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Wprowadzenie

Oddajemy do r¹k Czytelników kolejny, ósmy ju¿ Zeszyt Naukowy Wy¿szej Szko³y
Ekonomii i Informatyki w Krakowie. W Zeszycie tym zamieszczone s¹ prace z zakresu
ekonomii, nauk o zarz¹dzaniu oraz prace z zastosowañ informatyki w zarz¹dzaniu i eko-
nomii. Autorami artyku³ów s¹ zarówno pracownicy naukowi WSEI jak i pracownicy innych
uczelni. Opublikowane artyku³y pokrywaj¹ siê tematycznie z kierunkami kszta³cenia we
WSEI. Mimo, ¿e artyku³y s¹ zamieszczone w Zeszycie w porz¹dku alfabetycznym krótkie
omówienie ich treœci nast¹pi w trzech wymienionych grupach.

Najwiêcej opublikowanych w tym Zeszycie prac przynale¿y do szeroko rozumianych
nauk o zarz¹dzaniu i dlatego zaczynamy przegl¹d treœci od tej grupy artyku³ów.

Bartusik w swoim artykule podjê³a temat specyfiki zarz¹dzania projektami infor-
matycznymi, a szczególnie skoncentrowa³a siê na problemach oceny efektywnoœci tego
zarz¹dzania. Autorka podkreœli³a, ¿e ocena efektywnoœci obejmuje identyfikacjê projektu,
oszacowanie nak³adów, kwantyfikacjê efektów projektu, a tak¿e ocenê na poziomie orga-
nizacyjnym. Potrzeba stosowania rachunku ekonomicznego wynika z du¿ej z³o¿onoœci
otoczenia wspó³czesnych organizacji, z tempa postêpu techniczno-technologicznego, z ko-
niecznoœci poprawy konkurencyjnoœci i d¹¿enia do zwiêkszenia udzia³u w rynku.

Symbolem postêpu techniczno-technologicznego w dziedzinie finansów s¹ powszechne
dziœ bankomaty. Gurgul i Suder zwracaj¹ uwagê na to, ¿e prawid³owe zarz¹dzanie sieci¹
bankomatów mo¿e znacznie zmniejszyæ koszty ich obs³ugi. Niski koszt obs³ugi przeciêtnego
bankomatu w sieci mo¿e sk³oniæ w³aœciciela do „zagêszczenia” sieci. To pozwoli klientom,
zw³aszcza z mniejszych miejscowoœci lub odleg³ych dzielnic miejskich istotnie zaoszczê-
dziæ czas niezbêdny na dokonanie wyp³at za pomoc¹ bankomatu. Wyniki badañ autorów
dowodz¹, ¿e aby móc przewidzieæ iloœæ i wielkoœæ wyp³at z bankomatów konieczne jest
wziêcie pod uwagê efektów kalendarzowych, takich jak efekty dnia tygodnia, tygodnia
danego miesi¹ca, miesi¹ca danego roku, a tak¿e daty œwi¹t oraz dni, które wystêpuj¹
w okolicy tych œwi¹t.

Obok postêpu technologicznego bardzo istotny dla przedsiêbiorstwa jest te¿ postêp
organizacyjny, na co wskazuje w swojej pracy Kocurek. Autor podkreœli³, ¿e wieloaspekto-
wa analiza strategii przedsiêbiorstwa, jej planowanie i implementacja jest istotnym czyn-
nikiem kreowania przewagi konkurencyjnej. Przeprowadzi³ analizê porównawcz¹ koncepcji
budowania przewagi konkurencyjnej wed³ug dwóch nurtów.

Najistotniejsz¹ rolê w ka¿dej organizacji odgrywaj¹ jej pracownicy. Ich wydajnoœæ
zale¿y w du¿ym stopniu od systemu wynagradzania, który powinien wynikaæ z oceny pracy
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zatrudnionych. Serda podkreœla, ¿e ocenianie stanowi od wielu lat przedmiot zaintereso-
wania teoretyków i praktyków zarz¹dzania. Autorka postawi³a sobie za cel przedstawienie
wybranych zagadnieñ zwi¹zanych z ocenianiem, a w szczególnoœci z procedur¹ tworzenia
systemu ocen pracowniczych. G³ównym jej celem by³o wskazanie, co w ocenianiu pra-
cowników jest dzia³aniem rutynowym, a gdzie przejawia siê kreatywnoœæ.

Kolejne dwa artyku³y autorstwa Szymañskiej s¹ poœwiêcone teorii i determinantom
preferencji i zachowania konsumentów w szczególnoœci ich reakcjom na promocje. Czyn-
niki okreœlaj¹ce preferencje konsumentów autorka dzieli na wewnêtrzne (psychologiczne),
czyli indywidualne dla ka¿dej jednostki cechy osobowoœciowe oraz wewnêtrzne „ego”.
Natomiast czynniki zewnêtrzne to czynniki demograficzno-ekonomiczne, spo³eczne oraz
kulturowe. W znacznym stopniu preferencje konsumenta kszta³tuj¹ czynniki marketin-
gowe rozumiane jako ogó³ czynników okreœlanych mianem marketing-mix. Autorka
wskazuje, ¿e akcje promocyjne odnios¹ po¿¹dany skutek, czyli zmieni¹ dotychczasowe
zwyczaje zakupu tylko w przypadku, jeœli nabywca otrzyma obietnicê i zapewnienie
uzyskania czegoœ dla niego wa¿nego i wartoœciowego. Promocja musi wiêc przekonaæ
klienta do korzyœci wynikaj¹cych z posiadania i u¿ywania produktów, uzasadniæ ich
niezbêdnoœæ.

W Polsce i innych krajach Unii Europejskiej istotn¹ rolê odgrywaj¹ ma³e firmy ro-
dzinne. Artyku³ Wdowiaka dotyczy w³aœnie pewnych aspektów zarz¹dzania tymi firmami.
Autor omawia metody analizy, diagnozy i modernizacji (usprawnienia) funkcjonowania
i prawid³owoœci rozwoju firm rodzinnych. Podkreœla, ¿e stosunkowo proste podejœcie do
tych zagadnieñ jest jednak mo¿liwe tylko w pierwszych fazach rozwoju przedsiêbiorstwa.
W dalszej, bardziej zaawansowanej fazie funkcjonowania przedsiêbiorstwa wymagane
jest podejœcie metodyczne i kompleksowe w rozwi¹zywaniu z³o¿onych problemów za-
rz¹dzania.

W zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem bardzo istotn¹ rolê odgrywa jego system rachun-
kowoœci, dostarczaj¹cy informacji niezbêdnych przy podejmowaniu decyzji przez kie-
rownictwo. Artyku³ Ho³dy stanowi syntezê stanu wspó³czesnej wiedzy i ocenê praktycz-
nej u¿ytecznoœci rachunkowoœci. Autor ró¿nicuje rachunkowoœæ retrospektywn¹ i pro-
spektywn¹. Podkreœla w szczególnoœci rosn¹ce wspó³czeœnie znaczenie rachunkowoœci
prospektywnej, która staje siê istotnym instrumentem zarz¹dzania w warunkach tur-
bulentnej rzeczywistoœci gospodarczej, która cechuje wspó³czesne realia dzia³ania przed-
siêbiorstw.

Drug¹ grupê tematyczn¹ obejmuj¹c¹ zastosowania informatyki w zarz¹dzaniu i ekonomii
stanowi¹ artyku³y Gurgula oraz Opi³y i Pe³echa-Pilichowskiego.

Mo¿liwoœci nowoczesnego mobilnego marketingu prezentuje praca Gurgula. Autor
wskazuje na bardzo dynamiczny wzrost wartoœci rynku reklamy mobilnej, aczkolwiek
wydatki na ten kana³ komunikacji w Polsce ci¹gle jeszcze nie przekraczaj¹ 1% bud¿etu
przeznaczonego na reklamê. Mobilna komunikacja marketingowa za pomoc¹ smartfonów
wymaga du¿ej dozy innowacji. Tylko wtedy mo¿e byæ w pe³ni skuteczna i efektywna
ekonomicznie.
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Istotn¹ rolê w marketingu i reklamie odgrywa wizualizacja danych. Opi³a i Pe³ech-
-Pilichowski podkreœlaj¹, ¿e zazwyczaj liczba i charakter zebranych danych umo¿liwia
zastosowanie standardowych technik wizualizacji. Jest jednak pewna grupa sytuacji, gdzie
albo liczba dostêpnych danych jest zbyt ma³a, albo reprezentuj¹ one populacjê o bardzo
du¿ym rozrzucie badanej cechy. W tym kontekœcie autorzy przedstawiaj¹ metodê histo-
gramu odwrotnego, podkreœlaj¹c jej prostotê oraz odpornoœæ na dane odstaj¹ce.

Artyku³ Brzegowego zawiera spostrze¿enia dotycz¹ce zasad prowadzenia e-kampanii
reklamowych i promocji on-line na przyk³adzie uczelni wy¿szych.

W pracy jest analizowana specyfika narzêdzi i procedur e-promocji instytucji edu-
kacyjnych. Autor omawia powszechnie spotykane niedostatki tej dzia³alnoœci. Pokazuje,
jak niewielkim nak³adem œrodków mo¿na uzyskaæ znacznie lepsze rezultaty.

Ostatnia grupa tematów mieœci siê ramach ekonomii. Kraj-Gabryœ w swoim artykule
przedstawia dane empiryczne dotycz¹ce obci¹¿eñ fiskalnych w krajach Unii Europejskiej.
Podkreœla, ¿e nadmierny fiskalizm mo¿e stanowiæ istotn¹ barierê dla rozwoju gospodar-
czego. Zmniejsza on konkurencyjnoœæ gospodarki kraju, a przez to mo¿e hamowaæ jej
rozwój. Autorka postawi³a sobie za cel sprawdzenie rozpowszechnionej opinii o istnieniu
nadmiernego fiskalizmu w Polsce. Innym wa¿nym celem jej rozwa¿añ jest te¿ uzyskanie
odpowiedzi na pytanie dotycz¹ce poziomu optymalnego opodatkowania z punktu widzenia
rozwoju gospodarki oraz dobrobytu spo³ecznego.

Wa¿n¹ rolê w kontekœcie wzrostu gospodarczego odgrywaj¹ badania naukowe, szcze-
gólnie te, których wyniki daj¹ siê zastosowaæ w praktyce, czyli skomercjalizowaæ. Wskazuje
na to Szarucki, analizuj¹c zagadnienie komercjalizacji badañ naukowych na przyk³adzie
Niemiec i Szwecji. Autor podkreœla, ¿e na decyzjê o komercjalizacji wyników badañ
naukowych wp³ywaj¹ cztery podstawowe grupy czynników: infrastruktura wspieraj¹ca,
przyznane granty, doœwiadczenie w patentowaniu oraz orientacja badawcza. Autor podj¹³
próbê sformu³owania rekomendacji dla Polski.

Znaczna czêœæ literatury krajowej i zagranicznej w ostatnich latach jest poœwiêco-
na badaniom przyczyn kryzysu finansowego z 2008 roku oraz propozycjom reform ryn-
ków finansowych na co wskazuje w swoim artykule £asak. Chodzi tu g³ównie o ko-
niecznoœæ regulacji tych rynków. Ze wzglêdu na to, ¿e obecnie rynek finansowy ma
globalny charakter równie¿ regulacje powinny byæ podejmowane na szczeblu miêdzy-
narodowym, bo tylko wtedy mog¹ byæ one skuteczne i uchroniæ œwiat przed kolejnym
kryzysem. Autor krytykuje dwukierunkowe podejœcie polegaj¹ce na próbie wypraco-
wywania rozwi¹zañ wspólnych na szczeblu miêdzynarodowym, przy jednoczesnym po-
zostawieniu wiod¹cych kompetencji regulacyjnych na poziomie krajowym. Takie po-
dejœcie mo¿e w przysz³oœci byæ Ÿród³em niespójnoœci i w konsekwencji rodziæ potrzebê
podejmowania dalszych, kosztownych wysi³ków w celu unikniêcia nastêpnego kryzysu
finansowego.

Zeszyt koñczy artyku³ Maciejowskiego i Rydzika dotycz¹cy problemu zarz¹dzania
miastem i planowania jego rozwoju. Autorzy podkreœlaj¹, ¿e istotn¹ kwesti¹ jest tu racjo-
nalny i skuteczny system finansowy umo¿liwiaj¹cy zrównowa¿ony rozwój wielu dziedzin
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wymagaj¹cych zaawansowanego planowania i sprawnej organizacji oraz kontroli jakoœci
wykonywania funkcji publicznych przez samorz¹d miejski.

Koñcz¹c wyra¿am nadziejê, ¿e wyniki badañ autorów zamieszczone w tym Zeszycie
spotkaj¹ siê z zainteresowaniem œrodowiska akademickiego.

Redaktor Naczelny

Henryk Gurgul

Kraków, lipiec 2012



Katarzyna Bartusik*

Specyfika zarz¹dzania projektami
informatycznymi – ocena efektywnoœci

Specificity of the project management computer –

evaluation of the effectiveness

Article covers issues of it projects, taking into account the evaluation of their effectiveness.

In the article attention is concentrated on the following issues: the essence of it projects,

it projects management system of project life cycle and discusses the methods used in the

evaluation of their effectiveness. The method presented in the article includes not only their

definition but also the extent of their practical application.

1. Uwagi wstêpne

Projekty informatyczne maj¹ specyficzny charakter. Jest to zwi¹zane z faktem, ¿e rezultat
koñcowy na etapie koncepcji jest trudny do jednoznacznego okreœlenia, nieustannie pod-
lega zmianie. Uwzglêdniaj¹c obecne rozwi¹zania wykorzystywane w obszarze zarz¹dzania
przedsiêbiorstwami projekty te nabieraj¹ szczególnego znaczenia. Potwierdzeniem tego jest
nieustannie rosn¹ca liczba projektów IT realizowanych w ostatnich latach w organizacjach.
Dzisiaj mówimy o spo³eczeñstwie informacyjnym, o gospodarce opartej na wiedzy, co
w sposób bezpoœredni przek³ada siê na opracowywanie i wdra¿anie tego typu rozwi¹zañ do
organizacji. Projekty informatyczne pozwalaj¹ na redukcjê kosztów, zwiêkszenie zysków,
a w szczególnoœci otwieraj¹ nowe mo¿liwoœci organizacjom w zakresie ich dalszego roz-
woju i bycia konkurencyjnym. Celem artyku³u jest przedstawienie istoty projektów informa-
tycznych, przedstawienie systemu zarz¹dzania projektami oraz przedstawienie metod wyko-
rzystywanych w zakresie oceny ich efektywnoœci.

2. Istota projektów informatycznych

Aby organizacja mog³a efektywnie i sprawnie funkcjonowaæ w obecnym otoczeniu musi
podejmowaæ zmiany w szczególnoœci ukierunkowane na wprowadzanie innowacyjnych

Zeszyty Naukowe nr 8 9

* Dr, Wy¿sza Szko³a Ekonomii i Informatyki w Krakowie, Zak³ad Zarz¹dzania i Przedsiêbiorczoœci



rozwi¹zañ gwarantuj¹cych jej zdobycie i utrzymanie pozycji konkurencyjnej. W praktyce
ich realizacja stanowi bardzo z³o¿ony proces uwarunkowany czynnikami otoczenia zew-
nêtrznego. W zwi¹zku z powy¿szym dla ich przeprowadzenia opracowuje siê odpowiednie
projekty, które obejmuj¹ dzia³ania celowe, wynikaj¹ ze strategii organizacji, realizacja ich
wymaga czêsto zmian struktury organizacyjnej, s¹ z³o¿one, jednokrotne i wreszcie ograni-
czone (np. dostêpnoœci¹ zasobów, czasem realizacji, terminem realizacji, prawem). Projekt
informatyczny, którego dotyczy opracowanie jest specyficznym typem projektu, którego
nie mo¿na porównaæ z projektami np. inwestycyjnymi, gdy¿ nale¿¹ one do szczególnie
z³o¿onych i trudnych w realizacji. Trudnoœci wynikaj¹ z natury oprogramowania, które jest
czêsto abstrakcyjne i o niewidzialnych skutkach na etapie realizacji, z³o¿one i skompliko-
wane w porównaniu z innymi projektami dotycz¹cymi budowy obiektów fizycznych1.
Tworzenie oprogramowania jest procesem polegaj¹cym na algorytmizacji problemu, przy-
gotowaniu opisu algorytmu w odpowiedniej notacji, zamianie notacji na kod Ÿród³owy
w odpowiednim jêzyku programowania, nastêpnie testowaniu i wdro¿eniu, które nale¿y do
jednych z najbardziej z³o¿onych. Bardzo wa¿n¹ dodatkow¹ cech¹ zwi¹zan¹ z realizacj¹
projektów informatycznych jest to, ¿e przy tworzeniu systemu informatycznego wraz ze
wzrostem wielkoœci projektu, koszt jednostkowy nie maleje, nie mo¿na wiêc mówiæ o eko-
nomii skali na co zwraca uwagê Z. Szyjewski2. Wyj¹tkowoœæ projektów informatycznych
wynika równie¿ nie tylko z ich z³o¿onoœci, ale równie¿ z faktu, ¿e oddzia³uj¹ na ca³e otocze-
nie informatyzowanej dziedziny (czyli oddzia³uj¹ na dotychczasowe zasady funkcjonowania
informatyzowanej organizacji). Proces zmian, bêd¹cy konsekwencj¹ realizowanego projek-
tu informatycznego wymusza dalsze zmiany, które stworz¹ mo¿liwoœæ pe³nego wykorzysta-
nia wdro¿onego systemu. W kategorii systemów informatycznych szczególn¹ klasê tworz¹
te, których celem jest wspomaganie procesu zarz¹dzania w organizacjach gospodarczych.

Obecne systemy informatyczne (a wiêc równie¿ projekty informatyczne) obejmuj¹ sze-
roki zakres oraz charakteryzuj¹ siê du¿¹ z³o¿onoœci¹. Jest to konsekwencj¹ samej istoty
systemu, który w tym przypadku z jednej strony wi¹¿e ludzi, metody oraz œrodki techniczne
dla efektywnego wykonania za³o¿onych celów, z drugiej zaœ pojawiaj¹ siê u¿ytkownicy
systemu oczekuj¹cy od niego sprawnoœci, niezawodnoœci oraz zgodnoœci ze zg³oszonymi
wczeœniej potrzebami3. To wszystko przyczynia siê do zwrócenia uwagi na koniecznoœæ
skutecznego kierowania zarówno procesem projektowym jak i u¿ytkowaniem systemu.
Wszystkie wy¿ej wspomniane dzia³ania zachodz¹ w ramach tzw. cyklu ¿ycia projektu, który
stanowi ci¹g wyodrêbnionych, wzajemnie powi¹zanych spójnych etapów, pozwalaj¹cych na
pe³ne i skuteczne zaprojektowanie, nastêpnie u¿ytkowanie systemu informatycznego. Mimo
prób standaryzacji jak pisze St. Wrycza nie ma jednolitego wzorca – standardu procesu
tworzenia systemu informatycznego. W zwi¹zku z powy¿szym tworzy siê obecnie systemy,
opieraj¹c siê na ró¿nych cyklach ¿ycia; zostan¹ one przedstawione w pkt. 2.4 Najbardziej
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popularny model kaskadowy (liniowy) obejmuje: specyfikacjê wymagañ, projektowanie,
implemen- tacjê, testowanie, wdro¿enie i pielêgnacjê. Jest to tzw. cykl kaskadowy, który
odpowiada cyklom wiêkszoœci realizowanych projektów. Ró¿nica jest dopiero widoczna w
ostatniej fazie, w której pojawia siê pielêgnowanie uniemo¿liwiaj¹ce œcis³e okreœlenie czasu
zakoñ- czenia projektu co stanowi specyficzn¹ cechê projektów informatycznych.

3. Elementy systemu zarz¹dzania projektami

System zarz¹dzania projektami jest œciœle zwi¹zany z metodyk¹ jego tworzenia. Dla
przyk³adu mo¿na tu wymieniæ najbardziej rozpowszechnione tj. model kaskadowy, model
przyrostowy itd. System ten obejmuje nastêpuj¹ce obszary: zarz¹dzanie zakresem projektu,
zarz¹dzanie czasem realizacji projektu, zarz¹dzanie zasobami projektu, zarz¹dzanie zaso-
bami ludzkimi, zarz¹dzanie komunikacj¹, zarz¹dzanie zmianami oraz jakoœci¹ w projekcie.
Charakterystykê tych podsystemów zawiera tabela 1.

Mówi¹c o systemie zarz¹dzania projektami informatycznymi warto równie¿ wspomnieæ
o cyklu ¿ycia takiego systemu. Jedn¹ z propozycji prezentuje firma Digital. Cykl ten
obejmuje nastêpuj¹ce fazy: definiowania, analizy, projektu, implementacji, instalacji oraz
u¿ytkowania (tab. 2.)

Planowanie systemu zarz¹dzania projektami informatycznymi stanowi fazê cyklu ¿ycia
projektów. Przygotowanie planu wymaga znacz¹cej wiedzy z zakresu informatyki, za-
gadnieñ ekonomicznych oraz zarz¹dzania firm¹. St¹d te¿ ogromn¹ rolê odgrywa dobór
uczestników zespo³u projektowego, który bêdzie odpowiedzialny za przeprowadzenie dzia-
³añ projektowych. Nale¿y przy tym w szczególnoœci zwróciæ uwagê na misjê gospodarcz¹
firmy, jej cele, biznesplan oraz dokonaæ analizy konkurencji. Z³o¿onoœæ tej fazy jest kon-
sekwencj¹ precyzyjnego zharmonizowania zagadnieñ gospodarczych z bie¿¹cymi trendami
rozwoju technologii oraz systemów informatycznych dla efektywnego, wp³ywaj¹cego na
podniesienie konkurencyjnoœci firmy wspomagania jej celów informatyk¹5.

Za³o¿eniem tej fazy jest doprowadzenie do osi¹gniêcia nastêpuj¹cych celów:
— stworzenie systemu informatycznego, który w sposób skuteczny, efektywny wspo-

magaæ bêdzie strategiczne cele organizacji,
— zaanga¿owanie kierownictwa firmy w proces planowania i projektowania, a w dalszej

kolejnoœci u¿ytkowania systemu informatycznego.
W zwi¹zku z powy¿szym planowanie polega na identyfikacji oraz nadaniu istotnoœci tym

technologiom i zastosowaniom, które w istotny sposób wspomagaj¹ zarówno misjê jak i cele
organizacji. Proces planowania obejmuje nastêpuj¹ce dzia³ania:

— studium misji gospodarczej (analiza istotnych czynników powodzenia, analiza kon-
kurencji firmy, analiza dodawania wartoœci do wartoœci wyrobu lub us³ug w cyklu
produkcyjnym),

— okreœlenie architektury systemu,
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5 Wrycza S., Projektowanie systemów informatycznych, Wyd. Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 1997, s. 33–35.
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Tabela 1. Prezentacja podsystemów systemu zarz¹dzania projektami informatycznymi

Podsystem Cechu charakterystycze

Zarz¹dzanie zakresem
projektu

– planowanie prac projektowych

– struktura prac

– definiowanie zakresu projektu

– plan punktów wêz³owych

Wymiarowanie projektów

– estymacja parametrów projektu (stanowi oszacowanie nieznanych wartoœci parametrów projektu na
podstawie zdefiniowanego zakresu prac oraz wiedzy ogólnej o warunkach realizacji projektu –
oszacowana wielkoœæ ma charakter probabilistyczny, a nie deterministyczny, ma pewien poziom ufnoœci
i jest uzyskana przy pewnych za³o¿eniach)*

– miary stosowane w systemach informatycznych (np. pracoch³onnoœæ prac projektowych, kwalifikacje
i umiejêtnoœci cz³onków zespo³u, za³o¿enia i ograniczenia realizacyjne, wykorzystanie materia³ów
i urz¹dzeñ, koszty poœrednie, czas pracy urz¹dzeñ wykorzystywanych w pracach projektowych,
poziom obs³ugi serwisowej, parametry dostawy, czas nieprodukcyjny, wynagrodzenia, nagrody i inne

– techniki szacowania

– metoda punktów funkcyjnych

Zarz¹dzanie czasem
realizacji projektu

– wyznaczenie terminu realizacji projektu

– jednostki czasu w projekcie

– technika harmonogramowania (GATT)

– techniki sieciowe harmonogramowania

– wymiarowanie sieci

Zarz¹dzanie zasobami
projektu

– szacowanie bud¿etu

– szacowanie potrzeb sprzêtowych

– okreœlenie sposobów ponoszenia kosztów

– monitorowanie kosztów projektu

– analiza zasobowa harmonogramów

Zarz¹dzanie zasobami
ludzkimi

– organizacja zespo³u projektowego

– kierownik projektu

– motywowanie i wydajnoœæ zespo³u projektowego

Zarz¹dzanie komunikacj¹
w projekcie

– istota komunikacji

– raporty i przegl¹dy

– organizacja zebrañ

– dokumentacja projektu

Zarz¹dzanie ryzykiem
w projekcie

– istota ryzyka

– identyfikacja ryzyka

– ocena ryzyka (metody, techniki szacowania ryzyka)

– zapobieganie ryzyku

– monitorowanie ryzyka

Zarz¹dzanie zmianami
i jakoœci¹ w projekcie

– identyfikacja potrzeb zmian

– proces zarz¹dzania zmianami

– zarz¹dzanie jakoœci¹

– ocena efektywnoœci zmian

* Estymacja parametrów projektu informatycznego jest szczególnie trudna, co wynika z: abstrakcyjnoœci
i z³o¿onoœci systemu, szybkich zmian technologii informatycznych, braku efektu „korzyœci skali”, wielkoœci
systemu informatycznego (w przypadku du¿ych systemów, z jednej strony wy¿sze s¹ koszty zarz¹dzania, roœnie
liczba powi¹zañ, co komplikuje prace, anga¿ujemy wiêksze zespo³y, co zwiêksza problemy komunikacji, roœnie
z³o¿onoœæ testowania oraz integracji systemu (projektu); z drugiej strony mamy dodatkowe efekty wynikaj¹ce ze
specjalizacji, mniejsze straty wynikaj¹ce z krzywej uczenia siê wystêpuj¹ ni¿sze koszty sta³e (2001, s. 131)).

�ród³o: opracowanie na podstawie Z. Szyjewski, Metodyki zarz¹dzania projektami informatycznymi, Placet,
Warszawa 2004, s. 101–170.



— identyfikacja i ocena obszarów zastosowañ (obejmuje integracjê sk³adników systemu
w ca³oœæ, której zadaniem jest wspomaganie misji gospodarczych w kontekœcie:
procesów gospodarczych i powi¹zañ wystêpuj¹cych miêdzy nimi, bazy danych, sieci
komputerowej, sprzêtu oraz oprogramowania).

Metodologia formu³owania planu jest bardzo z³o¿ona i obejmuje badanie licznych
zjawisk natury gospodarczej oraz technologicznej. Wyró¿nia siê tu trzy podstawowe pro-
cesy: analityczny, oceniaj¹cy oraz twórczy, które przebiegaj¹ równolegle i wywieraj¹ na
siebie wzajemny wp³yw. Ich charakterystykê zawiera tabela 3.

Praktyka dostarcza szeregu narzêdzi wykorzystywanych przez kierownictwo do iden-
tyfikacji obszarów dzia³ania firmy, których informatyzacja bêdzie przyczyniaæ siê do ich
rozwoju, efektywnego wdra¿ania strategii rynkowej oraz w konsekwencji do podnoszenia
jej konkurencyjnoœci. Nale¿y wymieniæ tu nastêpuj¹ce metody: sesjê MetaPlanu, SWOT,
analizê istotnych czynników powodzenia, model dynamiki zmian Broekstry czy metodê BSP
(Business Systems Planning). Poni¿ej omówione zostan¹ tylko przyk³adowe metody, tj.
MetaPlan oraz ICP.

4. Ocena ekonomiczno-finansowa efektów realizacji projektów informatycznych

W latach siedemdziesi¹tych XX wieku ocena efektywnoœci projektów z grupy IT wi¹za³o
siê z licznymi trudnoœciami metodycznymi. W celu jej przeprowadzenia kadra kierownicza
wykorzystywa³a w szczególnoœci najprostsze metody pozwalaj¹ce z jednej strony na ich
ocenê ekonomiczn¹, a z drugiej na ocenê ryzyka z nimi zwi¹zanego. Jak czytamy w licznych
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Tabela 2. Cykl ¿ycia systemu informatycznego na przyk³adzie firmy Digital

Faza definiowania Faza analizy Faza projektowania

– Raport jakoœci

– Program realizacji

– Organizacja przetargu

– Koncepcja funkcjonalna

– Wstêpny plan

– Zamówienie

– Wybór dostawcy

– Specyfikacja funkcji

– Specyfikacja projektu systemu

– Specyfikacja testu akceptuj¹cego

– Specyfikacja projektu obs³ugi

– Plan realizacji

– Kontrahent

– Podpisanie kontraktu

Faza implementacji Faza instalacji Faza u¿ytkowania

– Elementy rozwi¹zania

– Oprogramowanie

– Sprzêt

– Obs³uga

– Szkolenie

– Dokumentacja

– Zestaw testów akceptuj¹cych

– Test rozwi¹zania

– Przygotowanie wymagañ klienta

– Pe³na integracja i system testowania

– Instalacja systemu

– Akceptacja rozwi¹zania

– Szkolenie

– Akceptacja testu koñcowego

– Obs³uga i wspomaganie u¿ytkownika

– Zgodnoœæ ze specyfikacj¹

– Kompletnoœæ dokumentacji

�ród³o: opracowanie w³asne
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Tabela 3. Charakterystyka procesów w ramach metodologii formu³owania strategii
informatyzacji organizacji

Nazwa procesu Cechy charakteryzuj¹ce proces

Analityczny

– celem jest identyfikacja planów i celów gospodarczych oraz zdefiniowanie wspomagaj¹cych je potrzeb
informatycznych z wykorzystaniem sformalizowanej metodologii o charakterze analitycznym (obejmuje ten proces
t³umaczenie dzia³alnoœci gospodarczej na systemy i technologiê informatyczn¹)

– proces ten anga¿uje kierownictwo szczebla strategicznego, taktycznego i operacyjnego wraz z kierownictwem
s³u¿b informatycznych

– wykorzystuje wiele metod prowadz¹cych do identyfikacji systemów informatycznych wspomagaj¹cych misjê i cele
gospodarcze firmy (metoda istotnych czynników powodzenia)

– podejœcie to musi: skutecznie opisywaæ cele, plany i strategie gospodarcze; byæ oszczêdne z punktu widzenia
czasu i zasobów; wskazywaæ na kierunkowe potrzeby informatyczne a nie na szczegó³owe specyfikacje

Oceniaj¹cy

– stanowi drug¹ œcie¿kê w dochodzeniu do planu informatyzacji

– dobór kryteriów do oceny eksploatowanego systemu (podstawowe kryteria to: zaawansowanie technologiczne
systemu oraz jego znaczenie gospodarcze)

– powy¿sze kryteria maj¹ równorzêdne znaczenie, a ich integracja w postaci tablicy oceny systemów tworzy obraz
stanu informatyzacji firmy, co pozwala na podjêcie racjonalnych decyzji i dzia³añ w tej sferze
(powstaj¹ tu cztery archetypy u¿ytkowanych systemów: zaprzestanie u¿ytkowania, ponowna ocena, modyfikacja,
u¿ytkowanie i doskonalenie)

– poziom zaawansowania technologicznego oceniaj¹ specjaliœci – informatycy, podczas gdy ocena znaczenia
gospodarczego eksploatowanych systemów nale¿y do ich u¿ytkowników

– pierwsza grupa oceniaj¹cych pos³uguje siê zestawem pytañ o charakterze ogólnym odniesionym do
niezawodnoœci systemu, sprawnoœci technicznej i kosztów jego eksploatacji, a tak¿e zagadnieñ szczegó³owych
np. parametrów sieci, parametrów sprzêtu czy oprogramowania

– u¿ytkownicy oceniaj¹: efektywny wp³yw funkcjonowania systemu (lub jego braku) na dzia³alnoœæ gospodarcz¹,
³atwoœæ i czêstotliwoœæ u¿ytkowania

Twórczy

– celem jest identyfikacja szans, mo¿liwoœci oferowanych przez aktualne trendy rozwoju technologii informatycznej,
mog¹cych podnieœæ konkurencyjnoœæ firmy lub stworzyæ dla niej nowe opcje strategiczne

– podejœcie to realizowane jest w trzech etapach:
1) badanie, analizowanie nowych, innowacyjnych pomys³ów i rozwi¹zañ z dziedziny technologii informatycznej*
2) specyfikacja przes³anek o charakterze organizacyjnym i kadrowym dla wdro¿enia nowatorskich rozwi¹zañ**
3) opracowanie opartego na innowacyjnych rozwi¹zaniach planu informatyzacji, w wymiarze organizacyjnego
3) i technologicznego œrodowiska

** Obejmuje analizê wp³ywu nowatorskich rozwi¹zañ technologicznych na rozwój organizacyjny i gospo-
darczy firmy. Rozwi¹zania te generowane s¹ przy wykorzystaniu metod heurystycznych. Wypracowane pomys³y
podlegaj¹ ocenie z punktu widzenia kryteriów wykonalnoœci oraz strategicznej wartoœci firmy. Kluczow¹ rolê
w procesie rozprzestrzeniania odgrywa zaanga¿owanie bezpoœrednich u¿ytkowników systemu.

** Po wygenerowaniu rozwi¹zañ innowacyjnych nastêpuje opracowanie przes³anek o charakterze orga-
nizacyjnym i kadrowym dla oceny wykonalnoœci innowacji i stworzenia warunków do ich wdro¿enia. Wykonuje
siê je w luŸny sposób przy utrzymaniu równowagi pomiêdzy rodzajem innowacji a natur¹ potrzeb informatycznych
(musi byæ mo¿liwoœæ wycofania siê z eksperymentu nara¿onego na ryzyko niepowodzenia). PóŸniejsze fazy cyklu
(wdro¿enie, instalacja i integracja) po aprobacie rozwi¹zania na podstawie jego zalet, realizowane s¹ konse-
kwentnie, zgodnie z regu³ami kierowania projektami. Wykonanie powierza siê profesjonalistom, którzy zostaj¹
ulokowani w obszarach funkcjonowania firmy, gdzie systemy i technologia informatyczna odgrywaj¹ rolê stra-
tegiczn¹. Inspiracja nowych rozwi¹zañ informatycznych podnosz¹cych konkurencyjnoœæ wynika te¿ z obserwacji
stylu dzia³ania klientów, dostawców i konkurentów. Zespó³ ocenia równie¿ eksploatowane w firmie systemy pod
wzglêdem wp³ywu na podniesienie jej konkurencyjnoœci i w³¹cza je do planu informatyzacji. Na plan sk³adaj¹ siê
wiêc pozytywnie u¿ytkowane i modyfikowane systemy jak i innowacyjne technologie (S. Wrycza 1999, s. 39–40).

�ród³o: opracowanie na podstawie S. Wrycza, Projektowanie systemów informatycznych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 1997, s. 35–41.



opracowaniach teoretycznych oraz praktycznych w tym okresie dominowa³o przekonanie,
¿e projekty takie mia³y s³u¿yæ usprawnieniu i unowoczeœnieniu procesu zarz¹dzania przed-
siêbiorstwem przez wykorzystanie infrastruktury i narzêdzi informatycznych. Podejœcie
to wi¹za³o siê z uznawaniem takich projektów z góry jako ekonomicznie efektywnych.
W latach dziewiêædziesi¹tych zaczê³o ono ulegaæ zmianie. Œrodowiska najbardziej za-
interesowane tym obszarem, czyli przedstawiciele œrodowisk akademickich oraz praktycy,
zaczêli kontestowaæ tradycyjn¹ rolê obszaru IT i niemal powszechnie domagaæ siê od za-
rz¹dów firm, aby dzia³alnoœæ obszaru IT podporz¹dkowana zosta³a biznesowym celom
firmy6. St¹d te¿ nast¹pi³o ca³kowite odejœcie od tego uproszczonego rachunku na rzecz
nowej metodyki pomiaru efektów realizacji tych w³aœnie projektów.

Statystyki dowodz¹, ¿e istot¹ projektu informatycznego jest jego wartoœæ wnoszona
w biznesie. Stawiaj¹c tezê, ¿e warunkiem koniecznym i wystarczaj¹cym dla osi¹gniêcia
sukcesu projektu jest jego op³acalnoœæ, stajemy przed potrzeb¹ organizacji projektów przede
wszystkim pod k¹tem ich wartoœci ekonomicznej, biznesowej7.

Do oceny projektów wykorzystywaæ mo¿na szereg metod o ró¿nym stopniu skompli-
kowania i szczegó³owoœci. Mog¹ to byæ metody iloœciowe jak i jakoœciowe. Dobór w³aœ-
ciwych narzêdzi zale¿y od jakoœci informacji jakie chcemy uzyskaæ w konsekwencji ich
praktycznej aplikacji oraz od tego, jakie parametry s¹ poddawane ocenie.

W literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ szereg typologii metod wykorzystywanych
w omawianym obszarze (patrz tab. 4).

Ze wzglêdu na wieloœæ metod znajduj¹cych zastosowanie w obszarze oceny efektyw-
noœci projektów informatycznych poni¿ej omówione zostan¹ jedynie wybrane metody,
w szczególnoœci z grupy finansowej, tj.: NPV (wartoœæ zaktualizowana netto), IRR (wew-
nêtrzna stopa zwrotu), EVA (Ekonomiczna Wartoœæ Dodana), OZ (Okres Zwrotu), TCO
(Ca³kowity koszt Utrzymania), Stopa Zwrotu z Zarz¹dzania.

NPV – wartoœæ zaktualizowana netto

Metoda pozwala okreœliæ rzeczywist¹ (aktualn¹) wartoœæ nak³adów i efektów zwi¹zanych
z danym przedsiêwziêciem inwestycyjnym.

NPV definiuje siê jako sumê zdyskontowanych oddzielnie dla ka¿dego roku przep³ywów
pieniê¿nych netto (NCF), zrealizowanych w ca³ym okresie objêtym rachunkiem, przy sta³ym
poziomie stopy dyskontowej8.

NPV = NCFt
t

t

n

r� �
�

�

� ( )1
0
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6 Kasiewicz S., Rogowski W., Nowe impulsy w ocenie op³acalnoœci projektów z obszaru IT , CEO Magazyn
Top Mened¿erów, czerwiec 2007.

7 Gemerski M., Efektywny ekonomicznie projekt, http://www.4pm.pl/dodruku/efektywny_ekonomiczn.
(20.09.2009) s. 1–2.

8 Rogowski W., Rachunek efektywnoœci przedsiêwziêæ inwestycyjnych, Oficyna Ekonomiczna, Kraków
2004, s. 25.



gdzie:
NCFt – przep³ywy pieniê¿ne netto w kolejnych latach okresu obliczeniowego,
r – stopa dyskonta,
t – kolejny rok okresu obliczeniowego.

Badane przedsiêwziêcie jest op³acalne, je¿eli NPV jest wiêksze lub równe 0. Oznacza to,
¿e stopa rentownoœci badanego projektu inwestycyjnego jest wy¿sza od stopy granicznej lub
jej równa. Ta stopa graniczna jest okreœlona przez przyjêt¹ do rachunku stopê dyskontow¹,
której ustalenie na w³aœciwym poziomie dla konkretnego projektu informatycznego ma
zasadnicze znaczenie.

Wewnêtrzna stopa zwrotu IRR

To stopa procentowa, przy której obecna (zaktualizowana) wartoœæ przep³ywów pie-
niê¿nych netto wynosi zero (NPV = 0).

Oznacza to, ¿e zaktualizowana wartoœæ strumieni wydatków pieniê¿nych jest równa
zaktualizowanej wartoœci strumieni wp³ywów pieniê¿nych.
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Tabela 4. Wybrane klasyfikacje metod

�ród³o/autor/kryterium Grupy metod Opis Wyszczególnienie

T. Renkem
i E. Berghaut

Finansowe
prezentuj¹ koszty i korzyœci realizacji
projektów informatycznych w kontekœcie
wartoœciowym

NPV, IRR, MIRR, WACC, NPVR, OZ, prosta
stopa zwrotu, Ekonomiczna Wartoœæ Dodana
(EVA), Ca³kowity Koszt Utrzymania (TCO),
Stopa Zwrotu z Zarz¹dzania

Multikryterialne
przypisuj¹ wszystkim kosztom i korzyœciom
subiektywne rangi

Portfelowe
pozwalaj¹ na ocenê projektów przez
odniesienie ich do jednej lub wielu skal
porz¹dkuj¹cych g³ówne kryteria pomiaru

WskaŸnikowe
przedstawiaj¹ porównanie korzyœci do
kosztów z wykorzystaniem ró¿nych formu³
obliczeniowych

T. Mayor

Finansowe
pozwalaj¹ na ocenê op³acalnoœci projektu
wyra¿on¹ w pieni¹dzu oraz
z uwzglêdnieniem ryzyka

NPV
IRR
OZ itd.

Jakoœciowe
przypisuj¹ wartoœci liczbowe czynnikom
jakoœciowym

Strategiczna karta wyników
Metoda portfelowa

Probabilistyczne

sprowadza siê do wykorzystania narzêdzi
statystycznych, matematycznych i rachunku
prawdopodobieñstwa, ocenie wartoœci
informacji i stochastycznych zale¿noœciach
miêdzy nak³adami a mo¿liwymi efektami

Real Options Method – Metoda Opcji
Rzeczywistych

Stosowana Ekonomika Informacji – Applied

Information Economics

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: P. Lech, Metodyka ekonomicznej oceny przedsiêwziêæ

informatycznych wspomagaj¹cych zarz¹dzanie organizacj¹, Wyd. Uniwersytet w Gdañsku, Gdañsk 2007
s. 69–78.



IRR jest miar¹ rentownoœci projektu. Pojedyncze przedsiêwziêcie jest op³acalne wtedy,
gdy wewnêtrzna stopa procentowa jest wy¿sza od stopy granicznej, bêd¹cej najni¿sz¹
mo¿liw¹ do zaakceptowania przez inwestora stop¹ rentownoœci9.

IRR = r1 +
NPV

NPV NPV
1 2 1

1 2

� �

�

( )

| |

r r

gdzie:
r1 – poziom stopy procentowej przy której NPV > 0,
r2 – poziom stopy procentowej, przy której NPV < 0,
NPV1 – obliczenia oparte na r1,
NPV2 – obliczenia oparte na r2.

Procedura liczenia IRR:
1) ustalenie przep³ywów pieniê¿nych netto dla wszystkich analizowanych okresów

(tak jak przy NPV),
2) nastêpnie metod¹ kolejnych przybli¿eñ, wybiera siê dwie wielkoœci stopy procen-

towej r1 i r2, takie, aby:
— NPV1 obliczona na podstawie r1 by³a zbli¿ona do zera, ale dodatnia,
— NPV2 obliczone na podstawie r2 by³a zbli¿ona do zera, ale ujemna.

Ekonomiczna Wartoœæ Dodana (EVA)

Z ang. Economic Value Added to metoda wyceny przedsiêbiorstwa, opieraj¹ca siê na
obliczeniu ró¿nicy pomiêdzy zyskiem operacyjnym po opodatkowaniu, który zostaje obci¹-
¿ony wa¿onym kosztem zainwestowanego kapita³u, oraz zobowi¹zañ, od których przed-
siêbiorstwo p³aci odsetki swoim wierzycielom. Koncepcja EVA jest uwa¿ana za miarê, która
poprawnie odzwierciedla tworzenie albo niszczenie wartoœci w spó³ce, która to wartoœæ jest
parametrem pozostaj¹cym w bezpoœrednim zwi¹zku z tworzeniem bogactwa dla akcjo-
nariuszy. EVA wykorzystuje koncepcjê zysku ekonomicznego nazywanego te¿ zyskiem
rezydualnym.

Alfred Marshall, twórca tego pojêcia, t³umaczy³ je jako: „... to co pozostaje z z jego
[przedsiêbiorcy] zysku po odjêciu kosztu jego kapita³u po obecnej stawce mo¿na nazwaæ
jego zarobkiem na przedsiêwziêciu”10

EVA = NOPAT – C% · TC

gdzie:
EVA – dochód rezydualny po pokryciu kosztów,
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9 Stabry³a A., Zarz¹dzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 150.

10 Marshall A., Principles of Economics, Vol. 1, MacMillan & Co., New York 1890, str. 142.



NOPAT – zysk operacyjny po opodatkowaniu,
C% – koszt kapita³u w procentach,
TC – ca³kowity kapita³.

Ekonomiczna wartoœæ dodana mo¿e teoretycznie s³u¿yæ zarówno do oceny poszczegól-
nych przedsiêwziêæ informatycznych, jak i do okreœlenia ogólnego wp³ywu TI na efektyw-
noœæ organizacji, jeœli mo¿liwe bêdzie wyodrêbnienie czêœci wyniku netto, wynikaj¹cego
z zastosowania technologii informatycznej. Znaczny stopieñ skomplikowania kalkulacji
EVA oraz du¿e uzale¿nienie od informacji ksiêgowych wp³ywaj¹ na ma³y zakres jej wyko-
rzystania w praktyce.

Ca³kowity Koszt Utrzymania (TCO)

Total Cost of Ownership (TCO) – zgodnie z Gartner Group, jest to ca³kowity koszt
pozyskania, instalowania, u¿ytkowania, utrzymywania i w koñcu pozbycia siê aktywów
w firmie na przestrzeni okreœlonego czasu. TCO jest bardzo dobrym miernikiem porównaw-
czym przy wyborze systemu informatycznego dla przedsiêbiorstwa oraz oceny kosztu utrzy-
mania infrastruktury IT (np. gdy jest rozwa¿ana decyzja o oddanie jej w outsourcing i ze-
stawiamy koszt utrzymania wewnêtrznych zasobów z cen¹ nabycia us³ug na rynku)11.

TCO s³u¿y do oceny bie¿¹cych i prognozowanych wydatków na infrastrukturê informa-
tyczn¹ i telekomunikacyjn¹. Model uwzglêdnia koszty bezpoœrednie, ujawnione w bud¿etach
i listach p³ac, oraz koszty poœrednie (ukryte) – wyznaczone jako koszty zwi¹zane z dzia³a-
niami u¿ytkowników oraz z przestojami. Model TCO s³u¿y nie tylko redukcji ca³kowitych
kosztów zwi¹zanych z posiadaniem zasobów teleinformatycznych, ale tak¿e analizie ró¿nic
miêdzy badanym przedsiêbiorstwem a danymi porównawczymi modelu firm i stowarzyszeñ
niezale¿nych. Najwa¿niejszym sk³adnikiem modelu jest – oprócz systemu klasyfikacji kosz-
tów zawieraj¹cego bogat¹ listê kategorii – tak¿e baza danych statystycznych o kosztach
informatyki dla wielu bran¿.

Stopa zwrotu z zarz¹dzania (Return on Management)

Polega na ocenie ca³kowitego wp³ywu dzia³añ mened¿erskich (w tym zwi¹zanych
z przedsiêwziêciami informatycznymi) na efektywnoœæ organizacji. Zosta³a opisana przez
P. Strassmann’a w latach dziewiêædziesi¹tych. Kompleksowy wp³yw dzia³añ mened¿erskich
na efektywnoœæ organizacji jest okreœlony za pomoc¹ wskaŸnika stopy zwrotu z zarz¹dzania.
Je¿eli mo¿liwe bêdzie zmierzenie wskaŸnika ROM przed i po implementacji rozwi¹zania
informatycznego, to wówczas ró¿nica w jego poziomie zgodnie z teori¹ Strassmanna sta-
nowiæ bêdzie wartoœæ takiego rozwi¹zania12.
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11 Kilijañski W., Porady ekspertów, Controlling i Rachunkowoœæ Zarz¹dcza 3/2006, Warszawa 2006, s. 8.
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Rytelewska K., Siemieniuk N., Siemieniuk T., Problematyka zastosowania wybranych metod kontroli kosztów
us³ug informatycznych w przedsiêbiorstwie, materia³y konferencyjne 2011,
http://ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2011/090.pdf



ROM =
R Co

Cf Co

�

�
= MVA/CM

gdzie:
R – przychody,
Co – pe³ny koszt wytworzenia,
Cf – ca³kowity koszt dzia³alnoœci,
MVA – wartoœæ dodana zarz¹dzania,
CM – koszt zarz¹dzania.

Metoda ta kompleksowo ocenia wp³yw rozwi¹zañ IT na efektywnoœæ organizacji.

Okres zwrotu (OZ)

Nale¿y do grupy metod statycznych. Okreœla czas, po którym nast¹pi zwrot poniesionych
nak³adów inwestycyjnych. W szczególnoœci nadaje siê do oceny typowych przedsiêwziêæ
informatycznych. Metody te s¹ zazwyczaj wykorzystywane, gdy szybko musi byæ podjêta
decyzja o realizacji projektu. Metody w tej grupie nadaj¹ siê do oceny projektów w ich
wstêpnej fazie13.

OZ
nak³ady

zyski

lata

�

Im krótszy okres zwrotu tym lepszy projekt.

Ekonomika Informacji (Information Economics – IE)

Metoda ta s³u¿y do oceny inwestycji informatycznych z uwzglêdnieniem wszystkich
kosztów/nak³ady i korzyœci/efekty. Stwarza ona mo¿liwoœæ oceny kompleksowej projektu
informatycznego, jak równie¿ pozwala na dokonanie wyboru optymalnego rozwi¹zania
z gupy alternatywnych rozwi¹zañ14. Metoda charakteryzuje siê:

— mo¿liwoœci¹ przeprowadzania oceny wzglêdnej wartoœci projektu w dwóch dome-
nach: biznesowej i technologicznej (jest to mo¿liwe dziêki wskazaniu w³aœciwych
kategorii, które obejmuj¹ zarówno mierzalne jak i niemierzalne, stanowi¹ce klu-
czowy element przeprowadzanej analizy),

— przypisaniem ka¿dej kategorii stosownej liczby punktów z przedzia³u od 0–5, co
umo¿liwia sprowadzenie wielkoœci mierzalnych i niemierzalnych do tej samej pozycji
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13 Stabry³a A., Zarz¹dzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
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14 Banaœ K., Cypryjañski J., Wykorzystanie metodyki IE do oceny przedsiêwziêæ informatycznych – analiza

SWOT [W:] Nowoczesne technologie informacyjne w zarz¹dzaniu, pod red. Niedzielskiego E., Dudycz E.,
Dyczkaskiego M., Prace Naukowe AE we Wroc³awiu, Wroc³aw 2002, nr 955, s. 468–470.



niemianowanej (nale¿y przy tym zauwa¿yæ, ¿e miara ta ma charakter wzglêdny
i mieœci siê w przedziale 0–100, przy czym 0 oznacza projekt bezwartoœciowy,
a 100 projekt kluczowy dla danego przedsiêbiorstwa).

Warto równie¿ zwróciæ uwagê na inne metody, które równie¿ znajduj¹ zastosowanie
w ocenie projektów informatycznych. Ich syntetyczny opis zawiera tabela 5.
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Tabela 5. Zestawienie metod oceny efektywnoœci projektów informatycznych

Nazwa metody Rozwiniêcie metod

Earned Value

– s³u¿y do mierzenia globalnej wydajnoœci i postêpu prac w projekcie,

– w ramach metody PERT s³u¿y do analizy kosztów,

– umo¿liwia prognozowanie przebiegu projektu,

– ma zastosowanie w projektach o równomiernym zu¿yciu zasobów,

– w omawianej metodzie analizie poddawane s¹ odchylenia pomiêdzy planowanym kosztem (PC)
a wartoœci¹ prac zrealizowanych (EV) – odchylenie realizacji zadañ oraz odchylenie miêdzy wyliczon¹
wartoœci¹ prac zrealizowanych a aktualnie poniesionymi kosztami (AC) – odchylenie kosztów,

– wyliczane s¹ równie¿ wskaŸniki wydajnoœci czasu (SPI – Schedule Performance Index) – je¿eli wartoœæ
wskaŸnika bêdzie mniejsza od 1 oznacza to opóŸnienie w realizacji projektu. SPI = EV/PC

– wskaŸnik wykonania kosztów (CPI – Cost Performance Index).

CPI = EV/AC – je¿eli jego wartoœæ jest mniejsza od 1, oznacza to, ¿e poziom wydatków przekracza wartoœæ
wykonanych prac natomiast wskaŸnik wiêkszy od 1 sygnalizuje, ¿e mamy oszczêdnoœci w projekcie, poniewa¿
wartoœæ wykonanych prac jest wiêksza od poziomu wydatkowanych œrodków bud¿etowych

Analizy ryzyka

– kalkulacja ceny projektu,

– klient zlecaj¹cy projekt (koniecznoœæ przeprowadzenia analizy zachowania i stanu przygotowania klienta do
akceptacji wprowadzanej zmiany),

– koniecznoœæ analizy ryzyka ca³oœciowego dla projektu na podstawie oceny pojedynczych zagro¿eñ
oraz ich wzajemnych relacji,

– podstaw¹ szacowania ryzyka s¹: typ realizowanego projektu i tolerancja klienta, plan projektu (czyli
hierarchiczna struktura prac, harmonogramy czasowo-zasobowe oraz inne dokumenty i wyliczenia
wykonane na potrzeby realizacji prac projektowych),

– w ocenie ryzyka mo¿na stosowaæ tzw. miary proste wskazuj¹c czy ryzyko jest ma³e œrednie czy du¿e
do dok³adnych wskaŸników wyra¿onych jako prawdopodobieñstwo wyst¹pienia danego zdarzenia;
innymi parametrem oceny jest wysokoœæ potencjalnych strat zwi¹zanych z wyst¹pieniem nieporz¹danego
zjawiska,

– model kosztowy szacowania poziomu ryzyka, w którym ryzyko jest obliczane nastêpuj¹co: S = p · K gdzie:
S – to wartoœæ potencjalnych strat, p – prawdopodobieñstwo wyst¹pienia zdarzenia, K – szacowany koszt
poniesionych strat w przypadku zaistnienia zdarzenia (model ten mo¿e byæ wykorzystywany dla ustalenia
hierarchii wa¿noœci ró¿nych zidentyfikowanych zagro¿eñ w celu ich dalszej analizy – ma zastosowanie
przy szacowaniu poziomu ryzyka okreœlonego zdarzenia nie zaœ dla tzw. ³¹cznego ryzyka ca³ego projektu),

– dla oceny ryzyka ³¹cznego wykorzystuje siê nastêpuj¹ce metody:

– analizy sieciowe (jej podstaw¹ s¹ przygotowane oceny sieci CPM lub PERT – szczególnej analizie
poddawane s¹ zadania, które le¿¹ na œcie¿ce krytycznej),

– drzewa zdarzeñ (zwykle sieæ zadañ wskazuje na relacje przyczynowo-skutkowe pomiêdzy zadaniami
projektowymi. S¹ one istotne w analizie ryzyka, gdy¿ negatywne zjawisko w jednym zadaniu nie ma
najczêœciej wp³ywu na powi¹zane z nim zadania – przenoszenie ryzyka nie jest analogiczne do
powi¹zañ w sieci. Czêsto zdarzenie pocz¹tkowe wywiera wp³yw na kolejne zadania lub inicjuje inne
negatywne zdarzenia. Mo¿na wtedy zbudowaæ drzewo zdarzeñ i wyliczyæ ryzyko ich wyst¹pienia
w wêz³ach tak zbudowanej sieci. Zdarzenia mo¿na powi¹zaæ z konkretnymi decyzjami jakie podejmuje
siê w ró¿nych fazach projektu – drzewo zdarzeñ pozwala na ocenê skutków tych decyzji na ró¿nych
poziomach,

– listy kontrolne,

– metody punktowe w analizie sieciowej,

– metody eksperckie



Z powy¿szego zestawienia wynika, ¿e metod które mog¹ byæ z powodzeniem wykorzy-
stywane w zakresie oceny efektywnoœci projektów omawianych w niniejszym artykule jest
bardzo wiele. Kluczowe znaczenie ma œwiadomoœæ decyzji zwi¹zanej z wyborem adek-
watnych do potrzeb metod. Nale¿y przy tym kierowaæ siê w³aœciwie sprecyzowanymi
kryteriami, dziêki którym wybór ich bêdzie zasadny. Metody przedstawione powy¿ej
w szczególnoœci maj¹ wymiar finansowy, a nale¿y pamiêtaæ, ¿e efektywnoœæ rozwi¹zañ
informatycznych mo¿e byæ równie¿ oceniana od strony technicznej czy biznesowej. Do-
konuj¹c oceny projektów nale¿y tak¿e pamiêtaæ o bardzo istotnym aspekcie oceny, mia-
nowicie ryzyku, którego weryfikacja opiera siê na odrêbnej grupie metod.
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Tabela 5. cd.

Nazwa metody Rozwiniêcie metod

Ocena pracoch³onnoœci
i jakoœci projektu

pracoch³onnoœæ mo¿e byæ liczona na podstawie linii kodu:

– metoda ta ma charakter parametryczny

– opiera siê na regule: P = (N/170) · K

gdzie: P – pracoch³onnoœæ w osobomiesi¹cach, N – liczba linii kodu (przyjmowana najczêœciej przez
analogiê), K – wspó³czynnik koryguj¹cy zawieraj¹cy siê w przedziale (1-3,1) i liczony wed³ug formu³y:

K = 1 + a + b + c + d + e, gdzie:

a = (0 – 0,5) – doœwiadczenie zespo³u

b = (0 – 0,7) – zmiennoœæ wymagañ

c = (0 – 0,3) – ograniczenia sprzêtowe

d = (0 – 0,2) – wymagania kompletnoœci rozwi¹zania

e = (0 – 0,4) – ograniczenia zewnêtrzne

Na podstawie pracoch³onnoœci mo¿na oszacowaæ liczebnoœæ zespo³u jako pierwiastek z pracoch³onnoœci.
Natomiast czas realizacji zadania w miesi¹cach mo¿e byæ liczony jako stosunek pracoch³onnoœci do
liczebnoœci zespo³u

Metody oceny
z³o¿onoœci

oprogramowania

Basili dzieli z³o¿onoœæ oprogramowania na dwie klasy: statyczne i historyczne.

Statyczne miary dzieli siê na nastêpuj¹ce grupy:

– miara objêtoœci: linie kodu, liczba zadañ Ÿród³owych, liczba operacji, liczba procedur, œrednia d³ugoœæ
procedury, liczba zmiennych,

– miara organizacji sterowania: z³o¿onoœæ cykliczna, miara pêtli, minimalna liczba przeciêæ itd.

– miara organizacji danych: miara powi¹zania danych.

Historyczne miary to jakoœæ produktu w okreœlonym czasie

Modele szacowania
kosztów

jak w metodzie EV

Metody oceny
niezawodnoœci

oprogramowania

oparte s¹ na modelach statystycznych, które s³u¿¹ do okreœlenia œredniego czasu bezawaryjnej pracy
oprogramowania

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Kasiewicz S., Rogowski W., Nowe impulsy w ocenie op³acalnoœci

projektów z obszaru IT, CEO Magazyn top Managerów,
http://ceo.cxo.pl/artykuly/55551/Nowe.impulsy.w.ocenie.oplacalnosci.projektow.z.obszaru.IT.htmlITw.ocenie.
oplacalnosci.projektow.z.obszaru.IT.html; Lech P., Metodyka ekonomicznej oceny przedsiêwziêæ informatycznych

wspomagaj¹cych zarz¹dzanie organizacj¹, Wydawnictwo Uniwersytet w Gdañsku, Gdañsk 2007, s. 69–79;
Szyjewski Z., Metodyki zarz¹dzania projektami informatycznymi, Placet, Warszawa 2004.



W odniesieniu do projektów informatycznych ocena efektywnoœci oparta jest na prowa-
dzeniu rachunku ekonomicznego. Rachunek ekonomiczny ma u³atwiæ podjêcie decyzji
o przyst¹pieniu do realizacji lub odrzuceniu projektu informatycznego poprzez dokonanie
analizy i porównanie planowanych kosztów z planowanymi nak³adami. Natomiast na etapie
realizacji oraz zakoñczenia projektu pozwala na bie¿¹c¹ i ostateczn¹ ocenê zrealizowanego
przedsiêwziêcia informatycznego poprzez przeciwstawienie wykonanym kosztom uzys-
kanych korzyœci15. Jednak nale¿y mieæ œwiadomoœæ, ¿e ze wzglêdu na specyfikê projektów
informatycznych przeprowadzenie oceny tak, jak w przypadku projektów inwestycyjnych
nie jest mo¿liwe.

Podsumowanie

Projekty informatyczne stanowi¹ specyficzn¹ kategoriê, efekt ich realizacji nie jest do
koñca znany, wszystko zale¿y od szeregu czynników. Niew¹tpliwie do oceny efektyw-
noœci znajduj¹ zastosowanie liczne metody. Ocena efektywnoœci wi¹¿e siê z wieloma
problemami, które powstaj¹ na etapie identyfikacji rezultatów projektu, kwantyfikacji
efektów, identyfikacji i szacowania nak³adów, czy te¿ na poziomie organizacyjnym.
Patrz¹c przez pryzmat lat dziewiêædziesi¹tych ocena ta nie by³a rozpowszechniana w or-
ganizacjach i nie traktowano jej w kategoriach wa¿nych i koniecznych. Obecnie sytuacja
diametralnie siê zmienia, dzisiaj ocena ta zyska³a na znaczeniu, co pewnie jest kon-
sekwencj¹ wy¿szej œwiadomoœci kadry kierowniczej i du¿ego znaczenia racjonalnoœci
procesów decyzyjnych zwi¹zanych z alokacj¹ œrodków finansowych na inwestycje bior¹c
pod uwagê rachunek ekonomicznej ich op³acalnoœci dla organizacji. Dzisiaj potrzeba
stosowania takiego rachunku wynika z du¿ej z³o¿onoœci otoczenia organizacji, z wy-
sokiego postêpu techniczno-technologicznego, z chêci bycia konkurencyjnym i zwiêk-
szenia udzia³u w rynku.

Opracowania teoretyczne i praktyka wskazuj¹, ¿e ocena projektów informatycznych
powinna opieraæ siê na:

1) przejœciu od modelu koncepcji oceny op³acalnoœci punktowej do zarz¹dzania korzyœ-
ciami (identyfikacji, pomiaru i wyceny pieniê¿nej),

2) przyjêciu jako ogólnego fundamentu rachunku op³acalnoœci metody korzyœci i kosz-
tów (Cost-Benefit Analysis),

3) zastosowaniu specyficznego procesu oceny projektów informatycznych, który obej-
mie: okreœlenie w³aœcicieli korzyœci, czyli osób, które bêd¹ odpowiedzialne za osi¹g-
niêcie za³o¿onych korzyœci; identyfikacja korzyœci bezpoœrednich i poœrednich, jakie
zwi¹zane s¹ z realizacj¹ konkretnego projektu inwestycyjnego; pomiar ustalonych
korzyœci; transformacja (wycena) korzyœci na strumienie pieniê¿ne; przedstawienie
planów, projektów i decyzji niezbêdnych dla uzyskania wyspecyfikowanych ko-
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15 Gmerski M., Efektywny ekonomicznie projekt,
http://www.4pm.pl/dodruku/efektywny_ekonomiczn. (20.09.2009)



rzyœci; ustalenie progowych wartoœci dla poszczególnych mierników wskazuj¹cych,
¿e proces realizacji efektów inwestycji jest pod sta³¹ kontrol¹16.

Dziêki realizacji projektów organizacje mog¹ redukowaæ koszty, zwiêkszaæ zyski i zys-
kuj¹ przede wszystkim nowe mo¿liwoœci w zakresie dalszego funkcjonowania i rozwoju.
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Efekt kalendarza wyp³at z bankomatów sieci
Euronet

Calendar effect of withdrawals from ATM “Euronet”

network

This paper analyses the calendar effects present in Automated Teller Machines (ATM)

withdrawals, using daily data for Euronet network for the period from January 2008 to

March 2012.

The main topic of this paper concentrates on the identification of specific calendar effects in

ATM cash withdrawal series of Euronet company in Polish provinces Ma³opolska and

Podkarpackie. From the analysis, it follows that withdrawals differ essentially according to

the day of the week. Fridays is the day in which the largest amounts are withdrawn and

Saturdays and Sundays the days with the lowest amounts of withdrawals. Over the month,

cash withdrawals are more often in the second and in the last weeks of the month. This can be

related with the profile of wage payments. In Poland wages are paid at the beginning of the

month in the case of the public sector and just at the end of the month in the private sector.

Concerning seasonality, a strong profile is also observable. In particular July, August and

December are the month in which the largest amounts of withdrawals are noticed. They are

surely related with the summer holidays and the Christmas season. The presented results

may allow for a better understanding of consumer habits and for adjusting the original series

for calendar effects.

Wprowadzenie

W latach osiemdziesi¹tych ubieg³ego wieku jednym z zasadniczych elementów systemu
bankowego sta³y siê sieci bankomatowe (ang. Automated Teller Machines, w skrócie ATM
networks). Pierwszy w historii bankomat zosta³ udostêpniony klientom nowojorskiego
oddzia³u Chemical Bank pod koniec lat siedemdziesi¹tych ubieg³ego wieku. Dynamiczny
wzrost liczby bankomatów w ostatnich latach ustabilizowa³ siê szczególnie w krajach
wysoko rozwiniêtych. W niektórych z tych krajów iloœæ zainstalowanych bankomatów
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pomimo wzrostu gotówki zaczê³a nawet spadaæ (Gerdes i in. 2005; Schmitz, Wood 2006).
Przyczyny tego procesu upatruje siê w dzia³alnoœci banków, dla których dystrybucja gotówki
za pomoc¹ bankomatów jest Ÿród³em istotnych kosztów, a poza tym pos³ugiwanie siê
gotówk¹ zmniejsza depozyty i dlatego spadaj¹ zyski banków. Pe³ne wstrzymanie dostaw
gotówki by³oby jednak niekorzystne dla banków, bo czêœæ klientów jest przywi¹zana do
us³ug gotówkowych. Ich zaprzestanie mog³oby spowodowaæ utratê przez banki sporej grupy
klientów (Takala, Viren 2007).

W Polsce pierwszy bankomat zosta³ zainstalowany w drugiej po³owie lat osiemdzie-
si¹tych w III Oddziale Banku Polska Kasa Opieki SA w Warszawie (dziœ Pekao SA). Jednak
dopiero pod koniec lat dziewiêædziesi¹tych bankomaty sta³y siê istotn¹ czêœci¹ systemu
finansowej obs³ugi klientów. Wzrostowi liczby bankomatów w Polsce towarzyszy wzrost
liczby operacji bankomatowych i obrotów w bankomatach, a tak¿e zwiêkszanie siê liczby
operatorów bankomatów.

Z przeprowadzonych badañ empirycznych wynika, ¿e zachodzi istotna zale¿noœæ miêdzy
liczb¹ bankomatów (odniesion¹ do liczby ludnoœci na danym terenie) a liczb¹ operatorów
bankomatów na tym terenie.

Artyku³ bazuje na danych dla bankomatów firmy Euronet, utworzonej w roku 1994
w Budapeszcie, która ju¿ w tym samym roku zainstalowa³a pierwszy bankomat w Polsce
w warszawskim Hotelu Marriott.

Od tego czasu liczba zarz¹dzanych przez firmê bankomatów powiêkszy³a siê do niemal
4,5 tys., co stanowi 25% wszystkich bankomatów dzia³aj¹cych obecnie w Polsce. Wielkoœæ
wyp³at dokonanych za ich pomoc¹ tylko w pierwszym kwartale 2012 roku w wojewódz-
twach ma³opolskim i podkarpackim osi¹gnê³a wartoœæ blisko 2,5 mld. z³otych. Zarz¹dzanie
obs³ug¹ sieci bankomatów nabra³o z tego powodu du¿ego znaczenie dla operatora tej sieci.
Obejmuje ono takie zagadnienia jak lokalizacja bankomatu, wielkoœæ do³adowania, moment
do³adowania oraz logistyka konwoju. Maj¹ one zasadniczy wp³yw na koszty obs³ugi ban-
komatów. Istotn¹ rolê w próbach zmniejszania kosztów obs³ugi bankomatu mog¹ mieæ
prognozy wielkoœci wyp³at za jego pomoc¹. Z jednej strony przy za³o¿eniu trafnej prognozy
w bankomacie nie bêdzie za du¿o pieniêdzy, które nie daj¹ zysku. Z drugiej strony bankomat
nie bêdzie pusty, co jest wa¿ne z punktu widzenia zadowolenia klienta.

Mo¿liwoœæ przewidywania zapotrzebowania na gotówkê pozwala na okreœlenie stopnia
ryzyka i przyjêcie odpowiedniej strategii nape³niania bankomatów gotówk¹. Te przewidy-
wania musz¹ uwzglêdniaæ nie tylko zachowania i przyzwyczajenia klientów w przesz³oœci, ale
tak¿e aktualn¹ liczbê i strukturê wieku ludnoœci na danym terenie, na którym s¹ zainstalowane
bankomaty. W modelach powinny byæ brane pod uwagê nie tylko sk³adniki systematyczne, ale
tak¿e czynniki stochastyczne, gdy¿ wyp³aty z bankomatów tworz¹ szeregi czasowe. Wykazuj¹
one w szczególnoœci tak zwany „efekt kalendarza”, to znaczy ich wartoœci mog¹ zale¿eæ od
pory roku, miesi¹ca, dnia tygodnia, pory dnia itd. Identyfikacja efektu kalendarza ma du¿e
znaczenie dla ustalenia strategii i zasad nape³niania bankomatów gotówk¹.

Ten artyku³ jest poœwiêcony zagadnieniu efektu kalendarza. W dalszej jego czêœci
w rozdziale 1 dokonano przegl¹du literatury dotycz¹cej efektu kalendarza i problemów
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zwi¹zanych z obs³ug¹ sieci bankomatowych. W rozdziale 2 scharakteryzowano dane wraz
z podaniem podstawowych statystyk opisowych, w szczególnoœci dla poszczególnych rodza-
jów lokalizacji. W nastêpnych rozdzia³ach zaprezentowano i omówiono wyniki badania
efektu kalendarza. Podsumowanie badañ zosta³o zamieszczone w ostatnim rozdziale.

1. Przegl¹d literatury

Karty bankomatowe towarzysz¹ce ludziom w ich codziennym ¿yciu ju¿ od trzech dekad
sta³y siê czymœ zupe³nie powszednim. Pomimo tego faktu, w³aœciwoœci wyp³at z banko-
matów nie s¹ jeszcze do koñca zbadane, tak od strony teoretycznej, jak i praktycznej.

Lepsze zrozumienie zwyczajów konsumentów ma podstawowe znaczenie jeœli chodzi
o zarz¹dzanie logistyk¹ bankomatów (Galbraith, Tkacz 2007), czy jako narzêdzie przewi-
dywania konsumpcji indywidualnej (Esteves 2009) lub te¿ statystyk dotycz¹cych sprzeda¿y
detalicznej (Carlsen i Storgaard 2010).

Snellman i Viren (2009) badali zale¿noœci pomiêdzy struktur¹ systemów bankowych
a liczb¹ sieci bankomatów i stanowiskami bankomatów.

Efekty kalendarzowe s¹ czêstym zjawiskiem w ekonomicznych szeregach czasowych,
w tym równie¿ w szeregach finansowych. Wynika to st¹d, ¿e wiêkszoœæ ekonomicznych
szeregów czasowych jest bezpoœrednio lub poœrednio odniesionych do dni, miesiêcy, kwar-
ta³ów i innych jednostek czasu. Zjawisko zale¿noœci aktywnoœci inwestorów, klientów itd.
od czasu zosta³o zauwa¿one w latach siedemdziesi¹tych przez Clevelanda i Devlina (1980)
oraz Liu (1980). Szczególnie istotne znaczenie ma iloœæ dni roboczych i ich zwi¹zek
z efektami sezonowymi, poniewa¿ decyduj¹ one w znacznym stopniu o dynamice odpowied-
nich szeregów czasowych. Wykrycie i analiza wahañ sezonowych s¹ wa¿ne przy badaniu
sk³adowych nieokresowych. Efekt sezonowoœci jest uwzglêdniany w³aœnie z tego powodu
w statystyce prowadzonej w ramach rachunków narodowych. Rachunki te uwzglêdniaj¹ nie
tylko efekt sezonowoœci, ale i efekt liczby dni roboczych w danym przedziale czasu.

Poza liczb¹ dni roboczych tak¿e dzieñ tygodnia, tydzieñ miesi¹ca, miesi¹c roku i inne
efekty kalendarzowe jak œwiêta pañstwowe czy koœcielne wp³ywaj¹ na dynamikê ekono-
micznych szeregów czasowych. Findley i Monsell (2009) wskazali na koniecznoœæ uwzglêd-
niania ró¿nych dni tygodnia. Aktywnoœæ miesiêczna mo¿e zale¿eæ np. od tego z ilu i z jakich
dni tygodnia sk³ada siê na dany miesi¹c. Istotny efekt mo¿e pochodziæ od okresu wiel-
kanocnego, poniewa¿ nie jest on czasowo sta³y, ale zmienia siê w poszczególnych latach od
marca do kwietnia. Jest trudny do ujêcia sezonowego w ramach kwarta³u, gdy¿ raz jest
w pierwszym, a raz w drugim kwartale. Okres ten mo¿e wiêc wp³ywaæ na kwartalne
wskaŸniki zmian w odstêpach rocznych, tzn. np. na iloraz wartoœci szeregu w pierwszym
kwartale danego roku i w pierwszym kwartale poprzedniego roku. Szeregi czasowe wyp³at
z bankomatów musz¹ uwzglêdniaæ efekty kalendarzowe wywo³ane przez takie czynniki
jak dni wyp³at pensji, œwiêta, sezonowoœæ popytu, cyklicznoœæ i obecnoœæ trendów. Te
rodzaje efektów kalendarzowych s¹ podejmowane w artyku³ach (np. Simutis i in. 2008)
w kontekœcie logistyki obs³ugi bankomatów.
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Efekty kalendarzowe s¹ czêsto „przykrywane” przez efekty sezonowe. Efekty kalen-
darzowe ujawniaj¹ siê po uwzglêdnieniu innych Ÿróde³ zmiennoœci, a w szczególnoœci
odfiltrowaniu efektów sezonowych. Metody wyodrêbniania wahañ sezonowych nie nadaj¹
siê do ekstrakcji efektów kalendarzowych nie maj¹cych charakteru okresowego (Cleveland,
Grupe 1983). W³aœciwe uwzglêdnianie efektów kalendarzowych w ci¹gu dnia ma du¿e
znaczenie, gdy¿ poprawia w³aœciwoœci szeregów czasowych i prowadzi do lepszych modeli,
jak przekonuj¹ Findley i in. (1998).

W literaturze przedmiotu zaproponowano szereg metod wykrywania, estymacji i korekty
szeregów czasowych wykazuj¹cych efekty kalendarzowe. Cleveland i Devlin (1980) wyzna-
czyli na podstawie obszernej próby rozk³ad czêstoœci wyp³at dla miesiêcznych szeregów
czasowych. Ustalili g³ówne czêstoœci dla tych szeregów. Przydatnoœæ rozk³adów w próbkach
dla ustalenia efektów dnia by³a rozwa¿ana w artyku³ach Findleya i Soukupa (1999, 2000,
2001). McElroy i Holland (2005) zaproponowali test nieparametryczny do oceny maksimów
w próbkach.

Dla oceny wagi dnia tygodnia proponuje siê w literaturze przedmiotu, aby zmiennymi
objaœniaj¹cymi wyp³aty by³y poszczególne dni tygodnia. Jednak¿e te zmienne s¹ z jednej
strony silnie skorelowane, a z drugiej strony sezonowe. Dlatego, aby otrzymaæ stabilne
oszacowania efektu dnia, staj¹ siê niezbêdne okreœlone dopasowania. Zwracaj¹ na to uwagê
miêdzy innymi Young (1965), Bell i Hillmer (1983), Cleveland i Grupe (1983). Najpo-
pularniejsze narzêdzia analizy sezonowej, takie jak X-12-ARIMA i Tramo-Seats pozwalaj¹
u¿ytkownikowi na po³¹czenie narodowych efektów kalendarza ze specyficznymi œwiêtami.
Zagadnienie to nie jest ³atwe z powodu ruchomoœci œwi¹t takich jak Wielkanoc, Ramadan
czy Chiñski Nowy Rok. Findley i Soukup (2000) przyjmuj¹c, ¿e dany jest koszt nieuw-
zglêdnienia efektów kalendarza i zak³adaj¹c, jak to robi¹ Hansen i in. (2005), ¿e wszystkie
mo¿liwe efekty kalendarzowe nie wynikaj¹ z teorii ekonomicznej, uzasadniaj¹, ¿e trzeba
wtedy uwzglêdniaæ wszystkie potencjalne efekty kalendarza.

W swojej pracy Kufel (2010) wskazuje na dwie metody wykrywania cyklicznoœci.
Pierwsza wykorzystuje odpowiedni zestaw zmiennych 0–1, druga zaœ sk³adowe harmo-
niczne. Wyniki jego badañ przeprowadzone na szeregu czasowym wyp³at z jednego z to-
ruñskich bankomatów wykaza³y wystêpowanie cyklicznoœci rocznej, miesiêcznej, tygod-
niowej oraz dziennej.

Efekty kalendarza s¹ szczególnie wa¿ne w przypadku dziennych wyp³at z bankomatów,
poniewa¿ problematyka ta nie jest jeszcze dostatecznie zbadana i przedstawiona w literaturze
przedmiotu (Rodrigues i Esteves (2010)).

Ostatni autorzy rozpatrzyli w swoim artykule nastêpuj¹ce efekty kalendarzowe dla
bankomatów zainstalowanych w Portugalii:

— Efekt dnia tygodnia (ang. day-of-the-week) : w tym przypadku zak³ada siê, ¿e wyp³aty
zale¿¹ od dnia tygodnia.

— Efekt tygodnia w miesi¹cu (ang. week-of-the-month): w Portugalii, pensje wyp³aca
siê miesiêcznie, wiêc nie mo¿na pomin¹æ ewentualnego efektu wewn¹trzmiesiêcz-
nego dla wyp³at bankomatowych.
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— Efekt miesi¹ca w roku (ang. month-of-the-year): analiza obejmuje w tym przypadku
dwanaœcie efektów miesi¹ca w roku, co pozwala na uwzglêdnienie typowej sezono-
woœci konsumpcji.

— Œwiêta: Bo¿e Narodzenie, Nowy Rok, dwa œwiêta ruchome (Karnawa³ i Wielkanoc)
i pozosta³e œwiêta o sta³ych datach. Podobnie jak Sullivan i in. (2001) równie¿ Ro-
drigues i Esteves (2010) zbadali okresy bezpoœrednio przedœwi¹teczne i poœwi¹-
teczne. Dni przedœwi¹teczne to dni przed zamkniêciem banków, a poœwi¹teczne to dni
bezpoœrednio po zamkniêciu banków. Autorzy w obu sytuacjach uwzglêdnili tylko po
jednym dniu, co pozwoli³o im dodaæ do próby dwa efekty kalendarzowe.

Badania empiryczne Rodriguesa i Estevesa (2010) wykaza³y istnienie istotnych statys-
tycznie efektów kalendarzowych wyp³at z bankomatów zainstalowanych w Portugalii.
Nasze badania nawi¹zuj¹ czêœciowo do badañ tych autorów. W nastêpnym rozdziale scha-
rakteryzujemy dane wykorzystane w czêœci empirycznej.

2. Dane

W badaniach nad efektem kalendarza wykorzystano szeregi czasowe opisuj¹ce dzienne
wyp³aty z bankomatów firmy Euronet znajduj¹cych siê na terenie województwa ma³o-
polskiego i podkarpackiego. Do analizy wybrano 293 bankomaty, dla których mo¿na by³o
uzyskaæ dane przynajmniej z jednego pe³nego roku kalendarzowego. Analizowany przedzia³
czasowy to styczeñ 2008–marzec 2012.

W pierwszej czêœci analizy wykorzystano sumy dziennych wyp³at ze wszystkich banko-
matów dzia³aj¹cych w czasie: 1 kwiecieñ 2008–31 marzec 2012.Takich bankomatów, które
funkcjonowa³y przez pe³ny rozwa¿any okres by³o120. Na rysunku 1 przedstawiony jest
analizowany szereg czasowy sum wyp³at z bankomatów w poszczególnych dniach.
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Rysunek 1. Sumy dziennych wyp³at z 120 wybranych bankomatów

�ród³o: opracowanie w³asne



W drugiej czêœci badañ dokonano analogicznej analizy dla ka¿dego z 293 bankomatów
oddzielnie.

Dodatkowo niektóre wnioski zosta³y przedstawione dla bankomatów z rozró¿nieniem na
poszczególne lokalizacje. W tabeli 1 przedstawiono liczebnoœæ bankomatów w poszcze-
gólnych grupach lokalizacji.

3. Metodologia

Metody analizy wybranych efektów kalendarza oparto na badaniu zró¿nicowania œred-
nich wyp³at w poszczególnych momentach roku, miesi¹ca lub tygodnia oraz obliczeniu
i porównaniu pozosta³ych podstawowych miar takich jak kwantyle, minimum, maksimum,
odchylenie standardowe, wspó³czynnik zmiennoœci, skoœnoœæ i kurtoza. Do weryfikacji
istotnoœci poszczególnych efektów kalendarza wykorzystano testy równoœci œrednich takie
jak analizy wariancji oraz test Tukey’a. W zwi¹zku z wystêpowaniem du¿ej liczby danych
odstaj¹cych wnioski wynikaj¹ce z powy¿szych testów weryfikowano u¿ywaj¹c testu Kruskal-
-Wallis’a, który s³u¿y do testowania równoœci median w badanych grupach. We wszystkich
testach przyjêty poziom istotnoœci wynosi 5%.

Jak ju¿ wspomniano badania nad efektem kalendarza przeprowadzone zosta³y na
dwóch p³aszczyznach. W pierwszej czêœci zbadano efekt kalendarza, wykorzystuj¹c sumy
dziennych wyp³at z wszystkich bankomatów, które dzia³a³y w przeci¹gu 4 lat, tj. od
kwietnia 2008 do marca 2012. Takie podejœcie pozwoli³o na ustalenie ogólnych tendencji,
jakie ujawniaj¹ siê w strukturach wyp³at z bankomatów w poszczególnych momentach
czasowych.
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Tabela 1. Liczebnoœæ bankomatów w poszczególnych lokalizacjach ich po³o¿enia

Typ lokalizacji N %

Oddzia³ bankowy 84 28,67%

Centrum rozrywki 6 2,05%

Hipermarket 40 13,65%

Hotel 6 2,05%

Stacja paliw 25 8,53%

Sklep 49 16,72%

Centrum handlowe 42 14,33%

Transport osób 4 1,37%

Pozosta³e 37 12,63%

�ród³o: opracowanie w³asne



Druga czêœæ to analogiczna analiza przeprowadzona dla ka¿dego z bankomatów od-
dzielnie. Pod uwagê brano bankomaty, które zosta³y zainstalowane przed kwietniem 2011
roku czyli takie, których dane historyczne siêgaj¹ co najmniej jednego roku kalendarzowego.
Wiedza na temat wystêpowania efektu kalendarza dla poszczególnych bankomatów jest
niezbêdna do budowania odpowiednich modeli prognostycznych, które bêd¹ dopasowane do
ka¿dego bankomatu oddzielnie.

W niniejszej analizie wziêto pod uwagê nastêpuj¹ce efekty kalendarza:
III. Dzieñ tygodnia. Ten efekt zak³ada, ¿e wyp³aty w bankomatach s¹ ró¿ne w posz-

czególnych dniach tygodnia.
III. Dzieñ miesi¹ca. Ten efekt zak³ada, ¿e w miesi¹cu wystêpuj¹ dni, w których nastêpuje

zwiêkszenie wyp³at.
III. Czêœæ miesi¹ca. W tej analizie ka¿dy miesi¹c podzielono na cztery czêœci wy-

korzystuj¹c kwantyle liczby dni w miesi¹cu.
IV.Miesi¹c w roku. W tej analizie zak³ada siê, ¿e w niektórych miesi¹cach wielkoœæ

wyp³at mo¿e znacznie wzrastaæ.
IV.Zdarzenie szczególne w roku. Ten efekt zak³ada, i¿ wystêpuj¹ce w kalendarzu dni

szczególne, takie jak œwiêta, „d³ugie weekendy”, œwiêta okolicznoœciowe wp³ywaj¹
istotnie na wielkoœci wyp³at z bankomatów. W analizie rozwa¿ono piêæ zdarzeñ
szczególnych, które mog¹ ró¿nicowaæ wielkoœæ wyp³at:

— Z1 – dni wolne od handlu np. Nowy Rok, Wielkanoc, Bo¿e Narodzenie,
— Z2 – dni handlowe w ramach d³ugiego weekendu,
— Z3 – dni handlowe wystêpuj¹ce bezpoœrednio przed d³ugim weekendem lub œwiêtami,
— Z4 – dni handlowe wystêpuj¹ce bezpoœrednio po d³ugim weekendzie lub œwiêtach,
— Z5 – œwiêta okolicznoœciowe, np. Dzieñ Babci, Dzieñ Dziadka, Walentynki, Œwiêto

Kobiet.

4. Wyniki badañ dla sumy wyp³at z bankomatów

Rysunek 2 przedstawia wykres pude³kowy dla œredniej sumy wyp³at ze 120 bankomatów
w poszczególnych dniach tygodnia. Natomiast w tabeli 2 zamieszczono informacje doty-
cz¹ce podstawowych miar zró¿nicowania, asymetrii i kszta³tu dla wyp³at w poszczególnych
dniach.

Wyniki analizy wskazuj¹ na zró¿nicowanie wielkoœci wyp³at w poszczególnych dniach
tygodnia. Z rysunku 2 mo¿na odczytaæ, ¿e najwiêksze wyp³aty z bankomatów s¹ dokony-
wane w pi¹tek, a istotnie najmniejsze w sobotê i w niedzielê. Wyp³aty od poniedzia³ku do
czwartku kszta³tuj¹ siê na zbli¿onym poziomie. Przeprowadzony test analizy wariancji
wskazuje na istotnoœæ zró¿nicowania œrednich wyp³at w poszczególnych dniach tygodnia
(p-value=0). Te wyniki potwierdza równie¿ test na równoœæ median, w którym równie¿
p-value=0. Z wyników zawartych w tabeli 2 wnioskujemy, ¿e zró¿nicowanie wyp³at w posz-
czególnych dniach tygodnia jest na zbli¿onym poziomie. Wspó³czynnik zmiennoœci kszta³-
tuje siê na doœæ niskim poziomie dla wszystkich dni tygodnia (15–22%).We wszystkich
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dniach z wyj¹tkiem œrody mamy do czynienia z wysok¹ asymetri¹ lewostronn¹, co oznacza,
¿e w tych dniach tygodnia przewa¿aj¹ wyp³aty wiêksze od œredniej z tego dnia. Natomiast
wysoka kurtoza wskazuje na wystêpowanie w poszczególnych dniach tygodnia bardzo du¿ej
liczby wartoœci zbli¿onych do wartoœci œredniej wielkoœci wyp³at w tym dniu.

Analogiczne analizy przeprowadzono dla pozosta³ych efektów kalendarza.
Analizuj¹c wykres pude³kowy na rysunku 3 mo¿na zauwa¿yæ zró¿nicowanie wielkoœci

wyp³at z bankomatów w poszczególnych dniach miesi¹ca. Uwagê zwraca wzrost œredniej
wyp³aty od 6 do 10 dnia miesi¹ca. Dziesi¹ty dzieñ miesi¹ca jest dniem o najwiêkszej
œredniej wyp³acie w ci¹gu ca³ego miesi¹ca. Takie zjawisko mo¿na wyjaœniæ tym, i¿ osoby
przed tym dniem oraz w tym dniu wyp³acaj¹ gotówkê w celu dokonania op³at (np. za
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Rysunek 2. Wykresy pude³kowe dla sumy dziennych wyp³at z bankomatów w poszczególnych dniach tygodnia

�ród³o: opracowanie w³asne

Tabela 2. Podstawowe statystyki opisowe sumy dziennych wyp³at z bankomatów
w poszczególnych dniach tygodnia

Dzieñ tygodnia Liczebnoœæ Odchylenie std. [mln z³] Wspó³czynnik zmiennoœci Skoœnoœæ Kurtoza

poniedzia³ek 208 1,57 19,76% –2,28 8,80

wtorek 209 1,28 15,78% –1,23 6,84

œroda 209 1,26 15,48% 0,16 3,24

czwartek 209 1,79 21,83% –1,85 6,31

pi¹tek 209 1,89 20,64% –2,13 7,74

sobota 209 1,16 20,05% –2,17 6,94

niedziela 208 0,67 21,19% –1,84 5,36
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mieszkanie, telefon, gaz), których termin bardzo czêsto przypada na ten dzieñ. Natomiast ju¿
11 dnia miesi¹ca œrednia wyp³ata jest znacznie mniejsza ni¿ w dniu poprzedzaj¹cym.
W swojej pracy Kufel (2010) otrzyma³ najwy¿sze wyp³aty w 10 i 11 dniu miesi¹ca. Zjawisko
to t³umaczy³ faktem, i¿ wiele osób otrzymuje wyp³aty na konto do 10 ka¿dego miesi¹ca.
Jednak wyniki te s¹ ma³o wiarygodne, gdy¿ analiza dotyczy³a wyp³aty tylko z jednego
bankomatu.

Podobna struktura wyp³at wystêpuje w dniach 25–30 oraz 31. Od dnia 25 do 30 œrednia
wyp³ata wzrasta i osi¹ga zdecydowanie najwiêksz¹ wartoœæ dnia 30 ka¿dego miesi¹ca,
a nastêpnie istotnie zmniejsza siê w dniu 31. Wyjaœnienie tego zjawiska mo¿e byæ analogicz-
ne jak poprzednio. Na uwagê zwraca doœæ du¿a wartoœæ wspó³czynnika zmiennoœci dla
1 dnia miesi¹ca (w porównaniu z pozosta³ymi dniami). Wynika to z faktu, i¿ a¿ w trzech
dniach w roku, w pierwszy dzieñ miesi¹ca wypadaj¹ œwiêta (styczeñ, maj, listopad), a w te
dni wyp³aty s¹ stosunkowo niewielkie. Z analogiczn¹ sytuacj¹, choæ nie z tak du¿¹ ró¿nic¹
mamy do czynienia w przypadku 11 oraz 25 dnia miesi¹ca. W tych dniach równie¿ wypadaj¹
œwiêta (Œwiêto Niepodleg³oœci, Bo¿e Narodzenie).Wyniki testów na równoœci œrednich
oraz median w poszczególnych podgrupach wskazuj¹, ¿e dzieñ miesi¹ca istotnie ró¿nicuje
wielkoœci wyp³at z bankomatów. W obydwu testach wartoœæ p-value=0.

