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S³owo wstêpne

Oddajemy Czytelnikom drugi ju¿ Zeszyt Naukowy przygotowany przez pra-
cowników i wspó³pracowników Katedry Marketingu. Problematyka artyku³ów jest
ró¿norodna, ale wszystkie one wskazuj¹ na nowe zjawiska w stosowaniu regu³
marketingowych w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwami ró¿nych sektorów gospodarki.
Ich treœæ pozwala wydzieliæ trzy nurty w tym zakresie:

I. Kierunki rozwoju strategii marketingowych przedsiêbiorstw,
II. Rozwój i zastosowanie nowych instrumentów marketingowych w ró¿nych

sektorach gospodarki,
III. Oddzia³ywanie marketingu na inne dziedziny wiedzy o przedsiêbiorstwie.
Najliczniejsza grupa artyku³ów poœwiêcona jest pierwszemu nurtowi i obejmu-

je problemy rozwoju inwestycji zagranicznych w miastach i regionach, w tym
tak¿e w ich przedsiêbiorstwach (Andrzej Szromnik), strategii rozwoju ma³ych
przedsiêbiorstw, które s¹ sposobem na rozwi¹zanie wielu wspó³czesnych proble-
mów poda¿owo-popytowych (Józefa Famielec), rozwoju orientacji marketingowej
wspó³czesnych banków w dobie ich konsolidacji i miêdzynarodowej konkurencji
(Maria P³onka), koniecznych dostosowañ restrukturyzacyjnych przedsiêbiorstw do
wymogów rynku lokalnego (Jolanta Stanienda) oraz uwarunkowañ rozwoju sekto-
ra us³ug jako wa¿nej oferty tradycyjnych produktów i towarów (Renata ¯aba).

Artyku³y z drugiego nurtu problemów dotycz¹ wyboru koncepcji marketingo-
wej (Jan Siekierski) oraz najpowszechniejszych obecnie instrumentów marketin-
gowych, to jest reklamy (Jadwiga Berbeka oraz Regina Klimkowska), marketingu
bezpoœredniego (Stanis³aw Cieœla), a tak¿e logistycznej obs³ugi klientów (W³ady-
s³aw Szczepankiewicz).

W artyku³ach z trzeciego nurtu podjêto nieliczne, ale bardzo istotne problemy
oddzia³ywania przedsiêwziêæ marketingowych na etyczny wymiar przedsiêbior-
stwa (Ma³gorzata Roczniak-Witkowska) oraz na kulturê i preferowane przez kon-
sumentów wartoœci, a tak¿e zwi¹zek kultury z miêdzynarodow¹ konkurencyjno-
œci¹ (Adam Figiel).

Autorami artyku³ów s¹ wyk³adowcy przedmiotów specjalizacji marketingowej
MWSE w Tarnowie, w tym kadra asystencka, profesorowie wspomagaj¹cy proces
dydaktyczny Katedry Marketingu, a tak¿e jedna z absolwentek Podyplomowych
Studiów Zarz¹dzania i Marketingu MWSE, prowadzonych w g³ównej mierze
przez pracowników Katedry Marketingu.

Mamy nadziejê, ¿e lektura publikacji przydatna bêdzie w kszta³ceniu studen-
tów i pracy nauczycieli akademickich zajmuj¹cych siê problematyk¹ marketingu,
który obecnie przenika wszystkie dziedziny wiedzy.

Józefa Famielec





ANDRZEJ SZROMNIK

Inwestycje zagraniczne w miastach i regionach
— g³ówne korzyœci oraz ich uwarunkowania

1. Inwestycje bezpoœrednie za granic¹ przejawem integracji
i wspó³dzia³ania miêdzynarodowego

W warunkach szeroko rozumianej liberalizacji miêdzynarodowych kontaktów
gospodarczych szczególnego znaczenia nabieraj¹ te ich formy, które opieraj¹ siê
nie tylko na przep³ywach informacji, dóbr materialnych czy osób, ale równie¿ na
p r z e p ³ y w a c h œ r o d k ó w f i n a n s o w y c h oraz towarzysz¹cych im czêsto
przep³ywach t e c h n o l o g i i, i d e i oraz p r o j e k t ó w . Swobodne, wielokierun-
kowe przemieszczenia kapita³u finansowego i rzeczowego w skali œwiata sta³y siê
w ostatnich latach immanentn¹ cech¹ miêdzynarodowej wspó³pracy krajów oraz
ich grup, cech¹ rozwoju procesów gospodarczych okreœlan¹ jako ich internacjona-
lizacja.

Kapita³owe formy kontaktów miêdzynarodowych obejmuj¹ ca³¹ gamê roz-
wi¹zañ instytucjonalnych, odpowiadaj¹cych z jednej strony p e r c e p c j i r y z y -
k a w kraju partnerskim, a z drugiej w y s o k o œ c i poniesionych tam k o s z -
t ó w organizacyjnych, handlowych i infrastrukturalnych.

Stopieñ ryzyka oraz wysokoœæ poniesionych kosztów wejœcia na dany rynek
stanowi¹ dwa wzajemnie ograniczaj¹ce siê obszary, dwa ogólne kryteria wyboru
f o r m y i n t e r n a c j o n a l i z a c j i wzajemnie siê wykluczaj¹ce. W zale¿noœci
od oceny stopnia ryzyka miêdzynarodowe kontakty gospodarcze miêdzy krajami
przyjmuj¹ formê:

— wymiany handlowej (import — eksport),
— sprzeda¿y technologii,
— umów mened¿erskich,
— przep³ywów kapita³u finansowego,
— przep³ywów inwestycji (œrodki finansowe + dobra rzeczowe).
W warunkach du¿ego stopnia zagro¿enia realizacji za³o¿onych celów ekono-

micznych w wiêkszoœci przypadków kontakty gospodarcze z krajem wysokiego
stopnia ryzyka ograniczaj¹ siê do j e d n o r a z o w y c h t r a n s a k c j i h a n d l o -
w y c h — eksportu w formie bezpoœredniej lub z udzia³em poœrednika. Jednora-
zowe transakcje sprzeda¿y wykluczaj¹ zawi¹zywanie trwalszych kontaktów for-
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malnych z partnerem zagranicznym. Rozliczane s¹ one i oceniane jednostkowo,
a ka¿da kolejna wyeksportowana partia towarów jest elementem „skokowej”
struktury dwustronnych wiêzi i wspó³dzia³ania miêdzy partnerami przy najni¿-
szym zaanga¿owaniu w³asnych œrodków finansowych.

U m o w y f r a n c h i s i n g o w e i m e n e d ¿ e r s k i e s¹ typowymi formami
internacjonalizacji dzia³alnoœci gospodarczej w sytuacji znacznie mniejszego ry-
zyka oraz ograniczonego zaanga¿owania ludzi i œrodków w realizacjê nowych
przedsiêwziêæ za granic¹. W rezultacie dochodzi do przep³ywu technologii oraz
kwalifikowanego personelu do kraju docelowego.

Niew¹tpliwie najwiêksze znaczenie dla kszta³towania d³ugofalowych, trwa³ych
wiêzi dwustronnych maj¹ wszelkie formy powi¹zañ kapita³owych, w tym zw³asz-
cza i n w e s t y c j e b e z p o œ r e d n i e z a g r a n i c ¹ . Ta forma internacjonaliza-
cji dzia³alnoœci polega w praktyce na podejmowaniu przedsiêwziêæ budowlano-
-inwestycyjnych za granic¹ (niekiedy jest to warunek tworzenia nowego przedsiê-
biorstwa) lub te¿ na zakupie funkcjonuj¹cego ju¿ przedsiêbiorstwa, jego czêœci
organizacyjnej czy technologicznej. Bezpoœrednie inwestycje kapita³owe s¹ ty-
pow¹ form¹ rozwoju przedsiêbiorstwa w skali miêdzynarodowej, w których pod-
stawowe znaczenie odgrywaj¹ s p ó ³ k i z u d z i a ³ e m k a p i t a ³ u z a g r a -
n i c z n e g o typu joint venture.

2. Inwestycje zagraniczne — uwarunkowania procesu
decyzyjnego w przedsiêbiorstwie inwestycyjnym

Decyzja o podjêciu w s p ó ³ p r a c y k a p i t a ³ o w e j z partnerem zagranicz-
nym lub w pe³ni s a m o d z i e l n e j d z i a ³ a l n o œ c i g o s p o d a r c z e j z a
g r a n i c ¹ jest z³o¿onym ci¹giem zdarzeñ w zmiennych i ró¿norodnych warun-
kach otoczenia spo³ecznego, finansowo-ekonomicznego, prawnego i technologicz-
nego. Stwierdzenie to dotyczy zw³aszcza procesów inwestowania w du¿ej skali,
zorientowanych d³ugofalowo, opartych na szerokich i wielorakich ocenach efek-
tywnoœci ca³ego przedsiêwziêcia. Ogólnie rzecz bior¹c, d e c y z j a i n w e s t o r a
jest wypadkow¹ n a s t ê p u j ¹ c y c h g r u p c z y n n i k ó w warunkuj¹cych jego
ostateczny sukces:

— w³asne motywy inwestowania za granic¹ (internacjonalizacji firmy),
— zagraniczne (zewnêtrzne) stymulanty inwestowania za granic¹ — szanse I,
— krajowe (wewnêtrzne) stymulanty inwestowania za granic¹ — szanse II,
— krajowe (wewnêtrzne) destymulanty podejmowania inwestycji zagranicz-

nych — zagro¿enia I,
— zagraniczne (zewnêtrzne) destymulanty internacjonalizacji firmy — za-

gro¿enia II.
Oznacza to, ¿e w³asne racje i oceny inwestora w warunkach celowego i œwia-

domego oddzia³ywania krajowych i zagranicznych oœrodków promocji o zasiêgu
(miêdzynarodowym) s¹ „wzmacniane” lub „os³abiane” argumentacj¹ dodatkow¹.

8 Andrzej Szromnik



Ostateczna decyzja zapada wiêc w zale¿noœci od wyniku specyficznego bilansu
„za” i „przeciw”, czyli rezultatu wzajemnego neutralizowania siê „szans” i „za-
gro¿eñ” dla potencjalnego biznesu na rynkach zagranicznych.

Rachunek wzglêdnie obiektywnych argumentów decyzyjnych skorygowany
bywa tak¿e oddzia³ywaniami c z y n n i k ó w s u b i e k t y w n y c h, a nawet osobi-
stych decydentów. Chocia¿ z regu³y maj¹ one znaczenie uzupe³niaj¹ce, to jednak,
jak pokazuj¹ znane przypadki ma³ych i œrednich firm, niekiedy w³aœnie one osta-
tecznie kszta³tuj¹ decyzje przedsiêbiorców. Decyzja o podjêciu dzia³alnoœci gospo-
darczej za granic¹ w ka¿dym przypadku winna wynikaæ z filozofii przedsiêbiorstwa
oraz odpowiedniej hierarchii celów przyjêtych i realizowanych przez firmê.

Motywy, jakimi kieruj¹ siê przedsiêbiorstwa w internacjonalizacji swojej
dzia³alnoœci, podzieliæ mo¿na na m o t y w y a k t y w n e — podejmowane samo-
dzielnie i zwi¹zane z realizacj¹ planów oraz za³o¿eñ, zw³aszcza o charakterze
strategicznym, oraz m o t y w y r e a k t y w n e, bêd¹ce efektem wymuszeñ oraz
nacisku bezw³adu ró¿nych czynników i instytucji (podzia³ za: Czinkota, Rivoli,
Ronkainen 1989):

Inwestycje zagraniczne w miastach i regionach — g³ówne korzyœci oraz ich uwarunkowania 9

T a b e l a 1

Motywy internacjonalizacji przedsiêbiorstwa (wg: Czinkota i in. 1989, Ball/McCulloch 1990
i Axell 1991)

Czinkota i in. Ball/McCulloch Axell

M o t y w y a k t y w n e

— wzrost zysków

— filozofia przedsiêbiorstwa — wzrost zysku i sprzeda¿y — mo¿liwoœci pokrycia kosz-
tów ogólnych

— gospodarowanie zoriento-
wane na zysk

— zdobycie nowych rynków — wyrównanie wahañ sezo-
nowych

— mo¿liwoœæ dysponowania
doskona³ymi produktami
(surowcami)

— udzia³ w korzyœciach
z tytu³u wspólnot, bloków
i porozumieñ gospodar-
czych

— tworzenie nowych rynków,
powtórzenie zamówieñ

— przewaga technologiczna
(korzyœci technologiczne)

— szybszy wzrost rynku
(sprzeda¿y) za granic¹

— kompensacja spadku sprze-
da¿y na rynku krajowym

— przewaga informacyjna — wiêkszy potencja³ wzrostu
(dynamika rynku)

— wzrost wydajnoœci

— korzyœci podatkowe — korzyœci z tytu³u rozsze-
rzonych mo¿liwoœci komu-
nikacyjnych

— wzrost zdolnoœci konku-
rencyjnych



Waga decyzji o inwestowaniu za granic¹ dla przedsiêbiorstw, ich aktualnej
i przysz³ej efektywnoœci rynkowej powoduje, ¿e j e s t o n a p o p r z e d z o n a
¿ m u d n y m i a n a l i z a m i , p o r ó w n a n i a m i o r a z s y m u l a c j a m i mo¿-
liwego rozwoju sytuacji w warunkach oddzia³ywania zespo³u znanych i jedynie
przewidywanych elementów otoczenia.

Odpowiedni a l g o r y t m d e c y z y j n y w uk³adzie modelowym sk³ada siê
z nastêpuj¹cych etapów (faz decyzyjnych):

— ocena w³asnych zasobów oraz mo¿liwoœci rozwoju strategicznego,
— studia informacyjne potencjalnych rynków zagranicznych (warunki formal-

noprawne, rynkowe, ekonomiczne, surowcowe, spo³eczne, polityczne, technolo-
giczne itp.),

10 Andrzej Szromnik

Czinkota i in. Ball/McCulloch Axell

M o t y w y r e a k t y w n e

— nacisk konkurencji (oba-
wy)

— redukcja kosztów produk-
cji i zbytu

— korzystanie z ulg podatko-
wych

— nadprodukcja — ochrona krajowego rynku
zbytu

— wyd³u¿enie „cyklu ¿ycia
produktów”

— zni¿kowe tendencje sprze-
da¿y krajowej

— korzystanie z dogodniej-
szych czynników produk-
cyjnych za granic¹

— korzyœci z tytu³u pra-
wid³owego rozplanowania
eksportu w czasie (np.
eksport w warunkach
spadku kursu waluty kra-
jowej)

— nadwy¿ka potencja³u wy-
twórczego

— przezwyciê¿enie deficytu
dewizowego w krajach do-
celowych

— nasycenie rynku krajowego — produkcja „dla zagranicy”
przez kontrahentów

— bliskoœæ do klientów
i portów

— zdobycie rynku o du¿ej
pojemnoœci

— dostêp do surowców
w krajach docelowych

— nabycie technologii i sys-
temów zarz¹dzania

— geograficzna dywersyfika-
cja

— przerzucenie siê na rynki
o du¿ej stabilnoœci poli-
tycznej



— analizy porównawcze zalet i wad poszczególnych rynków zagranicznych,
— analizy porównawcze wybranych cech atrakcyjnoœci rynku krajowego i za-

granicznego,
— wybór konkretnego kraju docelowego inwestowania (w tym sektora gospo-

darki),
— wybór formy oraz skali inwestycji za granic¹,
— wybór w³aœciwego regionu i rejonu jednostki osadniczej dla zlokalizowa-

nia inwestycji w okreœlonym kraju,
— wybór partnera — firmy zagranicznej do wspólnego przedsiêwziêcia,
— negocjacje i wybór formalnoprawnej koncepcji nowej firmy,
— negocjacje i wybór finansowo-ekonomicznych warunków organizacji firmy

za granic¹ oraz ewentualnego wspó³dzia³ania z partnerem,
— rejestracja i uruchomienie przedsiêbiorstwa za granic¹,
— analiza oraz ocena efektywnoœci inwestycji zagranicznej.
Mechanizm decyzyjny inwestowania za granic¹ (internacjonalizacji przedsiê-

biorstwa), zgodnie z dotychczasowymi wyjaœnieniami, musi uwzglêdniaæ zespó³
za³o¿eñ wstêpnych, traktowanych jako pewne, czyli z b i ó r p o w s z e c h n i e
a k c e p t o w a n y c h i u z n a n y c h p r a w d o r a z r e g u ³ b i z n e s u m i ê -
d z y n a r o d o w e g o :

1. Na wszystkich kontynentach, we wszystkich grupach krajów obserwuje siê
olbrzymie zainteresowanie pozyskiwaniem inwestorów zagranicznych.

2. W skali ca³ego œwiata zmniejsza siê iloœæ wolnego, mobilnego kapita³u fi-
nansowego i rzeczowego.

3. Najbardziej rozwiniête kraje œwiata, najwiêksze firmy oraz najbardziej
wp³ywowi przedsiêbiorcy s¹ obiektami agresywnych kampanii propagandowo-
-promocyjnych ze strony krajów zainteresowanych inwestycjami obcego kapita³u.

4. W³adze wielu krajów zachêcaj¹ lokalne firmy oraz osoby fizyczne do podej-
mowania inwestycji za granic¹.

5. Dzia³alnoœæ gospodarcza za granic¹ w nowych, czêsto nieznanych warun-
kach zawsze wi¹¿e siê z wiêkszym poziomem ryzyka ekonomicznego (w porów-
naniu z warunkami krajowymi).

6. Inwestycje zagraniczne s¹ wynikiem racjonalnych szacunków, ocen oraz
kalkulacji.

7. O pozyskanie inwestora zagranicznego, zw³aszcza strategicznego, konkuruj¹
ze sob¹ nie tylko kraje i firmy, ale tak¿e poszczególne regiony, gminy i miasta.

8. Inwestycje zagraniczne ju¿ zrealizowane s¹ czynnikiem przyci¹gaj¹cym dal-
szych inwestorów z kraju i zagranicy.

9. Wartoœæ zainwestowanego kapita³u zagranicznego jest uniwersalnym mierni-
kiem wiarygodnoœci krajów oraz skutecznoœci ich programów rozwojowych
(w tym tak¿e programów lokalnych i regionalnych).

10. Inwestycje zagraniczne s¹ noœnikiem postêpu spo³ecznego, organizacyjne-
go, technologicznego oraz ekonomicznego.
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Sformu³owane tezy nie wyczerpuj¹ z pewnoœci¹ ca³oœci problemu i dotycz¹
tylko podstawowej sfery informacji, opinii oraz wiedzy z zakresu internacjonali-
zacji dzia³alnoœci przedsiêbiorstw. Chocia¿ w wiêkszoœci przypadków s¹ to tezy
powszechnie znane, prawie oczywiste, to jednak nie zawsze s¹ one w pe³ni
uœwiadamiane sobie przez decydentów, opiniodawców oraz oponentów. Zdarza
siê równie¿, ¿e s¹ one zapominane lub wrêcz nie akceptowane.

12 Andrzej Szromnik

T a b e l a 2

Zakres stosowania podstawowych typów strategii konkurencji na rynku polskim
przez przedsiêbiorstwa zagraniczne

Typ strategii
konkurencji wg formy

prowadzenia dzia³alnoœci
gospodarczej na rynku

zagranicznym

Charakterystyka zaanga¿owania
przedsiêbiorstw

Bran¿a

Eksport bezpoœredni

Przedsiêbiorstwa ró¿nej wielkoœci wyko-
rzystuj¹ce przewagi cenowe i zró¿nico-
wanie produktów, wchodz¹ce w nisze
rynkowe

Zró¿nicowanie

Franchising

Przedsiêbiorstwa œredniej i du¿ej wiel-
koœci, o du¿ych doœwiadczeniach z za-
kresu marketingu, posiadaj¹ce unikatow¹
technologiê lub know-how i wyrobion¹
markê (zasoby niematerialne)

Joint venture

Przedsiêbiorstwa ró¿nej wielkoœci, dys-
ponuj¹ce zró¿nicowanymi zasobami,
w tym przedsiêbiorstwa uczestnicz¹ce
kapita³owo w budowie sieci dystrybucji

Zró¿nicowanie

Inwestycje bezpoœrednie

Przedsiêbiorstwa du¿e i bardzo du¿e,
w tym wielkie korporacje ponadnarodo-
we dysponuj¹ce przewag¹ w zakresie
technologii, kosztów, zró¿nicowania pro-
duktu i doœwiadczeñ w zakresie marke-
tingu i zarz¹dzania produkcj¹ w skali
ponadnarodowej

Przemys³ elektromaszyno-
wy, przetwórstwo ¿ywno-
œci, przemys³ drzewno-
-papierniczy, telekomuni-
kacja, sektor finansowy
i inne

� r ó d ³ o : M. S z y m u r a - T y c, Podstawy wyboru strategii konkurencji przedsiêbiorstw zagra-
nicznych na rynku polskim [w:] Zarz¹dzanie marketingowe przedsiêbiorstwami w realiach gospo-
darki polskiej: podstawy — metody — dylematy. Materia³y konferencyjne pod red. L. ¯abiñskiego,
AE Katowice, Katowice 1995.



3. Inwestycje zagraniczne noœnikiem postêpu
naukowo-technicznego i spo³ecznego
— próba oceny korzyœci oraz strat

Inwestycje zagraniczne postrzegane s¹ z regu³y w spo³ecznoœci lokalnej przez
pryzmat dzia³alnoœci najwiêkszych firm typu joint venture za³o¿onych przez po-
nadnarodowe koncerny przemys³owe lub firmy o œwiatowym zasiêgu oddzia³ywa-
nia. Tymczasem faktycznie dzia³aj¹ce przedsiêbiorstwa zagraniczne lub polsko-
-zagraniczne tworz¹ nie tylko u nas ca³¹ gamê podmiotów gospodarczych zró¿ni-
cowanych wzajemnie ze wzglêdu na:

— rodzaj dzia³alnoœci gospodarczej,
— formê organizacyjno-prawn¹,
— skalê dzia³alnoœci gospodarczej,
— relacje w³asnoœciowe miêdzy partnerami,
— Ÿród³o (kraj) pochodzenia kapita³u zagranicznego,
— zagraniczn¹ orientacjê dzia³alnoœci gospodarczej,
— sektor dzia³alnoœci (bran¿a, ga³¹Ÿ gospodarki),
— formê zaanga¿owanego kapita³u,
— wartoœæ zainwestowanego kapita³u,
— zakres i wartoœæ podjêtych zobowi¹zañ inwestycyjnych.
Obecnoœæ firm zagranicznych w gospodarce narodowej jest typow¹ cech¹ wie-

lu krajów, cech¹ œwiadcz¹c¹ o o t w a r t o œ c i s y s t e m u e k o n o m i c z n e g o,
o n o w o c z e s n o œ c i p r o g r a m ó w r o z w o j o w y c h k r a j u i m i ê d z y -
n a r o d o w e j œ w i a d o m o œ c i s p o ³ e c z e ñ s t w a . Bêd¹c efektem liberaliza-
cji handlu œwiatowego oraz rosn¹cej integracji gospodarczej i politycznej krajów,
inwestycje zagraniczne, pomimo to, spotykaj¹ siê ze zró¿nicowanym odbiorem
spo³ecznym. Wysuwane zastrze¿enia, formu³owane w¹tpliwoœci czy otwarta kry-
tyka trafiaj¹ na odpowiedni¹ argumentacjê pozytywn¹, popieraj¹c¹ „wspólne
przedsiêwziêcia”, akceptuj¹c¹ obecnoœæ kapita³u zagranicznego w gospodarce
oraz uzasadniaj¹c¹ celowoœæ dalszego promowania takich programów.

Problem oceny d o d a t n i c h i u j e m n y c h s t r o n i n w e s t y c j i z a g r a -
n i c z n y c h jest ci¹gle aktualny, wraca w zale¿noœci od orientacji politycznej elit
w³adzy, zwi¹zków zawodowych i innych grup nacisku, w zale¿noœci od zmian
polityki gospodarczej i zagranicznej kraju, sytuacji wewnêtrznej i miêdzynarodo-
wej. Przeprowadzony tutaj „rachunek zysków”, czyli próba zewidencjonowania
ró¿norodnych korzyœci, jakie nios¹ ze sob¹ inwestycje zagraniczne, opiera siê na
za³o¿eniu, ¿e korzyœci te obejmuj¹ nastêpuj¹ce elementy:

A — elementy finansowo-ekonomiczne, organizacyjne, technologiczne, rynko-
we i spo³eczno-kulturowe,

B — elementy korzyœci bezpoœrednich i korzyœci poœrednich,
C — elementy korzyœci krótko- i d³ugofalowych,
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D — elementy korzyœci dla firm (udzia³owców), sektorów gospodarki, miast
(regionów) oraz dla ca³ego spo³eczeñstwa.

Bior¹c pod uwagê tytu³ ca³ej tej pracy, szczególn¹ uwagê zwrócono na oce-
nê inwestycji zagranicznych w mezo skali, k o r z y œ c i d l a g m i n o r a z
r e g i o n ó w . I tak zidentyfikowano 8+8 korzyœci, jakie zyskaæ mog¹ spo³ecz-
noœci lokalne i regionalne dziêki inwestycjom firm zagranicznych.

Osiem g³ównych bezpoœrednich korzyœci dla miast i regionów
z inwestycji zagranicznych

1. Nap³yw kapita³u finansowego jako podstawowego czynnika rozwoju.
2. Transfer nowych linii technologicznych, maszyn i urz¹dzeñ oraz odpowied-

nich pomys³ów „na biznes”.
3. Dostawy wysokiej jakoœci wyrobów finalnych bezpoœrednio na rynek lokal-

ny i regionalny.
4. Nowe miejsca pracy dla ludnoœci miasta, gminy oraz regionu.
5. Przeszkolenie oraz przygotowanie zawodowe grupy pracowników — miesz-

kañców miasta lub regionu.
6. Dodatkowe podatki, czynsze i op³aty dla bud¿etu lokalnego lub regional-

nego.
7. Wy¿sze dochody indywidualne zatrudnionych mieszkañców miasta lub

gminy.
8. Dodatkowe miejsca pracy w obiektach (inwestycjach) towarzysz¹cych i po-

chodnych — w tym w placówkach us³ugowych, handlowych, hotelowych, gastro-
nomicznych, kulturalnych itp.

Osiem g³ównych korzyœci poœrednich dla miast i regionów
z inwestycji zagranicznych

1. Upowszechnianie kultury organizacyjnej w œrodowisku pracowników i ich
rodzin.

2. Upowszechnianie kultury technicznej i ekologicznej w œrodowisku lokalnym
lub regionalnym.

3. Sponsorowanie akcji spo³ecznych i przedsiêwziêæ wa¿nych dla danego œro-
dowiska.

4. Propagowanie kultu „dobrej roboty” oraz lojalnoœci wzglêdem firmy i pra-
codawcy.

5. Gwarantowanie mo¿liwoœci awansu i rozwoju zawodowego cz³onkom ro-
dzin pracowników.

6. Promowanie gminy i regionu w skali kraju oraz za granic¹.
7. Przenoszenie zagranicznych doœwiadczeñ marketingowych.
8. Stymulowanie nauki jêzyków obcych i wiedzy o kraju inwestora.
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Szczególne podkreœlenie korzyœci z tytu³u funkcjonowania przedsiêbiorstw za-
granicznych nie oznacza jednak¿e, ¿e nie dostrzega siê w przeprowadzanych ana-
lizach i ocenach drugiej strony problemu, czyli ewentualnej strony ujemnej lub
s z e r o k o r o z u m i a n y c h „ s t r a t ” c z y m i n u s ó w , j a k i e n i o s ¹ (lub
nieœæ mog¹) i n w e s t y c j e z a g r a n i c z n e . Nie jest to tak¿e kwestia obca
w œrodkach masowego przekazu, które czêsto cytuj¹ wyniki sonda¿y spo³ecznych
potwierdzaj¹cych ksenofobiczne nastawienia Polaków, obawy pracowników, nie-
chêæ dzia³aczy zwi¹zkowych i polityków. Zazwyczaj wskazuje siê nastêpuj¹ce
m i n u s y f u n k c j o n o w a n i a f i r m z a g r a n i c z n y c h :

— nastawienie firm zagranicznych na maksymalizacjê zysku powoduje nie-
kiedy ograniczenie dzia³alnoœci socjalnej w przedsiêbiorstwach JV,

— czêœæ maj¹tku narodowego wymyka siê spod bezpoœredniej kontroli w³adz
pañstwa i jego organów,

— zakres i profil dzia³alnoœci gospodarczej podporz¹dkowane bywaj¹ potrze-
bom rynku zagranicznego i interesom w³asnym firmy,

— spó³ka z partnerem krajowym jest tak¿e form¹ walki konkurencyjnej z nim
(w ramach tzw. strategii kooperacji lub dyplomacji),

— wœród kadry kierowniczej dominuj¹ cudzoziemcy, ograniczaj¹ oni awanse
specjalistom krajowym,

— firmy zagraniczne eliminuj¹ lub ograniczaj¹ dzia³alnoœæ zwi¹zkow¹,
— w wyborze kooperantów i dostawców podzespo³ów, pó³fabrykatów i su-

rowców firmy zagraniczne preferuj¹ kontrahentów zagranicznych,
— przedsiêbiorcy zagraniczni w wielu przypadkach zainteresowani s¹ jedynie

eksploatacj¹ taniej si³y roboczej przy minimalizowaniu wszelkich wydatków in-
westycyjnych i rzeczowych,

— w przedsiêbiorstwach zagranicznych chêæ krótkookresowego maksymalizo-
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1. EKSPORT BEZPOŒREDNIO DO ODBIORCÓW FINALNYCH
2. EKSPORT DO POŒREDNIKÓW
3. EKSPORT POPRZEZ „PRZEDSTAWICIELSTWO HANDLOWE”
4. EKSPORT POPRZEZ „IMPORTERA”
5. SPRZEDA¯ LICENCJI
6. FRANCHISING
7. WSPÓ£PRACA-KOOPERACJA
8. UMOWA MENED¯ERSKA
9. W£ASNA SPÓ£KA HANDLOWA ZA GRANIC¥

10. JOINT VENTURE
11. W£ASNA SPÓ£KA PRODUKCYJNO-HANDLOWA ZA GRANIC¥

Hierarchia „szans i ryzyka” g³ównych strategii internacjonalizacji dzia³alnoœci przedsiêbiorstw
wg L. Berekovena [1978]



wania zysku dominuje nad d³ugofalowym kszta³towaniem koncepcji przedsiêbior-
stwa i orientacj¹ na przysz³e zyski,

— w³aœciciele i pracownicy-cudzoziemcy upowszechniaj¹ styl ¿ycia i obycza-
jowoœæ obc¹ dla miejscowych warunków i wartoœci kulturowych.

Jak wynika ze wzrostowej tendencji rozwojowej wartoœci inwestycji zagra-
nicznych w œwiecie, rosn¹cej ich popularnoœci i coraz bardziej wyszukanych me-
tod ich pozyskiwania dla kraju, b i l a n s p o t e n c j a l n y c h s t r a t i z y -
s k ó w z tytu³u obecnoœci firm zagranicznych jest wyraŸnie b i l a n s e m d o -
d a t n i m . Przewaga korzyœci nie podlega dyskusji, a wysuwane kontrargumenty
z regu³y dotycz¹ zagadnieñ pozaekonomicznych, kwestii marginesowych lub nie
maj¹ potwierdzenia w praktyce. W tym przypadku wyj¹tki tak¿e potwierdzaj¹
regu³ê.

4. Determinanty atrakcyjnoœci miasta i regionu
dla kapita³u zagranicznego — próba uogólnienia

Stosunkowo wiele miejsca w piœmiennictwie ekonomicznym poœwiêca siê
identyfikacji czynników kszta³tuj¹cych a t r a k c y j n o œ æ p o s z c z e g ó l n y c h
k r a j ó w d l a i n w e s t o r ó w z a g r a n i c z n y c h . W opracowywaniu rankin-
gów krajów specjalizuj¹ siê eksperci znanych firm konsultingowych, banków,
liczni doradcy rz¹dowi, niezale¿ne osoby i instytucje. Rzadko jednak¿e analizuje
siê i ocenia atrakcyjnoœæ inwestycyjn¹ poszczególnych miast, gmin czy regionów
danego kraju. W wiêkszoœci przypadków wynika to z braku zainteresowania po-
równywaniem m i a s t i r e g i o n ó w, odmiennoœci ich cech spo³ecznych, his-
torycznych, kulturowych, rynkowych, infrastrukturalnych, naturalno-przyrodni-
czych itp.

Tymczasem ¿ycie pokazuje, ¿e ju¿ od dawna j e d n o s t k i o s a d n i c z e
k o n k u r u j ¹ ze sob¹ o inwestorów strategicznych, turystów, kwalifikowan¹ si³ê
robocz¹ oraz inne wa¿ne dla rozwoju miasta i jego infrastruktury osoby (nowych
mieszkañców, pacjentów, s³uchaczy, widzów, studentów, artystów, naukowców).
W warunkach rosn¹cej samodzielnoœci samorz¹dów terytorialnych (chocia¿ nie
zawsze w zadowalaj¹cym tempie), ich upodmiotowienia w sensie formalnopraw-
nym i ekonomicznym pojawi³a siê nowa kwestia: nie tylko to, jak atrakcyjna jest
Polska dla inwestorów zagranicznych, ale tak¿e j a k i e m i a s t a i r e g i o n y
k r a j u s ¹ j e d n o s t k a m i s z c z e g ó l n i e c h ê t n i e p e n e t r o w a n y m i
p r z e z f i r m y z a g r a n i c z n e o r a z j a k i e c z y n n i k i m a j ¹ n a t o
w p ³ y w .

Zastanawiaj¹c siê nad determinantami atrakcyjnoœci jednostek samorz¹dowych
dla potencjalnych inwestorów zagranicznych, nale¿y wyraŸnie odró¿niæ dwie pod-
stawowe grupy odpowiednich czynników, a mianowicie:

— czynniki zale¿ne (zmienne),
— czynniki niezale¿ne (sta³e lub wzglêdnie sta³e).
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Determinanty atrakcyjnoœci miasta i regionu dla inwestora zagranicznego

P i e r w s z a g r u p a c z y n n i k ó w obejmuje te charakterystyki miasta (re-
gionu), które mo¿na kszta³towaæ w czasie, n a k t ó r e w ³ a d z e l o k a l n e
i i n n e i n s t y t u c j e m a j ¹ w p ³ y w . S¹ wiêc one efektem œwiadomych
dzia³añ i odpowiednich programów promocyjnych, a ich stan w wyniku podejmo-
wanych przedsiêwziêæ ka¿dorazowo mo¿e ulegaæ zmianie. Z regu³y jednak istot-
ne zmiany tych cech mo¿liwe s¹ tylko w d³ugich i œrednich okresach oraz wyma-
gaj¹ w i e l u z a b i e g ó w , c i e r p l i w o œ c i i n a k ³ a d ó w f i n a n s o w y c h .

C z y n n i k i z a l e ¿ n e ( z m i e n n e )

1. Organizacyjno-administracyjne warunki obs³ugi potencjalnych inwestorów
zagranicznych w mieœcie (regionie).

2. Fachowoœæ, kompetencja pracowników lokalnych i regionalnych urzêdów
oraz instytucji.

3. Zakres i struktura bazy informacyjnej (w mieœcie i regionie).
4. Atrakcyjnoœæ lokalnego systemu podatkowego i jego zorientowanie na inwe-

storów, w tym zakres ulg, zwolnieñ, pomocy.
5. Akceptacja przez zarz¹d i radê gminy (regionu) inwestycji zagranicznych

jako strategicznego czynnika rozwoju.
6. Stopieñ zorganizowania podmiotów gospodarczych i si³a ich oddzia³ywania

oraz si³a lobby biznesowego.
7. Formy oraz skutecznoœæ dzia³alnoœci promocyjnej miasta (regionu) w skali

krajowej i miêdzynarodowej.
8. Spo³eczna atmosfera wokó³ inwestycji zagranicznych — stopieñ spo³ecznej

akceptacji obcych w œrodowisku lokalnym, regionalnym.
9. Stan infrastruktury technicznej miasta (regionu).
10. Organizacja i sprawnoœæ systemu bankowo-finansowego w mieœcie (re-

gionie).
11. Zasoby kwalifikowanej si³y roboczej w mieœcie (regionie).
12. Stan infrastruktury socjalno-bytowej (handel, hotele, gastronomia, us³ugi)

i spo³ecznej miasta (regionu).
13. Stan infrastruktury rynkowej miasta (regionu) (targi, gie³dy, aukcje, wysta-

wy gospodarcze).
14. Dostêpnoœæ komunikacyjna miasta (regionu) w skali krajowej i miêdzyna-

rodowej.
D o d r u g i e j g r u p y d e t e r m i n a n t atrakcyjnoœci dla inwestorów zagra-

nicznych jednostki samorz¹du lokalnego lub regionalnego nale¿¹ c z y n n i k i
s t a ³ e, a raczej wzglêdnie sta³e, czyli te ich w³aœciwoœci, które s¹ poniek¹d ich
c e c h a m i n a t u r a l n y m i , t r w a ³ y m i . Wyznaczaj¹ one podstawê, specy-
ficzny r d z e ñ a t r a k c y j n o œ c i m i a s t a (gminy, regionu), który jedynie
wzbogacaj¹ i rozszerzaj¹ omówione poprzednio c z y n n i k i z m i e n n e . Wœród
c z y n n i k ó w o c h a r a k t e r z e s t a ³ y m i w z g l ê d n i e s t a ³ y m znajduj¹
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siê c z y n n i k i l o k a l i z a c y j n e, okreœlaj¹ce po³o¿enie jednostki (tzw. atrak-
cyjnoœæ lokalizacyjn¹) na obszarze kraju, w relacji do wybranych innych krajów,
a tak¿e c z y n n i k i s p o ³ e c z n e i œ r o d o w i s k o w e nie poddaj¹ce siê szyb-
kiemu oddzia³ywaniu i kszta³towaniu przez cz³owieka.

C z y n n i k i n i e z a l e ¿ n e ( s t a ³ e , w z g l ê d n i e s t a ³ e )

1. Lokalizacja miasta (regionu) wzglêdem krajowych oœrodków wzrostu (cen-
trów przemys³owych, oœrodków naukowych i kulturalnych itp.).

2. Lokalizacja miasta (regionu) wzglêdem g³ównych oœrodków koncentracji
popytu w skali kraju i zagranicy.

3. Lokalizacja miasta (regionu) wzglêdem oœrodków wydobycia surowców na-
turalnych, w tym surowców energetycznych.

4. Lokalizacja miasta (regionu) wzglêdem stolicy oraz innych krajowych
i miêdzynarodowych centrów spo³eczno-politycznych.

5. Lokalizacja miasta (regionu) wzglêdem zagranicy i stref nadgranicznych,
specjalnych stref ekonomicznych, euroregionów, przejœæ granicznych, oœrodków
handlu przygranicznego, portów, lotnisk itp.

6. Lokalizacja miasta (regionu) wzglêdem g³ównych obszarów zagro¿enia eko-
logicznego.

7. Stopieñ otwarcia gospodarki miasta (regionu), czyli jej orientacja zewnêtrzna.
8. Zasoby surowców naturalnych miasta (regionu) oraz obszarów bezpoœrednio

z nim s¹siaduj¹cych.
9. Walory przyrodniczo-klimatyczne i turystyczne miasta (regionu).
10. Stan œrodowiska naturalnego miasta (regionu).
11. Relatywny poziom ¿ycia ludnoœci miasta (regionu).
12. Poziom kulturowy i cywilizacyjny mieszkañców miasta (regionu).
13. Historia i tradycje gospodarcze miasta (regionu).
14. Przedsiêbiorczoœæ oraz inicjatywa w³asna mieszkañców.
Atrakcyjnoœæ jednostki osadniczej dla inwestorów zewnêtrznych jest k a t e g o -

r i ¹ w z g l ê d n ¹, gdy¿ postrzegana jest ona i oceniana na tle innych jednostek
przestrzenno-administracyjnych danego kraju, a tak¿e na tle porównywalnych jed-
nostek za granic¹. Nale¿y tak¿e nadmieniæ, ¿e wielkoœæ ta, ze wzglêdu na trudno-
œci z dokonaniem obiektywnych pomiarów jednostkowych cech, mo¿e byæ
w znacznym stopniu s k a ¿ o n a s u b i e k t y w i z m e m .

Reasumuj¹c, nale¿y szczególnie mocno podkreœliæ fakt, i¿ administracja miast
nie dostrzega czêsto w e w n ê t r z n y c h u w a r u n k o w a ñ s u k c e s ó w l u b
p o r a ¿ e k i z tego te¿ tytu³u nie podejmuje nawet prób k s z t a ³ t o w a n i a
w ³ a s n e g o w i z e r u n k u, nie mówi¹c ju¿ o systematycznych pracach nad
kompleksow¹, m a r k e t i n g o w ¹ s t r a t e g i ¹ s u k c e s u i r o z w o j u .

18 Andrzej Szromnik
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JÓZEFA FAMIELEC

Rynkowe uwarunkowania strategii rozwojowych
ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw

Uwagi wstêpne

Czêsto wydaje siê, ¿e niewielkie rozmiary ma³ego czy œredniego przedsiêbior-
stwa pozwalaj¹ na ograniczanie siê w jego zarz¹dzaniu do intuicji przedsiêbior-
ców i zwalniaj¹ z trudnego procesu formu³owania i weryfikowania strategii roz-
wojowych. Jednak obecnie kszta³towanie dzia³añ strategicznych jest podstawow¹
szans¹ rozwoju ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw. Okres wysokich zysków
zwi¹zanych z nienasyconym popytem min¹³ i obecnie ma³e i œrednie przedsiê-
biorstwa napotykaj¹ ograniczenia popytowe, coraz silniejsze zagro¿enia ze strony
konkurencji, trudnoœci w pozyskaniu wystarczaj¹cego kapita³u. Trudniejsze te¿
staje siê przygotowanie przedsiêbiorcy do prowadzenia w³asnego przedsiêbior-
stwa w obliczu tak istotnego rozwoju wiedzy o zarz¹dzaniu i marketingu. Ko-
nieczne jest zatem uczenie siê i stosowanie przez ma³ych przedsiêbiorców zacho-
wañ strategicznych.

Orientacja strategiczna przedsiêbiorstwa wymaga, jak wiadomo, troski o d³u-
gofalowe cele i umiejêtnoœci dostosowywania siê do dynamicznych zmian otocze-
nia. Dobór celów dzia³ania w d³u¿szej perspektywie w szczególny sposób
kszta³tuje charakter sektorów, w których ma³e czy œrednie przedsiêbiorstwo za-
mierza dzia³aæ, a tak¿e procesy restrukturyzacji przemys³u, stymulowane m.in.
przez politykê przemys³ow¹ pañstwa.

W opracowaniu scharakteryzowano te dwie grupy zewnêtrznych uwarunkowañ
zachowañ strategicznych ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw.

1. Sektorowe zró¿nicowanie
strategii rozwojowych przedsiêbiorstw

Strategie przedsiêbiorstw w sektorze ró¿nicowane s¹ w zale¿noœci od charakte-
ru sektora i rodzaju konkurentów, przeciw którym s¹ skierowane. Sektor to kon-
kretna dziedzina dzia³alnoœci gospodarczej, zarówno produkcyjnej, jak i us³ugo-
wej, charakteryzuj¹ca siê wspólnymi cechami rynkowymi. Michael E. Porter wy-



ró¿nia nastêpuj¹ce grupy sektorów z odmiennymi charakterystykami i stosowany-
mi strategiami1:

a) sektory rozproszone,
b) sektory pojawiaj¹ce siê,
c) sektory w fazie dojrzewania,
d) sektory schy³kowe,
e) sektory globalne.
Wyró¿nianie tych sektorów ma uzasadnienie w cyklu ¿ycia produktów, którego

kolejne fazy ró¿nicuj¹ strategie dzia³ania przedsiêbiorstw — dostawców i przed-
siêbiorstw — odbiorców. Ich charakterystykê oraz mo¿liwe strategie zaprezento-
wano w tabeli 1.

Strategie przedsiêbiorstw w poszczególnych sektorach nakierowane s¹ na prze-
ciwdzia³anie tzw. si³om konkurencyjnym. M. E. Porter wyró¿nia piêæ takich si³
— czynników konkurencyjnych. S¹ to: rywalizacja miêdzy istniej¹cymi konku-
rentami, wejœcie nowych konkurentów, zagro¿enie ze strony substytutów, przetar-
gowa si³a nabywców, przetargowa si³a dostawców (schemat 1). Z tego punktu wi-
dzenia wyró¿nia siê strategie2:

— konkurencji w sektorze,
— konkurencji przeciw nowym wejœciom,
— konkurencji przeciw substytutom,
— konkurencji przeciw dostawcom,
— konkurencji przeciw nabywcom (odbiorcom).
Strategie przedsiêbiorstw w poszczególnych sektorach w znacz¹cy sposób

kszta³tuje p o l i t y k a p r z e m y s ³ o w a p a ñ s t w a . Obejmuje ona wszelkie od-
dzia³ywanie pañstwa na procesy rozwoju przemys³u jako sektora gospodarki na-
rodowej i tworz¹ce go przedsiêbiorstwa. Oddzia³ywanie takie jest charaktery-
styczne zarówno w Polsce, jak i w wielu dobrze rozwiniêtych krajach œwiata.
Okazuje siê bowiem, ¿e rynek jest zbyt kosztownym lub/i u³omnym regulatorem
wszystkich obszarów gospodarki. Polityka przemys³owa wykorzystuje zw³aszcza
instrumenty stymulowania i promocji zmian strukturalnych w przemyœle. Ich cha-
rakterystykê zawiera tabela 2.

22 Józefa Famielec

1 M. E. P o r t e r, Strategia konkurencji. Metody analizy sektorów i konkurentów, PWE, Warsza-
wa 1992, s. 195—292.

2 Z. P i e r œ c i o n e k, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996,
s. 181.
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Bariery wejœcia
Ekonomia skali
Zró¿nicowane w³aœciwoœci produktu
To¿samoœæ znaku firmowego
Koszty przegrupowania (zmiany)
Wymagania kapita³owe
Dostêp do sieci dystrybucji
Bezwzglêdna przewaga w kosztach:

— w³aœciwoœci krzywej „uczenia siê”
— dostêp do czynników produkcji

Polityka rz¹du
Spodziewany odwet

Determinanty rywalizacji
Tempo wzrostu przemys³u
Sta³e koszty/wartoœæ dodana
Nadwy¿ki zdolnoœci produkcyjnych
Zró¿nicowanie produktu
To¿samoœæ znaku firmowego
Koszty przegrupowania (zmiany)
Koncentracja a równowaga
Zró¿nicowanie konkurentów
Skomplikowanie (z³o¿onoœæ) informacyjne
Liczba konkurentów
Bariery „wyjœcia”

Determinanty si³y dostawców
Zró¿nicowanie œrodków produkcji
Koszty przegrupowania (zmiany)

dostawców i firm w przemyœle
Œrodki produkcji — substytuty
Koncentracja dostawców
Znaczenie wolumenu dla dostawcy
Koszt relatywny do ca³kowitych

zakupów w przemyœle
Wp³yw czynników produkcji na koszty

b¹dŸ zró¿nicowanie (strategiczne)
Zagro¿enie integracji „w przód”

relatywne do integracji „w ty³”
przez firmy w przemyœle

Koncentracja nabywcy
a koncentracja firmy

Wielkoœæ nabywcy
Koszty przegrupowania (zmiany)

nabywcy na tle kosztów
przegrupowania firmy

Informacje nabywcy
Mo¿liwoœci integracji „w ty³”
Wystêpowanie substytutów

Cena (zakupy ca³kowite)
Zró¿nicowanie produktu
To¿samoœæ znaku firmowego
Wp³yw na jakoœæ/wykonanie
Zyski nabywcy
Pobudki kieruj¹ce podejmuj¹cymi

decyzje

Determinanty si³y nabywców

Wra¿liwoœæ cenowa

Zagro¿enie ze strony
nowych konkurentów

Si³a przetargowa
dostawców

Si³a przetargowa
nabywcówKonkurenci w sektorze

Intensywnoœæ rywalizacji

Zagro¿enie ze strony
substytutów

Substytuty

Nowi wchodz¹cy
konkurenci

NabywcyDostawcy

Relatywny koszt wykonania
substytutu

Koszty przegrupowania
(zmiany)

Sk³onnoœæ nabywców do
substytutów

S c h e m a t 1

Czynniki konkurencji w sektorach gospodarki

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne.



2. Oddzia³ywania restrukturyzacji przemys³u

Procesy restrukturyzacji przemys³u przejawiaj¹ siê przede wszystkim we wpro-
wadzaniu do produkcji, a w konsekwencji na rynek krajowy i zagraniczny no-
wych produktów, nowych rozwi¹zañ i technologii, nowych sposobów organizacji
i zarz¹dzania systemem przemys³owym i przedsiêbiorstwami przemys³owymi. Po-
nadto procesy te obejmuj¹ wprowadzanie zmian w dotychczas wytwarzanych pro-
duktach i stosowanych rozwi¹zaniach technologiczno-organizacyjnych, które po-
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T a b e l a 2

Instrumenty polityki przemys³owej

Rodzaje narzêdzi Przyk³ady

Finansowe dotacje, dotacje warunkowe, subsydia, porozumienia dotycz¹ce udzia³ów fi-
nansowych, po¿yczki i przekazanie wyposa¿enia, bezp³atne us³ugi, przeka-
zanie budynków

Podatkowe opodatkowanie przedsiêbiorstw, osób prywatnych, podatki poœrednie, opo-
datkowanie p³ac, zwolnienia podatkowe

Prawne
i o charakterze
regulacyjnym

patenty, regulacje dotycz¹ce œrodowiska naturalnego, regulacje w sferze
zdrowia, inspektoraty, ochrona projektowa, s³u¿by arbitra¿owe (eksperckie),
regulacje antymonopolowe

Oœwiatowe oœwiata podstawowa, uniwersytety, edukacja techniczna, kszta³cenie usta-
wiczne i kszta³cenie uzupe³niaj¹ce (podyplomowe)

Zamówienia zakupy wojskowe, zamówienia w³adz centralnych i kontrakty w³adz lokal-
nych, korporacji publicznych, kontrakty na cele B+R, zakupy prototypów

Informacje sieæ informacyjna i centra, biblioteki, radio i telewizja, swobodna informa-
cja, us³ugi doradcze, us³ugi statystyczne, publikacje rz¹dowe, banki danych,
wystawy, s³u¿by poœrednicz¹ce

Przedsiêbiorstwa
publiczne

innowacja za poœrednictwem przedsiêbiorstw pañstwowych i komunalnych,
instalowanie nowych przemys³ów, zastosowanie nowych technik przez kor-
poracje publiczne, korekta nierównowagi przez przedsiêbiorstwa publiczne,
udzia³ w przedsiêbiorstwach

Us³ugi publiczne zakupy, obs³uga, nadzór i innowacje w s³u¿bie zdrowia, budownictwo pu-
bliczne, budownictwo, transport, ochrona konsumenta, telekomunikacja

Polityczne „atmosfera”, system bodŸców niematerialnych (uznaniowych), planowanie
regionalne, innowacje dekretowe

Naukowo-
-techniczne

standardy techniczne, laboratoria badawcze, stacje testuj¹co-diagnostyczne,
poparcie dla stowarzyszeñ badawczych, towarzystw fachowych, stowarzy-
szeñ profesjonalnych, dotacje na cele badawcze

Handlowe porozumienia handlowe, taryfy, regulacje walutowe

� r ó d ³ o : J. G a j d a, Polityka przemys³owa i ekologiczna w okresie transformacji systemu go-
spodarczego, praca zbiorowa pod kierunkiem K. Górki, KPPiE AE Kraków, Kraków 1993.



woduj¹ poprawê poziomu i struktury kosztów, jakoœci wyrobów oraz pozwalaj¹
na utrzymanie lub poprawê zdolnoœci konkurencyjnych na rynkach.

Zwiêkszenie konkurencyjnoœci przemys³u i jego producentów uznaje siê za
g³ówny cel restrukturyzacji œwiatowego przemys³u w latach dziewiêædziesi¹tych.
G³ówny nurt tej restrukturyzacji polega na intensywnej absorpcji po³¹czonej ze
wzrostem udzia³u tzw. w y s o k i c h t e c h n o l o g i i w strukturze nowoczesnych
dziedzin przemys³u oraz stopniowym zmniejszaniem siê udzia³u surowcowych
ga³êzi przemys³u ciê¿kiego3. Zgodnie z wymaganiami spo³eczeñstw postindu-
strialnych w zmianach strukturalnych uwzglêdnia siê tak¿e tzw. potrzeby wy¿sze-
go rzêdu, czemu towarzyszy m.in. dostrze¿enie czynnika ekologicznego, ze
szczególn¹ trosk¹ o przeciwdzia³anie globalnym zagro¿eniom powstaj¹cym w na-
turalnym œrodowisku cz³owieka.

Zmiany struktury przemys³u odnosz¹ siê do jego ga³êzi, bran¿, grup wyrobów
i pojedynczych produktów. Szczególnego znaczenia nabiera obecnie rozpatrywa-
nie zmian strukturalnych g³ównych podmiotów przemys³u — to jest przedsiê-
biorstw4. W tym pierwszym ujêciu procesy okreœla siê jako m a k r o r e s t r u k -
t u r y z a c j ê, w drugim zaœ jako m i k r o r e s t r u k t u r y z a c j ê .

Dla wszystkich szczebli restrukturyzacji istotne s¹ czynniki sprawcze:
— postêp techniczny, organizacyjny, ekonomiczny,
— handel zagraniczny i wspó³praca miêdzynarodowa,
— substytucja czynników produkcji i rodzaju dzia³alnoœci,
— zmiany w poziomie i strukturze popytu koñcowego,
— zmiana wartoœci i stylów ¿ycia, m.in. nowe wymogi co do jakoœci ¿ycia

i stanu œrodowiska naturalnego.
Podstawow¹ si³¹ napêdow¹ dzia³añ restrukturyzacyjnych jest jednak rynek.

Jego mechanizmy kreuj¹ i kszta³tuj¹ wybór celów i zakresu restrukturyzacji.
Do najwa¿niejszych zadañ restrukturyzacji przemys³u w Polsce zalicza siê:
— przeciwstawianie siê zagranicznej konkurencji dla zapewnienia równowagi

bilansu p³atniczego kraju,
— ograniczanie bezrobocia przez przyœpieszenie przep³ywu pracowników ze

starych, nieefektywnych bran¿ czy przedsiêbiorstw do rozwijaj¹cych siê nowych
bran¿ i zak³adów przemys³owych,

— szybsze wykorzystanie osi¹gniêæ postêpu naukowo-technicznego dla wzro-
stu wydajnoœci pracy i obni¿ki kosztów wytwarzania oraz wzrostu konkurencyj-
noœci wyrobów,

— szybsze dostosowanie poda¿y do zmieniaj¹cego siê popytu krajowego i za-
granicznego,
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3 Por. Restrukturyzacja polskiego przemys³u — dostosowania, praca zbiorowa pod kierunkiem
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Wroc³aw, Wroc³aw 1993, nr 662.



— rozwój innych bran¿ dla przejêcia roli bran¿ i zak³adów upadaj¹cych lub
celowo likwidowanych, zw³aszcza jeœli chodzi o wykorzystanie zatrudnienia
i utrzymanie poziomu eksportu.

Najwa¿niejszymi rezultatami strategii przemian strukturalnych w przemyœle
powinno byæ:

— usprawnienie dzia³ania sektorów decyduj¹cych o bezpieczeñstwie obron-
nym, energetycznym i ¿ywnoœciowym pañstwa,

— ograniczenie udzia³u produkcji przemys³u ciê¿kiego, o du¿ej energo- i ma-
teria³och³onnoœci oraz szkodliwym oddzia³ywaniu na œrodowisko naturalne,

— zwiêkszenie udzia³u przemys³u przetwórczego o wysokiej efektywnoœci,
— minimalizowanie kosztów zmian przez racjonalne wykorzystanie zwalnia-

nego potencja³u produkcyjnego, ludzi i powierzchni zajmowanych dot¹d przez
przedsiêbiorstwa pañstwowe.

W za³o¿eniach d³ugofalowej polityki przemys³owej w Polsce stosunkowo du¿y
nacisk k³adzie siê na tzw. p o d e j œ c i e s e k t o r o w e (rozumiane nieco inaczej
ni¿ w podejœciu M. E. Portera), czyli opracowanie programów restrukturyzacji
i rozwoju poszczególnych bran¿ i ga³êzi przemys³u. Sektorowe oddzia³ywanie po-
lityki przemys³owej wyra¿a siê ró¿norodnoœci¹ podejœcia nie tylko do poszczegól-
nych przemys³ów, ale równie¿ do poszczególnych przedsiêbiorstw w sektorze.
Sektory zaœ wyodrêbniane s¹ na podstawie odpowiednich kryteriów uwzglêd-
niaj¹cych dotychczasow¹ sytuacjê ekonomiczn¹ przedsiêbiorstw i znaczenia prze-
mys³u dla gospodarki narodowej.

W podejœciu sektorowym wyodrêbniono cztery obszary oddzia³ywania polityki
przemys³owej:

— sektory strategiczne — wspierane przez rz¹d na podstawie specjalnych
uregulowañ prawnych, to jest przemys³ obronny i paliwowo-energetyczny,

— sektory o wysokiej energo- i kapita³och³onnoœci, które równie¿ mog¹ byæ
zaliczane decyzjami rz¹dowymi do sektorów strategicznych, jak na przyk³ad sek-
tor hutnictwa ¿elaza i stali; polityka wobec tych sektorów prowadzi m.in. do ob-
ni¿enia ich potencja³u produkcyjnego do poziomu potrzeb oraz modernizacji tech-
nicznej w celu obni¿enia energoch³onnoœci i szkodliwego oddzia³ywania na œro-
dowisko,

— sektory „wy¿szej potrzeby” uznane za wa¿ne dla polskiej gospodarki, któ-
re rz¹d zamierza wspieraæ za pomoc¹ ró¿nych instrumentów organizacyjnych
i ekonomicznych,

— sektory i wyroby „wysokiej szansy”, które ju¿ w obecnych warunkach s¹
w stanie konkurowaæ na rynkach œwiatowych; wobec tego obszaru wsparcie
rz¹du ogranicza siê do instrumentów informacyjnych, analitycznych oraz promo-
wania przedsiêbiorczoœci.

