Przedmowa

Prezentowany w Zeszycie Naukowym Nr 9 WSHiU zestaw opracowan za-
wiera szereg interesujacych przyczynkow do poznania i ksztaltowania realiow
naszej gospodarki z punktu widzenia przedsigbiorstwa i jego otoczenia. Rozpo-
czyna artykut Jacka Lawickiego, podejmujacy temat znaczenia marketingu part-
nerskiego, zwanego partneringiem, polegajacego na tworzeniu nowej jakosci
w kontaktach z klientami. Autor zauwaza, ze od handlowcéw powinna by¢ wy-
magana nie tylko bardzo dobra znajomosé reprezentowanej branzy, ale takze sto-
sowne predyspozycje psychiczno-kulturowe niezbedne dla obshugi nabywcéw
1 istotne dla jakosci oferty. Takie sq wymagania wspdlczesnych klientow. Na-
tomiast Adolf Michalak omawia stymulatory prawidlowego rozwiazywania pro-
blemdéw organizacji 1 zarzadzania wewnatrz przedsigbiorstwa, przedstawiajac
rozne strategic 1 modele.

Na przejawy 1 niebezpieczenstwa pozomosci dziatan gospodarczych zwraca
uwage Maciej Kramarek. Pociggaja one bowiem za sobg istotne zagrozenia dla
bezpieczenstwa finansowania obrotu. Autor szeroko przedstawia skutki prawne
1 konsekwencje zarzutu pozomosci.

Na plaszczyzng lokalnych realiow wraca Jan Mikotajczyk, przedstawiajac
oceng sieci handlowe) Poznania i podkreslajac zmiany jakoSciowe, jakie zaszty
w miescic w ciagu ostatnich lat. Autor pisze, ze Poznan nalezy do miast o naj-
lepigj rozwinigte) sieci handlowej w kraju i dzigki wskaznikom nasycenia po-
wierzchnig handlowa osiaga poziom miast zachodnioeuropejskich. Jan Galicki
omawia systematyke plandéw finansowych, metodyke ich sporzadzania, kierun-
ki dziatan zapewniajacych sprawne planowanie finansowe w przedsigbiorstwie.
Systemy wynagrodzen stosowanych w dziatach sprzedazy oraz zaleznosci za-
chodzace miedzy tymi systemami a sytuacja finansowa przedsigbiorstwa anali-
zuje Tomasz Wanat na podstawie przeprowadzonych przez siebie badan ankie-
towych.

Magdalena Kozera i Piotr Chatupka prezentuja koncepcje konkurencyjnosci.
Autorzy wskazujq na utrzymujacy si¢ nadal duzy potencjat konkurencyjny pol-
skich przedsigbiorstw, co ma znaczenie w walce o rynki zbytu z przedsigbior-
stwami zagranicznymi. Amir Fazlagi¢ wskazuje na znaczenie intuicji w zarza-
dzaniu, Intuicja jest malo znanym aspektem zarzadzania, lecz moze stanowic
dodatkowy impuls w podejmowaniu decyzji i czynnik ich optymalizacji.

Kolejng pozycje w Zeszycie Naukowym Nr 9, nieco odlegta od nurtu mikro-
ekonomicznego, ale istotng z poznawczego punktu widzenia, stanowig wyniki
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badan Elzbiety Mireckiej nad skutecznoscia reformy walutowej w Niemczech
Zachodnich z 1948 r. i w NRD z 1990 r. Autorka stwierdza, ze powody prze-
prowadzonych reform byty bardzo podobne, gdyz w obu wypadkach zachodzita
koniecznos¢ uzdrowienia zdewaluowanego pienigdza mimo odmiennych warun-
kow historycznych i ekonomicznych.

W kolejnych artykutach poruszane sa problemy wst i rolnictwa. Polityke pan-
stwa wobec producentow rolnych i ochrony rynku rolnego omawia Joanna Id-
czak, porownujac poziom dotowania produkcji rolniczej w czterech panstwach
srodkowoeuropejskich. Jarostaw Lira i Feliks Wysocki przedstawiaja charakte-
rystyke przestrzeni rolniczej w Wielkopolsce, z uwzglednieniem jej potencjatu,
intensywnosci i produktywnosci. Malgorzata Dolata wskazuje na postep w roz-
woju infrastruktury wodociagowej 1 kanalizacyjnej na obszarach wiejskich, pod-
kreslajac rownoczesnie, ze jej poziom i dostepnosé nie sg dostateczne w stosun-
ku do istniejacych potrzeb w tym zakresie. Badanie optacalnosci produkcji trzo-
dy chlewnej na podstawie analizy relacji cenowych zywca wieprzowego w sto-
sunku do cen skupu zyta i jgczmienia oméwili Jarostaw Lira i Anna Witczak.
Na tym tle Autorzy podjgli probg okreslenia tendencji w rozwoju trzody chlew-
nej. Natomiast zachowania gospodarstw domowych zwiazane z zakupem S$wie-
zych warzyw przedstawili Szymon Tarant 1 Grazyna Adamczyk. Autorzy stwier-
dzili, ze czynnikami, ktore gtdéwnie decydujg o wyborze miejsca zakupu warzyw,
sa jakos$¢ oferowanych towardéw, szerokos¢ asortymentu oraz konkurencyjnosé
ceny.

Ostatnia pozycja jest artykul Piotra Chatupki, Barbary Grajewskiej i Mag-
daleny Kozery, ktorzy przedstawili problematyke kryteridw oceny jakosci ustug
w stuzbie zdrowia. W opracowaniu zwrocono uwage na potrzebe ksztattowania
i rozwijania $wiadomosci personelu tak, aby nastgpowata zmiana postaw wobec
pacjentow, uwzgledniajaca ich rosngce oczekiwania.

Mamy nadziej¢, Ze teoretyczna réznorodno$¢ opracowan sktadajacych si¢ na
prezentowany Zeszyt nie okaze sie jego wada, a przeciwnie, zacheci Szanow-
nych Czytelnikéw do dalszych poszukiwan i badan.

Kamila Wilczynska
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Miejsce partneringu w marketingu handlu i ustug

Od marketingu wymaga si¢ obecnie sztuki ujawniania intencji 1 potrzeb, kto-
re posiada klient, a ktére nastgpnie majg by¢ zaspokojone przez okreslone pro-
dukty. Zatem dzialania marketingowe muszg charakteryzowac sig silng orienta-
cja na sprzedaz, ktéra wymaga stalego motywowania klientéw do zakupdéw.
Konieczne jest tu stosowanie zaréwno bardzo aktywnych form sprzedazy, jak
i nowych dziatan podnoszacych warto$¢ kontaktow z nabywcami. Kluczows ro-
le spetnia tutaj partnering, ktéry oferuje dziatania tworzace nowa jakos¢ w kon-
taktach z klientami.

Wspblczesny rynek, stanowigc konglomerat wielu elementéw zarowno po
stronie podazy, jak i popytu, podlega zjawiskom ogromne)j presji nie¢ tylko ze stro-
ny konkurujacych ze sobg firm, ale w coraz wigkszym stopniu ze strony klien-
tow. Klient, bedac sita przewodnia, wyznacza droge sukcesu firmy. Dokonujac
wybordéw zakupowych, weryfikuje réznych dostawcdw i o ile ocena bedzie ne-
gatywna, to bez dlugiego zastanawiania si¢ zmieni zroédlo zakupdw. Kazdy pro-
ducent/handlowiec, ktéry mysli przysztosciowo o swojej obecnosci na rynku,
powinien tak konstruowac strategie, aby jego firma byta konkurencyjna na ryn-
ku europejskim. Strategia firmy to dzisiaj filozofia zrozumienia przez przedsigbior-
cow, ze konsument nabywa co$ ponad produkt, ktéry kupuje. Przede wszystkim
kupuje on wyobrazenia, a wiec wzgledy uczuciowe. Przedsigbiorca, ktory ma
opracowang strategie rozwoju firmy, musi udzwigna¢ ten dodatkowy cigzar bu-
dowy image’u, wskazujac klientowi korzysci, jakie uzyska, wiazac si¢ z nim.
Musi zwrdci¢ uwage na prestiz uzytkownika i mozliwo$¢ zaspokojenia jego spe-
cyficznych czgsto potrzeb, wiasnie poprzez nabycie danego produktu.

Podstawa takiego dziatania jest zalozenie, ze klienci wrecz pragnag partner-
stwa w interesach, ktore prowadzg z producentami i handlowcami. Marketing
partnerski opiera sie na stalym dotrzymywaniu przyrzeczenia (prezentowanego
zwykle w komunikacie reklamowym czy tez bezposredniej obstudze klienta) do-
starczania produktow o obiecanej wysokiej jakosei, jak 1 waloréw dodatkowych
(doskonata obstuga, etyczne podejscie do uzytkownika, szczegdlnie gdy ten ma
ktopoty z zakupionym wyrobem/ustuga). Celem dzialan prowadzonych w ra-
mach marketingu partnerskiego jest doprowadzenie do partnerskiej lojalnosci na-
bywcey, co oznacza docelowo zmniejszenie kosztéw posrednich 1 bezposrednich.
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Philip Kotler', méwigc o marketingu partnerskim, wprowadza pojecie sieci
marketingowej, ktéra obejmuje firme, jej dostawcow, dystrybutorow i klientow,
7 ktoérymi buduje ona trwate wigzi.

Sie¢ marketingowa obejmuje okreslenie kluczowych klientow, z kiérymi po-
przez ich personalizacje, czyli dostosowanie produktu do konkretnej potrzeby
okreslonego odbiorey, firma tworzy podstawy partneringu. Partnering to trak-
towanie nabywey nie w kategorii klienta, ktérego potrzeby pozostaja czesto do
konca nicrozeznane, ale w kategorii partnera w biznesie.

Marketing partnerski, postugujac si¢ partneringowg koncepejg wspolezesne-
go marketingu, tworzy efekt wzajemnych korzysci poprzez uzyskanie satysfak-
¢ji i lojalnosci sprzedajacego i kupujacego. Stad za konieczny nalezy uzna¢ po-
stulat szybkich zmian ciagle dominujacego u nas jeszcze sposobu myslenia
i dziatania na rynku, okreslany mianem marketingu tradycyjnego, czyli orienta-
¢ji na produkt, jako ze jest to spojrzenie na marketing od strony producenta.

Dzialalno$¢ marketingowa jest postepowaniem podmiotéw gospodarczych
oraz innych organizacji opartych na sprecyzowanych regulach. Celem wszel-
kich poczynan marketingowych jest poznanie i dostosowanie si¢ do rynku oraz
oddziatywanie na popyt 1 podaz. Konieczne jest przy tym uwzglgdnienie po-
trzeb, preferencji, wymagan, a nawet sposobu myslenia tak rzeczywistych, jak
i potencjalnych odbiorcéw. Marketing w handlu i ustugach to zatem nic innego
jak stata konieczno$¢ zgadywania zyczen, odkrywania intencji i analizy potrzeb
naszych klientéw z jednoczesnym informowaniem ich, iz to wlasnie nasza firma
moze te zyczenia, intencje i potrzeby jak najlepiej spetni¢ i zaspokoié. Z oma-
wianymi zagadnieniami wiaze sig¢ sposob dziatania okreslany jako orientacja na
sprzedaz, ktora zaklada, ze jezeli konsumenci nie beda motywowani przy zaku-
pie, to beda nabywali znacznie mniej artykutéw lub w ogéle nie beda dokony-
wall zakupow.

Obstuga klienta to nic innego jak dazenie do sprostania jego wymaganiom,
to wychodzenie naprzeciw jego potrzebom, o ktdrych moze nawet nie wiedzieé¢
w momencie, gdy wchodzi do placowki handlowej. Celem dzialan marketingo-
wych prowadzonych w punkcie sprzedazy, a wiec przez handlowca, jest wy-
wolanie ukrytego popytu, czyli otwarcie si¢ na klienta.

Stosowany sposob obstugi nabywcow wymieniany jest na trzecim migjscu,
po atrakcyjnej ofercie asortymentowej i polityce cenowej, wérdd zrodet sukcesu
firmy w opiniach menedzeréw. To wiasnie system obstugi decyduje o klimacie
migjsca, w ktérym przyjdzie nam dokonywaé zakupu towaru lub ustugi.

System obstugi klienta moze by¢ decydujacym czynnikiem okre$lajacym
1 tworzacym atmosfer¢ zakupu. Klient solidnie obsluzony w procesie sprzedazy,
w ktorym zostang odgadnigte jego intencje, percepcja potrzeb, zgodnie z reguta

' Ph. Kotler, Odpowiada na pytania na temat marketingu, Rebis, Poznan 2004, s. 143.
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wzajemnosci R. Cialdiniego’, bedzie cheiatl si¢ zrewanzowaé, choéby przekazu-
jac znajomym pozytywne informacje o firmie, ktora go wyrdznia swoja troska
i zabiega o jego satysfakcje.

Globalizacja rynkow, hiperkonkurencyjnos¢ stwarzaja warunki do szybkie-
go wchodzenia na rynki niespodziewanych konkurentdw, a rozwoj strategti dy-
wersyfikacji przynosi powstawanie nowych rynkéw. Konkurencja ma dzisiaj
jeden cel — zniszczenie rywali, by bezpowrotnie zamknaé im mozliwos¢ utrzy-
mania si¢ na rynku. Zasady marketingu tradycyjnego, o ktérym Amerykanic mo-
wig ,,bierny”, jako ze filozofia jego zawarta byta w maksymie ,live and let to
live”, czyli ,,zyj 1 daj zy¢ innym” to juz dzisiaj tempi passati.

Nowa sytuacja przyczynia si¢ do powstawania klopotdéw wielu firm, ktorych
szefowie narzekaja dzisiaj na to, ze ich oferta jest bardzo zblizona do oferty kon-
kurencji, wobec czego coraz trudniej jest im si¢ wyroznié na zattoczonym ryn-
ku. Na bazie tej sytuacji prawdziwy renesans przezywa benchmarking, ktdrego
zwiazki 7 partneringicm zashugujg na szczegolng uwage. Otéz stali klienct, a wige
partnerzy, zaprzyjaznieni i wyrdznieni przez pracownikéw firmy moga dostar-
czad jej wielu cennych informacji co do poczynan konkurencji dziatajacej czg-
sto na bardzo odleglych rynkach. Te uwagi dotyczace przyktadowo umigjgtno-
sci pracy z klientami czy nowinek handlowych, ktore zauwazyli podczas wyja-
zdu zagranicznego, mogg byé bardzo przydatne do prac zmierzajacych do uatrak-
cyjnienia oferty rynkowej firmy. Takim uatrakcyjnieniem dotychczasowej oferty
moze by¢ zaoferowanie nabywcom unikatowego systemu obstugi klientéw. In-
formacje uzyskiwane od nabywcow powinny po wdrozeniu pozwoli¢ firmie na
zdobycie lub tez utrzymanie pozycji lidera na rynku.