Wyp³aty we wszystkich dniach miesi¹ca wykazuj¹ (analogicznie jak dla dni tygodnia)
lewostronn¹ asymetriê, lecz jej si³a jest ju¿ znacznie ni¿sza ni¿ we wczeœniejszej analizie.
Natomiast wartoœci kurtozy dla poszczególnych dni miesiêcy s¹ istotnie mniejsze ni¿ uzys-
kane w przypadku dla poszczególnych dni tygodnia. Dodatkowo dla 12 dni wartoœæ kurtozy
jest mniejsza ni¿ dla danych pochodz¹cych z rozk³adu normalnego.

Kolejny efekt, który przeanalizowano to efekt czêœci miesi¹ca (kwantyle).
Uzyskane wyniki (por. rys. 4) wskazuj¹ na istotnie zwiêkszone wyp³aty z bankomatów

w drugiej czêœci miesi¹ca oraz znaczne zmniejszenie wyp³at w trzeciej czêœci miesi¹ca.
Powodem takiego zachowania spo³eczeñstwa mog¹ byæ wspomniane wczeœniej terminy
dokonywania op³at, jak równie¿ i fakt, i¿ w wielu firmach wyp³aty przelewa siê do 10
ka¿dego miesi¹ca. Obni¿ony poziom wyp³at w trzeciej czêœci miesi¹ca mo¿e byæ wynikiem
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Rysunek 3. Wykresy pude³kowe dla sumy dziennych wyp³at z bankomatów w poszczególnych dniach miesi¹ca
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Tabela 3. Statystyki opisowe sumy dziennych wyp³at z bankomatów w poszczególnych dniach
miesi¹ca

Dzieñ miesi¹ca Liczebnoœæ Odchylenie std. [mln z³] Wspó³czynnik zmiennoœci Skoœnoœæ Kurtoza

1 48 3,69 53,83% –0,65 –1,34

2 48 2,05 26,12% –1,13 0,56

3 48 2,59 37,66% –0,90 –0,54

4 48 2,28 30,72% –1,23 0,75

5 48 2,28 30,88% –1,04 –0,05

6 48 2,35 33,69% –0,90 –0,42

7 48 2,12 28,40% –0,74 0,05

8 48 2,22 28,12% –0,73 0,38

9 48 2,17 24,74% –1,01 0,80

10 48 2,55 27,68% –1,02 0,03

11 48 2,80 40,12% –0,73 –1,06

12 48 2,23 30,34% –1,29 1,01

13 48 2,14 30,68% –1,05 0,02

14 48 1,95 26,84% –1,02 0,01

15 48 2,45 35,29% –1,07 –0,21

16 48 1,76 24,36% –1,17 0,67

17 48 1,83 26,54% –0,84 0,01

18 48 1,99 29,85% –1,11 0,54

19 48 1,74 25,93% –0,87 –0,06

20 48 1,93 28,58% –0,85 –0,06

21 48 1,92 28,31% –0,52 0,00

22 48 2,38 34,95% –0,10 0,35

23 48 2,31 33,83% –0,22 0,53

24 48 1,99 31,64% –0,97 0,23

25 48 2,64 43,62% –0,88 –0,31

26 48 2,43 38,33% –0,99 0,27

27 48 2,03 29,74% –0,80 –0,31

28 48 2,12 28,95% –0,63 –0,11

29 45 2,27 28,30% –0,83 0,35

30 44 2,48 28,60% –0,78 0,40

31 28 2,72 36,30% –0,45 –0,86
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tego, i¿ wyp³acona wczeœniej gotówka z bankomatu wystarcza na funkcjonowanie w tym
okresie. Zwiêkszenie wyp³at w stosunku do trzeciego okresu miesi¹ca nastêpuje pod koniec
miesi¹ca. Wykazane zró¿nicowanie œrednich wyp³at w poszczególnych czêœciach miesi¹ca
okazuje siê istotne statystycznie. W przeprowadzonych testach prawdopodobieñstwa kry-
tyczne (p-value) wynios³y odpowiednio 0,0001 dla testu równoœci œrednich oraz 0 przy
testowaniu równoœci median. Zró¿nicowanie wyp³at w poszczególnych czêœciach miesi¹ca
jest porównywalne. Natomiast miary asymetrii i kszta³tu s¹ porównywalne jak dla analizy
efektu dni miesi¹ca.

Uzyskane wyniki zaprezentowane na rysunku 5 wskazuj¹, ¿e pocz¹tkowe miesi¹ce roku
wykazuj¹ ni¿sze œrednie wyp³aty w porównaniu z pozosta³ymi miesi¹cami. Mo¿e to byæ
efektem tego, i¿ pod koniec roku wydatki zwi¹zane z wystêpuj¹cymi œwiêtami (Miko³aj,
Bo¿e Narodzenie, Sylwester) s¹ wzmo¿one (por. wykres pude³kowy dla grudnia) i spo³e-
czeñstwo nie posiada zbyt wiele gotówki na swoich kontach bankowych. Na uwagê zwracaj¹
nieco zwiêkszone wyp³aty w miesi¹cach czerwiec i lipiec. Mo¿na to wi¹zaæ z przygoto-
waniami do wyjazdów wakacyjnych. Wyniki analizy wariancji dla œrednich wyp³at w posz-
czególnych miesi¹cach wskazuj¹ na ich zró¿nicowanie (p-value=0,0035). Równie¿ prze-
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Tabela 4. Statystyki opisowe sumy dziennych wyp³at z bankomatów w poszczególnych
czêœciach miesi¹ca

Czêœæ miesi¹ca Liczebnoœæ Odchylenie std. [mln z] Wspó³czynnik zmiennoœci Skoœnoœæ Kurtoza

1 380 2,51 34,13% –0,98 0,01

2 364 2,45 32,17% –0,75 –0,05

3 336 1,99 29,07% –0,54 0,34

4 381 2,43 34,53% –0,60 0,13

�ród³o: obliczenia w³asne

Rysunek 4. Wykresy pude³kowe dla sumy dziennych wyp³at z bankomatów w poszczególnych czêœciach

miesi¹ca
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prowadzony test Kruskal-Wallis’a wskazuje na zró¿nicowanie median wielkoœci wyp³at
w poszczególnych miesi¹cach roku (p-value=6,12585E-7).

Wspó³czynnik zmiennoœci dla wielkoœci wyp³at z bankomatów jest doœæ zbli¿ony dla
wszystkich miesiêcy i kszta³tuje siê w granicach 27–39%.

W tej czêœci pracy prezentujemy wyniki badania wielkoœci wyp³at z bankomatów
w szczególnych dniach w roku oraz dniach wystêpuj¹cych bezpoœrednio przed nimi i po
nich. W tym celu na rysunku 6 przedstawiono wykresy pude³kowe dla danych z dni,
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Rysunek 5. Wykresy pude³kowe efektu miesi¹ca w roku
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Tabela 5. Statystyki opisowe sumy dziennych wyp³at z bankomatów w poszczególnych
miesi¹cach

Miesi¹ce Liczebnoœæ Odchylenie std. [mln z³] Wspó³czynnik zmiennoœci Skoœnoœæ Kurtoza

I 124 2,25 34,97% –0,71 0,05

II 113 1,93 28,31% –0,60 0,01

III 124 1,96 27,39% –0,71 –0,08

IV 120 2,77 38,37% –0,66 0,15

V 124 2,61 37,18% –0,71 –0,47

VI 120 2,42 32,51% –0,71 –0,21

VII 124 2,21 29,42% –0,60 –0,05

VIII 124 2,33 32,22% –0,83 –0,32

IX 120 2,09 27,95% –0,73 0,02

X 124 2,12 28,11% –0,64 0,10

XI 120 2,55 35,90% –0,65 –0,30

XII 124 2,88 37,92% –0,96 0,19

�ród³o: obliczenia w³asne



w których nie wystêpowa³o zdarzenie oraz dla danych z dni, w których wystêpowa³o
okreœlone zdarzenie.

Porównanie œrednich oraz median dla wyp³at z bankomatów w dniach, w których
wyst¹pi³y zdarzenia Z1, Z2, Z3, Z4, Z5 oraz w dniach normalnych (N) wskazuje na istotne
zró¿nicowanie w wielkoœci tych wyp³at w badanych dniach. W obu przeprowadzonych
testach prawdopodobieñstwa krytyczne wynios³y 0.

W przypadku analizy tego efektu kalendarza – aby jednoznacznie stwierdziæ, które zda-
rzenia w ci¹gu roku ró¿nicuj¹ wielkoœæ wyp³at – przeprowadzono dodatkowo test Tukey’a.
Test ten bada istotnoœæ ró¿nicy œrednich pomiêdzy dwiema wybranymi podgrupami. Uzys-
kane wyniki testu wskazuj¹, ¿e wyst¹pienie zdarzeñ Z1–Z4 istotnie wp³ywa na zmianê
wielkoœci wyp³at z bankomatów w porównaniu z dniami normalnymi. Natomiast wyst¹-
pienie zdarzenia Z5 nie wp³ywa istotnie na zmianê wielkoœci wyp³at z bankomatów. Fakt
ten jest równie¿ zauwa¿alny przy porównywaniu wykresów pude³kowych zamieszczonych
na rysunku 6.

Wyst¹pienie zdarzenia Z1 – czyli dni wolne od handlu – powoduje du¿e obni¿enie
œredniej wielkoœci wyp³aty w porównaniu z dniem normalnym. Oczywiœcie w œwiêta,
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Rysunek 6. Wykresy pude³kowe wyp³at w szczególnych dniach roku oraz dni normalnych
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Tabela 6. Statystyki opisowe dziennych wyp³at z bankomatów w szczególnych dniach roku

Zdarzenie Liczebnoœæ Odchylenie std. [mln z³] Wspó³czynnik zmiennoœci Skoœnoœæ Kurtoza

Z1 48 0,61 42,63% –0,17 –1,28

Z2 60 2,12 41,12% 0,54 –0,85

Z3 40 2,64 27,43% –1,07 0,42

Z4 30 0,94 10,85% –0,15 –0,15

Z5 21 1,98 27,62% –0,64 –0,07

N 1 262 2,07 27,85% –0,68 0,013
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wiêkszoœæ sklepów jest nieczynna, a ludzie zazwyczaj wyje¿d¿aj¹ lub przebywaj¹ w domach.
Zatem liczba wyp³at, a co za tym idzie równie¿ suma tych wyp³at, znacznie spada. Równie¿
w dni handlowe, które wystêpuj¹ w ci¹gu tzw. d³ugiego weekendu wyp³aty z bankomatów
zmniejszaj¹ siê. Jest to efektem wyjazdów wielu osób poza miejsce zamieszkania. W takich
dnia wzmo¿one mog¹ byæ wyp³aty w miejscowoœciach turystycznych, np. w Zakopanem.

Zwiêkszenie wyp³at z bankomatów w dniach wystêpuj¹cych przed œwiêtami lub d³ugimi
weekendami (Z3) oraz po nich (Z4) jest doœæ naturalnym efektem. Ludzie przed takimi
zdarzeniami wyp³acaj¹ zazwyczaj wiêcej gotówki, aby przygotowaæ siê do œwiêtowania lub
wyjazdów. Po takich wydarzeniach, w których wybrana gotówka zostaje wydana równie¿
wystêpuje koniecznoœæ ponownej wyp³aty gotówki z bankomatu.

Jak ju¿ wspomniano przeprowadzona analiza nie wykaza³a zwiêkszenia wyp³at z ban-
komatów w dniach, w których wystêpuj¹ œwiêta okolicznoœciowe. Mo¿na zatem przypusz-
czaæ, ¿e zwiêkszone wydatki w tym okresie rozk³adaj¹ siê na dni poprzedzaj¹ce dane œwiêto.

Podsumowuj¹c tê czêœæ analizy mo¿emy stwierdziæ, ¿e praktycznie wszystkie badane
efekty kalendarza istotnie wp³ywaj¹ na wielkoœæ wyp³at z bankomatów firmy Euronet.
Jedynie wyp³aty w dniach, w których wystêpuje zdarzenie Z5, nie s¹ zró¿nicowane istotnie
co do wielkoœci.

5. Wyniki badañ efektu kalendarza w zale¿noœci od lokalizacji bankomatów

W tej czêœci artyku³u przedstawione zostan¹ wyniki analizy efektu kalendarza dla
poszczególnych bankomatów oddzielnie. W tabelach 7 i 8 znajduj¹ siê informacje, dla jakiej
liczby (dla jakiego odsetka) bankomatów wp³yw poszczególnych efektów kalendarza na
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Tabela 7.Wyniki badania efektu kalendarza (efekty: dnia, tygodnia, miesi¹ca)

Typ lokalizacji
Dzieñ tygodnia Dzieñ miesi¹ca Czêœæ miesi¹ca Miesi¹c w roku

N % N % N % N %

Oddzia³ bankowy 84 100,0% 50 59,5% 9 10,7% 72 85,7%

Centrum rozrywki 6 100,0% 4 66,7% 0 0,0% 6 100,0%

Hipermarket 40 100,0% 33 82,5% 5 12,5% 38 95,0%

Hotel 6 100,0% 3 50,0% 1 16,7% 6 100,0%

Stacja paliw 37 100,0% 24 64,9% 3 8,1% 36 97,3%

Sklep 25 100,0% 16 64,0% 1 4,0% 24 96,0%

Centrum handlowe 49 100,0% 42 85,7% 3 6,1% 47 95,9%

Transport osób 42 100,0% 33 78,6% 3 7,1% 42 100,0%

Pozosta³e 4 100,0% 4 100,0% 0 0,0% 4 100,0%

Razem 293 100,0% 209 71,3% 25 8,5% 275 93,9%
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œredni¹ wyp³atê okaza³ siê istotny statystycznie. Wspomnian¹ analizê przedstawiono dodat-
kowo w zale¿noœci od lokalizacji poszczególnych bankomatów.

Z tabeli 7 odczytujemy, ¿e dzieñ tygodnia istotnie wp³ywa na wielkoœci wyp³at z wszyst-
kich badanych bankomatów. W przypadku dnia miesi¹ca okaza³o siê, ¿e dla ponad 70%
bankomatów jest on istotny. Wp³yw dnia miesi¹ca na wielkoœæ wyp³at z bankomatów
wykazuj¹ wszystkie bankomaty w kategorii transport. Równie¿ dla bankomatów zwi¹zanych
bezpoœrednio z handlem (hipermarkety, sklepy, centra handlowe) odsetek bankomatów,
w których istotne s¹ ró¿nice œrednich wyp³at w poszczególnych dniach miesi¹ca jest wysoki
i kszta³tuje siê w okolicy 80%. Dla pozosta³ych lokalizacji odsetek ten jest ni¿szy i wynosi od
50 do 66%. Wyniki analizy dla efektu czêœci miesi¹ca dla poszczególnych bankomatów
ró¿ni¹ siê od tych, które uzyskano dla sumy wyp³at. Okazuje siê bowiem, ¿e zaledwie dla
8,5% bankomatów czêœæ miesi¹ca ró¿nicuje œredni¹ wielkoœæ wyp³at z bankomatów. Bardzo
wysoki odsetek bankomatów (a¿ 93,9%) wykazuje zale¿noœæ wielkoœci wyp³at od dnia
miesi¹ca. W tej kategorii najmniejszy wp³yw dnia miesi¹ca na wielkoœæ wyp³at wykazuj¹
bankomaty znajduj¹ce siê w oddzia³ach bankowych (85%).

Analizuj¹c wyniki zamieszczone w tabeli 8 zauwa¿amy, ¿e dla ponad 94% bankomatów
œrednia wielkoœæ wyp³at w dniach, w których wystêpuje zdarzenie Z1 jest istotnie ró¿na od
œredniej w dniach normalnych. W tej grupie najmniejsz¹ wra¿liwoœæ na wybrane dni
wykazuj¹ bankomaty zlokalizowane w miejscach z kategorii „pozosta³e”, a najwiêkszy –
100% – bankomaty w hotelach, stacjach paliw i sklepach.

W przypadku pozosta³ych zdarzeñ ich wp³yw jest procentowo znacznie mniejszy. Œred-
nie wielkoœci wyp³at w dniach handlowych w ramach œwi¹t lub d³ugiego weekendu (Z2)
ró¿ni¹ siê istotnie od œrednich wyp³at w zwyk³e dni dla prawie po³owy bankomatów. Jednak
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Tabela 8. Wyniki badania efektu kalendarza (efekt dni szczególnych)

Typ lokalizacji
Z1 Z2 Z3 Z4 Z5

N % N % N % N % N %

Oddzia³ bankowy 81 96,4% 49 58,3% 34 40,5% 16 19,1% 2 2,4%

Centrum rozrywki 5 83,3% 1 16,7% 1 16,7% 1 16,7% 0 0,0%

Hipermarket 35 87,5% 15 37,5% 22 55,0% 8 20,0% 1 2,5%

Hotel 6 100,0% 1 16,7% 0 0,0% 1 16,7% 0 0,0%

Stacja paliw 37 100,0% 21 56,8% 8 21,6% 4 10,8% 2 5,4%

Sklep 25 100,0% 15 60,0% 5 20,0% 3 12,0% 0 0,0%

Centrum handlowe 47 95,9% 23 46,9% 14 28,6% 6 12,2% 0 0,0%

Transport osób 38 90,5% 12 28,6% 16 38,1% 8 19,1% 3 7,1%

Pozosta³e 3 75,0% 2 50,0% 1 25,0% 2 50,0% 1 25,0%

Razem 277 94,5% 139 47,4% 101 34,5% 49 16,7% 9 3,1%

�ród³o: obliczenia w³asne



odsetek ten rozk³ada siê bardzo ró¿nie dla poszczególnych lokalizacji. Mianowicie dla
bankomatów znajduj¹cych siê w sklepach i oddzia³ach bankowych s¹ to wartoœci oko³o 60%,
natomiast dla bankomatów w centrach rozrywki zaledwie 16,7%. Zdarzenie Z3, czyli dni
przed œwiêtami i d³ugimi weekendami, wp³ywa istotnie na wielkoœci wyp³at w przypadku
34,5% bankomatów, przy czym najwiêkszy odsetek bankomatów znajduje siê w hipermar-
ketach. Spoœród wszystkich analizowanych zdarzeñ najmniejszy wp³yw na wielkoœæ wyp³at
ma zdarzenie Z5. Tylko dla 9 bankomatów (3,1%) test analizy wariancji wykaza³ istotn¹
ró¿nicê pomiêdzy œredni¹ wyp³at¹ w dniach, w których wyst¹pi³o to zdarzenie a dniach
zwyk³ych.

Ró¿nice w wynikach badañ nad istotnoœci¹ niektórych efektów w pierwszej i drugiej
czêœci analizy wynikaj¹ z faktu, ¿e w analizowanym szeregu sumy wyp³at wagi wp³ywu
poszczególnych bankomatów s¹ istotnie ró¿ne. Oznacza to, ¿e na istotnoœæ statystyczn¹
danego efektu kalendarza wiêkszy wp³yw maj¹ wyp³aty z bankomatów, w których wyp³aty
s¹ najwiêksze, np. bankomaty w centrach handlowych i hipermarketach znajduj¹ce siê
w du¿ych miastach.

Podsumowanie

Bankomaty w latach osiemdziesi¹tych na trwa³e wesz³y do systemu obs³ugi finansowej
klientów na ca³ym œwiecie. Równie¿ w Polsce odgrywaj¹ one istotn¹ i ci¹gle – jak siê
wydaje – rosn¹c¹ rolê. Prawid³owe zarz¹dzanie sieci¹ bankomatów mo¿e zdecydowanie
zmniejszyæ koszty ich obs³ugi, co jest wa¿ne nie tylko dla jej w³aœciciela, ale i klientów.
Niski koszt obs³ugi przeciêtnego bankomatu w sieci mo¿e bowiem sk³oniæ w³aœciciela do
„zagêszczenia” sieci, co pozwoli klientom – zw³aszcza z mniejszych miejscowoœci lub
peryferyjnych dzielnic miejskich – istotnie zaoszczêdziæ czas niezbêdny na dokonanie
wyp³at za pomoc¹ bankomatu z sieci.

G³ównym sk³adnikiem kosztu jest bezproduktywna gotówka, która musi siê znajdowaæ
w bankomacie. Zamiast generowaæ zysk „czeka” na klienta. W logistyce bankomatów chodzi
z jednej strony o to by tej gotówki by³o tyle, aby ¿aden klient nie odszed³ spod bankomatu
z przys³owiowym kwitkiem; z drugiej strony nie powinna ona „zalegaæ” w bankomacie
w nadmiarze, gdy¿ ta gotówka nie generuje zysku. Dlatego z punktu widzenia operatora
bardzo wa¿ne jest opracowanie regu³ i zasad nape³niania bankomatów gotówk¹. G³ówn¹
rolê odgrywa tu mo¿liwoœæ sporz¹dzania trafnych prognoz zapotrzebowania klientów ban-
komatów na danym terenie na wyp³aty z bankomatu. W pracy przeanalizowano g³ówne
czynniki maj¹ce wp³yw na prognozy zapotrzebowania na gotówkê z bankomatu. Na pod-
stawie szczegó³owych danych dostarczonych przez firmê Euronet dla jej bankomatów
zainstalowanych na terenie województw ma³opolskiego i podkarpackiego uzyskano wyniki,
które w pe³ni potwierdzaj¹ wystêpowanie tzw. efektu kalendarza.

Wyniki analizy efektu kalendarza przeprowadzone na p³aszczyŸnie zachowañ spo³eczeñ-
stwa zwi¹zanych z wielkoœci¹ sumy wyp³at z bankomatów ewidentnie wskazuj¹ na istotny
wp³yw badanych zjawisk kalendarzowych. Wyniki badañ wykaza³y, ¿e tendencje zwi¹zane
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z momentami w tygodniu, miesi¹cu czy roku, w których pieni¹dze s¹ wyp³acane w wiêk-
szych lub mniejszych kwotach s¹ doœæ wyraŸnie ugruntowane w spo³eczeñstwie.

Wnioski z drugiej czêœci analizy, w której efekt kalendarza zosta³ zbadany na poziomie
ka¿dego bankomatu z osobna pozwalaj¹ podczas tworzenia modeli prognostycznych na
indywidualne podejœcie do ka¿dej z maszyn bankomatowych. Uwzglêdnienie tylko tych
efektów kalendarzowych, które okaza³y siê istotne dla danego bankomatu daje mo¿liwoœæ
stworzenia optymalnego (dla danej maszyny bankomatowej) modelu predykcji.

Zatem wyniki badañ wskazuj¹ na to, ¿e aby zrozumieæ i przewidzieæ iloœæ i wielkoœæ
wyp³at z bankomatów konieczne jest wziêcie pod uwagê takich efektów kalendarzowych jak
efekty dnia tygodnia, tygodnia danego miesi¹ca, miesi¹ca danego roku, a tak¿e daty œwi¹t
oraz dni, które wystêpuj¹ w okolicy tych œwi¹t.
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Krzysztof Kocurek*

Strategia organizacji jako Ÿród³o przewagi
konkurencyjnej

Organization strategy as a source of competitive advantage

This article aims to identify the business strategy as a factor in creating competitive

advantage. For the past several years the strategy planning and implementation methods

enjoy a remarkable interest from both science and practice. These include currently the

highly developed, interrelated group numbering tens methods of action, useful in formula-

ting strategy for the organization and its subsequent implementation. Effective imple-

mentation of an integrated plan of action understood as the art of coordination undertaken

long-term projects can contribute to increasing the competitiveness of the organization.

For this purpose, the author carried out a comparative analysis of the concept of building

a competitive advantage by two trends: positional and resource schools. The article will

be based on review of national and international scientific literature.

Wprowadzenie

Celem artyku³u jest wieloaspektowa analiza strategii przedsiêbiorstwa jako czynnika
kreowania przewagi konkurencyjnej. Przez ostatnich kilkanaœcie lat niezwyk³ym zaintere-
sowaniem ze strony zarówno nauki jak i praktyki ciesz¹ siê metody planowania i im-
plementacji strategii. Obejmuj¹ one obecnie silnie rozbudowan¹, wzajemnie powi¹zan¹
grupê licz¹c¹ kilkadziesi¹t metod postêpowania, przydatnych w formu³owaniu strategii
organizacji i jej póŸniejszej implementacji. Efektywne wdro¿enie zintegrowanego planu
dzia³ania mo¿e przyczyniæ siê do podniesienia konkurencyjnoœci organizacji. W tym celu
autor przeprowadzi analizê porównawcz¹ koncepcji budowania przewagi konkurencyjnej
wed³ug dwóch nurtów. Opracowanie powsta³o na podstawie przegl¹du piœmiennictwa kra-
jowego i zagranicznych pozycji naukowych.

1. Istota strategii organizacji

W literaturze przedmiotu odnaleŸæ mo¿na wiele interpretacji i definicji strategii dzia³ania
przedsiêbiorstwa. Autor podj¹³ próbê usystematyzowania ró¿nych podejœæ do tego zagad-
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nienia, aby przedstawiæ kluczowe problemy zwi¹zane z funkcjonowaniem i rozwojem
organizacji. W celu skutecznego zarz¹dzania przedsiêbiorstwem konieczna jest poprawnie
opracowana strategia1. Jednoczeœnie turbulentne otoczenie wymusza nieustanne dosto-
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Tabela 1. Koncepcje strategii – ujêcie syntetyczne

Autor Przedmiot badañ

Mintzberg

formu³a 5 x P: P jako plan (plan) lub rodzaj œwiadomie zamierzonego dzia³ania; P jako model (pattern) uto¿samiany ze
sformalizowanym, ustrukturalizowanym dzia³aniem; P jako sterowanie (ploy), dzia³anie zmierzaj¹ce do realizacji
konkretnego celu; P jako pozycja rynkowa (position), uto¿samiane z szukaniem konkretnej pozycji w otoczeniu;
P jako perspektywa (perspective), czyli postrzeganie swojej pozycji w przysz³oœci; w ujêciu tym wystêpuje mo¿liwoœæ
akcentowania ró¿nego „P”

Ob³ój przemyœlana, ogólna koncepcja dzia³ania, której realizacja zapewnia organizacji przewagê konkurencyjn¹

Hedberg,
Jonsson

zespó³ idei i konstrukcji, poprzez które przedsiêbiorstwo rozpoznaje, interpretuje i rozwi¹zuje okreœlone problemy

Matejko
Ÿród³o porz¹dku, w ramach którego ka¿demu segmentowi organizacji przypada okreœlone miejsce i które zapewnia
harmonijn¹ wspó³pracê z innymi jej elementami; wspólny cel, który spaja organizacjê, nawet jeœli sk³ada siê ona z ludzi
zorganizowanych bardziej na zewn¹trz ni¿ do wewn¹trz

Quinn

wzorzec lub plan, który integruje w zwart¹ ca³oœæ g³ówne cele organizacji, polityki i sekwencje dzia³añ; dobrze
sformu³owany plan pomaga uzyskiwaæ i alokowaæ unikalne zasoby, co umo¿liwia przyjêcie postawy opieraj¹cej siê na
wewnêtrznych kompetencjach i mankamentach, antycypowaæ zmiany w otoczeniu i braæ pod uwagê posuniêcia
podejmowane przez inteligentnych oponentów

Chandler
ustalanie d³ugookresowych podstawowych celów przedsiêbiorstwa i okreœlenie kursu dzia³añ oraz alokacji zasobów
niezbêdnych do realizacji tych celów

Penc

okreœlona koncepcja systemowego dzia³ania polegaj¹ca na formu³owaniu zbioru d³ugofalowych celów przedsiêbiorstwa
i ich modyfikacji w zale¿noœci od zmian zachodz¹cych w jego otoczeniu, okreœlaniu zasobów i œrodków niezbêdnych do
realizacji tych celów oraz sposobów postêpowania (regu³ dzia³ania, dyrektyw, algorytmów) zapewniaj¹cych optymalne
ich rozmieszczenie i wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku i zapewnienia przedsiêbiorstwu
korzystnych warunków egzystencji i rozwoju

Ackoff plan dzia³ania odnosz¹cy siê do d³ugotrwa³ych celów i sposobów ich osi¹gania, które wp³ywaj¹ na system jako ca³oœæ

Je¿ak
system pewnych wartoœci, przy pomocy których przedsiêbiorstwo rozpoznaje i ocenia pojawiaj¹ce siê dla niego szanse
i zagro¿enia oraz zgodnie z którymi wybiera i podejmuje okreœlone dzia³ania maj¹ce na celu zapewnienie mu
d³ugofalowej egzystencji

Steiner,
Miner

stworzenie podstawy do okreœlenia misji i celów organizacji, s³u¿¹cych realizacji polityk i programów strategicznych
oraz metod niezbêdnych do jej wdro¿enia, które zapewni¹ osi¹gniêcie za³o¿onych celów

Simon ci¹g decyzji okreœlaj¹cych zachowanie w pewnym przedziale czasu

Hampton
ujednolicony, perspektywiczny i zintegrowany plan, poprzez który przedsiêbiorstwo wi¹¿e strategiczne korzyœci
z wyzwaniami œrodowiska i który daje pewnoœæ, ¿e jej podstawowe cele zostan¹ osi¹gniête, dziêki w³aœciwemu ich
wyposa¿eniu w œrodki realizacji przez organizacjê

Chandler proces okreœlania podstawowych, d³ugofalowych celów i zamierzeñ organizacji oraz przyjêcia kierunków tych dzia³añ

�ród³o: Barczak B., Bartusik K., Wybór strategii dzia³ania przedsiêbiorstwa. Pomocnicze materia³y dydak-

tyczne, Kraków, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 1999; Rokita J., Zarz¹dzanie strategiczne.

Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, Warszawa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2005.

1 Pierœcionek Z., Strategia rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 39–71.



sowanie strategii do zmieniaj¹cych siê warunków w skali mikro i makro2. Musi zatem mieæ
ona charakter dynamiczny, a co za tym idzie jej g³ówne cele oraz sposoby ich realizacji
podlegaj¹ pod wp³ywem czasu licznym zmianom, a nawet istotnym przeobra¿eniom, jeœli
taka zachodzi koniecznoœæ3. Kluczowym wiêc staje siê odpowiedŸ na pytanie, czym tak
dok³adnie ma byæ strategia. Czy planem rozwoju czy mo¿e œwiadomym dopasowaniem
przedsiêbiorstwa do zmieniaj¹cej siê gospodarki. OdpowiedŸ na to pytanie, choæ nie-
w¹tpliwie mo¿na spotkaæ wiele prób okreœlenia tego terminu, nie jest bynajmniej prosta.
Syntetyczne ujêcie ró¿nych definicji, które zosta³o zaprezentowane w tabeli 1 podkreœla
ogromn¹ z³o¿onoœæ tej kategorii naukowej, wskazuj¹c na ró¿norodne aspekty i szeroki
zakres przedmiotowy pojêcia strategii.

K. Ob³ój zauwa¿a, ¿e nie ma jednej najlepszej koncepcji strategii, tylko s¹ ró¿ne
podejœcia i odmienne koncepcje, które mo¿na podzieliæ na nastêpuj¹ce grupy4:

a) traktowanie strategii jako elementu tworzenia i realizacji planu dzia³ania,
b) strategia jako pozycja organizacji wzglêdem otoczenia,
c) strategia jako wzglêdnie trwa³y wzorzec dzia³ania organizacji, jako zbiór pewnych

trwa³ych regu³, sposobów reakcji wspierany kultur¹ organizacji,
d) strategia jako podkreœlenie znaczenia procesu samoidentyfikacji organizacji, od-

krywanie i kszta³towanie jej to¿samoœci.
K. Bent uwa¿a, ¿e strategia to po³¹czenie zasobów w schematy zintegrowanych dzia³añ,

dla zdobycia wyraŸnej przewagi konkurencyjnej i osi¹gniêcia okreœlonych celów. Wed³ug
K. Gerarda jest to wiedza i sztuka stosowana na rzecz organizacji, która polega na mobili-
zowaniu, ³¹czeniu i stosowaniu zasobów w celach osi¹gniêcia sprawnoœci, wydajnoœci
i zmniejszenia niepewnoœci. Natomiast H.-Ch. Besseyre des Horts podkreœla, ¿e strategia jest
przede wszystkim postrzegana jako proces zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, dotycz¹cy ogó³u
zasobów, s³u¿¹cy formu³owaniu celów g³ównych i wyboru spoœród mo¿liwych wariantów,
z³o¿ony z ogó³u dzia³añ planów operacyjnych dotycz¹cych zarówno spraw zewnêtrznych,
jak i wewnêtrznych. P. Dussange i B. Ramanantsoa stwierdzaj¹, ¿e strategia przedsiê-
biorstwa oznacza wybór dziedzin dzia³alnoœci, w których zamierza ono byæ obecne na rynku
i takie zapewnienie zasobów, aby mog³o siê utrzymaæ i rozwijaæ5.

Natomiast M. Romanowska dokona³a przegl¹du ró¿nych podejœæ do zagadnienia stra-
tegii i wyjaœnia j¹ jako6:

a) zestaw regu³ decyzyjnych,
b) koncepcja kierunku przesuwania siê po skali, na której zaznaczono obecn¹ i przysz³¹,

czyli po¿¹dan¹ pozycjê przedsiêbiorstwa,
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c) zestaw decyzji lub koncepcja dzia³ania maj¹ce na celu zachowanie równowagi przed-
siêbiorstwa z jej œrodowiskiem zewnêtrznym, zarówno obecnym jak i przysz³ym,

d) sprecyzowanie przysz³ej pozycji danego przedsiêbiorstwa w stosunku do innych oraz
w stosunku do rynku krajowego b¹dŸ zagranicznego,

e) okreœlenie d³ugofalowych celów i zadañ przedsiêbiorstwa, wybór kierunków dzia-
³ania oraz alokacji œrodków niezbêdnych dla realizacji tych celów.

Jednoczeœnie analizuj¹c b³êdy jakie pope³nia siê w trakcie planowania i implementacji
strategii, nale¿y podkreœliæ, ¿e strategi¹ nie jest reakcja na krótkotrwa³e fluktuacje i za-
burzenia w otoczeniu czy wewn¹trz organizacji, a tak¿e program bie¿¹cych dzia³añ dostoso-
wawczych. Nie stanowi ona jedynie idei i koncepcji stworzonych, a nastêpnie realizowanych
przez zarz¹d, gdy¿ plan ten powinien byæ upowszechniany wœród kierowników œredniego
szczebla, zrozumia³y i zaakceptowany przez cz³onków organizacji. Strategia nie powinna
byæ zestawem liczb i szczegó³owym harmonogramem dzia³añ na najbli¿sze lata, gdy¿ jest
przede wszystkim koncepcj¹ przysz³ego rozwoju przedsiêbiorstwa, ujêciem jakoœciowym
g³ównych problemów7.

2. �ród³a przewagi konkurencyjnej

Wed³ug OECD podmiotem konkurencji jest ca³a gospodarka (kraj), zaœ przejawem jej
konkurencyjnoœci jest zdolnoœci do wytwarzania dóbr i us³ug, które w warunkach wolnego
i rzetelnego handlu s¹ akceptowane na rynku œwiatowym, przy jednoczesnym wzroœcie
dochodów realnych ludnoœci w d³ugim okresie czasu8. M.E. Porter w sposób bezpoœredni nie
definiuje konkurencyjnoœci. Postrzega konkurencyjnoœæ nie tyle jako zdolnoœæ narodów
(krajów) do bycia dos³ownymi podmiotami konkurencji, lecz raczej jako zdolnoœæ do
tworzenia warunków sprzyjaj¹cych rozwojowi miêdzynarodowej konkurencyjnoœci prze-
mys³ów danych narodów oraz miêdzynarodowej konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw dzia-
³aj¹cych w ramach poszczególnych krajowych przemys³ów i bran¿9. Zdolnoœæ ta jest
w znakomity sposób zdeterminowana przez cztery wzajemne powi¹zane systemy, których
znaczenie jest tak istotne dla sprawy, ¿e Porter nazwa³ je „diamentami narodowej przewagi
konkurencyjnej”. Jednym z nich s¹ warunki czynnikowe, które kwalifikuj¹ pozycjê kraju
pod wzglêdem jego zasobów10.

Przewaga konkurencyjna jest przedmiotem zainteresowania zarz¹dzania strategicznego,
gdy¿ zapewnia ona przedsiêbiorstwu d³ugoterminowy sukces, a wiêc jest warunkiem jego
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przetrwania i rozwoju11. O zdobyciu i utrzymaniu przewagi konkurencyjnej decyduje
dobrze przygotowana i realizowana strategia, o czym by³a mowa w pocz¹tkowym frag-
mencie opracowania. Teraz skupiæ nale¿y uwagê na Ÿród³ach tworzenia pozycji rynkowej
w œwietle dwóch perspektyw. Pierwsza wi¹¿e siê z wp³ywem na organizacjê wa¿nych
czynników zewnêtrznych, g³ównie rynkowych, natomiast druga z wykorzystaniem endo-
genicznych zasobów przedsiêbiorstwa12.

Wed³ug J. Barney’a trwa³a przewaga konkurencyjna jest d³ugotrwa³¹ korzyœci¹ z wdra-
¿ania unikalnej strategii kreuj¹cej wartoœæ, która nie mo¿e byæ powielana równoczeœnie
przez ¿adnego z obecnych lub potencjalnych konkurentów, którzy w rezultacie pozbawieni
s¹ korzyœci z ni¹ zwi¹zanych13. Tak zdefiniowana przewaga jest sformu³owana na gruncie
tzw. nurtu pozycyjnego, który jako pierwszy poruszy³ to zagadnienie. Z biegiem czasu coraz
czêœciej podkreœlana jest rola zasobów, jako Ÿród³a zdobywania przewagi konkurencyjnej.
Szko³a zasobowa, która uosabia ten nurt, dostrzega kluczowe znaczenie w endogenicznych
si³ach i kapita³ach w procesie stymulowania ponoszenia konkurencyjnoœci14. M.J. Stan-
kiewicz dokonuj¹c deskrypcji trwa³ej przewagi konkurencyjnej odnosi siê do zdolnoœci jako
do takiego wykorzystania potencja³u konkurencyjnoœci, który umo¿liwia na tyle efektywne
generowanie atrakcyjnoœci oferty rynkowej i skutecznych instrumentów konkurowania, aby
zapewniæ powstanie wartoœci dodanej15. Zasoby, aby mog³y staæ siê Ÿród³em trwa³ej prze-
wagi konkurencyjnej, musz¹ byæ cenne (tworzyæ wartoœæ), rzadkie, trudne do skopiowania
i dobrze zorganizowane. Jednoczeœnie tylko niektóre z nich mo¿na uznaæ za Ÿród³a rozwoju.
A zatem wyró¿niaj¹ce zasoby s¹ endogeniczn¹ w³aœciwoœci¹, umo¿liwiaj¹c¹ osi¹ganie
optymalnych wyników. Teoria zasobowa wskazuje na czasoch³onnoœæ i kapita³och³onnoœæ
procesu wypracowania wartoœciowych zasobów, co w konsekwencji prowadzi do uzyskania
przewagi o trwa³ym charakterze. Naœladowanie w dzia³aniu i powielanie takich zasobów
stanowi istotne ograniczenie dla konkurencji. Czêstokroæ takie postêpowanie jest wrêcz
nieosi¹galne i niemo¿liwe ze wzglêdów technicznych. Badania prowadzone na gruncie teorii
zasobowej odnosz¹ siê do kwestii identyfikacji zasobów mog¹cych stanowiæ Ÿród³o trwa³ej
przewagi konkurencyjnej oraz ich wykorzystania w procesie jej tworzenia.

W podejœciu rynkowym nacisk po³o¿ony jest na wa¿noœæ rynku jako miejsca tworzenia
przewagi konkurencyjnej umo¿liwiaj¹cej opanowanie rynku, natomiast w podejœciu za-
sobowym na zasoby jako g³ówny czynnik rozwoju organizacji. Zasobami jest wszystko to,
co przedsiêbiorstwo posiada lub wie i co umo¿liwia mu stworzenie oraz wdro¿enie strategii
poprawiaj¹cej wyniki ekonomiczne. Natomiast pod pojêciem zasobów strategicznych nale¿y
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rozumieæ zasoby, które umo¿liwiaj¹ osi¹gniêcie przez organizacjê szczegó³owej pozycji,
daj¹cej jej przewagê kosztow¹ lub przewagê w zró¿nicowaniu produktów b¹dŸ us³ug.
W obydwu podejœciach dostrzec mo¿na odniesienie do tzw. konkurencyjnoœci przedsiê-
biorstwa, która jest tym silniejsza im wy¿sz¹ ma zdolnoœæ organizacja do osi¹gania celów
w warunkach konkurencji istniej¹cej na obecnych b¹dŸ potencjalnych rynkach. Poziom
konkurencyjnoœci na rynku jest definiowany jako intensywnoœæ konkurowania. Przedsiê-
biorstwo ma tym wiêksz¹ zdolnoœæ do konkurowania, im bardziej jego zasoby s¹ przysto-
sowane do podejmowania pojawiaj¹cych siê wyzwañ w gospodarce rynkowej16. Wed³ug
R. Lynch przewaga konkurencyjna polega na mo¿liwoœci osi¹gania wiêkszej wartoœci do-
danej ni¿ inne przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ce na tym samym rynku. Natomiast M.E. Porter
zauwa¿a, ¿e przewaga konkurencyjna to kreowanie i utrzymywanie lepszych wyników ni¿
wyniki konkurentów17.

3. Wp³yw otoczenia na konkurowanie przedsiêbiorstw

Na proces konkurowania na rynkach ogromny wp³yw maj¹ czynniki pochodz¹ce
z otoczenia. Wœród czynników makrootoczenia wyró¿niæ nale¿y nastêpuj¹ce18:

a) czynniki polityczne i prawne,
b) czynniki ekonomiczne,
c) czynniki spo³eczno-kulturowe,
d) czynniki technologiczne.
Do czynników politycznych i prawnych nale¿¹: dzia³alnoœæ administracji lokalnej lub

pañstwowej, partii politycznych, organów w³adzy o charakterze ponadnarodowym (insty-
tucje Unii Europejskiej, agendy Organizacji Narodów Zjednoczonych, Œwiatowa Organi-
zacja Handlu). Wszystkie te podmioty mog¹ wywieraæ wp³yw na warunki prowadzenia
dzia³alnoœci gospodarczej w poszczególnych czêœciach œwiata, sektorach lub pañstwach.
Znakomita czêœæ tych organizacji, zw³aszcza na poziomie pañstwa, dzia³a wewn¹trz systemu
politycznego, co powoduje, ¿e wyniki ich dzia³añ s¹ legitymizowane przez ten system,
a równoczeœnie wp³ywaj¹ na sytuacjê ca³ych sektorów. Regulacje prawne s¹ czêsto przy-
czyn¹ wzrostu kosztów, np. regulacje dotycz¹ce prawa pracy, przepisy podatkowe generuj¹
koszty dla przedsiêbiorców czy koszty z tytu³u zanieczyszczenia œrodowiska naturalnego.
Nierzadko zdarza siê, ¿e takie oddzia³ywanie rz¹du negatywnie wp³ywa na konkurencyjnoœæ
przedsiêbiorstwa.

Poparta funduszem nabywczym, sk³onnoœæ konsumentów do nabywania produktów b¹dŸ
us³ug dostêpnych na rynku jest g³ównym czynnikiem ekonomicznym. Zdolnoœæ ta jest
w znakomitej czêœci zdeterminowana przez sytuacjê finansow¹ indywidualnych nabywców,
jak i podmioty gospodarcze. Im wy¿sza zamo¿noœæ gospodarstw domowych i lepsza sytuacja
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finansowa organizacji, tym wiêksza sk³onnoœæ do wyboru zró¿nicowanego asortymentu,
gdzie kluczowe znaczenie odgrywa jakoœæ.

Istotnymi czynnikami ekonomicznymi s¹ – w szczególnoœci – tempo wzrostu gospodar-
czego, stopy procentowe oraz poziom bezrobocia. Wymienione czynniki powoduj¹ zmiany
w popycie wewnêtrznym, co ma swój niebagatelny wp³yw na poziom konkurencji na rynku.

Czynniki spo³eczno-kulturowe maj¹ swoje podstawy w trendach spo³ecznych, wzorach
kulturowych oraz szeroko rozumianych postawach obywatelskich. Przyk³adowo, wzrasta
œwiadomoœæ ekologiczna konsumentów, uwaga coraz czêœciej zwrócona jest na jakoœæ
produktu b¹dŸ us³ugi, zmienia siê koncepcja zarobkowania w gospodarstwach domowych
(coraz czêœciej dwie doros³e osoby pracuj¹ zawodowo), nowoczesne technologie znajduj¹
coraz czêstsze zastosowanie w edukacji, w sposobie spêdzania czasu wolnego.

W aspekcie czynników technologicznych nast¹pi³a prawdziwa rewolucja pod wp³ywem
wykorzystania mikroprocesorów cechuj¹cych siê z jednej strony coraz wiêksz¹ moc¹,
natomiast z drugiej coraz mniejszymi rozmiarami i obni¿k¹ kosztów ich wytwarzania.
Technologie informatyczne i komunikacyjne przes¹dzaj¹ dziœ o zaistnieniu przedsiêbiorstwa
na rynku krajowym i miêdzynarodowym. Komputery sta³y siê przedmiotem niemal¿e
pierwszej potrzeby dla organizacji i gospodarstw domowych. Rozwój telekomunikacji i sieci
komputerowych spowodowa³ szybkie przesy³anie informacji oraz jej intensywne rozprze-
strzenianie siê. Szczególnie dostrzegalne jest to w wielkich korporacjach miêdzynaro-
dowych, co zwiêksza efektywnoœæ podejmowania decyzji w organizacji. Przedsiêbiorstwa,
które umia³y wykorzystaæ te mo¿liwoœci, dopasowaæ do turbulentnego mikro- i makro-
otoczenia swoje kultury organizacyjne uzyska³y przewagê konkurencyjn¹ w stosunku do
swoich oponentów.

Wed³ug H.I. Ansoffa to otoczenie okreœla regu³y gry, w których funkcjonuje przed-
siêbiorstwo. Determinuje równie¿ przysz³e mo¿liwoœci rozwoju organizacji, gdy¿ jest
dysponentem potencja³u rynkowego. Wreszcie otoczenie jest dynamiczne, zró¿nicowane
strukturalnie, co niesie potrzebê permanentnego redefiniowania i zmiany relacji. Konklu-
duj¹c: przedsiêbiorstwo jest systemem otwartym, tzn. pozostaje w interakcjach ze œrodo-
wiskiem naturalnym i spo³ecznym, co znacza, ¿e funkcjonowanie organizacji ma jedynie
sens „w” i „dziêki” otoczeniu19.

Wnioski

Analizuj¹c dotychczasowe rozwa¿ania nale¿y stwierdziæ, ¿e strategia to uk³ad celów,
zamiarów, zadañ i g³ównych regu³, a tak¿e planów zbudowanych dla realizacji tych celów,
sformu³owanych w taki sposób, ¿e precyzuj¹ one w jakiej dziedzinie przedsiêbiorstwo dzia³a
lub powinno dzia³aæ i jakiego rodzaju jest to przedsiêbiorstwo. Taka koncepcja dzia³ania
organizacji w d³u¿szym czasie zawiera zoperacjonalizowane g³ówne cele, sposoby dzia-
³ania i regu³y zachowania siê. Coraz czêœciej akcentuje siê integratywne cechy strategii,
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przekszta³caj¹ce g³ówne cele organizacji, polityki i sekwencje dzia³añ w spójn¹ ca³oœæ.
Czêsto eksponowany jest w¹tek relacji z otoczeniem, ci¹g³ych reakcji na zmiany p³yn¹ce
z otoczenia. Podkreœliæ nale¿y, ¿e strategia to czynnik mediacji miêdzy organizacj¹ i jej
otoczeniem, to spójne uk³ady strumieni decyzyjnych podejmowanych w organizacji, s³u¿¹ce
rozwi¹zywaniu problemów zwi¹zanych z funkcjonowaniem w przestrzeni rynkowej. Taki
wieloaspektowy, zintegrowany plan, który wi¹¿e przewagi konkurencyjne przedsiêbiorstw
z wyzwaniami p³yn¹cymi z otoczenia, jest budowany dla zapewnienia osi¹gniêcia g³ównych
celów organizacji dziêki jej w³aœciwej realizacji. Strategia odzwierciedla sposób, w jaki
organizacja stosuje swoje obecnie istniej¹ce i potencjalne si³y, by sprostaæ zmianom za-
chodz¹cym w otoczeniu, realizuj¹c przy tym w³asne cele. To plan gry, którego zarz¹d u¿ywa
do pozycjonowania przedsiêbiorstwa na wybranym rynku, skutecznego konkurowania,
zaspokojenia klientów i uzyskania oczekiwanych wyników ekonomicznych. Inaczej mówi¹c
to zestaw decyzji, który determinuje i ujawnia g³ówne cele i zamierzenia oraz cele cz¹stko-
we, jednoczeœnie okreœla podstawowe zasady i regu³y dzia³ania oraz plany dzia³añ s³u¿¹ce
realizacji tych celów, definiuje dziedziny i zakres dzia³ania przedsiêbiorstwa, obecn¹ lub
zamierzon¹ formê organizacji w aspekcie gospodarczym i ludzkim oraz sposób, w jaki
przedsiêbiorstwo zaspokaja lub zamierza zaspokoiæ ekonomiczne i pozaekonomiczne ocze-
kiwania w³aœcicieli, pracowników, klientów i spo³eczeñstwa. Reasumuj¹c: strategia jest
spójnym, jednoznacznym i integruj¹cym uk³adem decyzji, który ustala i ujawnia zamierzenia
organizacji w ujêciu d³ugookresowych celów, programów dzia³ania i priorytetów alokacji
zasobów. Ponadto nastawia siê ona na osi¹gniêcie trwa³ej, d³ugookresowej przewagi kon-
kurencyjnej poprzez w³aœciwe reagowanie na zagro¿enia i szanse pojawiaj¹ce siê w oto-
czeniu organizacji oraz przez uwzglêdnienie jej wewnêtrznych atutów i s³aboœci. Zatem
strategia przedsiêbiorstwa powinna okreœlaæ dziedziny, w których przedsiêbiorstwo bêdzie
konkurowaæ, koncentruj¹c siê na swoich zasobach by przekszta³ciæ swe wyró¿niaj¹ce kom-
petencje w przewagê konkurencyjn¹20.

Przewaga konkurencyjna przedsiêbiorstw jest niezwykle wa¿nym tematem badawczym
o charakterze poznawczym i aplikacyjnym. Jednak wci¹¿ istnieje wiele ró¿nych interpretacji
tego pojêcia. Wiêksza efektywnoœæ dzia³ania danej organizacji na tle konkurencji zapewnia
jej przewagê rynkow¹. Przy czym nie bêdzie to to¿same z posiadaniem przewagi konku-
rencyjnej, która jest powi¹zana z unikatowoœci¹ zasobów i przejawia siê w osi¹gniêtych
przez przedsiêbiorstwo efektach. Budowanie trwa³ej przewagi konkurencyjnej jest warun-
kiem kluczowym dla d³ugofalowego rozwoju organizacji. W gospodarce rynkowej prze-
waga konkurencyjna mo¿e byæ uzyskana poprzez szybsze i sprawniejsze dostosowanie siê
do turbulentnego otoczenia w skali mikro i makro poprzez Ÿród³a endogeniczne organizacji
bazuj¹ce na jej zasobach materialnych i umiejêtnoœciach pracowników. Struktura rynku, na
którym dzia³a przedsiêbiorstwo, wywiera ogromn¹ presjê, na któr¹ musi ono zareagowaæ
skutecznie, aby osi¹gn¹æ lepsz¹ pozycjê. Konkluduj¹c te uwagi mo¿na zauwa¿yæ, ¿e urze-
czywistnienie wewnêtrznych Ÿróde³ przewag wymaga wyró¿nienia potencja³u konkurencyj-
noœci wœród konkurentów przedsiêbiorstwa w sposób efektywny. Organizacje w kszta³to-
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waniu przewagi poszukuj¹ Ÿróde³ rzeczywistych, trwa³ych, unikatowych, synergicznych,
wy³¹cznych. Konieczne jest takie ukierunkowanie przedsiêbiorstwa, które bêdzie przyjazne
otoczeniu, zapewniaj¹c mu tym samym szanse i perspektywy rozwoju, pozwalaj¹ce na
zbudowanie unikatowej pozycji na rynku21.
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Maria Serda*

Ocenianie pracowników – kreatywnoœæ czy
rutyna

Evaluating employees – creativity or routine

Performance appraisal of the employees is currently one of the most important elements

affecting the human resource management. The issue is a broad one, hence only selected

problems have been addressed in the present paper. Evaluation of individual employee’s job

performance is commonly used in companies nowadays and a major advantage of this

approach consists in its individualism, i.e., the evaluation system is specifically constructed

for a given firm. The use of ready-made performance appraisal systems is quite rare.

Concerning employee performance appraisal in international corporations, it is prone to

culturally induced errors. Cultural differences may significantly affect the interpretation of

observed features, behaviour, and the accomplishments of an employee.

Wprowadzenie

Ocenianie stanowi od wielu lat przedmiot zainteresowania teoretyków i praktyków
zarz¹dzania. Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wybranych zagadnieñ
zwi¹zanych z ocenianiem, tworzeniem systemu ocen pracowniczych oraz procedur¹. Prob-
lematyka badawcza dotyczy³a wskazania, co w ocenianiu pracowników jest dzia³aniem
rutynowym, a gdzie widoczna jest kreatywnoœæ.

1. Cele systemu ocen

W procesie projektowania systemów wynagradzania wartoœciowanie stanowisk pracy
jest punktem wyjœcia do kszta³towania tabel i siatek p³ac. Mo¿na zaryzykowaæ stwierdzenie,
¿e oparcie tabel i siatek p³ac tylko na wartoœciowaniu stanowisk pracy, nie bêdzie spe³niaæ
swojej motywacyjnej funkcji, poniewa¿ pomijaj¹ one najistotniejszy element wykonywania
pracy tj. pracownika.

Odgrywa to istotn¹ rolê w przedsiêbiorstwach zatrudniaj¹cych du¿¹ iloœæ pracow-
ników. Stare przyzwyczajenie polegaj¹ce na przyznawaniu wynagrodzenia na zasadzie
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„wszystkim po równo” nie wytrzymuj¹ próby czasu. Wielu pracowników traktuje pracê
jako miejsce osobistego spe³niania siê, mo¿liwoœci ci¹g³ego rozwoju, identyfikowania siê
ze stanowiskiem, dlatego te¿ nale¿y dla nich stworzyæ system ci¹g³ego motywowania do
dobrej pracy.

W swojej codziennej pracy ludzie oceniaj¹ siebie i innych w sposób planowy lub
przypadkowy. Aby wiêc sformalizowaæ proces oceniania, daæ narzêdzie uznawania wartoœci
poszczególnych pracowników, okreœlenia przydatnoœci danego cz³owieka do spe³niania
okreœlonych funkcji nale¿y stworzyæ i powszechnie stosowaæ system ocen pracowników,
jako zasadniczy cel motywacyjnej funkcji p³ac.

Ocenianiem pracowników jest ka¿de dzia³anie prowadz¹ce do zebrania, sprawdzenia,
porównania, przekazywania, aktualizacji i wykorzystania informacji uzyskanych od pracow-
ników i o pracownikach w celu okreœlenia efektów ich pracy oraz potencjalnych mo¿liwoœci
przydatnych w organizacji1. Jest to wiêc proces d³ugotrwa³ego lub jednorazowego ustalania
przejawów zachowania siê pracowników i wartoœciowania elementów ich stosunku do
wyznaczonych zadañ, zak³adu pracy, prze³o¿onych i kolegów.

Ocena – to s¹d wartoœciuj¹cy, wszelka wypowiedŸ wyra¿aj¹ca dodatnie lub ujemne usto-
sunkowanie siê oceniaj¹cego do przedmiotu oceny (stanu rzeczy, zdarzenia innej osoby)2.

Mo¿na wskazaæ ró¿ne cele ocen, aczkolwiek zwykle dokonuje siê jej dla jednego tylko
celu, wytyczonego w danej konkretnej sytuacji. Zdaniem ró¿nych autorów ocenianie mo¿e
spe³niaæ ró¿norodne funkcje. Ogólnie rzecz ujmuj¹c mo¿na wymieniæ dwie funkcje3:

— ewaluacyjn¹; ocenia siê dotychczasowy i obecny poziom pracy, jej jakoœæ, wywi¹-
zywanie siê z powierzonych obowi¹zków, stopieñ przydatnoœci na zajmowanym
przez pracownika stanowisku,

— rozwojow¹; ocenia siê pracownika pod k¹tem jego potencja³u rozwojowego, umie-
jêtnoœci i chêci wspó³pracy. Tak sformu³owane funkcje, czy te¿ cele systemu ocen
mo¿na uznaæ za rutynowe. W zasadzie w ka¿dym przypadku stosowania systemu
ocen chodzi o realizacjê wspomnianych funkcji.

Przy okreœlaniu celów szczegó³owych organizacje maj¹ mo¿liwoœæ wykazaæ siê stosun-
kowo du¿¹ kreatywnoœci¹. Przyk³adowe cele szczegó³owe to:

— planowanie potrzeb personalnych,
— dobór pracowników,
— zwalnianie pracowników
— poprawa skutecznoœci motywowania pracowników,
— doskonalenie kwalifikacji pracowników,
— ustalanie karier zawodowych,
— ró¿nicowanie wynagrodzenia,
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— poprawa poziomu wykonywanych zadañ,
— uœwiadomienie pracownikom poziomu efektywnoœci ich pracy.
Na uwagê zas³uguje równie¿ klasyfikacja celów H. Steinmann i G. Schreyoegg4:
— ustalenie podstaw do ró¿nicowania p³ac i uposa¿eñ wykraczaj¹cego poza wartoœ-

ciowanie pracy,
— uzasadnienie decyzji osobowych (zwalnianie, przesuniêcia, awanse, planowanie za-

trudnienia),
— ocena sprawnoœci instrumentów polityki osobowej – ocena procedury dla doboru

kandydatów i przydzia³u stanowisk, analiza powodzenia wszelkiego rodzaju przed-
siêwziêæ kszta³cenia i doskonalenia,

— uzyskanie informacji na potrzeby szkolenia i doskonalenia oraz merytorycznego
kszta³towania zajêæ dokszta³cania,

— zwiêkszanie motywacji i popieranie indywidualnego rozwoju cz³onków organizacji,
— informowanie pracowników.
Kolejne szczegó³owe cele systemu ocen to:
— doskonalenie i informowanie pracowników,
— motywowanie, w tym kszta³towanie polityki i struktury p³ac,
— kontrola i ocena funkcji personalnej, w tym formowanie kadr,
— rozmieszczanie pracowników,
— kszta³towanie wydolnoœci i aktywnoœci,
— kszta³towanie sytuacji pracy,
— indywidualizacja wynagrodzeñ,
— ocena kompetencji pracowników.
Wskazane cele szczegó³owe systemu ocen pokazuj¹, w jakich obszarach zadaniowych

funkcji personalnej organizacji mog¹ byæ wykorzystywane wyniki oceniania. Oceny pra-
cownicze mo¿na uznaæ za wa¿ne narzêdzie w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi. Czêsto
wi¹zane s¹ one z ocen¹ psychologiczn¹, któr¹ równie¿ mo¿na rozpatrywaæ jako kreatywnoœæ
w dzia³alnoœci personalnej.

Przyk³adowo mo¿na podaæ nastêpuj¹ce cele oceny psychologicznej5:
— selekcja i klasyfikacja kandydatów do pracy na ró¿ne stanowiska,
— okreœlenie, w jakim kierunku pracownik na danym stanowisku powinien siê dos-

konaliæ,
— dostarczanie naczelnemu kierownictwu informacji o zdolnoœciach, umiejêtnoœciach

i mo¿liwoœciach podleg³ych im pracowników,
— dopomaganie jednostkom w podejmowaniu racjonalnych decyzji zwi¹zanych z prac¹

zawodow¹ i karier¹ – tzw. konsultacja dotycz¹ca rozwoju zawodowego,
— analiza i diagnoza przyczyn, dla których pracownik nie spe³nia oczekiwañ zwi¹-

zanych z powierzonym mu stanowiskiem.
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Przedstawione przyk³adowe cele systemu ocen pracowniczych, organizacje okreœlaj¹ in-
dywidualnie, zgodnie z w³asnymi potrzebami. W praktyce nie nale¿y œciœle stosowaæ celów,
które s¹ powszechnie znane, ale powinny byæ one kszta³towane indywidualnie dla potrzeb
konkretnego przedsiêbiorstwa i charakteryzowaæ siê nieszablonowoœci¹. W wiêkszoœci orga-
nizacji, stosuj¹cych system ocen pracowniczych, na szczêœcie taka sytuacja ma w tej chwili
miejsce. Rutynê i kreatywnoœæ w formu³owaniu celów oceniania przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Rutyna i kreatywnoœæ w formu³owaniu celów systemu ocen

Rutyna Kreatywnoœæ

Ewaulacja Uzyskanie rzeczywistego obrazu potencja³u pracowników

Rozwój Uzyskanie informacji o rzeczywistych efektach pracy pracowników

Badanie kompetencji pracowników i identyfikacja luk kompetencyjnych

Informacja dla naczelnego kierownictwa o przysz³oœciowych dzia³aniach zwi¹zanych z rozwojem personelu

�ród³o: opracowanie w³asne

2. Tworzenie systemu ocen pracowniczych

Tworzenie systemu ocen pracowniczych nie jest zadaniem ³atwym, ze wzglêdu na
kryteria, jakie nale¿y uwzglêdniæ w systemie i kto ma je opracowaæ. Inwencj¹ twórcz¹
w takiej sytuacji mog¹ wykazaæ siê pracownicy dzia³u HR, bo oni najlepiej znaj¹ specyfikê
przedsiêbiorstwa. Czêsto zdarza siê, ¿e organizacje zlecaj¹ to zadanie firmom zewnêtrznym.
Oba rozwi¹zania maj¹ swoje zalety i wady. Gdy mamy do czynienia z du¿¹ miêdzynarodow¹
firm¹ o zasiêgu globalnym, system ocen tworzony jest przez sam¹ firmê i stosowany jest
w identyczny sposób we wszystkich oddzia³ach, bez wzglêdu na rejon dzia³alnoœci.

W przypadku ma³ego przedsiêbiorstwa, w którym dzia³ HR jest zwyk³ym dzia³em kadr
(choæ w zasadzie jest to to samo, ale inaczej nazwane), czêsto zleca siê firmie zewnêtrznej
przygotowanie systemu ocen pracowniczych lub nie stosuje siê go wcale. Firma zewnêtrzna
mo¿e nie znaæ specyfiki przedsiêbiorstwa i kryteria ocen mog¹ byæ zbyt ogólne. Jednak
w wiêkszoœci przypadków zdarza siê, ¿e przygotowany system ocen pracowniczych przez
firmê zewnêtrzn¹ jest dobrze opracowany i po przeszkoleniu grupy oceniaj¹cej, z powo-
dzeniem jest stosowany w organizacji.

Kreatywnoœæ przy tworzeniu systemu ocen pracowniczych widoczna bêdzie wtedy,
kiedy pracownicy bêd¹ uczestniczyæ przy ustalaniu kryteriów oceniania. Dobór kryteriów
bez akceptacji pracowników i nie oparty na analizie pracy, spowodowaæ mo¿e nieobiek-
tywn¹ ocenê, która mo¿e staæ siê przyczyn¹ ró¿nego rodzaju konfliktów. Analizê pracy
najczêœciej przeprowadza siê na podstawie kart opisu stanowisk pracy, które czêsto nie s¹ na
bie¿¹co aktualizowane, a zdarza siê, ¿e nie ma ich wcale. Dlatego te¿ udzia³ pracowników
przy ustalaniu kryteriów oceny da mo¿liwoœæ uwzglêdnienia specyfiki pracy w danej jed-
nostce organizacyjnej.
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Przy doborze kryteriów systemu ocen nale¿y przestrzegaæ nastêpuj¹cych warunków:
— kryterium musi byæ rzeczywiste – tzn. dotyczyæ okreœlonych cech zachowania siê

pracownika,
— kryterium musi byæ realne i reprezentatywne – tzn. powinno odnosiæ siê do prostych

obowi¹zków i czynnoœci,
— kryterium powinno byæ operatywne – tzn. zmieniaæ siê w zale¿noœci od konkretnych

warunków pracy,
— kryterium powinno byæ ³atwe – tzn. powinno byæ tak sformu³owane, aby mo¿na je

by³o ³atwo wyraziæ, zrozumieæ i zapisaæ.
System ocen powinien opieraæ siê na realnych kryteriach. Pierwszy podzia³ kryteriów

obejmuje trzy grupy:
— kryteria obiektywne – dotycz¹ce iloœci i jakoœci wykonywanej pracy,
— kryteria subiektywne – dotycz¹ wszelkiego rodzaju s¹dów i opinii wydawanych przez

upowa¿nionych do tego ludzi na temat podleg³ych pracowników,
— kryteria ró¿ne – uwzglêdniaj¹ce takie elementy jak np. pomys³owoœæ, ocena zajêæ

trudnych (np. ocena pracy górnika).
Tak sformu³owane kryteria mo¿na uznaæ za zbyt ogólne. Ponadto przy ocenianiu nale¿y

unikaæ subiektywnych, zbyt ogólnych wypowiedzi na temat pojedynczych osób.
Czêœciej w literaturze i praktyce spotkaæ mo¿na inny uk³ad kryteriów, tj6:
— kryteria behawioralne,
— kryteria kwalifikacyjne,
— kryteria efektywnoœciowe.
Na gruncie dwu nauk tj. psychologii i organizacji i zarz¹dzania mo¿na zauwa¿yæ spór

zwi¹zany z koncepcj¹ ocen. Psycholodzy stoj¹ na stanowisku, ¿e ocenianie pracowników
powinno byæ oparte tylko na ocenie cech emocjonalnych, intelektualnych i fizycznych.
Celem oceny psychologicznej powinno byæ obserwowanie i badanie tych cech, które przy-
puszczalnie maj¹ zwi¹zek z funkcjonowaniem danej jednostki jako pracownika, czyli jego
zachowanie siê w okreœlonym œrodowisku.

Gdyby jednak chcieæ oprzeæ siê na czystej postaci behawioryzmu to przedmiotem oceny
powinno byæ tylko zachowanie siê cz³owieka, bez odwo³ywania siê do procesów wew-
nêtrznych, czyli jego wrodzonych tendencji lub instynktów.

Praktyczna ocena jest opisem zachowania jednostki zarejestrowanego przez psychologa.
Uzupe³nieniem takiej oceny powinny byæ biograficzne dane dotycz¹ce okreœlonego pracow-
nika. Kategorie przewidziane dla opisu obserwacji i wra¿eñ dotycz¹cych osoby poddanej
ocenie wyros³y raczej z praktyki ni¿ ze stosowania naukowych metod. Jednak dla prezesa
zarz¹du czy te¿ dyrektora na pewno informacja, ¿e pracownik wykazuje du¿¹ umiejêtnoœæ
koncentracji uwagi w stresowych sytuacjach nie bêdzie wystarczaj¹ca, poniewa¿ nie mówi
nic o np. terminowoœci wykonywania zadañ, czy te¿ o starannoœci ich wykonania.

Ograniczenie systemu ocen tylko do oceny psychologicznej na pewno nie dawa³oby
pe³nego jej obrazu, poniewa¿ brak jest w praktyce potwierdzenia, ¿e za wysok¹ ocen¹
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psychologiczn¹ pracownika automatycznie id¹ jego du¿e umiejêtnoœci wykonywania pracy
i jego kwalifikacje.

Kolejnym argumentem przemawiaj¹cym za koniecznoœci¹ rozszerzenia systemu ocen
jest to, ¿e miary psychologiczne trudno jest stosowaæ w sposób wiarygodny. Cz³owiek
niewiele mo¿e poradziæ na wskazane mu wady osobowoœci. Mo¿e to prowadziæ do znacz-
nego os³abienia motywacji.

Mo¿na jednak wymieniæ argumenty przemawiaj¹ce za uwzglêdnieniem kryterium beha-
wioralnego, szczególnie tam, gdzie niemo¿liwe staje siê mierzenie efektów pracy. Dlatego
te¿ dla tych pracowników powinno siê okreœlaæ bardzo precyzyjnie specyficzne wzorce
zachowañ, które powinny sprzyjaæ wzrostowi efektywnoœci pracy.

Kryterium behawioralne powinno byæ stosowane jako uzupe³nienie kryteriów efektyw-
noœciowych i kwalifikacyjnych, poniewa¿ s¹ one rzadko definiowane w postaci pisanej,
sformalizowanej. Wystêpuj¹ raczej jako prawo zwyczajowe – jako ogólne przekonanie co
jest s³uszne, a co nie.

Dla pe³noœci systemu ocen powinien on byæ poszerzony o kryterium kwalifikacyjne.
Obejmuje ono ogó³ wiedzy i umiejêtnoœci nabytych podczas kszta³cenia, doœwiadczenie,
znajomoœæ jêzyków obcych, umiejêtnoœæ pracy przy komputerze itp.

Dobór kryteriów elementarnych w ramach kryterium kwalifikacji jest dowolny, a zale¿ny
od specyfiki przedsiêbiorstwa, celu oceny i czasokresu oceny.

Wskazany uk³ad kryteriów nale¿y uznaæ jako rutynowy. Swoj¹ kreatywn¹ funkcjê bêdzie
spe³nia³ wówczas, gdy uzupe³niony zostanie o kryteria kompetencyjne. Obejmuj¹ one cechy
i w³aœciwoœci pracowników, które s¹ powi¹zane z osi¹ganymi przez nich efektami pracy,
a mog¹ obejmowaæ swoim zakresem cechy osobowoœci, postawy i wartoœci, zdolnoœci
wiedzê oraz umiejêtnoœci.

Ponadto, skoro system ocen ma s³u¿yæ ró¿nicowaniu p³acy zasadniczej, powinien on
zawieraæ te elementy, które zosta³y „niedowartoœciowane” w przedmiotowej ocenie. Wiele
stanowisk w wartoœciowaniu pracy zosta³o zakwalifikowanych np. na poziomie wykszta³ce-
nia œredniego (bo wykonywanie pracy na danym stanowisku nie wymaga wykszta³cenia
wy¿szego), a pracownik posiada wykszta³cenie wy¿sze. Ocena podmiotowa powinna da-
waæ mo¿liwoœæ wyrównywania tych ró¿nic. St¹d te¿ powstaje koniecznoœæ uwzglêdniania
w ocenie podmiotowej kryterium kwalifikacyjnego. Za uwzglêdnieniem tego kryterium
przemawia jeszcze to, ¿e pracownicy posiadaj¹ szereg innych umiejêtnoœci, takich jak np.
znajomoœæ jêzyków obcych, umiejêtnoœæ obs³ugi komputera, umiejêtnoœæ pracy z ludŸmi
(i to nie tylko na stanowiskach kierowniczych). W zasadzie ¿adna metoda wartoœciowania
stanowisk pracy nie bêdzie uwzglêdniaæ tych elementów, poniewa¿ straci charakter metody
uniwersalnej, czyli mo¿liwej do równomiernego oceniania stanowisk robotniczych i nie-
robotniczych.

Sugeruje to równoczeœnie koniecznoœæ konstruowania odmiennych metod oceniania
pracowników w zale¿noœci od miejsca w strukturze organizacyjnej, czyli innych dla stano-
wisk kierowniczych, administracyjnych wykonawczych, wykonawczych produkcyjnych
i np. pomocniczych czy te¿ nowo przyjmowanych pracowników.
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System ocen pracowniczych – dla zachowania swojej pe³noœci – powinien równie¿
uwzglêdniaæ kryterium efektywnoœciowe. Kryterium to s³u¿y pomiarowi efektów pracy.
Obejmuje wyniki pracy w ujêciu rzeczowym i wartoœciowym, osi¹gane przez indywidu-
alnego pracownika lub zespó³ pracowników. Dobór tych kryteriów oceniania powinien
s³u¿yæ potrzebom i specyfice oraz mo¿liwoœciom pomiaru efektów pracy. Mo¿na przyj-
mowaæ ró¿ne miary efektywnoœci – np. stopê zysku, stopê rentownoœci, koszty realizacji
powierzonych zadañ. Wa¿n¹ rzecz¹ jest, aby kryteria efektywnoœciowe zosta³y uzgodnione
z zainteresowanymi pracownikami, po to aby mog³y s³u¿yæ sprawdzaniu przydatnoœci
pracownika na zajmowanym stanowisku, premiowaniu czy te¿ zwalnianiu.

Wymienione trzy grupy kryteriów oceniania pracowników mo¿na uznaæ za uniwersalne,
poniewa¿ daj¹ mo¿liwoœæ zastosowania ich we wszystkich przedsiêbiorstwach. Praktyka
potwierdza, ¿e trudno jest opracowaæ jedn¹ metodê oceniania pracowników i stosowaæ j¹ na
szerok¹ skalê, bez wzglêdu na charakter przedsiêbiorstwa, jego zakres dzia³alnoœci czy te¿
profil dzia³alnoœci. Dlatego uk³ad tych kryteriów mo¿e byæ rozszerzany np. o kryterium
osobowoœci, kryterium motywacyjne czy te¿ kryterium czynnoœci.

Mo¿na szukaæ zbie¿noœci wymienionych kryteriów z uk³adem „podstawowym”, tj. beha-
wioralnym, kwalifikacyjnym czy te¿ efektywnoœciowym. Uk³ad kryteriów analitycznych
mo¿e byæ tak skonstruowany, ¿e np. w ramach kryteriów behawioralnych znajd¹ siê ele-
menty kryterium osobowoœciowego, w ramach kryterium efektywnoœci – znajd¹ siê elemen-
ty czynnoœciowe. Natomiast kryterium motywacyjne mo¿na uznaæ za samodzielny element
systemu ocen. Mo¿na jednak stwierdziæ, ¿e przy takiej konstrukcji kryteriów oceniania
widoczna jest rutyna. Nabior¹ one cech kreatywnoœci dopiero, kiedy zostan¹ po³¹czone
z innymi metodami, przedstawionymi poni¿ej.

Wymienione kryteria systemu ocen wi¹zane s¹ z normalnie wykonywan¹ prac¹, w sy-
tuacji wzglêdnej stabilizacji funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Analizuj¹c warunki funkcjo-
nowania przedsiêbiorstw polskich, w stale zmieniaj¹cych siê warunkach i zmiennym otocze-
niu, przy braku stabilnoœci zarówno przepisów prawnych jak i norm organizacyjnych wydaje
siê koniecznym uwzglêdnienie „kryterium nierównowagi” lub „kryterium adaptacji”.

Dopuszcza siê te¿ mo¿liwoœæ wykorzystania oceny opisowej (opis zwyk³y). Daje to
mo¿liwoœæ zastosowania du¿ej swobody w zakresie opisów efektów pracy, jakie uzyskuje
oceniany pracownik. Nie wystêpuj¹ tu ¿adne wskazówki ani ograniczenia, co do sposobu
wyra¿enia opinii przez oceniaj¹cego. Ocena opisowa mo¿e polegaæ na udzielaniu odpo-
wiedzi na pytania otwarte, przy których formu³owaniu mo¿na zastosowaæ du¿¹ kreatywnoœæ.
Jednak przetworzenie odpowiedzi na te pytania na wspó³czynniki, które zostan¹ po³¹czone
z wynagrodzeniem lub nagrod¹, mo¿e stwarzaæ du¿e trudnoœci. Taka ocena mo¿e zawieraæ
du¿¹ dozê subiektywizmu.

W praktyce czêsto wykorzystywana jest równie¿ metoda wydarzeñ krytycznych. Polega
ona na obserwacji pracownika i sporz¹dzaniu notatek dotycz¹cych ich zachowañ pozytyw-
nych i negatywnych. Metoda ta jest bardzo przydatna jako dodatek do zasadniczego systemu
ocen, bo daje oceniaj¹cemu mo¿liwoœæ uwzglêdnienia zdarzeñ, które wyst¹pi³y np. pó³ roku
temu, a mog³yby byæ zapomniane. Z uwagi na du¿e obci¹¿enie prac¹, nadmiar obowi¹zków
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powoduje, ¿e mened¿erowie, którzy oceniaj¹ swoich podw³adnych, bior¹ pod uwagê efekty
pracy ostatnich dni, a nie ca³ego okresu oceniania. Dlatego tak wa¿n¹ rolê gra metoda
zdarzeñ krytycznych.

Na uwagê zas³uguj¹ jeszcze takie metody jak: porównywanie ze standardami, listy
kontrolne, skale ocen, samoocena, testy wyborów, metoda portfelowa, metoda wymuszo-
nego rozk³adu, ranking, porównywanie parami.

Wiêkszoœæ polskich przedsiêbiorstw swoj¹ dzia³alnoœæ prowadzi w stale zmieniaj¹cych
siê warunkach, co na pewno nie jest bez wp³ywu na jakoœæ pracy pracowników. Mo¿na
za³o¿yæ, ¿e nie wszystkie grupy pracownicze odczuwaj¹ to w codziennej pracy, ale przy
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Rysunek 1. Prognostyczna koncepcja tworzenia systemu ocen pracowniczych (opr. w³asne)



stwierdzeniu, ¿e system ocen pracowniczych powinien odnosi siê do podmiotu – to kry-
terium wydaje siê byæ zasadne odnoœnie np. stanowisk kierowniczych czy te¿ administra-
cyjnych wykonawczych.

Z uwagi na subiektywne elementy koncepcji ocen powinno siê preferowaæ koncepcjê ocen
przydatn¹ konkretnemu przedsiêbiorstwu. Dla skutecznoœci metody decyduj¹cy jest jednak
dobór kryteriów mierzalnych, tak aby zaproponowana metoda by³a u¿yteczna w przed-
siêbiorstwie, bez koniecznoœci anga¿owania ekspertów dla jej praktycznego zastosowania.

Procedura tworzenia systemu ocen powinna byæ oparta na koncepcji prognostycznej, aby
zawiera³a du¿¹ kreatywnoœæ. Choæ w polskiej praktyce gospodarczej ocenianie pracow-
ników stosowane jest ju¿ doœæ d³ugo i mo¿na przyj¹æ, ¿e skoro istnieje stan faktyczny, który
jest podstaw¹ podejœcia diagnostycznego, to kolejne tworzenie systemu cen, mo¿e byæ jego
modyfikacj¹, korzystniejsze jest zastosowanie podejœcia prognostycznego. Powinno ono byæ
wprowadzane w organizacjach, które jeszcze nie stosowa³y systemu ocen. Tam, gdzie wyko-
rzystywano ju¿ system ocen lepiej jest tworz¹c now¹ koncepcjê, wyjœæ od systemu wzorco-
wego i w odpowiedni sposób przystosowaæ go do specyfiki przedsiêbiorstwa. Koncepcjê
prognostycznego podejœcia do tworzenia systemu ocen prezentuje rysunek 1.

3. Procedura oceniania i okresy oceny

Podstawowym narzêdziem zwi¹zanym z systemem ocen jest arkusz (kwestionariusz)
oceny. Treœæ i forma arkusza zale¿na jest od celów, kryteriów i metod oceny. Powinien byæ
tak skonstruowany, aby by³ czytelny i zrozumia³y dla wszystkich i uwzglêdnia³ specy-
fikê przedsiêbiorstwa i poszczególnych grup pracowniczych. Czêsto przedsiêbiorstwa staj¹
przed problemem czy skonstruowaæ jeden uniwersalny arkusz dla wszystkich pracowników,
czy te¿ ró¿ne dla okreœlonych jednostek organizacyjnych. Zale¿y to w du¿ym stopniu od
samej metody oceny. Jeœli stosuje siê jedn¹ metodê dla wszystkich pracowników, to równie¿
nale¿y stworzyæ jeden arkusz. Takie podejœcie czêsto nie uwzglêdnia specyfiki grup pra-
cowniczych i nie powinno byæ stosowane w przedsiêbiorstwach o zró¿nicowanym profilu
dzia³alnoœci.

Korzystniejszym, z du¿¹ doz¹ kreatywnoœci jest stworzenie oddzielnych metod oceniania
dla grup pracowniczych, a tym samym równie¿ ró¿ne arkusze.

Zwykle arkusz oceny powinien sk³adaæ siê z trzech czêœci: z czêœci zawieraj¹cej dane
o pracowniku, czêœci zawieraj¹cej ocenê pracownika i podsumowania.

Dane o pracowniku to m.in.:
— imiê i nazwisko,
— nazwa komórki organizacyjnej i symbol,
— nazwa stanowiska pracy,
— kod pracownika (jeœli w przedsiêbiorstwie jest stosowany),
— podporz¹dkowanie organizacyjne,
— poprzednio zajmowane stanowiska w organizacji,
— sta¿ pracy: na stanowisku, w firmie, ogó³em,
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— kwalifikacje dodatkowe,
— liczba dni absencji od ostatniej oceny.
Bior¹c pod uwagê informacjê o pracowniku – jej zakres jest ca³kowicie dowolny,

kszta³towany zgodnie z potrzebami przedsiêbiorstwa. Czêsto jest to tylko imiê i nazwisko
pracownika.

Czêœæ zawieraj¹ca ocenê pracownika zawiera kryteria oceny wraz z ustalon¹ punktacj¹.
Tabele 2, 3 i 4 prezentuj¹ przyk³adowe kryteria kwalifikacyjne, postawy i zachowania oraz
rezultaty pracy.

Trzecia czêœæ arkusza oceny w podsumowaniu powinna zawieraæ katalog œrodków
rozwoju zawodowego tj.:

— co nale¿y poprawiæ,
— co nale¿y wzmocniæ,
— jakie w tym celu zastosowaæ metody,
— koszty,
— termin.
Integraln¹ czêœci¹ arkusza oceny powinien byæ arkusz zdarzeñ krytycznych, który naj-

czêœciej jest zwyk³¹ kartk¹ papieru, z nazwiskiem pracownika i uwagami bezpoœredniego
prze³o¿onego o zdarzeniach pozytywnych i negatywnych, wraz z dat¹ zaistnienia. Taki
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Tabela 2. Umiejêtnoœci praktyczne

Ograniczone do rutynowego wype³niania funkcji, wystêpuj¹ pewne trudnoœci w sprawnym realizowaniu zadañ, pracownik
osi¹ga niskie na tle innych wyniki

1

Wystarczaj¹ce umiejêtnoœci praktyczne dla kreatywnego wype³niania funkcji 2

Umiejêtnoœci praktyczne kreatywnego wype³niania funkcji, podejmowania i minimalizacji ryzyka oraz zarz¹dzania z³o¿onymi
przedsiêwziêciami; pracownik osi¹ga ponadprzeciêtne wyniki w firmie

3

Tabela 3. Stosunek do firmy

Ma³y stopieñ identyfikacji z celami firmy, brak dzia³añ kreuj¹cych wizerunek firmy, zachowawczy stosunek do ekonomizacji
dzia³añ

1

Uto¿samianie siê z celami operacyjnymi i strategicznymi firmy, troska o koszty, dostosowywanie metod pracy do wyznaczonej
strategii

2

Pe³na harmonia celów osobistych z celami firmy, aktywne uczestnictwo w tworzeniu programów operacyjnych lub
strategicznych

3

Tabela 3. Globalna skutecznoœæ realizacyjna

Pracownik nie osi¹ga zaplanowanych celów, zastrze¿enia co do jakoœci i efektywnoœci ekonomicznej 1

Pracownik osi¹ga zaplanowane cele, brak zastrze¿eñ co do jakoœci i efektywnoœci ekonomicznej 2

Pracownik osi¹ga nie tylko zaplanowane, ale i dodatkowe cele, wysoki poziom jakoœci i efektywnoœci ekonomicznej 3



arkusz jest bardzo pomocny przy wype³nianiu kwestionariusza oceny, bo jest „pamiêci¹”
prze³o¿onego. Nie nale¿y wype³niaæ kwestionariusza maj¹c na uwadze ostatnie dni pracy
podw³adnego, bo wtedy ocena nie jest obiektywna.

Przedstawiony przyk³ad sporz¹dzania kwestionariusza oceny odnosi siê do jednej z me-
tod oceniania, w której s¹ sprecyzowane konkretne kryteria. Jego kszta³t jest ca³kowicie
dowolny i zale¿ny od przyjêtej metody oceniania. W miejscu kryteriów oceniania mog¹
znaleŸæ siê pytania do ocenianego lub inne elementy. Pierwsza i trzecia czêœæ arkusza
powinna byæ taka jak wy¿ej zosta³o przedstawione.

Bardzo wa¿ne znaczenie ma – w koñcowym etapie oceniania – rozmowa oceniaj¹ca,
której celem jest wspólne dokonanie przegl¹du wyników pracy, zachowañ, osi¹gniêæ, moc-
nych i s³abych stron pracownika. Taka rozmowa jest trudna dla obu stron, zarówno oce-
nianego i oceniaj¹cego. W œwiadomoœci ka¿dego cz³owieka jest, ¿e ³atwo mówi siê o moc-
nych stronach, a znacznie trudniej o s³abych. Czêsto jest to niezale¿ne od nas samych.
Du¿¹ rolê powinien odgrywaæ wtedy oceniaj¹cy, który stoj¹c z boku wiêcej widzi. Jest wiele
osób, które nie maj¹ œwiadomoœci efektów swojej pracy. Wydaje im siê, ¿e pracuj¹ dobrze,
choæ wyniki s¹ z³e. Oceniaj¹cy powinien pozwoliæ pracownikowi dokonaæ samooceny
i zweryfikowaæ to potem z kwestionariuszem.

Czêstotliwoœæ oceniania zale¿y przede wszystkim od charakteru wykonywanej przez
pracownika pracy. Przy wykonywaniu pracy ci¹g³ej, powtarzalnej, ocenianie powinno odby-
waæ siê co 6 miesiêcy, a w praktyce realizowane jest raz na rok.

W przypadku pracy zmiennej ocenianie mo¿e byæ realizowane czêœciej np. raz na
kwarta³, ale trzeba pamiêtaæ, ¿e jest metoda zdarzeñ krytycznych, która pozwala na ocenianie
rzadsze. Pracownicy nie lubi¹ byæ pod presj¹ „oceny”. Czêstotliwoœæ oceny powinna byæ
wiêc elastyczna, bo równie¿ sami pracownicy bêd¹ mieli na to wp³yw. W przypadku
zgranego zespo³u, dobrze znaj¹cego swoj¹ pracê, maj¹cego œwiadomoœæ, ¿e ocena wp³ywa
na wynagrodzenie lub na nagrodê ocena mo¿e byæ dokonywana np. raz na rok. W odwrotnej
sytuacji, gdy zespó³ jest nowy, pracownicy „docieraj¹ siê”, zadania s¹ czêsto zmieniane,
wystêpujê koniecznoœæ przeprowadzania oceny czêœciej, aby mieæ mo¿liwoœæ na bie¿¹co
korygowaæ powsta³e nieprawid³owoœci.

4. Wp³yw systemu ocen pracowniczych na wynagrodzenia lub nagrody

P³aca zasadnicza w wielu przedsiêbiorstwach jest wyznaczana na podstawie wartoœ-
ciowania stanowisk pracy lub wartoœciowania kompetencji. W przypadku du¿ej liczby
zatrudnionych pracowników wystêpuje koniecznoœæ ró¿nicowania wynagrodzenia miêdzy
pracownikami zaszeregowanymi do tej samej kategorii, aby wynagrodzenie pe³ni³o funkcjê
motywacyjn¹. Ten cel realizowany jest przez system ocen pracowniczych.

Trudno jest okreœliæ, czy system ocen powinien wp³ywaæ na poziom wynagrodzenia, czy
tylko powinien wp³ywaæ na wysokoœæ nagrody przyznawanej pracownikowi. W przypadku
niskiej oceny, powi¹zanej bezpoœrednio z wynagrodzeniem, powstaje koniecznoœæ, po ko-
lejnym okresie ocenia np. obni¿enia wynagrodzenia, co poci¹ga za sob¹ pewne skutki
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prawne, czyli pracownik powinien dostaæ wypowiedzenie zmieniaj¹ce, którego mo¿e nie
przyj¹æ, a to skutkuje wypowiedzeniem pracy. W praktyce na wypowiedzenie zmieniaj¹ce
wyra¿aj¹ zgodê pracownicy z d³ugim sta¿em pracy, równoczeœnie bêd¹cy w wieku przed-
emerytalnym, aby utrzymaæ miejsce pracy. M³odzi pracownicy czêsto korzystaj¹ wtedy
„z okazji” i szukaj¹ sobie nowego miejsca pracy.

Tradycyjny system wynagradzania, oparty na wynikach wartoœciowania stanowisk pracy
lub kompetencji, jest krytykowany za brak dostatecznej efektywnoœci w kontekœcie opty-
malizacji kosztów pracy oraz motywowania pracowników. Do g³ównych jego braków
zaliczyæ mo¿na7:

— niedostateczne ich powi¹zanie lub w ogóle brak powi¹zania ze strategi¹ firmy,
— opieranie siê na wynikach wartoœciowania pracy, co tworzy sztywne struktury wy-

nagrodzeñ i nie sprzyja wynagradzaniu wed³ug efektów pracy,
— niedostateczne lub wycinkowe uwzglêdnianie kryteriów rynkowych w kszta³towaniu

wewnêtrznej polityki wynagradzania pracownika,
— niezadawalaj¹ce wyniki prób wi¹zania wynagrodzenia z efektami pracy,
— wysokie obci¹¿enie wynagrodzeñ, powoduj¹ce ¿e pracownicy otrzymuj¹ tylko czêœæ

kwoty figuruj¹cej na liœcie p³ac.
Powi¹zanie sytemu ocen z wynagrodzeniem zasadniczym mo¿e byæ realizowane w taki

sposób, ¿e do ka¿dej kategorii zaszeregowania, uzyskanej w wyniku wartoœciowania sta-
nowisk pracy, dodaje siê równie¿ wspó³czynnik minimum lub maksimum odpowiednio
przeliczonych punktów z oceny pracowniczej. Wczeœniej wspomniano, ¿e opieranie siê na
wynikach wartoœciowania pracy powoduje sztywnoœæ systemu wynagradzania, ale musi
istnieæ punkt wyjœcia po³¹czenia tych elementów.

W tabeli 4 przedstawiono przyk³adow¹ siatkê p³ac, uwzglêdniaj¹c¹ zarówno p³acê
zasadnicz¹ jak i ocenê pracownicz¹. Rozpiêtoœæ p³acy zasadniczej w tym przypadku wy-
nosi³a 1–8, natomiast w kolumnach szczebli A, B i C znalaz³a siê ocena pracownicza.
Takie podejœcie nale¿y uznaæ za rutynowe, poniewa¿ jest stosowane od dawna i choæ
pozornie daje du¿e mo¿liwoœci, bo w jednej kategorii zaszeregowania, pracownik ma
mo¿liwoœæ uzyskania wynagrodzenia w szeœciu ró¿nych wielkoœciach, to jednak bezpo-
œrednio po ocenie ma tylko dwie opcje – minimaln¹ i maksymaln¹ na okreœlonym szczeblu.
Ponowna ocena mo¿e pozwoliæ mu na przejœcie np. ze szczebla A do szczebla B lub C.