Procesy restrukturyzacji w sektorach przemys³u powodowane s¹ przez zmiany
poziomu produkcji, jej ograniczenie, pojawienie siê nowych wyrobów i technolo-
gii, wypieranie jednych bran¿ poprzez rozwój innych. Towarzysz¹ temu inwesty-
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cje i modernizacja w przemyœle. Zmiany te polegaj¹ równie¿ na likwidacji nie-
których przedsiêbiorstw i obszarów przemys³owych przejmowanych na rzecz in-
nych dzia³ów gospodarki narodowej (np. handel, rekreacja) lub te¿ wymagaj¹cych
zagospodarowania.

Szczególnym sposobem restrukturyzacji przemys³u i jego przystosowania do
warunków gospodarki rynkowej jest p r y w a t y z a c j a . Prowadzi ona do wzro-
stu udzia³u sektora przedsiêbiorstw prywatnych, o ró¿nych formach prawnych.
Istnieje teza o wy¿szej ich efektywnoœci i konkurencyjnoœci w porównaniu
z przedsiêbiorstwami pañstwowymi. Z tego te¿ wzglêdu struktura w³asnoœci
przedsiêbiorstw przemys³owych jest obecnie najczêœciej rozpatrywanym, analizo-
wanym i kszta³towanym przedsiêwziêciem strategicznym w procesach restruktu-
ryzacji. Nie mo¿e to jednak pomniejszaæ znaczenia takich p³aszczyzn restruktury-
zacji przemys³u, jak wielkoœæ zak³adów i oœrodków przemys³owych oraz
zwi¹zany z tym stopieñ skoncentrowania. Z jego wysokim poziomem wi¹¿e siê
najczêœciej przekraczanie granic zanieczyszczenia œrodowiska. Nadal niezbêdne
jest tak¿e oddzia³ywanie na relacje miêdzy grup¹ A — produkcj¹ œrodków pro-
dukcji i grup¹ B — produkcj¹ artyku³ów spo¿ycia. Ma to znaczenie zw³aszcza
z punktu widzenia wymogów rynku, którego popyt koñcowy (konsumpcyjny) jest
weryfikatorem strumieni finansowych i efektywnoœci procesów gospodarczych.
Nowego znaczenia nabieraj¹ te¿ procesy specjalizacji i kooperacji przemys³owej.

Ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa powinny rozpoznawaæ zmiany w³asnych i ota-
czaj¹cych sektorów gospodarki oraz powinny umieæ okreœlaæ swoje szanse i za-
gro¿enia, stosownie do silnych i s³abych stron dziedzin gospodarki, w których
dzia³aj¹. Warto te¿ krytycznie oceniaæ skutki restrukturyzacji innych przedsiê-
biorstw i sektorów w celu trafnego doboru w³asnych przedsiêwziêæ restrukturyza-
cyjnych.
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MARIA P£ONKA

Rozwój orientacji marketingowej
polskich banków
1. Przes³anki rozwoju orientacji marketingowej polskich banków

Ostatnie dziesiêciolecie jest okresem wdra¿ania orientacji marketingowej we
wszystkich dziedzinach ¿ycia gospodarczego. Zainteresowanie marketingiem
zwi¹zane jest œciœle z wyst¹pieniem nadwy¿kowej poda¿y us³ug nad popytem
oraz pojawieniem siê konkurencji na polskim rynku.

Procesy transformacji gospodarczej nie ominê³y równie¿ sektora bankowego
(czy te¿ szerzej: rynku us³ug finansowych). Reorientacja polskich banków w kie-
runku marketingu zwi¹zana jest z trzema g³ównymi procesami:

1) transformacj¹ gospodarki, która umo¿liwi³a restrukturyzacjê przedsiêbiorstw,
prywatyzacjê, intensyfikacjê konkurencji, ale równie¿ zapocz¹tkowa³a problemy
zwi¹zane z zachowaniem p³ynnoœci finansowej i wyp³acalnoœci,

2) polityk¹ banku centralnego w zakresie budowy ustawodawstwa i instytucji
rynku finansowego,

3) perspektyw¹ integracji z Uni¹ Europejsk¹, integracji monetarnej i zniesienia
wiêkszoœci ograniczeñ, uniemo¿liwiaj¹cych swobodne wejœcie na rynek polski za-
chodnich instytucji finansowych.

Praktyka marketingowa doprowadzi³a do stworzenia ogólnych zasad i szeregu
nowych narzêdzi, w których centralnym obiektem dzia³añ firmy zorientowanej
marketingowo jest klient i jego potrzeby, a ich zaspokojenie powinno byæ zwi¹za-
ne z obustronnymi korzyœciami (zarówno dla firmy, jak i dla klienta). Korzyœæ,
jako efekt dzia³añ marketingowych, nie musi byæ synonimem zysku rozumianego
w kategoriach finansowych; czêsto bowiem inwestycje w produkty czy rynki
mog¹ znacznie obni¿yæ efekty finansowe. Dobry mened¿er marketingowy widzi
zysk w perspektywie d³ugookresowej, zgodnie z zasad¹, ¿e wa¿ne jest wygranie
wojny, a nie pojedynczej bitwy. Wiêkszy potencja³ firmy pozwala na branie pod
uwagê d³u¿szej perspektywy, co jest szczególnie wa¿ne w instytucjach finanso-
wych. Praktycznie ka¿da firma stoi przed wyborem dwóch rozbie¿nych celów:
zysk czy inwestycje? Udzielenie odpowiedzi na to pytanie jest mo¿liwe po prze-
prowadzeniu analizy konkretnych uwarunkowañ. Wa¿nym zadaniem marketingu
jest zapewnienie ci¹g³oœci firmy (je¿eli bierzemy pod uwagê perspektywê jej roz-
woju), które przejawia siê w gruntownym opracowaniu korzystnych dla firmy
i klientów relacji rynkowo-produktowych i ich ci¹g³ej adaptacji do zmieniaj¹cych
siê warunków otoczenia. W zale¿noœci od przyjêtych strategii relacje te mog¹



przybieraæ postaæ, kiedy „produkt szuka rynku” (dzia³ania adaptacyjne) lub kiedy
„rynek szuka produktu” (dzia³ania antycypacyjne).

W banku zorientowanym marketingowo rynek powinien byæ traktowany jako
istotny element jego aktywów i wartoœci (có¿ bowiem wart jest wspania³y produkt,
który nie ma rynku?). Chc¹c zatem go poznaæ i okreœliæ w³aœciw¹ kompozycjê mar-
ketingow¹, nale¿y dokonaæ segmentacji rynku i wyboru w³aœciwego rynku docelo-
wego. Segmentacja jest coraz czêœciej koniecznoœci¹, poniewa¿ sprzeda¿ „wszyst-
kiego dla wszystkich” jest ju¿ niejednokrotnie niemo¿liwa. W praktyce o skutecz-
noœci marketingu nie decyduje fakt przeprowadzenia segmentacji, lecz fakt jej wy-
korzystania w konstrukcji zró¿nicowanych programów „marketingu-mix”. W wybo-
rze rynku docelowego istotn¹ przes³ank¹ jest takie skojarzenie produktu z rynkiem,
by w efekcie o f e r t a b y ³ a k o n k u r e n c y j n a , t j . w m i a r ê t r w a l e w y -
r ó ¿ n i a j ¹ c a s i ê n a t l e i n n y c h w o c z a c h k l i e n t ó w . Fundamental-
nym zatem zadaniem marketingu na konkurencyjnym rynku jest znalezienie, kre-
owanie i utrwalanie punktów wyró¿niaj¹cych (przewag konkurencyjnych).

Mo¿na przyj¹æ, ¿e g³ównymi determinantami rozwoju orientacji marketingowej
banków s¹ uwarunkowania makro- i mikrootoczenia oraz ich zdolnoœci dostoso-
wawcze do zmieniaj¹cych siê warunków zewnêtrznych. Do wspomnianych deter-
minant mo¿na zaliczyæ:

1) z a k r e s r ó w n o w a g i r y n k o w e j w o d n i e s i e n i u d o o f e r t y
b a n k ó w — silna konkurencja i trudnoœci ze sprzeda¿¹ produktów implikuj¹
wiêksz¹ sk³onnoœæ banków do koncentracji swych dzia³añ na kliencie oraz do ak-
tywizacji sprzeda¿y, promocji i dystrybucji produktów,

2) s t r u k t u r ê p o d m i o t o w ¹ s y s t e m u b a n k o w e g o — zwi¹zan¹
z demonopolizacj¹ dotychczasowego systemu bankowego oraz pojawieniem siê
konkuruj¹cych miêdzy sob¹ banków komercyjnych, prywatnych, zagranicznych
i instytucji parabankowych, rywalizuj¹cych w walce o klienta,

3) z a k r e s s a m o d z i e l n o œ c i e k o n o m i c z n e j b a n k ó w —
zwi¹zany ze swobod¹ okreœlania wielkoœci i rodzaju produktów bankowych oraz
kompozycji marketingowej oferty banków w ramach obowi¹zuj¹cych uregulowañ
prawnych, które w szczególnych przypadkach mog¹ ograniczaæ samodzielnoœæ
w zakresie dzia³alnoœci czy zasiêgu dzia³ania (np. banki spó³dzielcze),

4) p o l i t y k ê p a ñ s t w a n a r y n k u f i n a n s o w y m — zwi¹zan¹ z kre-
owaniem parametrów ekonomicznych (przepisy prawa dewizowego, celnego, po-
datkowego i rynków bran¿owych) oraz uczestnictwem pañstwa, jako podmiotu
gospodarczego, w rynkach pieniê¿nych i kapita³owych w celu zebrania œrodków
na zadania bud¿etowe,

5) p o l i t y k ê N B P j a k o b a n k u c e n t r a l n e g o — zwi¹zan¹ z okreœla-
niem warunków dzia³alnoœci banków poprzez ustalanie: poziomu stóp procento-
wych kredytu lombardowego i redyskontowego, polityki kursów dewiz, poziomu
rezerw obowi¹zkowych, poziomu inwestowania banków w akcje i udzia³y, mak-
symalnej wysokoœci kredytu udzielonego przez bank jednemu kredytobiorcy itp.
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6) z a s o b y b a n k u okreœlaj¹ce jego mo¿liwoœci rynkowe — poziom kapi-
ta³ów w³asnych, lokalizacjê i stopieñ rozwoju sieci dystrybucji, a tak¿e wyposa-
¿enie i jakoœæ kadr, wizerunek i tradycje, referencje itp.

7) c e l e i s t r a t e g i e d a n e g o b a n k u, zwi¹zane z realizacj¹ jego misji
— bêd¹ce wyrazem jego marketingu wewnêtrznego, sposobów konkurowania,
dzia³alnoœci rynkowej i produktowej.

Bior¹c pod uwagê powy¿sze determinanty, wdra¿anie orientacji marketingowej
w polskich bankach mo¿na podzieliæ na kilka charakterystycznych etapów,
zwi¹zanych z pojawieniem siê okreœlonych uwarunkowañ makroekonomicznych
i reakcji banków na zmiany zewnêtrzne, przebiegaj¹cych w postaci procesów do-
stosowawczych.

2. Okres powojenny do 1989 r. — pasywna rola banków

Okres ten cechowa³ nadwy¿kowy popyt w stosunku do poda¿y, zatem banki
nie by³y bezpoœrednio zainteresowane podejmowaniem dzia³añ marketingowych.
W warunkach gospodarki nakazowo-rozdzielczej banki i Narodowy Bank Polski
nie wykonywa³y czynnoœci typowych dla gospodarki rynkowej. Bank centralny
nie mia³ wp³ywu na politykê bud¿etow¹ pañstwa ani mo¿liwoœci dyskusji na te-
mat wysokoœci i celowoœci wyp³at. Bud¿et pañstwa oraz znaczna czêœæ udziela-
nych kredytów mia³a charakter bezprocentowej lub relatywnie nisko oprocento-
wanej dotacji (co u³atwia³o ukrywanie deficytu bud¿etowego). W warunkach go-
spodarki centralnie sterowanej nie istnia³a ogólna stopa procentowa, wyra¿aj¹ca
realne warunki kredytowania przez bank centralny, nie by³o te¿ procesów od-
dzia³ywania banków na podmioty gospodarcze. Dodatkowo niewymienialnoœæ
z³otego izolowa³a NBP i polskie banki od gospodarki œwiatowej. Pozosta³e banki
pe³ni³y funkcje wykonawcze, nie odgrywaj¹c samodzielnej roli gospodarczej;
banków prywatnych oraz zagranicznych praktycznie nie by³o (mimo i¿ Bank
Handlowy czy Bank Polska Kasa Opieki by³y formalnie spó³kami akcyjnymi).
Rola banków w finansowaniu podmiotów by³a wówczas pasywna, popyt na
us³ugi bankowe niewspó³miernie du¿y w stosunku do poda¿y, a iloœæ produktów
bankowych by³a bardzo ograniczona i mia³a selektywny oraz preferencyjny cha-
rakter. Dzia³alnoœæ bankowa w tym okresie by³a najbardziej zbli¿ona do orientacji
dystrybucyjnej, a orientacja marketingowa praktycznie nie istnia³a i nie by³a po-
trzebna bankom. Prze³omowym momentem zwi¹zanym z wdra¿aniem orientacji
marketingowej w bankach by³ rok 1989.

3. Lata 1989—1992 — okres „prób i b³êdów”
i rozwoju rynku us³ug finansowych

Prze³om ustrojowy, jaki siê dokona³ w 1989 r. w gospodarce, oznacza³ równie¿
ca³kowit¹ zmianê pozycji i roli banków. Nowe Prawo Bankowe i Ustawa o Naro-
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dowym Banku Polskim z 1989 r.1 stworzy³y podstawy komercjalizacji dzia³alno-
œci bankowej (wy³onienie z NBP w 1989 r. dziewiêciu banków komercyjnych
rozpoczê³o etap tworzenia dwuszczeblowego systemu bankowego). Banki, w wy-
niku zmian wprowadzonych wspomnian¹ ustaw¹, zosta³y w³¹czone w proces ko-
mercjalizacji gospodarki i sta³y siê kluczowymi instytucjami jej funkcjonowania.
Okres ten to czas dynamicznego powstawania nowych banków, co by³o wyni-
kiem stosunkowo liberalnej polityki licencyjnej NBP, ukierunkowanej na rozwój
banków prywatnych, demonopolizacjê w³asnoœci pañstwowej i powstanie warun-
ków do konkurencji miêdzy bankami. Rozwój liczby banków w tym okresie ilu-
struje tabela 1.

Przejêcie nowych funkcji odby³o siê w warunkach z³ej sytuacji finansowej
banków, odziedziczonej „wraz z dobrodziejstwem inwentarza” po starym syste-
mie, bariery infrastrukturalnej, starych nawyków klientów i personelu nie doce-
niaj¹cego racjonalnej gospodarki pieni¹dzem. Zarówno banki komercyjne, jak
i NBP uzyska³y znaczny stopieñ autonomii w polityce pieniê¿no-kredytowej. Ure-
alnienie stóp procentowych doprowadzi³o do zrównowa¿enia popytu i poda¿y
us³ug bankowych, ale i do b³êdów w polityce kredytowej, prowadz¹cych do nie-
prawid³owej struktury portfela kredytowego, wynikaj¹cej z wysokiego odsetka
tzw. „z³ych kredytów”. Nieprawid³owoœci te wynika³y z niewielkiego doœwiad-
czenia banków, braku nawyków solidnego sprawdzania wiarygodnoœci kredyto-
biorców oraz z faktu, i¿ banki te przejê³y obs³ugê czêsto mocno zad³u¿onych
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T a b e l a 1

Liczba banków w Polsce w wybranych latach

Lata Liczba licencji
Liczba nowych

banków
Ca³kowita liczba

banków

1986 — — 4

1989
1990
1991
1992

17
47
27
5

11
21
32
11

18
39
71
82

1993
1994
1995
1996
1997

1
1
7
7
6

4
0
1
4
5

85
84
84
81
83

� r ó d ³ o : Z. D o b o s i e w i c z, Podstawy bankowoœci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1997, s. 25 oraz „Biuletyn Informacyjny NBP” nr 12/96 i 12/97.



przedsiêbiorstw pañstwowych. Banki komercyjne by³y w tym okresie w wyj¹tko-
wo trudnej sytuacji; z jednej strony liberalnie jeszcze podchodzi³y do udzielania
kredytów, a z drugiej by³y zmuszone do utrzymywania 8% lub wiêkszego
wspó³czynnika wyp³acalnoœci, dla zapewnienia którego zmuszone by³y do zaci¹g-
niêcia kredytów zagranicznych lub korzysta³y z dokapitalizowania w formie obli-
gacji restrukturyzacyjnych Skarbu Pañstwa. W tym okresie zaczê³y siê pojawiaæ
równie¿ pierwsze banki prywatne, stanowi¹c istotn¹ konkurencjê dla dotychczaso-
wych. Tworzenie siê banków prywatnych by³o wówczas u³atwione ze wzglêdu na
nisk¹ progow¹ wielkoœæ kapita³u za³o¿ycielskiego. Szybko te¿ dosz³o do spekta-
kularnych upadków ma³ych prywatnych banków (np. Banku Handlowo-Kredyto-
wego SA w Katowicach, zwi¹zanego z afer¹ Art-B) lub ich wch³oniêcia przez
pozosta³e banki. Okres ten by³ okresem „prób i b³êdów” zarówno ze strony ban-
ków, jak i klientów. Banki uczy³y siê zasad wolnego rynku, akceptacji konkuren-
cji, koniecznoœci wnikliwego badania klienta, zw³aszcza kredytobiorcy, i dbania
o w³asn¹ rentownoœæ, natomiast klienci (osoby fizyczne i prawne) weryfikowali
latami utrwalony pogl¹d o trwa³oœci banków i braku mo¿liwoœci ich upadku.
W zasadzie obydwie strony mog³y dokonywaæ wyboru i stopniowo siê tego
uczy³y. Tworzy³ siê te¿ nowy wizerunek banków, których sytuacja i kondycja fi-
nansowa jest zró¿nicowana i zró¿nicowane s¹ metody dzia³ania na rynku. Okres
„prób i b³êdów” doprowadzi³ do znacznej dywersyfikacji dzia³alnoœci i wizerunku
banków. Szczególnie s³abym ogniwem okaza³y siê banki spó³dzielcze, w których
najczêœciej dzia³ano wed³ug starych nawyków (np. ³atwe udzielanie kredytów i li-
czenie na pomoc pañstwa w trudnej sytuacji), co doprowadzi³o do ich zró¿nico-
wanej kondycji finansowej i upadku wielu z nich. Równie¿ banki prywatne ce-
chowa³o znaczne zró¿nicowanie sytuacji finansowej. Przypadki upad³oœci banków
prywatnych czy spó³dzielczych w du¿ym stopniu zawa¿y³y na ich wizerunku
i niechêci klientów do korzystania z ich us³ug nawet wtedy, gdy „bliŸniacze ban-
ki” by³y w dobrej sytuacji finansowej. Okres ten jest charakterystyczny dla orien-
tacji sprzeda¿owej, poniewa¿ zauwa¿a³o siê zainteresowanie banków aktywizacj¹
sprzeda¿y i ró¿nymi formami promocji (reklama, tworzenie logo banków itp.).

4. Lata 1993—1995 — stabilizacja sytuacji banków
i walka o klienta w warunkach rosn¹cej konkurencji
na rynku us³ug finansowych

Okres ten jest okresem stabilizowania sytuacji banków wskutek uchwalenia
w 1993 r. przez Sejm Ustawy o restrukturyzacji finansowej przedsiêbiorstw
i banków2. Ustawa ta umo¿liwi³a bankom restrukturyzacjê zad³u¿enia i poprawê
sytuacji finansowej kredytobiorców poprzez podjêcie jednej ze œcie¿ek restruktu-
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2 Ustawa z 3.02.1993 o restrukturyzacji finansowej przedsiêbiorstw i banków (Dz.U. nr 18
z 1993 r., poz. 82).



ryzacji: bankowego postêpowania ugodowego, publicznej sprzeda¿y wierzytelno-
œci lub nabywania akcji Jednoosobowych Spó³ek Skarbu Pañstwa za wierzytelno-
œci. Ustawa ta wzmocni³a równie¿ pozycjê banków pañstwowych i banków,
w których dominowa³y udzia³y Skarbu Pañstwa, poprzez wyemitowanie 15-let-
nich obligacji restrukturyzacyjnych3.

Kolejn¹ cech¹ charakterystyczn¹ tego okresu by³ rozwój konkurentów sektora
us³ug bankowych na rynku us³ug finansowych. G³ównymi konkurentami banków
sta³y siê miêdzynarodowe towarzystwa ubezpieczeniowe, które wesz³y na polski
rynek (Amplico Life, Commercial Union, Nationale Netherlanden itp.) oraz roz-
wijaj¹ca siê dynamicznie Gie³da Papierów Wartoœciowych (GPW) w Warszawie,
której szczyt obrotów przypad³ na koniec 1993 r. i I kwarta³ 1994 r. Boom
gie³dowy nie sprzyja³ stabilizacji warunków dzia³alnoœci banków ani przedsiê-
biorstw (w tym okresie stopa zwrotu na GPW by³a wy¿sza od lokaty bankowej
czy dzia³alnoœci gospodarczej); wiele banków odczu³o bardzo dotkliwie przenie-
sienie depozytów na gie³dê papierów wartoœciowych. Rozrost GPW odby³ siê
kosztem znacznego „odchudzenia banków” ze œrodków pieniê¿nych, ograniczaj¹c
przez to ich mo¿liwoœci kredytowania i prowadzenia rozliczeñ. Bessa na gie³dzie
spowodowa³a z kolei powrót do bardziej stabilnych lokat bankowych. Dodatkow¹
konkurencjê stanowi³y Fundusze Powiernicze oraz emisja Obligacji Skarbu Pañ-
stwa, uprawniaj¹ca ich nabywców do ulgi podatkowej. Okres ten charakteryzuje
siê pe³nym rozwojem orientacji sprzeda¿owej w bankach, w warunkach aktywi-
zuj¹cej siê konkurencji. Sytuacja gospodarcza w kraju stabilizowa³a siê powoli,
choæ utrzymywanie siê relatywnie wysokiej stopy inflacji nie sprzyja³o rozwojowi
systemu bankowego. Poziom stopy inflacji nie dawa³ poczucia stabilizacji i znie-
chêca³ do inwestycji i przedsiêwziêæ d³ugofalowych. W tym okresie da³o siê za-
uwa¿yæ postêpuj¹c¹ prywatyzacjê sektora bankowego i stopniowe zacieranie siê
ró¿nic miêdzy poszczególnymi sektorami rynku finansowego (np. ros³a liczba
banków bêd¹cych przedmiotem obrotu na GPW i banków bêd¹cych udzia³owca-
mi towarzystw ubezpieczeniowych). Wa¿nym akcentem dla podwy¿szenia pozio-
mu bezpieczeñstwa finansowego i stabilnoœci sektora bankowego by³o utworzenie
w lutym 1995 r. Bankowego Funduszu Gwarancyjnego (BFG), którego zadaniem
by³o zabezpieczenie depozytów bêd¹cych w posiadaniu wszystkich banków
i udzielanie pomocy finansowej bankom o zagro¿onej wyp³acalnoœci. Dziêki po-
wstaniu BFG nast¹pi³o zrównanie zasad gwarantowania œrodków zdeponowanych
w bankach, co w istotny sposób poprawi³o pozycjê konkurencyjn¹ banków, które
dotychczas nie posiada³y gwarancji Skarbu Pañstwa, i poprawi³o pozycjê konku-
rencyjn¹ polskich banków w stosunku do banków zagranicznych.
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3 Na mocy ww. ustawy Minister Finansów, w imieniu Skarbu Pañstwa, przekaza³ w latach
1993—1994 na rzecz siedmiu banków komercyjnych (oprócz Banku Œl¹skiego i WBK) oraz trzech
banków specjalistycznych (PKO BP, BG¯ i PeKaO SA) ³¹cznie ok. 4 mld PLN.



5. Lata 1996—1998 — konsolidacja sektora bankowego
i dostosowywanie standardów bankowych
do standardów europejskich

Okres ten cechuje dalsza stabilizacja sytuacji banków, zwi¹zana ze stabilizacj¹
warunków makroekonomicznych. Wyrazem tej stabilizacji by³o o¿ywienie gospo-
darcze i tendencja do sta³ego obni¿ania siê wskaŸnika inflacji, która mia³a istotny
wp³yw na wzrost popytu na produkty kredytowe oraz zainteresowanie oszczêdza-
niem w d³u¿szym czasie. Spadek inflacji oddzia³uje jednak na zawê¿anie siê mar-
¿y odsetkowej i zmniejszanie siê rentownoœci d³u¿nych parierów wartoœciowych
Skarbu Pañstwa, stanowi¹cych znaczn¹ czêœæ aktywów sektora bankowego. O¿y-
wienie gospodarcze lat 1996—1998 spowodowa³o wzrost zapotrzebowania na
kredyt zarówno ze strony osób prawnych, jak i osób fizycznych. Dobra koniunk-
tura polskiego sektora bankowego przyci¹ga równie¿ konkurencjê zagraniczn¹. Po
zaostrzeniu polityki licencyjnej NBP do po³owy 1992 r., w 1994 r. ponownie za-
czêto wydawaæ bankom zagranicznym zezwolenia na podjêcie dzia³alnoœci w Pol-
sce, pod warunkiem jednak ich udzia³u w uzdrawianiu i dokapitalizowaniu pol-
skich banków zagro¿onych upad³oœci¹. O rosn¹cym znaczeniu banków zagranicz-
nych na polskim rynku bankowym œwiadczy zwiêkszaj¹cy siê od roku 1996
udzia³ aktywów banków z przewag¹ kapita³u zagranicznego w aktywach ca³ego
sektora bankowego (tabela 2).

Konkurencja zagraniczna przynosi wiele pozytywnych skutków dla polskiego
sektora bankowego, poniewa¿ wnosi z sob¹ swoiste know-how bankowoœci,
zw³aszcza w zakresie obs³ugi klientów specjalnych i produktów wy¿szego rzêdu.
Najwiêkszym atutem banków zagranicznych jest nie tyle cena, ile lepsza efektyw-
noœæ dzia³ania i jakoœæ obs³ugi. Polskie banki powinny wykorzystaæ doœwiadcze-
nia banków zagranicznych dla poprawy konkurencyjnoœci od roku 1999, kiedy to
Polska nie mo¿e, zgodnie z warunkami cz³onkostwa w OECD, stosowaæ barier
protekcjonistycznych, ograniczaj¹cych mo¿liwoœci dzia³ania banków zagranicz-
nych. W miarê rozwoju rynku finansowego coraz bardziej odczuwalna staje siê
równie¿ konkurencja ze strony instytucji parabankowych i pozabankowych (rynek
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T a b e l a 2

Udzia³ banków zagranicznych w strukturze aktywów polskiego sektora bankowego (w %)

Lata

1992 1993 1994 1995 1996 1997

0,95 2,38 3,32 4,40 13,80 15,70

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie: Synteza oceny sytuacji ekonomicznej banków
w 1997 r., „Biuletyn Bankowy”, nr 5/98, s. 15, GINB oraz „Monitoring Banków” 1992—1995,
GUS.



kapita³owy, towarzystwa ubezpieczeniowe, fundusze inwestycyjne itp.). Wreszcie,
polski sektor bankowy stoi przed perspektyw¹ wejœcia do Unii Europejskiej
i musi siê do niej dostosowaæ. Jednym z istotnych elementów poprawy konkuren-
cyjnoœci polskiego sektora bankowego jest jego konsolidacja, która w omawia-
nym okresie nabiera znacz¹cego tempa i jest przejawem myœlenia strategicznego
w dzia³alnoœci marketingowej banków. Zmniejszanie siê liczby banków w Polsce
od roku 1994 (tab. 1) jest efektem procesów konsolidacyjnych, jednak konsolida-
cja jest wierzcho³kiem „góry lodowej” szeregu problemów, które decyduj¹ o dy-
stansie, jaki dzieli polskie banki od banków zagranicznych.

6. Analiza sektora bankowego
w obliczu wejœcia do Unii Europejskiej

Sytuacjê wyjœciow¹ polskiego sektora bankowego okreœlaj¹ poni¿sze wskaŸniki4:
— n i s k a k o n c e n t r a c j a k a p i t a ³ u w b a n k a c h; œwiadczyæ o tym

mo¿e m.in. fakt, ¿e wœród 1000 najwiêkszych banków œwiata znalaz³o siê 6 pol-
skich, których liderzy (BG¯ i Bank Handlowy) zajêli odpowiednio 421 i 422
miejsce, jednak¿e ich kapita³ jest ok. 30-krotnie mniejszy ni¿ czo³owych banków
œwiata i ok. 10—12-krotnie mniejszy ni¿ banków niemieckich,

— r e g i o n a l n a o r i e n t a c j a b a n k ó w, ograniczaj¹ca konkurencjê miê-
dzy bankami (Bank Gdañski, BPH, banki spó³dzielcze itp.), co spowalnia wdra-
¿anie orientacji marketingowej,

— s ³ a b o r o z w i n i ê t a s i e æ i n s t y t u c j i b a n k o w y c h i f i n a n -
s o w y c h (w Polsce na jeden oddzia³ banku przypada ok. 10 tys. osób, nato-
miast w krajach zachodnich ok. 2—3 tys.),

— s ³ a b a a k t y w n o œ æ p o l s k i c h b a n k ó w, zw³aszcza w zakresie ban-
kowoœci inwestycyjnej,

— p r z e r o s t z a t r u d n i e n i a (na jeden oddzia³ przypada w Polsce ok. 75
osób, podczas gdy w Austrii 15, a w Szwecji 11),

— z b y t w y s o k i e k o s z t y d z i a ³ a l n o œ c i b a n k ó w (œrednia war-
toœæ kapita³u na jednego pracownika dla œwiatowych systemów bankowych wy-
nosi ok. 240 tys. dol., a œrednia wartoœæ aktywów — 5,5 mln dol., co stanowi
kilkunastokrotnie wy¿szy wskaŸnik od analogicznego w polskich bankach); ina-
czej mówi¹c, Polska musia³aby kilkunastokrotnie zredukowaæ zatrudnienie lub
powiêkszyæ fundusze i sposoby pozyskiwania œrodków, by zbli¿yæ siê do pozio-
mu banków zachodnich,
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4 Dane statystyczne s³u¿¹ce do zaprezentowania uwarunkowañ polskich banków pochodz¹
z opublikowanych Ÿróde³, m.in.: Polskie banki w drodze do Unii Europejskiej, pod red. L. Jawor-
skiego, Poltext, Warszawa 1997; Banki a ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa, pod red. J. Jershiny, In-
stytut Badañ Rynku i Opinii Publicznej CEM, Kraków 1996, dodatki i publikacje w „Rzeczpospoli-
tej”, „Cash”, „Gazecie Bankowej”, „Monitoringu Banków”, „Biuletynie Bankowym”, „Banku i Kre-
dytcie”, „Faktach” z lat 1996—1998.



— n i ¿ s z a r e n t o w n o œ æ p o l s k i c h b a n k ó w (w krajach Unii prze-
ciêtna rentownoœæ brutto wynosi 27%, netto — 16%, w bankach polskich analo-
giczne wskaŸniki wynosz¹ 19% i 11%, co wynika w du¿ym stopniu z niepra-
wid³owej struktury portfela kredytowego niektórych banków, niemo¿noœci rozwi-
niêcia akcji kredytowej ze wzglêdu na niski stan kapita³ów, s³abego wykorzysta-
nia us³ug bankowych przez ludnoœæ oraz ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa,

— n i e u m i e j ê t n o œ æ z a r z ¹ d z a n i a b a n k i e m (nie dotyczy to
wszystkich banków polskich), zw³aszcza w zakresie wprowadzania nowych pro-
duktów i zarz¹dzania ryzykiem bankowym; œwiadczy o tym czêsto wystêpuj¹ca
nadp³ynnoœæ finansowa banków, zwi¹zana ze s³ab¹ akcj¹ kredytow¹, wysokim
udzia³em niepracuj¹cych aktywów, s³ab¹ ofensywnoœci¹ banków i ich reorientacj¹
na finansowanie bud¿etu, przy równoczesnym ograniczaniu akcji kredytowej.

Na kondycjê finansow¹ banków polskich niekorzystnie, w stosunku do banków
w krajach Unii, wp³ywa polityka pañstwa, zw³aszcza polityka fiskalna (opodatko-
wanie rezerw celowych i dywidendy) oraz wy¿sze obci¹¿enia banków z tytu³u
tworzenia rezerw obowi¹zkowych.

Przewag¹ polskich banków jest natomiast znajomoœæ realiów gospodarki pol-
skiej i regionu, w którym dzia³aj¹. Du¿ym atutem jest równie¿ fakt stopniowej
poprawy kondycji banków od 1995 roku i coraz bardziej zauwa¿alna ich aktyw-
noœæ w walce o klienta. Œwiadomoœæ istniej¹cych zagro¿eñ i koniecznoœæ dosto-
sowania siê do wymogów Unii przejawia siê w coraz skuteczniejszej dzia³alnoœci
banków w zakresie restrukturyzacji, konsolidacji i dzia³añ marketingowych.

7. Specyfika dzia³alnoœci polskich banków

Zarysowane powy¿ej uwarunkowania wyznaczaj¹ poniek¹d obszary dzia³alno-
œci marketingowej banków i ich specyfikê.

Wdra¿anie zasad marketingu jest ³atwe i trudne zarazem. £atwoœæ marketingu
polega na tym, i¿ jego zasady s¹ znane i dostatecznie opisane w literaturze. Trud-
noœæ marketingu polega natomiast na tym, ¿e do tego samego celu mo¿na dojœæ
ró¿nymi drogami, czêsto niekonwencjonalnymi, wymagaj¹cymi — poza grun-
town¹ wiedz¹ — intuicji i dyplomacji.

Czêsto o powodzeniu decyduje znajomoœæ sektora, jego uwarunkowañ i specy-
fiki. Takie relacje zachodz¹ w bran¿ach wymagaj¹cych wysokiej specjalistycznej
wiedzy, know-how, a tak¹ jest bran¿a us³ug finansowych. Praktyka wykazuje, i¿
w sektorach high technology bardziej skutecznymi w marketingu s¹ specjaliœci
z danej bran¿y ni¿ specjaliœci od marketingu.

O specyfice us³ug bankowych decyduje relatywnie silny zwi¹zek tego rynku
z uwarunkowaniami makroekonomicznymi (w sferze gospodarki, polityki, prawa
i in.), a liczne powi¹zania miêdzynarodowe determinuj¹ tendencje do jego globa-
lizacji.

Us³ugi bankowe charakteryzuje szerokie spektrum ich z³o¿onoœci; od prostych
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i masowych us³ug do najbardziej skomplikowanych, specjalistycznych, silnie zin-
dywidualizowanych. Szczególn¹ cech¹ us³ug finansowych jest ich w z g l ê d n a
e l i t a r n o œ æ, polegaj¹ca na tym, ¿e nie ka¿dy podmiot gospodarczy lub osoba
mo¿e lub musi je kupiæ. W tym sensie mo¿na potraktowaæ je jak us³ugi wy¿sze-
go rzêdu, które ze swej natury s¹ bardziej podatne na wahania koniunktury ni¿
produkty o podstawowym znaczeniu (wskutek wysokiej elastycznoœci cenowej
i dochodowej popytu). Inn¹ przes³ank¹ elitarnoœci tego rynku jest fakt, i¿ uczest-
nictwo w nim wymaga odpowiedniego poziomu edukacji finansowej.

Z uwagi na fakt, i¿ obiektem dzia³alnoœci na rynkach finansowych jest pie-
ni¹dz, który zawsze wzbudza pewne emocje, istotnymi wartoœciami postrzegany-
mi przez klientów na tym rynku bêd¹: wiarygodnoœæ, zaufanie, gwarancje, trady-
cje, reputacja. Wartoœci te postawione s¹ w hierarchii preferencji wy¿ej ni¿ cena;
³atwo mo¿na je utraciæ (czasem wskutek plotki lub niefortunnej wypowiedzi),
a trudno odzyskaæ. Skutki utraty zaufania odczuwa siê w wiêkszym stopniu, ni¿
mia³a miejsce skala zjawiska o charakterze przyczyny.

Z faktu, ¿e us³ugi finansowe s¹ produktami wy¿szego rzêdu, wynika, ¿e korzy-
stanie z us³ug finansowych jest zdeterminowane statusem maj¹tkowym, pozio-
mem œwiadomoœci i wiedzy oraz sk³onnoœci¹ do ryzyka potencjalnych uczestni-
ków rynku. Ograniczenia natury materialnej wynikaj¹ z faktu, i¿ korzystanie
z najprostszych us³ug bankowych — lokat jest uwarunkowane posiadaniem przez
depozytariusza tzw. funduszu swobodnej decyzji. W zasadzie ludzie, którzy na
bie¿¹co bilansuj¹ swe dochody z wydatkami, nie s¹ zainteresowani us³ugami de-
pozytowymi. Podobnie jest z us³ugami kredytowymi. Mo¿liwoœæ uzyskania kre-
dytu (mimo chêci i potrzeby) ogranicza posiadanie tzw. zdolnoœci kredytowej
przez kredytobiorcê. Na rynku kredytowym istnieje du¿a luka rynkowa zwi¹zana
z silnymi potrzebami kredytowania przez ludnoœæ i firmy, przy relatywnie niskim
poziomie ich zaspokojenia przez banki. Klasycznym przyk³adem mo¿e byæ niski
poziom wykorzystania kredytów hipotecznych, kredytów finansuj¹cych budow-
nictwo mieszkaniowe, kas mieszkaniowych. Wprawdzie w przypadku kredytów
d³ugoterminowych mog¹ wyst¹piæ czynniki ryzyka, le¿¹ce po stronie kredytobior-
cy, poniewa¿ niewiele rodzajów zatrudnienia daje dziœ pewnoœæ ci¹g³ej pracy
i stabilnoœæ dochodów w okresie 15—30 lat, a ¿adne z dzia³aj¹cych w Polsce to-
warzystw ubezpieczeniowych nie jest zainteresowane udzielaniem gwarancji na
wypadek bezrobocia, jednak¿e czêœciowe rozwi¹zanie problemu tkwi w odbiuro-
kratyzowaniu formalnoœci kredytowych, tworzeniu holdingów finansowo-budo-
wlanych, bardziej aktywnym wejœciu w rynek nieruchomoœci. Pozytywnym przy-
k³adem mog¹ byæ dynamicznie rozwijaj¹ce siê kredyty na zakup samochodu. Ko-
rzystne warunki kredytowania i odbiurokratyzowanie formalnoœci wywo³a³y sy-
nergiczny efekt rozwoju kredytów, motoryzacji i bezpieczeñstwa na drogach, sty-
muluj¹c poœrednio rozwój firm w sektorze motoryzacyjnym.
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8. Preferencje klientów us³ug bankowych

Kreowanie popytu na us³ugi bankowe jest o tyle trudne, i¿ — w œwietle danych
statystycznych — ok. 50% ludnoœci Polski nie korzysta w ogóle z us³ug banko-
wych i nie posiada ¿adnych oszczêdnoœci. Spoœród pozosta³ych a¿ ok. 9% posiada
oszczêdnoœci w domu! Ponad 50% lokuje oszczêdnoœci w bankach, ok. 10%
(wskaŸnik ten jest ró¿ny w ró¿nych statystykach: od 4—18%) wykupi³o polisê
ubezpieczeniow¹, 9% posiada kapita³ w kosztownoœciach. Lokowanie w akcjach,
obligacjach czy funduszach powierniczych dotyczy paroprocentowego (1—4%)
udzia³u ludnoœci. Fakt, ¿e prawie 9% ludnoœci przechowuje pieni¹dze w domu,
wskazuje na lukê rynkow¹, w któr¹ mo¿e wejœæ instytucja finansowa najbardziej
przekonuj¹ca i skuteczna w walce o klienta. Dane te œwiadcz¹ równie¿ o braku za-
ufania do instytucji finansowych ze strony „tradycjonalistów” i „doœwiadczonych”
rodaków. Zaprezentowane badania ujawniaj¹ jednak, niestety, jedynie fakt lokowa-
nia pieniêdzy, nie ujawniaj¹ natomiast skali tego zjawiska.

Komplementarnym do braku nawyków korzystania z us³ug bankowych zjawi-
skiem jest brak w³aœciwej wiedzy finansowej ze strony spo³eczeñstwa. Znamienne
s¹ tutaj wyniki badañ Instytutu Badania Opinii i Rynku Pentor, w których na py-
tanie: kto ponosi odpowiedzialnoœæ za sp³atê kredytu, jedynie 63% respondentów
odpowiedzia³o, ¿e kredytobiorca, 18% badanych stwierdzi³o, ¿e bank kredytuj¹cy,
a 19% uzna³o, ¿e jest to zmartwienie pañstwa. Wyniki przytoczonych badañ
œwiadcz¹ o niskim poziomie edukacji finansowej przeciêtnego Polaka. Z badañ
rynku wynika równie¿, ¿e 97% Polaków preferuje banki pañstwowe, a nie pry-
watne, natomiast 75% — banki krajowe. Wzrasta liczba zwolenników systema-
tycznego oszczêdzania i zaufanie do polskiej z³otówki, a w przypadku us³ug de-
pozytowych najbardziej preferowanymi wartoœciami s¹: bezpieczeñstwo (40%)
i gwarancje wk³adów (38%). Dopiero na trzecim miejscu pojawi³a siê cena5.
Inne, charakterystyczne dla marketingu instrumenty, np. wygl¹d banku, szerokoœæ
asortymentu, intensywnoœæ promocji, dzia³ania reklamowe, wdra¿anie nowych
produktów, znalaz³y siê na dalszych pozycjach. Badania wykazuj¹ te¿ relatywnie
nisk¹ lojalnoœæ klientów wobec danego banku (tj. du¿¹ sk³onnoœæ do jego zmiany
w momencie pojawienia siê korzystniejszej oferty ze strony konkurentów).

Wybrane dane, aczkolwiek pochodz¹ce z ró¿nych Ÿróde³ i w ró¿ny sposób
przeprowadzane, prowadz¹ do okreœlonych wniosków:

— w marketingu nie ma jednej prawdy, poniewa¿ klienci s¹ ró¿ni i preferuj¹
ró¿ne wartoœci,

— opinie i wartoœci s¹ subiektywne i zró¿nicowane w zale¿noœci od ró¿nych
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uwarunkowañ, dlatego te¿ w marketingu konieczne staje siê stosowanie segmen-
tacji rynku i ró¿nicowanie oferty, zw³aszcza w przypadku produktów z³o¿onych,

— w marketingu nie sprzedaje siê produktów (np. kredyt, faktoring), lecz
oferuje siê klientom korzyœci, jakich oczekuj¹, np. d¹¿enie do pomno¿enia kapi-
ta³u, bezpieczeñstwo finansowe, rozwi¹zanie problemów p³atniczych firmy.

Poniewa¿ us³ugi finansowe wzbudzaj¹ silne emocje, etyka na tym rynku nabie-
ra szczególnego znaczenia, a rynek jest nadwra¿liwy na zmianê wiarygodnoœci,
reputacji, wizerunku banku i jego produktów. Utrata reputacji przez pojedyncze
instytucje mo¿e prowadziæ do globalizacji opinii. Sytuacja taka implikuje ko-
niecznoœæ swoistego solidaryzmu i wspó³odpowiedzialnoœci za kreowanie wize-
runku sektora us³ug bankowych. Dlatego te¿ w praktyce bankowej korzystniej-
szym wyjœciem jest kupno likwidowanego banku, przejêcie go przez inny bank
czy te¿ fuzja przez inkorporacjê. Szczególn¹ aktywnoœæ w zakupywaniu pod-
upad³ych banków wykaza³ np. w latach 1993—1995 Bank Zachodni we
Wroc³awiu (wykupi³ m.in. Warszawski Bank Zachodni, Poznañski Bank Handlo-
wy „Merkury”, G³ogowski Bank Komunalny, Bank Rozwoju Rolnictwa „Rol-
bank”) czy Pierwszy Komercyjny Bank w Lublinie6.

Rozpatruj¹c w tym sensie sytuacjê banków, zauwa¿a siê, ¿e gorsz¹ pozycjê na
starcie mia³y — wbrew pozorom — banki tradycyjne, które wesz³y w nowy etap
gospodarki z ca³ym „dobrodziejstwem inwentarza” i które nie mog³y zrzec siê
w jednym momencie pe³nienia funkcji delegowanych przez pañstwo (nawet, gdy
pañstwo nie wywi¹zywa³o siê ze swych obowi¹zków wobec nich).

9. Strategie konkurowania i kierunki rozwoju
nowych technologii bankowych

Budowanie zaufania i kreowanie wizerunku jest zatem jedn¹ z fundamentalnych
funkcji marketingu i w tej materii najwa¿niejszy jest personel. Rola personelu w ban-
ku wynika ze specyfiki us³ug, a wiêc ich niematerialnoœci (nie widzimy produktu,
musimy jedynie wierzyæ), nierozdzielnoœci z osob¹ wykonawcy, nietrwa³oœci. Im
us³uga jest bardziej z³o¿ona, tym wiêkszego wymaga udzia³u personelu i jego specy-
ficznych kwalifikacji. Poniewa¿ zaufanie jest nadrzêdn¹ wartoœci¹, a us³ugi s¹ nie-
materialne, wizerunek banku jest postrzegany przez pryzmat ludzi, którzy kontaktuj¹
siê z klientami. Proste us³ugi bankowe (kasa, przyjmowanie dokumentów, lokaty
itp.) wymagaj¹ umiejêtnoœci interpersonalnych, lecz mog¹ byæ zastêpowane przez
urz¹dzenia (bankomaty, phone banking, home banking, net banking, skrzynki wrzu-
towe, urz¹dzenia teletransmisyjne itp.). W tym kierunku powinna zmierzaæ dystry-
bucja wymienionego typu us³ug, z uwagi na lepsze parametry obs³ugi klienta uzyski-
wane przez maszyny ni¿ przez ludzi (szybkoœæ, dyspozycyjnoœæ, dostêpnoœæ itp.).

W przypadku z³o¿onych us³ug finansowych (np. doradztwo, audyt, restruktury-
zacja d³ugów, programy naprawcze, analiza rynku kapita³owego) umiejêtnoœci in-
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terpersonalne nie wystarczaj¹; decyduj¹ce znaczenie ma profesjonalizm, pro-
wadz¹cy w³aœnie do personalizacji us³ugi. P e r s o n a l i z a c j a u s ³ u g powodu-
je, ¿e ta sama us³uga w sensie produktu bêdzie w ró¿ny sposób œwiadczona,
w zale¿noœci od tego, kto j¹ œwiadczy (heterogenicznoœæ us³ug). Klient wybiera
wówczas nie konkretn¹ us³ugê czy konkretny bank, lecz konkretn¹ osobê. Z tego
powodu istnieje œcis³y zwi¹zek miêdzy marketingiem a polityk¹ kadrow¹, ponie-
wa¿ zaniedbania w polityce wobec personelu mog¹ mieæ fatalne skutki. W³aœci-
wie prowadzony tzw. m a r k e t i n g w e w n ê t r z n y (czyli traktowanie w³asne-
go personelu podobnie jak klientów na rynku i kreowanie proklienckich zacho-
wañ wœród personelu) najskuteczniej chroni bank przed „³owcami g³ów”. Wiele
banków doœwiadczy³o przypadków, kiedy przeszkoleni specjaliœci byli pozyski-
wani przez banki konkurencyjne korzystniejszymi warunkami pracy. Dla banku,
który utraci³ dobrego specjalistê, strata jest bolesna równie¿ z uwagi na fakt, ¿e
wraz z nim straci³ jego w³asny rynek i know-how na korzyœæ konkurentów.
J e s z c z e o b e c n i e w i e l e b a n k ó w t r a k t u j e s w o i c h l u d z i n i e
j a k o i n w e s t y c j ê w r y n e k , l e c z j a k o s i ³ ê r o b o c z ¹ !

Marketing wewnêtrzny determinuje zatem obecnie orientacjê marketingow¹
banków. Wa¿nym jego obszarem jest ci¹g³e doskonalenie umiejêtnoœci personelu
(szkolenia) oraz stworzenie systemu motywacyjnego stymuluj¹cego jego lojalnoœæ
i profesjonalizm.

Mimo i¿ o wizerunku banku decyduj¹ ludzie, wa¿nym zabiegiem tworz¹cym
image banku jest kreowanie marki handlowej us³ugi i jej dematerializacja. Has³a
(slogany) powinny nawi¹zywaæ do bezpieczeñstwa, zaufania, tradycji, a kolory-
styka logo powinna byæ stonowana, nawi¹zuj¹ca do g³oszonych wartoœci (prak-
tycznie w bankowoœci nie u¿ywa siê koloru czerwonego, dominuj¹ natomiast:
zieleñ, b³êkit, granat, z³oto).

Wa¿nym zadaniem marketingu jest nadanie niematerialnym produktom banko-
wym cech wyró¿niaj¹cych, co wi¹¿e siê ze zwróceniem uwagi bardziej na „opako-
wanie” produktu ni¿ na sam produkt. Na „opakowanie” us³ugi bankowej sk³adaj¹
siê: ludzie (jak wspomniano — najwa¿niejsi), lokalizacja placowki, wygl¹d banku,
asortyment i dostêpnoœæ us³ug, elastycznoœæ w obs³udze klienta, wizerunek banku,
innowacje, dzia³ania promocyjne (reklama, public relations, promocja sprzeda¿y,
sprzeda¿ osobista) itp. komponenty tworz¹ce marketing-mix. Cech¹ wymienionych
elementów marketingu-mix jest fakt, i¿ s¹ to obszary kontrolowane przez dany
bank i w du¿ym stopniu od niego zale¿ne. Poniewa¿ banki cechuje zbli¿ona organi-
zacja pracy, oferta, poziom kosztów, wielu mened¿erów jest zdania, ¿e jedynie sztu-
ka sprzeda¿y produktów jest (mo¿e byæ) nie do skopiowania (zachowanie siê perso-
nelu i sprzeda¿ osobista, wspierane przez odpowiedni¹ infrastrukturê). W tej dzie-
dzinie warto siêgn¹æ po doœwiadczenia banków zachodnich, które w organizacji
i strategii sprzeda¿y us³ug finansowych szukaj¹ kompromisu miêdzy obs³ug¹ wyko-
nywan¹ bezpoœrednio przez personel i teleobs³ug¹. Ludzie s¹ wprawdzie najwa-
¿niejszym aktywem banku, lecz kosztownym; jak wykazuj¹ badania amerykañskie,
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œredni koszt jednej operacji bankowej w dolarach wynosi: kasjer — 1,07, poczta —
0,73, telefon — 0,35, ATM (bankomat) — 0,277. Us³ugi telebankowe s¹ tañsze,
lecz zakres ich stosowania jest ograniczony. Praktycznym rozwi¹zaniem j e s t
t w o r z e n i e o d r ê b n y c h p r o g r a m ó w m a r k e t i n g o w y c h d l a p r o -
d u k t ó w w z g l ê d n i e p r o s t y c h w obs³udze, o charakterze masowym oraz
d l a p r o d u k t ó w z ³ o ¿ o n y c h, silnie zindywidualizowanych. Sukces w sprze-
da¿y p r o d u k t ó w m a s o w y c h warunkuje dostêpnoœæ i szybkoœæ obs³ugi, co
w zdecydowanym stopniu spe³ni odpowiednia sieæ us³ug teleinformatycznych, ban-
komatów (wyp³aty i wp³aty), ca³odobowych skrzynek wrzutowych, punktów akcep-
tuj¹cych karty i in. W ofercie banków zachodnich popularna jest sprzeda¿ na tele-
fon (phone banking) prostych produktów (nawet kredytów!), która okazuje siê tañ-
sza od sprzeda¿y tradycyjnej. Uruchomienie sprzeda¿y telefonicznej wymaga jed-
nak posiadania bazy danych o aktualnych i potencjalnych klientach banku. Od kilku
lat dynamcznie rozwija siê emisja kart kredytowych, jednak banki s¹ wci¹¿ ma³o
aktywne w równoleg³ym pozyskiwaniu punktów akceptuj¹cych karty. Rozwój kart
p³atniczych i sieci bankomatów przejawia siê tak¿e w udoskonalaniu technologii
ich zabezpieczania (od kart magnetycznych, przez procesorowe do laserowych).

Kolejn¹ wa¿n¹ us³ug¹ jest h o m e b a n k i n g (HB, tj. bank u klienta), ofero-
wany obecnie przez prawie 50 banków polskich, który polega na komputerowym
dostêpie do banku w biurze klienta. HB, poza niezaprzeczaln¹ wygod¹ i szybko-
œci¹ obs³ugi, pozwala tak¿e na bie¿¹ce (tj. on line), efektywne zarz¹dzanie finan-
sami firmy. Powo³any przy Zwi¹zku Banków Polskich Komitet Organizacyjny ds.
Wspólnej Sieci Bankowoœci Elektronicznej zdecydowa³ o przyjêciu standardów
przesy³anych informacji, co mo¿e spowodowaæ obni¿kê kosztów tych us³ug i zre-
wolucjonizowaæ wymianê informacji miêdzybankowej (do tej pory nie istnieje
ogólnopolska sieæ informacji miêdzybankowej, sieci takie funkcjonuj¹ jedynie
w ramach placówek danego banku). Koniecznoœæ wymiany informacji miêdzy-
bankowej jest czêstym postulatem banków (u³atwi³aby zdobywanie informacji
o podejrzanych firmach, klientach, dzia³aniach), jednak¿e koncepcja ta nie docho-
dzi do skutku z uwagi na niechêæ banków do ujawniania swych danych i tajem-
nic nawet innym bankom, nie mówi¹c ju¿ o instytucjach parabankowych. Dzieje
siê tak chyba ze szkod¹ dla wszystkich podmiotów rynku finansowego.

Nastêpn¹ tendencj¹ telemarketingu w bankowoœci jest n e t b a n k i n g (NB),
czyli œwiadczenie us³ug przez Internet i koncepcja banku wirtualnego, które mog¹
rozpowszechniæ us³ugi bankowe zw³aszcza wobec klientów indywidualnych. Pol-
skie banki nie œwiadcz¹ jeszcze us³ug w Internecie, lecz powsta³y ju¿ pierwsze
programy pilota¿owe w zakresie wdra¿ania NB. Wdra¿anie us³ug internetowych
rodzi tyle nadziei, co obaw, poniewa¿ poza niew¹tpliw¹ popularyzacj¹ sprzeda¿y
produktów finansowych stwarza olbrzymie mo¿liwoœci nadu¿yæ i oszustw, wyni-
kaj¹cych z w³aœciwoœci Internetu (anonimowoœæ kontaktów, mo¿liwoœæ przechwy-
tywania informacji przez osoby nieupowa¿nione itp.).
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Tendencje sprzeda¿y œwiadcz¹ o r o z w o j u f o r m t e l e m a r k e t i n g o -
w y c h ; wskazuje na to przewidywana struktura udzia³u nowych form sprzeda¿y
w r. 2000 (w stosunku do 1994) w USA, wynosz¹ca odpowiednio:

— oddzia³y: 66% w 1994 r. 41% w 2000 r.
— telefon: 17% 32%
— us³ugi informatyczne: 17% 27%8.
Klienci akceptuj¹ telemarketing w us³ugach finansowych. Badania rynku fran-

cuskiego wskazuj¹, ¿e jedynie 16% klientów dokonuje wszelkich operacji
w okienku bankowym (g³ównie osoby starsze), 26% opowiada siê natomiast za
ca³kowitym zdematerializowaniem kontaktów z bankiem, zarówno prostych, jak
i z³o¿onych. Wiêksza jednak czêœæ spo³eczeñstwa (74%) uznaje za konieczny
kontakt z doradc¹ finansowym przy nabywaniu skomplikowanych produktów9.

Najpilniejszym zadaniem warunkuj¹cym rozwój i efektywnoœæ bankowej infor-
matyki jest zorganizowanie w Polsce wyspecjalizowanej sieci teletransmisji
³¹cz¹cej jednolitym systemem wszystkie banki. Priorytetowe znaczenie nale¿y
przypisaæ tu rozpoczêtej przez firmê TELBANK SA budowie wydzielonej dla po-
trzeb banków sieci telekomunikacyjnej.

W zwi¹zku z wymienionymi tendencjami istnieje (równie¿ w Polsce) coraz
wiêcej zwolenników samoobs³ugowych punktów bankowych, otwieranych przez
wielkie instytucje finansowe (np.: Deutsche Bank, Creditanstalt, Credit Lyonnais),
œwiadcz¹cych us³ugi non stop. W Polsce kilka banków jest zainteresowanych t¹
form¹ dystrybucji, a grupa kapita³owa Computerland SA, nadzoruj¹ca projekt od
strony informatycznej, twierdzi, ¿e mo¿liwe jest zak³adanie ok. 300 tego typu
punktów rocznie!

Poza otwieraniem samoobs³ugowych placówek, zmiany w organizacji sprzeda-
¿y produktów bankowych polegaæ winny na:

— likwidacji nierentownych, a rozwoju ma³ych, uniwersalnych lub specjali-
stycznych placówek,

— wzroœcie liczby placówek wyspecjalizowanych w obs³udze okreœlonego
segmentu klientów (ze wzglêdu na bran¿ê, region, przedmiot dzia³alnoœci itp.),

— rozwoju sprzeda¿y z³o¿onych produktów przy zastosowaniu indywidualnej
obs³ugi.