Przemiany, jakie zachodza dynamicznie na polskim rynku w ciggu ostatnich
lat, wymagaja okreslonego typu marketingu. Obserwuje si¢ wzrost zainteresowa-
nia marketingiem zindywidualizowanym, u ktoérego podstaw skutecznosci lezg
dobre rozpoznanie i obshuga klientdéw, ktérych profile sg znane firmie.

Szczegoblnego znaczenia nabiera positioning, czyli tworzenie strategii ksztal-
towania unikatowej w stosunku do konkurencji pozycji oferty poprzez zdobycie
dla niej wyrdézniajacego migjsca w $wiadomosci odbiorcéw. Przedsigbiorstwa,
ktére stosuja strategi¢ dopasowania si¢ do potrzeb klienta, musza stale kreowac
i modyfikowaé produkty w celu jak najlepszego zaspokojenia potrzeb konkret-
nych klientow. Glowna zatem wartoscig firmy staje si¢ umiejetnosé rozwiazania
specyficznego problemu klientow. Cechami strategii dopasowania (plasowania)
jest:

— koncentracja na definiowaniu potrzeb klienta,
wdrazanie optymalnych proklienckich rozwigzan,
budowanie wig¢zi miedzy firma a klientami (clienting),

|

* G. Mc Craken, Who is the Celebrity Endorser, Cultural Foundation of the Endorsement Pro-
cess, ,.JJournal of Consumer Research” 12/1999,

11



Jacek Lawicki

- nastawienie na kreacj¢ oryginalnych rozwiazan jakos$ciowych przezna-
czonych dla konkretnych klientow (partnering).

Strategia plasowania, stuzac identyfikacji grup docelowych odbiorcdéw, umoz-
liwia firmie dopasowanie si¢ do stale zmieniajacych si¢ potrzeb klienta, oferu-
jac mu korzysci extra, ktére stuza podniesieniu wartosci oferty, przez co zwiek-
sza si¢ korzysci klienta.

Oferte firmy handlowej mozna przykladowo wzbogaci¢ przez:

— umiejetnos¢ dostosowania jej do indywidualnych potrzeb i wymagan na-
bywcy,

— wigksza dogodnosé,

— szybsza i lepszg obshuge,

~ nadzwyczajne warunki gwarancji (wydhuzone gwarancje i superdogodny
serwis gwarancyjny),

— korzystny program uczestnictwa (upominki, premie, rabaty wiernosci).

Pozytywne aspekty takiego dzialania sa oczywiste. Nalezy w tych rozwiaza-
niach pamigta¢ takze i o tym, ze dodawanie kolejnych korzysci do produktu nie-
sic malejagcq marz¢ dla wszystkich uczestnikdw procesu przemieszczania pro-
duktu (od producenta do konsumenta).

Nowoczesny partnerski marketing (bardzo zindywidualizowany) jest owo-
cem silnych trendow dywersyfikacji rynku, co datuje si¢ na swiecie od polowy
lat 80. Spowodowato to koniecznos¢ pozyskania lojalnosci nabywcy i uczynie-
nia z niego statego klienta.

Staly klient tym rézni si¢ od klienta okazjonalnego, ze jest on wiarygodnym
partnerem w biznesie. Partner wspotpracuje z firma na state, gdyz nikt inny nie
potrafi zalatwi¢ jego specyficznej czgsto sprawy lepiej, natomiast dana firma zda-
je sobie sprawe z tego, ze dzigki takim wlasnie stalym klientom — partnerom
egzystuje na rynku.

Marketing partnerski polega na uczestnictwie klienta w tworzeniu tancucha
wzajemnych wartos$ci. W wysoko rozwinigtych cywilizacjach rynkowych reali-
zuje sig tzw. turbo marketing jako okreslenie koniecznosci przyspieszenia bu-
dowy kontaktow z klientami pod katem pomocy mu w bogaceniu sie.

Wszystkie te zabiegi powinny shuzy¢ budowie grup prosumentéw, ktdrzy
beda w przyszlosci wywiera¢ zasadniczy wpltyw na obecnosé firmy na rynku.
Nowoczesny zindywidualizowany marketing wymaga z jednej strony gromadze-
nia duzej liczby niezbednych informacji o kliencie, z drugiej zas — umiejetno-
sci ich wchionigeia 1 racjonalnego wykorzystania. Pomocne w zdobywaniu in-
formacji o klientach jest tworzenie tzw. programow lojalnosciowych, do czego
stuza kartoteki statych partneréw oraz prospecting. Prospecting shuzy zmianie
statusu klienta z potencjalnego w rzeczywistego. Efekty takich programéw lo-
jalno$ciowych potwierdzajg regule V. Pareto, klasyczna juz zasade marketingu
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gloszaca, 7e 80% zyskow firmy generuje 20% jej statych klientow". Dlatego wia-
$nie t¢ grupe klientow nalezy zdecydowanie odrdzni¢ od zwyklych klientow.
7. zabiegami wokol nich zwiazany jest wymdg prowadzenia stalych dziatan mar-
ketingowych (permanent marketing), do ktérych nalezy zaliczy¢: kluby uzytko-
wnikéw danej marki (brand believers), zapraszanie na coroczne imprezy firmo-
we itp.

Jednym z najistotnigjszych elementéw marketingu dynamicznego 4c¢ (cu-
stomer value, cost, convenience, communication) jest czwarte ,.¢”, czyli dialog
migdzy firmg a klientami. W dobie silnej konkurencji, a nawet hiperkonkurencji
i coraz wymyslnigjszych sposobdéw zabicgania o klienta, partnering przypomina
o tym, ze klienci nie tylko sobie nawzajem przekazujq informacje o swoich od-
czuciach pozakupowych, ale sg zainteresowant wymiang swoich doswiadczen
jako uzytkownikéw z producentem 1 handlowcem. Klienta nalezy jednakze za-
checié, aby zechcial podzieli¢ si¢ swojg wicdza o doswiadczeniach uzytkowni-
ka z producentem. Stuzg temu omalze nie stosowane u nas w kraju ankiety —
listy do klientéw z prosbami o komentarze odnosnie do towaru, ustugi.

Nawet coraz czgsciej praktykowane infolinie czy internet nie do konca stuza
realizacji pelnowymiarowego marketingu partnerskiego, jako ze sa zle zarzadza-
ne. Te media tacznosci z konsumentami sg niedocenianym w Polsce narzedziem
budowy lojalnych grup nabywcow, poniewaz zachgta do korzystania z nich jest
zupelie nieatrakcyjna, za co ponadto uzytkownik musi poniesé koszty (tel.
0-801...). Warto chyba, by rodzimi producenci zdali sobie sprawe z tego, ze oce-
ny klienta —- uzytkownika sg cennym zrédtem informacii, ktére powinny byé
niezwlocznie wykorzystywane przez firme do umacniania jej pozycji na rynku.
A skoro konsument zechcial podzieli¢ si¢ swoimi spostrzezeniami z wytworca,
to powinien zostaé¢ przez niego uhonorowany jakas nagroda.

Informacja stata si¢ waluta przysziosci. Sprawg zasadnicza jest sztuka prze-
tworzenia jej w wiedzg, ktora decyduje o uzyskaniu przez firme¢ trwalej prze-
wagi konkurencyjnej. Konsumenci, zaspokajajac swoje potrzeby, czesto korzy-
staja z alternatywnych zrédet zaopatrzenia. Jako uzytkownicy przekazuja sobie
doswiadczenia konsumenckic oraz informuja handlowcow 1 producentéw nie
tylko o walorach ich produktéw, ale 1 o poczynaniach konkurencji. Wszystkic
dzialania marketingowe, jakie firma prowadzi wzgledem swoich klientéw, po-
winny ich nie tylko satysfakcjonowaé, ale 1 zapewni¢ im wyrozniente, tak aby
zecheieli by¢ partnerami firmy, z ktorg prowadza interesy.

Sam Walton, zmarly w 1991 r. twoérca imperium handlu detalicznego Wal-
-Mart, zwykl mawiaé: jest tylko jeden szef — klient, ten moze wylaé kazdego
z przedsigbiorstwa: od prezesa w dét, po prostu wydajqe picnigdze gdzie indzief” .

* 1. St. Lawicki, Marketing sukcesu, Difin, Warszawa 2005, s. 30.
*'W. M. Pride, R. J. Hughes, J. R. Kapoor, Business, Fourth Edition, Houghton Mittlin Co., Bo-
ston 1995, s. 43.
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Warto, aby rodzimi specjalisci od marketingu handlu i ustug wzieli sobie do
serca t¢ ztotg ponadczasowa mysl 1 nie popelniali tak charakterystycznych dla
krajowych realiow marketingowych bledow jak te w zestawieniu.

Typowe bledy, jakie popelniane sy przez polskich handlowcow:

- niekierowanie sig¢ potrzebami i gustami klientow,

— brak utrzymywania serdecznych kontaktéw z klientami (klient niewyrdz-
niony zwykle nie informuje o swoich negatywnych uwagach dotyczacych ofer-
ty towarowej — on po prostu zmieni placowke handlowa),

— zaniedbywanie rozmow z klientami (niedocenianie faktu, iz to klient jest
bogatym zrodiem wielu informacji handlowych),

— pracownicy zajmujacy si¢ obstuga klienta nie sq $wiadomi celéw swojej
pracy,

— niedostrzeganic nasilajacej si¢ konkurencji i zagrozen globalizacyjnych
dla drobnego handlu,

— nicpamigtanie o tym, ze sukces w marketingu zaczyna si¢ od dobrego po-
znania klienta.

Warto pamigtaé takze o tym, ze klient nowej ery coraz czgsciej nie kupuje
Juz produktow/ustug traktowanych jak towary. On kupuje to, co te produkty wno-
szg do jego zycia, a wigc: prestiz posiadania, wygodg, bezpieczenstwo. Mozna
si¢ tego wszystkiego dowiedzie¢ z rozméw ze statymi klientami. Od producenta
1 handlowca wymaga si¢ dzisiaj, aby kontakt konsumenta z danym towarem czy
tez ushuga dawal mu rados¢, a w przypadku produktéw markowych —— dodatko-
wo $wiadczyt o jego specytice 1 pozwolit mu zaspokoié potrzebe potwierdzenia
wilasnej wartosci.

Marketingowcy sg dzis zobligowani do wyposazenia produktéw/ustug w od-
powicdnig, to znaczy oczckiwang przez konsumenta symbolike. Dzisiaj punk-
tem wyjscia nie jest juz produkt, ktéry ma wielu podobnych rywali. Dzisiaj naj-
wazniejszy jest klient 1 jego zmieniajace si¢ potrzeby. Aby mdc te potrzeby op-
tymalnie zaspokaja¢, dawac klientowi satysfakcje, 1 to taka, o jakiej nawet nie
marzyl, nalezy zrozumie¢, wyczué cate rynkowe otoczenie firmy, na ktore skla-
daja si¢ wszyscy jej uczestnicy, a wiec nie tylko producenci, handlowcy, ale
takze kontrahenci t opinia publiczna. O ile potrzeby konsumenckie beda w pelni
zaspokojone, nie tylko przez fakt posiadania danego produktu, wzglednie korzy-
stania z ustugi, to powstanie lojalnos¢, ktdra bedzie owocowaé powtarzajgcymi
si¢ zakupami.

Zaleznos¢ miedzy potrzebami a zachowaniem si¢ zadowolonego klienta uj-
muje model teorii uczenia si¢ opracowany przez J. Howarda i J. Shetha’.

> ). St. Lawicki, Marketing sukcesu, s. 47,
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Rysunck 1
Model teorii uczenia si¢

Potrzeby 1———’ Pragnicnie Dziatanie » Zadowolenic > Powtdrzenic

Zrédio: 1. St tawicki, Marketing sukcesu, Difin, Warszawa 2003, s. 48.

Najwigkszym potencjatem kazdej firmy sq klienci. To oni decyduja wspot-
czesnie o sukeesie rynkowym firmy. Dlatego tez zarzady firm powinny poswie-
ci¢ wiele uwagi na stworzenie profesjonalnych systeméw obstugi klienta. My-
sla przewodnig wszystkich systemow obstugi klienta powinno byé zalozenie, ze
klienci bardziej niz kiedykolwiek dotad pragna dzisiaj realizacji idei partner-
stwa. Klienci nie chcg anonimowo nabywac¢ towaréw i ushug, jadaé czy tez za-
trzymywac si¢ w hotelach. Klienci cheg nawigzywania bezposrednich stosunkow
z firmami.

Klienci oczekuja:

~ peingj wiedzy o towarach i ustugach,

—~ wyrOznienia wynikajacego ze znajomosci ich potrzeb konsumenckich,

~ mulego traktowania i opicki posprzedazowe;,

— identyfikacji ich jako klientow tej firmy.

Celem clientingu jest stworzenie odpowiedniej sieci powigzan z klientami, na-
tomiast partnering to tworzenic nowej jakosci w ramach clientingu. Przy tak ro-
zumianej filozofii rynkowej firma musi bezwzglednic dostosowaé wszelkie no-
we koncepeje i strategie do klienta, wykorzystujac sie¢ tacznosci z nim. Przedsie-
biorstwo, ktére dzigki partneringowi udoskonala wspoldzialanie z klientami oraz
wykorzystuje efekty synergiczne, jakic wnosza partnerzy (gléwnie klienci), od-
nosi sukces.

Po blisko pét wieku odhumanizowania stosunkéw w handlu kolejkowym, kto-
ry byt permanentng cechy rynku minionej epoki, sztuka obshugi klienta, poprzez
tworzenie wysokiej jakosci kontaktéw z nabywca, wciaz czeka na zapewnienie
Jej godziwego migjsca w planach strategicznych firm.

Po zaspokojeniu podstawowych potrzeb klienci daza do zaspokojenia potrzeb
wyzszego rzedu, coraz bardziej zainteresowani sg uczestnictwem, nastawiaja sie
nie tylko na dawanic (pienigdzy), ale i oczekuja nadzwyczajnych satysfakcji.
Z dhugiej listy oczekiwan nabywcow na czoto wysuwaja sie kwestie zwiazane
z tworzeniem najwyzszej jakosci w pracy z klientami. Poleci¢ mozna w tym
micjscu polskim przedsigbiorcom i handlowcom zasade dziatania japoiiskich me-
nedzeréw. Ot6z wedtug nich zaufanie klienta jest najcenniejsza wartoscia fir-
my, a wigc gtowny nacisk powinien by¢ potozony nie na zysk czy rywalizacje,
ale na wzrost zadowolenia klientéw, poprzez wytwarzanie nowoczesnych, po-
trzebnych produktow. Stosowany sposob obstugi nabywcéw wymieniany jest
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na trzecim miejscu po atrakcyjnej ofercie asortymentowej i polityce cenowej,
wsrod zrodet sukeesu firmy w opiniach menedzerow.

Utrzymywaniu statej i wysokiej jakosci produktéw sprzyjaé musi umiejetnosé
dostrzegania potrzeb ich odbiorcéw. Stuzy temu jasno zdefiniowana misja fir-
my, gdzic myslenie proklienckie powinno stanowi¢ sens catego przedsiewziecia.
Podstawa partneringu jest tworzenie nowej jakosci w kontaktach z klientami.
Najwigkszg szansg na utrwalenie pozytywnego lub negatywnego wizerunku fir-
my majg pracownicy, ktorzy stykajg si¢ codziennie z klientami. To handlowcy
swoimi kompetencjami zawodowymi, kulturowymi i predyspozycjami psychicz-
nymi tworza podstawy udanych relacji z konsumentami.