Lepszym rozwi¹zaniem jest po³¹czenie ocen pracowniczych z nagrodami. Nie wywo³uje
to skutków prawnych, bo nagroda jest uznaniowa i nie ma koniecznoœci wypowiadania
zmieniaj¹cego. W zale¿noœci od przyjêtej metody oceniania istniej¹ równie¿ ró¿ne sposoby
wyliczania nagrody, bêd¹cej wynikiem oceny pracowniczej.

Przedsiêbiorstwa stosuj¹ ró¿ne sposoby obliczenia kwoty bazowej nagrody. Mo¿e to byæ
jakiœ procent lub promil z zysku, mo¿e to byæ umownie ustalona kwota, która umownie
okreœlona jako 1, po ocenie bêdzie albo zmniejszana albo zwiêkszana np. od 0,95 do1, lub
wiêcej np. 1,05. Ta kwestia jest ca³kowicie dowolna i decyzje w tym zakresie podejmowane
s¹ przez naczelne kierownictwo organizacji.
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7 Pocztowski A., Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008 s. 352.
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Takie podejœcie uznaæ mo¿na za kreatywne, elastyczne jeœli bêdzie wprowadzane
na podstawie krótkookresowych ocen pracowniczych. Mo¿e te¿ byæ zwi¹zane nie tylko
z bodŸcami finansowymi ale równie¿ niefinansowymi. Oczekiwanie na nagrodê przez rok
powoduje, ¿e pracownik demobilizuje siê, ma okresy gorszej efektywnoœci pracy. Czêstsza
ocena sprzyja motywacji.

Coraz czêœciej w praktyce indywidualne oceny pracownicze ³¹czone s¹ z zespo³owymi
ocenami, które s¹ bardziej motywuj¹ce. Jeœli pracownik bêdzie wiedzia³, ¿e efekty jego
pracy bêd¹ mia³y wp³yw na wielkoœæ nie tylko jego nagrody, ale i ca³ego zespo³u, bêdzie
stara³ siê lepiej pracowaæ.

Podsumowanie

Ocena pracowników jest obecnie jednym z wa¿niejszych elementów wp³ywaj¹cych na
zarz¹dzanie zasobami ludzkimi. Jest to zagadnienie doœæ obszerne, wiêc przedstawione
zosta³y tylko wybrane zagadnienia. W przedsiêbiorstwach funkcjonuj¹cych obecnie, oce-
nianie pracowników jest powszechnie stosowane i zalet¹ oceniania jest indywidualizm, tzn.
¿e wykorzystywany jest system ocen konstruowany dla konkretnej firmy. Do rzadkoœci
nale¿¹ przypadki stosowania gotowych wzorów systemu ocen. Jeœli chodzi o ocenianie
w przedsiêbiorstwach miêdzynarodowych, mo¿e ono byæ nara¿one na zniekszta³cenia uwa-
runkowane kulturowo. Ró¿nice kulturowe wp³ywaj¹ na interpretacjê obserwowanych cech,
zachowañ oraz osi¹ganych wyników pracy.
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Anna Irena Szymañska*

Preferencje konsumenckie i ich determinanty

Consumer preferences and their determinants

Preferences are defined as evaluations and priorities system, according to which some

products are evaluated higher then others. Preferences present relations between attitudes

towards products of the some category (e.g. brands). Researches of consumer preferences

are one of most important trends in social sciences, especially in economics, psychology and

sociology.

In the article were described main determinants, which affect consumer preferences. The

author divided them in to two groups: internal determinants (psychological factors) and

external determinants (demographic and economic factors, social factors, cultural factors,

and marketing factors).

1. Preferencje – pojêcie i istota

Pojêcie preferencje wywodzi siê z jêzyka ³aciñskiego prae-fero i pierwotnie oznacza³o
„niosê przed kimœ, czymœ, wystawiam ku przodowi, wolê od czegoœ”. S³owo to wystêpuje
równie¿ w jêzyku niemieckim – präferenz oraz w jêzyku francuskim préférence i oznacza
prawo pierwszeñstwa (http//swo.pwn.pl). Preferencje s¹ okreœlane jako system ocen i prio-
rytetów, wed³ug którego jedne produkty s¹ oceniane wy¿ej od innych, a uporz¹dkowane
wzglêdem siebie tworz¹ skale. Obrazuj¹ relacje miêdzy postawami wobec produktów tej
samej kategorii, np. wobec marek (Rudnicki 2000). Preferencje s¹ rozpatrywane jako
nadawanie pierwszeñstwa jednym produktom w stosunku do innych (Bazarnik, Grabiñski,
K¹ciak, Mynarski, Sagan 1992) oraz stopieñ lubienia lub nielubienia nazw poszczególnych
produktów (Babicz-Zieliñska, Przyby³owski, 1993, s. 121–130.). Definiowane s¹ równie¿
jako wartoœciowanie celów w procesie dokonywania wyborów (Niko³ajczuk 1979) oraz jako
wyra¿one na rynku sk³onnoœci przy wyborze towarów, przedk³adanie zakupu jednych
produktów nad inne (Michalski 1971).

Badania preferencji konsumenckich stanowi¹ jeden z wa¿niejszych nurtów badañ za-
równo z zakresu ekonomii jak i psychologii i socjologii nale¿¹cych do wspólnej rodziny
„nauk spo³ecznych”.
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W naukach ekonomicznych preferencje konsumenckie stanowi¹ determinantê popytu
precyzuj¹c¹, co ludzie chc¹ kupiæ. S¹ one odzwierciedleniem gustów konsumenta, jego
upodobañ oraz jego osobowoœci. Konsument, posiadaj¹cy okreœlone cechy osobowoœciowe,
d¹¿¹c do zaspokojenia swoich potrzeb, kierowany okreœlonymi motywami, dokonuje wy-
boru pewnej, odpowiadaj¹cej jego oczekiwaniom, kombinacji dóbr. Preferuje on takie koszy-
ki dóbr, które maksymalizuj¹ jego u¿ytecznoœæ, czyli satysfakcjê czerpan¹ z ich konsumpcji.
Zdaniem Z. Zawadzkiej (Zawadzka 2005, s. 246) struktura preferencji, uto¿samiana ze
struktur¹ potrzeb, stanowi jeden z trzech czynników (pozosta³e dwa czynniki to dochód oraz
ceny nabywanych towarów i us³ug) kszta³tuj¹cych okreœlony plan konsumpcji. Struktura
preferencji uwarunkowana jest zarówno przez takie czynniki jak wiek, stan rodzinny, p³eæ,
gust, poziom wykszta³cenia, potrzeby egzystencjalne jak równie¿ przez rozwój spo³eczno-
-ekonomiczny. Mimo, i¿ konsument d¹¿¹c do maksymalnego zaspokojenia swoich potrzeb
kieruje siê przes³ankami racjonalnymi, zdeterminowany jest on równie¿ wyobra¿eniami
dotycz¹cymi standardów grupy spo³ecznej, do której nale¿y. Standardy te to pewnego
rodzaju wzorce tego, co jest niezbêdne do ¿ycia na typowym dla danej grupy spo³ecznej
poziomie.

Preferencje ujawnione konsumentów przejawiaj¹ siê w jego aktach wyboru. Konsument
dysponuj¹c ograniczonym dochodem potrafi porównaæ u¿ytecznoœci ró¿nych dóbr oraz ich
kombinacji, a nastêpnie wybraæ pewne dobra, a z innych zrezygnowaæ. Potrafi on równie¿
okreœliæ, które kombinacje dóbr s¹ dla niego obojêtne, czyli jednakowo u¿yteczne. D¹¿¹c do
maksymalizacji u¿ytecznoœci wybierze on tak¹ kombinacjê dóbr, która da mu mo¿liwie
najwiêksze zadowolenie (Dach 2005, s. 99).

Podstawowym problemem badañ nad zachowaniami konsumentów jest okreœlenie roli
i charakteru preferencji. Podejœcie tradycyjne pomija ten aspekt zak³adaj¹c, ¿e zmiany
w strukturze gustów i preferencji oraz sam problem ich tworzenia nie interesuje ekonomii,
która przyjmuje je jako zmienn¹ egzogeniczn¹. Nowsze podejœcia akcentuj¹ mo¿liwoœæ
prowadzenia analizy ekonomicznej przy za³o¿eniu sta³oœci funkcji preferencji. W mar-
ketingu preferencje traktuje siê jako zmienn¹ endogeniczn¹. Przy takim za³o¿eniu mo¿na
powiedzieæ, ¿e preferencje mog¹ ulegaæ zmianom i mog¹ byæ modelowane.

Porównuj¹c dostêpne w literaturze sposoby klasyfikacji czynników determinuj¹cych
zachowania konsumentów (i w efekcie oddzia³uj¹cych równie¿ na ich preferencje) naj-
bardziej przejrzyste i kompletne wydaj¹ siê byæ podzia³y dychotomiczne, w których
wyró¿nia siê dwie przeciwstawne grupy determinant. Tego typu klasyfikacjê proponuje
m.in. J.W. Wiktor. Wyró¿nia on czynniki wewnêtrzne o charakterze psychologicznym oraz
zewnêtrzne.

Czynniki wewnêtrzne to czynniki psychologiczne, œciœle zwi¹zane z niepowtarzalnym,
odmiennym w przypadku ka¿dego cz³owieka œwiatem wewnêtrznym. Okreœlaj¹ je indy-
widualne dla ka¿dej jednostki cechy osobowoœciowe oraz wewnêtrzne „ego”. Natomiast
czynniki zewnêtrzne, oddzia³uj¹ce na cz³owieka, to przede wszystkim otoczenie, w jakim on
¿yje. Wymieniæ tu mo¿na czynniki demograficzno-ekonomiczne, spo³eczne, kulturowe oraz
marketingowe. Czynniki te w znacznym stopniu kszta³tuj¹ preferencje konsumenta.
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2. Wp³yw czynników demograficzno-ekonomicznych na preferencje

Elementy charakterystyki demograficznej konsumentów to liczba ludnoœci, p³eæ,
wiek, wykszta³cenie, miejsce zamieszkania oraz status rodzinny. Natomiast dochody
i wydatki to czynniki warunkuj¹ce ekonomiczne postêpowania konsumentów (Garbarski
1998, s. 23).

Wiek jest jedn¹ ze zmiennych, na podstawie której ustala siê aktualne i przewiduje
przysz³e potrzeby konsumentów. Inaczej kszta³tuj¹ siê preferencje odnosz¹ce siê do wyboru
okreœlonej kategorii dóbr (np. mieszkania, meble, samochody, ¿ywnoœæ) w okresie wy¿u
demograficznego, a inaczej w okresie ni¿u. Obserwowany w Polsce, w ostatnich latach,
malej¹cy przyrost naturalny oraz wzrost liczby osób starszych w ogólnej liczbie ludnoœci
ma swoje bezpoœrednie prze³o¿enie na kszta³towanie siê okreœlonej struktury preferencji,
a w konsekwencji i popytu. Prowadzi to mianowicie do spadku zainteresowania konsu-
mentów artyku³ami dzieciêcymi (wózki, odzie¿, zabawki) na rzecz artyku³ów zaspokajaj¹-
cych potrzeby ludzi starszych (obuwie zdrowotne, lekarstwa, us³ugi medyczne, podró¿e).

Struktura konsumentów wed³ug p³ci wp³ywa na kszta³towanie siê okreœlonej struk-
tury preferencji w grupach produktów przeznaczonych tylko dla kobiet lub mê¿czyzn.
Przyk³adowo, wy¿sza liczba kobiet ni¿ mê¿czyzn w spo³eczeñstwie mo¿e wp³yn¹æ na
rozwój rynku odzie¿owego, us³ug domowych, artyku³ów gospodarstwa domowego, kos-
metyków itp.

Natomiast wzrost poziomu wykszta³cenia prowadzi zazwyczaj do:
— wzrostu zapotrzebowania na artyku³y wysokiej jakoœci,
— zwiêkszenia wydatków na kulturê, higienê, transport i ³¹cznoœæ,
— nasilenia siê d¹¿enia do posiadania produktów stanowi¹cych symbole okreœlonego

statusu spo³ecznego.
Zaobserwowano równie¿, ¿e osoby posiadaj¹ce wy¿sze wykszta³cenie kupuj¹ wiêcej

ksi¹¿ek i czasopism specjalistycznych ni¿ osoby ze œrednim i podstawowym wykszta³-
ceniem. Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e analiza zwi¹zków i zale¿noœci o charakterze wp³ywu
wykszta³cenia na preferencje i postêpowanie nabywców bez uwzglêdnienia innych czyn-
ników spo³eczno-ekonomicznych jest niewystarczaj¹ca do formu³owania wniosków.
„Udowodniono bowiem, ¿e ani sam dochód, ani samo wykszta³cenie, ani przynale¿noœæ
zawodowa nie wyjaœniaj¹ w pe³ni struktury potrzeb i popytu jednostki” (Wiszniewski
1983, s. 196).

Podobnie jak wiek, p³eæ, wykszta³cenie, przynale¿noœæ zawodowa równie¿ i poziom
dochodów odgrywa istotn¹ rolê w kszta³towaniu preferencji konsumentów oraz zachowañ
bêd¹cych ich konsekwencj¹. Wysokoœæ dochodu wp³ywa bezpoœrednio na wielkoœæ ca³ko-
witych wydatków konsumpcyjnych oraz wyznacza ogólne proporcje, w jakich dochód
dzielony jest na konsumpcjê i oszczêdnoœci. Reakcje konsumentów na wzrost dochodu nie s¹
jednakowe. Wzrost dochodów konsumentów biednych powoduje zwiêkszenie wydatków
na dobra zaspokajaj¹ce podstawowe potrzeby (¿ywnoœæ, odzie¿, obuwie, itp.). Natomiast
wzrost dochodów konsumentów bogatych powoduje przede wszystkim wzrost wydatków na
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dobra trwa³e (zakup sprzêtu RTV, AGD, dóbr luksusowych), a tak¿e na rozrywki kulturalne,
wycieczki zagraniczne, kszta³cenie dzieci. Wzrasta równie¿ czêœæ dochodów przeznaczo-
nych na oszczêdnoœci. Wzrost dochodów powoduje przesuniêcie preferencji konsumentów
z dóbr ni¿szego rzêdu na dobra wy¿szego rzêdu. Konsekwencj¹ takiego przesuniêcia jest
zmiana struktury popytu, polegaj¹ca na zwiêkszeniu udzia³u w ogólnych rozchodach wy-
datków ludnoœci na zakup dóbr wy¿szego rzêdu, a zmniejszeniu na dobra ni¿szego rzêdu
(Rudnicki 2004, s. 140–141). Zmiana struktury dochodowej rodzin, zw³aszcza pojawienie
siê grupy gospodarstw domowych o wysokich dochodach, sprzyja wzrostowi sprzeda¿y
produktów i us³ug luksusowych.

Nale¿y zwróciæ uwagê na fakt, ¿e podzia³ potrzeb i dóbr na podstawowe, wy¿szego rzêdu
i luksusowe jest zmienny historycznie i uwarunkowany gospodarczo. Wraz z podnoszeniem
siê poziomu ¿ycia ludnoœci rozszerza siê zakres wydatków na zaspokajanie potrzeb pod-
stawowych. Stopniowo zaczynaj¹ byæ do nich zaliczane wydatki na dobra i us³ugi, które
pierwotnie traktowano jako wy¿szego rzêdu. Dobra uwa¿ane za luksusowe w pewnych
grupach spo³ecznych, mog¹ wœród bogatszych uchodziæ za standard (Œwiatowy 2006,
s. 159). Nale¿y tu zwróciæ uwagê na fakt, ¿e ka¿dy konsument przy okreœlonym poziomie
dochodów ma ustalony w³asny schemat wydatków i w³asny styl ¿ycia. W zwi¹zku z czym nie
ka¿da zmiana wielkoœci uzyskiwanych dochodów powoduje natychmiastowe zmiany w po-
ziomie i strukturze zakupów. Podwy¿szenie dochodów powoduje przesuniêcie preferencji,
a w konsekwencji zmianê schematu wydatków i przejœcie na styl ¿ycia konsumenta za-
mo¿niejszego dopiero po up³ywie pewnego czasu (Mynarski 1967, s. 11). Nie dzieje siê to
natychmiastowo.

Zmiana stylu ¿ycia trwa jeszcze d³u¿ej w przypadku, gdy nastêpuje spadek docho-
dów konsumenta. W takiej sytuacji konsument d¹¿y do utrzymania nabytych przyzwy-
czajeñ konsumpcyjnych i stylu ¿ycia nawet kosztem zu¿ywania oszczêdnoœci i zaci¹-
gania po¿yczek. Zjawisko to zosta³o nazwane przez J.S. Duesenberry’ego efektem rygla.
Osi¹gniêcie wy¿szego poziomu konsumpcji jest w pewnym stopniu procesem nieod-
wracalnym. Raz nabyte nawyki konsumpcyjne dzia³aj¹ w przypadku spadku dochodów jak
rygiel hamuj¹cy obni¿enie siê poziomu konsumpcji (Rudnicki 2004, s. 141; Duesenberry
1952, s. 114–115). Nastêpuje wówczas zablokowanie konsumpcji na niezmienionym
poziomie.

Na kszta³towanie siê preferencji konsumentów wp³ywaj¹ nie tylko zmiany poziomu
dochodu, ale równie¿ zmiany w ich strukturze. Zgodnie z opini¹ M. Friedmana ca³kowity
dochód konsumenta sk³ada siê ze sta³ego sk³adnika dochodu oraz sk³adnika przejœciowego,
zmiennego. M. Friedman uwa¿a, i¿ konsumpcja zale¿na jest tylko od pierwszego sk³adnika.
Natomiast sk³adnik przejœciowy odk³adany jest raczej w formie oszczêdnoœci (Rudnicki
2004, s. 142; Friedman 1957, s. 21–23, 98–99). Zdaniem J.Tobina przejœciowe wzrosty
dochodów ludnoœci nie s¹ odk³adane w formie oszczêdnoœci, ale wydawane na zakup dóbr
wy¿szego rzêdu (zw³aszcza dóbr trwa³ych) (Tobin 1958, s. 451).

Zale¿noœæ miêdzy wydatkami, które stanowi¹ wskaŸnik preferencji ujawnionych, a do-
chodami konsumentów zosta³a dostrze¿ona i opracowana przez niemieckiego statystyka –
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Ernesta Engla1. W wyniku swoich obserwacji stwierdzi³ on, ¿e w miarê wzrostu dochodów
udzia³ wydatków na ¿ywnoœæ maleje (I prawo Engla). PóŸniejsze obserwacje potwierdzi³y,
¿e wzrost dochodów powoduje wzrost konsumpcji ¿ywnoœci, ale wolniejszy ni¿ wzrost
dochodów. Wydatki na odzie¿, obuwie, mieszkanie rosn¹ w takim samym tempie jak
dochód, a wydatki na naukê, kulturê, dobra trwa³e, us³ugi rosn¹ szybciej ni¿ dochód.
Jest to tzw. rozszerzone prawo Engla (prawo Engla-Schwabego/Wrighta). Zgodnie z drugim
prawem Engla wydatki na produkty luksusowe lub oszczêdnoœci wystêpuj¹ tylko przy
wysokim dochodzie, przekraczaj¹cym zaspokojenie potrzeb podstawowych (normalny po-
ziom ¿ycia wystêpuje, gdy min. 20% dochodu stanowi wolny dochód, tzw. fundusz swo-
bodnej decyzji) (Œwiatowy 2006, s. 157–159).

Törnquist zindywidualizowa³ funkcjê dochodow¹, czyli dopasowa³ j¹ do charakteru
nabywanego dobra. Efektem tego dzia³ania by³o uzyskanie trzech krzywych bêd¹cych
wykresami niektórych funkcji opisuj¹cych popyt na dane dobro w zale¿noœci od dochodów
konsumentów. Krzywe Tornquista opisuj¹ popyt na dobra podstawowe (nabywane przy
bardzo niskich dochodach), wy¿szego rzêdu (nabywane przy œrednich dochodach) i luk-
susowe (nabywane przy wysokich dochodach).

Jak wynika z powy¿szych rozwa¿añ, konsumenci w ró¿ny sposób reaguj¹ na zmiany
dochodów stanowi¹cych ich g³ówne Ÿród³o utrzymania oraz zmiany pozosta³ych dochodów.
Zmiany sta³ych dochodów prowadz¹ zazwyczaj po up³ywie pewnego czasu do zmiany
struktury zakupów i stylu ¿ycia konsumenta, natomiast zmiany pozosta³ych dochodów mog¹
ten okres wyd³u¿yæ lub skróciæ.

3. Wp³yw czynników spo³ecznych na preferencje

Kolejn¹ grup¹ czynników wp³ywaj¹cych na preferencje konsumenckie s¹ czynniki
spo³eczne. Profil spo³eczny konsumentów obejmuje przede wszystkim takie czynniki jak
warstwy spo³eczne, grupy odniesienia, liderzy opinii, faza cyklu ¿ycia rodziny.

Czynniki spo³eczne ujawniaj¹ siê w kontaktach z osobami i grupami nale¿¹cymi zarówno
do bli¿szego2 jak i dalszego otoczenia cz³owieka. To w³aœnie otoczenie konsumenta wp³ywa
na sposób kszta³towania siê jego preferencji. Decyzje konsumenta s¹ w pewnym stopniu wy-
nikiem naœladownictwa innych i pod¹¿ania za standardami obowi¹zuj¹cymi w jego otocze-
niu. Konsumenci wspó³dzia³aj¹ z innymi w formowaniu opinii, przekonañ i preferencji.

Preferencje wspó³zale¿ne (wspó³zale¿noœæ preferencji) wystêpuj¹, gdy konsument do-
konuje klasyfikacji preferowanych produktów spoœród dostêpnych alternatyw pod wp³ywem
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1 Ogólna zale¿noœæ miêdzy popytem, a co za tym idzie i konsumpcj¹, a wzrostem dochodów na dane dobro
zosta³a opisana przez tzw. krzyw¹ Engla, odzwierciedlaj¹c¹ popyt jako funkcjê dochodu. Rozwiniêciem i uszcze-
gó³owieniem krzywych Engla s¹ krzywe Tornquista. Na ich podstawie mo¿na stwierdziæ, ¿e udzia³ wydatków na
¿ywnoœæ maleje w miarê wzrostu dochodów. Wydatki na artyku³y pierwszej potrzeby rosn¹ zwykle wolniej ni¿
dochody, a wydatki na artyku³y luksusowe rosn¹ szybciej ni¿ dochody. Szerzej na ten temat: (Krasiñski, Piasny,
Szulce 1984, s. 172; Œwiatowy 2006, s. 158; Rosa 1998, s. 68–69; Mynarski 1987, s. 57).

2 Bli¿sze otoczenie to przede wszystkim osoby i grupy, z którymi konsument utrzymuje regularne kontakty
osobiste. S¹ to krewni, przyjaciele, koledzy z pracy, szko³a, sklep itp.



wyborów dokonanych przez inne osoby (independent preference occurring when an agent’s

preference ordering over the alternatives in a choice set depends on the actions chosen by

other agents) (Manski 2000, s. 120; Yang, Allenby 2003, s. 283). Efekt ten nazwany zosta³
równie¿ „wp³ywem równych” (peer influences) (Duncan, Haller, Portes 1968, s. 119–137),
„efektem s¹siedztwa” (neighborhood effects) (Case 1991, s. 953–965), „efeketem owczego
pêdu”, „efektem wiêkszoœci” (bandwagon effect) (Leibenstein 1950, s. 183–207), i „pod-
porz¹dkowaniem” (conformity) (Bernheim 1994, s. 841–877).

Badania ekonomistów nad preferencjami wspó³zale¿nymi koncentruj¹ siê przede wszyst-
kim na wp³ywie tych¿e preferencji na teoriê popytu. Natomiast naukowcy z dziedziny
marketingu staraj¹ siê wyjaœniæ mechanizmy zachodz¹ce miêdzy preferencjami wspó³-
zale¿nymi a konsumentami w kontekœcie tworzenia siê i wp³ywu grup odniesienia. Nau-
kowcy próbuj¹cy odnaleŸæ powody, dla których jednostki podporz¹dkowuj¹ siê wp³ywowi
grup odniesienia wyró¿nili trzy Ÿród³a spo³ecznego wp³ywu na zachowania kupuj¹cych:
uwewnêtrznienie (internalization), rozpoznanie (identification) i uleg³oœæ (compliance)
(Burnkrant, Cousineau 1975, s. 206–215; Kelman 1961, s. 57–78; Lessing, Park 1978,
s. 41–47). Uwewnêtrznienie wystêpuje, gdy jednostki przyjmuj¹ wp³yw innych, poniewa¿
postrzegaj¹ go jako „z natury prowadz¹ce do maksymalizacji wartoœci” (inherently con-

ductive to the maximization of (their) value) (Burnkrant, Cousineau 1975, s. 207). Innymi
s³owy ludzie wol¹ uczyæ siê od innych, poniewa¿ wierz¹, ¿e mo¿e to im pomóc w podjêciu
lepszej decyzji. Rozpoznanie wystêpuje, gdy jednostki przyjmuj¹ wp³yw innych, poniewa¿
takie zachowanie wi¹¿e siê z zadowoleniem z dobrze uk³adaj¹cych siê relacji z innymi (the

behaviour is associated with a satisfying self-defining relationship to the other) (Burnkrant,
Cousineau 1975, s. 207). Natomiast uleg³oœæ wystêpuje, gdy jednostka podporz¹dkowuje siê
oczekiwaniom innych w celu uzyskania nagrody lub unikniêcia kary (the individual con-

forms to the expectations of another In order to receive a reward or avoid punishment

mediated by the other) (Burnkrant, Cousineau 1975, s. 207).
Preferencje wspó³zale¿ne mog¹ powstawaæ w ró¿ny sposób. Wspó³zale¿noœæ preferencji

(interdependent preferences) (Yang, Allenby 2003, s. 282–294; Pollak 1976, 309–320;
Sobel 2005, s. 392–436) mo¿e byæ efektem oddzia³ywania okreœlonej warstwy spo³ecznej,
grupy odniesienia lub osoby ciesz¹cej siê szacunkiem spo³ecznym (lidera opinii, eksperta).
Z przedstawionymi zagadnieniami zwi¹zane s¹ trzy szczególne zachowania konsumenckie.
Pierwsze z nich, okreœlane efektem Veblena (efekt presti¿u, efekt demonstracji), polega na
ostentacyjnej konsumpcji towarów luksusowych. Drugie, okreœlane jako efekt snoba, polega
na powstrzymywaniu siê od zakupów towarów kupowanych masowo. Natomiast efekt
owczego pêdu to zjawisko wystêpuj¹ce, gdy konsumenci pragn¹ nabywaæ pewne dobra,
tak¿e po wy¿szych cenach, tylko dlatego, ¿e kupuj¹ je inni. Wynika to z chêci naœladowa-
nia osób, z którymi chc¹ siê uto¿samiaæ. Zjawisko to pozwala wyjaœniæ m.in. wp³yw mody
na kszta³towanie popytu. Efekt owczego pêdu stanowi szczególny przypadek efektu Lei-
besteina.

W teorii motywacji T.B.Veblena oraz badaniach szko³y psychologii postaci, cz³owiek
znajduje siê w centrum obszaru, na którym skupiaj¹ siê wp³ywy ca³ego otoczenia (Nowak
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1995, s. 66; Rydel 1991, s. 151; Szulce 1988, s. 152). W efekcie dyfuzji zjawisk i procesów
inicjowanych przez poszczególne krêgi spo³eczne, modyfikacji ulegaj¹ ludzkie potrzeby,
preferencje i zachowania.

W spo³eczeñstwach o relatywnie wysokim poziomie rozwoju gospodarczego obser-
wuje siê wzrost przeciêtnego wieku zawierania zwi¹zku ma³¿eñskiego, mniejsz¹ prze-
ciêtn¹ liczbê dzieci przypadaj¹c¹ na jedno gospodarstwo domowe, wzrost przeciêtnej
liczby rozwodów, wzrost aktywnoœci zawodowej kobiet. Tendencje te maj¹ bezpoœrednie
prze³o¿enie na potrzeby, preferencje oraz dokonywane przez konsumentów wybory. Gru-
pami nabywców coraz bardziej zyskuj¹cymi na popularnoœci staj¹ siê gospodarstwa domo-
we jednoosobowe, gospodarstwa domowe ma³¿eñstw nieformalnych oraz gospodarstwa
domowe grupowe.

Gospodarstwa domowe jednoosobowe charakteryzuj¹ siê relatywnie wysokim zapo-
trzebowaniem na mieszkania, dobra trwa³ego u¿ytku oraz artyku³y ¿ywnoœciowe w ma³ych,
jednostkowych opakowaniach. Gospodarstwa domowe ma³¿eñstw nieformalnych cechuje
stosunkowo du¿e zró¿nicowanie. Do grupy tej zalicza siê zarówno osoby starsze wspólnie
zamieszkuj¹ce jak równie¿ ludzi m³odych. Zró¿nicowanie cech, a w konsekwencji potrzeb
i preferencji tej grupy nabywców jest doœæ wysokie. Kolejnym typem gospodarstw do-
mowych nierodzinnych s¹ gospodarstwa grupowe. Powodem powstawania tego typu grup
s¹ z regu³y ni¿sze koszty utrzymania. Przyk³adem mog¹ tu byæ gospodarstwa domowe
studenckie. Przedmiotem zainteresowania tej grupy s¹ niedrogie artyku³y wyposa¿enia
mieszkañ, u¿ywane samochody oraz sprzêt stereofoniczny (Nowak 1995, s. 66–67).

Wp³yw rodziny na preferencje (w konsekwencji równie¿ na postêpowanie) konsumenta
wyp³ywa z trzech Ÿróde³: z procesu socjalizacji konsumenta3, etapu cyklu ¿ycia rodziny4

oraz procesu podejmowania decyzji w rodzinie (Rosa 1998, s. 70). Rola w procesie kszta³to-
wania preferencji konsumenckich, dokonywania wyboru towarów i podejmowania decyzji
zakupu zale¿y od wieku, wykszta³cenia i zakresu wiedzy cz³onków rodziny. Nale¿y tu
zwróciæ uwagê na fazê cyklu ¿ycia, w której znajduje siê rodzina (Nowak 1995, s. 67–68;
Kotler, Bliemel 1992, s. 258; Mowen 1987, s. 406–408; Antonides, van Raaij 2003, s. 321;
Wells, Gubar 1966, nr 3, 355–363; Œwiatowy 2006, s. 108–109).

Konsument czêsto dokonuje zakupu pod wp³ywem pogl¹dów, opinii lub zachowañ
innych ludzi. Suwerennoœæ podejmowanych przez niego decyzji w rzeczywistoœci ograni-
czona jest w znacznym stopniu przez otoczenie. Grupy spo³eczne (formalne, nieformalne,
o charakterze pierwszorzêdnym, drugorzêdnym, grupy aspiracji i dysocjacji) poœrednio lub
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3 Socjalizacja konsumenta to w proces, w wyniku którego ludzie zdobywaj¹ umiejêtnoœci, wiedzê oraz
kszta³tuj¹ swoje postawy niezbêdne do funkcjonowania w charakterze konsumenta. Dzieci ucz¹ siê dokonywania
zakupów poprzez: interakcjê z doros³ymi w sytuacjach zwi¹zanych z robieniem zakupów, samodzielne robienie
zakupów oraz doœwiadczenia zdobywane w efekcie korzystania z produktu. Gdy dzieci staj¹ siê doros³ymi,
pojawiaj¹ siê preferencje wobec marki, które mog¹ trwaæ do koñca ¿ycia. Szerzej na ten temat [W:] (Przyby³owski,
Hartley, Kerin, Rudelius 1998, s. 129).

4 Cykl ¿ycia rodziny opisuje kolejne fazy, przez które przechodzi rodzina w czasie. Fazy cyklu ¿ycia rodziny
wyró¿nia siê wed³ug wieku, posiadania lub nieposiadania dzieci oraz pracy zarobkowej lub niezarobkowej. Ka¿da
z nich charakteryzuje siê odmiennymi zachowaniami zwi¹zanymi z zakupem.



bezpoœrednio oddzia³uj¹ na zachowania, styl ¿ycia, kryteria wyboru, postawy i preferencje
konsumentów.

Grupy spo³eczne to grupy ró¿ni¹ce siê w ramach danej spo³ecznoœci systemami wartoœci,
charakterem wzajemnych stosunków i uprawianym stylem ¿ycia. Przynale¿noœæ do grupy
spo³ecznej okreœla w znacznym stopniu zachowanie konsumenckie. Zró¿nicowanie za-
chowañ konsumenckich ró¿nych grup spo³ecznych przejawia siê zazwyczaj: preferowaniem
okreœlonych klas jakoœciowych produktów, specyficznymi wymaganiami odnoœnie us³ug,
preferowaniem okreœlonych form sprzeda¿y (np. sprzeda¿y samoobs³ugowej), kontaktem
z ró¿nymi noœnikami reklamy i sposobem reakcji na apele reklamowe. Wiele produktów
kupowanych jest zgodnie z preferencjami grupy spo³ecznej, do których nale¿y nabywca
i zgodnie z przyjêtym przez tê grupê stylem ¿ycia.

Podobnie grupy odniesienia5 maj¹ bezpoœredni wp³yw na zachowania i postawy jed-
nostek. W wielu grupach dokonuje siê wymiana informacji np. poprzez naœladowanie oraz
uczenie siê przez obserwacjê, co prowadzi do powstawania kultury grupowej uznaj¹cej
w³asne normy i wartoœci. W ramach grupy odniesienia obserwuje siê takie zjawiska jak
facylitacja spo³eczna6 oraz hamowanie spo³eczne7 (Antonides, van 2003, s. 340).

W ramach grup odniesienia wyró¿nia siê kilka ich typów istotnych z punktu widzenia
zachowania konsumenta. G. Œwiatowy wyró¿nia trzy rodzaje grup odniesienia: kompa-
ratywn¹, statusow¹ i normatywn¹ (Œwiatowy 2006, s. 110; Shibutani 1981, s. 281). Nieco
inn¹ klasyfikacjê proponuje G. Rosa. Wymienia on grupy porównawcze (komparatywne),
normatywne, grupy formalne, grupy nieformalne, grupy pierwotne (np. rodzina – stanowi
najbardziej wp³ywow¹ grupê odniesienia), grupy wtórne ( np. religijne), grupy aspiracyjne
(grupy, do których jednostka chcia³aby nale¿eæ), grupy dysocjacyjne (grupy, z którymi
jednostka siê nie identyfikuje) (Rosa 1998, s. 70.).

Grupy odniesienia oddzia³uj¹ na postawy oraz aspiracje i s¹ pomocne w ustaleniu
przez konsumenta w³asnych punktów odniesienia. Wp³yw grup odniesienia na preferencje
i zachowania konsumentów zale¿y od kategorii produktu i rodzaju marki. Dostosowanie siê
do oczekiwañ grupy odniesienia zazwyczaj wi¹¿e siê z tym, ¿e jednostka podziela wartoœci
danej grupy lub te¿ d¹¿y do osi¹gniêcia jej statusu. Oddzia³ywanie grup odniesienia wi¹¿e siê
z mechanizmem naœladownictwa spo³ecznego, który polega na d¹¿eniu do upodobnienia
w³asnych zachowañ rynkowych nabywcy do zachowañ grup opiniotwórczych. Przyk³adem
mo¿e byæ tu zakup samochodów, papierosów. Silny nacisk grup odniesienia na posiadanie
okreœlonych produktów dotyczy przede wszystkim produktów œwiadcz¹cych o osi¹gniêciu
okreœlonego standardu ¿ycia (np. antena satelitarna). Natomiast w przypadku zakupu arty-
ku³ów ¿ywnoœciowych i nie¿ywnoœciowych codziennego u¿ytku, takich jak myd³o, mleko,
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5 Grupa odniesienia jest to grupa ludzi, do której jednostka odwo³uje siê przy formu³owaniu pogl¹dów na
temat swojej w³asnej sytuacji, postaw i zachowania. S¹ to ludzie uwa¿ani za podstawê samooceny lub Ÿród³o
w³asnego punktu widzenia. Szerzej na ten temat w: (Antonides, van Raaij 2003, s. 342).

6 Facylitacja spo³eczna polega na tym, ¿e obecnoœæ innych ludzi u³atwia okreœlone zachowanie. Mo¿e ona
byæ powodowana przez takie procesy jak naœladowanie, presja spo³eczna czy normy spo³eczne.

7 Hamowanie spo³eczne dzia³a w przeciwnym kierunku ni¿ facylitacja spo³eczna (Antonides, van Raaij 2003,
s. 339).



opinie grup odniesienia nie odgrywaj¹ wiêkszej roli (Nowak 1995, s. 70; Bearden, Etzel
1982), s. 183–194).

W podobny sposób jak grupy odniesienia wp³ywaj¹ na konsumentów liderzy opinii.
Mog¹ oni funkcjonowaæ w ramach grup odniesienia, tworz¹c tzw. aspiracyjne grupy od-
niesienia lub te¿ poza nimi. Wp³yw liderów opinii na decyzje zakupu podejmowane przez
konsumentów naœladowców dotyczy produktów konsumpcji masowej oraz konsumpcji
ostentacyjnej. Odgrywaj¹ oni szczególnie istotn¹ rolê przy zakupie dóbr stanowi¹cych
pewn¹ formê autoekspresji (samochody, odzie¿, sprzêt video, komputery osobiste).

Ka¿dy cz³owiek podlega wp³ywom zarówno formalnych jak i nieformalnych grup spo-
³ecznych, do których sam nale¿y. Wraz z up³ywem czasu zmienia siê jego pozycja spo³ecz-
na nazywana rol¹ i statusem spo³ecznym. Pe³nione role oddzia³uj¹ na kszta³towanie siê
pewnych potrzeb i preferencji, a w efekcie sk³aniaj¹ do przyjmowania okreœlonych zacho-
wañ konsumpcyjnych i dokonywania okreœlonych wyborów. Szczególnym przyk³adem
mo¿e tu byæ ewolucja roli kobiety. Obserwuje siê odchodzenie od roli gospodyni, matki,
opiekunki ogniska domowego na rzecz podejœcia hedonistycznego, objawiaj¹cego siê
w formie samorealizacji oraz d¹¿enia do osi¹gniêcia jak najwy¿szej pozycji spo³ecznej.
Coraz wiêkszego znaczenia nabieraj¹ stosunki partnerskie miêdzy kobietami i mê¿czyznami
zarówno w ¿yciu prywatnym jak i zawodowym. Przejawiaj¹ siê one g³ównie w podziale
obowi¹zków i w modzie.

Z marketingowego punktu widzenia szczególnie istotne jest w³aœciwe rozpoznanie aktu-
alnych symboli statusu spo³ecznego. Stanowi¹ one istotny element tworz¹cy potencja³
produktu i marki. Symbole statusu spo³ecznego ró¿ni¹ siê zale¿nie od warstwy spo³ecznej
i obszaru. Zmieniaj¹ siê w czasie. Mog¹ nimi byæ m.in.: kr¹g znajomych i towarzystwo,
w którym spêdza siê wolny czas, ubranie, czytane ksi¹¿ki, wykonywany zawód, miejsce
zamieszkania (Nowak 1995, s. 71–72; Kotler, Bliemel 1992, s. 256).

4. Wp³yw czynników kulturowych na preferencje

Analiza preferencji konsumentów oraz czynników wp³ywaj¹cych na ich kszta³towanie
wymaga równie¿ uwzglêdnienia przynale¿noœci konsumentów do okreœlonej kultury i sub-
kultury8. Przynale¿noœæ ta ma decyduj¹cy wp³yw na kszta³towanie okreœlonych postaw
i preferencji konsumentów i wyznacza akceptowane przez nich wartoœci i formy zachowañ.
Efektem tej przynale¿noœci jest powstawanie tzw. meta-preferencji. Meta-preferencje sta-
nowi¹ hierarchê (ranking) preferencji konsumenta i wystêpuj¹ w sytuacji, gdy relacje miêdzy
preferencjami s¹ sta³e, monotoniczne i ci¹g³e (Billot 2002, s. 261). A. Hirschman by³ jednym
z pierwszych ekonomistów, obok A. Sen’a, M. McPherson’a i M. Lutz’a (Sen 1974,
s. 54–67; Hischman 1982, s. 66–71; McPherson 1982, s. 225–273; Lutz, Lux 1982), który
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8 Kultura to z³o¿ona ca³oœæ obejmuj¹ca wiedzê, wierzenia, sztukê, prawo, moralnoœæ, zwyczaje i wszelkie
inne zale¿noœci nabyte przez cz³owieka, jako cz³onka spo³eczeñstwa. Natomiast subkultura to wzglêdnie autono-
miczny segment samodzielnego, jednolitego systemu kulturowego, który, dziel¹c z nadrzêdn¹ jednostk¹ wspólne,
podstawowe wartoœci i normy, manifestuje sw¹ odrêbnoœæ przez w³asne specyficzne treœci, obejmuj¹ce wybrane
sfery ¿ycia spo³ecznego.



przedstawi³ koncepcjê meta-preferencji. Jego zdaniem impulsywne, nieskomplikowane,
powtarzaj¹ce siê preferencje przechodz¹ w preferencje wy¿szego rzêdu. Twierdzi³ on, ¿e je¿eli
zmiany preferencji s¹ poprzedzone utworzeniem meta-preferencji, to zazwyczaj wi¹¿e siê to
ze zmian¹ wartoœci, a nie zmian¹ gustu (de Jonge 2005, 127–130; Hirschman 1985, s. 9).

Filozofowie H.Frankfurt i R.Jeffrey (Frankfurt 1971, s. 5–20; Jeffrey 1974, s. 377–391)
szczegó³owo zajêli siê tematem meta-preferencji. Zdaniem H.Frankfurta mo¿liwoœæ doko-
nania rankingu meta-preferencji to cecha ró¿nicuj¹ca ludzi od innych organizmów ¿ywych.
Posiadanie sta³ego rankingu preferencji motywuje jednostkê do dzia³ania. Zdaniem Frank-
furta posiadanie wolnej woli (having a free well) jest równoznaczne z posiadaniem wolnoœci
wyboru preferowanych preferencji, innymi s³owy jednostka mo¿e wybraæ preferowany
element z rankingu meta-preferencji. Wola wyboru jest porównywana do sta³ego rankingu
preferencji, ten zaœ odpowiada funkcji u¿ytecznoœci (Frankfurt 1971, s. 14).

Meta-preferencje stanowi¹ narzêdzie umo¿liwiaj¹ce wyjaœnienie postaw moralnych wo-
bec rankingu sta³ych preferencji. Wed³ug K. Bouldinga preferencje odnosz¹ce siê do prefe-
rencji jednostki s¹ moralne z natury i rozumiane jako opinia w stosunku do preferencji,
które konsument powinien posiadaæ (Boulding 1957,s. 449). Natomiast A. Sen (Sen 1874,
s. 55), M. Lutz i K. Lux (Lutz, Lux 1982, s. 9) podkreœlaj¹, ¿e takie fundamentalne wartoœci
jak prawda i sprawiedliwoœæ s¹ wyra¿ane w ramach preferencji wy¿szego rzêdu (meta-
-ranking), podczas gdy „zwyk³e gusta” s¹ rozumiane jako odbicie rankingu preferencji
sta³ych. To podkreœlenie znaczenia moralnych elementów rankingu meta-preferencji mo¿e
byæ czêœciowo przypisane teoretycznemu konstruktowi meta-preferencji, zgodnie z którym
meta-preferencje mog¹ ulegaæ zmianie.

Meta-preferencje mog¹ byæ wywo³ywane przez spo³eczeñstwo lub byæ efektem wew-
nêtrznych przemyœleñ, np. wynikaj¹ce z obowi¹zków jako obywatela lub zdrowia (np.
palacz, który preferuje nie paliæ). Ogromny wp³yw na kszta³towanie meta-preferencji ma
przynale¿noœæ jednostki do okreœlonej kultury jak równie¿ wiedza o zmianach zachodz¹cych
w otoczeniu kulturowym wynikaj¹cych z ewolucji otoczenia ekonomicznego, politycznego,
demograficznego i innych czynników. Efektem zachodzenia tych zmian mog¹ byæ prze-
miany wartoœci kulturowych i stylu ¿ycia. Przyk³adem mo¿e tu byæ trend kulturowy doty-
cz¹cy kultu szczup³ej sylwetki, æwiczeñ gimnastycznych czy zdrowego od¿ywiania, który
pojawi³ siê w latach osiemdziesi¹tych w USA.

Z³o¿onoœæ ról pe³nionych przez ka¿dego cz³onka spo³eczeñstwa powoduje, ¿e zazwyczaj
reprezentuje on nie jeden, ale kilka stylów ¿ycia. Bior¹c pod uwagê kryterium stylu ¿ycia
i czynników o charakterze kulturowym mo¿na wyodrêbniæ piêæ grup kultur konsumentów:
kulturê hedonistyczn¹, praktyczn¹, ideow¹, œwiadom¹ i nowoczesn¹. Do kultury hedonis-
tycznej mo¿na zaliczyæ: koneserów, smakoszy, snobów i narcyzów. Cechy kultury prak-
tycznej wykazuj¹ przede wszystkim oszczêdni. Kulturê ideow¹ reprezentuj¹ „zieloni”,
i „nawiedzeni”. Kulturê œwiadom¹ tworz¹ tzw. skromni i autorefleksyjni, a kulturê nowo-
czesn¹ – eksperymentatorzy i kosmolodzy (Witek-Hajduk 2001, s. 130).

Czynnikiem œciœle powi¹zanym z kultur¹ jest system wartoœci (hierarchia wartoœci).
Nale¿y pamiêtaæ, ¿e systemy wartoœci funkcjonuj¹ce w kulturze jako zbiory wszystkiego
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tego, co cenne i godne po¿¹dania, co stanowi cel ludzkich d¹¿eñ oraz wzorce postêpowania
cz³onków danej spo³ecznoœci, wywodz¹ siê przede wszystkim z religii oraz doœwiadczeñ
historycznych danej spo³ecznoœci. M. Rokeach, psycholog badaj¹cy systemy wartoœci,
wyró¿nia wœród wartoœci kulturowych grupê wartoœci krañcowych (ostatecznych) oraz
grupê wartoœci instrumentalnych (Witek-Hajduk 2001, s. 130–131; Mounson, McQuarrie
1988, s381–386). Systemy wartoœci, a w konsekwencji i sama kultura ewoluuj¹ w czasie.
Przejawem tych zmian z pewnoœci¹ jest zmniejszanie siê ró¿nic w uk³adzie ról kobiet
i mê¿czyzn, a tak¿e wzrost akceptacji dla alternatywnych form gospodarstw domowych.

5. Wp³yw czynników psychologicznych na preferencje

Psychologia umo¿liwia poznanie oraz zrozumienie mechanizmów powoduj¹cych okreœlo-
ny sposób postêpowania konsumenta. Znaczenie uwarunkowañ psychologicznych w za-
chowaniach konsumentów oraz w ca³okszta³cie procesów makro- i mikroekonomicznych
wzrasta wraz z podnoszeniem siê poziomu rozwoju cywilizacyjnego, popraw¹ organizacji
produkcji oraz „ostrzejszymi” kryteriami racjonalnego dzia³ania (Nowak 1995, s. 41; Ko-
zielecki 1988, s. 206–207). Pomocn¹ mo¿e siê tu okazaæ grupa czynników charakteryzu-
j¹cych pewne okreœlone cechy konsumenta i nosz¹cych w literaturze przedmiotu miano
profilu psychologicznego konsumentów.

L. Garbarski charakteryzuje profil psychologiczny konsumentów jako rezultat oddzia-
³ywania takich czynników, jak osobowoœæ, postawy i opinie, dostrzegane ryzyko, moty-
wacje, innowacyjnoœæ (Garbarski 1998, s. 35). Poza motywacj¹, postawami i osobowoœci¹
J.W. Wiktor wymienia równie¿ potrzeby i percepcjê (Wiktor 2001, s. 263). Lista czyn-
ników, które zdaniem T. Sztuckiego tworz¹ profil psychologiczny konsumenta jest bar-
dziej rozbudowana. Wymienia on przede wszystkim takie czynniki jak: osobowoœæ; posta-
wy wobec siebie, innych ludzi, dóbr, problemów; sposoby myœlenia; motywy dzia³ania;
wyznawane wartoœci; poczucie przynale¿noœci do okreœlonej grupy spo³ecznej, rodziny,
kraju; stosunek do ryzyka oraz innowacji; znaczenie przywi¹zywane do poziomu i spo-
sobów zaspokajania potrzeb (Sztucki 1995, s. 26; Nowak 1995; Rudnicki 2004; Œwiatowy
2006; Jachnis 2007).

Spoœród wymienionej powy¿ej grupy czynników tworz¹cych profil psychologiczny
konsumenta szczególn¹ uwagê nale¿y zwróciæ na wartoœci osobowe oraz postawy. Czynniki
te odgrywaj¹ zasadnicz¹ rolê w kszta³towaniu preferencji konsumentów.

Charakterystyki pojêcia wartoœci eksponuj¹ nastêpuj¹ce elementy: przejawiaj¹ siê one
w po¿¹danym przez dan¹ osobê stanie lub celu; posiadaj¹ ustalony charakter (egzystuj¹
w podœwiadomoœci cz³owieka); s¹ centralnym, hierarchicznie uporz¹dkowanym elementem
osobowoœci; mog¹ stanowiæ kryterium identyfikacji jednostek lub grup; charakteryzuj¹ siê
z³o¿onymi zwi¹zkami i zale¿noœciami regionalno-kulturowymi; cechuj¹ siê relatywnie sta-
biln¹ struktur¹ (bior¹c pod uwagê zmienn¹ czasu); cechuj¹ siê niewielk¹ zale¿noœci¹ od
krótkotrwa³ych zmian uwarunkowañ zewnêtrznych; s¹ czynnikiem istotnie wp³ywaj¹cym na
preferencje i zachowania konsumentów (Nowak 1995, s. 59). Obfitoœæ produkowanych
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dóbr, œwiadczonych us³ug oraz ich powszechna dostêpnoœæ spowodowa³y, ¿e obok wartoœci
o charakterze materialnym, coraz wiêksz¹ rolê przypisuje siê samorealizacji, rozwojowi
osobowoœci, niezale¿noœci, umiejêtnemu zagospodarowaniu czasu wolnego, zdrowemu sty-
lowi ¿ycia i harmonii ze œrodowiskiem naturalnym.

Badania nad relacjami zachodz¹cymi miêdzy wartoœciami osobowymi konsumentów
a wyborem okreœlonych marek napojów ch³odz¹cych, przeprowadzone w 1997 r. (Sagan
2003, s. 90–95, Sagan 2000) pozwoli³y na oznaczenie „kompetencji kulturowej” ka¿dego
badanego. Uzyskane wyniki wykaza³y brak mo¿liwoœci wydzielenia przedstawicieli sub-
kultur w ramach badanej grupy, których systemy wartoœci by³yby istotnie ró¿ne. Korzystaj¹c
z dwuwymiarowego modelu skalowania wielowymiarowego (MDS) wyró¿niono dwa pod-
stawowe wymiary: pierwszy z nich ró¿nicowa³ system wartoœci dynamizuj¹cych dzia³ania
(samorealizacji, sukcesów) i stabilizuj¹cych (bezpieczeñstwo, przynale¿noœæ, przyjaŸñ),
a drugi systemy wartoœci egocentrycznych (¿ycie pe³ne wra¿eñ, przyjemnoœæ ¿ycia) i war-
toœci prospo³ecznych (uznanie spo³eczne, szacunek dla siebie).

Postawy9 stanowi¹ utrwalone wzory myœlenia, oceniania i postêpowania konsumentów.
Bêd¹c istotnym elementem ludzkiego zachowania kszta³tuj¹ siê w procesie myœlenia i od-
czuwania na podstawie w³asnej wiedzy, wiary, zgromadzonych doœwiadczeñ ¿yciowych
i opinii przejmowanych od innych ludzi. Ujawniaj¹ siê poprzez wyra¿anie subiektywnych
ocen, przekonañ i upodobañ. Postawê tworz¹ sk³adniki: uczuciowo-oceniaj¹cy (emocjo-
nalny), poznawczy (przekonania cz³owieka na temat danego obiektu) i behawioralny (ten-
dencje do pozytywnych lub negatywnych zachowañ w stosunku do obiektu) (Wojciszke
2000, s. 79; Wojciszke 2002, s. 180; Aronson, Wilson, Alert 1997, s. 314; Mika 1975,
s. 64, 67). Zak³ada siê wiêc, ¿e na postawy sk³ada siê nie tylko stosunek emocjonalny
(uczuciowo-oceniaj¹cy), ale równie¿ przekonania cz³owieka na temat danego obiektu (ele-
ment poznawczy) oraz tendencje do pozytywnych lub negatywnych zachowañ wobec niego
(sk³adnik behawioralny). Podstawowym wymiarem postawy jest wartoœciowanie, st¹d
przyjmuje siê, ¿e istot¹ postawy jest tendencja do pozytywnego lub negatywnego usto-
sunkowania siê do obiektu. Wartoœciowanie to mo¿e mieæ charakter wzbudzanej przez
dany obiekt emocji mniej lub bardziej ch³odnej oceny tego obiektu (Wisz-Cieszyñska
2006, s. 94–97).

Swego rodzaju odwzorowaniem postaw s¹ preferencje konsumentów. Miêdzy posta-
wami a preferencjami konsumenta istniej¹ silne zwi¹zki, które w efekcie wp³ywaj¹ na wybór
konkretnej marki i na zakup konkretnego produktu. Konsument wiêkszoœæ swoich postaw,
warunkuj¹cych okreœlone preferencje, przejmuje od otoczenia, co wi¹¿e siê z jego ¿yciem
w okreœlonej rodzinie, grupie spo³ecznej. Postawy i preferencje konsumenckie kszta³towane
s¹ równie¿ poprzez informacje docieraj¹ce ze œrodków masowego przekazu.

Podstawowymi procesami psychicznymi przy kszta³towaniu i zmianie postaw s¹ procesy
uczenia siê, zarówno przez warunkowanie klasyczne, warunkowanie instrumentalne, jak
i uczenie siê przez obserwacjê. Powstawanie i zmianê postaw opisuj¹ modele jednoatrybuto-
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we: Teoria Spostrzegania Siebie (Self-perception Theory), Teoria Zrównowa¿enia (Balance

Theory), Teoria Oceny Spo³ecznej (Social Judgment Theory), Teoria Spójnoœci (Congruity

Theory) (Jachnis 2007, s. 232–233). Natomiast powstawanie i zmianê bardziej z³o¿onych
postaw opisuj¹ modele wieloatrybutowe. Modele te zak³adaj¹, ¿e postawa wobec produktu
jest wyznaczona przez wiele atrybutów produktów, a nie przez jeden. Najbardziej popu-
larnym modelem zmiany postaw jest model wieloatrybutowy Fishbeina (Fishbein model).
Model ten wykorzystywany jest w badaniach na etapie formowania siê postaw i preferencji
konsumenckich.

Pojawienie siê okreœlonej postawy konsumenckiej nie zawsze jest skorelowane ze zmia-
n¹ preferencji oraz wyst¹pieniem okreœlonego zachowania konsumenta na rynku. Kluczo-
wym aspektem jest tu stopieñ zinternalizowania postawy. Proces internalizacji, czyli uwew-
nêtrzniania wp³ywów zgodnych z systemem wartoœci jednostki, oddzia³uje na g³êbokoœæ
zmian postaw. Si³a internalizacji pozytywnej postawy ma du¿e znaczenie w kszta³towaniu
okreœlonych preferencji konsumenta wobec produktu (Wisz-Cieszyñska 2006, s. 99; Koz-
³owska 2001, s. 56).

Preferencje konsumenckie mog¹ byæ rozpatrywane w ujêciu szerszym i wê¿szym. Ujêcie
szersze dotyczy wyboru produktów zaspokajaj¹cych tê sam¹ potrzebê spoœród wielu pro-
duktów ró¿ni¹cych siê miêdzy sob¹, np. napoje bezalkoholowe, produkty mleczarskie.
Preferencje w ujêciu wê¿szym dotycz¹ wyboru w obrêbie produktów nie tylko zaspoka-
jaj¹cych tê sam¹ potrzebê, lecz tak¿e podobnych do siebie, np. wybór napojów bezal-
koholowych zale¿nie od marki (producenta), smaku, wielkoœci opakowania itp. (Górska-
-Warsewicz 1999). Skala i struktura preferencji odzwierciedla siê w uszeregowaniu stwo-
rzonych mo¿liwoœci wyboru i powinna jednoczeœnie okreœlaæ hierarchiczn¹ strukturê tych
wyborów (Mazurek-£opaciñska 1996).

Zgodnie z teori¹ wyboru konsumenta, konsument kieruj¹c siê swoimi gustami i preferen-
cjami dokonuje wyboru okreœlonego koszyka dóbr. Natomiast koszyki dóbr wybierane przez
konsumenta dziel¹ siê na: preferowane, obojêtne i s³abo preferowane wzglêdem innych
koszyków dóbr. Odzwierciedleniem preferencji konsumenta i dokonanych przez niego
wyborów s¹ krzywe obojêtnoœci. Przedstawiaj¹ one ró¿ne kombinacje koszyków dóbr
uporz¹dkowane ze wzglêdu na ich u¿ytecznoœæ. Ka¿da krzywa obojêtnoœci przedstawia
wszystkie kombinacje dóbr, które przynosz¹ mu takie samo zadowolenie, a ich zamiana
jest dla konsumenta obojêtna. Wraz ze wzrostem dochodów gospodarstwo domowe mo¿e
przechodziæ na wy¿sze krzywe obojêtnoœci reprezentuj¹ce wiêksze iloœci konsumowanych
dóbr, a co za tym idzie wiêkszy poziom u¿ytecznoœci (zadowolenia). Ka¿da kolejna krzywa
obojêtnoœci le¿¹ca wy¿ej bêdzie wiêc bardziej preferowana.

6. Wp³yw czynników marketingowych na preferencje

Ostatni¹ grup¹ czynników oddzia³uj¹cych na preferencje konsumenckie s¹ czynniki
marketingowe okreœlane mianem marketing-mix. W ramach tej grupy czynników na szcze-
góln¹ uwagê zas³uguj¹: produkt, cena, promocja i dystrybucja.
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Konsument, kupuj¹c okreœlony produkt10, kupuje jednoczeœnie korzyœci lub us³ugi
mu towarzysz¹ce i wi¹¿¹ce siê bezpoœrednio z jego posiadaniem. Warunkiem rynkowego
sukcesu produktu jest jego zdolnoœæ do zaspokojenia okreœlonych potrzeb nabywcy.

Z pojêciem produktu bezpoœrednio wi¹¿e siê faktyczna oferta rynkowa przedsiêbiorstwa,
obejmuj¹ca jakoœæ produktu, jego wzór, parametry techniczne, markê i opakowanie (Kotler
1994, s. 90). Wszystkie te elementy ³¹cznie wp³ywaj¹ na to, jak produkt jest postrzegany.
Produkt-mix (asortyment) to zestaw produktów oferowanych przez dane przedsiêbiorstwo.
Asortyment charakteryzuje siê za pomoc¹ takich miar jak szerokoœæ (liczba oferowanych
przez firmê linii produktów), g³êbokoœæ (liczba wariantów ka¿dej z marek; np. to samo
myd³o mo¿e mieæ wielkoœæ k¹pielow¹, podró¿n¹, podrêczn¹ itp.), d³ugoœæ (liczba marek
ka¿dego z produktów np. kilka nazw-marek myd³a) i spójnoœæ (stopieñ pokrewieñstwa
miêdzy liniami produktów).

Elementem szczególnie istotnym dla konsumenta jest z regu³y marka produktu. Z mark¹
wi¹¿e siê jego jakoœæ, okreœlone wzory oraz parametry techniczne. Znana marka stanowi
gwarancjê wysokiej jakoœci produktu i charakteryzuje rozpoznawalny typ wzornictwa.
Marka to równie¿ przynale¿noœæ do pewnej grupy spo³ecznej, presti¿, sugestia okreœlonego
typu osobowoœci i wieku u¿ytkuj¹cego dany produkt. Chêæ przynale¿noœci do wybranej
subkultury lub bycia postrzeganym w okreœlony sposób determinuj¹ preferowanie oraz
wybór marki koresponduj¹cej z oczekiwaniami konsumenta.

Czynnikiem marketingowym wp³ywaj¹cym na preferencje konsumentów jest równie¿
cena nabywanych produktów. Podstawow¹ zale¿noœæ wp³ywu cen na decyzje zakupu dóbr
i us³ug okreœla prawo popytu sformu³owane przez A. Marshalla. Znaczenie ceny w struk-
turze czynników i instrumentów marketingowych zale¿y przede wszystkim od rodzaju
produktu stanowi¹cego przedmiot sprzeda¿y oraz segmentu rynku. Cena produktu powinna
byæ odpowiednia do postrzeganej wartoœci oferty, w przeciwnym razie nabywcy wybior¹
produkty konkurentów.

Cena jako podstawowy czynnik oddzia³ywania na nabywców mo¿e byæ wykorzystywana
w szczególnoœci w odniesieniu do tych produktów i segmentów rynku, które charakteryzuj¹
siê relatywnie wysokim wskaŸnikiem cenowej elastycznoœci popytu.

Cena mo¿e pe³niæ rolê aktywnego instrumentu oddzia³ywania równie¿ w sytuacji, gdy
przejmuje funkcjê miernika jakoœci. W tym przypadku jej aktywny charakter nie wi¹¿e siê
z kszta³towaniem cen na relatywnie niskim poziome, lecz na relatywnie wysokim poziomie,
symbolizuj¹cym wy¿sz¹ jakoœæ sprzedawanego produktu (Garbarski, Rutkowski, Wrzosek,
1994, s. 228–229).

Najwiêksza wra¿liwoœæ gospodarstw domowych na zmiany cen wystêpuje przy niskich
dochodach. Wra¿liwoœæ ta maleje wraz ze wzrostem zamo¿noœci. Osi¹gniêcie wysokiego

80 Wy¿sza Szko³a Ekonomii i Informatyki w Krakowie

10 Produkt to wszystko to, co mo¿na zaoferowaæ konsumentowi w celu zaspokojenia jego potrzeb lub
pragnieñ. Produktem mo¿e byæ zarówno przedmiot jak równie¿ us³uga, miejsce, organizacja czy idea. Zgodnie
z koncepcj¹ T. Levitta struktura produktu obejmuje cztery warstwy: rdzeñ produktu, produkt rzeczywisty, produkt
poszerzony i produkt potencjalny (Altkorn 1993, s. 164). Natomiast P. Kotler wymienia piêæ warstw produktu:
podstawowy po¿ytek, produkt w formie podstawowej, produkt oczekiwany, produkt ulepszony, produkt poten-
cjalny (Kotler 1994, s. 400–401).



poziomu zamo¿noœci umo¿liwia pewne uniezale¿nienie spo¿ycia od czynników ekonomicz-
nych. Skrajne przypadki ukazuj¹ sytuacje wystêpuj¹ce, gdy popyt jest rosn¹c¹, a nie male-
j¹c¹, funkcj¹ ceny. Przyk³adem mo¿e tu byæ paradoks Giffena11 oraz paradoks Veblena12.

Zarówno ceny jak i dochód bywaj¹ skutecznym narzêdziem oddzia³ywania na pre-
ferencje konsumenta, a w konsekwencji pobudzania oraz hamowania procesu zakupu.
Potwierdzaj¹ to prawa i prawid³owoœci ekonomiczne dotycz¹ce zachowañ konsumentów.
Czynniki te odgrywaj¹ stymuluj¹c¹ rolê w procesie dokonywania racjonalnego wyboru. Oba
czynniki funkcjonuj¹ wzglêdnie normalnie w warunkach zbli¿onych do równowagi rynku.
Ich znaczenie wyraŸnie s³abnie w przypadku niedostatecznej poda¿y.

Czynnikiem maj¹cym istotne znaczenie w kszta³towaniu preferencji konsumenckich jest
równie¿ promocja. Wra¿liwoœæ konsumentów na promocjê t³umaczy oddzia³ywanie pro-
mocji na konsumenta na poziomie jego procesów poznawczych i decyzyjnych. Badania
wra¿liwoœci na promocjê ujawniaj¹ ró¿nice miêdzy konsumentami zale¿nie od klasy produk-
tów oraz od techniki promocyjnej. Konsument mo¿e byæ wra¿liwy na promocjê œrodków
pior¹cych, a zupe³nie niewra¿liwy (z powodu preferowania okreœlonej marki) na promocjê
kawy. Preferowanie przez konsumenta jednej lub kilku marek tworzy zmienn¹ poœred-
nicz¹c¹ w kszta³towaniu jego wra¿liwoœci na promocjê.

Promocja okreœlonej marki nie wywo³uje wyraŸnej wra¿liwoœci konsumenta na promocjê
zarówno w sytuacji, gdy jego preferencja tej marki jest s³aba (nie rozwa¿a on jej wówczas
nawet jako mo¿liwego zakupu) jak równie¿, gdy jest silna (w takiej sytuacji tyko ta marka
stanowi dla niego mo¿liwy zakup niezale¿nie od promocji). Wra¿liwoœæ na promocjê
ujawnia siê w sytuacji, gdy marka objêta promocj¹ jest jedn¹ z kilku marek preferowanych
przez konsumenta. Konsument mo¿e równie¿ byæ wra¿liwy tylko na wybrane techniki
promocyjne. Wra¿liwoœæ na promocjê stawowi wiêc swego rodzaju inklinacjê (podatnoœæ)
do reagowania na ofertê zakupu, gdy ta oferta pobudza do pozytywnej oceny marki przez
konsumenta na poziomie jego procesów poznawczych i decyzyjnych w odniesieniu do danej
klasy produktów i techniki promocyjnej oraz okolicznoœci zakupu (Mazurek-Lopaciñska
1997, s. 83–84; Lichtenstein, Netemeyer, Burton 1990, s. 54–67; Froloff 1992/3).

Kolejnym czynnikiem marketingowym oddzia³uj¹cym na preferencje konsumentów s¹
kana³y dystrybucji produktów13. Zadaniem kana³u marketingowego jest przesuwanie towa-
rów od producentów do konsumentów. W³aœciwy sposób oferowania produktu ostatecz-
nemu nabywcy ma decyduj¹ce znaczenie dla prawid³owego i efektywnego funkcjonowania
kana³u dystrybucji. Nale¿y tu zwróciæ uwagê m.in. na rodzaj sklepów, w których sprze-
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11 Giffen wykaza³, ¿e podwy¿ka cen chleba w Irlandii spowodowa³a zwiêkszenie zakupów chleba przez
najubo¿sz¹ ludnoœæ. Paradoks ten dotyczy wszystkich towarów podstawowych o charakterze dóbr poœlednich
(zwanych dobrami Giffena), niezbêdnych do egzystencji ludzi, których wydatki na te towary poch³aniaj¹ wiêksz¹
czêœæ funduszu nabywczego.

12 Wzrost cen towarów luksusowych poci¹ga za sob¹ wzrost popytu na te towary. Wyjaœnieniem tej
zale¿noœci jest dzia³anie efektu demonstracji, polegaj¹cego na chêci wyró¿nienia siê poprzez zakup dóbr, których
wysoka cena zapewnia ich ekskluzywnoœæ.

13 Kana³y dystrybucji to zbiór wzajemnie zale¿nych od siebie organizacji wspó³uczestnicz¹cych w procesie
dostarczania produktu lub us³ugi do u¿ytkownika lub konsumenta.



dawany jest produkt, ich lokalizacjê, a tak¿e wybór formy sprzeda¿y i obs³ugi. Kszta³to-
wanie po¿¹danego stopnia intensywnoœci dystrybucji towarów warunkowane jest przede
wszystkim przez:

— zapewnienie fizycznej osi¹galnoœci poszukiwanego produktu,
— stworzenie wygodnych warunków zakupu,
— dostarczenie okreœlonej satysfakcji (Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 2004 , s. 276).
Fizyczna osi¹galnoœæ produktu determinowana jest g³ównie przez lokalizacjê sklepów,

w których dostêpny jest dany produkt. Zale¿nie od rodzaju i charakteru produktów
preferowane mog¹ byæ sklepy w pobli¿u miejsca zamieszkania, miejsca pracy, sklepy
osiedlowe lub te¿ sklepy w centrum miasta. O popularnoœci wybranych sklepów mo¿e
decydowaæ ich dostêpnoœæ (np. ³atwy dojazd, parkingi) lub lokalizacja identyfikowana
przez okreœlone grupy konsumentów. Równie wa¿ne jest równie¿ zapewnienie fizycznej
osi¹galnoœci poszukiwanego produktu oraz odpowiednich warunków sprzeda¿y. Warunki
sprzeda¿y wp³ywaj¹ zarówno na postawy jak równie¿ na wyobra¿enia nabywców o ofercie
towarowej.

Wszystkie wy¿ej wymienione elementy maj¹ wp³yw na uzyskanie satysfakcji z kon-
taktów ze sklepem. Odczuwanie satysfakcji mo¿e wynikaæ ze sposobu oferowania produk-
tów b¹dŸ z ogólnych warunków nie zwi¹zanych z warunkami sprzeda¿y. Wyobra¿enia
powstaj¹ce w efekcie osi¹gniêcia lub braku satysfakcji maj¹ tendencjê do utrwalania siê.
Konieczne jest wiêc ich poznawanie i uwzglêdnianie przy kszta³towaniu sposobu ofero-
wania produktów.

Oczekiwania klientów nie s¹ jednakowe. Poszczególne grupy klientów mog¹ formu-
³owaæ odmienne wymagania dotycz¹ce zapewnienia fizycznej osi¹galnoœci produktów oraz
warunków ich nabywania. Oznacza to, ¿e ka¿dy produkt mo¿e byæ oferowany w odmienny
sposób, odpowiadaj¹cy ró¿nym wymaganiom.

Okreœlenie zró¿nicowania sposobów oferowania produktów ostatecznym nabywcom
oraz niezbêdnego stopnia intensywnoœci rozmieszczenia produktu na rynku mo¿liwe jest
dziêki wyró¿nieniu takich cech jak: wartoœæ jednostkowa produktu, czêstotliwoœæ jego
zakupu, znaczenie produktu dla konsumenta, trwa³oœæ produktu, czas i wysi³ek, które
konsument jest sk³onny poœwiêciæ na dokonanie zakupu danego produktu, wymagania
dotycz¹ce warunków sprzeda¿y, z³o¿onoœæ techniczna produktu, wymagania w zakresie
us³ug posprzeda¿owych, zakres stosowania produktu (liczba i typ nabywców oraz sposób
u¿ytkowania produktu) (Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 2004, s. 278).

Preferencje konsumentów, wyra¿aj¹ce siê w korzystaniu z okreœlonych form handlu,
stanowi¹ wa¿ne kryterium w formu³owaniu polityki dystrybucji. Nale¿y jednak pamiêtaæ
o skorelowaniu ich z takimi zmiennymi jak „region”, i „miejsce zamieszkania”. Jeœli
dodatkowo porówna siê uczêszczanie do danych typów punktów sprzeda¿y z postawami,
opiniami i przekonaniami wp³ywaj¹cymi na dokonywane wybory, wówczas uzyska siê pe³ne
charakterystyki segmentów rynku.

Realizacji zró¿nicowanych preferencji konsumenckich s³u¿y polityka centrów handlo-
wych, obejmuj¹ca po³¹czenie dwóch przeciwstawnych, lecz komplementarnych form hand-
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lu, tj. hipermarketu oferuj¹cego korzystne ceny oraz handlu specjalistycznego i obietnicy
jakoœci, rady i wyboru (Mazurek-£opaciñska 1997, s. 71).

Wysi³ki zmierzaj¹ce do popularyzacji zakupu okreœlonego typu produktów, obejmuj¹ nie
tylko projekcjê obrazów w formie reklamy telewizyjnej, ale te¿ wiele innych czynników.
Reklamodawcy starannie dobieraj¹ miejsca, w których umieszczaj¹ swoje og³oszenia. Do
czasopism chêtnie czytanych przez konsumentów, do których skierowany jest dany produkt,
trafiaj¹ og³oszenia zawieraj¹ce przekaz reklamowy zachêcaj¹cy do zakupu okreœlonego
produktu, promuj¹ce okreœlony styl ¿ycia. W czasopismach poœwieconych zdrowemu try-
bowi ¿ycia mog¹ pojawiæ siê przekazy rekreacyjno-witalne. W czasopismach przezna-
czonych dla doros³ych kobiet natomiast zamieszczane mog¹ byæ reklamy romantyczne,
propaguj¹ce has³a typu „b¹dŸ szczup³a, b¹dŸ niezale¿na, b¹dŸ szykowna”. Reklamy zew-
nêtrzne, na tzw. billboardach, pojawiaj¹ siê zazwyczaj przy czêsto uczêszczanych dro-
gach, w okolicach zamieszka³ych przez okreœlon¹ grupê spo³eczn¹, do której skierowana
jest reklama (np. nowopowsta³e osiedla zamieszka³e przez m³ode ma³¿eñstwa z ma³ymi
dzieæmi).

W latach szeœædziesi¹tych nast¹pi³ olbrzymi wzrost wydatków na sponsorowanie naj-
wa¿niejszych imprez sportowych i kulturalnych przez koncerny ró¿nych bran¿ (np. pro-
ducentów bran¿y tytoniowej, producentów napojów bezalkoholowych, producentów piwa
itp.). Sponsorowanie tego typu wydarzeñ w pozytywnym œwietle ukazuje zarówno markê
jak i nazwê producenta.

Zakoñczenie

Podsumowuj¹c powy¿sz¹ analizê czynników oddzia³uj¹cych na preferencje konsumen-
tów i jednoczeœnie przyjmuj¹c dychotomiczny sposób ich klasyfikacji mo¿na powiedzieæ, ¿e
czynniki wewnêtrzne to czynniki psychologiczne, œciœle zwi¹zane z niepowtarzalnym, od-
miennym w przypadku ka¿dego cz³owieka œwiatem wewnêtrznym. Okreœlaj¹ je indywi-
dualne dla ka¿dej jednostki cechy osobowoœciowe oraz wewnêtrzne „ego”. Natomiast
czynniki zewnêtrzne, oddzia³uj¹ce na cz³owieka, to przede wszystkim otoczenie, w jakim on
¿yje. Wymieniæ tu mo¿na czynniki demograficzno-ekonomiczne, spo³eczne, oraz kulturowe.
Czynniki marketingowe to ogó³ czynników okreœlanych mianem marketing-mix. Czynniki te
w znacznym stopniu kszta³tuj¹ preferencje konsumenta.

Dokonuj¹c dok³adniejszej analizy wp³ywu czynników zewnêtrznych na proces decy-
zyjny konsumenta mo¿na zauwa¿yæ pewne wspó³zale¿noœci zachodz¹ce miêdzy czynnikami
demograficzno-ekonomicznymi, czynnikami spo³ecznymi oraz czynnikami kulturowymi.
Zarówno czynniki ekonomiczno-demograficzne jak i czynniki kulturowe narzucaj¹ pewne
ograniczenia, wynikaj¹ce z charakteru tej grupy czynników, i warunkuj¹ sposób oddzia-
³ywania czynników spo³ecznych. Natomiast ogó³ czynników zewnêtrznych wp³ywa na
kszta³towanie siê okreœlonych potrzeb, przekonañ i postaw konsumentów. Te zaœ kszta³tuj¹
preferencje konsumentów odnoœnie wyboru pewnych marek i produktów, jak równie¿ od-
dzia³uj¹ na okreœlony sposób wartoœciowania i oceny. Ma to swoje prze³o¿enie na przemiany
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wartoœci kulturowych i stylu ¿ycia konsumentów. Natomiast ogó³ przemian zachodz¹cych
w otoczeniu kulturowym i wynikaj¹cych z ewolucji otoczenia spo³ecznego, ekonomicznego,
politycznego, demograficznego i innych czynników ma swoje odzwierciedlenie w doko-
nywanych przez konsumentów wyborach.
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Anna Irena Szymañska*

Promocja i jej oddzia³ywanie na preferencje
i zachowania konsumentów – ujêcie modelowe

Promotion and its impact on consumer preferences

and behaviour – model depiction

Promotion it’s a set of actions and means through which enterprise communicates with the

market, passes information about products, encourages customers to buy these products and

finally contributes to increase of demand. The content of promotional announcements should

be comprehensible for recipients. It is essential to use the way of thinking and motivation

typical for environment in which recipients leave, work and communicate with other people.

The article presents different ways of promotion defining taking into the consideration

narrow and wide way of the concept. On the basis of chosen conceptual models there was

also analysed the impact of promotion actions on consumer preferences and behaviour.

1. Promocja a komunikacja marketingowa

Etymologii s³owa promocja nale¿y upatrywaæ w jêzyku ³aciñskim. Pochodzi ono od
³aciñskich s³ów promotio, promovere (poparcie, szerzenie, poruszanie naprzód, sprzyjanie).
Pro oznacza: dla, za, na korzyœæ. Moveo to: wprawianie w ruch, wzbudzanie, wzniecanie,
pobudzanie, wprowadzanie do dzia³ania, rozpoczêcie czynnoœci. W znaczeniu propagan-
dowym, promocja oznacza rozpowszechnianie, szerzenie, wyjaœnianie (idei, pogl¹dów itd.);
rozsiewanie informacji albo pog³osek w celu dopomo¿enia lub zaszkodzenia instytucji,
sprawie albo osobie, doniesienia o prawdziwych albo rzekomych faktach, tak¿e dzia³alnoœæ
publiczn¹ i propagowanie wiadomoœci dla poparcia w³asnej sprawy albo zaszkodzenia
sprawie przeciwnika (Opaliñski 1999, s. 409).

Studiuj¹c literaturê przedmiotu zauwa¿a siê dwa podejœcia w sposobie definiowania
pojêcia promocja:

— definiowanie jedynie samego pojêcia promocji z pominiêciem komunikacji mar-
ketingowej (Sztucki 1995, s. 17; Sznajder 1993, s. 4) lub wrêcz uto¿samianie
pojêcia promocja z komunikacj¹ marketingow¹ i traktowanie ich jako synonimicz-
nych (Altkorn 1993, s. 316),
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— rozgraniczenie pojêæ promocja oraz komunikacja marketingowa, traktuj¹c je jako
podejœcie w¹skie i szerokie do zagadnienia promocji (Bielski 2006, s. 379; Wiktor
2001, s. 40; Kotler 1994 s. 546; Kotler 2004, s. 66–67; Wiktor, Prace Naukowe
nr 5 2001, s. 113; Dobek-Ostrowska 1999, s. 13; Drzazga 2003, s. 9–10; Peopels
1996, s. 137; Pisarczyk 2004, s. 17; £odziany-Grabowska 1995, s. 139; Koniorczyk
Sztangret 2000, s. 147–150).

Drugie z wymienionych podejœæ wydaje siê byæ najbardziej trafne i najpe³niej wyjaœnia
naturê pojêcia promocja. Powo³uj¹c siê na literaturê przedmiotu mo¿na stwierdziæ, ¿e mimo
ró¿nic etymologicznych i merytorycznych pojêcia promocja i komunikacja marketingowa s¹
ze sob¹ œciœle powi¹zane.

Promocja stanowi zespó³ dzia³añ i œrodków, za pomoc¹ których przedsiêbiorstwo komuni-
kuje siê z rynkiem, przekazuje informacje o produktach bêd¹cych w jego ofercie, zachêca do
ich zakupu przyczyniaj¹c siê w efekcie do wzrostu popytu. Promocja umo¿liwia dotarcie do
potencjalnego nabywcy i poinformowanie go o walorach oferowanego produktu, miejscu
i warunkach zakupu oraz relatywnych korzyœciach wynikaj¹cych z nabycia w³aœnie tego
produktu. Ten system przekazywania informacji nazwany zosta³ przez H. Mefferta „tub¹ mar-
ketingu” (Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 2000, s. 74; Meffert 1986, s. 446). Jej stosowanie
pozwala na skrócenie czasu zakupów oraz wzrost poziomu œwiadomoœci nabywców o ofero-
wanych na rynku produktach, ich w³aœciwoœciach, mo¿liwoœciach wykorzystania, cenach itp.

Promocjê charakteryzuje jednokierunkowy przep³yw informacji (nadawca � przekaz �

odbiorca) co oznacza, ¿e dominuje tu punkt widzenia producenta (marketing sprzedawcy).
Klient jest jedynie biernym odbiorc¹ przekazu, który zachowuje siê zgodnie z intencj¹
nadawcy. Natomiast sam przekaz promocyjny zawiera argumenty i techniki perswazyjne,
których celem jest wywieranie wp³ywu na nabywcê, a w konsekwencji kszta³towanie
odpowiednich ³añcuchów zachowañ. Dzia³ania te ukierunkowane s¹ na klientów (stra-
tegia pull1) i/lub na uczestników kana³ów dystrybucji (strategia push2) (Koniorczyk,
Sztangret 2000, s. 147–148). Ich celem jest przede wszystkim umacnianie aktualnych postaw
i reakcji, które prowadz¹ do po¿¹danych zachowañ lub te¿ zmiany postaw i zachowañ
docelowych odbiorców produktów oferowanych przez dane przedsiêbiorstwo (Perreault,
McCarthy 1996, s. 425).

Obecnie zauwa¿a siê wyraŸny wzrost znaczenia dzia³añ promocyjnych. W strukturze
dzia³añ marketingowych przedsiêbiorstw promocja zajmuje szczególne miejsce. Intensyw-
noœæ dzia³añ promocyjnych jest jednak ró¿na na poszczególnych rynkach, sektorach, a tak¿e
w poszczególnych przedsiêbiorstwach. Ich podstawowe uwarunkowania to nie tylko rodzaj
rynku czy typ sektora, ale równie¿ wielkoœæ i pozycja firmy na rynku, typ w³asnoœci
przedsiêbiorstwa, sytuacja finansowa oraz stan wiedzy i kwalifikacji marketingowych za-
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rz¹dów i pracowników komórek odpowiedzialnych za realizacjê funkcji marketingowych
w przedsiêbiorstwie (Wiktor 2000, s. 78).

Rola i znaczenie promocji roœnie wraz z dywersyfikacj¹ rynku. Na rynkach s³abo
rozwiniêtych wystarczaj¹cym narzêdziem promocji jest sam produkt (jego cena i opako-
wanie) oraz kana³y dystrybucji. W miarê rozwoju stosunków rynkowych, rozwoju produkcji
masowej, zwiêkszania siê i ró¿nicowania poda¿y oraz dróg przep³ywu towarów, dotychczas
stosowane instrumenty komunikowania siê z rynkiem staj¹ siê niewystarczaj¹ce.

Zadaniem promocji jest przezwyciê¿enie oporów i uprzedzeñ nabywców zmniejsza-
j¹cych popyt na towary i us³ugi oraz kreowanie popytu na nowe produkty. Umo¿liwia ona
zarówno przedsiêbiorstwom jak i nowym produktom zaistnienie oraz trwanie na rynku.
Dostarcza nabywcom informacjê na temat walorów produktów, ich odmian, cen, miejsc
i warunków zakupu oraz korzyœci, jakie przynosi u¿ytkowanie oferowanych produktów.

Natomiast komunikacja marketingowa definiowana jest jako „proces, poprzez który
marketer kszta³tuje i kieruje bodŸce skierowane do okreœlonego docelowego odbiorcy w celu
wywo³ania u niego po¿¹danego zbioru reakcji” (Sagan 2003, s. 22; Yeshin 1998, s. 341;
Dobek-Ostrowska 1999, s. 14; Stankiewicz 1999, s. 73; Lambin 2001, s. 547). Komunikacja
to swoisty dialog pomiêdzy przedsiêbiorstwem i potencjalnymi nabywcami, realizowany
z jednej z strony poprzez dzia³ania informacyjno-nak³aniaj¹ce, a z drugiej – sprzê¿enie
zwrotne pomiêdzy odbiorc¹ a nadawc¹ przekazu – oferty przedsiêbiorstwa (Wiktor 2002,
s. 140). Elementem ³¹cz¹cym odbiorcê z nadawc¹ jest wspólnota potrzeb i interesów.
Odbiorca reprezentuje okreœlon¹ strukturê i hierarchiê potrzeb popart¹ funduszem nabyw-
czym. Nadawca natomiast tworzy okreœlony „zestaw u¿ytecznoœci”, który mo¿e zaspokoiæ
potrzeby i preferencje nabywcy. Ich wzajemne „spotkanie” jest mo¿liwe poprzez komu-
nikacjê – informowanie, nak³anianie i perswazjê (Wiktor 2001, s. 115–116, Wiktor 2002,
s. 115–123). Komunikacja marketingowa charakteryzuje siê dwukierunkowoœci¹ transmisji
przekazu. Cechuje j¹ przewaga formy informacyjnej nad perswazyjn¹ oraz du¿a liczba
odbiorców komunikatu (tab. 1).
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Tabela 1. Porównanie promocji i komunikacji marketingowej

Kryteria Promocja Komunikacja

Kierunek
procesu

przep³yw jednokierunkowy, mog¹cy prowadziæ do nadmiaru
informacji

przep³yw dwukierunkowy, który pomimo indywidualizacji
konsumenta jest mo¿liwy dziêki wykorzystaniu
zaawansowanej technologii teleinformatycznej

Docelowy
odbiorca

skierowany w g³ównej mierze do finalnego odbiorcy lub
poœrednika w kanale dystrybucyjnym

odbiorcami informacji s¹ wszyscy uczestnicy rynku, tj.
nabywcy, dostawcy, poœrednicy handlowi, pracownicy,
instytucje finansowe, konkurenci etc.

Forma
przekazu

dominuje przekaz perswazyjny maj¹cy na celu oddzia³ywanie
na postawy i zachowanie nabywców wobec produktu/firmy

jednakowo wa¿ny przekaz perswazyjny i informacyjny

Relacje niesymetryczna, tj. przedsiêbiorstwo ma dominuj¹c¹ pozycjê
symetryczna, tj. wszystkie uczestnicz¹ce w procesie podmioty
s¹ jednakowo wa¿ne, ¿aden nie ma pozycji dominuj¹cej

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Koniorczyk, Sztangret 2000, s. 149



Forma informacyjna, dominuj¹ca w komunikacji marketingowej, sprzyja budowaniu
wiêzi miêdzy uczestnikami dialogu. Ka¿dy podmiot, który uczestniczy w wymianie infor-
macji, jest tak samo wa¿ny. Pozwala to na tworzenie partnerskich, zarówno formalnych jak
i nieformalnych, zwi¹zków o d³ugotrwa³ym charakterze.

2. Modele komunikacji spo³ecznej i ich implikacje dla komunikacji marketingowej

Teoria komunikacji spo³ecznej stara siê opisaæ i wyjaœniæ istniej¹c¹ rzeczywistoœæ poprzez
tworzenie ró¿norodnych modeli stanowi¹cych uproszczone odwzorowanie istoty i struk-
tury badanych zjawisk i procesów. Wspóln¹ czêœci¹ wszystkich modeli jest podstawowa
triada komunikacji tj. nadawca-przekaz-odbiorca. Ró¿ni¹ siê one natomiast podejœciem do
samego pojêcia komunikacji.

A. Sagan wyró¿nia dwie grupy modeli zale¿nie od sposobu zdefiniowania pojêcia
komunikacji. Komunikacja jako proces przekazywania informacji miêdzy nadawc¹ a od-
biorc¹, najczêœciej przedstawiana jest zgodnie z modelem opracowanym przez C. Shannona
i W. Weavera. Podobne podejœcie do pojêcia komunikacji mo¿na odnaleŸæ w opracowaniach
takich autorów jak H. Lasswell, G. Gerbner, B. Westley i M. MacLean oraz H. Newcomb.
Wymienieni powy¿ej autorzy reprezentuj¹ podejœcie tzw. „szko³y procesu komunikacji”,
w której podkreœla siê istotn¹ rolê aktu i procesu komunikacji.

Komunikacja bywa te¿ traktowana jako proces tworzenia i wymiany znaczeñ. W tym
podejœciu istotniejsze ni¿ sam proces komunikowania jest generowanie znaczeñ w aktach
komunikacji. W przypadku tego podejœcia pojêciem wyjaœniaj¹cym zjawisko komunikacji
jest pojêcie znaczenia oraz jego wielowymiarowa struktura. Modele wyjaœniaj¹ce powstanie
i strukturê znaczeñ maj¹ charakter strukturalny i wielopoziomowy. Mo¿na tu wymieniæ
przede wszystkim modele C. Peirce’a, Ogdena i Richardsa, F. de Saussere’a, R. Barthesa.

T. Goban-Klas podobnie jak J.W. Wiktor, powo³uj¹c siê na D. McQuaila (McQuail 1994;
Wiktor 2001, s. 20; Goban-Klas 1999, s. 52–79), wyró¿nia cztery grupy modeli komuni-
kacji spo³ecznej: modele transmisji, modele ekspresyjne (rytua³u)3 (Goban-Klas 1999, s. 67;
Carey 1975, s. 1–22; Wiktor 2001, s. 28), modele rozg³osu (przyci¹gania rozg³osu)4 (Goban-
-Klas 1999, s. 69), modele recepcji5 (Wiktor 2001, s. 20; Gobas-Klas 1999, s. 52–79).
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3 Modele ekspresyjne wykorzystywane s¹ w komunikacji marketingowej przy konstruowaniu kampanii
reklamowych oraz dzia³añ z zakresu public relations. Dotyczy to przede wszystkim reklamy spo³ecznej oraz tych
form public relations (m.in. sponsoring), które zajmuj¹ siê realizacj¹ spo³ecznych funkcji przedsiêbiorstwa.

4 W modelu rozg³osu najwa¿niejszym elementem s¹ media. Podstawowym za³o¿eniem jest stwierdzenie,
¿e „fakt zainteresowania przekazem jest wa¿niejszy od rodzaju uwagi, forma przekazu jest wa¿niejsza od treœci,
a pobudzenie emocji jest wa¿niejsze od argumentacji racjonalnej”. Model prezentuje nie tylko bierny odbiór,
ale równie¿ poszukiwanie emocji. Istotna jest tu nie treœæ przekazu, ale atrakcyjnoœæ, dostêpnoœæ i ekspozycja.

5 Istot¹ modelu recepcji jest umiejscowienie atrybucji i konstrukcji znaczenia w samym odbiorcy. Modele
tej grupy akcentuj¹ rolê recepcji przekazu. Model ten nazywany jest równie¿ modelem klocków, poniewa¿
z okreœlonego uk³adu elementów treœci stanowi¹cych przekaz nadawcy, odbiorcy tego przekazu tworz¹ w³asne
konstrukcje. Do grupy modeli recepcji zalicza siê model percepcji G. Gerbnera (1966) oraz model falowy Hieberta,
Unguraita i Bohna (HUB, 1974).



T. Goban-Klas opisuj¹c poszczególne modele, nadaje im w³asne obrazowe nazwy: model
pocisku, choinki, magnesu i klocków. Modele te nie wykluczaj¹ siê nawzajem, ale ³¹cznie
tworz¹ konceptualizacjê ró¿nych aspektów komunikowania tworz¹c cztery ró¿ne perspek-
tywy ujmowania procesu komunikacji.