W przypadku u s ³ u g z ³ o ¿ o n y c h klient czêsto wspó³uczestniczy w ich two-
rzeniu; im us³uga jest bardziej z³o¿ona, tym wiêcej trzeba zainwestowaæ w edukacjê
klienta. Sfinalizowanie niektórych transakcji jest czêsto koñcowym etapem wielu
zabiegów, rozmów, negocjacji (np. ubezpieczenia indywidualne, zabezpieczenia kre-
dytu, biznesplany). Doceniaj¹c rangê edukacji klienta lub wyrêczaj¹c go, stworzono
w wielu bankach stanowisko tzw. a c c o u n t m a n a g e r (AM), czyli doradcy-
-opiekuna klienta. Koncepcja AM winna byæ efektywnym narzêdziem œciœlejszego
zwi¹zania dotychczasowych klientów z bankiem oraz przyci¹gania nowych. Jak wy-
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kazuj¹ doœwiadczenia banków zachodnich, specjalne podejœcie do klienta staje siê
coraz czêœciej kryterium decyduj¹cym o utrzymaniu i przyci¹ganiu bardziej korzyst-
nych partnerów. Wyniki badañ przeprowadzonych wœród banków amerykañskich
wykaza³y bowiem, ¿e naj³atwiej jest straciæ klienta z powodu z³ej jakoœci obs³ugi.
Idea AM jest uniwersalnym rozwi¹zaniem problemów klienta poprzez profesjonaln¹
i kompleksow¹ obs³ugê bankow¹, pomoc w prowadzeniu biznesu, oszczêdnoœæ cza-
su czy mo¿liwoœæ edukacji finansowej. Obszarami szczególnej aktywnoœci opieku-
nów klienta s¹: zarz¹dzanie rachunkami podmiotów gospodarczych, doradztwo,
a tak¿e badanie potrzeb klientów i sposobów myœlenia, monitorowanie ich pozycji
i inspirowanie potrzeb, których wczeœniej sobie nie uœwiadamiali, umacnianie wiêzi
(czasem osobistych) z klientami, zdobywanie nowych klientów czy kontrola rynku
w obs³ugiwanym przez siebie obszarze. AM musi zatem byæ specjalist¹ zarówno
w dziedzinie produktów bankowych, marketingu, jak te¿ techniki obs³ugi zró¿nico-
wanych grup klientów i ich edukacji. Ciekawy sposób edukacji klienta zastosowa³
amerykañski Mid America Federal Savings Bank, który otwar³ swe oddzia³y w lice-
ach, zatrudniaj¹c w nich uczniów podczas lunchu w roku szkolnym. Za sw¹ pracê
uczniowie otrzymywali 6 dol. za godzinê i prawo do kredytu, dziêki któremu bêd¹
mogli ukoñczyæ studia. Korzyœci uczniów sprowadzaj¹ siê do mo¿liwoœci zarobku,
uzyskania kredytu, szkoleñ z zakresu finansów, nabycia praktyki, sprawdzenia siê,
natomiast korzyœciami banku s¹: zmniejszenie ryzyka zwi¹zanego z rekrutacj¹ per-
sonelu, inwestycja w przysz³ych klientów, sprzeda¿ us³ug.

�ród³a nieco podobnego produktu, tzw. p r i v a t e b a n k i n g (PB), tkwi¹
w segmentacji rynku us³ug bankowych. Private banking polega na specjalnej
obs³udze wyró¿nionego, wa¿nego dla danego banku segmentu klientów najwiêk-
szych, najwa¿niejszych czy te¿ najbardziej presti¿owych. Zarówno identyfikacja
klientów, jak te¿ ich obs³uga s¹ w tym segmencie bardzo zindywidualizowane,
elastyczne, specjalne, by klient czu³ siê kimœ wyj¹tkowym dla banku. Przes³ank¹
stosowania PB jest czêsto obserwowany fakt, ¿e 20% najwa¿niejszych klientów
przynosi 80% zysków („efekt Pareto”) i wówczas dany bank jest od tych klien-
tów uzale¿niony. Zasada specjalnego traktowania klientów — VIP-ów obejmuje
elastyczn¹ cenê i procedury bankowe, zindywidualizowanie us³ugi oraz d¹¿enie
do ponadprzeciêtnej efektywnoœci inwestycji. W krajach zachodnich podstawo-
wym produktem PB jest inwestowanie w imieniu klientów ich œrodków pieniê¿-
nych na rynkach nie zawsze dostêpnych dla samodzielnie dzia³aj¹cych inwesto-
rów prywatnych. Coraz wiêcej banków polskich wprowadza PB do swej oferty,
a warunki doboru segmentu s¹ zindywidualizowane dla poszczególnych banków.

Szczególnie wa¿nym obszarem dzia³alnoœci marketingowej jest w d r a ¿ a n i e
s e g m e n t a c j i poprzez dostosowanie oferty bankowej do specyfiki segmentu,
w którym bank dzia³a. Obecnie wykszta³caj¹ siê ró¿ne typy banków, spoœród któ-
rych wyró¿niæ mo¿na: banki uniwersalne, specjalistyczne, niszowe. Orientacja na
okreœlony segment rynku mo¿e byæ wa¿nym Ÿród³em przewagi konkurencyjnej.
Jako przyk³ad mo¿e s³u¿yæ sytuacja „wiejskich” banków spó³dzielczych, których
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wa¿n¹ przewag¹ konkurencyjn¹ jest fakt, ¿e wygl¹d banku i jego otoczenie po-
zwalaj¹ na niekrêpuj¹ce korzystanie z u³ug klientom, którzy prosto z pracy
w polu za³atwiaj¹ sprawy w banku (miejskie banki by³yby dla takich klientów
deprymuj¹ce), a dziêki dobrej znajomoœci osobistej klientów procedury bankowe
(np. kredytowe) s¹ odformalizowane i przyspieszone. Przyk³ad ten wskazuje na
korzyœci wynikaj¹ce ze strategii opanowania niszy rynkowej (koncentracji) oraz
na to, ¿e nie ma w marketingu jednolitego standardu; standard obs³ugi klienta
wyznaczaj¹ czêsto w³aœciwoœci segmentu, na który bank siê orientuje. Wymienio-
ny bank, gdyby dzia³a³ wed³ug typowych dla banków w mieœcie standardów, stra-
ci³by klientów, poniewa¿ jedynie wymienione elementy stanowi³y Ÿród³o trwa³ej
przewagi konkurencyjnej i mog³y wype³niæ lukê rynkow¹.

Oceniaj¹c ofertê polskich banków, mo¿na stwierdziæ, ¿e jest ona skromna
w porównaniu z ofert¹ banków Unii, zarówno w stosunku do aktualnych potrzeb
krajowych, jak i przysz³ej wspó³pracy z bankami Wspólnoty. Wdra¿anie innowa-
cji produktowych i rozbudowa sieci dystrybucji us³ug bankowych s¹ mo¿liwe dla
podmiotów o wysokim potencjale, umo¿liwiaj¹cym w y k o r z y s t a n i e e f e k -
t ó w s k a l i . W obliczu perspektywy nieskrêpowanego wejœcia do Polski ban-
ków zagranicznych koniecznoœci¹ staje siê proces koncentracji kapita³u w pol-
skich instytucjach finansowych drog¹ konsolidacji banków i innych instytucji fi-
nansowych. Dzia³ania te s¹ pilne i konieczne, poniewa¿ pozycja konkurencyjna
polskich banków, mierzona standardami Wspólnoty, charakteryzuje siê ogólnie ni-
skim poziomem kapita³ów w³asnych, skromn¹ i przestrzennie skoncentrowan¹
sieci¹ placówek i zbyt wysokimi kosztami dzia³ania. Obecnie dokonuj¹ siê liczne
procesy konsolidacji banków poprzez tworzenie grup kapita³owych, przejmowanie
udzia³ów, fuzje, zrzeszenia. D u ¿ y b a n k j e s t p o s t r z e g a n y p r z e z
k l i e n t ó w j a k o b a r d z i e j g o d n y z a u f a n i a , a e f e k t y s k a l i t w o -
r z ¹ s z e r e g p r z e w a g k o n k u r e n c y j n y c h : tañsze pozyskiwanie œrod-
ków, obni¿kê kosztów, finansowanie du¿ych, dochodowych projektów inwestycyj-
nych, rozszerzenie akcji kredytowej i inwestycyjnej, rozwój sieci dystrybucji, po-
szerzenie zakresu œwiadczonych us³ug, rozwój nowych produktów i technologii
ich sprzeda¿y, dywersyfikacjê dzia³alnoœci, kreowanie wizerunku, a tak¿e unieza-
le¿nienie siê od koniunktury, wiêksz¹ efektywnoœæ szkoleñ, badañ, eksperymen-
tów, redukcjê ryzyka itp. Równolegle do sektora bankowego nastêpuje konsolida-
cja sektora us³ug finansowych, prowadz¹ca do powstania holdingów finansowych.

10. Wnioski

Podsumowuj¹c analizê uwarunkowañ rozwoju orientacji marketingowej ban-
ków, mo¿na stwierdziæ, ¿e:

1. Sektor bankowy jest silnie uzale¿niony od uwarunkowañ makroekonomicz-
nych, które banki musz¹ uwzglêdniæ w analizie mo¿liwoœci marketingowych i do
nich dostosowywaæ swe strategie.
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2. Emocjonalne nastawienie klientów do us³ug zwi¹zanych z obrotem pieniê-
¿nym i kapita³owym implikuje koniecznoœæ wytworzenia wysokiego poziomu
wzajemnego zaufania miêdzy bankiem i klientem. Z³o¿onoœæ us³ug bankowych
powoduje koniecznoœæ ci¹g³ej edukacji finansowej zarówno personelu banku, jak
i klientów, a tak¿e stymulacji sta³ych wiêzi z klientem.

3. Obserwuje siê tendencjê i koniecznoœæ systematycznego doskonalenia pro-
duktów bankowych, wynikaj¹c¹ z ci¹g³ych zmian potrzeb klientów bankowych,
uwarunkowañ zewnêtrznych oraz dzia³añ konkurencji, w zwi¹zku z czym cykl
¿ycia produktów bankowych ulega ci¹g³emu skracaniu, a banki s¹ zmuszone do
dzia³añ w zakresie innowacji produktowych.

4. W zakresie czynników zale¿nych od banku, nale¿y w strategii marketingo-
wej uwzglêdniæ potrzeby klienta. Badania opinii klientów prowadz¹ do wniosku,
¿e wartoœciami najbardziej poszukiwanymi s¹: zaufanie, dostêpnoœæ, sprawnoœæ,
szybkoœæ, kompetencja, inne (w tym reklama, public relations). Marketingowym
prze³o¿eniem tych wartoœci na ofertê s¹: doradztwo, dystrybucja, cena, produkt,
promocja. Promocja, w tym reklama czy public relations s¹ elementem wspoma-
gaj¹cym skomplikowane procesy komunikacji banku z rynkiem oraz przekaz
w³aœciwego i wiarygodnego produktu do w³aœciwego segmentu. Czêsto jednak
zbyt agresywna promocja postrzegana jest jako symptom zagro¿enia banku.

5. W marketingu jednak najwa¿niejsi s¹ ludzie, gdy¿ jedynie w³aœciwie dobra-
ny personel czy to du¿ego, czy ma³ego banku tworzy ofertê nie do skopiowania
na konkurencyjnym rynku.

Mo¿liwoœci tworzenia wizerunku i okreœlenia strategii rozwoju banków pol-
skich tworz¹ dwie g³ówne zmienne: poziom kwalifikacji personelu i poziom tech-
nologii w banku. Zmienne te tworz¹ uk³ad czterech mo¿liwoœci rozwoju, zawar-
tych w poni¿szej macierzy:
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T a b e l a 3

Mo¿liwoœci rozwoju polskich banków ze wzglêdu na poziom technologii i kwalifikacji personelu

Kwalifikacje personelu

Poziom technologii

niskie wysokie

niski
ma³e regionalne, lokalne banki,
unikaj¹ce konkurencji
(np. banki spó³dzielcze)

banki narodowe, regionalne,
specjalistyczne, niszowe (banki
specjalistyczne)

wysoki

banki du¿e, miêdzynarodowe,
rozwijaj¹ce sieæ dystrybucji
(np. PKO BP, PeKaO SA,
BG¯)

banki o najwiêkszym spektrum
mo¿liwoœci: specjalistyczne,
uniwersalne, niszowe...
(np. du¿e banki zagraniczne)

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne.



Oprócz uwzglêdnienia ogólnych przes³anek, wa¿ne jest ustalenie indywidual-
nego kierunku rozwoju dla ka¿dego banku, poniewa¿ najgorszym rozwi¹zaniem
jest brak jakiejkolwiek strategii.
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JOLANTA STANIENDA

Rynkowe przes³anki dzia³añ restrukturyzacyjnych
wybranego przedsiêbiorstwa regionu tarnowskiego

Wstêp

Na pocz¹tku 1990 roku rozpoczêto proces zmiany ustroju polskiej gospodarki
z centralnie planowanej na rynkow¹. Transformacja ta ma ogromny wp³yw na
funkcjonowanie przedsiêbiorstw, które znalaz³y siê w krótkim czasie w ca³kowi-
cie innej sytuacji. Przemiany spo³eczno-gospodarcze dokonuj¹ce siê w Polsce sta-
wiaj¹ wiele nowych wyzwañ dla przedsiêbiorstw. Uzyska³y one swobodê w decy-
dowaniu o wyborze dróg rozwoju, ale jednoczeœnie sta³y siê bardziej zale¿ne od
otoczenia. Charakterystyczne dla gospodarki rynkowej wspó³istnienie i wzajemne
oddzia³ywanie na siebie trzech elementów: przedsiêbiorstwa, klientów i konku-
rentów, jest dla wielu organizacji sytuacj¹ now¹. Wymaga ona od przedsiêbior-
stwa umiejêtnoœci samodzielnego myœlenia oraz dzia³ania i podejmowania decyzji
w kategoriach strategicznych.

Procedury dzia³ania, systemy i struktury, które ukszta³towa³y siê w gospodarce
planowej, okaza³y siê niesprawne w warunkach gospodarki rynkowej. Przedsiê-
biorstwa musz¹ wiêc dokonaæ czêsto gruntownych zmian zasad funkcjonowania
i sposobu zachowania wobec otoczenia, aby sprostaæ warunkom gospodarki ryn-
kowej. Inaczej mówi¹c, przedsiêbiorstwa te musz¹ poddaæ siê restrukturyzacji,
której celem jest przystosowanie kszta³tu i zasad funkcjonowania organizacji do
nowych warunków panuj¹cych w otoczeniu1.

Restrukturyzacja przedsiêbiorstw jest w Polsce zjawiskiem nowym. Obecnie
wykorzystuje siê j¹ jako narzêdzie dostosowania przedsiêbiorstw do warunków
wynikaj¹cych z transformacji gospodarki. W przysz³oœci, jak mo¿na s¹dziæ na
podstawie obserwacji doœwiadczeñ firm zachodnich, bêdzie nale¿a³a do rutyno-
wych przedsiêwziêæ stosowanych w procesie wprowadzania radykalnych zmian
w firmach. Proces restrukturyzacji konkretnego przedsiêbiorstwa jest procesem
wyj¹tkowym, silnie osadzonym w kontekœcie dzia³ania. Nie ma wiêc jednego uni-
wersalnego modelu restrukturyzacji przedsiêbiorstw. Podczas przygotowania i re-

1 Z. S a p i j a s z k a, Restrukturyzacja przedsiêbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1997, s. 8.



alizacji procesu restrukturyzacji stosuje siê jedynie podobne regu³y postêpowania,
natomiast szczegó³owe rozwi¹zania s¹ zale¿ne od specyficznych uwarunkowañ
konkretnego przedsiêbiorstwa2.

1. Istota i przyczyny restrukturyzacji

Restrukturyzacja jest to radykalna zmiana w co najmniej jednym spoœród
trzech wymiarów organizacji, tzn. zakresie dzia³ania, strukturze kapita³owej lub
organizacji wewnêtrznej firmy. Celem tej zmiany jest przywrócenie przedsiêbior-
stwu równowagi wewnêtrznej i równowagi z otoczeniem. Restrukturyzacja obej-
muje wiele transakcji powoduj¹cych zmianê zakresu i zasiêgu dzia³ania organiza-
cji (sprzeda¿ czêœci firmy, pozyskanie nowych dziedzin, ekspansja, ograniczenie
dzia³ania), zmianê struktury kapita³owej, poprzez np. zwiêkszenie poziomu
zad³u¿enia, prywatyzacjê czy wreszcie zmianê organizacji wewnêtrznej firmy3.
W praktyce i literaturze mo¿na spotkaæ jeszcze inne wymiary restrukturyzacji4:

— restrukturyzacjê przedmiotow¹, dotycz¹c¹ zmian systemowych wewn¹trz
przedsiêbiorstwa zwi¹zanych z przemianami techniczno-organizacyjnymi,

— restrukturyzacjê podmiotow¹, dotycz¹c¹ zmian systemowych w przedsiê-
biorstwie zwi¹zanych z przekszta³ceniami prawno-ekonomicznymi (zale¿n¹ od
przeobra¿eñ systemowych w pañstwie),

— restrukturyzacjê naprawcz¹, dotycz¹c¹ przedsiêbiorstw zagro¿onych upad-
kiem, a polegaj¹c¹ na krótkookresowych dzia³aniach, których celem jest doraŸna
poprawa sytuacji ekonomiczno-finansowej,

— restrukturyzacjê rozwojow¹, dotycz¹c¹ planu strategicznego przedsiêbior-
stwa i polegaj¹c¹ na w³¹czeniu do programu restrukturyzacji elementów strategii
ekonomicznej, technologicznej, marketingowej i obejmuj¹c¹ okres od dwóch do
dziesiêciu lat.

Bezpoœrednim sygna³em do restrukturyzacji s¹ przewa¿nie z³e wyniki lub
ogólny kryzys firmy. Wielu jednak autorów upatruje przyczyn restrukturyzacji
w otoczeniu organizacji. Wymieniaj¹c przyczyny podejmowania dzia³añ restruktu-
ryzacyjnych, nale¿y stwierdziæ, ¿e wszystkie zjawiska wywo³uj¹ce radykalne
zmiany w przedsiêbiorstwach dzia³aj¹cych od wielu lat w otoczeniu rynkowym
mo¿na uj¹æ w dwie grupy5:

— wewnêtrzne (wynikaj¹ce z procesów zachodz¹cych w firmie),
— zewnêtrzne (tkwi¹ce w otoczeniu organizacji).
Wœród przyczyn wewnêtrznych najczêœciej wymienianymi w literaturze s¹:

nadmierna ekspansja i dywersyfikacja firm, a tak¿e obawa kadry zarz¹dzaj¹cej
przed przejêciem. Wœród przyczyn zewnêtrznych najsilniej podkreœla siê zmiany
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na rynku produktów i rynkach kapita³owych, a tak¿e nasilenie konkurencji, zmia-
ny w technice i technologii, zmiany w prawodawstwie gospodarczym czy syste-
mie podatkowym.

Przyczyny restrukturyzacji polskich przedsiêbiorstw wywodz¹ siê g³ównie
z otoczenia. Ich Ÿród³em jest transformacja systemu gospodarczego w Polsce wy-
wieraj¹ca okreœlony wp³yw na funkcjonowanie przedsiêbiorstw, które znalaz³y siê
w krótkim okresie w ca³kowicie zmienionej sytuacji.

2. Charakterystyka bran¿y przemys³u obuwniczego

Przemys³ lekki stanowi wa¿n¹ ga³¹Ÿ gospodarki polskiej zarówno jako produ-
cent potrzebnych towarów na rynek krajowy, jak i znacz¹cy eksporter oraz twór-
ca warsztatów pracy dla blisko miliona pracowników6. Polski przemys³ obuwni-
czy prze¿ywa obecnie kryzys, który nastêpowa³ etapami. W latach osiemdzie-
si¹tych krajowe zak³ady produkowa³y oko³o 160 mln par obuwia rocznie, w tym
oko³o 125 mln par produkowa³y zak³ady pañstwowe. Pocz¹tek lat dziewiêædzie-
si¹tych to okres, w którym gwa³townie spad³a produkcja obuwia (w 1993 roku
produkcja ogó³em wynosi³a 50,7 mln par)7. Spowodowane to by³o pogorszeniem
siê sytuacji przedsiêbiorstw pañstwowych, które mia³y najwiêksze trudnoœci
z adaptacj¹ do nowych warunków na rynku, spadkiem popytu i kurczeniem siê
rynków zbytu w pañstwach by³ego ZSRR. Dodatkowym utrudnieniem by³
rosn¹cy import obuwia tañszego i o lepszym wzornictwie. Na tym gruncie rozpo-
czê³a siê ekspansja prywatnych producentów obuwia. Kupowali oni maj¹tek po
likwidowanych przedsiêbiorstwach pañstwowych oraz przy wspó³pracy z w³oski-
mi specjalistami wprowadzali nowoczesne technologie produkcji i wzornictwo.
Mniejsze, nie zad³u¿one prywatne przedsiêbiorstwo potrafi³o elastycznie reago-
waæ na bie¿¹c¹ sytuacjê na rynku.
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6 Stanowisko uczestników sympozjum nt. Przemys³ lekki — szanse i zagro¿enia, „Przegl¹d Skó-
rzany” 1999, nr 2.

7 �ród³o: Rocznik Statystyczny Przemys³u 1997, GUS, Warszawa 1997, s. 48.

T a b e l a 1

Produkcja, import i eksport obuwia w Polsce w latach 1994—1997 (w mln par)

Lata Produkcja obuwia Import obuwia Eksport obuwia

1994 56,3 44,3 Brak danych

1995 62,8 78,4 Brak danych

1996 76,4 113,2 22,2

1997 73,8 99,0 27,4

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie danych wybranego przedsiêbiorstwa.



Z przedstawionych danych w tabeli 1 wynika, ¿e produkcja obuwia po okresie
za³amania nieco wzros³a i stabilizuje siê na poziomie oko³o 70 mln par rocznie.
Wzrós³ jednoczeœnie import obuwia, szczególnie taniego z Dalekiego Wschodu,
i stanowi to du¿e zagro¿enie dla rodzimej produkcji i zbytu. Pozytywny wydaje
siê fakt eksportu obuwia na poziomie oko³o 30 mln par rocznie, szczególnie na
Ukrainê i Bia³oruœ oraz na S³owacjê i do Rumunii.

Aktualnie w produkcji polskiego obuwia dominuj¹ wy³¹cznie firmy prywatne,
przechodz¹ce ró¿ne etapy swojej dzia³alnoœci, szybki rozwój, a potem upadek. Za-
czynaj¹ powstawaæ firmy zagraniczne w okolicach Czêstochowy, Wroc³awia
i S³upska, które dziêki najlepszemu wzornictwu mog¹ dominowaæ na rynku8.
Dzia³aj¹ jednak zak³ady krajowe, których buty mog¹ z powodzeniem konkurowaæ
z zachodnimi, zw³aszcza pod wzglêdem solidnoœci. Wymaga to jednak du¿ych
nak³adów inwestycyjnych. S¹ jednak pewne zjawiska, które pog³êbiaj¹ z³¹ sytu-
acjê polskiego obuwnictwa. Jednym z nich jest pogarszaj¹ca siê sytuacja ekono-
miczna polskich rodzin, szczególnie wielodzietnych, które rezygnuj¹ z zakupu
obuwia solidniejszego, ale i dro¿szego, na rzecz taniego obuwia z Dalekiego
Wschodu, które czêsto nie spe³nia podstawowych norm higieniczno-zdrowotnych
i jest przedmiotem obrotu w szarej strefie. Innym zjawiskiem maj¹cym wp³yw na
sytuacjê w bran¿y obuwniczej jest szybkie skracanie okresów sezonowej produk-
cji. Sezonowoœæ produkcji obuwniczej charakteryzuje siê coraz krótszym okresem
sezonów wiosna—lato i jesieñ—zima. Zmusza to przedsiêbiorstwa do poszukiwa-
nia dróg rozwi¹zania takiej sytuacji. Wiele przedsiêbiorstw obuwniczych decyduje
siê produkowaæ poza sezonem „na magazyn”, aby w czasie sezonu, gdy zapotrze-
bowanie na obuwie i jego elementy jest du¿e, móc nad¹¿yæ za potrzebami rynku.
Problemem jest jednak utrafienie w wymagania mody z wyprzedzeniem kilkumie-
siêcznym. Inne zak³ady proponuj¹ klientom wyd³u¿one terminy p³atnoœci w za-
mian za wczeœniejsze okreœlenie, jeszcze przed sezonem, jaki rodzaj obuwia lub
jego elementy chcieliby i w jakich iloœciach zakupiæ. Wyd³u¿one okresy pozasezo-
nowe wp³ywaj¹ w bezpoœredni sposób negatywnie na ekonomikê przedsiêbiorstw
obuwniczych (wysokie koszty sta³e, szczególnie koszty osobowe)9, gdy¿ wiadomo,
¿e w okresie sezonowej produkcji nie zarobi siê na okres niesezonowy. Zjawiska-
mi niekorzystnie wp³ywaj¹cymi na przemys³ obuwniczy jest te¿ znaczne zmniej-
szenie wielkoœci serii obuwia w jednym wzorze oraz znaczne rozszerzenie gamy
wzorniczej, co w konsekwencji wp³ywa na nieproduktywne wykorzystanie form,
których zakup wymaga posiadania znacznych zasobów. Wzrastaj¹ wiêc nak³ady na
formy krócej pracuj¹ce i dla mniejszych serii. Czêsto zdarza siê tak, ¿e dana for-
ma nie jest sp³acona, a ju¿ jest niemodna. Nie ma wiele przesady w powiedzeniu,
¿e moda chyba chce od butów, „by w nich ty³em do przodu chodziæ”10.

54 Jolanta Stanienda

8 S. D a r z y c k i, Sprawa dla reportera — program telewizyjny na naszych ³amach, „Przegl¹d
Skórzany” 1999, nr 2.

9 Dane z wybranego przedsiêbiorstwa regionu tarnowskiego.
10 Dane z opracowania nt. „Program dzia³añ restrukturyzacyjnych” w wybranym przedsiêbiorstwie.



Pog³êbiaj¹cy siê kryzys nadprodukcji w bran¿y skórzanej, a zw³aszcza obuwni-
czej, notowany jest od drugiego pó³rocza 1997 roku, szczególnie mocno uwydat-
ni³ siê on w trzecim kwartale 1998 roku. G³ównymi przyczynami tego kryzysu
by³ nadmierny i niekontrolowany import po drastycznie zani¿onych cenach obu-
wia z krajów azjatyckich (Chiny) i Europy Zachodniej (Hiszpania, W³ochy) oraz
wprowadzone dwustronne zapory w eksporcie obuwia do krajów by³ego Zwi¹zku
Radzieckiego. Na³o¿enie siê jednoczeœnie tych dwóch niekorzystnych zjawisk
mia³o dla rodzimego przemys³u obuwniczego bezpoœredni wp³yw na zmniejszenie
zapotrzebowania w skali kraju na wyroby kooperacyjne do produkcji obuwia
i w sposób radykalny doprowadzi³o do spadku popytu na rodzime produkty11.
W chwili obecnej brakuje polityki proeksportowej i chroni¹cej krajowych produ-
centów. W efekcie drastycznie spada sprzeda¿, gwa³townie rosn¹ zapasy, pogar-
sza siê rentownoœæ przemys³u lekkiego, która obecnie ma wartoœæ ujemn¹12.

Obecnie polski rynek obuwniczy jest ju¿ ukszta³towany w zakresie asortymen-
tu produkcji obuwia. Zak³ady, a nawet ca³e rejony kraju wyspecjalizowa³y siê
w produkcji dla poszczególnych grup odbiorców, np. w obuwiu damskim i m³o-
dzie¿owym lub tylko w mêskim. Kolejn¹ zmian¹ w zak³adach obuwniczych jest
podejœcie do wzornictwa swoich wyrobów, co spowodowane jest rosn¹c¹ konku-
rencj¹. Du¿e zak³ady prywatne zamawiaj¹ okreœlone wzory elementów spodo-
wych na wy³¹cznoœæ. Rynek obuwniczy w Polsce jest tak¿e ukszta³towany co do
formy w³asnoœci, s¹ to g³ównie zak³ady prywatne, spó³ki akcyjne lub spó³ki
z ograniczon¹ odpowiedzialnoœci¹. W artykule przedstawiono proces prze-
kszta³cenia przedsiêbiorstwa pañstwowego w spó³kê akcyjn¹ poprzez likwidacjê.

3. Prywatyzacja jako jedna z form restrukturyzacji

Prywatyzacja przedsiêbiorstw pañstwowych ma najwiêksze znaczenie w procesie
przekszta³ceñ w³asnoœciowych. Wynikiem postêpuj¹cej prywatyzacji jest systema-
tyczny wzrost udzia³u sektora prywatnego w polskiej gospodarce. W latach
1990—1997 procesem przekszta³ceñ w³asnoœciowych objêto 5879 przedsiêbiorstw
pañstwowych13. Oko³o 22% z nich przekszta³cono w jednoosobowe spó³ki Skarbu
Pañstwa, 24% poddano prywatyzacji bezpoœredniej, a 26% uleg³o likwidacji. Pod-
stawy prawne da³a prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych uchwalona 13 lipca
1990 r. ustawa o prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych14, zwana czêsto
ustaw¹ prywatyzacyjn¹. Okreœlono w niej prawne ramy przebiegu tego procesu.

Proces prywatyzacji przedstawiony jest na przyk³adzie wybranego przedsiê-
biorstwa przemys³u lekkiego w regionie tarnowskim. Trwaj¹cy od 1 sierpnia
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11 Program dzia³añ restrukturyzacyjnych w wybranym przedsiêbiorstwie.
12 „Przegl¹d Skórzany”, Targi — wiosna, Wydanie Specjalne 1999, nr 2.
13 Prywatyzacja przedsiêbiorstw pañstwowych za lata 1992—1997, GUS, Warszawa

1993—1998, s. 26.
14 Dz. U. 1990, nr 51, poz. 298 z póŸniejszymi zmianami.



1990 roku proces przekszta³ceñ w³asnoœciowych do 30 czerwca 1997 roku obj¹³
na terenie dawnego województwa tarnowskiego 47 przedsiêbiorstw pañstwowych.
Z tego poddano likwidacji 19,2% przedsiêbiorstw, prywatyzacji bezpoœredniej
34,0%, 27,7% przekszta³cono w jednoosobowe spó³ki Skarbu Pañstwa, pozosta³e
19,1% w³¹czono do Zasobu W³asnoœci Rolnej Skarbu Pañstwa15.

Z przedstawionych w tabeli 2 danych wynika, ¿e pod wzglêdem liczby przed-
siêbiorstw pañstwowych objêtych procesem przekszta³ceñ w³asnoœciowych, zli-
kwidowanych, sprywatyzowanych bezpoœrednio oraz liczby powsta³ych spó³ek
przoduj¹ województwa o najwiêkszej liczbie przedsiêbiorstw pañstwowych, takie
jak: krakowskie, kieleckie, bielskie i rzeszowskie. Na tle Ma³opolski wojewódz-
two tarnowskie pod wzglêdem liczby przedsiêbiorstw objêtych procesem prze-
kszta³ceñ w³asnoœciowych uplasowa³o siê na 7 miejscu, po województwach: kra-
kowskim, kieleckim, bielskim, rzeszowskim, przemyskim, kroœnieñskim. Pod
wzglêdem liczby przedsiêbiorstw sprywatyzowanych bezpoœrednio, przedsiê-
biorstw zlikwidowanych i pod wzglêdem liczby spó³ek powsta³ych w wyniku
przekszta³ceñ w³asnoœciowych tarnowskie zajê³o 5 miejsce.
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15 Wojewódzki Biuletyn Statystyczny, Wyd. Wojewódzki Urz¹d Statystyczny, Tarnów 1997, s. 30.

T a b e l a 2

Województwo tarnowskie pod wzglêdem liczby przedsiêbiorstw objêtych procesem przekszta³ceñ
w³asnoœciowych na tle Ma³opolski wed³ug stanu na 30 VI 1997 r.
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tarnowskie 34 47 6 16 13

bielskie 77 99 6 22 49

kieleckie 120 121 13 24 30

krakowskie 120 138 11 59 40

kroœnieñskie 32 61 6 9 12

nowos¹deckie 38 34 — 9 9

przemyskie 16 63 22 9 11

rzeszowskie 55 89 8 29 30

tarnobrzeskie 45 45 6 10 13

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie Wojewódzkiego Biuletynu Statystycznego — paŸ-
dziernik 1997 r., Wyd. Wojewódzki Urz¹d Statystyczny w Tarnowie 1997.



Wybrane przedsiêbiorstwo zajmuje siê od osiemdziesiêciu lat produkcj¹ ele-
mentów dla przemys³u obuwniczego. Od 1990 roku nastêpuje sta³y wzrost sprze-
da¿y firmom prywatnym z powodu upadku i likwidacji przedsiêbiorstw pañstwo-
wych. Zmiany te z jednej strony staj¹ siê korzystne dla przedsiêbiorstwa ze
wzglêdu na uniezale¿nienie siê od wielkich przedsiêbiorstw pañstwowych, z dru-
giej powoduje to skrócenie serii produkcyjnych i wymusza zmiany sposobu dys-
trybucji.

Jednym z celów zak³adu w tym okresie jest zachowanie kontaktów handlo-
wych z du¿ymi odbiorcami i czekanie na poprawê ich stanu ekonomiczno-
-finansowego. Umo¿liwia siê zad³u¿onym odbiorcom zap³atê za wyroby spó³ki
(kopyta, podeszwy, obcasy, wierzchniki oraz spody z tworzyw termoplastycz-
nych) produkowanym przez nich obuwiem (np. „LEADER” Radom, „BUT” Bê-
dzin, „PRIMUS” Pruchnik). G³ównymi odbiorcami wyrobów prezentowanego
przedsiêbiorstwa by³y najwiêksze zak³ady przemys³u obuwniczego w kraju, ale
wiêkszoœæ z nich zosta³a zlikwidowana w okresie transformacji systemowej i tar-
nowskie przedsiêbiorstwo musia³o szukaæ nowych rynków zbytu.

Zarz¹d przedsiêbiorstwa widzia³ tak¿e w tym czasie zagro¿enie w mo¿liwoœci
przejêcia zak³adu przez firmê konkurencyjn¹ krajow¹ lub zagraniczn¹. Obawiano
siê zwolnieñ pracowników lub zamkniêcia przedsiêbiorstwa przez firmê przej-
muj¹c¹, w celu wyeliminowania groŸnego konkurenta, jakim na pewno by³o ba-
dane przedsiêbiorstwo.

Najwiêksz¹ szans¹ dla przysz³oœci przedsiêbiorstwa by³a wiêc prywatyzacja.
Zgodnie z ustaw¹ o prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych istniej¹ dwie

podstawowe drogi prywatyzacji: metod¹ poœredni¹ (kapita³ow¹) i metod¹ bezpo-
œredni¹ (likwidacyjn¹). Prywatyzacja kapita³owa polega na przekszta³ceniu przed-
siêbiorstwa pañstwowego w jednoosobow¹ spó³kê Skarbu Pañstwa, a nastêpnie
jej sprywatyzowaniu przez udostêpnienie akcji lub udzia³ów podmiotom prywat-
nym. Natomiast prywatyzacja likwidacyjna polega na sprzeda¿y lub udostêpnie-
niu podmiotom prawnym mienia przedsiêbiorstwa pañstwowego lub ca³ego
przedsiêbiorstwa. W tym celu przedsiêbiorstwo pañstwowe jest likwidowane.

W 1992 roku wybrane przedsiêbiorstwo regionu tarnowskiego podjê³o decyzjê
o prywatyzacji, proponuj¹c powo³anie spó³ki akcyjnej. Dwa lata trwa³y przygoto-
wania do przekszta³cenia zak³adu. Odpowiednie dokumenty zosta³y z³o¿one
w Ministerstwie Przemys³u i Handlu, lecz podstawowym problemem by³ niewy-
starczaj¹cy kapita³ akcyjny przysz³ej spó³ki. Nie bez znaczenia jest fakt znaczne-
go udzia³u pracowników w prywatyzacji zak³adu i ich poczucie w³asnoœci przed-
siêbiorstwa. Na pocz¹tku roku 1993 pracownicy zadeklarowali 250 tys. z³, jednak
potrzeba by³o prawie 700 tys. z³. Pomimo tak du¿ego braku kapita³u, uda³o siê
pozyskaæ nowych udzia³owców spó³ki — w³aœcicieli prywatnych zak³adów obuw-
niczych i hurtowni wspó³pracuj¹cych z prywatyzowanym zak³adem. Ostatecznie
zdo³ano zebraæ 460 tys. z³, przewidziano, ¿e w ci¹gu dwóch lat dop³aci siê bra-
kuj¹ce 260 tys. z³, a w najbli¿szym dziesiêcioleciu spó³ka powinna sp³aciæ wyne-
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gocjowan¹ wartoœæ przedsiêbiorstwa 2,8 mln z³. Wtedy po zap³aceniu ostatniej
raty ³¹cznej nale¿noœci za korzystanie z mienia, która wypada w 2003 roku,
Skarb Pañstwa przeniesie na przedsiêbiorstwo w³asnoœæ mienia i prawo wieczy-
stego u¿ytkowania gruntów.

Ju¿ w sierpniu 1993 roku decyzj¹ Ministra Przemys³u i Skarbu postawiono
przedsiêbiorstwo pañstwowe w stan likwidacji i w tym momencie przesz³o ono
na w³asnoœæ Skarbu Pañstwa. Przedsiêbiorstwo nie mog³o jednak liczyæ na pu-
bliczn¹ sprzeda¿ akcji, dlatego postanowiono, ¿e za³oga przejmie zak³ad w lea-
sing (do odp³atnego korzystania) i utworzy pracownicz¹ spó³kê akcyjn¹. Za³o¿y-
cielami spó³ki by³o 385 osób fizycznych obywatelstwa polskiego, zamieszka³ych
w kraju. Struktura kapita³u akcyjnego w 1994 roku by³a nastêpuj¹ca:

100% kapita³u posiada³y osoby fizyczne, w tym:
— 54% kapita³u posiadali pracownicy,
— 46% kapita³u posiada³y pozosta³e osoby fizyczne.

51% kapita³u akcyjnego posiada³o 16 osób, w tym:
— najwiêkszy pakiet akcji bêd¹cy w posiadaniu jednego akcjonariusza

stanowi³ 12,9% kapita³u akcyjnego,
— 3 osoby posiada³y pakiety powy¿ej 5% kapita³u akcyjnego,
— pozostali akcjonariusze posiadali poni¿ej 5% kapita³u akcyjnego.

W 1997 roku nast¹pi³o podwy¿szenie o 100% kapita³u akcyjnego spó³ki
w drodze emisji akcji serii B, z prawem poboru akcji przez dotychczasowych ak-
cjonariuszy w stosunku 1:1. W okresie trwania spó³ki od 1993 do 1999 roku
5580 akcji zmieni³o w³aœcicieli. Nabywcami akcji byli w wiêkszoœci akcjonariu-
sze — za³o¿yciele spó³ki, którzy dokupili 3118 akcji. Trzech nowych akcjonariu-
szy naby³o ³¹cznie 2462 akcje, w tym jeden akcjonariusz 2040 akcji, co stanowi
oko³o 1,5% ogó³u akcji. Na 20 sierpnia 1999 roku w spó³ce by³o 358 akcjonariu-
szy, a struktura kapita³u akcyjnego przedstawia³a siê nastêpuj¹co:

100% kapita³u akcyjnego w posiadaniu osób fizycznych, w tym:
— 60% kapita³u posiadaj¹ pracownicy spó³ki,
— 40% kapita³u posiadaj¹ pozosta³e osoby fizyczne, nie bêd¹ce pracowni-

kami16.
Dnia 21 paŸdziernika 1993 roku na mocy podpisanej umowy Skarb Pañstwa

odda³ w leasing przedstawionemu przedsiêbiorstwu do odp³atnego korzystania
mienie zlikwidowanego przedsiêbiorstwa pañstwowego. Forma leasingu przewi-
duje, ¿e po up³ywie okreœlonego umow¹ czasu korzystaj¹cy z mienia, po op³ace-
niu rat leasingowych, nabywa je na w³asnoœæ. Umowa ta zosta³a zawarta na czas
oznaczony, to jest od 1 sierpnia 1993 do 31 lipca 2003 r. Ustalono wysokoœæ
op³at leasingowych, które by³y zbyt wysokie w stosunku do mo¿liwoœci finanso-
wych spó³ki, wyst¹pi³y wiêc trudnoœci z bie¿¹cym regulowaniem zobowi¹zañ
z tytu³u rat kapita³owych i op³at dodatkowych. Sp³ata ciê¿arów leasingowych
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(op³ata za mienie) jest inwestycj¹ wymuszon¹, niezale¿n¹ od sytuacji finansowej
przedsiêbiorstwa. By podo³aæ terminom op³at leasingowych, spó³ka by³a zmuszo-
na niejednokrotnie zaci¹gaæ kredyty, popadaj¹c w zad³u¿enie trudne do odrobie-
nia. Pomimo zaci¹ganych kredytów, przedsiêbiorstwo musia³o trzy razy korzystaæ
z przesuniêcia terminu p³atnoœci. Sytuacja spó³ek w leasingu zosta³a dosadnie
skwitowana w „Rzeczpospolitej” z 12 paŸdziernika 1998 roku — „s¹ to spó³ki,
które maj¹ mienie, lecz nie maj¹ kapita³ów”.

Dnia 5 stycznia 1999 roku zast¹piono wczeœniejsz¹ umowê now¹, w której
zmieniono warunki oprocentowania nie sp³aconej nale¿noœci i postanowiono, ¿e
przeniesienie prawa w³asnoœci na przedsiêbiorstwo i prawa wieczystego u¿ytko-
wania nieruchomoœci mog³oby nast¹piæ przed up³ywem oznaczonego terminu.
Wyst¹piono wiêc do Ministerstwa Skarbu Pañstwa z projektem przeniesienia pra-
wa w³asnoœci na rzecz spó³ki przed pe³n¹ sp³at¹ mienia. Na dzieñ sk³adania
wniosku o przeniesienie prawa w³asnoœci (sierpieñ 1999) sp³acono 59,17% zobo-
wi¹zañ ustalonej w umowie kwoty wartoœci przedsiêbiorstwa — 2,8 mln z³. Mi-
nisterstwo Skarbu Pañstwa wyrazi³o zgodê na wczeœniejsze przeniesienie praw
w³asnoœci, zaznaczaj¹c, ¿e spó³ka sp³aci³a nastêpuj¹ce kwoty:

— z tytu³u rat kapita³owych,
— z tytu³u op³at dodatkowych,
— z tytu³u sp³aty odroczonych op³at dodatkowych,
— z tytu³u sp³aty renegocjowanych kwot op³at dodatkowych i odroczonych

op³at dodatkowych.
Do zap³aty pozostaj¹ nastêpuj¹ce kwoty:
— z tytu³u sp³aty rat kapita³owych,
— z tytu³u odroczonych op³at dodatkowych,
— z tytu³u renegocjowanych kwot op³at dodatkowych i odroczonych op³at

dodatkowych.
Dla zabezpieczenia zap³aty reszty wartoœci przedsiêbiorstwa wraz z oprocento-

waniem i odroczonych op³at rocznych spó³ka ustanawia hipotekê na rzecz Skarbu
Pañstwa. W momencie sp³acenia na rzecz Skarbu Pañstwa przez spó³kê ca³ej
kwoty nale¿noœci Skarb Pañstwa ma obowi¹zek zwolniæ spod ciê¿aru hipotekê
nieruchomoœci.

4. Wnioski koñcowe

Reasumuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e dzia³ania restrukturyzacyjne w zakresie
zmiany struktury w³asnoœciowej spowodowa³y, i¿ przedstawione przedsiêbiorstwo
zaadaptowa³o siê doœæ szybko do warunków gospodarki rynkowej i mog³o utrzy-
maæ siê na bardzo konkurencyjnym rynku. Dla uzasadnienia takich wniosków
przedstawiono zestawienie wyników dzia³alnoœci wybranego przedsiêbiorstwa,
które zamieszczono w tabeli 3.

Przedstawione dane œwiadcz¹, ¿e przychody ze sprzeda¿y wyrobów od koñca
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roku 1993, kiedy wybrane przedsiêbiorstwo sta³o siê spó³k¹, do 1997 roku wzra-
sta³y szybko. Szczególnie du¿¹ dynamikê wzrostu mo¿na zauwa¿yæ w roku 1995,
kiedy wynosi³a ona 182,7%. W póŸniejszym czasie dynamika wzrostu wynosi³a
kolejno: w 1996 roku — 133,5%, a w roku 1997 — 107,4%. Przedstawione
przychody ze sprzeda¿y obejmuj¹ tak¿e sprzeda¿ wyrobów na eksport i w roku
1997 wynosi³y 3.159, 8 tys. z³, co stanowi³o 11% ogólnej sprzeda¿y przedsiêbior-
stwa. Odbiorcami wyeksportowanych produktów wybranego przedsiêbiorstwa
by³y zak³ady w Rosji, na Ukrainie, Litwie, Bia³orusi, S³owacji i w Anglii. Koszty
uzyskania przychodów w roku 1997 wynosi³y 32.015,3 tys. z³ i by³y wy¿sze
o 13,5% od kosztów z roku 1996.

Zaobserwowaæ mo¿na, ¿e wypracowany zysk brutto roœnie w szybkim tempie
od czasu, gdy przedsiêbiorstwo sprywatyzowa³o siê. Jeszcze w roku 1994 wyno-
si³ on 1.502,9 tys. z³, a ju¿ w 1995 roku dynamika wzrostu wynosi³a 161,6%.

W roku 1997 mo¿na zauwa¿yæ spadek zysku brutto w stosunku do roku wcze-
œniejszego o 57%. Przyczyn¹ takiej sytuacji by³o nieuzyskanie za³o¿onej w planie
sprzeda¿y, która zale¿na jest od:

— bie¿¹cej sytuacji spo³eczno-ekonomicznej pañstwa,
— s³abej koniunktury w bran¿y obuwniczej (wczeœniej scharakteryzowanej),
— du¿ego uzale¿nienia od odbiorców,
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T a b e l a 3

Zestawienie wyników dzia³alnoœci wybranego przedsiêbiorstwa w latach 1993—1999 (w tys. z³)

Lata

Wyszcze-
gólnienie

VIII—XII
1993

1994 1995 1996 1997 1998 1999

1. Przychody
ogó³em

3.902,4 12.961,9 23.683,8 31.615,7 33.947,5 27.556,8 32.685,6

2. Koszty
uzyskania
przychodu

3.438,2 11.417,8 21.241,8 28.208,0 32.015,3 29.015,6 32.115,1

3. Nadwy¿ka strat
nad zyskami
nadzw.

9,3 41,2 12,6 6,2 1,3 0,2 –1,2

4. Zysk brutto
(1-2-3)

454,9 1.502,9 2.429,4 3.401,5 1.931,3 –1.458,6 569,3

5. Podatek
dochodowy

193,1 601,5 1.140,9 1.415,0 740,3 –102,3 108,8

6. Zysk netto 261,8 901,4 1.288,5 1.986,5 1.191,0 –1.356,3 460,5

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie danych o sytuacji ekonomiczno-finansowej wybra-
nego przedsiêbiorstwa.



— rosn¹cej wci¹¿ konkurencji krajowej i zagranicznej,
— braku stabilnej polityki pañstwa w zakresie handlu z rynkami wschodnimi,
— nie w pe³ni trafionego wzornictwa w roku 1997.
W roku 1998 spó³ka po raz pierwszy od momentu prywatyzacji wykaza³a stra-

tê, gdy¿ koszty uzyskania przychodu by³y wy¿sze ni¿ przychody ogó³em. Tak¿e
w tym roku podatek dochodowy wynosi³ –102,3 tys. z³, wykorzystano bowiem
rezerwy z tytu³u ulg inwestycyjnych. W 1999 roku sytuacja przedsiêbiorstwa
uleg³a znacznej poprawie, gdy¿ wypracowa³o ono zysk netto na poziomie 460,5
tys. z³, co w porównaniu z wykazan¹ strat¹ w 1998 roku jest ogromnym sukce-
sem. Ponadto sta³o siê ono jedynym w³aœcicielem mienia Skarbu Pañstwa odda-
nego do odp³atnego korzystania. Pozyskane prawo w³aœcicielskie do ca³oœci mie-
nia jest szczególnie wa¿ne, gdy¿ przedsiêbiorstwo zosta³o uznane za bardziej wia-
rygodnego partnera dla swoich akcjonariuszy oraz banków kredytuj¹cych. Nabyte
prawo w³asnoœci stanowi realniejsze zabezpieczenie dla kredytowania d³ugo-
i krótkoterminowego. Ma to tak¿e istotne znaczenie z punktu widzenia przysz³ych
inwestorów, których spó³ka chce pozyskaæ dla uzyskania nowych Ÿróde³ finanso-
wania rozwoju (dokapitalizowania), i to nie tylko w bran¿y obuwniczej, ale
i poza ni¹.
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RENATA ¯ABA

Specyfika marketingu us³ug

Wstêp

Podstawow¹ a zarazem najwa¿niejsz¹ cech¹ gospodarki rynkowej jest umo¿li-
wianie dokonywania wyboru. Mo¿liwoœæ wyboru jest elementem niezbêdnym do
osi¹gania wysokiej efektywnoœci wymuszanej przez konkurencjê dzia³aj¹c¹ na
rynku. Swoboda wejœcia na rynek, jako wynik rozpoczêtej transformacji systemo-
wej i gospodarczej w naszym kraju po roku 1990, by³a bardzo istotnym czynni-
kiem konkurencji nie tylko w sektorze produkcyjnym, ale tak¿e w sektorze
us³ugowym. Spowodowa³o to równoczeœnie rozwój wielu grup us³ug charaktery-
stycznych dla gospodarek rynkowych. S¹ to miêdzy innymi: reklama, badania
marketingowe, us³ugi ubezpieczeniowe, szeroki zakres nowoczesnych us³ug fi-
nansowych, doradztwo podatkowe i biznesowe, poœrednictwo pracy i wiele in-
nych. W artykule podjêto próbê scharakteryzowania specyfiki marketingu us³ug
w gospodarce rynkowej. Zasygnalizowano podstawowe problemy zwi¹zane
z dzia³alnoœci¹ w tej szczególnej dziedzinie gospodarczej.

1. Miejsce us³ug w gospodarce œwiatowej

Us³uga mo¿e byæ zdefiniowana w nastêpuj¹cy sposób: u s ³ u g a jest dowol-
nym dzia³aniem, jakie jedna strona mo¿e zaoferowaæ innej; jest ona nienamacalna
i nie prowadzi do jakiejkolwiek w³asnoœci. Jej œwiadczenie mo¿e byæ zwi¹zane
lub nie z produktem fizycznym1.

Obecnie us³ugi w polskiej gospodarce zajmuj¹ szczególnie istotn¹ pozycjê. Re-
alizowane s¹ programy restrukturyzacyjne wielu dzia³ów przemys³u. Konieczne
jest równie¿ ograniczenie zatrudnienia w rolnictwie. Zbli¿aj¹ siê do koñca okresy
karencji w licznych przedsiêbiorstwach sprywatyzowanych. Powoduje to nie-
ustanny wzrost poda¿y si³y roboczej, dla zagospodarowania której szans¹ mog¹
byæ us³ugi. Przyspieszenie rozwoju tego sektora gospodarki wymagaæ bêdzie wie-
lu zmian lub korekt polityki podatkowej i kredytowej. Konieczne s¹ równie¿ ak-
tywne dzia³ania w³adz samorz¹dowych w zakresie lokalizacji, op³at czynszowych,
podatków od nieruchomoœci oraz warunków przekwalifikowania pracowników
poszczególnych sektorów gospodarki.

1 Ph. K o t l e r, Marketing. Analiza, planowanie, wdra¿anie i kontrola, Felberg SJA, Warszawa
1999, s. 426.



Rozwój myœli marketingowej zwi¹zany by³ pocz¹tkowo g³ównie ze sprzeda¿¹
produktów materialnych. Równoczeœnie jednym z g³ównych trendów by³ ogrom-
ny rozwój us³ug. W kraju takim jak Stany Zjednoczone miejsca pracy zwi¹zane
z dzia³alnoœci¹ us³ugow¹ stanowi¹ blisko 77% ogó³u stanowisk pracy i tworz¹
70% produktu krajowego brutto2. W Europie najwy¿sze wskaŸniki w tym
zakresie maj¹3:

a) w globalnym zatrudnieniu
— Holandia 72,7%
— Szwecja 71,2%
— Wielka Brytania 70,1%
— Luksemburg 70,1%
b) w produkcie krajowym brutto
— Dania 73,5%
— Hiszpania 71,3%
— Szwecja 70,9%
— Wielka Brytania 70,6%
Udzia³ pracuj¹cych w sferze us³ug wœród pracuj¹cych ogó³em w Polsce zosta³

przedstawiony w tabeli 1.

W Polsce zatrudnienie w sektorze us³ug w ci¹gu ostatnich lat systematycznie
roœnie. Ilustruj¹ to dane zawarte w tabeli 2.

Udzia³ poszczególnych sekcji w produkcie krajowym brutto ilustruj¹ dane za-
warte w tabeli 3.

W ochronie zdrowia w naszym kraju w najbli¿szych latach mo¿e nast¹piæ
zmniejszenie zatrudnienia w nastêpstwie wdra¿ania reformy. W handlu i napra-
wach mimo pewnego zmniejszenia zatrudnienia w handlu detalicznym utrzymuje
siê trend rosn¹cy. Ujemna dynamika zatrudnienia mo¿e utrzymywaæ siê w naj-
bli¿szych latach w us³ugach transportowych, nie zosta³ bowiem zakoñczony pro-
ces restrukturyzacyjny najwiêkszych przedsiêbiorstw — Polskich Kolei Pañstwo-
wych i Polskiej ¯eglugi Morskiej.
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T a b e l a 1

Pracuj¹cy w sektorze us³ug w Polsce (w %)

1992 41,2

1994 42,2

1997 43,7

� r ó d ³ o : Rynek i konsumpcja. Raport z badañ — rok 1997, praca zbiorowa, IRWiK, Szczecin
1998, s. 190.

2 Ibidem, s. 426.
3 Rynek i konsumpcja. Raport z badañ — rok 1997, praca zbiorowa, IRWiK, Szczecin 1998,

s. 190.



Bran¿e us³ugowe s¹ zró¿nicowane, obok tych podstawowych — jak wynika
z podzia³u na poszczególne sekcje — znajduj¹ siê tu miêdzy innymi sektor
rz¹dowy, obejmuj¹cy s¹dy, biura zatrudnienia, si³y zbrojne, policjê, stra¿ po¿arn¹,
pocztê. Obok tradycyjnych bran¿ pojawiaj¹ siê na œwiecie wci¹¿ nowe rodzaje
us³ug.
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T a b e l a 2

Pracuj¹cy w sektorze us³ug w Polsce wed³ug sekcji (w tys. osób)

Rok
Sekcja

1992 1995 1997 1998

Handel i naprawy 1871,3 1903,1 2060,6 2106,4

Hotele i restauracje 164,4 185,9 201,8 221,6

Transport, gospodarka magazynowa, ³¹cznoœæ 912,9 838,1 864,7 858,9

Poœrednictwo finansowe 188,0 268,2 305,2 327,2

Obs³uga nieruchomoœci i firm 542,8 554,3 688,1 752,2

Administracja publiczna i obrona narodowa 292,4 381,3 431,8 430,8

Edukacja 811,9 896,4 902,1 907,8

Ochrona zdrowia i opieka spo³eczna 1009,3 1003,4 1029,2 1021,4

Pozosta³a dzia³alnoœæ us³ugowa 397,4 335,1 370,6 350,1

� r ó d ³ o : Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 1999, GUS, Warszawa 2000, s. 132,
stan w dniu 31 XII.

T a b e l a 3

Udzia³ us³ug wg sekcji (w %) w PKB w Polsce w latach 1994, 1997

Rok
Sekcja

1994 1997

Ogó³em 46,8 49,7

Handel i naprawy 17,5 18,5

Hotele i restauracje 0,7 0,8

Transport, sk³adowanie, ³¹cznoœæ 5,7 5,7

Poœrednictwo finansowe 0,8 1,2

Obs³uga nieruchomoœci i firm 7,2 8,5

Administracja publiczna i obrona narodowa 4,8 4,7

Edukacja 3,4 3,6

Ochrona zdrowia i opieka spo³eczna 3,5 3,6

Pozosta³a dzia³alnoœæ us³ugowa 3,2 3,1

� r ó d ³ o : Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 1997, GUS, Warszawa 1998, s. 138.



2. Cechy us³ug

Us³ugi charakteryzuj¹ siê czterema g³ównymi cechami, które w du¿ym stopniu
wp³ywaj¹ na kszta³t dzia³añ marketingowych.

Pierwsza z tych cech to n i e n a m a c a l n o œ æ — us³ugi s¹ nienamacalne,
czyli w przeciwieñstwie do produktów nie mo¿na ich dostrzec, poznaæ smaku,
poczuæ, us³yszeæ, zanim siê je kupi. Aby ograniczyæ niepewnoœæ zakupu, nabyw-
cy szukaj¹ znaków lub dowodów jakoœci us³ugi. O jej jakoœci wnioskuj¹ na pod-
stawie miejsca, ludzi, wyposa¿enia, materia³ów informacyjnych oraz ceny. Zada-
niem us³ugodawcy jest „urealnienie rzeczy nienamacalnych”. Zadaniem producen-
ta towaru jest przedstawienie produktu materialnego w sposób abstrakcyjny,
us³ugodawca natomiast musi uzupe³niæ swoje abstrakcyjne oferty pewnymi cecha-
mi realnoœci.

Nie nale¿y równie¿ zapominaæ o mo¿liwoœci wykorzystania marki w marketin-
gu us³ug. Wielu mened¿erów ¿yje w z³udzeniu, ¿e ich klienci dokonuj¹ wyborów
na podstawie racjonalnej kalkulacji kosztów i korzyœci p³yn¹cych z okreœlonej
us³ugi. Jest to tylko mit kr¹¿¹cy w spo³eczeñstwie. Wbrew potocznej opinii klien-
ci nie szukaj¹ najlepszego dostawcy, szukaj¹ dostawcy, który przysporzy im naj-
mniej k³opotów. Nie staraj¹ siê dokonaæ najlepszego wyboru, d¹¿¹ do unikniêcia
z³ego wyboru.

Aby unikn¹æ z³ego wyboru, klienci czêsto wybieraj¹ najwiêksz¹ lub najbar-
dziej znan¹ firmê. Dlatego szczególne znaczenie ma sukces marki firmy. Im bar-
dziej znana marka firmy, tym mniejsze jest postrzegane ryzyko zwi¹zane z zaku-
pem jej us³ug. Firmy nie doceniaj¹ wartoœci marki w sferze us³ug. Tymczasem
w dzia³alnoœci us³ugowej jest ona jeszcze wa¿niejsza ni¿ w przypadku produktów.
Us³uga jest nienamacalna, ale marka pomaga j¹ ukonkretniæ.