Szczegolnie jest to widoczne w przypadku oferowania ushug, ktore, jako ze
w momencie podejmowania decyzji zakupowych sa z reguty niewidoczne, wy-
magaja szczegblnych umiejetnosei sprzedazowych.

O tym, jak silne wrazenie wywiera na klientach personel handlowy, niech
swiadczy to, ze w toku badan ustalono, iz najsilniej wizerunck firmy ksztaltuja
kontakty z pracownikami, a nie reklama czy tez promocja. Otéz stopien akcep-
tacji firmy wsrdd osob znajacych jakiegos jej dobrego pracownika wzrasta o po-
nad 20%, podczas gdy dobrze zapamigtana reklama zwigksza stopien sympatii
do danej firmy tylko o ok. 1%.

Istnieje tez odwrotna zaleznos¢, tzw. prawo matych liczb, czyli wyciaganie
ogolnych wnioskéw na podstawic nawet jednego przypadku. Przykladowo na-
wel jeden zgrzyt w relacjach z klientem moze da¢ w efekcie negatywna oceng
cafej firmy. Klient, w przypadku gdy zostanie zle obstuzony, mysli bardzo kon-
kretnie: w naprawde dobrej firmie nie powinien pracowaé tak zly handlowiec,
widocznie firma jest duzo gorsza niz si¢ o niej mowi.

W ustalaniu celow strategicznych firmy znaczenie podstawowe ma zatem do-
bor kadr. Dziatalnos¢ firmy opiera sig na ludziach 1 ludziom ma stuzyé. Dla wie-
lu rodzimych firm drapiezna ckonomia, czgsto zmieniajace si¢ przepisy i nie-
zbyt pewne jutro powoduja, ze czynnik ludzki spada na sam koniec listy zaso-
bow firmy, nie majac nalezytej pozycji wsrdd czynnikow kreujacych jej strate-
gic marketingowa,.

Michacl Porter’, nickwestionowany guru strategii firm, wykladowca Harvard
Business School, kwestig strategii precyzuje jasno: esencjq strategii jest znale-
zienie odpowiedzi na pytanie o to, co rézni naszq firme od innych i w jaki spo-
s6b zamierzamy dostarczyé klientom t¢ niepowtarzalng mieszanke wartosci. Stra-
tegia to podporzadkowanie wszelkiej dziatalnosci procesowi tworzenia oferty,
ktéra nie moze by¢ tatwo podrobiona przez konkurencje.

M. Porter wprowadza termin ,,wymagania entuzjazmu” ze strony klienta. Jest
to konglomerat szeroko pojetej przez nabywcee jakosci produktu, ktéra zapew-
nia osiagni¢cie przewagi konkurencyjnej firmie, a nabywcy pozwala na zaspo-
kojenie wymagan entuzjazmu, czyli emocjonalnej wartosci dodanej. Przeprowa-

® A.a. Thomson Jr., A. ). Strickland 111, Straregic Management, Boston 1990, s. 167.
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dzenie rozmaitych akcji marketingowych czy tez nawet wdrazanie osiagnieé na-
ukowych do marketingu, coraz czgsciej juz nie wystarcza, by dany produkt zo-
stal jakosciowo oceniony jako nowy. Zachowanie klienta XXI wieku sygnali-
zuje, ze produkt ma stanowic co$ wiecej niz ,,goty produkt”. Produkt ma dawac
uczucie radosci wilasciciclowi, a filozofia firmy myslacej prospektywnie opiera
si¢ na misji, ktéra jest umiejetnosé oferowania swojemu nabywcy mozliwosci
bogacenia sig.

Zatem kontakty nabywca — handlowiec powinny tworzy¢ nastréj, ksztatto-
wac uczucia wyzsze 1 Swiadczyé o odrgbnosci uzytkownikow przez potwierdze-
nie ich wartosci, jakiej nie sa w stanie zapewni¢ kontakty z konkurencjg. Klient
powinien mie¢ takze i $wiadomo$¢ tego, ze nie moze bezkamie zmieni¢ dosta-
Wwcy, nic nie tracac.

Warto, by handlowcy marketingowcy brali pod uwage w swoich dziataniach
marketingowych to, ze w miare wzrostu stopy zyciowej spoteczenstwa polskie-
g0 o sukcesie sprzedazy decydowaé bedzie sztuka takiego plasowania wielu to-
warow/ustug w hierarchii potrzeb nabywcow, aby stanowily dobra coraz wyz-
szego rzedu.

Wyraznie wida¢, ze droga do sukcesu na aktualnym rynku jest otoczenie
produktu odpowiednig aura. Dany towar czy tez ustuga, o ile uda si¢ stworzyc
mu osobowo$¢ rynkowa, bedzie mie szansg sta¢ sie symbolem. W symbolike
musza wyposazy¢ go marketingowcy 1 handlowcy, dodajac nowe wartosci swiad-
czgqce o otwartosel w mysleniu o kliencie. Bedg to te wszystkie dziatania, ktére
tworza wysoka jakos¢ obstugi, na ktdrg sklada si¢ nie tylko umiejetna fachowa
prezentacja produktu, sposob podejscia do problemu nabywey, ale takze obstu-
ga posprzedazowa. Kwestia jakosci obejmuje nie tylko te jakose, ktdra jest wpi-
sana do produktu przez producenta, wzglednie twdrce danej ustugi, ale 1 caly
zespot dzialan towarzyszacych, ktére dopiero tacznie tworza estyme marki.

Producenci/ustugodawcy powinni zdac¢ sobie sprawe z tego, ze skoro w dzie-
dzinie jakosci, ktorg tworza, coraz trudniej jest osiggnac cos nowego, lepszego,
to nalezy skupi¢ si¢ na wspomnianych wyzej dziataniach dodatkowych, ktérych
wplyw na podjecie decyzji zakupowych przez konsumentéw bedzie coraz wigk-
szy. Dobry system obstugi nalezy zawsze traktowaé z punktu planowania dtu-
gofalowej strategii firmy, gdyz oznacza on docelowo zmniejszenie kosztéw bez-
posrednich sprzedajacego. Przeszkolony, dobrze zorganizowany i odpowiednio
umotywowany finansowo aparat obstugi oznacza dtugoterminows lojalnosé¢ klien-
tow, a wigc umozliwia tworzenie podstaw partneringu, co ma znaczny wplyw na
obraz ekonomiczny firmy.

Sposdb obstugi konsumenta to $wiadczenie ustugi sprzedazowej, czyli umie-
jetnosci marketingowego wzbogacania produktu przez sprzedajacego. Skiada si¢
na nig konglomerat 3 K, a wigc: kompetencje merytoryczne, kultura osobista per-
sonelu handlowego oraz umigjetnos¢ kompleksowego potraktowania potrzeby
zakupowej klienta. Ustuga sprzedazowa jest nienamacalna, niematerialna, nie mo-
zna jej rowniez przechowaé. Skoro zatem w sensie fizycznym nie istnieje, po-
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winna robi¢ na kliencie bardzo silne wrazenie emocjonalne. O ile bedzie ono po-
zytywne, nastapi skrocenie drogi miedzy produktem a klientem, co utatwi pod-
jecie decyzji o zakupie. Profesjonalna obstuga klienta ma stuzy¢ zaréwno przy-
spieszeniu podjecia decyzji zakupowych, jak i dostarczeniu klientow1 satysfakcii
extra z uzytkowania nabywanego produktu. Oddzialywanie handlowca moze by¢
tak silne, ze klient zmienia w trakcie obstugi podjete uprzednio plany zakupowe
i przykfadowo przeznacza na zakup wigksza sume pieniedzy, niz to planowat
w momengcie udania si¢ na zakupy. O ile dodatkowo ta zmiana decyzji okaze si¢
dla klienta korzystna, o czym si¢ przekona, uzytkujac zakupiony produkt czy tez
korzystajac z danej ustugi, powstanie lojalnosé klienta do handlowca.

Warto zapamigtac, Ze zardwno bardzo dobra, jak i zta obshuga zapada moc-
no w pamigci klienta 1 wywiera duzy wplyw na jego zachowania rynkowe, tak-
ze te przyszie. To bowiem, jak juz sygnalizowano, od jakosci obstugi zalezne jest
w wielu przypadkach podjecie decyzji zakupowych. W przypadku sprzedazy
ustug jest to wreez decydujace. Faktyczna ocena produktu nastapi pozniej, juz
w trakcie uzytkowania. Jezeli bedzie to zakup ze wszech miar udany, powstanie
lojalnos¢ konsumencka, ktora co prawda moze by¢ subiektywna, ale warto uzmy-
stowi¢ sobie, ze to wlasnie wzglgdy osobiste stanowia silng psychologiczng
zachete do korzystania z ustug takiej firmy, ktéra ma wyrézniajacych si¢ empa-
tig handlowcow.

Wspomniane zjawisko hiperkonkurencyjnosci, czemu sprzyja benchmarking
jakosciowy, w ramach ktérego mamy do czynienia z nasladownictwem systemu
obstugi klientéw, maksymalizuje wysitek w walce o nowego klienta oraz za-
trzymanie obecnego.

Jak dowodzi praktyka, tego typu dziatania tak bardzo popularne w Ameryce
Pénocnej nie spotkaty sie jak dotad z szerszym zainteresowaniem ze strony
polskich handlowcow. Nie stanowig zatem na razie zagrozenia dla polskich li-
derow — perfekcjonistow w dziedzinie pracy z klientem. Prawda jest prozaicz-
nie prosta — rodzimi handlowcy nie odczuwaja jeszcze potrzeby rewolucyjnych
smian w podejsciu do klienta. Wynika to nie tylko z braku pelnej swiadomosci
rynkowej ze strony oferentoéw towardw 1 ushug, ale i z tego, ze sposéb obstugi
klientow jest trudny do obserwagcji, analizy i wprowadzania w swojej firmie
sprawdzonych regut dzialania systemu obstugi klientow.

System obstugi dlatego jest trudny do nasladownictwa, ze jest ztozony z wie-
lu imponderabiliéw, takich jak: wysokie kompetencje i kultura personelu pra-
cujgcego z klientami, tempo zareklamowania, sprawno$¢ obstugi, informacja
promocyjna, sposob podejscia do reklamacji oraz czas ich realizacji, ankiety
1 telefony do klientow, drobne upominki dla statych klientéw. Te czynniki two-
rza sprawny system obshugi, ktory umozliwia firmie osiaganie efektu synergii.

Dtugi okres wyjatowienia gospodarczego sprawit, ze firmy w pogoni za zy-
skiem problematyke dlugookresowej wspolpracy z klientami odlozyty na bok,
liczy si¢ jedno — mozliwosé osiagnigcia zysku w jak najkrotszym czasie. Za-
rzad firmy, ktdra realizuje plan dlugiej obecnosci na rynku, wie, ze zysk powi-
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nien by¢ optymalizowany, a nie maksymalizowany. Klient zadowolony, trakto-
wany z atencja bedzie dazy¢ do dlugoterminowej wspélpracy, zapewniajac fir-
mie myslacej perspektywicznie state i przewidywalne dochody.

Poczatek obecnego stulecia oznacza jeszeze silniejsza konkurencje. Konku-
ruja wszyscy ze¢ wszystkimi. Walka miedzy markami reprezentujacymi rozne
dzialy rynku toczy si¢ dzisiaj o uzyskanie odpowiedniego udziatu w strukturze
nabywcédw na rynku. Kierowanie procesem obstugt klienta oznacza dzisiaj umie-
jetnos¢ dostosowania si¢ do trendéw przysztosci. To sztuka analizy otaczajace;j
firme rzeczywistosci pod katem wyboru strategii dopasowania si¢ do zmienia-
jacych sig potrzeb klienta,

Partnering nowej ery to nie tylko sztuka kreowania i modyfikowania produk-
tow tworzonych dla konkretnych odbiorcéw, ale umiejetno$¢ wdrazania optymal-
nych rozwiazan w dziedzinie coraz to lepszego obstugiwania partneréow firmy.
Marketing partnerski wymaga stalego inwestowania w szkolenia, doboru odpo-
wiednich handlowcéw 1 monitorowania systemow obstugi klientow. Stosowany
system obstlugi w sytuacji nadpodazy produktow markowych bedzie czynnikiem
krytycznym, przesadzajacym o sukcesie firmy w nadchodzacych latach.

Podsumowanie

Europeizacja otoczenia rynkowego firmy niesie nowe wyzwania. Juz nie tyl-
ko marka — jako$¢, cena decyduja o sukcesie, ale w coraz wigkszym stopniu
sztuka zjednywania sobie klientow i umiejetno$¢ zdobywania nowych. Wielce
pomocny dla podniesienia tak rozumianych waloréw produktu moze by¢ part-
nering, jako zasadniczy element wspolczesnego marketingu handlu i ustug.

Klienci nowej ery nie chea by¢ tylko anonimowymi osobami, kiore korzysta-
ja z produktéw danej firmy. Oni pragna nawigza¢ bezposrednie kontakty z do-
stawcami. Nie tylko juz po to, aby otrzyma¢ satysfakcjonujacy ich produkt, ale
mic¢ takze wplyw na ksztaltowanie produktow firmy. Taki dialog jest mozliwy
tylko poprzez dostosowanie nowych koncepcji i strategii marketingu partner-
skiego do potrzeb klienta. Partnering, wzbogacajac marketing partnerski o nowe
czynniki jako$ciowe, kladzie nacisk na wzrost zadowolenia klientéw.
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Miejsce partneringu w marketingu handlu i ustug
Streszczenie

Spectrum wspolczesnego marketingu nosi coraz bardzigj interdyscyplinarny charakter. Powo-
duje to koniccznos¢ postugiwania si¢ wicloma dziatami nauki do budowy strategii firmy. Han-
dlowcy, ktorzy marzg dzisiaj o sukcesie rynkowym, powinni uzmystowi¢ sobie, Ze klient nabywa
przede wszystkim wyobrazenia. W realizacji tych zamierzen pomocny jest partnering, czyli two-
rzenie nowcj jakosci w kontaktach z klientami.

Glowna rolg odgrywaja tutaj handlowcy, ktorych zadaniem jest tworzenie relacji z klientami.
W zwiazku z tym od handlowcéw powinna by¢ wymagana nie tylko petna profesjonalnosé pro-
duktowa, ale takze stosowne predyspozycje psychiczno-kulturowe. Brak tych kwalifikacji moze
by¢ jednym z gléwnych powodow kryzysu sprzedazy.