Modele transmisji stanowi¹ najobszerniejsz¹ grupê modeli wyjaœniaj¹cych istotê komu-
nikacji i komunikowania siê. Modele te najlepiej wyjaœniaj¹ równie¿ dzia³ania promocyjne
prowadzone na rynku napojów bezalkoholowych. Rynek ten ze wzglêdu na rodzaj ofero-
wanego asortymentu charakteryzuje siê niskim poziomem zaanga¿owania konsumentów
w zakup. Istot¹ dzia³añ promocyjnych jest w tym przypadku takie oddzia³ywanie nadawcy
i ukierunkowanie treœci przekazu, aby pobudziæ wewnêtrzne motywy zachowania nabywcy.

Wspóln¹ cech¹ modeli transmisji jest przyjêcie za podstawowy paradygmat komunikacji
transmisjê ustalonej liczby informacji, stanowi¹cych przekaz miêdzy nadawc¹ a odbiorc¹.
Elementem ³¹cz¹cym odbiorcê z nadawc¹ jest wspólnota potrzeb i interesów. Odbiorca
reprezentuje okreœlon¹ strukturê i hierarchiê potrzeb popart¹ funduszem nabywczym. Na-
dawca natomiast tworzy okreœlony „zestaw u¿ytecznoœci”, który mo¿e zaspokoiæ potrzeby
i preferencje nabywcy. Ich wzajemne „spotkanie” jest mo¿liwe poprzez komunikacjê –
informowanie, nak³anianie i perswazjê (Wiktor 2001, s. 115–116; Wiktor 2002, s. 115–123).

Charakterystyczna dla modeli linearnych jednokierunkowoœæ komunikacji oraz masowy
jej charakter dominuj¹cy równie¿ w komunikacji marketingowej. Mówi¹c o modelach
komunikacji marketingowej nale¿y zwróciæ uwagê na fakt, i¿ s¹ one wyrazem rozwiniêcia
i uszczegó³owienia omówionych powy¿ej wybranych modeli komunikacji spo³ecznej6.

W literaturze przedmiotu odnaleŸæ mo¿na ró¿ne sposoby klasyfikacji modeli komu-
nikacji marketingowej zale¿nie od przyjêtych kryteriów:

1) z³o¿onoœæ procesu komunikacji:
— model jednoetapowy komunikacji,
— model dwuetapowy komunikacji (Blythe 2002, s. 14; Katz, Lazarsfield, 1955);
2) relacje miêdzy sprzedawc¹ a kupuj¹cym:
— model komunikacji interpersonalnej,
— model komunikacji masowej,
— model komunikacji w hipermedialnym œrodowisku komputerowym (Wiktor 2001,

s. 33, s. 36–39, Hoffman, Novak 1996, s. 52–53);
3) rodzaj decyzji o zakupie, na który ma oddzia³ywaæ komunikacja:
— model komunikacji stosowany w decyzjach o wysokim stopniu zaanga¿owania7,
— model komunikacji stosowany w decyzjach o niskim stopniu zaanga¿owania8 (Doyle

2003, s. 352–353; Mazurek-£opaciñska 2003, s. 151, 153).
Traktowanie modeli komunikacji marketingowej przez pryzmat rynku napojów bezalko-

holowych jest przes³ank¹ do postawienia wniosku, ¿e tylko niektóre z nich przedstawiaj¹
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6 Szerzej na temat rozwoju technik przekazywania informacji oraz nowej jakoœci komunikowania: (Olêdzki
1998).

7 Okreœlany jako model racjonalny, opisuje sekwencja etapów „pomyœl-poczuj-dzia³aj” lub bardziej szcze-
gó³owo „œwiadomoœæ, zrozumienie, przekonanie, dzia³anie”.

8 Ten typ modelu charakteryzuje sekwencja „poczuj-pomyœl-dzia³aj”.
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Tabela 2. Wybrane warianty modeli transmisji informacji miêdzy nadawc¹ a odbiorc¹

Lp. Nazwa modelu Autor modelu i rok Podstawowa charakterystyka modelu Implikacje dla komunikacji marketingowej

1.
Model

wszechmocy
propagandy

S. Tschakhotine –
1939

komunikacja masowa kszta³tuj¹ca
okreœlone zachowania spo³eczne
poprzez stosowanie treœci
o charakterze emocjonalnym

komunikacja marketingowa, zw³aszcza
reklama, adresowana do wielu
segmentów rynku.

Znacz¹ca rola mass mediów
i instrumentów perswazji o charakterze
ogólnie emocjonalnym w skutecznym
oddzia³ywaniu na konsumenta

2.
Model aktu

perswazyjnego
H. Lasswell –

1948

komunikacja instrumentalna
o charakterze perswazyjnym.
Istotna jest nie tylko komunikacja,
ale równie¿ jej rezultat

media odgrywaj¹ du¿¹ rolê
w kszta³towaniu skutecznoœci
komunikacji.

Zawiera ukryte pytanie „co œrodki
komunikowania robi¹ z ludŸmi?”

4.
Model przekazu

sygna³ów
C. Shannon,

W. Weaver – 1948

model matematyczny (model
komunikacji instrumentalnej) definiuj¹cy
zjawisko redukcji sygna³ów przez
odbiorcê wynikaj¹ce z jego
ograniczonej pojemnoœci percepcyjnej

istotne jest wywa¿one wykorzystanie
funkcji informacyjno-kulturotwórczych
mediów w reklamie oraz odpowiedni
dobór medium do docelowego
segmentu rynku

5.
Model wspólnoty

doœwiadczeñ
W. Schramm – 1954

uwarunkowania skutecznoœci
komunikowania

wspólnota doœwiadczeñ stanowi
uwarunkowanie skutecznoœci przekazu
(jêzyk, przekonania i systemy wartoœci
wspólne z odbiorc¹)

6.
Model

dwustopniowy
E. Katz,

P. Lazarsfeld – 1955
rola liderów opinii w przep³ywie
informacji i kszta³towaniu audytorium

liderzy opinii, ze wzglêdu na cechy
jakimi siê charakteryzuj¹, czêsto
wykorzystywani s¹ do wzmocnienia
przekazu reklamowego

7. Model selekcji
D. Westley,

M. MacLean – 1957
wp³yw zawodowego poœrednika –
medium – na odbiorcê informacji

charakter instytucji medialnej tworzy
i egzekwuje standardy przekazu
reklamowego oraz public relations

(media to „selekcjoner i sprawozdawca”
wydarzeñ spo³ecznych)

8.
Model

socjologiczny
M.W. Riley, J.W. Riley –

1959

wp³yw ma³ej grupy spo³ecznej, do której
jednostka nale¿y, aspiruje
i z któr¹ siê uto¿samia

przy przygotowywaniu kampanii
promocyjnej wa¿ny jest w³aœciwy dobór
hase³ reklamowych

9.
Model

psychologiczny
G. Maletzke – 1963

wprowadzenie zmiennych
psychologicznych pozwalaj¹cych na
identyfikacjê wspó³zale¿noœci miêdzy
nadawc¹ a odbiorc¹

identyfikacja wspó³zale¿noœci miêdzy
nadawc¹ a odbiorc¹ u³atwia analizê
komunikacji marketingowej

10.
Model sprzê¿enia

zwrotnego
M.L. DeFleur – 1966

wprowadzenie do modelu komunikacji
sprzê¿enia zwrotnego ³¹cz¹cego
nadawcê z odbiorc¹ po otrzymaniu
przekazu

sprzê¿enie zwrotne zmienia charakter
komunikacji na dwukierunkowy
i stymuluje koniecznoœæ oceny
skutecznoœci kampanii promocyjnej

11.
Model mozaiki

kulturowej
A. Moles – 1967

znaczenie obrazu
spo³eczno-kulturowego w kszta³towaniu
i analizie komunikacji

analiza „mozaiki kulturowej” umo¿liwia
identyfikacjê grupy docelowej dzia³añ
promocyjnych, jest pomocna na
p³aszczyŸnie marketingu
miêdzynarodowego

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Wiktor 2001, s. 20–28; Goban-Klas 1999, s. 52–79



obraz relacji zachodz¹cych miêdzy nadawc¹ a odbiorc¹ przekazu w badanym obszarze
rzeczywistoœci. Z pewnoœci¹ ma tu zastosowanie model komunikacji masowej, gdzie komu-
nikowanie siê przedsiêbiorstwa z nabywcami przebiega za poœrednictwem masmediów
i okreœlane jest za pomoc¹ relacji „jeden-do-wielu”. Drugim modelem, na który nale¿y w tym
przypadku zwróciæ uwagê jest model komunikacji stosowany w decyzjach o niskim stopniu
zaanga¿owania. Charakteryzuje go sekwencja: „œwiadomoœæ, zrozumienie, dzia³anie, prze-
konanie”. Model ten dotyczy sytuacji, gdy konsumenci poœwiêcaj¹ niewiele czasu podej-
mowaniu decyzji zakupu. Komunikacja ma tu charakter defensywny, a jej zadaniem jest
utrzymanie istniej¹cych ju¿ konsumentów oraz obrona premii cenowej danego produktu
markowego.

Przechodz¹c od modeli komunikacji marketingowej do modeli reklamy mo¿na zau-
wa¿yæ, ¿e te drugie stanowi¹ swoiste zawê¿enie zagadnienia komunikacji marketingowej.
Modele reklamy charakteryzuje przede wszystkim masowoœæ oraz jednokierunkowoœæ prze-
kazu, natomiast nadawc¹ przekazu zazwyczaj s¹ media (radio, TV, prasa).

Szeroka literatura traktuj¹ca o modelach reklamy pozwala wymieniæ kilka ró¿nych
sposobów ich klasyfikacji.

G. Dyer dzieli modele reklamy na hipodermiczne (hypodermic), mediowane spo³ecznie
(socially-mediated) oraz modele wartoœci kulturowych (cultural value) (Sagan 2003, s. 25;
Dyer 1983; Pitrus 1999 s. 15–17, s. 19–20).

Modele hipodermiczne oparte s¹ na prostym schemacie reagowania na bodŸce. Zak³adaj¹
bezpoœrednie oddzia³ywanie reklamy oraz hierarchiczny charakter jej efektów komunika-
cyjnych i wyjaœniaj¹ stopieñ realizacji celów reklamowych. Wykorzystano w nich ogólny
model komunikacji spo³ecznej nazywany modelem ig³y podskórnej (hypodermic needle

model), modelem pocisku lub modelem wszechmocy propagandy. W ramach tej grupy
modeli wymieniæ mo¿na takie linearne modele hierarchii efektów9 jak:

— AIDA (Attention – Interest –Desire – Action)10,
— AUB (Attention – Understanding – Believability),
— AKLPCP (Awarness – Knowledge – Liking – Preference – Conviction – Purchase)11,
— PACYRB (Presentation – Attention – Comprehension – Yielding – Retention –

Behaviour),
— AIDCAS (Attention – Interest – Desire – Conviction – Action – Satisfaction)12,
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9 Szerzej na temat modeli hierarchii efektów zobacz: (Strong 1925, s. 9; Lavidge, Steiner 1961, s. 61; Rogers
1962, s. 79–86; Kotler 1994, s. 552; Stru¿yñski 1992, s. 552; Nowacki, Stru¿yñski 2002, s. 42.)

10 Twórc¹ modelu AIDA by³ Daniel Starch. Model ten oznacza „zwróæ uwagê, wywo³aj zainteresowanie
i chêæ posiadania oraz doprowadŸ do zakupu” (Sztucki 1997, s. 42). Zak³ada on, ¿e reklama jest skuteczna
w sytuacji, gdy przechodzi po kolei przez wszystkie te etapy.

11 Model hierarchii efektów reklamy Levidge’a i Steinera (AKLPCP) (Sznajder 1993, s. 106) zak³ada, ¿e
reklama musi dzia³aæ na nas ró¿nymi sposobami w ka¿dym z etapów, dlatego ¿e ka¿dy dzia³a oddzielnie ze
wzglêdu na ró¿ne poziomy œwiadomoœci reklamy. Zobacz równie¿: reklama dysonansu poznawczego (twórca
teorii L. Festinger, A theory of cognitive dissonance 1957).

12 Model AIDCAS to rozwiniêcie modelu AIDA wzbogacone o Conviction – przekonanie i Satisfacition –
satysfakcjê. Model ten oznacza: „zwróæ uwagê, wywo³aj zainteresowanie i chêæ posiadania, przekonaj w³aœciwymi
argumentami o satysfakcji, jak¹ zapewni kupno i u¿ytkowanie produktu lub us³ugi” (Sztucki 1995, s. 42).



— DIPADA (Definition – Identification – Proof – Acceptance – Desire – Action)13,
— ALCATA ( Awarness –Liking – Conviction – Attitude – Trial – Adoption),
— DAGMAR (Defining Advertising Goals for Measured Audience Response)14.
Badania skutecznoœci reklamy wykaza³y, ¿e mo¿na zaobserwowaæ wp³yw niektórych

dzia³añ na zachowania konsumentów. Dotyczy to przede wszystkim strategii nakierowanych
na klientów okreœlanych jako price-sensitive (wra¿liwi na cenê) i deal-sensitive (wra¿liwi na
okazjê) (Pitrus 1999, s. 19).

Druga grupa modeli to modele mediowane spo³ecznie/zapoœredniczone spo³ecznie
(socially-mediated). Reklama stanowi tu jeden z czynników, (ale nie jedyny) wp³ywaj¹cy na
zachowania konsumentów. Czynnik poœrednicz¹cy, który pojawi³ siê w tej grupie modeli,
obejmuje reakcje poznawcze i krytyczne nastawienie odbiorcy do reklamy, uwzglêdnia t³o
spo³eczne jej odbioru. W modelach tych zaakcentowana zosta³a rola jednostki w odbiorze
reklamy, jej krytyczne nastawienie oraz afektywne i poznawcze reakcje w stosunku do niej.
Nastawienie odbiorcy do komunikatu jest ju¿ z góry negatywne. Natomiast sama reklama
mo¿e wp³yn¹æ na zmianê opinii bêd¹cej wynikiem przede wszystkim wczeœniejszego do-
œwiadczenia. Do grupy tej nale¿¹ przede wszystkim modele Praka (1979), Dingeny (1994),
i McCrackena (1990) (Sagan 2003, s. 26; Pitrus 1999, s. 20–22).

Modele wartoœci kulturowych (cultural value) podkreœlaj¹ instytucjonaln¹ rolê reklamy.
Reklama traktowana jest jako system kreuj¹cy potrzeby konsumentów oraz nadaj¹cy
znaczenia produktom rynkowym. Nale¿¹ tu modele J. Williamson (1978) i J. Sherry’ego
(1987) (Sagan 2003, s. 26).

Inny sposób klasyfikacji modeli proponuj¹ C. Pechman i D. Stewart. Wyró¿niaj¹ oni
modele systematyczne, heurystyczne i afektywnego oddzia³ywania. W modelach systema-
tycznych szczególny nacisk k³adzie siê na przetwarzanie i integracjê informacji oraz na
tworzenie struktur poznawczych. Modele te traktuj¹ uczenie siê jak istotny element pro-
cesu odbioru reklamy. Uwzglêdniaj¹ równie¿ hierarchiczn¹ naturê procesu podejmowania
decyzji. Do grupy modeli systematycznych nale¿¹ modele H. Krugmana (1965), M. Raya
(1973), S. Chafee’go i C. Rosera (1986).

W modelach heurystycznych podkreœla siê decyduj¹cy wp³yw efektu ekspozycji prze-
kazu reklamowego i spontanicznej reakcji odbiorców reklamy na bodŸce z niej p³yn¹ce.
Modele te zak³adaj¹ równie¿ impulsowy charakter decyzji podejmowanych przez odbiorcê
przekazu. Jednym z modeli heurystycznych jest model Chaikena (1980).

Trzecia grupa modeli wymienionych przez C. Pechmana i D. Stewarta to modele afek-
tywnego oddzia³ywania. W modelach tych podkreœla siê rolê warunkowania i przeniesienia

94 Wy¿sza Szko³a Ekonomii i Informatyki w Krakowie

13 Zgodnie z modelem DIPADA reklama ma spe³niaæ nastêpuj¹ce zadania: okreœliæ potrzebê odbiorcy,
stwierdziæ potrzeby i pragnienia, jakie zaspokaja reklamowany przedmiot, przekonaæ odbiorcê o jego zaletach,
wywo³aæ pozytywn¹ postawê wzglêdem reklamowanego dzia³ania, pobudziæ pragnienie jego posiadania, wywo³aæ
dzia³ania prowadz¹ce do jego zakupu (Nowiñska 1997, s. 19).

14 Model DAGMAR (Russel Coley) opiera siê na za³o¿eniu, ¿e reklama jest jedn¹ z si³ oddzia³ywania na
nabywcê, która „przesuwa” go przez ró¿ne poziomy œwiadomoœci, odnosz¹cej siê do towaru lub marki i wp³ywa na
zmianê oraz utrwalenie jego stosunku do produktu. Z drugiej jednak strony dzia³aj¹ si³y o kierunku przeciwnym,
które utrwalaj¹ osi¹gniêcie celu reklamy.



pozytywnych emocji, wi¹¿¹cych siê z reklam¹, na reklamowany produkt. Efektem dzia³ania
reklamy jest kszta³towanie przez konsumenta po¿¹danego wzorca kategoryzacji œwiata
spo³ecznego. Modelem nale¿¹cym do grupy modeli afektywnego oddzia³ywania jest m.in.
model Plummera i Heckera (1984) (Pitrus 1999, s. 21, 23–26; Sagan 2003, s. 26–27).

3. Wp³yw promocji na zachowania konsumentów

Postêpowanie15 nabywcy na rynku nie jest jednorazowym aktem, ale procesem sk³ada-
j¹cym siê z kilku ró¿nych etapów. Ma ono charakter ci¹g³y, gdy¿ ³¹czy siê z nieustannym
procesem zaspokajania potrzeb materialnych i niematerialnych ka¿dego cz³owieka (Wiktor
2001, s. 258). Zachowanie konsumenta obejmuje takie czynnoœci jak nabywanie, posiadanie
oraz u¿ytkowanie œrodków zaspokajania potrzeb (Rudnicki 2004, s. 22). Proces nabywania
poprzedzony jest wyborem dokonanym wed³ug z³o¿onego zestawu kryteriów. Jednym
z wa¿niejszych s¹ kryteria ekonomiczne, wi¹¿¹ce siê z porównaniem cen œrodków zaspo-
kajania potrzeb z dochodami konsumenta. Istotne s¹ równie¿ kryteria spo³eczne, estetyczne,
polityczne itp16.

Promocja, stanowi¹c dla konsumenta jedno ze Ÿróde³ informacji marketingowej, zapew-
nia komunikacjê bezpoœredni¹, która nie wymaga od niego wiêkszego zaanga¿owania
i wysi³ku. Mechanizmy reagowania odbiorców na docieraj¹ce do nich informacje zale¿¹
w g³ównej mierze od formy przekazu, charakteru produktu, okolicznoœci towarzysz¹cych
procesowi zakupu oraz od cech psychologicznych konsumenta i stopnia jego zaanga¿owania
w zakup danego produktu.

R. Nowacki i M. Stru¿yñski wymieniaj¹ trzy rodzaje reakcji stanowi¹cych efekt zasto-
sowanych dzia³añ promocyjnych. S¹ nimi: reakcja poznawcza (wprowadzenie do œwiado-
moœci konsumenta po¿¹danej informacji), reakcja uczuciowa (zmiana przekonania konsu-
menta), reakcja behawioralna (sk³onienie konsumenta do dzia³ania) (Nowacki, Stru¿yñski
2002, s. 41; Kotler 1997, s. 551–553).

W myœl teorii hierarchii efektów pierwszym etapem jest zbudowanie œwiadomoœci
produktu i dostarczenie wiedzy na jego temat (etap poznawczy), w drugim wzbudzenie
sympatii i sprawienie, ¿e produkt zacznie byæ preferowany, a tak¿e ukszta³towanie trwa³ego
przekonania o jego wartoœci (etap uczuciowy), w trzecim wreszcie przekonanie do celowoœci
zakupu oraz sk³onienie do rzeczywistego jego dokonania (etap zachowania – behavioral).
Efektem tej zmiany mo¿e byæ okreœlone dzia³anie, czyli dokonanie zakupu (£odziana-
-Grabowska 1996, s. 19).
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15 W literaturze przedmiotu istnieje rozró¿nienie pojêæ postêpowanie i zachowanie. Postêpowanie jest szer-
szym pojêciem i definiowane jest jako z³o¿ony proces podejmowania decyzji pocz¹wszy od intencji i zamiarów zakupu,
poprzez poszukiwanie alternatyw wyboru, a¿ do samego zakupu. Natomiast zachowanie to zewnêtrzne reakcje kon-
sumenta na ekspozycjê i rozmieszczenie towarów w sklepie, na œrodki reklamy i informacji handlowej oraz wszelkie
zjawiska towarzysz¹ce aktom kupna-sprzeda¿y (Bazarnik, Grabiñski, K¹ciak, Mynarski, Sagan 1992a, s. 75).

16 Szerzej na temat zachowañ konsumenckich zobacz: (Rudnicki 2004; Karwiñska, Miku³owski Pomorski,
Pacholski 2002, s. 43–47; Ivancevich, Szilagyi, Wallace 1977, s. 99; Reykowski 1975, s. 52–53; McClelland 1983,
s. 84).



Natomiast T. Sztucki, nawi¹zuj¹c do ujêcia H. Mefferta, proponuje nieco inne ujêcie
mechanizmu oddzia³ywania promocji. Identyfikuje on nie tylko sam proces, ale równie¿
uwarunkowania tego procesu. Zaprezentowana formu³a obejmuje trzy fazy: percepcji, prze-
twarzania informacji i postêpowania jej odbiorców (rys. 1 – mimo, i¿ schemat ten odnosi siê
do reklamy ma on równie¿ swoje prze³o¿enie na ca³¹ kompozycjê promotion-mix).

Model Howarda-Shetha (rys. 2) jest modelem uczenia siê konsumenta wywodz¹cym siê
z teorii uczenia siê Hulla. Dotyczy psychologicznego wyjaœnienia zachowania konsumentów
i przedstawia proces dochodzenia nabywcy do podjêcia decyzji o zakupie. Model ten sk³ada
siê z trzech zestawów zmiennych. S¹ nimi:

— zmienne na wejœciu – to informacje, z którymi konfrontowany jest konsument,
gromadzone w trakcie u¿ytkowania produktu, podawane w formie reklamy lub
nabyte poprzez kontakt z otoczeniem,
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Rysunek 1. Psychologiczny proces odbioru reklamy

�ród³o: Sztucki 1997, s. 43. Porównaj: Nowacki, Stru¿ycki 2002, s. 43; Meffert 1986, s. 455.

Zobacz równie¿: Wiktor 2001, s. 27; £odziana-Grabowska 1996



— zmienne wewnêtrzne – zmienne bior¹ce udzia³ w wewnêtrznych procesach prze-
twarzania informacji (postrzeganiu informacji i uczeniu siê) i wp³ywaj¹ce na mo-
tywowanie nabywcy i jego postawê wobec reklamowanego produktu,

— zmienne wyjœciowe – stanowi¹ efekt procesów wewnêtrznych i przedstawiaj¹ kolejne
fazy procesu dokonywania zakupu (Nowacki, Stru¿ycki 2002, s. 42).

Model Howarda-Shetha jest modelem opartym w ca³oœci na tzw. zmiennych ukrytych
i regu³ach korespondencji wi¹¿¹cych zmienne ukryte z ich empirycznymi wskaŸnikami.
Model ten zapocz¹tkowa³ szereg badañ nad kszta³towaniem siê relacji miêdzy zakresem
informacji a decyzj¹ zakupu, równowag¹ motywacyjn¹ konsumenta i kszta³towaniem siê
lojalnoœci konsumenta.

Model Engela-Kolatta-Blackwella (rys. 3) k³adzie nacisk na analizê procesu przetwa-
rzania informacji i podejmowania decyzji. Jest modelem o bardzo niskim stopniu weryfikacji
empirycznej. Jego zalet¹ jest zapocz¹tkowanie badañ nad procesem przetwarzania infor-
macji, analiz¹ hierarchii efektów oraz kszta³towaniem siê kryteriów wyboru oraz zachowañ
podecyzyjnych konsumenta.

Model przetwarzania przekazu perswazyjnego17 (the Elaboration Likelihood Model –

ELM) J. Caccioppo i R. Petty oraz model heurystyczno-systematyczny (the Heuristic-
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Rysunek 2. Model Howarda-Shetha

�ród³o: Nowacki, Stru¿ycki 2002, s. 44. Porównaj: Schrattenecker 1986

17 Model ten nazywany jest równie¿ modelem opracowania informacji. Zobacz: (Guszty³a Lublin 2002,
http://www.annales.umcs.lublin.pl/ (data odczytu: 4.02.2008)).



-Systematic Model – HSM) S. Chaiken i A. Eagly (Kruglanski, Thompson 1999, s. 83–109)
okreœlane s¹ mianem dwutorowych modeli perswazji. Bazuj¹ na oszacowaniu wysi³ku
poznawczego odbiorców w³o¿onego w przetwarzanie informacji i uwzglêdniaj¹ ich procesy
psychiczne. Oba modele zak³adaj¹, ¿e proces perswazji mo¿e zachodziæ dwoma jakoœciowo
ró¿nymi torami. Jeden z nich jest efektem starannego opracowania informacji zawartej
w przekazie (w ELM jest to droga centralna, w HSM droga systematyczna), drugi zak³ada
zmianê postaw na podstawie wskazówek peryferycznych dla argumentów przekazu (ELM
nazywa tê drogê peryferyczn¹, HSM – heurystyczn¹) (Guszty³a 2002; Sagan 2003, s. 32).

Zgodnie z rysunkiem 4, prezentuj¹cym model ELM (Elaborated Likelihood Model)
wyznacznikiem postawy konsumentów wobec marki jest chêæ lub mo¿liwoœæ konsumenta
dotycz¹ca analizy informacji otrzymanych z otoczenia. W przypadku silnego zaanga¿owania
konsumenta w zakup okreœlonego towaru motywacje lub mo¿liwoœci analizy otrzymywa-
nych informacji s¹ du¿e i tym samym argumenty przekazu wp³ywaj¹ na kszta³towanie siê
postaw wobec marki. W takiej sytuacji istotna jest treœæ przekazu reklamowego. Konsument
znajduje siê na „œcie¿ce centralnej”, a jego postawy s¹ stabilne i silnie ukierunkowane. Jeœli
natomiast zaanga¿owanie w zakup jest ni¿sze, nie ma potrzeby g³êbszej analizy informacji,
wówczas postawy wobec tego produktu s¹ niestabilne i s³abe. W tym przypadku konsument
znajduje siê na „œcie¿ce peryferyjnej”. Tu wa¿niejsza jest forma i sposób przekazu reklamy.
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Rysunek 3. Model Engela-Kolatta-Blackwella

�ród³o: Sagan http://www.cem.pl (data odczytu1.10.2009); Kaczmarczyk 2007, s. 63–64; Gajewski 1994,

s. 177; Engels, Kollat, Blackwell 1968; Kollat, Blackwell, Kollat 1978

Rysunek 4. Model ELM

�ród³o: Sagan 2003, s. 32, Zobacz równie¿: Cacioppo, Petty 1984; Sagan 2004, s. 112; Engel, Warshaw,

Kinnear 1991, s. 104



Przedstawione powy¿ej modele stanowi¹ podstawê prowadzenia bardziej szczegó³o-
wych badañ zarówno teoretycznych jak i empirycznych nad wp³ywem dzia³añ promocyjnych
na kszta³towanie zachowañ nabywców na rynku. Znajomoœæ mechanizmów percepcji prze-
kazu oraz kszta³towania siê postaw wobec stosowanych instrumentów promoction-mix

pozwala na unikniêcie b³êdów w konstruowaniu dzia³añ promocyjnych oraz skuteczniejsze
dotarcie do odbiorcy.

4. Wp³yw promocji na preferencje i wybory konsumentów

Opisane powy¿ej zintegrowane modele zachowania konsumenta stanowi¹ podstawê
metodologiczn¹ do tworzenia wielu koncepcyjnych jak i empirycznych modeli zachowañ.
Najwiêcej modeli empirycznych powstawa³o w nurcie orientacji decyzyjnej. Na etapie
formowania siê postaw i preferencji18 konsumentów wykorzystywane s¹ modele postaw
Fishbeina, Fishbeina-Ajzena oraz modele odzwierciedlaj¹ce wp³yw postaw wobec reklamy
na postawy wobec marek.

Model Fishbeina nale¿y do nurtu teorii poznawczych. Przedstawicielami owych teorii s¹
równie¿ R. Lutz, J. Bettman, Rosenberg, Wilkie i Pessemier. Podstawowe za³o¿enia modelu
brzmi¹ nastêpuj¹co:

— postawy s¹ wyuczone poprzez proces interpretacji i poznawczej integracji informacji
o obiekcie postawy,

— poznawcza integracja informacji jest selektywna, dokonuje siê w tzw. pamiêci d³ugo-
okresowej jednostki i obejmuje tym samym stosunkowo niewiele informacji z oto-
czenia,

— poprzez proces integracji formowane s¹ przekonania; tylko niektóre z nich s¹ ak-
tywowane i aktualizowanie w danym czasie i kontekœcie sytuacyjnym zakupu.
Powoduje to trudnoœæ w badaniach (przekonania te musz¹ byæ tzw. „przekonaniami
utrwalonymi” – salient beliefs),

— „przekonania utrwalone” s¹ sk³adnikiem poznawczym postawy, który jest w³aœ-
ciwym przedmiotem badañ (Sagan 2004, s. 114).

Za³o¿enia modelu Fishbeina wyra¿one zosta³y we wzorze: (Foxhall, Goldsmith 1998;
Kaczmarczyk 2007, s. 68–70; Sagan 2004, s. 114–117; Falkowski, Tyszka 2001, s. 82)
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18 Preferencje to subiektywne oceny lub system ocen, którymi kieruje siê konsument, dokonuj¹c okreœlonego
wyboru. Preferencje pojawiaj¹ siê wtedy, kiedy konsument wybiera jedn¹ potrzebê czy te¿ dobro lub us³ugê
z wielu mo¿liwych. Wybór ten jest zwykle zdeterminowany uznawanym systemem wartoœci. Preferencje konsu-
mentów s¹: przechodnie, ci¹g³e, symetryczne, niezale¿ne (szerzej na ten temat zobacz: Wiszniewski 1983, s. 113;
Andrykiewicz-Feczko 1988, s. 60; Pohorille 1978, s. 22; B¹k 2004, s. 34; Rosa 1998, s. 62–63; Altkorn, Kramer
1998, s. 192–193; Kie¿el 1999, s. 49; Kie¿el 1985, s. 130–131; Bazarnik, Grabiñski, K¹ciak, Mynarski, Sagan
1992, s. 75; Rudnicki 2004, s. 57).



gdzie:
A0 – postawa wobec produktu,
bi – stopieñ przekonania o istnieniu danej cechy w produkcie (w skali 1–7),
ei – ocena wartoœciuj¹ca dan¹ cechê (w skali –3 – +3),
n – iloœæ posiadanych „przekonañ ugruntowanych”.

W póŸniejszym modelu przyjêto, ¿e lepszym predyktorem wyborów produktów s¹ nie
tyle postawy wobec marek lecz postawy wobec konsekwencji posiadania tych marek i sto-
pieñ akceptacji wymuszeñ otoczenia w zakresie ich zakupu. Fishbein i Ajzen (Fishbein,
Ajzen 1975; Ajzen, Fishbein 1980; Hong 2000) ujêli to w rozszerzonym modelu zwanym
modelem racjonalnego dzia³ania (model of reasonable action). Z modelu wynika, ¿e wybory
produktów s¹ funkcj¹ wyra¿onych intencji zakupów, które zale¿¹ od si³y postaw i po-
dzielanych norm subiektywnych. Ajzen rozwin¹³ ten model tworz¹c model planowanego
zachowania (rys. 5).

Drugim bardzo istotnym nurtem w modelowaniu postaw konsumentów jest analiza
postaw wobec reklam i marek produktów. Poni¿ej przestawione zosta³y modele wyjaœniaj¹ce
wp³yw postaw wobec reklam i wobec marek na wybór produktów: model przeniesienia
afektu, model mediacji dwukana³owej, model mediacji wzajemnej, model oddzia³ywañ
niezale¿nych (Brown, Stayman 1992; Sagan 2003, s. 32).

Model przeniesienia afektu (affect transfer model), zaprezentowany na rysunku 6, odnosi
siê przede wszystkim do mechanizmu zakupu produktów nabywanych z pobudek czysto
hedonistycznych. Zgodnie z tym modelem postawy wobec okreœlonej marki kszta³towane s¹
zarówno pod wp³ywem uzyskiwanych informacji o produkcie, jak równie¿ w wyniku postaw
przejawianych wobec reklamy danego produktu. Konsument – nie bêd¹c w stanie dostrzec
ró¿nicy miêdzy poszczególnymi cechami produktów – przeniesie nastawienie emocjonalne
wobec reklamy na ocenê marki produktu.
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Rysunek 5. Model planowanego zachowania Ajzena (Theory of Planned Behaviour Diagram)

�ród³o: http://people.umass.edu/aizen/tpb.diag.html, Peter, Olson 1987, s. 216; Sagan 2004, s. 116;

Kaczmarczyk 2007, s. 7



Model mediacji dwukana³owej (dual mediation model) opisuje sposób kszta³towania
postaw konsumentów wobec marki produktów, których zakup wi¹¿e siê z emocjonalnym
zaanga¿owaniem nabywcy (rys. 7). Postawy wobec reklamy okreœlonego produktu maj¹ tu
bezpoœredni wp³yw na proces poszukiwania informacji o nim. Emocjonalne nastawienie do
reklamy powoduje wybiórcze poszukiwanie informacji o marce, potwierdzaj¹cych przyjête
wczeœniej postawy.

Model mediacji wzajemnej (reciprocal mediation model) opisuje sposób kszta³towania
siê postaw w przypadku wzajemnego wp³ywu postawy wobec marki oraz reklamy okreœlo-
nego produktu (rys. 8). W tym przypadku oddzia³ywania s¹ dwukierunkowe, tj. zarówno
postawa wobec marki kszta³towana jest pod wp³ywem nastawienia do jej reklamy, jak
równie¿ nastawienie do reklamy kszta³towane jest pod wp³ywem postawy wobec marki.
Model mediacji wzajemnej dotyczy przede wszystkim zakupu takich produktów jak myd³a,
proszki do prania, szampony itp. Konsument analizuje cechy kupowanych produktów,
szybko jednak przyzwyczaja siê do wybranej marki.

Model oddzia³ywañ niezale¿nych (independent influence model) przedstawiony na ry-
sunku 9 prezentuje niezale¿ny sposób kszta³towania siê postaw wobec marki i postaw wobec
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Rysunek 6. Model przeniesienia afektu (Affect Transfer Hypothesis)

�ród³o: Sagan 2003, s. 32. Zobacz równie¿: Bron, Stayman nr 19; Eric, Karson, Robert, Fisher 2005, s. 333–349

Rysunek 8. Model mediacji wzajemnej (Reciprocal Mediation Hypothesis)

�ród³o: jw.

Rysunek 7. Model mediacji dwukana³owej (Dual Mediation Hypothesis)

�ród³o: jw.



reklamy. W tym przypadku negatywna lub pozytywna postawa wobec reklamy nie wp³ywa
na postawê wobec marki kupowanego produktu. Ten model dotyczy przede wszystkim
zakupu dóbr nabywanych sporadycznie, których wybór podyktowany jest wzglêdami racjo-
nalnymi (meble, komputer itp.).

Opisane powy¿ej modele znajduj¹ szerokie zastosowanie w badaniach nad wp³ywem
dzia³añ promocyjnych (zw³aszcza reklamy) na preferencje, postawy i zachowania konsu-
mentów. Poni¿ej pokrótce przybli¿ono niektóre z nich.

K.J. Kelly, M.D. Slater oraz D. Karan przeprowadzili badania, które mia³y na celu
sprawdzenie, czy postawy wobec reklamy (attitude toward the ad Aad) i postawy wobec
marki (attitude toward the brand Ab) maj¹ wp³yw na to, jak konsumenci postrzegaj¹ reklamê
piwa, papierosów i napojów bezalkoholowych zawieraj¹c¹ elementy wizualne oraz tak¹,
która nie zawiera fotografii i rysunków (Kelly, Slater, Karan 2002, s. 295–303). Na pod-
stawie uzyskanych wyników skonstruowano model strukturalny prezentuj¹cy zale¿noœci
miêdzy Aad, Ab oraz Apc (attitude toward the produkt category) w obrêbie trzech kategorii
produktowych. Badania dowiod³y, ¿e reklamy zawieraj¹ce fotografie i rysunki silniej wp³y-
wa³y na postrzeganie przez klientów alkoholu, papierosów i napojów bezalkoholowych
jako atrakcyjnych, jak równie¿ na kreowanie pozytywnego wizerunku reklamowanych
marek w ramach danej kategorii produktowej.

Badania E.J., Karsona i R.J. Fishera mia³y na celu sprawdzenie si³y zale¿noœci miêdzy
postawami wobec reklamy Aad i zamiarem zakupu Ib (intention to buy) w œrodowisku
internetowym (Karson, Fisher 2005, s. 333–349). Postawiono hipotezê, ¿e model DMH
(Dual Mediation Hypothesis) spoœród czterech modeli opracowanych przez MacKenzie’go
(1986, s. 130–143) i maj¹cych swoje zastosowanie w tradycyjnych mediach, jest najbardziej
dopasowanym modelem w œrodowisku internetowym. Hipoteza ta zosta³a potwierdzona
w efekcie przeprowadzanych badañ.

I.M. Torres, badaj¹c populacjê USA postawi³ w swojej pracy hipotezê, ¿e ze wzglêdu
na du¿e zró¿nicowanie etniczne badanej populacji istotnym komponentem strategii marke-
tingowej jest ukierunkowanie dzia³añ marketingowych na poszczególne grupy etniczne.
Uzyskane wyniki badañ dowiod³y, ¿e etniczne odczucia konsumentów o nich samych
oraz o innych grupach etnicznych maj¹ znamienny wp³yw na zachowania konsumenckie
(Torres 2004).

S. Dublish przeprowadzi³ badania maj¹ce na celu zbadanie wp³ywu reklamy na posta-
wy, preferencje marek i wybory. Badania zdefiniowa³y gamê czynników wp³ywaj¹cych
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Rysunek 9. Model oddzia³ywañ niezale¿nych (Independent Influence Hypothesis)

�ród³o: jw.



na zachowania konsumentów, ich preferencje dotycz¹ce okreœlonych marek oraz wybory
(Dublish 1998)19.

Podsumowanie

Badania empiryczne prowadzone zarówno kraju jak i za granic¹ dowodz¹, ¿e treœci
komunikatów kierowanych do klientów musz¹ byæ dla nich zrozumia³e. Konieczne jest
pos³ugiwanie siê sposobem myœlenia i motywacj¹ w³aœciwymi dla œrodowiska, w którym
¿yj¹, tj. mieszkaj¹, pracuj¹, zaspokajaj¹ swoje potrzeby, komunikuj¹ siê z innymi ludŸmi.

Dzia³ania promocyjne odnios¹ po¿¹dany skutek, tj. zmieni¹ dotychczasowe zwyczaje za-
kupu jedynie w przypadku, jeœli nabywca otrzyma obietnicê i zapewnienie uzyskania czegoœ
wa¿nego i dla niego wartoœciowego. Promocja musi mieæ charakter empatyczny, co oznacza,
¿e musi byæ oparta na punkcie widzenia odbiorcy, jego sposobie rozumowania, uczuciach,
emocjach oraz uwarunkowaniach jego osobowoœci i psychiki. Zarówno promocja jak i spo-
soby i œrodki jej przekazu musz¹ byæ dostosowane do percepcji20 zró¿nicowanych od-
biorców. Zadaniem przekazów promocji jest utrzymywanie pozytywnych postaw konsu-
mentów oraz zmianê negatywnych postaw w pozytywne w stosunku do potrzeb i sposobów
zaspokajania. Przekazy promocyjne musz¹ zwracaæ uwagê, wywo³ywaæ silne wra¿enie
przekonaniem o korzyœciach wynikaj¹cych z posiadania i u¿ywania produktów, logicznym
lub emocjonalnym uzasadnieniem ich niezbêdnoœci, pos³uguj¹c siê apelami odwo³uj¹cymi
siê do cenionych przez konsumentów wartoœci (Sztucki 1997, s. 41–42; Meffert 1989).

Decyzje konsumentów dotycz¹ce zakupu, tj. wyboru okreœlonego produktu, marki,
iloœci, miejsca i czasu podejmowane s¹ pod wp³ywem wielu bodŸców zewnêtrznych – eko-
nomicznych, politycznych, kulturowych, technologicznych oraz marketingowych (gene-
rowanych przez przedsiêbiorstwa). Natomiast sam proces reagowania konsumentów na
wymienione powy¿ej bodŸce zale¿y od przebiegu procesów decyzyjnych oraz cech charak-
teryzuj¹cych nabywcê. S¹ to:

— cechy kulturowe – kultura, subkultura, wyznanie, klasa spo³eczna,
— cechy spo³eczne – grupa odniesienia, rodzina, role i status spo³eczny,
— cechy osobiste – wiek i etap w cyklu ¿ycia rodziny, zawód, wykszta³cenie, sytuacja

ekonomiczna, ambicje ¿yciowe, styl ¿ycia, osobowoœæ,
— cechy psychologiczne – motywacje, percepcja, uczenie siê, przekonania i postawy.
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Wojciech Wdowiak*

Wybrane aspekty zarz¹dzania
biznesem rodzinnym

Some aspects of family business management

The purpose of this paper is to present the assumptions of management development

methodology and economic activity of family business. At the outset there was shown the

specificity of a scientific approach of the family business, its stages of development and the

dominant issues specific to so-called soft management. With regard to the strategic and

operational management of family firm, it indicated both “soft” and “hard” aspects of the

research problems addressed. Drew attention to the relationship management methods with

methods of cost accounting in terms of management schools. There were elements identified

to the so-called hard management based on quantitative methods of management and cost

accounting, which, together with the already identified quality problems make up the notion,

methodology and methods of quantitative and qualitative analysis of the threshold. This

approach presents a methodology for the analysis of the threshold elements of family

business management, signaling in the end the selected mathematical methods to optimize

the broader economic activity.

1. Cel i zakres pracy

Celem opracowania jest przedstawienie za³o¿eñ metodyki zarz¹dzania rozwojem oraz
dzia³alnoœci¹ gospodarcz¹ przedsiêbiorstwa rodzinnego. T³o rozwa¿añ stanowi omówienie
problemów zarz¹dzania, w powi¹zaniu z metodami rachunku kosztów, z uwzglêdnieniem
szkó³ naukowej organizacji pracy. W tym kontekœcie wskazano specyfikê naukowego ujêcia
przedsiêbiorstwa rodzinnego, etapów jego rozwoju oraz dominuj¹cych zagadnieñ charakte-
rystycznych dla tak zwanego „miêkkiego” zarz¹dzania. Jako uzupe³nienie przeciwstawne do
tych za³o¿eñ, wskazano elementy tak zwanego „twardego” zarz¹dzania, bazuj¹cego na
metodach iloœciowych zarz¹dzania i rachunku kosztów, które wraz ze wskazanymi ju¿
problemami jakoœciowymi sk³adaj¹ siê na pojêcie, metodykê i metody iloœciowo-jakoœ-
ciowej analizy progowej. W tym te¿ ujêciu przedstawiono elementy metodyki analizy
progowej zarz¹dzania przedsiêbiorstwem rodzinnym, wzbogacaj¹c j¹ o wybrane metody
matematyczne optymalizacji szeroko rozumianej dzia³alnoœci gospodarczej.
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2. Pojêcie, specyfika zarz¹dzania i fazy rozwoju przedsiêbiorstwa rodzinnego

Trudno jest okreœliæ jednoznacznie zakres i istotê pojêcia przedsiêbiorstwa rodzinnego.
W literaturze przedmiotu spotyka siê wiele jego synonimów, z których najczêœciej u¿ywane
to przyk³adowo: biznes rodzinny, firma rodzinna, przedsiêbiorstwo rodzinne. Wiadomym
jest jednak, ¿e przedsiêbiorstwa rodzinne s¹ najstarsz¹ form¹ prowadzenia biznesu we
wszystkich kulturach i okresach historii na ca³ym œwiecie. Obecnie s¹ równie¿ dominuj¹cym
ogniwem prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej. W Polsce stanowi¹ ponad po³owê ma³ych
i œrednich przedsiêbiorstw. Jednak trudno jest ustaliæ dok³adne dane statystyczne w tym
wzglêdzie, gdy¿ przedsiêbiorcy nie zawsze uto¿samiaj¹ swoje firmy z biznesem rodzinnym,
czêsto kojarz¹c go z dzia³alnoœci¹ nieprofesjonaln¹ i prowadzon¹ na ma³¹ skalê. Mimo to,
w gospodarce ró¿nych krajów œwiata, w tym równie¿ w Polsce, spotyka siê bardzo liczne
przyk³ady znanych, zró¿nicowanych co do wielkoœci firm rodzinnych. Do najwiêkszych
z nich nale¿¹ miêdzy innymi: amerykañskie Wal-Mart Store (rodziny Walton, w bran¿y
handlu detalicznego), Ford Motor Co (Ford, w bran¿y motoryzacyjnej), Cargill (Cargill,
w handlu miêdzynarodowym), niemieckie BMW (Quandt, w motoryzacji), Robert Bosch
(Bosch, czêœci samochodowe), Aldi Group (Albrecht, w handlu detalicznym), francuskie
Carrefour (Defforey, w handlu detalicznym), PSA Peugeot Citroen (Peugeot, w moto-
ryzacji), Auchan Group (Mulliez, w handlu detalicznym), po³udniowokoreañskie Samsung
(Lee, w bran¿y elektronicznej), LG (Koo i Hê, w bran¿y artyku³ów gospodarstwa domowego
i radiowo-telewizyjnej), Hyundai Motor (Chung, w bran¿y motoryzacyjnej), zatrudniaj¹ce
pracowników w przedziale od 1,4 mln (Wal-Mart Store) do 49,9 tys. (Hyundai Motor).
W Polsce znanych jest równie¿ powszechnie kilka du¿ych firm rodzinnych, do których
zalicza siê: Farmacol SA (Olszewscy, dystrybucja farmaceutyków), Duda (Duda, prze-
twórstwo miêsa), Roleski (Rolescy, produkcja w bran¿y FCMG), Fakro (Florek, produkcja
okien dachowych), Com Arch (Filipiak, oprogramowanie), ITI (Walter i Wejchert, media),
Konspol (Pazgan, przetwórstwo drobiu), Koral (Koral, lody) i inne1. W odniesieniu do tych
du¿ych firm zakres problematyki zarz¹dzania mo¿e byæ rozwi¹zywany przy wykorzy-
stywaniu znanej i dostêpnej pe³nej gamy osi¹gniêæ ró¿nych dyscyplin naukowych, w tym
tak¿e nauki zarz¹dzania.

Inaczej nale¿y rozwa¿aæ jednak wê¿szy i zarazem specyficzny zakres badañ teore-
tycznych i praktycznych w mikrofirmach, ma³ych i œrednich przedsiêbiorstwach (MSP)
rodzinnych, w aspekcie tak „miêkkiego”, jak i „twardego” zarz¹dzania. Zagadnienia funk-
cjonowania tej wielkoœci firm rodzinnych, przedstawiane w literaturze, nie s¹ tak bogate
w treœci, jak problematyka szkó³ zarz¹dzania, wskazuj¹ca specyficzne koncepcje i metody
zarz¹dzania oraz adekwatne do nich koncepcje i metody rachunku kosztów. Rozwa¿ania
literaturowe w odniesieniu do firm rodzinnych koncentruj¹ siê raczej w krêgu problemów
„miêkkiego”, jakoœciowego zarz¹dzania ni¿ zarz¹dzania „twardego”, iloœciowego ze wzglê-
du na o wiele wiêksze mo¿liwoœci podejmowania decyzji, opartych w wiêkszym stopniu na
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doœwiadczeniu i praktyce w³aœcicieli ni¿ na wszechstronnych, a w szczególnoœci iloœcio-
wych osi¹gniêciach nauki zarz¹dzania, co wynika tak¿e z obecnie mniejszego zaintereso-
wania zagadnieniami iloœciowymi w nauce zarz¹dzania. Problemy jakoœciowe rozwa¿ane
w literaturze koncentruj¹ siê miêdzy innymi na kwestiach dotycz¹cych istoty firmy rodzin-
nej, strategii sukcesyjnych, strategii dzia³alnoœci gospodarczej, przedsiêbiorczoœci ro-
dzinnej, kultury rodzinnej dzia³alnoœci gospodarczej, zarz¹dzania kadrami firm rodzinnych,
rodzajów biznesów rodzinnych2.

Szczególnie wa¿na w tym kontekœcie jest kwestia kryzysów, bowiem s¹ one istot¹ faz
rozwoju firmy rodzinnej oraz stosowania obiektywnych zasad ich pokonywania. Koncepcja
kryzysowego rozwoju firmy rodzinnej L.E. Greinera w uproszczeniu przedstawia siê
nastêpuj¹co3:

— pierwsz¹ fazê przedsiêbiorczoœci po powstaniu firmy, przy minimalnej i nieformalnej
strukturze organizacyjnej oraz centralnej pozycji w³aœciciela, w warunkach odwzo-
rowania w organizacji kultury i struktur rodzinnych, koñczy kryzys selekcji fami-
listycznej, zwany te¿ kryzysem przedsiêbiorczoœci; przeciwdzia³a temu kryzysowi
najczêœciej, aby firma przetrwa³a, ustanowienie obiektywnych zasad selekcji pra-
cowników,

— drug¹ fazê kolektywnoœci, w której dochodzi do przejœciowej stabilizacji, zamyka
kryzys kontroli rodziny, który polega na tym, ¿e w³aœciciel nie jest w stanie dalej
samodzielnie kierowaæ przedsiêbiorstwem w warunkach powolnego wzrostu z³o-
¿onoœci procesów gospodarowania i kierowania; kryzys ten jest pokonywany przez
dopuszczenie do firmy mened¿erów spoza niej,

— po osi¹gniêciu trzeciej fazy delegacji, wprowadzenie wprawdzie nielicznej jeszcze
kadry kierowniczej przyczynia siê do powstania w sposób scentralizowany nowego
³adu w organizacji, w której dochodzi do kryzysu zarz¹du rodzinnego, zwanego te¿
kryzysem autonomii,

— w czwartej fazie profesjonalizacji, charakteryzuj¹cej siê delegacj¹ uprawnieñ rodzin-
nych na krzepn¹c¹ kadrê kierownicz¹, trwaj¹cy wzrost i zwi¹zane z nim zwiêkszanie
siê z³o¿onoœci procesów zarz¹dczych i ich formalizacja utrudnia funkcjonowanie
podmiotu; prowadzi to w konsekwencji do kryzysu w³asnoœci rodzinnej, który mo¿na
skutecznie przezwyciê¿yæ poprzez dopuszczenie mniejszoœciowych udzia³ów spoza
rodziny, a to jest ju¿ pocz¹tek utraty przez firmê charakteru rodzinnego,

— faza utraty charakteru rodzinnego przez firmê stanowi w konsekwencji jej kryzys
rozwoju, prowadz¹c do konsolidacji i dopuszczenia wiêkszoœciowych udzia³ów spo-
za rodziny; w efekcie dokonuje siê dezintegracja organizacji i reintegracja przedsiê-
biorstwa, oparta na formalizuj¹cych siê procedurach podejmowania decyzji i zna-
cz¹cym wzroœcie roli funkcji kontroli.
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Rozwa¿ania te warto skonfrontowaæ z cyklem ¿ycia firmy rodzinnej, bowiem przeplataj¹
siê one wzajemnie ze sob¹. Ujêcie modelowe etapów rozwoju przedsiêbiorstwa rodzinnego
wyró¿nia cztery fazy, dla których charakterystyczne s¹ nastêpuj¹ce dzia³ania4:

— faza powstania (narodzin, za³o¿enia), czyli rozpoczêcie dzia³alnoœci, sk³ada siê z eta-
pów przedza³o¿ycielskiego i za³o¿ycielskiego sensu stricte; pierwszy z nich obejmuje
budowanie idei za³o¿enia przedsiêbiorstwa i poprzez eksperyment doprowadzenie do
gotowoœci rozpoczêcia dzia³alnoœci gospodarczej; drugi charakteryzuje siê budow¹
koncepcji i sformu³owaniem projektu oraz przyjêciem i opracowaniem struktury
organizacyjno-prawnej przedsiêbiorstwa, a tak¿e uruchomieniem dzia³alnoœci gospo-
darczej; wszystkie te dzia³ania prowadz¹ do osi¹gniêcia wczesnego rozwoju przedsiê-
wziêcia rodzinnego oraz weryfikacji trafnoœci podjêtych w tych wzglêdach decyzji,

— faza wzrostu (rozwoju, rozbudowy) stwarza potrzebê profesjonalizacji dzia³ania,
zapewnienia rozwoju i powiêkszenia rozmiarów przedsiêbiorstwa, poprzez sformo-
wanie sprawnie funkcjonuj¹cego zespo³u specjalistów w ramach formalnej struktury
organizacyjnej; prowadzi to w konsekwencji do ograniczenia jednoosobowego za-
rz¹dzania przez cz³onka rodziny, a zarazem lidera tego przedsiêwziêcia, oraz ukszta³-
towania jego roli jako organizatora koncentruj¹cego siê bardziej na przysz³oœci
organizacji, zaœ mniej na bie¿¹cym zarz¹dzaniu dzia³alnoœci¹; w tych warunkach
rodzina sprawuje funkcje kierownicze i wykonawcze, a w koñcu tej fazy rozwoju
ujawnia siê ró¿nica pomiêdzy celami rodziny i przedsiêbiorstwa,

— faza dojrza³oœci (zmiany warty, stagnacji) prowadzi do zmiany pokoleniowej w prze-
dsiêbiorstwie, powoduj¹cej albo utratê charakteru rodzinnego, a w skrajnym przy-
padku nawet brak zdolnoœci przetrwania; w wymiarze strategicznym najczêœciej
dochodzi do kryzysu na p³aszczyŸnie wymiaru biznesowego i rodzinnego sensu

stricte realizowanego przedsiêwziêcia, w aspekcie problemów ekonomicznych, orga-

nizacyjnych, spo³ecznych i psychologicznych, a tak¿e g³ównie ze wzglêdów sukce-
syjnych; wed³ug K. Safina, ci¹g³oœæ przedsiêbiorstwa rodzinnego mog¹ zapewniæ
czynniki osobowe, organizacyjne, strategiczne oraz finansowe, utrzymywane w sta-
nie wzglêdnej równowagi,

— faza schy³ku (lub wejœcia w nowy cykl ¿ycia) rozpoczyna siê od udanego przejœcia
zmian pokoleniowych i najczêœciej wymaga pomocy finansowej ze strony rodziny
w³aœcicieli, nawet kosztem ich prywatnego maj¹tku, a dla dalszego funkcjonowania
firmy potrzebna jest jej wszechstronna restrukturyzacja; wówczas, ju¿ z regu³y na
wy¿szym poziomie funkcjonowania, leader firmy powinien ³¹czyæ cechy si³y, ¿y-
wio³owoœci i kreatywnoœci z pierwszej fazy z umiejêtnoœciami profesjonalnego,
zdyscyplinowanego i zorganizowanego zarz¹dzania, opartego nawet na podstawach
naukowych; konsekwentnie wraz ze zmianami faz rozwoju przedsiêbiorstwa zmienia
siê rola rodziny, która od bezpoœredniego zaanga¿owania w zarz¹dzanie przechodzi
do nadzoru.
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3. Istota, metody zarz¹dzania strategicznego i operacyjnego

w rodzinnych MSP

Podstaw¹ funkcjonowania przedsiêbiorstwa rodzinnego jest wspó³zale¿noœæ biznesu
i rodziny za³o¿ycielskiej. Relacja ta przek³ada siê równie¿ na sferê zarz¹dzania strategicz-
nego, bowiem podstawowym za³o¿eniem przedsiêbiorstwa rodzinnego jest wp³yw rodziny
na przedsiêbiorstwo i wp³yw œrodowiska przedsiêbiorstwa na œrodowisko rodziny. Polega
ona na koniecznoœci harmonizacji d³ugookresowych celów rodziny z celami strategicznymi
firmy, a jest zachowana wówczas, gdy zapewnione jest zrównowa¿one podejœcie do prio-
rytetów rodziny i przedsiêbiorstwa. Priorytetami strategii przedsiêbiorstwa s¹: misja, wizja,
przewaga konkurencyjna, cele strategiczne, metody wdra¿ania strategii oraz narzêdzia kon-
troli strategicznej. Pojêcie wizji mo¿na odnieœæ do koncepcji przysz³oœci przedsiêbiorstwa
wspólnej dla kierownictwa i pracowników, której obraz mo¿na wykreowaæ wspólnie. Wizja
powinna wyra¿aæ w krótkiej formie misjê, cele strategiczne oraz plan strategiczny. Wizja
zatem dostarcza konceptualnego oparcia dla zrozumienia celu organizacji, natomiast misja
ma wymiar emocjonalny, który stanowi o tym, ¿e wizja posiada wymiar motywacyjny, jako
podstawa identyfikacji cz³onków z podmiotem dzia³ania. Misja wynika z wizji organizacji
i ma nadrzêdne znaczenie w stosunku do strategii podmiotu, poniewa¿ ukierunkowuje
dzia³ania wewn¹trz organizacji. Cele strategiczne wynikaj¹ i s¹ konkretyzacj¹ misji i wizji,
a odnosz¹c siê do czasowych realiów ekonomicznych i organizacyjnych przedsiêbiorstwa,
okreœlaj¹ mierzalne w sposób bezpoœredni i poœredni stany rzeczywistoœci, które powinny
byæ osi¹gniête. W firmie rodzinnej cele strategiczne wi¹¿¹ rozwój biznesu z interesami
rodziny. Wizja, misja i cele strategiczne to istotne elementy strategii biznesu rodzinnego.
W ma³ych podmiotach rodzinnych wizja, misja i cele strategiczne to proces planowania
i emocjonalna oraz intencjonalna wiara w rozwój przedsiêbiorstwa5.

Kolejnym problemem do rozwi¹zania jest wskazanie takiej strategii, która jest najbar-
dziej adekwatna i sprzyjaj¹ca rozwojowi mikro-, ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw rodzin-
nych. Rozwi¹zanie tego problemu pozwala wskazaæ jedno z najbardziej ogólnych podejœæ do
zarz¹dzania strategicznego, zwanego „szko³ami strategii”, wœród których wyró¿nia siê
cztery nastêpuj¹ce modelowe szko³y strategii, scharakteryzowane nastêpuj¹co6:

— koncepcja szko³y planistycznej opiera siê na czterech za³o¿eniach wskazuj¹cych,
¿e organizacje w zasadzie powinny swoj¹ przysz³oœæ kszta³towaæ w sposób ra-
cjonalny i uporz¹dkowany, przy wskazaniu osoby odpowiedzialnej za budowê
strategii „g³ównego stratega”, w procesie zdyscyplinowanym i formalnym, którego
efektem w procesie planowania bêdzie strategia przygotowana do wdra¿ania
w formie dokumentów, bêd¹cych zbiorem zhierarchizowanych planów, programów
i bud¿etów,

— nurt myœlenia strategicznego szko³y ewolucyjnej opiera siê na ci¹g³ym poszukiwaniu
najlepszego spójnego wzorca decyzji i dzia³ania, który kszta³tuje siê w sposób
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ewolucyjny w czasie dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, na sta³ym zdobywaniu przez
kierownictwo firmy formalnie – jak i przede wszystkim przez nieformalne kontakty –
informacji o dzia³alnoœci; budowanie strategii w szybko zmieniaj¹cym siê otoczeniu
zewnêtrznym nie mo¿e byæ sformalizowane, a strategia musi byæ ewolucyjnie opraco-
wywana wraz ze zmianami, przy uwzglêdnieniu wielu parametrów pochodz¹cych
z wnêtrza, jak i otoczenia organizacji; strategiê buduje siê w oparciu o decyzje
operacyjne i taktyczne, tworz¹ce wzorzec spójnie reguluj¹cy dzia³anie przedsiê-
biorstwa; szko³a ta ma charakter opisowy i opiera siê na studium przypadku i ana-
lizach symulacyjnych,

— szko³a pozycyjna okreœla strategiê jako umiejêtnoœæ osi¹gania przez organizacjê
pozycji konkurencyjnej na rynku; przedstawiciel tej szko³y M.E. Porter by³ zwolen-
nikiem opracowywania planu strategicznego przedsiêbiorstwa, ale z pominiêciem
nadmiernej formalizacji i operacjonalizacji strategii, przy preferowaniu analizy oto-
czenia oraz okreœleniu przewagi konkurencyjnej; punktem wyjœcia tej strategii jest
analiza otoczenia, a jej integralnymi elementami s¹ minimalizacja kosztów, zró¿-
nicowanie produktów (us³ug) oraz koncentracja, polegaj¹ca na dokonaniu wyboru
segmentu lub grupy segmentów w danej bran¿y i jednoczesnym pominiêciu pozo-
sta³ych obszarów rynku,

— szko³a zasobów i kompetencji w ujêciu K. Ob³ója podkreœla, ¿e sukces rodzi siê
w otoczeniu wewnêtrznym przedsiêbiorstwa, a cenne zasoby umo¿liwiaj¹ przed-
siêbiorstwu sprawne dzia³anie i ³atw¹ adaptacjê do otoczenia, kszta³tuj¹c kluczowe
czynniki sukcesu w bran¿y; podkreœla siê w pogl¹dach, ¿e zasoby strategiczne – aby
by³y podstaw¹ sukcesu – musz¹ byæ cenne i jednoczeœnie rzadkie, co odnosi siê tak
do zasobów materialnych, jak i niematerialnych; budowie strategicznych zasobów
przedsiêbiorstwa sprzyjaj¹ tak¿e wiedza i umiejêtnoœci kieruj¹cych oraz umiejêtnoœæ
zdobywania wiedzy przez przedsiêbiorstwo; przedsiêbiorstwo ucz¹c siê rozbudowuje
swoje zasoby materialne i niematerialne, ³¹cz¹c je na rynku w niepowtarzalne i jemu
w³aœciwe konfiguracje.

Równie istotne wzglêdem zarz¹dzania strategicznego jest zarz¹dzanie operacyjne, któ-
rego metody powinny przyczyniaæ siê do realizacji celów i planów strategicznych oraz
operacyjnych firm rodzinnych. Zarz¹dzanie operacyjne, choæ czasem nieuœwiadamiane, jest
obecne w ka¿dym biznesie rodzinnym, a sfera zarz¹dzania operacyjnego obejmuje ka¿dy
poziom zorganizowanej rodzinnej dzia³alnoœci gospodarczej. Okreœlenie „zarz¹dzanie ope-
racyjne” jest szerszym pojêciem ni¿ zarz¹dzanie produkcj¹, nie odnosi siê te¿ do najni¿szego
operacyjnego poziomu zarz¹dzania, choæ jest najœciœlej z nim zwi¹zane. Wczesne prace
o zarz¹dzaniu operacyjnym koncentrowa³y siê na produkcji, jednak wobec faktu, ¿e zde-
cydowana wiêkszoœæ ludnoœci w krajach uprzemys³owionych pracuje w sektorze us³ug, to
przyjmuje siê bardziej ogólne spojrzenie. Ponadto w ostatnich latach zarz¹dzanie operacyjne
nabiera coraz wiêkszego znaczenia z uwagi na doskonalenie procesów produkcyjnych
i us³ugowych, zmiany oczekiwañ klientów, wzrost nacisków na jakoœæ oraz konkurencji
miêdzynarodowej. Mo¿na domniemywaæ równie¿, ¿e najwiêkszy wp³yw na podniesienie
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rangi zarz¹dzania operacyjnego mia³o uznanie, ¿e organizacja mo¿e odnieœæ sukces tylko
wtedy, gdy wytwarza produkty i us³ugi, których oczekuj¹ klienci7.

Zarówno zarz¹dzanie strategiczne, jak i operacyjne opiera siê na specyficznych meto-
dach, które nale¿y traktowaæ, w odniesieniu do mikro-, ma³ych i œrednich firm rodzinnych,
jako zbiór zestawiony pod wzglêdem przydatnoœci dla podmiotów zarz¹dzaj¹cych i wyko-
nawczych, nie jako obowi¹zkowy do zastosowania, lecz jako propozycja metod do wyko-
rzystania, zale¿nie od zakresu i charakteru rozwi¹zywanego problemu. Koncepcja podzia³u
metod zarz¹dzania zosta³a zaczerpniêta z opracowania A. Chauvet „Metody zarz¹dzania.
Przewodnik”8. W celu sklasyfikowania tych metod najpierw uporz¹dkowano je w dwa-
dzieœcia jednorodnych grup, a potem wyodrêbniono piêæ du¿ych rodzin, które ró¿ni¹ siê
celami i sposobami zastosowania. W ten sposób podzielono metody nastêpuj¹co9:

— metody mened¿erów, obejmuj¹ce analizy strategiczne (np. analiza konkurencji, seg-
mentacja strategiczna, metoda BCG, ³añcuch wartoœci, analizy wartoœci), analizy
wartoœci (np. redukcja kosztów, AW produktu, AW procesu, AW dzia³añ admi-
nistracyjnych, analiza funkcjonalna, metody twórczego myœlenia, bud¿et o podstawie
zerowej, metody wykorzystania czasu), marketing (np. badania rynku, badanie i ana-
lizy statystyczne, marketing-mix, marketing-in, analizy wartoœci), zarz¹dzanie ja-
koœci¹ (np. audyt jakoœci, certyfikacja jakoœci, badania klientów, analizy wartoœci,
metoda AMDEC), kierowanie projektami badawczymi i rozwojowymi (np. kontrola
bud¿etów inwestycyjnych, modelowanie projektów, metody in¿ynieryjne, koncepcja
kosztów obiektywnych, metody planowania), kierowanie zatrudnieniem i karierami
zawodowymi pracowników (np. kierowanie stanowiskami pracy, metoda HAY, me-
toda CEP, indywidualny bilans kompetencji, prognostyczne kierowanie zatrudnie-
niem i kompetencjami – PKZK, plany rozwoju karier pracowników, in¿ynieria
pedagogiczna),

— metody osób kszta³tuj¹cych pracowników, koncentruj¹ce uwagê na kreatywnoœci
(np. klasyfikacja, metody heurystyczne, techniki grupowe, metody kombinatory-
czne metody psychologiczne, metody rozwi¹zywania problemów, analizy wartoœci),
ewolucji zachowañ pracowników (np. analiza stosunków miêdzyludzkich, metoda
Carnegie, metody wzajemnej komunikacji, analiza transakcyjna, programowanie
neuro-lingwistyczne, metody kierowania czasem w³asnym), zarz¹dzaniu (np. psycho-
logia pracy, zarz¹dzanie dyrektywne, zarz¹dzanie przez cele, zarz¹dzanie partycy-
pacyjne, zarz¹dzanie projektami, kierowanie karierami zawodowymi pracowników,
animacja grupowa),

— metody pracowników operacyjnych, dotycz¹ce rozwi¹zywania problemów (np. diag-
ram Ishikawy, ko³a jakoœci, metody rozwi¹zywania problemów, metody podejmo-
wania decyzji, metoda AMDEC), logicznego rozumowania (np. teoria poznania,
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kalkulacje matematyczne, analiza graficzna TANAGRA, szeœciany Mialeta, metoda
KANG, metody rozwi¹zywania problemów), niezawodnoœci i ryzyka dzia³ania (np.
prawa statystyczne, analizy przypadków, analiza wykrywania i oceny potencjalnych
niesprawnoœci AMDEC, ³añcuch niesprawnoœci i konsekwencji, statystyczna kon-
trola procesów, konserwacja antycypacyjna, plany prób Tagushi, systemy Poka
Yoke),

— metody organizatorów, preferuj¹ce kierowanie kosztami (np. ksiêgowoœæ ogólna,
ksiêgowoœæ analityczna, Activity Based Costing – ABC, kierowanie bud¿etem, prog-
nostyczna ocena kosztów, projektowanie kosztów obiektywnych), zarz¹dzanie infor-
macjami (np. teoria mnogoœci, metoda Warniera, AW procesów administracyjnych,
analiza funkcjonalna, programowanie ukierunkowane na cel, reengineering, jêzyki
informatyczne, bazy danych, zintegrowane programy informatyczne), zarz¹dzanie
przep³ywami produkcyjnymi (np. kalkulacja planowanych potrzeb, ustalanie zadañ,
zarz¹dzanie zapasami, przep³ywy Just in Time, metoda zegarowa, zarz¹dzanie „w¹s-
kimi gard³ami”, metoda Kanban, metoda PERT, standaryzacja), zarz¹dzanie zaso-
bami materialnymi (np. metody analizy procesów, projekty inwestycyjne, us³ugi
in¿ynieryjne, AW procesów, reengineering),

— narzêdzia techników, opieraj¹ce siê na pomiarach czasu (np. tayloryzm, chrono-
metra¿, obserwacje migawkowe, badanie wykorzystania czasu pracy, metoda SMED,
analiza przep³ywów materialnych i finansowych, stopa zwrotu inwestycji), wspoma-
ganiu procesu projektowania (np. zarysy koncepcji, szkice projektów, standaryzacja
projektowania przemys³owego, makietowanie, badania prototypów, projektowanie
wspomagane komputerowo, prognozowanie kosztów, ocena ryzyka, systemy eks-
perckie, obserwacje technologiczne, mikrofilmowanie, ochrona patentowa), plano-
waniu (np. badania operacyjne, teoria grafów, harmonogramy PERT, planowanie
GANTTa, in¿ynieria symultaniczna, metoda krzywej S, zarz¹dzanie przep³ywami,
zarz¹dzanie „w¹skimi gard³ami”), analizach statystycznych (np. statystyka i rachunek
prawdopodobieñstwa, badania ankietowe, diagram Pareto, analiza czynnikowa, sta-
tystyczne analizy procesów, plany prób).

4. Metodyka analizy progowej zarz¹dzania przedsiêbiorstwem rodzinnym

Zestawione metody zarz¹dzania strategicznego i operacyjnego mo¿na wykorzystywaæ
wybiórczo, w zale¿noœci od potrzeb i rozwi¹zywanego problemu oraz wed³ug woli podej-
muj¹cego decyzjê w firmie rodzinnej. Podejœcie to nie gwarantuje jednak w ¿adnym przy-
padku kompleksowoœci rozwi¹zañ, gdy¿ zastosowanie metod, w oderwaniu od metodyki
postêpowania badawczego, daje tylko wyniki cz¹stkowe rozwi¹zywanych problemów. Po-
dobny, czyli cz¹stkowy efekt rozwi¹zañ, daje zastosowanie metod zarz¹dzania w oderwaniu
od metod rachunku kosztów. A przecie¿ zwi¹zki miêdzy metodami zarz¹dzania i metodami
rachunku kosztów zauwa¿a siê po rewolucji przemys³owej, która istotnie zmieni³a procesy
gospodarcze w XIX wieku oraz na tle dalszych przemian, niejednokrotnie burzliwych,
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przebiegaj¹cych w ci¹gu XX wieku. Zwraca na nie uwagê miêdzy innymi A. Karmañska,
której szczegó³owe rozwa¿ania mo¿na przedstawiæ w uproszczonym ujêciu tak uargu-
mentowanych faktów10.

W etapie I, obejmuj¹cym lata 1890– 1920, rozwoju szko³y naukowej organizacji pracy
i pocz¹tków szko³y behawioralnej, zwi¹zki te dotyczy³y:

a) powstania rachunku kosztów standardowych dla ówczesnych fabryk, nastawionych
na masow¹ produkcjê standardowych wyrobów, z du¿ym udzia³em robocizny
w kosztach produkcji,

b) nacisku na wykorzystanie informacji dostarczanych przez rachunek kosztów do
kontroli i podnoszenia efektywnoœci i kontroli wydajnoœci pracy,

c) wykorzystania wzorcowych cen opartych na formule kosztowej,
d) wypracowania jednolitych kryteriów oceny odpowiedzialnoœci kierowników za de-

cyzje inwestycyjne,
e) stosowania cen transferowych w du¿ych zdecentralizowanych przedsiêbiorstwach,
f) pocz¹tków generowania informacji dla zarz¹dzania „przez cele”,
g) wprowadzenia miernika stopy zwrotu (ROI).
Etap II, w latach 1920–1950, charakteryzuj¹cy siê wspó³istnieniem szko³y naukowej

organizacji pracy i szko³y behawioralnej oraz pocz¹tkiem szko³y iloœciowej, akcentowa³:
a) podmiotowy rachunek kosztów i przychodów, jako narzêdzie oceny kierowników

i motywowania ich do po¿¹danych zachowañ, w ramach wyznaczonych przez bud-
¿ety kosztowe,

b) przeniesienie nacisku z d¹¿enia do precyzyjnego ustalania „prawdziwego kosztu” na
rachunki „ró¿nych kosztów dla ró¿nych decyzji” i ró¿nych modeli decyzyjnych,

c) zastosowanie wielosegmentowych i wielostopniowych rachunków kosztów i przy-
chodów,

d) zastosowanie elektronicznych technik symulacyjnych do planowania, bud¿etowania
i analizy kosztów i wyników,

e) wykorzystanie technik analitycznych (równania regresji, programowania liniowego,
teorii prawdopodobieñstwa, testowania hipotez, teorii decyzji),

f) pocz¹tek pojmowania rachunkowoœci zarz¹dczej jako systemu informacyjnego.
Dla etapu III, lat 1950–1970, powstania i dominacji kierunku systemowego (szko³y

systemowej) w organizacji i zarz¹dzaniu, reprezentatywne by³y problemy:
a) znacznego wzbogacenia metod i technik decyzyjnych,
b) szerokiego zastosowania progu rentownoœci i progu p³ynnoœci,
c) rozwoju rachunku kosztów zmiennych,
d) zastosowania dyskontowania przep³ywów œrodków pieniê¿nych (DCF) i wykorzy-

stania zarówno bie¿¹cej wartoœci netto (NPV), jak i wewnêtrznej stopy zwrotu (IRR),
e) rozszerzenia wykorzystania badañ operacyjnych w rachunkowoœci zarz¹dczej.
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Charakterystyczne dla etapu IV, lat 1970–1980, pocz¹tków istnienia kierunku sytu-
acyjnego (szko³y sytuacyjnej), s¹:

a) uwzglêdnianie w rachunku kosztów i przychodów elementów zwi¹zanych ze œrodo-
wiskiem naturalnym,

b) modyfikacja metod i technik rachunkowoœci zarz¹dczej ze wzglêdu na inflacjê,
c) coraz szersze opracowywanie informacji dla podejmowania decyzji.
W etapie V, oko³o 1985–1995 roku, rozwoju kierunku sytuacyjnego (szko³y sytuacyjnej)

dominuj¹ce s¹ problemy:
a) po³o¿enia akcentu na informacje wspomagaj¹ce zbyt oraz ze wzglêdu na skrócony

okres ¿ycia produktu, intensyfikacji konkurencji na rynkach lokalnych i œwiatowych,
rozwoju nowych technologii informatycznych i ogólnego postêpu techniczno-tech-
nologicznego,

b) tendencji do integracji systemów rachunkowoœci w ramach systemu informacyjnego
przedsiêbiorstwa.

Wreszcie etap VI, od 1995 roku, dominacji kierunku sytuacyjnego (szko³y sytuacyjnej),
preferuje problematykê:

a) informacji wspomagaj¹cych zarz¹dzanie strategiczne,
b) d¹¿enia do ustawicznego doskonalenia wielu powi¹zanych ze sob¹ dziedzin, jak

redukcja kosztów, wysokiej jakoœci, logistyki czasowej dostaw i realizacji zamówieñ,
szybkiego wprowadzania nowych produktów, innowacji asortymentowych,

c) rozwoju rachunku kosztów dzia³añ (Activity Based Costing),
d) rozwoju rachunku kosztów docelowych (target costing),
e) rozwoju systemu kontroli zapasów i produktów (just-in-time),
f) radykalnej rekonstrukcji procesów zarz¹dzania (business-process-reingeniering),
g) rozwoju koncepcji controllingu.
Od woli zarz¹dzaj¹cego firm¹ rodzinn¹ zale¿y równie¿ decyzja o uwzglêdnieniu lub

pominiêciu metodyki postêpowania w rozwi¹zywaniu problemów dzia³alnoœci gospodar-
czej. Je¿eli zatem zdecyduje siê na przeprowadzenie postêpowania decyzyjnego zgodnie
z przyjêtymi etapami, to wówczas ma mo¿liwoœæ wyboru jednej z wielu opracowanych
metodyk w zakresie zarz¹dzania. Jedn¹ z nich jest autorska metodyka analizy progowej,
któr¹ mo¿na zastosowaæ w zarz¹dzaniu biznesem rodzinnym. Uwzglêdnia ona zastosowanie
w praktyce wybranych metod zarz¹dzania strategicznego i operacyjnego, metod rachunku
kosztów adekwatnych dla zakresu problematyki i odpowiednich dla przyjêtych metod
zarz¹dzania lub wykorzystanych w zarz¹dzaniu metod innych dyscyplin naukowych.

Pod pojêciem analizy progowej bêdziemy rozumieli sposób myœlenia, sposób postêpo-
wania, sposób rozwi¹zywania problemów, w których zjawiska i zdarzenia, w tym równie¿
gospodarcze i organizacyjne, s¹ traktowane kompleksowo w swoich zale¿noœciach wew-
nêtrznych i zewnêtrznych w aspekcie barier funkcjonowania i rozwoju. Funkcjonowanie –
a w szczególnoœci rozwój systemów – nie jest procesem ci¹g³ym, lecz odbywa siê skokowo,
przy czym skoki te s¹ wyznaczone kolejnymi ograniczeniami progowymi (barierami).
Podejœcie progowe jak siê wydaje nie zak³ada istnienia specjalnych metod, aparatu for-
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malnego i œrodków technicznych do badania. Potwierdzeniem jest produktywnoœæ progowa,
rozwa¿ana w zarz¹dzaniu strategicznym, oraz analiza progu rentownoœci, znana na gruncie
rachunkowoœci zarz¹dczej11.

Charakter strategiczny i operacyjny oraz dotycz¹cy funkcjonowania i rozwoju obszarów
badawczych wyznaczaj¹ cele ogólne. Cele ogólne (strategiczne, taktyczne, operacyjne) oraz
funkcje uniwersalne zarz¹dzania (planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowa-
nie), poziomy badania organizacji (podmiotu, struktury organizacyjnej – wertykalny, proce-
sów – horyzontalny, struktur i procesów – strukturalno-procesowy, procesów i stanowisk
pracy – funkcjonalny, stanowisk pracy) i zakres badania (makrootoczenie i otoczenie
konkurencyjne, formy organizacyjno-prawne i zakres dzia³ania, finanse i struktura kapita³o-
wa, system organizacyjny i procesy zarz¹dzania, organizacja procesów pracy podstawowych
i pomocniczych, problemy techniczno-technologiczne, zagadnienia produkcyjno-asorty-
mentowe, jakoœæ i wydajnoœæ pracy, logistyka zaopatrzenia i zbytu, zatrudnienie i kwa-
lifikacje kadr, p³ace i motywacja, badania, innowacje i rozwój) identyfikuj¹ cechy obszarów
badawczych w myœl jednej z funkcji zarz¹dzania – identyfikacji. Identyfikacja, co warto
przypomnieæ w tym miejscu, jest równie¿ istotnym etapem metodyki organizowania, w tym
równie¿ w kontekœcie analizy progowej. Wœród tych kryteriów szczególnie istotne jest
kryterium funkcje uniwersalne zarz¹dzania, bowiem koreluje ono z kryterium metodyki
ogólne badania (metodyki systemowe, jako podejœcie funkcjonalno-wzoruj¹ce, myœlenie
dedukcyjno-indukcyjne w konwencji synteza-analiza-ocena; metodyki diagnostyczne jako
podejœcie diagnostyczno-funkcjonalne, myœlenie indukcyjno-dedukcyjne w konwencji ana-
liza-synteza-ocena; metodyki klasyczne, jako podejœcie opisowo-ulepszaj¹ce, myœlenie in-
dukcyjno-dedukcyjne w konwencji analiza-synteza-ocena) , które to kryterium obok meto-
dy modelowania matematyczno-ekonomicznego (programowanie liniowe, programowanie
dynamiczne, podejmowanie decyzji i teoria gier, programowanie sieciowe, zagadnienie
kolejek, nieliniowe programowanie optymalizacyjne, modelowanie gospodarki zapasami,
analiza strategii wymiany urz¹dzeñ, symulacja, rankingi obiektów), metody projektowania
organizatorskiego (analiza makrootoczenia, analiza otoczenia konkurencyjnego, analiza
potencja³u strategicznego, analiza systemowa, badanie i usprawnianie struktur organiza-
cyjnych, badanie systemów i procesów zarz¹dzania, analiza sytuacyjna, badanie potrzeb
informacyjnych i zawartoœci informacyjnej dokumentów, badanie procedur administracyj-
no-biurowych, badanie metod pracy, mierzenie i normowanie czasu pracy, wartoœciowanie
pracy, koordynowanie pracy w czasie, organizowanie pracy w przestrzeni, analiza wartoœci
organizacji) charakteryzuje szeroko rozumian¹ metodykê badania obszaru (przebiegu) decy-
zyjnego i informacyjnego, realizuj¹c tym samym kolejn¹ funkcjê zarz¹dzania – orga-
nizowanie.
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Kolejne kryteria ogólne klasyfikacji, to jest kosztowe cele szczegó³owe (racjonalizacja
kosztów cyklu ¿ycia organizacji, racjonalizacja kosztów cyklu ¿ycia technologii, racjona-
lizacja kosztów cyklu ¿ycia produktów, racjonalizacja kosztów docelowych, racjonalizacja
kosztów procesów, racjonalizacja kosztów zadañ, racjonalizacja kosztów cz¹stkowych,
racjonalizacja kosztów pe³nych), metody rachunku kosztów (rachunek kosztów cyklu ¿ycia
organizacji, rachunek kosztów cyklu ¿ycia technologii, rachunek kosztów cyklu ¿ycia
produktów, rachunek kosztów docelowych, rachunek kosztów procesu – Activity Based

Costing, rachunek kosztów zadañ, inaczej kosztów funkcji, rachunek kosztów cz¹stkowych,
inaczej zmiennych, rachunek kosztów pe³nych), modu³y kosztów (koszty rodzajowe, koszty
bezpoœrednie i poœrednie, koszty wed³ug miejsc powstawania, koszty uk³adu kalkulacyj-
nego, koszty zmienne i sta³e, koszty wed³ug ³añcucha tworzenia wartoœci firmy, koszty
wed³ug faz cyklu ¿ycia, koszty domniemane i utraconych korzyœci) wskazuj¹ charakter
danych, podzia³y kosztów oraz w³aœciwe do zastosowania metody rachunku kosztów, wspo-
magaj¹c tym samym etap diagnozowania w organizowaniu. To w³aœnie kryterium metody
rachunku kosztów i zwi¹zane z nimi kosztowe cele szczegó³owe koreluj¹ z kolei z kryterium
ogólnym poziomy badania organizacji i zakres badania, w których mówi siê o wertykalnym
i horyzontalnym rozumieniu organizacji, a tak¿e o organizacji, procesie i stanowisku pracy
jako poziomach badania organizacji. Z punktu widzenia funkcji zarz¹dzania mo¿na mówiæ
o planowaniu. Porównanie kryteriów szczegó³owych w ramach tych kryteriów ogólnych
pozwala dostrzec ewidentn¹ zale¿noœæ poziomów badania organizacji z metodami rachunku
kosztów.

Wreszcie kolejna grupa kryteriów ogólnych, czyli mierniki oceny progowej (efektyw-
noœæ kosztów obiektów, równania i relacje kosztów procesów, próg rentownoœci, wskaŸniki
analizy ekonomiczno-finansowej, minimum, optimum, maksimum, produktywnoœæ pro-
gowa, efektywnoœæ kosztów zadañ), ogólne koszty progowe (koszty normalne, koszty
dodatkowe, koszty normalne i koszty dodatkowe), progi ze wzglêdu na skutki przekraczania
(progi stopniowe, progi skokowe, progi z³o¿one), progi w sekwencji rozwojowej (próg
pierwszy i progi poœrednie, progi poœrednie i próg krañcowy, progi krañcowe i próg
krytyczny, próg krytyczny), jak równie¿ progi ze wzglêdu na wspó³zale¿noœæ (progi do-
minuj¹ce, progi podporz¹dkowane), okreœla charakter tych progów. Nie sposób w tej grupie
kryteriów ogólnych nie dostrzec ewidentnej zbie¿noœci kryteriów szczegó³owych kryterium
ogólnego, mierniki oceny progowej, z kryteriami szczegó³owymi kryterium ogólnego, me-
tody rachunku kosztów, z poprzedniej grupy kryteriów ogólnych, charakteryzuj¹cych koszty
i metody rachunku kosztów. Zauwa¿yæ tu nale¿y elementy kontroli jako funkcji zarz¹dzania.
Patrz¹c z kolei na proces organizowania nie sposób nie zauwa¿yæ elementów wariantowania
i projektowania organizacyjnego.

We wszystkich tych kryteriach ogólnych zwróciæ nale¿y uwagê na fakt realizowania
w ich ramach istotnej specyficznej funkcji zarz¹dzania, okreœlanej jako decydowanie.
Z punktu widzenia metodyki organizowania sytuacje decyzyjne, decyzje oraz metody
podejmowania decyzji „realizuj¹” etap wdra¿ania nowych rozwi¹zañ wraz z zanikaj¹c¹
kontrol¹ wdra¿ania.
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Ponadto z drugiej strony zauwa¿yæ nale¿y w zestawie kryteriów ogólnych, ¿e koncepcje
i modele zarz¹dzania (zarz¹dzanie zintegrowane, podejœcie (myœlenie) sieciowe, bêd¹ce
modelowaniem i rozwi¹zywaniem sytuacji problemowych, podejœcie procesowe, dotycz¹ce
zarz¹dzania procesami, value engineering, charakteryzuj¹cy siê podejœciem funkcjonalnym,
reengineering, polegaj¹cy na radykalnym przeprojektowaniu i poprawie wyników, ben-

chmarking, ukierunkowany na dorównywanie najlepszym, outsourcing, sugeruj¹cy elimino-
wanie funkcji zaopatrzeniowych i us³ugowych, lean management, zalecaj¹cy „odchudzone”
lub „wyszczuplone” zarz¹dzanie, TQM i autonomiczne zarz¹dzanie jakoœci¹, dotycz¹ce
wewnêtrznej konkurencji i kszta³towania jakoœci, time based management, wskazuj¹cy na
priorytet czasu w zarz¹dzaniu), zwane s¹ w literaturze z zakresu organizacji i zarz¹dzania
metodami zarz¹dzania zmianami12, zaœ w literaturze z zakresu rachunkowoœci zarz¹dczej
metodami zarz¹dzania kosztami13. Te metody wraz z metodami i technikami zarz¹dzania
(metody analizy makrootoczenia, metody analizy otoczenia konkurencyjnego, metody ana-
lizy potencja³u strategicznego organizacji, metody zintegrowane zarz¹dzania strategicznego,
kompleksowe metody (techniki) zarz¹dzania operacyjnego, metody (techniki) ukierunko-
wane na produkcjê, metody (techniki) ukierunkowane na funkcjonowanie innych sfer firmy,
metody ukierunkowane na poprawê stosunków miêdzyludzkich i motywacjê, analiza eko-
nomiczno-finansowa), stanowi¹ kwintesencjê problemów obejmuj¹cych wszystkie wymie-
nione kryteria ogólne i szczegó³owe.

Dodatkowego wyjaœnienia wymaga równie¿ kwestia okreœlenia rodzajów progów
w zwi¹zku ze stosowanymi metodami rachunku kosztów. Definicje progów, sformu³owane
przez J. Koz³owskiego14, pozostaj¹ oczywiœcie nadal aktualne. Jednak bior¹c pod uwagê
istotê i specyfikê metod rachunku kosztów, inaczej zosta³y zinterpretowane w tablicy
macierzy wartoœci kryteriów cz¹stkowych obszarów (poziomów) decyzyjnych i informa-
cyjnych. Na podstawie przeprowadzonych eksperymentalnych rozliczeñ wydaje siê, i¿:

— progi pierwszy i poœrednie – pozwalaj¹ ustaliæ rachunek kosztów pe³nych i rachunek
cyklu ¿ycia produktu lub cyklu ¿ycia organizacji,

— progi poœrednie i krañcowy – rachunek kosztów procesu oraz rachunek kosztów
zadañ,

— progi krañcowe i próg krytyczny – rachunek kosztów docelowych oraz rachunek
kosztów cz¹stkowych,

— próg krytyczny – rachunek kosztów docelowych.
Ponadto zauwa¿yæ nale¿y, ¿e wy¿ej wymienione rachunki kosztów, to jest rachunek

kosztów pe³nych, rachunek kosztów procesu oraz rachunek kosztów zadañ mog¹ stanowiæ
uzupe³niaj¹ce metody rachunku kosztów do rachunku kosztów docelowych, rachunku cyklu
¿ycia produktu, rachunku cyklu ¿ycia organizacji oraz rachunku kosztów zmiennych (cz¹st-
kowych).
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Na bazie powy¿szych analiz i rozwa¿añ opracowano i przyjêto nastêpuj¹c¹ wersjê
metodyki postêpowania decyzyjnego15:
III. Opracowanie strategii dzia³ania i rozwoju.

1. Okreœlenie misji i wizji.
2. Okreœlenie celów strategicznych.
3. Segmentacja i prognozowanie udzia³u w rynku.
4. Prognozowanie asortymentu produktów.
5. Polityka cenowa.
6. Prognozowanie sieci kana³ów dystrybucji.
7. Public relations i promocja.

III. Projektowanie zarz¹dzania strategicznego.
8. Projektowanie i planowanie marketingowe.
9. Projektowanie i planowanie finansowe.

10. Planowanie zatrudnienia.
11. Projektowanie i planowanie logistyczne.
12. Projektowanie i planowanie badañ i rozwoju.
13. Projektowanie i planowanie produkcyjne.
14. Projektowanie i planowanie techniczno-technologiczne.

III. Organizacja zarz¹dzania i restrukturyzacja rozwojowa.
15. Zarz¹dzanie projektami i innowacjami.
16. Dywersyfikacja i zdobycie nowych rynków zbytu.
17. Racjonalizacja zatrudnienia.
18. Podejmowanie nowych sfer dzia³ania.
19. Postêp techniczno-technologiczny i innowacje.
20. Odnowa asortymentu i wzorów produktów.
21. Dywersyfikacja zaopatrzenia i zbytu.
22. Racjonalizacja finansów i cen.