W opinii klientów marka stanowi pewnego rodzaju formê gwarancji. Jest swo-
ist¹ obietnic¹, ¿e us³uga bêdzie mia³a okreœlone cechy i przyniesie okreœlone ko-
rzyœci. Dlatego klienci s¹ gotowi zap³aciæ wiêcej za markê, któr¹ znaj¹, ni¿ za
produkt czy us³ugê mniej znanych firm. Dla kupuj¹cego us³ugê znanej marki wy-
soka cena jest usprawiedliwiona wiêksz¹ pewnoœci¹, ¿e us³uga bêdzie kompetent-
nie wykonana. Obiektywna rzeczywistoœæ nie ma tu wiêkszego znaczenia. Liczy
siê wy³¹cznie percepcja klienta. Mo¿na powiedzieæ, ¿e klienci kupuj¹ nie tylko
us³ugê, ale tak¿e spokój ducha. Tak wiêc korzyœci z posiadania silnej marki s¹
bardzo du¿e, miêdzy innymi:

— informacja o markowych us³ugach jest ³atwiej przekazywana w mediach
oraz w nieformalnych rozmowach z klientami,

— klienci, którzy nie maj¹ czasu na dok³adne porównywanie produktów, wy-
bieraj¹ firmê o znanej marce,

— efektywnoœæ reklamy jest du¿o wiêksza, poniewa¿ klienci maj¹ ju¿ odpo-
wiedni obraz danej marki.

Jeszcze do niedawna wiêkszoœæ wysi³ku marketingowego firmy skierowana
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by³a na proces sprzeda¿y. Od kilku lat w gospodarce œwiatowej zauwa¿a siê prze-
suniêcie punktu ciê¿koœci w procesie interakcji sprzedaj¹cego z klientem ze
sprzedawania na kupowanie4.

Sytuacja tego typu ma miejsce w supermarketach, gdzie klient praktycznie nie
ma kontaktu ze sprzedawc¹. Towary ró¿nych marek s¹ ustawione na pó³kach,
a klient sam dokonuje wyboru. Bardzo czêsto wybór ten zosta³ dokonany, zanim
klient uda³ siê do sklepu, gdy¿ wybra³ ju¿ towar na podstawie percepcji marki.
Marka „z góry” sprzedaje produkt b¹dŸ us³ugê. Program budowania marki spra-
wia, ¿e nabywca postrzega produkty firmy jako inne i lepsze od konkurencyj-
nych. Trend ten dotyczy wiêkszej liczby produktów.

Coraz wiêcej produktów mo¿na ju¿ kupowaæ bezpoœrednio przez Internet,
z pominiêciem jakiejkolwiek formy kontaktu ze sprzedawc¹, z tego te¿ wzglêdu
g³ównym kryterium wyboru produktu b¹dŸ us³ugi staje siê marka. M a r k a pro-
duktu zapewnia korzyœci funkcjonalne plus wartoœci dodane, które pewni konsu-
menci ceni¹ w wystarczaj¹cym stopniu, aby dokonaæ zakupu. Jej podstawow¹
funkcj¹ jest odró¿nianie produktu od dóbr i us³ug oferowanych przez inne organi-
zacje5.

Druga ze specyficznych cech us³ugi to n i e r o z ³ ¹ c z n o œ æ — us³ugi s¹ wy-
twarzane i konsumowane jednoczeœnie. W przypadku towaru sytuacja jest zu-
pe³nie inna, s¹ one produkowane, magazynowane, rozprowadzane przez wiele
ró¿nych osób nie maj¹cych zupe³nie kontaktu z finalnym nabywc¹. Je¿eli us³uga
wykonywana jest przez osobê, to jest ona rónoczeœnie czeœci¹ tej us³ugi. Obec-
noœæ klienta przy wykonywaniu us³ugi wp³ywa w znacznym stopniu na specyfikê
marketingu us³ug.

Im wiêksze zaanga¿owanie klienta w tworzenie us³ugi, tym wa¿niejsza jest
jego rola w okreœleniu jakoœci us³ugi. W takim przypadku nale¿y traktowaæ klien-
ta podobnie jak pracownika. Konieczne jest przeprowadzanie szeregu dzia³añ: na-
le¿y okreœliæ, czy klient posiada niezbêdne umiejêtnoœci, aby wspó³tworzyæ us³u-
gê. Jeœli nie — nale¿y zastanowiæ siê, co mo¿na zrobiæ, aby pomóc klientowi
uzyskaæ odpowiedni¹ wiedzê i umiejêtnoœci. Wskazane jest przeprowadzenie
dok³adnej analizy jego roli, regularne ocenianie jakoœci „pracy klienta”. Je¿eli jest
niezadowalaj¹ca, nale¿y zastanowiæ siê nad ograniczeniem jego roli.

Zarówno us³ugodawca, jak i klient maj¹ wp³yw na wykonanie okreœlonej
us³ugi. Szczególnego znaczenia nabiera to w przypadku us³ug rozrywkowych
i profesjonalnych, kiedy nabywca jest zainteresowany konkretnym us³ugodawc¹:
muzykiem, lekarzem, prawnikiem itd. Gdy klienci maj¹ silne preferencje co do
konkretnego us³ugodawcy, wtedy cena us³ugi w znacznym stopniu uzale¿niona
jest od ograniczonego czasu, jakim dysponuje osoba œwiadcz¹ca us³ugê.

Trzecia istotna cecha us³ug to r ó ¿ n o r o d n o œ æ — us³ugi bardzo siê ró¿ni¹,
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4 W. J a n k o w s k i, T. S a n k o w s k i, „Marketing us³ug”, Canadian International Institute —
materia³y konferencyjne, Warszawa, czerwiec 1999, s. 187.

5 J. A l t k o r n, Strategia marki, PWE, Warszawa 1999, s. 185.



w zale¿noœci od tego, kto je wykonuje, kiedy i gdzie. Firmy us³ugowe mog¹
w ró¿ny sposób kontrolowaæ jakoœæ wykonywanych us³ug. Po pierwsze, prowa-
dziæ odpowiedni¹ selekcjê i szkolenie personelu. Ponadto standaryzacjê procesu
œwiadczenia us³ugi. Nastêpnie — kontrolê, czy klient jest ju¿ zadowolony, wyko-
rzystuj¹c system sugestii i reklamacji, badañ i analiz porównawczych z innymi
tego typu us³ugodawcami. Ma to s³u¿yæ ewentualnemu poprawieniu s³abej us³ugi.
Tradycyjny marketing sugeruje, ¿e strategia rynkowa jest form¹ wojny. Naprze-
ciw nas stoj¹ oddzia³y konkurencji, które musimy pokonaæ. Model ten nie jest
adekwatny do sytuacji na rynku us³ug, poniewa¿ czêsto najtrudniejszym przeciw-
nikiem jest klient. Pozyskuj¹c klienta, nie nale¿y podwa¿aæ reputacji konkurencji,
mo¿e to sprawiæ, ¿e stwierdzi on, ¿e nikt nie jest w stanie zadowoliæ go lub ¿e
us³uga nie jest w ogóle konieczna.

W marketingu us³ug podstawowym zadaniem i wyzwaniem jest edukacja
klienta, gdy¿ bardzo czêsto nie zdaje on sobie sprawy, ¿e us³uga mo¿e rozwi¹zaæ
konkretny problem lub zaspokoiæ dotychczas nie zaspokojone potrzeby. Us³ugo-
dawca d¹¿y do zwiêkszenia sprzeda¿y, tak¿e kosztem konkurentów, musi jednak
unikaæ krytyki konkurencji. W celu zwiêkszenia udzia³u w rynku trzeba wiêc
podkreœlaæ zalety w³asnej oferty w zaspokajaniu potrzeb lub rozwi¹zywaniu pro-
blemów klientów. Wytwórca us³ugi nie powinien te¿ bezkrytycznie oceniaæ swo-
jej us³ugi. Nie mo¿na równie¿ zapominaæ o ró¿nicach miêdzy kobietami i mê¿-
czyznami. W przypadku œwiadczenia us³ug nale¿y pamiêtaæ, ¿e wiêkszoœæ mê¿-
czyzn s¹dzi, i¿ wygl¹daj¹ lepiej ni¿ w rzeczywistoœci, natomiast kobiety, odwrot-
nie, uwa¿aj¹, ¿e wygl¹daj¹ gorzej ni¿ w rzeczywistoœci. Ta prawda w znacznym
stopniu wp³ywa na subiektywne postrzeganie us³ugi przez ka¿d¹ z grup klientów.
Dla us³ugodawcy jest to równie¿ pewnego rodzaju ostrze¿enie: „Je¿eli jesteœ pro-
ducentem us³ugi, nie zachowuj siê jak mê¿czyzna, twój produkt jest na pewno
gorszy, ni¿ ci siê wydaje”.

Dobra materialne mog¹ byæ poddane procesowi kontroli jakoœci du¿o wcze-
œniej, nim dotr¹ do klienta. W przypadku us³ugi, dodatkowe czynniki w postaci
interakcji miêdzy klientem, pracownikami, otoczeniem oraz innymi klientami
wp³ywaj¹ na jej jakoœæ, dlatego te¿ kontrola jakoœci jest trudniejsza w przypadku
us³ug ni¿ dóbr materialnych.

B r a k m o ¿ l i w o œ c i p r z e c h o w y w a n i a to kolejna cecha us³ugi —
us³ugi nie mog¹ byæ przechowywane czy magazynowane. Brak mo¿liwoœci prze-
chowywania us³ugi jest problemem w przypadku wahañ popytu na dan¹ us³ugê.
Niestety, popyt na us³ugi ulega ci¹g³ym wahanim. Poda¿, czyli w tym przypadku
okreœlone moce produkcyjne nie zmieniaj¹ siê. Dla firm us³ugowych spraw¹ bar-
dzo istotn¹ s¹ lojalni klienci. Mo¿na w tym miejscu przytoczyæ stwierdzenie Eri-
ca Meyera „Wartoœæ klienta nie le¿y w tym, jaki zakup robi w okreœlonym cza-
sie, ale w tym, jaki bêdzie zdyskontowany przep³yw gotówki z przysz³ych zaku-
pów, które zrobi w swoim cyklu ¿yciowym jako klient, jeœli pozostanie lojalny.
Wszystko to bêdzie pomno¿one przez liczbê przyjació³, którym mo¿e zarekomen-
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dowaæ produkt, jeœli bêdzie zadowolony”6. Nie nale¿y równie¿ bagatelizowaæ
uwag klienta. Klienci, którzy narzekaj¹, daj¹ firmie szansê zrozumienia problemu
i przywrócenia dawnej relacji z klientem. Reakcja klienta na z³¹ us³ugê mo¿e byæ
bardzo ró¿na, klient w takiej sytuacji mo¿e:

— nie robiæ nic,
— wróciæ do us³ugodawcy z reklamacj¹,
— skierowaæ sprawê do osób trzecich, czyli rzecznika konsumentów, organi-

zacji bran¿owych,
— zmieniæ dostawcê us³ugi i namówiæ do tego innych.
Statystyki podaj¹, ¿e: 89% niezadowolonych klientów nie ma zamiaru kupo-

waæ us³ugi w tej samej firmie, œrednio jeden niezadowolony klient informuje
o tym dziewiêciu innych. Konsumenci lepiej sytuowani czêœciej siê skar¿¹, po-
dobnie jak klienci posiadaj¹cy wiêkszy zasiêg informacji. Kierownictwo firmy
dowiaduje siê o 5% skarg. Pozycja socjalna wp³ywa na to, kogo i jak siê skar¿y,
klienci czêœciej ¿al¹ siê na koñcowy wynik us³ugi ni¿ na sam proces jej tworze-
nia. Za¿alenia powinny byæ traktowane jako badania marketingowe, a klient trak-
towany jako darmowy konsultant. Wa¿na jest te¿ procedura zbierania informacji
o za¿aleniach, kierownictwo musi znaæ prawdê, nale¿y wiêc u³atwiæ klientom
sk³adanie skarg.

Do niedawna firmy us³ugowe stosowa³y marketing w znacznie mniejszym za-
kresie ni¿ firmy produkcyjne. Wiele firm us³ugowych to bardzo ma³e firmy, s¹
wœród nich drobne zak³ady szewskie, fryzjerskie czy gabinety kosmetyczne. Tego
typu firmy nie stosuj¹ formalnego zarz¹dzania. Ponadto dzia³aj¹ firmy, które do
niedawna nie narzeka³y na brak popytu, a tym samym nie widzia³y potrzeby sto-
sowania dzia³añ marketingowych. Na rynku istniej¹ tak¿e profesjonalne firmy
œwiadcz¹ce us³ugi serwisowe. Te firmy uzna³y niektóre dzia³ania marketingowe
za nieprofesjonalne.

Marketing us³ug wymaga nie tylko marketingu zewnêtrznego, ale tak¿e marke-
tingu wewnêtrznego i interakcyjnego7. Marketing zewnêtrzny obejmuje zwykle
dzia³ania przedsiêbiorstwa polegaj¹ce na przygotowaniu us³ugi, okreœleniu jej
ceny, sposobów dystrybucji i promocji. Marketing wewnêtrzny obejmuje dzia³a-
nia przedsiêbiorstwa maj¹ce na celu przeszkolenie i motywowanie pracowników
do lepszej obs³ugi klienta. Zadaniem pracowników dzia³u marketingu powinno
byæ nak³anianie innych osób w tej organizacji, aby stosowa³y marketing w prak-
tyce. Marketing interakcyjny okreœla kwalifikacje pracowników w obs³udze klien-
tów. Klient ocenia us³ugê nie tylko na podstawie jakoœci technicznej, ale tak¿e
funkcjonalnej.
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3. Ró¿nicowanie us³ug

Z chwil¹ nasilenia siê konkurencji w zakresie us³ug, zachodzi koniecznoœæ
umiejêtnego i szerszego zastosowania marketingu. Inspiratorami zmian w tym
kierunku staj¹ siê firmy przekszta³caj¹ce siê z firm zwi¹zanych ze sprzeda¿¹ pro-
duktu w firmy sprzeda¿owo-us³ugowe. Sprzeda¿ us³ug nie ogranicza siê bowiem
tylko do sektora us³ugowego. Bardzo wiele produktów sprzedawanych jest
z us³ugami towarzysz¹cymi. Sprzeda¿ komputera mo¿e poci¹gaæ za sob¹ wiele
us³ug, takich jak: naprawy, konserwacja, porady instalacyjne, gwarancja, finanso-
wanie (leasing, kredytowanie) oraz ró¿nego typu szkolenia.

Ze sprzeda¿¹ samochodu u dealera wi¹¿e siê póŸniejsza sprzeda¿ us³ug, takich
jak: wymiana oleju, przegl¹d techniczny, naprawa, wymiana czêœci. Bardzo czê-
sto zdarza siê, ¿e sprzeda¿ us³ug towarzysz¹cych przynosi wiêksze zyski ni¿
sprzeda¿ podstawowego produktu. Bran¿a motoryzacyjna jest bran¿¹, w której
us³ugi posprzeda¿owe maj¹ bardzo du¿e znaczenie. W 1996 roku dochody amery-
kañskiego przemys³u samochodowego wynosi³y oko³o 1,1 bln dolarów, a zyski
wynios³y oko³o 44 mld dolarów8.

Dochody i zyski bran¿y tworz¹ siê w wielu ogniwach ³añcucha wartoœci,
w tym w sektorze produkcji samochodów osobowych, sprzeda¿y nowych i u¿y-
wanych aut, stacjach benzynowych, ubezpieczeniach komunikacyjnych, napra-
wach i sprzeda¿y czêœci zamiennych oraz obs³udze leasingu. Pod wzglêdem wy-
sokoœci sprzeda¿y dominuj¹ w bran¿y producenci i dealerzy, na których przypada
prawie 60% wartoœci ogólnej sprzeda¿y. Zupe³nie inaczej wygl¹da sprawa w sfe-
rze zysków. Z punktu widzenia wysokoœci zysku najbardziej op³acalnym ogni-
wem ³añcucha wartoœci jest leasing oraz inne us³ugi finansowe, takie jak ubezpie-
czenia i kredyty na zakup samochodów, przynosz¹ce zyski wy¿sze od przeciêt-
nych w bran¿y. Wielu producentów samochodów nie zrozumia³o tego faktu i po-
zwoli³o bankom i firmom leasingowym na przejêcie du¿ej puli zysku wytworzo-
nego w bran¿y. Wyj¹tkiem by³ Ford, który jako jeden z pierwszych producentów
zacz¹³ oferowaæ us³ugi finansowe zwi¹zane ze sprzeda¿¹ i leasingiem samocho-
dów. W rezultacie ponad po³owa zysków osi¹gniêtych przez Forda w ci¹gu ostat-
niej dekady pochodzi³a w³aœnie z tego obszaru dzia³alnoœci.

Us³ugodawcy czêsto skar¿¹ siê na trudnoœci przy ró¿nicowaniu swoich us³ug
i us³ug konkurencji. Dobrze wykonane us³ugi uzupe³niaj¹ce podnosz¹ ich wartoœæ
w oczach klienta. Klient musi uzyskiwaæ maksymalne korzyœci z produktu pod-
stawowego. Nale¿y te¿ dodawaæ nowe korzyœci do okreœlonej us³ugi, warunkiem
koniecznym jest redukcja zbêdnych kosztów zwi¹zanych z zakupem i wykorzy-
stywaniem podstawowego produktu, produkt podstawowy musi zdecydowanie od-
ró¿niaæ siê od produktu konkurencji. Mo¿emy wyró¿niæ osiem grup us³ug uzu-
pe³niaj¹cych9:
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1. I n f o r m a c j a — klienci czêsto chc¹ informacji, jak zdobyæ i wykorzystaæ
produkt lub us³ugê, mog¹ równie¿ potrzebowaæ dokumentacji.

2. K o n s u l t a c j e — wartoœæ dóbr i us³ug mo¿e byæ zwiêkszona poprzez za-
oferowanie rady i konsultacji zwi¹zanych z potrzebami i sytuacj¹ ka¿dego klienta.

3. P r z y j m o w a n i e z a m ó w i e ñ — wiele dóbr i us³ug musi byæ zama-
wianych lub rezerwowanych z wyprzedzeniem; klienci musz¹ wiedzieæ, co jest
dostêpne, i mog¹ wymagaæ zapewnienia dostawy.

4. G o œ c i n n o œ æ — klienci, którzy inwestuj¹ czas i wysi³ek w przyjœcie do
danej firmy i korzystaj¹ z jej us³ug, zas³uguj¹ na takie traktowanie, jakby byli
oczekiwanymi goœæmi.

5. B e z p i e c z e ñ s t w o — klienci nie chc¹ martwiæ siê o bezpieczeñstwo
swoje i swoich rzeczy, które przynosz¹ ze sob¹ do firmy us³ugowej, np. p³aszcze
w szatni, samochód na parkingu.

6. I n d y w i d u a l i z a c j a — w sytuacjach wyj¹tkowych klienci doceniaj¹
pewn¹ elastycznoœæ w interesach, tak¿e wtedy, kiedy maj¹ jakieœ specjalne ¿ycze-
nia; spodziewaj¹ siê jej równie¿ w sytuacjach nietypowych (np. specjalna dieta,
inwalidztwo, zwyczaje religijne).

7. W y s t a w i a n i e r a c h u n k ó w — klienci zas³uguj¹ na jasne, dok³adne
i zrozumia³e rachunki i zestawienia.

8. P ³ a t n o œ c i — klienci mog¹ zap³aciæ szybciej i chêtniej, jeœli transakcje
bêd¹ dla nich wygodne i proste.

Gospodarka rynkowa wymusza zmianê wzajemnych zwi¹zków firmy z nabyw-
cami us³ugi. Punkt ciê¿koœci zaczyna przesuwaæ siê z d¹¿enia do zawarcia trans-
akcji w kierunku dzia³añ zmierzaj¹cych do budowy trwa³ej wiêzi z klientem.
Opieraæ siê ona powinna na zaufaniu, lojalnoœci, wiarygodnoœci, a mo¿e nawet
pewnego rodzaju przyjaŸni. Firma us³ugowa powinna dok³adnie poznawaæ swoich
najlepszych klientów, rozumieæ ich oczekiwania i u³atwiaæ rozwi¹zywanie k³opo-
tów. Przekszta³ca siê tym samym w powiernika stoj¹cego na stra¿y interesów na-
bywcy us³ugi. Staje siê jego patronem. Oznacza to, ¿e potrzeby konsumenta, za-
równo te o charakterze materialnym jak i te o pod³o¿u emocjonalnym, musz¹ byæ
zaspokajane w sposób kompleksowy. Klient znajduje siê w centrum zainteresowa-
nia us³ugodawcy.

Zakoñczenie

Systematyczna ewolucja w kierunku gospodarki us³ugowej zmusza przedsiê-
biorstwa do pog³êbiania wiedzy dotycz¹cej marketingu us³ug. Us³ugi to specy-
ficzny rodzaj œwiadczenia, w którym dzia³ania i korzyœci jedna strona jest w sta-
nie zaoferowaæ drugiej stronie i które nie prowadz¹ do jakiejkolwiek w³asnoœci.
Specyficzne cechy us³ugi stwarzaj¹ okreœlone problemy i wymagaj¹ okreœlonej
strategii. Us³ugodawca musi znaleŸæ sposoby, aby nadaæ formê realnoœci us³ugom
nienamacalnym. Bran¿e us³ugowe pozostaj¹ przewa¿nie w tyle za firmami pro-
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dukcyjnymi w dziedzinie formu³owania i wykorzystywania strategii marketingo-
wych, sytuacja ta jednak stopniowo ulega zmianie. Nawet przedsiêbiorstwa wy-
twarzaj¹ce produkty musz¹ zapewniæ swoim klientom pewne us³ugi oraz umiejêt-
nie nimi zarz¹dzaæ. S¹ to us³ugi przedsprzeda¿owe, takie jak doradztwo technicz-
ne oraz niezawodna dostawa, i us³ugi posprzeda¿owe — natychmiastowa naprawa
czy szkolenie personelu.

Do przedsiêbiorstwa nale¿¹ decyzje dotycz¹ce wyboru konkretnych us³ug, ich
jakoœci oraz Ÿróde³ ró¿nych us³ug wspieraj¹cych produkt. Niemniej jednak sprawa
najwa¿niejsza w przypadku us³ugi to traktowanie klienta jako kluczowego ele-
mentu dzia³alnoœci tego typu instytucji. Klient musi byæ uwzglêdniany na ka¿dym
etapie dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa.

Bibliografia

A l t k o r n J., Strategia marki, PWE, Warszawa 1999.
J a n k o w s k i W., S a n k o w s k i T., „Marketing us³ug”, Canadian International Institute — mate-

ria³y konferencyjne, Warszawa, czerwiec 1999.
K o t l e r Ph., Marketing. Analiza, planowanie, wdra¿anie i kontrola, Felberg SJA, Warszawa 1999.
Rynek i konsumpcja. Raport z badañ — rok 1997, praca zbiorowa, IRWiK, Szczecin 1998.
Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej, GUS, Warszawa 1998.
Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej, GUS, Warszawa 2000.

72 Renata ¯aba



JAN SIEKIERSKI

Wybór koncepcji marketingowej w przemyœle
spo¿ywczym na przyk³adzie wybranych
przedsiêbiorstw

Wstêp

Przemys³ spo¿ywczy stanowi wa¿n¹ czêœæ agrobiznesu, obejmuj¹c sw¹ dzia³al-
noœci¹ wytwórcz¹ ponad 30 bran¿. W procesie transformacji nast¹pi³y zasadnicze
zmiany w gospodarce wynikaj¹ce z przekszta³ceñ w³asnoœciowych i restruktury-
zacji przedsiêbiorstw, wzrastaj¹cej roli mechanizmów rynkowych oraz coraz czê-
œciej wdra¿anych koncepcji marketingowych w ró¿nych przedsiêbiorstwach, tak¿e
przemys³u spo¿ywczego. W konsekwencji nast¹pi³a znaczna rozbudowa poten-
cja³u tego przemys³u w ma³ych miastach i na obszarach wiejskich, co œwiadczy
o wzroœcie znaczenia przedsiêbiorczoœci lokalnej w rozwoju regionalnym. Jeœli
pod koniec lat 80. udzia³ lokalnego przetwórstwa spo¿ywczego wynosi³ zaledwie
5%, to ju¿ w latach 1992—1993 zwiêkszy³ siê do 25%1. Jednak¿e pod koniec lat
90. nast¹pi³ powrót do uprzemys³owionego przetwórstwa rolno-spo¿ywczego,
przy czym forma spó³ek prawa handlowego w strukturze podmiotowej sta³a siê
dominuj¹ca (86,6% podmiotów w 1997 r.).

Z rozwojem gospodarki rynkowej zwiêksza siê rola konkurencyjnoœci, a ta
w znaczeniu efektywnoœciowym w sposób istotny zale¿y od zarz¹dzania marke-
tingowego w przedsiêbiorstwach. Przyjmuj¹c spoœród ró¿nych definicji, ¿e mar-
keting to np. „prowadzenie dzia³alnoœci na rzecz realizacji celów przedsiêbior-
stwa, polegaj¹cej na przewidywaniu potrzeb nabywców i kierowaniu przep³ywem
— od producenta do nabywcy — produktów zaspokajaj¹cych te potrzeby”, nale-
¿y definicjê tê uzupe³niæ o nowe elementy tzw. marketingu dynamicznego2. Nowe
elementy maj¹ wskazaæ zasadnoœæ uruchomienia produkcji w zale¿noœci od po-
myœlnych wyników wczeœniej przeprowadzonych badañ marketingowych. Bada-
nia te umo¿liwiaj¹ poznanie rynków oraz opracowanie na tej podstawie koncepcji
marketingowych i wybór instrumentów realizacji wytyczonych zadañ.

1 J. R. U r b a n, Tendencje rozwojowe przemys³u spo¿ywczego w latach 90-tych, Roczniki Nauk
Rolniczych, Seria G., T. 87, z. 1, s. 223.

2 K. B i a ³ e c k i, J. B o r o w s k i, A. K r z y m i ñ s k i, Marketing w handlu zagranicznym,
PWN, Warszawa 1996, s. 17.
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Poznanie rynku to przede wszystkim identyfikacja potencjalnych nabywców
oraz konkurentów. Ocena w³asnego miejsca firmy na rynku polega tak¿e na okre-
œleniu swoich mo¿liwoœci na tle konkurentów. Wtedy dopiero mo¿liwe jest wdra-
¿anie przyjêtej koncepcji marketingowej wraz z zastosowaniem odpowiednich in-
strumentów.

W artykule przedstawiono bardziej i mniej zaawansowane sposoby dzia³ania
w formu³owaniu koncepcji marketingowych w wybranych przedsiêbiorstwach
przemys³u spo¿ywczego w bran¿y napojów bezalkoholowych, przemyœle owoco-
wo-warzywnym i miêsnym. Materia³y do tej publikacji zebrano w badanych fir-
mach.

1. Analiza koncepcji marketingowej w bran¿y napojów
bezalkoholowych na przyk³adzie firmy
Pepsi-Cola International Poland

Koncern Pepsi-Cola jest wiod¹cym producentem napojów w œwiecie (170 kra-
jów), posiada najwiêksz¹ sieæ restauracji (70), a tak¿e jest najwiêkszym wytwórc¹
s³onych przek¹sek. Swoje pocz¹tki datuje od 1898 roku. W 1997 roku wartoœæ
rynkowa jego maj¹tku by³a oceniana na 56 mld USD, a przychody ze sprzeda¿y
w ostatnich dziesiêciu latach wzrasta³y o 15% rocznie. W planach za³o¿ono
zwiêkszenie przychodów do 60 mld USD w 2000 r.

W programie rozwoju za³o¿ono zdobycie pozycji najlepszej firmy œwiatowej
w bran¿y napojów bezalkoholowych. Koncern zwraca du¿¹ uwagê na wschodz¹ce
rynki, a wiêc i Polskê, gdzie inwestycje osi¹gnê³y wartoœæ 500 mln USD
w 1998 r. Dla pozyskiwania nowych rynków firma wydaje od 1984 r. oko³o
2 mld USD rocznie na cele reklamowe. Równoczeœnie koncern nie zaniedbuje
rynku rodzimego, uczestnicz¹c w 42% udzia³ów iloœciowych na amerykañskim
rynku napojów ch³odz¹cych.

Pocz¹tki firmy Pepsi-Cola w Polsce przypadaj¹ na drug¹ po³owê lat 80., wraz
z powo³aniem Pepsi-Cola International Poland (PCI Poland).

Skupiaj¹c siê w tym artykule g³ównie na aspektach dystrybucyjnych marketin-
gu omawianej firmy, trzeba podkreœliæ, ¿e Pepsi-Cola poprzez reklamê buduje
œwiadomoœæ swej marki i szerokiej dostêpnoœci produktu na rynku, dziêki czemu
notowana jest wysoka dynamika sprzeda¿y, np. w trzech krajach udzia³ ten na
rynku napojów gazowanych wynosi: 48% USA, 34% RFN i 18% Polska.

Najwiêksz¹ ofertê sprzeda¿y firma kieruje do m³odzie¿y w wieku 14—20 lat.
Wed³ug firmy consultingowej Amer-Nielsen Research Poland najwiêcej pepsi-coli
sprzedaje siê w ma³ych sklepach — 53% i œrednich — 31% (1997 r.).

Przyjêty przez PCI Poland program kierowania sprzeda¿¹ zak³ada zwiêksze-
nie efektywnoœci zarz¹dzania, poprzez stosowanie bardziej wydajnych form
pracy i nowoczesnej techniki. Szczególna rola przypisana zostaje supervisorom
sprzeda¿y, czyli mened¿erom pierwszej linii. S¹ to osoby kieruj¹ce uwagê ze-
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spo³u na klienta na swoim obszarze dzia³ania, pozyskuj¹ce nowych odbiorców
w celu osi¹gniêcia licz¹cego siê wzrostu sprzeda¿y oraz przewagi konkuren-
cyjnej.

Utrzymanie dotychczasowego klienta jest jednak uwa¿ane za najwa¿niejsze za-
danie, a to mo¿na osiagn¹æ odpowiedni¹ jakoœci¹ produktu i solidnoœci¹ obs³ugi.
Stwierdza siê, ¿e utrzymanie klienta jest inwestycj¹ piêciokrotnie tañsz¹ ni¿ pozy-
skanie nowego i daje to szansê d³ugotrwa³ego wzrostu sprzeda¿y3. Takie w³aœnie
podejœcie nazwano Customer Relationship Management (CRM) — sztuk¹ identy-
fikowania i przyci¹gania klienta oraz utrzymywania bliskich z nim kontaktów.

Zbli¿ona do CRM jest CCO — Customer Centric Organization. Chodzi tu
o otaczanie klienta wszelkimi us³ugami, tak aby przejœæ jego oczekiwania i zwy-
ciê¿yæ konkurenta. Wymierne korzyœci to wzrost sprzeda¿y i wiêkszy udzia³
w rynku. Do tego niezbêdny jest jednak plan dzia³ania supervisora sprzeda¿y
i nowoczesne rozwi¹zania, np. komputerowa baza danych, Internet. Coraz czê-
œciej uwa¿a siê, ¿e CRM i CCO bêd¹ w najbli¿szej przysz³oœci najwa¿niejszym
Ÿród³em powiêkszania zysków w przedsiêbiorstwach. Dlatego firma musi rozwi-
jaæ dzia³ania selekcyjne, szkoleniowe i motywuj¹ce pracowników, aby mogli
szybko i sprawnie identyfikowaæ potrzeby i ¿yczenia klientów. Andersen Consul-
ting przewiduje, ¿e ju¿ w 2001 roku skoncentrowanie dzia³añ marketingowych na
kliencie bêdzie mia³o miejsce w 49% przedsiêbiorstw, gdy obecnie tylko w 18%
firm.

Alternatywne systemy dystrybucji stosowane przez PCI Poland ilustruje ta-
bela 1.

Podejmuj¹c dzia³ania promocyjne, supervisor i mened¿erowie sprzeda¿y podle-
gli mu wykorzystuj¹ takie narzêdzia, jak: konkursy dla klientów, pakiet z dodat-
kowym elementem, kupony, nagrody, opust cenowy. Ostatecznie rezultaty dzia³al-
noœci marketingowej w zakresie sprzeda¿y poddawane s¹ ocenie wskaŸnikowej
zawartej w systemie KPI (Key Performance Indicator), który jest miar¹ wydajno-
œci biznesu. Supervisor sprzeda¿y dokonuje tak¿e corocznej oceny sprzeda¿y
przez podleg³y zespó³ mened¿erów, pos³uguj¹c siê formularzem wydajnoœci indy-
widualnej. Metodê oceny indywidualnej sprzedawców w badanej firmie przedsta-
wia tabela 2.

Doœwiadczenie marketingowe, zw³aszcza w sprzeda¿y firmy Pepsi-Cola tak¿e
dzia³aj¹cej w Polsce, mo¿e inspirowaæ do naœladowania wiele nowo powstaj¹cych
przedsiêbiorstw.
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T a b e l a 1

Alternatywne systemy sprzeda¿y i dystrybucji stosowane przez PCI Poland
Cechy charakterystyczne

System sprzeda¿y
i dystrybucji

Sposób sprzeda¿y
Termin realizacji

zamówienia

Przedsprzeda¿ Sprzedawca odwiedza 10—25 klien-
tów, zdobywaj¹c zamówienia i robi¹c
merchandising.

24—48 godzin po sprzeda¿y

Sprzeda¿ telefoniczna Przedstawiciel firmy dzwoni do
80—100 klientów dziennie. Zamówie-
nia realizowane s¹ nastêpnego dnia.

Nastêpnego dnia

Sprzeda¿ na trasie Kierowca-sprzedawca odwiedza
20—25 klientów dziennie: sprzedaje
i dostarcza produkt, robi merchandi-
sing.

W momencie sprzeda¿y

G³ówni klienci Handlowiec kontaktuje siê z central¹
sieci sklepów dla uzgodnienia zamó-
wieñ, asortymentu i promocji.

W uzgodnionym terminie

� r ó d ³ o : Pepsi-Cola International Poland.

T a b e l a 2

Metoda Oceny Wydajnoœci Indywidualnej w PCI Poland

Skala ocen Uzasadnienie oceny

Znacznie powy¿ej normy Osi¹gniêcia przekraczaj¹ wszelkie normy. Ogólnie pracownik wy-
ró¿niaj¹cy siê, który stale osi¹ga wiêcej, ni¿ jest wymagane.

Powy¿ej normy Wydajnoœæ czêsto przekraczaj¹ca normê. Wszystkie obowi¹zki
i zadania wype³nione dok³adnie, punktualnie i na poziomie wy¿-
szym od normy. Ogólnie bardzo dobry pracownik, osi¹gaj¹cy
wiêcej, ni¿ jest wymagane.

W normie Wydajnoœæ stale na poziomie normy. Ogólnie dobry pracownik,
robi¹cy wszystko, czego siê od niego wymaga.

Poni¿ej normy Wydajnoœæ nie spe³nia kilku norm. Ciê¿ko pracuj¹c, pracownik
jest w stanie spe³niæ wymagania w ci¹gu szeœciu najbli¿szych
miesiêcy. Ogólnie powa¿ny pracownik, który osi¹ga nieco mniej,
ni¿ jest wymagane.

Znacznie poni¿ej normy Wydajnoœæ nie spe³niaj¹ca wiêkszoœci norm. Pracownik móg³
osi¹gn¹æ kilka norm, ale nie zrobi³ tego. Ogólnie pracuje niezado-
walaj¹co i w znikomym stopniu przyczynia siê do pracy zespo³u.

� r ó d ³ o : Pepsi-Cola International Poland.



2. Analiza koncepcji marketingowej w wybranych
przedsiêbiorstwach przemys³u owocowo-warzywnego

Przedsiêbiorca, opieraj¹c dzia³alnoœæ na zasadach marketingowych, niew¹tpli-
wie umacnia sw¹ pozycjê na rynku. Rynek produktów ¿ywnoœciowych i ich mar-
keting cechuje specyfika wynikaj¹ca z charakteru produkcji i produktów. W wy-
branych firmach przemys³u owocowo-warzywnego „Sekmar” i „Smak” na Gór-
nym Œl¹sku opracowanie koncepcji marketingowej wynika³o z potrzeby samej
praktyki rozwijania dzia³alnoœci produkcyjno-handlowej i us³ugowej.

Przedsiêbiorstwo Wielobran¿owe „Smak” s.c. w ¯orach zosta³o za³o¿one przez
grupê rodzinn¹ w 1979 roku, najpierw produkuj¹c pieczarki marynowane, a od
1981 r. — dziêki rozbudowie — rozszerzono asortyment towarów o wyroby wa-
rzywne. W 1993 r. pod wp³ywem impulsu popytowego zainicjowano tak¿e eks-
port (Rosja, USA). W firmie zatrudnionych jest 160 osób w systemie pracy trzy-
zmianowej. O liczbie pracuj¹cych decyduje w du¿ym stopniu sezonowoœæ pracy
i produkcji.

Przedsiêbiorstwo Wielobran¿owe „Sekmar” w Suszcu powsta³o w 1984 roku,
rozpoczynaj¹c produkcjê równie¿ od przetwórstwa pieczarek, a nastêpnie przygo-
towywano warzywa w puszkach, z kolei zajêto siê przetwórstwem owoców. Roz-
wój firmy pozwoli³ jej wyjœæ z ofert¹ na rynki zagraniczne (Rosja, Ukraina, Au-
stria, S³owacja). Zak³ad zatrudnia 77 osób. W 1998 r. zosta³ przyjêty do pracy
specjalista ds. marketingu.

Obie firmy nie posiadaj¹ w³asnego zaplecza surowcowego. Surowiec skupuje
siê na ogó³ od sta³ych dostawców, nie zwi¹zanych z kontraktacj¹.

Przychody ze sprzeda¿y firmy „Sekmar” wynios³y 5 368,2 tys. PLN w 1997 r.,
a stopa zyskownoœci netto 1,3% w 1996 r. i 1,6% w 1997 r. WskaŸnik zyskowno-
œci kapita³ów w³asnych wzrós³ z 15,5% do 17,1%, a wskaŸnik bie¿¹cy p³ynnoœci
finansowej wyniós³ 1,01 w 1996 r. i 1,05 w 1997 r.

W warunkach du¿ego popytu obie firmy, maj¹c zbli¿ony profil produkcyjny,
podejmuj¹ raczej wspó³pracê ni¿ konkurencjê, umacniaj¹ siê stale na rynku,
g³ównie poprzez wdra¿anie instrumentów marketingowych wczeœniej nie stoso-
wanych. Ponadto firmy te stosuj¹ upusty promocyjne przy odbiorze du¿ych partii
produktów oraz rabaty i bonifikaty przy samodzielnym odbiorze.

W koncepcji marketingu-mix produkty badanych firm charakteryzuj¹ siê ró¿-
norodnoœci¹, chocia¿ posiadaj¹ zbli¿one cechy surowcowe, techniczne i konsump-
cyjne. W firmie „Smak” produkcja i sprzeda¿ obejmuje 78, a w „Sekmar” 67 ro-
dzajów asortymentowych produktów, g³ównie warzywnych.

Dostarczanie klientom bogatej oferty sprzeda¿y stanowi jeden z najwa¿niej-
szych instrumentów marketingowych budowania pozycji na rynku i wzrostu do-
chodów w tych przedsiêbiorstwach.

Marka i znak badanych firm maj¹ du¿e znaczenie w identyfikacji produktów
przez konsumentów i zdobywaniu klientów. W opinii w³aœcicieli firm w³asne
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logo pomaga w dystrybucji ich produktów. Pozytywnie odbierane przez klientów
jest stosowanie prawie wy³¹cznie szklanych opakowañ z odpowiedni¹, ciekaw¹
graficznie etykiet¹.

Jakoœæ produktów ¿ywnoœciowych jest szczególnie wa¿na dla klientów i w du-
¿ym stopniu zale¿y od jakoœci skupowanego surowca4. Chodzi tu zw³aszcza
o spe³nienie wymogów zdrowotnych, ekologicznych, podobnie jak w przypadku
opakowañ szklanych. Badane firmy pozyskuj¹ surowce z terenów okreœlanych
jako ekologicznie bezpieczne i do oceny surowców dysponuj¹ w³asnymi laborato-
riami. Firma „Smak” otrzyma³a Regionalny Znak Jakoœci, „Sekmar” zaœ jest lau-
reatem „Agroliga ’96”. Ponadto obie firmy posiadaj¹ szereg dyplomów i wyró¿-
nieñ.

Najwa¿niejszym instrumentem marketingu jest cena. Ustalenie ceny na podsta-
wie wielkoœci popytu jest stosowane na ogó³ w du¿ych firmach. Badane przedsiê-
biorstwa ustalaj¹ ceny swoich produktów na podstawie ponoszonych kosztów
z mar¿¹ bêd¹c¹ Ÿród³em zysku. Ró¿nicowanie cen uwzglêdnia rabaty i upusty.

Dystrybucja i jej kana³y bezpoœrednie i poœrednie odgrywaj¹ istotn¹ rolê
w prowadzeniu sprzeda¿y. W firmie „Sekmar” wykorzystuje siê kana³ poœredni:
producent — hurtownik — detalista — konsument, przy transporcie w³asnym
b¹dŸ hurtowników albo te¿ innych poœredników. Z kolei firma „Smak” stosuje
zarówno kana³y bezpoœredniego zaopatrywania detalistów, jak i poœrednie, rów-
nie¿ z wykorzystaniem w³asnego transportu lub transportu samych odbiorców.

Omawiane przedsiêbiorstwa w ró¿nym stopniu stosuj¹ promocjê, przede
wszystkim wykorzystuj¹c w tym celu reklamê (radio lokalne, prasa miejscowa
w okresach przedœwi¹tecznych, kalendarze, plakaty, prezentacja wyrobów na tar-
gach „Polagra” itp.). Firma „Sekmar” stosuje tak¿e sponsoring (imprezy kultural-
ne i sportowe).

„Sekmar” dzia³a g³ównie na rynku regionalnym, „Smak” zaœ na terenie ca³ego
kraju, nie rezygnuj¹c z mo¿liwoœci eksportowych.

3. Analiza koncepcji marketingowych w przemyœle miêsnym
na przyk³adzie prywatnego Zak³adu Wêdliniarskiego
w Pacanowie

W pocz¹tkowym okresie transformacji przemys³ miêsny cechowa³ trend spad-
kowy produkcji i sprzeda¿y w zwi¹zku z wyst¹pieniem bariery popytu w znacz-
nej czêœci spo³eczeñstwa. Dopiero od 1995 r. sytuacja uleg³a poprawie, gdy uboje
przemys³owe i produkcja wêdlin zwiêkszy³y siê o 10% i wiêcej rocznie (z wyj¹t-
kiem ubojów byd³a). Równoczeœnie przemys³ miêsny podlega³ prywatyzacji, przy
czym ponad po³owa stanowi w³asnoœæ osób fizycznych. Tak¿e ponad po³owa firm
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tego przemys³u znajduje siê w bezpiecznej sytuacji finansowej i obejmuje 75%
obrotów przemys³u miêsnego.

Zak³ad Wêdliniarski Henryka R. w Pacanowie (woj. œwiêtokrzyskie) powsta³
w 1992 r. i obecnie pracuje w nim 15 osób. Produkuje ok. 30 gatunków ró¿nych
wyrobów miêsnych wed³ug w³asnej receptury. Rejon rolniczy w pe³ni zabezpie-
cza bazê surowcow¹. Coroczny wzrost produkcji wyrobów w latach 1994—1996
wynosi³ 10%, a dzienna produkcja wynosi³a ok. 1 t, w tym 650 kg miêsa. Sprze-
da¿ odbywa siê na terenie Krakowskiego i Kieleckiego. Stopa zyskownoœci netto
wynosi³a w 1996 r. 5,4%, a w strategii rozwojowej zapisano sta³e zwiêkszanie
wartoœci maj¹tku trwa³ego i obrotowego. Firma nie jest zad³u¿ona i posiada do-
bre warunki rozwoju, gdy¿ zlokalizowana jest w rejonie o du¿ej produkcji trzody
chlewnej i byd³a rzeŸnego.

Omawiany Zak³ad — jak dot¹d — w ma³ym stopniu rozwin¹³ dzia³alnoœæ
marketingow¹. Ca³¹ uwagê zwraca³ na jakoœæ wyrobów masarskich, utrzymanie
klientów, rozszerzanie asortymentu wyrobów, powiêkszanie maj¹tku, g³ównie
przez rozbudowê pomieszczeñ produkcyjnych i zakup specjalistycznych maszyn,
poszerzenie rynków zbytu czy popieranie wykorzystywania pasz ekologicznych
przez hodowców.

W Zak³adzie istnieje ju¿ œwiadomoœæ bardziej aktywnego zarz¹dzania marke-
tingowego ani¿eli reklama i na ma³¹ skalê sponsoring (miejscowa dru¿yna pi³kar-
ska). W przyjêtej koncepcji marketingowej uwzglêdniono koniecznoœæ produkcji
nowych wyrobów, poszerzanie klienteli i zwiêkszanie terytorialnego zasiêgu od-
dzia³ywania. W tym celu wzrost produkcji przez zwiêkszanie wydajnoœci bêdzie
oparty na lepszym wyposa¿eniu Zak³adu w nowoczesny sprzêt i urz¹dzenia dla
wdro¿enia bardziej nowoczesnych technologii. Wiêksz¹ uwagê zwróci siê tak¿e
na markê i opakowania firmowe. G³ówne inwestycje z uwzglêdnieniem zakupu
2 nowych samochodów dostawczych mia³y byæ zakoñczone w 2000 roku. Plano-
wana docelowa stopa zyskownoœci netto ma wynosiæ ok. 8%, a coroczny wzrost
sprzeda¿y — 20%. W d³u¿szym okresie przewiduje siê mo¿liwoœæ korzystania
z preferencyjnych kredytów i kapita³u zagranicznego.

Zakoñczenie

O przyjêciu okreœlonej koncepcji marketingowej przez przedsiêbiorstwa prze-
mys³u spo¿ywczego decyduje w du¿ym stopniu specyfika produkcji i produktu,
jakim jest ¿ywnoœæ i napoje. Marketing i jego narzêdzia staj¹ siê i tutaj coraz
bardziej otwarte na potrzeby i wymagania klientów (Quality Function Deploy-
ment), rynek zbytu i twórcze doskonalenie zarz¹dzania firm¹5. Jak marketing wa-
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¿ny jest w sprzeda¿y, wskazuje rola supervisora i podleg³ych mu mened¿erów
sprzeda¿y w firmie Pepsi-Cola International Poland.

Z kolei w badanych przedsiêbiorstwach przemys³u owocowo-warzywnego po-
trzeba wypracowania koncepcji marketingowej „dojrza³a” z decyzj¹ zorganizowa-
nia stanowiska specjalisty ds. marketingu w Przedsiêbiorstwie Wielobran¿owym
„Sekmar” w Suszcu na Górnym Œl¹sku.

W prywatnym Zak³adzie Wêdliniarskim w Pacanowie w bran¿y przemys³u
miêsnego dla przyjêcia przysz³ej koncepcji marketingowej punktem wyjœcia by³o
opracowanie biznesplanu.
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Oddzia³ywanie reklamy
na rynkowe zachowania konsumentów

W dobie nieustannie pojawiaj¹cych siê nowych produktów, sta³ego doskonale-
nia i modyfikowania ju¿ istniej¹cych towarów producenci i sprzedawcy zmuszeni
s¹ stosowaæ rozliczne sposoby przekonywania konsumentów, ¿e w³aœnie ich pro-
dukty s¹ w stanie w pe³ni zaspokoiæ wszelkie potrzeby. Jednym z najczêœciej wy-
korzystywanych œrodków oddzia³ywania na nabywców jest reklama.

Pytania, jak reklama wp³ywa na zachowania konsumentów, sta³y siê inspiracj¹
przeprowadzenia badañ ankietowych wiosn¹ 1997 roku w województwach Polski
po³udniowej: bielskim, katowickim, krakowskim, legnickim, wa³brzyskim i wro-
c³awskim. Badaniami objêto grupê 285 osób, wœród nich by³o 155 kobiet i 130
mê¿czyzn.

Próba by³a dobrana w sposób kwotowy. Zmiennymi kontrolnymi, które przyjê-
to przy doborze, by³ dochód i miejsce zamieszkania. Liczebnoœæ segmentacyjna
próby ustalona zosta³a na podstawie przemno¿enia rozk³adu procentowego wybra-
nych cech w populacji generalnej przez ogóln¹ liczebnoœæ próby. Uzyskany w ten
sposób sk³ad segmentacyjny próby odpowiada w przybli¿eniu warunkom doboru
warstwowego, przy czym ostateczny dobór elementów do próby jest nielosowy.

W przeprowadzonych badaniach analizowano przede wszystkim wp³yw rekla-
my na zachowania konsumentów. Wp³yw ten by³ doœæ zró¿nicowany, co przed-
stawia wykres 1.

Wyniki badañ wskazuj¹, ¿e 9% respondentów czêsto dokonuje zakupów pod
wp³ywem reklamy, 51% uwa¿a, ¿e czasami oddzia³uje ona na realizowane przez
nich zakupy, 30% s¹dzi, ¿e rzadko nabywa produkty na podstawie reklamy, nato-
miast 10% twierdzi, ¿e reklama nie ma na nich ¿adnego wp³ywu. Jak widaæ, wiê-
kszoœæ ludzi wyra¿a przekonanie, ¿e reklama w pewien sposób determinuje ich
zachowania rynkowe.

Bardziej podatni na reklamê s¹ ludzie m³odzi. Prawie 16% osób w wieku
26—35 lat przyznaje, ¿e czêsto kupuje pod wp³ywem reklamy, spoœród najm³od-
szych respondentów, w wieku 18—25 lat, co dziesi¹ty czêsto dokonuje zakupów
pod wp³ywem reklamy. Starsi w mniejszym stopniu ulegaj¹ sugestii reklamy,
wœród ludzi w wieku 36—45 lat tylko 6% deklaruje, ¿e czêsto kupuje pod
wp³ywem reklamy, wœród osób w wieku 46—55 lat 8%, a wœród osób, które



przekroczy³y 55 rok ¿ycia, nikt nie przyznaje, ¿e czêsto kupuje pod wp³ywem re-
klamy. W tej najstarszej grupie wiekowej 23% osób twierdzi, ¿e w ogóle nie ku-
puje pod wp³ywem reklamy.

Mo¿na s¹dziæ, ¿e wraz z wiekiem wzrasta konserwatyzm nabywców, przy-
wi¹zanie do marek, mniejsza sk³onnoœæ do akceptacji nowoœci, a w najstarszych
grupach wiekowych pogarsza siê sytuacja ekonomiczna, co w efekcie wp³ywa na
powy¿sze tendencje.

Wp³yw reklamy na poszczególne grupy wiekowe przedstawiony jest na wykre-
sie 2.

Bardziej podatne na reklamê s¹ kobiety. Co dziesi¹ta badana kobieta czêsto
kupuje pod wp³ywem reklamy, wœród mê¿czyzn postêpuje tak 8%. Równoczeœnie
7% kobiet zarzeka siê, ¿e w ogóle nie kupuje pod wp³ywem reklamy i a¿ 14%
mê¿czyzn tak twierdzi.

Kobiety deklaruj¹ pozytywne postawy wobec reklamy czêœciej ni¿ mê¿czyŸni,
gdy¿ ponosz¹c odpowiedzialnoœæ za zaopatrzenie domu, maj¹ one bardziej aktyw-
ny stosunek do rynku1.

Skutecznoœæ reklamy uzale¿niona jest od poziomu wykszta³cenia. Do faktu
czêstego nabywania towarów pod wp³ywem reklamy przyznaje siê ponad 18% lu-
dzi o wykszta³ceniu ni¿szym ni¿ œrednie, 9% osób o œrednim wykszta³ceniu i 7%
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respondentów posiadaj¹cych wy¿sze i niepe³ne wy¿sze wykszta³cenie. Jak widaæ,
si³a oddzia³ywania maleje wraz z poziomem wykszta³cenia. Mo¿e to wynikaæ
z generalnie wiêkszego krytycyzmu osób z wy¿szym wykszta³ceniem i ich pew-
nej niezale¿noœci od bodŸców zewnêtrznych.

Uzale¿nienie wp³ywu reklamy od poziomu wykszta³cenia ilustruje wykres 3.
Nie ujawnia siê zale¿noœæ miêdzy wp³ywem reklamy na podejmowane decyzje

na rynku a zawodem, aktywnoœci¹ zawodow¹ oraz miejscem zamieszkania.
Mo¿na spróbowaæ okreœliæ profil nabywcy najbardziej podatnego na od-

dzia³ywanie reklamy: kobieta w wieku 26—35 lat, stanu wolnego, o wykszta³ce-
niu podstawowym lub zawodowym.

Natomiast najtrudniejszym rynkiem docelowym dla reklamodawców s¹ mê-
¿czyŸni powy¿ej 55 roku ¿ycia, ¿onaci, posiadaj¹cy wy¿sze wykszta³cenie.

Oddzia³ywanie reklamy na rynkowe zachowania konsumentów 83

czêsto

czasami

rzadko

w ogóle

5
6

iw
iê

ce
jla

t

4
6

-5
5

la
t

3
6

-4
5

la
t

2
6

-3
5

la
t

1
8

-2
5

la
t

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

Dokonywanie zakupów pod wp³ywem reklamy

W y k r e s 2

Wp³yw reklamy na poszczególne grupy wiekowe

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne.



Pojawia siê pytanie o skutecznoœæ poszczególnych œrodków reklamy. W bada-
nej populacji 76,5% przyznaje, ¿e oddzia³uje na nich reklama telewizyjna, 24,6%
wymienia reklamê prasow¹ jako determinantê ich decyzji, 10,5% twierdzi, ¿e
wp³ywa na nich inna reklama, wœród której najczêœciej wymieniaj¹ billboardy,
a tylko 8,8% badanych przyznaje, ¿e oddzia³uje na nich reklama radiowa. Obra-
zuje to wykres 4.

Niska skutecznoœæ reklamy radiowej spowodowana jest jej ulotnoœci¹, co wy-
nika z krótkiego okresu jej nadawania. Ponadto jej wad¹ jest nietrwa³oœæ, wyra-
¿aj¹ca siê w trudnoœci zapamiêtania informacji. Odbiór reklamy radiowej jest po-
wierzchowny, gdy¿ wiele osób s³ucha jej bez odpowiedniej koncentracji uwagi,
w tle, co utrudnia lub uniemo¿liwia przyswojenie informacji.

Jak dowodz¹ powy¿sze wyniki, na zachowania konsumentów najbardziej zde-
cydowanie wp³ywa reklama telewizyjna. Jej skutecznoœæ uzale¿niona jest od
struktury wiekowej odbiorców. Najsilniej determinuje ona decyzje rynkowe
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najm³odszych, 82% konsumentów w wieku 18—25 lat przyznaje, ¿e ma na nich
wp³yw. Z wiekiem ten wp³yw maleje, wœród kolejnych grup wiekowych liczba
osób deklaruj¹cych podatnoœæ na reklamê telewizyjn¹ wynosi odpowiednio: 76%,
74%, 71%, natomiast w grupie najstarszych, powy¿ej 55 roku ¿ycia, jest ich
77%, co ilustruje wykres 5.

Skutecznoœæ reklamy telewizyjnej jest zwi¹zana z wielkoœci¹ widowni i czê-
stotliwoœci¹ ogl¹dania przez ni¹ programów telewizyjnych. Wydaje siê, ¿e
najm³odsza i najstarsza grupa wiekowa spêdza najwiêcej czasu przed telewizo-
rem.

Reklama telewizyjna silniej przemawia do kobiet ni¿ mê¿czyzn. Ponad 79%
respondentek wskazuje, ¿e ta forma reklamy na nie oddzia³uje, a wœród respon-
dentów 73% tak twierdzi. S¹ to doœæ nietypowe wyniki, gdy¿ uwa¿a siê, ¿e re-
klama telewizyjna w wiêkszym stopniu oddzia³uje na mê¿czyzn, którzy silniej re-
aguj¹ na bodŸce wzrokowe2.

Reklama telewizyjna bardziej determinuje zachowania osób niepracuj¹cych za-
wodowo, tak twierdzi 83% spoœród nich. Prawdopodobnie wynika to z wiêkszej
iloœci czasu, który spêdzaj¹ przed telewizorami. Spoœród pracuj¹cych osób 73%
przyzna³o, ¿e reklama telewizyjna ma wp³yw na ich zachowania rynkowe.
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Skutecznoœæ reklamy telewizyjnej zró¿nicowana jest przestrzennie, co przed-
stawia wykres 6.

Jak widaæ, powy¿szy œrodek reklamy silnie oddzia³uje na mieszkañców ma³ych
miast i miasteczek, 81% osób mieszkaj¹cych w nich wyra¿a tak¹ opiniê. Spoœród
zamieszka³ych w du¿ych miastach 76% przyznaje, ¿e reklama telewizyjna od-
dzia³uje na nich, a wœród mieszkañców wsi 70% tak uwa¿a.

Zaznacza siê tak¿e pewien zwi¹zek miêdzy skutecznoœci¹ reklamy telewizyjnej
a wykonywanym zawodem. Relatywnie najs³abszy wp³yw ma reklama telewizyj-
na na pracowników zaliczanych do kadry kierowniczej — 69%. Wœród w³aœcicie-
li firm, wyspecjalizowanych pracowników administracyjno-biurowych i œredniego
personelu biurowego oko³o 76% przyznaje siê, ¿e reklama telewizyjna oddzia³uje
na ich zachowania rynkowe. Tak¹ opiniê wyra¿a te¿ 72% robotników. Ilustruje to
wykres 7.
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Jak wynika z wykresu 7, najmniej podatni na reklamê telewizyjn¹ s¹ przedsta-
wiciele kadry kierowniczej i potwierdza to powszechne prawid³owoœci3. Nato-
miast zdziwienie budzi fakt, ¿e robotnicy bior¹ pod uwagê reklamê telewizyjn¹
w mniejszym stopniu ni¿ œredni personel administracyjno-biurowy czy w³aœciciele
prywatnych firm; odbiega to od powszechnie stwierdzonych tendencji4.

Kolejnym co do skutecznoœci œrodkiem reklamy jest reklama prasowa. Mo¿na
stwierdziæ pewne prawid³owoœci w sile jej oddzia³ywania.

