomiedzy przedsigbiorstwami wcho-
dzacymi w sktad danej grupy. Poniewaz w przypadkach wielu grup spotykana jest
daleko idaca specjalizacja, mozliwy jest transfer pracownikéw z jednego przed-
sigbiorstwa do drugiego. Taka wymiana odbywa si¢ jednak zazwyczaj w obregbie
jednego sektora, gdyz specjalistyczne wyksztatcenie nabyte przez pracownikow
ogranicza rodzaj wykonywanej przez nich pracy.

Typologie przedsi¢biorstw keiretsu

Dokonujac szerszej analizy wystepujacych zalezno$ci pomigdzy grupa-
mi przedsigbiorstw tworzacych grupe keiretsu mozna wyr6zni¢ dwie charakte-
rystyczne kategorie: struktury poziome i pionowe®. Pierwsza z nich sklada si¢
z wielu podobnej wielko$ci przedsigbiorstw powigzanych ze sobg gtownie finan-
sowo poprzez wzajemne posiadanie akcji. Przedsigbiorstwa te najczgsciej dziataja
w bardzo réznych galeziach przemystu a ich wspotpraca stuzy osiaganiu stra-
tegicznych celow. Centrum keiretsu poziomego tworzy bank, przedsigbiorstwo
handlowe zwane shosha oraz najwigkszy wytworca’. Wokot nich skupiaja sig

5 A. Ghosh, Japanese ‘Zaibatsus’ and Indian Industrial Houses: An International Comparison,
American Journal of Economics & Sociology, 07/74, Vol. 33 Issue 3, s. 320-321.

¢ J. Grabowiecki, Keiretsu groups..., s. 22-23.

7 B. Bembenek, Japornskie grupy keiretsu w swietle koncepcji kapitatu spotecznego, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Nr 13/2008, s. 317.
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duze firmy dziatajace w roznych sektorach. To one wykorzystujac mechanizmy
udzielania kredytow opracowuja strategie, wybieraja gatezie przemystu, w kto-
rych beda dokonywane inwestycje®. Przy koordynacji tych dziatan bardzo istotne
sa spotkania liderow, ktore odbywaja si¢ zwykle 4 razy w ciggu roku. Z uwagi
na zapisy ustawy antymonopolowej spotkania takie zawsze utrzymujg charakter
nieformalny, a ich ustalenia obje¢te sg Scistg tajemnica.

Druga charakterystyczng kategorig jest keiretsu pionowe. Z reguly zbudo-
wane jest na podstawie tancucha produkcyjnego w oparciu o wzajemne powigza-
nia i stosunki na linii dostawca—odbiorca’. Keiretsu pionowe tworzone jest przez
przedsigbiorstwo matke, ktore zaopatruje si¢ w potrzebne do produkcji czesci
u poszczegblnych poddostawcow. Te z kolei posiadaja swoich poddostawcow, co
powoduje wytworzenie typowej dla keiretsu hierarchii gdzie kazda firma ma swo-
je Scisle wyznaczone miejsce!’. Pionowe keiretsu tworzy sie czesto poprzez wy-
kupywanie czesci akeji firm znajdujacych sie na nizszych szczeblach, lub poprzez
samodzielne tworzenie firm podlegltych. Wzajemne wi¢zi wystepujace w obrebie
grupy utrwalane sg dzigki dlugoterminowym umowom, ktoére czgsto majg nie-
formalny charakter. Tworzenie wzajemnych powigzan pozwala znaczaco obnizy¢
koszty, dzigki czemu przektada si¢ na tatwiejsze uzyskiwanie przewagi konkuren-
cyjnej. Firmy wchodzace w sktad grupy mogg liczy¢ na wzajemng pomoc dzigki
czemu sg bardziej stabilne. W przypadku pojawiania si¢ tymczasowych trudno$ci,
firmy sa w stanie migdzy innymi udziela¢ sobie wzajemnych pozyczek przez co
nie sg tak bardzo zagrozone bankructwem jak firmy zachodnie. Powoduje to wza-
jemng symbioze i wspotzalezno$¢, ktora przektada si¢ w znacznym stopniu na
osiggane przez firmy efekty.

Znaczenie keiretsu dla gospodarki Japonii

Analizujac rozwoj gospodarki japonskiej z perspektywy historycznej wyroz-
ni¢ mozna charakterystyczne etapy. Pierwszym z nich byla Epoka Edo (1600—
1868 n.e.), podczas ktorej funkcjonowaty rzady szogunatu, a panstwo izolowato
si¢ od wplywow zewnetrznych stanowigc hermetyczng strukture zaréwno pod
wzgledem kulturowym jak i gospodarczym!!. W Epoce Edo nie wystepowata
konkurencja zewnetrzna totez o silna pozycje rynkowa konkurowaty lokalne kla-
ny, rodziny. Szczego6lnie istotng role w dwczesnym czasie odgrywaty kartele ro-
dzinne zwigzane z przemystem ciezkim: Yasuda, Mitsui, Sumitomo i Mitsubishi,

8 Ibidem,s. 313.

? J. McGuire, S. Dow, Japanese keiretsu: Past, present, future, Asia Pacific Journal of Management.
06/2009, Vol. 26 Issue 2, s. 337-338.

10 B. Bembenek, Japonskie grupy..., s. 313.

" C. Andressen, Krétka historia Japonii — Od Samurajéw do Sony, Warszawa 2009, s. 62—65.
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nazywane rowniez ,,Wielka czwoérky”, ktére staty sie pierwszymi, wspomnianymi
wczesniej, strukturami zaibatsu'?. Ich wptyw nie ograniczat si¢ jedynie do udzia-
tu w zyciu gospodarczym. Zaibatsu braly aktywny udzial w zyciu politycznym,
wplywajac na dziatania rzadzacych w wielu dziedzinach zycia.

W wyniku wojen wewnetrznych wiladza szoguna zostata obalona w roku
1868, kiedy na czele panstwa stangt cesarz Mutsuhito rozpoczynajac Epoke Maji,
podczas ktorej zerwano z dotychczasowa zasadg izolacjonizmu. W celu unowo-
czesnienia kraju zdecydowano o rozpoczeciu misji gospodarczej, ktorg w latach
1871-1873 kierowal Tommomi Iwakura. Jej zadaniem byto zbieranie informacji
na temat gospodarek innych panstw a takze kluczowych innowacji'’. Po zakon-
czeniu misji gospodarczej dokonano wyboru najbardziej istotnych dziatan i dosto-
sowano je do warunkow japonskich. Mimo przemian gospodarczych i obieranych
kierunkéw rozwoju wptyw zaibatu nie zmniejszyt si¢. Do ,,Wielkiej czworki”
dotaczyty kolejne klany zwane ,,zaibatsu drugiego poziomu”, z ktérych do naj-
wazniejszych nalezaty m.in.: Kawasaki, Nissan, Okura, Riken, Koga'*. Poniewaz
duza cze$¢ zaibatsu zwigzana byta z przemystem cigzkim, kierujace nimi klany
majgc wptyw na polityke panstwa wspieraty politykow postulujacych agresywne
dziatania na arenie mi¢dzynarodowej oraz polityke ciaglego dozbrajania. Dziata-
nia te miaty zapewni¢ rozwoj przedsicbiorstw i stabilne rzadowe finansowanie.
Konsekwencja tych dziatan stato si¢ z kolei dojscie do wtadzy nacjonalistycznych
politykow i silne zaangazowanie Japonii w 11 wojng $wiatowa.

Po klgsce Japonii w 1945 roku okupacyjne wladze Standéw Zjednoczonych
zdecydowaly o przymusowej likwidacji struktur zaibatsu obarczajgc je wing za
wspieranie machiny wojennej. Celem USA stato si¢ dostosowanie gospodarki ja-
ponskiej do zachodnich standarddw, szczegdlnie poprzez wysokie pozyczki i dofi-
nansowanie dziatan naprawczych. O ile pomoc finansowa ze strony Standéw Zjed-
noczonych rzeczywiscie doprowadzita do transformacji gospodarczej i spotecznej
Japonii, o tyle postulat o catkowitej likwidacji tradycyjnych struktur zaibatsu nie
zostal kategorycznie zrealizowany. Stato si¢ tak przede wszystkim ze wzglgdu na
sprzeciw spoteczny oraz brak checi do zaostrzania stosunkow z Japonia, w ktorej
upatrywano istotnego sojusznika w coraz silniejszym konflikcie z panstwami ko-
munistycznymi'®. Struktury zaibatsu w wyniku presji zewngtrznych ulegaty jed-
nak stopniowym transformacjom. Wptyw pojedynczych rodzin zastapiony zostat
umowami miedzypodmiotowymi, rozszerzat si¢ zasigg struktur, a podstawg ich
dzialania staty si¢ silne relacje, co dato podstawy do rozwoju wspotczesnie zna-
nych grup keiretsu.

12 http://www.willamette.edu/~rloftus/joko.html, [Dostep z dn. 20.06.2015 r.].

3 1. Nish, The Iwakura Mission in America & Europe. A New Assessment, Londyn 2008, s. 1-3.

14 M. I. Mihut, Japanese monopolist companies — instruments of the ‘national policy’, Annals of the
University of Oradea, Economic Science Series. 2012, Vol. 21 Issue 2, s. 231-233.

IS http://catalogue.pearsoned.co.uk/assets/hip/gb/hip_gb pearsonhighered/samplechapter/M02
KING4518 02 _SE C02.pdf, [Dostegp z dn. 11.06.2015 r.].
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W wyniku pomocy finansowej udzielonej Japonii przez Stany Zjednoczone
gospodarka kraju zaczeta dynamicznie rosna¢ (10% w latach 60., 5% w latach
70. 1 4,5% w latach 80.)'°. Za taki stan rzeczy odpowiada¢ mialy takze grupy
keiretsu, ktore bazujac na relacjach wewnatrzpanstwowych (struktury pionowe
bazowaty na poddostawcach japonskich) oraz silnej pozycji wspierajacej bankow,
nie dopuszczaty do wrogich przeje¢ przedsicbiorstw przez obcy kapitat'’. Banki
udzielajac dlugookresowych pozyczek o niskim oprocentowaniu w ramach dane-
go keiretsu wspieraty wigzi wewnatrzstrukturalne.

Z ekonomiczno-spotecznego punktu widzenia idea keiretsu bazowala na
tradycyjnych, kolektywistycznych relacjach, gdzie podstawowym celem jest
osiggni¢cie dlugofalowych celow dla catej struktury kosztem szybkiego zysku
jednostkowego. Zgodnie z filozofig przedsigbiorczos$ci japonskiej (kaisha) celem
pracownikéw byt stalty rozwo6j z firma o dbanie o jej dobro, ktore w przysztosci
miato zapewni¢ miejsce pracy dla kolejnych pokolen.

Dynamiczny wzrost gospodarczy w Japonii stat si¢ przyczyng licznych analiz
1 zainteresowania ze strony ekonomistow zas krytyka japonskiego modelu gospo-
darczego rozpoczeta sie wraz z kryzysem gospodarczym w Japonii w latach 90.
To z kolei stato si¢ przyczyng kolejnych przeksztatcen wewnatrz przedstawionych
makrostruktur i poszukiwaniu nowego rozwigzania narastajacych problemow
ekonomicznych Japonii.

Struktura keiretsu wobec kryzysow gospodarczych

Ekonomisci skupiajacy si¢ na problematyce gospodarki krajow azjatyckich
przyznaja, ze przegrzanie gospodarki i zbyt powolnie wprowadzane reformy sta-
ly si¢ gldéwnymi przyczynami najwickszej recesji w historii japonskiej gospodarki,
ktora miata miejsce w latach 90. XX w.'%, a jej konsekwencje sa odczuwalne nadal
dwie dekady pozniej. Przyczyna tego zjawiska jest ztozona. Jednym z czynnikiem
byta silna aprecjacja jena w porownaniu do dolara, ktora w latach 1985-1989 wy-
nosita niemalze 100%. W literaturze przedmiotu zjawisko to nazwane zostato termi-
nem ,,Endaka’"’, stajac si¢ symbolem majgcego nastgpi¢ kryzysu. W wyniku silnej
aprecjacji waluty doszto do obnizenia optacalnosci eksportu, czego konsekwencja

' M. Smolaga, Czy mozemy mowié o azjatyckim modelu rozwoju? Poréwnanie doswiadczen Chin-
skiej Republiki Ludowej, Japonii i Republiki Korei, [w:] red. Karol Zakowski, Wspolczesna Azja
wschodnia — wybrane zagadnienia, £.6dz 2011, s. 13—-14.

17 T. Inoue, W. Thomas, The Choice of Accounting Policy In Japan, Journal of International Finan-
cial Management & Accounting. Spring / 96, Vol. 7 Issue 1, s. 1-2.

18 M. Castells, Koniec tysigclecia, Warszawa 2009, s. 210-212.

1 J. Grabowiecki, Przyczyny stagnacji gospodarczej Japonii, Gospodarka narodowa nr 5-6/2005,
s. 63.
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z kolei byt spadek inwestycji i znaczne pogorszenie ekonomicznego stanu przed-
sigbiorstw. Bezposrednim nastepstwem obnizenia inwestycji bylo pobudzenie im-
portu i zmniejszanie marz. Wspomnianemu zjawisku towarzyszyt wysoki poziom
oszczednosci zgromadzonych przez Japonig, ktory przy zmniejszeniu popytu in-
westycyjnego doprowadzit do obnizenia realnej stopy procentowej?. Japonia silnie
inwestujac w obligacje Stanow Zjednoczonych doprowadzita do odptywu kapitatu
z kraju kosztem jego transferu do USA, gdzie stal si¢ sila wzmacniajaca gospodarke
tego kraju. Inng przyczyna zalamania si¢ japonskiej gospodarki byty spekulacje,
brak reform w latach 70. jak rowniez przenoszenie produkcji zagranice. Chiny i Taj-
landia staly si¢ glownymi panstwami, do ktorych przenoszona byta produkcja?'.
Tradycyjny model relacji wobec podwykonawcow z tego samego kraju zastapiony
zostal zachodnimi wzorcami protransakcyjnymi. Zysk stawat si¢ wazniejszy anize-
li dotychczasowi kontrahenci, ktorzy byli co prawda powiagzani kontraktami droz-
szymi, jednak znacznie bardziej stabilnymi, przewidywalnymi i solidnymi anizeli
nowi, tansi dostawcy. Zjawisko to dotyczylo szczegdlnie keiretsu wertykalnych.
Przedsigbiorstwa przenoszac produkcje do krajow sasiedzkich odprowadzaly ja-
ponski kapitat z tamtejszego rynku, pozbawiajac pracy dotychczasowych matych
i $rednich podwykonawcow, konsekwencja czego byt spadek popytu. Przenoszenie
produkcji wigzalo si¢ rowniez ze spadkiem satysfakcji dotychczasowych klientow
z uzytkowania tych marek, jako ze w modelach chinskich odnotowywano wigksza
ilo$¢ usterek, raportowano problemy zwigzane z jakos$cig, co nie zdarzato si¢ rownie
czesto w 6wcezesnej praktyce japonskich produktow.

Struktury keiretsu w konsekwencji kryzysu staty si¢ przedmiotem krytyki eko-
nomistow. Zauwazono, ze charakteryzujg si¢ one stosunkowo stabym poziomem
mozliwosci przystosowawczych do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych.
Chtonac filozofie¢ zachodniej przedsigbiorczosci porzucaty one dotychczasowe
wzorce, ktore stanowily baze ich skutecznego funkcjonowania. Zwrot w kierunku
konkurencyjnosci kosztem silnych relacji propartnerskich doprowadzit nie tyl-
ko do probleméw natury gospodarczej lecz réwniez spotecznych. Konsekwencja
ostabienia koncepcji pro relacyjnej byt spadek zaufania, alienacja, rozpad wigzi
rodzinnych?2. Japonia procz poszukiwania rozwigzan problemow ekonomicznych
musiata zmierzy¢ si¢ z poszukiwaniem nowej tozsamosci spotecznej i kulturowe;.

Na podstawie analiz ekonomicznych stwierdzono, ze keiretsu byly roéwniez
przyczyng kryzysu bankowego w latach 90. XX wieku. Struktury horyzontalne,
ktore opieraty si¢ na funkcjonowaniu banku wiodacego mogtly liczy¢ na nisko-
procentowe kredyty. W ramach transakcji bank stawal si¢ wierzycielem i udzia-

20 Tamze, s. 66-67.

2l Tamze, s. 63.

22 M. Borowiak, Wphyw kryzysu gospodarczego z lat 90. XX w. na spoleczenstwo Japonii, http://dspa-
ce.uni.lodz.pl:8080/xmlui/bitstream/handle/11089/5192/159-164.pdf?sequence=1&isAllowed=y,
s. 161-162, [Dostep z dn. 14.06.2015 r.].
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lowcem, $wiadczac jednoczesnie wszelkie ustugi bankowe dla danego przedsie-
biorstwa i monitorujac jego dziatania®. Celem takiego dziatania byto uniknigcie
sytuacji, w ktorej przedsigbiorstwo stangtoby wobec niewyplacalnosci. Wierzono,
ze kontrola banku w takim zakresie bedzie w stanie zminimalizowa¢ prawdopo-
dobnos¢ wystapienia kryzysu. W momencie kryzysu okazato si¢ jednak, ze mozli-
wosc¢ reakcji banku na pojawiajace si¢ zagrozenia jest stosunkowo niski. Posiadane
przez bank akcji przedsigbiorstw, ktore miaty stanowi¢ dla niego zabezpieczenie,
okazato si¢ powaznym zagrozeniem. Sprzedaz akcji przedsigbiorstwa, w ktorym
wystepowaty problemy finansowe wigzat si¢ bowiem z zachwianiem jego kursu
akcji a nawet bankructwem, ktore oznaczato jednoczesnie bankructwo samego
banku w danej strukturze keiretsu®*. Dochodzito zatem do sytuacji, w ktorej bank
utrzymywat struktury niewyptacalne aby chroni¢ siebie przed bankructwem.

W wyniku kryzysu nastepowaty liczne fuzje bankowe a struktury keiretsu
zaczgly przenikac si¢ i rozszerza¢ pod wzgledem zasiggu terytorialnego®. Banki,
ktore w latach 90-tych nie zbankrutowaty, taczyly si¢ z innymi bankami narusza-
jac jednoczesnie dotychczasowe granice poszczegolnych struktur. Zauwaza sig,
ze relacje wewnatrz makrostruktury keiretsu zaczynaja stabna¢, zachodnia kon-
cepcja konkurencyjnosci coraz silniej zaczyna by¢ dostrzegana w przedsigbior-
stwach japonskich. Gospodarka japonska musi mierzy¢ si¢ z nowymi wyzwania-
mi, charakterystycznymi dla struktury otwartej, protransakcyjnej. Podkresla sig,
ze wspolczesnie czgsciej dochodzi do zjawiska wrogich przeje¢ przedsiebiorstw
japonskich przez obcy kapitat a dotychczasowe struktury keiretsu mimo dalszej
egzystencji staja si¢ przedmiotem wzmozonej krytyki.

Zakonczenie

Gospodarki panstw azjatyckich zbudowane na odmiennych modelach anizeli
ich zachodnie odpowiedniki w r6zny sposob reaguja na zmieniajace si¢ warun-
ki rynkowe doby globalizacji. W artykule wskazano, Ze istotng przyczyng prob-
lemow ekonomicznych Japonii byly jej ograniczenia adaptacyjne wobec braku
niezbednych reform panstwowych oraz trudnosci wielkich przedsigbiorstw po-
wigzanych siecig wzajemnych zaleznosci do odpowiednio szybkiej reakcji na
bodzce zewnetrzne. Kazus gospodarki japonskiej pokazuje jednoczesnie, ze nie
jest mozliwym zrozumienie przedsi¢biorczosci oraz zachowan ekonomicznych

2 R. Suetorsak, Keiretsu and risk: an examination of the risk exposure of keiretsu banks in Japan,
Journal of Economics & Finance, Summer / 2007, Vol. 31 Issue 2, s. 269-271.

2 J. Grabowiecki, Przyczyny stagnacji gospodarczej Japonii, Gospodarka narodowa nr 5-6/2005,
s. 72-73.

2 https://comexitape.files.wordpress.com/2012/02/caso-5-keiretsu2005caps.pdf, s. 26-29, [Dostep
zdn. 14.06.2015 r.].
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w tamtejszym spoteczenstwie bez uwzglednienia czynnika kulturowego. Bez
watpienia wielkie przedsiebiorstwa japonskie i ich propartnerski charakter miaty
duzy wplyw na dynamiczny rozwoj tamtejszej gospodarki po Il wojnie $wiatowe;.
Jednoczesnie proby naruszenia systemu poprzez modyfikacje na wzor europejski
doprowadzity do powaznego kryzysu, ktorego skutki odczuwalne sg w spoteczen-
stwie ponad 20 lat od jego wystgpienia. Japonia w obliczu dynamicznie zmie-
niajgcych si¢ warunkéw rynkowych ulega licznym wplywom kultury zachodniej
przez co jeszcze trudniej jest przewidzie¢ jak bedzie wygladata jej gospodarka
w perspektywie kolejnych dziesigcioleci.
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Wstep

Dotychczasowe dzialania rynkowe ukazuja, ze w obecnych czasach wiele
przedsiebiorstw zwlaszcza te z gérnego poziomu sektora mikro, matych i §rednich
przedsiebiorstw (dalej MMSP) oraz duze korporacje prowadza najczesciej zdy-
wersyfikowang dziatalno$¢. Wynika to z raportu z badan ,,Strategie Marketingowe
2014”, gdzie przebadano ponad 200 firm i 0sob z sektora MMSP i duzych przed-
sigbiorstw, kwalifikacja przedsigbiorstw byla oparta na danych GUS, technika
pozyskiwania danych byl wywiad telefoniczny wspierany komputerowo (CATTI).

Taki rodzaj dziatalnosci wymaga od przedsigbiorcow odpowiednich dziatan
z zakresu zarzgdzania strategicznego. Szukajac pomocy w Owczesnej literaturze
powigzanej z zarzadzaniem strategicznym mozemy si¢ natkna¢ na wiele pozycji,
jednakze wigkszo$¢ z nich jest czysto teoretyczna. W przypadku wyszukiwania
literatury zwigzanej z doktadnym przeprowadzaniem procesu zostaniemy odesta-
ni maksymalnie do trzech pozycji, do ktérych dostep jest ograniczony, stad tez
zaistniala powinno$¢ napisania niniejszego opracowania, aby zwigkszy¢ liczbe
zrodet dostepnych.

Jedng z wazniejszych elementdéw zarzadzania strategicznego jest analiza
biznesowa, ktora ukazuje pozycje¢ przedsigbiorstwa, jej udziat w rynku, udziat
poszczegdlnych strategicznych jednostek biznesowych (dalej SJB) w portfelu
produkeji oraz inne kluczowe informacje niezbedne do stworzenia strategii bizne-
sowej w stosunku do konkurencji. Strategiczne jednostki biznesu to pewne ob-
szary dziatalnos$ci firmy, dla ktorych mozna stworzy¢ odrebne strategie dzialania
rynkowego. Moga to by¢ produkty lub grupy produktoéw, marki lub grupy marek,
rynki lub regiony geograficzne, klienci, ktorzy wlaczani sg do portfela oraz ustugi
w rozumieniu produktowym. Analizy odnoszace si¢ do SJIB nazywamy metodami
portfelowymi. Jedna z tych metod jest analiza Boston Consulting Group (dalej
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BCG) zwana roéwniez macierzg wzrostu, udzialu w rynku. Jest to najbardziej zna-
na metoda jak i réwniez najbardziej krytykowana za swoje subiektywne podejscie
oraz upraszczanie obrazu rzeczywistosci, jednakze pomimo tej opinii ta anali-
za jest najczesciej uzywana ze wzgledu na swojg prostote, uniwersalnos¢ oraz
mozliwos$ci odtozenia na macierzy innych metod takich jak chociazby cykl zycia
produktu.

Charakterystyka analizy

Macierz BCG sktada si¢ z dwoch wskaznikow: dynamiki wzrostu rynku oraz
udziatu sprzedazy w rynku. Wskaznik dynamiki wzrostu rynku jest stosunkiem
roznicy sprzedazy w rynku w badanym okresie i sprzedazy z roku poprzedzaja-
cego okres badany do sprzedazy z roku poprzedzajacego okres badany. Wskaznik
udziatu pozwala nam nie tylko okresli¢ nasze miejsce wzgledem marek konku-
rencyjnych, ale i poznac¢ wielkos¢ rynku, przy duzej fragmentacji pozwala tez na
obserwacje, w jakim kierunku przesuwajq sie marki i tym samym caly rynek!.
Wyrdzniamy trzy postaci wskaznika udziatu w rynku: wzgledny udzial w ryn-
ku, relatywny oraz bezwzgledny. Wzgledny udziat w rynku to stosunek wielko-
sci sprzedazy firmy do wielkos$ci sprzedazy najwigkszego konkurenta, relatywny
udziat w rynku to stosunek wielko$ci sprzedazy firmy do wielko$ci sprzedazy
trzech najwiekszych konkurentow, natomiast bezwzgledny udziat w rynku jest to
stosunek wielkosci sprzedazy firmy do wielkosci sprzedazy catego rynku.

Ksztalt macierzy podzielony jest na cztery czesci — grupy strategicznych jed-
nostek biznesu: Znaki zapytania, Gwiazdy, Dojne Krowy oraz Psy lub zwane ina-
czej Kule u Nogi. Kazda z czterech grup macierzy cechuje si¢ odrgbna strategia
dziatania.

Znaki zapytania (ang. question marks) to grupa SJB, ktéra wymaga duzych
inwestycji finansowych, cechuje si¢ niska sprzedaza co przeklada si¢ na ujemny
cash flow oraz ujemng rentownos¢. To grupa najbardziej niepewnych jednostek
w catym portfelu. To od przedsigbiorcy zalezy czy zainwestuje w SJIB aby prze-
szedt do kolejnej grupy, czyli Gwiazdy, czy zrezygnuje z inwestycji i SIB prze-
rodzi si¢ w Psa.

Gwiazdy (ang. stars) to kolejna grupa w macierzy, sa to takie SJB, ktére do-
inwestowane w stadium Znakow zapytania zwigkszyly swoj udziat w rynku czyli
sa lub stajg si¢ liderami w swoich kategoriach przy stale wysokim tempie rozwoju
rynku. Gwiazdy wymagaja duzych inwestycji przez co przeptywy pieni¢zne sg
zerowe. Strategig dla tej grupy jest stata inwestycja w strategiczne jednostki bi-

' M. Testawski, D. Dluzniewska, M. Graszewicz, M. Kalkhoff, Strategia marketingowa instrukcja
budowy silnej marki, Wydawnictwo Stowa i mysli, Lublin 2015, s. 125.
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znesu tak, aby staty si¢ one w przysztosci dojnymi krowami gdy tempo wzrostu
rynku zacznie spadac.

Dojne krowy (ang cash cows) - grupa, dzigki ktorej firma moze istnie¢. Ce-
chujg sie stabilnoscig i wysokimi przychodami. Jest to faza dojrzatosci SJIB. Ge-
nerujg wysokie zyski, ale nie wymagaja duzych inwestycji przez co cash flow jest
dodatni i stabilny. W przypadku strategii dla tej grupy, nalezy wypracowane zyski
zainwestowa¢ w Gwiazdy, aby te przeszly do grupy Dojnych kroéw oraz nakiero-
wac wysitki firmy na obrone tej grupy.

Psy (ang dogs) to grupa samofinansujacych si¢ lub przynoszacych straty SJIB.
Cechuje si¢ malejagcym lub niskim tempem wzrostu rynku oraz malejagcym lub
niskim udziatlem. Generujg straty lub zerowe zyski, cash flow jest zerowy lub
ujemny. Strategia dla tej grupy jest strategia wycofania z rynku.

Te cztery grupy determinuja ogolne strategie dziatania firmy. To w zalezno-
$ci od tego, w ktorej grupie na macierzy znajdzie si¢ SJB wybieramy dany plan
krokow.

Macierz BCG a inne metody

Tak jak juz wezesniej wspomniano na macierzy BCG mozna odtozy¢ metody
wykorzystywane do analiz marketingowych, migdzy innymi cykl zycia produktu
oraz krzywa do$wiadczenia.

Metoda cyklu zycia produktu to okres w jakim produkt znajduje si¢ na
rynku. Sktada si¢ z czterech faz. Charakterystyka faz cyklu zycia produktow
przektada si¢ na opis poszczegdlnych elementéw macierzy BCG. Pierwsza faza
zwana jest fazg wprowadzenia jej odpowiednikiem sg Znaki zapytania, kolejna
fazg jest faza rozwoju i tutaj analogicznie odpowiednikiem sg Gwiazdy, trze-
cig fazg jest dojrzatos¢ odpowiednik Dojnych krow oraz ostatnig, czwartg faza
jest spadek lub wycofanie, analogicznie jak w BCG czyli Psy lub Kule u nogi.
Metoda ta wykorzystywana jest czesto przez marketeréw, poniewaz pozwala
zobaczy¢, w ktorej fazie jest produkt, ustuga lub marka i co nalezy z nig zrobi¢.
Czy nalezy dalej rozwia¢ produkt czy nalezy juz zrezygnowac i zaja¢ si¢ inny-
mi produktami. W obecnych czasach cykl ten jest skracany z powodu rozwoju
technologicznego.

Krzywa do§wiadczenia lub krzywa uczenia si¢ umozliwia okreslenia strategii
kosztowej. Laczne jednostkowe koszty produktu spadaja o okoto 20%—30% przy
kazdym podwojeniu produkcji. Spadek kosztow wynika z efektow uczenia si¢
wykonywania danych operacji lub zadan. Poza efektem uczenia si¢ mozliwy jest
tez efekt ekonomii skali, efekt specjalizacji, tanszych substytutow lub innowacyj-
nych rozwigzan usprawniajacych procesy produkcyjne. Wykres krzywej doswiad-
czen otrzymuje si¢ umieszczajgc kazde przedsiebiorstwo sektora w punkcie, gdzie
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krzyzuje sie koszt jednostkowy wyrobu danego przedsiebiorstwa z jego skumulo-
wang produkcjq. Koszt wyrazany jest w cenach statych w celu wyeliminowania
wplywu inflacji®.

Proces przeprowadzania analizy Boston Consulting Group

Proces ten sktada si¢ z czterech etapdw. Pierwszy etap to etap zbierania infor-
macji. Musimy zebra¢ dane potrzebne do obliczenia dynamiki wzrostu sprzeda-
zy, czyli wielkos¢ sprzedazy w obecnym okresie oraz okresie go poprzedzajacym.
W przypadku danych potrzebnych do obliczenia udzialu w rynku musimy zastano-
wic sie, ktory z tych udziatow zamierzamy wykorzysta¢ do analizy. W zalezno$ci od
wyboru musimy zgromadzi¢ dane na temat wielkosci sprzedazy naszej firmy, wiel-
kos¢ sprzedazy trzech najwiekszych konkurentow, oraz wielkos¢ sprzedazy calego
rynku. Takie dane wymagane sg dla kazdej strategicznej jednostki biznesu. Po zgro-
madzeniu danych, przechodzimy do etapu rachunkowego, obliczamy dynamike
wzrostu sprzedazy oraz wybrany typ wskaznika udziatu sprzedazy. Kolejny etap to
etap budowania tabeli ze wskaznikami wzrostu i udzialu oraz macierzy i naniesienie
na niej wynikow z obliczen dla kazdej z SJB w portfelu produktow. Wielkos¢ kota
jednostki biznesu oznacza procentowy udziat w portfelu produktéw marki. Ostat-
ni etap to etap interpretacji wynikow analizy to wlasnie w tym etapie wazna jest
wiedza i do§wiadczenie marketera. Dzigki odpowiedniej interpretacji i wdrozeniu
strategii ma on szans¢ na to, aby firma stala si¢ silnym graczem na rynku.

Proces ten nie jest skomplikowany i dtugi w realizacji, natomiast najtrud-
niejsze sg etapy: rozpoczynajacy oraz konczacy go. W przypadku etapu po-
czatkowego, nie mamy pewnosci czy dane pozyskane w badaniach sg danymi
wiarygodnymi, bez prawdziwych informacji wynik nie bedzie przydatny. Jezeli
jednak bierzemy pod uwage ostatni etap procesu, powinniSmy po wybraniu stra-
tegii gldwnej, stworzy¢ mozliwie najlepszy mozliwy plan krokow do przyjecia
odpowiedniej strategii. Metoda ta pozwala spojrze¢ na stan obecny albo przyszty
naszego portfela marek, produktow, ustug czy rynkéw w celu zapewnienia ren-
townosci 1 wyptacalno$ci firmy.

Zastosowanie Macierzy BCG

Plan strategiczny skutkujacy pewny sukces firmy, co przektada si¢ na wzrost
zyskow czyli jest kilkuetapowym procesem. W pierwszym etapie naklady finan-
sowe pozyskane z Dojnych krow nalezy przeznaczy¢ na rozwdj Znakow zapy-

2 http://www.eduteka.pl/doc/analiza-krzywej-doswiadczenia, [Dostep z dn. 01.09.2015 r.].
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tania oraz dofinansowanie Gwiazd. Ma to na celu wzmocnienie pozycji Gwiazd
oraz wykreowanie nowych Gwiazd ze Znakow zapytania. Kolejnym etapem jest
wyeliminowanie niepewnych Znakéw zapytania, czyli takich, ktore nie maja per-
spektyw na rozwoj, w celu oszczednosci oraz dofinansowaé Gwiazd i pewnych
Znakow zapytania podobnie jak w etapie pierwszym. Trzeci etap to wyelimino-
wanie Psow, zwanych inaczej Kulami u nogi, czyli strategicznych jednostek bi-
znesu, ale tylko tych, ktorych rentownos$¢ jest ujemna, poniewaz jednostki z neu-
tralng rentownoscia finansuja si¢ same i nie ma potrzeby ich jeszcze wycofywac
z rynku poniewaz nie przynosza strat firmie. Ostatnim i najwazniejszym etapem
w calym planowaniu strategicznym jest dbanie o Dojne krowy. Ta grupa SJB jest
najwazniejsza grupa posrod wszystkich elementéw macierzy poniewaz zapewnia
firmie rentowno$¢ i wyptacalnos¢, dlatego to wlasnie na tej grupie powinni si¢
skupi¢ wszyscy kontrolujacy strategie, zbudowana na podstawie BCG, aby przy-
nosity dochod przez jak najdiuzszy okres czasu.

Oczywiscie wiadomo, ze na taki cztero-etapowy plan mogg pozwoli¢ sobie
przedsigbiorstwa, ktore juz osiggaja swoj cel gospodarczy na rynku przez jakis
czas. We wstepnych etapach nie jest to mozliwe. Chociazby dlatego, ze w wie-
lu przypadkach, przychody firmy osiggane z Dojnych krow nie wystarczaja aby
przeprowadzi¢ caty plan cztero-etapowy, w takich przypadkach nalezy ustali¢
hierarchizacj¢ konkretnych etapow i podja¢ decyzje, ktore etapy beda najlepsza
alternatywg dla obecnej sytuacji, a z ktorych bedzie mozna zrezygnowac. Takie
decyzje wymagaja doswiadczenia w planowaniu strategicznym oraz dobrze prze-
myslanego dziatania, poniewaz podjete kroki beda miaty bardzo istotny wptyw na
dalsze losy przedsigbiorstwa.