IV. Reorganizacja i restrukturyzacja naprawcza.
a. Reorganizacja wertykalna.

23. Planowanie zakresu i zarz¹dzania zmianami.
24. Certyfikacja systemów jakoœci i zarz¹dzania wydajnoœci¹.
25. Doskonalenie systemu organizacyjno-prawnego.
26. Projektowanie i doskonalenie struktury organizacyjnej.
27. Modernizacja i projektowanie systemów produkcji.
28. Logistyka zaopatrzenia i zbytu.
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b. Reorganizacja systemowa.
29. Usprawnienie rozwi¹zywania problemów i podejmowania decyzji.
30. Usprawnianie systemu informacji i komunikowania.
31. Usprawnianie procedur administracyjno-biurowych.
32. Doskonalenie organizacji pracy.

c. Restrukturyzacja naprawcza.
33. Restrukturyzacja zatrudnienia i doskonalenie kadr.
34. Modyfikacja systemu motywacyjnego i p³ac.
35. Restrukturyzacja finansów i zarz¹dzania finansami.
36. Modernizacja systemu kontroli i kontrolingu.
37. Reorganizacja administracji i zarz¹dzania.

IV. Zarz¹dzanie dzia³alnoœci¹ operacyjn¹.
38. Utrzymanie sprawnoœci technicznej aktywów trwa³ych.
39. Zapewnienie zgodnoœci procesów technologicznych z dokumentacj¹ i normami.
40. Kierowanie personelem i gospodarowanie czynnikiem ludzkim.
41. Zarz¹dzanie produkcj¹.
42. Utrzymanie sprawnoœci organizacyjnej administracji.
43. Zabezpieczenie zaopatrzenia i zbytu.
44. Zarz¹dzanie finansami.

VI. Ocena dzia³alnoœci operacyjnej, strategicznej oraz rozwoju.
45. Nowoczesnoœæ techniki i technologii.
46. Wykorzystanie aktywów.
47. Efektywnoœæ ekonomiczna dzia³alnoœci.
48. Racjonalnoœæ zarz¹dzania personelem i motywowania.
49. Sprawnoœæ obs³ugi produkcji.
50. Skutecznoœæ zarz¹dzania i obs³ugi administracyjnej.
51. Racjonalnoœæ i nowoczesnoœæ produkcji.
52. Skutecznoœæ marketingu oraz logistyki zaopatrzenia i zbyt.

Zakoñczenie i wnioski

W opracowaniu przedstawiono problematykê firm rodzinnych, obejmuj¹c¹ w szcze-
gólnoœci zagadnienia:

a) faz rozwoju w kontekœcie teorii kryzysów L.E. Greinera,
b) etapów cyklu ¿ycia z uwzglêdnieniem ich funkcjonowania,
c) zarz¹dzania strategicznego w ujêciu „szkó³ strategii”,
d) aparatu pojêciowego zarz¹dzania operacyjnego,
e) metod zarz¹dzania strategicznego i operacyjnego, uporz¹dkowanych w piêæ du¿ych

rodzin i dwadzieœcia jednorodnych grup, ró¿ni¹cych siê celami i zakresem zastoso-
wañ przez podmioty zarz¹dzaj¹ce ró¿nych szczebli,
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f) zwi¹zków metod zarz¹dzania z metodami rachunku kosztów w ramach szkó³ na-
ukowego zarz¹dzania,

g) zakresu obszarów badawczych i metodyki podejmowania decyzji, adekwatnych dla
analizy progowej zarz¹dzania.

Wszystkie wy¿ej wymienione zagadnienia stanowi¹ odrêbne aspekty analizy, diagnozy
i modernizacji (usprawnienia) funkcjonowania i prawid³owoœci rozwoju firm rodzinnych.
W³aœciciele i zarz¹dzaj¹cy tymi firmami mog¹ wykorzystaæ w praktyce wszystkie z wymie-
nionych metod zarz¹dzania i rachunku kosztów, tak w zarz¹dzaniu strategicznym, jak
i operacyjnym, bez uwzglêdnienia aspektów metodycznego i kompleksowego rozwi¹zy-
wania powsta³ych problemów. Tego typu podejœcie jest jednak mo¿liwe tylko w pierwszych
fazach rozwoju (przedsiêbiorczoœci, kolektywnoœci i byæ mo¿e delegacji) oraz cyklu ¿ycia
(rozpoczêcia dzia³alnoœci i niekiedy wzrostu).

Dalsze fazy rozwoju (czêœciowo delegacji, profesjonalizacji, utraty charakteru rodzin-
nego), a tak¿e cyklu ¿ycia (czasem wzrostu, dojrza³oœci i schy³ku) wymagaj¹ podejœcia
metodycznego i kompleksowego w rozwi¹zywaniu z³o¿onych problemów zarz¹dzania.
Mo¿na w tym aspekcie wykorzystaæ znane ju¿ metodyki postêpowania badawczego (kla-
syczn¹, diagnostyczn¹, prognostyczn¹ i systemow¹). Jednak najbardziej przydatn¹ okazuje
siê byæ metodyka analizy progowej zarz¹dzania, w której zauwa¿yæ mo¿na wprost istotn¹
zbie¿noœæ jej etapów z fazami rozwoju i czêœciow¹ z fazami cyklu ¿ycia firmy rodzinnej.
Wynika to ze sformu³owañ odpowiednio nastêpuj¹cych etapów analizy progowej zarz¹-
dzania, faz rozwoju oraz cyklu ¿ycia firmy rodzinnej:

a) opracowanie strategii dzia³ania i rozwoju – faza przedsiêbiorczoœci – faza rozpoczêcia
dzia³alnoœci,

b) projektowanie zarz¹dzania strategicznego – faza kolektywnoœci – faza wzrostu,
c) organizacja zarz¹dzania i restrukturyzacja rozwojowa – faza delegacji – faza wzrostu,
d) reorganizacja i restrukturyzacja naprawcza – faza profesjonalizacji – faza dojrza³oœci,
e) zarz¹dzanie dzia³alnoœci¹ operacyjn¹ – faza utraty charakteru rodzinnego – faza

schy³ku,
f) ocena dzia³alnoœci operacyjnej, strategicznej oraz rozwoju – faza utraty charakteru

rodzinnego – faza schy³ku.
Zaprezentowana problematyka zarz¹dzania firmami rodzinnymi, dla doœwiadczonych

w³aœcicieli i zarz¹dzaj¹cych, mo¿e stanowiæ podstawê opracowania tematycznych i specy-
ficznych metodyk cz¹stkowych postêpowania badawczego. Przyk³adowa cz¹stkowa meto-
dyka postêpowania badawczego (etapy postêpowania badawczego – metody zarz¹dzania –
metody rachunku kosztów – progi rozwoju i funkcjonowania firmy) mo¿e zostaæ sformu-
³owana nastêpuj¹co16:

a) opracowanie strategii dzia³ania i obliczenie kosztów docelowych – metoda BCG,
macierz Mc Kinseya, metoda SWOT, zarz¹dzanie przez cele, zarz¹dzanie przez
zadania – rachunek kosztów docelowych, rachunek redukcji kosztów – próg kry-
tyczny,
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b) dekompozycja kosztów docelowych na funkcje i czêœci sk³adowe wyrobu – metoda
AW wyrobu, metody hierarchizacji funkcji (zadañ) – rachunek kosztów zadañ,
rachunek redukcji kosztów – progi krañcowe,

c) identyfikacja kosztów zmiennych i sta³ych – metody analizy kosztów produkcji,
metody organizowania i zarz¹dzania produkcj¹ – metoda najni¿szego i najwy¿szego
punktu, metoda najmniejszych kwadratów, metoda korelacji i regresji, rachunek
kosztów czêœciowych, rachunek kosztów procesów – progi poœrednie,

d) obliczenie progu rentownoœci – diagnoza procesu produkcji, metody organizowania
produkcji, metody planowania produkcji – rachunek kosztów cz¹stkowych – progi
pierwsze i poœrednie,

e) ocena dzia³alnoœci operacyjnej, strategicznej oraz rozwoju.
Powy¿sze rozwa¿ania mo¿na rozszerzyæ o problematykê i metody optymalizacji. Za-

gadnienia teoretyczne i praktyczne optymalizacji spotykamy przecie¿ we wszystkich ob-
szarach nauki i dzia³alnoœci cz³owieka. Optymalizacja rozwoju i funkcjonowania firm
rodzinnych dotyczy poszukiwania nie tylko optymalnych rozwi¹zañ problemów decyzyj-
nych, ale równie¿ algorytmów prowadz¹cych do znajdowania tych rozwi¹zañ. Przegl¹d
literatury z zakresu problematyki optymalizacji pozwala dostrzec bogaty i rozleg³y warsztat
metod i technik, s³u¿¹cych znajdowaniu optymalnych (lub zbli¿onych do optimum) rozwi¹-
zañ, a istota polega w rzeczywistoœci na w³aœciwym doborze i stosowaniu tych instru-
mentów. Szeroka gama stosowanych metod optymalizacji w poszukiwaniu optymalnych
rozwi¹zañ analizowanych zagadnieñ rodzi znacz¹ce trudnoœci tak natury formalnej, jak
i merytorycznej. Metody te ró¿niæ siê mog¹ efektywnoœci¹ oraz czasami obliczeñ, w zale¿-
noœci od optymalizowanej funkcji uniwersalnej (np. planowanie, organizowanie, moty-
wowanie, kontrolowanie) lub specyficznej (np. produkcja, handel, zaopatrzenie, kadry,
administracja) zarz¹dzania firm¹ rodzinn¹. Dlatego te¿ punktem pocz¹tkowym rozwa¿añ
powinny byæ kwestie odpowiedniej klasyfikacji tych metod w zale¿noœci od zakresu rozwi¹-
zywanych problemów rozwoju i funkcjonowania firm rodzinnych. Przyk³adowe koncepcje
klasyfikacji tych metod mo¿na uj¹æ nastêpuj¹co17:

a) wed³ug rodzaju rozwi¹zywanego zadania – metody programowania liniowego, me-
tody optymalizacji nieliniowej,

b) ze wzglêdu na ograniczenia – metody optymalizacji bez ograniczeñ, metody opty-
malizacji z ograniczeniami,

c) wed³ug liczby zmiennych optymalizacji – metody jednowymiarowe, metody o wielu
zmiennych optymalizacji,

d) zgodnie z iloœci¹ kryteriów optymalizacji – metody dla pojedynczego kryterium,
metody wielokryterialne.

Problematyka optymalizacji jest szczególnie istotna dla procesu poznania w kontekœcie
analizy progowej zarz¹dzania.
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Artur Ho³da*

Rachunkowoœæ jako system informacyjny
zarz¹dzania – ujêcie retrospektywne
i prospektywne

Accounting as an information system management –

retrospective and prospective approach

Today, the accounting system is one of the main sources of information for a wide audience,

including executives at various levels. Accountancy by providing data should be perceived

as inherent in the structure information unit, which is part of its management system.

The study indicated that the generation of relevant information on a retrospective and

prospective accounting system allows for efficient management of the unit, adequate control

of investors (current and potential) as well as to evaluate and take relevant decisions by the

wide audience this information (stakeholders) from the point of view of their particular

interests.

Wprowadzenie

Wspó³czeœnie system rachunkowoœci jest jednym z podstawowych Ÿróde³ informacji
dla szerokiego grona odbiorców, w tym dla kadry zarz¹dzaj¹cej ró¿nych szczebli. Cechy
jakoœciowe informacji generowanej przez ten system zasadniczo wyznaczaj¹ oczekiwania
jej odbiorców i zajmuj¹ wa¿ne miejsce w wolnorynkowym systemie gospodarczym. Ra-
chunkowoœæ dziêki dostarczaniu danych mo¿e byæ postrzegania jako immanentny element
struktur informacyjnych jednostki, który wchodzi w sk³ad jej systemu zarz¹dzania. Infor-
macje tworzone w ramach systemu rachunkowoœci pe³ni¹ szczególn¹ rolê zarówno ze
wzglêdu na mo¿liwoœæ oceny dokonañ jednostki, co wp³ywa na weryfikacj¹ oczekiwañ, ale
równie¿ na mo¿liwoœæ ich wykorzystania w procesie prognozowania i wyznaczania celów do
realizacji czy stanów do osi¹gniêcia. Warto zauwa¿yæ, i¿ coraz powszechniej rozlegaj¹ siê
g³osy, ¿e w œwiecie nat³oku ogromnej iloœci informacji ekonomicznych jednym z podsta-
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wowych wyzwañ stoj¹cych przed systemem rachunkowoœci w kontekœcie globalizacji, jest
wiarygodnoœæ i odpowiednioœæ informacji generowanych przez ten system1.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie roli wspó³czesnej rachunkowoœci
w systemie zarz¹dzania jednostek gospodarczych. Analizowany kontekst czasowy infor-
macji dotyczy ujêcia zarówno retrospektywnego jak i prospektywnego. Rozwa¿ania dokona-
ne w pracy maj¹ charakter teoretyczny i stanowi¹ syntetyzacjê oraz uogólnienie faktycznych
relacji miêdzy rachunkowoœci¹ a zarz¹dzaniem. Tematyka ta jest tym bardziej aktualna, ¿e
ze wzglêdu na zmiany w nazewnictwie kierunków kszta³cenia w szkolnictwie wy¿szym
w Polsce2, pojawiaj¹ siê nieuprawnione pogl¹dy jakoby rachunkowoœæ nie stanowi³a czêœci
systemu zarz¹dzania wspó³czesn¹ jednostk¹ i jako taka nie przynale¿a³a do nauk o za-
rz¹dzaniu.

2. Informacyjna funkcja rachunkowoœci i jej u¿ytkownicy

Powstanie i rozwój rachunkowoœci zasadniczo zwi¹zane jest z okresem upowszechniania
gospodarki towarowo-pieniê¿nej. Jednak pierwsze zapisy ewidencji gospodarczej prowa-
dzone by³y ju¿ w staro¿ytnoœci w Babilonii i Egipcie. Mo¿na uznaæ, ¿e w³aœnie ten etap
stworzy³ podstawy pod przysz³¹ rachunkowoœæ rozumian¹ jako system informacyjno-kon-
trolny. Przez stulecia rachunkowoœæ postrzegana by³a przede wszystkim jako dzia³alnoœæ
praktyczna – swoistego rodzaju rzemios³o, a nie nauka. Równoczeœnie, co warto podkreœliæ,
stanowi³a ona ju¿ w staro¿ytnoœci istotn¹ si³ê kulturotwórcz¹, przyczyniaj¹c¹ siê do wy-
kszta³cenia tak istotnych umiejêtnoœci jak zdolnoœæ abstrakcyjnego liczenia3. Warto pa-
miêtaæ, i¿ obecnie rachunkowoœæ jest nauk¹ ze wzglêdu na metodologiê, a dziedzin¹ sto-
sowan¹ (praktyczn¹) ze wzglêdu na jej zorientowanie na cel.

Odnosz¹c siê historycznie do pojêcia rachunkowoœci jako systemu dzia³aj¹cego w danej
jednostce gospodarczej, nale¿y odwo³aæ siê do postulatów sformu³owanych ju¿ przez
S. Skrzywana, wybitnego polskiego teoretyka rachunkowoœci. W jego rozumieniu jest ona
szczególnym rodzajem jednostkowej ewidencji gospodarczej. Stanowi system ci¹g³ego
w czasie ujmowania, grupowania, prezentowania i interpretowania wyra¿onych w pieni¹dzu
bilansuj¹cych siê ogólnych i szczegó³owych danych liczbowych o dzia³alnoœci gospodarczej
i sytuacji maj¹tkowej jednostki gospodarczej4. Takie rozumienie rachunkowoœci ogranicza
j¹ do ewidencji i tym samym podkreœlony zosta³ jej bierny charakter. Przytoczona definicja
wprowadza ograniczenia zakresu rachunkowoœci do ewidencji (rachunkowoœæ retrospek-
tywna, rachunek ex post), gdy tymczasem rachunkowoœæ wspó³czesna obejmuje tak¿e
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elementy prospektywne i rachunek ex ante, co bezpoœrednio prowadzi do rachunkowoœci
zarz¹dczej i planowania.

Obecnie mo¿na stwierdziæ, i¿ system rachunkowoœci stanowi zestaw metod i technik
identyfikowania, mierzenia oraz przekazywania informacji o charakterze ekonomicznym
tak, aby ró¿ni odbiorcy dokonywali prawid³owych, racjonalnych ocen przy podejmowaniu
decyzji zarówno dotycz¹cych przesz³oœci jak i przysz³oœci. Oczywiœcie, rachunkowoœæ ma
za zadanie dostarczaæ informacji potrzebnych do podejmowania decyzji o podmiocie gospo-
darczym w ró¿nych kontekstach, np. finansowym, podatkowym, kontrolnym czy inwesty-
cyjnym. Mo¿liwe jest to ze wzglêdu na spe³nianie przez ni¹ wielu funkcji pozwalaj¹cych na
sprawowanie kontroli nad jednostk¹, analizowanie jej dzia³alnoœci, wype³nianie obowi¹z-
ków sprawozdawczych, dowodowych i rozliczeniowych czy te¿ dostarczanie okreœlonych
informacji dla celów statystycznych5. Pragmatyczny jêzyk rachunkowoœci doprowadzi³ do
funkcjonalnego jej podzia³u na rachunkowoœæ finansow¹ oraz rachunkowoœæ zarz¹dcz¹,
przy czym pierwsz¹ charakteryzuje – co do zasady – retrospektywnoœæ ujêcia, a drug¹ pro-
spektywnoœæ.

Warto pamiêtaæ, ¿e sama rachunkowoœæ obejmuje wed³ug R. Mattessicha wszystkie
systemy, które pos³uguj¹ siê podwójn¹ klasyfikacj¹ wartoœci, s¹ to m.in.: rachunkowoœæ
finansowa, analiza input–output, rachunkowoœæ zarz¹dcza, rachunek kosztów, rachunek
dochodu narodowego, planowanie i okresowe bud¿etowanie. Równoczeœnie w XX wieku
Y. Ijirii opracowa³ oryginaln¹ metodê potrójnej ksiêgowoœci, która zak³ada³a, ¿e przy pod-
wójnej klasyfikacji zdarzeñ gospodarczych uwzglêdniæ nale¿y jeszcze sk³adnik zwany „si³¹”,
rozumiany jako tempo zmiany wielkoœci maj¹tku w³asnego podmiotu gospodaruj¹cego
(z matematycznego punktu widzenia okreœlany jako pochodna maj¹tku wzglêdem czasu)6.

Jak wskazano powy¿ej, podstawow¹ funkcj¹ rachunkowoœci jest funkcja informacyjna,
która stanowi fundamentaln¹ cechê rachunkowoœci, jednak mo¿na wyró¿niæ tak¿e jej inne,
istotne funkcje:

— Kontrolna – przejawia siê w dostarczaniu danych, umo¿liwiaj¹cych porównanie
osi¹gniêtych wyników z wyznaczonymi celami (np. przez porównanie wielkoœci
rzeczywistych z zaplanowanymi i ustalenie przyczyn ewentualnych odchyleñ). Od-
mienny aspekt funkcji kontrolnej odnosi siê do sprawdzenia zgodnoœci zarejestro-
wanych zdarzeñ z obowi¹zuj¹cymi przepisami prawa. Dokonywana mo¿e byæ w ra-
mach prowadzonej dzia³alnoœci przez organa wewnêtrzne i zewnêtrzne.

— Analityczna – ma na celu porz¹dkowanie danych pochodz¹cych z ksi¹g rachun-
kowych i ich zbiorcz¹ prezentacjê w zestawieniach – g³ównie w sprawozdaniu
finansowym. Zapobiega zatem wyst¹pieniu efektu „szumu informacyjnego” i umo¿-
liwia uchwycenie zwi¹zków przyczynowo-skutkowych miêdzy rezultatami dzia³al-
noœci a kszta³tuj¹cymi je czynnikami.

— Statystyczna – formalny obowi¹zek tworzenia raportów dla celów statystycznych,
np. F-01, F-02.
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— Dowodowa – wyra¿a siê poprzez wykorzystanie urz¹dzeñ oraz dowodów ksiêgo-
wych jako wiarygodnych dokumentów, które mog¹ byæ wykorzystane w postêpo-
waniu s¹dowym i podatkowym. Celem funkcji dowodowej jest gromadzenie wszel-
kiej dokumentacji i przechowywanie jej zgodnie z przepisami prawa, a co za tym idzie
równie¿ ochrona tych dokumentów przed niedozwolonymi zmianami w ich zapisach,
nieuzasadnionym i nielegalnym rozpowszechnianiem, a tak¿e zniszczeniem lub usz-
kodzeniem7.

— Sprawozdawcza – ma za zadanie sporz¹dzanie zestawieñ i sprawozdañ na potrzeby
odbiorców i zgodnie z ich wymaganiami. Sprawozdania tego typu przekazywane na
zewn¹trz podlegaj¹ procesowi standaryzacji, aby zapewniæ porównywalnoœæ danych.
Ponadto, w wyniku rozwoju gospodarczego wzrasta potrzeba, aby sporz¹dzane spra-
wozdania zawiera³y nie tylko dane czysto finansowe, ale tak¿e dane o charakterze
niefinansowym, w tym odzwierciedlaj¹ce ryzyko.

— Homeostatyczna – polega na rozpoznawaniu i rozwi¹zywaniu problemów mog¹cych
doprowadziæ do zachwiania równowagi ekonomicznej jednostki. Zadaniem tej funk-
cji jest utrzymanie prawid³owych relacji miêdzy elementami strumieni (przychody,
koszty), zasobów (aktywa, pasywa) oraz w³aœciwych relacji miêdzy nimi. Zachowa-
nie równowagi ma zapewniæ w³aœciw¹ p³ynnoœæ, rentownoœæ czy obrotowoœæ.

Fundamentaln¹ funkcj¹ rachunkowoœci jest funkcja informacyjna, która konstytuuje,
¿e system rachunkowoœci ma dostarczaæ informacje niezbêdne w procesie zarz¹dzania
i podejmowania decyzji na ka¿dym poziomie rozwoju przedsiêbiorstwa i w ka¿dej per-
spektywie w tym strategicznej, jak i operacyjnej. Równoczeœnie warto pamiêtaæ, ¿e u¿yt-
kownikami informacji s¹ nie tylko mened¿erowie zarz¹dzaj¹cy jednostk¹, lecz tak¿e liczne
podmioty zewnêtrzne. W takiej sytuacji wa¿nym elementem sprawnie dzia³aj¹cego systemu
rachunkowoœci jest atestacja informacji generowanej przez ten system. Na potrzeby u¿yt-
kowników zewnêtrznych tak¹ funkcjê pe³ni bieg³y rewident, którego opinia odnosi siê do
rzetelnoœci i prawid³owoœci sprawozdania finansowego8.

Zwyczajowo udzielanie informacji na zewn¹trz jednostki gospodarczej przypisywane
jest do zadañ rachunkowoœci finansowej, która ujmuje je w sposób zasadniczo retrospek-
tywny. Podsystem rachunkowoœci jakim jest rachunkowoœæ podatkowa ma tak¿e charakter
ex – post i rozliczanie obci¹¿eñ podatkowych mo¿e bazowaæ na zdarzeniach przesz³ych
o charakterze dokonanym. Do w³aœciwego zarz¹dzania jednostk¹ konieczny sta³ siê rozwój
rachunkowoœci nakierowany na wspomaganie procesów decyzyjnych wewn¹trz jednostki,
które to zadanie spe³nia g³ównie rachunkowoœæ zarz¹dzaj¹ca skupiaj¹ca siê na analizach
prospektywnych (ex-ante). Sytuacjê tê obrazuje rysunek 1.

Informacyjna funkcja rachunkowoœci ewoluowa³a. Wspó³czeœnie w ramach tej funkcji
szczególne znaczenie ma wspomaganie procesów decyzyjnych, kontrolowanie organów
zarz¹dzaj¹cych w efektywnoœci dzia³ania na rzecz jednostki gospodarczej, jej pozycji ryn-
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kowej i korzyœci wynikaj¹cych z zarz¹dzania maj¹tkiem przedsiêbiorstwa9. Jak ju¿ wspom-
niano, informacyjna funkcja rachunkowoœci jest determinowana przez odbiorców oraz ich
oczekiwania i cele. Do odbiorców tych nale¿y szerokie grono interesariuszy, których sys-
tematykê przedstawia rysunek 2.
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Rysunek 1. Podsystemy rachunkowoœci z perspektywy odbiorców informacji ekonomicznej

�ród³o: opracowanie w³asne

Rysunek 2. Systematyka odbiorców informacji z systemu rachunkowoœci

�ród³o: opracowanie w³asne

9 Kurek H., Zieliñska H., Funkcje i zasady wspó³czesnej rachunkowoœci [W:] Teoria rachunkowoœci w za-
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Wskazani powy¿ej odbiorcy danych o jednostce zaspakajaj¹ swoje partykularne
potrzeby informacyjne zró¿nicowane ze wzglêdu na charakter i ewentualne wyko-
rzystanie:

a) Zarz¹dzaj¹cy – s¹ zainteresowani informacjami niezbêdnymi do podejmowania de-
cyzji zarówno o charakterze operacyjnym jak i strategicznym. Dziêki sprzê¿eniu
zwrotnemu w ramach systemu rachunkowoœci mo¿liwe jest korygowanie wyzna-
czanych celów, sprawowanie w³aœciwego nadzoru i dokonywanie stosownych ocen
w tym w zakresie motywowania.

b) Inwestorzy – s¹ zainteresowani wynikami finansowymi oraz rozmiarami ryzyka
nieod³¹cznie zwi¹zanego z inwestycjami, jak równie¿ stop¹ zwrotu z tych inwestycji.
Ponadto dotychczasowi udzia³owcy/akcjonariusze s¹ zainteresowani informacjami
umo¿liwiaj¹cymi im ocenê zdolnoœci jednostki do wyp³acenia dywidend.

c) Pracownicy (wraz z organizacjami ich reprezentuj¹cymi) – s¹ zainteresowani infor-
macjami o p³ynnoœci, stabilnoœci i rentownoœci pracodawców zasadniczo z punktu
widzenia mo¿liwoœci oceny zdolnoœci jednostki do wyp³acania wynagrodzeñ, œwiad-
czeñ emerytalnych i tworzenia miejsc pracy. Istotnymi równie¿ s¹ dane umo¿li-
wiaj¹ce poznanie relacji p³acowych jednostki na tle innych podmiotów.

d) Kontrahenci – s¹ zainteresowani informacjami, umo¿liwiaj¹cymi im ustalenie, czy
w terminie zostan¹ zrealizowane rozrachunki (w szczególnoœci p³ynnoœci¹ i zad³u-
¿eniem). Wa¿na dla nich jest ocena mo¿liwoœci realizowania zamówieñ w przysz³oœci
i perspekty rozwojowe oraz miejsce jednostki w bran¿y.

d) Kredytodawcy i po¿yczkodawcy – s¹ zainteresowani informacjami umo¿liwiaj¹cymi
im okreœlenie, czy kwoty zobowi¹zañ wraz z odsetkami zostan¹ zap³acone w usta-
lonym terminie, jak równie¿ stopniem ryzyka przy kredytowaniu i udzielaniu po-
¿yczek. Równoczeœnie istotnymi s¹ planowane dzia³ania jednostki na przysz³oœæ
w kontekœcie wyp³acalnoœci.

e) Klienci – s¹ zainteresuj¹ informacjami o jakoœci produktów i postrzeganiu ich przez
rynek jak równie¿ danymi na temat kontynuacji dzia³alnoœci przez jednostkê, szcze-
gólnie wówczas, gdy s¹ zwi¹zane z dan¹ jednostk¹ przez d³u¿szy czas lub s¹ od niej
zale¿ni (np. obowi¹zek gwarancyjny).

d) Rz¹dy i agendy rz¹dowe – maj¹ potrzeby informacyjne z punktu widzenia: polityki
gospodarczej, polityki fiskalnej, alokacji zasobów, szacunku parametrów makro-
ekonomicznych (np. produkt krajowy brutto) czy wreszcie statystyki.

e) Konkurenci – s¹ zainteresowani informacjami pozwalaj¹cymi oceniæ jednostkê jako
konkurenta (lub sprzymierzeñca) w dzia³alnoœci gospodarczej zw³aszcza w kon-
tekœcie danych o rozmiarach i kierunkach sprzeda¿y, poziomu i struktury kosztów,
kondycj¹ finansow¹ dzia³alnoœci jednostki w tym ryzykiem upad³oœci czy wreszcie
planami w zakresie rozwoju i ekspansji rynkowej.

f) Spo³eczeñstwo – jest zainteresowane danymi ekonomicznymi z jednostek gospodar-
czych, gdy¿ te wp³ywaj¹ na spo³eczeñstwo na ró¿ne sposoby – relacje z gospodark¹
lokaln¹ (np. zatrudnienie, transakcje z kontrahentami), dzia³alnoœæ non-profit itd.
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Dane z systemu rachunkowoœci mog¹ pomagaæ spo³eczeñstwu poprzez dostarczanie
informacji o trendach i zmianach w poziomie zasobnoœci jednostki oraz o zakresie jej
dzia³alnoœci.

Dane z systemu rachunkowoœci – z pragmatycznego punktu widzenia – nie mog¹
spe³niæ wszystkich potrzeb informacyjnych u¿ytkowników. Istniej¹ oczywiœcie pewne
wspólne dla wszystkich wyszczególnionych w pracy typów odbiorców potrzeby informa-
cyjne i te powinny, w miarê mo¿liwoœci, byæ zaspokajane przez udostêpnianie faktów na
temat jednostki. Do informacji tego typu nale¿y zaliczyæ dane o kondycji finansowej (ren-
townoœæ, p³ynnoœæ, zad³u¿enie) oraz informacje o ryzyku dzia³alnoœci i mo¿liwoœciach
rozwojowych. Wspó³czeœnie standardem jest ujawnianie informacji o kondycji finansowej
i w pewnym zakresie dane dotycz¹ce ryzyka, natomiast dane dotycz¹ce mo¿liwoœci i pla-
nów rozwojowych nie podlegaj¹ zazwyczaj ujawnieniu. Rozwa¿aj¹c problem odbiorców,
istotnym jest ustalenie hierarchii dotycz¹cej zaspokajania ich potrzeb informacyjnych.
Mo¿na wskazaæ zarz¹dzaj¹cych jako odbiorców uprzywilejowanych, którzy s¹ jedno-
czeœnie „twórcami” informacji ekonomicznej, za której jakoœæ i przekazywanie na zewn¹trz
ponosz¹ odpowiedzialnoœæ. Niektórzy autorzy w³aœnie zarz¹d traktuj¹ jako podstawowego
odbiorcê informacji ekonomicznej10. W przypadku generowania danych na potrzeby
zarz¹dzaj¹cych, ich odbiorca jest jasno wskazany i ograniczony do kadry kierowniczej
ró¿nych szczebli. Natomiast w przypadku sprawozdawczoœci finansowej ogólnego przez-
naczenia grono odbiorców jest znacznie szersze i obejmuje wszystkich (zewnêtrznych
i wewnêtrznych) interesariuszy.

Rozwi¹zania przyjête przez FASB (Financial Accounting Standards Board) w ramach
za³o¿eñ koncepcyjnych dla US GAAP przy sporz¹dzaniu sprawozdania finansowego ogól-
nego przeznaczenia wskazuj¹, ¿e informacja generowana przez system rachunkowoœci
i przekazywana na zewn¹trz powinna byæ u¿yteczna w podejmowaniu decyzji inwesty-
cyjnych, kredytowych i innych o zbli¿onym charakterze. W konsekwencji u¿ytecznoœæ
informacji z systemu rachunkowoœci nie dotyczy tylko kadry zarz¹dzaj¹cej. Podobne rozu-
mienie w zakresie u¿ytkowników sprawozdania finansowego ogólnego przeznaczenia pre-
zentuje RMSR (Rada Miêdzynarodowych Standardów Rachunkowoœci) w ramach za³o¿eñ
konceptualnych MSR/MSSF, a podstawow¹ grup¹ odbiorców informacji s¹ akcjonariusze,
inni inwestorzy oraz wierzyciele (uogólniaj¹c dostawcy kapita³u). Oczywiœcie w literaturze
przedmiotu mo¿na znaleŸæ inne podejœcie do informacji generowanej przez system rachun-
kowoœci, w myœl którego rachunkowoœæ sprowadza siê jedynie do „poœwiadczenia” wiary-
godnoœci danych ekonomicznych. Zgodnie z tym rozumowaniem weryfikacja oczekiwañ
odbiorców informacji (sprzê¿enie zwrotne) jest wa¿niejsza od wartoœci prognostycznej
informacji ekonomicznej. Wspó³czeœnie mo¿na przyj¹æ, ¿e informacja z systemu rachun-
kowoœci powinna byæ przydatna do weryfikacji stanu przesz³ego oraz oczekiwañ, ale rów-
nie¿ – a mo¿e zasadniczo – dla celów prognostycznych, co bezpoœrednio ³¹czy siê z pro-
cesem zarz¹dzania.
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3. Rola rachunkowoœci w systemie zarz¹dzania

Wydaje siê oczywiste, ¿e skuteczne zarz¹dzanie zale¿y w du¿ym stopniu od posiadania,
przetwarzenia i wykorzystania istotnych informacji charakteryzuj¹cych siê odpowiednimi
walorami. Przedstawione powy¿ej rozumienie rachunkowoœci jednoznacznie wskazuje, ¿e
stanowi ona integraln¹ czêœæ procesu zarz¹dzania. Wspó³czesne zarz¹dzanie rozumiane
jest jako swoistego rodzaju sztuka (wiedza i umiejêtnoœci) sterowania zasobami, proce-
sami i informacjami, tak aby osi¹gn¹æ zamierzone cele pomimo zmian zachodz¹cych
w otoczeniu11. W klasycznym rozumieniu mo¿na wyró¿niæ piêæ elementów (funkcji) pro-
cesu zarz¹dzania: planowanie, kontrolê, organizowanie, komunikowanie, motywowanie12.
Proces planowania odnosi siê zarówno do okresów krótkoterminowych (zwykle rocznych)
jak i do okresów d³ugoterminowych (wieloletnich). Planowanie skupia siê zasadniczo na
przewidywaniu przysz³ych potrzeb oraz mo¿liwoœci jednostki i na ich podstawie formu-
³owany jest program dzia³ania. Zapewnia on przekszta³cenie d³ugoterminowych planów
jednostki w wyznaczone do realizacji bie¿¹ce zadania zwykle wystêpuj¹ce w postaci bu-
d¿etów. Z kolei kontrola stanowi proces porównywania aktualnych dokonañ z planami,
zapewniaj¹cy identyfikacjê odchyleñ planu wzglêdem faktycznych wykonañ i ewentualn¹
korektê dzia³añ. Dziêki kontroli mo¿liwa jest ocena bie¿¹cej realizacji celów, jak i mo¿li-
woœci realizacji celów d³ugoterminowych, ponadto mo¿na dokonaæ korekty wyznaczonych
celów czy programu dzia³ania. Organizowanie pozwala na ustanowienie struktury wew-
nêtrznej, która pozwoli na realizacje wyznaczonych celów wraz ze wskazaniem struktur
organizacyjnych (osób), które bêd¹ dzia³ania realizowaæ. Koniecznym jest jasne wskazanie
kompetencji i odpowiedzialnoœci – przejawem tej funkcji jest m.in. opracowywanie sche-
matów organizacyjnych i procedur. Komunikowanie jest elementem zarz¹dzania, dziêki
któremu przekazywane s¹ istotne, przydatne i bezstronne informacje pozwalaj¹ce na ocenê
wykonania dzia³añ. Dziêki tej funkcji mo¿liwe s¹ jednoznaczne i obiektywne oceny do-
konywanych dzia³añ i racjonalnoœci wyznaczanych celów. Motywowanie intencjonalnie
wp³ywa na zachowanie ludzi (struktur organizacyjnych) w taki sposób, aby uto¿samiali siê
oni i podejmowali decyzje zgodnie z celami podmiotu gospodarczego. W przypadku mo-
tywowania konieczne jest dostarczenie niezbêdnych bodŸców (zachêt), które bêd¹ po-
wodowaæ dzia³ania prowadz¹ce do osi¹gniêcia wyznaczanych celów.

Przedstawione powy¿ej elementy wzajemnie powi¹zane ze sob¹ i aplikowane wyz-
naczaj¹ system zarz¹dzania jednostki. Rachunkowoœæ pe³ni istotn¹ rolê w ka¿dym z tych
piêciu filarów zarz¹dzania, co przedstawia tabela 1.

Prawid³owe zarz¹dzanie jednostk¹ wymaga w praktyce sprawnego dzia³ania systemu
rachunkowoœci. Zasadnicze jego znaczenie dla procesu zarz¹dzania wynika z tego, ¿e
dziedzina ta stanowi podstawê ca³ego systemu informacyjnego jednostki i pozwala na
syntetyczne wyra¿anie celów i efektów (g³ównie o charakterze iloœciowym), dzia³alnoœci
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jednostek gospodarczych w ujêciu finansowym. Rachunkowoœæ jako podstawowe Ÿród³o
dostarczania danych do systemu informacyjnego podmiotów gospodarczych powinna byæ
ukierunkowana w du¿ym stopniu na „obs³ugê” w³aœnie systemu zarz¹dzania jednostk¹ (patrz
rys. 3). Oczywiœcie, system informacyjny rachunkowoœci zawiera wiele wyodrêbnionych
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Tabela 1. Rola rachunkowoœci w procesie zarz¹dzania

Element procesu
zarz¹dzania

Rola rachunkowoœci

Planowanie

Dostarczanie danych pomocnych przy podejmowaniu decyzji dotycz¹cych m.in.:

1) ceny i skali sprzeda¿y produktów, struktury asortymentu,

2) wejœcia lub wyjœcia na dany rynek zbytu,

3) wyceny projektów inwestycyjnych,

4) kosztów i wyboru Ÿróde³ finansowania,

5) tworzenia procedur bud¿etowych (operacyjnych i strategicznych),

6) koordynacji planów krótkookresowych dzia³añ,

7) scalania poszczególnych planów w ca³oœciowy roczny plan finansowy.

Kontrola

Dostarczanie raportów o charakterze kontrolno-wynikowym pozwalaj¹cych na porównanie wykonania z planem dla
poszczegó³nych oœrodków odpowiedzialnoœci.

Analiza odchyleñ w tym analiza przyczynowa wedle ró¿nych metod (kolejnych podstawieñ, reszty, logarytmiczna).

Identyfikacja dzia³añ i aktywnoœci odbiegaj¹cych od planu.

Ujawnienie obszarów, w których plan (zw³aszcza d³ugookresowy) nie jest mo¿liwy do wykonania.

Organizowanie

Dostosowanie wewnêtrznego systemu sprawozdawczego do struktury organizacyjnej i zarz¹dczej.

Wykorzystanie koncepcji MPW (miejsc powstawia kosztów) na potrzeby planowania struktury organizacyjnej i w tym
w zakresie ustalanie odpowiedzialnoœci.

Propozycja zmian (ulepszenia) w strukturze organizacyjnej dostosowuj¹cych do systemu raportowania i ocen.

Komunikowanie

Wprowadzanie i utrzymywanie systemów przekazywania danych i informacji, a w szczególnoœci sprawozdawczoœci
finansowej.

Dostosowanie systemu informacyjnego, w szczególnoœci systemu finansowo-ksiêgowego, do potrzeb zarz¹dczych.

Wprowadzenie wieloatrybutowych systemów charakterystycznych dla rachunkowoœci zarz¹dczej i controllingu.

Zapewnienie koordynacji miêdzy kierownikami ró¿nych struktur organizacyjnych jednostki zw³aszcza w zakresie ich
wymagañ i obowi¹zków.

Przekazywanie ocen rzeczywistej efektywnoœci kierowania dzia³alnoœci¹ za pomoc¹ raportów
kontrolno-wynikowych.

Motywowanie

Podanie za poœrednictwem bud¿etów bodŸców motywuj¹cych kierowników do realizacji za³o¿eñ i planów jednostki.

Odniesienia do wartoœci wzorcowych (benchmarking).

Wskazanie kryteriów i skal motywowane zw³aszcza przez podanie mierników iloœciowych.

Mo¿liwoœæ, dzieki raportom kontrolno-wynikowym, realizacji po¿¹danych rezultatów przez porównanie ich
z zani¿onym celem.

Pomoc w rozpoznawaniu obszarów z ewentualnymi problemami w zarz¹dzaniu.

Ocena systemu motywacyjnego przez miary iloœciowe.

Dostarczenie systemu informacyjnego umo¿liwiaj¹cego kierownictwu ró¿nych szczebli bardziej efektywn¹ kontrolê
ich dzia³alnoœci.
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podsystemów, w których informacje jest generowana z ró¿nych punktów widzenia – po-
cz¹wszy od zarz¹dzaj¹cego jednostk¹, a skoñczywszy na spo³eczeñstwie.

W œwiecie globalnej wioski oprócz tradycyjnych czynników, wyznaczaj¹cych dzia³al-
noœæ gospodarcz¹, tj. ziemi, kapita³u oraz pracy, wystêpuje czwarty, który zaczyna mieæ
kluczowe znaczenie, czyli informacja. Rosn¹ce znaczenie informacji ³¹czy siê z wieloma
przyczynami, wœród których warto wymieniæ: rosn¹c¹ z³o¿onoœæ aktywnoœci gospodar-
czej, mobilnoœæ kapita³u, czy rosn¹ce znaczenie kapita³u intelektualnego i innowacyjnoœci.
W dzia³alnoœci gospodarczej koniecznoœæ kompleksowoœci informacji implikuje powstanie
systemów dostarczaj¹cych usystematyzowanych danych. Dla odpowiedniego i prawid³o-
wego wykorzystania informacji, niezbêdnym jest jej pozyskiwanie, przetwarzanie i dos-
tarczanie do odbiorców. Wœród g³ównych sk³adników tworz¹cych system informacyjny
mo¿na wymieniæ:

— ludzi,
— informacje,
— procedury.
Elementy te po³¹czone w system mog¹ zapewniaæ realizacje celów wyznaczonych przez

jednostkê prowadz¹c¹ dzia³alnoœæ gospodarcz¹ 13. W literaturze przedmiotu od wielu lat
istnieje szereg definicji, na podstawie których mo¿na stwierdziæ14, ¿e system informacyjny
to zbiór zasad, metod i procedur tworzenia, przesy³ania, przetwarzania i magazynowania
informacji w celu kierowania organizacjami lub regulowania funkcjonuj¹cego uk³adu. Po-
nadto sterowanie i regulowanie procesów gospodarczych wymaga dwojakiego rodzaju
informacji, a mianowicie danych charakteryzuj¹cych procesy iloœciowo oraz informacji
decyzyjnych wprowadzaj¹cych zmiany do tych procesów.

Uwzglêdniaj¹c zakres informacji dostarczanej przez rachunkowoœæ, mo¿na rozpatry-
waæ j¹ jako swoistego rodzaju podsystem szeroko rozumianego systemu informacyjnego
jednostki, który jest czêœci¹ sk³adow¹ systemu zarz¹dzania jednostk¹. Po raz pierwszy
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Rysunek 3. Rachunkowoœæ w systemie informacyjnym zarz¹dzania
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rachunkowoœæ zosta³a potraktowana jak system informacyjny, w sensie koncepcji i definicji,
w anglosaskim podejœciu do uprawiania rachunkowoœci. W latach siedemdziesi¹tych
w USA15 wprowadzono formalnie przez stowarzyszenie ksiêgowych definicje systemu
informacyjnego rachunkowoœci, ujmuj¹c go jako „... podsystem funkcjonuj¹cy w ogólnych
ramach systemów informacyjnych zarz¹dzania, zajmuj¹cy siê przetwarzaniem, przechowy-
waniem w czasie oraz raportowaniem informacji...”. Wspó³czeœnie mo¿na przedstawiæ sze-
reg formalnych definicji rachunkowoœci w kontekœcie systemu informacyjnego 16. W opinii
autora rachunkowoœæ stanowi uniwersalny, kompleksowy i elastyczny system informacyjno-
-kontrolny, rejestruj¹cy i przetwarzaj¹cy przebieg i rezultaty dzia³alnoœci gospodarczej jed-
nostek gospodarczych. System ten pos³uguje siê w³aœciwym uk³adem zasad i regu³ wyni-
kaj¹cych ze sposobu postrzegania i poznawania rzeczywistoœci gospodarczej, jak równie¿
przekazuje informacje dla odbiorców wewnêtrznych i zewnêtrznych, zasadniczo wyko-
rzystywanych w podejmowaniu decyzji gospodarczych. W myœl tak przedstawionej roli
rachunkowoœci, z ca³¹ pewnoœci¹ stanowi ona niezbêdny element systemu zarz¹dzania.

System informacyjny rachunkowoœci podlega³ i podlega ci¹g³ej ewolucji na skutek
zmiany warunków gospodarczych i spo³ecznych. Wspó³czeœnie warto podkreœliæ szereg jego
wa¿nych cech:

— ma charakter systemu otwartego,
— wykorzystuje materia³ Ÿród³owy tworzony na potrzeby rachunkowoœci, ale równie¿

pochodz¹cy z innych systemów informacyjnych,
— generuje informacje dla szerokiego grona interesariuszy (zarówno wewnêtrznych jak

i zewnêtrznych),
— jest funkcjonalnie wyodrêbniony (rachunkowoœæ finansowa, rachunkowoœæ zarz¹d-

cza, rachunkowoœæ podatkowa),
— obejmuje ca³¹ sferê finansow¹ przedsiêbiorstwa, jak równie¿ niektóre pozafinansowe,
— elementy jego dzia³alnoœci (np. analizê ryzyka, zarz¹dzanie produkcj¹, marketing

itd.) pozwalaj¹ na tworzenie zintegrowanych i wieloprzekrojowych baz danych,
— zawiera mechanizm sprzê¿enia zwrotnego, zapewniaj¹cy mo¿liwoœæ korekty i wyz-

naczania celów dla jednostki.
Wspomaganie procesu zarz¹dzania jako celu rachunkowoœci uwidoczni³o siê ju¿

w pierwszych fazach rozwoju rachunkowoœci zarz¹dczej, siêgaj¹cych pocz¹tków XX wieku.
Jednak¿e dwie ostatnie dekady przynios³y diametralne zmiany zarówno w teorii, jak
i praktyce œwiatowej rachunkowoœci. Istotnym korektom uleg³y: cel, zadania, orientacja,
metodologia jak równie¿ narzêdzia rachunkowoœci. Wzrost znaczenia rachunkowoœci za-
rz¹dczej zosta³ zdeterminowany przez rozwój zarz¹dzania strategicznego, innowacje tech-
nologiczne i finansowe, globalizacje rynków oraz nowe struktury organizacyjne. Wszystkie
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te determinanty spowodowa³y ogromne zmiany zarówno zewnêtrznych, jak i wewnêtrznych
warunków funkcjonowania jednostek. Wspó³czeœnie podmioty gospodarcze, aby mia³y
szanse na przetrwanie i systematyczny rozwój, s¹ zmuszone do zaspokajania potrzeb infor-
macyjnych szerokiego grona interesariuszy w warunkach ostrej konkurencji. W kontekœcie
gwa³townego rozwoju technologii informacyjnych i instrumentów finansowych pojawia siê
koniecznoœæ sprawnego przetwarzania i obiegu informacji, a kluczowego znaczenia nabieraj¹
zdolnoœci organizacji do uczenia siê (coraz czêœciej jednostki postrzegane s¹ jako jednostki
bazuj¹ce na wiedzy, czyli ucz¹ce siê). Koniecznym jest równie¿ elastyczne wykorzystanie
zasobów finansowych i niefinansowych, zdolnoœæ identyfikacji i kontroli ryzyka. Nowo-
czesne i konkurencyjne jednostki to organizacje inteligentne i bazuj¹ce na wiedzy. Wzrost
liczby tego typu organizacji kszta³tuje gospodarkê nowego typu – gospodarkê ery infor-
macyjnej17. Funkcjonowanie w takich warunkach wymaga zaawansowanego podejœcia do
zarz¹dzania, uwzglêdniaj¹cego szczególn¹ roli rachunkowoœci. Nastêpuje wyraŸna zmiana
roli rachunkowoœci (zw³aszcza zarz¹dczej) – z systemu dostarczaj¹cego informacje do
aktywnej roli (wspó³udzia³u) w zarz¹dzaniu. Wyrazem tej ewolucji s¹ m.in.: uczestniczenie
w procesach zmian organizacyjnych, wskazywanie kierunków dzia³ania organizacji, za-
anga¿owanie w tworzeniu systemów sterowania, w tym wskazywanie mo¿liwych celów
i rozliczania praw i obowi¹zków kierowników.

4. Cechy jakoœciowe i orientacja czasowa informacji z rachunkowoœci

w kontekœcie systemu zarz¹dzania

Cechy jakoœciowe informacji z systemu rachunkowoœci sprawiaj¹, ¿e mo¿e byæ ona
u¿yteczna miêdzy innymi w procesie zarz¹dzania jednostk¹. Bazuj¹c na za³o¿eniach koncep-
tualnych MSR/MSSF mo¿na okreœliæ rodzaj informacji, które z du¿ym stopniem prawdo-
podobieñstwa bêd¹ najbardziej u¿yteczne dla obecnych i potencjalnych dostawców kapita³u
przy podejmowaniu decyzji. Wœród najwa¿niejszych (podstawowych) cech jakoœciowych
wymieniono: przydatnoœæ (informacja mo¿e wp³yn¹æ na zmianê decyzji podejmowanych
przez u¿ytkowników) i wiern¹ prezentacjê. Aby informacja zosta³a uznana za wiern¹ po-
winna j¹ cechowaæ: kompletnoœæ, neutralnoœæ i brak b³êdu. Ponadto w ramach konceptu-
alnych MSR/MSSF wskazano cechy jakoœciowe, poprawiaj¹ce u¿ytecznoœæ informacji,
które jest przydatna i wiernie prezentowana. Do cech tych zaliczono: porównywalnoœæ,
sprawdzalnoœæ, terminowoœæ i zrozumia³oœæ. Podstawowym ograniczeniem dla jakoœci in-
formacji ekonomicznej jest ograniczenie kosztowe, tzn. z informacjami dostarczanymi przez
sprawozdawczoœæ finansow¹ ³¹cz¹ siê koszty i wa¿ne jest, aby te koszty by³y uzasadnione
korzyœciami wynikaj¹cymi z zaprezentowanych informacji.

Wa¿nym ograniczeniem informacji z systemu rachunkowoœci s¹ relacje kosztów pozys-
kania informacji i korzyœci z niej p³yn¹cych. W³aœciwe ustalenie korzyœci i kosztów w przy-
padku informacji generowanej przez system rachunkowoœci nie stanowi cechy tej informacji,
a stale obecne ograniczenie procesu (tzw. „zasadnicze ograniczenie”). W konsekwencji
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korzyœci p³yn¹ce z uzyskanych informacji musz¹ przewy¿szaæ koszty ich pozyskania. Po-
zornie takie podanie parametrów do relacji wydaje siê proste jednak w praktyce mo¿e byæ
trudne do rzetelnego ustalenia18. Tym niemniej, ponoszenie kosztów pozyskania informacji
ekonomicznej przy ich minimalnym wykorzystaniu nie ma racjonalnych podstaw nieza-
le¿nie od trudnoœci metodologiczno-rachunkowych. Takie podejœcie równie¿ prezentuje
FASB, gdzie w za³o¿eniach koncepcyjnych stwierdzono, i¿ przed podjêciem decyzji
o sformu³owaniu konkretnego standardu nale¿y siê upewniæ, ¿e przedmiot regulacji jest
istotnym problemem, oraz ¿e ustalony standard nie stanie siê Ÿród³em kosztów dla wielu,
a korzyœci dla nielicznych.

Drugim elementem krytycznym przy przekazywaniu informacji ekonomicznej z systemu
rachunkowoœci jest próg ujawnienia, tzw. istotnoœæ. W przypadku prezentowania informacji
z systemu rachunkowoœci nadmiar danych mo¿e byæ równie myl¹cy jak ich niedostatek
i dlatego konieczne jest wprowadzenie ograniczenia dla zakresu ujawniania. Przekazy-
waniu na zewn¹trz powinny podlegaæ informacje, które maj¹ charakter istotny. W sensie
definicyjnym dane informacje s¹ istotne, je¿eli ich pominiêcie lub zniekszta³cenie mo¿e
wp³yn¹æ na decyzje gospodarcze podejmowane przez jej u¿ytkowników19. Istotnoœæ infor-
macji zale¿y od kwoty pozycji lub b³êdu – ocenianego w danych okolicznoœciach – w przy-
padku pominiêcia czy zniekszta³cenia tej pozycji. Istotnoœæ stanowi zatem próg czy granicê,
a nie zasadnicz¹ cechê, jak¹ musz¹ posiadaæ informacje, aby by³y u¿yteczne.

Fundamentalnym obecnie zagadnieniem dla systemu rachunkowoœci jest jego prospek-
tywny charakter, co znajduje ju¿ wyraz w definicjach odwo³uj¹cych siê do u¿ytecznoœci
dostarczanych przez rachunkowoœæ informacji przy podejmowaniu decyzji gospodar-
czych20. Warto pamiêtaæ, ¿e prospektywnoœæ mo¿e byæ rozumiana w ró¿ny sposób, tzn. jako
atrybut zewnêtrzny wobec rachunkowoœci, b¹dŸ jako cecha wewnêtrzna. W pierwszym
rozumieniu (zewnêtrznym) podstawowe zadanie systemu rachunkowoœci to dostarczanie
informacji o przesz³ych zdarzeniach dotycz¹cych jednostki sprawozdawczej, wa¿nych dla
u¿ytkownika, który bêdzie wykorzystywa³ je w swoich modelach decyzyjnych, zasadniczo
dotycz¹cych przysz³oœci21. W takiej sytuacji informacje dostarczane przez rachunkowoœæ
dotycz¹ przesz³oœci, ale s³u¿¹ u¿ytkownikom w prognozowaniu stanów w przysz³oœci. Takie
rozumienie prowadzi do wniosku, ¿e rachunkowoœæ zasadniczo powinna dostarczaæ da-
nych o dobrych w³aœciwoœciach prognostycznych22. Drugie podejœcie do prospektyw-
noœci w rachunkowoœci ma charakter wewnêtrzny, tzn. dostarczane informacje dotycz¹
wydarzeñ z przesz³oœci, ale ich opracowanie oparte jest na prognozach dokonywanych przez
sam¹ jednostkê. Oczywiœcie, nie oznacza to generowania prognoz finansowych dla u¿yt-
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kowników, a jedynie ujêcie wyników pozwalaj¹cych na prezentacjê wycen przez jednostkê,
które musz¹ zostaæ wykonane na potrzeby przedstawienia u¿ytecznych informacji w spra-
wozdaniach finansowych. Tak rozumiany prospektywny aspekt rachunkowoœci mo¿e byæ
szczególnie przydatny przy wycenie aktywów jednostki generuj¹cych bezpoœrednio prze-
p³ywy pieniê¿ne.

Przy dostarczaniu informacji, które maj¹ byæ u¿yteczne mo¿na wskazaæ na pewn¹
ambiwalencjê dotycz¹c¹ ich orientacji czasowej. Analiza definicji aktywów (niezale¿nie od
standardów) wyraŸnie ujawnia koncepcyjn¹ dwoistoœæ, w której przeplata siê ze sob¹
wymiar przysz³oœciowy (prospektywny) i przesz³oœciowy (retrospektywny). Zgodnie z defi-
nicj¹, aktywa23 s¹ wynikiem zdarzeñ przesz³ych, ale niezbêdn¹ ich cech¹ jest generowanie
w przysz³oœci korzyœci ekonomicznych. W konsekwencji system rachunkowoœci (a w szcze-
gólnoœci metody wyceny), oparty na metodzie bilansowej, nie mo¿e mieæ orientacji jedynie
retrospektywnej ani tylko prospektywnej – niezbêdnym wydaje siê obecnoœæ obu wy-
miarów24. Warto podkreœliæ, ¿e wykorzystanie obu koncepcji mo¿e mieæ jak najbardziej
charakter synergiczny. Uwzglêdniaj¹c orientacje czasowe wyceny w rachunkowoœci mo¿na
dokonaæ nastêpuj¹cej systematyki:

— wycena retrospektywna, dokonywana na podstawie zdarzenia przesz³ego, a nie ba-
zuj¹cego na warunkach wystêpuj¹cych w momencie sporz¹dzania wyceny,

— wycena bie¿¹ca, dokonywana na podstawie stanów aktualnych na dzieñ sporz¹-
dzenia wyceny nawet jeœli maj¹ charakter hipotetyczny,

— wycena prospektywna, dokonywana na bazie projekcji przysz³ych korzyœci (przede
wszystkim przep³ywów pieniê¿nych).

W konsekwencji stosowanie retrospektywnego lub prospektywnego modelu wyceny
³¹czyæ siê powinno z charakterem wycenianej kategorii i u¿ytecznoœci¹ tak uzyskanej
informacji dla odbiorcy. W przypadku stosowania wyceny retrospektywnej (stanowi ona
zasadnicz¹ metodê wyceny w wiêkszoœci systemów w rachunkowoœci finansowej), wyko-
rzystywane s¹ koncepcje kosztu wytworzenia lub ceny nabycia. Orientacja ta znajduje
zastosowanie g³ównie przy wycenie zasobów operacyjnych jednostek (np. œrodki trwa³e).
Wycena retrospektywna mo¿e byæ wykorzystana do wielu sk³adników zasobów, o ile inna
metoda nie odznacza siê wy¿sz¹ jakoœci¹ pomiaru. Jednak obserwuj¹c tendencje zmian
w miêdzynarodowych regulacjach rachunkowoœci, zauwa¿yæ trzeba zmniejszanie obszaru
zastosowania tego podejœcia. Wycena prospektywna, bazuj¹ca na ustaleniu przysz³ych
(zwykle zdyskontowanych) korzyœci wp³ywaj¹cych do jednostki zasadniczo stosowana
jest do zasobów o charakterze nieoperacyjnych (np. instrumenty finansowe). Oczywiœcie
wykorzystanie tej koncepcji ³¹czy siê z ryzykiem szacunku. Warto podkreœliæ, ¿e zarówno
wyceny o charakterze retrospektywnym, jak i bie¿¹cym czy prospektywnym s¹ wyko-
rzystywane wspó³czeœnie na potrzeby zarz¹dzania o charakterze operacyjnym i strate-
gicznym.
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Zakoñczenie

Jak przedstawiono w pracy, we wspó³czeœnie funkcjonuj¹cych definicjach rachunko-
woœci mo¿na wyodrêbniæ wspólne elementy wskazuj¹ce, ¿e rachunkowoœæ stanowi syste-
mem informacyjny pozwalaj¹cy na podejmowanie racjonalnych decyzji gospodarczych
i sprawowanie kontroli, skupiaj¹cy siê na wartoœciowym pomiarze, opisie, prezentacji oraz
interpretacji dzia³alnoœci gospodarczej. Ze wzglêdu na stosowane metody jest ona równie¿
wyodrêbnionym system prezentacji i uogólniania dzia³alnoœci gospodarczej, stanowi¹c przy
tym równie¿ jêzyk biznesu i mo¿e byæ postrzegana w kontekœcie semiotyki25, jako zro-
zumia³y i jednoznaczny system znaków i znaczeñ. Cechy te przes¹dzaj¹, ¿e rachunkowoœæ
stanowi element zarz¹dzania. Generowanie w³aœciwej informacji z systemu rachunkowoœci
pozwala na efektywne zarz¹dzanie jednostk¹, odpowiedni¹ kontrolê inwestorów (obecnych
i potencjalnych), a tak¿e na ocenê i podjêcie stosownych decyzji przez szerokie grono
odbiorców tej informacji z punktu widzenia ich partykularnych interesów.

Wspó³czeœnie zarówno sfera ¿ycia gospodarczego, jak i inne obszary ludzkiej aktyw-
noœci ³¹czy siê bezpoœrednio czy poœrednio z informacj¹ – mo¿na stwierdziæ, ¿e ludzka
aktywnoœæ jest zanurzona w œwiecie informacji, bez której trudno wyobraziæ sobie nasze
funkcjonowanie. Szczególnie w obszarze aktywnoœci gospodarczej wa¿ne miejsce maj¹
informacje przekazywane ich u¿ytkownikom, a rachunkowoœæ pe³ni fundamentaln¹ rolê
dziêki swojej funkcji informacyjnej. Jak wskazano, informacje generowane przez system
rachunkowoœci s¹ immanentnym elementem systemu zarz¹dzania wspó³czesnych podmio-
tów gospodarczych.

Praktycznie na ka¿dym etapie zarz¹dzania wykorzystywane s¹ dane z systemu rachun-
kowoœci pochodz¹ce z wycen o charakterze retrospektywnym i prospektywnym. W opinii
autora ogólny schemat wykorzystania danych z rachunkowoœci w systemie zarz¹dzania
mo¿e byæ nastêpuj¹cy: pierwotnie wykorzystywane s¹ dane retrospektywne (ex-post),
s³u¿¹ce do bie¿¹cych ocen realizacji zadañ operacyjnych i strategicznych, a nastêpnie dane
tego typu s¹ aplikowane do analiz o charakterze prospektywnym (ex ante) m.in. przez
zmiany w planach, strukturach jednostki czy systemach motywowania – takie zastosowanie
zapewnia efektywne wykorzystywanie sprzê¿enia zwrotnego w procesie zarz¹dzania.

Na zakoñczenie warto podkreœliæ, ¿e przekazywanie informacji z rachunkowoœci odbywa
siê nie tylko na potrzeby osób zarz¹dzaj¹cych jednostk¹ na jej ró¿nych poziomach organi-
zacyjnych. Informacje te przekazywane dla szerokiego grona odbiorców (interesariuszy)
maj¹ istotne znaczenie dziêki mo¿liwoœci ich wykorzystania do oceny dokonañ jednostki,
korekty oczekiwañ czy wreszcie mo¿liwoœci dokonania na ich podstawie analizy
scenariuszowej.
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Piotr Gurgul*

Marketing mobilny na smartfonach

Mobile marketing on smartphones

The aim of this paper is to investigate new marketing opportunities introduced by the

emergence of intelligent mobile devices such as smartphones, tablets and e-book readers.

This will be followed by the description of new technical features capable of improving

mobile marketing quality. Paper concludes with the case study of a sponsored smartphone

application.

Wprowadzenie

Rok 2011 nie bez przyczyny zosta³ nazwany „rokiem smartfona”. Prognozuje siê, ¿e
ju¿ w 2014 roku liczba u¿ytkowników internetu mobilnego na œwiecie przekroczy liczbê
u¿ytkowników internetu „tradycyjnego” [4] (trend obrazuje rysunek 1). Jak do tej pory
jednak, rynek reklamy mobilnej nie nad¹¿a za postêpem techniki i w dalszym ci¹gu zwykle
tylko u³amki bud¿etu przeznaczonego na reklamê alokowane s¹ dla tego, czêœciowo nowego
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Rysunek 1. Wzrost liczby u¿ytkowników internetu stacjonarnego i mobilnego
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medium. Tymczasem, gospodarka sieciowa [5] wymaga ci¹g³ych innowacji destrukcyjnych,
równie¿ w marketingu. Jak pokazano na rysunku 2, rynek smartfonów nie jest ju¿ bynajmniej
rynkiem niszowym, a nowoczesne urz¹dzenia mobilne docieraj¹ do wiêkszoœci miesz-
kañców pañstw rozwiniêtych.

Gdy reklama mobilna jest ju¿ stosowana, wystêpuje ona najczêœciej w dosyæ podsta-
wowych i przestarza³ych postaciach, takich jak krótkie wiadomoœci tekstowe czy te¿ nie-
skomplikowane aplikacje sponsorowane. Bogaty wachlarz nowych mo¿liwoœci technicznych
smartfonów opisany w niniejszej pracy stanowi znacz¹cy potencja³, który mo¿na wyko-
rzystaæ celem podniesienia skutecznoœci, a czêsto i efektywnoœci reklamy dla odbiorców.
Celem artyku³u jest przybli¿enie i ocena cech smartfonów u¿ytecznych w nowoczesnym
marketingu mobilnym wraz z wybranymi przyk³adami ich wykorzystania.

1. Koncepcja zintegrowanego systemu komunikacji marketingowej

T. Duncan [1] definiuje zintegrowan¹ komunikacjê marketingowê (ang. Integrated

Marketing Communication) jako strategiczn¹ koordynacjê wszystkich wiadomoœci i me-
diów wykorzystywanych przez organizacjê celem zbiorczego wp³ywu na postrzegan¹
wartoœæ marki. Postulaty ZKM sugeruj¹ stopniow¹ realokacjê bud¿etu reklamowego
z mediów masowych w kierunku specjalizowanych, czêsto nowych i lepiej mierzalnych
kana³ów.

Wiele uwagi zintegrowanej komunikacji marketingowej poœwiêca równie¿ J. Wiktor
[11], wyró¿niaj¹c dwie p³aszczyzny opisywanej integracji:
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— wewnêtrzn¹, która objawia siê logiczn¹ poprawnoœci¹ systemu promocji oraz spój-
noœci¹ jego elementów i ich w³aœciwoœci,

— zewnêtrzn¹, która wyra¿a s³u¿ebn¹ rolê promocji wobec pozosta³ych instrumentów
marketing-mixu.

Wiktor [11] zaznacza równie¿, ¿e punktem wyjœcia do kszta³towania dzia³añ marke-
tingowych jest nabywca i jego potrzeby oraz preferencje. Posiada on bowiem si³e nabywcz¹,
któr¹ mo¿e swobodnie rozporz¹dzaæ. G³ównym kryterium oceny skutecznosci promocji
wed³ug ZKM jest stopieñ zaspokojenia potrzeb konsumentów. Wiktor [4] podkreœla równie¿
rolê badañ rynku przy planowaniu strategii promocji. Ostatni¹ z konkluzji ZKM jest wyko-
rzystywanie mediów interaktywnych i dynamicznych do promocji [8]. Kotler [7] w³¹czy³
ZKM do kanonów obowi¹zuj¹cych w marketingu.

Marketing mobilny wpisuje siê dobrze w nowy schemat, gdy¿ z jednej strony, tak
jak internet, posiada cechê hipermedialnoœci, a z drugiej – stopieñ personalizacji przekazu
i wykorzystania aktualnego kontekstu jest znacz¹co wy¿szy. Ponadto, skutecznoœæ i efek-
tywnoœæ reklamy mobilnej s¹ w przewa¿aj¹cej liczbie przypadków doskonale mierzalne na
urz¹dzeniach mobilnych.

Na rysunku 3 przedstawiono mo¿liwe kierunki i rodzaje komunikacji w œrodowisku
hipermedialnym. Oprócz tradycyjnego kierunku przekazu i kana³u zwrotnego, intensywna
jest równie¿ komunikacja pomiêdzy samymi konsumentami (np. portale rekomendacyjne
i fora), przez co staj¹ siê oni doskonale poinformowani i sk³onni do sprawdzenia praw-
dziwoœci i zgodnoœci z rzeczywistoœci¹ przekazu marketingowego [12].
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Rysunek 3. Kierunki i rodzaje komunikacji w œrodowisku hipermedialnym

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie [4]



2. Mo¿liwoœci wspó³czesnych smartfonów

Niniejszy rozdzia³ stanowi przegl¹d technologii, w jakie wyposa¿ona jest wiêkszoœæ
wspó³czesnych inteligentnych urz¹dzeñ mobilnych wraz z komentarzem na temat mo¿-
liwoœci ich wykorzystania w komunikacji marketingowej.

Kody QuickResponse (QR)

Kody QR s¹ ju¿ œciœle zwi¹zane z mo¿liwoœciami wspó³czesnych smartfonów, a kon-
kretniej z obecnoœci¹ aparatu fotograficznego i skanera kodów kreskowych. Technologia ta
zrobi³a w ci¹gu kilku ostatnich lat furorê na œwiecie i kody QR mo¿na znaleŸæ na opako-
waniach lekarstw, plakatach, czy te¿ billboardach. Najczêœciej stanowi¹ one zakodowane
hiper³¹cze do strony WWW reprezentuj¹cej np. konkretn¹ ofertê marketingow¹. Ich zna-
cz¹c¹ zalet¹ jest fakt, ¿e umo¿liwiaj¹ bardzo wygodne przejœcie od kodu umiejscowionego
w terenie lub na opakowaniu do konkretnej, wyczerpuj¹cej informacji na stronie WWW.
Wystarczy skierowaæ aparat w telefonie na kod i nastêpuje automatyczne przekierowanie na
stronê docelow¹ (tzw. landing page). Intuicyjnie, wykorzystanie kodu QR (tudzie¿ kon-
wersja) wprost w danym miejscu i czasie jest znacznie bardziej prawdopodobne ni¿ zano-
towanie nazwy produktu, w³¹czenie komputera po powrocie do domu i wpisanie adresu
odpowiedniej strony.

Oczywiœcie oprócz podstawowych metod wykorzystania, kody QR mo¿na równie¿
wykorzystywaæ w mniej standardowych projektach. Przyk³adowo, sieæ Starbucks za pomoc¹
takich kodów zawieraj¹cych wskazówki zorganizowa³a promocyjn¹ grê w podchody.

Komunikacja krótkiego zasiêgu

Kolejnym z typów komunikacji bezprzewodowej jest tzw. komunikacja krótkiego za-
siêgu NFC (ang. Near Field Communication). Jest to wysokoczêstotliwoœciowy standard
radiowy pozwalaj¹cy na wymianê danych w odleg³oœci do 20 cm. W porównaniu do
Bluetooth, NFC oferuje ni¿sze prêdkoœci transmisji, z kolei zu¿ywa znacznie mniej energii,
przez co pozwala na komunikacjê z elementami bez zasilania (np. tagami RFID w sklepach).
Technologia ta zosta³a znacz¹co rozwiniêta na potrzeby smartfonów i innych urz¹dzeñ (np.
kart p³atniczych PayPass). Pozwala oddzia³ywaæ na konsumenta znajduj¹cego siê w pobli¿u
danej lokalizacji. Przyk³adem s¹ lokale w galeriach handlowych emituj¹ce informacje
o aktualnych promacjach w sklepie. Obecnie barier¹ w rozwoju tej formy komunikacji mar-
ketingowej jest niska efektywnoœæ.

Us³ugi geolokalizacyjne

W zasadzie ka¿dy smartfon wyposa¿ony jest w nawigacjê satelitarn¹, a nawet jeœli nie
jest, to przybli¿on¹ lokalizacjê uzyskaæ mo¿na na podstawie po³o¿enia stacji bazowych
(BTS). Umiejscowienie u¿ytkownika w przestrzeni stwarza ogromny potencja³ dla reklamy
kontekstowej [13], co od kilku lat intensywnie próbuj¹ wykorzystaæ marketingowcy. Na
podstawie adresu IP lokalizacja przy reklamie kontekstowej ustalana jest równie¿ w „tra-
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dycyjnym” internecie, jednak na urz¹dzeniach mobilnych mo¿na to zrobiæ nieporówny-
walnie dok³adniej. Przyk³adowo, skutecznoœæ równie¿ jest wy¿sza, gdy u¿ytkownik widzi
reklamê restauracji znajduj¹cej siê nieopodal jego aktualnego po³o¿enia.

Aplikacje sponsorowane

Mo¿liwoœæ pozyskiwania i instalowania zewnêtrznych aplikacji mobilnych to wspa-
nia³a droga zamieszczania i integrowania reklam. Mo¿na tu wyró¿niæ dwa g³ówne spo-
soby – udostêpnianie lub wykorzystywanie aplikacji mobilnej do zamieszczania pewnego
rodzaju reklam od dostawcy zewnêtrznego, czêsto periodycznie siê zmieniaj¹cych, lub
tworzenie aplikacji specjalnie do celów reklamowych (tzw. aplikacje sponsorowane).
Pierwszy ze sposobów niewiele ró¿ni siê od zamieszczania reklam w internecie, drugi zaœ
pozwala ukryæ przekaz marketingowy w grze lub przydatnej aplikacji (tzw. aplikacja
sponsorowana), która oprócz efektu wizerunkowego mo¿e przynosiæ wymierne dochody.
Jeszcze innym ze sposobów jest lokowanie produktu w aplikacjach udostêpnianych przez
inne podmioty.

Czytniki ksi¹¿ek

E-ksi¹¿ki czy te¿ elektroniczne czytniki ksi¹¿ek s¹ co prawda osobnymi urz¹dzeniami,
niemniej ze wzglêdu na swoj¹ innowacyjnoœæ s¹ warte omówienia. Powierzchniê reklamow¹
w ich wypadku stanowi¹ wygaszacze ekranu i banery w menu wyboru ksi¹¿ek. Techniczn¹
podstaw¹ funkcjonowania takiego systemu jest nieograniczony dostêp do sieci mobilnej
(najlepiej 3G), co umo¿liwia odpowiednio czêst¹ aktualizacjê reklam, a co najwa¿niejsze,
dokonanie konwersji. Jak zatem namówiæ u¿ytkownika, by zgodzi³ siê ogl¹daæ reklamy na
zakupionym urz¹dzeniu? Okazuje siê, ¿e wystarczy zaoferowaæ zni¿kê rzêdu 30% za
urz¹dzenie, pod warunkiem zgody na do¿ywotnie wyœwietlanie na nim reklam. Tak dzia³a
sprzeda¿ np. Amazon Kindle. Reklamowe wygaszacze ekranu stanowi¹ czasem wrêcz
zaletê, gdy¿ na ogó³ s¹ to ³adne i interesuj¹ce grafiki. Z kolei z banerem w menu kontakt
ograniczony jest w zasadzie do wyboru ksi¹¿ki, co nastêpuje stosunkowo rzadko. Prob-
lemem przy takiej reklamie jest bardzo kiepska indywidualizacja, gdy¿ dane zaczerpniête np.
z historii zakupów na Amazonie dalekie s¹ od kompletnego Ÿród³a informacji o kliencie. Na
podstawie w³aœciwoœci sieci 3G mo¿liwa by³aby równie¿ indywidualizacja geograficzna
reklamy, jednak do tej pory przekazem wiod¹cym jest przekaz masowy. Wynika to prawdo-
podobnie z niewystarczaj¹cej jeszcze liczby reklamodawców.

Sieci spo³ecznoœciowe

Media spo³ecznoœciowe s¹ potê¿nym orê¿em na platformie mobilnej. Nie tylko wyko-
rzystuj¹ one kontekst mobilny, ale równie¿ go kreuj¹ i dostarczaj¹. Wielu analityków
twierdzi, ¿e to spo³ecznoœci mobilne maj¹ najwiêkszy potencja³ marketingowy. Z tego
powodu niezwykle wa¿ne jest zapewnienie odpowiedniej infrastruktury integruj¹cej dostêp
do mediów spo³ecznoœciowych z terminalami mobilnymi u¿ytkowników. Wed³ug rozmai-
tych badañ, czas spêdzany na portalach spo³ecznoœciowych z wykorzystaniem aplikacji
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mobilnych (np. mobilna aplikacja Facebooka czy Twittera) jest znacznie wy¿szy ni¿ przy
stacjonarnych metodach dostêpu. Z urz¹dzeñ mobilnych znacznie chêtniej udostêpniane s¹
te¿ rozmaite treœci. £atwo to wyt³umaczyæ zgodnoœci¹ z aktualnym kontekstem mobilnym
i wygod¹ u¿ytkowania. Zrobiæ i udostêpniæ zdjêcie mo¿na wprost z aplikacji mobilnej
Facebooka, podczas gdy w wypadku strony internetowej trzeba skopiowaæ zdjêcia z aparatu,
a potem przejœæ przez kilka kolejnych podstron. Sieci spo³ecznoœciowe s¹ te¿ niezast¹-
pionym kana³em w przypadku stosowania marketingu szeptanego [2].

3. Studium przypadku – aplikacja sponsorowana Przepisy.pl

Przepisy to przyk³ad sponsorowanej aplikacji mobilnej, dostêpnej w wersjach dla sys-
temów Android i iOS (iPhone) oraz w postaci strony internetowej przepisy.pl. Jako wydawca
programu, w Sklepie Play (oficjalna platforma z aplikacjami dla systemu Android) widnieje
Unilever Polska, w³aœciciel marki Knorr. Nie jest zatem zaskoczeniem, i¿ w ka¿dym z prze-
pisów wystêpuje co najmniej jeden sk³adnik od tego¿ producenta. Jest ona jedn¹ z pierw-
szych i najwiêkszych polskich baz przepisów dostêpnych na urz¹dzenie mobilne. Od wy-
dania aplikacji w Sklepie Play w czerwcu 2011 roku zosta³a ona œci¹gniêta ponad 20 000
razy, co bior¹c pod uwagê konkurencjê jest wynikiem umiarkowanie dobrym.

Analiza konkurencji

W Sklepie Play pozycjê lidera aplikacji po polsku wspomagaj¹cych gotowanie jest
pozycja Gotujemy. Nie doœæ, ¿e posiada ona ju¿ ponad 200 000 œci¹gniêæ – co jest œwietnym
osi¹gniêciem bior¹c pod uwagê polski rynek smartfonów – to jeszcze jej œrednia ocen na
podstawie 366 g³osów wynosi 4,6. Aplikacja wydawana jest przez niezale¿nego producenta,
który zarabia udostêpniaj¹c przestrzeñ reklamow¹ w postaci dolnego paska w aplikacji oraz,
od niedawna, umieszczaj¹c produkty lokowane w niektórych przepisach.

Przewag¹ niefunkcjonaln¹ jest te¿ fakt, ¿e w przeciwieñstwie do produktu Unileveru,
Gotujemy wymaga Androida w wersji 1.6+ (zamiast 2.1+), co nie wyklucza u¿ytkowników
posiadaj¹cych starsze urz¹dzenia.

Konkurencj¹ o bardzo podobnym profilu jest aplikacja Przepisownik WINIARY. Jej
liczba instalacji jest ni¿sza i przekracza nieznacznie 10 000. W odró¿nieniu od produktu
Knorra, równie¿ zadowoli siê Androidem w wersji 1.6. Jednak du¿¹ przewag¹ aplikacji
Knorra jest fakt, i¿ pojawia siê ona jako pierwsza w wynikach wyszukiwania Sklepu Play
na has³o przepisy (aplikacja Gotujemy jest dopiero trzecia), co powoduje, ¿e dynamika
œci¹gniêæ jest relatywnie wy¿sza ni¿ u konkurencji.

Funkcjonalnoœæ

G³ówn¹ ofert¹ aplikacji jest baza ponad szeœciu tysiêcy, codziennie aktualizowanych
przepisów. Zarówno autorzy, jak i u¿ytkownicy podkreœlaj¹ wysok¹ jakoœæ przepisów
i doskona³¹ oprawê graficzn¹ – zarówno w sensie wygl¹du aplikacji, jak i zdjêæ sk³adników
oraz potraw. Do czêœci przepisów do³¹czony zosta³ instrukta¿ filmowy.
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W aplikacji wzorowo wykorzystano aspekt spo³ecznoœciowy i niemal ka¿d¹ treœci¹
dostêpn¹ w aplikacji (przepisami, zaleceniami dietetyka) mo¿na podzieliæ siê ze znajomymi
przez Facebooka, GMail oraz Google+. Udostêpniona treœæ zdradza tylko i wy³¹cznie tytu³
konkretnego materia³u, informuj¹c w opisie wy³¹cznie o samym serwisie przepisy.pl. Ma to
zapewne na celu poprawienie wskaŸnika click-through rate.

Ponadto, swój wk³ad do spo³ecznoœci u¿ytkowników aplikacji mo¿na mieæ nie tylko
poprzez komentowanie i ocenianie przepisów. Istnieje równie¿ wygodna funkcjonalnoœæ
dodawania w³asnych zdjêæ potraw przyrz¹dzonych na podstawie danego przepisu, co zwiêk-
sza zaanga¿owanie w spo³ecznoœæ. Wystarczy w zasadzie jeden przycisk w aplikacji by
przejœæ do trybu robienia zdjêæ autorskiej realizacji konkretnego przepisu. Kolejny raz
bardzo wa¿n¹ rolê odgrywa w³aœciwe utrafienie kontekstu mobilnego, gdy¿ du¿o ³atwiej
wyobraziæ sobie u¿ytkownika robi¹cego zdjêcie telefonem w kuchni (który notabene i tak
wykorzystuje do odczytywania przepisu) ni¿ osobê biegn¹c¹ po aparat, robi¹c¹ zdjêcie
w kuchni, pod³¹czaj¹c¹ aparat do komputera i wysy³aj¹c¹ zdjêcie na stronê przepisy.pl po
uprzednim zalogowaniu.

Rezultaty

Na podstawie formy i treœci aplikacji Przepisy wywnioskowaæ mo¿na szereg poten-
cjalnych korzyœci p³yn¹cych dla marki Knorr.
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Rysunek 4. Aplikacja Przepisy.pl

�ród³o: play.google.com



Oprócz wzmacniania presti¿u marki poprzez eleganck¹ aplikacjê z dobrze ocenianymi
przepisami istnieje zapewne zauwa¿alne prze³o¿enie na sprzeda¿ wynik³¹ z koniecznoœci
u¿ycia w przepisie produktu marki Knorr. Jednak przy kilkudziesiêciu tysi¹cach u¿ytkow-
ników nie jest to wartoœæ dostrzegalna na wielomilionowym rynku masowym.

Z drugiej strony, taka grupa u¿ytkowników jest ju¿ wystarczaj¹ca, aby dostarczyæ
wiarygodnych i cennych informacji na temat preferencji konsumentów. Na podstawie
popularnoœci i ocen poszczególnych przepisów oraz u¿ytych doñ produktów Knorr mo¿na
budowaæ strategiê marketingow¹ i odpowiednio pozycjonowaæ te produkty.

4. Skutecznoœæ i efektywnoœæ reklamy mobilnej na smartfonach

Mimo, i¿ rynek reklamy na smartfonach jest niezwykle m³ody, a w Polsce wrêcz
w powijakach, powsta³o ju¿ kilka powa¿nych opracowañ próbuj¹cych porównaæ jakoœæ
reklamy mobilnej wzglêdem reklamy internetowej [8, 10]. Chocia¿ wyniki liczbowe s¹
dosyæ spójne ich interpretacja jest skrajnie sprzeczna pocz¹wszy od entuzjastycznych opinii
o sytuacji teraŸniejszej, poprzez umiarkowany sceptycyzm, a koñcz¹c na stwierdzeniach,
¿e „znajdujemy siê na etapie kamienia ³upanego jeœli chodzi o reklamê mobiln¹”, gdy¿
w minimalnym stopniu wykorzystywane s¹ mo¿liwoœci techniczne wspó³czesnych urz¹dzeñ.

W wypadku rynku polskiego twierdzi siê, ¿e skutecznoœæ kampanii mobilnej jest ponad
czterokrotnie wy¿sza ni¿ analogicznej kampanii internetowej, przy tych samych kosztach.1

Wiêkszoœæ badañ wykazuje, ¿e w wypadku reklamy wyœwietlanej na urz¹dzeniach
mobilnych, wspó³czynniki klikalnoœci (CTR) s¹ wy¿sze ni¿ w wypadku reklamy inter-
netowej. W wypadku reklamy na mobilnych stronach internetowych jest to czêœciowo
spowodowane utrudnionym przewijaniem witryny, przez co klikniêcie w reklamê nie-
rzadko ma wymiar przypadkowy. W sytuacji reklamy zagnie¿d¿onej w aplikacji mobilnej
klikniêcie mo¿e byæ spowodowane przed³u¿onym czasem oddzia³ywania na u¿ytkownika,
który w koñcu z ciekawoœci bêdzie chcia³ sprawdziæ szczegó³y przekazu marketingowego.
Krytycy zaœ zwracaj¹ uwagê na fakt, i¿ na dotykowym, niewielkim wyœwietlaczu telefonu
du¿o wiêksza jest szansa omy³kowego klikniêcia w reklamê. Wed³ug przeprowadzonych na
polskim rynku w 2011 roku badañ, na podstawie próby 230 mln wyœwietleñ stwierdzono, i¿
wspó³czynnik klikalnoœci dla reklamy mobilnej wyniós³ 0,61% wobec zaledwie 0,07% dla
tradycyjnej reklamy na stronach WWW. Bardzo prawdopodobne, ¿e jest to niedosza-
cowanie, gdy¿ na terminalach mobilnych uwidacznia siê szczególnie tzw. efekt offline

zwi¹zany z faktem, i¿ czasem zamiast pod¹¿yæ za interesuj¹c¹ nas reklam¹, od razu ulegamy
jej namowie [13]. Przyk³adowo, widz¹c kontekstow¹ reklamê kawiarni, która znajduje siê
nieopodal, istnieje spora szansa, ¿e zamiast przegl¹daæ treœci reklamowe stoj¹c z telefonem
przed wejœciem, zdecydujemy siê zajrzeæ do œrodka.

Krytycy czêsto s¹ jednak sceptyczni, ostrzegaj¹c, i¿ pierwsze bannery równie¿ cieszy³y
siê nieporównywalnie lepszymi wspó³czynnikami ni¿ obecnie. S³abn¹ca si³a przebicia jest
jednak typowa dla ka¿dego medium. Pierwsze reklamy prasowe robi³y furorê. Po upadku
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komunizmu w Polsce, równie¿ pionierskie reklamy telewizyjne b³yskawicznie zapada³y
w pamiêæ. Obecnie zaœ w trakcie przerw reklamowych zmieniamy kana³, a w internecie
wykszta³ci³a siê tzw. „œlepota banerowa”, polegaj¹ca na mimowolnym ignorowaniu reklam
na stronach WWW.

Podsumowanie

Wartoœæ rynku reklamy mobilnej podnosi siê w ostatnich latach niezwykle dynamicznie
i prognozuje siê, ¿e dynamika ta bêdzie jeszcze wzrastaæ. Niew¹tpliwie przestaje to byæ kana³
komunikacji, który zas³uguje na mniej ni¿ 1% bud¿etu przeznaczonego na reklamê. Reklama
mobilna wymaga jednak zrozumienia jej specyfiki i ró¿nic w stosunku do tradycyjnego,
masowego przekazu. Mobilna komunikacja marketingowa z u¿yciem smartfonów wymaga
jeszcze wiêkszej dozy innowacji, by byæ w pe³ni skuteczn¹, a do tego efektywn¹.
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Wizualizacja danych rozproszonych
lub nieregularnych

Visualisation of dispersed or irregular data

Visualization of empirical data is important part of data analysis process as well as

presentation of results. Usually number and characteristic of gathered data is suitable for

this task. Unfortunately there are numerous cases when one have to cope with insufficient

number of data which in turn can be irregularly distributed over measurement area.

Wprowadzenie

Istotnym elementem analizy danych jest ich wizualizacja, bêd¹ca jednym z etapów
efektywnego przetwarzania danych, miêdzy innymi usprawniaj¹cym proces podejmowania
decyzji. Niezale¿nie od celu analizy czy docelowej grupy metod, przygotowanie danych do
analizy, wstêpne przetworzenie danych wraz z ich wizualizacj¹ pozwalaj¹ na poznanie
i analizê charakterystyki zbioru danych, trafny dobór stosownej procedury lub algorytmu,
a tak¿e weryfikacjê rezultatów uzyskanych z wykorzystaniem okreœlonej metody.

Zazwyczaj liczba i charakter zebranych danych pozwalaj¹ na zastosowanie standardo-
wych technik wizualizacji [11], jak wykres histogramu w przypadku danych punktowych, czy
wykres powierzchniowy w przypadku danych przestrzennych w postaci funkcji z = f(x, y).
Dane wejœciowe obu technik musz¹ jednak spe³niaæ w³aœciwe sobie warunki. W przypadku
histogramu musi to byæ minimalna liczba przypadków rejestrowana w pojedynczym prze-
dziale klasowym (zazwyczaj przyjmuje siê minimum piêæ a nawet wiêcej zliczeñ). Oznacza
to, ¿e dla dziesiêciu przedzia³ów klasowych musimy mieæ przynajmniej piêædziesi¹t
pomiarów. Inne ograniczenie wystêpuje dla wykresów powierzchniowych. Tutaj z kolei
warunkiem stosowalnoœci jest pomiar wartoœci cechy na regularnej siatce najlepiej o kwadra-
towych oczkach, przy czym zazwyczaj w ka¿dym wêŸle wykonuje siê pomiar pojedynczy,
czasami wielokrotny, uzyskuj¹c stosowny rozk³ad statystyczny. Niestety, pozostaje ca³kiem
liczna grupa przypadków, gdy liczba dostêpnych danych jest zbyt ma³a (np. dane dotycz¹ce
wykorzystania biopaliw w Polsce), pochodz¹ z populacji o bardzo du¿ym rozrzucie badanej
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cechy (np. dzienne wydobycie ropy naftowej w poszczególnych krajach europejskich),
wzglêdnie punkty pomiarowe roz³o¿one s¹ nieregularnie w przestrzeni (np. zarobki ró¿nych
grup pracowników w organizacji). Przyczyn¹ takiego stanu rzeczy mog¹ byæ zarówno
wysokie koszty pozyskania danych, jak i ich naturalna niedostêpnoœæ. Przyk³adowo, nie jest
mo¿liwe lub op³acalne wykonanie pomiarów geofizycznych w odwiertach w niedostêpnym
terenie (rzeka, bagno, lub teren chroniony).

W kolejnych rozdzia³ach zostan¹ przedstawione propozycje przezwyciê¿enia wy¿ej
wspomnianych trudnoœci. Podjêto tak¿e próbê sformu³owania zasad prowadzenia wiary-
godnych analiz i obliczeñ numerycznych.

1. Problematyka wiarygodnego przetwarzania danych oraz ich wizualizacji

Mo¿liwoœæ pozyskania du¿ych zbiorów danych przyczyni³a siê w ostatnich latach do
powstania nowych algorytmów oraz narzêdzi umo¿liwiaj¹cych zarówno proste, jak i za-
awansowane przetwarzanie danych [1, 8, 9, 12, 26, 28]. Ponadto, wzrost mocy obliczeniowej
komputerów da³ mo¿liwoœæ praktycznego wykorzystania wielu procedur, które wczeœniej –
ze wzglêdu na du¿y koszt obliczeniowy – nie by³y mo¿liwe do implementacji [2], poniewa¿
wymaga³y analizy wielu tysiêcy próbek i wykonywania z³o¿onych operacji algebraicznych
(m.in. znajdowania macierzy odwrotnej du¿ych rozmiarów). Wyniki takich obliczeñ by³y
coraz czêœciej wykorzystywane w organizacjach jako sygna³ diagnostyczny stanowi¹cy
dodatkow¹ informacjê dotycz¹c¹ funkcjonowania danej jednostki.