Zaznacza siê wp³yw struktury wiekowej na skutecznoœæ reklamy prasowej —
co ukazuje wykres 5. Spoœród najm³odszych, w wieku 18—25 lat, 27% potwier-
dza oddzia³ywanie reklamy prasowej na nich. Omawiana reklama najbardziej de-
terminuje zachowania osób w wieku 26—35 lat, przyznaje to 34% badanych. Na-
stêpnie wraz z wiekiem obni¿a siê wp³yw reklamy prasowej, w kolejnych gru-
pach wiekowych oddzia³uje ona odpowiednio na: 28%, 17% i 8% respondentów.
Widaæ wiêc, ¿e reklama prasowa ma zdecydowanie wiêkszy wp³yw na ludzi
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m³odych, z jednej strony dlatego, ¿e generalnie s¹ oni bardziej podatni na rekla-
mê, z drugiej dlatego, ¿e stanowi¹ podstawowy rynek czytelników prasy.

Mo¿na zauwa¿yæ równie¿ wp³yw struktury zawodowej na podatnoœæ na rekla-
mê prasow¹, obrazuje to wykres 7. Najbardziej oddzia³uje ona na zatrudnionych
na kierowniczych stanowiskach i w³aœcicieli firm, oko³o 30% z nich wyra¿a prze-
konanie, ¿e reklama prasowa determinuje ich zachowania na rynku. Opiniê tak¹
ma 25% œredniego personelu biurowego i 22% osób pracuj¹cych na stanowiskach
robotniczych.

Zwi¹zane to jest z czytelnictwem prasy, która w wiêkszej mierze stanowi lek-
turê ludzi na stanowiskach kierowniczych ni¿ robotniczych.

Wystêpuje tak¿e zró¿nicowanie oddzia³ywania reklamy prasowej w zale¿noœci
od miejsca zamieszkania. O ile 27% mieszkañców du¿ych i mniejszych miast
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przyznaje, ¿e ten noœnik reklamy wp³ywa na ich zachowania na rynku, to analo-
giczn¹ opiniê ma tylko 11% mieszkañców wsi. Ponownie mo¿na s¹dziæ, ¿e wyni-
ka to ze sk³onnoœci do czytania prasy, która jest wy¿sza w miastach i miastecz-
kach ni¿ na wsi.

Fakt aktywnoœci zawodowej lub jej braku tak¿e determinuje skutecznoœæ oma-
wianej formy reklamy. Wœród pracuj¹cych 27% uwa¿a, ¿e reklama prasowa ma
wp³yw na ich zachowania; spoœród niepracuj¹cych myœli tak 20%.

W oddzia³ywaniu reklamy radiowej na respondentów mo¿na dostrzec równie¿
pewne prawid³owoœci.

Jednym z czynników ró¿nicuj¹cych si³ê oddzia³ywania jest wiek. Skutecznoœæ
reklamy radiowej pocz¹tkowo maleje wraz z wiekiem, a nastêpnie wzrasta — ilu-
struje to wykres 5. Wœród ludzi m³odych, w wieku 18—25 lat, 13% uwa¿a, ¿e ta
forma reklamy wp³ywa na ich decyzje rynkowe. Z grupy ludzi w wieku 26—35
lat tak¹ opiniê wyra¿a 10%, wœród 36—45-latków 6%, a w kolejnym przedziale
wiekowym — 46—55 lat — 3% osób. Natomiast najstarsi respondenci, w wieku
powy¿ej 55 lat, znajduj¹ siê pod wiêkszym wp³ywem reklamy radiowej, 15%
z nich wyra¿a przekonanie o jej oddzia³ywaniu na ich zachowania rynkowe.
Znów nale¿y s¹dziæ, ¿e to czêstotliwoœæ korzystania z poszczególnych form mass
mediów, zwi¹zana w pewnej mierze z wiekiem, determinuje skutecznoœæ reklam
emitowanych w nich.

Czynnikiem istotnie ró¿nicuj¹cym wp³yw reklamy radiowej jest p³eæ. Silniej
przemawia ona do mê¿czyzn (potwierdza to 13% respondentów) ni¿ do kobiet
(5%).

Reklama radiowa bardziej przemawia do ludzi stanu wolnego (11% tak twier-
dzi) ni¿ do osób pozostaj¹cych w zwi¹zkach ma³¿eñskich (8%).

Mo¿na s¹dziæ, ¿e powy¿sza tendencja wynika z wiêkszej czêstotliwoœci
s³uchania radia przez osoby stanu wolnego w stosunku do pozostaj¹cych
w zwi¹zkach ma³¿eñskich.

Jeœli chodzi o wp³yw struktury zawodowej na oddzia³ywanie reklamy radio-
wej, to zaznacza siê tu pewne zró¿nicowanie, co obrazuje wykres 7. Najmniejszy
wp³yw tej reklamy na ich zachowania na rynku deklaruj¹ wyspecjalizowani pra-
cownicy administracyjno-biurowi i œredni personel biurowy, spoœród których tyl-
ko 3% odpowiada, ¿e ma on miejsce. Natomiast co dziesi¹ty w³aœciciel firmy
uwa¿a, ¿e reklama radiowa oddzia³uje na niego.

Istnieje te¿ zwi¹zek miêdzy aktywnoœci¹ zawodow¹ a oddzia³ywaniem rekla-
my radiowej. Reklama radiowa wp³ywa na decyzje 6,5% osób pracuj¹cych zawo-
dowo i 15% niepracuj¹cych zawodowo. Prawdopodobnie wynika to z faktu czêst-
szego s³uchania radia przez tê ostatni¹ grupê w zwi¹zku z wiêksz¹ iloœci¹ wolne-
go czasu.

Reasumuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e w Polsce wci¹¿ jeszcze najskuteczniejszym
noœnikiem reklamy jest telewizja. Ta forma reklamy najbardziej przemawia do
najm³odszych i najstarszych, szczególnie do niepracuj¹cych, wœród pracuj¹cych
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zaœ do œredniego personelu administracyjno-technicznego i w³aœcicieli firm,
mieszkaj¹cych na prowincji.

Kolejnym co do skutecznoœci noœnikiem reklamy jest prasa. Reklama prasowa
najsilniej oddzia³uje na ludzi znajduj¹cych siê na pocz¹tku kariery zawodowej —
25—35-latków (oni stanowi¹ najwiêkszy rynek dla prasy), zajmuj¹cych wysokie
stanowiska kierownicze, mieszkaj¹cych w du¿ych miastach.

Reklama radiowa najbardziej przemawia do najm³odszych i najstarszych, mê¿-
czyzn, wolnego stanu, w³aœcicieli firm i niepracuj¹cych zawodowo.

Du¿a ekspansja dzia³añ reklamowych na polskim rynku istotnie wp³ywa na za-
chowania konsumentów, widz¹cych w reklamie nie tylko Ÿród³o informacji
o ofercie rynkowej, ale tak¿e nowy element pejza¿u rynkowego. Obserwowanie
i analiza reakcji polskich konsumentów na reklamê u³atwia ocenê procesów adap-
tacji do warunków gospodarki rynkowej.
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REGINA KLIMKOWSKA

Polacy i reklama w latach dziewiêædziesi¹tych

1. Percepcja reklamy — psychologiczny punkt widzenia

Wprowadzenie regu³ gospodarki rynkowej w Polsce wi¹¿e siê z powstaniem
rynku konsumenta. Coraz wiêcej reklam pojawi³o siê w radiu, telewizji i na uli-
cach. Konsekwencj¹ tego rozwoju jest kszta³towanie siê postaw polskiego
spo³eczeñstwa wobec reklamy. W zwi¹zku z tym warto przyjrzeæ siê wynikom
przeprowadzonych badañ, w których podejmowana jest próba okreœlenia postaw
Polaków wobec reklamy.

Zagadnienia powy¿sze s¹ przedmiotem uwagi nie tylko osób tworz¹cych rekla-
mê, zajmuj¹cych siê ni¹ zawodowo, ale tak¿e psychologów, socjologów i równie¿
dzia³ów marketingu w przedsiêbiorstwach. Dlatego interesuj¹ce wydaje siê po-
równanie postaw wobec reklamy z pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych, gdy powoli
przyzwyczajaliœmy siê do reklam w telewizji, radiu czy prasie, z postawami
w 1995, 1996 czy 1998 roku, gdy reklamy sta³y siê zjawiskiem traktowanym
jako element ¿ycia spo³ecznego.

W niniejszych rozwa¿aniach podjêto próbê przedstawienia percepcji reklamy
na polskim rynku. Podstaw¹ do przybli¿enia tej problematyki s¹ wyniki badañ
sonda¿owych m.in. CBOS-u, Demoskopu, Pentora oraz materia³y prezentowane
na Ogólnopolskim i Miêdzynarodowym Festiwalu Filmu Reklamowego i Rekla-
my, który od 1991 roku odbywa siê w Krakowie, oraz raporty specjalne „Busi-
nessman Magazine”.

Z reklam¹ zwi¹zane s¹ pytania, jak ona dzia³a, jakie s¹ mechanizmy jej od-
dzia³ywania na odbiorcê, które reklamy mog¹ byæ najlepiej wykorzystane do
zmiany postawy odbiorcy, wzbudzaj¹ jego zainteresowanie reklamowanym pro-
duktem, wywo³uj¹ pozytywne emocje wobec marki?

Im wiêcej pieniêdzy przeznacza siê na reklamê i kampanie reklamowe, tym
bardziej wzrasta potrzeba znalezienia adekwatnych metod pomiaru efektywnoœci
reklamy. St¹d te¿ d¹¿enie do poznania percepcji reklamy, do zrozumienia tego, co
siê dzieje w umys³ach odbiorców w czasie jej ogl¹dania, nastêpnie — jakiœ czas
po obejrzeniu reklamy — przetwarzanie informacji, œledzenie towarzysz¹cych jej
emocji i podejmowania decyzji o zakupie w sklepie.

Zdaniem S. Mynarskiego percepcja jest bardzo z³o¿onym procesem psychicz-
nym, dokonuj¹cym siê ju¿ w centralnym systemie nerwowym. Oznacza spostrze-



¿enie i uœwiadomienie sobie przedmiotów i zjawisk œwiata zewnêtrznego. Istota
percepcji polega na ³¹czeniu i przetwarzaniu wra¿eñ w spostrze¿enia [3, s. 73].
Jest to proces poznawczy polegaj¹cy na odzwierciedleniu przedmiotów i zjawisk
œwiata zewnêtrznego, oddzia³uj¹cych na narz¹dy zmys³owe cz³owieka w postaci
bodŸców. Dochodz¹ce do zmys³ów cz³owieka bodŸce rejestrowane s¹ jako wra¿e-
nia, które s¹ najprostszymi informacjami odbieranymi przez jeden tylko narz¹d
zmys³u. Wra¿enia obrazuj¹ cechy poszczególnych przedmiotów i zjawisk, a wiêc
ich barwê, smak, dŸwiêk itp.

Cech¹ charakterystyczn¹ spostrze¿enia jest to, ¿e jest ono zawsze odbiciem
rzeczy, przedmiotów i zjawisk, a nie poszczególnych ich cech i w³aœciwoœci.
W wyniku spostrze¿enia powstaje w œwiadomoœci obraz przedmiotu lub zjawiska.
Niezmiernie wa¿n¹ rolê odgrywa tutaj doœwiadczenie.

Na proces percepcji oddzia³uj¹ zjawiska psychologiczne, do których nale¿y
m.in. wybiórczoœæ spostrzegania (percepcja selektywna), zniekszta³cenia, wybiór-
czoœæ pamiêci [6, s. 60—61].

Wybiórczoœæ spostrzegania wyra¿a siê w tym, ¿e dostrzega siê zazwyczaj tylko
pewne cechy i elementy okreœlonych przedmiotów w zale¿noœci od potrzeb, mo-
tywów i zainteresowañ obserwatora. Na przyk³ad cz³owiek chc¹cy kupiæ samo-
chód ³atwiej zauwa¿y reklamy i og³oszenia o sprzeda¿y samochodów, czêœciej
odró¿nia ich marki itp. Czêsto okazuje siê, ¿e pomimo bardzo intensywnej rekla-
my telewizyjnej i prasowej wielu konsumentów nie posiada ¿adnych informacji
o produkcie lub jego promocji. S¹ oni œwiadomi jedynie tych bodŸców, które
chc¹ lub potrafi¹ dostrzec.

Wed³ug badañ American Association of Advertising Agencies 85% wszystkich
reklam jest zupe³nie ignorowane przez adresatów. Z innych jej badañ wynika, ¿e
przeciêtny konsument napotyka ka¿dego dnia oko³o 1600 og³oszeñ, a jego uwagê
zwraca oko³o 80 (5%), z których tylko 12 (1,33%) wywo³uje jak¹œ reakcjê, nie-
koniecznie prowadz¹c¹ do zakupów [8, s. 52].

Kolejnym zjawiskiem wp³ywaj¹cym na proces spostrzegania jest tzw. wybiór-
cze zniekszta³cenie — tendencja do zniekszta³cania odbieranych informacji zgod-
nie z osobistymi postawami. Na przyk³ad konsument zdecydowany na zakup
okreœlonej marki samochodu, dowiedziawszy siê o dobrych i z³ych stronach sa-
mochodu innej marki, mo¿e zniekszta³caæ us³yszane uwagi, w celu utwierdzenia
siê w przekonaniu, ¿e wybrana przez niego marka jest jednak lepsza. Jest to prze-
jaw sk³onnoœci ludzi do interpretowania informacji w sposób, który popiera
z góry wyrobiony s¹d.

Wybiórczoœæ pamiêci polega na tym, ¿e ludzie przechowuj¹ w pamiêci infor-
macje, które popieraj¹ ich postawy i przekonania, a szybciej zapominaj¹ inne in-
formacje.

Wymienione zjawiska pozwalaj¹ w pe³ni zrozumieæ wysi³ki, jakie wi¹¿¹ siê
z kszta³towaniem lojalnoœci klienta wobec marki. Ponadto wskazuj¹ na to, ¿e
spostrzeganie jest z³o¿onym procesem, który umo¿liwia konsumentowi odkrycie
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ró¿nic miêdzy przedmiotami i zjawiskami oraz identyfikacjê ich w³aœciwoœci.
Dziêki spostrzeganiu zauwa¿ane s¹ reklamy i inne dzia³ania promocyjne.

W zwi¹zku z tym, ¿e reklama ma oddzia³ywaæ na psychikê potencjalnego na-
bywcy (którego próbuje przekonaæ do zakupu), czêsto odwo³uje siê do emocji
odbiorcy. Na uwagê zas³uguje tutaj teoria perswazji ELM (Elaborated Likelihood
Model) [1, s. 184—185]. Teoria ELM, któr¹ sformu³owali R. Petty i J. Cacioppo,
próbuje wyjaœniæ zmianê postawy pod wp³ywem reklamy w zale¿noœci od iloœci
i rodzaju dostarczanych informacji oraz g³êbokoœci ich poznawczego przetwarza-
nia. Teoria ta zwraca uwagê na to, ¿e moc perswazyjna informacji zawartych
w reklamie zale¿y od cech charakterystycznych tych informacji — czy posiada
wiêcej argumentów emocjonalnych, czy racjonalnych. Ponadto istotny jest tak¿e
sposób docierania informacji do odbiorcy.

Wed³ug autorów teorii ELM mo¿na wyró¿niæ dwie podstawowe drogi dociera-
nia informacji zawartych w przekazie reklamowym do potencjalnego konsumenta,
a zarazem dwa sposoby zmiany postaw. Ka¿dy z tych sposobów wi¹¿e siê z od-
miennymi procesami poznawczymi, motywacj¹ i poziomem zaanga¿owania kon-
sumenta. Pierwszy sposób to zmiana postawy odbiorcy reklamy tzw. drog¹ cen-
traln¹ (central route) [1, s. 184]. Wymaga on od odbiorcy uwagi, myœlenia, kon-
centracji, ³¹czenia (wi¹zania) informacji i jej przetwarzania. Sposób ten wykorzy-
stuje argumenty racjonalne — koncentruje siê na zaletach produktu, które odró¿-
niaj¹ go od wyrobów konkurencji i maj¹ przekonaæ konsumenta do zakupu. War-
to nadmieniæ, ¿e z tym sposobem oddzia³ywania na odbiorcê wi¹¿¹ siê ogranicze-
nia i mo¿e on byæ skuteczny w okreœlonych warunkach, takich jak: odpowiedni
poziom motywacji do zainteresowania siê produktem; posiadanie przez odbiorcê
wiedzy, która pozwala³aby na analizowanie dostarczonych informacji przez rekla-
mê; metoda ta wymaga koncentracji odbiorcy i dlatego najczêœciej wykorzysty-
wana jest w reklamie prasowej.

Drugi sposób to zmiana postawy odbiorcy reklamy poprzez drogê peryferyjn¹
(peripherial route). W tym przypadku postawy s¹ kszta³towane z pominiêciem
aktywnego myœlenia — bez analizowania zalet i wad produktu. Dzia³anie perswa-
zyjne reklamy w tej sytuacji jest raczej efektem skojarzenia marki lub produktu
z pozytywnym lub negatywnym wra¿eniem, jakie wywo³uje reklama u odbiorcy.
Jest to odwo³ywanie siê do emocji konsumenta. Ten sposób docierania do odbior-
cy wi¹¿e siê z reklam¹ telewizyjn¹ i prasow¹.

Obie drogi docierania przekazu reklamowego do odbiorcy maj¹ wady oraz za-
lety i trudne jest okreœlenie, która z dróg jest skuteczniejsza, aby zmieniæ jego
postawê. Warto podkreœliæ, ¿e doœwiadczenia marketingu miêdzynarodowego
wskazuj¹, ¿e istotnymi czynnikami wp³ywaj¹cymi na oddzia³ywanie reklamy na
odbiorcê s¹ m.in. symbole, skojarzenia, stereotypy kulturowe. Na przyk³ad rekla-
ma francuska pragnie przede wszystkim bawiæ publicznoœæ przez u¿ywanie sym-
boli, humoru i scenek dramatycznych. Mog¹ one nawet nie mieæ zwi¹zku z pro-
duktem. Rzadko kiedy w reklamie francuskiej bywa wykorzystywany wyk³ad
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i prezentacja pojedynczych, prostych faktów. Unika siê w niej logicznego rozu-
mowania i argumentacji. Reklamy francuskie nie dostarczaj¹ informacji charakte-
ryzuj¹cych produkt. W reklamach tych nierzadko pojawiaj¹ siê obietnice niemo-
¿liwe do spe³nienia [9, s. 96].

Zupe³nie odmienna jest reklama japoñska, opieraj¹ca siê na komunikatach nie
wprost, przypominaj¹cych aluzje, które odbiorca sam musi odgadn¹æ. Bardzo czê-
sto jej treœæ nie ma zwi¹zku z produktem. Akcent pada bardziej na zaufanie do
producenta ni¿ na jakoœæ produktu. Cech¹ charakterystyczn¹ jest wykorzystanie
humoru i s³awnych osób, a ponadto wt³aczanie do g³owy odbiorcy nazw produktu
[9, s. 98].

W literaturze czêsto podawane s¹ przyk³ady b³êdów, jakie pope³ni³y firmy
wchodz¹ce na rynki zagraniczne, gdy nie uwzglêdni³y w swojej strategii czynni-
ków kulturowych w postêpowaniu konsumentów. Do grupy czynników kulturo-
wych mo¿na zaliczyæ m.in. tradycjê i upodobania konsumentów w zakresie u¿yt-
kowania (spo¿ywania) okreœlonych dóbr materialnych, warunkuj¹ce rodzajow¹
strukturê popytu. Konsumenci w ró¿nych krajach preferuj¹ okreœlone formy i od-
miany towarów (równie¿ ich opakowañ). Tak¿e wielkoœæ zakupów zale¿y m.in.
od czynników kulturowych.

Bardzo wa¿ne znaczenie dla potrzeb marketingu eksportowego maj¹ wierzenia
danego spo³eczeñstwa, œwiatopogl¹d, zasady religii, przes¹dy, elementy magiczne
(np. tabu „trzynastki” wystêpuje w wielu krajach).

W niektórych krajach przekonania religijne maj¹ bardzo du¿y wp³yw na postê-
powanie konsumentów na rynku. Z religi¹ wi¹¿¹ siê tradycje œwi¹teczne
i zwi¹zane z nimi zachowania, ponadto niektóre zakazy i nakazy etyczne, zwy-
czaje konsumpcji, akceptacja zatrudnienia zawodowego kobiet, rola kobiet w ro-
dzinie.

Firma Singer mia³a du¿e trudnoœci z promocj¹ maszyn do szycia w krajach is-
lamu, gdy¿ nie udawa³o siê zachêciæ kobiet do udzia³u w pokazach i kursach szy-
cia na maszynie. W koñcu najpierw zorganizowano z powodzeniem takie pokazy
dla mê¿czyzn, którzy — uznali przydatnoœæ szycia w gospodarstwach domowych
i zezwolili kobietom na uczestnictwo w kursach szycia.

Innym przyk³adem ilustruj¹cym wa¿noœæ uwarunkowañ kulturowych jest histo-
ria sprzeda¿y pampersów przez firmê Procter and Gamble w Japonii [7]. Produkt
ten wprowadzano na rynki zagraniczne, wychodz¹c z za³o¿enia, ¿e dziecko wszê-
dzie jest dzieckiem. W Japonii po obiecuj¹cych pierwszych rezultatach na
pocz¹tku lat 70. ta strategia okaza³a siê pora¿k¹. Japonki zawsze bowiem korzy-
sta³y z ró¿nokolorowych pieluszek — kolory ró¿ni³y siê w zale¿noœci od p³ci
i wieku dziecka. Pieluszki Pampers by³y te¿ „za du¿e”. Poza tym japoñskie matki
dwa razy czêœciej zmienia³y pieluszki swoim dzieciom ni¿ matki amerykañskie,
a to powodowa³o, ¿e pampersy by³y dwa razy dro¿sze w Japonii ni¿ w USA
i zdaniem konsumentów japoñskich — za drogie. Równie¿ sposób promocji
odwo³uj¹cy siê do wygody matki przynosi³ efekty przeciwne do zamierzonych.
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W Japonii d¹¿enie, by byæ dobr¹ matk¹, jest tak siln¹ norm¹ kulturow¹, ¿e rekla-
ma k³ad¹ca nacisk na wygodê matki okaza³a siê chybiona.

Firma Procter and Gamble musia³a przewartoœciowaæ podstawowe za³o¿enie,
na którym dot¹d opiera³ siê sukces pampersów — przekonanie, ¿e „dziecko
wszêdzie jest dzieckiem”. Dopiero po dostosowaniu produktu do japoñskiej kul-
tury pampersy zdoby³y tamtejszy rynek.

2. Postawy Polaków wobec reklamy

Krakowski Festiwal Filmu Reklamowego i Reklamy sta³ siê w Polsce du¿ej
rangi forum spotkañ specjalistów od reklamy z biznesmenami. Jest tak¿e miej-
scem pog³êbienia wiedzy na temat promocji rynkowej. Dlatego te¿ stanowi oka-
zjê, aby zapytaæ — jaka by³a polska reklama w minionym roku?

Jest to pytanie wa¿ne nie tylko dla specjalistów zajmuj¹cych siê reklam¹ skie-
rowan¹ do konsumentów, ale dla ka¿dego, poniewa¿ reklama nie tylko kszta³tuje
rynek, lecz jest elementem kultury masowej. Na uwagê zas³uguj¹ warunki, w ja-
kich powstaje reklama — bardzo trudne do kontroli — a s¹ to: intuicja ludzi za-
trudnionych w agencjach reklamowych — czêsto bez merytorycznego przygoto-
wania, pospieszny marketing globalny firm zachodnich, ambicje œwiata artystycz-
nego, zw³aszcza filmowego, oraz w³asne koncepcje samych firm, które czêsto
uwa¿aj¹, ¿e wiedz¹, jak zdobyæ klienta.

W 1990 roku wiêkszoœæ reklam prasowych nie zawiera³a prawie w ogóle œrod-
ków perswazji, raczej dezinformowa³a, ni¿ informowa³a konsumenta. Podobne
zjawisko, lecz na mniejsz¹ skalê, mo¿na by³o wówczas zobaczyæ w telewizji.

Instytut GfK z Norymbergi przeprowadzi³ wiosn¹ 1991 roku reprezentatywne
badania dotycz¹ce „Nastawienia do reklamy” na oko³o 1000-osobowej próbie
w Wielkiej Brytanii, Francji, RFN (w starych i nowych landach), Czecho-S³owa-
cji, Polsce i na Wêgrzech. Celem tego badania by³a analiza sytuacji w poszcze-
gólnych krajach wed³ug nastêpuj¹cyh kryteriów: akceptacja reklamy, wady i zale-
ty reklamy, media reklamowe i ich znaczenie, charakterystyka i ocena reklamy
we w³asnym kraju, propozycje ulepszeñ. Wyniki tych badañ wykazuj¹, ¿e zaled-
wie po³owa Polaków wyra¿a siê pozytywnie o reklamie, negatywnie — 35%; na-
tomiast na Wêgrzech niechêtny stosunek demonstruje — 15%, a w Czecho-
-S³owacji — 10%. Ale na pytanie, czy reklama wymaga zmian, „tak” odpowiada
85% naszych po³udniowych s¹siadów, 77% Wêgrów i tylko 60% Polaków, a 40%
uwa¿a, ¿e nic nie trzeba zmieniaæ. Mo¿na by na tej podstawie wysnuæ wniosek,
¿e mamy bardzo emocjonalny stosunek do reklamy.

Jednak¿e zarówno badania zachodnie, jak i rodzime pokazuj¹, ¿e mamy do re-
klamy stosunek ambiwalentny — równie silnie j¹ akceptujemy, jak i odrzucamy.
Z jednej strony reklama wprowadza nas w œwiat wytêsknionej konsumpcji,
a z drugiej uzmys³awia, ¿e na wiêkszoœæ pokazywanych towarów nas nie staæ
[5, s. 34—39].
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Firma Pentor zadawa³a badanym pytanie, czy kupuj¹ coœ pod wp³ywem rekla-
my. W 1990 roku „tak” odpowiedzia³o 8%, w 1991 — 14%. Mo¿e to wskazy-
waæ, ¿e Polacy dowiedli swojej niezale¿noœci i ¿e s¹ uczuleni na manipulacjê.
Jednak¿e miesi¹c po rozpoczêciu kampanii Lanzy sprzeda¿ wzros³a o 25%, po
dwóch miesi¹cach o 260%, a po trzech o 330%. Trzy miesi¹ce reklamy Ariela
zwiêkszy³y jego sprzeda¿ dziesiêciokrotnie [4, s. 14—15].

Badani w lipcu 1992 roku przez CBOS [8] generalnie nie maj¹ zaufania do re-
klamuj¹cych siê firm, niewielu wierzy w ich uczciwoœæ i solidnoœæ — oko³o
10%. Niemal po³owa respondentów uwa¿a, ¿e zachodnie i polskie firmy rekla-
muj¹ siê, poniewa¿ dbaj¹ o swój interes. Oko³o 40% respondentów uwa¿a³o, ¿e
reklamowane towary krajowej produkcji s¹ niskiej jakoœci, ale 25% ocenia³o, ¿e
takie s¹ tak¿e reklamowane towary zagraniczne.

Od reklamy Polacy oczekuj¹ przede wszystkim informacji. Niemal po³owa ba-
danych ogl¹daj¹c reklamê zwraca uwagê na produkt, jaki pojawi³ siê na rynku.
Oko³o 30% interesuje siê cechami produktu, ale tylko co siódmy badany zauwa¿a
nazwê producenta. Natomiast na jakoœæ reklamy zwraca uwagê tylko 13% Pola-
ków.

Co drugi Polak, który pod wp³ywem reklamy postanowi³ coœ kupiæ — stara
siê wczeœniej sprawdziæ informacje podawane w reklamie. Najmniej wierz¹ rekla-
mowanym tekstom wykszta³ceni i dobrze zarabiaj¹cy ludzie w œrednim wieku,
najbardziej — osoby starsze, z ma³ych miasteczek, z podstawowym wykszta³ce-
niem, prywatni przedsiêbiorcy i gospodynie domowe.

Obecnie emitowane reklamówki coraz czêœciej przypominaj¹ zagraniczne wzo-
ry. Dlatego te¿ mo¿na stwierdziæ, ¿e reklama telewizyjna jako jedna z pierwszych
form promocji zaczê³a mieæ charakter profesjonalny. Reklamy Polleny 2000
zaw³adnê³y wyobraŸni¹ polskiego konsumenta. Potwierdzaj¹ to wyniki badañ
GfK Polonia prezentowane w 1994 roku na 5. Ogólnopolskim i Miêdzynarodo-
wym Festiwalu Filmu Reklamowego i Reklamy. Badanie przeprowadzono
w kwietniu 1993 roku na ogólnopolskiej próbie ludnoœci N=1000 osób powy¿ej
15 roku ¿ycia [12, s. 40]. Reklamy uznane za najlepsze to reklamy towarów: Pol-
lena 2000 — 20,5%, Coccolino — 4,1%, Renault Clio — 3,7%, Sprite — 3,1%,
Fanta — 2,9%, Bryza — 2,6%, Tchibo — 2,5%, Ford — 2,3%, Ajax — 2,1%,
Impuls — 1,6%, inne — 1,6%. Jako powody uznania reklamy za najlepsz¹ wska-
zywano m.in.: reklama z humorem, dowcipna, weso³a — 19%; dobry nastrój re-
klamy, przyjazna, sympatyczna, ciep³a — 10%; ³adni aktorzy, modelki i modele
w reklamie — 9%; dobra muzyka — 8%; ciekawa, interesuj¹ca, przyci¹ga uwagê
— 8%; dobrze zrobiona, profesjonalna — 8%; zachêca do kupna, mam ochotê
wypróbowaæ produkt, sugestywna — 6%; nawi¹zuje do tradycji, historii, literatu-
ry — 6%; reklama dobrego produktu, dobry produkt — 4%.

Pozytywne oceny reklamy telewizyjnej proszku Pollena 2000 realizowanej pod
has³em „Ociec praæ” przynios³y tak¿e sonda¿e opinii przeprowadzone przez In-
stytut Pentor i Centrum Badañ Marketingowych Indicator. Na ten sukces z³o¿y³o
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siê wiele ró¿nych przyczyn — tak¿e te niezale¿ne od treœci i formy filmu rekla-
muj¹cego produkt wytwarzany przez firmê Lever — Polska.

W momencie rozpoczêcia telewizyjnej kampanii reklamowej — dla wielu po-
tencjalnych u¿ytkowników tego proszku — Pollena to nazwa produktu, który
zdaniem Z. Bajki:

— wielokrotnie i z dobrym efektem sprawdzi³ siê w u¿yciu,
— jest znanej marki,
— jest nowoczesny (nowy w³aœciciel, zagraniczne komponenty),
— jest produkowany w naszym kraju,
— kupuje go wiele znajomych osób i s¹siadów (raczej: s¹siadek),
— jest tañszy ni¿ wiele innych reklamowanych u nas zagranicznych œrodków

pior¹cych.
Pe³ny sukces nie by³by mo¿liwy bez pomys³u scenariuszowego i jego realiza-

cji [2].
Reklamy uznane za najgorsze to reklamy: OMO — 12,5%, Pollena 2000 —

10,1%, Lanza — 8%, podpaski Always — 7,1%, Vizir — 3,9%, Orion Super —
1,7%, Bryza — 1,5%. Jako przyczyny uznania reklamy za najgorsz¹ wskazywa-
no, ¿e jest: za czêsto pokazywana — 18%, posiada bezsensowne teksty, komenta-
rze — 12%, nudna — 11%, nieestetyczna (reklama œrodków higieny osobistej) —
8%, irytuj¹ca, denerwuj¹ca — 5%, reklamuje z³y produkt, mówi nieprawdê
o produkcie — 4%, brzydcy aktorzy, modele — 3% [11, s. 40].

W 1994 roku wydano w Polsce na reklamy blisko 600 mln dolarów. W Euro-
pie Wschodniej i Œrodkowej nasz kraj przoduje w wydatkach na ten cel. Reklama
stanowi zatem powa¿ny segment rynku i w przeciwieñstwie do wielu innych
dziedzin gospodarki rozwija siê bardzo dynamicznie. Jej rozwój przynosi tak¿e
korzyœci spo³eczeñstwu. Bez reklamy nie utrzyma³yby siê ¿adne media komercyj-
ne. Bez sponsorów nie by³oby wielu imprez kulturalnych i sportowych, akcji cha-
rytatywnych. Liczne s¹ firmy, które wspieraj¹ — za okreœlone formy reklamowe
— szko³y, szpitale, a nawet ogrody zoologiczne.

W przypadku reklamy g³ównym zadaniem jest sprzeda¿ lansowanych produk-
tów czy us³ug. Jednak¿e obecnoœæ ka¿dej reklamy w konkretnym medium i okre-
œlonym czasie podlega precyzyjnym planom. Podobnie jak jej treœæ i kszta³t arty-
styczny. I chocia¿ nie kreatywnoœæ jest istot¹ reklamy, to wspó³czeœnie w³aœnie
ona coraz czêœciej decyduje o tym, której z reklam w koñcu ulegniemy i zdecy-
dujemy siê na zakup proponowanego produktu [12, s. 41].

W lutym 1996 roku Demoskop przeprowadzi³ badania (typu Omnibus) nad re-
klam¹ na 996-osobowej reprezentatywnej grupie Polaków [11]. Respondentów
pytano, jakie reklamy im siê podobaj¹ i dlaczego. W pierwszym pytaniu proszo-
no o wskazanie, które z dziewiêciu wymienionych elementów s¹ niezbêdne, aby
reklamê nazwaæ dobr¹: 1 — rzetelne informacje o produkcie, 2 — kolorowe ob-
razy, 3 — ³adne pokazanie produktu, 4 — elementy humorystyczne, 5 — dyna-
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miczna akcja, 6 — zaskakuj¹ca fabu³a, 7 — dobra muzyka, 8 — ³adna kobieta
prezentuj¹ca produkt, 9 — przystojny mê¿czyzna prezentuj¹cy produkt.

Odpowiedzi pozwalaj¹ na stwierdzenie, ¿e ³adne pokazanie produktu (82%)
jest równie wa¿ne dla Polaków jak rzetelna o nim informacja (78%). Nieco
mniejsze znaczenie ni¿ sam produkt (sposób pokazania i informacje o nim) maj¹
dla wiêkszoœci odbiorców elementy zwi¹zane z form¹ samej reklamy, takie jak
humor (51%), dynamiczna akcja (47%), zaskakuj¹ca fabu³a (64%) i dobra muzy-
ka (73%). Jak zauwa¿a D. Maison, zainteresowanie form¹ reklamy i jej czterema
elementami (humor, dynamiczna akcja, zaskakuj¹ca fabu³a, dobra muzyka) ma
najwiêksze znaczenie dla ludzi m³odych. Natomiast dla ludzi starszych du¿o wa-
¿niejszy jest sam produkt — sposób jego pokazania i informacje o nim.

Wielu respondentów wskazywa³o, ¿e wa¿nym elementem dobrej reklamy jest
³adna kobieta prezentuj¹ca produkt (64%) lub przystojny mê¿czyzna (53%). Mo-
¿na siê domyœliæ, ¿e ³adn¹ kobiet¹ w reklamie zainteresowani s¹ g³ównie mê¿czy-
Ÿni, natomiast przystojnym mê¿czyzn¹ prezentuj¹cym produkt — raczej kobiety.
Dok³adniejsze przyjrzenie siê procentom odpowiedzi mê¿czyzn i kobiet na pyta-
nia o oczekiwanie obecnoœci przystojnych mê¿czyzn i ³adnych kobiet w reklamie
pokazuje, ¿e dla 79% mê¿czyzn (i dla 58% kobiet) zdecydowanie ³adna kobieta
jest istotnym elementem dobrej reklamy. Natomiast dla 61% kobiet przystojny
mê¿czyzna jest niezbêdny dla dobrej reklamy [11, s. 17].

We wspomnianej ankiecie pytano respondentów, która reklama w ci¹gu ostat-
niego miesi¹ca bardzo im siê podoba³a lub nie (pytania otwarte). Okaza³o siê, ¿e
o tym, czy reklama podoba siê czy nie, najczêœciej decyduje to, czy podoba siê
osoba wystêpuj¹ca w reklamie.

Polacy zdecydowanie nie lubi¹ reklam, które oceniaj¹ jako g³upie, naiwne,
sprawiaj¹ce wra¿enie, ¿e s¹ skierowane do nie myœl¹cych osób — w³aœnie ten
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T a b e l a 1

Procent odpowiedzi pozytywnych („tak, dany element jest niezbêdny, aby nazwaæ reklamê dobr¹
reklam¹” — n = 996)

£adne pokazanie produktu 82%

Rzetelne informacje o produkcie 78%

Dobra muzyka 73%

Zaskakuj¹ca fabu³a 64%

£adna kobieta prezentuj¹ca produkt 64%

Kolorowe obrazy 63%

Przystojny mê¿czyzna prezentuj¹cy produkt 53%

Elementy humorystyczne 51%

Dynamiczna akcja 47%

� r ó d ³ o : D. M a i s o n, Za co lubimy reklamy, „Marketing i Rynek” 1996, nr 5, s. 16.



powód by³ najczêœciej wymienianym powodem nielubienia margaryny Rama (se-
ria „Rama na dzia³ce”).

Wyniki przeprowadzonych badañ sonda¿owych potwierdzaj¹ tezê, ¿e Polacy
staj¹ siê œwiadomymi odbiorcami reklam, zarówno w odniesieniu do ich formy,
jak i treœci. Potrafi¹ krytycznie oceniaæ przekaz informacyjny zawarty w reklamie
— czy jest wiarygodny, czy traktuje odbiorcê jako osobê zdoln¹ do myœlenia?

Warto podkreœliæ, ¿e przedstawione w 1996 i 1997 roku wyniki badañ nad po-
stawami Polaków wobec reklamy prowadzone m.in. przez CBOS, Demoskop,
Pentor sk³aniaj¹ analityków do stwierdzenia, ¿e opinie na temat reklamy s¹ moc-
no spolaryzowane. Ró¿ne argumenty konsumentów prezentuj¹ wobec niej pozy-
tywn¹, neutraln¹ lub negatywn¹ postawê. W ¿aden sposób nie da siê tych odczuæ
„uœredniæ” i wywnioskowaæ, jak reaguje na reklamê typowy, statystyczny Po-
lak [14].

Je¿eli porównamy dzisiejsze polskie reklamy prasowe i telewizyjne z tymi
sprzed 7—8 lat, to dostrze¿emy zasadnicz¹ ró¿nicê. Wtedy sprzeda¿ ka¿dego re-
klamowanego towaru wzrasta³a kilkakrotnie, niezale¿nie od jakoœci reklamy.
Obecnie wiele wskazuje na to, ¿e okres prosperity dla firm i agencji reklamo-
wych ju¿ min¹³. Obie strony musz¹ u¿ywaæ technik i metod bardziej przeko-
nuj¹cych, lecz — co najwa¿niejsze — sam reklamowy produkt musi byæ dosko-
na³y jakoœciowo.

Kolejnym wa¿nym uwarunkowaniem percepcji reklamy jest wzrost œwiadomo-
œci odbiorców, którzy s¹ bardziej krytyczni, ¿¹daj¹ wiêcej wiarygodnych informa-
cji udostêpnionych w atrakcyjnej postaci. Odbiorcy z czasem naucz¹ siê albo ju¿
siê nauczyli, ¿e reklama jest czêœci¹ rynku — dowodzi prof. W. Pisarek, jêzyko-
znawca — na którym ju¿ od czasów staro¿ytnych panuje zasada: niech kupuj¹cy
ma siê na bacznoœci.

Rozwa¿ania na temat percepcji reklamy przez Polaków by³y przedmiotem
uwagi podczas Kongresu Reklamy w Kielcach w 1996 roku i w czasie 8. Ogól-
nopolskiego i Miêdzynarodowego Festiwalu Filmu Reklamowego i Reklamy Kra-
ków ’97. B. Kwarciak pod wiele mówi¹cym tytu³em Si³a pó³ godziny, czyli in-
fommercials w natarciu [13, s. 14] stwierdzi³, ¿e mamy do czynienia z pojawia-
niem siê w telewizji USA nowych spotów reklamowych z nowej „epoki” —
„epoki procesów poznawczych”. Ten nowy sposób reklamy trwa od 2 do 30 mi-
nut, nosi nazwê infommercial, od po³¹czenia s³ów: INFOrmation + coMMER-
CIAL (reklamówka telewizyjna). Przypomina on programy telewizyjne, prezentu-
je du¿¹ iloœæ ciekawej informacji, przez odpowiednio d³ugi czas, przyjmuje punkt
widzenia konsumenta, a ponadto tworzy atmosferê zabawy. Jako narrator wystê-
puje z regu³y powszechnie znany gospodarz programu, który prezentuje zalety to-
waru wszechstronnie i wolno.

Infommercials s¹ z pozoru obiektywne i dostarczaj¹ wiadomoœci z autoryta-
tywnych Ÿróde³ — o zaletach produktu wypowiadaj¹ siê zaproszeni eksperci, co
nadaje prezentacji walory profesjonalnoœci.

Polacy i reklama w latach dziewiêædziesi¹tych 99



W ostatnich trzech latach liczba infommercials w amerykañskiej telewizji
uleg³a potrojeniu. Jest to tym bardziej zastanawiaj¹ce zjawisko, ¿e przez trzy mi-
nione dekady czas trwania telewizyjnej reklamówki automatycznie ulega³ skróce-
niu: w latach 60. do minuty, w latach 70. do 40 sek., w latach 80. do 30 sek.,
a w latach 90. nie przekracza 20 sek. Dlatego te¿ coraz wiêcej zwolenników zy-
skuje pogl¹d, ¿e 30 sek. to za ma³o, aby cz³owiek zacz¹³ aktywnie przetwarzaæ
informacje. Tymczasem infommercials tak¹ mo¿liwoœæ oferuje, ale ta forma re-
klamy jest bardzo kosztowna.

9. Ogólnopolski i Miêdzynarodowy Festiwal Filmu Reklamowego i Reklamy
Kraków ’98 sta³ siê okazj¹ do podsumowañ percepcji reklamy przez Polaków
w czasie minionych oœmiu lat [14]. CBOS od kilku lat systematycznie bada po-
strzeganie reklamy w spo³eczeñstwie i warto bli¿ej poznaæ wyniki dotycz¹ce oce-
ny reklamy (tab. 2).

Powy¿sze dane wskazuj¹, ¿e wiêkszoœæ Polaków ma negatywny stosunek do
reklamy. Przewa¿aj¹c¹ czêœæ spo³eczeñstwa reklamy raczej dra¿ni¹ (74%), nudz¹
(70%), zniechêcaj¹ (63%), ni¿ bawi¹ (24%), ciekawi¹ (29%) czy zachêcaj¹
(33%), a tak¿e w wiêkszym stopniu dezinformuj¹ (57%), ni¿ informuj¹ (38%).
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T a b e l a 2

Reklama w ocenie odbiorców (w %)

Czy reklamy Pana(i¹) osobiœcie czêœciej:

Wskazania respondentów wed³ug
terminów badañ*

V '92 III '93 XI '94 X '96 XI '97

— dra¿ni¹, denerwuj¹
czy te¿
— odprê¿aj¹, bawi¹

57

40

67

26

73

22

80

18

74

24

— nudz¹
czy te¿
— ciekawi¹

47

48

61

31

64

31

71

27

70

29

— zniechêcaj¹
czy te¿
— zachêcaj¹

41

54

51

39

57

38

62

34

63

33

— œmiesz¹
czy te¿
— s¹ zbyt powa¿ne

79

16

80

11

84

9

84

11

83

13

— dezinformuj¹
czy te¿
— dobrze informuj¹

34

58

37

51

58

32

64

31

57

38

* Pominiêto odpowiedzi „trudno powiedzieæ”.

� r ó d ³ o : Polacy i reklama, CBOS; 9. Ogólnopolski i Miêdzynarodowy Festiwal Filmu Rekla-
mowego i Reklamy, Kraków 1998, Materia³y z Festiwalu, s. 72.



W porównaniu z okresem sprzed ponad piêciu lat (1992 — 57%) odsetki ocen
negatywnych wyraŸnie wzros³y (1997 — 74%), jednak od listopada 1994 roku
ten negatywny stosunek do reklam wydaje siê utrwalony.

Na uwagê zas³uguje zmiana w ocenach informacyjnej przydatnoœci reklam.
I tak w pierwszej fazie zmian rynkowych ponad po³owa badanych (58% — 1992)
by³a przekonana o informacyjnej roli reklam, natomiast od listopada 1994 roku
zdecydowanie czêstsze s¹ opinie o tym, ¿e reklamy w wiêkszym stopniu dezin-
formuj¹ — 58%, ni¿ dostarczaj¹ przydatnych informacji.

Od 1994 roku CBOS pyta respondentów, czy informacje podawane w rekla-
mach staraj¹ siê porównywaæ z wiedz¹ z innych Ÿróde³ (tab. 3).

W 1994 roku konsumenci zwracali uwagê na takie czynniki reklam, jak cechy
charakterystyczne i zalety reklamowanego towaru, oraz firmê, która siê reklamu-
je. Ankietowani w mniejszym stopniu zwracali uwagê na to, czy reklama jest do-
brze, ³adnie wykonana, czy atrakcyjna wizualnie. Jeszcze rzadziej zauwa¿ali
fabu³ê reklamy, osoby reklamuj¹ce produkt, informacje dotycz¹ce tego, gdzie re-
klamowany produkt jest dostêpny, oraz muzykê towarzysz¹c¹ reklamie.

Natomiast w 1996 i 1997 roku jedynie w niewielkim stopniu straci³y na zna-
czeniu cechy dotycz¹ce produktu. Mniejszy odsetek wskazuje na zalety reklamo-
wanego produktu, co wi¹¿e siê ze spadkiem wiarygodnoœci reklam. W nieco wiê-
kszym stopniu badani zwracaj¹ uwagê na osobê reklamuj¹c¹ dany produkt, co
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T a b e l a 3

Na jakie elementy reklamy zwracaj¹ uwagê Polacy?

Na co przede wszystkim zwraca Pan(i) uwagê w reklamach? Proszê wzi¹æ pod uwagê
zarówno reklamy telewizyjne, jak i inne rodzaje reklam*

XI '94 X '96 XI '97

Jaki produkt jest reklamowany 50 44 46

Jakie s¹ cechy, zalety reklamowanego produktu 34 30 28

Jaka firma siê reklamuje 24 23 24

Na to, czy reklama jest dobrze, ³adnie wykonana 19 17 18

Na fabu³ê, na to, czy to jest ciekawa historyjka 16 17 18

Na osoby reklamuj¹ce produkt 9 14 13

Gdzie reklamowany produkt mo¿e byæ dostêpny 11 10 13

Na muzykê towarzysz¹c¹ reklamie 12 14 11

Na coœ innego 4 2 2

* Badani mogli wskazaæ nie wiêcej ni¿ dwie mo¿liwoœci. Pominiêto odpowiedzi „trudno
powiedzieæ”.

� r ó d ³ o : Polacy i reklama, CBOS; 9. Ogólnopolski i Miêdzynarodowy Festiwal Filmu Rekla-
mowego i Reklamy, Kraków 1998, Materia³y z Festiwalu, s. 73.



mo¿e wi¹zaæ siê z czêstszym wykorzystywaniem w kampaniach reklamowych
osób znanych i lubianych (gwiazd telewizji, sportu, aktorów).

Przytoczone w niniejszych rozwa¿aniach wyniki badañ nad postawami Pola-
ków wobec reklamy pozwalaj¹ na stwierdzenie, ¿e reklama staje siê elementem
¿ycia spo³eczno-ekonomicznego. Z jednej strony jest elementem komunikowania
siê przedsiêbiorstwa z rynkiem, z drugiej zaœ jest wa¿nym elementem marketingu
w strategii przedsiêbiorstwa. Potwierdzaj¹ to zmiany nastawienia konsumentów
do polskich reklamodawców. Okaza³o siê, ¿e reklamuj¹ce siê polskie znane firmy
umocni³y swoj¹ pozycjê w œwiadomoœci konsumentów jako produkuj¹ce towary
dobrej jakoœci.
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STANIS£AW CIEŒLA

Marketing bezpoœredni w teorii i praktyce
przedsiêbiorstwa przemys³u spo¿ywczego

1. Istota i znaczenie marketingu bezpoœredniego

Ewolucja marketingu spowodowa³a, i¿ od po³owy lat osiemdziesi¹tych poja-
wi³a siê nowa jego forma polegaj¹ca na nawi¹zywaniu bezpoœredniego kontaktu
z klientem. Producenci zaczynaj¹ planowaæ indywidualne dzia³ania marketingowe
pozwalaj¹ce na œcis³e zwi¹zki wytwórcy z nabywc¹1. Koncentracja uwagi na po-
jedynczym konsumencie, bezpoœredni z nim kontakt oraz integracja konsumenta
z przedsiêbiorstwem poprzez rozwijanie i umacnianie d³ugotrwa³ych powi¹zañ
jest istot¹ najnowszych trendów w marketingu — powszechnie nazywa siê to
marketingiem bezpoœrednim.

Zdefiniowanie pojêcia „marketing bezpoœredni” nie jest ³atwe, gdy¿ istnieje
du¿a rozbie¿noœæ pogl¹dów i stanowisk co do jego istoty i treœci2. Brak nawet
zgodnoœci co do samej jego nazwy. W literaturze, zw³aszcza w jêzyku angiel-
skim, spotykamy siê z: dialogue marketing (marketing dialogu); relationship mar-
keting (marketing budowany w oparciu o bezpoœredni¹ wiêŸ z klientem); databa-
se (marketing oparty na bazie danych o kliencie); personal marketing (marketing
osobisty, bezpoœredni)3. Przedstawione powy¿ej ró¿nice w nazewnictwie wynikaj¹
z tego, ¿e poszczególni autorzy podkreœlaj¹ w swoich definicjach najwa¿niejsze
ich zdaniem cechy omawianego zjawiska.

Istniej¹ dwie podstawowe przyczyny tej ró¿norodnoœci: po pierwsze, relatywna
„m³odoœæ” marketingu bezpoœredniego; po drugie, ci¹g³e poszerzanie siê jego
form i obszarów dzia³ania.

Najbardziej jednak¿e w³aœciwa i powszechnie akceptowana jest definicja mar-
ketingu bezpoœredniego opracowana przez Direct Marketing Association. Zgodnie
z ni¹ „marketing bezpoœredni jest marketingowym systemem wzajemnego od-
dzia³ywania, który u¿ywa jednego lub wielu œrodków reklamy, aby spowodowaæ
mierzaln¹ odpowiedŸ i/lub transakcjê w ka¿dym miejscu...”4 Z definicji tej wyni-

1 A. J a s i ñ s k i, Przedsiêbiorstwo innowacyjne na rynku, KiW, Warszawa 1992, s. 13.
2 J. O t t o, Marketing bezpoœredni, Wydawnictwo Business Press Ltd., Warszawa 1995,

s. 15—21; M. S z u m a n, P. D o b s k i, Marketing bezpoœredni, INFOR, Warszawa 1997,
s. 13—18.

3 J. O t t o, Marketing bezpoœredni, s. 15.
4 Ibidem, s. 16.



ka, ¿e marketing bezpoœredni sk³ada siê z nastêpuj¹cych charakterystycznych ele-
mentów:

— jest systemem opartym na wzajemnym oddzia³ywaniu, a to oznacza, ¿e
sprzedawca i potencjalny klient s¹ zaanga¿owani w dwustronn¹ komunikacjê,

— stwarza mo¿liwoœæ reakcji, odpowiedzi ze strony klienta na ofertê sprze-
dawcy firmie i uzyskanie istotnych dla niej informacji,

— jego dzia³ania s¹ mierzalne, poddaj¹ce siê obliczeniom,
— odpowiedŸ na propozycjê sprzedawcy ze strony klienta lub zawarcie trans-

akcji mo¿e nast¹piæ w ka¿dym miejscu (nabywca nie musi udawaæ siê do sklepu,
aby produkt kupiæ).

Marketing bezpoœredni pojmowany jest te¿ jako ca³okszta³t dzia³añ marketin-
gowych wykorzystuj¹cych wielofunkcyjne media reklamy bezpoœredniej i bazê
danych dla zbudowania d³ugotrwa³ej, indywidualnej i obopólnie korzystnej wiêzi
z klientem. Ta definicja zak³ada, ¿e marketing bezpoœredni to: ca³oœciowa kon-
cepcja marketingowa, która obejmuje wszystkie klasyczne dzia³ania. Wyró¿nika-
mi marketingu bezpoœredniego s¹ bazy danych i wielofunkcyjne media reklamy
bezpoœredniej; wszystkie dzia³ania maj¹ na celu stworzenie trwa³ej wiêzi z klien-
tem traktowanym indywidualnie5.

Marketing bezpoœredni jest alternatyw¹ dla tradycyjnego sposobu sprzeda¿y.
Jego podstaw¹, jak ju¿ wspomniano, jest nawi¹zanie bezpoœredniego kontaktu
z klientem i mo¿liwoœæ wzajemnej komunikacji pomiêdzy nim a sprzedawc¹. Ta
bezpoœrednia wzajemna komunikacja polega na wysy³aniu informacji, odbieraniu
odpowiedzi, a nastêpnie utrzymywaniu nawi¹zanego kontaktu. Cech¹ charaktery-
styczn¹ jest równie¿ to, ¿e komunikowanie odbywa siê pomiêdzy sprzedaj¹cym
lub przysz³ym klientem na odleg³oœæ.

Stosowanie marketingu bezpoœredniego daje najwiêksze efekty w dzia³alnoœci
marketingowej, gdy wykorzystuje siê wiele œrodków w wieloetapowej kampanii.
P. Kotler nazywa ten sposób dzia³ania zintegrowanym marketingiem bezpoœred-
nim6.

Najwa¿niejszym wyró¿nikiem marketingu bezpoœredniego jest mierzalnoœæ —
mo¿na np. oceniæ, ile wydaæ pieniêdzy na promocjê, aby osi¹gn¹æ okreœlone
efekty, co pozwala na efektywne testowanie rynku czy produktu.

Nale¿y jednak¿e mieæ na uwadze, ¿e marketing bezpoœredni to nie tylko
zwyk³y sposób dzia³ania wykorzystywany przez producentów dla bardziej efek-
tywnej promocji czy sprzeda¿y, ale filozofia postêpowania, które sprawia, i¿ kon-
takt pomiêdzy sprzedawc¹ a klientem jest obopólnie korzystny i obaj powinni
byæ zadowoleni. Jeszcze bardziej wa¿ne jest to dla producentów, gdy¿ badania
wykazuj¹, ¿e konsumenci w 50% zmieniaj¹ markê kupowanych produktów, po-
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5 Tak definiuje marketing bezpoœredni J. O t t o (Marketing bezpoœredni, s. 21).
6 P. K o t l e r, Marketing, Wydawnictwo Gebethner i Spó³ka, Warszawa 1994, s. 605.



niewa¿ odczuwaj¹, i¿ dana firma nie jest nimi zainteresowana. To potwierdza ist-
nienie na rynku zapotrzebowania na indywidualne traktowanie klienta7.

Marketing bezpoœredni w szybkim tempie staje siê wa¿nym instrumentem od-
dzia³ywania na rynek. Istnieje wiele czynników, które o tym decyduj¹, a najwa-
¿niejsze z nich to:

— zwiêkszaj¹ca siê indywidualizacja potrzeb klientów,
— zmiana stylu ¿ycia wyra¿aj¹ca siê wzrostem aktywnoœci zawodowej ko-

biet, czego konsekwencj¹ jest ograniczenie czasu na zakupy,
— starzenie siê spo³eczeñstw, co powoduje, ¿e znaczna liczba ludzi ze wzglê-

du na wiek nie ma si³y b¹dŸ ochoty na zakupy w sklepach,
— postêp techniczny pozwalaj¹cy na bezpoœredni kontakt producenta z klien-

tem za poœrednictwem radia, telewizji, komputera,
— powszechne stosowanie kart p³atniczych,
— malej¹ca skutecznoœæ dotychczasowych form komunikowania siê z klien-

tem,
— wzrost konkurencji, który powoduje koniecznoœæ odró¿niania siê od kon-

kurentów, co jest coraz trudniejsze ze wzglêdu na wszechobecnoœæ reklamy; bez-
poœrednie dotarcie daje szanse zauwa¿enia przez klienta oraz nie wystêpuje tu
bezpoœrednie porównanie8.

Rozwój marketingu bezpoœredniego wynika z zalet, jakie on posiada zarówno
dla sprzedaj¹cego, jak i kupuj¹cego. Z punktu widzenia sprzedaj¹cego najwa-
¿niejsze zalety to:

— sprzeda¿ wysy³kowa, czêsto po³¹czona z mo¿liwoœci¹ zakupu na raty, co
powoduje, ¿e nawet sceptycznie nastawieni klienci korzystaj¹ z oferty, a zw³asz-
cza ci, którzy w sytuacji jednorazowego du¿ego wydatku nie dokonaliby w ogóle
zakupu,

— mo¿liwoœæ wyselekcjonowania adresatów,
— stwarzanie warunków do indywidualizacji przekazu,
— szansa pozyskania wiernych i lojalnych klientów,
— mo¿liwoœæ budowania trwa³ych wiêzi z klientem,
— umo¿liwienie dotarcia do klienta w najodpowiedniejszym momencie,
— skuteczne narzêdzie walki konkurencyjnej,
— stosunkowo niewiele czasu potrzebnego na wdro¿enie tej formy do prak-

tycznego stosowania,
— mo¿liwoœæ dok³adnego pomiaru skutecznoœci podjêtych dzia³añ.
Jak wspomnieliœmy wy¿ej, marketing bezpoœredni posiada równie¿ szereg zalet

dla kupuj¹cego, np.:
— oszczêdnoœæ czasu przeznaczonego na zakupy oraz mo¿liwoœæ dok³adnego

zapoznania siê z ofert¹,
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— wygoda zwi¹zana z dostaw¹ oferty i towaru do domu,
— korzystne ceny o sta³ym poziomie w okreœlonym czasie,
— szeroka oferta asortymentowa,
— komfort psychiczny, tzn. eliminacja stresu przy zakupie w tradycyjnym

sklepie.
Marketing bezpoœredni posiada równie¿ wady: zmêczenie klientów du¿¹ iloœci¹

otrzymywanych ofert, ma³a popularnoœæ kart p³atniczych w danym kraju (np.
w Polsce), d³ugi okres dorêczania przesy³ek pocztowych itp. Równie¿ wad¹ marke-
tingu bezpoœredniego dla wielu klientów jest ingerowanie w ich ¿ycie prywatne.
Jednak dla przedsiêbiorstw to koniecznoœæ powodzenia strategii d³ugookresowej9.