Wady i zalety Macierzy BCG

Metody portfelowe uznawane sg za jedne z podstawowych i najczesciej uzy-
wanych analiz do przygotowywania plany strategicznego. Specjalisci cenia je so-
bie ze wzgledu na wiele czynnikow.

Najwazniejszym czynnikiem jest to, ze macierz BCG daje mozliwo$¢ skon-
struowania optymalnego portfela produktow, pomaga to zwigkszy¢ zyski i ogra-
niczy¢ wydatki chociazby dlatego, ze nie finansujemy jednostek, ktore po analizie
maja tendencje spadkowa, sg w ostatniej fazie cyklu zycia produktu i wycofujg
si¢ z rynku czyli ich udziat spada. Kolejnym réwnie waznym czynnikiem jest
umozliwianie okreslenia luk w portfelu produktdw, a co za tym idzie korygowanie
go odpowiednimi dzialaniami. Argumentem atutowym jest $wiadomos¢ przed-
siebiorstw, macierz BCG pozwala na prawidlowe zbudowanie wlasciwego port-
fela produktow, a to jest jeden z glownych elementéw przewagi konkurencyjnej
na rynku. Dzigki takiemu podejsciu firma jest w stanie zbudowac¢ sobie pewna
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1 ugruntowana pozycje, przez co osigga sukcesy na rynku i staje si¢ silnym gra-
czem. Innym czynnikiem pozytywnym jest mozliwos¢ okreslenia atrakcyjnosci
roznych produktow w stosunku do rynku. Pozwala to wybra¢ odpowiednie stra-
tegie do zwigkszenia przychodéw wilasnie z tych produktéw oraz pomaga stwier-
dzi¢, w ktory produkt nalezy zainwestowacé, a w ktory nie. Dzigki mozliwosci
odtozenia na macierzy wskaznika cyklu zycia produktu wiadomo, w ktorej fazie
obecnie jest produkt, co pomaga okresli¢ odpowiednig dla niego strategi¢ rozwo-
ju. Oprocz podanych czynnikow macierz BCG stuzy do analizowania roznych
dziedzin przedsigbiorstwa, gdzie wytwarza si¢ wiele roznorodnych asortymentow
niekoniecznie ze sobg zwiagzanych. Jedno narzedzie pozwala na analizowanie ich
wszystkich, zestawienie i porownanie, dla ktorego produktu stosuje si¢ najlepsza
mozliwg strategie oraz czy dana strategia jest dla tego produktu odpowiednia.
Poza obszarem pozytywnych czynnikoéw, metody portfelowe niestety po-
siadaja tez wady. Wielu specjalistow uwaza, ze gtdwnym powodem wadliwego
wyniku analizy jest jej subiektywizm zwlaszcza w ocenie niektorych kryteriow
przy przeprowadzaniu calego procesu. Dobrze sformutowana strategia zalezy
od poprawnego wyniku, a w wielu przypadkach wynik ten nie jest poprawny ze
wzgledu na czynnik ludzki. Wiedza na temat rynku, pewnych zachowan ekono-
micznych oraz spotecznych ma powazny wptyw na wybor najlepszych rozwigzan
strategicznych. Doswiadczenie w podejmowaniu odpowiednich krokéw jest po-
trzebne aby podjac takie decyzje, ktore beda skutkowaty dobrym planem strate-
gicznym dla rozwoju danej marki, a nie bedg na nig dziata¢ destruktywnie. Poza
tym defektem praktycy uwazajg, ze macierz BCG upraszcza obraz rzeczywisto-
sci, poniewaz odktadamy na niej tylko dwa wskazniki. Dwa wskazniki nie daja
wystarczajacych danych, informacji, aby moéc stworzy¢ kompletng analiz¢ marki
czy dziatah w sektorze. Poza tym defektem analiza to nie pokazuje przyczyn,
widzimy na macierzy stan obecny danego produktu ale nie znamy przyczyn ta-
kiego przypadku. Takie dzialanie czgsto prowadzi do traktowania macierzy tylko
jako wstepnego obrazu produktow, natomiast do dalszych badan wykorzystuje si¢
jeszcze inne dodatkowe metody. Ta metoda portfelowa krytykowana jest rowniez
za ograniczone spektrum strategii. Mamy cztery glowne strategie dziatania odpo-
wiadajace odpowiednim grupom na macierzy, a okreslone z gory strategie powo-
duja schematyczny sposob postgpowania. Jest mozliwe sformutowanie indywi-
dualnych krokéw dziatania w zaleznosci od rodzaju biznesu, natomiast schemat
strategii gtowniej zostanie taki sam w kazdym przypadku. Pozyskiwanie danych
potrzebnych do przeprowadzenia analizy to kolejny minus tej metody. Wiele firm
zataja prawidtowe informacje na temat sprzedazy produktow. Traktuje je jako ta-
jemnice organizacji, czesto podajac falszywe dane przy badaniach co bardzo zna-
czaco przektada si¢ na wynik analizy, co z kolei ma bagatelny wptyw na jakos¢
i poprawnos¢ raportéw i interpretowanych wynikowych. Przeprowadzanie proce-
su analizy jest trudne w przypadku duzej liczby produktow, im wigcej produktéw
tym analizy sa mniej dokltadne, pobiezne oraz powierzchowne, a to moze sta¢
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si¢ przyczyna do wyboru blednej strategii produktowo-rynkowych spowodowane
jest to wlasnie opisywanym wcze$niej problemem w pozyskiwaniu informacji od
przedsigbiorstw. Poza wymienionymi wadami ograniczeniem tez jest skracajacy
si¢ cykl zycia produktu. Rozwdj nauki w obecnych czasach jest na takim pozio-
mie, ze produkty sa zastgpowane innymi nie ze wzgledu na ich zuzycie tylko ze
wzgledu na ich szybko starzejacy sie czynnik technologiczny.’

Wymienione determinanty, zarowno pozytywne jak i negatywne, potwierdzaja,
ze metoda BCG jest wystarczajacg analiza w przypadku, gdy chcemy uzyskac¢ tylko
zarys obecnej sytuacji w portfelu marek firmy. Mozna jg traktowac¢ jako baze do
formutowania strategii, a niektore wymienione negatywne czynniki nie majg racji
bytu jezeli potwierdzimy wynik przy uzyciu innego narzedzia chociazby macierzy
General Electric (dalej GE) zwana inaczej macierza atrakcyjnosci rynku.

Nowa idea wykorzystania macierzy BCG

Powszechnie macierz stosuje si¢ zazwyczaj w duzych przedsigbiorstwach
i korporacjach z intensywnie zdywersyfikowanym portfelem dziatalnosci po to,
aby zdiagnozowac obecng pozycj¢ SIB 1 wybra¢ odpowiednig strategi¢ dziatania,
jednakze poza sektorami typowo nastawionymi na zysk macierz mozna by wyko-
rzysta¢ w sektorach non profit albo sektorze kultury i sztuki.

Sektor non profit charakteryzuje si¢ orientacja nastawiong na warto$¢ dodana,
nie na zysk. Determinanty tego sektora to ludzie, warto$ci oraz elementy nie mie-
rzone empirycznie, natomiast sektor kultury i sztuki to obszar dziatan wielu pod-
miotdw, dziatania te majg charakter gospodarczy natomiast tylko niektore moz-
na uzna¢ za organizacje generujace przychody, pozostate maja znaczace funkcje
w obrocie gospodarczym: szkolg kadry dla sektora, dbaja o zasoby i dziedzictwo
kulturowe zapewniaja komunikacje spoteczna, generuja obiegi kulturalne, finan-
sujg rozwoj sektora, kieruja polityka rozwoju sektora, tworza system wsparcia dla
rozwoju biznesu i przedsigbiorczo$ci, uczestnicza w redystrybucji dob i zapew-
niaja ustugi publiczne w zakresie kultury.

W tym przypadku nalezatoby zmieni¢ determinanty wskaznikowe w macie-
rzy BCG na takie gdzie kapitat finansowy zmieni si¢ na kapitat docelowy, przy-
ktadem moze by¢ kapitat ludzki. Jezeli uda si¢ znalez¢ taki wskaznik to trzeba sie
zastanowi¢, czy nie bedzie potrzebny przelicznik tego wskaznika, aby w ogdlnym
rozrachunku stosunek pomiedzy determinantami wynosit jeden do jednego czyli
abysmy mogli pomigdzy kapitatem finansowym a kapitatem ludzkim postawié¢

* http://www.log24.pl/artykuly/skrocony-cykl-zycia-produktu, 1446, [Dostep z dn. 01.09.2015 r.].
* Charakterystyka na podstawie http://badania-w-kulturze.mik krakow.pl/2012/02/22/sektor-kultu-
ry-ujecie-instytucjonalne-i-znaczenie-gospodarcze/, [Dostep z dn. 01.09.2015 r.].
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znak réwnosci. Oczywiscie jest to zalozenie czysto teoretyczne i trzeba by byto
przeprowadzi¢ badania w tym kierunku, jednakze teza ta pozwala inaczej spojrze¢
na uzytecznos$¢ i wykorzystywanie macierzy, co $wiadczy o jej uniwersalnym za-
stosowaniu. Jezeli w przypadku odtozenia na macierzy wskaznikéw pokrewnych
przy determinancie kapitalu ludzkiego otrzymamy zblizony wynik jak w przypad-
ku odtozenia kapitatu finansowego na przyktadzie jednej firmy to mozemy uznac,
ze ta teoria jest jak najbardziej mozliwa. Tez¢ mozna potwierdzi¢ inng metoda
portfelowa, chociazby metoda macierzowa General Electric. W przypadku gdy
wyniki analiz si¢ potwierdzag mamy dowdd na to, ze kapitaty te mozna swobod-
nie zamienia¢ 1 wykorzystywa¢ w wielu roznych sektorach rynku. Jest to duze
utatwienie, poniewaz przy analizie wielu przedsigbiorstw czy instytucji dzialaja-
cych w innych obszarach trudno jest pozyskac¢ pewne informacje poniewaz sg one
czesto tajemnicg organizacji, dlatego znalezienie innego wskaznika, ktéry bedzie
mozna potem przelozy¢ na zupeknie inny korzystajac z przelicznika utatwi caty
proces tworzenia analizy portfelowe;.

Przytoczona teza daje nowe spojrzenie na przeprowadzanie procesu analiz
portfelowych w szczegdlnosci macierzy Boston Consulting Group. Potwierdzenie
jej utatwi marketerom i przedsigbiorcom gromadzenie danych do analizy i wszech-
stronne jej wykorzystywanie, co przektada si¢ na efektywniejsze i bardziej trafne
decyzje w sferze budowania strategii dla portfela produktéw przedsiebiorstwa.

Zakonczenie

Wykorzystanie metody BCG to podstawowy krok w planowaniu strategicz-
nym przedsigbiorstwa. Dzigki tej macierzy mamy mozliwo$¢ oceny naszych stra-
tegicznych jednostek biznesu pod katem atrakcyjnosci produktéw i poréwnaniu
ich bez wzgledu na ich réznorodno$¢. Oferowane przez macierz BCG cztery
glowne strategie umozliwiajg podjecie odpowiednich krokow w planowaniu roz-
woju produktu i odpowiadajg na kluczowe pytania nasuwajace si¢ podczas ich
formutowania. Pomimo swoich ograniczen metoda portfelowa nadal jest jedna
z najczesciej wykorzystywanych analiz i to powinno §wiadczy¢ o jej atrakcyjno-
sci dla przedsigbiorcéw. Proces jej tworzenia nie jest ucigzliwy, skomplikowa-
ny ani czasochtonny, co tez §wiadczy o jej zaletach. W przypadku poprawnego
jej wykonania dostajemy rzetelne dane, ktore po prawidlowej interpretacji staja
si¢ pomoca przy wyznaczaniu strategii produktowo-rynkowych, co z kolei prze-
ktadac si¢ bedzie na wzrost przychodow przedsiebiorstwa. Jezeli jeszcze uda si¢
potwierdzi¢ przedstawiong tez¢ to mozemy tutaj méwic¢ o rozwoju metod portfe-
lowych wynikiem czego bedzie czestsze ich uzycie i stale doskonalenie.
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MIEKKIE I AGRESYWNE FORMY SPRZECIWU KONSUMENTOW
WOBEC NIEPOZADANYCH ZACHOWAN RYNKOWYCH

Wstep

Realia wspotczesnego rynku dostarczajg coraz liczniejszych informacji na
temat akcji protestacyjnych prowadzonych przez konsumentow, ktorzy pragna
w aktywny sposdb wyrazi¢ swoja dezaprobate wobec dziatan konkretnego pod-
miotu rynkowego i sktoni¢ go do ich zmiany. Jedng z przyczyn rozwoju tego
zjawiska sg media spotecznosciowe, ktore usprawniaja przekazywanie informa-
cji, nawigzywanie znajomosci oraz podejmowanie dziatan w §wiecie wirtual-
nym, ktore moga by¢ przenoszone na grunt §wiata rzeczywistego. W literaturze
naukowej poczawszy od lat 60. XX wieku zauwaza si¢ wzrost zainteresowania
tematem satysfakcji i niezadowolenia klientow. Coraz wigcej badaczy podejmu-
je rowniez proby analizy dzialan protestacyjnych czy bojkotow konsumenckich
w zakresie ich rozwoju i skutkéw dla przedsigbiorstw nimi objetych. W wyniku
podejmowania badan nad wspomnianymi zjawiskami powstajg nowe klasyfika-
cje wykorzystujace rozne czynniki majace wptyw na charakter protestow i boj-
kotow. Na ich podstawie mozliwy jest optymalny dobor odpowiednich narzedzi
przeciwdziatajacych kryzysom oraz zrozumienie motywacji konsumentow, na-
wigzanie z nimi dialogu i odtworzenie relacji. Warte rozwazenia, a jednoczesnie
stosunkowo rzadkie w literaturze przedmiotu jest podjecie proby klasyfikacji
protestow i dziatan bojkotowych ze wzgledu na wykorzystanie sily fizycznej
przez osoby zaangazowane w takie dziatania. Na podstawie rzeczywistym przy-
ktadéw z rynkéow miedzynarodowych mozliwe jest zobrazowanie przedmiotu,
podmiotu oraz samego procesu tworzenia si¢ i rozwoju akcji protestacyjnych
w skali makro. Dodatkowo wykorzystanie koncepcji §wiadomego konsumpcjo-
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nizmu, aktualnych studiow przypadkow oraz efektu kraju pochodzenia pozwala
na zilustrowanie czy czynnik sity fizycznej ma jednoznaczny wptyw na osiag-
nigcie celow protestujacych wzgledem danych podmiotow.

Zjawisko i narzedzia sprzeciwu konsumenckiego

Postrzeganie produktu przez pryzmat jego pochodzenia oraz zwigzane z tym
akcje bojkotowe konsumentéw sg obiektem zainteresowan coraz liczniejszej gru-
py specjalistow z zakresu marketingu. Stopniowo badania w tym obszarze roz-
szerzane byly z analizowania tylko pozytywnych skutkow pochodzenia produktu
na poszukiwanie narzedzi, ktére umozliwityby ochrone wizerunku marki lub pro-
duktu kojarzonego z danym krajem pochodzenia przed negatywnymi zjawiskami
rynkowymi, w tym przed niezadowoleniem konsumentow. Papadopoulos i Heslop
wskazuja, ze wizerunek kraju moze ulega¢ stopniowym lub gwattownym zmia-
nom w wyniku wydarzen natury politycznej lub spotecznej, ktore nastepnie maja
wplyw na postrzeganie produktu pochodzacego z tego kraju'. Teze¢ Papadopoulo-
sa i Heslopa obrazuje migdzy innymi znaczne pogorszenie si¢ wizerunku Francji
w oczach Amerykandw na przestrzeni lat 2002—2003 w wyniku jej sprzeciwu wo-
bec dziatan wojennych w Iraku. Jednoczesnie pogorszenie si¢ wizerunku miato
znaczny wplyw na sprzedaz produktéw francuskich w Stanach Zjednoczonych.
W perspektywie jednego roku sprzedaz francuskiego wina w tym kraju obnizyta
si¢ 0 50%?7.

Sprzeciw konsumentéw wobec nieakceptowanych przez nich zjawisk natu-
ry spolecznej, politycznej badz nieaprobowanych dziatan natury dyskryminacyj-
no-etycznej moze by¢ wyrazony poprzez akcje protestacyjne lub nawet bojkot
produktéw okreslonego pochodzenia®. Stosunkowo rzadko w klasyfikacjach na-
ukowych w ramach zjawisk natury spotecznej wyodrebnia si¢ czynnik religijno-
-kulturowy, ktory jednak moze by¢ silnym determinantem na rynkach migdzy-
narodowych do bojkotowania produktow kojarzonych z konkretnym miejscem.
Przyktad takiego dziatania wskazujg Abosag i Farah* opisujac bojkot produktow
dunskich na Bliskim Wschodzie spowodowany sprzeciwem tamtejszych konsu-

' N. Papadopoulos, L Heslop, Country equity and country branding: Problems and prospects, Jour-
nal of Brand Management, vol. 9, no. 4, 2002, s. 299-300.

2 F. Vannerson, Wine, Francophobia and Boycotts, http://www.liquidasset.com/vannerson.pdf
[Dostep z dn. 13.04.2015 r.].

3 M. Albayati, N. Kamariah, N. Mat, Anwar Salem Musaibah, Hassan Saleh Aldhaafri, Ebrahim
Mohammed Almatari, Participate In Boycott Activities Toward Danish Products From The Perspec-
tive Of Muslim Consumer, American Journal of Economics, June 2012, s. 124.

* 1. Abosag, M.F. Farah, The inluence of religiously motivated consumer boycotts on brand image,
loyalty and product judgment, European Journal of Marketing, Vol. 48 Iss 11/12, s. 2264-2265.
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mentéw wobec karykatur Mahometa opublikowanych w czasopismie Jyllands-
-Posten w 2005 roku. Innym przykladem bojkotu wywotanego miedzy innymi
czynnikami kulturowymi byt protest zapoczatkowany przez Premiera Malezji Tun
Mahathir Mohammada przeciwko produktom pochodzenia brytyjskiego, ktory
oskarzat Wielka Brytani¢ o szkodliwe dziatania neokolonialne’. Wartym przy tym
zauwazenia jest, ze bojkot o charakterze religijno-kulturowym jest o tyle trudny
do zilustrowania, ze zazwyczaj nie wystepuje jako pojedynczy determinant da-
nych dziatan protestacyjnych, lecz wspdtistnieje z czynnikami natury politycznej
i spolecznej. Z tego tez wzgledu do zilustrowania akcji bojkotowych uzywa si¢
czesto w literaturze studiow przypadkow, ktore pozwalajg na zobrazowanie wie-
loczynnikowych przyczyn, przebiegu oraz gldownych motywatoréw danych akcji.

Waznym czynnikiem natury spotecznej moggcym stac si¢ przyczyna bojko-
tu jest sprzeciw grupy konsumentow wobec dziatan militarnych®. Liczne prote-
sty przybierajace te¢ form¢ mialy miejsce w krajach Europejskich i na Bliskim
Wschodzie po rozpoczeciu przez Stany Zjednoczone dzialan wojennych w Ira-
ku’. Analogiczna sytuacja wydaje si¢ mie¢ miejsce po aneksji Krymu przez Ro-
sje, ktora zostata silnie skrytykowana przez rzady panstw wchodzacych w sktad
NATO. Wowczas pojawily sie liczne wezwania do bojkotu producentéw i marek
pochodzenia rosyjskiego. Takie dzialania miaty miejsce rowniez na rynku pol-
skim, szczegolnie po wprowadzeniu sankcji na czgs¢ polskich produktow ekspor-
towanych do Rosji. Najbardziej medialnym ich przykladem byt zakaz eksportu
polskich jabtek (owocu, ktorego Polska jest jednym z najwickszych eksporterow
na $wiecie, szczeg6lnie do Rosji®). Konsekwencja za$ miaty by¢ liczne konsu-
menckie dziatania odwetowe na flagowych produktach pochodzenia rosyjskiego,
co zostanie opisane w praktycznej czesci niniejszego opracowania.

Na podstawie licznych dostepnych przyktadow ilustrujacych sposobdéw wyra-
zania sprzeciwu konsumentow wobec nieaprobowanych przez nich dziatan natury
politycznej, ekonomicznej, kulturowej badz religijnej pochodzacych z praktyki
migdzynarodowej dokona¢ mozna kategoryzacji narzgdzi i dziatan, ktére moga
by¢ wykorzystane przez grupy konsumenckie do podkreslenia swojej dezaproba-
ty wzgledem danego kraju. Pierwsza grupe narzedzi wyodrebni¢ mozna na pod-
stawie miejsca prowadzenia dziatan sprzeciwu konsumenckiego:

5 M. Albayati, N. Kamariah, N. Mat, Anwar Salem Musaibah, Hassan Saleh Aldhaafii, Ebrahim
Mohammed Almatari, Participate In Boycott Activities Toward Danish Products From The Perspec-
tive Of Muslim Consumer, American Journal of Economics June 2012, s. 121.

¢ M. Smith, L. Qianpin, The Role of Occupation in an Integrated Boycott Model: A Cross-Regional
Study in China, Journal of Global Marketing, Vol. 23 /2, 2010, s. 122.

7 E. Kirschbaun, The Boycott of Americans Good begins in Germany. http://www.rense.com/gener-
al36/boycottofamerican.htm [dostep z dn. 13.04.2015 r.].

8 A. Borowska, Zmiany na rynku jablek w Polsce z uwzglednieniem jablek regionalnych, Roczniki
Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszarow Wiejskich, T. 100, z. 1, 2013, s. 166.
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1) Dzialania podejmowane w internecie (komunikacyjne) — koncentruja
si¢ przede wszystkim na gromadzeniu przeciwnikéw konkretnych dziatan nie-
aprobowanych, wymianie pogladoéw, tworzeniu negatywnego wizerunku produk-
tow lub marek konkretnego pochodzenia za pomocg foréw internetowych, nie-
przychylnych komentarzy, obnizaniu ocen produktow i marek. Dziatania te nie
zawsze muszg prowadzi¢ do nieprzychylnych zachowan konsumenckich wzgle-
dem produktow pochodzacych z konkretnego kraju.

2) Dzialania podejmowane w miejscu rzeczywistym (zakupowe) — stano-
wig bardzo szeroka kategori¢ narzedzi gdzie dominujacg pozycje odgrywa bojkot
produktéw i marek konkretnego pochodzenia, co ma na celu wywarcie presji eko-
nomicznej, a w konsekwencji spowodowanie zaprzestania nieaprobowanych za-
chowan. Dziatania zakupowe nie muszg by¢ poprzedzone dziataniami komunika-
cyjnymi — szczegolnie w segmencie rynkowym gdzie internet i tre$¢ generowana
przez uzytkownikow sieci nie jest jeszcze silnie rozpowszechniona (np. segment
konsumentoéw powyzej 55 roku zycia).

3) Dzialania komunikacyjno-zakupowe — stanowig najsilniejszg kategorig
narzedzi sprzeciwu konsumenckiego wykorzystujaca wielokanatowa komunika-
cje przy jednoczesnym rzeczywistym bojkocie produktow lub marek konkretnego
pochodzenia. Zazwyczaj wigzg si¢ one z kreowaniem negatywnych przeswiad-
czen i stereotypow na temat danego kraju (w tym réwniez w mediach masowych).
Sa to dziatania mogace gwattownie i dtugotrwale zmieni¢ zardwno opinie konsu-
mentoéw na temat produktow i marek konkretnego pochodzenia jak i ich zachowa-
nia nabywcdow na rynku.

Wraz z rozwojem mediow spotecznosciowych i coraz wickszemu doste-
powi do internetu obserwuje si¢ znaczny wzrost dziatan komunikacyjnych
wzgledem dziatan zakupowych, co wpisuje si¢ w coraz bardziej rozwijajace si¢
zjawisko slaktywizmu’. Zauwaza si¢, ze dla czgsci konsumentow wspieranie
akcji bojkotowych w postaci zaangazowania w mediach spoteczno$ciowych jest
wystarczajace Mimo popierania postulatow nie biorg oni udzialu w protestach,
wiecach czy manifestacjach w $wiecie rzeczywistym, czesto wrecz kupujac pro-
dukty, ktore objete sg bojkotem przez grupy, do ktorych naleza w $wiecie wirtu-
alnym. Mimo tej swoistej biernosci konsumenckiej, czynnik sity fizycznej i wy-
korzystanie przemocy w protestacyjnych i akcjach bojkotowych nie zniknety.

Kolejne zréznicowanie dzialan podejmowanych przez konsumentow moze
zosta¢ dokonane wlasnie ze wzgledu na wystgpowanie lub nie czynnika sity fi-
zycznej w sprzeciwie konsumenckim. Z obserwacji rynkéw mig¢dzynarodowych
mozna wyodrebni¢ w tym zakresie dwa podejscia skrajne:

K. Kristofferson, K. White, J. Peloza, The Nature of Slacktivism: How the Social Observability of
an Initial Act of Token Support Affects Subsequent Prosocial Action, Journal of Consumer Research,
Vol. 40 /6, 2014, s. 1149.
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1) Formy agresywne — formy sprzeciwu wykorzystujace dziatania agresyw-
ne wzgledem nieaprobowanych marek, produktow lub punktow prowadzacych
ich dystrybucj¢ w danym kraju. Za przyktad takich narzedzi uzna¢ mozna demon-
stracyjne niszczenie produktow, ataki na sklepy, blokady dostaw towarow. Dzia-
fania agresywne byly metodami szczegolnie czgsto wykorzystywanymi w krajach
Bliskiego Wschodu.

2) Formy miekkie — grupa dziatan niewykorzystujacych sity fizycznej. Dzia-
fania natury migkkiej polegaja na zaprzestaniu konsumpcji danego produktu lub
marki majace na celu ostabienie wizerunku i sktadowych kapitatu marki. Formy
mickkie moga przybiera¢ roézne ksztalty, a jednym z podejs¢ ilustrujgcych ich
zréznicowane jest podzial na wspomniane wcze$niej narzgdzia komunikacyjne,
zakupowe 1 zakupowo-komunikacyjne.

Narzedzia agresywne majg na celu zyskanie szerszego rozgtosu w mediach,
rozpoczecie debaty nad nieaprobowanym przez dany segment konsumentow za-
chowaniem producenta, a w konsekwencji zmian¢ tego zachowania i dostoso-
wanie si¢ do woli nabywcow. Wydaje si¢ jednak, ze narzedzia agresywne majg
mniejszg site oddziatywania anizeli narzgdzia migkkie, szczegolnie jesli mogg
wywiera¢ rzeczywisty wplyw na podmiot rynkowy z wykorzystaniem silnej
presji natury ekonomicznej. Skutecznos$¢ poszczegdlnych narzedzi uzaleznio-
na jest jednak w duzej mierze od specyfiki rynku, §wiadomosci konsumentow,
aprobowanych warto$ci oraz genezy samego zjawiska. Rozwdj spoteczny, tech-
nologiczny, kultura czy system polityczny moga w znacznym stopniu odrézniac
skutecznos¢ poszczegdlnych narzedzi w zaleznosci od kraju jego wystepowania.
Stad w praktyce niemozliwe jest wskazanie, ktora grupa narzedzi sprzeciwu kon-
sumenckiego jest uniwersalna i najskuteczniejsza.

Podziat narzedzi wywierania wplywu konsumenckiego ze wzgledu na stopien
natezenia sity w powyzszym ksztalcie obrazuje przede wszystkim dwa skrajne po-
dejscia zobrazowane w formie nominalnej. Z praktyki rynkowej zauwazy¢ moz-
na jednak, ze zjawisko sprzeciwu konsumenckiego w tym zakresie jest bardziej
elastyczne, ulega gradacji, posiada rozne natezenia czynnika agresji. Zaobserwo-
waé mozna wiele narzedzi posrednich, ktore wykorzystujg rozne proporcje form
migkkich i agresywnych. Jednoczesnie jak wskazano na wstepie, kazdy przyktad
akcji protestacyjnej i bojkotu konsumenckiego jest odmienny a we wspolczesnej
literaturze przedmiotu nie dokonano jeszcze podziatu i charakterystyki form po-
srednich. Na podstawie dostepnych materiatow istnieje jednak mozliwos¢ podje-
cia proby opisania przypadkow zarowno form migkkich jak i agresywnych bez
okreslania proporcji kazdego z nich. W tym celu przydatnymi okazujg si¢ przy-
padki akcji protestacyjnych konsumentéw muzutmanskich wzgledem produktow
dunskich (ilustrujace formy agresywne) oraz akcje protestacyjne konsumentow
ukrainskich wzgledem towarow i ustug pochodzenia rosyjskiego, co umozliwia
opisanie form migkkich wykorzystujgcych zarowno dziatania komunikacyjne jak
1 zakupowe.
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Rys. 1. Formy sprzeciwu konsumenckiego

Zrddto: Opracowanie wilasne.

Agresywne formy sprzeciwu konsumenckiego. Krolestwo Danii
wobec Swiatowego sprzeciwu Muzulmanéw

Jednym z najbardziej charakterystycznych sprzeciwéw konsumenckich na
swiecie, podczas ktorego wykorzystano formy agresywne byty dziatania Muzut-
manéw wobec publikacji dwunastu karykatur Mahometa w duniskim czasopi$mie
Jyllands-Posten w 2005 roku'®. Poczatkowo sprzeciw tej grupy religijnej miat
miejsce w Kopenhadze, aby nastepnie przenies¢ si¢ na kolejne dunskie miasta
jak réwniez pozostate kraje Europy, co bylo zwigzane z przedrukowywaniem
przez kolejne pisma kwestionowanych wizerunkow!'. Sprzeciw muzutmanski
wobec powyzszych dzialan wykorzystywat czesto wybuchy przemocy, palenie
dunskich flag, niszczenie witryn sklepowych, palenie samochodow, wysylanie
grozb do dziennikarzy pisma Jyllands-Posten oraz czlonkéow dunskiego rzadu,
ktorzy odmawiali przeproszenia Muzulmandéw za wydrukowanie karykatur'.
Prawdopodobnie to wlasnie decyzja dunskiego rzadu przewazyla ostatecznie, ze
sprzeciwem zostalo nie tylko wspomniane czasopismo, lecz rowniez produkty
pochodzenia dunskiego.

Wraz z rozwojem akcji protestacyjnej, w internecie opublikowana zostata li-
sta produktow pochodzenia dunskiego, ktore objete zostaly bojkotem konsumen-
tow muzutmanskich. Dziatania te nie dotyczyly jedynie grup zamieszkujgcych
Danig, lecz przytaczyli si¢ do niej rowniez konsumenci muzulmanscy z catego

10" http://www.washingtonpost.com/wp-dyn/content/article/2006/01/30/AR20060130013 16.html,
[dostep z dn. 15.07.2015 .].

' http://www.telegraph.co.uk/news/worldnews/europe/france/11341599/Prophet-Muhammad-car-
toons-controversy-timeline.html, [dostep z dn. 15.07.2015 r.].

12 http://www.npr.org/templates/story/story.php?storyld=522359, [dostep z dn. 16.07.2015 r.].
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$wiata'3. Do najbardziej brutalnych akcji protestacyjnych dochodzito w krajach
Bliskiego Wschodu. Na poczatku 2006 roku spalono dunski konsulat w Bejrucie
oraz dunska ambasad¢ w Damaszku'*. W wyniku zamieszek w Libii oraz pacyfi-
kacji policji zycie stracito kilkanascie osob bioracych udziat w akcjach protesta-
cyjnych.

W kilka tygodni od wybuchu skandalu sprzeciw wobec publikacji karykatur
Mahometa przerodzil si¢ w akcje protestacyjne przeciwko produktom dunskim,
by ostatecznie eskalowa¢ w wybuchy agresji przeciwko wielu innym krajom Za-
chodnim. Podczas jego trwania w do$¢ wyrazny sposob doszto do polaryzacji
obozow na przeciwnikow i zwolennikéw publikacji rysunkéw przedstawiajacych
islamskiego proroka. Z jednej strony, cze$¢ rzadzacych panstw europejskich od-
moéwilo przeproszenia za publikacje karykatur, argumentujac swa decyzje wol-
noscig prasy i liberalnym rynkiem. Z drugiej strony organizacje religijne, nie
tylko zwiazane z Islamem, wyrazity dezaprobate wobec dziatan czasopism oraz
reakcji rzadzacych'. Cho¢ najmniej aktywna role w catych wydarzeniach odegra-
li dunscy przedsigbiorcy, to wlasnie oni najsilniej odczuli ich skutki opisywanych
wydarzen.

Skutki akcji protestacyjnych i bojkotow okazaty si¢ stosunkowo kosztow-
ne dla dunskich przedsigbiorcow eksportujacych swe towary na rynki Bliskiego
Wschodu. Arla Food Plant w Arabii Saudyjskiej szacowata dzienne straty na tam-
tejszych rynkach na kwote 1,7 milionéw dolaréw. Ponad to firma zmuszona byta
odesta¢ do kraju ponad 800 pracownikéw w zwigzku z kurczacymi si¢ dochodami
oraz w celu ich ochrony przed mozliwymi zamachami lub protestami przed siedzi-
ba firmy!®. Cigzaréwki z dostawami dunskiego masta Lurpak zostaty zatrzymane
w niektorych czesciach Libanu, co uniemozliwito ich dowo6z na czas do lokalnych
sklepow!”. Rowniez inne produkty spozywcze dunskiego pochodzenia znajdujace
si¢ na liscie produktéw objetych bojkotem byly przez lokalnych sprzedawcow
usuwane ze sklepow!'®. Przed bojkotem konsumentéw muzutmanskich udato si¢
efektywnie uchroni¢ jednej z najbardziej popularnych marek oferujacych klocki
dla dzieci — Lego, ktora w wyniku niepodkre$lania w swych kampaniach marke-
tingowych dunskiego pochodzenia, nie zostata przez ten segment konsumentow

13 http://universitypost.dk/article/ten-years-muhammad-cartoon-crisis-2005-2015, [dostgp z dn.
16.07.2015 r.].

4 http://www.dw.com/pl/islamski-gniew/a-2684741, [dostep z dn. 17.07.2015 r.].

15 http://wyborcza.pl/1,76842,3147589.html, [dostep z dn. 17.07.2015 r.].

16 http://www.washingtonpost.com/wp-dyn/content/article/2006/02/10/AR200602100182 1 .html,
[dostep z dn. 17.07.2015 r.].

17 http://www.dailystar.com.lb/Business/Lebanon/2006/Feb-07/7108-danish-food-importer-boy-
cott-hurting-sales.ashx, [dostep z dn. 17.07.2015 r.].

'8 http://www.ft.com/cms/s/0/824bb46-9a60-11da-8b63-0000779¢2340.html#axzz3g5D 1rDuL,
[dostep z dn. 19.07.2015 .].
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odpowiednio rozpoznana i nie zanotowata istotnych strat'®. Strategia kamuflowa-
nia swego pochodzenia w tym przypadku odniosta zamierzony skutek.