Komputerowe przetwarzanie danych, w szczególnoœci ukierunkowane na wspomaganie
decyzji menad¿erskich, opiera siê na przekszta³caniu danych wejœciowych, z wykorzy-
staniem odpowiednich algorytmów, na informatywne dane wyjœciowe. Do tego celu imple-
mentowane s¹ algorytmy umo¿liwiaj¹ce uzyskiwanie wiarygodnych wyników w zale¿noœci
od charakterystyki danych wejœciowych. Miêdzy innymi rozwój algorytmów eksploracji
danych by³ mo¿liwy jako wypadkowa oczekiwañ decydentów w relacji do szerokiego
spektrum mo¿liwoœci grupowania, klasyfikacji oraz predykcji danych. Rozwój takich tech-
nik spowodowa³ – w obszarze pozyskiwania wiedzy z danych – powstanie okreœlonych
schematów przetwarzania danych (metodologii), organizuj¹cych proces przetwarzania (pro-
jekt obliczeniowy) [5], pocz¹wszy od surowych danych wejœciowych do walidacji uzys-
kanych wyników obliczeñ. W szczególnoœci taki proces sk³ada siê z etapów:

a) identyfikacji i analizy (zrozumienia) celu badañ,
b) zrozumienia danych wejœciowych,
c) przygotowania i wstêpnego przetworzenia danych wejœciowych (ang. data pre-pro-

cessing),
d) modelowania (zastosowania dedykowanych algorytmów),
e) ewaluacji,
f) implementacji (wdro¿enia dostrojonego modelu).
Akcentowanie etapów ukierunkowanych na poznanie oraz przygotowanie danych wej-

œciowych algorytmu ma swoje uzasadnienie wynikaj¹ce z problemów wynikaj¹cych z nie-
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dopasowania procedury obliczeniowej do charakterystyki zadania oraz problematyki przy-
gotowania spójnego oraz integralnego zbioru danych. Wœród takich typowych niedogod-
noœci obserwowane s¹ przede wszystkim braki w danych (niespójnoœci) oraz wartoœci
odstaj¹ce (ang. outliers). Wp³yw braków w danych na wynik obliczeñ jest czêsto baga-
telizowany, co ma zwi¹zek miêdzy innymi z mo¿liwoœci¹ stosunkowo prostego zniwelo-
wania takiego efektu wskutek usuniêcia brakuj¹cej próbki ze zbioru danych wejœciowych.
Takie podejœcie mo¿e jednak uniemo¿liwiæ przeprowadzenie wiarygodnych obliczeñ
(w przypadku niezbyt du¿ej liczby danych efektem bêdzie istotna redukcja rozmiaru zbioru
danych wejœciowych) b¹dŸ generowaæ niewiarygodne wyniki – co ³atwo zaobserwowaæ
miêdzy innymi w przypadku procedur statystycznych. W przypadku przetwarzania zbioru
sk³adaj¹cego siê z wielu wektorów danych, braki pojawiaj¹ce siê asynchronicznie powodo-
waæ mog¹ brak mo¿liwoœci prowadzenia wspó³bie¿nych obliczeñ [16]. Przetwarzanie da-
nych wejœciowych zawieraj¹cych wartoœci nietypowe, ma³o prawdopodobne, powoduje
tak¿e spadek wiarygodnoœci obliczeñ, co obserwowane jest m.in. dla miar statystycznych.

Do analizy charakterystyki zbioru danych wejœciowych wykorzystane mog¹ byæ odpo-
wiednie procedury, ukierunkowane na algorytmiczn¹ identyfikacjê próbek wymagaj¹cych
uspójnienia, a tak¿e metody wizualizacji danych [6], które – poza umo¿liwieniem oceny
przydatnoœci danych do analizy – pozwalaj¹ na charakterystykê danych wejœciowych, jak
miêdzy innymi – w odniesieniu do szeregów czasowych – identyfikacjê stacjonarnoœci
œredniej i wariancji czy sk³adowych szeregów, graficzn¹ prezentacjê rozk³adu empirycznego
danej cechy (histogram).

Ze wzglêdu na istotn¹ rolê wizualizacji danych w przygotowaniu danych wejœciowych do
wiarygodnej analizy, narzêdzia takie stanowi¹ elementarne narzêdzie analityka warunkuj¹ce
prowadzenie badañ. Z drugiej strony, wizualizacja danych ze wzglêdu na potencjaln¹
informatywnoœæ jest eksplorowana w wielu systemach informatycznych. W szczególnoœci
stanowi elementarn¹ funkcjonalnoœæ systemów nadzoruj¹cych przebieg procesu produk-
cyjnego (SCADA, ang. Supervisory Control And Data Acquisition) [4]. W tym ujêciu
mechanizmy komputerowej wizualizacji danych pozwalaj¹ na efektywne monitorowanie
przebiegu procesu produkcyjnego poprzez wizualizacjê jego parametrów w czasie rze-
czywistym.

2. Odwrotny histogram punktowy

2.1. P r o b l e m y z k l a s y c z n y m h i s t o g r a m e m

Dla konkretyzacji problemu przygotowano symulowane dane pochodz¹ce z dwóch
rozk³adów Gaussa, oznaczonych w równaniu (1) symbolami G(��� ��) oraz G(��� ��)
ró¿ni¹cych siê odchyleniem standardowym oraz wartoœci¹ œredni¹ w proporcji jak 1:2 (patrz:
tabela 1). Teoretyczny kszta³t funkcji gêstoœci prawdopodobieñstwa, wynikaj¹cy z rów-
nania (1) przedstawiono na rysunku 1. WyraŸnie widoczne s¹ dwa maksima rozk³adu.
Sytuacja taka mo¿e wyst¹piæ w wielu dziedzinach nauki i techniki. W naukach biolo-
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gicznych mo¿e to oznaczaæ, ¿e w badanej populacji wystêpuje np. dymorfizm p³ciowy
(masa cia³a, rozmiary), obecne s¹ dwie (lub wiêcej) odmiany danego gatunku czy te¿ badana
cecha mo¿e byæ zró¿nicowana na przyk³ad ze wzglêdu na zanieczyszczenie œrodowiska.
Ta ostatnia sytuacja mo¿e mieæ miejsce w przypadku zanieczyszczeñ œrodowiskowych
(metale ciê¿kie, pestycydy, bisfenole BPA) odk³adaj¹cych siê w organizmie w ten sposób,
¿e poszczególne osobniki w kolejnych latach kalendarzowych lub w kolejnych cyklach
emisji zanieczyszczeñ (nawo¿enie, cykle grzewcze, „ochrona” roœlin), absorbuj¹ podobne
dawki, zale¿ne jedynie od specyfiki ¿ywieniowej osobnika ze wzglêdu na przyk³ad na
p³eæ czy wiek. W ten sposób w materiale badawczym powinny byæ widoczne maksima
koreluj¹ce z wiekiem [18].

W dziedzinie nauk technicznych sposób konstruowania eksperymentów i natura pro-
jektowanych linii produkcyjnych wskazuj¹ na jednomodalnoœæ powstaj¹cych rozk³adów
statystycznych. Pojawienie siê rozk³adu wielomodalnego najczêœciej oznacza awariê czy
sytuacjê nietypow¹. W niektórych jednak przypadkach mo¿e to sugerowaæ manifestacjê
nieznanego dot¹d zjawiska (w szeregach czasowych mo¿e to byæ tzw. zdarzenie). W jednej
i drugiej sytuacji brak ostro¿noœci badawczej bêdzie mia³ negatywne skutki. Jeszcze bardziej
wra¿liwym obszarem badawczym s¹ nauki ekonomiczne. Wystêpuj¹ tu zazwyczaj rozk³ady
ze znacznymi wartoœciami odchylenia standardowego, a grupy ludnoœci podejmuj¹ decyzje
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Rysunek 1. Funkcja gêstoœci prawdopodobieñstwa dla dyskutowanej populacji obliczona wed³ug

danych z tabeli 1

�ród³o: opracowanie w³asne

Tabela 1. Parametry rozk³adów zastosowanego do wygenerowania danych do analizy.

Symbolem � oznaczono odchylenie standardowe, � œredni¹ rozk³adu

� � Proporcja

Rozk³ad 1 15 60 1

Rozk³ad 2 15 130 2

�ród³o: opracowanie w³asne



zale¿ne od swojej osobistej sytuacji, a zatem zró¿nicowane. W tym przypadku b³êdna ocena
materia³u statystycznego ma nie tylko znaczenie poznawcze, ale tak¿e mo¿e siê prze³o¿yæ na
b³êdne decyzje skutkuj¹ce pogorszeniem jakoœci ¿ycia znacznych grup ludnoœci wzglêdnie
os³abieniem pozycji firm.

f x G G( ) ( , ) ( , )� �� � � �1 1 2 2 (1)

Zbiór danych, uzyskanych na podstawie przedstawionych w tabeli 2 parametrów, pod-
dano dalszej analizie w programach STATISTICA [29], MS ExcelTM oraz Gnuplot [33].

2.2. H i s t o g r a m k l a s y c z n y

Opieraj¹c siê na danych rozk³adów zawartych w tabeli 1 metod¹ symulacji Monte Carlo
uzyskano dane do dalszych eksperymentów numerycznych. Uzyskany ci¹g 31 liczb zapre-
zentowano w tabeli 2, w postaci posortowanej. Liczebnoœæ ci¹gu dobrano tak, by móc
przetestowaæ skutecznoœæ ró¿nych metod wizualizacji dla danych œredniolicznych.

Wstêpn¹ graficzn¹ analizê danych przeprowadzono w programach STATISTICA oraz
gnuplot.
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Tabela 2. Dane testowe wykorzystane w artykule

Lp. Wartoœæ Lp. Wartoœæ

1. 5,0 17. 124,2

2. 15,0 18. 126,9

3. 37,0 19. 127,3

4. 41,5 20. 128,9

5. 59,5 21. 130,4

6. 64,8 22. 132,2

7. 66,4 23. 135,9

8. 74,3 24. 137,0

9. 85,2 25. 138,6

10. 85,9 26. 139,8

11. 102,9 27. 145,4

12. 105,7 28. 148,2

13. 106,8 29. 201,0

14. 115,3 30. 230,0

15. 115,7 31. 277,0

16. 124,0

�ród³o: opracowanie w³asne



W tym miejscu warto dodaæ kilka informacji o programie gnuplot. Twórcami gnuplot s¹
Thomas Williams oraz Colin Kelley, którzy potrzebowali programu do wizualizacji danych
pomiarowych i teoretycznych uzyskiwanych podczas ich studiów. W ten sposób w roku
1986 powsta³a pierwsza wersja programu gnuplot. Obecna wersja programu to 4.6, wydana
w marcu 2012 r. Nazwa programu budzi szereg nieporozumieñ. Jak mocno wskazuj¹
autorzy, nazw¹ programu jest literalny napis „gnuplot” bez ¿adnej wielkiej litery, nawet na
pocz¹tku zdania. Ponadto gnuplot – choæ nazwa mo¿e to sugerowaæ – nie jest ani programem
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Rysunek 2. Histogram wygenerowany w programie Gnuplot [33] z na³o¿onymi danymi Ÿród³owymi

�ród³o: opracowanie w³asne

Rysunek 3. Klasyczny histogram dla dyskutowanego zbioru danych wykonany w programie STATISTICA.

Linia przerywana oznacza rozk³ad Gaussa o wyliczonych z populacji œredniej i odchyleniu standardowym.

Wyliczony przez program test Shapiro-Wilka nie wskazuje na to, ¿e dane nie pochodz¹ z rozk³adu

normalnego. W STATISTICE nie mo¿na ³atwo dodaæ wizualizacji danych Ÿród³owych

�ród³o: opracowanie w³asne, program STATISTICA [29]



na licencji GNU GPL ani Free Software. Autorzy podtrzymuj¹, ¿e jest to freeware z otwar-
tym kodem Ÿród³owym, jednak zmodyfikowanych Ÿróde³ programu nie wolno dystrybuowaæ
pod nazw¹ gnuplot. Jest to wiêc licencja zbli¿ona do licencji Apache [38].

Gnuplot jest tak¿e wyj¹tkowy, jeœli chodzi o sposób sterowania, nie zmieniony od pow-
stania programu, jedynie nieco usprawniony. Polega to na tym, ¿e gnuplot sterowany jest
z linii poleceñ lub, co niezwykle wa¿ne, poprzez potoki systemowe (pipeline), dziêki czemu
mo¿e byæ u¿ywany jako tak zwane back-end’y innych programów, np. R czy Octave,
otwartego odpowiednika Matlaba. Zastosowanie tej techniki jest kontrowersyjne, gdy¿
z jednej strony daje operatorowi ogromne mo¿liwoœci, na przyk³ad budowania systemu
skryptów i automatyzacji, z drugiej jednak wymaga cierpliwoœci i niejednokrotnie g³êbokiej
wiedzy. Oznacza to, ¿e tak zwana learning curve dla programu gnuplot jest raczej stroma.

Do tworzenia wykresów s³u¿¹ generalnie dwa polecenia: plot do wykresów 2D oraz splot

do budowy wykresów 3D. Pozosta³e kilkadziesi¹t poleceñ s³u¿y do budowy wygl¹du i uk³a-
du wykresów oraz do zarz¹dzania otoczeniem programu, na przyk³ad do zmiany foldera
roboczego.

Przyk³adowo, utworzenie wykresu danych w formie X (1 kolumna) oraz Y (druga
kolumna) zapisanych w pliku „dane.dat” wymaga podania polecenia:

gnuplot> plot ”dane.dat”

Zostanie utworzony wykres punktowy. Jeœli jednak potrzebny jest rysunek liniowy
polecenie to nale¿y zmodyfikowaæ:
gnuplot> plot ”dane.dat” with lines

Jeœli natomiast dane wejœciowe by³yby w innych kolumnach pliku „dane.dat” na przy-
k³ad 7 i 11, to nale¿y wydaæ polecenie:
gnuplot> plot ”dane.dat” using 7:11 with lines

Polecenie replot spowoduje ponowne narysowanie wykresu z zachowaniem aktualnych
ustawieñ. Wszystkie ustawienia definiuj¹ce wygl¹d wykresu mo¿na zapisaæ w pliku ko-
mend. Dziêki temu w przysz³oœci wygenerowanie identycznych graficznie wykresów z ak-
tualnymi danymi staje siê niezwykle proste i efektywne. Ponadto obs³uga potoków pozwala
na tworzenie wykresów w czasie rzeczywistym, w miarê nap³ywania danych z aparatury
pomiarowej lub na przyk³ad z rynku gie³dowego. Dlatego te¿ gnuplot jest czêsto wyko-
rzystywany do tworzenia wykresów on-line w serwisach internetowych [41]. Ze wzglêdu na
popularnoœæ w œrodowisku naukowym oraz otwarty charakter licencji, ³atwo dostêpne s¹
mniej lub bardziej zaawansowane poradniki [39, 42], jak równie¿ zaawansowane pod-
rêczniki analizy danych [20].

W programie STATISTICA skorzystano z menu Statystyka>Statystyki opisowe i tabele>

karta: Normalnoœæ przycisk: Histogramy. Przyjêto dla histogramu sugestiê 20 przedzia³ów
klasowych w zakresie danych od 0,0 do 300,0. Uzyskany wykres przedstawiono na ry-
sunku 3. Jak wynika z podanej statystyki testu Shapiro-Wilka (0,935, p = 0,06), algorytm
nie wykaza³ dwumodalnoœci badanej populacji, a w konsekwencji nie odrzuci³ hipotezy
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o jej normalnoœci. Ponadto pozosta³e testy, K-S oraz Lilieforsa, tak¿e nie pozwalaj¹ na jej
odrzucenie. W tej sytuacji analiza by³aby w zgodzie z regu³ami sztuki, prowadzona jak dla
jednomodalnego zbioru danych.

Jaka jest przyczyna b³êdu tego typu? Konkretnie w tym przypadku przyczyn¹ jest kilka
pomiarów znacznie odstaj¹cych od wartoœci przeciêtnej. Rozwi¹zaniem na pewno nie jest
rysowanie wielu histogramów o ró¿nej liczbie, wzglêdnie ró¿nej szerokoœci przedzia³ów
klasowych, tak ze wzglêdu na brak dostatecznych podstaw teoretycznych, jak i z przyczyn
o charakterze praktycznym.

Zagadnienie optymalnej liczby przedzia³ów klasowych wzglêdnie optymalnej szerokoœci
przedzia³u klasowego próbowano rozwi¹zaæ na wiele sposobów. W literaturze mo¿na zna-
leŸæ ogólne regu³y ustalania liczby b¹dŸ szerokoœci przedzia³ów klasowych. W przedstawio-
nych ni¿ej wzorach k oznacza zalecan¹ liczbê przedzia³ów klasowych, b zalecan¹ optymaln¹
szerokoœæ przedzia³u klasowego natomiast n liczbê zebranych danych (w tej pracy n = 31).
Funkcja ceil() oznacza zaokr¹glenie do najmniejszej wiêkszej liczby ca³kowitej.

Regu³a Sturge’a [24]:

k = ceil(log2n + 1), k = 6 (2)

Regu³a Doane [7]:
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(3)

Regu³a Scotta [23]:

b
n

�
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1 3

, �
, b = 62,9, k = 6 (4)

Regu³a pierwiastkowa (np. Excel):

k n� , k = 6 (5)

Regu³a Freedmana–Diaconis’a [10]:

b
IQR x

n
� 2

1 3

( )
, b = 48,5, k = 7 (6)

Istniej¹ tak¿e bardziej zaawansowane numerycznie regu³y wymagaj¹ce na przyk³ad
obliczeñ symulacyjnych. Przedstawione wczeœniej przyk³ady wykresów wskazuj¹, ¿e zale-
cana liczba oko³o szeœciu przedzia³ów klasowych jest stanowczo nieodpowiednia do analizo-
wanych tutaj danych.
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W praktyce badawczej ostateczne przyjêcie jednego z rozwa¿anych histogramów naj-
czêœciej wynika z doœwiadczenia, wiedzy eksperckiej i znajomoœci specyfiki badanego
zagadnienia, w konsekwencji bêd¹c subiektywne. Tymczasem metoda wizualizacji danych
powinna mieæ walor obiektywizmu.

2.3. KDE, K e r n e l d e n s i t y e s t i m a t i o n

Jednym ze sposobów pokonania przedstawionych wy¿ej trudnoœci jest metoda znana
w literaturze jako kernel density estimation (j¹drowa funkcja wyg³adzania) [3, 13, 14,
19, 21, 22, 25]. Metoda ta pozwala na wygenerowanie g³adkiej funkcji rozk³adu gêstoœci
prawdopodobieñstwa, opieraj¹c siê na ogólnym wzorze:
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��

1

1

(7)

gdzie dodatni parametr h decyduj¹cy o sile wyg³adzania okreœlany jest jako ‘pasmo’ (ang.
bandwith) natomiast symetryczna i ca³kowalna do ‘1’ funkcja K(x) okreœlana jest jako
kernel, „j¹dro” przekszta³cenia1. Niestety, estymowana w ten sposób funkcja � ( )f xh silnie
zale¿y od za³o¿onej wartoœci parametru h (rys. 5). Tak¿e i w tym przypadku podano ogóln¹
regu³ê, przedstawion¹ w równaniu (8), sugeruj¹c¹ najlepsz¹ wartoœæ parametru bandwith,
jednak jest to pewne empiryczne przybli¿enie, które przy specyficznych wartoœciach po-
zyskanych danych mo¿e generowaæ rezultaty niezadawalaj¹ce. Dla analizowanego zbioru
danych, oszacowana ze wzoru (8) wartoœæ pasma h wynosi oko³o 29,9.
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Aby przekonaæ siê, jak znacz¹cy wp³yw na kszta³t wygenerowanej estymaty rozk³adu
mo¿e mieæ wartoœæ parametru h, wystarczy utworzyæ kilka wykresów dla ró¿nych jego
wartoœci.

W programie gnuplot nale¿y w tym celu wydaæ kilka komend. Poni¿ej przedstawiono
polecenia generuj¹ce wykres z rysunku 4. Pierwsza z komend deklaruje ci¹g³¹ czarn¹ liniê
dla wartoœci y = {0,0}, pokrywaj¹c¹ siê ze zwyczajow¹ pozycj¹ osi OX. Drugie polecenie
jest faktyczn¹ komend¹ rysowania wykresu, sk³ada siê z ona dwu czêœci rozdzielonych
przecinkiem. Czêœæ pierwsza rysuje górny wykres lini¹ ci¹g³¹ czarn¹ w stylu numer 7
(linestyle 7) oraz pogrubion¹ (linewidth 3). Czêœæ druga wykorzystuje dane z tego
samego pliku, st¹d skrót ” ”, rysowane czarnymi punktami (with points, linetype 7),
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1 Podane tu okreœlenie nie ma nic wspólngo z „j¹drem przekszta³cenia liniowego”, pojêciem znanym z al-
gebry liniowej.



oraz rozrzuconymi losowo (using 1:(rand(0)/200-0.008)) wzglêdem wspó³rzêd-
nej ‘y’ dla lepszej wizualnej separacji.

gnuplot>………

gnuplot>set xzeroaxis linestyle 7 linewidth 2

gnuplot>plot “dane.dat” using 1:(1.0/31):(29.9) with lines

linestyle 7 linewidth 3 smooth kde title “KDE(x), h=29,9", ”"

using 1:(rand(0)/200-0.008) with points linetype 7 title “dane

oryginalne”

Rysunek 5 przedstawia wyniki uzyskane dla h = {13, 22, 30, 38}. Jak jasno wynika
z przedstawionych grafik, wartoœæ rekomendowana dla h nie gwarantuje odtworzenia kszta³-
tu oryginalnej funkcji gêstoœci prawdopodobieñstwa, w istocie wartoœæ optymalna dla h

znajduje siê gdzieœ w zakresie 13,0 < h < 21,0.
Tak wiêc i w tym przypadku sukces graficznej analizy danych wymaga subiektywnej

oceny badacza, choæ tym razem musi on arbitralnie wybraæ tylko jeden parametr (h),
w dodatku pochodz¹cy ze zbioru liczb rzeczywistych, czego konsekwencj¹ jest brak sko-
kowych zmian wartoœci, jak w przypadku liczby przedzia³ów, z natury wyra¿onej liczb¹
ca³kowit¹. Jednoczeœnie przedstawiona metoda jest doœæ z³o¿ona obliczeniowo i wymaga
u¿ycia specjalistycznego oprogramowania, niestety doœæ trudnego w obs³udze ze wzglêdu na
koniecznoœæ stosowania komend w konsoli tekstowej.
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Rysunek 4. Przybli¿enie funkcji rozk³adu gêstoœci prawdopodobieñstwa dla parametru otrzymane metod¹

kernel density estimation dla parametru h = 29,8 (linia ci¹g³a) oraz dane oryginalne (punkty). Omówienie w

tekœcie

�ród³o: Opracowanie w³asne przy pomocy programu Gnuplot [33]



2.4. P u n k t o w y h i s t o g r a m o d w r o t n y

Z wymieniowych wy¿ej powodów rozpoczêto poszukiwania metody obiektywnej wizu-
alizacji danych niezale¿nej od parametrów o arbitralnie dobieranych wartoœciach, a jedno-
czeœnie na tyle prostej obliczeniowo, by mog³a byæ implementowana w arkuszu kalku-
lacyjnym ogólnego stosowania (Microsoft Excel, Libre Office, OpenOffice, gnumeric).
W ten sposób powsta³a koncepcja punktowego histogramu odwrotnego [18].

Podstawow¹ przes³ank¹ jest w tym przypadku obserwacja, ¿e w wylosowanej z populacji
próbie wartoœci badanej cechy (masy cia³a, d³ugoœci, etc.) skupiaj¹ siê wokó³ maksimów
rozk³adu gêstoœci prawdopodobieñstwa, co w szczególnoœci sprzyja temu, ¿e œrednio rzecz
bior¹c odleg³oœci pomiêdzy poszczególnymi obserwacjami s¹ wokó³ maksimów mniejsze.
Jeœli zatem umieœcimy je w mianowniku, otrzymamy maksima mniej wiêcej tam, gdzie
istniej¹ faktyczne maksima funkcji gêstoœci prawdopodobieñstwa.
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Rysunek 5. Porównanie kszta³tu estymowanej funkcji gêstoœci prawdopodobieñstwa uzyskanej przy czterech

ró¿nych wartoœciach parametru h. Wynik najbli¿szy oryginalnemu rozk³adowi uzyskano dla h � <13;21>.

Wynik uzyskany przy zalecanej wartoœci h nie wskazuje na dwumodalnoœæ rozk³adu, przy wartoœciach

wy¿szych generowany jest wykazuj¹cy skoœnoœæ rozk³ad jednomodalny.

Opracowanie w³asne za pomoc¹ programu Gnuplot [33]



Proponowana metoda punktowego histogramu odwrotnego wyra¿a siê wiêc w kilku
krokach:

1) otrzymany z obserwacji zbiór danych nale¿y posortowaæ rosn¹co otrzymuj¹c ci¹g xi,
i = 1 ... N, w ten sposób otrzymuje siê kolumnê danych X, np. kolumnê A w no-
menklaturze arkuszy kalkulacyjnych,

2) wartoœci Yi uzyskje siê stosuj¹c nastêpuj¹c¹ formu³ê:
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3) kolumna danych A (X) oraz B (Y) tworz¹ dane wejœciowe do wykresu punktowego XY.
Wynik tej procedury dla danych z tabeli 2 przedstawiono na rysunku 6.

Struktura uzyskanego wykresu wskazuje na mo¿liwoœæ przynajmniej dwóch lokalnych
maksimów, co jest powa¿n¹ przes³ank¹ do przeprowadzenia analizy klastrowej. Pojawi³y siê
jednak tak¿e pewne trudnoœci. Szczególnie widoczne s¹ ostre piki, impulsy.

S¹ dwie komplementarne metody rozwi¹zania tego problemu. Po pierwsze – w równaniu
mo¿na badaæ odleg³oœci pomiêdzy bardziej oddalonymi wyrazami szeregu {x}. Po drugie –
mo¿na zastosowaæ prosty algorytm wyg³adzania jakim na pewno jest œrednia ruchoma (ang.
moving average) dla krótkiego okresu, np. 3. Œrednia taka dzia³a na sygna³ wejœciowy jak
filtr dolnoprzepustowy, usuwaj¹cy z szeregu sk³adowe szybkozmienne sygna³u. W ten
sposób powstaje punktowy wyg³adzony histogram odwrotny.
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Rysunek 6. Punktowy histogram odwrotny dla dyskutowanego zbioru danych. Obliczone wartoœci s¹

wizualnie po³¹czone odcinkami

�ród³o: opracowanie w³asne



2.5. P u n k t o w y w y g ³ a d z o n y h i s t o g r a m o d w r o t n y

Po zastosowaniu wyg³adzania metod¹ œredniej ruchomej MA(3) dla danych Yi otrzymuje
siê dane filtrowane Mi. Wad¹ tego rozwi¹zania jest utrata dwóch skrajnych wartoœci szeregu
Yi, co przy niewielkiej liczbie danych mo¿e byæ trudne do zaakceptowania. W zamian jednak
analityk zyskuje szansê na postawienie trafnej diagnozy na temat struktury badanej po-
pulacji, a dalsza analiza i tak uwzglêdni wszystkie posiadane obserwacje. Wyg³adzony
szereg Yi przedstawiono na rysunku 7. Na wykresie przetrwa³y dwa impulsy w okolicach
drugiego maksimum funkcji rozk³adu gêstoœci prawdopodobieñstwa. Mo¿na jednak stwier-
dziæ, ¿e metoda spe³ni³a postawione zadanie, gdy¿ pozwoli³a na postawienie hipotezy o wie-
lomodalnoœci badanej populacji. S³usznoœæ takiej hipotezy musi zostaæ potwierdzona prze-
znaczonymi do tego celu metodami statystycznymi, jak na przyk³ad analiza klastrowa.
Nale¿y jednoczeœnie zauwa¿yæ, ¿e izolowane odleg³e obserwacje nie maj¹ ¿adnego nega-
tywnego wp³ywu na prowadzon¹ analizê jak i wygl¹d uzyskanych wykresów, co wynika
wprost ze struktury matematycznej prezentowanej metody.

3. Estymacja danych powierzchniowych (kriging)

Wizualizacja danych pochodz¹cych z badañ terenowych, choæ nie tylko, bywa utrud-
niona wskutek niemo¿noœci zebrania danych na regularnie roz³o¿onej, prostok¹tnej siatce
pomiarowej. Tymczasem wiêkszoœæ popularnych programów do analizy danych, nawet tych
profesjonalnych, do przygotowania wykresów danych w postaci powierzchniowego wy-
kresu funkcji z(x, y) wymaga danych w³aœnie w tej postaci. Nieliczne programy maj¹
wbudowany system regularyzacji danych rozproszonych, jak na przyk³ad Origin [44], który
pozwala nadto na wybór jednej z kilku dostêpnych metod aproksymacji, na przyk³ad
Renka-Cline, Sheparda, Thin Plate Spline, Kriging correlation czy Weighted Average.

Wybór metody zale¿y jednak ca³kowicie od u¿ytkownika i w konsekwencji uzyskane
wyniki maj¹ wyraŸn¹ dozê subiektywizmu. Jednak Origin jest programem w³aœcicielskim,
zamkniêtym, wycenionym na kilkaset dolarów [43].
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Rysunek 7. Wyg³adzony histogram odwrotny dla dyskutowanego zbioru danych

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie



Na potrzeby pracy przygotowano dane testowe przedstawione w tabeli 3, natomiast
rozrzut danych na p³aszczyŸnie X-Y zilustrowano na wykresie 8 oraz w postaci przestrzennej
3D na wykresie 9 (pionowe kreski na tym wykresie pozycjonuj¹ wizualnie punkty bazowe
wzglêdem p³aszczyzny XY).

Jak wynika z rysunków 8 oraz 9, brak jest danych wejœciowych w dwóch rozleg³ych
obszarach. Rozwi¹zaniem tej sytuacji jest zastosowanie technik aproksymacji liniowej,
opartych na j¹drowej funkcji wyg³adzania wzglêdnie krigingu. Obie te metody polegaj¹ na
liniowej interpolacji nieznanej wartoœci w po³o¿eniu u na podstawie liniowej, wa¿onej
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Tabela 3. Dane wykorzystane w tej analizie

Lp. X Y Z(X,Y) Lp. X Y Z(X,Y)

1. 3,7447368832 5,4017645929 –0,6931760160 26. 5,3881175701 6,5602346369 0,1097839771

2. 7,1330611959 6,5955894084 0,4863508797 27. 2,7466227852 4,9490347007 –0,9613720992

3. 1,5118655790 8,1490744245 0,3712146020 28. 4,0698296708 6,3892535934 –0,3912968146

4. 1,8781686427 8,5360238386 0,5171616178 29. 5,9637628531 7,4590165629 –0,0122832298

5. 9,0471468499 6,9894851196 0,1441789181 30. 8,2172832404 9,4446229622 –0,8412338260

6. 6,4052836395 2,1323336642 –0,1685180210 31. 0,7192337746 6,8876115037 –0,1417945094

7. 2,6980391194 2,3465482417 0,1329878361 32. 1,0107461152 0,3372664034 0,5617902380

8. 9,8972993617 8,8678101784 –0,0592750298 33. 3,0110631008 6,6528287683 –0,4494762062

9. 2,9636079190 4,8569363754 –0,9790952055 34. 7,1609537654 6,1530826749 0,7531805065

10. 3,7366705430 4,7643473782 –0,7131034074 35. 3,2967332202 0,7823128662 0,7260086661

11. 3,7555840820 5,7246261478 –0,6300861629 36. 1,3413046663 0,3497446316 0,7114356123

12. 1,2482648316 8,0339866422 0,2534242731 37. 6,4462858742 5,8612786492 0,6866972402

13. 3,8080685210 6,2881568115 –0,5025021751 38. 4,2318124588 7,7245136827 0,1086964083

14. 8,5384394610 5,6276199465 0,7125092243 39. 8,1499488279 9,7093760139 –0,9248750735

15. 9,7459264381 0,0269790938 –0,1899552764 40. 7,2632787094 1,4141702588 –0,5831318545

16. 2,8757699554 6,6237877177 –0,5075708394 41. 6,2177846816 7,0352295360 0,2211246223

17. 0,4538907405 0,5771981836 0,2466799680 42. 6,0631211874 6,1709643695 0,4558374687

18. 5,4810976968 6,4786232534 0,1374639901 43. 3,0359544457 3,1957594080 –0,3699743012

19. 9,2693667336 3,1289132693 0,1379600600 44. 8,4909649902 0,8905368453 –0,6532081824

20. 3,2084014354 3,4105573978 –0,4557967404 45. 9,7746911709 8,5840860447 –0,0676403535

21. 5,7757504355 2,7817349932 0,0821879177 46. 3,8867944618 6,9918027469 –0,2313065187

22. 3,6588402937 7,6914501869 0,0724634157 47. 4,7398080246 7,6487713190 –0,0323792118

23. 8,0779640447 7,3406475835 0,1001575708 48. 2,6698284779 5,1742081859 –1,0116423666

24. 5,7618345203 2,5511444753 –0,0080555183 49. 4,8031878810 5,6793191532 –0,1161805206

25. 4,6198415784 5,0971172568 –0,2811912813 50. 4,3872631866 4,1050493613 –0,2741852934

�ród³o: opracowanie w³asne



kombinacji wartoœci znanych w po³o¿eniach {ui}. Zasadnicza ró¿nica polega na sposobie
obliczania wag wi.

Zeszyty Naukowe nr 8 165

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Y

X

Rysunek 8. Struktura danych testowych w widoku 2D. Rzuty punktów pomiarowych na p³aszczyznê z = 0,0

�ród³o: opracowanie w³asne

Rysunek 9. Struktura danych testowych w widoku 3D. Punkty pomiarowe oznaczono czarnymi kó³kami

natomiast ich rzuty na p³aszczyznê z = 0 symbolami ‘x’. Punkty i ich rzuty po³¹czono dla lepszej wizualizacji

odcinkiem prostej

�ród³o: opracowanie w³asne



3.1. J ¹ d r o w a f u n k c j a e s t y m a c j i d l a d a n y c h 3D

W tym przypadku nieznana wartoœæ �( )Z u w po³o¿eniu u jest szacowana jako:

�( ) ( )Z u w Z ui i

i

N

�

�

�
1

(10)

Wagi wi s¹ funkcjami po³o¿enia interpolowanego punktu oraz i-tego punktu bazowego,
zwykle poprzez odleg³oœæ d(u, ui). Na wagi zazwyczaj nak³adany jest warunek:

w u ui i
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N
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�

� 1
1

(11)

Ten koncepcyjnie prosty algorytm zosta³ miêdzy innymi zaimplementowany w prog-
ramie Gnuplot [33] oraz w pakiecie szablonów do programu PovRay [36], pozwalaj¹cych na
relatywnie proste kreowanie fotorealistycznych obrazów estymat powierzchni 3D. Istniej¹
tak¿e inne implementacje jak w programie Octave [32], OpenSource’owym odpowiedniku
znanego œrodowiska Matlab (firmy Mathworks).

3.1.1. Implementacja w programie Gnuplot

Sterowanie programem Gnuplot polega na wpisywaniu specjalnych poleceñ w oknie
specjalizowanego terminala znakowego. W istocie w wersji dla Windows™ jest to okno
w trybie graficznym zintegrowane ze wspomagaj¹cym menu. Interpolacja rozproszonych
danych 3D realizowana jest za pomoc¹ prze³¹cznika dgrid3d oraz polecenia splot (przed-
stawiono wybrane polecenia, liczby w ostrych nawiasach s¹ numerami referencyjnymi i nie
stanowi¹ czêœci kodu, napis gnuplot> jest znakiem zachêty /tzw. prompt/ terminala pro-
gramu Gnuplot):

<1> gnuplot>set dgrid3d 50, 50 gauss 1

<2> gnuplot>set hidden3d

<3> gnuplot>set key box linestyle 7 height 1 right top samplen 4

spacing 1 title “Gauss=2”

<4> gnuplot>splot „nazwapliku” using 1:2:3 with lines linetype 7

Polecenie <1> oznacza ¿¹danie zastosowania wag „gaussowskich” (poni¿ej) i utwo-
rzenie powierzchni na siatce 50 rzêdów na 50 kolumn, ze sferycznym wspó³czynnikiem
skalowania równym 1. Wspó³czynnik ten decyduje o zasiêgu wp³ywu punktów bazowych –
wiêksze wartoœci pozwalaj¹ na uwzglêdnienie tak¿e bardziej oddalonych punktów ba-
zowych.
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Polecenie <2> nakazuje rysowanie estymowanej powierzchni w trybie nierysowania
naturalnie niewidocznych powierzchni.

Wreszcie polecenie <4> jest faktycznym poleceniem wykonania rysunku na podstawie
danych z pliku nazwapliku, z wykorzystaniem pierwszej kolumny danych jako wspó³rzêdnej
X, kolumny drugiej jako wspó³rzêdnej Y i wreszcie kolumny trzeciej zawieraj¹cej dane
Z(X,Y). Powierzchnia ma zostaæ wyrysowana liniami o indeksie typu 7.

Program Gnuplot jest bardzo rozbudowany, niestety jego szczegó³owe omówienie le¿y
poza materi¹ niniejszego artyku³u.

Gnuplot implementuje kilka rodzajów wag (d – odleg³oœæ do punktu bazowego) w tym:
a) gauss: w(d) = exp(–d · d) – gaussowskie;
b) exp: w(d) = exp(–d) – eksponencjalne;
c) cauchy: w(d) = 1/(1 + d · d);
d) box: w(d) = 1 (jeœli d < 1); w przeciwnym razie w(d) = 0.
Poni¿ej przedstawiono dwie interpolacje danych z tabeli 3 dla wyg³adzania gaussow-

skiego, dla trzech wartoœci parametru wspó³czynnika skalowania 1, 2 oraz 3.
Jak wynika z rysunków 10–12 wspó³czynnik skalowania ma silny wp³yw na ostateczny

kszta³t estymowanej powierzchni. Ta dowolnoœæ mo¿e zostaæ ograniczona poprzez na³o-
¿enie mocniejszych ograniczeñ na wagi, co prowadzi do krigingu.
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Rysunek 10. Oszacowana powierzchnia odpowiadaj¹ca danym testowym. Wspó³czynnik skalowania wynosi 1

�ród³o: opracowanie w³asne



3.1.2. Kriging

Rozwijana nieustannie od ponad 60 lat [15, 30, 31] metoda krigingu (od Daniela Krige,
czyli nazwiska twórcy metody) zak³ada, ¿e wagi s¹ ustalane tak, by by³ spe³niony pewien
warunek minimalizacyjny. Warunek ten jest silnie zale¿ny od zastosowanej odmiany me-
tody. W ka¿dym jednak przypadku wagi s¹ ustalane dla konkretnie wybranego punktu
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Rysunek 11. Oszacowana powierzchnia odpowiadaj¹ca danym testowym. Wspó³czynnik skalowania wynosi 2

�ród³o: opracowanie w³asne

Rysunek 12. Oszacowana powierzchnia odpowiadaj¹ca danym testowym. Wspó³czynnik skalowania wynosi 3

�ród³o: opracowanie w³asne



poprzez rozwi¹zanie stosownego uk³adu równañ. Dlatego jest to metoda niezwykle z³o¿ona
obliczeniowo. Dla prezentowanych przyk³adowych danych w celu wyliczenia powierzchni
na kracie 50 na 50, nale¿y rozwi¹zaæ 2500 uk³adów równañ na 50 niewiadomych (jedno
na ka¿dy punkt bazowy). Z tego powodu pe³ny kriging implementowany jest g³ównie
w specjalistycznym oprogramowaniu do geostatystyki, jak GLSIB [37]. Programy GSLIB s¹
wolno dostêpne wraz z kodem Ÿród³owym. Istnieje tak¿e p³atna (250 $) nak³adka graficzna
dla systemu Windows™ .

3.2. I m p l e m e n t a c j a w p a k i e c i e ScPovPlot3D [34, 36]

Innym wariantem jest zastosowanie szablonów przeznaczonych dla programu PovRay,
których zadaniem jest generowanie fotorealistycznych symulacji obiektów w przestrzeni 3D,
a tak¿e klatek animacji. Historia programu PovRay rozpoczê³a siê w roku 1986, kiedy to
David Kirk Buck napisa³ na Amigê program DKBTrace, oparty na modelach matema-
tycznych oraz zasadach raytracingu. Nastêpnie Aaron A. Collins we wspó³pracy z Dawidem
przeportowa³ program na PC w roku 1987. W 1991 roku ostatnia wersja DKBTrace (2.12)
zosta³a przekazana zespo³owi, a nazwa zmieniona na POV-Ray. Aktualna wersja stabilna
to 3.6.2, natomiast wersja rozwojowa znajduje siê na etapie Release Candidate i oznaczo-
na jest jako 3.7 RC5. Wersja ta wykorzystuje w pe³ni procesory wielordzeniowe, a od
lipca 2006 r. Intel wykorzystuje j¹ do prezentacji mocy obliczeniowej swoich procesorów.
Ponadto Autorzy zaimplementowali wiele rozszerzeñ, znacznie poprawiaj¹cych wygl¹d
generowanych scen. Nale¿y podkreœliæ, ¿e pomimo oznaczenia jako Release Candidate jest
to wersja bardzo stabilna, nadaj¹ca siê do bie¿¹cej pracy. Jednoczeœnie trwaj¹ prace nad
wersj¹ z serii 4.0, która ma w pe³ni wykorzystywaæ do obliczeñ GPU poprzez technologiê
CUDA. PovRay doczeka³ siê kilku rozszerzeñ (forków), z których najbardziej znany to
MegaPov [35], niestety wygl¹da na to, ¿e rozwój tego programu zatrzyma³ siê na wersji 1.2.1
z 16 marca 2007.

Od strony interfejsu program PovRay zmieni³ siê niewiele. Definiowanie sceny nadal
polega na zestawieniu skryptu w natywnym jêzyku SDL (ang. Scene Description Language).

Dla przybli¿enia tego tematu poni¿ej zamieszczono kilka przyk³adów kodu w jêzyku
SDL [27].

PovRay wykorzystuje podczas deklarowania sceny ortonormalny uk³ad wspó³rzêdnych,
ale jest to uk³ad zmodyfikowany wzglêdem uk³adu kartezjañskiego, co mo¿na zapisaæ jako
transformacjê:

xpov = ykart
ypov = zkart
zpov = -xkart

gdzie indeksem pov oznaczono wartoœci wspó³rzêdnych wzglêdem natywnego uk³adu wspó³-
rzêdnych PovRay’a, natomiast indeksem kart wartoœci wspó³rzêdnych w uk³adzie karte-
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zjañskim. Jak widaæ jest to nie tylko uk³ad lewoskrêtny, ale tak¿e obrócony wzglêdem
naturalnie postrzeganego. Powoduje to istotne komplikacje podczas tworzenia skryptów
w jêzyku SDL.

Sekwencja ‘//’ rozpoczyna ignorowany przez silnik renderuj¹cy komentarz, zakoñ-
czony znakiem koñca linii. Komentarze blokowe mo¿na wstawiaæ za pomoc¹ sekwencji
‘/* treœæ komentarza */’

Deklaracja zmiennych wymaga podania dyrektywy #declare lub #local, a nas-
têpnie identyfikatora zmiennej. Typy nie s¹ deklarowane, program dedukuje je na podstawie
pierwszego przypisania. Wektory deklarowane s¹ w nawiasach ostrych:

#declare x=1.56; // zmienna x typu zmiennoprzecinkowego

#local r=<1.0, 2.0, 3,0>; //deklaracja wektora w przestrzeni 3D

#declare KolorRGBFT <0.1, 0.2, 0.3, 0.4, 0.6>; // deklaracja

piêciu

// sk³adowych [sic] koloru,

// tj. RGB oraz filtracji oraz transmitancji

Deklaracja tablic polega na u¿yciu instrukcji array i dodaniu liczby elementów dla
danego indeksu w nawiasach kwadratowych. Elementy tablic liczone s¹ od indeksu zero-
wego, tak jak w jêzyku ‘C’.

#declare Nodes=array[Ny][Nx]; // Tablica o nazwie ‘Nodes’,

dwuindeksowa,

// 0 do Nx-1 w pierwszym indeksie, oraz 0 do Ny-1 w drugim

indeksie,

// typ elementów tablicy jeszcze nieznany.

#declare Nodes[0][0]=0.0; // elementami tablicy

// Nodes bêd¹ liczby zmiennoprzecinkowe

Wstawienie sfery:

sphere { // sfera zwierciadlana

<0.0, 0.0, 0.0>, 1.00 // centrum sfery w punkcie o

wspó³rzêdnych

// 0,0;0,0;0,0 i promieniu 1

texture { // deklaracja tekstury

pigment { // pigment jest sk³adow¹ tekstury

color rgb <0.8,0.8,1.0> // kolora zadanay jako sk³adowe RGB

}

finish{

diffuse 0.3
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ambient 0.0

specular 0.6

reflection {

0.8 metallic // nadanie kuli metalicznego wygl¹du

}

conserve_energy

}

}

}

Dodanie œwiate³:

light_source { // nag³ówek deklaracji

<0, 0, 0> // pozycja poczatkowa, poni¿ej bêdzie przesuniêta

color rgb <1, 1, 0> // kolor œwiat³a

translate <0, -10, 0> // translacja do po³o¿enia koñcowego

}

Ostatnim niezbêdnym elementem sceny jest kamera:

camera {

location <0.0, 0.5, -4.0> // po³o¿enie kamery we wspó³rzêdnych

PovRay’a

direction 1.5*z // kierunek osi kamery

right x*image_width/image_height // ustalenie pochylenia

proporcji

// renderowanej bitmapy

look_at <0.0, 0.0, 0.0> // kamera „patrzy” na ten punkt

}

Zapisan¹ scenê nale¿y poddaæ renderingowi.

C:>povray „pliksceny.pov” [prze³¹czniki]

Do najwa¿niejszych prze³¹czników nale¿¹:
— +Qn – jakoœæ sceny, najni¿sza n = 1, najlepsza n = 11, wraz z wartoœci¹ n spada tak¿e

szybkoœæ renderowania sceny;
— +FN8 – renderuj do pliku w formacie PNG z 8 bitami na kolor, zamiast systemowego

BMP;
— +A – w³¹czenie antyaliasingu;
— +Rn – antyaliasing rekursywny, do poziomu ‘n’;
— oraz szereg innych, definiuj¹cych na przyk³ad zegar animacji.
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Szablony ScpovPlot3D, dostêpne na licencji GNU GPL, s¹ od szeregu lat rozwijane przez
jednego z autorów [36]. Zaimplementowano miêdzy innymi interpolacjê powierzchni 3D
za pomoc¹ ró¿nych j¹der wyg³adzania, w tym Cauchy’ego, eksponencjalne, gaussowskie,
a tak¿e dowolne (z pewnymi technicznymi ograniczeniami) definiowalne przez u¿ytkownika
za poœrednictwem wskaŸnika funkcyjnego. PovRay pozwala na bardzo ograniczone wyko-
rzystanie tego mechanizmu. W szczególnoœci kod funkcji mo¿e zawieraæ tylko jedn¹ instruk-
cjê i nie mo¿e to byæ instrukcja z³o¿ona ani warunkowa. Pomimo tych ograniczeñ kon-
strukcja ta znacznie podnosi funkcjonalnoœæ programu. W przytoczonym ni¿ej przyk³adzie
definiowana jest funkcja o nazwie „Gauss()” przyjmuj¹ca jeden argument dowolnego typu –
mo¿e to byæ jedna liczba ale tak¿e wektor. Funkcja zwraca wartoœæ wyra¿enia exp(–x2), czyli
zasadnicz¹ czêœæ funkcji Gaussa gêstoœci prawdopodobieñstwa rozk³adu normalnego z dok-
³adnoœci¹ do wspó³czynnika normuj¹cego, przy za³o¿eniu � = 1,0 oraz � = 0,0.

Zaawansowane techniki programistyczne mo¿liwe s¹ w PovRay’u dziêki koncepcji
„makr”. S¹ to konstrukty znajduj¹ce siê pomiêdzy makrami jêzyka ‘C’ a funkcjami tego¿
jêzyka. Mog¹ przyjmowaæ argumenty poprzez wartoœæ lub referencjê, wystêpowaæ w wyra-
¿eniach, tworzyæ nowe obiekty geometryczne. W ciele makr mo¿na korzystaæ z instrukcji
warunkowej #if..#else..#end, instrukcji wielokrotnego wyboru #switch, a tak¿e
pêtli #while oraz – od wersji 3.7 – tak¿e pêtli typu #for.

Prostym przyk³adem makra jest makro SQR(A), napisane w stylu makra jêzyka ‘C’,
podnosz¹ce argument A do kwadratu:
#macro SQR(A)

(A)*(A) // A mo¿e byæ liczb¹ lub wektorem

#end

Makro SetDZero(dz) napisane jest w stylu settera2 ustawiaj¹cego wartoœæ zmiennej
globalnej DZero:
#macro SetDZero(dz)

#declare DZero = dz;

#end

Jêzyk SDL pozwala tak¿e na definiowanie krótkich funkcji typu inline3, wykorzy-
stywanych w wyra¿eniach ze wskaŸnikami funkcyjnymi. Poni¿ej podano kod wspomnianej
wy¿ej funkcji Gauss():
#declare Gauss = function (d) { exp(-pow(d,2)) }

Program PovRay oferuje do wykorzystania w scenach szereg obiektów bazowych, w tym
sfery (sphere{}), prostopad³oœciany (box{}), p³aszczyzny (plane{}), sferê nieba (obiekt
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2 Specjalizowana metoda klasy ustawiaj¹ca wartoœæ atrybutu klasy, pozwalaj¹ca na kontrolê wprowadzanej
wartoœci.

3 Pojêcie to wprowadzi³ jêzyk C++, i oznacza krótk¹ funkcjê kompilowan¹ do kodu maszynowego w sposób
skrócony.
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Rysunek 13. ScPovPlot3D/PovRay. Powierzchnia zbudowana z kilkunastu bicubic_patch’es{}.

Uwidocznione punkty kardynalne (du¿e kulki) oraz kontrolne (ma³e kulki) [36]

�ród³o: opracowanie w³asne

Rysunek 14. ScPovPlot3D/PovRay. Oszacowana powierzchnia odpowiadaj¹ca danym testowym.

Wspó³czynnik skalowania wynosi 1

�ród³o: opracowanie w³asne
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Rysunek 16. ScPovPlot3D/PovRay. Oszacowana powierzchnia odpowiadaj¹ca danym testowym.

Wspó³czynnik skalowania wynosi 3

�ród³o: opracowanie w³asne

Rysunek 15. ScPovPlot3D/PovRay. Oszacowana powierzchnia odpowiadaj¹ca danym testowym.

Wspó³czynnik skalowania wynosi 2

�ród³o: opracowanie w³asne



sky{}), walec (cylinder{}), ale tak¿e bardziej z³o¿onych jak powierzchnie rozwijalne (SOR),
powierzchnie wytyczone przez wielomiany a¿ do czwartego rzêdu w³¹cznie, obiekty typu
blob, a tak¿e wykorzystane w opisywanym pakiecie obiekty mesh{} oraz bicubic_patch{}.

Ten ostatni prymityw jest szczególnie przydatny przy konstruowaniu z³o¿onych g³adkich
powierzchni: Nale¿y podaæ 16 wektorów, wskazuj¹cych na punkty kardynalne M1, M2,
M3, M4, przez które powierzchnia musi przechodziæ, oraz dwanaœcie punktów steruj¹-
cych Cij definiuj¹cych nachylenie powierzchni:
bicubic_patch {

type 0 flatness 0.01

u_steps 4 v_steps 4

M1, C01, C02, M2,

C10, C11, C12, C23,

C20, C21, C22, C23,

M3, C31, C32, M4

}

Przyk³adowy kod wygl¹da nastêpuj¹co:
bicubic_patch {

type 0 flatness 0.01

u_steps 4 v_steps 4

<0, 0, 2>, <1, 0, 0>, <2, 0, 0>, <3, 0, -2>,

<0, 1, 0>, <1, 1, 0>, <2, 1, 0>, <3, 1, 0>,

<0, 2, 0>, <1, 2, 0>, <2, 2, 0>, <3, 2, 0>,

<0, 3, 2>, <1, 3, 0>, <2, 3, 0>, <3, 3, -2>

}

Poprzez poprawne po³¹czenie wielu takich ³at mo¿na uzyskaæ w zasadzie dowoln¹
powierzchniê, nie tylko g³adk¹. Poni¿ej przyk³ad po³¹czenia kilku ³at typu bicubic_patch{}

z uwidocznionymi punktami kardynalnymi (du¿e kulki) oraz kontrolnymi (ma³e kulki).
W ten sposób mo¿na automatycznie przetworzyæ dane wejœciowe w gotow¹ powierz-

chniê i jest to zasadnicze przeznaczenie pakietu ScPovPlot3D. Tym razem dane wejœciowe
wprowadzane s¹ poprzez ustrukturyzowany plik tekstowy, wywo³ywany z poziomu szab-
lonu poleceniem:

RawDataSurface(“Dane3D.DAT”, // Nazwa pliku z danymi

Gauss, // funkcja wagi dla d>=dmin

Gauss, // funkcja wagi dla d<dmin

1.0, // ‘sigma’ sta³a skaluj¹ca – sta³a wyg³adzania

0, 10, 20, // xmin, xmax, liczba przedzia³ów dla osi X

0, 10, 20) // ymin, ymax, liczba przedzia³ów dla osi Y
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Wymagan¹ strukturê pliku wejœciowego „Dane3D.DAT” zaprezentowano poni¿ej:

“x”, “y”, “f(x,y)”, // nag³ówki zmiennych/opisy osi

50, // liczba wierszy danych w uk³adzie x,y,f(x,y)

3.744736320996, 5.401764590519, -0.69016047456,// 1 wiersz

danych

7.1330615945, 6.595589442907, 0.48879745175,// 2 wiersz

danych

1.51186589666, 8.149074447552, 0.37602001658,// 3 wiersz

danych, itd.

Zawarte powy¿ej komentarze nie mog¹ pojawiæ siê w pliku wejœciowym, po ostatniej
danej nie wstawia siê przecinka.

Tak¿e i w tym przypadku wspó³czynnik skalowania tu oznaczony jako “sigma” ma
wp³yw na uzyskane wyniki. Na rysunkach 14 do 16 przedstawiono wyniki obliczeñ dla tych
samych danych wejœciowych, co w przypadku programu Gnuplot oraz z tymi samymi
wspó³czynnikami skaluj¹cymi 1, 2 oraz 3. Uzyskane wyniki estymacji powierzchni mo¿na
uznaæ za zgodne z programem Gnuplot i w pe³ni wystarczaj¹ce.

Wnioski

Proponowana metoda histogramu odwrotnego jest prosta obliczeniowo i niemal niewra-
¿liwa na wartoœci odstaj¹ce. Dziêki temu mo¿e byæ znakomitym uzupe³nieniem klasycznej
wstêpnej analizy danych, pozwalaj¹cym na wykrycie ukrytej klasteryzacji, w sytuacji gdy
inne techniki jak klasyczny histogram (wra¿liwy na liczbê przedzia³ów i wartoœci odstaj¹ce)
czy metoda KDE zawodz¹. Nale¿y nadal doskonaliæ prezentowany w pracy algorytm
testuj¹c go na wiêkszej liczbie rzeczywistych danych.

Kriging zaimplementowany w pakiecie ScPovplot3D daje zadowalaj¹ce efekty nume-
ryczne przy znakomitych walorach wizualnych, co umo¿liwia jego stosowanie w analizie
danych 3D jak równie¿ w prezentacjach wyników. Uzyskane powierzchnie s¹ identyczne
z uzyskanymi w programie Gnuplot, jednak do prezentacji wyników w pracach naukowych
lepiej nadaj¹ siê wykresy wykonane w tym ostatnim.
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Ryszard Brzegowy*

E-marketing dla instytucji edukacyjnych –
pola optymalizacji

Introduction to Internet marketing in the education field

The article introduces to the most popular channels and methods used in the Internet

marketing. Particular emphasis is put on advertising channels that are appropriate for

educational institutions. Discussed problems deal with choosing proper aims of campaigns,

defining target group, ideas of right advertisement content. Each aspect of building cam-

paign is considered in regard to efficiency and conversion. Last chapter presents case study

of author’s YouTube project in comparison to other universities’ YouTube channels.

Wprowadzenie

Konkurencja wœród instytucji edukacyjnych istniej¹ca w sieci Internet nie wydaje siê byæ
niczym nowym w œwiadomoœci rodziców dzieci przedszkolnych, studentów czy uczest-
ników szkoleñ. Jednak to samo zjawisko zdaje siê byæ wci¹¿ mocno niedostrzegane (a mo¿e
marginalizowane?) przez osoby zarz¹dzaj¹ce jednostkami edukacyjnymi. Podstawowym
dzia³aniem na konkurencyjnym rynku s¹ dzia³ania marketingowe, zmierzaj¹ce do wspo-
magania realizacji okreœlonej przez instytucjê strategii – budowy marki, rekrutacji, promocji
oferty itd. Dzia³ania te mog¹ byæ prowadzone wybiórczo b¹dŸ ca³oœciowo w rozró¿nieniu na
media, w których prowadzona jest akcja marketingowa.

W przypadku bran¿y edukacyjnej mamy do czynienia z dzia³aniami wybiórczymi, o czym
decyduje przede wszystkim wymagany zasiêg oraz bud¿et. O ile media offline mo¿na uznaæ
za dobrze zagospodarowane (iloœciowo, niekoniecznie jakoœciowo), o tyle sieæ Internet
wydaje siê dopiero raczkowaæ jako œrodek przekazu reklamowego wœród jednostek bran¿y
edukacyjnej. Prowadzone formy marketingu skupiaj¹ siê praktycznie wokó³ prostej reklamy
w wyszukiwarce, banerach reklamowych na portalach edukacyjnych i zaistnieniu w kata-
logach bran¿owych. Ca³oœæ dzia³añ kieruje do strony internetowej instytucji. Jest to proste
przeniesienie dzia³añ offline do Internetu, co samo w sobie nie mo¿e zostaæ uznane za
b³êdne, jednak¿e stanowi najprostszy sposób na zgubienie wszelkich wartoœci dodanych
oferowanych przez noœnik, jakim jest sieæ Internet – mo¿liwoœci prowadzenia dialogu,
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budowania spo³ecznoœci i wykorzystania tej¿e do celów marketingowych oraz najwa¿-
niejszej z wartoœci – szerokich mo¿liwoœci analityki prowadzonych dzia³añ. B³êdy te nie
pozwalaj¹ odkryæ najwiêkszych zalet kampanii reklamowych prowadzonych w Internecie –
relatywnie najni¿szej ceny (na odbiorcê z zadeklarowanej grupy docelowej, w odniesieniu
do mediów offline), bardzo dok³adnego targetowania reklamy (na obszar geograficzny,
grupy demograficzne czy te¿ czas) oraz mo¿liwoœci wprowadzania szybkich zmian w pro-
wadzonej kampanii reklamowej w odpowiedzi na np. realizacjê zamierzonego celu, czy te¿
w celu zwiêkszenia efektywnoœci prowadzonych dzia³añ.

Badanie efektywnoœci kampanii reklamowych w sieci Internet samo w sobie jest proble-
matyczne ze wzglêdu na brak wiarygodnego poziomu odniesienia. Czêstym dzia³aniem jest
uznawanie wyników z mediów offline jako poziom odniesienia – w takim przypadku nawet
b³êdnie prowadzona kampania online mo¿e okazaæ siê efektywniejsza, niezale¿nie jakie
kryterium efektywnoœci zostanie obrane. W tej sytuacji niezwykle istotne staje siê rozbicie
efektywnoœci na sprawnoœæ oraz skutecznoœæ prowadzonych dzia³añ. Skutecznoœæ wyra¿aæ
siê bêdzie poprzez dobór w³aœciwych celów, sprawnoœæ natomiast – poprzez wybór w³aœ-
ciwych œrodków i sposobu ich wykorzystania.

1. Instytucje edukacyjne i formy przekazu informacji w sieci Internet

Rynek edukacyjny, którego dotyczy niniejszy artyku³ to szerokie spektrum instytucji
pañstwowych, firm komercyjnych oraz osób prywatnych i inicjatyw wspólnych wielu osób,
maj¹cych na celu przekazanie okreœlonej wiedzy zarówno bezpoœrednio, jak i z u¿yciem
wszystkich dostêpnych œrodków przekazu. Z jednostek tych wykluczyæ nale¿y jedynie
szko³y podstawowe oraz gimnazja, które realizuj¹c narzucony uczniom z urzêdu obo-
wi¹zek nauczania musz¹ jednoczeœnie w pierwszej kolejnoœci przyjmowaæ uczniów z przy-
pisanego im regionu. Obowi¹zek ten znacznie zmniejsza zjawisko konkurencyjnoœci szkó³
podstawowych i gimnazjów, nie implikuj¹c tym samym koniecznoœci promowania swojej
jednostki w celu wspomagania rekrutacji. Podobna sytuacja istnieje równie¿ w obrêbie
przedszkoli publicznych, które borykaj¹ siê z problemem zbyt ma³ej iloœci miejsc w stosunku
do liczby dzieci w wieku przedszkolnym.

Wœród pozosta³ych podmiotów wyró¿niæ mo¿na:
— przedszkola niepubliczne,
— szko³y ponadgimnazjalne,
— szkolnictwo wy¿sze,
— instytucje prowadz¹ce studia podyplomowe,
— firmy szkoleniowe kszta³c¹ce bezpoœrednio – stacjonarne,
— firmy szkoleniowe kszta³c¹ce z u¿yciem e-learningu jako podstawowej metody prze-

kazywania wiedzy,
— autorów publikacji dydaktycznych w formie pisanej (zarówno drukowanej jak

i w formie e-book),
— autorów publikacji dydaktycznych w formie audio/wideo.

180 Wy¿sza Szko³a Ekonomii i Informatyki w Krakowie



Szczególnie wœród dwóch ostatnich wyró¿niæ nale¿y jeszcze podmioty anga¿uj¹ce grupê
docelow¹ jednorazowo (jeden, zamkniêty temat szkolenia) jak i podmioty prowadz¹ce
systematyczn¹, d³ugofalow¹ formê przekazywania treœci.

Najczêstsze œrodki przekazu online u¿ywane w sektorze edukacji:
— strona internetowa,
— blog,
— platforma e-learning,
— publikacje w formie pdf oraz e-book,
— kana³ wideo, w tym:

– materia³y wideo na stronach w³asnych oraz portalach wideo (YouTube.com,
Vimeo.com etc),

– webinaria,
– podcasty,
– transmisje live.

Zagospodarowanie powy¿szych œrodków w celu œwiadomego przekazania wiedzy
b¹dŸ realizacji celów marketingowych jest krañcowo ró¿ne. O ile zdecydowana wiêk-
szoœæ instytucji edukacyjnych rozumie potrzebê posiadania strony internetowej, która
najczêœciej pe³ni rolê wizytówki lub formy przedstawienia oferty szkoleniowej, o tyle
wykorzystanie pozosta³ych œrodków nale¿y uznaæ za fatalne ze wzglêdu na kilka as-
pektów. Pierwszy z problemów – to ca³kowite ignorowanie form publikacji dostêpnych
w Internecie poza stron¹ internetow¹. Platforma e-learning bêd¹ca drugim œrodkiem pod
wzglêdem czêstoœci u¿ycia (po stronie www) jest relatywnie popularna wœród uczelni
wy¿szych oraz szkó³ ponadgimnazjalnych, jednak¿e ju¿ wœród studiów podyplomo-
wych czy firm szkoleniowych stanowi najczêœciej martwy dodatek okreœlony ramami
realizowanego projektu lub przedmiotu. Drugi niepokoj¹cy aspekt, to celowe zawê¿anie
mo¿liwoœci oferowanych przez œrodki przekazu online. Klasycznym przyk³adem jest
obawa o publikacjê online wiedzy przekazywanej na szkoleniu stacjonarnym z uwagi na
mo¿liwoœæ jej ponownego u¿ycia i niekontrolowanego rozpowszechnienia, wp³ywaj¹c
tym samym na spadek liczby osób zainteresowanych edukacj¹ bezpoœredni¹. Trzeci
z problemów to sama zawartoœæ przekazywana online. Udostêpniane treœci bardzo czêsto
s¹ nieatrakcyjne dla spodziewanej grupy odbiorców – studentów uczelni wy¿szych in-
formuje siê o wydarzeniach, w których nie mog¹ uczestniczyæ z powodu uczêszczania
w tym samym czasie na zajêcia szkolne, uczestnikom szkoleñ przekazywane s¹ mate-
ria³y bêd¹ce przedrukiem treœci przekazywanych bezpoœrednio, rodzicom przedszkolaków
przedstawia siê misjê przedszkola – poprzez przedruk rozporz¹dzenia ministra edukacji
narodowej.

Ostatnia z rzeczy, któr¹ nale¿y okreœliæ, to formy marketingu online mog¹ce byæ u¿y-
tecznymi dla instytucji edukacyjnych. Najwa¿niejsze z nich, to:

— Reklama banerowa – najczêœciej wykorzystywany œrodek marketingu online. Mo¿-
liwy bardzo szeroki zasiêg, potencjalnie ³atwy w ocenie efektywnoœci, mo¿liwa
emisja jedynie dla wybranej grupy docelowej.
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— E-mail marketing – skutecznoœæ zale¿y g³ównie od jakoœci i iloœci informacji w po-
siadanej lub zakupionej bazie danych. Wymusza personalizacjê i systematycznoœæ,
dzia³a jako œrodek wspomagaj¹cy praktycznie dowolne cele kampanii.

— Dzia³ania SEO – prowadzone zawsze w d³ugofalowej strategii dzia³ania, nastawione
najczêœciej na budowê zasiêgu oferty oraz wzmacnianie marki. Efektywnoœæ dzia³añ
rozpatrywana jest zazwyczaj w ujêciu pozycji strony www instytucji w wyszukiwarce
Google na okreœlon¹ frazê.

— Dzia³ania SEM – prowadzone najczêœciej w okreœlonych ramach czasowych (lub do
uzyskania okreœlonego celu). U¿ywane we wszystkich popularnych celach reklamo-
wych, relatywnie tanie, pozwalaj¹ce na bardzo dobre dopasowanie grupy docelowej.

— Strony spo³ecznoœciowe – prowadzone systematycznie i d³ugofalowo dzia³aj¹ jako
narzêdzie pomocnicze w kampaniach oraz s³u¿¹ budowie okreœlonego postrzegania
i wzmacnianiu marki. Szerokie mo¿liwoœci dopasowania odbiorców reklamy.

— Marketing szeptany – u¿ywany jest zazwyczaj do wspomagania i promocji prowa-
dzonych dzia³añ reklamowych, jest trudny do oceny wskaŸnikami efektywnoœci, jako
taki rzadziej u¿ywany.

— Artyku³y sponsorowane – wspomagaj¹ wprowadzenie nowego produktu oraz wy-
tworzenie potrzeby i zainteresowania odbiorcy. £atwa w ocenie efektywnoœæ, zasiêg
i dopasowanie do grupy docelowej silnie zale¿ne od miejsca emisji.

2. Cele kampanii reklamowych – analiza i rozszerzenia

Pierwszym, newralgicznym krokiem kampanii reklamowej online, determinuj¹cym dal-
sze dzia³ania i œrodki jest w³aœciwe okreœlenie celów przysz³ych dzia³añ marketingowych.
Dobrze wybrane i jasno zdefiniowane cele umo¿liwi¹ póŸniejszy trafny dobór metod prze-
kazu online. W³aœciwe okreœlenie celu wp³ynie tak¿e na póŸniejsz¹ efektywnoœæ procesu
marketingu – przede wszystkim umo¿liwi jego zmierzenie wzglêdem wybranych wskaŸ-
ników (np. koszt, czas, zasiêg), porównanie z historycznymi lub zewnêtrznymi danymi oraz
dalsz¹ optymalizacjê w ramach prowadzonych ju¿ dzia³añ. Obierane cele musz¹ spe³niaæ
trzy podstawowe kryteria: byæ realne, mierzalne oraz powinny posiadaæ ramy czasowe,
w obrêbie których bêd¹ ewaluowane.

Najbardziej oczywistym celem instytucji edukacyjnych jest oczywiœcie rekrutacja. Nie-
koniecznie jednak jest to najlepszy mo¿liwy cel. Kampania prowadzona bezpoœrednio na
osi¹gniêcie za³o¿onej rekrutacji bêdzie dzia³aæ krótkoterminowo, w za³o¿onych ramach
czasowych prowadzenia kampanii. Optymalnymi œrodkami osi¹gania celów sprzeda¿owych
jest reklama w wyszukiwarce, reklama banerowa, e-mail marketing oraz artyku³y spon-
sorowane. Wszystkie wymienione formy dzia³aj¹ w zamierzonej perspektywie czasowej,
pozwalaj¹ na szybkie wprowadzanie zmian w zale¿noœci od efektów prowadzonej kampanii
oraz s¹ proste do ewaluacji i oceny iloœci i koszty konwersji. Kampania sprzeda¿owa opiera
siê najczêœciej na przedstawieniu oferty, potencjalnych zysków p³yn¹cych z zakupu pro-
duktu oraz oferowanych promocji.
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Kolejnym, czêsto spotykanym celem, jest budowa bazy kontaktowej w postaci listy
e-mail lub publicznoœci w mediach spo³ecznoœciowych w celu póŸniejszego wykorzystania
do wspomagania innych dzia³añ marketingowych. Jest to bardzo dobry cel w d³ugofalowej
strategii dzia³ania – podczas kampanii nie przynosi efektów sprzeda¿owych, natomiast
pozostawia bazê do póŸniejszej systematycznej komunikacji, która bêdzie pe³niæ rolê po-
mocnicz¹ w realizacji przysz³ych celów. Narzêdzia, które powinny zostaæ u¿yte w celu
zebrania bazy to strona internetowa, reklama w wyszukiwarce oraz banerowa i reklama
w sieciach spo³ecznoœciowych. Istotnym elementem jest przedstawienie potencjalnej ko-
rzyœci uzyskiwanej przez grupê docelow¹ w zamian za podanie swoich danych osobowych.
Œwietnie sprawdzaj¹ siê darmowe e-booki, kupony promocyjne, zaproszenia na darmowe
szkolenia otwarte oraz wszelkiego rodzaju konkursy. B³êdy, które s¹ pope³niane podczas
tworzenia bazy odbiorców to najczêœciej Ÿle zaprojektowany formularz (nie pozwalaj¹cy na
uzyskanie wymaganych informacji – np. wieku, wykszta³cenia czy miejsca zamieszkania)
oraz nie uzyskanie wymaganej przez prawo1 zgody na przetwarzanie informacji oraz zgody
na przekazywanie informacji handlowych. Szczególnie ra¿¹cy jest drugi b³¹d, który efek-
tywnoœæ kampanii zbli¿a do zera. Efektywnoœæ kampanii mo¿e zostaæ doœæ dobrze oceniona
poprzez porównanie kosztu pozyskania danych jednej osoby wzglêdem kosztu zakupów
takich danych od najpopularniejszych brokerów baz danych (np. eniro, wp.pl, onet, o2). Nie
nale¿y jednak zapomnieæ o celu nadrzêdnym dla kampanii buduj¹cych bazy danych – o ich
planowanym u¿yciu. W takim przypadku efektywnoœæ mo¿e byæ rozpatrywana w ujêciu
ex ante w du¿o szerszy sposób – zarówno jako np. koszt wys³ania mailingu do u¿ytkownika
(co jest relatywnie proste do okreœlenia przyjmuj¹c bliski zeru koszt mailingu w³asnego
lub cennikowy koszt zewnêtrznej firmy), jak i ex post – koszt konwersji dla kampanii
sprzeda¿owych u¿ywaj¹cych budowanej w³aœnie bazy.

Celem zbli¿onym do budowy bazy jest budowa okreœlonego zaanga¿owania osób z grupy
docelowej. Najlepszym miejscem na tego typu dzia³ania s¹ blogi oraz sieci spo³ecznoœciowe2,
udostêpniaj¹ce gotowe narzêdzia skupiaj¹ce u¿ytkowników na stronie instytucji i poz-
walaj¹ce na prowadzenie swobodnej konwersacji. W dalszej perspektywie prze³o¿yæ siê to
mo¿e na budowê zaanga¿owania. Poniewa¿ konwersacja zwyczajowo inicjowana jest przez
instytucjê, nale¿y przemyœleæ jej tematykê w szerokim ujêciu promowanej instytucji –
tematyka i jêzyk, jakim prowadzona bêdzie dyskusja z u¿ytkownikami w du¿ym stopniu
zdeterminuje okreœlone postrzeganie instytucji, tak wiêc poœrednio realizowany bêdzie tutaj
równie¿ cel budowy okreœlonego postrzegania (instytucja specjalistyczna, elitarna, aktywna
na rynku itd.). Najczêstszym b³êdem budowy zaanga¿owania jest tzw. „¿ebrana” kon-
wersacja. Jest to dialog zazwyczaj nie zwi¹zany z profilem dzia³ania instytucji, poruszaj¹cy
lekk¹ i ³atw¹ tematykê („Piêkn¹ zimê mamy tej wiosny, nieprawda¿?”, „Zamknêliœcie ju¿
sesjê?”). Rozmowa taka buduje pozorne zaanga¿owanie, nie wp³ywaj¹ce na póŸniejsze
wspomaganie innych dzia³añ marketingowych. Efektywnoœæ budowania zaanga¿owania
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analizowana jest z u¿yciem statystyk stron generowanych przez strony spo³ecznoœciowe.
Czynniki, wzglêdem których rozpatrywana jest efektywnoœæ, to3:

— Liczba (oraz okresowe zmiany iloœci) osób „lubi¹cych” stronê instytucji na portalu
spo³ecznoœciowym. Jest to iloœæ osób, do których docieramy bezpoœrednio z ko-
munikatem.

— Liczba (oraz okresowe zmiany iloœci) znajomych fanów strony instytucji. Fani strony
wraz ze swoimi znajomymi wyznaczaj¹ potencjalny zasiêg komunikacji za po-
œrednictwem strony spo³ecznoœciowej.

— Liczba osób, które wygenerowa³y zdarzenie na stronie lub w odpowiedzi na now¹
wiadomoœæ. Zdarzeniem mo¿e byæ dodanie znacznika „lubiê to” („fajne”,„+1”),
komentarz lub nowy wpis na stronie, odpowiedŸ na utworzone wydarzenie, ota-
gowanie strony, oznaczenie na zdjêciu, polecenie miejsca lub zameldowanie siê
w miejscu.

— Ca³kowity zasiêg w zadanym okresie czasu lub reakcji na zdarzenie – jest to liczba
unikalnych osób, które obejrza³y treœci powi¹zane ze stron¹ instytucji. Ca³kowity
zasiêg nale¿y rozpatrywaæ w podziale na zasiêg tworzony poprzez zdarzenia na
stronie oraz zasiêg wynikaj¹cy z emitowanej reklamy i zdarzeñ sponsorowanych.

Jednak efektywnoœæ budowy zaanga¿owania nale¿y tak¿e rozpatrywaæ w perspektywie
przysz³ych dzia³añ marketingowych, podobnie jak ma to miejsce w przypadku celu budowy
bazy kontaktowej. Pojawiaj¹ siê wtedy identyczne ograniczenia, jak w celu omówionym
powy¿ej, rozbudowane o mo¿liwoœci potencjalnego zwiêkszenia zasiêgu (poprzez zdarzenia
generowane przez odbiorców i wirusowy charakter mediów spo³ecznoœciowych). W takim
badaniu efektywnoœæ mo¿e byæ rozwa¿ana jedynie w ujêciu ex post.

Ostatnim z popularnych celów wœród instytucji edukacyjnych jest zwiêkszenie œwia-
domoœci marki. Cel ten okreœlany jest czêsto wspólnie z budow¹ okreœlonego postrzegania
instytucji. Jako ¿e obrane cele s¹ bardzo szerokie, pozwalaj¹ tak¿e na u¿ycie pe³nej gamy
mediów i œrodków marketingu do ich realizacji. Cel zwiêkszania œwiadomoœci marki czêsto
definiowany jest jako poœredni cel innych dzia³añ. Jako taki jest bardzo trudny do zmierzenia
i oceny realnej efektywnoœci, co kategoryzuje go raczej jak zestaw ci¹g³ych dzia³añ lub te¿
zysk poœredni ni¿ pojedynczy cel kampanii.

3. Targetowanie grup docelowych w œwietle badañ statystycznych.

Spoœród wielu zalet prowadzenia kampanii reklamowych w sieci, mo¿liwoœæ dok³adnego
sprecyzowania grupy docelowej wydaje siê byæ jedn¹ z trzech najistotniejszych. To, czym
ka¿da kampania offline przegra z kampani¹ online, to w³aœnie mo¿liwoœæ trafienia do
za³o¿onej grupy odbiorców. Œrodki marketingu online pozwalaj¹ zbli¿yæ skutecznoœæ do-
tarcia do dok³adnie za³o¿onej grupy docelowej do 100% (mierzonej jako iloraz odbiorców
z grupy docelowej do wszystkich odbiorców).
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Tabela 1. Perspektywa polskich u¿ytkowników Internetu

Wyszczególnienie Iloœæ [%]

Ogó³em 56

P³eæ

Mê¿czyŸni 58

Kobiety 54

Wiek

18–24 94

25–34 89

35–44 71

45–54 50

55–64 32

65 i wiêcej 9

Wykszta³cenie

Podstawowe 10

Gimnazjalne 94

Zasadnicze zawodowe 41

Œrednie 71

Wy¿sze 93

Aktywnoœæ zawodowa

Kadra kierownicza, specjaliœci z wy¿szym wykszta³ceniem 97

Technicy, œredni personel 88

Pracownicy administracyjno-biurowi 93

Pracownicy us³ug 73

Robotnicy wykwalifikowani 57

Robotnicy niewykwalifikowani 50

Rolnicy 33

Pracuj¹cy na w³asny rachunek 89

Uczniowie i studenci 99

Renciœci 21

Emeryci 16

Bezrobotni 54

Niepracuj¹cy z innych powodów 54

Miejsce zamieszkania

Du¿e miasta 70

Mniejsze miasta 62,7

Obszary wiejskie 49,8

�ród³o: CBOS, Korzystanie z Internetu, Warszawa, sierpieñ 2011,
http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2011/K_099_11.PDF



Kluczowe dla bran¿y edukacyjnej czynniki konieczne do dok³adnego opisu grupy do-
celowej w Internecie to:

— dane demograficzne (wiek, p³eæ, jêzyk, wykszta³cenie, zatrudnienie, miejsce za-
mieszkania),

— zainteresowania,
— potrzeby.
Dobór grupy docelowej jest determinowany poprzez profil dzia³ania instytucji oraz

projektowan¹ kampaniê reklamow¹ i zdefiniowane w niej cele. Analizuj¹c materia³y za-
mieszczane w sieci przez instytucje edukacyjne, wybór w³aœciwej grupy docelowej jest
postrzegany jako jeden z elementów prowadzonej kampanii, lecz jest on wymuszony raczej
przez u¿yte œrodki marketingu ni¿ zdefiniowan¹ potrzebê. Najczêœciej ogranicza siê do
wieku oraz miejsca zamieszkania w przypadku e-mail marketingu oraz potrzeb i zain-
teresowañ w przypadku reklamy w wyszukiwarkach.

W³aœciwe zdefiniowanie grupy docelowej dla instytucji edukacyjnych nie jest szcze-
gólnie trudne – opiera siê na wieku, wykszta³ceniu, miejscu zamieszkania, aktywnoœci
zawodowej oraz zainteresowaniach i potrzebach. Pewien problem pojawia siê w momencie
chêci wyizolowania grupy docelowej spoœród wszystkich u¿ytkowników Internetu. Problem
zwi¹zany jest z metodami marketingu definiowanymi m.in. poprzez cele kampanii – ró¿ne
metody pozwalaj¹ na segmentacjê za pomoc¹ ró¿nych czynników, niekoniecznie pokry-
waj¹cych siê z za³o¿eniami kampanii.

Je¿eli za³o¿ona grupa docelowa i wynikaj¹ce z celów kampanii metody marketingowe
wykluczaj¹ siê wzajemnie (np. grupa 18–24, reklama w wyszukiwarce) oznacza to, ¿e me-
tody zosta³y dobrane w sposób nieprawid³owy. Priorytet posiada zawsze grupa docelowa –
trafienie do dok³adnie okreœlonych osób zawsze wp³ywa pozytywnie na efektywnoœæ, zbyt
szeroka kampania wykorzystuj¹ca metody nie pozwalaj¹ce na za³o¿one targetowanie bêdzie
efektywnoœæ obni¿aæ. W takich przypadkach nale¿y rozwa¿yæ podzielenie kampanii na
mniejsze jednostki, zidentyfikowanie wiêcej ni¿ jednej grupy docelowej i dopasowanie do
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Tabela 2. Mo¿liwe formy segmentacji odbiorców w œrodkach reklamowych online

Œrodek marketingu Mo¿liwa forma segmentacji odbiorców

Reklama w wyszukiwarce Google zainteresowania, potrzeby, po³o¿enie geograficzne, jêzyk

Reklama w sieci reklamowej Google wiek, p³eæ, jêzyk, zainteresowania, potrzeby, po³o¿enie geograficzne

Pozycjonowanie zainteresowania, potrzeby, jêzyk

Reklama na stronach spo³ecznoœciowych zainteresowania, potrzeby, po³o¿enie geograficzne

Marketing szeptany zainteresowania, potrzeby, po³o¿enie geograficzne

Artyku³y sponsorowane zainteresowania, potrzeby, po³o¿enie geograficzne

Reklama banerowa wiek, p³eæ, zainteresowania, potrzeby, po³o¿enie geograficzne, wykszta³cenie, zatrudnienie

E-mail marketing wiek, p³eæ, zainteresowania, potrzeby, po³o¿enie geograficzne, wykszta³cenie, zatrudnienie

�ród³o: badania w³asne



niej odpowiednich metod reklamowych. Jedynym wyj¹tkiem od tej regu³y bêd¹ kampanie
prowadzone zasiêgowo – nastawione na zwiêkszanie œwiadomoœci lub postrzegania marki.

Internet nie jest doskona³ym œrodkiem przekazu i nie nale¿y traktowaæ go jako medium
dla ka¿dej kampanii. Czasami tematyka lub grupa docelowa nie jest odpowiednia, czego
zdaj¹ siê nie dostrzegaæ osoby zarz¹dzaj¹ce kampaniami. Przyk³ad: reklamy kursów obs³ugi
komputera4 wyœwietlaj¹ce siê w wyszukiwarce Google na has³o „podstawy obs³ugi kom-
putera”. Kampania taka w teorii oczywiœcie mo¿e daæ konwersjê w postaci zakupu rekla-
mowanych materia³ów edukacyjnych i szkoleñ, jednak czy w praktyce jej efektywnoœæ
bêdzie wysoka? Zdecydowanie nie – osoby nie znaj¹ce podstaw obs³ugi komputera na
pewno nie bêd¹ szukaæ informacji z u¿yciem narzêdzi, których dopiero zamierzaj¹ siê
nauczyæ.

Nastêpnym czynnikiem, który definiuje zasiêg kampanii jest wielkoœæ obranej grupy
docelowej. Ogólne statystyki u¿ytkowników polskiego Internetu znaleŸæ mo¿na na stronach
instytucji takich jak GUS czy CBOS, jednak okreœlenie wielkoœci zawê¿onej dla konkretnej
kampanii grupy docelowej – np. osób w wieku 18–24, województwo ma³opolskie, wy-
kszta³cenie œrednie – mo¿e okazaæ siê trudne lub niemo¿liwe. Czêœæ œrodków marketingu
online posiada wbudowane narzêdzia precyzuj¹ce przewidywan¹ iloœæ osób, do których
dotrze przekaz (czêsto w okreœlonym czasie):

— Strona spo³ecznoœciowa Facebook.com pokazuje zasiêg w czasie rzeczywistym pod-
czas definiowana grupy docelowej w panelu tworzenia reklamy.

— Google AdWords posiada narzêdzie propozycji s³ów kluczowych, które wyœwietla
miesiêczn¹ iloœæ wyszukañ na zdefiniowanym obszarze geograficznym dla wpro-
wadzonych s³ów kluczowych. To samo narzêdzie mo¿e zostaæ u¿yte dla szacowania
wielkoœci grupy docelowej dla potrzeb dzia³añ SEO.

— Bazy e-mail w zale¿noœci od sposobu zbierania danych potrafi¹ okreœlaæ grupê
docelow¹ z u¿yciem praktycznie dowolnego czynnika. Warunkowane to jest wczeœ-
niejszym uzyskaniem wymaganych informacji poprzez formularz rejestracji u¿yt-
kownika. Inn¹ mo¿liwoœci¹ jest zlecenie wysy³ki mailingu zewnêtrznej firmie do
okreœlonej grupy docelowej – w takim przypadku wykonawca okreœla wielkoœæ grupy
jako element oferty oraz raportuje faktyczny zasiêg zrealizowanej us³ugi.

— Reklama banerowa. Liczba i (niestety) prawdziwoœæ informacji zale¿y od firmy, która
zobowi¹zuje siê emitowaæ reklamê. O ile iloœæ faktycznych wyœwietleñ i klikniêæ
w baner reklamowy jest prosta do dok³adnego sprawdzenia, o tyle czynniki demogra-
ficzne mog¹ byæ niemo¿liwe do zweryfikowania klasycznymi metodami analityki
w sieci Internet.

Osobno nale¿y wyró¿niæ Ÿród³a informacji o grupie docelowej jakim s¹ zrealizowane
wczeœniej kampanie oraz konwersje z nich p³yn¹ce. W po³¹czeniu z budowan¹ baz¹ danych
osób, które wczeœniej skorzysta³y z oferty instytucji – stanowi¹ doskona³¹ bazê informacji
przy wyborze kolejnych grup odbiorców.
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Wiele informacji przydatnych przy definiowaniu odbiorców przekazu zawieraj¹ tak¿e
statystyki odwiedzin strony internetowej. Analizowaæ nale¿y Ÿród³o odwiedzin (zarówno ze
wzglêdu na po³o¿enie geograficzne jak i witrynê odsy³aj¹c¹), has³a wpisywane w wyszu-
kiwarkê, charakter odwiedzin (czego u¿ytkownik szuka³ na stronie, jak wygl¹da³a œcie¿ka
odwiedzin) oraz strony wyjœcia (jako potencjalne miejsca, które zaspokoi³y potrzebê uzys-
kania poszukiwanej przez u¿ytkownika informacji).

4. Dobór form przekazu informacji

„Proszê, powiedz mi coœ nowego”5 – napisa³ David Scott opisuj¹c nowe zasady marke-
tingu w sieci Internet. W tym jednym stwierdzeniu zamkniête jest bardzo wa¿ne dzia³anie
dotycz¹ce treœci przekazu w Internecie. Docieraj¹c bezpoœrednio do zainteresowanej osoby,
przekaz musi konkurowaæ z wieloma innymi treœciami reklamowymi, których iloœæ w Sieci
porównaæ mo¿na do nasilenia reklamami w najlepszym czasie antenowym w telewizji.
Kreatywne wyró¿nienie siê treœci¹ nie jest rzecz¹ prost¹ i oczywist¹. Internauta by³ ju¿
niejednokrotnie atakowany darmowymi dobrami, promocjami, wartoœciami dodanymi oraz
obietnicami. Jest ju¿ na nie uodporniony!

Dodatkowym utrudnieniem dla marketera jest mo¿liwoœæ porównania jego pracy –
u¿ytkownik najczêœciej widzi jednoczeœnie wiêcej ni¿ jeden przekaz reklamowy; wybieraj¹c
ten, który go zainteresuje, bêdzie bardziej dopasowany do jego profilu, czy np. zaproponuje
mu oczekiwane informacje i dobra.

Oferowany przekaz powinien byæ spójny zarówno w treœci jak i formie w ramach
wszystkich œrodków zaanga¿owanych w kampaniê reklamow¹. Jest to szczególnie istotne
w przypadku mediów wykorzystuj¹cych elementy graficzne – reklamê banerow¹, mailing,
wideo, strony spo³ecznoœciowe. Treœæ musi byæ sformu³owana pod k¹tem osi¹gniêcia zdefi-
niowanego wczeœniej celu przekazu. Cel ten niekoniecznie musi byæ to¿samy z celem
kampanii! Prowadzona w 2011 roku przez Wy¿sz¹ Szko³ê Europejsk¹ kampania „Poszu-
kiwani”6, ³¹cz¹ca œrodki online i offline zosta³a zrealizowana w dwóch krokach. Pierwszy
krok zak³ada³ wzbudzenie zainteresowania wœród m³odych ludzi. Definiowa³ poszukiwane
osoby, natomiast nie zdradza³ celu poszukiwañ ani te¿ reklamodawcy. Dopiero kolejny krok
ods³ania³ prawdziwy cel i zachêca³ do podjêcia akcji. Kampania wykorzysta³a element
zaskoczenia, który nie by³ wczeœniej u¿ytkowany wœród bezpoœredniej konkurencji.

Istotny jest nie tylko sam przekaz, ale jego forma, miejsce i moment przedstawienia.
Osoba poszukuj¹ca studiów podyplomowych na pewno nie zwróci uwagi na listê szkoleñ
znajduj¹c¹ siê na stronie internetowej poni¿ej listy kierunków studiów. Jednak tak sama lista
mo¿e wzbudziæ zainteresowanie, je¿eli zostanie zaprezentowana jako lista szkoleñ tema-
tycznie zbli¿onych do czytanego w³aœnie opisu kierunku.

B³êdem pope³nianym nagminnie jest przedstawianie treœci niedopasowanych do sylwetki
odbiorcy. Najczêœciej b³¹d ten polega na przedstawianiu treœci atrakcyjnej dla osób de-
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cyzyjnych oraz zwi¹zanych z podmiotem strony www (np. urodziny najstarszego profesora
uczelni, op³atek pracowników itd.), a kompletnie nieistotnej dla osób szukaj¹cych informacji
o profilach klas, kierunkach studiów czy terminów rekrutacji. B³¹d ten objawia siê równie¿
w z³ym wyborze strony docelowej kampanii reklamowej – np. w kierowaniu odbiorcy
reklamy na stronê g³ówn¹ instytucji zamiast bezpoœrednio do informacji o promowanym
produkcie.

Je¿eli treœæ jest dostarczana u¿ytkownikowi poprzez media spo³ecznoœciowe lub te¿
drog¹ mailow¹, nale¿y zadbaæ o systematycznoœæ. Znacznie gorszym rozwi¹zaniem jest
prowadzenie komunikacji czêstej i chaotycznej ni¿ wysy³anej w d³u¿szych odstêpach czasu,
ale systematycznie. Komunikacja prowadzona drog¹ mailow¹ powinna wykorzystywaæ
mo¿liwoœci personalizacji oferowane przez posiadan¹ bazê mailingow¹. Personalizacja
opieraæ siê mo¿e na bezpoœrednich zwrotach do odbiorcy, przedstawieniu oferty skonstru-
owanej na podstawie jego wczeœniejszych dzia³añ (np. odbytych szkoleñ, tematyki pobra-
nych lub przegl¹danych materia³ów) czy kontynuacji przekazywanych uprzednio treœci.