O obeenosei firmy na rynku coraz czgsciej decydowaé bedzie mozliwo$¢ zaoferowania uni-
katowego wrecz systemu obstugi nabyweow, kiory bazuje na umiej¢tnosci rozwiazywania specy-
ficznych problemdw klientdw. Takiemu mysleniu stuzy partnering, ktéry opicra si¢ na filozofii
dawania wigccj niz podstawowy produkt, ktory jest zwykle ogolnodostgpny. Partnering wzbogaca
marketing o nowe czynniki jakosciowe, ciagle jeszeze mato doceniane przez handloweow w Pol-
sce, ktorzy przeckladajg liezbe obstugiwanych klientéw nad tworzenie ich diugofalowego zado-
wolenia,

Partnering’s role in goods and services marketing
Summary

Modermn marketing is much more than selling and advertising. It’s an analize the needs of
people who may be interested in our offer, so marketing should begin with potential customer’s
needs. Marketing should try to anticipate nceds. And then marketing rather, than production
should determine what goods and services are to be developed.

Making effective marketing decisions is very difficult in present market because of increasing
role of worldwide competition. So marketing of goods and services besides of product/service
quality, ought to put big accent on the high professional qualifications of salespeople working
with buyers.

Partnering means the total new quality in marketing experiences. The conception of partnering
is a result of increasing meaning of customers. Partnering is strictly connected with customers’
markcting (4¢), instead marketing of producers (4p).

The basic information in partnering mentality is: what kind of satistaction can we offer to
customer, when he/she is going to buy our product?

Good salespeople try to help the customers, buy — by understanding the customers’ needs, so
the role of personnel selling in firm market position is becoming prime.

Partnering in ,thinking organization” should be very useful supporting force for marketers
operating between retailers and customers,

Friendly connections based on thorough knowledge of the products and customers’ needs may
rcally help consumers and bring protits to salesman and buyers, as well.

The partnering satisfaction for our consumer can be measured by company profits.
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Stymulatory tworczego rozwiqzywania problemow
organizacji i zarzqdzania w przedsiebiorstwie'

Wstep

W warunkach gospodarki rynkowej i globalnej konkurencji szanse na prze-
trwanie 1 rozwdj majq glownie przedsigbiorstwa, ktére sa nastawione na ciaglte
poszukiwanie 1 wdrozZenie twérczych rozwigzan (innowacji). Stad tez przedsig-
biorstwa ciagle szukaja nowych rozwigzan biznesowych.

Innowacje w biznesic s potrzebne dostownie wszgdzie. Dotycza m.in. lep-
szych form organizacji i zarzadzania, nowych sposobéw sprzedazy towarow
1 ushug, nowych metod produkcji, wejscia na nowe rynki. Przedsigbiorstwo, kto-
re nie jest kreatywne w coraz bardziej konkurencyjnym i agresywnym srodowi-
sku, wypada z biznesu, gdyz dynamika zmieniajacego si¢ otoczenia wymaga
ciaglego dostosowywania si¢ do tych zmian.

Wykorzystanie stymulatorow tworczego rozwiazywania produktow przedsig-
biorstw pozwala pokonad bariery kreatywnosci. Drog ku temu jest wiele. Zwia-
zane one s m.in. ze sposobem myslenia nad rozwiazywaniem problemu, strate-
giami poszukiwania rozwiazan, heurystycznymi zasadami metodycznymi, me-
todami twérczego poszukiwania rozwigzan, maksymami René Descartes’a. Wy-
daje sie, iz stymulatory z nimi zwigzane maja wyraznie dominujacy charakter
w znajdowaniu tworczych rozwiazan problemow organizacji 1 zarzadzania
w przedsigbiorstwie. Dokonamy ich przegladu i prezentacji.

Myslenie linearne a lateralne w rozwiqzywaniu problemow

Mysle¢ nad rozwiazaniem problemu w przedsigbiorstwie mozna na dwa spo-
soby: linearny (zwany konwencjonalnym, stereotypowym, tradycyjnym, odtwor-
czym, logicznym lub pionowym) i lateralny (zwany niekonwencjonalnym, twor-
czym, dywergencyjnym, rozbieznym, rozchwianym, pobocznym, aktywnym).

! Skrocony wyklad wygloszony w Wyzszej Szkole Handlu i Ustug w Poznaniu 12.10.2005 r.,
w ramach VIII Poznanskiego Festiwalu Nauki i Sztuki.
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Nasz umyst w toku ewolucji wyspecjalizowat sic w porzadkowaniu $wiata
i konstruowaniu wzorcow postgpowania na podstawie obserwacji, doswiadcze-
nia i przekazywanej wiedzy — najczgsciej szkolnej. Tymczasem odtwarzanie in-
formacji to tylko namiastka myslenia tworczego. Myslenie byloby zbedne catko-
wicie, gdyby$my mieli wszechwiedzg, przypisywana z definicji Bogu. Gdy po-
siada sig¢ wszechwiedze, myslenie staje si¢ zbedne — popadamy w rutyne. My-
$lenie tworcze jest konieczne, gdy wkraczamy w nowe obszary. Musimy wtedy
oprécz myslenia odtworezego postuzy¢ sig mysleniem tworczym.

W mysleniu odtworczym problem jest z gory okreslony i ujety w ramy ogra-
niczajace, sprowadzajace si¢ do jednego oczywistego rozwiazania, dobrze zna-
nego z doswiadczenia. Skoro nasz umyst kieruje sie znanymi wzorcami dziala-
nia, powinnismy w mysleniu tworczym zmierza¢ do tego, by dodaé¢ do nich no-
we, wychodzac poza banalne i dobrze znane.

Kluczowym pytaniem myslenia logicznego jest: Co z tego wynika? Dokad
prowadzi droga? W mysleniu twérczym kluczowe pytania to: Co jeszcze tu wi-
da¢, jakie inne rzeczy, mozliwosci, sposoby?

Myslenia tworczego nalezy uzywad, gdy checemy rozeznaé, zglebic sytuacje
albo mozliwosci jej rozwiazania. Myslenia odtwérczego nalezy uzywaé, gdy chee-
my dokonaé¢ wyboru sposréd znanych rozwigzan np. klasycznych typow struk-
tur organizacyjnych. Oba sposoby my$lenia sa cenne. Zaden nie jest lepszy od
drugiego. Istotng sprawa jest wlasciwe postugiwanie si¢ obu typami myslenia
w rozwigzywaniu problemow. Zwiazane to jest m.in. z przyjeta strategia poszu-
kiwania rozwigzania.

Strategia diagnostyczna a strategia prognostyczna
poszukiwania rozwiqzan problemu

W praktyce postgpowania organizatorskiego wyrdznia si¢ najczesciej dwie
strategie poszukiwania rozwigzan: strategie diagnostyczna, zwang tez analitycz-
ng lub opisowo-ulepszajaca, i strategi¢ prognostyczna, zwang tez syntetyczna
lub wzorujaca.

W strategii diagnostycznej bazowym zalozeniem jest przekonanie, ze roz-
wigzanie mozna polepszy¢ (usprawni¢) w drodze identyfikacji i oceny elemen-
tow skfadowych istniejacego rozwiazania 1 zaprojektowania oraz wdrozenia nie-
zbednych usprawnien. Punktem wyjscia tej strategii sg dotychczasowe rozwia-
zania, a wigc sposoby juz znane.

Podstawowa procedura strategit diagnostyczne;j (rys. 1) zmierza do: 1) wyboru
i sformutowania przedmiotu badania, 2) zebrania informacji o dotychczasowym
rozwigzaniu i analizy stanu istniejacego przez formutowanie klasycznych pytan
organizatorskich: co, gdzie, kiedy, kto, jak oraz dlaczego? (pytanie: dlaczego?
wymaga krytyki istniejacych rozwiazan), 3) diagnozy, jak moze by¢ lepiej (eli-
minacja, tgczenie, zmiana miejsca, kolejnosci, osoby), 4) oszacowania i wyboru
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nowego rozwigzania, 5) zaprojektowania nowego rozwiazania, 6) jego realizacji,
7) kontroli dziatania.

Rysunek |
Graficzny model strategii diagnostycznej
| Wybor przedmiotu
usprawnien
A
" Rejestracja stanu
“ t istniejacego i jego analiza

LN

C¢ Gdzie? Kiedy? Kto? Jak?

—~ T

Dlaczego?

3 Diagnoza
Eliminacia Laczenie/ Zmiana Zmiana Zmiana
FHmimacy dzielenie | kolcjnosci micjsca osoby
/).
4 Wybdr

nowego rozwiazania

5 Zaprojcktowanie
nowego rozwigzania

6 Realizacja rozwigzania
w praktyce

7 Kontrola dzialania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Ciagle obudowywanie strategii diagnostycznej technikami opisu stanu ist-
niejacego (testy, obserwacje ciagle i migawkowe, wywiady, ankiety), wyboru
przedmiotu badan (np. technika ABC Pareto-Lorentza) oraz rozwinigtymi tech-
nikami krytycznej oceny i analizy stanu istniejacego (techniki analizy makro-
otoczenia, mikrootoczenia, potencjalu wewngtrznego przedsigbiorstwa 1 ich
syntezy np. metodg indeksowej oceny 1 analizy TOWS) spowodowalo, iz stra-
tegia diagnostyczna stata sie uniwersalnym podejéciem stymulujacym uspraw-
nienia nie tylko organizacyjne pracy i produkcji, ale i systemdéw zarzadzania.
Jest ona analogiczna z diagnoza medyczna, w czasie ktorej lekarz, uzdrawiajac
chorego, najpierw stawia rozpoznanie, a dopiero potem ustala terapig.

W przeciwienstwie do strategii diagnostycznej w strategii prognostycznej
punktem wyjscia nowego rozwigzania problemu jest oderwanie si¢ od istnigjg-
cych rozwigzan i stworzenie najczgscie] catkowiciec nowych rozwiazan. Bierze
si¢ tu pod uwage funkcje lub cel nowego systemu. Gromadzenie informacji jest
elementem wtomym, dotyczacym systemu wzorcowego — mozliwosci realiza-
¢ji jego koncepgji, a nie istniejacego systemu. Zbieranie informacji o rozwiaza-
niu istnigjacym przesuwa sig¢ na etap koncowy, gdyz ma na celu poréwnanie
i oceng, na ile nowe rozwiazanie rozni si¢ od istniejacego.

Podstawgq strategii prognostycznej jest synteza tzw, systemu idealnego (wzor-
cowego), porbwnywanego z meskonczonoscia w matematyce czy perpetuum
mobile w technice. System idealny stanowi wzorzec stymulujacy rozwigzanie,
ktore bedzie stopniowo urealnione ze wzgledu na faktyczne ograniczenia, az do
mozliwego do zastosowania (rys. 2).

Koncepcja strategii prognostycznej zostata opracowana i spopularyzowana
przez G. Nadlera ilustracja trojkata kosztow, wskazujacego kolejne kroki tej
strategii (rys. 3). Model idealny rozwigzania moze mie¢ sze$¢ poziomow:

1. Teoretyczny system idealny, tj. niemozliwy do osiagnigcia w praktyce sy-
stem wzorcowy, ktérego celem jest likwidacja barier w procesie myslenia twor-
czego.

2. Perspektywiczny system idealny, mozliwy do uzyskania dopiero w wy-
niku postepu naukowego.

3. Technicznie mozliwy system idealny, uwzgledniajacy cala potrzebna
w danej dziedzinie wiedzg.

4. System zalecany, tj. do wdrozenia po uwzglednieniu ograniczen zwigza-
nych z systemem technicznie idealnym, redukujac go do realnego, nowego sy-
stemu.

5. System tradycyjny, do ktérego dochodzi sie, stosujac strategie diagno-
styczna.

6. System obecny (dotychczasowy), ktory stanowi punkt wyjscia w strategii
diagnostycznej, a ktory w strategii prognostycznej jest wykorzystywany tylko
jako podstawa do poréwnania efektéw systemu zalecanego.
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Rysunek 2
Graficzny model strategii prognostycznej
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3
Tréjkat G. Nadlera ilustrujacy strategi¢ prognostyczng poszukiwania nowego rozwiazania
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Rysunek 4
Sposob dochodzenia do rozwiazania problemu w strategii diagnostycznej i prognostycznej
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Zroédto: opracowanie wiasne,
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Roéznica migdzy systemem zalecanym a tradycyjnym wskazuje na osigganie
lepszych wynikow przez stosowanie strategii prognostycznej, ktora ulatwia do-
strzezenie gtéwnych aspektéw rozwiazania problemu bez uwzglednienia catej
otoczki nawarstwionych w ciagu dziesigcioleci czynnikéw i faktéw dodatko-
wych, uzupemiajacych, drugorzednych, a branych pod uwage w strategii dia-
gnostycznej (rys. 4).

Zasady metodyczne heurystycznego stymulowania rozwiqzan
problemow w przedsiebiorstwie

Heurystyka, czyli nauka o tworczym rozwigzywaniu probleméw, okresla ogol-
ne reguty, zasady 1 wytyczne tworczego myslenia, czyli wytwarzania pomystow,
nie gwarantujac jednak pelnej skutecznosci postgpowania. Jej zalecenia charak-
teryzuja si¢ niepetna okreslonoscia 1 nie pretenduja do Scistego, pedantycznego
postgpowania, wlasciwego dla algorytméw matematycznych. Dzieki pewnej,
chociaz ukierunkowanej swobodzie poszukiwan mozliwe jest jednak uksztal-
towanie rozwiazan o okreslonym stopniu oryginalnosci i kreatywnosci.

Rysunek 5
Trojtazowy proces odkrywezy: logiczno-intuicyjno-krytyczny
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Zrodio: A. Kautmann, M. Fustier, A. Drewel, Inwentyka — metody poszukiwania twérczych
rozwiqzar, PWE, Warszawa 1975, s. 22.

W procesie inwentycznym mozna wyrozni¢ 3 fazy: logiczna, intuicyjna, kry-
tyczna (rys. 5), ktérym odpowiadaja 4 etapy:

— preparacji (przygotowania) — okres §wiadomej pracy, w ktérym formu-
tyjemy cel, zbieramy informacje oraz dokonujemy préb poszukiwania sposobu
osiagniecia celu,
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Roznica migdzy systemem zalecanym a tradycyjnym wskazuje na osiaganie
lepszych wynikéw przez stosowanie strategii prognostycznej, ktéra utatwia do-
strzezenie gléwnych aspektéw rozwigzania problemu bez uwzglednienia calej
otoczki nawarstwionych w ciagu dziesigcioleci czynnikow 1 faktéw dodatko-
wych, uzupelniajacych, drugorzgdnych, a branych pod uwage w strategii dia-
gnostycznej (rys. 4).

Zasady metodyczne heurystycznego stymulowania rozwiqzan
problemow w przedsiebiorstwie

Heurystyka, czyli nauka o tworczym rozwiazywaniu problemow, okresla ogdl-
ne reguty, zasady i wytyczne tworczego myslenia, czyli wytwarzania pomystow,
nie gwarantujac jednak pelnej skutecznosci postgpowania. Jej zalecenia charak-
teryzuja si¢ niepetna okreslonoscia i nie pretendujg do $cistego, pedantycznego
postepowania, wiasciwego dla algorytmoéw matematycznych. Dzigki pewnej,
chociaz ukierunkowanej swobodzie poszukiwan mozliwe jest jednak uksztat-
towanie rozwigzan o okreslonym stopniu oryginalnosci i kreatywnosci.