O ile bojkot konsumentow muzutmanskich miat negatywne skutki dla cze-
$ci dunskich przedsigbiorstw, ktore zmuszone byly do ograniczenia zatrudnienia
i podejmowania kosztownych dziatan komunikacyjnych na rynkach Bliskiego
Wschodu, o tyle gospodarka samej Danii nie odniosta znacznych strat w wyniku
opisywanych wydarzen. Cho¢ spadek sprzedazy w niektorych krajach Bliskie-
go Wschodu jak Arabia Saudyjska czy Iran oscylowat w pierwszych miesigcach
bojkotu w granicach 40-50%? to zjawisko to miato stosunkowo maty wptyw na
gospodarke Danii, ktérej jedynie 3% eksportu docelowego stanowily wowczas
tamtejsze rynki?'. Wartym podkre$lenia jest, ze nawet calkowita utrata konsu-
mentow muzulmanskich nie bytaby odczuwalna dla tego kraju. Z drugiej strony
w wyniku akcji antybojkotowych, cze$¢ konsumentéw zachodnich, ktora wczes-
niej nie byta swiadoma dunskiego pochodzenia produktow badz tez nie byta ich
regularnymi nabywcami, zaczeta takowe produkty kupowac?. Z jednej strony
zjawisko to odzwierciedlalo solidaryzowanie si¢ cze$ci konsumentow z dunskimi
produktami, z drugiej stanowilo sprzeciw wobec przemocy i akcji dewastacyj-
nych, ktorych dopuscita si¢ cze$§¢ muzutmanskich protestujagcych. Analiza pozy-
tywnych skutkéw bojkotu jest rowniez przedmiotem licznych badan naukowych,
z ktérych wynika jednoznacznie, ze cze$¢ lokalnych konsumentéw bez wzgledu
na pochodzenie czy charakterystyke socjo-demograficzng zaczyna wspierac ro-
dzimych producentéw w obliczu bojkotu, wyrazajac tym samym swa solidarnos¢
wobec wspdlnoty?.

Analizujgc agresywng forme sprzeciwu konsumentéw wobec zachowan ryn-
kowych nie sposob nie dostrzec, ze ma ona stosunkowo ograniczony zasi¢g, two-
rzy silng polaryzacje wewnatrzspoteczna oraz prowadzi do akcji odwetowych.
Z jednej strony w wyniku swych protestow konsumenci muzutmanscy ostabili
cze$¢ dunskich producentow, ktora bezposrednio nie byta nawet strong konfliktu.
Z drugiej strony flagowe dunskie marki oraz dunska gospodarka nie poniosty za-
mierzonych strat. Co wigcej postulaty muzutmanskie o zaprzestaniu drukowania
karykatur Mahometa oraz przeproszenie spotecznosci wyznajacej Islam nie zo-
staty catkowicie spetnione, a czgs¢ konsumentow, ktora wczesniej nie kupowata
produktéw dunskiego pochodzenia zacze¢la takowe produkty nabywaé w celu za-
manifestowania swojego sprzeciwu wobec uzywania sily.

1 http://www.foxnews.com/story/2006/02/16/muslim-boycotts-hurt-danish-firms.html, [dostep
zdn. 19.07.2015 .].

20 http://news.bbc.co.uk/2/hi/europe/5329642.stm, [dostep z dn. 19.07.2015 r.].

2l https://atlas.media.mit.edu/en/explore/tree_map/hs/export/dnk/show/all/2006/, [dostep z dn.
19.07.2015 r.].

22 http://www.parapundit.com/archives/003253.html, [dostep z dn. 19.07.2015 r.].

2 J. Fischer, Boycott or Buycott? Malay Middle-Class Consumption Post-9/11, Ethnos: Journal of
Anthropology, Vol. 72/ 1, 2007, s. 31-33.
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Miekkie formy sprzeciwu konsumenckiego — Konsumenci Ukrainscy
wobec produktéow rosyjskich po konflikcie krymskim

Dotychczas wigkszo$¢ protestacyjnych akcji konsumenckich na terenie Eu-
ropy przybierala formy migkkie. W mediach spoteczno$ciowych istnieje wiele
grup skupiajacych konsumentoéw, chcacych wyrazi¢ swoja dezaprobate wobec
konkretnych podmiotéw rynkowych. Wsrod nich istniejg zarowno grupy sku-
piajace tysigce uzytkownikow internetu jak np. konsumentow protestujacy usta-
wicznie przeciwko praktykom marki Nestle, jak rowniez mikrogrupy sktadajace
sie z kilku konsumentow, ktorzy w jakis sposob czuja sie urazeni polityka pro-
wadzong przez producentéw badz sprzedawcow. Jak pokazuje praktyka, tylko
cze$¢ konsumentow deklarujacych niezadowolenie lub prowadzenie bojkotu,
faktycznie czyni tak dokonujac swych decyzji zakupowych. Wielokrotnie przy
analizie zachowan konsumenckich dostrzega si¢ zjawisko bojkotu deklaracyj-
nego rozumianego jako wspieranie protestujacych i identyfikowanie si¢ z dang
grupa nabywcow bez przestrzegania postulowanych dziatan w sytuacjach zaku-
powych. Stad zidentyfikowanie migkkiego sprzeciwu konsumenckiego, w kto-
rym wykorzystano zardéwno narzgdzia komunikacyjne jak i zakupowe jest cze-
sto dos¢ trudne.

Jednymi z najbardziej warto$ciowych przyktadow ilustrujacych wspo-
mniang forme sprzeciwu konsumenckiego sa akcje protestacyjne konsumentéw
ukrainskich zorganizowane w wyniku konfliktu z Federacja Rosyjska i prorosyj-
skimi separatystami na wschodzie Ukrainy w 2013 roku. Geneza powyzszych
wydarzen, ktore doprowadzity do najwigkszej akcji bojkotu konsumenckiego
w historii tego kraju byly silne podziaty wewnetrzne oraz sprzeciw wobec inge-
rencji Federacji Rosyjskiej w wewngtrzne sprawy sgsiada. Mieszkancy wschod-
niej i centralnej Ukrainy dazac do integracji z Unig Europejska doprowadzi-
li do obalenia prorosyjskiego prezydenta Wiktora Janukowycza w 2013 roku.
Nastroje wzgledem Federacji Rosyjskiej w spoteczenstwie ukrainskim ulegaty
coraz wigkszemu pogorszeniu, szczegolnie, ze wladze tego panstwa oskarzano
o podzeganie do brutalnego rozpedzenia manifestujacych podczas Euromajdanu
w centrum Kijowa. Kolejnymi punktami zwrotnymi podczas konfliktu byta nie-
zgodna z prawem mi¢dzynarodowym aneksja ukrainskiego Krymu przez Rosj¢
w 2014 roku oraz oskarzenie o wspieranie militarne i finansowe prorosyjskich
separatystow na terenie wschodniej Ukrainy, walczgcych o utworzenie samo-
dzielnych republik, a w konsekwencji wcielenie ich do Federacji Rosyjskie;.
Dazenia Ukrainy do integracji z Unig Europejska wsparte zostaly przez panstwa
Zachodu, ktorych stosunki z Federacja Rosyjska ulegly znacznemu wigkszemu
pogorszeniu po zestrzeleniu samolotu linii Malaysia Airlines lecacego z Am-
sterdamu do Kuala Lumpur. W wyniku katastrofy zgingto 298 osob — gtéwnie
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Holendrow (193 osoby), a o jej spowodowanie oskarzono prorosyjskich separa-
tystow majacych korzystaé wowczas z rosyjskiego uzbrojenia®.

Wspomniany konflikt procz natury militarnej i politycznej cechowaly row-
niez znaczne ograniczenia ekonomiczne. Zarowno Federacja Rosyjska jak i czes$¢
panstw wspolnoty miedzynarodowej natozyta na siebie sankcje gospodarcze. Em-
bargo rosyjskie wprowadzone na towary ukrainskie w sierpniu 2013 stato si¢ bez-
posrednig przyczyng rozpoczecia akcji protestacyjnych przez konsumentow ukrain-
skich na produkty pochodzenia rosyjskiego. Organizatorem akcji nazwanych ,,Nie
kupuj rosyjskich produktéw” byta organizacja pozarzadowa Vidsich, ktéra znana
jest na Ukrainie z wczesniejszych dzialan na rzecz spoteczenstwa obywatelskiego
i $wiadomej konsumpcji®*. Dziatania protestacyjne opisywane sg w dwoch fazach.
Pierwsza z nich miata miejsce pod koniec roku 2013 i byto bezposrednio zwigza-
ne z wezesniej wspomnianym embargiem handlowym natozonym przez Rosj¢ na
towary pochodzenia ukrainskiego. Druga faza w postaci nasilenia weczesniejszych
dziatan bojkotowych miata miejsce na poczatku roku 2014 wraz z aneksja Kry-
mu. Akcja protestacyjna przygotowana przez Vidsich jest szczegolnie warta analizy
z tego wzgledu, Ze zostata bardzo starannie zaplanowana pod wzgledem marketin-
gowym, co na tamtejszym rynku nie jest zjawiskiem czestym, nie tylko w przypad-
ku kampanii spotecznych, ale rowniez w dziataniach komercyjnych.

Analiza wspomnianego sprzeciwu konsumenckiego pozwala na wyodreb-
nienie bardzo wyraznie zarysowanych etapow kampanii, ktora zainaugurowana
zostata za posrednictwem mediow spotecznos$ciowych, przypominajac wiele ana-
logicznych akcji majacych miejsce na rynkach zachodnich. Podczas pierwszego
etapu dziatan tworzono grupy zrzeszajace uczestnikow protestow, sporzadzano li-
sty produktéw pochodzenia rosyjskiego, ktérych nie powinno si¢ kupowac, prze-
kazywano informacje o sklepach prowadzacych sprzedaz nieaprobowanych to-
warow. W drugim etapie kampanii dzialania internetowe zostaly przeniesione na
grunt rynku realnego — drukowano ulotki, plakaty, banery, co umozliwiato prze-
kazywanie informacji o prowadzonej akcji do 0sob, ktore nie miaty dostegpu do
internetu. O ile w pierwszym etapie dzialania protestacyjne wspierane byly przez
konsumentéw mlodych, o tyle drugi etap gromadzit coraz wickszg grupe konsu-
mentow starszych. W trzecim etapie organizowane byty, z kolei, pokojowe prote-
sty w ponad 50 miastach oraz flash moby. Ta cz¢$¢ akcji protestacyjnych wydaje
si¢ szczegolnie interesujaca z punktu widzenia narzgdzi zakupowo-komunikacyj-
nych, gdyz wykorzystano w niej nowoczesne technologie w celu rozpoznawa-
nia pochodzenia produktéw. Z wywiadu z konsumentami ukrainskimi biorgcymi
udziat w akcjach protestacyjnych wynika, ze w czesci sklepéw na potkach obok

2 http://www.huffingtonpost.ca/2014/07/17/ukraine-plane-crash_n_5595913.html, [dostep z dn.
19.07.2015 r.].

2 http://euromaidanpress.com/2014/10/10/economic-boycott-the-tricolor-as-a-label-for-russian-
-goods/, [dostep z dn. 19.07.2015 .].
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produktow pochodzenia rosyjskiego umieszczano trojkolorowe flagi, aby poin-
formowac z jakim towarem maja do czynienia. W wyniku takiego podejscia ro-
syjskie produkty zaczety zalega¢ na potkach, co §wiadczy¢ mialo o skutecznosci
bojkotu zarowno pod wzgledem informacyjnym jak i zakupowym. Jednoczesnie
zauwazono, ze ¢z¢$¢ producentdow rosyjskich zaczgta zmienia¢ kody produktow,
maskujac rosyjskie pochodzenie towaréw?®. Ta swoista strategia kamuflazu miata
wprowadzi¢ ukrainskich konsumentow w btad oraz doprowadzi¢ do nie§wiado-
mego kupowania produktow z ukrytym lub falszywym miejscem pochodzenia.
W wyniku tych dziatan na rynku ukrainskim pojawita si¢ aplikacja na smartfony
o nazwie ,,Boycott Invaders”, ktora po zeskanowaniu kodow pozwalata na ziden-
tyfikowanie pochodzenia danego towaru?’. Pozwolito to wielu konsumentom na
uniknigcie produktow uznanych za niepozadane.

Wraz z kolejnymi doniesieniami swiatowych medidw na temat konfliktu na
wschodniej Ukrainie, w wyniku, ktorego $mier¢ poniesli zar6wno zolierze jak
i cywile, do akcji protestacyjnych dolaczaly si¢ kolejne panstwa Zachodniej Euro-
py i Ameryki. W zadnym z nich, kampanie protestacyjne nie byly jednak rownie
silne jak na Ukrainie, co z pewnoscig wigzato si¢ z bezposrednim zaangazowa-
niem kraju we wspomniany konflikt. Ze statystyk publikowanych przez media
wynika, ze akcje protestacyjne doprowadzity do znacznego spadku sprzedazy to-
wardw rosyjskich na Ukrainie. Znacznie wigksza skutecznos¢ akcji bojkotowych
pod wzgledem zakupowym odnotowano w zachodniej i centralnej cz¢$ci kraju,
gdzie sprzedaz towarow rosyjskich miata spas¢ o nawet 60%, anizeli w czgsci
wschodniej (spadek ~20%)*. Mieszkancy tego rejonu sg znacznie bardziej pro-
rosyjscy niz Ukraincy zachodni, co jednak w wyniku krwawego konfliktu zaczy-
na réwniez ulega¢ zmianie. Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez TNS
w sierpniu 2014 roku 46% Ukraincow brata czynny udzial w bojkocie®. Waznym
zaznaczenia jest rowniez, ze akcja bojkotowa nie dotyczyla jedynie produktow
spozywczych, lecz dotknety w podobnym stopniu ustugodawcow, w tym banki
z rosyjskim kapitatem®’. Wraz rozwojem wydarzen akcje protestacyjne nie ule-
galy ostabieniu. W roku 2015 procz bojkotu produktow i ustug rosyjskich po-
stulowato si¢ jednoczesnie bojkot Mistrzostw Swiata w Pitke Nozna, majacych
odbywac¢ si¢ w Rosji w 2018 roku®!, wczesniej w czgsci kin zawieszono wyswiet-

%6 http://euromaidanpress.com/2014/03/27/russian-manufacturers-have-started-assigning-ukrai-
nian-barcodes-to-their-goods/, [dostep z dn. 19.07.2015 r.].

2 https://play.google.com/store/apps/details?id=com.smtmobile.boycottrussia.ukr&hl=en, [dostep
z dn. 20.07.2015 r.].

28 http://ukr-online.com/economy/5896-u-serednomu-prodazh-tovarv-z-rf-vpav-na-35-50.html,
[dostep z dn. 20.07.2015 r.].

2 http://www.pravda.com.ua/news/2014/08/18/7035146/, [dostep z dn. 20.07.2015 r.].

30 http://www.pravda.com.ua/news/2014/07/14/7031872/, [dostep z dn. 20.07.2015 r.].

31 http://www.theguardian.com/football/2015/mar/16/ukraine-president-petro-poroshenko-world-
-cup-2018-boycott-russia, [dostep z dn. 20.07.2015 r.].
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lanie rosyjskich filméw i postulowano analogiczne ograniczenia w ukrainskich
kanatach telewizyjnych®?. Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi na zlecenie
TSN, w wyniku akcji bojkotowych rosyjskie firmy sprzedajace produkty zywno$-
ciowe na Ukrainie stracity okoto 100 milionéw dolardw, silnie ucierpiaty firmy
odziezowo-obuwnicze oraz przedsigbiorstwa dostarczajgce gaz®.

Prowadzone przez konsumentow ukrainskich akcje protestacyjne wobec ro-
syjskich towarow i ustug nie ostabity w znaczny sposob rosyjskiej gospodarki,
nie doprowadzily réwniez do zaprzestania konfliktu we wschodniej Ukrainie.
Podobnie jak w przypadku dziatan protestacyjnych konsumentéw muzutmanskich,
dziatania ukrainskie miaty zdecydowanie bardziej demonstracyjny charakter
anizeli doprowadzity do rozwigzania konkretnego problemu. Ma to zwiazek
przede wszystkim ze skalg dziatan w obu przypadkach — przedmiotem protestow
staly si¢ w rzeczywistosci gospodarki calych krajow, na ktére zdecydowanie
trudniej jest wptywaé grupom konsumentdw, niz na pojedynczych przedsiebior-
cow. Dywersyfikacja eksportowa jest w takiej sytuacji naturalnym narz¢dziem
ograniczania ryzyka spowodowanego bojkotem konsumentow, ktore w opisanych
przypadkach doprowadzito do wzglednie niskiej skutecznosci podjetych dziatan.

Podsumowanie i dyskusja

Sprzeciw konsumentéw wobec niepozadanych zachowan oferentow jest
w literaturze czgsto klasyfikowany ze wzgledu na rozliczne czynniki. W artykule
przedstawiono podzial form protestow konsumenckich ze wzgledu na wystepo-
wanie lub nie czynnika w postaci sity fizycznej. W wyniku nominalnego podzia-
hu zjawiska okreslono formy migkkie (w ramach, ktdérych wyrozniono narzedzia
komunikacyjne, zakupowe oraz komunikacyjno-zakupowe) oraz agresywne. Ich
charakterystyka na podstawie studiow przypadkéw — bojkotu konsumentéw mu-
zulmanskich wobec produktow dunskich oraz konsumentéw ukrainskich wobec
towarow i ustug rosyjskich pozwala stwierdzi¢, ze wystgpowanie lub nie wyste-
powanie sity fizycznej nie jest decydujace w sukcesie akeji protestacyjnych rozu-
mianych jako osiggnigcie pierwotnego celu organizatorow.

Brak pozadanych rezultatow w przypadku przedstawionych dziatan wigze
sie przede wszystkim z wielko$cia podmiotu objetego bojkotem. Zaréwno w zi-
lustrowanym przypadku dziatan migkkich jak i agresywnych konsumenci prowa-
dzili dziatania protestacyjne przeciwko wszystkim produktom i ustugom danego
pochodzenia. Innymi stowy akcje te nakierowane byty na ostabienie gospodarek

32 https://vk.com/norukino, [dostep z dn. 20.07.2015 r.].
33 http://euromaidanpress.com/2014/09/21/russian-food-industry-loses-100-million-from-ukrai-
nian-boycott/, [dostep z dn. 20.07.2015 r.].
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danych krajow, co wydaje si¢ ekonomicznie trudne wobec zdywersyfikowanej
struktury eksportowej. Praktyka rynkowa pokazuje, ze znacznie czesciej dziatania
bojkotowe okazujg si¢ skuteczne w przypadku dzialan miko — dotyczacych poje-
dynczych producentow, ustugodawcow czy sprzedajacych anizeli dziatan makro
— nakierowanych na cate grupy podmiotow.

Z przedstawionych przyktadow wartym analizy sg formy agresywnego sprze-
ciwu konsumenckiego. W przypadku uzycia przemocy w protestach konsumen-
tow muzulmanskich udato si¢ zauwazy¢, ze cze$¢ nabywcow, ktora wczesniej
nie kupowata produktow okreslonego pochodzenia zaczgta dokonywac takich
zakupow ze wzgledu na solidaryzowanie si¢ z okreslonymi wartosciami lub brak
zgody na uzycie przemocy. Charakterystyka tego swoistego zjawiska konwers;ji
i jego skala nie zostata dotychczas w literaturze naukowej szczegodtowo opisana,
chociaz wydaje si¢ tego warta ze wzgledu na jej aktualno$¢ i wpisywanie si¢ we
wspolczesne trendy marketingu jak np. koncepcje swiadomego konsumpcjoni-
zmu, zrownowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci rynku. Wydaje
si¢ zatem, ze jej opis 1 zbadanie moze by¢ szansg na zrozumienie postaw nabyw-
cow 1 ich wykorzystanie w dziataniach z zakresu komunikacji kryzysowe;j.

Bibliografia

Abosag 1., Farah M., The inluence of religiously motivated consumer boycotts on brand image, loy-
alty and product judgment, European Journal of Marketing, Vol. 48 Iss 11/12.

Albayati M., Kamariah N., Mat N., Anwar Salem Musaibah, Hassan Saleh Aldhaafri, Ebrahim
Mohammed Almatari, Participate In Boycott Activities Toward Danish Products From The
Perspective Of Muslim Consumer, American Journal of Economics, June 2012.

Borowska A., Zmiany na rynku jabtek w Polsce z uwzglednieniem jablek regionalnych, Roczniki
Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszarow Wiejskich, T. 100, z. 1, 2013.

Fischer J., Boycott or Buycott? Malay Middle-Class Consumption Post-9/11, Ethnos: Journal of
Anthropology, Vol. 72/ 1, 2007.

Kirschbaun E., The Boycott of Americans Good begins in Germany. http://www.rense.com/gene-
ral36/boycottofamerican.htm, [dostep z dn. 13.04.2015 r.].

Kristofterson K., White K., Peloza J., The Nature of Slacktivism: How the Social Observability of
an Initial Act of Token Support Affects Subsequent Prosocial Action, Journal of Consumer
Research, Vol. 40 /6, 2014.

Papadopoulos N., Heslop L., Country equity and country branding: Problems and prospects, Jour-
nal of Brand Management, vol. 9, no. 4, 2002.

Smith M., Qianpin L., The Role of Occupation in an Integrated Boycott Model: A Cross-Regional
Study in China, Journal of Global Marketing, Vol. 23 /2, 2010.

Vannerson F., Wine, Francophobia and Boycotts, http://www.liquidasset.com/vannerson.pdf [dostep
zdn. 13.04.2015 r.].

http://euromaidanpress.com/2014/03/27/russian-manufacturers-have-started-assigning-ukrainian-
-barcodes-to-their-goods/, [dostep z dn. 19.07.2015 r.].

http://euromaidanpress.com/2014/09/21/russian-food-industry-loses-100-million-from-ukrainian-
-boycott/, [dostep z dn. 20.07.2015 r.].



100 Artur Modlinski

http://euromaidanpress.com/2014/10/10/economic-boycott-the-tricolor-as-a-label-for-russian-go-
ods/, [dostep z dn. 19.07.2015 r.].
http://news.bbe.co.uk/2/hi/europe/5329642.stm, [dostep z dn. 19.07.2015 r.].
http://ukr-online.com/economy/5896-u-serednomu-prodazh-tovarv-z-rf-vpav-na-35-50.html,
[dostep z dn. 20.07.2015 r.].
http://universitypost.dk/article/ten-years-muhammad-cartoon-crisis-2005-2015, [dostgp z dn.
16.07.2015 r.].
http://www.dailystar.com.lb/Business/Lebanon/2006/Feb-07/7108-danish-food-importer-boycott-
-hurting-sales.ashx, [dostep z dn. 17.07.2015 r.].
http://www.dw.com/pl/islamski-gniew/a-2684741, [dostep z dn. 17.07.2015 r.].
http://www.foxnews.com/story/2006/02/16/muslim-boycotts-hurt-danish-firms.html, [dostep z dn.
19.07.2015 r.].
http://www.ft.com/cms/s/0/8f24bb46-9a60-11da-8b63-0000779¢2340.html#axzz3g5SD1rDul, [do-
step z dn. 19.07.2015 r.].
http://www.huffingtonpost.ca/2014/07/17/ukraine-plane-crash_n_5595913.html, [dostep z dn.
19.07.2015 r.].
http://www.npr.org/templates/story/story.php?storyld=522359, [dostep z dn. 16.07.2015 r.].
http://www.parapundit.com/archives/003253.html, [dost¢p z dn. 19.07.2015 r.].
http://www.pravda.com.ua/news/2014/07/14/7031872/, [dostep z dn. 20.07.2015 r.].
http://www.pravda.com.ua/news/2014/08/18/7035146/, [dostep z dn. 20.07.2015 r.].
http://www.telegraph.co.uk/news/worldnews/europe/france/11341599/Prophet-Muhammad-carto-
ons-controversy-timeline.html, [dostgp z dn. 15.07.2015 r.].
http://www.theguardian.com/football/2015/mar/16/ukraine-president-petro-poroshenko-world-
-cup-2018-boycott-russia, [dostep z dn. 20.07.2015 r.].
http://www.washingtonpost.com/wp-dyn/content/article/2006/01/30/AR2006013001316.html, [do-
step z dn. 15.07.2015 r.].
http://www.washingtonpost.com/wp-dyn/content/article/2006/02/10/AR2006021001821.html, [do-
step z dn. 17.07.2015 r.].
http://wyborcza.pl/1,76842,3147589.html, [dostep z dn. 17.07.2015 r.].
https://atlas.media.mit.edu/en/explore/tree_map/hs/export/dnk/show/all/2006/, [dostep z dn.
19.07.2015 r.].
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.smtmobile.boycottrussia.ukr&hl=en, [dostep
z dn. 20.07.2015 .].
https://vk.com/norukino, [dostep z dn. 20.07.2015 r.].



http://dx.doi.org/10.18778/7969-895-0.11

Karolina Slon

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

NARZEDZIA MARKETINGOWE W PODMIOTACH EKONOMII SPOLECZNEJ

Wstep

Ekonomia spoteczna we wspotczesnym §wiecie rosnie w site. Istnieje poglad,
ze dziatania podmiotow ekonomii spotecznej sg najbardziej potrzebne tam, gdzie
aktywnos¢ sektora prywatnego i publicznego jest niewystarczajaca. Nalezg do niej
podmioty, ktore nie tylko tak jak kiedys$ oczekuja pomocy polegajacej jedynie na
finansowaniu ich dziatalnosci, ale to takie organizacje, ktore dbaja o pozytywnym
wizerunek w $rodowisku, a ich gléwnym celem jest dawanie czegos$ od siebie,
a nie tylko branie. Podmioty te, dzialajg pr¢znie szczegdlnie na rynku lokalnym.
Wraz z rozwojem gospodarki wzrosta znaczaco ilo$¢ tych podmiotdw, dlatego tez
na pewnym etapie musiaty one zacza¢ stosowacé dziatania marketingowe, ktore
pomogty by im w stworzeniu marki, zwroceniu uwagi dobroczyncow i funda-
torow. W swojej pracy chce wyjasnic istot¢ ekonomii spotecznej, podstawowe
pojecia zwigzane z marketingiem. Wskaza¢ jakie korzysci wynikajg ze stosowa-
nia marketingu, oraz zastanowi¢ si¢, czy argumenty przeciwnikdw stosowania
marketingu w organizacjach non profit sg stuszne.

Ekonomia spoleczna — podstawowe pojecia

Segment gospodarki jakim jest ekonomia spoteczna, posiada wiele interpre-
tacji. Nie mozna powiedzie¢, o zadnej, ze jest zta, ale na pewno stanowi indywidu-
alny punkt widzenia, osoby, ktdra to pojecie interpretuje. Podziat zazwyczaj czyni
si¢ poprzez odwotania do wartosci, ktore stanowig punkt odniesienia dla dziatania
podmiotow tego sektora. Ekonomia spoteczna to obszar, w ktorym podmioty nie
sa nastawione na zysk, lecz na realizacje celow spotecznych, z ktérych najistot-
niejszym jest przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu. Dodatkowo jednostki
te nie sg kontrolowane przez organizacje administracji publicznej, lecz przez oby-
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wateli lub organizacje spoteczne, ktére oferuja swoje dobra i ustugi wypetiajac
cele spoteczne, ktore przynosza korzysci szerokiemu spektrum odbiorcow'.

Pojecie ES dotyka wielu sfer zycia i jest pojeciem niejednoznacznym. Euro-
pejska Sie¢ Badan nad Gospodarka Spoteczng (EMES) wyro6znia pojecie ekono-
mii spotecznej, jako dziedziny aktywnosci, ktorej instytucjonalne granice odpo-
wiadajq granicom szeroko rozumianego trzeciego sektora’.

K. Wygnanski nie utozsamia poje¢ ekonomii spotecznej i przedsigbiorstwa
spotecznego. Wedtug niego ekonomia spoteczna to jedynie zbior instytucji i spe-
cyficzny rodzaj ekonomii, charakteryzujgcy sie specyficznymi spotecznymi cecha-
mi. To takze, sie¢, przestrzen, sposob komunikacji miedzy uczestnikami, mozliwos¢
mobilizowania roznorodnych zasobow, raczej dostep do dobr niz ich posiadanie®.

Zdaniem Jana Herbsta — socjologa:

Ekonomia spoteczna to obszar dobrowolnej, spontanicznej dziatalnosci,
ktora podporzgdkowana jest w catosci lub czesciowo celom spotecznym (przede
wszystkim zas spotecznej lub ekonomicznej emancypacji okreslonych grup), reali-
zowanym poprzez wykorzystanie instrumentow ekonomicznych®.

Karta zasad gospodarki spotecznej CEP-CMAF z 2002 roku, w ktorej przed-
stawiono jedng z definicji organizacji nalezacych do ekonomii spoteczne;j:

Organizacje ekonomii spotecznej sg to podmioty gospodarcze i spoteczne
dzialajace we wszystkich sektorach. Wyr6zniaja si¢ one gtownie swoimi celami
oraz charakterystyczng forma przedsigbiorczosci. Ekonomia spoteczna obejmuje
organizacje takie jak spotdzielnie, towarzystwa wzajemno$ciowe, stowarzysze-
nia i fundacje. Przedsiecbiorstwa te sa szczegdlnie aktywne w niektorych obsza-
rach, takich jak ochrona socjalna, ustugi spoteczne, ochrona zdrowia, bankowos¢,
ubezpieczenia, produkcja rolnicza, kwestie konsumenckie, praca stowarzyszenio-
wa, rzemiosto, mieszkalnictwo, dostawy, ustugi sgsiedzkie, edukacja i szkolenia
oraz obszar kultury, sportu i rekreacji’.

Zgodnie z zamierzeniami Komisji Europejskiej rozwdj ekonomii spotecznej
ma si¢ przyczyni¢ do®:

- zwigkszenia efektywnos$ci konkurencji,

- powstawania nowych miejsc pracy,

- aktywizacji poprzez uczestnictwo w organizacjach typu cztonkowskiego,

- zwicgkszenie poczucia wspolnoty i solidarnosci,

- integracja gospodarki.

' J. Hausner, Ekonomia spoleczna jako kategoria rozwoju, [w:] red. J. Hausner, Ekonomia spolecz-
na a rozwoj, Krakow 2008, s. 11-12.

2 K. Glabicka, Ekonomia spoleczna. Podmioty i instrumenty, Warszawa 2009, s. 13.

3 K. Wygnanski, P. Fraczak, Ekonomia spoleczna w Polsce — definicje, zastosowania, oczekiwania,
watpliwosci, Warszawa 2006, s. 32.

4 J. Herbst, Geografia Polskiej ekonomii spolecznej, Warszawa 20006, s. 6.

5 Krajowy Program Rozwoju Ekonomii spotecznej, Warszawa 2012, s. 10.

¢ K. Glabicka, Ekonomia spoteczna. Podmioty i instrumenty, Warszawa 2009, s. 19.
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Ekonomia spoleczna jako element polityki spolecznej

Podmioty ekonomii spotecznej sg to takie organizacje, ktore w swoim za-
kresie obowigzkow majg przede wszystkim aktywizacj¢ zawodowa 0sob i grup
wykluczonych spotecznie. Czgsto zamiennie stosowane jest pojecie gospodarki
spotecznej. Ekonomia spoteczna stanowi uzupetienie luki w polityce spoteczne;.
Dzialajg tam, gdzie rola panstwa lub sektora prywatnego nie jest wystarczajaca,
dlatego tez trzeci sektor stanowi pewnego rodzaju alternatywe. Te instytucje cha-
rakteryzujg si¢ nastepujacymi cechami’:

- otwarte i dobrowolne uczestnictwo,

- cele indywidualne i spoteczne sg wazniejsze niz zgromadzony kapitat czy
uzyskany zysk,

- demokratyczna kontrola cztonkow,

- niezalezno$¢ od wtadz panstwowych,

- zgromadzona nadwyzka finansowa jest przeznaczona na ushugi spoteczne.

C Obywatelska polityka spoteczna )

Roznorodne typy Roéznorodne pod-
organizacji mioty gospodarki
pozarzadowych spolecznej

Rodzina i grupy

nieformalne

Rys. 1. Komponenty obywatelskiej polityki spoteczne;j
Zrodto: M. Grewinski, S. Kaminski, Obywatelska Polityka Spoleczna, Warszawa 2007, s. 51.

Rodzaje relacji migdzysektorowych®:

- rywalizacja — strony realizuja bez ograniczen, niezaleznie od siebie, nie
ma miejsca wymiana zadnych informacji mi¢dzy nimi oraz nie wykazuja checi
do wspotpracy,

- wspoéltdziatanie — sytuacja, w ktorej zainteresowani dzialaja na wspolnej
plaszczyznie w sposéb nieciggly, nie ma ustalonych zasad i norm regulujacych
kontakty miedzy nimi,

- partnerstwo — strony razem analizuja potrzeby, podejmuja wspdlne decy-
zj¢ o dziataniach i razem je realizujg na podstawie jednogto$nie ustalonych regut.

7 Tamze, s. 78.
8 M. Grewinski, S. Kaminski, Obywatelska Polityka Spoleczna, Warszawa 2007, s. 122.
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Do najpopularniejszych podmiotow ekonomii spotecznej w Polsce zaliczamy:
- Przedsigbiorstwa spoteczne,

- Spotdzielnie socjalne,

- Zaktady Aktywnosci Zawodowej,

- Stowarzyszenia,
- Fundacje,

- Organizacje gospodarcze,

- Centra Integracji Spolecznej,

- Kluby Integracji Spolecznej,

- Warsztaty terapii zajeciowe;,

- Towarzystwa Ubezpieczen Wzajemnych.

Tabela 1. Kompetencje podmiotéw ekonomii spotecznej

Funkcja

Opis

Integracja spoteczna i dzia-
talno$¢ na rynku pracy

Glownym celem jest podniesienie szans na rynku pracy, oraz faktycz-
ne zatrudnienie tymczasowo lub na state. Rynek Pracy podlega szyb-
kim zmianom. Sytuacja bezrobocia w Polsce coraz bardziej si¢ pogle-
bia, dlatego tez nieoceniona jest rola podmiotow ekonomii spoteczne;.

Dostarczanie ustug pub-
licznych

Ustugi sg skierowane na rynek, ustugi wzajemne, ale takze ustugi
o charakterze publicznym.

Ustugi spoteczne (pozytku
publicznego)

Wsrod nich wyréznia si¢ ushugi edukacyjne (prowadzenie szko-
ly czy tez przedszkola), ustug socjalne (prowadzenie schroniska
dla bezdomnych), ustugi opiekuncze, dziatania w obszarze stuzby
zdrowia, czy tez przedsigwzigcia zwigzane z prowadzeniem szko-
len, poradnictwem czy stazami wpierajacymi rynek pracy.

Ustugi techniczne (ustugi
pozytecznosci publicznej)

Moga one dotyczy¢ np. utrzymywania zielni miejskiej i innych
prac porzadkowych dotyczacych mienia publicznego. Pokrewne
temu sg ustugi zwigzane ze zbieraniem odpadow i ich utylizacja.