Treœci przekazywane za pomoc¹ mediów spo³ecznoœciowych powinny anga¿owaæ czy-
telników i tworzyæ potrzebê do wygenerowania zdarzenia – polubienia wpisu (zwiêkszamy
zasiêg), utworzenia wydarzenia czy po prostu podjêcia dyskusji. Promowanie wprost celów
sprzeda¿owych w mediach spo³ecznoœciowych jest ryzykowne i czêsto zamiast spodzie-
wanej konwersji przynosi raczej dyskusjê o wadach oferty, propozycje oferowania promocji
i wskazywanie atrakcyjniejszych ofert konkurencji (z punktu widzenia u¿ytkownika). Za-
miast zachêcaæ do zapisania siê na nowe szkolenie, mo¿na np. utworzyæ wydarzenie –
wyk³ad otwarty wprowadzaj¹cy do nowej tematyki, zapytaæ jakich efektów oczekiwaliby
odbiorcy po szkoleniu czy te¿ jaka forma zajêæ bêdzie im najbardziej odpowiadaæ.

Zdecydowanie niewykorzystan¹ nisz¹ w komunikacji z u¿ytkownikami pozostaj¹ kana³y
wykorzystuj¹ce przekaz wideo. Najwiêcej treœci wideo umieszczanych jest na witrynie
youtube.com, jednak¿e s¹ one w krañcowy sposób niedostosowane do przewidywanych
grup docelowych. Nie odpowiadaj¹ na potrzebê odbiorcy ani te¿ nie przekazuj¹ atrakcyjnych
dla grupy docelowej informacji o jednostce edukacyjnej. Najczêœciej oscyluj¹ wokó³ wyda-
rzeñ zwi¹zanych z instytucj¹, sporadycznie zdarzaj¹ siê filmy promocyjne. Iloœæ odwiedzin
dobitnie pokazuje stopieñ zainteresowania tego rodzaju materia³ami.

Œwietnym sposobem budowania œwiadomoœci marki, zaufania i zaanga¿owania oraz
postrzegania jednostki edukacyjnej jako innowacyjnej mog¹ byæ webinaria i podcasty.
Systematycznie docieraj¹c do dok³adnie zdefiniowanych grup docelowych mog¹ byæ noœ-
nikiem nie tylko oferty, lecz przede wszystkim wiedzy, na któr¹ grupa docelowa wyra¿a
zapotrzebowanie. £atwo wyobraziæ sobie potencja³ pó³rocznej kampanii reklamowej, której
jednym ze œrodków przekazu by³yby cotygodniowe podcasty z powtórk¹ maturaln¹ z wy-
branego przedmiotu dostarczane wprost do skrzynek e-mail maturzystów. Podcasty takie raz
w miesi¹cu mog³yby zostaæ zast¹pione transmisj¹ live lub spotkaniem na ¿ywo w murach
uczelni z prowadz¹cym dany temat, z mo¿liwoœci¹ zadawania pytañ i dyskusji. Zbiór pod-
castów móg³by stanowiæ bazê wiedzy wzbogacaj¹c¹ stronê internetow¹ uczelni, cotygod-
niowe emisje mog³yby staæ siê przyczynkiem do dyskusji pomiêdzy uczestnikami na stronie

Zeszyty Naukowe nr 8 189



spo³ecznoœciowej uczelni. Kampania reklamowa ograniczyæ by siê mog³a jedynie do celu
promocji podcastów.

Do oceny istniej¹cych ju¿ treœci na stronie internetowej, blogu, czy kanale YouTube mo¿na
pos³u¿yæ siê statystykami odwiedzin/ogl¹dniêæ. Nale¿y rozpatrywaæ takie czynniki, jak:

— czas przebywania na stronie wraz z iloœci¹ przegl¹danych stron/odwiedziny – mó-
wi¹cy o zainteresowaniu przedstawianymi na stronie treœciami,

— procentowy rozk³ad nowych/powracaj¹cych u¿ytkowników – w przypadku du¿ej
iloœci powracaj¹cych osób œwiadczyæ to mo¿e o wartoœciowej treœci. W tym przy-
padku kluczowe jest filtrowanie pracowników instytucji,

— strona wyjœcia – je¿eli u¿ytkownik spêdzi³ na niej iloœæ czasu odpowiedni¹ do
zapoznania siê z zawartoœci¹ oznacza, ¿e tutaj w³aœnie znalaz³ szukane przez siebie
informacje,

— okresowy ranking ods³on stron œwiadcz¹cy o aktualnych zainteresowaniach u¿yt-
kowników,

— s³owa kluczowe wpisywane w wyszukiwarkê, które spowodowa³y przejœcie u¿yt-
kownika na witrynê – dziêki temu mo¿liwe staje siê œciœlejsze dopasowanie treœci do
poszukiwanych przez odbiorcê informacji,

— miejsca w sieci, z których u¿ytkownik przeszed³ na stronê instytucji – s¹ pomocne
w budowaniu profilu u¿ytkownika,

— komentarze do filmów na stronie YouTube7 – u¿ytkownicy zadowoleni po prostu
podziêkuj¹, niezadowoleni napisz¹ co w przekazie uwa¿aj¹ za nieodpowiednie.
Kontakt z odbiorcami pozwoli równie¿ na zidentyfikowanie ich potrzeb.

Ocena przekazu reklamowego jest mo¿liwa poprzez prowadzenie testów A/B w trakcie
trwania kampanii. Tworzenie takich testów umo¿liwiaj¹ kampanie Google AdWords, re-
klama banerowa8, e-mail marketing oraz reklama w sieciach spo³ecznoœciowych. Testy
powinny byæ prowadzone zarówno na poziomie treœci przekazu reklamowego, jak i stron
docelowych kampanii.

Poniewa¿ zazwyczaj prowadzone kampanie online anga¿uj¹ wiêcej ni¿ jeden œrodek
emisji reklamy, wa¿ne jest odpowiednie tagowanie9 ka¿dego z u¿ywanych œrodków prze-
kazu reklamowego. Bez jednoznacznej identyfikacji œrodku przekazu, powoduj¹cego reali-
zacjê celu, niemo¿liwe stanie siê póŸniejsze ocenienie efektywnoœci kampanii w rozró¿-
nieniu na u¿yte kana³y emisji reklamy.

5. Studium przypadku

Przypadek ten powsta³ jako autorski projekt materia³ów dydaktycznych tworzonych dla
studentów Wy¿szej Szko³y Ekonomii i Informatyki w Krakowie dla przedmiotu Informatyka
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8 Dostêpnoœæ testów A/B uzale¿niona jest od emitenta reklamy.
9 Identyfikacja, najczêœciej za pomoc¹ dodatkowych parametrów przekazywanych w adresie URL.



w Zarz¹dzaniu. Zdefiniowany cel g³ówny zak³ada³ u³atwienie przyswojenia omawianego na
laboratoriach materia³u poprzez przedstawienie zadañ wraz z rozwi¹zaniami krok po kroku.

Wa¿nym elementem przedstawianych rozwi¹zañ zadañ mia³y staæ siê wtr¹cenia autora,
wyjaœniaj¹ce nie tylko w jaki sposób powinno zostaæ wykonane zadanie, lecz tak¿e dlaczego
zosta³o wybrane konkretne narzêdzie i w jakich innych, popularnych zastosowaniach mo¿e
ono zostaæ u¿yte. Uwagi te by³y wa¿ne ze wzglêdu na kolejny z zak³adanych celów –
materia³y mia³y pomagaæ nie tylko w¹skiej grupie studentów przedmiotu, lecz tak¿e osobom
szukaj¹cym rozwi¹zañ podobnych problemów lub chc¹cych nauczyæ siê przedstawianych
w materia³ach narzêdzi. Ten prosty zabieg pozwoli³ na znaczne rozszerzenie grupy po-
tencjalnie zainteresowanych odbiorców (z nastawieniem w szczególnoœci na uczniów szkó³
œrednich).

Ostatnim z zak³adanych celów by³ cel poœredni, okreœlaj¹cy tworzone materia³y jako
formê promocji Wy¿szej Szko³y Ekonomii i Informatyki w Krakowie przez zwiêkszanie
œwiadomoœci marki tej¿e jednostki wœród grupy docelowej spoza uczelni. Cel promowania
WSEI mia³ byæ osi¹gany poœrednio, poprzez przedstawienie nazwy uczelni w trakcie wpro-
wadzenia do zadañ.

Jako œrodek realizacji stawianych projektowi celów wybrany zosta³ materia³ wideo,
noœnikiem sta³a siê witryna YouTube10. Poœrednimi noœnikami by³y: wyszukiwarka Google
(kieruj¹ca z wyszukañ bezpoœrednio do materia³ów) oraz strony www osadzaj¹ce treœci
zawarte na stronie YouTube.

Czas i koszty tworzenia materia³ów wideo zamykaj¹ siê w oko³o 10 godzinach pracy
autora z u¿yciem oprogramowania (w bezp³atnej wersji) do nagrywania filmu bezpoœred-
nio z monitora komputera. Szacowany koszt wykonanych materia³ów to 1000 z³ brutto.
W kosztach nie zosta³a ujêta amortyzacja komputera, jako niska i nieistotna w stosunku
do ca³oœci kosztów.

Nie by³y prowadzone absolutnie ¿adne dzia³ania promocyjne na zewn¹trz WSEI. Jedyn¹
form¹ promocji utworzonych materia³ów wewn¹trz uczelni by³o przekazanie studentom
informacji o nowych materia³ach poprzez platformê e-learning. Dziêki temu proste mia³o
byæ póŸniejsze wskazanie realnego zasiêgu osi¹gniêtego przez emisjê materia³ów wœród
grupy docelowej spoza studentów WSEI. By³y to tak¿e jedyne materia³y wideo na portalu
YouTube powi¹zane bezpoœrednio z uczelni¹.

Prezentowane wyniki zosta³y pozyskane ze strony YouTube pod koniec wrzeœnia 2011
roku; stanowi³o to niespe³na 20 miesiêcy istnienia materia³ów projektu (filmy zosta³y
upublicznione w sieci w styczniu 2010 roku). Dla porównania, gdzie jest to mo¿liwe
przedstawione zosta³y aktualne dane.

Powy¿sze zestawienie wyœwietleñ œwietnie pokazuje, ¿e nie wystarczy „byæ obecnym”
w kanale przekazu, jakim jest wideo i portal YouTube. Oficjalne kana³y najwiêkszych
krakowskich uczelni pozosta³y daleko w tyle za projektem zrealizowanym przez jedn¹
osobê, nak³adem 10 godzin pracy.
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B³¹d uczelni tkwi przede wszystkim w braku lub nieprawid³owym obraniu celów –
przegl¹daj¹c zamieszczone materia³y mo¿na œmia³o stwierdziæ, ¿e jedynym celem umiesz-
czenia materia³u by³a potrzeba zape³nienia kana³u uczelni treœciami lub te¿ potraktowanie
portalu YouTube jako swojego rodzaju „archiwum”. Drugim b³êdem jest treœæ – wiêkszoœæ
zamieszczonych filmów przedstawia wideo relacje z mniej lub bardziej istotnych wydarzeñ
uczelni – np. otwarcia roku akademickiego, obchodów rocznic, otwarcia nowych jednostek
naukowo-dydaktycznych czy wrêczenia dyplomów. Zdecydowanie nie s¹ to materia³y atrak-
cyjne dla potencjalnych odbiorców kana³ów uczelni – co zdaj¹ siê potwierdzaæ powy¿sze
statystyki. Wyró¿niæ tu nale¿y Akademiê Górniczo-Hutnicz¹ oraz Uniwersytet Jagielloñski,
które bardziej œwiadomie staraj¹ siê prezentowaæ swoje walory.

Warto zauwa¿yæ, jak dynamicznie rozwija siê kana³ dystrybucji treœci wideo – na
przyk³adzie filmów z prezentowanego projektu widaæ, i¿ w przeci¹gu ostatnich 6 miesiêcy
nast¹pi³o podwojenie liczby wyœwietleñ filmów (w porównaniu do 20 wczeœniejszych
miesiêcy).

Kolejnym kryterium wp³ywaj¹cym na efektywnoœæ jest dobór grupy docelowej – dla
uczelni w³aœciwa grupa demograficzna to osoby o wieku pomiêdzy 18–50 lat, jako osoby
bezpoœrednio potencjalnie zainteresowanie podjêciem studiów.

Jak widaæ, prawid³owe zdefiniowanie celów oraz odpowiednie dobranie œrodków i metod
przekazu potrafi budowaæ trwa³¹ przewagê nad konkurencj¹ pomimo braku dalszego za-
anga¿owania (iloœæ filmów nie zmieni³a siê od pocz¹tku trwania projektu).
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Tabela 3. Sumaryczne statystyki wyœwietleñ kana³u uczelni (wyniki zaokr¹glone do pe³nych
setek wyœwietleñ). Pozycja CASE STUDY reprezentuje filmy przedstawianego projektu

Uczelnia
Iloœæ wyœwietleñ na dzieñ

30.09.2011 (iloœæ materia³ów wideo)
Iloœæ wyœwietleñ na dzieñ

30.03.2012 (iloœæ materia³ów wideo)

Akademia Górniczo-Hutnicza 20 500 (30) 82 300 (47)

Uniwersytet Ekonomiczny 26 600 (16) 44 100 (24)

Uniwersytet Jagielloñski 27 000 (74) 67 100 (117)

Uniwersytet Pedagogiczny 0 (0) 2 200 (11)

CASE STUDY 67 100 (13) 118 600 (13)

�ród³o: http://youtube.com – statystyki wyœwietleñ materia³u wideo

Wyœwietlenia

9 000

6 000

3 000

0

12 000

Rysunek 1. Wykres wyœwietleñ filmów omawianego projektu w ujêciu miesiêcznym (01.2010–03.2012)

�ród³o: badania w³asne



Ca³kowity koszt dotarcia do oko³o 60 000 osób11 (z czego ok. 50 000 to okreœlona dla
projektu grupa docelowa) wyniós³ 1000 z³, co oznacza koszt dotarcia do zainteresowanej
osoby rzêdu 2 groszy! Jest to koszt ostatniego, poœredniego celu projektu – budowania
œwiadomoœci marki na dzieñ 30.03.2012 – z ka¿dym dniem koszt ten ulega dalszemu
obni¿eniu.

Efektywnoœæ nawet tak ma³ego, jednak¿e prawid³owo zrealizowanego projektu potrafi
byæ pora¿aj¹ca zarówno w porównaniu z konkurencj¹, jak i dowolnymi kampaniami offline.
Efektywnoœæ ta ca³y czas siê zwiêksza bez ponoszenia jakichkolwiek dodatkowych dzia³añ
i zwi¹zanych z nimi kosztów zasobów. O stopniu realizacji celu dotarcia do studentów
uczelni œwiadczy rzsunek 1 i skoki liczby wyœwietleñ bezpoœrednio przed kolokwiami
semestralnymi, o efektywnoœci realizacji drugiego i trzeciego celu (dotarcie do szerszej
grupy odbiorców, propagowanie marki) œwiadczy iloœæ unikalnych odwiedzin oraz wy-
œwietleñ materia³ów projektu.

Podsumowanie i wnioski

Nie podlega dyskusji, ¿e szacowanie efektywnoœci prowadzonych dzia³añ w sieci Internet
jest podstawowym warunkiem dobrego zarz¹dzania kampani¹. W przypadku prowadzenia
kampanii reklamowych dla celów budowy œwiadomoœci i postrzegania marki, które s¹ trudne
lub niemo¿liwe do ewaluacji i wiarygodnego porównania efektywnoœci nale¿y d¹¿yæ do
ci¹g³ej optymalizacji, testowania dzia³añ i szukania nowych, kreatywnych form i metod
przekazu.

Warunkiem koniecznym tworzenia dobrych kampanii staje siê dok³adne okreœlenie
grup docelowych, wybranie celów pod k¹tem dzia³añ marketingowych online – w szcze-
gólnoœci celów poœrednich, niekoniecznie nastawionych na bezpoœredni¹ monetyzacjê
dzia³ania jednostki (np. rekrutacja na szkolenie). Dobrze dobrane do celów œrodki mog¹
pracowaæ w sposób ci¹g³y, tym samym zwiêkszaj¹c w czasie efektywnoœæ zamkniêtych
ju¿ dzia³añ.
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Rysunek 2. Wykres demograficzny unikalnych ogl¹daj¹cych filmy omawianego projektu

�ród³o: badania w³asne

11 �ród³o: https://www.youtube.com/analytics



Realizowane kampanie powinny posiadaæ znacznie szersz¹ perspektywê budowania
zasiêgu, zaanga¿owania oraz zaufania spo³ecznoœci budowanej wokó³ produktu lub in-
stytucji. W³aœciwy dobór celów i metod ju¿ na starcie zapewnia prowadzonym online

dzia³aniom przewagê nad dzia³aniami offline. Przewaga ta w krótkim terminie uwidoczni siê
oczywiœcie w kryteriach kosztów oraz wskaŸników efektywnoœci, jednak¿e najwa¿niejsz¹
wartoœci¹ dodan¹ bêdzie zaanga¿owanie spo³ecznoœci widoczne dopiero w d³u¿szej per-
spektywie czasowej.

Definiowane grupy docelowe powinny podlegaæ ocenie ex post nie tylko wzglêdem
efektywnoœci konkretnej kampanii, lecz równie¿ przydatnoœci w kolejnych dzia³aniach
marketingowych. Nale¿y d¹¿yæ do mo¿liwie pe³nego powi¹zania informacji p³yn¹cych
z prowadzonych kampanii z identyfikacj¹ i zachowaniem u¿ytkowników odwiedzaj¹cych
serwis internetowy jednostki edukacyjnej. Zbudowana w ten sposób baza stanie siê œwietn¹
podstaw¹ do definiowania i optymalizacji kolejnych grup docelowych. Baza taka pozwoli
równie¿ w póŸniejszym czasie na tworzenie dopasowanych i spersonalizowanych ofert
przek³adaj¹cych siê na wy¿sze wspó³czynniki konwersji do za³o¿onych celów.

Prowadzona w sposób ci¹g³y analityka internetowa pozwoli nie tylko na zmierzenie
dalszych zysków zakoñczonych ju¿ kampanii, lecz tak¿e na zidentyfikowanie nowych,
wartoœciowych celów. Historyczne kampanie pomog¹ równie¿ oceniæ skutecznoœæ u¿ytych
œrodków przekazu oraz ich zasiêg. Prowadzi to do optymalizacji strategii kolejnych kam-
panii, co z kolei poprzez determinowanie œrodków, obni¿a (i tak ju¿ niski) próg wejœcia
nowych kampanii reklamowych oraz zwiêksza ich przysz³¹ efektywnoœæ.
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Izabela Kraj-Gabryœ*

Fiskalizm w Polsce na tle Unii Europejskiej

Fiscalism of Poland on the background of the EU

Excessive fiscalism has for long been a barrier to the development of the economic growth,

decreasing the competitiveness and impeding the solution of social and economic problems.

An important problem concerning the interference of governments, relevant also for Poland,

is finding an answer to the question, what level of fiscalism optimally suits the development

of the national economy, also from the point of view of social prosperity. This paper aims to

verify the actual existing opinion about excessive fiscalism in Poland.

Wprowadzenie

W warunkach postêpuj¹cej globalizacji niezbêdne jest takie kszta³towanie systemu
podatkowego, by zachêca³ do inwestowania, innowacji oraz tworzenia nowych miejsc pracy.
Realizacja podstawowych funkcji pañstwa wymaga uzyskania okreœlonych dochodów. Za-
daniem systemu podatkowego jest ograniczenie negatywnych konsekwencji pozyskania
tych œrodków dla gospodarki. Wa¿nym problemem zwi¹zanym z dzia³alnoœci¹ pañstwa,
aktualnym równie¿ w Polsce, jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie: jaki poziom fiskalizmu
jest optymalny dla rozwoju gospodarki oraz jaki z punktu widzenia dobrobytu spo³ecznego.
W Polsce bardzo czêsto wyra¿ane s¹ pogl¹dy – przez przedstawicieli ró¿nych œrodowisk – i¿
w naszym systemie gospodarczym wystêpuje nadmierny fiskalizm, czego skutkiem jest –
miêdzy innymi – zahamowanie przedsiêbiorczoœci. Jedn¹ z najczêœciej formu³owanych tez
odnoœnie polskiego systemu fiskalnego jest teza mówi¹ca o niezwykle wysokiej stopie
redystrybucji PKB (produkt krajowy brutto). Celem artyku³u jest zweryfikowanie istnie-
j¹cego pogl¹du o nadmiernym fiskalizmie w Polsce.

1. Istota polityki fiskalnej oraz racjonalny a nadmierny fiskalizm

We wspó³czesnych gospodarkach wystêpuje koniecznoœæ kreatywnej roli pañstwa, które
akceptuj¹c prawa i mechanizmy rz¹dz¹ce rynkiem nie mo¿e zrezygnowaæ z oddzia³ywania
na gospodarkê. Rozpatruj¹c politykê fiskaln¹ jako interwencjê pañstwa w procesy rynkowe,
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trzeba postawiæ pytanie w jakim stopniu interwencja taka jest potrzebna i za pomoc¹ jakich
instrumentów nale¿y skutecznie oddzia³ywaæ na gospodarkê. Istniej¹ dwa podstawowe
instrumenty pieniê¿ne, za pomoc¹ których pañstwo mo¿e wp³ywaæ na przebieg procesów
gospodarczych. S¹ one stosowane w ramach dwóch obszarów polityki: polityka monetarna
i polityka fiskalna. Polityki te musz¹ byæ skoordynowane, a cele przez nie realizowane musz¹
globalnie przyczyniaæ siê do wzrostu gospodarczego, tj. walki z inflacj¹ i bezrobociem.

Termin fiskalizm pochodzi od ³aciñskiego pojêcia fiscalis – co interpretowane jest jako
polityka skarbowa zmierzaj¹ca do jak najwiêkszych wp³ywów z podatków i op³at. Zatem
fiskalizm pojmowany jest jako zjawisko negatywne, odnosz¹ce siê do restrykcyjnych za-
chowañ instytucji skarbowych1. W literaturze nadmierny fiskalizm formu³owany jest jako
nadmiernie agresywne ingerowanie w³adz publicznych w dochody spo³eczeñstwa, czego
skutkiem mo¿e byæ spowolnienie wzrostu gospodarczego, a w krañcowych przypadkach
doprowadzenie podmiotów gospodarczych do upadku2. Problem z nadmiernym fiskalizmem
polega na tym, ¿e trudno jest ustaliæ, w którym miejscu przekraczamy granice racjonalnego
fiskalizmu, czyli takiej ingerencji w³adz publicznych w dochody pañstwa, która pozwala
zaspokoiæ niewygórowane potrzeby w³adz publicznych w zakresie dochodów i jednoczeœnie
pozwala rozwijaæ siê podmiotom gospodarczym, a gospodarstwom domowym ¿yæ na przy-
zwoitym poziomie i tworzyæ warunki do oszczêdzania.

Ze wzglêdu na zindywidualizowany charakter poszczególnych gospodarek trudno okre-
œliæ, czy w danym kraju mamy do czynienia z nadmiernym fiskalizmem, czy te¿ nie. Do
zbadania tego zjawiska wykorzystuje siê nastêpuj¹ce mierniki:

1) zakres ingerencji systemów finansowych w PKB – nie jest mo¿liwe jednak okreœlenie
optymalnej wielkoœci redystrybucji PKB przez system finansów publicznych;

2) stopieñ pokrycia wydatków publicznych z dochodów;
3) progresywne skale podatkowe;
4) ró¿nice miêdzy nominaln¹ a efektywn¹ skal¹ opodatkowania;
5) zakres wystêpowania tzw. szarej strefy.

2. Zakres ingerencji systemów finansowych w PKB

Dochody, wydatki, deficyt i d³ug publiczny podlegaj¹ w ka¿dym kraju szczegó³owym
analizom fiskalnym. Suma wszystkich dochodów i wydatków publicznych wyznacza ca³ko-
wity zakres ingerencji systemu finansów publicznych w gospodarkê. Stopieñ fiskalizacji jest
w poszczególnych pañstwach zró¿nicowany, a wynika to z przyjêtego modelu polityki
gospodarczej i spo³ecznej.3 Prawie po³owa PKB pañstw Unii Europejskiej przechodzi przez
system finansów publicznych. W ci¹gu badanego okresu 2000–2010 wystêpuje ci¹g³y
wzrost dochodów fiskalnych w stosunku do PKB w UE27. Najwy¿szy poziom 40,6%
osi¹gnê³y w 2007 roku. Kryzys gospodarczy i finansowy przyczyni³ siê do znacznego spadku
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Tabela 1. Obci¹¿enia fiskalnych jako % w PKB

Pañstwa

Obci¹¿enia fiskalne ogó³em
jako % w PKB

Podatki bezpoœrednie Podatki poœrednie (vat)
jako % w PKB

Ubezpieczenia spo³.
jako % w PKB(dochodowe) jako % w PKB

2000 2010 2000 2010 2000 2010 2000 2010

EU (27 pañstw) 40,7 39,6 13,7 13,1 13,4 13,2 14 12,9

Belgia 47,3 46,4 17,1 16,6 12,9 13,3 16 14,3

Bu³garia 30,8 27,4 9,4 6,5 13,8 15,2 12,2 7,1

Czechy 33,8 33,8 8,3 8,6 11,3 11,5 14,2 15,3

Dania 49,4 48,5 30,3 29,8 17 16,9 2,6 1,0

Niemcy 40,9 39,5 12,3 11,3 11,9 11,4 18,3 15,8

Estonia 30,3 34,3 7,8 7,9 12,4 14,2 11,1 13,1

Irlandia 30,7 29,8 13,3 11,3 13,1 11,7 5,7 5,8

Grecja 35,2 33,2 9,7 7,7 13,6 12,3 12,5 10,9

Hiszpania 34,5 32,9 10,2 10,8 11,4 10,6 12,9 12,3

Francja 45,6 44,5 12 11,4 15,2 15,1 17,9 16,7

W³ochy 41,5 42,6 14,4 15,4 14,7 14,2 12,4 13,4

Cypr 30,7 35,7 10,9 12,9 12,4 15,6 6,5 9,0

Litwa 28,5 27,4 7,3 9,7 12,3 11,5 10,1 8,4

£otwa 29,0 27,5 8,4 9,4 12,6 12,1 9,4 10,4

Luxemburg 40,6 38,0 14,9 13,4 13,5 11,9 10,9 10,9

Wêgry 38,8 37,8 9,5 10,6 16,1 17,2 12,9 12,0

Malta 31,2 34,6 9,1 13,1 12,6 13,9 7,5 6

Holandia 39,4 39,5 11,6 11,6 11,7 12,5 16,4 14,1

Austria 46,8 43,7 13,2 14 14,7 14,7 16,8 14,8

Polska 32,2 31,8 7,2 8,6 12,6 13,8 12,9 11,1

Portugalia 33,4 34,8 9,8 9,9 13,5 13,6 11,2 9,0

Rumunia 28,9 28,1 6,6 6,9 16,4 12,3 12,3 8,9

S³owenia 37,7 38,2 7,3 9 15,8 14,6 14,5 15,2

S³owacja 33,2 28,3 7,4 6,4 12,5 10,4 14,2 12,3

Finlandia 44,9 42,3 21,1 17,5 13,5 13,5 12,1 12,7

Szwecja 49,9 46,3 21,9 17,4 16 18,2 13,8 8,6

W. Brytania 38,0 37,4 16,4 16,7 13,2 13,2 7,6 7,8

�ród³o: Government finance statistics, Eurostat, Luxembourg: Office for Official Publications of the Euro-
pean Communities, 2009 European Communities, 2009



dochodów fiskalnych w 2008 r do poziomu 40,4% i 39,7% w 2009 r. W 2010 roku nadal
mo¿emy zaobserwowaæ trend spadkowy w dochodach podatkowych, jednak sytuacja eko-
nomiczna wiêkszoœci pañstw Unii Europejskiej zaczê³a siê poprawiaæ i dochody fiskalne
pozostaj¹ na doœæ stabilnym poziomie 39,6%. W badanym dziesiêcioleciu 2000–2010
najwy¿sze wydatki w odniesieniu do PKB odnotowano w 2003 roku, tj. 47,5%, od tego
momentu obserwujemy spadek do 45,7% w 2007 roku i ponownie ostry wzrost w 2008
i 2009 roku do 50,8%.

Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e w dobie kryzysu wzrastaj¹ wydatki rz¹dowe zwi¹zane z rosn¹c¹
liczb¹ osób bez pracy; w 2010 podobnie jak w poprzednich latach kryzysu, najwiêkszy udzia³
43,2% z wydatków rz¹dowych ogó³em UE przeznaczy³a na transfery socjalne. W odnie-
sieniu do PKB najbardziej rozwiniêty system fiskalny w Unii maj¹: Dania (48,5%), Belgia
(46,6%), Szwecja (46,3%) i Francja (44,5%) zaœ najmniej Bu³garia i £otwa (27,4%), Litwa
(27,5%), Rumunia (28,1%).4 Dysproporcje miêdzy poszczególnymi cz³onkami wspólnoty
w odniesieniu do wielkoœci dochodów fiskalnych w stosunku do PKB od 2000 roku stale siê
zmniejszaj¹. Analizuj¹c poziom fiskalizmu w poszczególnych krajach UE istotne jest tak¿e
zbadanie struktury bud¿etowych dochodów podatkowych oraz ubezpieczeñ spo³ecznych.
W naszym kraju ubezpieczenia spo³eczne nie s¹ traktowane jako podatki, ale sposób poboru
i ich funkcja uzasadniaj¹ ich zaliczenie do obci¹¿eñ podatkowych wynika to równie¿
z potrzeby zapewnienia porównywalnoœci danych miêdzy krajami UE. W 2010 r. w relacji do
PKB udzia³ obci¹¿eñ fiskalnych w EU-27 kszta³towa³ siê nastêpuj¹co: podatek dochodowy
11,5%, podatki poœrednie 13,8%, ubezpieczenia spo³eczne 11,1% i pozosta³e obci¹¿enia
1,8%.5 Najwiêkszy wp³yw udzia³u podatku dochodowego w dochodach fiskalnych maj¹:
Dania (29,8%), Finlandia (17,5%) i Szwecja (17,4%); natomiast takie pañstwa jak: S³owacja
(6,4%), Bu³garia (6,5%), Rumunia (6,6%) maj¹ ten udzia³ najmniejszy. Korzystne z punktu
widzenia wzrostu gospodarczego jest zwiêkszanie w strukturze dochodów bud¿etowych
wp³ywów z podatków poœrednich. Szwecja (18,2%), Wêgry (17,2%), Dania (16,9%), nale¿¹
do pañstw, w których wp³yw z tytu³u tych podatków jest najwiêkszy. Poza podatkami
istotnym obci¹¿eniem fiskalnym s¹ ubezpieczenia spo³eczne. W ca³ej Unii Europejskiej
udzia³ ubezpieczeñ spo³ecznych w dochodach fiskalnych wynosi³ 12,9% w relacji do PKB.
Najwiêksze obci¹¿enia z tytu³u sk³adek na ubezpieczenia spo³eczne zanotowano we Francji
(16,7%) i w Niemczech (15,8%). W UE najni¿sze obci¹¿enia pracy notuje Dania oraz kraje
anglosaskie – Irlandia i Wielka Brytania.6Polska w dwóch ostatnich latach istotnie zre-
dukowa³a narzuty na p³ace, w 2008 roku zmala³y one a¿ o 3,8 pkt. proc. W ¿adnym innym
kraju redukcja ta nie przekroczy³a 1 pkt. proc. Pomimo tych zmian, pozap³acowe koszty
pracy nadal pozostaj¹ wysokie, co bezpoœrednio wp³ywa na sytuacjê na polskim rynku pracy.
To w³aœnie z uwagi na wysokie koszty zatrudnienia, przedsiêbiorcy wykazuj¹ du¿¹ ostro¿-
noœæ w tworzeniu nowych miejsc pracy. Z kolei osoby pracuj¹ce, które nie godz¹ siê na tak
wysokie opodatkowanie pracy, uciekaj¹ w „szar¹ strefê”. Polska na tle Unii przedstawia siê
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nastêpuj¹co: g³ównym Ÿród³em zasilania bud¿etu pañstwa s¹ wp³ywy z podatków poœred-
nich, które stanowi¹ 13,8% ogó³u obci¹¿eñ fiskalnych w PKB. W latach 2000–2008 nast¹pi³
wzrost o prawie 2% do 14,5% w 2008 roku, po czym odnotowano spadek do poziomu 13,8%.
Podatki dochodowe stanowi¹ 6,5% wp³ywów i podobnie jak w przypadku podatków poœred-
nich od 2008 roku obserwujemy spadek z 8,1 do 6,5% w relacji do PKB, ubezpieczenia
spo³eczne kszta³tuj¹ siê na poziomie 11,1% i zmala³y w ci¹gu badanego okresu o 2,3%.

3. Stopieñ pokrycia wydatków publicznych z dochodów

Deficyt bud¿etowy jest jednym z podstawowych kryteriów oceny polityki fiskalnej
pañstwa; powstaje, gdy wydatki s¹ wy¿sze ni¿ przychody. Bud¿ety wiêkszoœci pañstw œwiata
zak³adaj¹ deficyt rzêdu kilku procent (jednak rzadko powy¿ej 5%). Wed³ug wymogów Unii
Europejskiej deficyt bud¿etowy powinien byæ ni¿szy ni¿ 3%. Dobra sytuacja gospodarcza
w krajach Unii Europejskiej w 2007 roku poprawia³a kondycjê bud¿etow¹ wielu unijnych
gospodarek. W ca³ej Unii deficyt sektora instytucji rz¹dowych i samorz¹dowych spad³ do
poziomu 0,8%. Rok wczeœniej wynosi³ 1,4% PKB, a w 2005 roku a¿ 2,5% unijnego PKB.
Niestety, kryzys finansowy w ostatnim kwartale 2008 roku wp³yn¹³ na pogorszenie siê
wyników makroekonomicznych wiêkszoœci gospodarek, dotyczy to tak istotnych wskaŸ-
ników jak poziom deficytu i d³ugu publicznego. W 2010 roku, w UE-27 wydatki sektora
rz¹dowego wynios³y 50,3%, podczas gdy ca³kowite dochody administracji publicznej spad³y
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Rysunek 1. Deficyt jako % w PKB
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do 44% z PKB, co spowodowa³o powstanie deficytu 6,4%. Najwiêkszy deficyt w 2010 r.
w stosunku do PKB odnotowano w Irlandii 31,3% i w Grecji 10,8%7. Z drugiej strony s¹
Estonia, która jako jedyny kraj Unii ma niewielk¹ nadwy¿kê 0,3% PKB oraz Szwecja 0,0%
PKB Polskê mo¿na zaliczyæ do unijnych œredniaków z deficytem na poziomie 7,8% PKB
oraz d³ugiem publicznym na poziomie 53,5% PKB. Stosunek d³ugu publicznego do PKB
wszystkich 27 krajów cz³onkowskich wzrós³ z 74,4% w 2009 r. do 80,0% w 2010 roku.
Na czele europejskiej ligi zad³u¿enia stoi Grecja z 142,8% d³ugu publicznego do PKB,
a nastêpnie W³ochy 119,0%8.

4. Wp³yw budowy skal podatkowych na fiskalizm

Z podatkiem progresywnym mamy do czynienia wówczas, kiedy wraz ze wzrostem
podstawy opodatkowania roœnie stawka podatku przeciêtnego9. Wysoka progresywnoœæ skal
podatkowych œwiadczy o wy¿szym poziomie fiskalizmu. Progresjê podatkow¹ najczêœciej
uzasadnia siê potrzeb¹ uwzglêdniania zdolnoœci p³atniczej podatników oraz chêci¹ zmniej-
szania dysproporcji w poziomie dochodów w spo³eczeñstwie, a tym samym realizowania
zasady sprawiedliwoœci. Realizacja przyjêtego w wielu krajach modelu pañstwa opiekuñ-
czego sprawi³a, ¿e powszechne sta³o siê przyjêcie progresywnego systemu opodatkowania
dochodów, z wysokimi maksymalnymi stawkami opodatkowania oraz rozbudowanym syste-
mem ulg i zwolnieñ. Jeszcze w po³owie lat siedemdziesi¹tych XX wieku maksymalne stawki
podatkowe siêga³y (a nawet przekracza³y) 80%. Uwarunkowania historyczne sprawiaj¹, ¿e
wszystkie kraje tzw. starej UE nadal stosuj¹ progresywne opodatkowanie dochodów oso-
bistych, przy czym wyraŸnie mo¿na zaobserwowaæ tendencjê do zmniejszania progre-
sywnoœci przez sp³aszczanie skali podatkowej (niwelowanie ró¿nicy pomiêdzy minimaln¹
a maksymaln¹ stawk¹), a tak¿e zwiêkszanie kwoty wolnej od opodatkowania. Z kolei nowe
kraje UE, które maj¹ znacznie krótsz¹ historiê opodatkowania dochodów osobistych, przy-
jê³y od pocz¹tku bardziej nowoczesn¹ konstrukcjê, ze znacznie ni¿szymi – w porównaniu
z krajami starej UE – stawkami opodatkowania10. W pañstwach cz³onkowskich UE panuje
doœæ du¿a ró¿norodnoœæ w opodatkowaniu przedsiêbiorstw i obywateli. Tabela 2 pokazuje
jakie maksymalne stawki podatkowe w 2010 roku stosuj¹ kraje unijne w podatku docho-
dowym od osób fizycznych PIT i od osób prawnych CIT.

Najwy¿szy podatek od dochodów osobistych p³ac¹ Szwedzi, bo a¿ 57,7%, natomiast
najmniejszy p³ac¹ Bu³garzy 10%, œrednia dla EU-27 to 36,35%. Polska z maksymaln¹
stawka podatkow¹ 32% plasuje siê minimalnie poni¿ej œredniej Unijnej. Jeœli chodzi o po-
datek dochodowy od osób prawny wystêpuje tu mniejsze zró¿nicowanie. Najwy¿sza stawkê
stosuje Belgia 33,99% i Francja 33,3%, najni¿sz¹ Cypr, Bu³garia i Czechy 10%. W wiêk-
szoœci nowych cz³onków Unii Europejskiej wystêpuje wyraŸna tendencja do zmniejszania
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7 Newsrelease Euroindicators – 149/2009 Eurostat.
8 D³ug publiczny, raport roczny 2008, Ministerstwo Finansów.
9 Gaudement P.M., Molinier J., Finanse publiczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000,

s. 537.
10 Russel P., Podatek liniowy, INFOS nr 14 z 19 wrzesieñ 2008, Biuro Analiz Sejmowych.



progresywnoœci opodatkowania dochodów osobistych. Odbywa siê to poprzez: redukcjê
liczby progów podatkowych, przechodzenie kolejnych krajów na system podatku liniowego
(Estonia, Litwa, £otwa, S³owacja, Rumunia, Czechy oraz Bu³garia), obni¿anie maksymalnej
stawki podatkowej. Przyk³ad sukcesywnego obni¿ania stawki podatku dochodowego nie
musi oznaczaæ mniejszych wp³ywów z jego tytu³u (tab. 3).

5. Nominalna a efektywna skala opodatkowania

Miar¹ rzeczywistego fiskalizmu mo¿e byæ równie¿ nominalna i efektywna stopa opo-
datkowania podmiotów. Ze wzglêdu na rozmaite odliczenia, ulgi i odpisy, rzeczywista stopa
podatku zap³aconego przez poszczególne podmioty jest znacznie ni¿sza ni¿ stopa okreœlona
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Tabela 2. Maksymalne stawki podatku dochodowego w % w 2010 roku.

PIT CIT PIT CIT

EU (27 pañstw) 36,35 23,59 £otwa 26 15

Belgia 50 33,99 Luxemburg 38,95 21,84

Bu³garia 10 10 Wêgry 32 19

Czechy 15 10 Malta 35 35

Dania 51,5 25 Holandia 52 25,5

Niemcy 45,5 28,5 Austria 50 25

Estonia 21 21 Polska 32 19

Irlandia 41 12,5 Portugalia 45,88 26,5

Grecja 40 24 Rumunia 16 16

Hiszpania 43 30 S³owenia 41 20

Francja 40 33,3 S³owacja 19 19

W³ochy 43 31,4 Finlandia 51 26

Cypr 30 10 Szwecja 57,77 26,3

Litwa 15 15 W. Brytania 40 25

�ród³o: Taxing trends in European Union, Eurostat 2008

Tabela 3. Stawka Cit a wp³ywy bud¿etowe

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Stawka Cit [%] 34 32 28 28 27 19 19 19 19 19 19 19

Wp³ywy z Cit [mln z³] 15,1 16,8 13,3 15,0 14,2 13,1 15,7 22,1 31,1 31,2 20,9 18,5

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie publikacji Ministerstwa Finansów



w ustawie podatkowej. Efektywna stopa procentowa to relacja zap³aconego podatku od
³¹cznego dochodu. Stopa ta wzrasta wraz ze wzrostem dochodu, jednak przez mo¿liwoœæ
skorzystania z rozmaitych odliczeñ powstaje rozbie¿noœæ miêdzy stop¹ oficjaln¹ a stop¹
efektywn¹11.

Rysunek 2 przedstawia przegl¹d korporacyjnych efektywnych stawek podatkowych
(EATR) dla sektora niefinansowego w Unii Europejskiej. Dla UE-27, œrednia EATR
w 2010 r. wynosi 21,8 %, najni¿szy poziom odnotowano w Bu³garii (8,8%), na Cyprze
(10,6%) i Litwie (12,7%), a najwy¿szy w Grecji (41,5%), Hiszpanii (32,8%) i na Malcie
(32,2%).Wszystkie nowe pañstwa cz³onkowskie, z wyj¹tkiem Malty, maj¹ efektywne stawki
podatkowe poni¿ej 20% (16,4% œrednio), wszystkie stare pañstwa cz³onkowskie, z wy-
j¹tkiem Irlandii, Danii i Austrii, nak³adaj¹ podatki na poziomie 23% i wiêcej (26,2%
œrednio). W ci¹gu ostatniej dekady utrzymuje siê znaczna tendencja spadkowa w efek-
tywnych poziomach podatku od przedsiêbiorstw. Wzros³a natomiast ró¿nica miêdzy starymi
i nowymi pañstwami Unii Europejskiej; przyczyn¹ by³o nasilone obni¿anie podatków w no-
wych pañstwach cz³onkowskich po przyst¹pieniu do UE. Spadek EATR zosta³ zatrzymany
w 2009 r., w nastêpstwie kryzysu finansowego. W Polsce efektywna stawka wynios³a
w 2010 roku 17,59% wobec 19% nominalnej stawki zapisanej w ustawie o podatku docho-
dowym od osób fizycznych. Znacznie ni¿sze od planowanych wp³ywy z CIT s¹ kon-
sekwencj¹ stosunkowo trudnej kondycji finansowej przedsiêbiorstw w 2009 r. i rozlicza-
niem strat w 2010 r.12 Podatki dochodowe – a zw³aszcza CIT – s¹ silnie uzale¿nione od
aktualnego stanu koniunktury, a ich dynamika mo¿e istotnie przekraczaæ dynamikê wzrostu
PKB13. Natomiast efektywna stopa opodatkowania osób fizycznych w 2010 roku wynosi³a
odpowiednio: I przedzia³ skali podatkowej – 14,07%, II przedzia³ skali podatkowej –
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Rysunek 2. Przeciêtna efektywna stopa podatkowa w % (nie uwzglêdnia sektora finansowego)

�ród³o: Taxation trends in The European Union, Statistical books, European Commissions 2011

11 Stiglitz J.E., Ekonomia sektora publicznego, PWN, Warszawa 2004, s. 732.
12 Informacja kwartalna o sytuacji makroekonomicznej i stanie finansów publicznych nr 1/2011 – luty 2011,

Ministerstwo Finansów Departament Polityki Fiskalnej, Analiz i Statystyki, s 8
13 www.podatki.gazetaprawna.pl-artyku³



22,03%.14.We Francji, która ma jedn¹ z najwy¿szych stawek podatku dochodowego CIT
33,3% efektywna stopa opodatkowania siêga 22%.

6. Szara strefa a nadmierny fiskalizm

Zjawisko szarej strefy jest nieod³¹cznym elementem ka¿dej gospodarki i ka¿dego rynku,
jednak przyczyny i sposoby formowania siê szarej strefy nie s¹ we wszystkich krajach i na
poszczególnych rynkach identyczne. Przyczynami wystêpowania „szarego” obszaru gospo-
darczego s¹ stosunkowo wysokie podatki w gospodarce oficjalnej, spadek realnych docho-
dów obywateli, znaczna poda¿ si³y roboczej dysponuj¹cej wolnym czasem oraz stosunkowo
ma³e ryzyko podejmowania dzia³alnoœci w szarej strefie15. Prawie wszystkie przeprowa-
dzone dot¹d badania wskazuj¹, ¿e g³ównymi przyczynami istnienia szarej strefy s¹ obci¹-
¿enia podatkami i sk³adkami na ubezpieczenie spo³eczne16. Najwy¿szy udzia³ szarej strefy
odnotowano w Bu³garii (35%), Rumunii (21%), Hiszpanii i Grecji (20%). Z kolei w Polsce
poziom szarej strefy w PKB by³ o 1/3 ni¿szy ni¿ na Wêgrzech. Jednak gdybyœmy usyste-
matyzowali kraje wed³ug rozmiarów szarej strefy, to zauwa¿ymy, ¿e w czo³ówce bêdê kraje
Europy œrodkowej i wschodniej. Na poziom szarej strefy maj¹ wp³yw równie¿ takie czynniki
jak tradycja, czynniki kulturowe czy stosunek w³adz do szarej strefy.

Wnioski

Najszerszym miernikiem fiskalizmu jest zakres ingerencji finansów publicznych w PKB.
Ujmuje on wszelkie obci¹¿enia nak³adane na podmioty gospodarcze, informuj¹c jednoczeœ-
nie, jak du¿a czêœæ wytwarzanego dochodu przechodzi przez system finansów publicznych
pañstwa. Polska z dochodami publicznymi na poziomie 39,3% PKB (œrednia unijna 44,1%
PKB) i wydatkami stanowi¹cymi 45,4% PKB (œrednia unijna 50,6% PKB) plasuje siê
nieznacznie poni¿ej œredniej. Podatki poœrednie stanowi¹ 13,8% ogó³u obci¹¿eñ fiskalnych
w PKB i w ci¹gu badanego okresu wzros³y o prawie 2%, œrednia unijna to 13,2%. Podatki
dochodowe stanowi¹ 11,5% wp³ywów, a ich wzrost kszta³tuje siê na poziomie 1,4%, czyli
znacznie poni¿ej œredniej unijnej (EU-27 – 13,1%). Ubezpieczenia spo³eczne mamy na
poziomie 11,1% i zmala³y o 1,3% w stosunku do roku poprzedniego (EU-27 – 12,9%).
Analiza obecnej struktury dochodów bud¿etowych, a tak¿e konstrukcji poszczególnych
wydatków pozwala stwierdziæ, ¿e bud¿ety w Polsce nie maj¹ charakteru ekspansywnego,
a ingerencja w dochody podmiotów gospodaruj¹cych i ludnoœci wydaje siê relatywnie
umiarkowana. Jeœli przyjrzymy siê nastêpnemu miernikowi, czyli stopniu pokrycia wy-
datków publicznych z dochodów stwierdzimy, ¿e Polskê mo¿na zaliczyæ do unijnych
œredniaków z deficytem na poziomie 5,6 proc. PKB oraz d³ugiem publicznym na poziomie
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14 Informacja dotycz¹ca rozliczenia podatku dochodowego od osób fizycznych za 2008 rok, Ministerstwo
Finansów 2009, s. 19.

15 http://rynekpracy.pl/slownik_1.php/wpis.152.
16 Bednarski M., Kryñska E., Pater K., Walewski M., Przyczyny pracy nierejestrowanej w Polsce, De-

partament Rynku Pracy i Ministerstwa Pracy i Polityki Spo³ecznej, Warszawa 2008.



53,7 proc. (dane z 2011 r.). Trzeci miernik, czyli wp³yw budowy skal podatkowych na
fiskalizm, te¿ nie wyró¿nia Polski na tle Unii. Z podatkiem dochodowym od osób prawnych
19% i podatkiem dochodowym od osób fizycznych 32% jesteœmy unijnymi œredniakami.
Jeœli chodzi o szar¹ strefê, to kraje Europy œrodkowej i wschodniej s¹ w czo³ówce, jednak i tu
Polska nie zajmuje wiod¹cego miejsca. Na podstawie przeprowadzonej analizy mo¿na
stwierdziæ, i¿ zarzut o nadmierny fiskalizm w Polsce nie jest zgodny z prawd¹. Nie jesteœmy
w stanie doprowadziæ do zbilansowania bud¿etu, licz¹c tylko na pozytywny wp³yw wzrostu
gospodarczego. Przy deficycie powy¿ej 5% nie mamy co marzyæ o obni¿ce podatków.
Konstrukcja bud¿etu, a szczególnie poziom sztywnych wydatków na wysokoœci blisko 70%
powoduje, ¿e rz¹d nie ma specjalnie szerokiego pola do szukania oszczêdnoœci. Bez g³ê-
bokich reform emerytalno-rentowych nie uda siê zniwelowaæ dziury bud¿etowej prze-
kraczaj¹cej 50 mld z³otych. W tym 2011 roku dochody bud¿etu siêgn¹ blisko 250 mld z³,
z czego 90% tej kwoty to wp³ywy z podatków. W obecnej sytuacji idea ciêcia podatków
to mrzonki.
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Marek Szarucki*

Analiza czynników determinuj¹cych decyzjê
o komercjalizacji wyników badañ naukowych
(na przyk³adzie Niemiec i Szwecji).
Rekomendacje dla Polski**

Analysis of factors influencing a decision regarding

commercialization of the results of scientific research

in Germany and Sweden. Recommendations for Poland

Scientific research conducted at universities has a considerable impact on innovation

development in different sectors of industry. Main aim of the paper is to present key factors

influencing a decision regarding commercialization of the results of scientific research in

Germany and Sweden. In the beginning the concept of the results of scientific research was

defined. Then factors influencing the decision regarding commercialization of the results of

scientific research in Germany and Sweden were discussed. General motives to com-

mercialize the results of scientific research among Polish scientists were presented in the

next section. After that, the conditions of knowledge commercialization in Poland were

discussed. Finally, the recommendations related to improving the process of commercia-

lization of the scientific results in Poland as well as the directions for future research were

provided.

Wprowadzenie

Kluczowym czynnikiem d³ugoterminowego rozwoju oraz wzmacniania konkurencyj-
noœci gospodarki Unii Europejskiej jest innowacyjnoœæ oraz wynikaj¹ce z niej rozwi¹zania
innowacyjne. Prowadzone w uczelniach wy¿szych badania naukowe maj¹ istotny wp³yw
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** Fragmenty tego artyku³u by³y wyg³aszane na konferencji pt. „Ochrona patentowa w nauce – zarz¹dzanie
w³asnoœci¹ intelektualn¹ w uczelniach i oœrodkach B+R” zorganizowanej przez Centrum Promocji Informatyki
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na rozwój innowacji w ró¿nych bran¿ach i stanowi¹ wa¿n¹ podstawê patentów przemy-
s³owych1. Wiele faktów potwierdza udzia³ uczelni wy¿szych w rozwoju innowacji oraz
interakcjach zachodz¹cych pomiêdzy nauk¹ a przemys³em2. Transfer technologii z uniwer-
sytetu do przemys³u jest wa¿ny strategicznie z wielu powodów – m.in. dlatego, ¿e pomaga
finansowaæ badania naukowe oraz jest Ÿród³em innowacji dla firm. Ponadto stanowi wa¿ny
element rozwoju gospodarczego. Transfer technologii oraz komercjalizacja wyników badañ
naukowych mog¹ byæ traktowane jako narzêdzia rozwoju gospodarki opartej na wiedzy oraz
wzrostu konkurencyjnoœci3. W przypadku niektórych krajów europejskich rozwa¿ane s¹
formy finansowania instytucji badawczych jako narodowych systemów in- nowacji4, zaœ
w innych roœnie presja polityczna na uczelnie wy¿sze, aby pozyskiwa³y finansowanie na
badania naukowe z przemys³u oraz aktywnie w³¹czy³y siê w proces zwiêkszania liczby
innowacji przemys³owych. Niemcy i Szwecja s¹ uwa¿ane za liderów w zakresie komercja-
lizacji wyników badañ naukowych oraz innowacyjnoœci gospodarki5.

Celem artyku³u jest przedstawienie podstawowych czynników wp³ywaj¹cych na decyzjê
o komercjalizacji wyników badañ naukowych na przyk³adzie Niemiec i Szwecji. Na po-
cz¹tku artyku³u przedstawione zostanie pojêcie komercjalizacji wyników badañ naukowych.
Nastêpnie, zaprezentowane zostan¹ czynniki wp³ywaj¹ce na decyzjê o komercjalizacji
wyników badañ naukowych w Niemczech i Szwecji. W dalszej czêœci omówione bêd¹
podstawowe motywy komercjalizacji wœród naukowców oraz uwarunkowania komercjali-
zacji wyników badañ naukowych w Polsce. Na koniec przedstawione zostan¹ rekomendacje
w zakresie komercjalizacji wyników badañ naukowych dla Polski oraz wnioski koñcowe.

2. Pojêcie komercjalizacji wyników badañ naukowych

Wspó³czesne spo³eczeñstwa w znacznej mierze uzale¿nione s¹ od rozwoju nauki oraz
upowszechniania wyników prowadzonych badañ naukowych. Wyniki analiz empirycznych
wskazuj¹, ¿e uczelnie wy¿sze zajmuj¹ szczególnie wa¿ne miejsce, gdy¿ wiedza uniwer-
sytecka mo¿e zachêcaæ do generowania przemys³owych innowacji6.
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1 Breschi S., Lissoni F., Montobbio F., The scientific productivity of academic inventors: New evidence from
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Warszawa 2008, s. 79.
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pp. 957–970; E. Mansfield, Academic research and industrial innovation: An update of empirical findings,



Literatura przedmiotu przedstawia liczne definicje i przejawy komercjalizacji oraz trans-
feru technologii7. Termin „komercjalizacja” pochodzi z ang. commerce i oznacza handel lub
wymianê handlow¹. G³ównym celem tego dzia³ania jest „przeniesienie wyników badañ lub
okreœlonej technologii na rynek”8, innymi s³owy: urynkowienie wiedzy uzyskanej w trakcie
prowadzenia badañ naukowych. Istniej¹ równie¿ inne ujêcia komercjalizacji, okreœlaj¹ce
tym mianem9:

— dzia³ania zwi¹zane z budowaniem modelu biznesowego technologii,
— formowanie procesu sprzeda¿y lub wdro¿enia technologii na rynku,
— sprzeda¿, wytwarzanie, udostêpnienie lub wykreowanie produktu, który ma poten-

cjaln¹ wartoœæ i zdolnoœæ do generowania zysku,
— budowanie wartoœci dodanej technologii.
Wy¿ej zdefiniowane pojêcie komercjalizacji zwi¹zane jest z transferem technologii,

który przybieraæ mo¿e ró¿ne formy. W ujêciu M.A. Weresy transfer technologii to „transmi-
towanie wiedzy technicznej oraz umiejêtnoœæ jej zastosowania w produkcji”10. Z kolei
E.Y. Kim definiuje transfer technologii jako ka¿dy proces, w którym donor (np. uniwersytet,
oœrodek badawczy lub dzia³ B+R przedsiêbiorstwa) przekazuje wiedzê z zakresu know how

jednej lub wiêkszej liczbie firm, które bezpoœrednio wykorzystuj¹ dan¹ technologiê lub
wspó³uczestnicz¹ w jej doskonaleniu11. Amerykañskie stowarzyszenie Association of Uni-

versity Technology Managers definiuje transfer technologii jako „proces transferu osi¹gniêæ
naukowych z jednej organizacji do innej w celu ich dalszego rozwoju i komercjalizacji”12.
Proces ten jest z³o¿ony, a jego realizacja wymaga spe³nienia wielu niezbêdnych warunków.
Ze wzglêdu na kompleksowoœæ tych dzia³añ, w procesie skutecznego analizowania, plano-
wania i wdra¿ania kluczow¹ rolê odgrywaj¹ ró¿nego rodzaju instytucje (np. parki technolo-
giczne, biura poœrednictwa, centra innowacji biznesowej, centra transferu technologii czy
agencje rz¹dowe), dzia³aj¹ce jako poœrednicy pomiêdzy donorami a odbiorcami13. Dla
potrzeb niniejszego opracowania komercjalizacja badañ naukowych rozumiana bêdzie jako
ich urynkowienie.
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7 Markman G.D., Siegel D.S., Wright M., Research and technology commercialization, „Journal of Mana-
gement Studies“, vol. 45, 2008, pp. 1401–1419.

8 Kalinowski B., Uryszek T., „Zasady komercjalizacji i finansowania innowacyjnych rozwi¹zañ” [W:]
Komercjalizacja wyników badañ naukowych – krok po kroku, CTT Politechnika Krakowska, Kraków 2009, s. 38.

9 Ibidem, s. 39.
10 Weresa M.A. (red.), Transfer wiedzy z nauki do biznesu. Doœwiadczenia regionu Mazowsze, Oficyna

Wydawnicza SGH, Warszawa 2007, s. 34.
11 Kim E.Y., “Multinational: preparation for international technology transfer” [W:] Technology Transfer:

A Communication Perspective, Gibson D.V., Williams F. (Eds.), Sage, London 1990.
12 Guliñski J., Zasiad³y K. (red.), Innowacyjna Przedsiêbiorczoœæ Akademicka – œwiatowe doœwiadczenia,

Polska Agencja Rozwoju Przedsiêbiorczoœci, Warszawa 2005, s. 19.
13 Adamska J., Rola parków technologicznych w procesie transferu technologii, „Nauka i Gospodarka”, nr 1,

2009, s. 39; Bakouros Y.L., Samara E.T., Academic Liaison Offices vs. Technology Transfer Units: Could they

form a new joint mechanism towards the exploration of Academic/Research results?, “International Journal of
Innovation Science”, vol. 2, 2010, s. 145; Buratti N., Penco L., Assisted technology transfer to SMEs: lessons from

an exemplary case, “Technovation”, vol. 21, 2001, s. 35; Guliñski J., Zasiad³y K. (red.), Innowacyjna Przed-

siêbiorczoœæ Akademicka…, op. cit., s. 23.



Zgodnie z celem niniejszego opracowania, w nastêpnej czêœci przedstawione zostan¹
podstawowe czynniki wp³ywaj¹ce na decyzjê o komercjalizacji wyników badañ naukowych
w krajach UE, bêd¹cych pod tym wzglêdem wzorem – w Niemczech i Szwecji.

3. Czynniki wp³ywaj¹ce na decyzjê o komercjalizacji wyników badañ naukowych

w Niemczech i Szwecji

Obserwacje czynników wp³ywaj¹cych na podejmowanie decyzji o komercjalizacji wy-
ników badañ s¹ prowadzone zarówno w kraju, jak i za granic¹14. Publikacje dotycz¹ce tego
zagadnienia wskazuj¹ na ró¿norodne motywy komercjalizacji. Niemcy i Szwecja stanowi¹
dobry przyk³ad w zakresie komercjalizacji wyników badañ naukowych, poniewa¿ oba
te kraje charakteryzuj¹ siê du¿ymi inwestycjami w rozwój infrastruktury transferu techno-
logii w uczelniach wy¿szych, choæ wypracowa³y rozbie¿ne rozwi¹zania w zakresie praw
w³asnoœci wyników badañ. Na podstawie analiz empirycznych przeprowadzonych przez
M.O. Sellenthina przedstawiono wybrane czynniki wp³ywaj¹ce na decyzjê naukowców
szwedzkich i niemieckich dotycz¹ce komercjalizacji wyników badañ naukowych15.

3.1. U w a r u n k o w a n i a p r a w n e w z a k r e s i e w ³ a s n o œ c i i n t e l e k t u a l n e j
w N i e m c z e c h i S z w e c j i

Warto krótko scharakteryzowaæ podstawy prawne w zakresie w³asnoœci intelektualnej
w Niemczech i Szwecji. W Niemczech reforma legislacyjna w zakresie szkolnictwa wy¿-
szego mia³a miejsce w roku 2002. Przywilej nauczycieli akademickich („przywilej profe-
sorski”), który dawa³ naukowcom akademickim prawo do w³asnoœci wyników badañ, zosta³
zniesiony, co poskutkowa³o utworzeniem sieci agencji patentowych i eksploatacyjnych
(Patent- und Verwertungsagentur, PVA). Ogólnie rzecz bior¹c, wynalazki powsta³e w wy-
niku badañ nauczycieli akademickich s¹ w³asnoœci¹ uczelni wy¿szej. Wynagrodzenie wy-
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14 Baldini N., Grimaldi R., Sobrero M., To patent or not to patent? A survey of Italian inventors on

motivations, incentives and obstacles to university patenting, “Scientometrics”, vol. 70, no. 2, 2007, pp. 333–354;
Bercovitz J., Feldman M., Feller I., Burton R., Organizational structure as a determinant of academic patent and

licensing behavior: An exploratory study of Duke, Johns Hopkins, and Pennsylvania State universities, “Journal of
Technology Transfer”, vol. 26, 2001, pp. 21–35; Fini R., Grimaldi R., Sobrero M., Factors fostering academics to

start up new ventures: an assessment of Italian founders’ incentives, “Journal of Technology Transfer”, vol. 34,
2009, pp. 380–402; Friedman J., Silberman J., University technology transfer: Do incentives, management, and

location matter?, “Journal of Technology Transfer”, vol. 28, no. 1, 2003, pp. 17–30; Mackiewicz M., Gomu³ka M.,
“Dzia³alnoœæ firm odpryskowych (spin-off)”, w: Transfer wiedzy z nauki do biznesu. Doœwiadczenia regionu Ma-

zowsze, red. Weresa M.A., Szko³a G³ówna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2007; Owen-Smith J., Powell W.,
To patent or not: Faculty decisions and institutional success at technology transfer, “Journal of Technology
Transfer”, vol. 26, 2001, pp. 99–114.

15 Por. Sellenthin M.O., Technology transfer offices and university patenting in Sweden and Germany,
„Journal of Technology Transfer”, vol. 34, 2009, pp. 603–620; Szarucki M., „Uwarunkowania komercjalizacji
wyników badañ naukowych na przyk³adzie wybranych krajów Europy Zachodniej” [W:] Nauka i gospodarka

w dobie destabilizacji, red. Teczke J., Czekaj J., Miku³a B., Oczkowska R., Biuro Projektu Nauka i Gospodarka,
Kraków 2011, s. 237.



nalazcy w przypadku wykorzystania patentu wynosi 30% dochodu ogó³em. Koszty zwi¹zane
z patentowaniem i komercjalizacj¹ nie s¹ odejmowane. PVA wspieraj¹ uczelnie wy¿sze
w zakresie patentowania i komercjalizacji wyników badañ naukowych.

W Szwecji natomiast przywilej nauczycieli akademickich nadal istnieje. Od roku 1997
uczelnie wy¿sze realizuj¹ tzw. „trzeci¹ misjê”. Oznacza to, ¿e zgodnie z ustaw¹ maj¹ one do
wykonania trzy zadania: kszta³cenie, prowadzenie badañ naukowych oraz wspó³pracê ze
œrodowiskiem zewnêtrznym. Transfer technologii zazwyczaj sytuuje siê w zakresie trzeciej
misji. Naukowcy mog¹ otrzymaæ wsparcie z finansowanych przez rz¹d fundacji wspie-
raj¹cych transfer technologii (Technology Bridging Foundations, TBS16) oraz uczelnianych
firm dzia³aj¹cych na zasadzie wolontariatu. Naukowcy pracuj¹cy na uczelniach wy¿szych
maj¹ zatem pe³n¹ wiedzê o metodach rozpowszechniania wiedzy. W przypadku patento-
wania wynalazków naukowiec czerpie wszelkie korzyœci p³yn¹ce z patentu, lecz ponosi
równie¿ wszystkie koszty z nim zwi¹zane.

3.2. D e t e r m i n a n t y d e c y z j i o k o m e r c j a l i z a c j i w y n i k ó w b a d a ñ
n a u k o w y c h

Co zatem determinuje decyzjê o komercjalizacji wyników badañ uzyskanych przez
naukowców szwedzkich i niemieckich? OdpowiedŸ na powy¿sze pytanie mo¿na znaleŸæ
w badaniach przeprowadzonych przez M.O. Sellenthina17. Badania ankietowe przeprowa-
dzone wœród naukowców w Szwecji i Niemczech na próbie 4645 respondentów (z której
odpowiedzi uzyskano od 801 osób) mia³y na celu wyjawienie czynników wp³ywaj¹cych na
podejmowanie decyzji w zakresie opatentowania wyników badañ w³asnych18. Z obserwacji
autora wyci¹gn¹æ mo¿na kilka wniosków dotycz¹cych podstawowych grup czynników
wp³ywaj¹cych na zaanga¿owanie naukowców niemieckich i szwedzkich w proces komer-
cjalizacji badañ naukowych, tj: infrastruktury wspieraj¹cej, przyznanych grantów, doœ-
wiadczenia w patentowaniu oraz orientacji badawczej (zob. rys. 1).

Z badañ M.O. Selenthina wynika, i¿ infrastruktura wspieraj¹ca pozytywnie wp³ywa na
motywacjê naukowców aplikuj¹cych o uzyskanie patentu w obu krajach – w Niemczech
i Szwecji. Badania potwierdzaj¹, i¿ wiêkszoœæ naukowców, którzy opatentowali swoje
wynalazki w latach 2002–2004, w mniejszym lub wiêkszym stopniu otrzyma³o pomoc ze
strony podmiotów wspieraj¹cych (zob. tab. 1).

W Niemczech naukowcy zazwyczaj przedstawiaj¹ swoje wynalazki uczelnianym Biu-
rom Transferu Technologii, a gdy uczelnia zdecyduje siê zastrzec prawo do wynalazku,
Niemiecka Agencja Patentowa (PVA) przejmuje proces patentowania i komercjalizacji
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16 Obecnie Innovation Bridge, http://innovationsbron.se [21.04.2012]
17 Sellenthin M.O., Technology transfer offices …, op.cit.
18 Naukowcy, którzy wziêli udzia³ w badaniu, reprezentowali nauki przyrodnicze (natural sciences), tech-

niczne (engineering sciences) oraz medyczne (medical sciences). Wiêkszoœæ respondentów posiada³a pewne
doœwiadczenie we wspó³pracy z przemys³em. Zaledwie 8,3% respondentów niemieckich oraz 10,5% responden-
tów szwedzkich nie mia³o ¿adnego doœwiadczenia w tym zakresie. Ponad 60% badanych posiada³o doœwiadczenie
w prowadzeniu wspólnych badañ oraz wspó³pracy z firmami. Zob. Ibidem.



w œcis³ej wspó³pracy z wynalazc¹. Z uzyskanych wyników widaæ, ¿e prawie 47% niemiec-
kich naukowców aktywnych w patentowaniu uzyska³o wsparcie ze strony uczelnianego
biura transferu technologii, a oko³o 23% – pomoc z PVA. 23% naukowców nie uzyska³o
¿adnej pomocy, a oko³o 13% otrzyma³o wsparcie ze strony firmy. Oznacza to, i¿ w wiêk-
szoœci przypadków uczelniane biura transferu technologii s¹ podstawowym punktem kon-
taktowym.

Sytuacja pod tym wzglêdem jest nieco odmienna w przypadku Szwecji, gdzie naukowcy
s¹ w³aœcicielami swoich wynalazków i maj¹ pe³n¹ swobodê w zakresie ich u¿ytkowania.
W zwi¹zku z tym nie musz¹ te¿ ujawniaæ swoich wynalazków uczelni wy¿szej ani ¿adnej
innej jednostce. Niemniej jednak w Szwecji oko³o 21% naukowców aktywnych patentowo
otrzyma³o wsparcie ze strony uczelnianych biur transferu technologii, a oko³o 18% z uczel-
nianej firmy holdingowej (university holding company) (zob. tab. 1). Prawie 19% naukow-
ców otrzyma³o wsparcie z fundacji poœrednicz¹cej w transferze technologii. Oko³o 24%
naukowców szwedzkich, którzy opatentowali wyniki swoich badañ, nie otrzyma³o ¿adnej
pomocy, a 23% – wsparcie ze strony firmy. Jak widaæ respondenci ze Szwecji otrzymali
zdecydowanie wiêcej wsparcia ze strony firm ni¿ ich koledzy z Niemiec.

Czego dotyczy³o wsparcie w badanych pañstwach? OdpowiedŸ na to pytanie znaleŸæ
mo¿na na wykresie poni¿ej (zob. rys. 2). Z danych wynika, ¿e infrastruktura wspieraj¹ca
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Rysunek 1. Czynniki wp³ywaj¹ce na decyzjê o komercjalizacji wyników badañ

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie M.O. Sellenthin, Technology transfer offices…, op.cit.

Tabela 1. Podmioty wspieraj¹ce komercjalizacjê w Niemczech i Szwecji

Podmioty wspieraj¹ce Niemcy Szwecja

Uczelniane Biuro Transferu Technologii 46,6% 21,1%

Niezale¿ne Biuro Transferu Technologii/Uczelniana Firma Holdingowa 6,8% 17,7%

PVA/TBS 23,3% 18,9%

Firma 12,7% 23,3%

Brak wsparcia 23,3% 24,4%

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie M.O. Sellenthin, Technology transfer offices…, op.cit.



w Niemczech ma nieco odmienne znaczenie ni¿ w Szwecji. Niemieckie podmioty publiczne
udzielaj¹ wsparcia badaczom przede wszystkim w zakresie aplikacji patentowych (48%)
oraz umów licencyjnych (16% ). Zaledwie oko³o 6% badaczy otrzyma³o pomoc finansow¹.

Podmioty infrastruktury wspieraj¹cej w Niemczech rzadko udzielaj¹ pomocy naukow-
com w zakresie analizy rynkowej, rozwoju kompetencji czy marketingu. Podstawowym ich
celem w zakresie komercjalizacji wyników badañ naukowych jest licencjonowanie. Sytuacja
w tym zakresie wygl¹da nieco inaczej w Szwecji. Szwedzkie podmioty publiczne równie¿
udzielaj¹ pomocy w zakresie aplikacji patentowych, lecz w mniejszym stopniu – oko³o 23%
badaczy szwedzkich otrzyma³o wsparcie w aplikacjach patentowych, a zaledwie 4% w za-
kresie licencjonowania. Respondenci ze Szwecji otrzymali zdecydowanie wiêcej pomocy
finansowej ni¿ ich koledzy z Niemiec, a ponadto wsparcie w zakresie rozwoju kompetencji,
analizy rynku czy administracyjne. Podsumowuj¹c, infrastruktura wspieraj¹ca w Niemczech
skupia siê przede wszystkim na patentowaniu i licencjonowaniu. Z kolei w Szwecji dodat-
kowo udzielana jest pomoc finansowa oraz doradztwo19.

Rodzaj wsparcia publicznego ró¿ni siê w badanych pañstwach. Z uwagi na istniej¹cy
w Szwecji przywilej nauczycieli akademickich badacze nie musz¹ korzystaæ z publicznej
infrastruktury wspieraj¹cej w procesie komercjalizacji. W pañstwie tym organizacja wspar-
cia znajduje siê na poziomie lokalnym, co stanowi zaletê pod wzglêdem lepszego dopaso-
wania do potrzeb i uwarunkowañ lokalnych. Fundacje wspieraj¹ce transfer technologii maj¹
odmienne zadania i s¹ bardzo zró¿nicowane w poszczególnych regionach Szwecji. Istniej¹
ró¿ne podmioty œwiadcz¹ce us³ugi jako inkubatory biznesu, a tak¿e w zakresie ró¿nego
rodzaju funduszy na uruchomienie dzia³alnoœci gospodarczej.
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Rysunek 2. Rodzaj udzielonego wsparcia ze strony instytucji publicznych

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie M.O. Sellenthin, Technology transfer offices…, op.cit.

19 Wystêpuj¹ pewne ró¿nice w badanych pañstwach. W odró¿nieniu od Niemiec, gdzie naukowiec powinien
poinformowaæ uczelniê o licencjonowaniu wynalazku, badacze szwedzcy mog¹ komercjalizowaæ we w³asnym
zakresie. Zatem infrastruktura wspieraj¹ca w Szwecji nie posiada ca³kowitej informacji o wszystkich przypadkach
patentowania i komercjalizacji. Zob. Ibidem.



W procesie transferu technologii z nauki do biznesu podkreœla siê znaczenie akade-
mickiego systemu wynagrodzeñ. Transfer wiedzy i technologii nie jest podstawowym celem
uczelni wy¿szych. Uniwersytety maj¹ nie³atwe zadanie zrealizowania celów czêœciowo
sprzecznych ze sob¹, jak np. dydaktyka, prowadzenie badañ oraz transfer wyników badañ
naukowych. Dlatego naukowcy dokonali oceny tego, co jest wa¿ne z perspektywy kariery
akademickiej i wp³ywu na ich wynagrodzenia w d³ugim okresie (zob. tab. 2).

Wyniki przeprowadzonych badañ potwierdzaj¹, ¿e publikacje stanowi¹ g³ówny cel
naukowców szwedzkich oraz niemieckich, poniewa¿ maj¹ zasadniczy wp³yw na rozwój ka-
riery akademickiej. Zdaniem respondentów ró¿nica wystêpuje w zakresie wp³ywu publikacji
na wynagrodzenie w d³ugim okresie – oko³o 58% w Szwecji oraz oko³o 29% w Niemczech.
Prawie jedna pi¹ta respondentów niemieckich uwa¿a, ¿e patenty maj¹ wp³yw na rozwój
kariery akademickiej, z kolei odsetek Szwedów wyra¿aj¹cych takie przekonanie jest nieco
mniejszy (13,4%). Niemniej jednak w obu krajach patenty postrzegane s¹ jako wa¿ny
czynnik pozyskiwania funduszy zewnêtrznych, choæ w d³ugim okresie maj¹ znikomy wp³yw
na wynagrodzenie. Patenty s¹ mniej istotne w systemie wynagrodzeñ uczelni wy¿szych,
szczególnie w przypadku Niemiec.

Finansowanie zewnêtrzne stanowi wa¿ny czynnik w rozwoju kariery naukowej w bada-
nych krajach (zob. tab. 2), aczkolwiek znaczenie jego relacji do wynagrodzenia nie jest taki
oczywisty. Wiêkszoœæ respondentów w Szwecji (72,5%) dostrzega wp³yw tego czynnika na
wynagrodzenie w d³ugim okresie, w odró¿nieniu od naukowców niemieckich (34,4%).
Jednak uczelnie wy¿sze i sami naukowcy s¹ zainteresowani zewnêtrznymi Ÿród³ami finan-
sowania w obu krajach.

Z badañ wynika, ¿e naukowcy, którzy posiadali wczeœniejsze doœwiadczenie w paten-
towaniu, oraz ci, którzy otrzymali wsparcie finansowe z instytucji wspieraj¹cych transfer
wiedzy, wykazywali wiêksz¹ sk³onnoœæ do patentowania. Je¿eli uczelnia wy¿sza jest zain-
teresowana realizacj¹ wszystkich trzech misji przez naukowców (kszta³cenie, badania na-
ukowe oraz transfer wiedzy), sama musi ich przekonaæ, aby to zrobili. Niemniej jednak
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Tabela 2. Akademicki system wynagrodzeñ

Czynnik Obszar wp³ywu Niemcy Szwecja

Publikacje
Kariera akademicka 96,4% 98,8%

Wynagrodzenie w d³ugim okresie 29,3% 58,2%

Patenty

Kariera akademicka 20,7% 13,4%

Przyci¹gniêcie funduszy zewnêtrznych 26,6% 31,7%

Wynagrodzenie w d³ugim okresie 13,1% 12,7%

Finansowanie
zewnêtrzne

Kariera akademicka 90,6% 94,7%

Wynagrodzenie w d³ugim okresie 34,4% 72,5%

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie M.O. Sellenthin, Technology transfer offices…, op.cit.



wyniki badañ nad systemem wynagrodzeñ wskazuj¹, i¿ jest to rzadki przypadek. Ujawniaj¹
one, ¿e w Niemczech i w Szwecji wynagrodzenie jest bezpoœrednio lub poœrednio uwarun-
kowane liczb¹ publikacji oraz stopniem, w jakim badacze pozyskuj¹ fundusze zewnêtrzne.
Oprócz profitów zwi¹zanych z karier¹ i wynagrodzeniem naukowcy maj¹ mo¿liwoœæ uzys-
kania bonusu zwi¹zanego z realizacj¹ trzeciej misji uczelnianej (transferu wiedzy), który
mo¿e przybieraæ ró¿ne formy, na przyk³ad honorariów za ksi¹¿ki lub wyk³ady, dochodów
z zadañ konsultingowych lub pochodz¹cych z komercyjnego wykorzystania patentów.
Nale¿y zatem przyznaæ, ¿e istnieje szeroka gama œrodków transferu wiedzy i technologii.
Konsulting wydaje siê szczególnie wa¿ny i zarazem jest czêstym zjawiskiem, co wynika
z przeprowadzonych badañ empirycznych. Bonusy zwi¹zane z praktyk¹ konsultingow¹
postrzegane s¹ jako mniej ryzykowne ni¿ potencjalne dochody wynikaj¹ce z patentowania.

Ostatni¹ z omawianych tu grup czynników wp³ywaj¹cych na podjêcie decyzji o komer-
cjalizacji wyników badañ naukowych jest orientacja badawcza wp³ywaj¹ca na proces paten-
towania wynalazków. Orientacja jest tu rozumiana jako rodzaj prowadzonych badañ nauko-
wych – podstawowych (basic research) czy stosowanych (applied research). Naukowcy
prowadz¹cy badania stosowane s¹ bardziej sk³onni do patentowania wynalazków ni¿ ci
prowadz¹cy badania podstawowe20.

Przedstawione powy¿ej wyniki analiz ukazuj¹ wp³yw wybranych czynników na podej-
mowanie przez niemieckich i szwedzkich naukowców decyzji dotycz¹cych komercjalizacji
rezultatów prowadzonych badañ naukowych. Stanowi to podstawê do ukazania podsta-
wowych motywów komercjalizacji wyników dzia³alnoœci naukowej dominuj¹cych wœród
naukowców polskich.

4. Podstawowe motywy komercjalizacji wyników badañ naukowych w Polsce

Co zatem stanowi o podjêciu decyzji o komercjalizacji wœród naukowców polskich?
OdpowiedŸ na to pytanie nie jest jednoznaczna. Literatura przedmiotu przedstawia badania
podkreœlaj¹ce ró¿norodnoœæ czynników i motywów komercjalizacji wyników badañ nauko-
wych. Udzia³ w tego rodzaju aktywnoœci oraz stopieñ jej intensyfikacji uzale¿nione s¹
od wielu czynników zewnêtrznych oraz wewnêtrznych. Motywy finansowe zajmuj¹ ogrom-
nie wa¿ne miejsce w hierarchii czynników przes¹dzaj¹cych o zaanga¿owaniu w projekt
badawczy.

Motywy rozpoczêcia wspó³pracy przez naukowców z podmiotem prowadz¹cym dzia-
³alnoœæ gospodarcz¹ s¹ zró¿nicowane. Dla uczelni wy¿szej wspó³praca z firmami rozszerza
zakres prowadzonych badañ naukowych, rozwija umiejêtnoœci badawcze pracowników
naukowych, poszerza skalê i zwiêksza standardy badañ naukowych prowadzonych na
uniwersytetach21. Poprawa jakoœci wyników publikacji naukowych zwiêksza wiarygod-
noœæ, podnosi presti¿ uniwersytetu, poprawia jego pozycjê w rankingu uczelni wy¿szych
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oraz zwiêksza mo¿liwoœci uzyskania dofinansowania ze strony rz¹du. Naukowcy wspó³pra-
cuj¹cy z podmiotami gospodarczymi maj¹ wiêksze mo¿liwoœci publikowania wyników
swoich badañ i tym samym poszerzaj¹ swe kompetencje naukowo-badawcze. Ponadto tego
rodzaju wspó³praca jest istotna dla uczelni wy¿szych ze wzglêdu na mo¿liwoœæ pozyskania
dodatkowych œrodków finansowych – dotacje rz¹dowe s¹ niestety zbyt niskie, by prowadziæ
dzia³alnoœæ naukow¹ na wysokim poziomie.

Zgodnie z wynikami badañ przeprowadzonych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wy¿szego w 2006 roku22 perspektywa naukowców zaanga¿owanych w projekty badawcze
dla biznesu ró¿ni siê nieco od perspektywy samych przedsiêbiorców. W zakresie do-
tychczasowej wspó³pracy wiêkszoœæ zadañ realizowanych przez naukowców zwi¹zanych
by³o z technologi¹ i nowymi produktami. Prace dotycz¹ce struktur organizacyjnych czy
rozwi¹zañ logistycznych s¹ prowadzone znacznie rzadziej. O ile jednak w przypadku
technologii najczêœciej chodzi³o o udoskonalenie (42% wskazañ), o tyle w przypadku
produktów popularniejsze od udoskonaleñ by³y prace nad zupe³nie nowymi produktami lub
us³ugami (44%).

Naukowcy s¹ œwiadomi skali korzyœci, jakie mog¹ odnieœæ przedsiêbiorcy, którzy decy-
duj¹ siê z nimi wspó³pracowaæ23. Na pytanie o pozytywne strony komercjalizacji badañ
naukowych i wprowadzania innowacji wiêkszoœæ naukowców wyrazi³a przekonanie, ¿e
pomagaj¹ one firmom generowaæ wy¿sze zyski (62% wskazañ) oraz zwiêkszaæ konkuren-
cyjnoœæ (62%). Nieco mniej respondentów wskazywa³o tworzenie nowych miejsc pracy
(39%) jako bezpoœredni¹ zaletê tego rodzaju wspó³pracy. Dalej uplasowa³y siê m.in. ni¿sze
koszty firmy (37%) czy usprawnienie dzia³alnoœci operacyjnej i biznesowej (14%).

Przedstawiciele œrodowiska naukowego zauwa¿aj¹ wyraŸne korzyœci p³yn¹ce ze wspó³pra-
cy i dotycz¹ce sukcesów odnoszonych przez nich i ich oœrodki naukowe. Wœród najwa¿niej-
szych zalet tego rodzaju kooperacji naukowcy wskazuj¹ m.in. korzyœci finansowe i intelektual-
ne dla oœrodka naukowego. Siln¹ pozycjê zajê³o te¿ upowszechnianie osi¹gniêæ, co wskazy-
wane by³o przez prawie po³owê (44%) respondentów. Nieco rzadziej na pytanie o korzyœci
z kooperacji z biznesem wskazywana by³a mo¿liwoœæ wymiany doœwiadczeñ (42%). Wdro-
¿enie konkretnego rozwi¹zania bêd¹cego efektem prac naukowych nie jest powszechnie
postrzegane jako Ÿród³o presti¿u – tê odpowiedŸ wskaza³ tylko co trzeci naukowiec.

Z kolei wed³ug badañ przeprowadzonych przez instytut ARC Rynek i Opinia polscy
naukowcy wskazuj¹ na nastêpuj¹ce korzyœci ze wspó³pracy z firmami: korzyœci finansowe
i intelektualne dla oœrodka naukowego (77,5%), upowszechnianie osi¹gniêæ (43,7%), wy-
miana doœwiadczeñ (42,3%), presti¿ dla naukowców i oœrodka badawczego (32,4%.), wzrost
konkurencyjnoœci polskich firm (28,2 %), mo¿liwoœæ dzielenia siê wiedz¹ (22,5 %), inne
(4,2%)24.
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Stwierdziæ nale¿y, ¿e korzyœci dla naukowców oraz reprezentowanych przez nich oœrod-
ków naukowo-badawczych s¹ jednoznaczne. Nale¿a³oby zatem zacieœniaæ wspó³pracê po-
miêdzy nauk¹ a biznesem. Pojawia siê jednak pytanie, w jaki sposób usprawniæ ten proces.
W nastêpnej czêœci opracowania przedstawione zostan¹ uwarunkowania komercjalizacji
wyników badañ naukowych w Polsce.

5. Uwarunkowania procesu komercjalizacji wyników badañ naukowych w Polsce

Transfer wiedzy z uczelni wy¿szych do przemys³u dokonany byæ mo¿e za pomoc¹
ró¿norodnych mechanizmów. P. D’Este i P. Patel wymieniaj¹ je, zaczynaj¹c od rekrutacji
absolwentów uczelni wy¿szych, poprzez wymianê personelu, prowadzenie wspólnych ba-
dañ (w tym tak¿e badañ kontraktowych), konsulting, patenty i publikacje, licencjonowanie,
firmy typu spin-off, laboratoria czy inne obiekty infrastruktury finansowane przez firmy,
a koñcz¹c na kontaktach nieformalnych, takich jak spotkania czy konferencje25.

Jak zatem wygl¹da kwestia wspó³pracy miêdzy nauk¹ a biznesem w Polsce? OdpowiedŸ
na to pytanie nie jest jednoznaczna. Czêœæ wyjaœnienia mo¿na znaleŸæ w badaniach przepro-
wadzonych przez Kreator Innowacyjnoœci oraz Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wy¿-
szego, z których wynika, ¿e26:

— 40% firm nie wie, jak nawi¹zaæ kontakty z uczelni¹;
— 10% przedsiêbiorstw widzi mo¿liwoœæ rozwoju poprzez wspó³pracê z nauk¹;
— 62% naukowców deklaruje, ¿e s¹ autorami rozwi¹zania, które nadaje siê do komer-

cjalizacji;
— oko³o 33% naukowców twierdzi, ¿e przedsiêbiorcy przejawiaj¹ zbyt ma³o inicjatywy

w poszukiwaniu pól wspó³pracy;
— 99% naukowców deklaruje chêæ wspó³pracy z przedsiêbiorcami;
— 20% polskich przedsiêbiorców nie wie o mo¿liwoœciach wspó³pracy ze œrodowiskiem

naukowym.
Jeszcze trudniej odpowiedzieæ na pytanie, jakie czynniki oraz w jakim stopniu wp³ywaj¹

na wspó³pracê miêdzy nauk¹ a biznesem. Jednym z kluczowych uwarunkowañ intensyfikacji
komercjalizacji badañ naukowych oraz zwiêkszenia poziomu innowacyjnoœci gospodarki
narodowej s¹ wydatki ponoszone na dzia³alnoœæ badawczo-rozwojow¹. Polska gospodarka
charakteryzuje siê relatywnie niskim poziomem innowacyjnoœci oraz nak³adów na sferê
B+R w porównaniu do innych pañstw Unii Europejskiej. Wydatki na prace badawczo-
-rozwojowe sk³adaj¹ siê z nak³adów bie¿¹cych na badania podstawowe, stosowane i prace
rozwojowe oraz nak³ady inwestycyjne na œrodki trwa³e zwi¹zane z dzia³alnoœci¹ B+R,
niezale¿nie od Ÿród³a pochodzenia œrodków finansowych. Podstawowym kryterium s³u-
¿¹cym do pomiaru inwestycji w dzia³alnoœæ badawczo-rozwojow¹ w skali krajowej jest
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wskaŸnik GERD27, który opisuje krajowe nak³ady na prace badawczo-rozwojowe pono-
szone przez przedsiêbiorstwa komercyjne, uczelnie wy¿sze, pañstwowe oraz prywatne
organizacje non-profit ogó³em. WskaŸnik ten (w ujêciu nominalnym oraz w stosunku do
PKB) odzwierciedla ca³kowit¹ sumê wydatków przeznaczonych na B+R w kraju w danym
roku, niezale¿nie od Ÿród³a ich pochodzenia.

Wed³ug tej miary najwy¿sza intensywnoœæ w zakresie B+R odnotowana zosta³a w Fin-
landii (3,87% w roku 2010) oraz Szwecji (3,42%). WskaŸnik GERD dla Polski roœnie,
lecz wci¹¿ jest doœæ niski w stosunku do œredniej UE–27 (2,0% w roku 2010); w latach
2003–2007 waha³ siê w granicach 0,54–0,57%, a w roku 2010 osi¹gn¹³ poziom 0,74%
(0,68% w roku 2009)28. Ponadto z raportu OECD wynika, ¿e inwestycje w badania i rozwój
polskich firm s¹ niewielkie. Oznacza to, ¿e zaanga¿owanie firm w dzia³alnoœæ badawczo-
-rozwojow¹ jest niskie w stosunku do wielkoœci kraju czy poziomu PKB, jednak zauwa¿yæ
mo¿na delikatn¹ tendencjê wzrostow¹.

Z kolei w zakresie innowacyjnoœci gospodarki, wed³ug najnowszych danych tablicy
wyników innowacyjnoœci opublikowanej przez Komisjê Europejsk¹ (Innovation Union

Scoreboard) za rok 2011 Polska uplasowa³a siê na 23. miejscu (zob. rys. 3)29. Oznacza to
spadek o jedn¹ pozycjê w porównaniu do roku 2010 wœród 27 krajów Unii Europejskiej.
Tym samym Polska zaliczana jest do umiarkowanych innowatorów, przeœcigaj¹c w tym
zakresie tylko Rumuniê, Litwê, Bu³gariê czy £otwê.

Kolejne dane dotycz¹ aktywnoœci Polski na tle wybranych krajów w zakresie zg³asza-
nia wniosków patentowych do Europejskiego Urzêdu Patentowego. Na wykresie (rys. 4)
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Rysunek 3. Ocena porównawcza innowacyjnoœci 27 pañstw cz³onkowskich UE w 2011 roku

�ród³o: Innovation Union Scoreboard 2011, The Innovation Union’s performance scoreboard for Research

and Innovation, Maastricht Economic and Social Research Institute on Innovation and Technology

07.02.2012, s. 3

27 Gross Domestic Expenditure on Research and Development
28 Zob. OECD, http://www.oecd-ilibrary.org/science-and-technology/gross-domestic-expenditure-on-r-d_

2075843x-table1 [25.04.2012]
29 Innovation Union Scoreboard 2011, Maastricht Economic and Social Research Institute



przedstawiono zestawienie europejskich wniosków patentowych zarejestrowanych w Euro-
pejskim Urzêdzie Patentowym w Niemczech, Szwecji i Polsce (zob. rys. 4). Jak widaæ,
Niemcy s¹ liderem pod wzglêdem europejskich wniosków patentowych – w roku 2011
zarejestrowano ich 33181 (wzrost o 0,1% do roku 2010). Szwecja z kolei, z 4587 wnioskami
w roku 2011 odnotowa³a 6,7% wzrost w stosunku do roku poprzedniego. Polska s³abo
wypada na tle liderów pod wzglêdem europejskich wniosków patentowych z zaledwie
404 zg³oszonymi wnioskami w roku 2011, jednak jest to a¿ 17,8% wzrost w stosunku do
roku 2010. Powodów tej sytuacji mo¿e byæ wiele: niska œwiadomoœæ potrzeby ochrony
w³asnoœci intelektualnej wœród polskich przedsiêbiorców i naukowców, problemy for-
malne z prawid³owym wype³nianiem wniosków, s³aba znajomoœæ jêzyków obcych. Coraz
czêœciej podkreœla siê znaczenie interdyscyplinarnych oraz miêdzynarodowych zespo-
³ów, które w Polsce nadal nale¿¹ do rzadkoœci ze wzglêdu na braki kompetencyjne oraz
jêzykowe.