2. Metody i techniki marketingu bezpoœredniego

Najwa¿niejszym czynnikiem, który w du¿ej mierze decyduje o powodzeniu
dzia³añ podjêtych w ramach marketingu bezpoœredniego, jest baza danych
o klientach. Posiadanie bowiem aktualnych i w miarê pe³nych informacji o poten-
cjalnych nabywcach to warunek, ¿e dzia³ania przynios¹ po¿¹dany rezultat. Baza
danych winna obejmowaæ celowo dobrane i sklasyfikowane informacje na temat
dotychczasowych i potencjalnych klientów. Musi byæ przy tym zapisana w takim
programie komputerowym, który umo¿liwi ³atwe operowanie danymi, a zw³asz-
cza ich przetwarzanie, aktualizowanie, wyszukiwanie, klasyfikowanie w ró¿nego
rodzaju przekrojach. Oprócz tego baza danych winna byæ uporz¹dkowana tak,
aby miejsce ka¿dego klienta by³o wyznaczane przez nastêpuj¹ce kryteria:

— status: wyró¿nia siê klientów potencjalnych, aktualnych i by³ych, tzn. ta-
kich, którzy z ró¿nych przyczyn zrezygnowali,

— prawdopodobieñstwo dokonania zakupu,
— wielkoœæ planowanego zakupu mierzon¹ wielkoœci¹ jednorazowego zakupu

i/lub czêstotliwoœci¹ zakupu.
O wartoœci bazy danych w marketingu bezpoœrednim œwiadczy to, ¿e

wywo³anie odpowiedniej reakcji klienta nastêpuje w 50% przez w³aœciwy dobór
osób, w 20% przez odpowiedni¹ ofertê (produkt i cenê), w 20% przez odpowied-
ni czas i liczbê powtórzeñ, w 10% przez odpowiednie elementy reklamy10.

Prawid³owo prowadzona baza danych to dla firmy mo¿liwoœæ m.in.:
— zidentyfikowania najbardziej dochodowych klientów,
— przeprowadzenia zwiêkszonej liczby transakcji handlowych,
— poznania i zakwalifikowania potencjalnie najlepszych klientów oraz prze-

kszta³cenia ich w realnych nabywców,
— ustalenia listy by³ych klientów, którzy pozostaj¹ przysz³ymi konsumentami

oraz przywrócenia im statusu aktualnych klientów,
— ustalania najbardziej dochodowych wyrobów firmy,
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— rozwijania odpowiedniej polityki cenowej i promocyjnej,
— rozpoznania nowych mo¿liwoœci rynkowych,
— stworzenia nowych strategii dla wykorzystania nowych rynków,
— dokonywania pomiarów efektywnoœci,
— redukcji strat i wzrostu poziomu sprzeda¿y,
— obni¿ki kosztów i wzrostu poziomu sprzeda¿y11.
Odpowiednie bazy danych to z jednej strony zwiêkszenie efektywnoœci dzia³añ

marketingowych firm, dla których s¹ one kluczowym zasobem marketingowym,
a z drugiej mo¿liwoœæ modelowania przez klientów firm, które je obs³uguj¹.

Nale¿y jednak¿e mieæ na uwadze, ¿e zbieranie danych na temat konsumentów
mo¿e naruszaæ ich prywatnoœæ, tym bardziej ¿e w przeprowadzonych na ten te-
mat badaniach w USA a¿ 75% respondentów uzna³o, ¿e „trzeba znaleŸæ sposoby,
aby powstrzymaæ rz¹d i przedsiêbiorstwa od zbierania informacji na temat prze-
ciêtnej osoby...” Chocia¿ z drugiej strony badania te udowodni³y, ¿e konsumenci
chêtniej podaj¹ dane o sobie w zamian za drobn¹ zachêtê, jak np. lepsza ochrona
przed nieuczciwoœci¹ i ni¿sze ceny12.

Podstawow¹ technik¹ marketingu bezpoœredniego jest mailing, a oznacza ona
dos³ownie „przesy³kê pocztow¹”. Równolegle do terminu mailing funkcjonuje
okreœlenie direct mail (przesy³ka bezpoœrednia). Przesy³ka bezpoœrednia to okre-
œlonego typu materia³ reklamowy dostarczony do odbiorcy za poœrednictwem
poczty, a w Polsce ten rodzaj aktywnoœci promocyjnej jest synonimem marketin-
gu bezpoœredniego.

Celem przesy³ki bezpoœredniej jest spowodowanie mierzalnej reakcji odbiorcy,
ale aby to osi¹gn¹æ, musi ona posiadaæ charakter:

— spersonalizowany, tzn. ¿e treœæ i dobór poszczególnych elementów s¹ do-
stosowane do indywidualnej sytuacji odbiorcy (imiê i nazwisko, adres itp.),

— interaktywny, co oznacza, ¿e musz¹ byæ zawarte w przesy³ce elementy
motywuj¹ce do natychmiastowej, pozytywnej reakcji (kupon odpowiedzi, numer
telefonu)13.

Z powy¿szych cech mailingu wynikaj¹ podstawowe czêœci sk³adowe przesy³ki,
a mianowicie:

— list przewodni t³umacz¹cy, o co chodzi nadawcy i czego on oczekuje od
odbiorcy,

— materia³ reklamowo-informacyjny spe³niaj¹cy rolê motywuj¹cej argumen-
tacji,

— kupon-odpowiedŸ, który umo¿liwi reakcjê odbiorcy,
— koperta bêd¹ca opakowaniem14.
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O skutecznoœci przesy³ki decyduje to, czy w sposób zadowalaj¹cy odpowiada
ona na pytania potencjalnego klienta i wyjaœnia mu rolê i korzyœci p³yn¹ce z po-
siadania reklamowanego produktu. Przygotowanie skutecznej przesy³ki bezpo-
œredniej wymaga:

— posiadania aktualnej i o odpowiednim profilu bazy adresowej,
— przygotowania oferty nie tylko w aspekcie handlowym, ale o w³aœciwym

sposobie prezentacji, ³atwo zrozumia³ym dla odbiorcy,
— prostego i ³atwego sposobu interaktywnego, co oznacza stworzenie odbior-

cy mo¿liwoœci prostego i szybkiego zareagowania na przesy³kê (np. dorêczenie
zaadresowanej koperty),

— do³¹czenia elementów dodatkowych, takich np. jak: rêczne podkreœlenia,
w³asnorêczny podpis, negatywny kupon,

— odpowiedniej szaty graficzno-reklamowej (kszta³t i kolorystyka przesy³ki,
sk³ad graficzny tekstu, wykorzystanie zdjêæ produktów, ale i mened¿erów firmy
itp.)15.

Przesy³ki pocztowe nale¿¹ do podstawowych technik marketingu bezpoœrednie-
go i w praktyce wystêpuj¹ w dwóch podstawowych formach — bezadresowej
i adresowej. Jak wykazaliœmy wczeœniej, w³aœciwsze jest stosowanie przesy³ek
adresowych. Jednak¿e w pewnych sytuacjach mo¿na stosowaæ równie¿ przesy³ki
bezadresowe. Tego typu przesy³ki pozwalaj¹ na czêœciowy tylko wybór odbior-
ców (np. dane miasto, osiedle), posiadaj¹ jednak wadê, gdy¿ zdecydowanie trud-
niej jest wzbudziæ zainteresowanie ofert¹, która nie jest imiennie zaadresowana.
Oprócz tego ten system nie pozwala na dok³adn¹ ocenê skutecznoœci oraz pozo-
stawia klienta anonimowym wobec firmy16.

Inn¹ technik¹ stosowan¹ w marketingu bezpoœrednim s¹ wk³adki, dodatki,
og³oszenia i katalogi.

Wk³adki s¹ to luŸno w³¹czone do gazet druki; je¿eli s¹ zszyte z czasopismem,
to maj¹ charakter dodatków. Wk³adki posiadaj¹ szereg zalet, a to: krótki czas re-
alizacji, wiêksza zauwa¿alnoœæ w porównaniu z reklam¹ na którejœ stronie, mo¿li-
woœæ przekazania wiêkszej iloœci informacji. Natomiast ich wad¹ jest to, ¿e mog¹
wypaœæ z gazety i nie dotrzeæ do czytelnika.

Z kolei technika og³oszeñ pozwala na podwójne ich zastosowanie — jako ope-
racji wstêpnej, której celem jest budowa bazy adresowej, albo jako operacji
w³aœciwej, której celem jest sprzeda¿ okreœlonego produktu. Og³oszenie bezpo-
œrednie to rodzaj reklamy w dowolnych mass mediach, daj¹cej mo¿liwoœæ natych-
miastowej reakcji ze strony jej odbiorcy. Odbiorca mo¿e odpowiedzieæ na
og³oszenie za pomoc¹ poczty, telefonu lub osobiœcie17.

Z kolei katalog jest jednym z najskuteczniejszych narzêdzi stosowanych
w marketingu bezpoœrednim. Daje bowiem komfort z³o¿enia zamówienia bez wy-
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chodzenia z domu i w ten sposób oszczêdnoœæ czasu. Rozwój sprzeda¿y
wysy³kowej stymulowany jest równie¿ poprzez rozwój telekomunikacji oraz
wzrastaj¹c¹ popularnoœæ kart p³atniczych. W zasadzie katalog ma do spe³nienia
dwa podstawowe zadania: w mo¿liwie atrakcyjny sposób zaprezentowaæ ofertê
asortymentow¹ lub us³ugow¹ oraz umo¿liwiæ z³o¿enie zamówienia na towar lub
w przypadku us³ug nawi¹zaæ kontakt z us³ugodawc¹. Oprócz tego ma na celu:
sk³onienie potencjalnego klienta do odwiedzenia sklepu lub salonu, utwierdzenia
go w przekonaniu o s³usznoœci dokonanego wczeœniej wyboru, stworzenie pozy-
tywnego image’u firmy18.

Inn¹ technik¹ stosowan¹ przez marketing bezpoœredni jest telemarketing, który
polega na u¿yciu telefonu w dzia³alnoœci marketingowej. W praktyce polega on
na uruchomieniu specjalnych linii telefonicznych do odbierania (tzw. in-bound)
lub nadawania (tzw. out-bound) wiadomoœci od/do klientów oraz na posiadaniu
ca³ej technologii kontynuowania tak nawi¹zanych kontaktów. Telemarketing typu
out-bound posiada tak¹ zaletê marketingu bezpoœredniego, jak jego poufnoœæ
i „niewidzialnoœæ”, tzn. ¿e oddzia³ywanie telemarketingu aktywnego mo¿e do-
strzec tylko ten, do kogo jest on kierowany. Wzrastaj¹ca rola marketingu wi¹¿e
siê z koncentracj¹ przedsiêbiorstw na próbach obni¿enia kosztów, ale nie za cenê
utrudnienia konsumentom dostêpu do siebie19. Najczêœciej telemarketing wyko-
rzystywany jest do: zbierania danych o potencjalnych klientach celem utworzenia
bazy adresowej; udzielania informacji o nowych produktach lub ich nowych wer-
sjach; sprzeda¿y okreœlonych produktów, najczêœciej z dziedziny ubezpieczeñ
i produktów finansowych. Oprócz tego telemarketing umo¿liwia przeprowadzenie
badañ rynku, reklamê towaru i firmy, przekazywanie informacji klientom, pielê-
gnowanie i podtrzymywanie kontaktów z klientami oraz ich obs³ugê, zw³aszcza
w zakresie reklamacji.

Pewn¹ odmian¹ telemarketingu s¹ infolinie, zw³aszcza bezp³atne, gdy¿ klient
chêtnie zatelefonuje do firmy czy instytucji, jeœli nie bêdzie musia³ pokryæ kosz-
tów po³¹czenia. Ten sposób marketingu bezpoœredniego jest szczególnie zalecany
przedsiêbiorstwom, które maj¹ wiele oddzia³ów na terenie ca³ego kraju. Wyko-
rzystanie telemarketingu przez przedsiêbiorstwo mo¿e byæ równie¿ po³¹czone
z innymi narzêdziami promocji w celu zwiêkszenia si³y oddzia³ywania (np. tele-
marketing + reklama TV, telemarketing + direct mail).

Internet, jeden z fenomenów ostatnich lat, to ogólnoœwiatowa sieæ komputero-
wa dostêpna dla ka¿dego, kto posiada komputer oraz modem. W ostatnich latach
Internet sta³ siê jednym z najwa¿niejszych sposobów kontaktowania siê z klienta-
mi.

Wykorzystanie Internetu do dzia³añ reklamowo-promocyjnych odbywaæ siê
mo¿e poprzez:
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— stronê w Internecie, czyli pewnego rodzaju pasywn¹ reklamê, zawieraj¹c¹
informacje o firmie lub jej produktach; najczêœciej adres internetowy jest
do³¹czony do reklamy prasowej b¹dŸ telewizyjnej,

— adres w Internecie, czyli posiadanie swego rodzaju skrytki pocztowej po-
zwalaj¹cej na aktywn¹ komunikacjê z innymi u¿ytkownikami sieci, a co za tym
idzie, umo¿liwiaj¹cej interaktywny kontakt z potencjalnymi klientami,

— posiadanie strony internetowej umo¿liwiaj¹cej rejestrowanie danych o oso-
bach j¹ ogl¹daj¹cych i zbieranie od nich ewentualnych zamówieñ i/lub informa-
cji20.

Dla marketingu bezpoœredniego du¿e znaczenie ma jeszcze inny sposób, po-
zwalaj¹cy na rejestrowanie danych adresowych osób zainteresowanych, ale czêsto
tak¿e sprzeda¿ produktów. St¹d swoj¹ obecnoœæ w cyberprzestrzeni znacz¹ce fir-
my traktuj¹ jako wa¿n¹ czêœæ strategii marketingowej, gdy¿ — jak powiedzia³
B. Gates — „Nie ka¿dy interes oparty na Internecie siê powiedzie; ale taki, który
jest przeciw niemu — na pewno przegra...”21

3. Marketing bezpoœredni w strategii marketingowej PPPS
„Tymbark SA”

W Polsce firmy coraz czêœciej dostrzegaj¹ pozytywne oddzia³ywanie marketin-
gu bezpoœredniego, widz¹c jego du¿¹ skutecznoœæ.

Jedn¹ z firm polskich bran¿y spo¿ywczej, która od d³u¿szego czasu wykorzy-
stuje niektóre narzêdzia marketingu bezpoœredniego, jest Podhalañskie Przedsiê-
biorstwo Przemys³u Spo¿ywczego „Tymbark SA”. Praktycznie uwaga przedsiê-
biorstwa koncentruje siê na: tworzeniu bazy danych i praktycznym jej wykorzy-
staniu oraz utrzymaniu sta³ego kontaktu z klientem, jako elemencie budowania
lojalnoœci wobec marki.

Swój kontakt z marketingiem bezpoœrednim firma zaczê³a trzy lata temu, kiedy
to gwa³townie za³ama³a siê sprzeda¿ soków i napojów w butelkach. Wydawa³o
siê, i¿ nadchodzi zmierzch tego typu opakowañ. Odpowiedzi¹ firmy „Tymbark
SA” na powsta³¹ sytuacjê by³o wprowadzenie na rynek zamkniêcia typu kapselek
z kó³eczkiem. Dodatkow¹ atrakcj¹ tego kapsla by³y zabawne napisy na jego spo-
dzie. Pomys³ ten przyczyni³ siê nie tylko do znacznego wzrostu sprzeda¿y, ale da³
podstawê do kontaktów z klientami na innej ni¿ dotychczas p³aszczyŸnie. Firma
bowiem zaczê³a otrzymywaæ setki listów, które klienci pisali pod wp³ywem wzru-
szeñ, jakich dostarcza³y im napisy wewn¹trz kapsli. Oto niektóre ich fragmenty:
„gdy zerwa³em kapsel i przeczyta³em «uœmiechnij siê», by³ to jeden z najpiêk-
niejszych dni w mijaj¹cym roku...”; „przed egzaminem otworzy³am butelkê, prze-
czyta³am «uszy do góry» i wyobraŸcie sobie — zda³am...” Widaæ, ¿e kapselki

110 Stanis³aw Cieœla

20 K. C z u p r y n a, Dystrybucja w sieci, „Marketing Polska” 1997, nr 7/8.
21 I. B i a ³ o m a z u r, Robi¹c interesy w Internecie, „Aida” 1997, nr 11.



z niewinnymi na pozór napisami sta³y siê Ÿród³em bardzo sympatycznych i wzru-
szaj¹cych reakcji konsumentów.

Ten sukces sk³oni³ firmê do szerszego zastosowania marketingu bezpoœrednie-
go, a wyrazem tego by³o powo³anie do ¿ycia Klubu Zdrowia Tymbark.

Zasady funkcjonowania Klubu s¹ bardzo proste, gdy¿ aby zostaæ jego cz³on-
kiem, wystarczy na adres firmy wys³aæ: 20 kapsli z butelek lub 20 kuponów
z opakowañ kartonowych. Spe³nienie tych wymogów przez klienta owocuje
otrzymaniem tzw. Pakietu wstêpnego, na który sk³adaj¹ siê: karta i plakietka klu-
bowa, ankieta z listem przewodnim, koperta zwrotna ze znaczkiem, regulamin
konkursu.

Pomys³ spotka³ siê z du¿ym odzewem wœród klientów, a zainteresowanie kon-
kursem przesz³o wszelkie oczekiwania. Konkurs „Tymbarku SA” by³ zupe³nie
inny ani¿eli organizowane przez konkurencyjne firmy. W wiêkszoœci konkursów
na plan pierwszy wysuwa siê nagrody, a nie sam produkt. Tego typu konkursy
przynosz¹ krótkotrwa³y efekt, gdy¿ po ich zakoñczeniu sprzeda¿ gwa³townie spa-
da. Wynika to z faktu, ¿e g³ównym motywem zakupu nie jest chêæ posiadania
produktu, ale chêæ wygrania atrakcyjnej nagrody.

„Tymbark SA”, og³aszaj¹c konkurs, przyj¹³, ¿e nagrody w nim bêd¹ nie-
wspó³mierne do iloœci soków, które nale¿y zakupiæ. Aby staæ siê posiadaczem
specjalnej klubowej plakietki, nale¿y wypiæ: 60 litrowych soków lub napojów
w jednolitrowych opakowaniach kartonowych albo 100 kartonów 0,2 litra lub
200 butelek 0,33 litra. Wbrew obawom, konkurs ten wzbudzi³ du¿e zainteresowa-
nie, a najwiêksze jednorazowe przesy³ki, które nadesz³y do firmy, zawiera³y:
8,2 tys. sztuk kapsli; 5440 korków, 700 kuponów z ma³ych kartoników i 140
z kartonów litrowych. Przesy³ki te pochodzi³y, wbrew sugestiom, od osób nie
prowadz¹cych dzia³alnoœci gospodarczej w gastronomii czy handlowej.

Du¿ym zainteresowaniem cieszy³y siê równie¿ rozsy³ane do uczestników kon-
kursu ankiety, z których ponad 64% wróci³o wype³nionych. Ankiety te sta³y siê
podstaw¹ do utworzenia bazy danych obejmuj¹cej ponad 11 tys. adresów. Baza ta
stanowi³a dla firmy Ÿród³o cennych informacji wykorzystywanych do:

— skonstruowania profilu klienta w odniesieniu do jego miejsca zamieszka-
nia, p³ci, wieku i preferencji smakowych,

— precyzyjnego opracowania przes³ania reklamowego do okreœlonego seg-
mentu rynkowego; spot telewizyjny emitowany w 1997 roku trafi³ idealnie do
okreœlonego przez firmê segmentu rynku, co potwierdzi³y przeprowadzone bada-
nia post-buy oraz seria pytañ zamieszczona w Omnibusie.

Oprócz tego ankiety zawiera³y na odwrocie miejsce na uwagi i sugestie klubo-
wiczów. Te uwagi i sugestie, dok³adnie analizowane, sta³y siê podstaw¹ do wpro-
wadzenia nowych zamkniêæ w postaci korków. Przeprowadzony przez firmê son-
da¿ wœród dystrybutorów wykaza³, ¿e rozwi¹zanie to podoba³o siê, lecz ozna-
cza³o wprowadzenie podwy¿ki cen oraz k³opoty z ustawieniem kartonów na
pó³kach. Pomimo oporu dystrybutorów firma posz³a za sugestiami klientów, oba-
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wiaj¹c siê utraty konsumentów. Okaza³o siê, ¿e opory handlu szybko zosta³y
prze³amane przez klientów, a firma zanotowa³a znaczny wzrost sprzeda¿y.

Innym pomys³em wykorzystanym przez firmê, sugerowanym przez klientów,
by³o wprowadzenie do oferty licznej gamy soków warzywnych czy warzywno-
-owocowych.

„Tymbark SA” utrzymuje w miarê systematyczny kontakt z cz³onkami Klubu
poprzez wysy³anie kartek œwi¹tecznych czy te¿ drobnych upominków. W ten spo-
sób klienci firmy czuj¹ siê „wa¿ni” dla niej, a przez to staj¹ siê wierni jej pro-
duktom, a o to chodzi przy stosowaniu marketingu bezpoœredniego. Œwiadectwem
tego s¹ m.in. listy nadchodz¹ce do przedsiêbiorstwa, w których klienci podkre-
œlaj¹ pozytywny stosunek do firmy, np. jedna z korespondentek tak to ujmuje:
„Dziêkujê bardzo, dziêki Wam poczu³am siê po¿¹dan¹ przez Was osob¹, a nie
anonimowym konsumentem...”22

Reasumuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e marketing bezpoœredni to jedna z najlep-
szych obecnie technik pozwalaj¹cych na stworzenie takiego wyobra¿enia o pro-
dukcie, aby ka¿dy zapragn¹³ go natychmiast mieæ. Przyk³ad PPPS „Tymbark SA”
wskazuje, ¿e niektóre jego techniki mog¹ byæ równie¿ wykorzystane przez przed-
siêbiorstwa przemys³u spo¿ywczego oferuj¹ce przecie¿ produkty dobrze znane
i powszechnie nabywane.
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W£ADYS£AW SZCZEPANKIEWICZ

Logistyczna koncepcja obs³ugi klienta
jako czynnik kszta³towania
przewagi konkurencyjnej firmy

Wprowadzenie

W warunkach nasilaj¹cej siê konkurencji przedsiêbiorstwa zmuszone s¹ do po-
szukiwania nowych dróg budowania swojej przewagi rynkowej. Zmiany za-
chodz¹ce w otoczeniu konkurencyjnym (globalizacja, kompleksowoœæ produktów
i us³ug, ukierunkowanie dzia³alnoœci na klienta) spowodowa³y wzrost zaintereso-
wania logistycznymi koncepcjami zintegrowanego zarz¹dzania jako elementem
wzmacniania pozycji konkurencyjnej, a tym samym osi¹gniêcia celów strategicz-
nych firmy.

Kluczowe problemy kszta³towania strategii firmy to:
— co firma zamierza zaoferowaæ nabywcy?
— jak wyró¿niæ s w ó j produkt wœród innych?
— na jakich warunkach finansowych produkt mo¿e przejœæ w posiadanie na-

bywcy?
— gdzie i kiedy oraz jak oferowaæ produkt finalnemu odbiorcy?
— jak rozprowadziæ produkt do miejsc odbioru?
— w jaki sposób poinformowaæ nabywcê o ofercie?
— jak przekonaæ ewentualnego nabywcê do akceptacji oferty?
Decyduj¹ce znaczenie w realizacji wymienionych problemów, a tym samym

osi¹gniêciu sukcesu rynkowego ma logistyka, która pocz¹tkowo znajdowa³a za-
stosowanie fragmentaryczne w obszarach funkcjonowania firm, aby obecnie po-
przez zarz¹dzanie kana³owe (Channel Management), zwane tak¿e zarz¹dzaniem
³añcuchem dostaw, staæ siê instrumentem koordynuj¹cym przep³ywy w przedsiê-
biorstwie, od pozyskania surowca do finalnego klienta.

Wspó³czeœnie w praktyce zarz¹dzania logistycznego pojawi³o siê wiele no-
wych okreœleñ, m.in.: rozszerzone przedsiêbiorstwo, wirtualna korporacja, za-
rz¹dzanie zintegrowanym ³añcuchem dostaw, efektywna obs³uga klienta1. Cech¹
³¹cz¹c¹ wymienione pojêcia jest to, ¿e dotycz¹ one usprawnienia organizacji za-
opatrzenia, procesów magazynowania i transportu, produkcji i dystrybucji oraz

1 Podstawowe definicje dotycz¹ce pojêcia logistyki i jej powi¹zañ z marketingiem zawarto m.in.
w cytowanych pracach [1], [5], [8].



kszta³towania wspó³pracy z zewnêtrznymi uczestnikami procesów. Zauwa¿alnym
przejawem przemian jest odchodzenie od samodzielnej realizacji przep³ywów
w kierunku tworzenia trwa³ych wiêzi z dystrybutorami, firmami spedycyjnymi,
z jednostkami handlowymi.

W definicjach podkreœlaj¹cych aspekt funkcjonalny zarz¹dzania logistycznego
przyjmuje siê, i¿ jest to ³añcuch kolejnych ogniw (instytucji, osób) poœred-
nicz¹cych w organizacji strumieni zwi¹zanych z dzia³alnoœci¹ marketingow¹.
Wspó³czeœnie przedstawione funkcjonalne pojêcie czêsto zastêpuje siê okreœle-
niem „³añcuch dostaw”, które ³¹czy siê z filozofi¹ integracji dzia³alnoœci ogniw
w system (zbiór procesów, czynnoœci) w celu uzyskania najwiêkszych korzyœci
rynkowych2.

W przedstawionej koncepcji zarz¹dzania bierze siê pod uwagê podstawowe
postulaty logistyczne (definicja 7W wg Council of Logistics Management, USA):

„Celem dzia³añ logistycznych jest dostarczanie:
— w³aœciwemu klientowi,
— w³aœciwych produktów,
— we w³aœciwej iloœci,
— we w³aœciwej kondycji,
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2 Przegl¹d definicji „³añcucha dostaw” znajduje siê m.in. w pracy D. Kisperskiej-Moroñ [10].

Zadowolenie klienta:
— dostawcy
— poœrednika
— klienta finalnego

Zintegrowane dzia³ania
marketingowo-logistyczne:

— marketing-mix (produkt, cena,
promocja, dystrybucja)

— logistyka-mix

Efekty dla przedsiêbiorstwa:
— maksymalizacja zysku
— najni¿sze ³¹czne koszty przy

akceptowanym poziomie
obs³ugi
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Koncepcja zarz¹dzania marketingowo-logistycznego

� r ó d ³ o : J. R. S t o c k, Strategic Physical Distribution Management, R. D. Irwin, Homewood,
Illinois 1982.



— we w³aœciwym miejscu,
— we w³aœciwym czasie,
— po w³aœciwych kosztach”.
Przyjêcie powy¿szych postulatów w zarz¹dzaniu strategicznym przedsiêbior-

stwa dotyczy nastêpuj¹cych kierunków/kryteriów:
1. P o z i o m u o b s ³ u g i k l i e n t a — czyli realizacji oczekiwañ klientów

zwi¹zanych z fizyczn¹ dostêpnoœci¹ produktu, warunkami/wygod¹ zakupu.
2. M i n i m a l i z a c j i k o s z t ó w — wykorzystania wspó³zale¿noœci miêdzy

czynnoœciami i procesami dla osi¹gniêcia efektów synergii.
3. M a k s y m a l i z a c j i w a r t o œ c i d o d a n e j — maksymalizacji korzyœci

dla uczestników ³añcucha w wyniku uzyskanych przewag konkurencyjnych.
4. E l a s t y c z n o œ c i i k o n t r o l i s y s t e m u , p r o c e s ó w — zdolnoœci

do reakcji na zmieniaj¹ce siê uwarunkowania otoczenia.

2. Orientacja na klienta jako element
kszta³towania logistycznej koncepcji obs³ugi

Dzia³ania marketingowe dotycz¹ce produktu, ceny, promocji i dystrybucji win-
ny byæ wspomagane przez logistykê, której celem jest zwiêkszenie dostêpnoœci
produktów. Przy tym „dostêpnoœæ” rozumiana jest jako jednoœæ czasu i miejsca
wystêpowania dóbr o wymaganych parametrach jakoœciowych, przy jednoczesnej
minimalizacji kosztów przep³ywów.

Zachodz¹ce w gospodarce procesy globalizacyjne powoduj¹ czêsto brak spój-
noœci, niesprawnoœæ wewnêtrznych systemów organizacji strumienia towarów
w po³¹czeniu ze zmieniaj¹cymi siê uwarunkowaniami otoczenia. W strategii
zarz¹dzania nale¿y wiêc d¹¿yæ do koordynacji tych procesów (budowy wspólne-
go ³añcucha dostaw) w ramach przedsiêbiorstw wspó³tworz¹cych ³añcuch dostaw
od Ÿród³a surowców, poprzez przetwarzanie do finalnego odbiorcy, a budowa
wspólnego ³añcucha dostaw winna rozpocz¹æ siê od rozpoznania pakietu prefe-
rencji klienta i koñczyæ na d¹¿eniu do ich spe³nienia w jak najkrótszym czasie
i po najni¿szych kosztach.

Decyduj¹ce znaczenie w realizacji zdefiniowanego powy¿ej ³añcucha dostaw
w dziedzinie rentownoœci, utrzymania siê na konkurencyjnym rynku i w kreowa-
niu wizerunku firmy ma poziom obs³ugi klienta, który mo¿na okreœliæ jako: z e -
s p ó ³ c z y n n o œ c i z m i e r z a j ¹ c y c h d o r e a l i z a c j i o c z e k i w a ñ
k l i e n t ó w z w i ¹ z a n y c h z f i z y c z n ¹ d o s t ê p n o œ c i ¹ p r o d u k t u ,
w a r u n k a m i / w y g o d ¹ z a k u p u o r a z s a t y s f a k c j i k l i e n t a z k o n -
t a k t u z d a n y m o g n i w e m ³ a ñ c u c h a.

Podstawowe zadania stoj¹ce przed przedsiêbiorstwem w tej dziedzinie dotycz¹
nastêpuj¹cych zagadnieñ:

— poznania i okreœlenia oczekiwanego przez klientów poziomu obs³ugi,
— po³o¿enia nacisku na jakoœciow¹ stronê dzia³ania przedsiêbiorstwa,
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— integracji i kontroli ³añcucha przep³ywów (logistics pipeline) poprzez bu-
dowê odpowiednich powi¹zañ operacyjnych i informacyjnych z dostawcami,
przewoŸnikami, klientami,

— przebudowy struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa dla zapewnienia
synchronizacji pomiêdzy obszarami dzia³añ logistycznych przy jednoczesnym
d¹¿eniu do maksymalnej ich efektywnoœci.

Dla spe³nienia zadañ zwi¹zanych ze strategi¹ obs³ugi klienta nale¿y uwzglêd-
niæ dzia³ania na trzech wspó³zale¿nych p³aszczyznach: przedtransakcyjnej, trans-
akcyjnej oraz potransakcyjnej3.

Realizacja dzia³añ w wymienionych p³aszczyznach w kontekœcie rosn¹cej dy-
namiki procesów gospodarczych (globalizacja, postêp techniczny) jest uzale¿nio-
na od mo¿liwoœci dostosowania siê ogniw ³añcucha do zmieniaj¹cych siê potrzeb,
czyli od stopnia integracji procesów opracowania produktu, produkcji, dystrybu-
cji. Efektywnoœæ dzia³añ zwi¹zanych z kszta³towaniem poziomu obs³ugi zale¿y
przede wszystkim od systemu logistycznego ³¹cz¹cego przedsiêbiorstwa —
uczestników ³añcucha, którzy winni spe³niaæ rolê: koordynatora, doradcy i partne-
ra (zob. schemat 2).

Do najczêœciej wymienianych czynników (atrybutów) kszta³towania poziomu
obs³ugi klienta, zale¿nych od wszystkich partnerów, zaliczamy:

CZYNNIKI LOGISTYCZNE — przep³ywy fizyczne
— czêstoœæ dostaw,
— minimalna wielkoœæ partii dostaw akceptowana przez nabywcê oraz do-

stawcê,
— d³ugoœæ cyklu realizacji zamówienia (czas od zamówienia do dostarcze-

nia),
— dostêpnoœæ zapasów na poszczególnych szczeblach dystrybucji (monitoring

producenta),
— mo¿liwoœæ reakcji na zamówienia natychmiastowe,
— kompletnoœæ wykonania zamówienia (wystêpowanie b³êdów w realizacji

zamówienia),
— elastycznoœæ w realizacji dostaw (mo¿liwoœæ reakcji na zmianê warunków

dostawy),
— strategia obs³ugi transportowej (dodatkowe us³ugi w realizacji dostaw, spe-

dycja),
— obs³uga reklamacji i zwrotów towarowych.

CZYNNIKI LOGISTYCZNE — przep³ywy informacyjne
— dostêpnoœæ informacji o stania zapasów,
— dostêpnoœæ informacji (szybkoœæ) o realizacji zamówienia (opóŸnienia do-

staw, anulowanie dostaw, zmiana warunków dostaw).
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CZYNNIKI WSPARCIA MARKETINGOWEGO
— warunki finansowe (terminy p³atnoœci, strategia cenowa, opusty i rabaty),
— dostêpnoœæ informacji o produkcie, cenach, obs³udze (promocja),
— jakoœæ personelu (kompetencje przedstawicieli handlowych, serwisu tech-

nicznego),
— us³ugi posprzeda¿owe,
— szybkoœæ informacji o nowych produktach, cenach itp.
W literaturze przedmiotu podkreœla siê, i¿ wyzwaniem wspó³czesnoœci dla firm

(organizacji) jest zlikwidowanie pionowych barier funkcjonalnych, ogranicza-
j¹cych integracjê, i restrukturyzacja w kierunku organizacji poziomej, nastawionej
na rynek. Motywacj¹ do tego rodzaju zmian jest œwiadomoœæ, ¿e to procesy, a nie
funkcje pozwalaj¹ na wytworzenie wartoœci przekazywanych klientowi. St¹d te¿
zarz¹dzanie procesami pozwalaj¹cymi na wytworzenie wartoœci dla klienta jest
kluczowym elementem sukcesu rynkowego4.

W licznych opracowaniach jako podstawowe, wspó³zale¿ne procesy, które
maj¹ udzia³ w dodawaniu wartoœci dla klienta wewnêtrznego i/lub zewnêtrznego,
tworzeniu przewagi konkurencyjnej, przyjmuje siê:

— kszta³towanie i rozwój marki5,
— kszta³towanie przywi¹zania klienta do marki, kszta³towanie lojalnoœci

klienta,
— zarz¹dzanie klientami — tworzenie partnerskich relacji miêdzy poœredni-

kami, ogniwami w drodze produktu do ostatecznego konsumenta,
— rozwój dostawcy — likwidacja tradycyjnych obszarów konfliktu6,
— zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw — koncentracja na procesach maj¹cych

podstawowy wp³yw na realizacjê celu wspó³pracuj¹cych ogniw.
O powodzeniu realizacji wymienionych procesów w du¿ej mierze decyduje lo-

gistyczna koncepcja przep³ywu g³ównych strumieni fizycznych i informacyjno-
-finansowych, kszta³tuj¹cych zdolnoœæ systemu do skutecznego zaspokajania po-
trzeb klienta. Zdobywanie przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa poprzez od-
powiednie kszta³towanie systemu logistycznego (tailored logistics) wymaga stwo-
rzenia z jednej strony banków danych, niezbêdnych do podejmowania decyzji,
z drugiej zaœ informatycznych sprzê¿eñ zdecentralizowanych zakresów odpowie-
dzialnoœci w celu wyodrêbnienia zmiennych decyzyjnych istotnych dla planowa-
nia, sterowania i kontroli.

W tym zakresie logistyczny system informacji winien zaczynaæ siê od zamó-
wieñ klientów, poprzez sieæ dystrybucji, monta¿/produkcjê do organizacji zasila-
nia materia³owego oraz dostawców; dotyczy m.in. takich problemów, jak: szaco-
wanie potrzeb, organizacja zaopatrzenia, gospodarka magazynowa, organizacja
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4 Por. np. pracê M. C h r i s t o p h e r a [5], gdzie autor przedstawia podstawowe problemy
zwi¹zane z kszta³towaniem poziomu obs³ugi klienta, s. 47—49.

5 Por. np. pracê J. A l t k o r n a [2].
6 Zagadnienia zwi¹zane z filozofi¹ „zarz¹dzanie dostawcami” przedstawia m.in. D. Kempny [9].



przep³ywów wewn¹trzzak³adowych (transport wewnêtrzny), planowanie procesu
produkcji, planowanie dystrybucji, magazynowanie towarów, zarz¹dzanie stanem
zapasów, organizacja i kontrola przep³ywów fizycznych w dystrybucji, organiza-
cja komunikacji z odbiorcami.

Zaawansowane techniki elektronicznej wymiany danych (Electronic Data In-
terchange — EDI) zapewniaj¹ce: natychmiastowe pozyskiwanie i przetwarzanie
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Transakcja

£añcuch dodawania wartoœci dla klienta w kszta³towaniu poziomu obs³ugi

Trzy role (funkcje) uczestników ³añcucha dostaw

C

C

C

optymalne wykorzystanie zasobów
kszta³towanie czynników logistycznych,
czynników wsparcia marketingowego
tworzenie efektywnej organizacji procesów

Koordynator

PartnerDoradca

C

C

C

identyfikacja popytu
identyfikacja wymagañ odbiorców
identyfikacja kluczowych czynników sukcesu
(czynników przewagi konkurencyjnej)

C

C

C

C

wspólny sukces
szukanie najlepszych rozwi¹zañ
dodawanie wartoœci
przekazywanie informacji

S c h e m a t 2

Funkcje uczestników ³añcucha kszta³towania poziomu obs³ugi klienta

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie: S. A b t, Systemy logistyczne w gospodarowaniu,
AE Poznañ, Poznañ 1997; M. C h r i s t o p h e r, Strategia zarz¹dzania dystrybucj¹, AW „Placet”,
Warszawa 1996.



danych, zbieranie i oferowanie informacji komórkom funkcjonalnym (poprzez
zintegrowane pakiety programowe), u³atwianie procesu podejmowania decyzji po-
przez systemy wspomagania decyzji, przyczyni³y siê do rozwoju systemów
zwi¹zanych z logistyczn¹ koncepcj¹ zintegrowanego systemu zarz¹dzania zmie-
rzaj¹cego do podniesienia poziomu obs³ugi klienta z jednoczesnym obni¿eniem
kosztów. Podkreœliæ nale¿y, ¿e zabezpieczenie odpowiedniego poziomu obs³ugi
³¹czy siê ze wzrostem kosztów organizacji ca³ego procesu. W ustalaniu polityki
kszta³towania ³añcucha dostaw powstaje zatem pytanie, jaki poziom us³ug winien
byæ oferowany klientom z poszczególnych segmentów rynku oraz jaka jest per-
cepcja poziomu zapewnianych us³ug (mierzona np. wzrostem popytu)7. Strategia
uczestników ³añcucha dostaw zmierzaj¹ca do realizacji wymaganego przez klien-
tów poziomu us³ug winna byæ realizowana zgodnie z „Królewskim cyklem” (The
Royality Circle) przedstawionym na schemacie 3.

3. Zintegrowany ³añcuch dostaw
jako element przewagi konkurencyjnej

Rosn¹ca konkurencja w handlu i produkcji zmusza do zwiêkszania poziomu
obs³ugi klienta, co ³¹czy siê z nieproporcjonalnym wzrostem kosztów, wyni-
kaj¹cym m.in. z braku spójnoœci interesów uczestników ³añcucha dystrybucyjne-
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B¹dŸ dobry dla Nich

Bêd¹ ciebie lubili

Bêd¹ wydawali wiêcej pieniêdzy

Bêd¹ bardziej wartoœciowi

Traktuj Ich lepiej

Bêd¹ ciebie bardziej lubili

Oni wróc¹ ponownie do ciebie

S c h e m a t 3

„Królewski cykl” (The Royality Circle) w obs³udze klienta

� r ó d ³ o : A. B r a i t h w a i t e, Integrating the Global Pipeline, „Logistics Information Manage-
ment” 1992/3.

7 Zob. cytowan¹ pracê M. C h r i s t o p h e r a [5], gdzie autor przedstawia podstawowe problemy
zwi¹zane ze strategi¹ zarz¹dzania dystrybucj¹.



go8. Analiza strumienia dostaw, redukcja operacji zwiêkszaj¹cych koszty staje siê
przedmiotem zainteresowania i wspó³pracy producentów i handlowców w ramach
strategii ECR (Efficient Consumers Response)9.

Efektywna obs³uga klienta (ECR) oznacza ca³oœciowe sterowanie oraz optyma-
lizacjê przep³ywu towarów i informacji pomiêdzy producentem i handlem, w tym
g³ównie w zakresie organizacji zamówieñ, ustalania asortymentu, promocji sprze-
da¿y i przygotowywania produktów w celu zapewnienia wysokiego poziomu
obs³ugi przy minimalizacji kosztów. Na pierwszy plan wysuwaj¹ siê pionowe
strategie integracji podmiotów tworz¹cych kana³y przep³ywów miêdzy prze-
mys³em i handlem realizowane poprzez harmonizacjê przebiegu procesów.
Dzia³ania w dziedzinie realizacji podstawowego celu ECR, czyli zapewnienie wy-
sokiego, po¿¹danego przez klientów poziomu obs³ugi przy jednoczesnej redukcji
kosztów, prowadzone s¹ na trzech p³aszczyznach10:

1. Zarz¹dzanie kategori¹ towarów, czyli zbiorem towarów, które konsumenci
postrzegaj¹ jako ze sob¹ powi¹zane — okreœlenie zbioru produktów, kalkulacja
zyskownoœci, rozmieszczenie na pó³kach w sklepie, promocja, wprowadzanie no-
wych produktów. Zarz¹dzanie kategori¹ przy wspó³pracy producentów/dostaw-
ców, sprzedawców i kupuj¹cych winno pozwoliæ na dostosowanie procesów dys-
trybucji do potrzeb konsumentów.

2. Usprawnienie operacji dystrybucji poprzez synchronizacjê produkcji, zapa-
sów ze sprzeda¿¹ (po³¹czenie producentów, dystrybutorów i sprzedawców w je-
den system strumieni informacji i strumieni dóbr), wdra¿anie i integracja koncep-
cji logistycznych11.

3. Wykorzystanie nowoczesnej techniki informatycznej, automatyczna identyfi-
kacja przy pomocy kodów kreskowych, elektroniczna wymiana danych, efektyw-
na analiza kosztów.

Wdra¿ana w praktyce gospodarczej koncepcja zintegrowanych systemów
zarz¹dzania w dziedzinie kszta³towania poziomu obs³ugi klienta (podstawowego
elementu ³¹cz¹cego filozofiê marketingu i logistyki) jednoczy cztery podstawowe
zadania z obszaru pomiêdzy przemys³em a handlem: efektywn¹ dostawê, efek-
tywn¹ politykê asortymentow¹, efektywn¹ politykê wprowadzania innowacji pro-
duktowych, efektywn¹ dzia³alnoœæ promocyjn¹.

Zaprezentowana filozofia zintegrowanego zarz¹dzania wymaga wysokiej nieza-
wodnoœci organizacji procesów w ca³ym ³añcuchu dostaw zgodnie ze strategi¹ lo-
gistyki, która przy wykorzystywaniu efektów synergii d¹¿y z jednej strony do
pe³nego zaspokojenia zg³aszanych potrzeb, z drugiej zaœ do minimalizacji kosz-
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8 Por. M. H. B. M c D o n a l d [12, s. 191—200].
9 Has³o sformu³owane przez Radê Wykonawcz¹ ECR Europe, w sk³ad którego wchodz¹

czo³owi producenci i handlowcy, zob. np. E. I w i c k a [7], R. S w a r c e w i c z [16].
10 Zob. np. E. I w i c k a [7], R. S w a r c e w i c z [16].
11 Podstawowe powi¹zania miêdzy strategi¹ ECR a innymi koncepcjami zintegrowanego

zarz¹dzania klasy MRP przedstawiono np. w opracowaniu W. S z c z e p a n k i e w i c z a [15].



tów przep³ywów. W strategii ECR nale¿y wyró¿niæ nastêpuj¹ce podstawowe za-
sady dzia³ania12:

— zorientowanie na klienta,
— kooperacja, a nie konfrontacja,
— efektywnoœæ,
— optymalizacja przep³ywów towarów od producenta do konsumenta, przy

za³o¿eniu ich pe³nej dostêpnoœci (zintegrowany przep³yw towarów),
— wspólne metody pomiaru wydajnoœci œwiadczonych us³ug, umo¿liwiaj¹ce

sterowanie procesem oraz podzia³ efektów.
Strategia ECR przynosi wymierne efekty dla produktów czêstego zakupu, czyli

tych, na które jest du¿e zapotrzebowanie ze strony klientów, o szerokim i g³êbo-
kim asortymencie, stosunkowo krótkim okresie u¿ytkowania, zale¿nych od du¿ej
zmiennoœci popytu i wielu czynników, np. sezonowoœci, reklamy, promocji, loka-
lizacji na pó³ce w punkcie sprzeda¿y (merchandising)13.

Prezentowana koncepcja zintegrowanego zarz¹dzania ³añcuchem dostaw budzi
pewne w¹tpliwoœci zw³aszcza w zakresie mo¿liwoœci likwidowania klasycznych
Ÿróde³ konfliktów miêdzy ogniwami systemu.

Kompleksowe rozwi¹zanie problemów w przep³ywach dóbr wymaga uwzglêd-
nienia nie tylko ogniw tworz¹cych strumienie przep³ywów, ale tak¿e wspó³zale-
¿noœci miêdzy nimi oraz wspó³zale¿noœci miêdzy wype³nianymi przez nie zada-
niami. Zale¿noœci te powoduj¹, ¿e zmiana w jednym z ogniw wywo³uje zmiany
w pozosta³ych, przy czym ich efekty mog¹ byæ rozbie¿ne (konfliktowe) z prefe-
rencjami elementów sk³adowych systemu logistycznego (tzw. konflikt celów miê-
dzy obszarami funkcjonowania przedsiêbiorstwa oraz preferencjami ogniw kana³u
dystrybucji (schemat 4)14.

W ³añcuchu dostaw procesy cz¹stkowe (zaopatrzenie, dystrybucja) realizowane
w jednym ogniwie poprzez wiêŸ wspó³zale¿noœci maj¹ wp³yw na kszta³towanie
procesów u pozosta³ych uczestników, st¹d koniecznoœæ zarz¹dzania ca³ym kana-
³em w sposób przynosz¹cy wymierne korzyœci poszczególnym wspó³pracuj¹cym
partnerom.

Dla przedstawienia zalet, wad (s³abych, mocnych stron) oraz konsekwencji
wynikaj¹cych ze strategii ECR przedstawiono porównanie skrajnych strategii
(zob. schemat 5): strategii opartej na krótkookresowych umowach, wykorzy-
stuj¹cej konkurencjê miêdzy dostawcami, zwanej dalej strategi¹ konkurencyjn¹ —
strategia typu: win-lose (wygram-przegrasz), oraz strategii opartej na d³ugookre-
sowych umowach, partnerskich powi¹zaniach miêdzy dostawcami i odbiorcami
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12 Zob. H.-Ch. P f o h l [13].
13 W literaturze znajdujemy szacunki œwiadcz¹ce, i¿ wdro¿enie systemu ECR pozwoli³o np.

w przemyœle spo¿ywczym USA na obni¿enie kosztów dystrybucji o oko³o 6%, a kosztów zapasów
o 41%. Szacuje siê, ¿e firmy stosuj¹ce strategiê ECR, „Liderzy ECR” w Europie, maj¹ w stosunku
do œredniej przedsiêbiorstw ni¿sze koszty logistyczne o oko³o 36%.

14 Przegl¹d podstawowych konfliktów w ogniwach ³añcucha dostaw przedstawiaj¹ m.in. R. J u -
n e m a n n, H.-CH. P f o h l [8], jak równie¿ D. K i s p e r s k a - M o r o ñ [10].



— win-win (wygram-wygrasz), czyli strategii opartej na synchronizacji zaopatrze-
nia materia³owego, produkcji i sprzeda¿y (zarz¹dzanie ³añcuchem dostaw).

Wysoki poziom obs³ugi klienta jest istotnym czynnikiem kszta³towania prze-
wagi konkurencyjnej, st¹d prezentowana strategia ECR znajduje obecnie coraz
wiêksze zainteresowanie wœród przedsiêbiorstw, zw³aszcza firm o zasiêgu miê-
dzynarodowym.

W literaturze przedmiotu do czynników stymuluj¹cych rozwój przedstawio-
nych w opracowaniu strategii zintegrowanego zarz¹dzania ³añcuchami dostaw za-
licza siê najczêœciej:
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Obszary mo¿liwych konfliktów w ³añcuchu dostaw

� r ó d ³ o : Opracowanie w³asne na podstawie: Metodologia ECR, „¯ycie Handlowe” 1998,
nr 47; R. H. B a l l o u, Basic Business Logistics, Prentice-Hall Inc. 1987.
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— rosn¹ce wymagania klientów — coraz czêœciej obok klasycznych kryte-
riów, jak jakoœæ produktu, cena, znaczenia nabieraj¹: pewnoœæ dostawy, nieza-
wodnoœæ, terminy realizacji, realizacja standardów dostawy15,

— trendy globalizacji i konsolidacji gospodarki wynikaj¹ce m.in. z procesu
wzrostu zasiêgu rynku firm, integracji ekonomicznej pañstw,

— specjalizacjê w procesach przep³ywu dóbr, wzrost znaczenia partner-
stwa — przedsiêbiorstwa nie mog¹c efektywnie, samodzielnie realizowaæ
wszystkich czynnoœci w ³añcuchu dostaw, zmuszone s¹ do wyboru dostaw-
ców/partnerów, odbiorców/partnerów, klientów/partnerów, dystrybutorów/part-
nerów,

— wzrost znaczenia ochrony œrodowiska naturalnego — dotycz¹cy z jednej
strony koniecznoœci redukcji wykorzystywania surowców, z drugiej zaœ koniecz-
noœci tworzenia zamkniêtego cyklu wykorzystywania odpadów, surowców wtór-
nych, opakowañ zwrotnych16.
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MA£GORZATA ROCZNIAK-WITKOWSKA

Marketingowa i etyczna ocena przedsiêbiorstwa
na przyk³adzie wybranego przedsiêbiorstwa
telekomunikacyjnego

Misja i cele TP SA

Telekomunikacja Polska SA to spó³ka powsta³a w wyniku podzia³u przedsiê-
biorstwa pañstwowego Poczta Polska Telegraf i Telefon. Jest to przedsiêbiorstwo
sprywatyzowane, w którym udzia³ wiêkszoœciowy posiada Skarb Pañstwa. TP SA
staramy siê oceniæ pod wzglêdem etycznym i jej marketingowej dzia³alnoœci.
W warunkach wolnego rynku w Polsce i wzrastaj¹cej konkurencji ocena ta nabie-
ra coraz wiêkszego znaczenia jako podstawa do formu³owania strategii dzia³ania
firmy. W artykule zosta³y przytoczone specyficzne prawne podstawy dzia³ania
przedsiêbiorstwa, okreœlono jego misjê, cele oraz przedmiot dzia³alnoœci. Analiza
makrootoczenia firmy uwzglêdniaj¹ca elementy otoczenia prawnego, politycznego
i miêdzynarodowego uzupe³niona jest o ocenê atrakcyjnoœci sektora us³ug teleko-
munikacyjnych. Dane na temat TP SA z lat 1995—1998 zestawiono na podstawie
materia³ów wewnêtrznych firmy. Ze wzglêdu na du¿e rozdrobnienie jednostek or-
ganizacyjnych przedsiêbiorstwa informacje tu zawarte stanowi¹ uœrednienie ze-
branych danych.

Telekomunikacja Polska SA chce byæ wiod¹cym w Europie Œrodkowo-
-Wschodniej operatorem sieci, przekazuj¹cym i dostarczaj¹cym informacje drog¹
elektromagnetyczn¹, dzia³aj¹cym ku zadowoleniu ka¿dego klienta. Chce trafnie
reagowaæ na potrzeby klientów i dostrzegaæ zmieniaj¹ce siê ich oczekiwania, ini-
cjuj¹c procesy doskonalenia kadry pracowniczej. TP SA chce te¿ wyrobiæ wœród
pracowników œwiadomoœæ cz³onkostwa w zespole, a równoczeœnie zapewniæ im
zadowolenie z pracy i bezpieczny byt ich rodzinom.

W miarê modernizacji i rozbudowy sieci TP SA w coraz szerszym zakresie
chce œwiadczyæ nowoczesne us³ugi telekomunikacyjne. Wiele z tych us³ug jesz-
cze do niedawna pozostawa³o jedynie w œwiecie marzeñ. Obecnie TP SA jest ju¿
nie jedynym, ale nadal najwiêkszym operatorem publicznej sieci telekomunika-
cyjnej w kraju. Przekszta³cenie pañstwowej jednostki organizacyjnej Poczta Pol-
ska, Telegraf i Telefon i utworzenie Telekomunikacji Polskiej Spó³ki Akcyjnej
stworzy³o warunki do szybszego rozwoju telekomunikacji, a tym samym u³atwi³o

ODDZIA£YWANIE MARKETINGU NA INNE DZIEDZINY
WIEDZY O PRZEDSIÊBIORSTWIE



proces dostosowania jej do standardów œwiatowych. Proces taki jest bardzo kosz-
towny, nadrobienie wieloletnich zaleg³oœci wymaga³o zaanga¿owania znacznych
œrodków w dzia³alnoœæ inwestycyjn¹. Przesz³o 50% zaanga¿owanych œrodków po-
chodzi³o z w³asnych zasobów TP SA, pozosta³¹ czêœæ stanowi³y kredyty
zaci¹gniête w bankach krajowych oraz w Banku Œwiatowym i Europejskim Ban-
ku Inwestycyjnym. Na dzia³alnoœæ inwestycyjn¹ w 1994 roku TP SA przezna-
czy³a 14350,3 mld starych z³.

Strategiê TP SA odzwierciedlaj¹ cele d³ugookresowe:
— zdobycie zaufania klientów i ich lojalnoœci wobec firmy poprzez zapew-

nienie wysokiej jakoœci i kompleksowoœci œwiadczonych us³ug, rozbudowê hol-
dingowej grupy mass media oraz wzmocnienie wewnêtrznych struktur w zakresie
public relations,

— osi¹gniêcie w roku 2000 wskaŸnika 27 abonentów na 100 mieszkañców,
— wyjœcie z us³ugami na rynek miêdzynarodowy poprzez uzyskanie dostêpu

do miêdzynarodowego rynku finansowego, ca³kowita wymiana sieci miêdzymia-
stowej i miêdzynarodowej, stworzenie centralnego wêz³a pó³noc—po³udnie,
wschód—zachód,

— ukszta³towanie prê¿nej grupy finansowo-przemys³owej poprzez inwestycje
kapita³owe, w celu kreacji i zwiêkszonej zdolnoœci finansowania dzia³añ poprzez
inwestycje kapita³owe w instytucje rynku finansowego, takie jak banki, firmy
ubezpieczeniowe, fundusze, umo¿liwiaj¹ce wywieranie istotnego wp³ywu na ich
dzia³alnoœæ (w zale¿noœci od sytuacji 9—34% udzia³ów) oraz aktywne inwestycje
w przedsiêbiorstwach wytwarzaj¹ce know-how, urz¹dzenia i materia³y o strate-
gicznym znaczeniu dla zaopatrzenia TP SA,

— zmiana struktury maj¹tku firmy w celu wzmocnienia „bezpieczeñstwa”,
rozwijanie komercyjnych us³ug dla biznesu, oddzia³ywanie na stabilizacjê regula-
cji prawnych w zakresie telekomunikacji poprzez wspó³pracê z Krajowymi Izba-
mi Gospodarczymi i uczestnictwo w pracach komisji parlamentarnych.

Taktykê dzia³ania Telekomunikacji Polskiej SA odzwierciedlaj¹ cele krótko-
okresowe:

— konsolidacja Spó³ki,
— wprowadzenie centralnego zarz¹dzania finansami wszystkich jednostek or-

ganizacyjnych Spó³ki,
— przygotowanie warunków do stworzenia prê¿nej grupy finansowo-przemy-

s³owej,
— dostosowanie struktury taryf do standardów miêdzynarodowych — ca³ko-

wita automatyzacja sieci,
— rozwój telefonów publicznych,
— zapewnienie doboru najlepszych kadr,
— tworzenie i wspieranie rozwoju nowych operatorów na terenach wiejskich.
Na g³ówne cele krótkookresowe sk³adaj¹ siê cele cz¹stkowe. Konsolidacja

Spó³ki polegaæ ma na stworzeniu systemu niezale¿nej kontroli finansowej, okre-

128 Ma³gorzata Roczniak-Witkowska



œleniu zakresu odpowiedzialnoœci zarz¹dczej i nadzorczej, wypracowaniu zasad co
do sposobu podejmowania decyzji przez Zarz¹d, usprawnieniu systemu informacji
wewnêtrznej kierownictwa oraz okreœleniu zasad udzia³u Rady Nadzorczej
w czynnoœciach Zarz¹du i opracowaniu struktury organizacyjnej Spó³ki.

Wprowadzenie centralnego zarz¹dzania finansami wszystkich jednostek organi-
zacyjnych Spó³ki ma byæ zrealizowane poprzez opracowanie systemu bud¿etowe-
go rozliczania kosztów, rozdzielenie wp³ywów i wydatków na cele inwestycyjne,
wprowadzenie jednolitego finansowo-ksiêgowego systemu informatycznego
z priorytetem bie¿¹cej kontroli przep³ywów œrodków pieniê¿nych we wszystkich
jednostkach organizacyjnych oraz utworzenie skonsolidowanego konta wp³ywów
i zawarcie stosownych umów z bankami, a dotycz¹cych zasad dysponowania ra-
chunkami TP SA.

W zmieniaj¹cych siê warunkach rynkowych i wobec pojawienia siê mo¿liwo-
œci wejœcia na rynki miêdzynarodowe TP SA jest zmuszona do dostosowania
struktury swoich taryf do standardów miêdzynarodowych. W tym celu nale¿y
uregulowaæ rozwi¹zania dotycz¹ce uzyskiwania œrodków inwestycyjnych ze
spo³ecznych komitetów telefonizacji, jak równie¿ opracowaæ taki regulamin
œwiadczonych us³ug, który umo¿liwi³by premiowanie solidnych klientów.