Ustugi o charakterze wza-
jemnym

Moga to by¢ ubezpieczenia wzajemne (TUW-y), ustugi zdrowot-
no-opiekuncze, spotdzielnie telefoniczne, Banki Czasu, LETS-y
czy systemy barterowe. Wzajemnos¢ jest — obok solidarnosci —
podstawowym filarem ekonomii spotecznej. Mimo, iz nie generuje
zysku w formie pieni¢znej, to uzyskuj¢ si¢ znacznie wigcej — war-
to$¢ dodana przedsigwzigcia i maksymalizacj¢ zysku spotecznego.

Dostarczanie dobr publicz-
nych i rozwdj wspolnot
lokalnych

Dotyczy to gtéwnie dziatalnosci w obszarze ochrony srodowiska, bez-
pieczenstwa publicznego, ochrony lokalnych tradycji, czyli obszarow,
ktore maja ogromny wplyw na jakos¢ zycia lokalnej spotecznosci.

Dziatalnos¢ handlowa

i produkcyjna

Dziatalno$¢ handlowa i produkcyjna przedsigbiorstw spotecznych
moze dotyczy¢ zardwno dobr wytwarzanych przez same przedsigbior-
stwa spoleczne, jak i posrednictwa w sprzedazy dobr wytworzonych
przez inne podmioty.

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie K. Wygnanski, O ekonomii spotecznej — podstawowe pojecia,
instytucje i kompetencje, Szczecin 2009, s. 13-17.
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Co to jest marketing?

Pojecie marketingu pojawito si¢ w wyniku zachodzacych przemian spotecz-
no-gospodarczych jako odpowiedz przedsigbiorstw na widoczne zmiany. Pocho-
dzi od stowa ,,market” oznaczajacego rynek. Jest to proces dtugotrwaty dotyczacy
gospodarki rynkowej. Marketing to narzgdzie przydatne wszystkim podmiotom,
powinny je stosowac przedsigbiorstwa produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz in-
stytucje nie nastawione na zysk’.

Zdaniem Ph. Kotlera marketing jest procesem spotecznym i zarzqdczym, dzie-
ki ktoremu konkretne osoby i grupy otrzymujq to, czego potrzebujq i pragng osiqg-
ngé poprzez tworzenie, oferowanie i wymiang produktow majgcych wartosé'®.

Skuteczny marketing wymaga od organizacji wzigcia pod uwage czterech
sktadnikow. Tworca tej koncepcji byt McCarthy, i to dzigki niemu 4P zostato
wprowadzone do stownika w dziedzinie marketingu. Do 4P nalezy'':

- produkt,

- cena,

- dystrybucja,

- promocja.

Koncepcja przedstawiona przeze mnie powyzej jest bardzo uproszczona
i ciggle podlega krytyce. Jest skoncentrowana na sprzedazy produktéw. Poniewaz
wiekszo$¢ organizacji non profit zajmuj¢ si¢ dzialalnoscia ustugows, koncepcja
zostata rozszerzona do 7P:

- otoczenie fizyczne,

- proces,

- ludzie.

Zastanawiajac si¢ nad tym, co marketing ma do zaoferowania organizacjom
o charakterze niedochodowym i czy w ogoéle marketing mozna stosowac¢ w tego
typu organizacjach, spotykamy definicj¢ marketingu stworzong przez Kotlera
w 1969 roku, ktora glosi ze marketing jest zdolny wyjs¢ poza swq wgsko postrze-
gang role odgrywang w organizacjach komercyjnych i nabrac szerszego, spotecz-
nego znaczenia. Zdefiniowany zostat marketing jak zaspokojenie potrzeb ludzkich
dokonane z wyczuciem'.

Korzysci stosowania marketingu stosowanego w organizacjach niekomercyjnych':

- marketing moze podnies¢ poziom zadowolenia klienta,

- marketing moze pomoc w pozyskiwaniu funduszy przez organizacje non
profit,

® A. Nowacka, R. Nowacki, Podstawy marketingu, Warszawa 2004, s. 13.

19 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa 1994, s. 6.
" A. Sargeant, Marketing w organizacjach non profit, Krakow 2004, s. 30-31.

12 Tamze, s. 31.

3 Tamze, s. 33-34.
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- zastosowanie profesjonalnego podejscia do marketingu moze pomoéce orga-
nizacji w okresleniu jej wyrdzniajacych kompetencji,

- profesjonalne podejscie do marketingu wyznacza tez organizacjom ramy
dziatania.

Marketing organizacji non profit dotyczy czterech rodzajéw dziatalno$ci'*:

- ustug ogodlnospotecznych — przystosowanie $wiadczenia ushug zgodnie
z potrzebami odbiorcow;

- idei — jest zwiazane z organizacja inicjatyw skierowanych do catego spote-
czenstwa, w celu rozpowszechniania wzoréw postaw, zachowan;

- 0s0b — uwidoczniajg dzialania jednostki co skutkuje wzrostem poparcia
dla niej wsrdd spoteczenstwa;

- organizacji—aktywnos$¢ podmiotu akceptowana przez otoczenie danej jednostki.

Tabela 2. Interesariusze organizacji spotecznych

Odbiorcy dziatan Charakterystyka

Klienci Korzystajacy z $wiadczonych ustug przez organizacje

Fundatorzy i wolontariusze | Wspomagaja organizacje

Pracownicy Etatowi i spoteczni, realizujg zalozone przez organizacje cele sta-
tutowe

Spoteczenstwo Otoczenie zewngtrzne organizacji, grupy nacisku, srodowisko opi-
niotworcze

Zrodto: B. Iwankiewicz-Rak, Public relations w instytucjach publicznych i organizacjach pozarzqdowych,
[w:] red. J. Oledzki, D. Tworzydto, Public relations. Znaczenie spoteczne i kierunki rozwoju, Warszawa 2006, s. 83.

Waznym narzedziem w budowaniu relacji z naszym $rodowiskiem i otocze-
niem jest public relations rozumianej jako funkcji zarzgdzania, ktora nawigzuje
i podtrzymuje wzajemnie korzystne stosunki miedzy instytucjami oraz grupami®.

Zastosowanie marketingu w funkcjonowaniu podmiotow ekonomii
spolecznej

Dziataniami marketingowymi podmiotéw ekonomii spotecznej sg m.in'¢.:
- kreowanie wizerunku organizacji — ze strony $srodowiska wzgledem ak-
tywnosci organizacji przejawia si¢ poprzez akceptacj¢ jej celow, misji i sposo-

14" A. Nowacka, R. Nowacki, Podstawy marketingu, Warszawa 2004, s. 13.

15 B. Iwankiewicz-Rak, Public relations w instytucjach publicznych i organizacjach pozarzqdo-
wych, [w:] red. J. Oledzki, D. Tworzydto, Public relations. Znaczenie spoleczne i kierunki rozwoju,
Warszawa 2000, s. 86.

16 Tamze, s. 87-94.
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bow dziatania. Jezeli wizerunek organizacji identyfikowany jest przez otoczenie
z humanitaryzmem, spoleczng odpowiedzialno$cig, partnerstwem to skutkuje to
partnerskie relacje i lojalnosc;

- fundrising — jest to proces pozyskiwania funduszy na biezacg dziatalnosc¢
organizacji, gromadzenie $rodkow od oséb indywidualnych, bieznesu, agencji
rzadowych, lokalnych lub migdzynarodowych, jak rowniez ze srodkéw Unii Eu-
ropejskiej;

- zdobywanie poparcia spotecznego poprzez zaspokojenia waznych potrzeb
spoteczenstwa, jak rowniez ksztattowanie i integracja otoczeni;

- rozwigzywanie problemu spolecznego w oparciu o relacje z mediami (me-
dia relations).

Tabela 3. Cele i instrumenty public relations organizacji pozarzadowej

Cele

Instrumenty

Prezentowanie wizerunku organizacji, nada-
wanie rozgltosu, pozyskiwanie akceptacji pub-
licznosci

Media relations, druki informacyjne, sprawo-
zdania z dziatalno$ci — zbiorek funduszy, stron
WWW

Pozyskiwanie fundatoréw, ksztaltowania po-
staw altruistycznych w spoteczenstwie

Organizowanie  uroczysto$ci  polaczonych
z funduraisingiem, listy do fundatorow, prezen-
tacje fundatorow, wolontariuszy, sponsorow

Ksztattowanie opinii publicznej i integrowanie
spoteczenstwa w procesach zaspokajania waz-
nych spotecznie potrzeb

Publikacje, wystapienia publiczne, konferen-
cje, seminaria, corporate identity, nazwa or-
ganizacji, logo, patron, nazwa kampanii, hasta

Zrodto: B. Iwankiewicz-Rak, Public relations w instytucjach publicznych i organizacjach pozarzqdowych,
[w:] red. J. Oledzki, D. Tworzydto, Public relations. Znaczenie spoleczne i kierunki rozwoju, Warszawa 2006, s. 99.

Podmioty ekonomii spotecznej stosuja marketing dla osiggania korzysci, ale
i one sg narzedziem marketingowym dla przedsiebiorstw i jednostek, ktore stosuja
marketing spoteczny, sposoring czy tez dziatania oparte na spotecznej odpowie-
dzialnos$ci biznesu (CSR — Corporate Social Responsibility).

Istota marketingu jest wspieranie dobroczynnosci, sposoring i mecenat sq
czasem wrzucane do jednego worka z napisem cele charytatywne'’.

Wraz z powstaniem nowego zjawiskapojawia si¢ wiele jego interpretacji.
Jedna z nich mowi, ze:

Sponsoring jest forma komunikacji firmy z rynkiem wykorzystujaca fakt
wspierania przez nig réznych dziedzin zycia w celu zaprezentowania swego wi-
zerunku i osiggniecia celow marketingowych. Zastosowanie tego narzedzia pro-
mocji ma spowodowaé wybor oferty firmy — sponsora. Takie ujecie sponsoringu
implikuje dwa jego aspekty: komunikacyjny i wspierajgcy'®.

17" A. Grzegorczyk, Sponsoring kultury, Warszawa 2003, s. 47.
8 M. Datko, Sponsoring. Klucz nowoczesnego marketingu, Warszawa 2012, s. 34.
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Ze wzgledu na typ $wiadczen wyrozniamy':

- sposoring finansowy,

- sponsoring w postaci $wiadczen rzeczowych,
- sposoring w postaci $wiadczenia ustug.

Tabela 4. Formy wspotpracy NGO’S i biznesu

Finansowe wsparcie dziatah NGO’s 69,15
Rzeczowa pomoc dla NGO’s 58,51
Realizacja wspolnych projektéw 48,81
Pozyczanie urzadzen i sprzgtu przez firmy 29,79
Wsparcie merytoryczne NGO’s przez biznes 27,66
Udostepnianie pomieszczen przez biznes dla NGO’s 19,15
Pracownicy biznesu wlaczaja si¢ w dziatania wolontariatu 1,89
Inne 5,32

Zrodlo: A. Dejnaka, Internet jako plaszczyzna dziatan spotecznych przedsiebiorstw
1 organizacji pozarzadowych, [w:] Marketing spoleczny w organizacjach komercyjnych i non profit,
(red.) A. Dejnaka, B. Iwankiewicz-Rak, J. Nogie¢, P. Spychata, Poznan: Wyzsza Szkota Bankowa,
s.28

Korzysci jakie sa uzyskiwane dzigki stosowaniu w przedsiebiorstwie sponso-
ringu maja przede wszystkim wptyna¢ na wzrost zyskownosci i obnizke kosztow
dziatania podmiotu, ale moze tez przynie$¢ inne korzysci takie jak®:

- wzrost zainteresowania inwestoréw — dla ktorych atutuem bedzie wspot-
praca z przedsiebiorstwami stosujacymi CSR;

- przyciagnigcie i zatrzymanie klientdéw — poprzez tworzenie dlugotrwalych
relacji;

- zwickszenie lojalno$ci konsumentow i interesariuszy — konsumenci kieru-
ja sie w swoich wyborach zaufaniem do firmy i jej wizerunkiem ze wzgledu na
wzrost $wiadomosci spoteczne;,

- poprawa relacji ze spotecznoscia i wladzami lokalnymi — zakorzenienie si¢
w spotecznosci, pozyskanie jej przychylnosci, a takze wsparcie ze strony jednostek
samorzadu terytorialnego — te czynniki usprawniajg funkcjonowanie organizacji;

- wsparcie spoteczne — spoteczenstwo lokalne jest sitg krytycznag, dlateto tez
tak wazne dla przedsigbiorstwa jest zdobycie jego zaufania;

1 Tamze, s. 55.
20 Tamze, s. 34.
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- wzrost konkurencyjnosci — jest to alternatywa to zdobywania przewagi na
rynku, budowanie pozytwnego wizerunku przedsigbiorstwa, a jednoczesnie for-
ma promocji, ktoéra pozwala wyrdzni¢ si¢ z thumu;

- osigganie nisz rynkowych — wspolpraca z oragnizacjami spotecznymi, daje
mozliwos¢ specyficznego do zdobycia rynku;

- wzrost poziomu kultury organizacyjnej — postepowanie wobec interesariu-
szy, wzajemne zaufanie i szacunek;

- motywowanie i zdobywanie lojalnosci pracownikéw — angazowanie pra-
cownikéw danego przedsi¢biorstwa do wlaczania si¢ w dziatania na rzecz spo-
tecznosci lokalnej pozwala im na dalszy rozwoj;

- ksztattowanie pozytywnego wizerunku firmy wsrod pracownikow — zwigk-
sza si¢ poziom wrazliwosci spotecznej pracownika, a wizerunek firmy znacznie
ulega poprawie;

- pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikow — prestiz organizacji
i zaufanie pracownikow, zwigksza atrakcyjnos$¢ danej organizacji na rynku pracy.

Mimo, iz wielu korzysci, ktore uzyskuje si¢ poprzez stosowanie marketingu
w organizacjach spotecznych, istnieje stanowisko, ktore catkowicie neguje jego
stosowanie 1 wysuwa wobec niego liczne zastrzezenia. Pierwszy z nim jest po
prostu zbednos$¢ uzywania marketingu w trzecim sektorze, ze wzgledu na profil
dzialalno$ci, ktorg wykonuja i dlatego zastuguja na aprobate spoteczenstwa. Dru-
ga kwestig jest to, ze wedtug niektorych marketing narusza prawa jednostki do
prywatno$ci. Aby dana organizacja mogta spelnia¢ oczekiwania spoleczenstwa
musi by¢ nich bardzo blisko. Dlatego tez, w mniejszym lub wickszym stopniu
pewien zakres badan marketingowych bedzie potrzebny. Marketing pogarsza po-
strzegang jakos¢ oferowanych ustug. Wedtug opinii niektorych, stosowanie mar-
ketingu wplywanie na wykreowanie negatywnego wizerunku organizacji. Bardzo
skrajng opinig jest zdanie, ze marketing jest niemoralny. Raczej wynika to z nie-
zrozumienia tej koncepcji. Dobrym obyczajem na rynku, jest po prostu kierowanie
swoich ustug do naszej grupy docelowej, i tym ktorzy naprawde tego potrzebuja,
aby unika¢ zbednych nieporozumien. Organizacje zorientowane marketingowo
starajg si¢ w jak najlepszy sposob zaspokoi¢ potrzeby naszej grupy docelowej,
ale beda to robity w sposob sprawdzony, dlatego tez istnieje poglad, ze marketing
thumi innowacje. Mimo tyle argumentow twierdzacych, ze marketing w organiza-
cjach non profit jest zbedny, uwazam ze marketing uzyskuj¢ akceptacje w sekto-
rze NGO. Jednak dziatania te nie muszg by¢ odnoszone do aspektu finansowania
i sponsoringu, ale jako podstawowy element i warto$¢ dodang w spoleczenstwie.
Chociaz nie jestesmy tego do konca swiadomi, marketing wkrada si¢ w nasze
zycie codziennie. Koncepcja marketingu ma ogromne znaczenie da wszystkich
organizacji niedochodowych?'.

2 A. Sargeant, Marketing w organizacjach non profit, Krakow 2004, s. 39-44.
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Podsumowanie

Waznym aspektem dziatalnosci podmiotéw ekonomii spotecznej jest stoso-
wanie dziatan marketingowych w celu umocnienia ich pozycji w lokalnej spotecz-
nosci, ale przede wszystkim na zdobyciu funduszy pozwalajacych na realizacje
zadan statutowych. Dlatego tez tak wazna jest wspotpraca i1 partnerstwo pomie-
dzy trzecim sektorem, a spoteczenstwem i dobroczyncami. W publikacji zostaty
uwzglednione sposoby i korzysci jakie wynikaja z tej relacji. Mimo sceptycznego
podejscia do stosowania marketingu w organizacjach non profit przez niektore
srodowiska w toku badan zostato udowodnione, iz wigcej dodatnich stron wynika
z tej aktywnosci. Profity osiagaja zarbwno organizacje spoleczne, jak i przedsie-
biorstwa dla ktorych jest to alternatywna forma promocji, pozwalajaca wykreo-
wa¢ wizerunek organizacji spotecznie odpowiedzialne;.
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Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wydziat Nauk Ekonomicznych

NEUROMARKETING - PRZYKLADY ZASTOSOWAN W HANDLU
1 USLUGACH

Konsumenci najczesciej sami wiedzg (tak im si¢ przynajmniej wydaje), co
konkretnie chcg kupi¢, dlaczego kupujg wilasnie t¢ rzecz, jakie maja mozliwosci
finansowe na ten cel. Wszystkie te informacje sg istotne dla marketerow. Nalezy
jednak zastanowic si¢, dlaczego nasi klienci majg takie wtasnie przekonania od-
nosnie zakupdéw. Skad te przekonania pochodza? Co dzieje si¢ wewnatrz konsu-
menta- gteboko w jego mdzgu, kiedy ocenia on dany produkt, czy reklame?

Celem niniejszej pracy jest objasnienie istoty nowej gatezi marketingu, jaka
jest neuromarketing i jego zastosowanie w handlu i ustugach. Jest on niezwykle
przysztosciowy. Wiele dziatan marketingowych chybia celu. Precyzyjnie popro-
wadzone badania neuromarketingowe sa odpowiedzig na pytanie: ,,jak skutecznie
zaspokoi¢ potrzeby i pragnienia naszych klientow?” Praca ta w jakiej$ mierze
odpowiada na to pytanie.

Neuromarketing opiera si¢ na metodach badawczych. Bazuje na wiedzy
psychologicznej, korzystaniu z wiedzy typowo marketingowej, ekonomicznej,
ale 1 interdyscyplinarnej. Neuromarketingowiec musi dysponowaé réwniez no-
woczesnym sprzetem, ktory pozwoli mu wykona¢ badanie. Neuromarketing jest
coraz istotniejsza galezig marketingu w Polsce i na $wiecie. Nazwa sktada si¢
ze stow: marketing i neuron, co wskazuje, ze dotyczy to tego, jak reaguje ludzki
mozg w kontekscie marketingowym. Niektorzy ludzi ze Swiata biznesu porownu-
ja dobrych marketingowcéw do skutecznych mysliwych, a neuromarketingow-
cow do snajperow. Marketing jest to takie prowadzenie naszej firmy, dziatalnosci,
by realizowac postawione sobie cele, by przynosity one jak najwyzsze zyski i by
powodowaty wzrost zaufania do naszej organizacji. By to osiggna¢, specjalisci
przewiduja zachowanie klienta, okreslajac jego potrzeby. Z kolei neuromarketin-
gowcy nie skupiaja si¢ na tym, by przewidzie¢ pewne zachowania nabywcow tyl-
ko poprzez znajomos¢ wiedzy ekonomicznej, czy wykonywanie zmudnych badan
ilosciowych, lecz wykorzystuja rozne technologie, ktoére badaja mozg czlowieka
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na tyle skutecznie, ze s3 w stanie utozy¢ takg oferte (potrafig trafi¢ nig w punkt
jak snajper), ktorej nie bedzie mogt si¢ oprzec¢ ludzki umyst. Reklamowane mar-
ki, produkty, ustugi beda wyrazac to, czego pragnie cztowiek, a szczegdlnie jego
mozg emocjonalny.

Neuromarketing juz od niemal dekady cieszy si¢ coraz wigkszg popularnos-
cig. Duza ilo$¢ przedsiebiorstw, korporacji skorzystato z osiagnig¢ tej gatezi eko-
nomii i wprowadzito technologie badan neuromarketigowych przy projektowaniu
swoich produktow, uktadu sklepu, wygladu optymalnych opakowan czy kampanii
reklamowych. Zmiany te przyniosty ogromny sukces wielu firmom. Oto niektore
znane marki, ktore sg promowane poprzez dorobek neuromarketingu: Walt Dis-
ney, Google, Frito-Lay, Chevron, Microsoft, Yahoo, i Hyundai. Czg¢s¢ przyktadow
zostanie rozwinigta ponizej. Oprocz tego, w tym artykule zapoznamy si¢ z wielo-
ma innymi, konkretnymi przyktadami zastosowan badan neuromarketingowych
w sprzedazy i ushugach.

Amerykanski producent chipsow, chrupek kukurydzianych i innych tego
typu przekasek — firma Frito-Lay z Teksasu (wchodzaca w sktad spotki Pepsi-
Co) odkryta dzigki badaniom neuromarketingowym, ze dotychczasowe blyszcza-
ce opakowania, przedstawiajace usmazone chipsy dziatajg negatywnie na mozg
klientow i tym samym zmniejszaja sprzedaz. Swiecaca paczka kojarzy sie z ole-
jem, ktory réwniez si¢ blyszczy i tym samym cato$¢ przypominata o fakcie, ze
chipsy sa niezdrowe.

Wyniki wykazaly, ze najlepsze sa opakowania o fakturze matowej, na kto-
rych ukazane sg wielokilogramowe worki z obranymi, picknymi, surowymi ziem-
niakami. Obraz ten lepiej dziata na podswiadomos¢ konsumentdw. Ta zmiana zni-
welowala przypomnienie o tym, ze chipsy sg niezdrowe. Cz¢$¢ kory mozgowej,
odpowiedzialnej za poczucie winy nie zostala uaktywniona podczas ogladania
matowej faktury opakowania i zdrowych, surowych ziemniakow'.

Kolejny przyktad ukazuje, ze czasami klient wyglasza swoimi ustami jakas$
opini¢ (z mdzgu racjonalnego), a co innego tak naprawde mysli w mézgu emo-
cjonalnym, w swojej podswiadomosci. W amerykanskiej telewizji ukazala si¢ re-
klama firmy Frito-Lay, ktora przedstawiata nastepujaca sytuacje: akcja toczy sie
w pralni. Pewna kobieta zemscita si¢ za swojej kolezance przez to, ze wlozyta do
jej pralki pomaranczowe chrupki Cheetos, w ktorej praty si¢ biale rzeczy. Zanim
reklama ukazata si¢ w telewizji, wykonano badania marketingowe — testy. Badani
stwierdzili, ze ten dowcip i1 cato$¢ przekazu jest nie na miejscu, i ze nie bedzie
to skutecznie zachegcato do kupna chrupek. Najprawdopodobniej zareagowali tak
1 zaznaczyli w badaniu opcje zdyskredytowania tej reklamy, bo nie chcieli straci¢
twarzy. Gdyby poparli reklame, tym samym poparliby podtos¢, ktora jest ukazana
W spocie.

' L. Burkitt, Neuromarketing: Companies Use Neuroscience for Consumer Insights, www.forbes.
com, [dostep z dn. 02.10.2009 r.].
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Grupa NeuroFocus wykonata réwniez badanie EEG, ktére wykazato aktyw-
no$¢ mozgu kobiet w konkretnych chwilach podczas ogladania reklamy. Zbada-
na aktywnos$¢ zostata zinterpretowana przez specjalistOw w sposob nastepujacy:
zasugerowala, ze kobiety tak naprawde w swoim moézgu emocjonalnym wprost
uwielbialy te reklamg. Ten spot reklamowy byt telewizyjnym sukcesem. Ann
Mukherjee, dyrektor do spraw marketingu Frito-Lay miata racj¢ stwierdzajac, ze
wyniki badan mézgu sg o wiele bardziej adekwatne w porownaniu do rzeczywi-
sto$ci, niz zlecone testy czy ankiety dla grupy fokusowe;j?.

Yahoo stworzyt reklame telewizyjna, ktora trwala szes¢dziesiat sekund. Byli
w niej ukazali szczesliwi, tanczacy ludzie, pochodzacy z rdéznych stron $wiata.
Przed wydaniem znaczacej ilosci pieniedzy na publikacje reklamy na wielu ka-
natach telewizyjnych czy internetowych, Yahoo postanowilo zleci¢ wykonanie
badan neuromarketingowych. Na sporej ilosci konsumentow dokonano badan
EEG-cap (czapkami z elektrodami). Urzadzenie wykazato, ze podczas ogladania
reklamy, fale mozgowe byty pobudzone w uktadzie limbicznym i czotowym kory
mozgu, ktore sa odpowiedzialne za uktad emocjonalny i za zapamigtywanie.

Reklama powinna wzbudza¢ emocje i by¢ zapamigtang, takze uzyskane wy-
niki na tyle usatysfakcjonowaty zleceniodawcow, ze reklama pojawita si¢ w wielu
mediach i przyniosta duze zainteresowanie. Celem spotu byto zwigkszenie ilosci
uzytkownikow, korzystajacych z wyszukiwarki Yahoo i ten cel zostal wzorowo
osiggnigty. Wspomniana reklama byla cz¢$cia projektu marketingowo-promocyj-
nego, wartego sto milionéw dolaréw. Kiedy w gre wchodzg tak wysokie sumy
pienigdzy, wydanie na bardzo precyzyjne badania mézgu kwoty okoto miliona
dolaréw wydaje si¢ by¢ posunigciem rozsgdnym i usprawiedliwionym.

Na catym $wiecie, rowniez w Polsce coraz popularniejsze jest ptacenie pie-
nigdzmi wirtualnymi. Neuromarketingowcy nie zapomnieli o tym sektorze ustug
1 wykonali nastgpujace badania dla znanego serwisu eBay, ktory korzysta z ustug
amerykanskiej firmy PayPal Inc., zajmujacej si¢ ptatnosciami online. Badania fal
moézgowych klientow wykazaly, ze najistotniejszym determinantem, ktory na-
ktonit konsumentéw do skorzystania z takiej formy platnosci internetowej bylta
szybkos¢. Do tej pory dla klientéw najwazniejsze byto bezpieczenstwo i ochrona,
lecz predkos¢ zdominowata te dwie cechy. Wyniki badan spowodowaty, ze pra-
cownicy eBay PayPal skupili si¢ nad usprawnieniem korzystania z ich ustug, by
bylo one jeszcze szybsze i bardziej uzytkowe’.

Jedno z najbardziej znanych przedsigbiorstw technologii informacyjnych,
Microsoft wielokrotnie juz skorzystato z dorobku neuromarketingu i oferowanych
przez niego badan. Zlecono badanie EEG-cap, ktére miato rejestrowaé aktyw-
no$¢ i zaangazowanie mozgow graczy, korzystajacych z konsoli Xbox. Microsoft
umiescit czapki na glowy swoich klientéw i pokazywat im reklamy wykonane

2 L. Burkitt, Neuromarketing..., www.forbes.com, [dostep z dn. 02.10.2009 r.].
3 Tamze.
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w systemie gier wideo. Sledzono, ktére obszary mozgdw byly najmocniej stymu-
lowane przez reklamy.

Michael E. Smith, neurolog NeuroFocusa powiedzial, ze wytworzenie stanu
ekscytacji w kilku czgsciach mozgu klienta sprawi, ze szanse kupienia przez nie-
go danego produktu czy ustugi znaczaco wzrosnie. Tak tez si¢ stato w przypadku
graczy testujacych interaktywne reklamy na Xboxa. Wyciagni¢to odpowiednie
wnioski z tych badan i stworzono trzydziestosekundowe spoty na konsole Xbox,
ktore sa przyjemnoscia dla umystéw grajacych. Oczywista konsekwencja zleco-
nych badan neuromarketingowych byto zwigkszenie sprzedazy i popularno$ci
konsoli Xbox przez korporacje Microsoft*.

Dwa bardzo znane giganty §wiatowe, produkujace napoje orzezwiajace,
korporacje: Coca-Cola 1 Pepsi niejednokrotnie korzystaty w promowaniu swo-
jej marki z dorobku neuromarketingu. Omawiany przyktad pokaze, jak badania
(wykonane w dwa tysigce trzecim roku) nad ludzkim moézgiem udowodnity po-
strzeganie przez klientow tych dwoch marek w zestawieniu ze soba. Poczatkowo
przeprowadzono badania, ktore mialy stwierdzi¢, ktoéry napdj bardziej smakuje
pijacym. Napoje Coca-Cola i Pepsi sg bardzo do siebie podobne w smaku, lecz
lekkie roéznice sg jednak wyczuwalne szczegolnie wtedy, kiedy probuje si¢ te dwie
marki jedna po drugiej. Konsumenci oczywiscie nie wiedzieli, ktory napoj wias-
nie pija. Wyniki badan rezonansem magnetycznym wykazaly, ze statystycznie
Pepsi skuteczniej, mocniej pobudza obszar mozgu odpowiedzialny za smak, niz
Coca-Cola.

Kolejnym etapem badan byto oznakowanie napojow nazwami. Podczas swia-
domego picia napoju danej marki urzadzenia zarejestrowaty pobudzenia osrodka
mozgowego odpowiedzialnego za tak zwane wyzsze, abstrakcyjne myslenie i sa-
mooceng. Okazato sie, ze ta aktywnos¢ byla wyzsza podczas §wiadomego spo-
zywania Coca-Coli, a nie smaczniejszej (wedlug poprzedniego badania) Pepsi.
Oznacza to, ze dla badanych smaczniejsza byta marka Coca-Cola, niz rzeczywi-
$cie smaczniejszy produkt Pepsi®.

Kolejny omawiany przyktad begdzie ukazywat, ze emocje znowu zatriumfuja
nad racjonalizmem. Wykonano badania na Uniwersytecie Princeton w stanie New
Jersey, ktore polegalo na tym, ze uczestnicy mieli mozliwos¢ uzyskac za darmo
jeden z kuponow do wykorzystania na Amazon.com. Mieli oni do wyboru wzia¢
kupon o wartosci pigtnastu lub dwudziestu dolarow. Oczywistym jest, ze kazda
osoba majaca taki wybor, wzigtaby kupon o wyzszej wartosci. Jednak na kupon
0 wyzszej wartosci trzeba bylo czekaé¢ dwa tygodnie, a ten o mniejszej wartosci
otrzymywato si¢ natychmiast. Wigkszo$¢ uczestnikow zdecydowalo si¢ na na-
tychmiastowy, pietnastodolarowy bon. Urzadzenia badajace zachowanie si¢ moz-

4 L. Burkitt, Neuromarketing..., www.forbes.com, [Dostep z dn. 02.10.2009 r.].
5 Neuromarketing — jak wielkie koncerny wciskajg nam swoje produkty, www.ukrytaprawda.com,
[dostep z dn. 23.09.2013 r.].
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gu w tym czasie pokazaty wzmozong aktywnos$¢ w czesci mozgu odpowiedzialnej
za emocje. Byla to decyzja emocjonalna.

Przyktad ten nawigzuje do omawianego wczesniej przyktadu z eBay PayPal.
Konsumenci sg coraz bardziej niecierpliwi i chcg mie¢ dang rzecz tu i teraz. Jest
dla nich istotny czas, w jakim otrzymajg swoje zamowienie, darmowy bon czy
zrealizuja ushuge. Jest to bardzo wazny wniosek dla specjalistow od neuromarke-
tingu, ze dostarczanie klientom tego, czego chcg w krétkim czasie stymuluje ich
obszar emocjonalny mézgu i odczucie zadowolenia®.

W dwa tysigce 6smym roku znana firma kosmetyczna Nivea przeprowadzita
kampani¢ reklamowa, ktéra w przewazajacej mierze byta skupiona na wywotaniu
emocji u odbiorcow. W Polsce reklamy z tej kampanii ukazaly si¢ pod hastem: ,,po-
dziel si¢ swoim pigknem”. Ukazane zostaly sceny, w ktorych kobiety dzielity si¢
swoimi emocjami w stosunku do kolezanek z pracy lub mezczyzn. Pokazano pigk-
no za pomoca wielu uczu¢. Nie bylo w tej reklamie zbyt duzo stow, zbyt duzo prze-
konywania i uwydatniania stowem- korzysci ptynacych z zakupu produktow Nivea.

Po dokonaniu badan neuromarketingowych, spot reklamowy zostat skrocony
i trwal trzydziesci sekund 1 zawierat tylko te sceny, ktore powodowaty zburze-
nie emocjonalne mézgach badanych. Scena ptaczacej gtownej bohaterki rekla-
my réwniez zostata zamieszczona w tym spocie, pomimo ze niewatpliwie jest to
negatywna scena z racjonalnego punktu widzenia. Mozna by wysnu¢ wniosek,
ze placz pobudzi neurony lustrzane ogladajacych i im rowniez zrobi si¢ przykro
i nie kupig kreméw Nivea przez t¢ negatywng emocj¢. Jednak pomimo obaw,
ogladajacy 1 na ten ptacz zareagowali pozytywnie. Badania wykazaty, ze w moz-
gach badanych uaktywnity si¢ o$rodki odpowiedzialne za wspotodczuwanie oraz
empatie. Okazalo si¢, ze same emocje byly wystarczajace, bo wzbudzity u odbior-
coOw pozytywne reakcje, co sprawilo, ze konsumenci majg dobre wspomnienia
z markg Nivea. Po tej kampanii reklamowej w Polsce sprzedaz produktow Nivea
zwigkszyla si¢ o piecdziesiagt dwa procent’.

Polscy badacze wykonali badanie dotyczace zapachu na rozdawanych ulot-
kach. Byto na nich napisane zdanie studentéw, wypowiadajacych si¢ na temat
dwoéch produktow. Pierwszy byt produktem racjonalnym: kuchenka mikrofalo-
wa, a drugim produkt emocjonalny: damski zegarek. Do tego badania uzyto szes-
ciu typow ulotek papierowych. Zegarek byt przedstawiony na trzech ulotkach,
gdzie jedna trzecia ulotek byta wyperfumowana meskim zapachem, kolejna jedna
trzecia — zapachem damskim, a pozostate nie byty wcale wyperfumowane. Taki
sam manewr dokonano z ulotkami dotyczacymi kuchenki mikrofalowej. Badania
wykazaty wiele ciekawych spostrzezen. Na przyktad tylko dwadziescia procent
badanych zorientowato sie, ze ulotki sg zapachowe. Z tych os6b az dwadzies-

¢ J. Samsel, Neuromarketing — klucz do umystu konsumenta?, www.symetria.pl/blog, [dost¢p z dn.
17.03.2010 r.].
7 M. Goliasz, Smakujesz, kupujesz, www.brain.blox.pl, [dostep z dn. 11.06.2009 r.].
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cia pig¢ procent 0os6b wybralo emocjonalng ulotke zegarka damskiego tylko ze
wzgledu na meski zapach, ktory im towarzyszyt. Ten dysonans poznawczy, czyli
jawne niedopasowanie produktu kobiece z zapachem dla m¢zczyzn byl na tyle
intrygujacy, ze sktonil badanych do wzigcia wilasnie tej ulotki. Zapach meski
okazat si¢ o wiele mocniej oddziatujacym 1 wigkszo$¢ 0sob (zardwno kobiety
jak 1 mezczyzni) wybrato dwie sposrdd szesciu rodzajow ulotek, ktore pachnia-
ly wlasnie meskim zapachem perfum. Meski zapach zacieral zréznicowane oce-
nianie ulotek pod wzgledem estetycznym. Ulotki bezzapachowe byly krytycznie
oceniane szczegdlnie pod wzgledem wizualnym, lecz meski zapach sprawil, ze
prawie wszystkie oceny byty zbiezne. Z kolei zapach kobiety na dwoch ulotkach
z damskimi perfumami sprawit, ze uczestnicy badania uwydatnili r6Znice w atrak-
cyjnosci wygladu ulotek®.