Rysunek 5
Trojtazowy proces odkrywezy: logiczno-intuicyjno-krytyczny
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Zrédlo: A. Kaufmann, M. Fustier, A. Drewel, Inwentyka — metody poszukiwania twérczych
rozwiqzan, PWE, Warszawa 1975, s. 22.

W procesie inwentycznym mozna wyrdzni¢ 3 fazy: logiczna, intuicyjna, kry-
tyczna (rys. 5), ktérym odpowiadaja 4 etapy:

— preparacji (przygotowania) — okres $wiadomej pracy, w ktérym formu-
lujemy cel, zbieramy informacje oraz dokonujemy préb poszukiwania sposobu
osiagniecia celu,
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— inkubacji (wylggania si¢) — okres nieswiadomych operacji w mézgu,
kiedy z pozoru nie myslimy o rozwigzaniu, lecz kiedy zachodza nieswiadome
procesy dojrzewania 1 klarowania, prowadzace do uksztaltowania nowego roz-
wigzania problemu,

— olsnienia — polegajgcego na szoku odkrycia idei osiagniecia celu, dzieki
doprowadzeniu do $wiadomosci wynikow podswiadomej pracy mozgu,

— weryfikacji (oceny i sprawdzenia) rozwiazania problemu i ostatecznego
jego opracowania.

Niektorzy wyr6zniaja jeszcze po preparacji fazg frustracji, w ktorej doznaje
si¢ stanu niezadowolenia i przykrego napigcia psychicznego, spowodowanego
niemoznoscia osiagnigcia pozadanego celu. Wigkszos¢ osob natrafiajacych na
trudnosci po prostu wycofuje si¢ i rezygnuje z dalszych prob poszukiwania roz-
wigzania. Tylko nieliczni i1 najbardziej uparci sa sktonni i$¢ dalej i pokonaé fru-
stracj¢. Tymczasem towarzyszy ona zawsze procesowi tworzenia nowych idei.

Rysunek 6
Model graticzny rozwijania pomystowosci
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Zrodto: opracowanie wlasne.
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Aby stymulowa¢ ,,ducha kreatywnosci”, nalezy przestrzegaé zasad sktadaja-
cych si¢ na droge rozwijania pomystowosci (rys. 6), a ponadto nastepujacych
wskazéwek heurystycznych?.

1. Proces ksztaltowania nowego rozwigzania nalezy rozpoczynaé od jasne-
go sprecyzowania celu, ktory chcemy osiagnaé. Niektorzy uwazaja, ze wiasci-
we sformutowanie celu jest podstawg sukcesu (50% powodzenia).

2. Podstawg twdrezych idei powinno by¢ odwotywanie sie do intuicji i wy-
obrazni. Do XIX wieku wyobraznia przeciwstawiana byla koncepcji dziatania
naukowego. Liczyly si¢ tylko fakty, ktére mozna bylo zaobserwowaé | szkiet-
kiem i okiem”. Dopiero pozytywne doswiadczenia i spostrzezenia wielu uczo-
nych zrehabilitowaly intuicje 1 wyobraznie w badaniach.

3. Trzeba by¢ nonkonformistg, tzn. probowaé zakwestionowad utarte spo-
soby, dotychczasowe ich zatozenia i idee przewodnie lezace u ich podstaw.
Tam, gdzie wszyscy sa zgodni, nikt nie ma racji. Myslenie kategoriami wigk-
szosci jest chodzeniem utartymi $ciezkami. Jedynie patrzenie na rzeczy w inny
sposob, wyjscie poza stereotypy i konwenanse prowadzi do zaskakujacych roz-
wigzan.

4. Notowa¢ nalezy w formie skrotowej kazde rozwiazanie w momencie, kie-
dy przyjdzie do gtowy. Jesli tego nie zrobi si¢ natychmiast, zginie bezpowrot-
nic.

5. Nalezy by¢ konstruktywnie niezadowolonym z dotychczasowych rozwia-
zan.

6. Nowe rozwigzania wymagaja wysitku i koncentracji. Rzadko przychodza
do glowy bez uprzedniej zmudnej i mozolnej pracy zwigzanej z gromadzeniem
faktow dotyczacych otoczenia i potencjalu wewnetrznego przedsigbiorstwa. Na
ol$nienie czy natchnienie liczy¢ moze tylko ten, kto jest odpowiednio do tego
przygotowany w sensie zgromadzonych, uporzadkowanych i wstepnie przeana-
lizowanych informacji. Sukces sktada si¢ z 5% natchnienia, a w 95% z potu.

7. Trzeba wierzy¢ we wlasne mozliwosci twdrczego ksztaowania rozwig-
zan. Wiara w samego siebie, w swoje umiejetnosci i mozliwosci pozytywnie od-
dzialuje na postawg 1 osobowos$¢ tworcy.

8. Nalezy mysle nad rozwiazaniami nie tylko indywidualnie, ale i zespoto-
wo. Zespolowy wysilek pozwala — poprzez wzajemne 1aczenie i uzupelnianie
idei — wytworzy¢ znacznie wigkszg ich liczbg niz suma rozwiazan indywidu-
alnych. Dziata tu zasada synergit 1 =0; 1 +1 > 2.

9. Nowe rozwiazania sg czg¢sto domeng ludzi miodych, gdyz maja swieze
spojrzenie. Naturalnymi hamulcami sg: rutyna, tradycja, uksztaltowane wzorce
myslenia i postgpowania, zamitowanie do schematdw i szablondw, konserwa-
tyzm oraz bezkrytycznie nadmierne zaufanie dso wlasnego doswiadczenia. Zbyt

? Zob. H. Bieniok, G. Gruszezynska-Malec, G. Krolik, Elementarz twérczego myslenia, Wyd.
AE, Katowice 1998, s. 29-39.
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duzy zasob doswiadczenia i rutyny ostabia wyobraznig 1 spontaniczna inwencje¢
tworcza.

10. Unikaé¢ nalezy tzw. efektu ojcowskiego, tj. uznawania swojego rozwiaza-
nia za najlepsze, nie zapoznawszy si¢ przedtem z rozwiazaniami stosowanymi
przez innych.

11. Doceniaé nalezy kazdy sposéb rozwiazania problemu, nawet z pozoru
catkowicie nierealny. Myslenie tylko w kategoriach ,racjo” i stereotypow jest
mysleniem ,,dinozaurow”, ktore juz dawno wygingly. Rozwiazanie najbardziej
..dzikie” moze okaza¢ si¢ oryginalne.

12. Nalezy stale pyta¢, watpi¢ i by¢ tworczo niespokojnym. Stuza temu z po-
zoru banalne pytania typu: co?, kiedy?, gdzie?, czego?, czym?, jak?, kto?, ile?,
a zwlaszcza: dlaczego?

13. Odraczaé nalezy ocene i wartosciowanie nowych sposobow. Zelazna za-
sadgq musi byé oddzielenie fazy wytwarzania idet od jej oceny. Powstaje wow-
czas wielokrotnie wiecej dobrych pomystow anizeli w mysleniu tradycyjnym,
kicdy jednoczesnie z ich generowaniem dokonuje si¢ oceny.

Metody heurystyczne jako stymulatory
tworczego rozwiqzania problemow

W ostatnich latach stworzono caly szereg technik heurystycznych. Majg one
bardzo szeroki zakres zastosowan. Powszechne stosowanie przynajmnicj najpro-
stszych z nich stanowi warunek tworczego ksztaltowania rozwiazan. Stad po-
trzeba ich spopularyzowania 1 zaadaptowania w przedsi¢biorstwie. Z obszerne]
listy tych technik warto zwrdci¢ uwagg na te, ktére szczegOlnie przydatne sg
w procesic tworzenia wariantow nowych rozwiazan. Mozna je podzieli¢ na tech-
niki swobodnych skojarzen i techniki wymuszonych skoj arzen'.

Techniki swobodnych skojarzen, jak sama nazwa wskazuje, sq niczym in-
nym jak nieograniczonymi tworczym rozwazaniem mozliwosci rozwiazan pro-
bleméw. Do najwaznicjszych technik swobodnych skojarzen zaliczy¢ nalezy:
technike A. Osborna, zwana technika swobodnej dyskusji, sesja pomystowosct
lub ,burza mozgow™ (ang. brainstorming), technike Philips 66 Buzz Session,
technike ..635”, technike niekompetencji i technikg Gordona — synektyke.

Techniki wymuszonych skojarzen okresla si¢ jako polegajace na wytworze-
niu idei rozwiazan, w ktorej krok po kroku ustala si¢ alternatywne sposoby osia-
gania celu.

Wspolna cechy tej grupy technik jest to, ze pomagaja zarzadzajacym poko-
na¢ psychologiczna inercjg, pozwalajac spojrze¢ na rozwiazanie pod innym ka-

* Syerzej na temat tych technik: T. Proctor, Zarzqdzanie nworcze, Gebethner 1 S-ka, Warszawa
1998: A. Michalak. Techniki organizatorskic w przedsigbiorsiwie, Wyd. AE, Poznan 1992.
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tem, a tym samym wplywajq na liczbg 1 nickonwencjonalno$¢ generowanych
idel rozwiazan.

Sposréd szeregu technik wymuszonych skojarzen na szczegblna uwage za-
stuguja: technika listy pytan, technika krytycznej oceny i analizy, technika mor-
fologiczna. Ta ostatnia stwarza mozliwos¢ wygenerowania najwigkszej liczby
idei rozwiazan. Warto wigc w dalszych rozwazaniach skupi¢ na niej uwage.

Wykorzystanie tych technik tworczego rozwigzywania problemow pomaga
przezwycigzy¢ wiele barier ograniczajacych kreatywnosé jednostek i zespotow.
Techniki te sg réwnie interesujace, co stymulujace niezwykle rozwiazania inte-
lektualne.

Stymulowanie rozwiqzan problemu technikq morfologiczng

Do technik bardzo skutecznych w stymulowaniu nowych rozwiazan proble-
mu nalezy technika morfologiczna, zwana tez technikg skrzynki morfologiczne;j.

Jest ona sposobem poszukiwania rozwigzan problemu droga tworzenia ta-
kiego jej obrazu, w ktérym uwzglednione bylyby przejrzyscie wszystkie waz-
niejsze parametry 1 ich sktadowe przynalezne do rozwigzania.

Procedura poszukiwania rozwigzania problemu technikgq morfologiczng skla-
da sie z nastepujacych 5 etapow®:

1. Sformutowania celu, ktéry chcemy osiagnac, rozwigzujac dany problem.
Mimo powaznych trudnosci z tym zwiazanych nalezy dazy¢ do mozliwie naj-
bardziej precyzyjnego jego okreslenia, daje to bowiem podstawe $cistego i lo-
gicznego rozumowania przy poszukiwaniu rozwigzania, co znacznie przyspie-
sza znalezienie wiasciwego rozwiazania.

2. Poszukiwania charakterystycznych i niezaleznych parametréow problemu.
Proces ten powinien by¢ mozliwie wyczerpujacy. Prowadzac go, nie nalezy su-
gerowaC si¢ rozwigzaniami juz istniejacymi. Jezeli zachodzi potrzeba, nalezy
wydzieli¢ z poszczegolnych parametrow rozwigzania ich niezaleznych sktado-
wych.

3. Uporzadkowania wszystkich wyodr¢bnionych parametréw i ich sktado-
wych w n-wymiarowej skrzynce morfologicznej w ten sposob, aby w kazdej
wszufladee” skrzynki znajdowato si¢ najwyzej jedno rozwiazanie. Poniewaz przy
liczbie parametrow wigkszej od trzech graficzne przedstawienie skrzynki mor-
fologicznej nie jest mozliwe, stosuje si¢ najczgsciej inna forme zapisu. Jest to
tabela, w ktorej w pierwszej kolumnie zapisane sa kolejne parametry, natomiast
w wierszach na wysokosci odpowiednich parametréw ich sktadowe. Tabela ta-
ka nosi nazw¢ macierzy morfologicznej. Rozwiazanie oznacza si¢ w niej w po-
staci fancucha powiazanych ze soba kombinacji sktadowych réznych parame-
trow. Kazde rozwiazanie bedzie wige miato swe wspotrzedne, np. poszukiwana

4 Z0b. M. Stgpowski (red.), Nowe techniki organizatorskie, PWN, Warszawa 1977, s. 64.
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strategia marketingowa w przedstawionej macierzy morfologicznej w tab. 1 mo-
Ze mie¢ nastepujace wspotrzedne: A3 B2 C2 D3 E3.

Tabela |
Macierz morfologiczna strategii marketingowej przedsigbiorstwa
Parametry Skiadowe
1 2 3 4
A. Asortyment  |Rozbudowa Rozbudowa Wprowadzenie |Wycofanie asor-
towaréw asortymentu asortymentu asortymentu tymentow mniej
przez poglebie- |przez rozszerze- nowych branz  |zyskownych
nie grup towa- |nie grup bran-  |(zréznicowanie
rowych Zzowych faktyczne)
B. Rynek zbytu |Ten sam seg-  |Wejscie nano- |Eliminacja seg- -
ment rynku wy segment mentow mnie)
u zyskownych
C. Kanal Rozbudowa ka- |Utrzymanie Wprowadzenie -
dystrybucii natu dystrybucji [dotychczasowe- |dystrybucji
przez wlaczenie (go kanalu dys-  |bezposrednie)
ogniw posred-  jtrybucji przy (przedsigbior-
nich (strategia  (rozszerzeniu stwo — ostate-
dystrybucji po- |zakresu jego czny odbiorca)
$redniej) funkcji
D. Ceny Agresywna Stabilizacja cen |Znaczne obni- |Utrzymanie
: polityka cenowa |(w celu maksy- |zenia cen w celu |wzglgdnie wy-
(konkurencja  |malizacji zysku) |wyprzedazy sokich cen (stra-
cenowa) zapasow (przy [tegia eksploata-
zmianie seg- cji pozycji)
mentu rynku)
E. Forma Tradycyjna Preselekcja Samoobstuga -
sprzedazy

Zrodto: opracowanie wlasne.

4. Oceny wszystkich mozliwych rozwigzan oraz wyboru optymalnego ze
wzgledu na okreslone wlasciwosci (przyjete kryteria oceny). Etap ten jest za-
zwyczaj bardzo pracochionny, ocena bowiem dotyczy bardzo duzej liczby roz-
wiazan. Dla strategii marketingowej opisanej macierza morfologiczna podang
w tab. 1 liczba wariantow wynosi 432 (4 x 3 x 3 x 4 x 3).

Niektére z wariantow rozwigzan sg znane (stosuje si¢ je aktualnie), inne
sktadajq sie na wariant do natychmiastowej realizacji, a jeszcze inne mozna be-
dzie wdrozy¢ w najblizszej przysztosci.