Aby Telekomunikacja Polska SA mog³a zaistnieæ na rynku miêdzynarodowym,
niezbêdna jest ca³kowita automatyzacja sieci telekomunikacyjnej. Na pocz¹tku
dzia³alnoœci TP SA ogólna pojemnoœæ central telefonicznych w Polsce wynosi³a
oko³o 4 mln numerów, liczba abonentów telefonicznych 3,5 mln, a wskaŸnik tele-
fonizacji 9,33 abonenta na 100 mieszkañców, przy czym 3,5 tys. miejscowoœci
w ogóle nie mia³o telefonu. Dzia³alnoœæ inwestycyjna zaowocowa³a zwiêkszeniem
liczby abonentów na koniec 1994 roku do 5 tysiêcy i uzyskaniem wskaŸnika 13
abonentów na 100 mieszkañców. Szczególnie wysoki jego poziom osi¹gniêto
w miastach — 18,16, choæ wy¿szy ni¿ w latach ubieg³ych wzrost zaobserwowano
równie¿ na wsi — 4,6. Plany na rok 1995 przewidywa³y roczny przyrost abonen-
tów w wysokoœci oko³o 14% (materia³y wewnêtrzne firmy).

Aby zaistnieæ na rynku miêdzynarodowym, TP SA musi równie¿ rozbudowaæ
i zmodernizowaæ istniej¹c¹ sieæ telekomunikacyjn¹ oraz zlikwidowaæ nieliczne
ju¿ centrale rêczne. Plan na 1994 rok zak³ada³ likwidacjê 320 central rêcznych
typu MB i CB, obs³uguj¹cych 67 tys. abonentów. Centrale te zostaj¹ zast¹pione
nowoczesnymi centralami elektronicznymi o wysokiej niezawodnoœci; systemu
EWSD — firmy Siemens, S-12 — firmy Alcatel-Setel, ESS — firmy AT&T.
W 1995 roku zak³adano zwiêkszenie pojemnoœci central telefonicznych o dal-
szych 886 tys. numerów. Nowoczesna sieæ miêdzynarodowa to sieæ oparta na ka-
blowych liniach œwiat³owodowych. Obecnie TP SA przewiduje miêdzy innymi
budowê 9 kablowych linii œwiat³owodowych. Niezmiernie wa¿ny jest równie¿
rozwój telefonów publicznych. Aby sieæ telekomunikacyjna dzia³a³a sprawnie,
konieczne staje siê ustalenie standardów w telekomunikacji dotycz¹cych sprzêtu
i ruchu w sieci oraz przyjêcie zasad obs³ugi utrzymania sieci telefonów publicz-
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nych. Od 1991 roku do koñca roku 1994 liczba aparatów samoinkasuj¹cych
zwiêkszy³a siê o przesz³o 3000 sztuk.

Dla odniesienia sukcesu w obecnych warunkach gospodarczych niezbêdna
okazuje siê optymalizacja polityki w zakresie inwestycji i zaopatrzenia. Koniecz-
ne staje siê okreœlenie zasad zarz¹dzania i rozdzia³u kompetencji przy podejmo-
waniu decyzji inwestycyjnych i ich realizacji, niezbêdna jest optymalizacja zasad
przetargów, zwiêkszaj¹ca mo¿liwoœci wykonawcze przez wykonawców zewnêtrz-
nych, czy wypracowanie metodyki pozyskiwania Ÿróde³ finansowania inwestycji.
TP SA musi opracowaæ i wdro¿yæ nowoczesne procedury oceny projektów inwe-
stycyjnych przyjmowanych do realizacji oraz utworzyæ centralny fundusz inwe-
stycyjny i system monitoringu realizacji inwestycji. TP SA za swój cel przyjê³a
œwiadczenie us³ug w aglomeracjach miejskich, przy preferencji dla biznesu i ad-
ministracji. Koncentracja œwiadczenia us³ug w aglomeracjach miejskich wymusza
koniecznoœæ wyznaczenia obszarów kraju i kierunków inwestycji w tych rejonach
oraz okreœlenie mo¿liwoœci szybkiego kupowania us³ug telekomunikacyjnych.
Równoczeœnie nale¿y wyznaczyæ obszary w kraju, w których mogliby dzia³aæ
inni potencjalni operatorzy. TP SA wspiera rozwój nowych operatorów na tere-
nach wiejskich.

Pojawienie siê obcych operatorów to równie¿ zagro¿enie obecnej pozycji TP
SA. Jednym z celów TP SA jest wiêc przygotowanie warunków do stworzenia
w przysz³oœci prê¿nej grupy finansowo-przemys³owej. W tym celu trzeba
uporz¹dkowaæ dotychczasowe zaanga¿owanie kapita³owe TP SA, a tak¿e okreœliæ
po¿¹dany sk³ad takiej grupy i sposób wzajemnych powi¹zañ jej podmiotów. Nale-
¿y wypracowaæ równie¿ procedury anga¿owania kapita³u w holding finansowo-
-przemys³owy.

Aby wszystkie dotychczasowe cele osi¹gn¹æ, niezbêdni s¹ w TP SA wykwali-
fikowani fachowcy. Jednym z elementów polityki Spó³ki s¹ dzia³ania maj¹ce na
celu zapewnienie jej doboru najlepszych kadr. W tym celu nale¿y okreœliæ nie-
zbêdne kwalifikacje dla kluczowych stanowisk kierowniczych, dokonaæ przegl¹du
kwalifikacji kadry kierowniczej i okreœliæ indywidualne programy rekwalifikacji,
przygotowaæ system szkolenia kadr, kryteria i zasady promocji kadr, a tak¿e
opracowaæ odpowiadaj¹ce potrzebom taryfikatory stanowisk. Strategia personalna
wyra¿a siê najkrócej w trzech zdaniach:

— zatrudniæ najlepszych,
— w pe³ni wykorzystywaæ kwalifikacje zatrudnionych,
— inwestowaæ w zatrudnionych.
TP SA kszta³tuje tak¹ politykê zatrudnienia, w której wa¿ne miejsce przyznaje

siê m³odym, wykszta³conym i ambitnym ludziom. Pracowników dobiera siê tak,
aby spe³niali oczekiwania firmy, a przysz³e stanowiska pracy odpowiada³y ich po-
trzebom. Kariery zawodowe pracowników planuje siê w taki sposób, by ka¿dy
móg³ zrealizowaæ swoje ambicje. Pracownicy ju¿ zatrudnieni posiadaj¹ mo¿li-
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woœæ rozwoju swoich umiejêtnoœci pracowniczych poprzez szkolenia na kursach
krajowych i zagranicznych, na kursach mened¿erskich oraz jêzykowych.

Makrootoczenie TP SA

TP SA prowadzi sw¹ dzia³alnoœæ w zmieniaj¹cym siê makrootoczeniu na ryn-
ku polskim i miêdzynarodowym. Wp³yw na dzia³ania Spó³ki maj¹ elementy oto-
czenia ekonomicznego i demograficznego. Ze wzglêdu jednak na specyfikê
przedsiêbiorstwa najwiêksze znaczenie maj¹ warunki otoczenia prawnego — fir-
my dotycz¹ bezpoœrednie unormowania ustawowe i inne; otoczenia politycznego
— niektóre obszary dzia³ania firmy maj¹ znaczenie dla obronnoœci i bezpieczeñ-
stwa pañstwa; oraz sama specyfika komunikacji — otoczenie miêdzynarodowe.

W koñcu 1991 roku w zwi¹zku z rozdzieleniem pañstwowych s³u¿b poczto-
wych i telekomunikacyjnych dzia³alnoœæ w zakresie telekomunikacji zosta³a po-
wierzona TP SA, równie¿ pañstwowa sieæ telekomunikacyjna zosta³a wniesiona
do TP SA w ramach jej kapita³u za³o¿ycielskiego. TP SA posiada nadal monopol
prawny w zakresie us³ug miêdzynarodowych oraz faktyczn¹ wy³¹cznoœæ na us³ugi
telefonii miêdzymiastowej, a tak¿e na zak³adanie i u¿ywanie infrastruktury
s³u¿¹cej do œwiadczenia tych us³ug w Polsce. Zgodnie z Ustaw¹ o £¹cznoœci Mi-
nister £¹cznoœci udziela koncesji prywatnym operatorom na œwiadczenie us³ug te-
lekomunikacyjnych oraz zezwoleñ na zak³adanie i u¿ywanie sieci telekomunika-
cyjnych. TP SA nie posiada koncesji ani zezwolenia na swoje sieci. Uprawnienia
TP SA do prowadzenia dzia³alnoœci z wyj¹tkiem niektórych uprawnieñ w zakresie
radiokomunikacji wynikaj¹ bezpoœrednio z Ustawy o £¹cznoœci, która wy³¹czy³a
TP SA z ogólnego re¿imu uzyskiwania uprawnieñ, stosowanego do us³ugodaw-
ców i operatorów sieci. Do TP SA nie stosuje siê równie¿ przepisów dotycz¹cych
mo¿liwoœci zmiany, ograniczenia lub cofniêcia koncesji. Przewiduje siê, ¿e po
przyjêciu Projektu Prawa Telekomunikacyjnego TP SA otrzyma koncesje obej-
muj¹ce wszystkie realizowane us³ugi oraz zezwolenie na posiadanie sieci, a na-
stêpnie bêdzie podlegaæ ogólnemu re¿imowi udzielania uprawnieñ do prowadze-
nia dzia³alnoœci telekomunikacyjnej, podobnie jak inni us³ugodawcy i operatorzy
sieci.

TP SA pozostaje nadal jedynym us³ugodawc¹ w zakresie œwiadczenia miêdzy-
narodowych publicznych us³ug telefonicznych. Minister £¹cznoœci og³osi³ zamiar
wprowadzenia od 1 stycznia 1999 roku konkurencji w zakresie œwiadczenia us³ug
telefonii miêdzymiastowej poprzez udzielenie koncesji operatorom na po³¹czenia
miêdzymiastowe. Ustawa o £¹cznoœci przewiduje zachowanie wy³¹cznoœci TP SA
w dziedzinie telefonii miêdzynarodowej. Jednak¿e rz¹d polski zobowi¹za³ siê wo-
bec WTO do liberalizacji us³ug telefonii miêdzynarodowej do 1 stycznia 2003
roku.

Pomiêdzy Ministrem £¹cznoœci a TP SA zawarta zosta³a 17 wrzeœnia 1998
roku na okres przejœciowy Umowa Telekomunikacyjna, która regulowaæ mia³a
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stosunki miêdzy TP SA a w³adzami telekomunikacyjnymi oraz dzia³alnoœæ TP
SA do czasu, gdy nowe ustawodawstwo w tym zakresie zacznie obowi¹zywaæ.
Umowa Telekomunikacyjna okreœla wzajemne zobowi¹zania Ministra £¹cznoœci
i TP SA oraz ramowe zasady wspó³pracy miêdzy tymi podmiotami. Umowa ta
potwierdza szczególn¹ pozycjê TP SA, a tak¿e gwarantuje wy³¹cznoœæ na œwiad-
czenie miêdzynarodowych us³ug telefonicznych do 31 grudnia 2002 roku. Jedno-
czeœnie Umowa nak³ada na TP SA okreœlone zobowi¹zania, w tym do œwiadcze-
nia us³ug o charakterze powszechnym, obowi¹zki zwi¹zane z zapewnieniem okre-
œlonego poziomu us³ug, rozwoju infrastruktury w celu osi¹gniêcia okreœlonej gê-
stoœci sieci i skrócenia czasu oczekiwania potencjalnych abonentów na instalacjê
telefonu. W dziedzinie telekomunikacji wystêpuj¹ dwa rodzaje uprawnieñ do pro-
wadzenia dzia³alnoœci: koncesje i zezwolenia. Koncesje s¹ wymagane na œwiad-
czenie us³ug telekomunikacyjnych, a zezwolenia na zak³adanie i u¿ywanie sieci
telekomunikacyjnych. Z wyj¹tkami przewidzianymi w Ustawie o £¹cznoœci, do
udzielenia koncesji wymagane jest przeprowadzenie przetargu publicznego. Prze-
targ nie obowi¹zuje w przypadku udzielania zezwoleñ. Przepisów o koncesjach
i zezwoleniach nie stosuje siê do TP SA. Dzia³alnoœæ TP SA regulowana jest
bezpoœrednio przepisami Ustawy o £¹cznoœci, a od 17 wrzeœnia 1998 roku tak¿e
postanowieniami Umowy Telekomunikacyjnej.

W zwi¹zku z tym, ¿e TP SA jest obecnie jedyn¹ jednostk¹ uprawnion¹ do
œwiadczenia publicznych miêdzymiastowych i miêdzynarodowych us³ug telefo-
nicznych, wszyscy inni operatorzy stacjonarnej sieci telefonicznej w Polsce
musz¹ ³¹czyæ swoje sieci z sieci¹ TP SA w celu przekazywania lub odbierania
po³¹czeñ g³osowych zza obszaru objêtego uzyskanymi koncesjami. Przepisy nie
okreœlaj¹ szczegó³owych warunków przy³¹czeñ sieci, lecz przewiduj¹, ¿e zostan¹
one ustalone w umowach zawieranych miêdzy zainteresowanymi stronami. Je¿eli
strony nie zawr¹ takiej umowy w ci¹gu trzech miesiêcy od z³o¿enia wniosku
o przy³¹czenie sieci przez nowego operatora, ka¿da ze stron mo¿e z³o¿yæ wniosek
do Ministra £¹cznoœci o zastosowanie ustawowej procedury rozstrzygania sporów
(np. TP SA i sieci komórkowe GSM).

Umowa Telekomunikacyjna okreœla dodatkowe zobowi¹zania TP SA w spra-
wach przy³¹czenia sieci innego operatora. Wymaga, aby TP SA w ci¹gu szeœciu
miesiêcy od wejœcia w ¿ycie Umowy, przedstawi³a Ministrowi £¹cznoœci zestaw
standardowych warunków wspó³pracy z innymi operatorami oraz zasad rozliczeñ
z tytu³u wspólnego œwiadczenia us³ug telekomunikacyjnych. TP SA musi tak¿e
z³o¿yæ Ministrowi £¹cznoœci projekt zorientowanych kosztowo stawek rozlicze-
niowych z tytu³u udostêpniania swojej sieci dla wspólnego œwiadczenia us³ug te-
lekomunikacyjnych. Operator telefoniczny, któremu TP SA w sposób dyskrymi-
nuj¹cy odmawia dostêpu do swojej sieci, mo¿e wszcz¹æ postêpowanie przed
UOKiK albo proces cywilny z tytu³u nieuczciwej konkurencji.

Kontrola op³at pobieranych przez TP SA jest obecnie sprawowana w ramach
istniej¹cego ustawodawstwa telekomunikacyjnego i antymonopolowego. Ustawa
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o £¹cznoœci stanowi, ¿e Minister £¹cznoœci mo¿e wprowadziæ op³aty maksymal-
ne na „us³ugi telekomunikacyjne o charakterze powszechnym”. Dotychczas jed-
nak nie wykorzysta³ swoich uprawnieñ. TP SA samodzielnie ustala op³aty za
swoje us³ugi powszechne w ruchu krajowym. Op³aty za us³ugi powszechne w ru-
chu miêdzynarodowym s¹ ustalane przez TP SA w uzgodnieniu z Ministrem
£¹cznoœci. Taryfy wszystkich operatorów podlegaj¹ polskim przepisom ustawo-
dawstwa antymonopolowego, które zakazuj¹ m.in. zawierania porozumieñ ceno-
wych miêdzy konkurentami oraz nadu¿ywania pozycji dominuj¹cej poprzez
sprzeda¿ us³ug poni¿ej kosztów ich wytworzenia w celu eliminacji konkurentów.
Ponadto, jeœli na skutek praktyk monopolistycznych nast¹pi³ wzrost cen us³ug,
Prezes UOKiK mo¿e wydaæ decyzjê, której skutkiem powinno byæ obni¿enie cen
us³ug.

Umowa Telekomunikacyjna zobowi¹zuje TP SA do zapewnienia u¿ytkowni-
kom dostêpu do us³ug telekomunikacyjnych i w³aœciwego poziomu jakoœci tych
us³ug. TP SA zobowi¹zana jest równie¿ do osi¹gniêcia okreœlonych wskaŸników
dotycz¹cych œwiadczenia us³ug powszechnych oraz zasiêgu sieci. TP SA zobo-
wi¹za³a siê do osi¹gniêcia do roku 2000 wskaŸnika gêstoœci sieci na poziomie co
najmniej 25 linii g³ównych na 100 mieszkañców.

TP SA zobowi¹za³a siê równie¿ do osi¹gniêcia okreœlonych wskaŸników do-
tycz¹cych: liczby uszkodzeñ, sprawnoœci usuwania uszkodzeñ, czasu usuniêcia
uszkodzenia, stopy b³êdnych po³¹czeñ i œredniego czasu oczekiwania na uzyska-
nie dostêpu do sieci telekomunikacyjnej.

Zgodnie z postanowieniami Projektu Prawa Telekomunikacyjnego us³ugi tele-
komunikacyjne s³u¿¹ce zaspokajaniu podstawowych potrzeb u¿ytkowników koñ-
cowych s¹ us³ugami powszechnymi. Do nich zalicza siê równie¿ us³ugi telefo-
niczne œwiadczone w stacjonarnych publicznych sieciach telefonicznych; w tym
us³ugi œwiadczone za pomoc¹ aparatów publicznych, a tak¿e œwiadczenia dodat-
kowe obejmuj¹ce bezp³atne po³¹czenia z numerami alarmowymi, informacjê
o numerach abonentów, udogodnienia dla osób niepe³nosprawnych i szczegó³owy
billing. Us³ugi powszechne powinny byæ œwiadczone z zachowaniem nale¿ytej ja-
koœci, po cenie umiarkowanej i jednolitej, w sposób dostêpny dla ka¿dego u¿yt-
kownika na ca³ym terenie Rzeczpospolitej.

Operator œwiadcz¹cy us³ugi powszechne bêdzie zobowi¹zany do zawarcia
umowy w terminie 30 dni od z³o¿enia wniosku o jej zawarcie, a nastêpnie do
rozpoczêcia œwiadczenia us³ug w terminie nie d³u¿szym ni¿ 12 miesiêcy od za-
warcia umowy. Operator, który przekroczy termin ustalony w umowie, bêdzie zo-
bowi¹zany do zap³aty równowartoœci 10 euro na rzecz Funduszu Us³ug Po-
wszechnych za ka¿dy rozpoczêty miesi¹c zw³oki. Ponadto ustawodawstwo anty-
monopolowe zakazuje podmiotom posiadaj¹cym pozycjê dominuj¹c¹ na rynku te-
lekomunikacyjnym nieuczciwego oddzia³ywania na kszta³towanie cen. W razie
stosowania takich praktyk Prezes UOKiK wydaje decyzjê nakazuj¹c¹ zaniechania
tych praktyk oraz mo¿e okreœliæ warunki œwiadczenia us³ug telekomunikacyjnych.
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Przyjmuje siê, ¿e podmioty gospodarcze posiadaj¹ce udzia³ w rynku przekra-
czaj¹cy 40% maj¹ pozycjê dominuj¹c¹, co uzasadnia œciœlejsz¹ kontrolê ich za-
chowañ rynkowych przez Prezesa UOKiK. Musi on byæ zawiadamiany o ró¿nych
transakcjach pomiêdzy przedsiêbiorcami, w tym o nabyciu akcji. Sankcje za
niezg³oszenie transakcji obejmuj¹ grzywny nak³adane na strony transakcji i cz³on-
ków w³adz firm.

Ocena atrakcyjnoœci us³ug telekomunikacyjnych

Rynek us³ug telekomunikacyjnych od kilku lat podlega dynamicznemu rozwo-
jowi, któremu sprzyja wysokie tempo rozwoju gospodarczego kraju, s³abo rozwi-
niêta infrastruktura telekomunikacyjna, jak równie¿ szybki postêp technologiczny
w zakresie technik telekomunikacyjnych. Poszczególne segmenty rynku teleko-
munikacyjnego wykazuj¹ znaczne zró¿nicowanie w zale¿noœci od panuj¹cej na
nich sytuacji konkurencyjnej. Ci¹gle najs³abiej rozwiniêta konkurencja panuje na
rynku us³ug telefonii stacjonarnej. Rozpoczêta w lipcu 1996 roku liberalizacja
rynku telefonii stacjonarnej wprowadzi³a konkurencjê w zakresie telekomunikacji
lokalnej. Rynek us³ug telefonii komórkowej, powsta³y w 1992 roku, równie¿ do
niedawna mia³ charakter monopolu, który prze³amany zosta³ wraz z przydziele-
niem w 1996 roku koncesji operatorom komórkowych systemów GSM 900. Po-
zosta³e segmenty rynku, takie jak us³ugi radiokomunikacyjne i teleinformatyczne,
s¹ w du¿ej mierze otwarte dla konkurencji. Do 1990 roku rynek telefonii stacjo-
narnej by³ ca³kowicie zamkniêty dla konkurencji pod wzglêdem prawnym.
W 1990 roku, wraz z wejœciem w ¿ycie Ustawy o £¹cznoœci, która umo¿liwi³a
wydawanie koncesji na œwiadczenie lokalnych i miêdzymiastowych us³ug teleko-
munikacyjnych o charakterze powszechnym, monopol prawny TP SA zosta³
z³amany.

Na koniec czerwca 1998 roku dzia³a³o poza TP SA oko³o 45 operatorów tele-
fonii lokalnej. Spó³ka szacuje, ¿e na 30 czerwca 1998 roku ³¹czna liczba abonen-
tów tych operatorów wynios³a oko³o 240 tys. Zarz¹d ocenia, i¿ na ten dzieñ TP
SA posiada³a oko³o 97% istniej¹cych linii abonenckich.

Operatorzy niezale¿ni konkuruj¹ z TP SA na rynkach lokalnych, próbuj¹c zdo-
byæ klientów na obszarze swojego dzia³ania, a przede wszystkim przej¹æ najbar-
dziej dochodowych klientów biznesowych. Wed³ug Zarz¹du, mo¿liwoœæ stosowa-
nia przez operatorów lokalnych elastycznej polityki taryfowej oraz intensywne
dzia³ania marketingowe stwarzaj¹ dla TP SA zagro¿enie przejmowania przez nich
klientów biznesowych TP SA. Aby zapobiec w przysz³oœci zjawisku utraty klien-
tów, TP SA zintensyfikowa³a dzia³ania marketingowe na terenach objêtych kon-
kurencj¹ oraz wprowadzi³a nowe metody obs³ugi klientów biznesowych.
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Przes³anki zastosowania zasad etycznych
w dzia³alnoœci marketingowej

Marketing jest dziedzin¹ dzia³alnoœci gospodarczej, która ma na celu korzystn¹
sprzeda¿ produktu lub us³ugi. Mechanizm rynkowy, decyzje nabywców i ich za-
potrzebowanie cechuje niepewnoœæ, dlatego ró¿ne techniki marketingowe zmie-
rzaj¹ do tego, aby determinowaæ decyzje nabywców i ich potrzeby. Na pewno nie
jest przypadkiem, ¿e twórca behawioryzmu John B. Watson zajmowa³ siê re-
klam¹. Je¿eli przes³ank¹ marketingu jest d¹¿enie do przezwyciê¿enia asymetrii in-
formacyjnej, to wszystko jest w porz¹dku, jednak je¿eli nad d¹¿eniem do prze-
zwyciê¿enia asymetrii informacyjnej przewa¿a d¹¿enie do manipulowania ryn-
kiem i popytem, to wtedy pojawiaj¹ siê problemy moralne. Najwiêcej w¹tpliwo-
œci budz¹ jednak techniki sprzeda¿y i reklamy.

Rynek w ci¹gu wieków swego dzia³ania wytworzy³ wiele technik sprzeda¿y,
z których pewna czêœæ jest od dawna regulowana przez zwyczaj lub standardy
moralne. Przyk³adem takiej techniki jest targowanie siê, bêd¹ce form¹ negocjacji
ceny i innych warunków transakcji. Zarówno nabywca jak i sprzedawca orientuj¹
siê, jaka jest wstêpna cena i ¿e mo¿e ona byæ obni¿ana. Je¿eli umiejêtnoœæ targo-
wania siê nale¿y do standardów zachowañ na rynku, to nie mamy tu do czynienia
z fa³szem lub zatajeniem. Targowanie siê jest technik¹ sprzeda¿y uregulowan¹
i czyteln¹ dla osób, które znaj¹ te regu³y.

Innym przyk³adem techniki sprzeda¿y uregulowanej przez zwyczaje, normy
moralne i prawo s¹ aukcje, licencje i przetargi. S¹ to techniki s³u¿¹ce do wyboru
najkorzystniejszej spoœród z³o¿onych ofert kupna lub sprzeda¿y. Pojawiaj¹ siê tu
problemy moralne typu1:

— czy jest spe³niona regu³a równych szans konkurowania o towar lub o za-
mówienie?

— czy spe³nione s¹ warunki wyboru najkorzystniejszej oferty?
Bardzo czêsto zadajemy sobie pytanie, czy reklama towarów jest moralnie do-

puszczalna? Aby odpowiedzieæ na to pytanie, musimy przyjrzeæ siê zarzutom, ja-
kie wysuwane s¹ przeciwko reklamie.

Twierdzi siê, ¿e reklama jest zbyteczna, bo konsumenci nie powinni byæ
nak³aniani do zakupu okreœlonych towarów czy us³ug, tym samym reklama zagra-
¿a suwerennoœci konsumenta. Przyjmuje siê w tym zarzucie równie¿ i to, ¿e
jedn¹ z wartoœci ³adu rynkowego jest prawo konsumenta do niezale¿nego doko-
nania wyboru, tym samym prawo to jest pomniejszone za pomoc¹ reklamy. Re-
klamê s³u¿¹c¹ do informowania klienta w celu nak³onienia do zakupu danych to-
warów stosuje siê w dwóch sytuacjach:

— w konkurencji o nabywcê pomiêdzy producentami ró¿nych dóbr lub od-
leg³ych substytutów,
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— w konkurencji o nabywcê miêdzy producentami bliskich substytutów.
Obie te sytuacje ró¿ni¹ siê pod wzglêdem proporcji miêdzy funkcj¹ informa-

cyjn¹ i nak³aniaj¹c¹ reklamy. W konkurencji miêdzy producentami ró¿nych dóbr
lub odleg³ych substytutów z pewnoœci¹ silniejszy jest element nak³aniania, nato-
miast przy ró¿nicowaniu produktów funkcja reklamy ogranicza siê do informacji.
Jeœli bierzemy to pod uwagê, to musimy zauwa¿yæ, ¿e nie zagra¿a to suwerenno-
œci klienta, wprost przeciwnie — nale¿y mu siê rzetelna informacja.

Twierdzi siê te¿, ¿e reklama upowszechnia z³e gusty, zagra¿aj¹c w ten sposób
wra¿liwoœci cz³owieka.

Twierdzi siê równie¿, ¿e istot¹ reklamy jest manipulacja i nak³anianie klien-
tów, w zwi¹zku z czym reklama kreuje fa³szywe potrzeby i zachêca konsumen-
tów do nabywania dóbr, których nie potrzebuj¹. Poniewa¿ s¹ to dzia³ania nie-
etyczne, mo¿na równie¿ zadaæ pytanie — czy mo¿na nak³aniaæ klienta w sposób
moralnie dopuszczalny bez manipulacji i przymusu?

Manipulacja w reklamie polega wiêc na oszukiwaniu odbiorców za pomoc¹
k³amstwa, zatajenia, podawania pó³prawdy lub przedstawiania produktu w sposób
natrêtny i podstêpny. Nak³anianie opiera siê na groŸbie zarówno psychicznej, jak
i fizycznej. Stosuje siê bardzo ró¿norodne i wyrafinowane formy manipulacji.
Czêsto s¹ to porównania i metafory, które nie zawsze pozostaj¹ czytelne dla od-
biorców. W tym momencie ocena etyczna opiera siê na intencji — jeœli zamiarem
promotorów by³o wprowadzenie w b³¹d w celu nak³onienia do zakupu, to wów-
czas jest to dzia³anie niemoralne. Jeœli natomiast w sposobie podawania informa-
cji nie przekroczono granic, jeœli klient nie czuje siê oszukany, to tak¹ reklamê
mo¿emy uznaæ za m o r a l n i e d o p u s z c z a l n ¹ — tzn. nie wymagaj¹c¹ mo-
ralnego potêpienia i przeciwstawienia siê jej stosowaniu. Ale w krêgu odbiorców
mog¹ równie¿ znaleŸæ siê ludzie o ni¿szej wiedzy, inteligencji czy te¿ roztropno-
œci, co skrzêtnie wykorzystuj¹ twórcy reklamy i ta sama reklama uzyska miano
oszukañczej. A wiêc przy reklamach z metafor¹, porównaniem lub obrazem,
mog¹cych budziæ doœæ szerokie skojarzenia, warunkiem jest trafienie do odbiorcy,
którego skojarzenia bêd¹ odpowiada³y intencjom twórców reklam. A oto parê
przyk³adów:

— Rynek weryfikuje nieetyczne zachowania, klient nie kupi proszku do pra-
nia, który — wbrew temu co g³osi producent — „wywabia kolory, a nie plamy”.

— Znana nowojorska agencja reklamowa BBDO w latach 70. chcia³a usilnie
przekonaæ konsumentów o tym, ¿e zupy firmy Campbell s¹ gêste.

Do talerza w³o¿ono szklane kulki, które wypchnê³y na powierzchniê jarzyny.
Jarzyny te sfotografowano, czujna i dobrze poinformowana konkurencja zaprote-
stowa³a w Federal Trade Commission i w wyniku oficjalnego dochodzenia zdjê-
cia reklamowe uznano za fa³szerstwo — firma zap³aci³a odszkodowanie2.

— G³oœna by³a afera Lockhead w latach 70.; wykryto oszustwa przy zamó-
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wieniach na samoloty bojowe. Zamieszany by³ w ni¹ premier Japonii, brytyjscy
ministrowie i kilka koronowanych g³ów. Kongres Stanów Zjednoczonych uchwa-
li³ specjalny akt prawny zabraniaj¹cy przekupywania urzêdników pañstwowych
za granic¹, co powoduje, ¿e pozycja firm amerykañskich jest gorsza w porówna-
niu z konkurentami3.

— W realiach polskich zastanawia sprawa piwa (czy bezalkoholowego?) fir-
my ¯ywiec.

Pozytywny aspekt etycznego postêpowania zaprezentowa³a np. firma Levi
Straus; w swoim czasie protestuj¹c przeciwko apartheidowi wycofa³a siê z Repu-
bliki Po³udniowej Afryki, ponosz¹c powa¿ne straty4.

W celu przeciwdzia³ania przekraczaniu granic reklamy moralnie dopuszczalnej
stosuje siê zakazy prawne, je¿eli:

— narusza ona godnoœæ cz³owieka, jest sprzeczna z normami obyczajowymi;
zakaz ten dotyczy przedmiotu reklamy — np. gier hazardowych lub alkoholu
oraz sposobów reklamy — obraŸliwych i nieprzyzwoitych, które naruszaj¹ uczu-
cia religijne czy patriotyczne,

— jest fa³szywa, wprowadza w b³¹d, odwo³uje siê do uczuæ klienta,
— istnieje du¿e niebezpieczeñstwo, ¿e trafi do nieprzygotowanego na jej od-

biór klienta lub ¿e jest ukryta czy uci¹¿liwa,
— istnieje te¿ wzglêdny zakaz reklamowania siê lekarzy, adwokatów i rekla-

my odwo³uj¹cej siê do dzieci.
Niemoralna jest z pewnoœci¹ reklama fa³szywa i wprowadzaj¹ca w b³¹d, ¿e-

ruj¹ca na ³atwowiernoœci dzieci, wywo³uj¹ca lêk, wykorzystuj¹ca przes¹dy men-
talnoœciowe i manipuluj¹ca klientem za pomoc¹ oddzia³ywania na podœwiado-
moœæ (subliminal advertising). S¹ to formy reklamy wywo³uj¹ce bez w¹tpienia
szkody i ograniczaj¹ce prawo klienta do suwerennych decyzji. Nie istnieje rów-
nie¿ jedynie s³uszne rozwi¹zanie dylematu — czy dobra niekorzystne spo³ecznie
typu tytoñ czy alkohol reklamowaæ, czy te¿ nie?

Zwolennicy liberalizmu twierdz¹, ¿e moralnoœæ jest zjawiskiem spo³ecznym,
tote¿ spo³eczeñstwa same powinny decydowaæ, czy uznaæ niektóre dobra za nie-
korzystne i zakazaæ reklamy, twierdz¹ równie¿, ¿e nikt nie powinien wtr¹caæ siê
do indywidualnych dzia³añ, których skutki dotycz¹ g³ównie danej osoby5.

W Stanach Zjednoczonych w¹tpliwoœci wzbudzi³ zakaz reklamowania siê leka-
rzy i adwokatów, niektóre stowarzyszenia zrezygnowa³y z tego zakazu. Argumen-
towano, ¿e brak reklamy by³ szkodliwy dla klientów nie mog¹cych dokonaæ
w³aœciwego wyboru, ¿e reklama umo¿liwi lekarzom czy adwokatom wzajemne
poznanie siê, u³atwi ustalanie cen us³ug na rynku, poza tym powo³ywano siê na
prawo do swobodnego wypowiadania siê.

Wa¿ny jest te¿ problem reklamy i konkurencji telekomunikacyjnej. Jak ju¿
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wspomniano, jedn¹ ze s³abszych stron TP SA w poprzednich latach by³ marke-
ting i reklama. Dopiero od dwóch lat Spó³ka zaczyna na tym polu odnosiæ coraz
wiêksze sukcesy. Zmiana w strukturach organizacyjnych oraz dzia³ania na rzecz
klienta zosta³y jeszcze przyspieszone przez wchodz¹cych na rynek prywatnych
operatorów telekomunikacyjnych. Zaczyna zmieniaæ siê obraz TP SA, wchodzi
bowiem w nowy uk³ad — konkurencyjny — na rynku us³ug. W mass mediach,
radio, telewizji, równie¿ w prasie, Telekomunikacja Polska SA nadal uwa¿ana
jest za monopolistê (za monopolistów nie uwa¿a siê oczywiœcie energetyki i ga-
zownictwa!). Trzeba jednak zadaæ sobie podstawowe pytanie — tylko kto i jak
ten monopol prze³amuje?

OdpowiedŸ daje samo ¿ycie, a oto przyk³ady:
— Burmistrz pewnego miasta bez zgody Rady Miejskiej zaakceptowa³ objê-

cie przez brytyjsk¹ spó³kê oko³o 900 tys. akcji prywatnego operatora telekomuni-
kacyjnego; w ten sposób miasto, któremu pozosta³o nêdzne 10% akcji, samo po-
zbawi³o siê przysz³ych zysków.

— Wspomniany burmistrz w jednym dniu nakaza³ „przepi¹æ” ponad 300 tele-
fonów w urzêdzie miasta, w szko³ach, przedszkolach i wielu placówkach pod-
leg³ych samorz¹dowi — z TP SA do operatora telekomunikacyjnego prywatnego.
Nie zawracano sobie g³owy porównaniem ofert obu firm czy przetargiem, bo
i po co.

— W jednej ze wsi dawnego woj. tarnowskiego wójt odda³ na si³ê operatoro-
wi prywatnemu urz¹d gminy, szko³y, posterunek policji; wszystko by³oby
w porz¹dku, gdyby nie to, ¿e namawiano urzêdników gminnych i nauczycieli,
mieszkañców wsi, aby „przepiêli” swoje prywatne telefony do operatora prywat-
nego, na co absolutnie nie chcieli wyraziæ zgody.

— Mieszkañcy jednej ze wsi dawnego woj. tarnowskiego mieli dostaæ telefo-
ny „od rêki” od prywatnego operatora telekomunikacyjnego. Min¹³ ponad rok od
podpisania z mieszkañcami umów o œwiadczenie us³ug telekomunikacyjnych.
Operator prywatny zebra³ pieni¹dze — a przyszli abonenci nadal czekaj¹ na tele-
fon. Zarz¹d spó³ki albo od pocz¹tku nie mia³ zamiaru wywi¹zaæ siê w terminie
ze swoich zobowi¹zañ, albo od pocz¹tku mia³ zamiar wykorzystaæ pieni¹dze
przysz³ych abonentów wp³acone na konto spó³ki.

— Jak nale¿y rozumieæ reklamê jednego z prywatnych operatorów telekomu-
nikacyjnych: „dla ka¿dego modem za darmo!”, a jeœli pomyœli tak oko³o 20 tys.
abonentów?

Coraz czêœciej trzeba zadawaæ sobie i to pytanie — czy kodeks etyczny mo¿e
mieæ, a nawet powinna mieæ ka¿da firma (np. ekologiczny), czy Ustawa o zwal-
czaniu nieuczciwej konkurencji z 1994 roku obowi¹zuje tylko Telekomunikacjê
Polsk¹ SA? (wykorzystano materia³y wewnêtrzne TP SA).

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e konkurencja ekonomiczna jest dziedzin¹
¿ycia gospodarczego, w której powstaje wiele dylematów etycznych i moralnych.
Ekonomiœci zachwalaj¹ walory konkurencji jako czyst¹ rywalizacjê, jednak próby
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jej uregulowania koñcz¹ siê na wypunktowaniu czynów nieuczciwej konkurencji.
I coraz czêœciej przychodzi na myœl, ¿e konkurencja jest dziedzin¹ ¿ycia gospo-
darczego, w której aksjologiczna koncepcja etyki biznesu mo¿e okazaæ siê (oczy-
wiœcie nie musi) nieprzydatna.

Zakoñczenie

W dobie konkurencji i dzia³ania na rynku operatorów telekomunikacyjnych
prywatnych, niezale¿nych od TP SA, utrzymanie optymalnej pozycji przez TP SA
nie bêdzie spraw¹ ³atw¹.

Analiza strategiczna Telekomunikacji Polskiej SA pozwala na wysnucie wnio-
sku o korzystnym dla firmy otoczeniu konkurencyjnym i pe³nym zagro¿eñ ma-
krootoczeniu. Zagro¿enia te zwi¹zane s¹ przede wszystkim z dzia³alnoœci¹ pañ-
stwa i sytuacj¹ na rynku miêdzynarodowym, zw³aszcza z potencjalnym wzrostem
konkurencji wywo³anej otwarciem granic Polski na us³ugi telekomunikacyjne.

TP SA praktycznie jako monopolista na polskim rynku us³ug telekomunikacyj-
nych ponosi konsekwencje dzia³alnoœci swoich poprzedników w warunkach go-
spodarki scentralizowanej. Z jednej strony utrzymuje pozycjê monopolistyczn¹
i dobr¹ pozycjê konkurencyjn¹ na rynku, co daje jej mo¿liwoœci lepszego przygo-
towania do warunków liberalizacji rynku us³ug telekomunikacyjnych, z drugiej
zaœ widoczna jest nieuregulowana sytuacja maj¹tkowa, trudnoœci w podziale zo-
bowi¹zañ z Poczt¹ Polsk¹, jak równie¿ mentalnoœæ sporej czêœci za³ogi. Ocena
potencja³u przedsiêbiorstwa pozwala stwierdziæ przewagê jego mocnych stron nad
s³abymi. Zapewnienie sukcesu firmie w du¿ej mierze zale¿y od w³aœciwego wy-
korzystania w³aœnie tych mocnych stron. Budowana strategia dzia³ania TP SA po-
winna skupiaæ siê na wykorzystaniu mocnych stron firmy do przezwyciê¿ania jej
zagro¿eñ. Ustabilizowany lub wzrastaj¹cy popyt na us³ugi firmy oraz taka ich po-
zycja i udzia³ w rynku pozwalaj¹ skupiæ siê na przezwyciê¿eniu politycznych
i prawnych zagro¿eñ ich œwiadczenia.

Natomiast dyskusja dotycz¹ca etyki gospodarczej czy etyki biznesu, która teraz
siê toczy na œwiecie, jest dobra i po¿yteczna, aczkolwiek by³a d³ugo lekcewa-
¿ona. Teoretyczne rozwa¿ania nie oparte na doœwiadczeniu praktycznym, nios¹
ryzyko stworzenia abstrakcyjnych zasad. Ze wzglêdu na to, ¿e ró¿ne ga³êzie prze-
mys³u spotykaj¹ siê z odmiennymi problemami etycznymi, ka¿da próba ustano-
wienia uniwersalnych zasad skazana jest na niepowodzenie.

Praktyczno-etyczna strona biznesu jest rozpatrywana w ramach systemu eko-
nomicznego stworzonego przez rz¹d, który musi okreœliæ jasne ramy przepisów
potrzebnych miêdzy innymi do dzia³ania systemu zabezpieczenia spo³ecznego,
ochrony œrodowiska, zapewnienia uczciwoœci w systemie bankowym czy zapobie-
gania eksportowi broni. Przepisy te musz¹ byæ zgodne z obowi¹zkiem odpowie-
dzialnoœci za wszystkich obywateli, jak równie¿ za przysz³e pokolenia. Dlatego
jednym z podstawowych obowi¹zków pañstwa jest zapewnienie warunków uczci-
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wej, zdrowej konkurencji na rynku. Pe³niejsza realizacja tego zadania sprawi, ¿e
firmy kieruj¹ce siê poczuciem moralnoœci bêd¹ wczeœniej osi¹ga³y korzyœci ryn-
kowe oparte na powszechnej akceptacji spo³ecznej.

Rozwój systemu etycznego w szerokim filozoficzno-moralnym znaczeniu jest
logiczny i usprawiedliwiony, jako ¿e wartoœci etyczne powinny obowi¹zywaæ
wszystkich ludzi. Jest to jednak raczej utopijna koncepcja, poniewa¿ ró¿nic kultu-
rowych, religijnych czy dotycz¹cych tradycji nie mo¿na tak ³atwo przekroczyæ.
Ale nie oznacza to, ¿e ludzie zaanga¿owani w miêdzynarodowy biznes nie po-
winni traktowaæ siê tak, jak nakazuje zwyczajna przyzwoitoœæ, poczucie honoru
i sumienie, a wiêc uprzejmie, sprawiedliwie i uczciwie. Jednym s³owem, kultura
przedsiêbiorstwa powinna odznaczaæ siê uwzglêdnianiem kwestii etycznych. Ale
nie mo¿na ulegaæ równie¿ argumentom, które rzekomo s¹ wyrazem wra¿liwoœci,
a faktycznie s¹ s³abo zamaskowanymi manewrami ideologicznymi.

Dyskusja etyczna na œwiecie zosta³a podjêta g³ównie z powodu du¿ego postê-
pu technicznego. Zasadniczym motywem staje siê rola i odpowiedzialnoœæ jed-
nostki w procesie podejmowania decyzji ekonomicznych. Etyka w gospodarce nie
mo¿e byæ rozpatrywana niezale¿nie od osobistej uczciwoœci, uznawania ogólnych
wartoœci i zagadnieñ etyczno-filozoficznych. Alfred Herrhausen sformu³owa³ to
tak: „Musimy mówiæ to, co myœlimy, robiæ to, co mówimy, i byæ tym, co robi-
my”.
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ADAM FIGIEL

Wp³yw etnocentryzmu konsumenckiego
na kszta³towanie miêdzynarodowych
strategii marketingowych

Praktyczno-etyczna strona biznesu jest rozpatrywana w ramach systemu eko-
nomicznego stworzonego przez rz¹d, który musi okreœliæ jasne ramy przepisów
potrzebnych do funkcjonowania systemu zabezpieczenia spo³ecznego, ochrony
œrodowiska, zapewnienia uczciwoœci w sektorze bankowym, zapobiegania ekspor-
towi broni — zgodnie z obowi¹zkiem odpowiedzialnoœci za wszystkich obywate-
li, jak równie¿ przysz³e pokolenia. Jednym z obowi¹zków pañstwa jest zapewnie-
nie warunków uczciwej, zdrowej konkurencji na rynku. Pe³niejsza realizacja tego
zadania sprawi, ¿e firmy kieruj¹ce siê poczuciem moralnoœci znacznie wczeœniej
bêd¹ zyskiwa³y korzyœci rynkowe wynikaj¹ce z powszechnej akceptacji spo³ecz-
nej. Przedsiêbiorstwo miêdzynarodowe z regu³y nie ma mo¿liwoœci, aby pozwoliæ
swoim jednostkom na dzia³anie na zasadach indywidualnych, a sukces zwykle za-
wdziêczany jest standaryzacji produktów, strategii marketingowych, sposobów
dzia³ania oraz procesów produkcyjnych w celu uzyskania korzyœci skali oraz ni¿-
szych cen. Tak wiêc wizjê strategii globalnej mo¿na porównaæ do tworzenia port-
folio rynków, które s¹ w du¿ej mierze wspó³zale¿ne i które nale¿y odpowiednio
dobraæ w celu osi¹gniêcia maksimum korzyœci.

Rodzaje miêdzynarodowych strategii

Przedstawione przez Thomasa Petersa i Roberta Watermana w opracowaniu pt.
In Search of Excellence1 czynniki sukcesu s¹ uznane za podstawê osi¹gniêcia
za³o¿onego celu i utrzymania przewagi konkurencyjnej przez firmê. Nale¿¹ do
nich:

1) nastawienie na dzia³anie,
2) orientacja na konsumenta,
3) autonomia i przedsiêbiorczoœæ,
4) efektywnoœæ zawdziêczana pracownikom,

1 T. J. P e t e r s, R. H. Wa t e r m a n Jr., In Search of Excellence: Lessons from Americas best-
-run Companies, Harper Row, New York 1982.



5) okresowa partycypacja kadry mened¿erskiej w pracy podleg³ych komórek
i zespo³ów,

6) d¹¿enie do okreœlonego celu,
7) prosta forma/niewielka liczba personelu,
8) elastycznoœæ przy zachowaniu sztywnoœci w okreœlonych sytuacjach.
Osiem wy¿ej wymienionych czynników mo¿na, zdaniem autorów, z powodze-

niem stosowaæ na rynkach krajowych i zagranicznych. Jednak¿e strategie global-
ne wymagaj¹ nieco szerszego podejœcia. Obok tych oœmiu czynników brane s¹
pod uwagê dodatkowo takie, jak: kursy walut, stabilnoœæ lokalnej sytuacji poli-
tycznej i gospodarczej, kultura, a tak¿e te, które s¹ nieistotne przy kszta³towaniu
strategii na rynku lokalnym. W strategii globalnej, jak wspomniano wczeœniej,
œwiat pojmowany jest jako grupa wspó³zale¿nych rynków, które maj¹ potencjaln¹
mo¿liwoœæ wzajemnego „podpierania siê”. Na tej podstawie wyodrêbniono cztery
warianty strategii, za pomoc¹ których mo¿na osi¹gn¹æ ten cel. Warianty te po-
dzielono ze wzglêdu na obszar dzia³ania oraz sposób sprawowania kontroli nad
dzia³aniami prowadzonymi na rynkach zagranicznych. Tak powsta³y odmiany
strategii (przedstawione te¿ na schemacie 1):

1. P o l i c e n t r y c z n a . Ma na celu zmniejszenie ryzyka dzia³ania poprzez
posiadanie wiêkszej liczby jednostek, które w sumie s¹ bardziej stabilne ni¿ jedna
du¿a jednostka. Redukcja ryzyka nastêpuje przez podjêcie najró¿niejszych
dzia³añ, do których mo¿na zaliczyæ np. pos³ugiwanie siê kilku walutami. Niedo-
godnoœci¹ tej strategii jest natomiast stosunkowo z³y przep³yw informacji pomiê-
dzy poszczególnymi jednostkami w zakresie cen, produktów, projektów lub ru-
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chliwoœci pracowników, co powoduje wiele problemów w koordynacji dzia³añ
pomiêdzy poszczególnymi jednostkami.

2. G l o b a l n a . Traktuje œwiat jako jeden rynek, na którym wszystkie jednost-
ki dostosowuj¹ swoje dzia³ania do ca³oœciowej strategii firmy. W strategii tej, jak
ju¿ wspomniano wczeœniej, poszczególne kraje tworz¹ portfolio wspó³zale¿nych
rynków. Brane s¹ tu pod uwagê g³ównie korzyœci skali, a prowadzone badania
dotycz¹ raczej samego produktu ni¿ rynku, na którym ma byæ oferowany.
Zak³ada siê tu oczywiœcie istnienie nieco ró¿nych potrzeb, w zale¿noœci od rynku,
jednak¿e wiêkszoœæ produktów cechuje bardzo du¿a mo¿liwoœæ modyfikacji, któ-
re po ich zastosowaniu zaspokoj¹ gusty odbiorców. Tego typu technika umo¿liwia
szybkie wprowadzenie pozornie nowych produktów przy równoczesnej redukcji
kosztów zwi¹zanych z logistyk¹.

3. G e o c e n t r y c z n a . Ma na celu zmniejszenie ryzyka poprzez podzia³ ryn-
ków, finansów, produktów i produkcji ze wzglêdu na po³o¿enie geograficzne.
W momencie gdy jeden rynek napotyka trudnoœci, pozosta³e oddzia³y mog¹ funk-
cjonowaæ w normalny sposób. Decentralizacja geograficzna ma nie tylko zalety,
ale i wady. Wystêpuj¹ czêste problemy w zarz¹dzaniu jednostkami znajduj¹cymi
siê w wielu regionach, lecz z drugiej strony ³atwiej jest porównywaæ wyniki uzy-
skiwane przez poszczególne jednostki. Zalet¹ jej jest równie¿ stosunkowo ³atwy
transfer funduszy, dóbr i personelu, charakteryzuje siê ona te¿ stosunkowo du¿y-
mi zdolnoœciami adaptacyjnymi wzglêdem lokalnych wymogów (szczególnie
w porównaniu ze strategi¹ policentryczn¹, która poci¹ga za sob¹ decentralizacjê
do granic mo¿liwoœci).

4. E t n o c e n t r y c z n a . Opiera siê na kulturze lub „wrodzonej wy¿szoœci”
danej nacji. Polega na koncentracji wokó³ produktów innego kraju i ma na celu
deprecjacjê nacji, która ten produkt stworzy³a. Jednak mimo ¿e firma miêdzyna-
rodowa pos³uguje siê strategi¹ etnocentryczn¹ i koncentruje na swoich krajowych
produktach, to produkty musz¹ byæ dostosowane do indywidualnych gustów i po-
trzeb klientów kraju, w którym firma dzia³a. Strategia ta jest z regu³y wykorzy-
stywana i przynosi po¿¹dane efekty, gdy produkt odznacza siê zdecydowanie wy-
¿sz¹ jakoœci¹ od produktów konkurencyjnych.

Bez wzglêdu jednak na to, jakiego rodzaju strategia zostanie obrana — etno-
centryczna, geocentryczna, policentryczna czy globalna — nale¿y dokonaæ bardzo
dok³adnej analizy spo³ecznej, politycznej oraz gospodarczej w celu zapewnienia
skutecznoœci strategii i nawet w przypadku obrania strategii globalnej wymienio-
ne ju¿ aspekty musz¹ zostaæ wziête pod uwagê, aby zaspokoiæ lokalne potrzeby
konsumentów.

Rozwój etnocentryzmu konsumenckiego

Jak ju¿ wczeœniej wspomniano, strategie miêdzynarodowe w du¿ej czêœci de-
terminowane s¹ przez czynniki dodatkowe, w sk³ad których wchodzi kultura.
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W obrêbie czynników kulturowych wyró¿niæ mo¿na bardzo wiele sk³adowych,
a wœród nich z pewnoœci¹ znajduje siê etnocentryzm.

Etnocentryzm mo¿na zdefiniowaæ jako okreœlone postrzeganie jednostek i ich
zachowañ oraz wartoœciowanie i porównywanie ich z punktu widzenia w³asnego
œrodowiska. Zjawisko to jest bardzo g³êboko zakorzenione w relacjach miêdzy-
œrodowiskowych. Zaobserwowano równie¿, i¿ nie ogranicza siê ono do poszcze-
gólnych nacji, lecz wystêpuje w obrêbie znacznie mniejszych grup spo³ecznych,
przejawiaj¹c siê niekiedy w formie np. patriotyzmu, dyskryminacji rasowej lub
te¿ uprzedzeñ religijnych. Badania prowadzone nad etnocentryzmem wykaza³y
te¿ tendencje do silnego identyfikowania siê jednostki z grup¹ i kultur¹, do od-
rzucania osób nie bêd¹cych cz³onkami danej grupy oraz do postrzegania wszel-
kich ekonomicznych, politycznych i spo³ecznych uwarunkowañ przez pryzmat
grupy, z której jednostka siê wywodzi. Ponadto etnocentryzm charakteryzuje:

1) postrzeganie w³asnego sposobu zachowania jako jedynie w³aœciwego,
2) postrzeganie w³asnej grupy spo³ecznej jako nadrzêdnej wzglêdem innych,
3) uczucie wrogoœci w stosunku do ludzi spoza grupy,
4) zachowywanie siê w sposób akceptowany przez grupê,
5) wiara, ¿e pomoc i wspó³praca jest naturalna miêdzy cz³onkami grupy, do

której siê nale¿y,
6) postrzeganie wewnêtrznych zwyczajów grupy jako uniwersalnych; to, co

jest dobre dla nas, jest dobre dla wszystkich.
Pojêcie etnocentryzmu konsumenckiego jako gospodarczej formy etnocentry-

zmu zosta³o zdefiniowane w 1987 roku przez Subhash Sharma i Terence Shimp,
profesorów The University of South Carolina. Wg nich etnocentryzm konsumenc-
ki to „przekonanie podzielane przez konsumentów na temat powinnoœci i moral-
noœci kupowania towarów pochodzenia zagranicznego...” Etnocentryzm konsu-
mencki charakteryzuje siê nastêpuj¹cymi w³aœciwoœciami: po pierwsze, wywodzi
siê z troski o w³asny kraj oraz obawy o utratê kontroli nad w³asn¹ gospodark¹,
co mo¿e byæ spowodowane poprzez import; po drugie, zawiera pobudki sk³ania-
j¹ce do zaniechania kupowania produktów pochodzenia zagranicznego. Dla kon-
sumentów o wysokim wspó³czynniku etnocentryzmu nabywanie produktów za-
granicznych nie stanowi tylko kwestii ekonomicznej, lecz równie¿ stwarza pro-
blemy natury moralnej. To w³aœnie zaanga¿owanie natury moralnej w proces na-
bywania produktów powoduje, i¿ konsumenci nabywaj¹ produkty krajowe, pomi-
mo ¿e jakoœæ ich jest znacznie ni¿sza od jakoœci produktów importowanych. Po
trzecie, mo¿na za³o¿yæ, i¿ spo³eczny poziom etnocentryzmu jest sum¹ tendencji
pojedynczych osób bêd¹cych czêœci¹ danej grupy spo³ecznej. Konsekwencj¹ etno-
centryzmu konsumenckiego jest wiêc: przecenianie produktów krajowych, depre-
cjonowanie znaczenia importu oraz poczucie obowi¹zku moralnego do kupna
produktów rodzimych, co w konsekwencji tworzy bariery dla rozwoju handlu na
szczeblu miêdzynarodowym i stwarza wiele problemów w kszta³towaniu strategii
firmy wchodz¹cej na nowe rynki.
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Etnocentryzm konsumencki w krajach Europy Œrodkowej
i Wschodniej

Badania dotycz¹ce etnocentryzmu konsumenckiego w krajach Europy Œrodko-
wej i Wschodniej wydaj¹ siê bardzo aktualne w obecnej chwili. Przed otwarciem
siê rynków tych krajów w 1989 roku nie istnia³y w³aœciwie ¿adne informacje
dotycz¹ce zachowañ konsumentów oraz socjopsychologicznych zjawisk mo-
g¹cych mieæ zastosowanie w marketingu. W trakcie istotnych transformacji eko-
nomicznych wiêkszoœæ krajów przechodzi³a powa¿ny kryzys gospodarczy, który
w wielu przypadkach charakteryzowa³ siê wysok¹ inflacj¹ i du¿ym wskaŸnikiem
bezrobocia. Czêœciowo powodem tego by³a wczeœniejsza z³a sytuacja gospodarcza
oraz utrata rynków zbytu na skutek konfliktów etnicznych (w dawnej Jugos³awii
i po rozpadzie Zwi¹zku Radzieckiego). Dodatkowo niebagatelny wp³yw mia³a
prywatyzacja pañstwowych przedsiêbiorstw, wskutek czego dokonywano zwol-
nieñ du¿ej czêœci kadry pracowniczej. Obecnie kraje Europy Œrodkowej
i Wschodniej znajduj¹ siê na ró¿nych poziomach rozwoju i wdra¿ania gospodarki
rynkowej, co poci¹ga za sob¹ borykanie siê z ró¿norodnymi problemami natury
ekonomicznej. Dlatego konsumenci ¿yj¹cy w krajach, w których gospodarka jest
w stanie transformacji, w inny sposób postrzegaj¹ produkty zagraniczne ni¿ kon-
sumenci ¿yj¹cy w krajach zachodnich. Uwa¿aj¹ oni, i¿ produkty importowane
stanowi¹ nowoœæ, s¹ lepsze, dodaj¹ presti¿u osobie, która je posiada, szczególnie
gdy pochodz¹ z Zachodu. Oznaczaæ to mo¿e, i¿ konsumenci ci maj¹ tendencje do
przeceniania produktów zachodnich przy równoczesnej deprecjacji produktów ro-
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dzimych2. Z drugiej strony fascynacja produktami zachodnimi mo¿e zostaæ przy-
æmiona trosk¹ o w³asny gospodarczy dobrobyt. Dla przyk³adu, badania opinii pu-
blicznej przeprowadzone w Polsce, Bu³garii, na Wêgrzech, w Czechach i na
S³owacji wykaza³y bardzo du¿e zró¿nicowanie troski o jakoœæ ¿ycia, przez co ro-
zumie siê utratê stanowisk pracy na skutek narastaj¹cej konkurencji3. Potwier-
dzaj¹ to równie¿ badania, które przeprowadzi³y Irena Vida i Ann Fairhurst4

w Czechach, Polsce, S³owenii, na Litwie, £otwie oraz w Estonii i Rosji. Œredni
poziom etnocentryzmu dla wszystkich tych krajów wynosi³ 53,36, jednak¿e wyni-
ki znacz¹co ró¿ni³y siê ze wzglêdu na kraj, w którym prowadzono badania. Dla
Litwy, £otwy, Estonii, Rosji wynosi³ on 43,28, podczas gdy w Czechach
kszta³towa³ siê na poziomie 52,79, w Polsce — 63,62 oraz w S³owenii — 53,74.
Analizy wykaza³y równie¿ znacz¹ce ró¿nice w poziomie etnocentryzmu pomiê-
dzy krajami nadba³tyckimi a pozosta³ymi trzema krajami, pomiêdzy Czechami
a Polsk¹ oraz pomiêdzy S³oweni¹ i Polsk¹. Nie zanotowano natomiast istotnych
ró¿nic pomiêdzy Czechami a S³oweni¹. Wyniki te potwierdzaj¹ ju¿ wczeœniej
wspomniane kwestie zwi¹zane z poziomem etnocentryzmu i zaawansowaniem
transformacji gospodarki (Stosunkowo wysoki poziom etnocentryzmu konsu-
menckiego w Polsce i Czechach idzie w parze z bardziej zaawansowanym proce-
sem przemian gospodarczych.) Ponadto analiza zmian zachowañ i postaw wyka-
zuje równie¿ rosn¹ce zatroskanie spo³eczeñstwa zwiêkszaj¹cym siê bezrobociem
oraz brakiem adekwatnoœci zarobków do wielkoœci inflacji5.