Restauracje szybkiej obstugi, migdzy innymi McDonald’s korzystajg z neu-
romarketingowych chwytéw na zwiekszenie ilosci klientow odwiedzajacych fast-
-food’y i1 tym samym wzrost sprzedazy. Specjalisci tej znanej na catym $wiecie
marki stworzyli wyjatkowe perfumy, ktore byly rozpylane w restauracjach. Za-
pach ten byl niepowtarzalny i na tyle mity i przyjemny na ludzkich nozdrzy, ze
zapadat glteboko w pamig¢é emocjonalng swoich klientow, ktérzy bardzo dobrze
kojarzyli produkt z t3 wonig. Znaczgco przyczynit si¢ ten ruch neuromarketingo-
wy na zwiekszenie sprzedazy restauracji. ROwniez w pewnym momencie historii
tego fast-food’a korzystano powszechnie we wszystkich restauracjach ze specjal-
nie stworzonych do tego celu — srodkoéw czystosci, ktorych zapach rowniez mity
i przyjemny zachgcat wielu do skorzystania z produktow McDonald’s’.

Badania neuromarketingowe moga skutecznie sprawic, ze zlecajacy badania
zaoszczedzg ogromne ilosci funduszy przez wycofanie danej kampanii reklamo-
wej. Tak bylo w roku dwa tysiace jedenastym w przypadku marki piwa Heine-
ken. Zostata stworzona dziewigc¢dziesieciosekundowa reklama, ktora okazata sie
zupelhie nieudana. Motywem przewodnim byta dobra zabawa w barze. Reklama
przeprowadzona zostata na mezczyznach, bedacych w barze, ktorzy nie mogli
nic do siebie mowic, tylko mieli wysyta¢ do siebie wiadomosci graficzne, czyli
zrobione zdj¢cia pijacych i dobrze bawigcych sie ludzi w barze. Wykonano na-
stepujace badania: EEG, eye-tracking oraz przewodzenie skorne. Badanie miato
stwierdzi¢, jak bardzo reklama dziata na emocje badanych, kiedy sa najbardziej
podekscytowani i wypunktowa¢ najmocniejsze momenty spotu.

Wyniki badan wykazaly, ze reklama nie wptywa na konsumentéw tak, jak
zyczylby sobie zleceniodawca. Badanie ruchu galek ocznych (eye-tracking)
stwierdzito, ze etykiety z nazwa piwa Heineken sg malo widoczne i badani maja
pierwotnie problem ze zidentyfikowaniem, czego reklama dotyczy. Puenta kon-
cowa nie odnosi si¢ do niczego i jest po prostu zbedna. Badanie wykonat profesor

§ Tamze.
® Neuromarketing — jak wielkie..., www.ukrytaprawda.com, [dostep z dn. 23.09.2013 1.].
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Rafal Ohme z SWPS, by udowodni¢, ze ludzie czgsto moéwig co$ zupetnie innego,
niz tak naprawde gdzies wewnatrz mysla. Reklama nigdy nie dotarta do szero-
kiej publicznosci, jak poczatkowo zamierzal to zrobi¢ Heineken. Stwierdzono,
ze negatywne uczucia badanych na koniec reklamy nie dotyczyly pejoratywnego
stosunku do samej marki, do samego piwa, lecz wynikaty z faktu bycia zawiedzo-
nym stabg i niecieckawa reklama'’.

Wiele znanych portali spoteczno$ciowych, firm, przedsigbiorstw, ustugodaw-
cow skorzystato z badania eye-tracking w tworzeniu lub modernizowaniu swojej
strony internetowej. Badanie polega na tym, ze badany ma przymocowane do
swojego ciata i glowy elektrody 1 jest obserwowany przez kilka kamer podczas
korzystania z nowo poznawanej strony internetowej. Kamery sag w stanie bardzo
precyzyjnie wychwycié, na co konkretnie patrzyty gatki oczne, jak dhugo to trwa-
lo i jakie obszary mozgu badanego byty wtedy pobudzone i jak intensywne byto
to pobudzenie. ,,Najpopularniejsze witryny to te, ktorych uzytkowanie jest dla
odwiedzajacych przyjemnoscia'!”. Na tej podstawie specjaliSci wraz z ogromna
pomoca urzadzen i programow komputerowych sg w stanie stwierdzié, ktore ele-
menty strony internetowej byty dla badanego przyjemnos$cig emocjonalna, ktore
go zainspirowaty, zaciekawily, a ktore z kolei zaniepokoity, draznity, a ktore zo-
staty catkowicie pomini¢te przez oczy. Informacje te sg bezcenne, bo dajag moz-
liwos¢ zmodyfikowania lub stworzenia tak przyjemnego dla oczu interfejsu, ze
bedzie to tylko kwestia krotkiego czasu, kiedy ilo$¢ odston danej strony interne-
towej diametralnie si¢ zwigkszy i przyniesie wigksze zyski.

Kolejnym przyktadem badania neuromarketingowego, zwanego okulografig
jest wirtualna przymierzalnia. Sg one coraz bardziej popularne na catym $wiecie.
Polega to na tym, ze klient staje przed interaktywnym lustrem — ekranem, ktéry
rejestruje kamerami konsumenta, jego budowe ciala, ruchy i program ubiera go
w rozne zestawy ubran z aktualnej oferty, ktore ma wgrane w systemie. Jest to
bardzo szybkie i wygodne rozwigzanie. Powoduje, Ze klienci przymierzaja wirtu-
alnie ubrania, ktorych nie przymierzyliby fizycznie ze wzgledu na ekstrawagancje
tego ubioru lub wysoka cen¢. Po zobaczeniu siebie w tak zaskakujgcej odstonie
moze si¢ otworzy¢ niejeden portfel, ktory byt skutecznie zamkniety, kiedy miato
sie tylko do czynienia z klasycznymi przymierzalniami.

Jest to celowe badanie, a nie zwykta przymierzalnia wirtualna, bo z reak-
cji klientow sa wyciagane odpowiednie wnioski, co on lubi, preferuje, w ktorym
ubraniu zrenice konsumenta si¢ powiekszyly i nastapit skurcz migsni twarzy od-
powiedzialnych za usmiech. Informacje te sg doktadnie przechowywane i mo-
zemy si¢ spodziewac, ze beda one wykorzystane przeciwko naszym portfelom
wielokrotnie i bezlito$nie przy nastepnej wizycie. Nastepnym razem, podczas
przymierzania wirtualnie ubran system rozpozna danego klienta wiedzac, co

10 Neuromarketing — jak wielkie..., www.ukrytaprawda.com, [dostep z dn. 23.09.2013 r.].
' P. Haltof, Najpopularniejsze witryny to te..., www.yuux.eu, [dostep z dn. 02.01.2014 r.].
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ostatnio kupit i co mu si¢ spodobato po mimice, gestach i ruchach gatek ocznych
i bedzie mozna si¢ spodziewac, ze system sam zaproponuje mu produkt i ukaze
klientowi jego samego w wymarzonych, $wietnie dobranych ubraniach'?.

Na takiej samej zasadzie bedzie dziatal kreator fryzur u fryzjera, ktory bedzie
komputerowo wyswietlat klienta w réznych fryzurach w r6znej gamie kolorow,
kreator wnetrz, ktory przedstawi przysztiemu wiascicielowi takie oferty wngtrz
mieszkan, ktorym nie bedzie mogt sie oprze¢ ludzki moézg emocjonalny lub tez
kreator zajmujacy si¢ wirtualnym tuningiem samochodu, ktory wtasnie przyjechat
do warsztatu.

Juz dzisiaj mozemy zauwazy¢, ze potezne korporacje, koncerny, przedsie-
biorstwa, portale spoteczno$ciowe zbieraja informacje o kazdym uzytkowniku do
ogromnych baz danych na wielu serwerach. Mozna zauwazy¢, ze kiedy korzy-
sta sie, na przyktad z wyszukiwarki google szukajac, na przyktad ofert wakacji
w Zakopanem (bgdac w tym czasie zalogowanym na gmailu), nastepnym razem
wyswietlaja si¢ zalogowanemu oferty réznych wyjazdow, weekendow 1 wakacji
w roéznych miejscach. Dzieje si¢ tak, bo google zapisaty pewne informacje, pre-
ferencje na podstawie wpisywanych w wyszukiwarce fraz i haset. To samo dzieje
si¢ na innych stronach internetowych.

Kiedy uzytkownik facebooka wpisze swoja dat¢ urodzenia na swoim profilu
to nawet, gdy ja usunie po jakim$ czasie i wprowadzi inna, informacja ta bedzie
zapisana w bazie danych. Dotyczy to prawie kazdej, wigkszej strony internetowej
czy portalu. Zbierane sg kartoteki informacji o ludziach. Kiedy nie mozna ziden-
tyfikowac¢ imienia i nazwiska klienta, system wprowadza zamiennie numer osoby,
lecz kiedy t¢ informacje w koncu zdobedzie, aktualizuje dane.

Juz dzisiaj widzimy, jak te informacje przeptywaja miedzy réoznymi stronami
internetowymi. Kiedy klient korzysta z telefony komdrkowego z aplikacji facebo-
ok, baza danych facebooka aktualizuje si¢, zapisujac informacje¢, w jakim miejscu
geograficznym jest dany uzytkownik.

Gdy te bazy danych skutecznie si¢ ze sobg potacza, zharmonizujg, moze
przyjs¢ moment, ze wchodzac do supermarketu, bedzie si¢ wyswietlata na ekra-
nie oferta idealna dla danego konsumenta. Urzadzenie bedzie wiedzialo na pod-
stawie, na przyktad funkcji zapamigtywania osob przez kamery lub na podstawie
chipu (ktory jest czgscig karty platniczej), z kim ma konkretnie do czynienia.

Moze przyjs$¢ dzien, ze posunie si¢ to tak daleko do przodu, ze po poludniu
wchodzac przez google na allegro w celu znalezienia dobrego roweru gorskiego,
a wieczorem begdac w sklepie sportowym — wyswietli si¢ konsumentowi super
oferta roweru gérskiego z takimi parametrami i w cenie zblizonej do tej, ktora
byla na stronie allegro.

12 Wirtualne przymierzalnie po raz pierwszy na slgsku (video), www.miastokobiet.pl,
[dostep z dn. 02.01.2014 1.].
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Mozna mnozy¢ przyktady zastosowan badan neuromarketingowych w wie-
lu korporacjach, firmach, reklamach czy w znanych sieciach supermarketow.
W najblizszych latach znaczaco zwickszy si¢ ilos¢ przedsigbiorstw, korzysta-
jacych z ustug dobrych firm przeprowadzajacych badania neuromarketingowe.
Popularyzowanie si¢ tej branzy i zwigkszanie si¢ potrzeb w tym obszarze marke-
tingu spowoduje, ze zacznie powstawaé coraz wigcej firm zajmujacych si¢ stricte
badaniami i analizg ludzkiego mozgu. To z kolei spowoduje, ze w nadchodzacych
latach ceny za korzystanie ze specjalistycznych urzadzen (miedzy innymi me-
dycznych) w odczuwalny sposéb sie obnizy przez coraz silniejsza konkurencje na
tym rynku. A to za$ sprawi, ze coraz wigcej srednich i matych firm bedzie mogta
pozwoli¢ sobie na korzystanie z ustug specjalistow, zajmujacych si¢ badaniami
neuromarketingowymi.

Zakonczenie

W niniejszej pracy zaprezentowane zostaty na wybranych przyktadach dzia-
fania neuromarketingowe w ekonomii. Sg one niezwykle kosztochtonne, lecz ko-
nieczne w dobie dzisiejszej konkurencji. Warto zainwestowaé z projekty neuro-
marketingowe, nawet siedem milionow dolaréw amerykanskich, tak jak to zrobit
Martin Lindstrom, by potem oglada¢, jak inwestycja zwraca si¢ z niewyobrazalna
nawiazka.

Przysztoscig neuromarketingu jest nowoczesna elektronika, ktora juz ota-
cza nas coraz silniej, lecz to zjawisko si¢ jeszcze nasili. Przyjdzie czas, ze in-
nowacyjne technologie beda tak rozwinigte, ze bedziemy spedza¢ mniej czasu
na zakupach, bo inteligentne urzadzenia, laczace si¢ z internetem beda znaty
doskonale catg dostgpnag oferte oraz preferencje, rys, opis klientow i ich upodo-
ban i bedzie to na tyle nowoczesne, ze system begdzie nam od razu przedstawiat
oferte indywidualng, ktéra bedzie idealnie nam pasowaé. Tymi oferowanymi
przez urzadzenia produktami beda samochody, ubrania, telefony komorkowe po
artykuly spozywcze.

Powstang ogromne bazy danych, ktére beda zbieraty bardzo szczegdtowe in-
formacje o kazdym cztowieku, ktoremu co chwile beda podsuwane rézne oferty,
ktore bede idealnymi i kuszgcymi dla niego. Bedzie to praktyka, ktora bedzie
ocierala si¢ o manipulacje. Wazne z tego wzgledu beda uregulowania prawne,
okreslajace ramy, w jakich beda mogli porusza¢ sie¢ specjalisci od wptywania na
decyzje zakupowe, by nie powodowali gwaltownych wtargnig¢ w ludzkie umysty,
z ktorymi konsumenci nie beda mogli sobie poradzi¢. Z cala pewnoscia rozwijac
si¢ bedzie dziedzina walki z manipulacja w neuromarketingu po to, by moc robi¢
$wiadome uniki i nie pozwoli¢, by kto§ w perfidny sposéb wptywat zycie i na
portfele konsumentow.
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NOWOCZESNE TECHNOLOGIE KOMUNIKACYJNE JAKO NARZEDZIA
WSPIERAJACE ZARZADZANIE MIASTEM

Wstep

Postepujacy rozwdj i upowszechnienie nowych technologii informacyjnych
i komunikacyjnych — ICT (Information and Communications Technologies)!
wplywa na zmiany w sferze spoteczno-polityczno-gospodarczej w wymiarze
globalnym i w obszarze funkcjonowania jednostki. Nowe technologie wymagaja
nowych rozwigzan organizacyjnych i metod zarzgdzania podmiotéw dzialajacych
na globalnym rynku. Naleza do nich takze podmioty publiczne (panstwowe, rza-
dowe), w tym jednostki administracji lokalnej (samorzadowej), ktore funkcjonu-
ja dzi$ na rynku, podobnie jak przedsigbiorstwa. Ksztattuje si¢ tez nowy sposob
dzialan organizacji samorzadowych wykorzystujacych w coraz wigkszym stopniu
narzedzia i metody stosowane do komunikacji i operowania informacja. Rosng tez
mozliwosci stosowania interaktywnych rozwigzan organizacji samorzadowych
w dialogu z uzytkownikami cyfrowych mediow. Co wigcej uzytkownicy ci sa
tworcami tresci, wspottwdrcami zasobow internetu.

Nowa forma rozwoju internetu — Web 2.0 — jest terminem wykorzystywa-
nym coraz czesciej przy opisie funkcjonowania podmiotow publicznych, w tym
jednostek administracji samorzadowej. Mowi si¢ Panstwie 2.0, Rzadzie 2.0, ale
rowniez spotyka si¢ pojecie Miasto 2.0. Przyktady te zwigzane sa z tworzeniem
sieciowych zasobow na poziomie panstwa — catej administracji publicznej, pozio-
mie rzadowym, poziomie samorzagdowym. Cechuje je wspotuczestnictwo w ich

' Pojecie to taczy narzedzia i metody operowania informacja: ,,w szczegoélno$ci idzie tu o sprzet
informatyczny i telekomunikacyjny (wykorzystywany w mediach), programy komputerowe oraz
$rodki stuzace do odbioru, gromadzenia, prezentacji oraz obrébki/edycji i transmisji informacji
w postaci cyfrowej”. Zob. W. Gogotek, Tozsamosé nauk o mediach, ,,Studia Medioznawcze”, nr 3,
2012, s. 16.
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tworzeniu, wspotdzielenie si¢ informacjami. W przypadku Miasta 2.0 mamy jed-
nak do czynienia ze specyficznym przedsiebiorstwem jakim jest jednostka samo-
rzadu terytorialnego, w ktorej ten nowy sposob zarzadzania dotyczy aktywnego
udziatu mieszkancow we wspoltworzeniu i realizacji ustug miasta, wspotuczest-
niczeniem w procesie decyzyjnym — wspotzarzadzaniu.

Zarzadzanie miastem

Miasta, jednostki samorzadu terytorialnego sa osobami prawnymi prawa
publicznego. Dysponuja okreslonym terytorium, wspolnota samorzadows i pozy-
cja ustrojowa, ktorag w Polsce reguluje ustawa o samorzadzie terytorialnym z 1990
r. 1 ustawa o powiecie z 1998 r. Wykonuja zadania publiczne samodzielnie i na
wlasng odpowiedzialnos¢. Maja wilasng strukturg organizacyjng, zbior zasad i re-
gul dziatania. Jednostke terytorialng jaka jest miasto traktowa¢ mozna jako orga-
nizacje, ktorej konstrukcje stanowig jej cele, struktura, ludzie i procedury. Miasta
jako obszary cechujace si¢ najwigksza zdolnos$cig do kreowania wzrostu gospo-
darczego petnig coraz istotniejsza role w prowadzeniu polityki rozwoju na pozio-
mie krajowym jak i europejskim. Sg miejscem wzrostu gospodarczego, innowa-
cyjnych technologii. Borykaja si¢ takze z problemami wynikajagcymi z procesOw
globalizacji, rozwoju gospodarki rynkowej, narastajgcej presji konkurencyjnej
otoczenia. Istotnymi problemami sg zmiany demograficzne (starzenie si¢ ludno-
$ci, migracja), bezrobocie, wykluczenie spoteczne, segregacja i marginalizacjg
spoteczna, ubostwo, konflikty roznych grup etnicznych czy zanieczyszczenie $ro-
dowiska. Wyzwaniem staja si¢ tez kwestie zwigzane z rozwojem zrOwnowazo-
nym w wymiarze ekonomicznym, spotecznym i przestrzennym, opierajgce si¢ na
nowoczesnych metodach zarzadzania. Dlatego tak istotne jest zarzadzanie mia-
stem, jego budzetem, polityka finansowa, inwestycjami, polityka przestrzenna.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zarzadzanie miastem, jako przyktad
zarzadzania terytorialnego, ktore definiowane jest jako sterowanie (kierowanie)
podsystemami organizacji terytorialnej, w tym jej elementami strukturalnymi dla
osiggnigcia okreslonych przez zarzadzajacego celéw. Wspodlnota terytorialna jest,
poprzez witadze polityczne oraz administracj¢ publiczng, podmiotem zarzadzaja-
cym organizacjg terytorialng®. Specyfik¢ procesu zarzadzania miastem oddaje de-
finicja T. Markowskiego, zgodnie z ktorg zarzqdzanie miastem to skomplikowany
proces sieciowy, w ktorym uwiktanych jest wielu aktorow, a zaden z nich nie ma
petnej kontroli nad zachodzgcymi zjawiskami®.

2 A. Noworol, Zarzqdzanie miastem — podstawy teoretyczne, [w:] red. B. Kozuch, C. Kochanski,
Strategiczne zarzqdzanie miastem w teorii i praktyce urzedu miasta Poznania, Krakow 2011, s. 33.
3 T. Markowski, Zarzqdzanie rozwojem miast, Warszawa 1999, s. 12.



Nowoczesne technologie komunikacyjne jako narzedzia wspierajace zarzadzanie... 123

Organizowanie funkcjonowania i rozwoju jednostek terytorialnych jest
przedmiotem zarzadzania publicznego, ktore wspotczesnie jest efektem ewolucji
w postrzeganiu modelu administracji publicznej na przestrzeni dziesigcioleci: od
tradycyjnego modelu biurokratycznego (opartego na hierarchii i bezosobowych
przepisach), ktéry zostat zastapiony podejSciem okreslanym mianem Nowego
Zarzadzania Publicznego (New Public Management — NPM). Zarzadzania opar-
tego na ekonomicznej ocenie efektywnos$ci dzialania i wykorzystaniu mechani-
zmoéw rynkowych zapozyczonych z sektora prywatnego (tzw. model menedzer-
ski). Kolejny etap rozwoju koncepcji NPM, okreslany jako wspolzarzadzanie
lub wspotrzadzenie public governance, to model w ktorym zwraca si¢ uwage na
zaleznosci sieciowe miedzy poszczegdlnymi aktorami systemu i dostrzega zna-
czenie wlaczania obywateli, organizacji pozarzagdowych, przedsigbiorstw komer-
cyjnych w proces rzadzenia.

Wspotczesnie widoczne jest wspoélistnienie roznych koncepcji zarzadza-
nia sprawami publicznymi i rownolegle funkcjonuje wiele koncepcji budowa-
nych wokot takich poje¢ jak: governance (wspotzarzadzanie, wspotwladztwo),
sieci, partnerstwo, joiningup (laczenie), przejrzystos¢ i zaufanie*Na zmia-
ny w modelu administracji publicznej wplywaja zatozenia dobrego rzadzenia
(goodgovernance)® — zarzadzania procesowego, elastycznego dziatania — wspot-
zarzadzania. Co powinno prowadzi¢ do zarzadzania catymi sekwencjami dziatan,
realizowanymi przez r6zne komorki funkcjonalne urzedéw miast® i do wzrostu
znaczenia roli interesariuszy miasta (0sob, spotecznosci, instytucji, organizacji,
urzeddéw) we wspotzarzadzaniu. W procesie wspotzarzadzania istotna rola przy-
pada nowym technologiom komunikacyjnym. Jak zauwaza J. Herbst: Delibera-
tywny, dynamiczny charakter tego procesu oraz jego skala wymusza na admini-
stracji odwoltanie si¢ do rozmaitych technologii i narzedzi informatycznych, bez
ktorych organizowanie debaty publicznej byloby niemozliwe’.

W literaturze przedmiotu obecnie akcentuje si¢, ze wspotczesne zarzgdzanie
miastem powinno polegac na ksztattowaniu spotecznosci miast i wigczaniu tych
spolecznosci do aktywnego uczestnictwa w przygotowaniu, podejmowaniu, rea-

* C. Pollitt, G. Bouchaer, Public Management Reform (third edition), Oxford University Press, Ox-
ford 2011, s. 11. Za: A. Nowordl, Organizacja terytorialna — ewolucja pojecia, [w:] Przedsiebior-
czo$¢ i Zarzqdzanie, 1.6dz 2013, t. X1V, zeszyt 13, cze¢s¢ 111, s. 60.

5 Pojecie po raz pierwszy wprowadzit do swoich dokumentéw i programéw pomocowych Bank
Swiatowy na poczatku lat 90. Zwigzane to bylo z prowadzonymi przez ta instytucje programami
wsparcia dla krajow rozwijajacych si¢ i odpowiedzig na postulaty poprawy skutecznos$ci ich funk-
cjonowania pod katem osiagania zatozonych celow rozwojowych. Zob. Koncepcja goodgovernan-
ce-refleksje do dyskusji, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2008, s. 5, http:/www.
cnz.eurokreator.eu/dokumenty/Koncepcja_Good Governance.pdf, [dostep: 06.06.2015 r.].

¢ A. Binkowska, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, Warszawa 2009, s. 19.
7 J. Herbst, O kategorii ,,responsywnosci” wladzy i o pewnym warunku responsywno$ci wladzy
w Polsce, Zarzadzanie Publiczne Nr 4(6)/2008, s. 97.
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lizacji decyzji dotyczgcych danego miasta®. Dobrze zarzgdzane miasto powinno
stara¢ si¢ pozyskiwac kapital, najbardziej kreatywnych pracownikéw, utrzymac
najbardziej kreatywnych mieszkancow i dynamiczne podmioty gospodarcze.
Nie moze utraci¢ sily kreatywnosci’. Zgodnie z zatozeniami R. Floridy, istnieja
trzy sity dzialajace pozytywnie na miasta, 3T: Technologia, Talent i Toleran-
cja. Najdynamiczniej bedg rozwijaé si¢ miasta skupiajgce najbardziej kreatyw-
ne jednostki, nowa klas¢ spoteczng nazwang przez R. Floride klasg kreatywna
(ang. creativeclass). Amerykanski socjolog twierdzi, ze miejsca tolerancyjne,
przyjazne dla wszystkich ludzi, o wysokim standardzie zycia, bogate w atrakcje
sg magnesem dla kreatywnych jednostek (talent) i najprezniej rozwijajacych sie,
najbardziej dochodowych gatezi przedsigbiorstw (technologia). Przeprowadzo-
ne przez R. Floride badania, odnoszace sie do spoteczenstwa amerykanskiego,
wskazywaé¢ mogg jednak na kierunki zmian w zarzadzaniu rozwojem polskich
miast.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze miasto to ztozony system teryto-
rialny, o zmieniajacej si¢ w czasie strukturze. Zmienia si¢ tez ogdlny paradyg-
mat zarzadzania publicznego, a w tym zarzadzania terytorialnego, wynikajacy
z globalizacji procesow gospodarczych, spotecznych i kulturowych, zmian kli-
matycznych, niekorzystnych proceséw demograficznych czy rosngcych kosz-
tow energii.

Poszukiwanie rozwiazan problemow z jakimi borykaja si¢ wspotczesne
miasta dominuje w debatach nad ich przysztoscia. W ostatnich dekadach po-
wstato wiele koncepcji dotyczacych mechanizméw rozwojowych oraz narzg-
dzi mozliwych do wykorzystania przez wtadze lokalne w celu stymulowania
i kontrolowania proceséw zachodzacych w mie$cie'. Jedna z takich koncepcji
jest inteligentny rozwoj (smart growth) i powiagzana z nim idea inteligentnego
miasta smart city. Sktada si¢ na nig sze$¢ wymiarow, wsrod ktorych znajduje si¢
inteligentne zarzadzanie (smart governance) — obejmujace wypracowanie pro-
cedur wymagajacych wspotdziatania wtadz lokalnych i pozostatych uzytkow-
nikoéw przestrzeni miejskiej oraz wykorzystywania nowoczesnych technologii
w funkcjonowaniu miasta''. Nacisk jest tu potozony na maksymalizacje¢ transpa-
rentnos$ci proceséw decyzyjnych, powszechne konsultacje spoteczne, rozwinig-
ty budzet partycypacyjny, perspektywiczne myslenie strategiczne i planowanie,

8 D. Niedziotka, Problemy rozwojowe miast jako wyzwanie zarzgdcze, [w:] red. K. Kucinski, Mia-
sto jako analog przedsiebiorstwa. Inspiracje dydaktyczne i badawcze, Warszawa 2011, s. 62.

 B. Trzcinska, Dobre zarzqdzanie warunkiem rozwoju miast, [w:] red. K. Kucinski, Miasto jako
analog przedsigbiorstwa. Inspiracje dydaktyczne i badawcze, Warszawa 2011, s. 70.

10°D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez D., M. Turata, Koncepcja smart city jako wyznacznik podejmo-
wania decyzji zwiqzanych z funkcjonowaniem i rozwojem miasta, [w:] Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Szczecinskiego. Studia Informatica, nr 29, 2012, s. 97-98.

' Tamze, s. 100.
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wdrozenie idei e-governance i powszechne wykorzystanie otwartych danych
(Open Data)".

We wspotczesnym rozwoju miast zasadnicze znaczenie odgrywa wptyw sto-
sowanych nowych narzedzi i technik komunikacyjnych w tworzeniu ustug pub-
licznych i zarzadzaniu nimi. Wspoéttworzenie miasta przez mieszkancow przy
wsparciu nowoczesnych technologii stanowi podstawe koncepcji miasta 2.0. Jak
zauwaza A. Szelaggowska:

W tradycyjnym procesie zarzgdzania miastem mamy do czynienia z podej-
Sciem top-down, w ktorym wizja rozwoju miasta i jego strategia jest odgornie
ustalana przez wladze samorzqdowe i narzucana mieszkancom miasta. Zawod-
nosci tego rozwigzania byt brak dostatecznej wiedzy o faktycznych potrzebach
miasta i jego mieszkancow. Stqd tez nieodzowne staje sie wykorzystanie w proce-
sie zarzqdzania miastem podejscia bottom-up, w ktorym obywatele majg prawo
wspotdecydowal o ksztalcie przestrzeni miejskiej i realizowanych w przestrzeni
czasowej strategii rozwoju miast".

Z ideg smart zwigzane sa narzedzia: cyfrowe platformy komunikacyjne
(z mieszkancami, turystami), badania w mediach spolecznosciowych, badania
i analizy z wykorzystaniem mobile marketingu, open stats, czyli upublicznianie
wynikow badan. Wykorzystywany jest tez crowdsourcing'®, jako platforma do ge-
nerowania pomystow co do ksztattu oferty miejskiej (turystycznej, inwestycyjnej
itp.). Crowdsourcing jest nowym narz¢dziem stosowanym przez polskie miasta,
ale za granicg mozna wymieni¢ wiele przyktadow jego zastosowania do komuni-
kacji z mieszancami tych miast.

Przyklady zastosowania nowoczesnych technologii wspierajacych
zarzadzanie miastem

Samorzady miast (rowniez ich wlodarze') prowadza profile w mediach
spotecznosciowych(social media), m.in. na Facebooku, Twitterze, YouTube,
Instagramie, stawiajac na interakcj¢ z internautami, ktorzy w duzej czesci sami

12 Termin ten odnosi si¢ do otwartego dostepu do danych administracji publicznej, ktore mogg by¢
pomocne, np. w zwickszeniu przejrzysto$ci dziatan instytucji publicznych, zapewnieniu lepszego
wgladu w polityke spoteczna.

3 A. Szelagowska, Miasta 2.0 we wspolczesnej gospodarce, ,,Zarzadzanie i Finanse”, Vol. 12, No.
4/2014,s. 410-411.

4 W. Gogotek, W. Cetera definiuja crowdsourcing jako mqdrosé thumu w Sieci, czyli sieciowa
wspolpraca wielu osob przy kreowaniu pomystow powigzanych ze wspolnym celem. Zob. W. Gogo-
tek, W. Cetera, Leksykon tematyczny. Zarzgdzanie, 1T, Warszawa 2014, s. 67.

15 Wtodarze miast — prezydenci, burmistrzowie prowadza swoje oficjalne profile w mediach spo-
fecznosciowych, jak np. burmistrz Londynu Borris Johnson, ktéry regularnie pisze na Twitterze
(https://twitter.com/mayoroflondon). W Polsce swoje oficjalne profile w mediach spotecznoscio-
wych posiadaja m.in. Hanna Gronkiewiecz-Waltz czy Rafat Dutkiewicz.
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tworzg zawarto$¢ merytoryczng profilu, umieszczajac cickawe informacje, grafiki
oraz zdjecia dotyczace zycia miasta i jego mieszkancoéw. Bardzo czesto poddawa-
ne s3 pod dyskusje pomysty odnosnie poprawy i uatrakcyjnienia funkcjonowa-
nia miasta poprzez nowe inwestycje, wydarzenia sportowe, kulturalne czy akcje
spoteczne. Wedtug Indeksu najpopularniejszych miast w mediach spotecznoscio-
wych The Most SocialCities!'® z 2012 r. zdecydowanie wygral Nowy
Jork, drugi byt Berlin a trzeci Paryz. Indeks pokazat tez, ze polskie miasta potrafig
zgromadzi¢ na swoim profilu w internecie wigksza liczbe fanow niz niektore naj-
wigksze miasta Europy. Wroclaw ma wiecej fanow na Facebooku niz Londyn
a Krakéw wiecej niz Amsterdam'’.

Obecno$¢ miast w mediach spoteczno$ciowych wymusza zamiany w struktu-
rze organizacyjnej jednostek samorzadowych. Powstajg specjalne komorki odpo-
wiedzialne za prowadzenie komunikacji z mieszancami jak na przyktad Wydziat
Nowych Mediéw w Centrum Komunikacji Spotecznej Urzedu m.st. Warszawy.
W innych miastach jak na przyktad w Gdansku profile miejskie w social media
obstuguje zewnetrzna agencja, ktora pracuje 24 godziny na dobe.

Miasta coraz czgsciej korzystaja z narzedzi do monitoringu internetu po-
niewaz w sieci mieszkancy miast informujg si¢ nawzajem, komentujg wydarze-
nia i zabierajg gltos w waznych sprawach dotyczacych funkcjonowania miasta.
Wskazujac tym samym wladzom miasta kierunek dalszych prac nad ulepszeniem
jakoséci zycia w mies$cie. Wérdd popularnych narzedzi wykorzystywanych do
monitoringu sieci mozna wyrézni¢ m.in. Attentio, Radian6, Sysomos,
NetBase.Natomiast w Polsce popularne sam.in. Sotrender, Senti One,
Press Sernice czy Brand 24.

Jednostki samorzadowe komunikujg si¢ z obywatelami za pomocg narzg¢dzia
mobilnego, jakim sg SMS-y. Komunikator SISM S to aplikacja zbudowana na
potrzeby bezposredniej komunikacji mieszkancoéw z ich lokalnym samorzadem,
szkotami 1 waznymi instytucjami zycia lokalnego. Komunikaty podzielone sg na
trzy kategorie: wiadomosci na tle szarym to informacje, na tle zottym to ostrze-
zenia a na czerwonym to alarmy. System SISMS stanowi efektywne narzgdzia
komunikacji zwlaszcza w zarzadzaniu kryzysowym.

Urzedy miast wykorzystuja nowoczesne technologie informacyjne wraz
z crowdsourcingiem do komunikacji z obywatelami. Staraja si¢ wytworzy¢ sie¢
partnerskich relacji wokol miejsca i wzmacnia¢ poczucie wspotuczestniczenia
i wspoldecydowania o przysztym obrazie miasta. W 2010 r. Amsterdam wdrozyt
pilotazowy projekt crowdsourcingu majacy rozwigzaé¢ lokalne problemy miasta.

16 W zestawieniu brano pod uwagg liczbg fandéw na oficjalnym profilu prowadzonym przez wiadze
miasta lub na profilu miasta jako lokalizacji.