5. Wybor i urzeczywistnienie rozwiazania, ktore ocenione zostato jako naj-
lepsze z punktu widzenia celu.
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Maksymy René Descartes’a

W zakonczeniu rozwazan dotyczacych stymulatoréw tworczego rozwiazy-
wania probleméw w przedsigbiorstwach nalezy wskazac, ze bez wzgledu na ro-
dzaj przyjetych do tego celu metod, strategii i technik badajacy powinien stoso-
wac w trakcie poszukiwan nowych rozwigzan podstawowe kartezjanskie zasa-
dy, ktére w skrocie mozna wyrazi¢ nastgpuj aco’:

1. Bra¢ pod uwagg tylko fakty (nie przyjmowaé nigdy rzeczy za prawdzi-
wa, dopdki nie rozpozna sig¢ jej jako takiej).

2. Dzieli¢ problemy na prostsze (kazda z rozpatrywanych trudnosci podzie-
li¢ na tyle czastek, na ile si¢ da i ile bedzie trzeba dla lepszego jej rozpoznania).

3. Przechodzi¢ od problemow prostych do bardziej skomplikowanych (pro-
wadzi¢ mysli, zaczynajac od spraw najprostszych i najlatwiejszych do pozna-
nia; w trakcie postgpowania sprawy najtrudniejsze moga rozwigzywac si¢ same).

4. Niczego nie pomija¢ (wszedzie czyni¢ wyszczegdlnienia tak dokladnie
i przeglady tak powszechne, by by¢ pewnym, zZe niczego nie opuszczono).

Konsekwentne stosowanie tych zasad, sprowadzajacych si¢ w istocie do ana-
lizy, syntezy 1 kontroli, jest gwarancjg sukcesow w poszukiwaniu nowych roz-
wigzan organizacji i zarzadzania dziatalnoscig przedsigbiorstwa.
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Stymulatory twérczego rozwiqzywania probleméw organizacji
i zarzqdzania w przedsigbiorstwie

Streszczenie

Artykul omawia stymulatory twérezego rozwigzywania probleméw or ganizacji 1 zarzadzania
w przedsigbiorstwic, zwiazane z lincarnym i lateralnym podejsciem do problemu, strategia dia-
gnostyczng i prognostyczng poszukiwania rozwigzania, heurystycznymi zasadami metodycznymi,
metodami swobodnych i wymuszonych skojarzen, a w szezegblnodei metoda morfologiczna ge-
nerujaca najwigeej idei rozwigzan oraz maksymami René Descartes’a.

The stimuli of creative solving of organization
and management problems in the company

Summary

The paper describes the stimuli of creative solving of organization and management problems
in the company connected with lateral and linear approach, diagnostic and prognostic stratcgy of
solving problems, heuristic methodic rules, free and forced associations methods. Special attention
is patd to morphology method generating the highest number of solution ideas and to René Des-
cartes maximes.
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Aspekty oceny pozornosci dziatan gospodarczych’

Konsekwencje majace miejsce w przypadku uznania czynnosci za pozorng
moga dotyczyé zasadnosci wydatku jako kosztu uzyskania przychodu albo sig-
gnaé zarzutu przywlaszczenia mienia. To bardzo szerokie spektrum nastepstw
sklania do starannego sprecyzowania metodologicznych i merytorycznych re-
zimow przedktadanego dowodu. Trudno zaakceptowaé praktyke polegajaca na
wykorzystywaniu pojecia pozornoéci do budowy niefalsyfikowalnych zarzutow,
niedajacych mozliwosci podjecia merytorycznej polemiki i deprecjonujacych
sama instytucj¢ pozornosci.

Podstawowa determinanta sktonnosci do podejmowania dziatan pozornych
jest jako$¢ uregulowan prawnych. Analiza przyczyn samego zjawiska nie sta-
nowi jednak przedmiotu prezentowanych uwag. W niniejszym artykule skoncen-
trowano sie wylacznie na kwestii kryterium, analizujac kodeksowa tres¢ pojg-
cia pozornosci i wynikajace z niej implikacje w zakresie oceny zasadnosci dzia-
tan gospodarczych (zawieranych umow).

Wyrdzniono nastgpujace zagadnienia:

1. Istota pozornosci a logika dowodu:

1.1. pojecie pozornosci,

1.2. relacja pojecia czynnosé ukryta do pojecia umowa pozorna,

1.3. intencjonalny charakter pojgcia umowa pozorna a wykonanie umo-
wy.

2. Zasadnos¢ gospodarcza umowy:

2.1. aspekt metodologiczny,
2.2. aspekt merytoryczny,
2.3. kryterium zasadno$¢ umowy prowizyjnej.

3. Whnioski koncowe.

"W artykule pojgcie pozornosci dzialar jest utozsamione z pojgciem pozornosci umowy.
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1. Istota pozornosci a logika dowodu
1.1 Pojecie pozornosci

Zgodnie z Kodeksem cywilnym: Niewazne jest oswiadczenie woli zlozone
drugiej stronie za jej zgodq dla pozory’. Zgodnie z komentarzem pod redakcija
prof. Z. Radwanskiego:

Pozornosé polega [...] na tym, ze strony zgodnie ustalajq, ze ztozone przy-
najmniej przez jednq z nich oswiadczenie woli nie wywrze wyrazonych w nim
skutkéw prawnych’.

Uzupelnienie pojecia pozornosci na gruncie Kodeksu cywilnego stanowi po-
jecie czynnosci ukrytej wpisujacej si¢ w szerszy zakres pojecia pozornosci po-
przez doprecyzowanie, w jakim celu strony uzgadniaja odstapienie od skutkdw
prawnych wynikajacych z uzewnetrznionej tresci umowy”.

Strony mogq w porozumieniu potajemnym zlozyé takze o$wiadczenia wyra-
zajqce ich wole innego uregulowania stosunku prawnego, niz zostato to ujaw-
nione ,,na zewnqtrz”. Tego rodzaju potajemne porozumienie stron zwykto sie
okreslac mianem czynnosci ukrytej lub dyssymulowane;’.

Umowa pozoma jest wiec umowa, ktéra zawarto, zakladajac z gory, ze
faktyczny cel stanowi realizacja innych postanowien w miejsce ujawnionych
w tresci umowy. W rezultacie definicja pozornosci brzmi:

1) strony umowy — o jawnej tresci: jezeli wykonane zostanie p, to nastapi
$wiadczenie (,

2) zakladaja w tajnym porozumieniu z,

3) ze umowa p — q nie ma spowodowac¢ skutku g, a skutek x.

Zgodnie z definicja, o pozornosci przesadzajg zatem intencje: zgodny za-
miar stron w momencie zawierania umowy. Stwierdzenie to ma podstawowe
znaczenie dla catego procesu ocennego, poniewaz wyklucza uznanie za pozorna
umowy, w przypadku ktérej nie nastgpito zgodne ustalenie przez jej strony re-
alizacji nieujawnionego celu x w miejsce ujawnionego celu . Kryterium po-
Zornoscl nie stanowi wigc:

— relacja jawnej tresci umowy do zrealizowanego efektu,

— znane stronom ryzyko niewykonania postanowien umownych,

— zamiar stron realizacji obok q réwniez innych celdéw,

—~ zamuiar tylko jednej ze stron niedotrzymania tresci umowy.

* Kodeks cywilny, art. 83 § 1; Ustawa z dnia 24.04.1964 r. z pdZn. zm.

3 7. Radwanski (red.), Prawo cywilne — czesé ogdlna, t. 2, C.H. Beck, Instytut Nauk Prawnych
PAN, Warszawa 2002, s. 385.

f Kodeks cywilny, art. 83 § 2.

> Z. Radwanski (red.), Prawo cywilne..., t. 2, s. 389.
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Rysunck 1
Relacja migdzy jawna i ukryty trescig umowy a jej skutkami
tre$¢ umowy skutki umowy
jawna p — q
nadanie
pozomosci
ukryta z X

Zrodho: opracowanie wlasne

W ten sposOb pojecie pozornosci nawigzuje do dwoch terminéw: dziatania
z premedytacjg i1 dzialania w porozumieniu.

Przypisac¢ okreslone intencje mozna:

— bezposrednio: przedkladajac dowody zwerbalizowania zamiaru stron,

— posrednio: uprawdopodobniajac teze, ze zasadno$¢ zamierzen umownych
dowodzi innych zamiardw stron niz wyrazone w jawnej tre§ci umowy.

Rysunck 2
Sposoby uzasadniania pozornosci umowy

1.1, o$wiadezenie stron
I. bezposrednie 1.2, zapisy zwerbalizowanych intencji

uzasadnienie
pPoOZOrmosci

1. bezposrednie  2.1. ekonomiczna zasadnos$¢ zamierzeit umownych:
- zasadno$¢ celu umowy: p
- ekonomiczna relacjap i q

- zasadnos¢ sposobu uzaleznienia g od p
Zrddito: opracowanic wlasne
Nie analizuj¢ technik udowadniania pozormosci wprost, gdyz w ich przypad-

ku poprawnos¢ rozumowania przestaje by¢ istotna w kontekscie jednoznaczno-
sci dowodow.
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1.2 Relacja pojecia czynnosé ukryta do pojecia umowa pozorna

Posrednie dowodzenie pozornosci polega na uprawdopodobnieniu, ze droga
do zrealizowania zabronionego czynu wiodla poprzez podjgcie czynnosci po-
zornych; ze w zgodnym zamiarze stron umowa o tresci: p — q zostala zawarta,
tylko po to, aby umozliwi¢ realizacj¢ czynnos¢ x w miejsce czynnosci q.

Nie jest interesujacy dla organéw kontrolnych przypadek, gdy czynnos¢ x
nie koliduje z konkretnym uregulowaniem prawnym.

Pozorno$¢ jako taka nie jest naruszeniem prawa: nie jest celem, a srodkiem
realizacji jakiego$ celu: jej kwalifikacja jest wtérna w stosunku do kwalifikacji
celu.

Konsekwencj¢ powyzszego stanowi zalezno$¢ pomigdzy dowodzeniem po-
zornosci a dowodzeniem przestgpnego charakteru dziatania x. Skoro zawarcie
umowy pozornej nie oznacza naruszenia normy prawnej, to sprawdzenie, czy
relacja pomiedzy q i x byla relacjg umowy pozornej, staje si¢ mozliwe dopiero
po niezaleznym stwierdzeniu faktu popelnienia x i przypisania mu przestgpnego
charakteru.

Zasadno$¢ zawarcia umowy staje si¢ istotna w dwoch sytuacjach:

— jezeli organ kontrolny stwierdza, ze umowna relacja p — q jest tak dale-
ce oderwana od realiow, w jakich jg zawarto, ze powstaje podejrzenie, iz kon-
trakt shuzyl stronom jako pretekst do realizacji innego celu niz ujawniony (1:
rys. 3),

- jezeli organ kontrolny stwierdza popelnienie czynu przestepnego i chce
sprawdzi¢, w jaki sposdb umozliwiono jego realizacje (3: rys. 3).

Rysunek 3
Sekwencja weryfikacji pozornosci uzgodnien umownych
1 2 3
podejizenic naruszenia prawa | stwierdzenie faktu | czy naruszenie prawa x
7 tytwu braku: " naruszenia prawa x Tl jest jednoczesme
- zasadnosci ek. lub czynnoscig ukryty?
- wykonania postanowien

Zrodio: opracowanie wlasne

Status metodologiczny sytuacji (1) i (3) jest zasadniczo odmienny:
— w (1) cechy umowy sugerujace jej pozornos¢ inspirujg do szukania ukry-
tego celu, co nie jest jeszcze dowodzeniem pozornosci,
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— w (3) jako etapie nastgpujacym po stwierdzeniu naruszenia prawa (po-
petnienia czynnosci x) ma migjsce faktyczne dowodzenie pozornosci polegaja-
ce na wykazaniu, ze czynnos¢ x byta ukrytym celem.

Przestepny charakter dziatania (2) pozostaje autonomiczny i pierwotny wo-
bec przestepnego charakteru umowy umozliwiajacej jego realizacje. Do konse-
kwencji definicji pozornosci nalezy, ze w oparciu o watpliwosci co do zasadno-
$ci umownej relacji p — q nie mozna orzekal, ze zrealizowano ukryty cel.
Mozna natomiast sformutowaé hipotezg robocza, Ze ustanowienie watpliwej tre-
sci umowy bylo zwigzane z realizacja celu przestgpnego. Cel ten nalezy naj-
pierw zidentyfikowac¢ 1 udowodni¢ jego przestepny charakter oraz fakt realiza-
¢ji, a dopiero wowczas analizowaé, czy faktycznie stanowil on dziatanie dyssy-
mulowane.

Wywodzenie faktu istnienia ukrytego celu z pozornosci umowy jest popel-
nianiem elementarnego btedu logicznego. Skoro umowa pozoma jest definio-
wana jako umowa posiadajaca ukryty cel, to dowodzenie istnienia ukrytego ce-
lu pozornoscia umowy jest bledem (lub zabiegiem erystycznym) okreslanym
mianem tautologii.

Przyklad:

Kontrolujacy stwierdza, ze tresé¢ zawartej umowy zasadniczo odbiega od je-
go wyobrazen na temat umowy ekwiwalentnej. Stwierdzenie to prowadzi do przy-
puszczenia, ze celem zawarcia kontraktu bylo uzyskanie nieoficjalnych korzy-
$ci materialnych przez zleceniodawceg. Dopdki fakt uzyskania takich korzysci
przez zleceniodawce nie zostanie niezaleznie udowodniony, dopdty zastrzeze-
ma co do tresci umowy nic sa jeszcze argumentem na rzecz jej pozornosci.
W réwnej mierze zastrzezenia te moga bowiem stanowi¢ efekt popetnienia ble-
du lub efekt rozbieznosci kryteridw stosowanych przez kontrolujacego z pra-
womocnymi preferencjami stron umowy.

1.3 Intencjonalny charakter pojecia umowa pozorna
a kryterium wykonania tresci umowy

Skoro o pozornosci przesadzaja intencje, to relacja migdzy pozornoscia a wy-
stapieniem skutkow przewidzianych w umowie jest w swojg¢j istocie taka sama
jak relacja migdzy nieprawdg i klamstwem: mozna wypowiedzie¢ zdanie praw-
dziwe, ktamiac, a mozna mowiac prawdg, nie odzwierciedli¢ rzeczywistosci.

Przypadek pierwszy dotyczy umowy nie-pozornej, czyli takiej, ktora w in-
tencji zawierajacych ja stron ma prowadzi¢ do skutku ujawnionego w tresci umo-
wy: q. Poniewaz realizacja umoéw nie zawsze przebiega zgodnie z zamiarem stron,
zamiast oczekiwanego ¢ moze pojawic si¢ niepozadane (nieoczekiwane) y.