Jak wynika z tych badañ, produkty importowane s¹ zdecydowanie po¿¹dane,
lecz istnieje œwiadomoœæ, ¿e ich nadmierne kupowanie mo¿e w d³u¿szym czasie
dotkn¹æ gospodarkê, zwiêkszyæ bezrobocie oraz wp³yn¹æ na standard ¿ycia. Etno-
centryzm konsumencki wydaje siê wiêc istotnym elementem okreœlaj¹cym zacho-
wania konsumentów, szczególnie na stosunkowo nowych rynkach, a co za tym
idzie — ma on znacz¹cy wp³yw na kszta³towanie strategii marketingowej przez
firmy krajowe i zagraniczne, które s¹ obecne na rynku lub planuj¹ pojawienie siê
na nim w najbli¿szym czasie.
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Implikacje w kszta³towaniu strategii

W dobie zainteresowania wzrostem iloœci produktów zagranicznych i eskalacji
konkurencji zagranicznej, która ma negatywny wp³yw na przemys³ rodzimy, zja-
wisko etnocentryzmu konsumenckiego przynosi wiele implikacji dla mened¿erów
i osób odpowiedzialnych za kszta³towanie strategii. Jest ono szczególnie wa¿ne
dla producentów z Europy Wschodniej i Œrodkowej, którzy w chwili obecnej
walcz¹ o przetrwanie na rynku, a ich dzia³ania sprowadzaj¹ siê g³ównie do kon-
kurencji cenowej. W wiêkszoœci przypadków nie bior¹ oni pod uwagê innych,
bardziej wyrafinowanych sposobów konkurowania, jednak polityka ta bêdzie mu-
sia³a ulec zmianie w nied³ugim czasie na skutek pojawiania siê na rynku coraz to
nowych miêdzynarodowych firm dysponuj¹cych umiejêtnoœci¹ wykorzystywania
bardzo zaawansowanych technik oddzia³ywania na klienta.

Z badañ przeprowadzonych przez A. Falkowskiego, B. Ro¿nowskiego,
T. H. Witkowskiego6 wynika, ¿e w Polsce ³atwiej ni¿ w krajach zachodnich
wprowadzaæ produkty zagraniczne kierowane do segmentu wysokoetnocentrycz-
nych konsumentów. Wi¹¿e siê to g³ównie ze specyfik¹ rozwoju spo³eczno-
-ekonomicznego Polski w ostatnich kilkudziesiêciu latach. W przypadku Polski,
jak stwierdzono, stosunkowo wysoki poziom etnocentryzmu nie wi¹¿e siê z od-
rzuceniem towarów importowanych, natomiast niski poziom etnocentryzmu po-
ci¹ga za sob¹ zdecydowanie negatywn¹ postawê do produktów krajowych. Wyni-
ka z tego, i¿ firmy zagraniczne w punkcie wyjœcia posiadaj¹ pewn¹ przewagê
konkurencyjn¹ nad firmami polskimi. Tak wiêc firmy polskie powinny przede
wszystkim po³o¿yæ nacisk na jakoœæ w³asnych produktów i wykorzystaæ to
w kszta³towaniu swoich kampanii reklamowych i promocyjnych.

Przedsiêbiorstwom miêdzynarodowym zainteresowanym wejœciem na rynki
wschodnioeuropejskie znajduj¹ce siê w dobie transformacji znajomoœæ postaw et-
nocentrycznych mo¿e w znacz¹cy sposób u³atwiæ decyzje zwi¹zane ze strategi¹
wejœcia na ten rynek. Przedsiêbiorstwo, gdy ma powody, aby s¹dziæ, ¿e kraj, któ-
rym jest zainteresowane, wykazuje wysoki poziom etnocentryzmu, powinno roz-
wa¿yæ utworzenie joint venture lub lokalnego oddzia³u zatrudniaj¹cego miejsco-
wych pracowników, co w znacznym stopniu mo¿e przyczyniæ siê do zmniejszenia
niechêci do oferowanych produktów.

Podsumowanie

W sytuacji braku publikacji i dostatecznej iloœci informacji na temat zachowañ
konsumentów na gwa³townie zmieniaj¹cych siê rynkach, przedsiêbiorstwa powin-
ny w znacznym stopniu wykorzystywaæ informacje na temat etnocentryzmu kon-
sumenckiego, jak równie¿ kulturowych aspektów dotycz¹cych zachowañ konsu-
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mentów w celu jak najprecyzyjniejszego dostosowania strategii, w³aœciwej seg-
mentacji rynku oraz okreœlenia pozycji produktów. Jest rzecz¹ oczywist¹, ¿e stra-
tegie przedsiêbiorstw bêd¹ zale¿a³y w znacznym stopniu od poziomu etnocentry-
zmu na danym rynku i tak np. œrodowisko charakteryzuj¹ce siê wysokim pozio-
mem etnocentryzmu z pewnoœci¹ nie bêdzie sprzyja³o rozwojowi strategii global-
nej, pomimo jej du¿ych zalet zwi¹zanych z redukcj¹ kosztów.

Jak ju¿ wczeœniej wspomniano, na skutek braku pe³nych informacji przedsiê-
biorstwa powinny wykorzystywaæ te¿ okresowe badania w celu lepszego zrozu-
mienia trendów zwi¹zanych z postawami klientów w ró¿nych czêœciach œwiata.
Dziêki temu bêd¹ mog³y efektywniej zaadaptowaæ instrumenty marketingu do
warunków rynkowych w ró¿nych krajach i regionach. Dotyczy to szczególnie in-
strumentów najbardziej czu³ych na kwestie kulturowe, czyli promocji i komuni-
kacji.

Bibliografia

D a m i s c h P., U l r a m P. A., Economic Orientations and Consumer Behaviour in East-Central
Europe [w:] Proceedings of Conference on Marketing Strategies for CEE, Vienna, Austria, Wirt-
schaftsuniversitaet Wien 1995.

F a l k o w s k i A., R o ¿ n o w s k i B., W i t k o w s k i T. H., Etnocentryzm konsumencki — nowe
wyzwanie dla marketingu, „Marketing i Rynek” 1996, nr 3, 4.

M i c h a e l s D., M u r r a y S., Eastern Europe: Window of Opportunity is Still Open, „The Wall
Street Journal Europe” 1993 (July 7), E11.

P e t e r s T. J., Wa t e r m a n R. H. Jr., In Search of Excellence: Lessons from Americas best-run
Companies, Harper Row, New York 1982.

R o s e R., H a e r p f e r C., Adapting to Transformation in Eastern Europe: New Democracies Baro-
meter II, Glasgow, Scotland; University of Strathclyde, Centre for the Study of Public Policy,
1993.

R o w e A. J., M a s o n R. O., D i c k e l K. E., Strategic Management — A Methodological Appro-
ach, Addison-Wesley Publishing Company, 1985.

S h a r m a S., S h i m p T. A., S h i n J., Consumer Ethnocentrism: A Test of Antecedents and Mo-
derators, „Journal of Academy of Marketing Science” 1995, 23:1.

S z r o m n i k A., F i g i e l A., „Etnocentryzm konsumencki jako bariera rozwoju wymiany miêdzy-
narodowej”, Materia³y Konferencji Katedr Handlu Zagranicznego, AE Kraków, 1997.

V i d a I., F a i r h u r s t A., „Should Marketers be Concerned about Consumer Ethnocentrism? Em-
pirical Evidence from Seven CEE Countries”, Conference on Marketing Strategies for CEE,
Vienna, Austria, Dec. 1996.

150 Adam Figiel



EWA MAJEWSKA

Use of the Internet
in Teaching English to Business Students*

What exactly is the Internet?

Some people call it an “Information Superhighway”, some say that it is a li-
brary which is five minutes old. Its image is quite complex, but to cut the long
story short we may say that it is a cyberspace navigated by computer users on
the world’s largest computer network where people throughout the world ex-
change an immeasurable amount of information, electronic mail, news, pictures,
resources, and ideas.

How did it all begin?
At first the Internet was a popular means for scientists and researches to com-

municate and share their ideas with one another, but soon it was gaining in popu-
larity outside this scientific community (largely due to college students wanting
access to electronic mail). However, at first the Internet required an intimate
knowledge of computers and network-operating systems, a knowledge that most
ordinary users neither had the time nor the interest to acquire. Soon the researches
came up with so called gopher, a network standard which could guide the user
from one file to another, as well as from one computer to another. It was a simple
idea: a person could point with a mouse to a piece of information (such as a title
of an article) and actually download that information. But gopher has some seri-
ous limitations. Firstly, it is limited to presenting text files only. Secondly, all go-
pher menus look pretty the same, so it’s not unusual to get lost. Besides taking
educational aspects of using gopher in the classrooms, it must be said that it is not
attractive to young students and it is not popular with our students at all.

WWW
Anyway, of all the recent developments in advanced computer networking, it

is the World Wide Web (also known as W3 and WWW) that has truly captured
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the imagination of millions technophiles and information buffs. In contrast to the
gopher however, the Web offered some fascinating new features. For example, so
called hypertext has been developed. It is an easier method of navigating the
Internet where you can highlight certain words within a paragraph and by selec-
ting these words with a mouse you can link to another document on the Internet.
These pages in turn can offer additional links to even more specific information.
And beyond its general ease of navigation, besides offered segments of text, it
may also include graphics, audio even video and it creates a new dimension to
cyberspace, full of images, sounds and ideas. By means of the Web you can chat
with friends in the States, view paintings from the National Gallery in London or
download the latest news from the BBC, or even participate in live
videoconferencing with another students from different school. Since its popular-
isation in 1993, the Web had caught on as wildfire in business, research and aca-
demia, and it also started to be recognised as a powerful educational tool.

Interactivity in teaching and learning

Probably the most important point that must be addressed in relation to the use
of Internet in education is the current emphasis towards interactivity in the learn-
ing process. Though it must be stressed that the term “interactivity” has become
somewhat of a “buzzword” in Polish and not only in Polish pop culture, teaching
and commerce — for example some educational software packages attempt to
add to their appeal by emphasising the product’s “interactive nature”. In other
words, the way it is understood is that passive learning doesn’t work, yet interac-
tive learning works wonders. But to be honest we must say that students of all
ages learn better when they are actively engaged in a process of learning, no
matter whether that process comes in the form of a sophisticated multimedia
package or a law-tech classroom debate on current events. Anyway, I think the
time has come to change this traditional notion of the passive classroom environ-
ment into more interactive teaching. Old ways of teaching and studying need
some serious restructuring, as today’s young people need to be competitive in to-
morrow’s marketplace, and yesterday’s pedagogical methodology is no longer
enough.

Traditional teaching versus interactive one

One of the key reasons why the traditional teaching may fail with some stu-
dents is the fact that students have no longer use nor interest in much the mate-
rial as it is presented (textbooks, even colourful don’t make them feel as if they
were part of a given subject matter). In order to expand their understanding of
a given subject, they must become involved in the entire teaching process.

For example, let’s take into consideration the textbook “Insights into Business”
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written by Michael Lannon, Graham Tullis and Tonya Trappe, which we use to
teach upper intermediate business students in our school. One of the units tries to
familiarise the students with the problem of recruitment. As any other textbook,
the unit includes a lead-in passage which presents letters of application and job
vacancies, then a text on appearance that counts with many Managers follows.
There are also follow-up questions to be discussed. Everything is perfectly ar-
ranged but still the students approach the texts in rather passive way, and they
are not fascinated by the whole idea of job hunting. Of course they recognise the
need to understand the text, they learn new vocabulary, they even try to write
their own CVs and application letters but, introducing the Internet into class-
rooms enables them to search the real job market in the UK or the USA or all
over the world, if they feel like doing it. They can surf the sites devoted to job
hunting and they can search for different positions as well as they can place their
own announcements. They can get help from the Online Career Centre or find
actual interview questions, or lists of commercial organisations supplying job da-
tabases of other services for Human Resources. Possibilities are endless, but the
point is to make students involved, then they invest more mental energy and thus
commit the concept to memory with better comprehensive understanding of the
problem. Students, when encouraged and given proper opportunity and medium,
can grasp the meaning of the subject, and thus understand it better and memorise
it faster with better comprehension.

Below you will find a list of the most popular WWW sites on job openings
advertised on the Internet.

CALL Cookbook
(http://www.owlnet.rice.edu/~ling417/)

Business Meetings
(http://www.stir.ac.uk/epd/)

English Language Teaching
(http://www.stir.ac.uk/epd/higdox/stephen/elt.htm)

English Teaching/Learning Materials
(http://www.ling.lancs.ac.uk/staff/visitors/kenji/kiato/material.htm)

ESL Teacher Connection
(http://www.sils.umich.edu/~jarmour/etc/etchome.html)

Heinemann English Language Teaching
(http://www.heinemann.co.uk/heinemann/elt/index.htm)

Photocopiable Worksheets
(http://www.heinemann.co.uk/heinemann/elt/resource/wksht.html)
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ESL Links Page for Students
(http://www.pacificnet.net/~sperling/student.html)

Interesting Links for ESL Teachers
(http://polyglot.cal.msu.edu/mitesol/linkseslteachers.html)

ESL/EFL Links for Students
(http://www.aitech.ac.jp/~iteslj/ESL2.html)

Volterre Web Links for Teachers
(http://www.wfi.fr/volterre/weblinktch.html)

BEN Employment Opportunities
(http://tism.bevc.blacksburg.va.us/employment.html)

ESL Job Center
(http://www.pacificnet.net/sperling/jobcentre.html)

Times Higher Education Supplement
(http://timeshigher.newsint.co.uk/)

Information on Work Abroad
(http://www.istc.umn.edu)

The briefcase Virtual Interview
(http://student.studentcentre.com/brief/virtual/virtual.htm)

Teachers may use the Internet for reinforcement of concepts already learned in
the classrooms. It is so exciting to see the students enthusiastic when they find
information we have talked about in class. It seems to give the subject we teach,
or matters we explain more credibility because they know they are accessing
real-world information that is out there on the Internet. Besides, they can use the
Internet for practical applications of what they have learned in theory. This will
encourage them to apply what they have learned using the Internet as a tool, and
in this way it could be highly motivating for them.

Even for those who are not particularly Web-oriented it is still quite easy to
download over the Internet. Using the Web as an educational tool is a simple
matter even for young learners, so anyone with the will and time to explore the
Internet is bound to discover a variety of fascinating sites and resources. The
most essential problem is to find out where to begin, what to look for and what
to ignore. There are many well-developed so-called search engines, which will
surf the Internet for you looking for requested information. It is now possible for
a user to connect to so-called “spiders” or “crawlers” which are the most valu-
able tools on the Internet. Thus those search engines will help you to find what
you are looking for. All you have to do is to type in your query into a box, click
on the submit button, and in seconds a list of matching clickable links appears.
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Some of the most popular search engines include: Alta Vista, HotBot, Infoseek,
Lycos, Veronica Gateway, Webcrawler or Yahooligan. The search takes time, but
the results can be dazzling.

And here arises the problem of integrating the Internet into our classrooms. Of
course, just like any planning it takes time to prepare the class, and the more
time you spend preparing before classes the better the students respond. The most
time consuming part of integrating the Internet is finding sites that will work for
the unit you are currently doing. Just about any topic will have a few web sites
you can use. The key is to visit them before your students do. But we should
take one thing into consideration: Don’t use the Internet as an “I don’t know
what else to do, so I will take them to the Internet lab classes”. That’s the good
way to lead students into trouble. And what is more, never take a group of stu-
dents and set them loose on the Internet. This is just asking for trouble. Treat the
Internet Lab seriously. It takes much preparation and discipline to carry it off
successfully. The teacher must have pre- and post lab questions that make sure
that students have taken advantage of sites they surfed. They need direction and
purpose when using the Internet for educational purposes or they will surf to
a page about naked Brad Pit rather than Richard Branson’s Virgin airline. It is
also good to let them know that if they are found on a page that has nothing to
do with the topic at hand, they will not again be allowed to work on the Internet.
It is also useful to stress to students that it is very easy for the teacher to tell
where they have been, as it is easy to see every screen they have been to, and
links change colour after they have been visited. The more the students know
how it works, the less problems the teacher will find down the road. But the best
way to keep the students on task is to have tangible goals. They need to know
exactly what their purpose is, so this is why a good lesson plan is a basic re-
quirement for successful Internet classes. The teacher must prepare a good hand-
out including at least four addresses that he or she knows contains the informa-
tion he or she wants them to find. The teacher must explain what search engine
he or she wants them to use. It could also be helpful to give them some
keywords beforehand so, as they could comprehend the topics more easily and
quickly.

There is one more thing worth mentioning here that is credibility of informa-
tion on the Internet. Whenever working with students who are researching infor-
mation on the Internet you should remind them that anyone can put information
on the World Wide Web and there is no way to check its sources. Information
will not always be 100% correct. If information that has been printed in maga-
zines or books conflicts with what is found on the Internet, you should tell the
students to prefer the magazine or text. You should particularly be careful with
commercial sites. But in order to avoid serious mistakes why not researching
full-text newspapers, magazines, journals, reference works and even whole books
on line? With a few touches at a keyboard a person can get access to electronic
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libraries or Virtual Libraries and you can look through conference papers, reports,
research articles and other authentic materials which can be obtained from proved
sources. Current events can provide many educational experiences especially for
business students who want to find up-to date information on current matters.
Thus students can visit BBC News or CNN News on line. All these television
networks provide a valuable educational tool for both teachers and students.

Though the idea of authenticity is receiving a lot of attention in the language
teaching, the teacher should remember that lessons must not only be informative
but communicative as well, and what is more they must reflect the real commu-
nication needs of the students. In teaching business students we have got to keep
up with current business practices. In their highly competitive situations they
have to learn the newest, most efficient communication technologies. Thus teach-
ers must adopt and teach these technologies.

In that context, e-mail, or in another words Electronic Mail, the most popular
way to communicate on the Internet can no longer be considered a new develop-
ment. E-mail has been an integral component of business communication and for
many students of business English, e-mail is the predominant form of writing. So
to meet the writing needs of these students, e-mail must be emphasised. So with
the ability to instantly and easily communicate with students from almost any-
where in the world, business students can exchange messages, as well as partici-
pate in discussions with key pals (that are pen pals via the Internet). There are
many Internet locations as eMail Classroom Exchange, or E-Mail Key Pal Con-
nection, or ESL Student Email Connection for Students, which you could find
quite useful in your computer labs. But you should remind your students that
E-mail messages are somewhat like postcards: you never know who might read
the message. Be careful what you write or you may find yourself in trouble.
Anyway after a while your students will find out that they are E-mail Junkies
when they start introducing themselves as: “EwaMajewska at MWSE dot tarnow
dot com dot pl”, or you will find yourself telling a taxi driver that you live at
http//1000.edison.garden/house/brick.html or you start tilting your head sideways
to smile. :-), as this is the way we read “smileys” or emoticons, which ar very
popular ways of expressing our emotions via the Internet.

Emoticons
Sometimes words are not enough to make messages feel more like personal

contact. So newsgroup participants started to use punctuation marks on an ordi-
nary keyboard to make expressive faces at each other. To read these signs you
have to tilt your head to your left shoulder. These signs are called “smileys”.

The basic “smiley” is: :-). In context it means “I’m happy to hear from you”.
Sometimes they are used in place of voice inflection to express sarcastic or jok-
ing statement.

The “smiley” can also wink, as in “tongue in cheek”:
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;-) and even frown :-). This one is indifferent; better than a frown but not as
good as happy:

:-I.

This is a list of most useful smileys:

:-) A LIST OF MOST COMMON SMILEYS
(-: Writer is left handed
%-) has been staring at a green screen for 15 hours straight
:*) drunk
[:] a robot
8-) wearing sunglasses on head
::-) wears normal glasses
(:-) is Jewish
B-) wears horn-rimmed glasses
:-{) has a moustache
:-{} wears lipstick
{:-) a toupee
:-[ is a vampire
:-E a bucktoothed vampire
:-F a bucktoothed vampire with one tooth missing
:-7 made a wry statement
:-* ate something sour
:-)~ drools
:-~) has a cold
:’-( is crying
:’-) so happy, s/he’s crying
:-@ screaming
:^) has a broken nose
:v) has a broken nose, but it’s the other way
:_) nose is sliding off of his face
:-& tongue tied
-:-) a punk rocker
-:-( (real punk rockes don’t smile)
:=) has two noses
’:-) shaved off one of his eyebrows this morning
,:-) same thing...other side
-I asleep
:-Q a smoker
:-? smokes a pipe
O-) a scuba diver
O:-) an angel (at heart, at least)
:-S an incoherent statement
:0-D laughing (at you!)
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The possibility for education on the Web is amazing. In fact, the Web is be-
coming the most popular medium for the delivery of instructional materials. The
ever-growing interest of students as well as teachers is stimulating more and
more the creation of web sites devoted to teaching and learning. Materials and
resources delivered over the Web are powerful and useful tools for language
teaching and learning since they provide students with additional and supplemen-
tal language materials in nearly all areas of language learning. It can be difficult
for teachers to find the time or energy to learn a new way of teaching, or to
search out on-line resources; and in most cases a teacher would rather sick to tra-
ditional curricular method instead of surfing the Net. But on the other hand it is
unfair to deny students’ access to the greatest learning tool available today. The
Internet is now beginning to take off in the educational field, and technology
promises to be just that — a new way to teach. And it can’t be denied that the
use of that technology for language teaching and learning is much more effective,
motivating and challenging than the use of the traditional classroom tools: pen,
paper, whiteboard marker and a book. Besides, it’s not as scary as you might
think.

Talking about advantages of the Web one should mention something like com-
puter conferencing. And again, interactivity is the strongest asset here. It devel-
ops written communication skills, it facilitates collaborative discussions, and it
develops the independence and self-directed approach of the learner. The learners
can benefit from the expertise of other learners; it is motivating for the learners
and it facilities interaction among people from different cultural backgrounds, be-
cause it is easier to write in a second language than to speak the language. Par-
ticipants can enter and leave the conference as they wish. Unfortunately there is
no pressure to respond so this could be a disadvantage as it could lead to chaos,
and overwhelming number of messages and there is a chance for online rows.
Using both e-mail or computer conferencing during language laboratories it is
very important to consider if the students are good writers or readers as it is es-
sential. It is also important to know how people think of new technologies. New
technologies can motivate certain people, but can also provoke strong negative
reactions from others. Another problem is how much control is allowed to the
students. Are they allowed to set up their own conference, how about their time
limits for them being online? In opinion of most teachers control over the content
of conferences should be introduced.

Taking into account everything that has been presented here, one can conclude
that there are more pros than cons to the use of the Internet as a modern tool of
teaching. Undoubtedly, further studies on online teaching must be carried out to
come to any conclusion on its effectiveness in the learning processes. But judging
by the feedback received from business students it can be affirmed that the
Internet, especially when used interactively, can be of great value to motivate them
in a study of a foreign language. Besides, being actively involved in surfing the
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Internet adds flavour to the regular meat-and-potatoes classroom studies of a for-
eign language.

As the World Wide Web becomes more accessible to schools around the coun-
try, teachers and students alike will be able to explore cyberspace and design new
resources for a multitude of purposes that have yet to be realised.
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STANIS£AWA PROÆ

Podpis cyfrowy
a bezpieczeñstwo gospodarki elektronicznej

1. Wprowadzenie

Podstaw¹ gospodarki elektronicznej jest wymiana danych poprzez sieci trans-
misyjne, w szczególnoœci przez Internet. Wymiana ta powinna odbywaæ siê
w sposób ca³kowicie bezpieczny i nie nios¹cy zagro¿eñ dla uczestników tej wy-
miany. Bezpieczeñstwo le¿y u podstaw zaufania, jakim klienci obdarzaj¹ instytu-
cje oferuj¹ce swe us³ugi w Internecie. Fakt istnienia bariery zaufania nale¿y zali-
czyæ do najpowa¿niejszych czynników ograniczaj¹cych rozwój gospodarki elek-
tronicznej.

Rynek us³ug finansowych jest jednym z najbardziej zaawansowanych segmen-
tów gospodarki elektronicznej i badania dla tego segmentu mog¹ odzwierciedlaæ
potencjalne zachowania klientów dla ca³ej gospodarki elektronicznej. W œwietle
badañ prowadzonych w Polsce w roku 2000 przez Fundacjê Edukacji i Badañ
Bankowych poziom zaufania do elektronicznych kana³ów dystrybucji us³ug finan-
sowych kszta³tuje siê w zale¿noœci od rodzaju medium (wykres 1).
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Poziom zaufania do elektronicznych kana³ów dystrybucji us³ug finansowych
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Z badañ tych wynika, ¿e mniej ni¿ 40% potencjalnych klientów us³ug finanso-
wych ma pe³ne zaufanie w stosunku do transakcji wykonywanych przez Internet.
Zaufanie to, b¹dŸ jego brak, czêsto jest kszta³towane przez pojawiaj¹ce siê w me-
diach informacje o spektakularnych przestêpstwach dokonywanych w tym zakre-
sie. W rzeczywistoœci zagro¿enia bezpieczeñstwa transakcji wykonywanych w In-
ternecie, choæ niebagatelne, nie uzasadniaj¹ tak wysokiego braku zaufania,
sk³aniaj¹ jednak do analizy sposobów ochrony danych w Internecie.

Do najistotniejszych zagro¿eñ, jakie niesie ze sob¹ transmisja danych przez
sieæ, nale¿¹ trzy rodzaje nielegalnej dzia³alnoœci:

— pods³uch — informacje nie zostaj¹ zmienione, ale naruszona jest ich pouf-
noœæ,

— manipulacja — informacje zostaj¹ zmienione i wys³ane do odbiorcy prze-
kazu,

— podstawienie — podszywanie siê pod prawowitego nadawcê w celu oszu-
kania odbiorcy.

Zabezpieczenie internetowej transmisji danych powinno zapobiec tego rodzaju
dzia³aniom, a wiêc zapewniæ podstawowe warunki bezpieczeñstwa:

— poufnoœæ — czyli ochronê informacji przed jej poznaniem przez osoby
nieuprawnione; poufnoœæ informacji mo¿e zapewniæ jej zaszyfrowanie,

— niezaprzeczalnoœæ — czyli uniemo¿liwienie wyparcia siê przez nadawcê
faktu wys³ania wiadomoœci,

— integralnoœæ — czyli ochronê przed wprowadzeniem zmian do wiadomoœci
przez osoby nieupowa¿nione; do tego celu u¿ywa siê podpisów elektronicznych,

— uwierzytelnianie — czyli potwierdzanie to¿samoœci danego u¿ytkownika;
do weryfikacji to¿samoœci s³u¿¹ certyfikaty nadawane podpisom elektronicznym.

Dwa ostatnie warunki mog¹ byæ realizowane za pomoc¹ mechanizmu zwanego
podpisem elektronicznym (cyfrowym), wykorzystuj¹cym zaawansowane techniki
kryptograficzne. Podpis elektroniczny pozwala na zawieranie wszelkiego rodzaju
umów i transakcji przez sieæ, pod warunkiem wczeœniejszego ustanowienia odpo-
wiednich regulacji prawnych.

Podpisy cyfrowe funkcjonuj¹ ju¿ dziœ, bez uregulowañ prawnych. Honorowa-
nie ich jest jednak efektem dwustronnych porozumieñ. Po przyjêciu stosownych
przepisów ka¿dy dokument elektroniczny, uzupe³niony podpisem cyfrowym, bê-
dzie mia³ tak¹ sam¹ moc prawn¹ jak dokument papierowy.

Brak w Polsce regulacji prawnej dla podpisu elektronicznego oznacza dziœ re-
zygnacjê z wyœcigu o zyski e-biznesu, a to w dobie globalizacji mo¿e siê okazaæ
barier¹ rozwoju ca³ej gospodarki.

2. Podpis w³asnorêczny a podpis elektroniczny

Podpis w³asnorêczny jest podstawow¹ form¹ nadawania dokumentom wiary-
godnoœci. Umo¿liwia on identyfikacjê podpisuj¹cego — zawiera bowiem jego
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imiê i nazwisko. Potwierdza, ¿e podpisuj¹cy zapozna³ siê z dokumentem, oraz
uniemo¿liwia wyparcie siê podpisu przez autora. Mo¿liwa jest tak¿e weryfikacja
podpisu przez osobê niezale¿n¹.

Podpis elektroniczny jest mechanizmem, który nadaje wiarygodnoœæ dokumen-
tom w formie elektronicznej, a tym samym umo¿liwia realizacjê idei, aby sieci
teletransmisyjne mo¿na by³o traktowaæ jako legalny instrument zawierania umów
i transakcji. Musi spe³niaæ te same warunki co podpis w³asnorêczny, tzn. musi
umo¿liwiaæ stwierdzenie, ¿e dokument pochodzi od okreœlonej osoby oraz ¿e nie
zosta³ sfa³szowany.

Na podpis elektroniczny sk³ada siê ci¹g bitów przygotowany odpowiedni¹ me-
tod¹ i dodawany do dokumentu elektronicznego. Podpis ten zale¿y od treœci do-
kumentu i to¿samoœci podpisuj¹cego.

Podpis elektroniczny posiada przewagê nad jego wersj¹ odrêczn¹ przeja-
wiaj¹c¹ siê w tym, ¿e w podpisy elektroniczne mog¹ byæ zaopatrywane, oprócz
osób prywatnych — organizacje, komórki organizacyjne, ale te¿ systemy infor-
matyczne, które wymieniaj¹ ze sob¹ informacje w sposób pó³automatyczny
w rozwi¹zaniach business to business. Kolejn¹ zalet¹ jest ³atwoœæ weryfikacji
podpisu elektronicznego. W przypadku podpisu odrêcznego ostateczna weryfika-
cja mo¿e zostaæ przeprowadzona przez bieg³ego specjalistê. Weryfikacji podpisu
elektronicznego mo¿e dokonaæ ka¿dy za pomoc¹ wzglêdnie prostego oprogramo-
wania, które oddziela dokumenty elektroniczne fa³szywe od prawdziwych i alar-
muje jedynie o próbach nadu¿yæ.

Podpis elektroniczny nie ma jeszcze w Polsce obowi¹zuj¹cej mocy prawnej.
Przewiduje siê, ¿e dopiero w lipcu 2001 r. wejdzie w ¿ycie ustawa o podpisie
elektronicznym. Od tego momentu podpis elektroniczny bêdzie mia³ tak¹ sam¹
moc prawn¹ jak jego odrêczny odpowiednik.

3. Podpis cyfrowy i jego atrybuty

Przygotowywany obecnie w Polsce projekt ustawy o podpisie elektronicznym
ma za zadanie prawne usankcjonowanie podpisu elektronicznego oraz dokumentu
elektronicznego.

Potrzebê stworzenia ram prawnych dla dokonywania obrotu gospodarczego po-
przez sieci teleinformatyczne dostrze¿ono ju¿ wczeœniej w wielu rozwiniêtych go-
spodarczo krajach. Poszczególne pañstwa europejskie wprowadzi³y ju¿ instytucjê
podpisu elektronicznego do swoich systemów prawnych. Najwczeœniej zrobi³y to
Niemcy — ju¿ 22 lipca 1997 r., ale równie¿ Austria, Wielka Brytania, Czechy,
Estonia, Szwajcaria, Belgia i Holandia. W odpowiedzi na te wewnêtrzne procesy
Unia Europejska wyda³a dyrektywê Rady i Parlamentu Europejskiego z 13 grud-
nia 1999 r. (nr 1999/93/EC). Celem dyrektywy jest standaryzacja rozwi¹zañ sto-
sowanych przez poszczególne pañstwa cz³onkowskie Unii. Polski projekt ustawy
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o podpisie elektronicznym oparty jest na rozwi¹zaniach zastosowanych w tej dy-
rektywie.

Wed³ug wy¿ej wspomnianej dyrektywy podpis elektroniczny to:
„dane w formie elektronicznej, do³¹czone lub logicznie powi¹zane z danymi

zawartymi w dokumencie elektronicznym, które s³u¿¹ do uprawdopodobnienia
to¿samoœci podpisuj¹cego” [3].

Jednak¿e tak zdefiniowany podpis elektroniczny nie jest, w œwietle tej dyrekty-
wy, równoprawny z podpisem w³asnorêcznym. Podpis w³asnorêczny jest równo-
wa¿ny tylko z tzw. zaawansowanym podpisem elektronicznym. Zaawansowany
podpis elektroniczny to podpis elektroniczny, który spe³nia nastêpuj¹ce wymaga-
nia:

— jest niepowtarzalnie powi¹zany z podpisuj¹cym,
— umo¿liwia identyfikacjê podpisuj¹cego,
— jest powi¹zany z danymi, do których siê odnosi, w taki sposób, ¿e jaka-

kolwiek póŸniejsza zmiana tych danych jest mo¿liwa do wykrycia,
— jest tworzony za pomoc¹ urz¹dzeñ i metod pozostaj¹cych pod wy³¹czn¹

kontrol¹ podpisuj¹cego.
Inn¹ definicjê prezentuje Polska Norma PN-I-02000. Wg tej definicji podpis

elektroniczny to:
„przekszta³cenie kryptograficzne danych umo¿liwiaj¹ce odbiorcy danych

sprawdzenie autentycznoœci i integralnoœci danych oraz zapewniaj¹ce nadawcy
ochronê przed sfa³szowaniem danych przez odbiorcê”.

Z powy¿szych definicji mo¿na wy³oniæ niezbêdne atrybuty podpisu cyfrowego:
— mo¿liwoœæ zidentyfikowania nadawcy przez odbiorcê (uwierzytelnianie,

autentyfikacja),
— zapewnienie wykrywalnoœci wszelkich zmian w dokumencie (integralnoœæ,

spójnoœæ),
— uniemo¿liwienie wyparcia siê podpisu przez autora (niezaprzeczalnoœæ),
— umo¿liwienie weryfikacji podpisu przez osobê niezale¿n¹.
Atrybuty podpisu cyfrowego stanowi¹ o tym, ¿e zaawansowany podpis elek-

troniczny zapewnia wiarygodnoœæ dokumentów elektronicznych analogicznie, jak
podpis odrêczny zapewnia wiarygodnoœæ dokumentów tradycyjnych.

4. Szyfrowanie danych

Idea podpisu elektronicznego wymaga zastosowania metod opartych na proce-
durach kryptograficznych, które umo¿liwiaj¹ przes³anie informacji w postaci za-
szyfrowanej, nieczytelnej dla osób postronnych. Dziêki najnowszym technolo-
giom informacja mo¿e byæ szyfrowana w chwili wysy³ania przez sieæ i rozszyfro-
wywana podczas odbierania, pokonuj¹c ca³¹ drogê w sieci w postaci niemo¿liwej
do odczytania.

Szyfrowanie jest procesem, w którym wiadomoœæ (tekst jawny) jest prze-
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kszta³cana w inn¹ wiadomoœæ (tekst zaszyfrowany) za pomoc¹ algorytmu szyfro-
wania (odpowiedniej funkcji matematycznej) oraz has³a szyfrowania (zwanego
kluczem).

Wszystkie metody szyfrowania maj¹ wspólne elementy:
— Algorytm szyfrowania
Algorytm szyfrowania stanowi funkcjê, najczêœciej o silnej podbudowie mate-

matycznej, która wykonuje zadanie szyfrowania i deszyfrowania danych.
— Klucze szyfrowania
Klucze szyfrowania s¹ u¿ywane przez algorytm szyfrowania do okreœlenia

sposobu szyfrowania lub deszyfrowania danych. Algorytm szyfruj¹cy u¿ywa klu-
cza do przekszta³cenia tekstu jawnego w kryptogram, zaœ program deszyfruj¹cy
u¿ywa klucza do przekszta³cenia kryptogramu w tekst jawny.

— D³ugoœæ klucza
Klucze kryptograficzne maj¹ postaæ ci¹gu znaków w zapisie binarnym. Iloœæ

tych znaków okreœla d³ugoœæ klucza. Im d³u¿szy klucz, tym trudniej z³amaæ szyfr.
Wspó³czesne metody szyfrowania opieraj¹ siê na zastosowaniu odpowiedniego

algorytmu szyfrowania wraz z kluczem szyfruj¹cym. Odbiorca informacji odszy-
frowuje tekst do postaci tekstu jawnego, za pomoc¹ klucza deszyfruj¹cego i algo-
rytmu deszyfruj¹cego.

W najnowszej kryptografii mo¿liwoœæ utrzymania informacji w tajemnicy
oparta jest nie na algorytmie, który zwykle jest szeroko znany, ale na liczbie
zwanej kluczem kryptograficznym, która jest niezbêdna zarówno do zaszyfrowa-
nia wiadomoœci, jak i do odkodowania informacji zaszyfrowanej.

Istniej¹ dwa podstawowe typy metod szyfrowania:
— Szyfrowanie z kluczem tajnym, w którym tego samego klucza u¿ywa siê

do szyfrowania i deszyfrowania. Nazywane jest te¿ szyfrowaniem symetrycznym.
— Szyfrowanie z kluczem publicznym, które wymaga posiadania pary klu-

czy: klucza publicznego i klucza prywatnego. Klucza publicznego u¿ywa siê do
zaszyfrowania wiadomoœci, a klucza prywatnego do jej odszyfrowania. Nazywane
jest te¿ szyfrowaniem asymetrycznym. Tylko klucz prywatny musi pozostaæ tajny.
Drugi mo¿e byæ przesy³any bez zachowania œrodków bezpieczeñstwa. Informacja
zaszyfrowana jednym kluczem z pary mo¿e byæ odszyfrowana tylko drugim, pa-
suj¹cym kluczem.

Szyfrowanie z kluczem publicznym jest stosowane do tworzenia podpisów
elektronicznych.

5. Tworzenie i weryfikacja podpisu cyfrowego

W szyfrowaniu asymetrycznym stosuje siê szyfrowanie kluczem publicznym
i deszyfracjê kluczem prywatnym, ale jest mo¿liwy tak¿e proces odwrotny. Dane
zaszyfrowane kluczem prywatnym mo¿na odszyfrowaæ tylko za pomoc¹ pa-
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suj¹cego klucza publicznego. Ten drugi sposób jest stosowany do kodowania
i dekodowania podpisu cyfrowego

Nadawca informacji musi wygenerowaæ parê kluczy: publiczny i prywatny.
Oba klucze: publiczny i prywatny s¹ losowymi ci¹gami cyfr i nale¿¹ tylko do
jednego w³aœciciela. Klucz prywatny znany jest tylko w³aœcicielowi i jego pouf-
noœæ jest podstawowym warunkiem bezpieczeñstwa podpisu. Klucz publiczny
przekazywany jest odbiorcy informacji dowolnym kana³em komunikacyjnym.
Nadawca informacji koduje j¹ za pomoc¹ swojego klucza prywatnego. Odbiorca
dekoduje wiadomoœæ za pomoc¹ klucza publicznego nadawcy i mo¿e mieæ pew-
noœæ, ¿e wiadomoœæ pochodzi od danego autora, gdy¿ tylko on jest posiadaczem
klucza prywatnego z danej pary kluczy. W ten sposób podpis cyfrowy zapewnia
identyfikacjê nadawcy i niezaprzeczalnoœæ przesy³anej informacji.

W praktyce za pomoc¹ klucza prywatnego nadawca nie szyfruje ca³ej wiado-
moœci, lecz tylko tzw. skrót wiadomoœci (kryptograficzna suma kontrolna).

Skrót wiadomoœci tworzony jest z przesy³anej informacji za pomoc¹ prze-
kszta³cenia matematycznego zwanego jednokierunkow¹ funkcj¹ skrótu. Funkcja ta
przypisuje przesy³anej informacji liczbê, zwan¹ skrótem, o okreœlonej d³ugoœci
i nastêpuj¹cych cechach:

— wartoœæ skrótu jest unikalna dla przekszta³canych danych,
— na podstawie skrótu nie mo¿na odtworzyæ zawartoœci danych przekszta³ca-

nych.
Dopiero tak utworzony skrót jest szyfrowany za pomoc¹ klucza prywatnego

nadawcy i wynik tego szyfrowania stanowi podpis elektroniczny. Procedura two-
rzenia podpisu cyfrowego sprawia, ¿e podpis ten wygl¹da za ka¿dym razem ina-
czej (w zale¿noœci od treœci wiadomoœci). Tak utworzony podpis do³¹czany jest
do dokumentu elektronicznego.

Generowanie podpisu cyfrowego przebiega nastêpuj¹co:
— wprowadzanie wiadomoœci w postaci jawnej,
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— tworzenie skrótu wiadomoœci za pomoc¹ jednokierunkowej funkcji skrótu,
która ma tê w³aœciwoœæ, ¿e z uzyskanego skrótu nie da siê odtworzyæ ca³ej wia-
domoœci; w zale¿noœci od konkretnie zastosowanego algorytmu otrzymany skrót
ma 128 lub160 bitów,

— szyfrowanie skrótu wiadomoœci za pomoc¹ klucza prywatnego nadawcy
wiadomoœci, co w rezultacie tworzy podpis elektroniczny,

— do³¹czanie podpisu do wysy³anej wiadomoœci,
— transmisja wiadomoœci wraz z podpisem do odbiorcy dokumentu.
Dla sprawdzenia, czy dane nie zosta³y zmodyfikowane w trakcie transmisji,

odbiorca wiadomoœci dekoduje podpis elektroniczny za pomoc¹ klucza publiczne-
go nadawcy, uzyskuj¹c w efekcie skrót odebranej wiadomoœci. Nastêpnie z ode-
branej wraz z podpisem wiadomoœci, za pomoc¹ tej samej jednokierunkowej
funkcji skrótu, oblicza skrót otrzymanej wiadomoœci i porównuje tak uzyskane
skróty. Je¿eli skróty s¹ jednakowe, to oznacza, ¿e zosta³a zachowana integralnoœæ
przes³anej wiadomoœci.

Weryfikacja podpisu cyfrowego przebiega nastêpuj¹co:
— odbiorca wiadomoœci deszyfruje podpis elektroniczny za pomoc¹ klucza

publicznego nadawcy i otrzymuje skrót wiadomoœci,
— odbiorca z otrzymanej wiadomoœci za pomoc¹ tego samego algorytmu co

nadawca (jednokierunkowej funkcji skrótu) tworzy skrót wiadomoœci,
— porównanie obu skrótów,
— je¿eli s¹ jednakowe, to dane nie zosta³y zmodyfikowane w trakcie trans-

misji.

6. Certyfikacja kluczy kryptograficznych

Opisany mechanizm realizacji podpisu elektronicznego zapewnia identyfikacjê
i niezaprzeczalnoœæ nadawcy oraz integralnoœæ danych. Dla zachowania pe³nego
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bezpieczeñstwa konieczne jest jeszcze uwierzytelnienie nadawcy informacji, czyli
potwierdzenie to¿samoœci. Odbiorca musi mieæ pewnoœæ, ¿e klucz publiczny,
z którego korzysta, jest kluczem nadawcy, a nie osoby trzeciej, która rozpo-
wszechni³a fa³szywy klucz, by w ten sposób wprowadziæ do sieci fa³szywe doku-
menty.

Rozwi¹zaniem problemu uwierzytelniania nadawcy jest wprowadzenie tzw. za-
ufanej trzeciej strony, która bêdzie wydawa³a elektroniczne certyfikaty potwier-
dzaj¹ce autentycznoœæ danego klucza publicznego. Certyfikat ten to:

„elektroniczne potwierdzenie, które ³¹czy dane weryfikuj¹ce podpis z osob¹
i potwierdza to¿samoœæ tej osoby” [3].

Najbardziej znany i akceptowany format certyfikatu zdefiniowany jest przez
miêdzynarodowy standard X.509 i zawiera:

— klucz publiczny nale¿¹cy do certyfikowanej jednostki,
— nazwê w³aœciciela,
— datê wa¿noœci klucza,
— nazwê organu certyfikuj¹cego,
— numer seryjny certyfikatu,
— podpis elektroniczny organu certyfikuj¹cego.
Certyfikat ³¹czy dany klucz publiczny z nazw¹ certyfikowanej jednostki. Cer-

tyfikaty maj¹ zapobiec wystawianiu fa³szywych kluczy publicznych w celu pod-
szywania siê pod kogoœ innego. W ten sposób wystawca certyfikatu swoim pod-
pisem elektronicznym potwierdza to¿samoœæ w³aœciciela klucza umieszczonego
w certyfikacie. Przed wystawieniem certyfikatu organ certyfikuj¹cy weryfikuje
dane o certyfikowanej jednostce. Wystawcy certyfikatów powinni byæ instytucja-
mi zaufania publicznego, dysponuj¹cymi odpowiedni¹ infrastruktur¹ teleinforma-
tyczn¹.

Unia Europejska w swojej dyrektywie [3] wprowadza pojêcie certyfikatu
zwyk³ego i kwalifikowanego. Certyfikat kwalifikowany jest niezbêdny, aby mo-
¿na u¿ywaæ podpisu cyfrowego w kontaktach z organami pañstwowymi. Certyfi-
kat kwalifikowany mo¿e byæ wydawany tylko przez urzêdy certyfikacyjne akre-
dytowane przez odpowiedni organ pañstwowy. Musz¹ one oprócz certyfikowane-
go klucza publicznego zawieraæ:

— wskazanie, ¿e certyfikat zosta³ wydany jako kwalifikowany,
— dane œwiadcz¹cego us³ugi certyfikacyjne, w tym równie¿ pañstwo jego

siedziby,
— nazwisko lub pseudonim podpisuj¹cego,
— za³¹czenie specyficznej cechy podpisuj¹cego, je¿eli jest to konieczne

w zwi¹zku z celem, któremu ma s³u¿yæ certyfikat,
— dane umo¿liwiaj¹ce potwierdzenie to¿samoœci podpisuj¹cego (dane weryfi-

kuj¹ce podpis),
— wskazanie daty wydania oraz ostatniego dnia wa¿noœci certyfikatu,
— indywidualny kod identyfikacyjny certyfikatu,
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— zaawansowany podpis urzêdu certyfikacyjnego, który wyda³ ten certyfikat,
— ograniczenia zakresu u¿ycia certyfikatu, je¿eli takie istniej¹,
— maksymaln¹ wysokoœæ transakcji, do których certyfikat ma byæ u¿ywany,

je¿eli urz¹d certyfikacyjny takie ograniczenie wprowadzi.
Wystawcy certyfikatów umo¿liwiaj¹ komunikuj¹cym siê stronom m.in. auto-

matyczne sprawdzenie wa¿noœci certyfikatów, a tym samym potwierdzenie auten-
tycznoœci w³aœciciela certyfikatu.

Organy certyfikacyjne (których mo¿e byæ wiele) wraz z organami nadzo-
ruj¹cymi je tworz¹ uniwersaln¹, hierarchiczn¹ strukturê instytucji certyfikuj¹cych
tzw. infrastrukturê klucza publicznego.

7. Uwagi koñcowe

Opisany mechanizm tworzenia i weryfikacji podpisu elektronicznego oraz in-
frastruktura certyfikacji kluczy kryptograficznych to podstawowe czynniki
wp³ywaj¹ce na poziom bezpieczeñstwa internetowej transmisji danych. Podniesie-
nie poziomu bezpieczeñstwa tej transmisji przyczyni siê do usuniêcia jednej
z wa¿niejszych barier rozwoju gospodarki elektronicznej. Dyrektywa Unii Euro-
pejskiej dotycz¹ca podpisu elektronicznego ma zostaæ wprowadzona przez pañ-
stwa cz³onkowskie do 19 lipca 2001 r. W perspektywie przyst¹pienia naszego
kraju do Unii Europejskiej wydaje siê bezwzglêdnie konieczne stworzenie warun-
ków prawnych i organizacyjnych dla gospodarki elektronicznej, zgodnych ze
standardami europejskimi.
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ANDRZEJ SZROMNIK

Foreign Investments in Towns and Regions. Main Advantages and Their
Conditions

The subject of the paper’s analysis is the investment processes carried out abroad as a sign of
enterprises’ becoming international companies. The author has presented the complex system of
conditions of the flows of investment capital, including, apart from own internal motifs, also four
additional groups of factors originating from the domestic and foreign environment. Foreign invest-
ments are treated in the paper as a phenomenon consisting of various aspects, implying specific ad-
vantages and losses for the interested towns and regions. The author proposes the 8+8 list of advan-
tages related to foreign investments, i.e. eight direct and eight main indirect advantages. The list is
accompanied by the enumeration of the most common negative consequences of the direct invest-
ments abroad. Investment attractiveness of a town (region) that is characterised by the conditions
that are dependent (variable) and independent (fixed) from the kind of location, has been the sub-
ject of a thorough analysis of the paper.

JÓZEFA FAMIELEC

Marketing Conditions for the Development Strategies of Small and Medium
Companies

The article handles the problem of the market conditions of the development strategies of small
and medium companies. It has been assumed that the strategic activities are presently the basic
chance of the development of small and medium businesses. These companies have to face demand
limitations, strong competitors, and difficulties in collecting capital. It seems therefore necessary
that the owners of small enterprises have to learn new strategic behaviours. The paper characterises
two groups of the external conditions, namely sector characteristics and industry restructurisation
processes, that influence the strategic behaviour of small and medium companies.

MARIA P£ONKA

Development of the Marketing Orientations of Polish Banks

The objective of the article is to present the analysis of the Polish banks’ situation throughout
1989—1998 and their place in the development of the marketing strategy. In particular the paper
discusses the conditions necessary for the development of the marketing strategy in Polish banks.
The development period has been split into several stages, which have been characterised and eval-
uated in consideration of the marketing orientation. The paper also analyses the competitive posi-
tion of the Polish banks in respect to their potential, specialisation and the preferences of the poten-
tial bank services customers, at the thresholds of entering the European Union. A lot of attention
has been put to discuss the directions of the development of new bank technologies and their use-
fulness in supporting pro-customer approach with special focus on the importance of human factors
in banks. The paper has been finalised with conclusions and creation of the feasibility model for
the development of the technology and personnel competence in the Polish banks.
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JOLANTA STANIENDA

Market Conditions for Restructurisation Activities of a Selected Enterprise
from Tarnów Region

The article presents the privatisation process carried out in the selected state-owned company
from Tarnów region. It points out the features characteristic for the period of the developing free
market economy, with particular focus on the footwear branch of the light industry. The paper de-
scribes big commitment and involvement of the employees during the privatisation process. The fi-
nal conclusions highlight the importance of the privatisation process in a company adjustment to
the requirements set by the market.

RENATA ¯ABA

Marketing of Services — Characteristics
The article handles a very important problem related to functioning of a service company and

marketing activities specific for this kind of business. It draws the attention to the increasing impor-
tance of the service sector in the market economy both in Poland and abroad.

The article points out the specific character of services, where the activities and benefits that
one party is offering to another do not lead to any form of ownership.

The characteristics of services create specific problems and require a relevant strategy. The ser-
vice provider has to find the means to give a tangible form to intangible products. Service sector
usually lags behind the manufacturing industry in the field of formulating and using the marketing
strategies but this situation is gradually changing following the faster and faster development of ser-
vice businesses.

JAN SIEKIERSKI

Selection of the Marketing Concept in the Food Industry on the Example of
the Chosen Companies

The article presents the issue of selecting the marketing concept in the food industry on the ex-
ample of the chosen companies in the soft-drink business (Pepsi-Cola International Poland), fruit
and vegetable company (Sekmar, Smak) and meat company (private Meat Processing Company).

The paper also discusses different stages of companies’ development in respect to accepting the
marketing concept in their business activities.

JADWIGA BERBEKA

The Impact of Advertising on Consumers’ Behaviour on the Market
The paper presents the impact of advertising on consumers’ behaviour on the market. It stresses

that in the time of constantly appearing new products and their on-going improvements and modifi-
cations, both producers and sellers are forced to use various methods of persuading the consumers
that only their products are able to fully satisfy all consumers’ needs. One of the most commonly
used means of influencing the buyers is advertising.

Big expansion of the advertising activities on the Polish market does impact consumers’ behav-
iour. They perceive advertising not only as the source of information about the market offer but
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also as the new integral element of the market. The observations and analyses of the reactions of
Polish customers to the advertising will facilitate the evaluation of the processes of adaptation to
the conditions of the market economy.

REGINA KLIMKOWSKA

The Poles and Advertising in the Nineties
Advertising is in the centre of interest of its practitioners, but also psychologists, sociologists

and marketing departments of companies. It is therefore interesting to compare the attitudes to ad-
vertising from the beginning of the nineties, when we were slowly getting used to the presence of
ads on TV, radio and in press to those of 1996 or 1997, when advertising became the normal ele-
ment of the social life.

Special attention is paid to the psychological aspects of advertising perception and the appearing
new forms of TV ads, so called infommercials. The basis for writing the article are the results of
the sounding research carried out by GfK Polonia, Demoskop, CBOS, Pentor, and the materials
from the National Polish and International Festival of Advertising, which was held in Kraków in
1991.

STANIS£AW CIEŒLA

Direct Marketing in the Theory and Practice of the Food Industry Company
Direct marketing is a relatively new branch of marketing continuously expanding its fields of

activities. The more so as it is not only a popular tool applied by the procedures to increase sales
effectiveness, but also the philosophy of economic activities. This new philosophy assumes that the
contact between the salesman and the customer is mutual and provides satisfaction to both parties.
This kind of marketing is used in food industry companies. Its precursor is Fruit and Vegetable Pro-
cessing Company „Tymbark” SA.

W£ADYS£AW SZCZEPANKIEWICZ

Logistic Concept of the Customer Service as a Factor of Forming the
Competitive Advantage of a Company

The article stresses that in the situation of increasing competition companies are forced to look
for the new ways of building their competitive advantages. The changes undergoing in the competi-
tive environment (globalisation, complexity of products and services, customer-oriented activities)
have resulted in increased interest in logistic concepts of integrated management as the element of
strengthening the competitive position, and thus reaching the strategic goals of the company.

The article points out that logistics has a decisive meaning for solving the discussed problems
and achieving market success. At the beginning logistics occupied only a fragmentary portion of
companies’ activities to develop presently, by Channel Management, also called supply chain man-
agement, into the instrument co-ordinating the flows in an enterprise — from obtaining the raw ma-
terials to the final customer.
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MA£GORZATA ROCZNIAK-WITKOWSKA

Marketing and Ethical Assessment of an Enterprise on the Example of the
Selected Telecommunication Company

In her article the author handles a very important problem of the marketing and ethical assess-
ment of an enterprise on the example of the selected telecommunication company, i.e.
Telekomunikacja Polska S.A. The Company was privatised and established in the result of the divi-
sion of the state owned enterprise Poczta Polska Telegraf i Telefon (Polish Mail, Cable and Tele-
phone Company). The marketing and ethical analysis carried out on the example of this company
defines the main positive and negative influences of the environment upon the company and the
strong points, that can be used in developing the company strategy.

The author stresses also that the principles of honest and sound competition should be based on
ethical values applying to all people. This is not easy due to cultural, religious or mental differ-
ences. On the other hand, the learned dissertations not based on practical experiences bring the risk
of creating abstract principles.

ADAM FIGIEL

The Influence of Consumer Ethnocentrism on the Development of the
International Marketing Strategies

The article stresses the practical — ethical aspect of business considered within the framework
of the economic system created by the government, which has to create a clear set of regulations
required for the operation of the social security system, environment protection, ensuring the hon-
esty in the banking system, preventing arms exporting — in compliance with the responsibility for
all the citizens and future generations. However, one of the main duties of the state is to ensure the
conditions of fair and sound competition on the market. Full implementation of this task will first
of all benefit these companies that will apply moral attitudes and values due to the general social
acceptance of their activities.

It has been noticed that in consideration of the lack of the adequate amount of information, the
companies should use periodical analyses in order to better understand the trends related to custom-
ers’ attitudes in different parts of the world and most effectively adopt the instruments of marketing
mix, especially those most sensitive to the cultural aspects, i.e. communication and promotion, to
the market conditions prevailing in different countries and regions.

EWA MAJEWSKA

Wykorzystanie Internetu w nauczaniu jêzyka angielskiego studentów biznesu

Autorka porusza problem wykorzystania potencja³u informacyjnego globalnej sieci komputero-
wej, jak¹ jest Internet, w nauczaniu jêzyka angielskiego.

Dostêpne studentom materia³y i informacje zamieszczane w sieci pomagaj¹ poprawiæ ich umie-
jêtnoœci z zakresu rozumienia tekstów specjalistycznych, pisania, s³uchania, gramatyki, s³ownictwa,
zwrotów idiomatycznych, a nawet konwersacji w jêzyku angielskim.

Autorka porównuje tradycyjne metody nauczania z nowymi metodami interaktywnymi, proponu-
je sposoby aktywizacji studentów, wzbogacenia i uatrakcyjnienia zajêæ jêzykowych. Praca zawiera
listê adresów internetowych proponowanych przez autorkê do wykorzystania w nauczaniu jêzyka
angielskiego.
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STANIS£AWA PROÆ

Electronic signature and the security of electronic economy
The paper presents the electronic signature as a basic factor of the data transmission security,

and as one of more important factors having an influence on the development of e-economy.
The features of a manual signature and an electronic signature are compared, definitions as well

as attributes of electronic signatures are recommended in the directive of the European Community:
“Directive on a Community framework for electronic signatures” of a December 1999. The proce-
dure of creation and verification of electronic signature as well as the method of authentication by
means of electronic certificates are presented.
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