7" Najpopularniejsze miasta w mediach spoleczno$ciowych, http://socialpress.pl/2012/01/najpopu-
larniejsze-miasta-w-mediach-spolecznosciowych-wroclaw-i-krakow-w-swiatowej-czolowce/, [do-
step z dn. 06.06.2015 r.].
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Urzqd otrzymal ponad sto pomystow, ktore byly oceniane pod kqtem mozliwosci
wdrozenia, a uczestnicy i decydenci wzieli udziat w blisko 150 dyskusjach na ten
temat'®. W Nowym Jorku wladze uruchomity platforme konsultacyjng Change
by US NYC. W Polsce, jako pierwsze miasta, wykorzystaly narzedzie crowd-
sourcingu — Rzeszow 1 Warszawa, tworzac internetowe platformy konsultacyjne:
Dobre Pomysty—Rzeszow'® orazOtwarta Warszawa?’.
Nowoczesne technologie umozliwiajg uzytkownikom zaznaczenie na inter-
aktywnej mapie miasta punktow z informacja o postrzeganiu przez nich obszaréw
lub konkretnych miejsc z propozycja zmian zagospodarowania danej przestrzeni/
miejsca’'. Przyktadem moze by¢ brytyjski CitySandbox czySan Franci-
sco Crimespotting, ktory wskazuje prawdopodobne miejsca przestepstw.
Miasta dysponuja ogromnymi zasobami danych. Coraz czgéciej tez udo-
stepniajg je w ramach idei otwartych danych (Open Data). Jak twierdzi Jenny
Brodén z szwedzkiego miasta Karlstad Otwieranie danych zmienia sposob mysle-
nia. Informacja staje sie prawdziwie publiczna, pozwala tez lepiej komunikowac
sie z obywatelami i wewnqtrz struktur urzedu®. Urzgdy miast otwierajg swoje
dane publiczne, aby mieszkancy mogli w oparciu o te dane tworzy¢ prototypy
aplikacji internetowych lub mobilnych, ktore w przysztosci moga utatwi¢ im zy-
cie. W Amsterdamie w ramach projektu Smart Citizen mieszkancy otrzymu-
ja urzadzenia pozwalajace na testowanie projektowanych udogodnien (np. urza-
dzenia do monitorowania poziomu zanieczyszczen). Berlinska aplikacjabePart
informuje uzytkownikow o projektach zwigzanych z rozwojem miasta w pobli-
zu ich miejsca zamieszkania i wzmacnia ich udziat w debatach publicznych na
wczesnych etapach planowania. Warszawa otworzyla swoje dane publiczne, w ra-
mach konkursu Dane po Warszawsku, udost¢pniajgc prawie 700 zbiorow
danych, zapraszajac mieszkancéw do zaprojektowania aplikacji, ktorych celem
jest usprawnienie zycia w stolicy. Do finatu konkursu zakwalifikowano m.in.
Home4Jarsumozliwia w tatwy i szybki sposéb wyszukanie mieszkan spetnia-
jacych wymagania uzytkownika. OtwartyRodzic.pl umozliwia rodzicom
znalezienie przyjaznych dla nich miejsc i poznanie w swoim sasiedztwie ludzi
w podobnej sytuacji zyciowej, otwartych na spotkania i wymian¢ doswiadczen.
Bezpieczna Warszawa zawiera informacje kluczowe dla
bezpieczenstwa i zdrowia mieszkancow z konfigurowal-

18 Raport Przyszlos¢ miast-miasta przysztosci, Warszawa 2013, s. 82.

Dobre Pomysty Rzeszow, www.dobrepomysly.erzeszow.pl, [dostep z dn. 01.06.2014 r.].

Otwarta Warszawa,www.otwartawarszawa.pl, [dostep z dn. 16.06.2014 r.].

Geoinfromacja to cyfrowy system informacji stuzacy do wprowadzania, gromadzenia, przetwa-
rzania oraz przedstawiania danych przestrzennych, ktérego podstawowa funkcja jest wspomaganie
procesu decyzyjnego. A. Szelagowska, Miasta 2.0 we wspotczesnej gospodarce..., s. 412.

22 Dane po Warszawsku, http://www.danepowarszawsku.pl/, [dostep z dn. 01.06.2015 r.].
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nymi opcjami zabezpieczenia urzadzenia i powiadamiania
w przypadku zaistnienia niebezpiecznej sytuacji?®.

Mieszkancy miast moga tez powiadamiac¢ lokalny samorzad o r6znego rodza-
ju problemach np. o braku rozktadu jazdy na przystanku, o powalonym drzewie,
o0 zepsutym sygnalizatorze czy o nielegalnym wysypisku. W Bostonie dziata apli-
kacja, za pomoca ktorej uzytkownik moze wykona¢ zdjecie ilustrujace problem
1 przesta¢ je do miasta. Aplikacja w sposéb automatyczny pobiera rowniez infor-
macje z systemu GPS, dzigki czemu miasto moze wystawic zlecenie wykonania
prac publicznych. Autor zgloszenia otrzymuje tez powiadomienie o usunigciu
problemu. Za pomocqg aplikacji na telefony komorkowe do miasta trafia 20 %
wszystkich powiadomien dotyczgcych tego typu probleméw*. Wiele podobnych
rozwigzan stosujg inne miasta na catym $wiecie. Przyktadem sg aplikacje typu
FixMyStreet. Polskim odpowiednikiem jest aplikacja Naprawmyto.pl,
czyInterwencje Poznan.Zkolei Warszawa 19115 Centrum Ko-
munikacji z Mieszkancami oprocz mozliwosci zgloszenia usterki lub
awarii w miescie, umozliwia uzyskanie wiedzy m.in. o tym jak wyrobi¢ dowod
osobisty. Prekursorem stworzenia centrum kontaktu z mieszkancami byt serwis
NYC311 w Nowym Jorku*

Wykorzystanie nowoczesnych technologii informacyjnych moze przyczynié
sie m.in. do poprawy bezpieczenstwa, zmniejszenia przestepczosci czy rozltado-
wania ruchu na ulicach.

Rozwoj systemoéw miejskiego wideomonitoringu podyktowany byt
stale rosngcym zagrozeniem terrorystycznym. Stworzono je do wychwytywania
podejrzanych 0osob w migjscach szczeg6lnie narazonych na zamachy (dworcach,
lotniskach czy centrach handlowych). System poréwnuje umieszczone w kom-
puterowej bazie danych zdjecie z zapisem kamery. Najnowsze modele systemu
wideomonitoringu dokonuja juz automatycznej identyfikacji filmowanych osob.

Wyzwaniem dla miast jest koniecznos$¢ stalego integrowania dziatan shuzb
ratunkowych tak, aby potrafity one efektywnie wspolpracowa¢ w warunkach re-
alnego zagrozenia. Wtadze Madrytu przekonaty si¢ o tym w 2004r. podczas serii
zamachow bombowych w pociggach podmiejskich. Stuzby ratownicze nie potra-
fily zorganizowa¢ odpowiednio skoordynowanej akcji. Po tych do§wiadczeniach
wladze miasta stworzyly centrum zarzadzania kryzysowego CIS EM, w ktoérym
analizowane sg dane ptyngce ze wszystkich zrodet i prezentowane w syntetyczny

3 Tamze.

2 W. Eggers, P. Macmillan, Rewolucja rozwigzan. Wspolpraca pomiedzy biznesem, rzqdami oraz
przedsiebiorstwami spotecznymi na rzecz rozwigzywania najwiekszych problemow wspotczesnego
Swiata, Warszawa 2014. s. 146.

% New York City 311, http://www1.nyc.gov/311/index.page, [dostep z dn. 01.06.2015 r.].
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sposob. Co pozwala (...) szybciej i skuteczniej reagowac na rozne nagte wypadki
i tym samym zapewniac¢ wigkszy poziom bezpieczenstwa publicznego®.

Szerokie zastosowanie znajdujg ICT w zarzadzaniu ruchem w miescie, 13-
czgc realizacje potrzeb transportowych i parkingowych zarowno mieszkancow,
przedsigbiorstw, turystéw, jak i innych uzytkownikow drogowej infrastruktury
miejskiej. Stuza one do automatycznego wykrywania i kierowania strumieni po-
jazdow okreslong trasg, zarzadzania informacja, nadzoru ruchu (wykrywanie zda-
rzen w tunelach i na otwartych odcinkach drég), informowania o czasie podrozy,
monitorowania poziomu hatasu i emisji spalin?’. Jednym z wigkszych problemow
miast sg korki oraz niewystarczajaca liczba miejsc parkingowych. Naukowcy
z Massachusetts Institute Of Technology (MIT) opracowali RoadRunnera
— inteligentny system pomagajacy kierowcom omija¢ korki. Natomiast system
parkingowy Smarking, analizujgc dane zbierane przez lata, przewiduje zapo-
trzebowanie na miejsca parkingowe w okreslonym czasie. W Bostonie stworzono
aplikacje Boston’sStreetBump automatycznie wykrywajacg dziury w dro-
dze i przesylajaca zgloszenie wraz z danymi GPS do miasta®®.

Dzigki nowym technologiom mozna dzi$ wypozycza¢ samochody na godzi-
ny, od firm Car2Go czy Zipcar. Natomiast aplikacje — takie jak Zimride,
Avego, RelayRides czy Carpooling.com umozliwiajg organizacj¢
wspolnych przejazddéw, bedacych alternatywa dla komunikacji publicznej. Kon-
kurencja dla taksowek w wielu miastach staje si¢ Ub er, ktora stuzy do zamawia-
nia ustug transportu samochodowego poprzez kojarzenie pasazerow z kierowca-
mi korzystajacymi z aplikacji.

Nowoczesne technologie stuza projektowaniu miast przysztosci. Przyktadem
moze by¢ eksperymentalne miasto PlanIT Valley. W potnocnej Portugalii na
powierzchni 1,7 tys. ha ma docelowo zamieszkac¢ kilkadziesiat tysiecy ludzi. Przy
projekcie wspotpracuja m.in. Cisco, IBM i Microsoft. Budynki maja zuzywac
0 60% mniej pradu i o 80% mniej wody niz te tradycyjne. Odpady i nieczystosci
beda poddawane recyklingowi, z wytworzeniem energii oraz ciepta. Mieszkarncy
bedq poruszali sie samochodami elektrycznymi lub hybrydowymi. Do tego wspie-
rac ich bedq inteligentne sieci alarmowe, myslgce systemy ochrony budynkow
i mieszkan, mikrokamery i wszelkiego typu czujniki®.

Firmy takie jak IBM, Cisco czy Google tworzg oprogramowania, oparte
na specjalnych algorytmach umozliwiajacych przetwarzanie zgromadzonych da-
nych, w celu poszukiwania wzorcow oraz trendéw w zachowaniach mieszkancow
miast. IBM przygotowat oprogramowanie — IntelligentOerations Cen-

% Big Data, czyli jak ujarzmié dane, http://www.fpiec.pl/post/2015/06/02/bigdataczylijakujarz-
micdane, [dostep z dn. 01.06.2015 r.].

*7 H. Gawronski, Innowacyjne i inteligentne miasta przysztosci, Rozprawy Naukowe i Zawodowe
Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Elblagu, Z. 16, 2013, s. 49.

2 W. Eggers, P. Macmillan, Rewolucja rozwigzar...., s.147.

2 H. Gawronski, Innowacyjne i inteligentne miasta przysztosci..., s. 43.
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ter for Smart Cities, umozliwiajace zarzadzanie miejskg infrastruktura.
Dzigki niemu i przeniesieniu funkcjonalnosci do chmury obliczeniowej (cloud-
computing) proces zarzadzania miastem bedzie szybszy i skuteczniejszy. System
ten umozliwia: analizowanie i dostarczanie informacji na temat dziatalno$ci mia-
sta w takich obszarach, takich jak bezpieczenstwo publiczne, transport, gospo-
darka wodno-sciekowa, osrodki pomocy spolecznej czy tez stuzby miejskie oraz
zarzqdzanie przeplywem informacji pomiedzy roznymi stuzbami w miescie w celu
skuteczniejszej kooperacji i rozwigzywania problemow*®. W czerwcu 2015r. Go-
ogle powotat Sidewalk Lab. Jak twierdzi Larry Page, szef Google’a: Side-
walk skupi si¢ na udoskonaleniu funkcjonowania miasta. Bedzie tworzyt i rozwijat
miejskie technologie, aby rozwiqgzywaé takie problemy jak koszty zycia, efektyw-
nosé transportu czy zuzycie energii’'.

Z.akonczenie

Trendy i zjawiska, takie jak crowdsourcing, Open Data czy wykorzystywanie
urzadzen i aplikacji mobilnych w celu organizowania i lepszego zarzadzania pub-
liczng przestrzenia, stanowig alternatywe dla tradycyjnych metod rozwigzywania
problemow.

Miasto 2.0 to miasto funkcjonalne, przyjazne, skoncentrowane na rozwig-
zaniu problemoéw ekologii, transportu, pogliebiajacych roéznic spotecznych. Po-
trafigce kreatywnie wykorzystywac nowoczesne technologie komunikacyjne jako
narzgdzia wspierajace zarzadzanie miastem. Jednak iluzja jest myslenie ICT roz-
wigzg dotychczas nierozwigzywalne problemy zarzadzenia tak zlozonym organi-
zmem, jakim jest miasto.
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STRATEGIA ROZWOJU SIECI DYSTRYBUCJI FIRM MLM.
PRZYKLAD MATRYCOWEGO PLANU KOMPENSACYJNEGO

Wstep

Szybkos¢ z jaka obecnie zachodza przemiany spoleczno-gospodarcze oraz
tempo rozwoju przemystu i technologii powoduje sytuacje w ktorej moment nie-
uwagi moze zawazy¢ na losach niejednego przedsigbiorstwa. W obliczu takiej dy-
namiki otoczenia posiadanie pojedynczo sformulowane;j strategii marketingowej
jest juz niewystarczajace. W odpowiedzi na sygnaty docierajace z rynku tworzy
si¢ ich o wiele wigcej. Kazda z osobna dopasowana jest do innego scenariusza
zdarzen jakie moga wystgpi¢ w danym czasie i otoczeniu. Zmusza to wiele przed-
siebiorstw do prowadzenia systematycznych badan marketingowych oraz szyb-
kiego reagowania w przypadku wykrycia niezaspokojonych dotychczas potrzeb.
Podmioty dysponujace odpowiednim zapleczem oraz wykwalifikowanymi zaso-
bami intelektualnymi potrafig kreatywnie wykorzystywaé wystepujace w otocze-
niu szanse przez co uzyskuja przewage nad firmami, ktorych posiadanie orientacji
marketingowej nie jest mocna strong. Raz osiggnigta przewaga konkurencyjna nie
trwa jednak wiecznie. Przeciwnie mozna ja szybko utraci¢ w momencie, kiedy
kadry menedzeréw straca umiejetnos¢ elastycznego programowania elementow
marketingowego mix-u' i skoncentruja si¢ tylko na wybranych jego elementach.
Sytuacja taka ma miejsce w chwili, kiedy glowna koncentracja dziatan krazy je-
dynie wokot takich narzedzi jak cena czy promocja. Dzialy marketingowe prze-
Scigaja si¢ w tym momencie w kategoriach najczesciej odtwarzanej reklamy badz
najniedorzeczniejszej promocji cenowej. Zapominajac o pozostalych elementach
marketingu mix nie sa wstanie catkowicie wykorzysta¢ drzemigcego w nich po-
tencjatu przez co i budowac trwatych oraz dobrych relacji ze swoimi konsumenta-
mi. Zdolnos$¢ do tworzenia tych wigzi maja z kolei te firmy, ktore siegaja po coraz

! J. Kochanowski, Podstawy i Zarzgdzanie Marketingiem, Zielona Gora 2003, s. 24.
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to bardziej nowatorskie i niekonwencjonalne narzedzia marketingowe. Przykta-
dem moga postuzy¢ podmioty, ktére oparly swoja strategi¢ o nietypowa metode
promocji i dystrybucji zwana Multi Level Marketingiem. Pozwala ona na reduk-
cje kosztow zwigzanych z promocja i reklamg w pierwszej fazie wprowadzania
produktéw badz ustug na rynek. Jest to zashugg bezposredniego wilaczania konsu-
mentéw w proces tworzenia produktu oraz pozniejszej jego dystrybucji. W odpo-
wiedzi na takie dziatania klienci zaczynajg utozsamia¢ si¢ z firmag oraz promowac
ja w obrebie wlasnych znajomych. Powoduje to efekt swoistej symbiozy, gdyz
postepowanie klientow jest sowicie nagradzane w postaci przewidzianych w pal-
nie kompensacyjnym premii i nagrod. Jest to tez powod, dla ktorego uczestni-
cy systemu jeszcze chetniej dotgczajg do funclubu jaki tworzy si¢ wokoét danego
przedsiebiorstwa. Cata koncepcja wydawac by si¢ mogta sprawdzong recepta na
sukces gdyby nie fakt rozwoju calej branzy oraz powiekszajacy si¢ poziom kon-
kurencji. Rywalizacja firm o potrzebnych do ich rozwoju konsultantow zmusza je
do poszukiwania nowych rozwiazan i oferowania wigkszej ilosci korzysci wspo-
mnianym klubowiczom. W taki sposob tworzy si¢ miedzy innymi nowe strategie
zwigzane z systemem naliczania prowizji. Przyktadem jednego z nich jest wy-
mieniony w tytule artykulu system matrycowy, ktorego gtownym zadaniem jest
stymulacja klientow do podejmowania dziatan promocyjnych a co za tym idzie
rozwoju sieci konsumentow. Poniewaz strategia ta cieszy si¢ wyjatkowa popular-
noscig wsrod wielu nowych przedsigbiorstw obecnych na rynku, zostata poddana
wnikliwej analizie na kartach niniejszego artykutu.

W zwigzku z powyzszym celem artykutu stanie si¢ przyblizenie istoty Multi
Level Marketingu jego zatozen oraz strategii budowania sieci dystrybucji w opar-
ciu o matrycowy plan kompensacyjny. Nastepnie proba znalezienia powodow, dla
ktorych stosowanie matrycowego systemu naliczania prowizji sprzyja efektyw-
niejszemu wzrostowi sieci dystrybucji niz ma to miejsce w tradycyjnym modelu
Uni-Level. Po dokonaniu szczegdtowej analizy nastapi préba osadzenia matryco-
wej strategii budowania sieci dystrybucji w kategoriach innowacyjnych dziatan
w obszarze zarzadzania i marketingu. Rozwazania oparto w duzej mierze o do-
stepna literature przedmiotu oraz wiedzg¢ pochodzaca z badan bezposrednich, rea-
lizowanych w formie wywiadow swobodnych z konsultantami firm dziatajacych
w oparciu o metode Multi Level Marketingu.

Istota Multi Level Marketingu

Multi Level Marketing (MLM) nazywany inaczej marketingiem sieciowym
czy tez Network Marketingiem stanowi wyjatkowo ciekawg strategie dystrybucji
towarow i ustug. Zdaniem Andre Blancharda polega ona na umiejetnym budowa-
niu osobistej sprzedazy w oparciu o sie¢ wlasnych kontaktow. Sie¢ rozrasta si¢
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wraz z naptywem nowych klientéw, ktorzy motywowani dodatkowymi korzys-
ciami sami aktywnie wlaczaja si¢ w proces promocji i sprzedazy produktow?.
Opisany efekt staje si¢ mozliwy do osiagnigcia dzigki specyficznym zatozeniom,
ktore juz w momencie tworzenia modelu dystrybucji opierajg si¢ na tworzeniu
silnych wigzi z klientami. Za ich powstanie najcz¢sciej odpowiada satysfakcja
z korzysci jakie otrzymujg klienci w chwili zakupu danych produktéw oraz do-
datkowe premie stanowigce wynagrodzenie za dzielenie si¢ pozytywnymi opinia-
mi na ich temat®. Parafrazujac, firmy network marketingowe rozwijaja si¢ dzieki
swoim klientom, ktorzy usatysfakcjonowani jako$cig produktow badz ustug staja
si¢ ich dystrybutorami za co otrzymuja przewidziane w planie kompensacyjnym
wynagrodzenie.

Przedstawiona powyzej prawidlowos$¢ pozwala dostrzec obopdlne korzysci
jakie uzyskuje dana firma w postaci darmowej promocji posiadanych produk-
tow oraz klient decydujacy o dzieleniu si¢ pozytywnymi opiniami na ich temat®.
Biorac pod uwage opisang relacj¢ stosownym staje si¢ rozpatrywanie firm MLM
z dwoch roznych perspektyw. Pierwsza obejmowac begdzie organizacje zajmujaca
si¢ wprowadzaniem do obrotu towarow badz ustug ,dla ktérej marketing sieciowy
stanie si¢ efektywng forma promoc;ji oraz strategig zwigkszania sprzedazy®. Druga
obejmowac bedzie punkt widzenia klienta, dla ktorego MLM moze staé si¢ mo-
delem dzialalno$ci biznesowej, ktory nie wymaga duzych naktadéw kapitatu ani
posiadania unikatowego pomystu. Dzieje si¢ tak dlatego, iz ryzyko zwigzane z in-
westycja kapitatu potrzebnego na wprowadzenie na rynek produktow badz ustug,
bierze na siebie przedsigbiorca decydujacy o wykorzystaniu metody dystrybucji
poprzez marketing sieciowy. W wyniku tego rola klienta ogranicza si¢ jedynie do
wywotywania dogodnych warunkéw do sprzedazy gotowych produktéw i ustug,
za ktore otrzymuje przyjete w planie kompensacyjnym prowizje. Rzecz jasna nie
oznacza to, ze staje si¢ on firmowym akwizytorem, przeciwnie dzigki odpowied-
niej konstrukeji planu prowizyjnego zostaje przedsigbiorcom, ktéry moze budo-
wac wlasng sie¢ dystrybucji®.

Pomimo iz koncepcja marketingu sieciowego polegajaca na motywowaniu
posiadanych klientow do rekomendacji produktow firmy brzmi jak dobra strategia
zwigkszania poziomu sprzedazy, to nie jest to rozwigzanie dajace si¢ z powodze-
niem zastosowa¢ do dowolnego przypadku. Wiaze si¢ to ze specyficznymi uwa-

2 A. Blanchard, Twoja niezaleznos¢ finansowa poprzez Network Marketing, Wydawnictwo Profe-
sjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1993, s. 25.

3 J. Otto, Marketing relacji, Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H Beck, Warszawa 2004,
s. 204.

4 J. W. Wiktor, Komunikacja Marketingowa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013,
s. 205-224.

5 T. Kramer, Podstawy marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 138-140.
¢ A. Warzecha, Multi Level Marketing w gospodarce wolno rynkowej, 4Media Publisher Wydawni-
ctwo Prasowe, Sosnowiec 2012, s. 25-35.
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runkowaniami oraz konieczno$cig zaistnienia omowionych ponizej przestanek,
bez ktérych omawiany model nie moze funkcjonowac w sposob dlugoterminowy.

Do pierwszej z nich nalezy zaliczy¢ unikatowo$¢ wprowadzanego produktu
badz ustugi. Tylko unikatowy produkt nieposiadajacy bliskiego substytutu moze
by¢ sprzedawany po wyzszej cenie mogacej zabezpieczy¢ srodki na wyptaty poz-
niejszych prowizji. W sytuacji, kiedy firma nie posiada unikatowego produktu
zmuszona jest konkurowac¢ cena, co w konsekwencji prowadzi albo do utraty za-
ktadanej jakos$ci produktu albo obnizenia marzy przeznaczonej na wyplatg prowi-
zji. Poniewaz zmniejszajace si¢ premie negatywnie oddziatuja na motywacje¢ kon-
sultantow, w konsekwencji koniecznym stanie si¢ zmienienie modelu dziatalnosci
1 zaprzestanie dystrybucji poprzez network marketing.

Druga niezmiernie wazng przestanka jest wysoka jako$¢ oferowanych przez
firme¢ produktow badz ushug. Tylko w sytuacji, kiedy jakos$¢ produktu nie po-
zostawia watpliwo$ci mozliwa jest rzetelna promocja zadowolenia i satysfakcji
ptynacej z ich korzystania. W przypadku wystapienia przeciwnej sytuacji, dys-
trybutorzy firmy szybko stracg wiarygodno$¢ i zaufanie co uniemozliwi dalsza
dziatalno$¢ tego typu.

Trzecig rOwnie istotng przestanka jest posiadanie w asortymencie firmy kon-
sumowalnych produktow. Tylko produkty charakteryzujace si¢ ograniczonoscia
co do ich ponownego uzycia moga zapewnic¢ efekt odnawialnej sprzedazy. Ozna-
cza to, ze klienci firmy polecajacy konsumowalne produkty otrzymuja prowi-
zj¢ za kazdym razem, kiedy dany produkt ulegnie zuzyciu badz zwyczajnie si¢
skonczy. W ten sposob osiggaja systematyczne dochody wynikajace z tylko raz
wykonanej pracy, polegajacej na umiejetnym zachegceniu innych do systematycz-
nego korzystania z danych produktow badz ushug. Najprostszym przyktadem sa
wszystkie produkty zywnosciowe — ekologiczna zywnos¢, suplementy diety, pro-
dukty jednorazowe — filtry, kapsutki do prania, oraz w przypadku ustug — umowy
abonamentowe’.

Majac na uwadze istotnos¢ wymienionych powyzej przestanek bez proble-
mu mozna skonfrontowacé teoretyczne zatozenia modelu Multi Level Marketingu
z wystepujacymi na rynku realiami. Niestety okazje si¢, ze pomimo braku pod-
staw wymaganych do konstrukcji opisywanego modelu, spora cze$¢ podmiotéw
probuje go wdrozy¢. Powodem takiego podejscia jest zazwyczaj niepochamowa-
na che¢ zysku, ktora najczesciej objawia si¢ w postaci technik motywacji podob-
nych do tych stosowanych w systemach argentynskich. Zjawisko to negatywnie
oddziatuje na rynek budzac frustracje i niezadowolenie klientow. To z kolei odbija
si¢ negatywnym echem na calej branzy przez co Multi Level Marketing czesto
przedstawiany jest w pejoratywnym $wietle piramid finansowych®.

7 http://prosta.pl/~equal/BC/1.html, [dostep z dn. 15.03.2015 r.].
8 A. Tomasz, H. Zurawski, Szansa XXI wieku Network Marketing, Wydawnictwo AKAPIT, Krakow
1994, s. 13-15.
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Zalozenia Multi Level Marketingu wynikajace z programu prowizji
Uni-Level

Generalizowanie omawianej koncepcji do przyktadu tylko nierzetelnych firm
marketingu sieciowego umacnia negatywne przeswiadczenia przez co powodu-
je utrwalanie si¢ roznych stereotypdéw. Eskalacje negatywnych opinii powoduje
rowniez uboga literatura przedmiotu, ktéra w dodatku jest bardzo trudno dostep-
na. Powstaty na skutek tego impas nie sprzyja rozkwitowi branzy’. Z uwagi na
taki stan rzeczy, niezalezni dystrybutorzy zmuszeni sg podejmowac trud zwigza-
ny z edukacja nowo rekrutowanych os6b w zakresie prawidtowosci jakimi rza-
dzi si¢ marketing sieciowy. Niestety takiej dziatalnosci podejmuja si¢ rowniez
przedstawiciele nieuczciwych firm przedstawiajac roznego rodzaju praktyki jako
standardy obowigzujace w firmach network marketingowych. W celu wiasciwego
zrozumienia roznicy pomigdzy sumiennymi firmami i mniej odpowiedzialnymi
nalezy kierowac¢ si¢ praktycznymi kryteriami. Uwzgledniaja one opisane wczes-
niej przestanki jak rowniez wymienione nizej zatozenia konstrukcji programu
prowizji. Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na przyktad programow, ktorych
zadaniem jest wymuszanie od uczestnikow ogromnych naktadow kapitatu przy
jednoczesnym hamowaniu wyptat prowizji. Te trafiajg jedynie do rak zatozycieli
sytemu. Przypadki takie wystepuja za kazdym razem, kiedy nastepuje odstepstwo
od przyjetych w marketingu sieciowym zasad.

Do pierwszej z nich nalezy zaliczy¢ bezptatnos¢ uczestnictwa w tworzeniu
sieci sprzedazy danej firmy. Uczciwe firmy czerpiag zyski ze sprzedazy produk-
tow, a nie optat wpisowych od swoich klientow. W systemie network marketingu
jedyna inwestycja jaka powinni wnosi¢ uczestnicy jest czas poswigcony promocji
posiadanych produktow.

Druga zasadg jest naliczanie prowizji w oparciu o zrealizowany obrot posia-
danej sieci konsumenckiej. Szanujace si¢ organizacje naliczajg prowizje od kaz-
dego sprzedanego produktu nie warunkujac ich od ilosci pozyskanych partneréw
czy ustanowionych progdéw obrotu jakie nalezy w tym celu wykonac.

Trzecia zasada jest trzymanie si¢ ustanowionego cyklu wyplat prowizji.
Uczciwe firmy network marketingowe wyplacaja wynagrodzenie w rownych od-
stepach czasu, nie warunkujac go od zrealizowania danego poziomu sprzedazy.

Posiadajac teoretyczne rozeznanie w kryteriach jakie powinny cechowac
autentyczny model Multi Level Marketingu warto rozwazy¢ praktyczny wymiar
w jakim si¢ objawia. Za przyktad postuzy konstrukcja standardowego planu kom-
pensacyjnego nazywanego system Uni-Level. Stanowi on fundament koncepcji
marketingu sieciowego, na podstawie ktorej zaczely funkcjonowac pierwsze fir-

> A. Warzecha, Multi Level Marketing w gospodarce wolno rynkowej, 4Media Publisher Wydawni-
ctwo Prasowe, Sosnowiec 2012, s. 25-26.
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my tej branzy. System Uni-Level polega na wyptacaniu prowizji klientom, ktorzy
polecili produkty badz ustugi innym osobom. Sytuacje taka obrazuje ponizszy
rysunek, w ktorym klient otrzymujacy prowizje znajduje si¢ na gorze, a osoby
korzystajace z polecenia na dole.

Rys. 1. Uni-Level — jeden poziom

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analizujac powyzsza sytuacje mozna zaobserwowac strukture gdzie osoby
korzystajace z polecenia ustawiajg si¢ w linii bezposrednio pod osoba od ktorej
dowiedzialy si¢ o danych produktach. W marketingu sieciowym to jednak nie
koniec. Kazdy klient moze czerpa¢ wynagrodzenie od oséb znajdujacych si¢ na
nizszych poziomach. Tak jak w zaprezentowanym ponizej przypadku.

Linia 1

444 S48

Rys. 2. Uni-Level — dwa poziomy

Zrédto: Opracowanie whasne.

Jak wida¢ na powyzszym rysunku klient oznaczony symbolem ,,.X” moze
czerpa¢ wynagrodzenie z dwoch poziomoéw. Poziomu pierwszego, w ktorym
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znajduja si¢ osoby przekonane do zakupu w sposéb bezposredni oraz poziomu
drugiego gdzie znajduja si¢ osoby przekonane bezposrednio przez osoby w pierw-
szym poziomie. Przedstawiony przypadek jest charakterystyczny dla dwupozio-
mowego planu kompensacyjnego Uni-Level. Jego zatozenia pozwalaja kazdemu
uczestnikowi poleca¢ produkty nieskonczenie duzej ilosci 0sob powodujac roz-
rost struktury w poziomie, jak rowniez czerpa¢ prowizje od zakupow osob znaj-
dujacych sie w pierwszej i drugiej linii. Poniewaz klienci znajdujacy sie¢ w drugiej
linii nie pojawiaja si¢ na skutek bezposredniego zaangazowania osoby znajduja-
cej si¢ w pozycji,, X" to prowizje od ich zakupow sa dodatkowa premig za zaanga-
zowanie na rzecz zwigkszenia obrotow sprzedazy. W praktyce system Uni-Level
nie ogranicza si¢ jedynie do dwoch pozioméw. Z reguty glebokos¢, do ktorego
wyplacane sa prowizje oscyluje w przedziale siedmiu badz dziewigciu poziomow.
Z uwagi na ten fakt Multi Level Marketing nazywany jest tez marketingiem wie-
lopoziomowym'®.

Matrycowy planu kompensacyjny jako strategia rozwoju sieci
dystrybucji MLM

Koncepcja dystrybucji opierajaca si¢ o metod¢ marketingu sieciowego po-
mimo licznych atutdéw, nie pozbawiona jest tez licznych wad. Pomijajac kwe-
stie stereotypow 1 niskiej swiadomos$ci spotecznej najczesciej wymienianymi
problemami s3 te zwigzane z samym programem naliczania prowizji. Opisane
powyzej zatozenia systemu Uni-Level nie powodujg duzej motywacji wsrod
uczestnikow sieci. Dzieje si¢ tak z powodu braku odpowiednich predyspozycji
wiekszosci klientow do dzielenia si¢ pozytywnymi opiniami dotyczacymi uzy-
wanych produktéw. W konsekwencji prowadzi to sytuacji, w ktorej tylko Ci
bardziej przedsigbiorczy sa wstanie generowac satysfakcjonujace prowizje. Dla
sporej wigkszo$ci system pozostaje niewykorzystany. Przejawem tego jest brak
jakiejkolwiek motywacji klientow do angazowania si¢ w rozwoj firmy. W celu
rozwigzania tego problemu zarzady wielu firm zdecydowaty si¢ na modyfikacje
systemu naliczania prowizji doprowadzajac do powstania zupetnie nowych. Ich
konstrukcje i zasady naliczania prowizji czesto r6znig si¢ od systemu Uni-Level.
Przykladem rozwigzania, ktorego celem jest wzmozona motywacja klientow do
rozbudowy sieci konsumenckiej z catag pewnoscig jest system matrycowy. Polega
on na ograniczeniu poziomym kazdej linii systemu Uni-Level do przyjetej przez
firme wartosci. Najczesciej stosowana jest wartos¢ trojkowa, co oznacza, ze pod
kazdym klientem firmy moga znajdowac si¢ w pierwszej linii maksymalnie trzy

10" A. Warzecha, Multi Level Marketing w gospodarce wolno rynkowej, 4Media Publisher Wydawni-
ctwo Prasowe, Sosnowiec 2012, s. 41.
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osoby. Nie oznacza to tym samym, ze dany klient nie moze poleca¢ produktow
wiekszej ilosci znajomych. Przeciwnie liczba ta zawsze jest nieograniczona.
Roéznice stanowi jedynie uktad graficzny struktury przejawiajacy si¢ w postaci
podpisywania nadwyzki os6b w glab struktury pod osob¢ dysponujaca aktualnie
wolnym jednym z trzech miejsc''. Przyktad, w ktorym dany klient rekomenduje
zakup produktow czterem osobom prezentuje ponizsza ilustracja.

Rys. 3. Konstrukcja matrycowa

Zrédto: Opracowanie whasne.