W przypadku drugim strony wbrew jawnej tresci porozumienia chea osiagnac
ni¢ q, a x. Jezeli jednak w tym przypadku realizacja uméw przebiegnie niezgod-
nie z nieyjawnionym zamiarem, to W miejsce X pojawi si¢ niezamierzone'y.
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Rysunck 4
Relacje migdzy pozornoseia (jako intencja) a skutkiem (jako faktem)
czynnosé skutek  Iub  skutek
1. nie-pozorna q y
2. pozorna X y

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze na gruncie ujgcia intencjonalnego im-
plikowanego kodeksowa definicja pozornosci tozsamosé tresci umowy i spo-
wodowanego nig skutku nie stanowi kryterium pozornosei:

-~ umowa niebgdaca pozorna moze doprowadzi¢ do efektu innego od za-
mierzonego, a

— umowa pozorna moze zakonczy¢ si¢ realizacja uzewnetrznionych zamiarow,

W rezultacie nalezy odstapi¢ od uzasadniania pozomnosci faktem osiagniecia
zamierzonego efektu’. Z punktu widzenia oceny pozornoéci pierwszorzedne
znaczernie ma natomiast, czy probowano go osiggnac.

Odrzucenie faktu realizacji jawnej tresci jako kryterium rozstrzygajacego
0 pozornosci umowy nie oznacza jego deprecjacji jako przestanki hipotezy o re-
alizacji czynnosci sprzeczne) z prawem. W zakresie umoéw gospodarczych: p
oznacza wykonanie okre§lonego $wiadczenia, a q ekwiwalent za p. Swiadczacy
p (wykonawca, dostawca, zleceniobiorca, sprzedawca) bgdzie oznaczany jako
P, natomiast $wiadczacy ekwiwalent w postaci q (zleceniodawca, odbiorca, ku-
pujacy) bedzie oznaczany jako Q.

Analizg relacji migdzy zasadnoscig ekonomiczna a faktem wykonania posta-
nowien umownych przeprowadzono, wyrézniajac wszystkie jej potencjalne przy-
padki.

Rysunek 5
Relacje migdzy zamierzenicm umownym (ex ante) a jego realizacja (ex post)
p q
przypadek wykonanie efekt
1 tak tak
2 tak nie
3 nie tak
4 nie nie

Zrédio: opracowanie wiasne.

oM. Blaug, Metodologia ekonomii, PWN, Warszawa 1995,
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1) Przypadek pierwszy (jako jedyny) oznacza pelng zgodnosé tresci umowy
i Jej realizacji. Skoro wykonano jawne postanowienia umowy, to pozornos¢ zo-
staje wykluczona: postanowiefi umownych nie zastapiono innymi. Nawet jezeli
istniat taki zamiar, to nie zostal zrealizowany. Zadna czynno$¢ zabroniona nie
zastapita tresci postanowien umownych. Watpliwosci co do zasadnosci zawar-
cla umowy: p — q mogg by¢ podnoszone, ale nic w kontekscie kodeksowego
rozumienia pojecia pozornosci.

2) Wykonano p, lecz nie wykonano q.

3) Wykonano q, lecz nie wykonano p.

Istnigje ekonomiczna zasadnosé, nie wykonano p, wykonano q

Obydwa przypadki 2) i 3) prowadza do poszkodowania jednej ze stron na
gruncie umownych zapisow:

— w 2), P nie otrzymat ekwiwalentu za wykonane swiadczenie,

— w 3) Q ponidst koszty, nie otrzymujac $wiadczenia.

Ta forma nieckwiwalentnos$ci (ex posr) w odniesieniu do umowy, ktorej lite-
ra zaklada ekwiwalentnosé¢ (ex ante), powoduje naturalne zainteresowanie kon-
trolujacego przyczynami jej wystapicnia. W aspekcie oceny pozornoscei powody
te muszg by¢ rozpatrywane pod katem mozliwosci ich przewidzenia. Nieekwi-
walentnos¢ $wiadezen ex post moze stanowi¢ wynik zamiaru (wspolnej intencji
niedotrzymania postanowief), ale i zadziatania nieprzewidywalnych czynnikow
(ryzyko dzialan gospodarczych), jak rowniez bledu przy sporzadzaniu tresci
umowy. To, czy popetniony btad byt jedynie technika realizacji ukrytego celu,
mozna uprawdopodobnic¢, zestawiajac jego merytoryczny wymiar z kwalifika-
cjami strony poszkodowanej (doswiadczeniem, zapisami w innych umowach
zawieranych przez ten sam podmiot itp).

4) Nie wykonano p, nie wykonano q.

Domniemanie pozornosci jest w tym przypadku pozbawione motywu w po-
staci nieckwiwalentnosci ex post, sprowadzajac sie do przypuszczenia, ze za-
mierzono rozbiezno$¢ pomiedzy litera a realizacja umowy. Skoro zaden z ele-
mentow umowy nie zostat zrealizowany, to nie mozna wskaza¢ funkcjonalnego
zwigzku jej postanowien z realizacjy czynu zabronionego. Strony moga np. umo-
WIC sig, ze zawra umowe, ktérej nie zrealizujg, by uzyska¢ wigkszy prestiz i sile
przetargowq w negocjacjach z podmiotami trzecimi.

Kazdy z wyszczegblnionych przypadkow ukierunkowuje sposob dalszego
badania zasadnoS$ci zawarcia umowy.

2. Zasadnos¢ gospodarcza (ekonomiczna) umowy
2.1. Aspekt metodologiczny

Jak zaznaczylem, ocena zasadnosci umowy moze mie¢ miejsce na dwéch
niezaleznych etapach kontroli:
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— na etapie formulowania hipotezy roboczej o prawdopodobienistwie po-
pehienia czynu zabronionego (1 — ryc. 3),

— jako argument na rzecz pozornosci: powiazania konkretnej umowy jako
Ltechniki” popetnienia czynu zabronionego (3 — ryc. 3).

W przypadku (1) procedura badawcza nie podlega specjalnym rygorom me-
todologicznym, poniewaz niczego si¢ jeszcze nie dowodzi. Na etapie tym gra-
nica migdzy rozumowaniem a intuicja kontrolujacego moze przebiega¢ dowol-
nic. Przestanke jej racjonalizacji stanowia ,,jedynic” ponoszone koszty poszuki-
wania czynnos$ci zabronioneg).

W przypadku (3) odmowa zasadnosci ekonomicznej umowy jest rownoznacz-
na z dowodzeniem, iz czynnos¢ zabroniona stanowita czynnos¢ ukrytg i tym
samym dokumentuje jcj zamierzony i uzgodniony charakter. Poprawnos¢ me-
todologiczna dowodu staje si¢ wazna.

Zasadnos$¢ ekonomiczna decyzji gospodarczych (ktérych przejawem sa m.in.
zawierane umowy) polega na podjgciu:

— sposrod mozliwych w czasie £ dziatan,

— dziatania, ktore na gruncie wiedzy decydenta dostgpnej mu w czasie ¢,

— prowadzi do najbardziej preferowanego rezultatu.

Spoér o zasadno$¢ ekonomiczng nie jest wige sporem o skutecznosé, ale o ra-
cjonalnos¢ dziatania, ktére zgodnie z prawem ograniczonosci ludzkiej wiedzy
moze, ale nie musi doprowadzi¢ do zamierzonego rezultatu’. Argument braku
zasadnosci ekonomicznej jest trudny w udowodnieniu nie tylko z uwagi na su-
biektywny punkt odniesienia, ale rowniez z uwagi na obecne w literaturze
przedmiotu (rowniez w postaci Nagrody Nobla) teorie opisujace dzialania nie-
racjonalne jako odgrywajace istotng role w sferze zachowan gospodarczych (sta-
nowiacych wynik np. emocji czy niskiej sprawnosci zawodowej)®.

Opinie na temat zasadnosci ekonomicznej umowy traca warto$¢ w aspekcie
oceny pozornosci, jezeli nie sa odniesione do subiektywnej wiedzy stron (nie
strony) umowy, posiadanej w momencie podejmowania decyzji. Rzetelne upraw-
dopodobnianie pozornosci nic moze opieraé si¢ na milczacym przyjeciu falszy-
wego zalozenia, ze kryteria ekwiwalentnosci wedlug oceniajacego 1 stron umo-
wy sg takie same. Wskazanie nieekwiwalentnosci umowy jako czynnika uzasad-
niajacego jej pozormos¢ ma wartosé o tyle, o ile oceniajacy uprawdopodobni, ze
stwierdzona przez niego nieckwiwalentnosé¢ byla swiadomym wyborem stron
umowy,

Naturalne jest, ze weryfikacji zasadnosci wyboréw dokonuje si¢ w oparciu
nie o faktyczng wiedze decydentow istniejaca ex ante, a o wiedzg oceniajacego
ex post bogatsza o znajomos$¢ rozwoju wydarzen, Wowczas mamy jednak do

" ). Kmita, Z metodologicznych probleméw interpretacji humanistycznej, PWN, Warszawa 1971;
Idem, Z problemow epistemologii historycznej, PWN, Warszawa 1980. Por. réwniez: L. Nowak,
Model ekonomiczny, PWE, Warszawa 1972,

¥ Por. np. A. Lukaszewicz, Wymiary racjonalnosci gospodarowania, Ekonomista” 1-2/1995.
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czynienia nie z oceng zasadnoscl, a z oceng trafnosci nieprzydatng przy uza-
sadnianiu pozornosci,

2.1. Aspekt meryforyczny

Chcac uprawdopodobni¢, ze badana umowa jest umowa pozorna, nalezy do-
wiesc, ze:

a) zawarcie umowy o ujawnionej tresci nie miato na plaszczyznie ekono-
micznej uzasadnienia,

b) zawarcie i niezrealizowanie ktoregos$ z postanowien umowy p — ¢ bylo
funkcjonalne w stosunku do realizacji przestgpnego celu.

Ocena zasadnos$ci ekonomicznej jako element procesu uprawdopodobniania
pozornosci dokonuje si¢ wytacznie na trzecim etapie (ryc. 3). Dowdd ad a) wa-
runkuje przejscie do wykazania, ze zawarcie umowy miato stanowic¢ sposéb re-
alizacji czynu zabronionego: dowdd ad b).

Rysunck 6
Podzial uméw z uwagi na kryterium zasadnosei i funkcjonalnoscei
Umowy
zasadne niezasadne
ckonomicznie ckonomicznic

funkcjonalne wzgledem
popelnionego
czynu zabronionego

nicfunkcjonalne wzgledem
popetnionego
czynu zabronionego

Zrédto: opracowanie whasne.

Miejsce oceny zasadnosci ekonomicznej w procesie uprawdopodobniania po-
zornosci rodzi okreslone implikacje merytoryczne:

Zasadnos$¢ celu ujawnionego jako element oceny zasadno$ci ekonomicznej:
Zrekonstruowana wiedza stron umowy musi korespondowac¢ z kryterium, na pod-
stawie ktdrego stwierdza si¢ brak zasadnosci umowy. Klasyczna teoria ekono-
mii zaktadala cel podmiotéw gospodarczych w postaci maksymalizacji zysku.
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Od potowy XX wieku ogloszono szereg teoriit dokumentujacych przewarto-
sciowanie struktury priorytetéw wspolczesnego przedsigbiorstwa. Przyjmowa-
nie celdw stron na zasadzie zalozen w miegjsce rekonstrukcji obarcza postepo-
wanie ocenne zasadniczym blgdem. Rekonstrukeja jest zmudna, wymaga doste-
pu do zrédel, fachowej wiedzy branzowej oraz duzej dyscypliny metodologicz-
nej — jest zadaniem tyle trudnym, ile nieodzownym.

Ocena zasadnosci w oparciu o wartosciowanie celu oznacza podwazeniem
prawa przedsigbiorcy do autonomicznego wyboru strategii gospodarowania’.
W przypadku, kiedy instytucja nadzoru wiascicielskiego zglasza zastrzezenia,
stwierdzajac, ze zarzadca postepuje w sposob kolidujaey z interesem wiascicieli
spotki, kwestia ta nie rodzi zagrozen dla poprawnosci postgpowania ocennego.
Jezeli jednak wiasciciele (instytucje nadzoru wiascicielskiego) oceniajg podjete
decyzje jako zasadne, a zewnetrzny kontroler stwierdza, ze decyzje te stanowity
forme dziatania na szkode podmiotu, wéwczas nastepuje przekroczenie kompe-
tencji, w stopniu rownym réznicy miedzy Kontrola a zarzadzaniem.

W sferze gospodarczej nie istnigje recepta na sukces, ktérej stosowanie mo-
7na uznaé za wytaczenie wlasciwe. Prawo rozstrzygania przez podmiot gospo-
darczy, co lezy w jego interesie, wynika z faktu, ze to on ponosi finansowe kon-
sekwencje dokonywanych wyborow. Przedsigbiorca ma prawo autonomicznie
ocenia¢ relacje nakladu i efektu w kontekscie rozmaitych strategii zarzadczych.
Orzekanie w sytuacji poprawnie wdrozongj od strony formalnej strategii spotki
-- czyli wbrew przekonaniom jej wiasciciela — co jest dla niej korzystne, kwe-
stionujc fundamentalne dla gospodarki rynkowej prawa wynikajace z instytucji
wlasnosci, w tym prawo do ponoszenia ryzyka. Podstawowe znaczenie dla me-
rytorycznej wartosci stwierdzen ocennych ma respektowanie tezy, ze skutki dzia-
lan przedsigbiorcy sa zawsze obarczone ryzykiem, a jednym z podstawowych
czynnikow okreslajacych poziom spodziewanego zysku jest sklonnosé do podej-
mowania ryzyka — prawo do sukcesu jest powiazane z prawem do porazki'’.

Ekwiwalentnos¢ umowy jako element oceny zasadnosci ekonomicznej

Kwestia ekwiwalentnosci jest pochodng zasadnosci celu. Oceniajac ekwi-
walentnos¢, nalezy pamigtac¢, ze umowa stanowi jednak wynik przetargu. Natu-
ralnym celem kazdego podmiotu gospodarczego jest maksymalizacja zysku.
W konsekwencji uprawnionym priorytetem dziatan jest dokonanie wymiany nie-
ckwiwalentnej, bo taka gwarantuje najwyzszy zysk. Zignorowanie powyzszego
przy ocenie oznacza zakwestionowanie kolejnego fundamentu funkcjonowania
gospodarki rynkowej''. Fakt, Ze jedna ze stron zdobyla negocjacyjna przewage

’ R. Legutko, Dylematy kapitalizmu, Biblioteka Libertas, Paryz 1986.

A Buckley, S. A. Ross, R. W. Westerfield, J. F. Jaffe, Finanzmanagement Europdischer Un-
ternehmen, McGraw-Hill International, New York 2000.

"' R. Legutko, Dylematy kapitalizmi...
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nad druga, nie stanowi wystarczajgcej podstawy dla orzekania braku zasadnosci
ekonomicznej: czym innym jest ocena sprawnosci negocjacyjnej jednej ze stron,
a czym innym ocena zasadnosci umowy jako produktu dzialania obu jej stron.
Odmiennos¢ oceny ekwiwalentnosci umowy z punktu widzenia jednej ze stron
od statusu oceny pozomosci jako zgodnego zamiaru obu stron podwaza zasad-
nos¢ bezposredniego wykorzystania kryterium ekwiwalentnosci jako probierza
pozomos'.ci'z.