Podsumowuj¹c, wy¿ej wymienionych wskaŸników nie nale¿y traktowaæ bezkrytycznie,
gdy¿ ka¿dy z nich ma swoje ograniczenia metodologiczne. Ponadto innowacyjnoœæ i zwi¹-
zany z ni¹ transfer wiedzy z nauki do przemys³u to zagadnienia, które w Polsce dopiero od
paru lat zaczêto wprowadzaæ do polityki gospodarczej na szczeblach administracyjnych.
W polskich warunkach budowanie wspó³czesnych relacji nauki z gospodark¹ stanowi nowe
wyzwanie30, gdy¿ nauka w latach powojennych rozwija³a siê w oderwaniu od praktyki
gospodarczej ze wzglêdu na fakt, ¿e poprzedni ustrój nie by³ zainteresowany innowa-
cjami w przemyœle. W Polsce akademicka aktywnoœæ gospodarcza jest w fazie wczesnego
rozwoju, poniewa¿ realizowane od ponad 20 lat zmiany systemowe w ma³ym stopniu
dotknê³y nauki i sektora badawczo-rozwojowego. Pozostaje zatem wiele do zrobienia w tym
zakresie.
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Rysunek 4. Europejskie wnioski patentowe w badanych pañstwach w latach 2010–2011

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie European Patent Office, www.epo.org [21.04.2012]

30 Ozimek £., Tokarski M., Wspó³praca nauki i biznesu …, op.cit., s. 30.



6. Rekomendacje w zakresie komercjalizacji wyników badañ naukowych dla Polski

Na podstawie powy¿szej analizy czynników komercjalizacji wyników badañ naukowych
w Niemczech i Szwecji oraz uwarunkowañ w tym zakresie w Polsce mo¿na sformu³owaæ
kilka zaleceñ31. Pogrupowano je wed³ug czterech kategorii: dla uczelni wy¿szych, przed-
siêbiorców akademickich, przedsiêbiorstw prywatnych oraz instytucji rz¹dowych.

W przypadku polskich uczelni wy¿szych istotne jest opracowanie strategii zwi¹zanej
z komercjalizacj¹ wyników badañ naukowych z wykorzystaniem doœwiadczeñ uczelni
zachodnich, wiod¹cych w tym obszarze. Tego rodzaju strategia powinna uwzglêdniaæ m.in.
warunki komercjalizacji wyników pracy naukowej, zarz¹dzanie w³asnoœci¹ intelektualn¹,
zapewnienie odpowiedniej ochrony w³asnoœci intelektualnej oraz praw autorskich do wyna-
lazków, udzia³ uczelni w tego rodzaju projektach (w tym narzuty procentowe), system zachêt
oraz wsparcia naukowców bior¹cych udzia³ w procesie komercjalizacji. Oczywiœcie, ka¿da
uczelnia powinna oprzeæ wybór tego rodzaju strategii na swoich mocnych stronach oraz
pe³nionej misji, aby przynios³o to wymierne korzyœci zarówno dla jednostki naukowo-
-badawczej, jak i przedsiêbiorczych naukowców. Wa¿nym zadaniem jest równie¿ dosko-
nalenie tzw. „³¹czników” miêdzy nauk¹ a biznesem, czyli kadry bior¹cej udzia³ w transferze
technologii z nauki do przemys³u poprzez organizacjê ró¿nego rodzaju szkoleñ czy kursów
specjalistycznych w ramach studiów podyplomowych. Jest to niezbêdne z uwagi na fakt, ¿e
poszukiwanie wynalazków – technologii – ich wybór oraz wycena, zbadanie potencja³u
strategicznego, dystrybucja czy prowadzenie negocjacji dotycz¹cych ich transferu nie nale¿¹
do zadañ ³atwych.

Z punktu widzenia naukowców zaanga¿owanie w proces wspó³pracy z biznesem oraz
komercjalizacji wyników badañ naukowych mo¿e przynieœæ wymierne profity. Korzyœci
te mog¹ wystêpowaæ w postaci dodatkowych wp³ywów finansowych, podniesienia rangi
prowadzonych badañ naukowych, wiêkszych mo¿liwoœci zwi¹zanych z rozwojem kariery
naukowej, które zgodnie z reform¹ szkolnictwa wy¿szego wynikaj¹ z realizacji „trzeciej
misji” uczelni wy¿szej, czyli tworzenia rozwi¹zañ i technologii maj¹cych zastosowanie
w gospodarce. Akademiccy przedsiêbiorcy czêsto maj¹ wiedzê techniczn¹, lecz brakuje im
wiedzy biznesowej, dlatego wa¿ne jest, aby w miarê mo¿liwoœci korzystali z pomocy
oferowanej m.in. przez oœrodki innowacji (parki technologiczne, centra transferu technologii
czy akademickie inkubatory). Wa¿nym aspektem jest równie¿ dobór odpowiednich part-
nerów czy udzia³ w sieciach w realizacji przedsiêwziêæ komercjalizacyjnych, a tak¿e w szko-
leniach z zakresu transferu technologii.

W polskich przedsiêbiorstwach nie zawsze dostrzega siê, ¿e silna pozycja konkurencyjna
firmy wi¹¿e siê na ogó³ z dzia³alnoœci¹ badawczo-rozwojow¹ niezale¿nie od jej rodzaju
(samodzielnie czy we wspó³pracy). Z kolei coraz trudniej jest konkurowaæ, bazuj¹c jedynie
na niskich kosztach wytwarzania. Dominuj¹c¹ grup¹ przedsiêbiorstw w Polsce jest sektor
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ma³ych i œrednich firm, w których tworzenie dzia³ów badawczo-rozwojowych jest kosz-
townym przedsiêwziêciem, dlatego wspó³praca z zewnêtrznymi oœrodkami badawczymi,
w tym z uczelniami wy¿szymi, mo¿e byæ korzystn¹ alternatyw¹.

W przypadku instytucji rz¹dowych oprócz udzielania wsparcia finansowego uczelniom
wy¿szym na rozwój wspó³pracy nauki z przemys³em nale¿y prowadziæ politykê infor-
macyjn¹ maj¹c¹ na celu prze³amanie stereotypów oraz zbli¿enie polskich przedsiêbiorców
z oœrodkami naukowymi. Powa¿nym zadaniem maj¹cym na celu intensyfikacjê inwesto-
wania oraz zwiêkszenie zaanga¿owania w dzia³alnoœæ badawczo-rozwojow¹ jest szerzenie
wiedzy na temat korzyœci wynikaj¹cych ze wspó³pracy nauki z biznesem. Wiele inicjatyw
podejmuje siê w tym zakresie na ró¿nych poziomach administracji rz¹dowej. Du¿ym zain-
teresowaniem ciesz¹ siê dzia³ania Polskiej Agencji Rozwoju Regionalnego, realizuj¹cej
m.in. Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, którego celem jest wspieranie rozwoju
innowacyjnych firm oraz konkurencyjnoœci polskiej gospodarki, a tak¿e praktyki dla na-
ukowców w ma³ych i œrednich przedsiêbiorstwach oferowane przez Ma³opolsk¹ Agencjê
Rozwoju Regionalnego finansowane z funduszy UE32.

Proponowane rekomendacje nie wyczerpuj¹ badanego zagadnienia i wymagaj¹ przepro-
wadzenia pog³êbionych badañ maj¹cych na celu weryfikacjê efektów wp³ywu poszcze-
gólnych instrumentów wsparcia. Ponadto, wykorzystanie doœwiadczeñ, tzw. najlepszych
praktyk (best practices) pañstw bardziej zaawansowanych w tym zakresie ni¿ Polska jest
jak najbardziej wskazane.

Zakoñczenie

Jak ju¿ wspomniano, innowacje odgrywaj¹ wa¿n¹ rolê w zapewnieniu d³ugotrwa³ego
rozwoju pañstw nale¿¹cych do Unii Europejskiej. Wynalazki bêd¹ce efektem prac prowa-
dzonych w uczelniach wy¿szych oraz oœrodkach naukowych stanowi¹ podstawê do ich
komercjalizacji. Jak podkreœla M. Cupia³, wy³ania siê nowa rola œrodowiska naukowego,
jak¹ jest „prze³o¿enie potencja³u naukowego na efekty wdro¿eñ nowoczesnych technologii
w zamian za wymierne korzyœci, które mo¿na osi¹gn¹æ w wyniku komercjalizacji”33.
Istnieje jednak wiele czynników wp³ywaj¹cych na decyzjê o komercjalizacji wyników badañ
naukowych. Zaprezentowane w tym artykule wyniki badañ w zakresie komercjalizacji
w pañstwach uznawanych za liderów, a mianowicie Niemiec i Szwecji, wskazuj¹ na cztery
podstawowe grupy czynników: infrastruktura wspieraj¹ca, przyznane granty, doœwiadczenie
w patentowaniu oraz orientacja badawcza. Proces komercjalizacji jest tak¿e zdetermino-
wany poziomem rozwoju spo³eczno-gospodarczego oraz uwarunkowañ polityczno-praw-
nych poszczególnych pañstw. Rekomendacje dla Polski dotycz¹ce usprawnienia tego pro-
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cesu maj¹ charakter dyskusyjny i wymagaj¹ dalszych analiz uwzglêdniaj¹cych specyfikê
polskich uwarunkowañ.

Podsumowuj¹c, przedstawiona w niniejszym opracowaniu analiza uwarunkowañ oraz
czynników wp³ywaj¹cych na komercjalizacjê badañ naukowych nie wyczerpuje badanego
zagadnienia, niemniej jednak stanowi dobr¹ podstawê do prowadzenia dalszych poszu-
kiwañ, szczególnie w kontekœcie doskonalenia tego procesu. Ciekawe by³oby przeœledzenie,
jaki wp³yw maj¹ czynniki zbadane przez M.O. Sellenthina w Niemczech i Szwecji na proces
komercjalizacji wyników badañ naukowych w Polsce.
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Piotr £asak*

Reformy rynków finansowych po kryzysie
2007–2008 – próba kompleksowego ujêcia

Financial market reforms after the crisis of 2007–2008 –

a comprehensive approach

The financial crisis of 2007–2008 was the cause of regulatory initiatives undertaken at all

levels – from national to the global financial market. Regulations covered many aspects of

the functioning of these markets. The article describes new regulatory initiatives. It presents

the changes at the global level, in the European Union and the financial market reform in

the United States. The main conclusion is that despite the implemented reforms, in the

functioning of financial markets are still many areas requiring further regulations.

Wprowadzenie

Kryzys, który rozpocz¹³ siê w 2007 roku bardzo czêsto okreœlany jest najwiêkszym
kryzysem od lat trzydziestych ubieg³ego wieku. Przebieg wydarzeñ pokaza³, jak dotkliwe s¹
konsekwencje zaburzeñ, które rozpoczê³y siê na rynku finansowym Stanów Zjednoczonych.
Mimo rozbie¿noœci opinii na temat przyczyn kryzysu wœród ekonomistów, szybko sta³o siê
oczywiste, ¿e zachodzi potrzeba dzia³añ, które bêd¹ w stanie zapewniæ wiêksz¹ stabilnoœæ
dla rynków finansowych w przysz³oœci.

Podjête dzia³ania mo¿na podzieliæ na trzy szczeble – globalny, regionalny oraz lokalny
(czyli krajowy). Pañstwa, odgrywaj¹ce najwa¿niejsz¹ rolê w œwiatowej gospodarce zrze-
szone w ramach grupy G-20, ustali³y pewien zestaw priorytetów regulacyjnych i podjê³y
dzia³ania maj¹ce doprowadziæ do uporz¹dkowania najwa¿niejszych kwestii na szczeblu
globalnym. Równoczeœnie w Stanach Zjednoczonych bardzo aktywnie zaczêto badaæ mo¿li-
woœæ zreformowania nadzoru nad rynkiem finansowym na szczeblu krajowym. Reforma ta
sta³a siê dla prezydenta Obamy jednym z najwa¿niejszych celów ju¿ od samego pocz¹tku
jego prezydentury. Dzia³ania regulacyjne podjêto równie¿ na szczeblu europejskim. Pañstwa
Unii Europejskiej zosta³y bowiem doœwiadczone przez kryzys finansowy równie dotkliwie
jak Stany Zjednoczone.
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Okres, który rozpocz¹³ siê od momentu wybuchu kryzysu nazwany zosta³ okresem

reregulacji, gdy¿ nast¹pi³ po ponad dwu dekadach deregulacji. Celem artyku³u jest opis
wprowadzonych zmian oraz ocena wybranych aspektów tych regulacji. Podjêta zosta³a
próba odpowiedzi na nastêpuj¹ce pytania:

— Jaki jest punkt widzenia ekonomistów zajmuj¹cych siê tematyk¹ kryzysu na ko-
niecznoœæ reform regulacyjnych oraz po¿¹dane kierunki tych reform?

— Jakie dzia³ania regulacyjne podjêto na poszczególnych szczeblach?
— Czy dokonane zmiany s¹ wystarczaj¹cymi, aby zapewniæ poprawne funkcjonowanie

rynków finansowych w przysz³oœci?
Praca zosta³a oparta na literaturze przedmiotu oraz licznych opiniach ekspertów na temat

dokonanych reform.

1. Zakres niezbêdnych zmian

Kryzys finansowy 2007–2008 rozpocz¹³ debatê na temat koniecznoœci wprowadzenia
zmian w dotychczasowych regulacjach rynku finansowego. Ekonomiœci reprezentuj¹cy
ró¿ne szko³y maj¹ na ten temat zró¿nicowane pogl¹dy. Laureat nagrody Nobla z ekonomii,
J. Stiglitz uwa¿a, ¿e to w³aœnie s³abe œrodowisko regulacyjne pozwoli³o systemowi finan-
sowemu na niekontrolowany rozwój1. Przeciwnego zdania jest inny noblista, M. Scholes.
Jego zdaniem to innowacje finansowe w du¿ym stopniu przyczyni³y siê do kryzysu2. Jednak
w przypadku rynków finansowych, na których innowacje odgrywaj¹ istotn¹ rolê (rynkiem
takim jest rynek Stanów Zjednoczonych) wprowadzenie kolejnych regulacji zdaniem Scho-
lesa nie doprowadzi do zupe³nego bezpieczeñstwa tego rynku w przysz³oœci. Wynika to
z faktu, ¿e innowacje finansowe zawsze bêd¹ „jeden krok przed regulacjami”. Podobnie jak
wymienione postaci, wielu innych œwiatowej s³awy ekonomistów przychyla³o siê do opinii
zwolenników wiêkszych regulacji lub do punktu widzenia przeciwników tych regulacji.

Debata, która trwa³a w Stanach Zjednoczonych przenios³a siê równie¿ do Polski. Przy-
k³adem przeciwstawnych stanowisk s¹ opinie G. Ko³odki oraz L. Balcerowicza. Zdaniem
G. Ko³odki dotychczasowy paradygmat rozwoju gospodarek opartych na liberalnych ryn-
kach finansowych by³ ca³kowicie b³êdny3. W opinii tego ekonomisty w celu poprawy
funkcjonowania rynków finansowych w przysz³oœci niezbêdny jest interwencjonizm pañ-
stwowy, aczkolwiek wprowadzony w nowej, pragmatycznej formie4. Przeciwnego zdania
jest L. Balcerowicz, który uwa¿a, ¿e system fundamentalnie by³ prawid³owy, natomiast
wyst¹pi³a seria b³êdów pope³nionych przez rz¹dy, banki centralne i instytucje finansowe, co
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doprowadzi³o do wyst¹pienia niesprawnoœci na rynkach finansowych5. Wa¿nym dope³-
nieniem tych przeciwstawnych opinii jest punkt widzenia W. Or³owskiego, który zwraca
uwagê na fakt, ¿e w powszechnej dyskusji lista czynników, które przyczyni³y siê do kryzysu
czêsto bywa zawê¿ana. S³uszn¹ wydaje siê wskazana prawid³owoœæ, ¿e kto w przesz³oœci
wierzy³ w sprawnoœæ rynku, bêdzie sk³onny mówiæ o nadmiarze regulacji finansowych,
natomiast osoby, które w przesz³oœci wyra¿a³y opinie o zawodnoœci mechanizmów ryn-
kowych, bêd¹ siê opowiada³y za œciœlejszymi regulacjami.

Obok debaty przedstawicieli ró¿nych szkó³ ekonomii, analiz¹ przyczyn kryzysu zajê³y
siê równie¿ organa pañstwowe krajów dotkniêtych tym kryzysem. Przyk³adem s¹ Stany
Zjednoczone – w pierwszej po³owie 2009 roku Kongres powo³a³ specjaln¹ komisjê (Federal

Crisis Inquiry Comission), której celem by³o zbadanie przyczyn obecnego kryzysu. W wy-
niku jej prac ustalono miêdzy innymi, ¿e kryzysu mo¿na by³o unikn¹æ6. Komisja wskaza³a
równoczeœnie potrzebê œciœlejszego ni¿ do tej pory uregulowania rynku finansowego.

Wniosek, ¿e system finansowy wymaga naprawy i uporz¹dkowania wydaje siê byæ
problematycznym. Rodzi bowiem wiele pytañ, jak choæby dotycz¹cych rodzaju niezbêdnych
regulacji, podzia³u kompetencji regulacyjnych oraz kszta³tu pokryzysowej architektury
nadzoru nad rynkiem finansowym. Pierwsze pytanie prowadzi do wniosku, ¿e potrzebne s¹
regulacje eliminuj¹ce niesprawnoœci, które przyczyni³y siê do wyst¹pienia kryzysu finan-
sowego. Wprowadzone zmiany powinny mieæ przede wszystkim na celu przywrócenie
zaufania do systemu finansowego. Ponadto powinny mieæ wymiar miêdzynarodowy. Od-
powiedŸ na drugie z postawionych pytañ nie jest ju¿ taka oczywista. Wymaga bowiem
decyzji dotycz¹cych podzia³u kompetencji pomiêdzy: regulacjami o charakterze makro
(wspieraj¹cymi system jako ca³oœæ) oraz mikro (wspieraj¹cymi stabilnoœæ poszczególnych
instytucji), regulacjami krajowymi i miêdzynarodowymi, ograniczaj¹cymi niesprawnoœci
funkcjonowania rynków finansowych oraz zapewniaj¹cymi ochronê klientów tych rynków.
Wymaga te¿ podjêcia decyzji, czy nale¿y najpierw okreœliæ instrumenty nadzoru, a dopiero
póŸniej tworzyæ architekturê regulacyjn¹, czy na odwrót.

2. Trzy poziomy regulacji

Ostatni kryzys przebiega³ w postaci kilku nastêpuj¹cych po sobie faz. Najpierw by³
to kryzys finansowy, który wyst¹pi³ na rynku Stanów Zjednoczonych i innych krajów,
w szczególnoœci bezpoœrednio powi¹zanych z rynkiem amerykañskim. W dalszej kolejnoœci
nast¹pi³o przeniesienie kryzysu do realnej sfery gospodarki, co skutkowa³o recesj¹ oraz
wzrostem bezrobocia. Nastêpna faza kryzysu (trwaj¹ca do obecnego momentu) ma postaæ
kryzysu zad³u¿enia. Dotyczy to w szczególnoœci krajów europejskich, okreœlonych wspóln¹
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nazw¹ PIIGS7. Kraje te maj¹ trudnoœci z obs³ug¹ naros³ych zobowi¹zañ, natomiast nie-
sprawnoœci dotycz¹ nie tylko wymienionej grupy pañstw, lecz w przypadku wejœcia kryzysu
w niekontrolowan¹ fazê, zagra¿aj¹ ca³ej strefie euro.

Przebieg kryzysu wskaza³ dwie wa¿ne kwestie: po pierwsze – ¿e sytuacja nadal nie
zosta³a ustabilizowana, po drugie – ¿e potrzebne s¹ kompleksowe regulacje wprowadzone
na miêdzynarodowym szczeblu. Rozpoczêto reformy rynku finansowego, które mo¿na
podzieliæ na trzy obszary:

— szczebel globalny – dzia³ania podjête w ramach grupy G-20, utworzenie Rady
Stabilnoœci Finansowej oraz regulacje okreœlane nazw¹ Bazylea III;

— szczebel regionalny – budowa pokryzysowej europejskiej architektury regula-
cyjnej;

— reformy rynku finansowego na szczeblu krajowym (lokalnym) – przyk³adem jest
reforma rynku finansowego w Stanach Zjednoczonych.

3. Rozwi¹zania o charakterze globalnym

W przesz³oœci, szczególnie w ci¹gu ostatniej dekady, stopniowo realizowany by³ proces
miêdzynarodowej integracji gospodarczej. Dotyczy³o to nie tylko Unii Europejskiej, ale
równie¿ ca³ej œwiatowej gospodarki. Ju¿ w 1999 roku z inicjatywy ówczesnej grupy G-7
powsta³a i w tym samym roku wdro¿ona zosta³a koncepcja poszerzenia tej grupy o ko-
lejne pañstwa, reprezentuj¹ce dziewiêtnaœcie najwiêkszych gospodarek œwiata oraz Uniê
Europejsk¹8. W rezultacie powsta³a grupa G-20. Globalny kryzys finansowy mia³ byæ
jej sprawdzianem. Organizacja ta najbardziej nadawa³a siê do skoordynowania na miêdzy-
narodowym szczeblu aktywnoœci prowadz¹cej do przywrócenia pokryzysowej równowagi,
dlatego powierzono jej tak¹ rolê. Jednym z g³ównych celów przeprowadzanych co roku
szczytów na szczeblu pañstw tworz¹cych grupê G-20 sta³o siê stworzenie nowego ³adu
w gospodarce œwiatowej. Wœród najwa¿niejszych priorytetów znalaz³y siê9:

— koniecznoœæ ujednolicenia polityki krajów cz³onkowskich, maj¹cej na celu zapew-
nienie globalnej stabilnoœci ekonomicznej oraz trwa³ego wzrostu,

— promocja regulacji finansowych, pozwalaj¹cych zmniejszyæ ryzyko wystêpuj¹ce na
rynku finansowym oraz zapobiegaæ przysz³ym kryzysom finansowym,

— budowa nowej, miêdzynarodowej architektury finansowej.
W celu zapewnienia realizacji tych dzia³añ zosta³a powo³ana Rada Stabilnoœci Finan-

sowej (w któr¹ przekszta³cono zrzeszaj¹ce dotychczas siedem najbardziej uprzemys³owio-
nych pañstw œwiata Forum Stabilnoœci Finansowej). Szczególnym zadaniem, które po-
wierzono nowo utworzonej instytucji jest koordynacja pracy krajowych instytucji nadzoru
nad rynkami finansowymi na miêdzynarodowym szczeblu oraz opracowywanie i promocja
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7 Od pierwszych liter angielskich nazw tych pañstw: Portugal, Ireland, Italy, Greece, Spain.
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wdra¿ania skutecznych regulacji i nadzoru sektora finansowego10. Kluczowym celem Rady
jest zapewnienie miêdzynarodowej stabilnoœci finansowej.

Obszary dzia³ania G-20 œciœle wi¹¿¹ siê z funkcjonowaniem rynków finansowych. Grupa
ta zajmuje siê równie¿ wieloma innymi kwestiami, do których mo¿na zaliczyæ m.in.:
reformy miêdzynarodowych instytucji finansowych (w tym w szczególnoœci Miêdzyna-
rodowego Funduszu Walutowego), wzrost znaczenia w miêdzynarodowych procesach decy-
zyjnych rynków wschodz¹cych, koniecznoœæ miêdzynarodowej koordynacji polityki fiskal-
nej po ostatnim kryzysie oraz podejmowanie dzia³añ zapobiegaj¹cych protekcjonizmowi
gospodarczemu11.

Jedn¹ z inicjatyw, które podjêto na globalnym szczeblu by³o œciœlejsze uregulowanie
sektora bankowego. Pod koniec 2010 roku Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego zapro-
ponowa³ nowe wytyczne, okreœlone nazw¹ Bazylea III12. Wprowadzone regulacje mia³y
dwa podstawowe cele: poprawê bezpieczeñstwa banków oraz zapobieganie nadmiernemu
wzrostowi akcji kredytowej w czasie hossy (co mo¿e prowadziæ do kryzysu finansowego).
W ramach nowo opracowanych wytycznych dokonano wzmocnienia wymogów kapita³o-
wych, wprowadzono nowe wytyczne dotycz¹ce poziomu p³ynnoœci banków oraz przyjêto
rozwi¹zania maj¹ce na celu ograniczenie dŸwigni finansowych w tych instytucjach13. Po
raz pierwszy uwzglêdniono równie¿ kwestie makroostro¿noœciowe (wytyczne dotycz¹ce
banków wa¿nych systemowo). Nowe przepisy bêd¹ wdra¿ane stopniowo od 2013 roku,
natomiast pe³na ich implementacja nast¹pi do roku 2019. Wytyczne Bazylejskiego Komitetu
Nadzoru Bankowego zosta³y zatwierdzone na forum G-20. W Unii Europejskiej zostan¹
wprowadzone dyrektyw¹ o wymogach kapita³owych CRD IV, której zapisy ustalono w maju
2012 roku.

4. Europejska architektura nadzorcza

Kolejny obszar dzia³añ maj¹cych na celu usprawnianie pokryzysowych regulacji ma
charakter regionalny. Do tego typu rozwi¹zañ mo¿na zaliczyæ architekturê regulacyjn¹
tworzon¹ w Europie. Nowy europejski system nadzoru jest wynikiem raportu opracowanego
przez grupê ekspertów pod przewodnictwem Jacquesa de Larosiere (by³ego dyrektora
zarz¹dzaj¹cego MFW), powo³an¹ przez Komisjê Europejsk¹ w celu zbadania przyczyn
œwiatowego kryzysu ekonomicznego oraz skutków tego kryzysu dla Unii Europejskiej.
Raport wykaza³, ¿e dotychczasowe regulacje s¹ niedostateczne, natomiast miêdzynarodowe
instytucje finansowe (m. in. grupa G-20 oraz Forum Stabilnoœci Finansowej) nie s¹ w stanie
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w po¿¹danym stopniu skoordynowaæ dzia³alnoœci instytucji finansowych na miêdzyna-
rodowym szczeblu14.

Opieraj¹c siê na wskazówkach grupy de Larosiera opracowano now¹ architekturê re-
gulacyjn¹, która funkcjonuje w Europie od 1 stycznia 2011 roku. Zosta³a ona oparta na
dwóch filarach:

1. Europejskiej Radzie ds. Ryzyka Systemowego.
2. Europejskim Systemie Organów Nadzoru Finansowego, w którego sk³ad wchodz¹:

Europejski Urz¹d Nadzoru Bankowego, Europejski Urz¹d Nadzoru Ubezpieczeñ
i Pracowniczych Programów Emerytalnych oraz Europejski Urz¹d Nadzoru Gie³d
i Papierów Wartoœciowych.

W ramach tak ukszta³towanej struktury zosta³y podzielone kompetencje. Europejska
Rada ds. Ryzyka Systemowego zajmuje siê regulacjami makroostro¿noœciowymi nad euro-
pejskim systemem finansowym. Rada ta jest usytuowana w strukturze Europejskiego Banku
Centralnego, korzysta z jego sekretariatu i wsparcia (analitycznego, statystycznego, logis-
tycznego i administracyjnego) oraz jest finansowana z bud¿etu tej instytucji. Pomiêdzy Rad¹
a EBC istniej¹ równie¿ powi¹zania personalne – przewodnicz¹cym organu decyzyjnego
Rady jest Prezes EBC, a w jej sk³ad wchodz¹ równie¿ prezesi wszystkich banków central-
nych krajów cz³onkowskich Unii Europejskiej15. Najwa¿niejszym zadaniem Rady jest
przeciwdzia³anie ryzykom systemowym i d¹¿enie do zapewnienia stabilnoœci finansowej
na terenie Unii Europejskiej.

Drugi filar nowo utworzonej architektury nadzorczej tworzy Europejski System Or-
ganów Nadzoru Finansowego. Instytucje te maj¹ za zadanie sprawowanie nadzoru mikro-
ostro¿noœciowego na terenie Unii. S¹ odpowiedzialne za zapewnienie bezpiecznego funk-
cjonowania instytucji finansowych na tym rynku. Do ich zadañ nale¿y m.in.: kszta³towanie
wspólnych standardów i praktyk nadzorczych, jednolite wdra¿anie prawa finansowego na
terenie ca³ej Unii Europejskiej, a tak¿e monitorowanie zmian na rynkach finansowych16.
Organa tworz¹ce Europejski System Nadzoru Finansowego maj¹ równie¿ za zadanie ochro-
nê konsumentów rynku finansowego.

Poszczególne pañstwa w europejskim nadzorze finansowym s¹ reprezentowane przez
przedstawicieli swoich krajowych instytucji nadzoru. Dzia³anie tych instytucji finansowane
jest w du¿ym stopniu przez sk³adki wp³acane przez krajowe organy nadzorcze, a tak¿e
z dotacji wspólnotowej pochodz¹cej z bud¿etu Unii Europejskiej. Istotnym jest to, ¿e nadzór
nad instytucjami finansowymi na terenie Unii Europejskiej nadal pozostaje w kompe-
tencjach krajowych organów nadzoru. Nowo powsta³e organa tylko w wyj¹tkowych sy-
tuacjach maj¹ prawo wydawaæ wi¹¿¹ce decyzje, natomiast jednym z g³ównych celów ich
dzia³ania jest koordynacja wspó³pracy miêdzy krajowymi instytucjami nadzoru.
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5. Reforma rynku finansowego w Stanach Zjednoczonych

W reformowanie rynku finansowego po kryzysie 2007–2008 wpisuj¹ siê równie¿ dzia-
³ania podjête w Stanach Zjednoczonych. Zgodnie z zamierzeniem prezydenta Obamy,
podjêta inicjatywa mia³a byæ najdalej id¹cymi regulacjami rynku finansowego od lat trzy-
dziestych ubieg³ego wieku. Reforma zosta³a zaproponowana przez administracjê Bia³ego
Domu w po³owie 2009 roku i po przejœciu ca³ej œcie¿ki legislacyjnej zosta³a wprowadzona
ustaw¹ The Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection Act17, podpisan¹
przez prezydenta Stanów Zjednoczonych w dniu 21 lipca 2010 roku. Pe³ny tytu³ ustawy
wskazuje, ¿e jest to przepis maj¹cy za zadanie promowanie stabilnoœci finansowej w Stanach
Zjednoczonych poprzez: zwiêkszenie odpowiedzialnoœci i przejrzystoœci w systemie finan-
sowym, ograniczenie pokusy nadu¿ycia zwi¹zanej z istnieniem instytucji okreœlanych jako

zbyt du¿e by upaœæ, ochronê podatników amerykañskich poprzez zakoñczenie pomocy dla
instytucji finansowych, ochronê klientów przed nieuczciwymi praktykami ze strony insty-
tucji finansowych, a tak¿e innych celów18.

Do najwa¿niejszych motywów przyœwiecaj¹cych wprowadzonej reformie zaliczono:
d¹¿enie do zachowania stabilnoœci systemu finansowego, ochronê oszczêdnoœci spo³eczeñ-
stwa oraz zapobieganie za³amaniu gospodarki. Wskazano nastêpuj¹ce szczegó³owe po-
trzeby, umo¿liwiaj¹ce realizacjê tych priorytetów:

— zwiêkszenie stabilnoœci nadzoru nad wszystkimi segmentami rynku finan-
sowego,

— poprawê funkcjonowania instytucji nadzoru, ich konsolidacjê oraz kooperacjê,
— powo³anie regulatora systemowego (w zamierzeniu funkcjê tê mia³ pe³niæ System

Rezerwy Federalnej),
— wprowadzenie nowych regulacji ostro¿noœciowych dla instytucji innych ni¿ banki,
— zapewnienie ochrony klientów rynku finansowego.
Wa¿n¹ czêœci¹ wprowadzonych zmian jest tzw. regu³a Volckera19. Ta czêœæ przepisów

w du¿ym stopniu odnosi siê do instytucji depozytowych (banków). Z za³o¿enia mia³a na celu
wyeliminowanie handlu instrumentami finansowymi przez te instytucje na w³asny rachunek,
wprowadzenie zakazu nabywania lub posiadania przez banki udzia³ów w funduszach hed-
gingowych i funduszach private equity, a tak¿e stosowania porêczeñ wobec innych instytucji
finansowych. Banki nie mog³y te¿ zawieraæ transakcji stwarzaj¹cych konflikt interesu
miêdzy bankiem a jego klientami. Nie mog³y równie¿ zawieraæ transakcji skutkuj¹cych
wzrostem ryzyka z punktu widzenia banku, jego klientów jak równie¿ stabilnoœci finansowej
Stanów Zjednoczonych. W czasie przebiegu procesu legislacyjnego regu³a Volckera zosta³a
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z³agodzona20. Ca³kowity zakaz inwestowania przez banki w fundusze hedgingowe i fun-
dusze private equity zosta³ ograniczony do 3% kapita³u w³asnego banku. Bankom po-
zostawiono te¿ mo¿liwoœæ kontroli do równie¿ 3% jednostek udzia³owych podleg³ego
funduszu. Utrzymane zosta³y natomiast inne zapisy, m. in. zakaz zawierania transakcji
stwarzaj¹cych konflikt interesu miêdzy bankiem a jego klientami oraz zakaz nabywania
ryzykownych aktywów i stosowania ryzykownych strategii inwestycyjnych.

Oprócz zapisów zawartych w regule Volckera, które stanowi³y jej kluczow¹ czêœæ,
reforma rynku finansowego w Stanach Zjednoczonych dotyczy³a wielu innych aspektów
funkcjonowania tego rynku. Najwa¿niejsze priorytety regulacyjne tej reformy zosta³y wy-
mienione oraz scharakteryzowane w tabeli 1.

Tabela 1. Najwa¿niejsze obszary, które zosta³y uregulowane w ustawie Dodd-Frank Act

Priorytet regulacyjny Opis

Stabilnoœæ finansowa
powo³ano agencje odpowiedzialne za monitorowanie ryzyka systemowego i analizê
gospodarki Stanów Zjednoczonych a tak¿e prowadz¹cej nadzór holdingów bankowych

Uporz¹dkowana upad³oœæ instytucji
finansowych

opracowano szczegó³owe wytyczne dotycz¹ce sposobu przeprowadzania upad³oœci
instytucji finansowych oraz prawo reguluj¹ce te upad³oœci

Zwiêkszenie kompetencji Systemu Rezerwy
Federalnej oraz innych wiod¹cych instytucji
nadzoru

ograniczono luki regulacyjne lub mo¿liwoœæ nak³adania siê na siebie obszarów
regulowanych poprzez wzmocnienie kompetencji Systemu Rezerwy Federalnej,
Federalnej Korporacji Ubezpieczenia Depozytów oraz Biura Kontrolera Waluty.
Wprowadzono nowe przepisy dotycz¹ce funkcjonowania FED. Likwidacja Biura Nadzoru
Kas Oszczêdnoœciowych

Regulacja dzia³ania doradców inwestycyjnych
po raz pierwszy wprowadzono regulacje dotycz¹ce dzia³ania funduszy hedgingowych
i innych poœredników inwestycyjnych

Przejrzystoœæ i odpowiedzialnoœæ Wall Street regulacja swapów OTC

Ochrona klientów rynków finansowych

zmiana uprawnieñ Komisji Papierów Wartoœciowych i Gie³d, zasad funkcjonowania
agencji ratingowych oraz relacji miêdzy klientami rynków finansowych i domami
maklerskimi lub doradcami inwestycyjnymi. Regulacja dzia³ania Biura Ochrony
Konsumentów Rynku Finansowego

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection Act.

Jak widaæ na podstawie informacji zawartych w tabeli, szczególn¹ cech¹ reformy by³a jej
wszechstronnoœæ. Poszczególne przepisy dotyczy³y ró¿nych obszarów rynku finansowego,
g³ównie tych generuj¹cych najwiêksze zagro¿enia. Oprócz kwestii wymienionych w tabeli,
reforma rynku finansowego objê³a równie¿: zasady dzia³ania instytucji ubezpieczeniowych,
systemów p³atniczych i rozliczeniowych, funkcjonowanie rynku hipotecznego, a tak¿e wiele
innych aspektów funkcjonowania rynku finansowego. Uzasadnionym wydaje siê stwier-
dzenie, ¿e by³a to najbardziej kompleksowa reforma krajowego systemu finansowego, jaka
zosta³a wprowadzona od lat trzydziestych ubieg³ego wieku.
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6. Ocena wprowadzonych zmian regulacyjnych – g³osy krytyczne

Dokonane reformy pokaza³y, ¿e wœród osób odpowiedzialnych za prawid³owe funkcjo-
nowanie rynków finansowych przewa¿yli zwolennicy dalej id¹cych regulacji, w porównaniu
do obowi¹zuj¹cych przed kryzysem. We wprowadzanych rozwi¹zaniach po raz pierwszy
uwzglêdniono ryzyko systemowe. Ponadto wprowadzone regulacje by³y wieloszczeblowe
i obejmowa³y wiele ró¿nych kwestii. Z tego wzglêdu etap rozwoju rynków finansowych,
który rozpocz¹³ siê w 2007 roku zosta³ nazwany okresem reregulacji21. Mimo dobrych
intencji towarzysz¹cych wprowadzanym zmianom nie uda³o siê osi¹gn¹æ wszystkich po-
¿¹danych rezultatów.

Na du¿e niepowodzenie skazana wydaje siê byæ miêdzynarodowa koordynacja nadzoru.
Grupa G-20 nie poradzi³a sobie nawet z tak¹ kwesti¹, jak¹ jest ograniczenie nadmiernych
wynagrodzeñ kierownictwa instytucji finansowych. Podobna sytuacja dotyczy uregulowania
dzia³ania agencji ratingowych oraz funduszy hedgingowych. Te ostatnie zas³aniaj¹ siê przed
wytycznymi dotycz¹cymi wiêkszej przejrzystoœci ich dzia³ania koniecznoœci¹ ochrony swoich
najcenniejszych aktywów, jakie stanowiæ maj¹ stosowane przez nie strategie inwestycyjne.
Grupie G-20 nie uda³o siê te¿ osi¹gn¹æ sukcesu w koordynacji dzia³añ prowadz¹cych do
wychodzenia z kryzysu oraz ograniczenia przeniesienia kryzysu finansowego na realn¹ sferê
gospodarki. Zaliczyæ tutaj mo¿na np. brak konsensusu w zakresie koordynacji wspólnych
dzia³añ o charakterze fiskalnym. Prowadzi³o to do ró¿nych form protekcjonizmu, zawartych
we wprowadzanych w odpowiedzi na kryzys pakietach stymulacyjnych, co w przysz³oœci
mo¿e na sta³e zagroziæ miêdzynarodowym relacjom gospodarczym22. J. Stiglitz zwróci³ uwagê
na fakt, ¿e ju¿ w kilka miesiêcy po zobowi¹zaniu siê przywódców G-20 do niestosowania
œrodków protekcjonistycznych, siedemnaœcie spoœród pañstw nale¿¹cych do tej grupy i tak
wprowadzi³o je w ¿ycie23. Mo¿na wiêc za³o¿yæ, ¿e rola grupy G-20 sprowadza siê raczej do
pewnego zbli¿enia stanowisk miêdzy najwa¿niejszymi gospodarkami ni¿ do skoordyno-
wanego dzia³ania. Wydaje siê to zdecydowanie niewystarczaj¹ce wobec skali wystêpuj¹cych
niesprawnoœci.

Oceny nowych regulacji bankowych (Bazylea III) s¹ zró¿nicowane. Pozytywne jest to,
¿e zaproponowane rozwi¹zania uwzglêdniaj¹ potrzeby regulacyjne, które wskaza³ ostatni
kryzys finansowy – wzmocnienie bezpieczeñstwa banków oraz zapobieganie nadmiernemu
wzrostowi akcji kredytowej. S³ab¹ stron¹ wydaje siê stosowanie tej samej metodologii co
w poprzednich regulacjach. Do przyk³adów mo¿na zaliczyæ zachowanie mo¿liwoœci sto-
sowania bankowych modeli zarz¹dzania ryzykiem przy wyliczaniu wymogów kapita³owych.
Krytycy dokonanych zmian wskazuj¹, ¿e modele te s¹ nieprzejrzyste, a ponadto nie mo¿na
zupe³nie wykluczyæ przy ich stosowaniu24 mo¿liwoœci manipulacji ze strony instytucji
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finansowych. Innym mankamentem Bazylei III jest brak zmian w obszarze dyscypliny
rynkowej. Nie zaproponowano ograniczenia znaczenia agencji ratingowych, nie zosta³y
równie¿ okreœlone jasne miary, umo¿liwiaj¹ce inwestorom samodzieln¹ ocenê instytucji
oraz instrumentów finansowych. Nie bez znaczenia dla oceny Bazylei III s¹ tak¿e koszty
ponoszone przez banki, wynikaj¹ce z koniecznoœci spe³nienia nowych, wy¿szych wymogów
kapita³owych.

Rozwi¹zania przyjête na szczeblu regionalnym oraz krajowym równie¿ spotykaj¹ siê
z wieloma negatywnymi komentarzami ekspertów. Pojawia siê uwaga, ¿e we wprowadza-
nych regulacjach zbyt du¿a waga poœwiêcana jest kwestiom technicznym, natomiast za ma³a
jest koordynacja dzia³añ (w tym w szczególnoœci koordynacja ponadnarodowa). Jest to
szczególnie aktualne w przypadku nowej architektury nadzorczej w Unii Europejskiej.
Wprawdzie w ramach wprowadzonych rozwi¹zañ przewidziano wspó³pracê miêdzy posz-
czególnymi poziomami tej nowej struktury nadzoru, jednak wydaj¹ siê one byæ niewy-
starczaj¹ce. Pozostawienie nadzoru na poziomie krajowym przy równoczesnej koordynacji
na poziomie europejskim mo¿e powodowaæ nak³adanie siê na siebie kompetencji i wy-
nikaj¹ce z tego nieporozumienia25. Nadmierne kompetencje nadzorcze na poziomie kra-
jowym mog¹ równie¿ ograniczaæ skutecznoœæ zapewnienia stabilnoœci systemowej, która
jest jednym z priorytetów wprowadzonej reformy. W nowych rozwi¹zaniach nie okreœlono
te¿ œcis³ych procedur wspó³pracy miêdzy Europejskim Systemem Organów Nadzoru Finan-
sowego a Europejskim Bankiem Centralnym, którego zadaniem jest pe³nienie funkcji gwa-
ranta systemu oraz zapewnienie jego p³ynnoœci. Pozytywnym rozwi¹zaniem jest natomiast
uwzglêdnienie ryzyka systemowego w kompetencjach nowej struktury regulacyjnej, które
obecnie nabra³o du¿ego znaczenia. W powi¹zaniu z Europejskim Bankiem Centralnym oraz
przy wspó³pracy z Komisj¹ Europejsk¹ funkcjonowanie nowej architektury wydaje siê byæ
w³aœciwym rozwi¹zaniem, pozwalaj¹cym w odpowiednim stopniu ograniczyæ to ryzyko.

Najwiêcej mankamentów eksperci zg³osili w odniesieniu do reformy rynku finansowego
dokonanej w Stanach Zjednoczonych. Podkreœlane jest, ¿e wprowadzone przepisy s¹ bardzo
rozbudowane i przez to nieprzejrzyste. Wœród ocen pojawiaj¹ siê m. in. opinie o tym, ¿e
dokonane zmiany s¹ niewystarczaj¹ce w stosunku do potrzeb. W szczególnoœci zwracana
jest uwaga, ¿e nie wyeliminowano podejœcia regulacyjnego opartego na za³o¿eniu, ¿e rynki
same d¹¿¹ do równowagi. Do negatywnych ocen sk³aniaj¹ równie¿: brak uregulowania wielu
wa¿nych systemowo instytucji oraz brak rozwi¹zania problemu banków zbyt du¿ych i zbyt

powi¹zanych by upaœæ. Z kolei przeciwnicy regulacji argumentuj¹, ¿e nowe przepisy s¹
bardzo inwazyjne, co mo¿e spowodowaæ ucieczkê inwestorów na zagraniczne rynki oraz
ograniczyæ konkurencyjnoœæ krajowych instytucji nadzoru.

Tocz¹ca siê dyskusja i odmiennoœæ zdañ ekspertów powoduj¹, ¿e trudno jest oceniæ
reformê dokonan¹ w Stanach Zjednoczonych. Wszystko wskazuje na to, ¿e wprowadzone
zmiany zweryfikuje dopiero przysz³oœæ. Na efekty trzeba bêdzie jednak poczekaæ jeszcze co
najmniej kilka lat.
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Podsumowanie

Wprowadzone po kryzysie 2007–2008 reformy rynku finansowego s¹ w ró¿ny sposób
oceniane. Pojawiaj¹ siê opinie dotycz¹ce zasadnoœci kierunków i skali regulacji potrzebnych
do zapewnienia prawid³owego funkcjonowania rynku finansowego, jak równie¿ oceny
dokonanych zmian.

Najwiêksze znaczenie wydaj¹ siê mieæ rozwi¹zania wprowadzone na miêdzynarodowym
szczeblu. Umo¿liwi³y one zastosowanie kompleksowego podejœcia regulacyjnego oraz uw-
zglêdnienie ryzyka systemowego, którego w przesz³oœci regulacje nie uwzglêdnia³y. Obec-
nie rynek finansowy ma miêdzynarodowy charakter i takie te¿ musz¹ byæ regulacje tego
rynku. Mankamentem wydaje siê natomiast dwukierunkowe podejœcie – próba wypraco-
wywania rozwi¹zañ wspólnych na szczeblu miêdzynarodowym, przy jednoczesnym pozo-
stawieniu wiod¹cych kompetencji regulacyjnych na poziomie krajowym. Mo¿na przypusz-
czaæ, ¿e taki stan bêdzie w przysz³oœci rodzi³ wiele rozbie¿noœci i tym samym powodowa³
potrzebê podejmowania dalszych wysi³ków w celu zapewnienia prawid³owego funkcjo-
nowania miêdzynarodowych rynków finansowych.

Znacznie wiêcej negatywnych ocen pojawia siê w odniesieniu do regulacji mikro-
ostro¿noœciowych. Najczêœciej poddawane s¹ w w¹tpliwoœæ nowe wymogi, jakie na³o¿one
zosta³y na instytucje finansowe. Pojawiaj¹ siê opinie, ¿e wprowadzone zmiany raczej
ograniczaj¹ dzia³alnoœæ instytucji finansowych i tym samym ich konkurencyjnoœæ zamiast
zapewniaæ bezpieczeñstwo ich funkcjonowania. W przypadku reformy rynku finansowego
w Stanach Zjednoczonych pojawia siê ocena, ¿e reforma ta – mimo swego zasiêgu – nie
odwróci³a procesu deregulacji, a wiêc wprowadzi³a niewielkie zmiany w stosunku do stanu
sprzed kryzysu. Nadal wiele segmentów rynku finansowego pozostaje nie uregulowanych,
co jedni ekonomiœci uwa¿aj¹ za stan po¿¹dany, inni z kolei traktuj¹ jako zagro¿enie, które
w nieodleg³ej przysz³oœci mo¿e spowodowaæ kolejny kryzys finansowy.
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Stanis³aw Maciejowski*, W³adys³aw Rydzik**

Zintegrowane zarz¹dzanie rozwojem miast
(wybrane problemy)

Integrated city development management

(selected problems)

Integrated city development management requires adjusting the theoretical knowledge and

experience connected with solutions implemented in developed countries to local conditions

and needs of a country.

The article demonstrates selected problems of modeling the integrated system of city

development.

Consequently, the possible approaches to shaping the ways of choosing institutional so-

lutions and forming management methods suggest how practical solutions to be used by

local governments may be produced.

Wprowadzenie

Decentralizacja administracji pañstwowej wysuwa na pierwszy plan problematykê wpro-
wadzania i utrwalania samorz¹dnoœci terytorialnej, a w niej sprawne zarz¹dzanie miastem.
Zarz¹dzanie traktowane jako dzia³alnoœæ zmierzaj¹c¹ do zapewnienia skutecznego funk-
cjonowania i efektywnego rozwoju miasta, przekszta³ca siê w coraz wa¿niejszy system
operuj¹cy w celowych procesach zró¿nicowanymi narzêdziami kszta³towania poszczegól-
nych dziedzin rzeczywistoœci miejskiej. Dotyczy to przede wszystkim planowania rozwoju
miasta, a w tym jego struktury przestrzennej, partnerstwa w rozwi¹zywaniu istotnych prob-
lemów funkcjonalnych miasta, racjonalnej wspó³pracy instytucji samorz¹dowych i zrzeszeñ
zawodowych oraz organizacji po¿ytku publicznego. Zarz¹dzanie miastem traktowane jako
racjonalne, skuteczne i efektywne ekonomicznie koordynowanie ró¿nych dzia³añ w wielo-
poziomowej i wielokryterialnej strukturze rzeczywistoœci miejskiej, materializuje siê w bud-
¿ecie miasta. Prawo wynikaj¹ce z uchwa³y bud¿etowej rady miasta okreœla pole dzia³añ za-
rz¹dczych realizuj¹cych za³o¿enia wybranych polityk rozwojowych. Urzeczywistnia tak¿e
preferencje dotycz¹ce modeli organizacji programów lokalnego rozwoju gospodarczego
i spo³ecznego.
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1. Problemy strukturalne i funkcjonalne

Dobre zarz¹dzanie ma charakter strategiczny, pozwalaj¹c samorz¹dowi na przeciw-
dzia³anie nieprzewidzianym okolicznoœciom, a tak¿e umo¿liwiaj¹c wykorzystanie odpo-
wiednich instrumentów dla poprawy skutecznoœci dzia³añ samorz¹du1.

Obserwacja bie¿¹cych dzia³añ samorz¹dów miejskich sk³ania do konstatacji, ¿e na za-
rz¹dzanie miastem w ujêciu strategicznym sk³adaj¹ siê:

— elastyczna wspó³praca miêdzy poszczególnymi poziomami administracji (miasto,
region, pañstwo),

— zintegrowane podejœcie do rozwoju obszarów miejskich,
— anga¿owanie obywateli i uczenie siê na bazie wymiany doœwiadczeñ i dobrych

praktyk poprzez tworzenie w tym celu specjalnych sieci wymiany wiedzy.
W uzgodnieniach na forum Unii Europejskiej akceptuje siê za³o¿enie, ¿e miasta staj¹ siê

g³ówn¹ przestrzeni¹ konfrontacji z coraz bardziej z³o¿onymi wyzwaniami spo³ecznymi
i ekonomicznymi. W strategii rozwoju miast problemem determinuj¹cym kierunki rewi-
talizacji zespo³ów urbanistycznych jest wybór modelu dzia³añ na rzecz ochrony œrodowiska
naturalnego. Na tym tle mo¿na wyró¿niæ dwie kwestie wymagaj¹ce decyzji porz¹dkuj¹cych.

Pierwsza dotyczy podejœcia do zrównowa¿onego rozwoju miasta zak³adaj¹cego, ¿e
istnieje mo¿liwy do okreœlenia jego uniwersalny model lub te¿, ¿e miasto tworz¹ wzajemnie
uzupe³niaj¹ce siê submodele problemowe i dziedzinowe (oparte na przyk³adach wzorco-
wych rozwi¹zañ), umo¿liwiaj¹ce zrównowa¿ony rozwój miasta jako funkcjonalnej ca³oœci.

Druga kwestia jest pochodn¹ przyjêcia rozwi¹zania opartego na submodelach. Prowadzi
to do preferowania submodeli sprawdzonych w ró¿nych miastach i wymaga wskazania
praktycznych sposobów osi¹gania wyznaczanych okresowo standardów funkcjonowania
miast w UE.

Operowanie uzupe³niaj¹cymi siê submodelami pozwoli w konsekwencji na wyznaczanie
procedur standaryzacji dzia³añ dostosowawczych i pomocowych. W takim ujêciu mo¿liwa
bêdzie jednoczesna koordynacja dzia³añ wspomagaj¹cych, realizowanych poprzez adreso-
wane programy unijne, z okreœleniem tempa przechodzenia wyznaczonych miast na kolejne
wy¿sze poziomy zrównowa¿onego rozwoju. Efektem standaryzacji dzia³añ wspomaga-
j¹cych by³oby dostosowanie zamierzonego poziomu zrównowa¿onego rozwoju miast do roli
regionu i kraju. Ilustracj¹ problemu mo¿e byæ zamiar intensywnego wspierania du¿ych
miast peryferyjnych w ramach tworzenia transeuropejskich sieci komunikacyjnych i trans-
portowych.

Osi¹ganie okreœlonego poziomu zrównowa¿onego rozwoju miast, bez forsowania uni-
wersalnego modelu, wymaga aktywnej roli pañstw cz³onkowskich w ustalaniu najw³aœ-
ciwszych submodeli rozwojowych du¿ych, œrednich i ma³ych miast w uk³adach makro-
regionalnych. Wynika z tego, ¿e nie mo¿na oddzieliæ zrównowa¿onego rozwoju miast od
zrównowa¿onego rozwoju regionu i kraju w ich lokalizacji w UE.
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Ma to szczególne znaczenie dla tych cz³onków UE, których miasta zmuszone s¹ do
intensywnego wspomagania dwóch równolegle prowadzonych procesów: usuwania opóŸ-
nieñ rozwojowych oraz tworzenia warunków funkcjonowania wymaganych standardami
unijnymi.

Zarz¹dzanie rozwojem miast, zarówno w ujêciu strategicznym oraz krótko- i œrednio-
okresowym, wymaga zaplanowania i zorganizowania œrodowiska tworz¹cego bazê dla
przedsiêwziêæ rozwojowych. Potrzeba taka najczêœciej zawiera siê w postulatach wska-
zuj¹cych na istotn¹ rolê samorz¹dów miast w trzech wa¿nych obszarach problemowych,
które wymagaj¹ opracowania strategii:

— sprzyjaj¹cej innowacjom naukowym i technologicznym oraz podnosz¹cej standardy
zaspokajania potrzeb spo³ecznych i w konsekwencji generuj¹cej nowe miejsca pracy,

— tworz¹cej rzeczywiste warunki podwy¿szania spójnoœci spo³ecznej integralnej z ja-
koœci¹ œrodowiska, co praktycznie wyznacza osi¹ganie kolejnych etapów zrówno-
wa¿onego rozwoju regionów i pañstw,

— wyznaczaj¹cej kierunki i tempo integracji regionów z tendencjami rozwojowymi UE,
co pozwoli na podniesienie poziomów równowagi pomiêdzy poszczególnymi pañ-
stwami UE.

W dokumentach UE wskazuje siê te¿ na szanse, których wykorzystanie limituje zrówno-
wa¿ony rozwój miast, takie jak: podnoszenie ich atrakcyjnoœci, promowanie innowacyj-
noœci, przedsiêbiorczoœci i gospodarnoœci, zintegrowane i spo³ecznie akceptowane zarz¹-
dzanie miastami oraz finansowanie procesu odnowy miast. Równoczeœnie zwraca siê uwagê
na wzmaganie siê ju¿ obserwowanych zagro¿eñ, jak nierównoœci w obrêbie miast i wysokie
bezrobocie.

2. Modelowanie operacji urbanistycznych

W literaturze przedmiotu2 oraz w praktycznych realizacjach mo¿na wyró¿niæ kilka
rodzajów rozwi¹zañ organizacji i finansowania przedsiêwziêæ inwestycyjnych zmienia-
j¹cych strukturê urbanistyczn¹ i funkcjonaln¹ w skali zmieniaj¹cej oblicze miast, wskazu-
j¹cych zarazem nowe kierunki ich rozwoju. Mo¿na w tym zakresie wyró¿niæ przyk³adowe
cztery modele wykorzystania aktywnoœci sektora prywatnego oraz inicjatyw publicznych.
Dotycz¹ one przedsiêwziêæ prywatno-publicznych z zastosowaniem ró¿nych form wspó³-
pracy samorz¹du miast z podmiotami prywatnymi.

Model bazuj¹cy na inicjatywie sektora prywatnego ze wsparciem sektora publicznego,
mo¿liwy jest do zastosowania, gdy istniej¹ rozwiniête kapita³owo i organizacyjnie firmy
prywatne zdolne do przygotowania i koordynacji takich z³o¿onych przedsiêwziêæ. Firma
prywatna (operator) ponosi g³ówn¹ odpowiedzialnoœæ za przygotowanie, uzgodnienie i wy-
konanie programu przy akceptacji samorz¹du miasta oraz ewentualnym wsparciu sektora

Zeszyty Naukowe nr 8 237

2 Przyk³adowo Stabry³a A., Zarz¹dzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa–Kraków
2000; Lisiñski M., Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004; Webber R.A., Zasady zarz¹dzania

organizacjami, PWE, Warszawa 1984.



publicznego; wymagana jest zbie¿noœæ inicjatywy z celami rozwojowymi miasta, korzyœci
wynikaj¹ z operatywnego stosowania mechanizmów rynkowych i zasad konkurencji.

Model, bazuj¹cy na inicjatywie publicznej, dotyczy przede wszystkim inwestycji zwi¹za-
nych z rewitalizacj¹ chronionych czêœci miast czy budow¹ nowoczesnej infrastruktury
technicznej. Wy³¹czne zaanga¿owanie sektora publicznego w przedsiêwziêcie by³o prawie
ca³kowite, zmierza³o do przywrócenia atrakcyjnoœci miasta i zachowania jego walorów
historycznych. Rozwi¹zanie stosowano w krajach UE, które nie dysponowa³y odpowiednim
potencja³em w sektorze prywatnym lub na specjalnych warunkach anga¿owa³y siê w moder-
nizacjê miast ujêt¹ w programy pañstwowe. Doœwiadczenia wskazuj¹, ¿e jednostka efektu
jest bardzo droga.

Istota modelu prywatno-politycznego polega na inicjatywie grupy prywatnej, czêsto
z udzia³em lokalnej spo³ecznoœci, przygotowuj¹cej projekt i rozpoczynaj¹cej jego realizacjê.
Tworzy to stan rzeczy pozwalaj¹cy na przekszta³cenie grupy inicjatywnej w grupê poli-
tycznego nacisku, która stara siê wymusiæ na sektorze publicznym poparcie inwestycji.
Poprzez odpowiedni marketing wywo³uje siê wra¿enie, ¿e projekt jest bardzo wa¿ny spo-
³ecznie. Mechanizm przekszta³cania inicjatywy prywatnej w publiczn¹ oceniany jest kry-
tycznie i podwa¿a intencje stosowania lobbingu w innych sytuacjach.

Model wspó³pracy samorz¹du z podmiotami prywatnymi mo¿e byæ zastosowany, gdy
samorz¹d miasta planuje operacjê urbanistyczn¹ na wiêksz¹ skalê, a przedsiêbiorstwa pry-
watne chc¹ uczestniczyæ w takim przedsiêwziêciu. Wi¹¿e siê to z poszukiwaniem szans
bardziej efektywnego ekonomicznie wykorzystania potencja³u projektowego i wykonaw-
czego przedsiêbiorstw budowlanych. Trudnoœci wystêpuj¹ przy uzgadnianiu interesu pub-
licznego z interesem i mo¿liwoœciami realizacyjnymi przedsiêbiorstw inicjuj¹cych operacjê
urbanistyczn¹, powstaj¹ jednak¿e nowe formy wspó³pracy sektora publicznego z prywatnym
oraz szanse na intensyfikacjê prac rozwojowych.

Wielkie przedsiêwziêcia rozwojowe powinny odpowiadaæ wymogom gospodarki ryn-
kowej zapewniaj¹cym skuteczn¹ realizacjê takich, zwykle z³o¿onych przedsiêwziêæ. Kon-
cepcjê i za³o¿enia dla zintegrowanych operacji rozwojowych powinny byæ oparte na od-
powiednich podstawach teoretycznych podwy¿szaj¹cych prawdopodobieñstwo p³ynnoœci
finansowej ich realizacji oraz zwrot poniesionych nak³adów na inwestycje wraz z mo¿li-
woœci¹ ich bezpiecznego u¿ytkowania. Nale¿y rozpatrzyæ w tym kontekœcie mo¿liwoœci
interpretacyjne oraz praktyczne zastosowanie opisanych w literaturze przedmiotu3 piêciu
bazowych teorii wzrostu lokalnego potencja³u gospodarczego.

Jedn¹ z tych teorii jest teoria rozpoznania i wzmocnienia bazy ekonomicznej, w której
lokalny i regionalny rozwój jest stymulowany zewnêtrznym, trwa³ym popytem na dob-
ra i us³ugi wytwarzane przez lokaln¹ spo³ecznoœæ. Poprzez stosowanie zasady pomoc-
niczoœci w³adz publicznych mo¿na zintensyfikowaæ rozwój gospodarczy, który zapewni
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odpowiednie œrodki pieniê¿ne na niezbêdne przekszta³cenia urbanistyczne i funkcjonalne
miasta.

Interesuj¹ca jest te¿ teoria wykorzystania atutów lokalizacji, jako skutecznego stymu-
latora dzia³alnoœci us³ugowej i gospodarczej. Taka szansa wynika z naturalnego, korzyst-
nego po³o¿enia miasta i dotyczy miêdzy innymi dostêpnoœci odpowiednio kwalifikowanych
zasobów ludzkich i ich mobilnoœci ekonomicznej i zawodowej, dostêpnoœci komunika-
cyjnej, wielkoœci istniej¹cego rynku zbytu oraz potencja³u jego wzrostu. Rankingi atrak-
cyjnoœci lokalizacyjnej s¹ opracowywane dla inwestorów. Im lepsze warunki oferuje dana
gmina inwestorom, tym wy¿sza pozycja w rankingu.

Teoria oparta na kumulacji czynników wzrostu, zgodnie z któr¹ „miejsca raz wypro-
mowane, w które raz zainwestowano maj¹ wiêksz¹ szansê na rozwój. Kapita³ i si³a robocza
w sposób naturalny przyp³ywa do miejsc o najkorzystniejszych warunkach prowadzenia
dzia³alnoœci gospodarczej. Rozwój jest efektem dwóch procesów o przeciwnych kierunkach,
w ramach których dokonuj¹ siê przep³ywy zasobów:

a) proces rozlewania siê aktywnoœci z centrum na zewn¹trz (s³aba dynamika), roz-
przestrzenianie siê aktywnoœci gospodarczej, ludzi i dobrobytu,

b) proces wymywania zasobów z miejsc s³abo rozwiniêtych do rozwiniêtych dobrze; ten
proces naj³atwiej zatrzymaæ, je¿eli na obszarze o niskim poziomie rozwoju zostanie
zlokalizowana du¿a inwestycja”4.

Kolejna, okreœlana jako teoria polaryzacji, której istota sprowadza siê wykorzystania
istniej¹cych jednostek wiod¹cych w swojej bran¿y lub organizacji wysoko wyspecjalizo-
wanych w prowadzonej dzia³alnoœci. Opieraj¹c siê na wykonywanych funkcjach lub zgro-
madzonym potencjale takich podmiotów mo¿na okreœliæ charakter i si³ê tak rozumianych
biegunów wzrostu (polaryzacji potencja³u rozwojowego). Zak³ada siê, ¿e jeœli zgromadzona
jest wystarczaj¹ca iloœæ kapita³u do prowadzenia znacz¹cych inwestycji, jakoœciowej roz-
budowy infrastruktury us³ugowej, produkcyjnej i spo³ecznej, to takie miasto mo¿e sfinan-
sowaæ wielkie operacje urbanistyczne i ponadto jest w stanie przekszta³ciæ powi¹zania
strukturalne ca³ego regionu i wp³yn¹æ na jego rozwój5.

Praktyczne wykorzystanie do realizacji procesu wzrostu lokalnego potencja³u gospo-
darczego mo¿e mieæ teoria modelowych rozwi¹zañ, zak³adaj¹ca ¿e od nastawienia samo-
rz¹du do eliminacji barier ograniczaj¹cych stosowanie rozwi¹zañ innowacyjnych zale¿y
wykorzystanie potencja³u rozwojowego miasta. Dzia³ania te polegaæ mog¹ na wdro¿eniu
przejrzystych i stabilnych mechanizmów finansowych, przyjaznego inwestorom i konsu-
mentom œrodowiska pracy i zamieszkania oraz zapewnienia wymaganego poziomu us³ug
i wypoczynku. £¹cznie tworzy to warunki sprzyjaj¹ce nap³ywowi kapita³u, a co za tym idzie
rozwoju miasta. Atrakcyjnoœæ zastosowanych rozwi¹zañ czy zastosowane modele przyci¹-
gania inwestorów mog¹ obejmowaæ np. kwestie podatkowe, tworzenie stref ekonomicznych,
tworzenie „obszarów strategicznych”, porozumieñ miêdzygminnych i regionalnych, bu-
dowy atrakcyjnych modeli rozwoju spo³ecznego i gospodarczego.
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Teorie te obejmuj¹ we w³aœciwym sobie zakresie wszystkie aspekty rozwoju miast. Rol¹
lokalnego samorz¹du jest dokonanie wyboru takich przes³anek modelowania systemu zin-
tegrowanego zarz¹dzania, które najlepiej odpowiadaj¹ bie¿¹cym mo¿liwoœciom i wybranym
preferencjom. Tworz¹ jednoczeœnie podstawy do formowania instrumentów racjonalnego
i skutecznego zarz¹dzania.

3. Podstawowe instrumenty w przygotowaniu i realizacji przedsiêwziêæ

urbanistycznych

Bêd¹ce w dyspozycji w³adz publicznych instrumenty zarz¹dzania funkcjonowaniem
i rozwojem miast determinuj¹ zarówno planowanie celów, tempo ich wykonywania, jak
i przes¹dzaj¹ o osi¹gniêtym poziomie ich realizacji. Ukszta³towany po transformacji ustro-
jowej model procesu osi¹gania celów spo³ecznych, gospodarczych, ekologicznych i gospo-
darowania przestrzeni¹ przez w³adze publiczne, wyraŸnie oddziela sferê regulacyjn¹ od
sfery realnej – tê ostatni¹ pozostawiaj¹c mechanizmom rynkowym6. Pozwala to wyko-
rzystywaæ procesy samoregulacyjne rynku do optymalizacji zaanga¿owania œrodków i zaso-
bów przeznaczanych przez w³adze publiczne na realizacjê przyjêtych celów. Odpowiednie,
a wiêc efektywne ekonomicznie i skuteczne realizacyjnie, wykorzystanie mechanizmów
rynkowych wymaga umiejêtnego z tym rynkiem wspó³dzia³ania oraz znajomoœci zagro¿eñ
wynikaj¹cych z takich zjawisk rynkowych jak zawodnoœæ i nieefektywnoœæ. Wymaga
weryfikacji istniej¹cych i/lub opracowania nowych instrumentów zarz¹dzania dotycz¹cych
sposobów organizacji, regulacji prawnych, rozwi¹zañ instytucjonalnych, finansowych oraz
marketingowych.

Jednym z rozwi¹zañ organizacyjnych, pozwalaj¹cym na stosowanie efektywnej moder-
nizacji terenów zainwestowania miejskiego, u³atwiaj¹cym prze³amanie barier w³asnoœcio-
wych, spo³ecznych, prawnych i finansowych w planach i realizacjach inwestycji publicz-
nych i prywatnych, jest tworzenie wydzielonych obszarów zintegrowanego zarz¹dzania
rozwojem przez powo³ywanie w tym celu na okreœlony czas podmiotu o charakterze pub-
liczno-prywatnym7. Jego zadanie to modernizacja lub rehabilitacja wydzielonych obszarów
miast oraz tworzenie warunków dla wspólnego inwestowania przez samorz¹dy i inwestorów
prywatnych, równie¿ zagranicznych. Strefy takie pozwalaj¹ ³¹czyæ w racjonalne procedury
i zarazem porz¹dkowaæ stosunki prawne i w³asnoœciowe, a wraz z planowaniem prze-
strzennym, kreowaæ efektywne organizacyjnie i finansowo strefy aktywizacji rozwojowej
miast. Wa¿nym rozwi¹zaniem pozwalaj¹cym na prowadzenie proinwestycyjnego zarz¹dza-
nia s¹ równie¿ specjalne strefy ekonomiczne. Stanowi¹ one istotny, pomimo pewnych
ograniczeñ, instrument pobudzania rozwoju gospodarczego w miastach i regionach zagro-
¿onych marginalizacj¹.
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Przyœpieszenie rozwoju miast wi¹¿e siê tak¿e z wyznaczeniem i systemowym przygo-
towaniem obszarów strategicznych, nastawionych na stworzenie ofert dla wyspecjalizowa-
nego kapita³u oraz miêdzynarodowych wielkich organizacji gospodarczych. Z doœwiadczeñ
wielkich miast, a przede wszystkim metropolii i to nie tylko europejskich wynika, ¿e jest
to najszybsza droga do wzrostu lokalnego PKB, zwiêkszenia zatrudnienia i rozwiniêcia
wysoko wyspecjalizowanych us³ug i produkcji.

Zarówno tworzenie specjalnych stref, jak i obszarów strategicznych wymaga umie-
jêtnego pos³ugiwania siê jednym z najwa¿niejszych instrumentów, jakim jest zarz¹dzanie
obrotem gruntami i przygotowaniem gruntów dla potrzeb inwestycji. Ustalenie czytelnych
zasad zintegrowanego zarz¹dzania przes¹dzi – jak siê wydaje – o szansach na zrównowa¿ony
rozwój polskich miast. Zintegrowane zarz¹dzanie mo¿e odegraæ znacz¹c¹ rolê w okreœlaniu
porz¹dku instytucjonalnego, który zapewnia ³ad na terenach zurbanizowanych i niezurba-
nizowanych oraz usprawnia procesy rewitalizacji istniej¹cej tkanki miejskiej w powi¹zaniu
z uk³adami komunikacyjnymi oraz du¿ymi projektami rozwojowymi.

Zadaniem proponowanego podmiotu lub instytucji o charakterze publiczno-prywatnym,
powinno byæ rozwi¹zywanie problemów funkcjonalnych miast w ramach wynegocjowanych
planów operacyjnych na terenach o okreœlonym statusie prawnym. Przygotowanie kon-
kretnych pilota¿owych przedsiêwziêæ przez taki podmiot wymaga selektywnego doboru
w³aœciwych instrumentów finansowych oraz organizacyjnych. Dotyczy to dzia³añ obejmu-
j¹cych zagospodarowanie terenów poprzemys³owych, rewitalizacji historycznych zespo³ów
miejskich oraz rehabilitacji zdegradowanych spo³ecznie i technicznie osiedli wznoszonych
metodami uprzemys³owionymi, które mog¹ staæ siê miejscem narastania konfliktów spo-
³ecznych i terenem zagro¿eñ technicznych.

Wa¿nym obszarem dzia³añ lokalnego samorz¹du, wymagaj¹cym integracji zarz¹dzania
miastem oraz instytucjonalnych usprawnieñ, jest tworzenie nowych stref inwestowania
dla potrzeb budownictwa mieszkaniowego i us³ugowego. Rozwój budownictwa dewelo-
perskiego wymaga koordynacji w planach zagospodarowania przestrzennego, uzgodnieñ
finansowych i rzeczowych dla budowy infrastruktury technicznej, w tym drogowej i komu-
nikacyjnej, oraz nowych form wspó³pracy z samorz¹dami miast. Chodzi tu o wypracowanie
organizacyjnych ram planowania i kompleksowej realizacji wiêkszych przedsiêwziêæ oraz
ich racjonalnoœci funkcjonalnej w tkance miejskiej. Obserwujemy tu bowiem dwie groŸ-
ne tendencje: budowê wielkich i ju¿ dziœ substandardowych zespo³ów mieszkaniowych,
których realizatorzy maj¹ za cel wy³¹cznie zysk lub te¿ wznoszenie zamkniêtych, niekiedy
wielotysiêcznych osiedli–enklaw, wyalienowanych ze struktury miasta. Konsekwencje spo-
³eczne i przestrzenne tego modelu urbanizacji bêd¹ z pewnoœci¹ niekorzystne, a zintegrowane
zarz¹dzanie rozwojem miast mo¿e przeciwdzia³aæ powstawaniu takich zjawisk lub co naj-
mniej powinno te problemy uwzglêdniæ w wyborze strategii zrównowa¿onego rozwoju.

Wa¿nym, bo czêsto ograniczaj¹cym mo¿liwoœci prze³amania barier rozwojowych sta³ siê
problem kontraktowania przez miasta du¿ych inwestycji prywatnych: komunikacyjnych,
centrów gospodarczych oraz pakietowych inwestycji infrastrukturalnych zwi¹zanych z prze-
budow¹ znacznych obszarów metropolii i du¿ych miast. Dotyczy to wêz³ów komunikacji
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ponadlokalnej i regionalnej oraz strukturalnych przekszta³ceñ transportu i zasileñ energe-
tycznych oraz zwi¹zanych z ochron¹ œrodowiska naturalnego. Wraz z rozwojem prywatnego
sektora gospodarki wolumen tych inwestycji i ich znaczenie dla miast bêdzie wzrasta³o,
dlatego zintegrowane zarz¹dzanie powinno staæ siê polem wielopoziomowych uzgodnieñ
formalno-prawnych, finansowych i kompetencyjnych przygotowania takich przedsiêwziêæ,
jak te¿ zasad ich funkcjonowania po ich zrealizowaniu.

Szczególnej uwagi wymaga wybór i dostosowanie odpowiednich instrumentów finan-
sowych. Definiuj¹ one mechanizmy gospodarowania publicznymi œrodkami pieniê¿nymi
i umo¿liwiaj¹ ich dysponentom pe³nienie funkcji aktywizuj¹cej dzia³alnoœæ inwestycyjn¹
miast. Dobrze dobrane mechanizmy finansowe wspomagaj¹ strategie rozwojowe miast
i zwiêkszaj¹ ich mo¿liwoœci rozwojowe.

Zintegrowany system zarz¹dzania rozwojem powinien znaleŸæ mocne oparcie w stabil-
nym, spójnym i egzekwowalnym ³adzie prawnym. Konieczne jest wype³nienie luk prawnych,
umo¿liwiaj¹cych naginanie interpretacyjne prawa przez ró¿ne grupy interesów, rodz¹cych
konflikty spo³eczne i gospodarcze, utrudniaj¹cych dzia³ania na rzecz dobra wspólnego.

Potrzebne jest skonkretyzowanie instrumentów finansowania i realizacji dotycz¹cych
zarz¹dzania miastami, w regulacjach wynikaj¹cych z ustaw o: zagospodarowaniu prze-
strzennym, finansach publicznych, katastrze nieruchomoœci, gospodarce nieruchomoœciami
(zw³aszcza w zakresie scaleñ), ochronie œrodowiska, drogach publicznych, jak te¿ wci¹¿
przygotowywanej kompleksowej ustawie o rewitalizacji, a tak¿e w odpowiednich regu-
lacjach przeciwdzia³aj¹cych rozpraszaniu zabudowy oraz wielu innych. Otwiera³oby to
przejrzyste pole dla wspólnych inicjatyw rz¹dowo-samorz¹dowych w ramach programów
zadañ rz¹dowych, dotycz¹cych wybranych zagadnieñ miejskich, w tym g³ównie inwestycji
publicznych samorz¹dów miejskich oraz mechanizmów wspierania przez rz¹d zrówno-
wa¿onego rozwoju obszarów metropolitalnych.

Koniecznym jest stworzenie legislacji, która uporz¹dkuje ca³y obszar planowania roz-
woju, opartego na logicznym i racjonalnym modelu zintegrowanego zarz¹dzania. Wartym
rozwa¿enia jest problem skutecznego wspierania obszarów metropolitalnych. Podstawow¹
drog¹ uruchamiania inwestycji infrastrukturalnych na ich rzecz s¹ kontrakty regionalne,
a decyzje w tym zakresie nale¿¹ do samorz¹du województwa, bowiem to on jest stron¹
kontraktu regionalnego. W³adzê planistyczn¹ na terenie obszarów metropolitalnych spra-
wuj¹ na swoim terenie gminy, samorz¹d województwa w zakresie planowania regionalnego,
a w planach krajowych administracja rz¹dowa. W szerszym zakresie mo¿na wykorzystaæ
równie¿ taki instrument planistyczny, jakim jest mo¿liwoœæ planowania w skali obszarów
metropolitalnych (w ramach krajowych i wojewódzkich planów zagospodarowania prze-
strzennego). Prowadzi³oby to w konsekwencji do podwy¿szenia spójnoœci wspó³dzia³ania
w zarz¹dzaniu przestrzeni¹ miejsk¹, metropolitaln¹ i regionaln¹.

Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym wprowadza do krajowego systemu praw-
nego instytucjê kojarzenia zwykle znacznych œrodków inwestorów prywatnych ze œrodkami
publicznymi i przeznaczania ich na inwestycje o charakterze publicznym. Wobec perma-
nentnego braku œrodków publicznych jest to istotny instrument finansowania koniecznych
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inwestycji miejskich – sprawdzony ju¿ w wielu rozwiniêtych krajach, niestety niewyko-
rzystywany praktycznie w Polsce.

4. Instytucjonalne i marketingowe aspekty zarz¹dzania rozwojem miast

Kompetencje organów administracji publicznej (podzia³ zadañ, organizacja, koordy-
nacja) oparta jest na za³o¿eniu subsydiarnoœci, oznaczaj¹cej w przypadku zintegrowanego
zarz¹dzania miastami, ¿e rol¹ administracji regionalnej, krajowej i unijnej jest jedynie
reagowanie na te elementy systemu, które nie mog¹ racjonalnie funkcjonowaæ bez takiego
wsparcia. Dotyczy to tych przypadków, kiedy same mechanizmy rynkowe nie wystarcz¹ dla
optymalizacji zachowañ osób i podmiotów gospodarczych8.

Rol¹ wymienionych administracji bêdzie wówczas wspieranie samorz¹dów miejskich
poprzez inicjatywy legislacyjne, formu³owanie zaleceñ dotycz¹cych wsparcia innowacyj-
noœci miast (w tych wszystkich zakresach, gdzie wymagana jest koordynacja dzia³añ akty-
wizuj¹cych efekty synergii; formu³owanie obowi¹zuj¹cych wytycznych niezbêdnych dla
skutecznego wdra¿ania wspólnotowych, krajowych i regionalnych modeli wzrostu poten-
cja³u gospodarczego miast; pomoc techniczna, w tym promowanie innowacyjnych roz-
wi¹zañ, finansowanie prac badawczych i rozwojowych oraz, w wybranych przypadkach,
wspieranie finansowe miast w ramach istniej¹cych mechanizmów (funduszy unijnych,
kontraktów wojewódzkich itp.).

Wymagane powinno byæ opracowanie narz¹dzi doskonalenia systemu zintegrowanego
zarz¹dzania rozwojem miast dotycz¹cych dwóch odmiennych obszarów dzia³alnoœci samo-
rz¹dowej.

Jeden z tych obszarów – o charakterze wewnêtrznym – powinien obejmowaæ problema-
tykê pozyskiwania partnerów, których aktywna wspó³praca niezbêdna jest przy wdra¿aniu
poszczególnych zadañ warunkuj¹cych osi¹gniêcia za³o¿onych celów. S¹ to partnerzy repre-
zentuj¹cy zarówno szczebel samorz¹dów lokalnych, jak te¿ inne podmioty gospodarcze
i spo³eczne uczestnicz¹ce w rozwoju i funkcjonowaniu miast.

Drugi, zewnêtrzny obszar, istotny ze wzglêdu na cz³onkowstwo w UE, powinien obej-
mowaæ dzia³ania promocyjne na forum ró¿nych agend UE oraz innych organizacji miêdzy-
pañstwowych w celu w³¹czenia podejmowanych dzia³añ w szerszy kontekst europejski
(wspó³praca, kooperacja itp.), a tak¿e w celu negocjacji wsparcia finansowego (œrodki UE)
dla planowanych i ju¿ realizowanych rozwi¹zañ.

System zintegrowanego zarz¹dzania rozwojem miasta wymaga dobrze doprecyzowa-
nych rozwi¹zañ szczegó³owych, takich jak: transport i komunikacja, infrastruktura spo³ecz-
na i techniczna, w których mo¿na wyró¿niæ podejœcie defensywne i ofensywne. W pierw-
szym z nich uwaga koncentruje siê na dzia³aniach zabezpieczaj¹cych i utrzymaniu istniej¹cej
równowagi funkcjonalnej na ca³ym obszarze miasta lub te¿ w wydzielonych jego czêœciach.
Takie podejœcie mo¿e byæ dominuj¹ce ze wzglêdu na brak œrodków finansowych na inwes-

Zeszyty Naukowe nr 8 243

8 Inspiruj¹ca jest w tym zakresie obszerna publikacja wybitnego ekonomisty, noblisty Stiglitza J.: Joseph
E. Stiglitz: Ekonomia Sektora Publicznego. PWN Warszawa 2004.



tycje rozwojowe lub oddzia³ywania zewnêtrzne wynikaj¹ce z ustaleñ na ponadmiejskich
poziomach administracyjnych: europejskim, narodowym, regionalnym oraz integruj¹cych
polityki sektorowe i miêdzysektorowe.

Podejœcie ofensywne, równie¿ sprzê¿one z ustaleniami uzgodnionymi na ró¿nych pozio-
mach administracji samorz¹dowej i krajowej, wynika z prac studialnych i analiz opraco-
wanych dla konkretnego miasta. Powinno uwzglêdniaæ dwa wymiary zrównowa¿onego
rozwoju transportu i komunikacji oraz infrastruktury spo³ecznej i technicznej:

— wymiar wewnêtrzny (miejski), zapewniaj¹cy zgodnoœæ funkcjonaln¹ z celami roz-
wojowymi i wynikaj¹cymi z nich dzia³aniami,

— wymiar zewnêtrzny (regionalny), wi¹¿¹cy zarz¹dzanie miastem z rozwojem regio-
nalnym i sektorowym, co pozwala uzyskaæ efekty synergii funkcjonalnej oraz sku-
tecznie podnosiæ efektywnoœæ podejmowanych inwestycji.

Wagê systemu transportowego i komunikacyjnego w integracji instrumentów zarz¹-
dzania miastem mo¿na zilustrowaæ wymieniaj¹c obszary, poprzez które w³adze miejskie
mog¹ oddzia³ywaæ na rozwi¹zania systemowe w tych dziedzinach. S¹ to9:

— planowanie przestrzenne rozwoju miasta i transport zbiorowy,
— uk³ad drogowy i organizacja ruchu oraz parkowanie,
— organizacja i zarz¹dzanie oraz zarz¹dzanie ekonomiczno-finansowe i fiskalne,
— ochrona œrodowiska i standaryzacja,
— monitorowanie podró¿y, oddzia³ywanie na zachowania transportowe oraz komu-

nikowanie siê z mieszkañcami.
Dostêpne instrumenty w ka¿dym z wymienionych obszarów pozwalaj¹ formu³owaæ

kierunki po¿¹danych zmian, a na ich podstawie opracowaæ przebieg procesów i tempo
osi¹gania zaplanowanego stanu. Przyk³adowo, w planowaniu miejscowym bêd¹ to dzia³ania
na rzecz koncentracji miejsc pracy, us³ug oraz intensywnej zabudowy mieszkaniowej po-
wi¹zane z lokalizacj¹ np. transportu szynowego. Równie¿ skuteczne przeciwdzia³anie roz-
praszaniu zabudowy miejskiej mo¿e wynikaæ z dogodnego powi¹zania takim transportem
miejsc pracy, us³ug, rekreacji i miejsc zamieszkania w obrêbie wielofunkcyjnych zespo³ów
urbanistycznych. Dodatkowo przekszta³canie czêœci miast w funkcjonalne zespo³y urba-
nistyczne sprzyja ruchowi pieszemu i rowerowemu, jednoczeœnie koncentruj¹c na wy¿szym
poziomie obs³ugê komunikacj¹ zbiorow¹. Wyra¿a siê to w dzia³aniach na rzecz integracji
przestrzennej transportu zbiorowego z innymi systemami poprzez planowanie i budowê
ci¹gów ulic zwiêkszaj¹cych dostêpnoœæ stacji kolejowych i lotniska oraz parkingów prze-
siadkowych dla samochodów. Otwiera tak¿e mo¿liwoœci racjonalnego równowa¿enia celów
spo³ecznych, gospodarczych i ekologicznych zrównowa¿onego rozwoju miast, nie ogra-
niczaj¹c, a wrêcz wzmacniaj¹c tempo integracji polskich miast ze standardami unijnymi.

W obszarze obejmuj¹cym uk³ady drogowe g³ówne instrumenty dotycz¹ poprawy re¿i-
mów budowy i utrzymania obiektów in¿ynierskich, w konsekwencji hamuj¹cych degradacjê
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istniej¹cej infrastruktury drogowej. Istnieje koniecznoœæ ograniczania ruchu pojazdów
o du¿ej ³adownoœci w obszarach centralnych i zabudowy mieszkaniowej z jednoczesnym
przekierowaniem tego ruchu na trasy obwodowe. Istotnym instrumentem poprawy orga-
nizacji ruchu jest budowa uk³adów wi¹¿¹cych sieci transportowe z centrami prze³adunku
dla formowania przewozów kombinowanych. Mieœci siê w tym równie¿ strefowanie dos-
têpnoœci samochodów przez odpowiednie rozszerzanie stref ruchu o ró¿nym natê¿eniu,
a tak¿e przebudowa stref konfliktowych. Problemy zwi¹zane z parkowaniem dotycz¹ in-
strumentów stosowanych w planowaniu zabudowy lub przebudowy istniej¹cych zespo³ów
urbanistycznych oraz utrzymania równowagi pomiêdzy dostêpnoœci¹ obszarów transportem
zbiorowym a pojemnoœci¹ uk³adu ulic i poda¿¹ miejsc parkingowych.

Wa¿nym obszarem wymagaj¹cym stosowania odpowiednich instrumentów jest dosto-
sowanie funkcji zarz¹dczych i koordynacyjnych nakierowanych na korzyœci wynikaj¹ce
z równowagi pomiêdzy planowanym poziomem aktywizacji obszaru a rzeczywiœcie osi¹-
ganym tempem dostosowania funkcji wykonawczych w transporcie i utrzymaniu ulic.
Instrumenty ochrony œrodowiska wynikaj¹ z formu³owania scenariuszy rozwoju systemu
transportowego, szczególnie ze wzglêdu na poziom emisji zanieczyszczeñ, poziom ha³asu
oraz bezpieczeñstwo mieszkañców, co w konsekwencji ³¹cznie decyduje o jakoœci ich ¿ycia
i atrakcyjnoœci miasta. Wi¹¿¹ siê z t¹ ocen¹ instrumenty standaryzacji obs³ugi transportowej,
g³ównie d¹¿enie do stosowania najlepszych wzorców w tym zakresie.

Zrównowa¿ony rozwój wymaga ci¹g³ego dostosowania transportu i komunikacji do
wymagañ funkcjonalnych ka¿dej z wydzielonych stref miasta oraz odpowiednio do inten-
sywnoœci ich urbanizacji. Instrumentarium w tym zakresie obejmuje odpowiednie procedury
porozumiewania siê z lokalnymi spo³ecznoœciami, a tak¿e efektywny system monitorowania
zachowañ komunikacyjnych ludnoœci, parametry ruchu drogowego i przewozów, a tak¿e
skutecznoœæ ró¿nych form informacji o korzystnych dla miasta i œrodowiska formach trans-
portu zbiorowego. Takie podejœcie jest coraz silniej akcentowane w systemowym podejœciu
do zintegrowanego zarz¹dzania rozwojem miast.

Podsumowanie

Podstawowym zadaniem formowania skutecznego i racjonalnego zarz¹dzania miastem,
bazuj¹cym na postulacie zrównowa¿onego rozwoju, jest permanentne uzyskiwanie efektu
wysokiej jakoœci wszystkich funkcji publicznych w zaspokajaniu potrzeb i aspiracji miesz-
kañców. Podejœcie takie tworzy warunki do podnoszenia poziomu jakoœci ¿ycia poprzez
kszta³towanie odpowiednich procesów planowania oraz wdra¿ania i obs³ugi poszczególnych
funkcji publicznych miasta. Wysoka jakoœæ odnosi siê tak¿e do planowania i zarz¹dzania
rozwojem miasta bêd¹cych w bezpoœrednim sprzê¿eniu zwrotnym z systemami wartoœci
preferowanymi przez jego mieszkañców. Odpowiada to postulatowi podnoszenia podmioto-
woœci mieszkañców oraz ich wp³ywu na sposoby pe³nienia powinnoœci przez w³adze pub-
liczne. Wymaga tak¿e dobrej praktyki dochodzenia i ustalania konsensusu, co do minimum
skutecznego zarz¹dzania wynikaj¹cego z poszczególnych funkcji publicznych miasta.

Zeszyty Naukowe nr 8 245



Oba elementy systemu (jakoœæ wykonywania funkcji publicznych i jakoœæ relacji miesz-
kañcy – samorz¹d) po³¹czone w sprawny system zarz¹dzania miastem i planowania jego
rozwoju podnosz¹ efektywnoœæ finansow¹ funkcjonowania miasta. Skutkuje to, poprzez
racjonalny i skuteczny system finansowy, zrównowa¿onym rozwojem wielu dziedzin wyma-
gaj¹cych rozwiniêtego planowania i sprawnej organizacji, przemyœlanych dzia³añ oraz
kontroli jakoœci wykonywania funkcji publicznych przez miasto.

Efekty takich dzia³añ wyznaczaj¹ nowe poziomy jakoœci ¿ycia, upodmiotowienia miesz-
kañców i efektywnoœci zarz¹dzania. Wymaga to permanentnej aktywnoœci na rzecz ustalania
nowych i aktualizacji przyjêtych celów strategicznych i œredniookresowych oraz instru-
mentów ich realizacji, dostosowanych do bie¿¹cych i spodziewanych mo¿liwoœci wyni-
kaj¹cych z ju¿ istniej¹cych i powstaj¹cych szans. Cele i odpowiadaj¹ce im instrumenty,
odnoszone do potrzeb wymagaj¹cych zaspokojenia, mo¿na rozpatrywaæ jako realne mo¿li-
woœci spe³nienia zidentyfikowanych, a istotnych dla rozwoju miasta tendencji rozwojowych.
Ujête systemowo tworz¹ bazê do formu³owania systemu zintegrowanego zarz¹dzania dla
miejskiego samorz¹du.

Wskazane elementy zintegrowanego zarz¹dzania rozwojem miast wymagaj¹ wypraco-
wania skutecznych – dostosowanych do etapu rozwoju miasta – instrumentów inicjuj¹cych
i koordynuj¹cych podejmowane dzia³ania.
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