Zgodnie z powyzszym schematem pod osoba oznaczong cyfrg ,,A” znalazta
si¢ osoba ,,.D” bedaca bezposrednio polecona przez klienta oznaczonego sym-
bolem ,,X”. Oznacza to ze osoba ,,A” pomimo braku aktywno$ci w proces re-
komendacji produktow bedzie otrzymywaé prowizje od jej zakupow. Powoduje
to wzajemng motywacj¢ wynikajaca z aktywnosci osoby ,,X”. Otrzymana przez
klienta ,,A” prowizja od zakupow klienta ,,D” z zatozenia motywowac ma klienta
,»A” do podnoszenia wysokos$ci prowizji poprzez wilaczenie si¢ w program pole-
cania produktéw. W momencie podjecia przez nig inicjatywy, korzysci uzyskuje
zardwno osoba ,,X” jak rowniez klient ,,D” w momencie pozyskania przez klienta
,»A” osoby oznaczonej rzymska trojka. W taki sposob system automatycznie si¢
zaplata powodujac wzajemng motywacje wszystkich uczestnikow danej struktury.
Niestety system matrycowy tak jak kazdy inny posiada rowniez wady. Do najbar-
dziej znaczacych nalezy wymieni¢ fakt podobienstwa systemu do koncepcji pi-

' Tamze, s. 42.
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ramidy finansowej. Zaréwno w jednym i drugim przypadku uczestnicy programu
otrzymuja prowizje z tytutu zajmowanego miejsca w strukturze a nie wykonanej
pracy w jej rozbudowe. Ponad to osoba znajdujaca si¢ nizej w strukturze nie jest
w stanie przescignag¢ w zarobkach osoby znajdujacej si¢ nad nig. Dzieje si¢ tak
do mementu, w ktorym osoba znajdujaca si¢ wyzej struktury nie przestanie obej-
mowac swoim zasiegiem o0sob znajdujacych si¢ w strukturze osoby znajdujacej
si¢ pod nig. Kolejng wadg jest ograniczono$¢ kwoty prowizji jakg mozna uzyskaé
w chwili wypetnienia si¢ catej matrycy. Jezeli matryca trojkowa sktada si¢ z czte-
rech pozioméw to maksymalna liczba klientow, od ktdrej naliczane beda prowizje
wynosi¢ bedzie 159 osob. Kolejno 3 osoby w pierwszej linii, 9 w drugiej, 27
w trzeciej 1 120 w czwartej. Z uwagi na ten fakt system matrycowy nigdy nie
jest stosowany pojedynczo w firmach network marketingowych. Najczgsciej ta-
czony jest z innymi programami zachowujacymi zasade korelacji wynagrodzenia
z ilo$cig pozyskanych klientow oraz nieograniczono$ci mozliwych do uzyskania
dochoddéw. Wyptaty wynagrodzen sg w ten sposob taczone, co oznacza ze klien-
ci otrzymuja podwojne wynagrodzenie wynikajace z zatozen jednego i drugiego
programu prowizji. Laczenie planow kompensacyjnych jest stosowane w wielu
firmach MLM, ktoére w sposob rzetelny stosuja si¢ do zalozen i istoty modelu.
Przeciwnie jest w przypadku przedsiebiorstw pozorujacych omawiang dziatal-
no$¢. Organizacje te stosowac beda metody premii pierwszenstwa, gwarantujgc
wynagrodzenie tylko osobom u szczytu struktury. Jest to cecha charakterystycz-
na po jakiej mozna odrézni¢ nielegalny system od prawdziwej firmy marketingu
wielopoziomowego.

Zakonczenie

Koncepcja Multi Level Marketingu jest wciaz mato znang forma dystrybu-
cji produktéw jak i modelem w oparciu o ktéory mozna prowadzi¢ dziatalnos¢
gospodarcza. Za przyczyny takiego stanu rzeczy wymienia si¢ skapy dorobek li-
teratury przedmiotu jaki panujace stereotypy. Brak dostepu do rzetelnej wiedzy
i informacji spowodowatl wypaczenie prawdziwego obrazu MLM przez co i scep-
tycyzm dotyczacy efektow prezentowanych przez niezaleznych dystrybutorow.
Dodatkowo nieuczciwe praktyki biznesowe prowadzone przez firmy mianujace
si¢ organizacjami network marketingowymi doprowadzity do duzej wstrzemigzli-
wosci konsumentow powodujac stagnacje w branzy. Ta z kolei wywotywala spa-
dek motywacji obecnych dystrybutoréw, ktorzy budujac sie¢ w oparciu system
Uni-Level, zaczeli uzyskiwa¢ coraz mniejsze prowizje. Na skutek tego narodzita
si¢ potrzeba stworzenia nowych programéw wynagrodzen mogacych intensyw-
niej motywowac klientoéw do stawania si¢ dystrybutorami firmy. W odpowiedzi
opracowano roze rozwigzania pozwalajace uzyskiwac wieksze efekty przy jedno-
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cze$nie mniejszym wkladzie pracy w rozbudowe sieci dystrybucji. Jednym z nich
jest matrycowy plan kompensacyjny. Pozwala on otrzymywac prowizje kazde-
mu klientowi firmy bez wzglgdu na to czy aktywnie poleca uzywane produkty.
Wyplacane wynagrodzenie pozwala szybciej przekona¢ si¢ do systemu przez co
klienci chetniej podejmujg inicjatywe dzielenia si¢ pozytywnymi opiniami z in-
nymi. Nowy sposob podpisywania klientow w glab struktury poteguje wzajem-
na motywacje przektadajaca si¢ na stopniowy rozwoj sieci. Jest to pozadany cel
zarowno dla firmy jaki i klientdow otrzymujacych z tego tytutu wynagrodzenie.
W rezultacie firmy MLM chcac wdrozy¢ efektywna strategie rozwoju sieci dys-
trybucyjnej coraz czgsciej siegaja po nowe koncepcje planéw kompensacyjnych.
Czestotliwosc¢ z jaka sie to odbywa $wiadczy o duzej skali 1 sile obserwowanego
zjawiska, ktore z powodzeniem moze by¢ w tym przypadku rozpatrywane w kate-
goriach innowacyjnych dziatan w zakresie zarzadzania i marketingu.
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WYKORZYSTANIE METODY EKSPERYMENTALNEJ W MARKETINGU

Wstep

Postrzeganie produktow i ustug wsrdd konsumentow, skutecznos¢ oddziaty-
wania przekazow reklamowych, czy warto$¢ dobr w oczach klientow, to infor-
macje niezwykle istotne dla przedsiebiorstw. Tego typu dane potrzebne sa mene-
dzerom do podejmowania decyzji w zakresie elementow marketing mix, takich
jak cena produktu, sposob jego promocji czy kanaty dystrybucji'. Narzgdziami,
ktore pomagaja poznaé swiat konsumentow i rynkowa pozycje firmy, sg badania
marketingowe. Wedtlug jednej z definicji, badania marketingowe fo okreslenie,
poszukiwanie, zbieranie, przetwarzanie, uogolnienie i interpretowanie danych
oraz informacji potrzebnych do podjecia decyzji marketingowych?. Badania mar-
ketingowe stanowig zatem wazne ogniwo komunikowania si¢ firmy z otocze-
niem i umozliwiajg uzyskanie oraz interpretacj¢ informacji zwrotnej powstajacej
w tymze otoczeniu®. W obecnych czasach obserwujemy wzrost znaczenia badan
marketingowych. Jedng z przyczyn owego wzrostu jest szybko$¢ zmian tech-
nologicznych czy ekonomicznych, ktéra implikuje skrocenie czasu na dziatania
adaptacyjne przedsiebiorstw. Do innych czynnikéw naleze¢ moze wzrost kon-
kurencji na rynku, zmiana potrzeb konsumentow czy ztozonos¢ przewidywania
popytu na dobra®.

Jedng z metod prowadzenia badan marketingowych jest eksperymento-
wanie. Eksperyment jako metoda badawcza stanowi przedmiot niniejszej pra-

! G. Churchill, Badania marketingowe: podstawy metodologiczne, Warszawa 2002.

2 R. Drewniak, V.P. Pranulis, Badania marketingowe: teoria i praktyka, Torun, Wilno
2012.

* @G. Churchill, Badania marketingowe: podstawy metodologiczne, Warszawa 2002.

* Badania marketingowe: podstawowe metody i obszary zastosowan, red. K. Mazurek-
-Lopacinska, Wroctaw 2002.
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cy. W opracowaniu przedstawione zostang dwa typy eksperymentow. Pierwszy
z nich, zwany potocznie testowaniem, jest stosowang powszechnie metoda badan
marketingowych, pomocng m.in. przy wprowadzaniu na rynek nowych produk-
tow. Drugi typ to eksperyment ekonomiczny, bedacy tworem nurtu ekonomii
eksperymentalnej. Glownym celem artykutu jest pokazanie zasadnosci stosowa-
nia eksperymentow, szczegdlnie za$ ekonomii eksperymentalnej w marketingu.
Celem pomocniczym jest teoretyczne i praktyczne przedstawienie omawianych
metod. Praca ma charakter przekrojowo-badawczy. Do jej napisania wykorzysta-
no bogata literature teoretyczna, a takze wyniki eksperymentu wlasnego, prze-
prowadzonego na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego
w 2014 roku.

Metoda eksperymentalna w badaniach marketingowych

Eksperyment to badanie naukowe, polegajace na manipulowaniu i kontro-
lowaniu jednej lub kilku zmiennych niezaleznych przez prowadzacego oraz ob-
serwacji zmiennej lub zmiennych zaleznych’. Badanie to shuzy zatem ustaleniu
wplywu zmiennej niezaleznej na zmienng zalezng®. Zmienne niezalezne to czyn-
niki zwigzane z podstawowymi elementami marketingu, np. cena produktu, jego
opakowanie, koszty i rodzaj reklamy, sposob dystrybucji. Zmiennymi zalezny-
mi moga by¢ osiagnigte zyski, wielkos¢ sprzedazy, postrzeganie produktu czy
udziat w rynku’. Glownym celem badan eksperymentalnych jest znalezienie oraz
zrozumienie przyczynowosci w zachowaniach konsumentow. Do zalet ekspery-
mentoéw nalezy mozliwo$¢ zbadania istnienia oraz sity zwiazkdéw przyczynowo-
-skutkowych oraz uniknigcie problemu bazowania wylacznie na deklaracjach
konsumentow?®.

Wyréznia si¢ cztery rodzaje projektow eksperymentalnych: projekt prze-
deksperymentalny, prawdziwy eksperyment, quasi-eksperyment oraz statystycz-
ny projekt eksperymentalny’. W ramach projektu przedeksperymentalnego wy-
mienia si¢ kilka typow (schematow) badan'®:

5 Kerlinger, 1986 za: G.A. Churchill, Badania marketingowe: podstawy metodologiczne, Warszawa
2002.

¢ Badania marketingowe: podstawowe metody i obszary zastosowan, red. K. Mazurek-Lopacinska,
Wroctaw 2002.

7 R. Drewniak, V.P. Pranulis, Badania...

8 P. Wojcik, Eksperyment w badaniach marketingowych, [w:] Badania marketingowe: od teorii do
praktyki, red. D. Maison, A. Noga-Bogomilski, Gdansk, 2007.

° R. Drewniak, V.P. Pranulis, Badania...

10" G. Churchill, Badania marketingowe: podstawy metodologiczne, Warszawa 2002.
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— eksperyment jednogrupowy z jednym pomiarem — jedng grupe badawcza
poddaje si¢ dziataniu czynnika eksperymentalnego (np. reklamy) i dokonuje sie
pomiaru (np. wizerunku czy intencji zakupu) po eksperymencie

— eksperyment jednogrupowy z dwoma pomiarami — dokonuje si¢ pomiaru
przed i po eksperymenci

— poréwnanie grupy statycznej — polega na podzieleniu badanych na dwie
bardzo podobne grupy osob — eksperymentalng i kontrolng oraz dokonaniu po-
miaru po eksperymencie.

W ramach eksperymentu rzeczywistego wyrdznia sig¢:

—projekt dwugrupowy z czterema pomiarami — uczestnikow dzieli si¢ na gru-
p¢ eksperymentalng oraz kontrolng; w obu grupach dokonuje si¢ pomiaru przed
préba oraz po niej

— projekt dwugrupowy z dwoma pomiarami — polega na dokonaniu pomia-
row koncowych w grupie kontrolnej i eksperymentalne;j

—schemat Solomona — bazuje na dwoch grupach eksperymentalnych i dwoch
grupach kontrolnych; w pierwszej parze grup (eksperymentalne;j i kontrolnej) do-
konuje si¢ zarowno pomiaru poczatkowego, jak i koncowego, w drugiej zas wy-
tacznie pomiaru koncowego.

Quasi-eksperymenty polegaja na okresowym pomiarze wskaznika zaleznego
seriami pomiarowymi przed eksperymentem i po nim (np. eksperyment szeregéw
czasowych). Eksperymenty statystyczne opierajg si¢ za$ o analiz¢ czynnikow ze-
wnetrznych oraz statystyczng kontrole eksperymentéw bazowych.

Wyrézniamy dwa gldwne typy badan eksperymentalnych: eksperyment
laboratoryjny i eksperyment w warunkach naturalnych. Eksperyment labora-
toryjny to badanie, ktére przeprowadzane jest w specjalnie zaaranzowanych,
sztucznych warunkach. Badacz ma wowczas mozliwo$¢ kontroli czynnikdéw
mogacych wptywac na wynik badania." Wsrod eksperymentéw laboratoryjnych
wyrdzni¢ mozna testy w salach, testy kliniczne, testy audytoryjne czy testy ta-
chystoskopowe!?. Przyktadem zastosowania eksperymentu laboratoryjnego jest
testowanie wplywu reklamy na decyzje konsumenckie czy testowanie nowych
opakowan produktu. Eksperymenty naturalne przeprowadzane sg natomiast
w sytuacji rzeczywistej — na rynku, dlatego tez nazywa si¢ je czesto ekspery-
mentami rynkowymi. W tego typu eksperymentach manipuluje si¢ jedna lub
kilkoma zmiennymi niezaleznymi (np. ceng), mierzac ich wplyw na zmienng
zalezng w rzeczywisto$ci rynkowej (np. wielkos¢ sprzedazy w sklepach obje-
tych eksperymentem).

'R, Drewniak, V.P. Pranulis, Badania...

12 Testy tachystoskopowe wykorzystywane sa w badaniach skutecznosci reklamy audiowizualne;j.
Tachystoskop to projektor przezroczy z regulatorem poziomu naswietlania i szybkosci projekcji
(red. Mazurek- Lopacinska, 2002).
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Wykorzystanie ekonomii eksperymentalnej w badaniach
ekonomicznych

Inng dyscypling, ktora propaguje wykorzystanie eksperymentow w badaniach
jest ekonomia eksperymentalna. Ekonomia eksperymentalna jako nauka jest dzie-
dzing stosunkowo mtoda, pr¢znie rozwijajaca si¢. Metoda ta jest wykorzystywa-
na do weryfikacji hipotez badawczych, ktére wynikaja z modeli ekonomicznych,
a takze do analiz sytuacji, w ktérych brak jest analitycznych rozwigzan modeli
ekonomiczno-matematycznych. Ekonomia eksperymentalna moze by¢ uzyteczna
migdzy innymi w sytuacjach, kiedy badanie tradycyjnymi sposobami moze przy-
sparza¢ wielu problemow. Przyktadem takiej sytuacji moze by¢ badanie wyceny
produktoéw przez jednostki — granicznej ceny kupna (WTP — ang. ,,willingness to
pay”) czy granicznej ceny sprzedazy (WTA — ,,willingness to accept”). Ktopot
sprawia tu chociazby znalezienie odpowiedniego sposobu zbierania danych, od
ktérego mogg zaleze¢ graniczne ceny kupna i sprzedazy okreslane przez kon-
sumentow czy wystarczajgca kontrola warunkow zewnetrznych. Wykorzystanie
metody eksperymentalnej pomaga zniwelowa¢ wiele problemoéw 1 uzyska¢ wia-
rygodne wyniki'?.

Do glownych funkcji eksperymentow wedlug Vernona Smitha [1994], na-
leza: testowanie predykcji modeli teoretycznych, ustalanie prawidtowosci empi-
rycznych bedacych podstawa dla nowych teorii czy poréwnywanie instytucji'.

Eksperymenty ekonomiczne dzielg si¢ na laboratoryjne oraz terenowe. Eks-
peryment laboratoryjny to sposob postgpowania badawczego, w ktorym tworzy
si¢ sytuacje z doktadnie okre§lonymi warunkami w celu kontrolowania pewnych
zmiennych i manipulowania innymi. Co ciekawe, kontrolowany eksperyment la-
boratoryjny uzyskat akceptacje ogdtu ekonomistow dopiero wowczas, gdy David
Kahneman i Vernon Smith w 2002 r. otrzymali Nagrode¢ Nobla. Do tego czasu
wigkszos¢ uznanych szkot ekonomii nie dopuszcezata mozliwosci wykorzystania
eksperymentu w badaniach ekonomicznych'.

Kazdy eksperyment laboratoryjny moze by¢ zdefiniowany przez trzy elementy'®:

— $rodowisko — kontrolowane otoczenie gospodarcze, ktore sklada sie
z funduszy poczatkowych oraz kosztéw, ktoére motywuja osobe badang do wy-
miany,

13 M. Czajkowski, Przyczyny powstawania dysparytetu WTA-WTP dla débr konsumpcyjnych, ,,Eko-
nomia”, Nr 11, Warszawa 2003.

4 Ekonomia eksperymentalna, red. M. Krawczyk, Warszawa 2012.

15 T. Kopczewski, Eksperymenty ekonomiczne online w nauczaniu oraz badaniach spolecznych,
[w:] E-learning w szkolnictwie wyzszym — potencjat i wykorzystanie, Warszawa 2010.

' Smith, 1994 za: Poskrobko T., Eksperymentalna ekonomia rozwoju, 2012, http://studentom.
tposkrobko.pl/, [dostep z dn. 03.05.2014 r.].
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— zestaw instytucji, czyli innymi stowy zbidr zasad okreslajacych dziatanie
rynku, np. sposoby konstruowania ofert, zawierania umow, itp.,

— obserwowane zachowanie badanych, bedace funkcjg zmiennych definiowa-
nych przez srodowisko i instytucje.

W czasie typowego eksperymentu ekonomicznego uczestnicy musza zmie-
rzy¢ si¢ z pewnymi problemami decyzyjnymi, ktore niosg za soba konsekwencje
finansowe. Po wykonaniu wszystkich zadan decyzyjnych uczestnicy zazwyczaj
otrzymuja wynagrodzenie zalezne od osiagnigtego wyniku.!” W eksperymentach
ekonomicznych, w odrdznieniu od wcze$niej omawianych eksperymentow mar-
ketingowych, duze znaczenie odgrywa zatem stworzenie badanym warunkow
przypominajacych rzeczywiste Srodowisko rynkowe — niezwykle wazny jest
wymiar finansowy podejmowanych decyzji. Przyktadem sytuacji, w ktorej roz-
nica w podej$ciu prezentowanym przez ekonomi¢ eksperymentalng oraz marke-
ting widoczna jest szczeg6lnie wyraznie, moze by¢ badanie wartosci finansowej
przypisywanej danemu dobru przez konsumenta. Podczas gdy wigkszo§¢ badan
marketingowych (réwniez omawiane eksperymenty laboratoryjne) wykorzystuje
do wyceny produktow metode deklaratywna, ekonomia eksperymentalna postu-
guje si¢ bardziej miarodajnymi metodami, takimi jak wycena aukcyjna, metoda
BDM" czy wyznaczanie ceny rownowagi rynkowej z przeprowadzeniem rzeczy-
wistych transakcji.

Przyklad zastosowania ekonomii eksperymentalnej w marketingu

Eksperyment laboratoryjny przeprowadzony przez autorke niniejszej pracy
na Wydziale Nauk Ekonomicznych w 2014 roku potwierdza znaczenie wyboru
metody badawczej stuzacej okresleniu wyceny débr przez konsumentow. Glow-
nym celem badania byta weryfikacja istnienia efektu posiadania (mierzonego
wysokoscig dysparytetu WTA-WTP) dla markowych, szybko zbywalnych dobr

17" Ekonomia eksperymentalna, red. M. Krawczyk, Warszawa 2012.

8 Procedura BDM to mechanizm wyceny, w ktorym uczestnicy, niezaleznie od innych, podaja
swoje oferty kupna lub sprzedazy, a nastgpnie z ustalonego wczesniej zbioru cen losowana jest
cena transakcji. Jezeli oferta kupna uczestnika byta rowna lub wyzsza niz wylosowana cena, to po
tej cenie przeprowadzana jest transakcja, w przeciwnym wypadku — nie dochodzi do transakcji.
Analogicznie, jezeli oferta sprzedazy byta rowna lub nizsza niz wylosowana cena, transakcja jest
realizowana po tej cenie. Strategia dominujaca w tej procedurze jest podawanie swoich rzeczywi-
stych WTA, WTP, dlatego uznawana jest ona za wiarygodny mechanizm wyceny (na podstawie:
M. Czajkowski, Przyczyny powstawania dysparytetu WTA-WTP dla dobr konsumpcyjnych, ,,Ekono-
mia”, Nr 11, Warszawa 2003); por. G. M. Becker, M. H. DeGroot, J. Marschak, Measuring utility by
a single-response sequential method, Behavioral Science, 9 (3), 1964, 226-232, za: D. Kahneman,
J. L. Knetsch, R. H. Thaler, Experimental tests of the endowment effect and the Coase Theorem,
“Journal of Political Economy”, No. 98, 1990, s. 1325-1348.
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konsumpcyjnych. Celem pomocniczym, na ktorym skupiono si¢ w niniejszym
opracowaniu bylo pokazanie, ze ekonomia eksperymentalna jako stosunkowo
mtoda i dynamicznie rozwijajaca si¢ dziedzina, moze mie¢ niezwykle szerokie
zastosowanie, rowniez w marketingu. W przeprowadzonym eksperymencie po-
shuzono si¢ btyszczykiem do ust maki Rimmell. Badanie wykonano w czterech
rownolicznych (26-osobowych) grupach o zréznicowanych warunkach ekspery-
mentalnych. Badani zostali podzieleni na sprzedajacych i kupujacych oraz dodat-
kowo zroéznicowani poprzez mozliwo$¢ uzycia produktu lub jej brak. W ekspe-
rymencie wzigly udziat studentki Wydziatu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu
Warszawskiego. Po prezentacji produktu i jego reklamy w kazdej z grup miaty
migjsce rzeczywiste transakcje kupna lub sprzedazy.

W badaniu zastosowano dwa sposoby wyceny — wycen¢ deklaratywng oraz
wycene aukcyjng. Wycena deklaratywna dobr, jak wspomniano wczesniej, to me-
toda, ktora zwykle uzywana jest w badaniach marketingowych. W celu uzyskania
wyceny deklaratywnej produktu uzytego w eksperymencie, uczestnikom wydano
jedno z ponizszych polecen (w zaleznosci od grupy eksperymentalne;j):

,»Podaj maksymalng ceng¢ za jakg bytaby$ sktonna kupi¢ btyszczyk Rimmell
Stay Glossy.

(Podaj konkretng kwote w PLN)”

»Podaj minimalng ceng¢ za jaka bytabys$ sklonna sprzeda¢ btyszczyk Rimmel
Stay Glossy.

(Podaj konkretng kwote w PLN)”

Uczestnikom nie zostal podany zaden przedziat cenowy, w ktorym powinny
si¢ znalez¢ ich wyceny, ani tez Srednia warto$¢ rynkowa produktu. Takie dziatanie
mialo na celu eliminacje¢ jakiegokolwiek wptywu eksperymentatora na deklara-
cje badanych oraz pozwolito unikna¢ skutkow efektu zakotwiczenia. Uczestnicy
okreslali zatem swoje ceny graniczne jedynie na podstawie wlasnych odczu¢ czy
doswiadczen.

Wycena deklaratywna uzywana w badaniach marketingowych jest czesto
krytykowana'® Jej przeciwnicy wskazuja na fakt, iz bywa daleka od rzeczywistych
decyzji konsumenckich, poniewaz badani maja swiadomos¢, ze ich deklaracja nie
jest w zaden sposob wiazaca. Otrzymujac odpowiedzi uczestnikdéw, nie poznaje-
my ich rzeczywistych preferencji, a jedynie deklaracje, preferencje hipotetycz-
ne, funkcjonujace przede wszystkim w sferze symbolicznej. Warto zauwazy¢, ze
tak sformutowane polecenia czy pytania nie okreslaja bowiem czasu dokonania
zakupu lub sprzedazy, czynigc przeprowadzenie rzeczywistej transakcji sytuacja
jedynie mozliwa, nie za§ pewna. W czasie podejmowania rzeczywistych decyzji
konsumenci moga oceni¢ wartos$¢ danego dobra nizej lub wyzej niz deklarowali,
wiedzac, ze tym razem obracajg wlasnymi, realnymi pienigdzmi.

1 F. Bylok, Problemy metodologiczne badania wartosci jako czynnika determinujgcego zachowa-
nia konsumpcyjne, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, Nr 660, 2011.
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W celu poréwnania wartosci deklarowanych oraz realnych decyzji grup pod-
danych badaniu, dokonano réwniez wyceny metoda aukcyjna, zakonczong prze-
prowadzeniem rzeczywistych transakcji. Sposrod wielu typoéw aukcji wybrano
aukcje n-tej ceny, wzorowang na aukcji Vickreya. Technika aukcyjna Vickreya zo-
stata opracowana przez Williama Vickreya i po raz pierwszy opisana w 1961 roku.
System ten oparty jest na sktadaniu przez zainteresowanych nabyciem konkretnego
dobra tajnych ofert. Zwyciezcg aukcji jest osoba, ktora ztozyta najwyzsza oferte,
jednak transakcja zostaje realizowana po drugiej co do wysokosci cenie. Zdaniem
Vickreya taki sposob pozwala na ujawnienie rzeczywistej ceny, jaka nabywcy sa
w stanie zaplaci¢. System Vickreya nie jest jednak wolny od wad. Przede wszyst-
kim, w aukcj¢ zaangazowane sa glownie osoby, ktorych oferty oscyluja wokot
drugiej ceny, podczas gdy wigkszo$¢ pozostatych moze by¢ niezainteresowana
przebiegiem aukcji. Osoby te moga zatem podawac nieprawdziwe oferty (poni-
zej rzeczywistych wycen, wiedzac, ze szanse nabycia produktu sa niewielkie), co
zaburza wyniki badania®®. W celu wyeliminowania tego problemu Shogren zapro-
ponowal aukcje n-tej ceny, w ktorej losowo wybiera si¢ liczbg zwyciezcow. Dla
przyktadu, jesli w aukcji bierze udziat k oferentow, liczba n z przedziatu od 2 do k
jest wyznaczana losowo dopiero po zebraniu i uszeregowaniu wszystkich ofert od
najwyzszej do najnizszej. Zwyciezcy nabywaja produkty wystawione na aukcji,
jednak nie po zaproponowanej przez siebie cenie, lecz cenie n-tej. Oczywiscie,
postepowanie to jest bardziej skomplikowane i czasochtonne niz aukcja Vickreya,
jednak aktywnie angazuje w aukcje wiekszg liczbe uczestnikow. Co za tym idzie,
wycena za pomocg aukcji n-tej ceny jest bardziej wiarygodna, poniewaz oferenci
sa $wiadomi, ze najlepszg strategia jest podanie rzeczywistej kwoty, jaka sg skton-
ni zaptaci¢ za dany produkt?'.

We wspomnianym eksperymencie zastosowano modyfikacje aukcji n-tej
ceny, kazdorazowo wylaniajac 8 najlepszych ofert i przeprowadzajac transakcje
po cenie podanej przez 8. osobg. Wybranie takiej liczby zwycigzcodw spowodowa-
ne byto ograniczonymi mozliwosciami produktowymi (dysponowano $cisle okre-
$long liczbg dobr). W przypadku transakcji zakupu produktu przez uczestnikow,
kwoty uszeregowane byly od najwyzszej do najnizszej (wygrywaly najwyzsze
oferty), zas w przypadku transakcji sprzedazy — od najnizszej do najwyzszej (wy-
grywaly najnizsze oferty).

Chcac zidentyfikowa¢ wystepujace tendencje, przeanalizowano wyniki uzy-
skane przy uzyciu obu wykorzystanych w eksperymencie metod wyceny. Wsrod
uczestnikow kupujacych otrzymany produkt (grupa pierwsza i druga), kwo-

20 J. List, Using Random nth Price Auctions to Value Non-Market Goods and Services, “Journal of
Regulatory Economics”, Volume 23, Issue 2, 2003, s. 193-205.

2I'W. Chern, J.P. Hong, K. E. Liu, Comparison of the Vickrey Second-Price and Random nth-Price
Auctions for Analyzing Country of Origin Labeling in Taiwan, ,,Academia Economic Papers”, Vol-
ume 41, Issue 2, 2013, s. 215-254.
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ty rzeczywiste (aukcyjne) byty $rednio o 45% nizsze niz kwoty deklaratywne.
W pierwszej grupie oferty byly $rednio o 43%, w drugiej natomiast o 48% nizsze
od deklaracji. W przypadku sprzedajacych (grupa trzecia i czwarta) obserwujemy
odwrotng tendencje, jednak roznice nie sg tak wysokie jak w przypadku kupuja-
cych. Agregujac wyniki z grupy trzeciej i czwartej mozna zaobserwowac, ze $red-
nio ceny ofertowe byly o 14% wyzsze od cen deklaratywnych. Zarowno w grupie
trzeciej, jak i czwartej, dominanta procentowej zmiany kwoty wyceny w wyni-
ku zapowiedzi przeprowadzenia rzeczywistej transakcji wyniosta 0% (10 oséb
w grupie czwartej 1 9 0s6b w grupie trzeciej nie zmienito swojej decyzji, pozostale
zardwno podwyzszaty, jak i obnizaty proponowane kwoty). Srednia zmiana cen
w grupach trzeciej i czwartej osobno wyniosta odpowiednio — 2% oraz 29%.

Analiza przedstawionych wynikow daje podstawy do rozwazenia, w jakim
stopniu mozna opiera¢ si¢ na deklaracjach respondentow, ktore nadal sg gltow-
nym zroédtem danych w badaniach marketingowych. W $wietle przedstawionych
wynikow, szczegodlnie dotyczacych granicznych cen kupna (najczesciej spotyka-
nych w rzeczywistosci rynkowej) nie dziwi fakt, iz wiarygodno$¢ badan ankieto-
wych bywa podwazana i krytykowana. Potencjalnym zrédlem réznic w wycenach
deklaratywnych i rzeczywistych sa mechanizmy psychologiczne dziatajace pod-
czas procesoOw decyzyjnych. Jak to zostalo wczesniej wspomniane, osoba, ktora
jest swiadoma, ze jej decyzja nie jest w zaden sposdb wigzaca, podaje ceng, jaka
wydaje jej si¢ odpowiednia dla danego produktu. Przy szacowaniu bierze pod
uwage marke, jakos¢, cechy i1 uzytecznos$¢ dobra, odwotujac si¢ rowniez do zna-
nych sobie cen podobnych produktow. W trakcie rzeczywistego procesu zaku-
powego, jednostka rozwaza za$ swoja sktonnos¢ do zaptaty rowniez pod katem
aktualnych mozliwosci finansowych czy zapotrzebowania na dane dobro.

Na podstawie powyzszych rozwazan zdecydowano, ze interpretujac wyniki
eksperymentu, nalezy postuzy¢ si¢ analizg danych uzyskanych metodg aukcyjna,
ktore zdaja sie by¢ bardziej wiarygodne niz dane deklaratywne. Dla formalnosci,
przeprowadzono jednak wstepna analiz¢ kwot deklaratywnych. Podstawowe sta-
tystyki dotyczace wyceny deklaratywnej przedstawione sg w tabeli 1.

Tabela 1. Podstawowe statystyki dotyczace wyceny deklaratywnej

Percentiles Smallest
1% 5 2
5% 7 5
10% 10 5 Obs 104
25% 12 5 Sum of Wagt. 104
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Percentiles Smallest
50% 15 Mean 17.70452
Largest Std. Dev. 8.558599
75% 20 40
90% 30 40 Variance 73.24961
95% 39.99 43 Skewness 1.217115
99%, 43 45 Kurtosis 4.551889

Zrodto: Wyniki z programu Stata.

Srednia (mean) ze wszystkich grup wynosi w przyblizeniu 17,70 zt, przy od-
chyleniu standardowym (std. dev.) 8,56 zl, mediana za$ jest rowna 15 zt. Wspot-
czynnik skupienia — kurtoza (kurtosis)®, ktora jest miarg skupienia poszczegol-
nych obserwacji wokot sredniej, wynosi 4,55.

Dodatkowego argumentu podwazajacego wiarygodnos¢ danych deklaratyw-
nych dostarczyta statystyczna analiza dysparytetu WTA-WTP (stosunku wartosci
WTA do wartosci WTP). Poréwnania dotyczyty grup sprzedajacych i kupujacych.
Na podstawie predykcji teoretycznych spodziewano sig, ze $rednie oraz mediany
granicznych cen sprzedazy beda przewyzszaty analogiczne statystyki dla granicz-
nych cen kupna. Podstawowe statystki dotyczace wyceny deklaratywnej w po-
szczegolnych grupach pokazuje tabela 2.

Tabela 2. Podstawowe statystyki dotyczace wyceny deklaratywnej w podziale na grupy

grupa mean sd P50 max min range variance
1 21.65385 9.199749 20 45 10 35 84.63538
2 16.48 7.364075 16.995 | 39.99 | 2 37.99 | 54.2296

3 16.95731 7.510799 15 40 5 35 56.41211

4 15.72692 9.16967 12 43 5 38 84.08285
Total | 17.70452 8.558599 15 45 2 43 73.24961

Zrddto: Wyniki z programu Stata.

Okazalo sig, ze $rednie ceny graniczne (mean) sprzedajacych sg nizsze niz
srednie ceny graniczne kupujacych, odwrotnie niz si¢ spodziewano, podobnie

2 Kurtoza — miara zageszczenia (koncentracji) wynikow wokot wartosei centralnej. Jedna z dwoch
(obok skosnosci) miar ksztaltu rozktadu, http://statystykaopisowa.com/, [dostgp z dn. 23.05.2014 r.].
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w przypadku mediany (p50). W grupach pierwszej i trzeciej §redni stosunek WTA
do WTP wynosi 0,78, natomiast w grupach drugiej i czwartej 0,95. Przeprowa-
dzono formalny test badajacy rowno$¢ s$rednich, aby sprawdzi¢ statystyczng
istotno$¢ zaobserwowanych roznic. Porownywane sa dwie mate (N=26) probki
niezalezne. Jak wskazujg wyniki testu Shapiro-Wilka, na przyjetym poziomie
istotnosci 0,05 kwoty wycen deklaratywnych tylko w grupie trzeciej maja rozktad
normalny, dlatego do zbadania réwnosci $rednich uzyto nieparametrycznego te-
stu rang Wilcoxona dla dwoch probek (znanego tez jako test Manna-Withneya).
Wyniki testu wskazaty, ze roznice w poziomach §rednich cen granicznych migdzy
grupami pierwsza i trzecig nie sg istotne statystycznie (p. value rowne 0,0544),
podobnie w przypadku grup drugiej i czwartej (p.value réwne 0,3609). Wynik
ten potwierdza przypuszczenie, ze dane deklaratywne nie oddaja rzeczywistych
tendencji badanych. Analiza danych deklaratywnych nie wskazata zatem zadnych
istotnych zalezno$ci.

W kolejnym kroku dokonana zostata analiza cen granicznych uzyskanych
metoda aukcyjng. W tabeli 3 przedstawiono podstawowe statystyki dotyczace wy-
ceny aukcyjne;.

Tabela 3. Podstawowe statystyki dotyczace wyceny aukcyjnej

Percentiles Smallest

1% 0 0
5% 1 0
10% 5 0 Obs 104
25% 8 0 Sum of Wgt. 104
50% 12 Mean 13.36529

Largest Std. Dev. 9.190583
75% 17 30
90% 25 30 Variance 84.46682
95% 30 30 Skewness 2.452861
99% 30 70 Kurtosis 15.32529

Zrddto: Wyniki z programu Stata,

W tym przypadku s$rednia (mean) dla uczestnikow ze wszystkich grup
uksztaltowata sie na poziomie 13,36 zt, przy odchyleniu standardowym (s¢d. dev.)
9,19 zt. Mediana wynosi 12 zt, za$ kurtoza (kurtosis) 15,32.
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Warto wspomnie¢, ze wyniki uzyskane metoda aukcyjna okazaly sie by¢
zgodne z predykcjami i istotne statystycznie. W porownywanych grupach eks-
perymentalnych zaobserwowano dysparytet WTA-WTP, przyjmujacy wartosci
1,33 oraz 2,37. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wycena z wykorzystaniem metod
ekonomii eksperymentalnej jest duzo bardziej wiarygodna niz wycena metoda
deklaratywna.

Podsumowanie

W niniejszym artykule pokazano zasadnos$¢ stosowania eksperymentdw,
a szczegolnie ekonomii eksperymentalnej w marketingu. Zaprezentowano takze
istotg metody eksperymentalnej oraz ukazano r6znicg migdzy badaniami ekspe-
rymentalnymi wykorzystywanymi w marketingu i ekonomii. W omawianym ba-
daniu wlasnym, poréwnano dane pochodzace z wyceny deklaratywnej oraz wy-
ceny aukcyjnej, otrzymujac bardzo interesujace wyniki. Okazato si¢, ze w czasie
rzeczywistych transakcji istotnie zmieniaja si¢ decyzje badanych. Wsrod kupuja-
cych oferty byly nizsze od deklaracji $rednio o 45%, natomiast wérod sprzedaja-
cych — wyzsze o $rednio 14%. Ponadto, réznice $rednich wycen migdzy grupami
kupujacych 1 sprzedajacych otrzymane metoda deklaratywna, okazaly si¢ by¢
nieistotne statystycznie, co zdaje si¢ potwierdza¢ stuszno$¢ uzycia metod eks-
perymentalnych w procesie wyceny. Warto zatem zastanowi¢ si¢, czy deklaracje
respondentow, ktore zwykle stosuje si¢ w badaniach marketingowych (nawet tych
eksperymentalnych) nie powinny ustgpi¢ miejsca innym metodom badawczym.
Oczywiscie, sa one bardziej kosztowne, jednak rowniez zdecydowanie bardziej
wiarygodne.
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ZARZADZANIE INSTYTUCJA KULTURY A INNOWACYJNE NARZEDZIA
KOMUNIKACJI MARKETINGOWEJ

Zarzadzanie instytucjami kultury w ostatniej dekadzie podlega radykal-
nym zmianom. Modele zarzadzania coraz cze¢s$ciej uwzgledniaja partycypacje
obywateli w tworzeniu programu artystycznego oraz zwracajg uwage na zaspo-
kajanie lokalnych potrzeb mieszkancow. Wydarzeniem, ktore poswigcone byto
kwestiom zwigzanym z wprowadzeniem nowego sposobu myslenia o zarzadza-
niu instytucjami byt VI Kongres Kultury Polskiej w 2009 roku w Krakowie. To
w trakcie tego spotkania po raz pierwszy zbudowano platform¢ komunikacyjna,
umozliwiajaca na szeroka skale dyskusje pomiedzy praktykami i teoretykami.
Innowacyjne podejscie taczylo zalety fizycznego spotkania rozmowcow i wir-
tualnego dialogu w przestrzeni forum internetowego'. Ze wzgledu na duze zain-
teresowanie tematyka, organizatorzy postanowili kontynuowac¢ tego typu dzia-
falno$¢ w sieci, a w pozniejszych latach aranzowaé konferencje o mniejszym
zasiegu.

W tym czasie zrodzita si¢ tez idea organizowania regionalnych spotkan na-
ukowcow, artystow, animatoréw kultury i zarzadzajacych instytucjami. W ten
sposob w 2011 roku doszto do powstania regionalnych kongreséw m.in. w Lodzi,
Poznaniu czy Bydgoszczy. Tematyka wszystkich konferencji jest podobna i kon-
centruje si¢ na aktualnych problemach instytucji kultury, lokalnych potrzebach
widzow i dostosowywaniu komunikacji instytucji do odbiorcow?. W tym samym
roku we Wroclawiu odbyt sie Europejski Kongres Kultury, zwiazany z pierwsza
polska prezydencja w Unii Europejskiej, ktory pod wzgledem myslenia o kultu-

! Por. Kongres Kultury Polskiej, http://www.kongreskultury.pl, [dostep z dn. 25.07.2015 r.].

> Na podstawie archiwalnych materiatow prasowych: Bydgoski Kongres Kultury, http:/www.
platformakultury.pl/artykuly/101299-bydgoski-kongres-kultury.html, Poznanski Kongres Kultury.
Idea, http://poznanski-kongres-kultury.pl/idea/, Kongres Kultury. Dlaczego Kongres? http:/www.
kongres-kultury.pl/idea/dlaczego kongres/ [dostep z dn. 25.07.2015 r.].
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rze skupiatl si¢ nie na lokalnej publicznosci, lecz byt adresowany do publicznosci
miedzynarodowej i poruszat globalne zmiany spoteczno-kulturalne®.

Dostrzegalne zjawiska zostaly opisane przez Marka Krajewskiego w arty-
kule Instytucje kultury a uczestnicy kultury. Nowe relacje*. Autor zwraca uwage
na malg wiedz¢ na temat tego, kto jest klientem rynku kulturalnego, kto korzysta
z ustug instytucji oraz na brak badan i gromadzenia danych dotyczacych uczest-
nictwa w kulturze. Wedhug Krajewskiego, menedzerowie, zarzadzajacy instytu-
cjami kultury powinni dzi$ szuka¢ odpowiedzi na pytania o to, czy ich program
merytoryczny zachgca jednostke do wlasnej aktywnosci artystycznej. Tytulowe
nowe relacje polegalyby zatem na istotnej funkcji oddolnego oddziatywania na
instytucje kultury przez uczestnikow, a nie tak jak jeszcze trzydziesci lat temu
zalecata literatura przedmiotu, aby efektywne zarzadzanie przede wszystkim wig-
zato si¢ z wykorzystywaniem dostgpnych zasobdw oraz koncentrowato si¢ na
funkcjach kulturalno-wychowawczych®.

Analizujac wspotczesny rynek instytucji kultury, mieliby$my zatem do czy-
nienia z jednej strony z nieustanng potrzebg badania i dostosowywania ustug kul-
turalnych do potrzeb mieszkancow, a z drugiej strony z budowaniem wizerunku
organizacji oraz jej produktéw w sposob, ktory bytby zrozumiaty i atrakcyjny dla
odbiorcow. Potencjalng szansg dotarcia do nowych odbiorcéw jest wykorzysty-
wanie niestandardowych narzgdzi komunikacyjnych. Wydaje sig, ze zastosowanie
takich §rodkow niesie mozliwos¢ zainteresowania wielu mieszkancoéw dziatalnos-
cig artystyczng, przy stosunkowo niewielkim zagrozeniu utraty dotychczasowej
publicznosci.

Opisu dziatan marketingowych w zakresie promocji na przyktadzie komuni-
kacji teatrow dokonuje Kama Pawlicka w artykule Zastosowanie strategii mar-
ketingowych w polskich teatrach. Autorka segmentuje strategie ze wzgledu na cel
(wizerunkowe, komunikacyjne i ksztattujace relacje)®. Podzial taki jest interesu-
jacy pod wzgledem planowania komunikacji organizacji, jednak mozna przypusz-
czad, iz jest on schematem niezauwazalnym przez odbiorcow. Ze wzgledéw oczy-
wistych, nie wszystkie komunikaty docierajg do tych samych jednostek, przez co,
czestokro¢ komunikat odebrany jednorazowo moze stanowi¢ o wizerunku calej
organizacji, a nie tylko projektu lub zadania. W ramach realizacji strategii wi-
zerunkowej opisuje ona dziatalno$¢ teatrow Lazni Nowej w Nowej Hucie oraz

3 Europejski Kongres Kultury. Dlaczego Kongres?, http://www.culturecongress.eu/whycongress,
[dostep z dn. 25.07.2015 .].

4 M. Krajewski, Instytucje kultury a uczestnicy kultury. Nowe relacje, [w:] red. M. Sliwa, Strate-
gie dla kultury. Kultura dla rozwoju. Zarzqdzanie strategiczne instytucjg kultury, Krakow 2011,
s. 26-38.

5 B. Czerniawska, A. Nocun, J. Szmagalski, Kierowanie w kulturze. Perspektywa sukcesu, Warsza-
wa 1985, s. 22-25.

¢ K. Pawlicka, Zastosowanie strategii marketingowych w polskich teatrach, [w:] red. L. Wroblew-
ski, Zarzgdzanie w instytucjach kultury, Warszawa 2014, s. 139-146.
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Teatru im. Heleny Modrzejewskiej w Legnicy. W pierwszym z nich zaproszo-
no do wspotpracy mieszkancow, ktdrzy wystepuja na scenie obok zawodowych
artystow. W drugim zrealizowano spektakl Ballada o Zakaczawiu na podstawie
scenariusza napisanego przez legniczan. Jego gtownym bohaterem byt lokalny
ztodziej Benek Cygan, o ktorym mowi sie w miejskich legendach’. Obydwa spo-
soby realizacji celow wizerunkowych, zaprezentowane przez autorke niosg ze
sobg innowacyjne podejscie do budowania relacji z publicznoscia, oparte na za-
kotwiczeniu w lokalnych wartosciach i tradycji. Trudno zatem przypuszczac, ze
zrealizowaty one wylacznie cele wizerunkowe.

Aktualnie waznymi kanatami, ktére moga wplywac na zwigkszanie uczestni-
ctwa w kulturze i aktywizacj¢ mieszkancow sg media spotecznosciowe. Iwona Lupa
w artykule Marketing mediow spotecznosciowych w instytucjach kultury — szanse
i zagrozenia zwraca uwage na fakt, iz uzytkownicy mediow spotecznosciowych
chetnie potwierdzaja udziat w wydarzeniach kulturalnych, aby zaimponowacé
innym swoim stylem zycia. W szerszy sposob, ten nurt $cisle wigzalby si¢ z tzw.
Swiatem przezy¢, ktory, oprocz samego produktu jest sprzedawany. Widz kupo-
walby zatem nie tylko bilet na spektakl teatralny, ale rowniez mozliwos¢, mniej
lub bardziej, przypadkowego spotkania znajomych, spedzenia kilku chwil antrak-
tu w kawiarni, doswiadczenia wspolnoty widzow czy potencjale opowiadania nie
tylko o spektaklu, ale o szerzej rozumianym ,,wyjsciu do teatru”. Okazywatoby
sie, ze z perspektywy uzytkownika serwiséw spolecznosciowych nie istnieje wy-
razna granica, pomi¢dzy rzeczywistoscig wirtualng i niewirtualng, poniewaz oby-
dwie stuzg zaspokajaniu i realizacji podobnych potrzeb. Natomiast z perspektywy
stratega lub menedzera instytucji kultury, narzedzia internetowe powinny wzmac-
nia¢ przekaz o wyjatkowosci produktu oraz kreowaé warto$¢ dodang produktu?®.

Publiczno$¢ instytucji kultury w Polsce nalezatoby podzieli¢ na dwa typy.
Pierwszy stanowiliby mieszkancy danej miejscowosci oraz pobliskiego regionu.
W ich przypadku nalezaloby uzyskac efekt czestych wizyt w danej instytucji.
Drugim typem bylby kulturalny turysta, odwiedzajacy instytucje taka jak muze-
um czy teatr zazwyczaj jednokrotnie. Wykorzystanie niestandardowych narzedzi
komunikacji miatoby zatem na celu w pierwszym przypadku zbudowaé wierng
publicznos$¢, a w drugim zachgci¢ w krotkim czasie odbiorce komunikatu do sko-
rzystania z ustugi. Trudno jednak mowi¢ o rozwinigtym w Polsce rynku ustug,
ktore bylyby nastawione na krajowa turystyka kulturalng’. Zjawisko to dotyczy-
toby raczej festiwali 1 imprez jednorazowych, a nie konsekwentnie budowanych
strategii przez instytucje kultury.

7 Tamze, s. 142.

8 1. Lupa, Marketing mediow spolecznosciowych — szanse i bariery, [w:] Zarzqdzanie w instytu-
cjach..., s. 93-95.

> R. Towse, Ekonomia kultury. Kompendium, Warszawa 2011, s. 540-545.
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Rozwijajacym sie rynkiem instytucji kultury jest scena wroctawska, ktorej
sila napedowa sa zblizajace si¢ obchody Europejskiej Stolicy Kultury 2016. Do-
tychczas ukazato si¢ niewiele publikacji, analizujacych miasto w tym kontekscie.
Jedng z nich jest ksigzka Aldony Wiktorskiej-Swieckiej Zarzgdzanie miastem.
Wyzwania dla Europejskiej Stolicy Kultury Wroctaw 2016". Autorka porusza te-
maty finansowania dziatan kulturalnych oraz celow ESK, takich jak: promocja
ruchow artystycznych w przestrzeni miejskiej, poprawa promocji kultury, promo-
wanie innowacyjno$ci w dziedzinie sztuki i tworzenie nowych form dziatalnosci,
wprowadzenie dialogu kulturowego, zwigkszenie spdjnosci spotecznej, rozwoj
innowacyjnej turystyki kulturowej, promocja integracji dziedzictwa architekto-
nicznego oraz wdrazanie dialogu pomigdzy regionami europejskimi i kulturami
innych kontynentow. Waznym elementem jest potencjalna mozliwos¢ zmiany
oraz wplyw na region poprzez wtasciwe realizowanie aplikacji'!.

Publikacja Wiktorskiej-Swigckiej zostata wydana trzy lata przed obchodami
ESK we Wroctawiu 1 jest zbiorem zalecen, ktore powinny wedtug autorki zo-
sta¢ zrealizowane, aby wydarzenie na state zwigkszylo liczbe tzw. uczestnikow
kultury, Perspektywa zaproponowana w ksigzce, opiera si¢ na ukazaniu mode-
li zarzadzania wczesniej wykorzystanych przez inne miasta i zaproponowaniu
modelu zarzadzania wroctawska kulturg. Autorka nie rozpatruje potrzeb kultu-
ralnych mieszkancoéw ani danych zwigzanych z aktualnym uczestnictwem wroc-
fawian w tego typu wydarzeniach, a w wielu fragmentach zacheca do podjecia
dyskusji niz udzielania modelowych odpowiedzi. Waznym aspektem, na ktory
Wiktorska-Swigcka zwraca uwage jest problem utworzenia ptaszczyzny komuni-
kacyjnej pomigdzy instytucjami kultury, tak aby mogly one wspélnie wyznaczac¢
i realizowac¢ swoje cele. Z drugiej strony Ruth Towse podkresla, ze ekonomiczna
motywacja ubiegania si¢ miast o miano Europejskiej Stolicy Kultury jest raczej
blizsza ekonomii festiwalowej niz konsekwentnemu budowaniu marki miasta czy
rozwoju sektora kreatywnego na danym obszarze'?.

Strategie budowania wizerunku wroctawskich instytucji kultury od 2011
roku koncentruja si¢ na wydarzeniach zwigzanych z Europejska Stolicag Kultury
Wroctaw 2016. W takim ujeciu bedziemy przede wszystkim moéwic o strategiach
brandingowych, ktore czgstokro¢ zaktadaja istnienie konkurencji lokalnej. Taka
perspektywa zarzadzania jest spowodowana przez zrodto finansowania, ktorym
glownie jest budzet miasta Wroctawia. Powoduje to, iz instytucje starajg si¢ wy-
kaza¢ najwigksza aktywnoscia wobec wladz samorzadowych, porzucajac mozli-
wos¢ wspolpracy na cel zwigkszenia uczestnictwa w kulturze. Wlasciwg metoda
interpretacyjng wydawatoby si¢ spojrzenie na wroctawski rynek ustug kultural-

10 A. Wiktorska-Swiecka, Zarzqdzanie miastem. Wyzwania dla Europejskiej Stolicy Kultury Wroc-
taw 2016, Wroctaw 2013.

" Tamze, s. 144-147.

12 R. Towse, dz. cyt., s. 535.
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nych poprzez pryzmat konkurencji monopolistycznej, w ktorej teatry, muzea,
opera, galerie, filharmonia i domy kultury wspélnie konkurowatyby z firmami,
dostarczajacymi inne sposoby spedzenia wolnego czasu. Uczestnik kultury wy-
bieratby w ten sposéb produkt, ktory jest tanszy czy tatwiej dostepny!s.

Ukazane powyzej nieustanne negocjowanie znaczen pomigdzy wytworami
kultury wysokiej 1 masowej wpisywatoby si¢ w model Abrama de Swaana, kto-
rego gtownym zatozeniem jest dominacja systemu kultury przez gtéwne osrodki
decyzyjne zlokalizowane w krajach zachodnich. To one mialyby znaczacy wptyw
na ksztattowanie si¢ potrzeb jednostek'®. Jak twierdzi Giep Hagoort, nastgpstwem
takiego modelu bylaby konieczno$¢ zarzadzania kultura przy wykorzystaniu no-
wych technologii i mediéw, a powigzania powinny by¢ ustanowione na wszyst-
kich poziomach, aby rozwija¢ mozliwie szeroko dystrybucj¢. Innym postulatem
wynikajacym z modelu bytoby dostarczenie odpowiednich metod w ramach stra-
tegicznego zarzadzania, ktore nie naruszalyby lokalnej tozsamosci kulturalnej, ale
pozwolity jej zachowaé swoja niezaleznosc¢?.

Nowa instytucja kultury, ktora powstata we Wroctawiu w 2011 roku jest Mu-
zeum Wspotczesne Wroctaw. Strategia budowania marki tego muzeum byta po-
czatkowo oparta na kreowaniu tozsamos$ci miejsca poprzez komunikacje z dwo-
ma grupami mieszkancow Wroctawia. Ze wzgledu na oddalenie siedziby muzeum
od centrum, postanowiono zintensyfikowa¢ dziatania z najblizszym otoczeniem
— mieszkancami okolicznych osiedli. Akcja promujaca instytucje w dniu jej ot-
warcia bylo dziatanie Wymiana darow artystow z publicznoscig, ktorego pomy-
stodawczyniami byly Katarzyna Ozimek i Katarzyna Pozniak. Zaproszono do
udzialu w niej ponad pigédziesigciu artystow sztuk wizualnych z catego kraju,
ktorzy przywiezli do Wroctawia swoje dzieta sztuki. Organizatorki zachgcaty
wroclawian, aby przyniesli do muzeum swoje dary, ktore po wymianie z arty-
stami zostang pokazane na specjalnej wystawie, a nastgpnie rozestane artystom
poczta'®. Wydarzenie to miato istotny wplyw na wyznaczenie kierunku strate-
gil muzeum w strong otwartosci na widza oraz rozpoczecie dialogu instytucji
z publiczno$cig. Podobne dziatanie zostato zorganizowane przez Muzeum Sztuki
w Lodzi w zwigzku z otwarciem nowego oddziatu w Manufakturze. Tam forma
wspoOlpracy z widzem polegala na stworzeniu kopii dziet sztuki, ktore zagingty
w trakcie II wojny $wiatowej i zwrocenie sie z prosba do wiascicieli lokalnych
sklepikow i punktow ustugowych, aby wyeksponowali oni te kopie w swoich lo-
kalach. Pracownicy muzeum opowiedzieli zaangazowanym wtascicielom historie

13 Tamze, s. 149-150.

4 G. Hagoort, Przedsigbiorczos¢ w kulturze. Wprowadzenie do zagadnien zarzqdzania w kulturze,
Krakow 1996, s. 157-158.

5 Tamze, s. 159.

16 J. Spychalska, Wymiana darow artystow z publicznoscig podczas otwarcia Muzeum Wspolczes-
nego, http://www.tuwroclaw.com/wiadomosci,wymiana-darow-artystow-z-publicznoscia-podczas-
-otwarcia-muzeum-wspolczesnego,wia5-3267-8154.html, [dostep z dn. 25.07.2015 r.].
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zwigzane z tymi dzietami, a sklepikarze i rzemieslnicy przekazywali te opowiesci
swoim klientom. W ten sposob zainteresowano lokalng spotecznos¢ dziatalnoscia
Muzeum Sztuki oraz dano publicznos$ci mozliwo$¢ wspotuczestniczenia i wspot-
tworzenia, traktujac ja w sposob partnerski'’.

Innym narzgdziem budujacym wizerunek instytucji postuzyt sie wroctawski
Teatr Muzyczny ,,Capitol”, ktory od 2011 roku przechodzit rebranding, zwigzany
z kompleksowa przebudowg siedziby teatru. W sierpniu 2013 roku zmieniono na-
zwe przystanku przy skrzyzowaniu ulic Swidnickiej i Pitsudskiego, znajdujacych
si¢ opodal teatru. Do wczesniejszej nazwy Arkady dodano stowo Capitol, a ko-
munikaty glosowe, ktore pasazerowie tramwajow mogg stysze¢ podczas zblizania
si¢ do przystanku zamieniono z zapowiedzi glosowych na §piewane. Cho¢ projekt
umuzykalnionej formy byt szeroko dyskutowany zar6wno w lokalnej prasie jak
1 bezposrednio w pojazdach komunikacji miejskiej, cel zaznaczenia obecnosci
nowej marki zostat osiggniety's. Podobnym zabieg zostal wykorzystany w przy-
padku Muzeum Wspolczesnego Wroctaw w 2012 roku. Tam réwniez dodano
do zastanej nazwy przystanku miano instytucji, co doprowadzito do znacznego
zwickszenia rozpoznawalno$ci miejsca!’. W tym przypadku jednak projekt nie
byl na tyle kontrowersyjny i zostal on jedynie poddany debacie na forum interne-
towym mito$nikéw komunikacji miejskiej.

Projektem Tramwajem do filharmonii probowano zacheci¢ w 2009 roku wroc-
tawian do blizszego spotkania z muzyka klasyczng. Akcja organizowana wspolnie
z lokalng ,,Gazeta Wyborcza” polegata na odtwarzaniu, wybranych przez bywal-
cow Filharmonii Wroctawskiej oracz czytelnikow gazety, utworé6w muzycznych.
Wsrdd nich znalazty si¢ m.in. Eine kleine Nachtmusik Mozarta, Jezioro tabedzie
Piotra Czajkowskiego czy Cztery pory roku Antonio Vivaldiego. Celem kampanii
miato by¢ wedtug organizatorow ,,zdjecie z piedestatu” muzyki klasycznej i poka-
zanie publiczno$ci, iz mozna tego rodzaju utwordw stucha¢ wszedzie. Akcja byla
zwigzana rowniez ze sprzedaza plyty, na ktorej znalazty si¢ przeboje wybrane
przez publicznosé, a przekaz zostat wzmocniony poprzez umieszczenie wewnatrz
pojazddéw komunikacji miejskiej komiksowych rysunkéw korespondujacych z ty-
tutami odtwarzanych utworow. Wydarzenie nosito znamiona pewnego ekspery-
mentu w przestrzeni publicznej, ktorego czas zostal skrocony ze wzgledu na wiele
skarg wptywajacych do zarzadu miejskiego przedsigbiorstwa transportu zbioro-

7 M. Krajewski, dz. cyt., s. 26.

18 Capitol ma swoj przystanek, http://www.wroclaw.pl/capitol-ma-swoj-przystanek, [dostep z dn.
25.07.2015 r.].

1 M. Golebiewska, Muzeum wspdlczesne ma swoj przystanek tramwajowy, http://wroclaw.gazeta.
pl/wroclaw/1,35771,12969439,Muzeum_Wspolczesne ma_swoj_przystanek tramwajowy.html,
[dostep z dn. 25.07.2015 r.].

20 Por. Wroctawskie Forum Komunikacyjne, http://km.wroclaw.pl/phpBB3/viewtopic.php?f=45,
[dostep z dn. 25.07.2015 .].
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wego?!. Powyzsze przyklady niestandardowych dziatan w przestrzeni miejskiej
$wiadczylyby o istotnej potrzebie prowadzenia akcji pilotazowych na mniejszej
grupie uczestnikow, tak aby zdiagnozowa¢ mozliwe szanse i zagrozenia przed
rozpoczeciem wlasciwej kampanii marketingowe;.

Nietypowa kampani¢ promocyjng przygotowat rowniez w 2013 roku Teatr
Polski we Wroctawiu. Jej organizatorzy zaprosili znanych wroctawian do odczy-
tania przed kamerg ulubionego fragmentu Kronosa Witolda Gombrowicza. W$rod
czytajacych znalezli si¢ lokalni dziennikarze, muzycy, arty$ci-plastycy czy dyrek-
torzy miejskich instytucji kultury?. Filmy wykorzystano w kanatach spotecznos-
ciowych do promocji premiery nowego spektaklu, jednak tacznie w ciaggu dwu-
nastu miesigcy zyskaly one jedynie 4500 wyswietlen, co prawdopodobnie byto
spowodowane matym zaangazowaniem w akcje samych czytajacych oraz niskim
wsparciem w udostepnianiu filméw w social media. Wydarzenie o podobnym cha-
rakterze, majace na celu popularyzacj¢ bookcrosingu, czyli bezptatnej wymianie
ksigzek pomigdzy uzytkownikami, towarzyszylo wroctawskim Targom Dobrych
Ksigzek w 2013 roku. Akcja Ksigzka w podrozy odbyta si¢ na Dworcu Gtownym
PKP, a w czytaniu ksigzek na zywo uczestniczyli m.in. pisarz Jacek Inglot oraz
aktorka Ewa Skibinska. Charakter tej formy komunikacji byt jednak nastawiony
na bezposrednie spotkanie i nie wykorzystywat kanatow internetowych?.

Wroctawski Korowdd Masek byt akcja zorganizowang przez Opere Wroc-
tawska w 2012 roku. Impreza promowata premier¢ operowego widowiska plene-
rowego Bal maskowy G. Verdiego. Do wspotorganizacji tego wydarzenia zostaty
zaproszone szkoty, orkiestry, chory akademickie i dziecigce, zespoty taneczne
oraz stowarzyszenia i organizacje. Pochdd byt réwniez elementem akcji charyta-
tywnej ,,Dzieci — dzieciom”, ktorej celem byta zbidrka pieniedzy na sfinansowa-
nie pobytu dzieci z ubogich rodzin i domoéw dziecka na letnich obozach w 2013
roku. Symbolem tej akcji byty maski karnawalowe, ktore uczestnicy mieli na twa-
rzach. Kolorowy korowod pod przewodnictwem dyrektor opery przeszedt glowna
arterig miasta i budzit zainteresowanie wsérod przechodniow?. Inng akcja o cha-
rakterze happenningu byt Chor Narzekan Mieszkancow Wroctawia, promujacy
29. Przeglad Piosenki Aktorskiej zorganizowany przez Teatr Muzyczny Capitol

21 M. Piekarska, Niech gra muzyka — w tramwajach i autobusach, http://wroclaw.gazeta.pl/
wroclaw/1,35771,6119097,Niech_gra muzyka  w_tramwajach i autobusach.html, [dostep z dn.
25.07.2015 r.].

22 Znani wroctawianie czytaja Gombrowicza, http://www.teatrpolski.wroc.pl/premiery-projekty/
kronos, [dostep z dn. 25.07.2015 r.].

3 M. Hotubowicz, Znani wroctawianie czytali ksigzki na Dworcu Gléwnym, http://www.gazeta-
wroclawska.pl/artykul/1052280,znani-wroclawianie-czytali-ksiazki-na-dworcu-glownym-filmy-
-zdjecia,id,t.html, [Dostep z dn. 25.07.2015 r.].

2 K. Kaczorowska, Korowdd masek dotart do Rynku, http://www.gazetawroclawska.pl/
artykul/598073,korowod-masek-dotarl-do-rynku-zobacz-film-i-zdjecia,id,t.html, [dostep z dn.
25.07.2015 r.].
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w 2008. Idea choréw osob, ktore komentuja lokalng rzeczywisto$¢ zostata zapo-
czatkowana przez Tellervo Kalleinena i Olivier Kochta-Kalleinen w 2005 roku
w Helsinkach. Pierwszy polski chor narzekan powstal we Wroctawiu i polegat na
zgromadzeniu ch¢tnych oso6b — mieszkancow miasta — ktore uktadaty tekst pio-
senki, a nastgpnie przychodzity regularnie na spotkania, po§wiecajac swoj wolny
czas na nauke tekstu, melodii i ¢wiczenie $piewu®. Pie¢ lat pozniej, rowniez pod
egida teatru muzycznego, utworzono Chor Komentujacych Wroclawian, ktory
nagrat 6 premierowych piesni, komentujacych Wroctaw jako Europejska Stolice
Kultury?.

Wydarzeniem o utrwalonej juz tradycji wydaje si¢ by¢ coroczna Noc Muze-
ow, ktora obecnie kojarzy si¢ nie tylko z odwiedzaniem placowek muzealnych,
ale rownie czgsto zacheca do wizyty w teatrach, kinach, archiwach i innych insty-
tucjach publicznych. Pomyst wykorzystywania podobnej akcji do promocji osied-
la Nadodrze oraz wilaczenia w projekt rewitalizacji nie tylko budynkow, ale row-
niez integracji spotecznej, pojawil si¢ w postaci projektu Noc Nadodrza. Polegat
on na zaproszeniu przez instytucj¢ miejska Infopunkt Lokietka 5 do wspolpracy
ponad 40 kawiarni artystycznych, galerii sztuki, szkot artystycznych i sklepow
rzemieslniczych, a nastgpnie utworzeniu wspdlnego programu. Dzigki konsoli-
dacji niezaleznych podmiotéw i utworzeniu spdjnej komunikacji w social media,
wydarzenie w zauwazalny sposob wpisato si¢ w zycie kulturalne miasta, zacheca-
jac mieszkancow Nadodrza do aktywnosci kulturalnej?’.

Inicjatywa, ktora ma taczy¢ wszystkie miejskie instytucje kultury we Wrocta-
wiu jest Kod Kultury Miasta, bedacy swoista odmiang programu lojalno$ciowego.
Program bazuje na kodach QR, ktére nalezy wprowadzaé¢ do specjalnej aplikacji
mobilnej w telefonach. Uczestnik programu po odwiedzeniu lub zakupie biletu
w instytucji kultury moze zeskanowac kod, uzyskujac punkty, a nastepnie zamie-
nia¢ je na nagrody. Obecnie w programie udziat bierze 17 podmiotow — oprocz
miejskich teatrow i muzedéw, wspdtprace podjety ksiggarnie, sale koncertowe,
kino i opera. Kod Kultury Miasta zostat wdrozony w 2014 roku przez Wydziat
Kultury Urzgdu Miejskiego®®. Wczesniej wladze miejskie probowaty uruchomic
podobne programy. Jednym z nich byt projekt karty Open Wroctaw, ktora miata
by¢ dostepna w sprzedazy dla turystow od 2012 roku. Idea polegata na wprowa-
dzeniu karty pre-paid, stuzacej do ptacenia za bilety komunikacji miejskiej, bilety
do zoo i na wydarzenia kulturalne. Produkt wycofano ze sprzedazy w lutym 2013

2 M. Szczyrba, Pierwszy polski chor narzekan, http://kulturaonline.pl/pierwszy,polski,chor,narzek
an,tytul,artykul,3029.html, [dost¢p z dn. 25.07.2015 r.].

26 Chor komentujacych wroctawian, http://www.ppa.wroclaw.pl/chor-komentujacych-wroclawian,
[dostep z dn. 25.07.2015 .].

¥ Majowa noc Nadodrza, http://www.wroclaw.pl/noc-nadodrza-we-wroclawiu, [dostep z dn.
25.07.2015 r.].

2 Kod Kultury Miasta. O programie, http://www.wroclaw.pl/kod-kultury/o-programie, [dostep
zdn. 25.07.2015 .].
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roku, gdy po kontroli finansowej stowarzyszenia odpowiedzialnego za wprowa-
dzenie karty, okazalo si¢, ze nie wykonuje ono warunkéw umowy, a dziatania
wykonywano niezgodnie z procedurami. Miasto zazadato zwrotu srodkow, ktore
przekazato na realizacj¢ zadania®. Innym narzgdziem marketingowym byt Pro-
gram Partnerski OK zainicjowany przez Miejska Bibliotek¢ Publiczng w 2011
roku. Czytelnicy biblioteki mieli korzysta¢ z promocyjnych cen przy zakupie bi-
letow na imprezy kulturalne oraz znizek w ksiggarniach, punktach gastronomicz-
nych i centrow sportowych po okazaniu karty bibliotecznej*’. Program jednak ze
wzgledu na brak aktualizacji i prawdopodobnie brak wsparcia marketingowego
nie cieszy si¢ popularnoscia. Kolejng inicjatywa byt program Wroctawskiej Karty
Miejskiej UrbanCard w wersji Premium. Obejmuje on obecnie 24 partnerdw, jed-
nak wcigz jest to wersja testowa systemu?'.

Mnogos¢ wprowadzonych we Wroctawiu programdéw lojalnosciowych nie
sprzyja budowaniu spojne;j strategii marketingowej, lecz prowadzi do dezorienta-
cji mieszkanca oraz instytucji i partnerow, ktorzy biorg udziat w kolejnych projek-
tach. Wszystkie idee wydaja si¢ by¢ podobne i opiera¢ si¢ na tej samej zasadzie,
a przy konsekwentnym prowadzeniu sieci partnerskiej, jej aktualizacji oraz ak-
cjach informacyjnych dla klientow, program lojalnosciowy miatby szanse cieszy¢
sie powodzeniem i przyczyni¢ si¢ do zwickszenia uczestnictwa w kulturze.

Zaprezentowane powyzej przyktady innowacyjnych narzedzi sa tylko wy-
branymi dziataniami, ktore w ostatnich latach byty podejmowane przez instytucje
w miescie. Z pewnej perspektywy czasowej wydaje si¢, iz kazde z nich niosto
duzy potencjatl na zwickszenie zaangazowania mieszkancoéw i utrwalenie wigzi
klientow z instytucjami. W kazdym z powyzszych projektow dostrzegalny jest
rowniez nowy typ zarzadzania strategicznego, jednak najwicksze problemy, ktore
pojawily sie¢ w trakcie ich realizacji sa zwigzane z brakiem spojnej komunikacji
i czgstokro¢ wsparciem nowych technologii. Zmiany w zarzadzaniu oraz rozwdj
tych instytucji beda dla samorzadowych wtadz miasta wyzwaniem najblizszej
przysztosci, a swoistym sprawdzianem bedzie organizacja obchodow Europej-
skiej Stolicy Kultury Wroctaw 2016 oraz realne efekty i korzysci, jakie impreza
przyniesie miastu i jego mieszkancom.

¥ M. Gadawa, Karta Open Wroclaw okazala si¢ niewypatem, a miasto nadal nie odzyskalo pienig-
dzy, http://www.gazetawroclawska.pl/artykul/3537961 karta-open-wroclaw-okazala-sie-niewypalem-
-a-miasto-nadal-nie-odzyskalo-wszystkich-pieniedzy,id,t.html, [dostep z dn. 25.07.2015 r.].

3 Obligacja kulturalna, https://www.biblioteki.org/pl/wiadomosci/czytaj/1266, [dostep z dn.
25.07.2015 r.].

3 UrbanCard Premium, https://www.wroclaw.pl/urbancard-premium/, [dostep z dn. 25.07.2015 r.].
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