Rachunek ekonomiczny jako element oceny zasadnosci ekonomicznej

Zastrzezenia kontrolujacego co do zasadnosci ekonomicznej celu umowy (jej
ckwiwalentnoéci) nabieraja mocy w oparciu o wynik przeprowadzonego ra-
chunku ekonomicznego. Parametry i metoda rachunku musza nawiazywac do
zrekonstruowanych, historycznych danych wchodzacych w zakres wiedzy stron
umowy w chwili jej zawierania. Inaczej wyniki rachunku beda dowodzity nie in-
tencji stron, a wiedzy kontrolujacego. Wynik poprawnie przeprowadzonego ra-
chunku stanowi najistotniejsze kryterium zasadnosci.

Przy ocenie intencji decydujace staja si¢ elementy wykluczajace zamiar zre-
alizowania jawnej treSci umowy. Np. zasadno$¢ ekonomiczna zawarcia umowy
oceniana z punktu widzenia zlecajacego (Q) oznacza —— wynikajace z wiedzy
dostepnej Q w momencie akceptowania umowy — przeswiadczenie o tym, ze:

— wystapienie p jest pozadane z punktu widzenia celow gospodarczych Q,

— $wiadczenie ekwiwalentu q jest zgodne z rachunkiem ekonomicznym,

— sposob uzgodnionej zapadalnosei q jest zgodny z racjonalnym gospoda-
rowaniem.

Analogiczne warunki obowiazuja przy ocenie zasadnosci ekonomicznej z punk-
tu widzenia wykonawcy.

Strony umowy muszg ponadto posiada¢ uzasadnione przeswiadczenie, ze:

— P jest w stanie bezposrednio lub przez podwykonawcg zrealizowac p,

—  Q bedzie po spetnieniu p miat mozliwo$¢ wywiaza¢ sig ze Swiadczenia q.

2.3 Kryterium zasadnos¢ umowy prowizyjnej

Umowa prowizyjna jest szczegdlnym przypadkiem w aspekcie kryterium oce-
ny zasadno$ci. Mozliwe sq dwa sposoby uzalezniania wynagrodzenia q od $wiad-
czenia p:

— od naktadu: wykonawca (P) musi wykona¢ okreslong prace,

— od efektu: P musi osiggnaé okreslony rezultat (prowizja).

Formula prowizyjna skutecznie zabezpiecza przed zaistnieniem nieekwiwa-
lentnosci ex post: rozliczanie od efektu wyklucza sytuacjg, w ktorej zrealizowa-

12 .. Nowak, Model ekonomiczny...
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no q nie realizujac p. Z drugiej strony, formuta ta przesadza sposéb weryfiko-
wania faktu wykonania p. Inaczej weryfikuje si¢ wykonanie umowy o naklad,
a inaczej umowy o wynik. W odniesieniu do uméw rozlicznych ,,0d efektu” nie
mozna zarzuci¢ braku formalnej zaleznosci q od p, poniewaz wynika on z de-
finicyjnej tresci wynagrodzenia prowizyjnego. Podwazenie zasadno$ci umowy
prowizyjnej moze dokona¢ si¢ jedynie poprzez wykazanie, ze p stanowito wy-
tacznie pretekst dla wyptaty q. Udowodnié nalezy tezg, Zze na gruncie subiek-
tywnej wiedzy stron (ex anre) efekt (p) warunkujacy zapadalnosé wynagrodze-
nia nastapitby bez wykonania prac uzasadniajacych éwiadczenie q*.

Zgoda na prowizyjne rozliczanie wynagrodzenia oznacza nie tylko celowosé
p, ale rowniez uzasadnione przekonanie, ze efekt ten nie zaistnieje samoczyn-
nie; ze jego samoistne wystgpienie jest tak mato prawdopodobne, iz wynikajace
stad ryzyko warte jest zaptacenia q, chociazby jako kosztu jego zmniejszenia.

Bledem jest natomiast udowadnianie pozorosci umowy prowizyjnej poprzez.
wykazywanie braku udokumentowania prac wykonanych w jej ramach. W kon-
tekscie uzaleznienia q od p na zasadzie prowizyjnej zleceniodawca (zgodnie z obo-
wigzujacym prawem) nie rozlicza samego wykonania ushugi, a jedynie skutki
Jej wykonania:

— umowa pozostawia P swobodg co do typu i zakresu podejmowanych dzia-
fan,

— P wynagradzany od efektu nie ma obowiazku ani na gruncie zawartej umo-
wy, ani przepisow ogdlnych ewidencjonowac i specyfikowaé wykonywanych
czynnoscl (chyba ze rozlicza koszty ich wykonania, do czego jednak nie jest
7zobowiazany).

Whnioski

Na gruncie definicji implikowangj trescig it komentarzem do Kodeksu cywil-
nego: umowa jest pozorna, jezeli zgodnie z zamiarem stron istnicje ukryty cel
majacy zastapi¢ cel ujawniony w jej tresci. Istnienie ukrytego celu jest wigc
warunkiem pozornosci, a nie odwrotnie,

Proces dowodzenia pozormosci musi respektowac nastepujaca kolejnosé wy-
wodu:

Podejrzenie wykorzystania umowy jako sposobu naruszenia prawa w formie
zawarcia umowy pozornej moze powsta¢ badz na podstawie zastrzezen co do
jej zasadnosci ekonomicznej, badz z faktu niewykonania postanowien umow-
nych. Watpliwosci takie niczego jeszcze nie dowodza, sygnalizujac koniecznos¢
sprawdzenia, czy popekiono jakis czyn zabroniony.

'* Wprowadzenie takiego rozwigzania okreslanego jako prowizyjne posiada konkretne kryteria,
ktére zostana oméwione oddzielnie.
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Dopiero niezalezne stwierdzenic faktu popelnienia czynu zabronionego uza-
sadnia odpowiedz na pytanie, czy sposobem jego popelnienia bylo zawarcie umo-
wy pozornej: czy czyn len byl jednoczesnie czynnoscig ukryta.

Dowodzenie pozornosci nie wprost to uprawdopodobnienie, na podstawie
braku zasadnosci ekonomiczne;] zawartej umowy 1 funkcjonalnego zwigzku mig-
dzy p lub q, ze zastapienic przynajmnicj jednego z tych dwdch clementdéw byto
zgodnym zamiarem stron w chwili zawarcia umowy.

Zasadnos¢ ekonomiczna umowy wyklucza pozormnosé, z dwdch powodow:

— poniewaz posrednia ocena subiektywnych intencji moze dokonac¢ si¢ jedy-
nie poprzez ocene zasadnosci zamiaru uwidocznionego w postaci tresci umowy,

— poniewaz w przypadku umowy zasadnej ekonomicznie stwierdzenie po-
petnienia przy jej okazji czynu zabronionego nie spetnia definicyjnego wymogu
pozornosci: zastapienia czynnosci ujawnionej czynnoscig ukryta. (Istnieje przy-
najmniej zamiar rownoleglej realizacja obu czynnosci.)

Brak gospodarczej zasadnosci postanowien umownych w powigzaniu z udo-
kumentowaniem odrgbnego czynu zabronionego uprawdopodobnia pozomosé
w stopniu, w jakim wigze dziatania naruszajace prawo z okolicznosciami gene-
rowanymi przez umowe uznang za gospodarczo bezzasadna. Kryterium zasad-
nosci ekonomicznej jest rachunek efektywnoéei oparty na zrekonstruowanych:
historyczuych parametrach.

Intencjonalny charakter pozomosci przesadza, zc faktyczna realizacja p i q
(badz albo p, albo g), nie stanowi jej kryterium. Byloby inaczej, gdyby w dzia-
lalnosct gospodarczej obowigzywala zasada, 7¢ to, co postanowione, moze bez
przeszkdd zostaé zrealizowanc. Fakt, ze umowa nic zostata ekwiwalentnie wy-
konana, nie rozstrzyga jeszcze, czy miata migjsce rozbieznosé migdzy literg umo-
wy a zamiarem stron, czy z¢ zadzialaly obicktywne czynniki wynikajace z ry-
zyka towarzyszacego kazdej dziatalnosci gospodarczej.

Bledy popelniane przy uzasadnianiu pozornosci

1. Uzasadnianie faktu popelnienia czynnosci zabronionej pozorno$cia umo-
wy (3—2). Rozumowanie takic nie zasluguje nawet na miano indukcyjnego, po-
niewaz nie tylko zmierza od szezegdhu do ogodhu, ale relacja migdzy przestanka
1 wnioskiem ma charakter zaleznosci definicyjnej: jednym z definicyjnych wa-
runkdw pozornosci jest istnienic czynnosci ukrytej. Wskazany sposéb dowo-
dzenia to bezwarto$ciowa poznawczo tautologia, niemniej wysoce efektywny
chwyt erystyczny.

2. Uzasadnianie pozormnosci brakiem zasadnosci ekonomicznej umowy w oder-
waniu od niezaleznego stwierdzenia popelnienia czynu zabronionego (1—3).
Oznacza to traktowanie pozornosci samej w sobie jako czynu zabronionego.
Pozomos¢ staje si¢ czynem zabronionym dopiero jako zamierzony sposob rea-
lizacji innego czynu zabronionego. Jego udowodnienie musi wige by¢ pierwotne.
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3. Ocena ekonomicznej zasadnosci nie w odniesieniu do wiedzy stron za-
wierajacych umowe (wiedzy ex ante) a wiedzy oceniajacego (bogatszej o znajo-
mos¢ rozwoju wydarzen: ex post). Wowcezas oceniana jest nie subiektywna za-
sadnos¢ korespondujaca z intencjonalnym kryterium pozornosci, a skuteczno$é.

4. Pominigcie rachunku efektywnoscei jako obligatoryjnego elementu uza-
sadnienia wniosku o braku ekonomicznej zasadnosci umowy.

Intencjonalny charakter pojecia pozormosci wymaga uwzglednienia subiek-
tywnej wiedzy stron umowy i przeprowadzenia skomplikowanego rachunku za-
sadnosci ekonomicznej. To bardzo trudne przedsiewzigcie. Fakt, ze charakter po-
zornosci umowy jest wtérmny do charakteru czynu, jaki zrealizowano dzieki jej
zawarciu, umozliwia dowodzenie pozomosci jedynie po udowodnieniu narusze-
nia prawa. Proby zastapienia tego dowodu dywagacjami na temat pozornosci
nakazuja oceni¢ postgpowanie kontrolne jako sprzeczne z poj¢ciem pozornosci.
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Aspekty oceny pozornosci dzialan gospodarczych
Streszczenie

Coraz czgstsza praktyka stawiania zarzutu pozornoSci dziatan w sferze gospodarczej pociaga
za sobgy istotne zagrozenia dla bezpicczenstwa obrotu gospodarczego w ogdle, a dla bezpicezen-
stwa finansowania w szczegolnosci. ZagrozZenia te moga wynikac z zalamania sytuacji finansowej
podmiotu w efekcic:

— uchylenia skutkow prawnych czynno$ci uznanej za pozorna,

—~ zastosowania kary za dopuszczenie si¢ dziatan pozornych.
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Rozmiary potencjalnych sankcji zaleza od kwalifikacji czynnogci uznanej za pozorna i moga
dotyczy¢ np. zasadno$ci uznania wydatku za koszt uzyskania przychodu lub siggnaé¢ zarzutu
przywlaszczenia mienia,

Z uwagi na cigzar konsekwencji zarzutu pozomnosci oraz fakt, zc zarzut ten mozna wykorzy-
stywac jako uniwersalne uzasadnienic (z braku uzasadnien bardziej konkretnych), szczegolnie
istotna staje si¢ metodologiczna i merytoryczna jakos¢ przedkiadanego dowodu. Trudno zaak-
ceptowac praktyke polegajaca na wykorzystywaniu pojecia pozomnosci do budowy niefalsytiko-
walnych zarzutow nie dajacych mozliwoscei podjgcia merytorycznej polemiki.

Podstawowa determinanty sklonnosei do podejmowania dzialar pozornych jest jakosé uregu-
fowan prawnych. Analiza przyczyn samego zjawiska nie stanowi jednak przedmiotu prezentowa-
nych uwag. W ninigjszym artykule skoncentrowano si¢ wylacznie na kwestii kryterium, analizu-
Jac kodeksowa tres¢ pojecia pozomosei i wynikajace z niej implikacje w zakresie oceny zasadno-
Sci dziatan gospodarczych (zawieranych umow).

The Aspects of Evaluation of Pretending Actions in Business
Summary

The ever more trequent practice of making aliegations about pretending actions in business
involves major threats to the sceurity of trading in general and to the security of financing in
particular. Such threats may result from the financial breakdown of a business entity, originated by

— annulment of the legal ettect of an action that is deemed to have been pretended,

— awarding a punishment for having committed pretended actions.

The extent of the potential sanctions depend on the qualification of the action that is deemed
to have been pretended, for instance, the justification of an expense as a cost of income may be
denied, or an allegation of unlawful taking of property may be made.

Because of the burden of consequences of the allegation of pretending actions, and the fact
that the allegation may be utilized as a universal justification in want of more specific ones, the
methodological and content-related quality of provided evidence is gaining particular impor-
tance. It is hard to accept the practice of using the notion of pretence for constructing unfalsifiable
allegations which exclude any subject-matter discussion at all.

The inclination to pretend actions is essentially determined by the quality of legal regulations.
The causes of the phenomenon shall not be analyzed in these observations. This paper is mainly
focused on the question of eriterion: the meaning of the notion of pretence as presented in the
law, and the resulting implications for evaluation of the justitication of business actions (agree-
ments/ contracts).
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Ocena sieci handlowej miasta Poznania

Wstep

Zmiany strukturalno-wlasno$ciowe, ktore mialy miejsce w polskim handlu
w ostatnich 15 latach, oraz postgpujaca decentralizacja gospodarki doprowadzi-
ty praktycznie do zaniku aktywnosci regulacyjnej instytucji centralnych panstwa
i pozostawienia decyzji wobec tej sfery gospodarki samorzadowi gminnemu,
spetniajacego funkcje aktywnego gospodarza terenu. Jego dziatania maja by¢
skierowane na pobudzanie lokalnego rozwoju spoteczno-gospodarczego, podpo-
rzadkowanego zaspokajaniu potrzeb wspélnoty gminnej. Do zadan z tym zwia-
zanych nalezy m.in. tworzenie sprzyjajacych warunkow do zapewnienia roz-
woju réznych form handlu na lokalnym rynku. Nie jest to zadanie tatwe. Przy
Jego realizacji wladze muszg bowiem czesto godzié potrzebe rozwoju handlu
poprzez nowoczesne 1 kosztowne inwestycje, ktére sa sktonne podejmowaé prze-
de wszystkim firmy zagraniczne, z koniecznoscig stwarzania szans rozwojowych
lokalnym przedsigbiorstwom handlowym o ograniczonych mozliwosciach fi-
nansowych'. Aby aktywnie wplywa¢ na rozwéj handlu w miescie, nalezy na
wstepie dokona¢ oceny stanu i struktury handlu.

Celem artykuhu jest ocena poziomu rozwoju sieci handlowej w Poznaniu.
W artykule wykorzystano metodg¢ analizy empiryczno-opisowej, wykorzystano
dane statystyczne, analizy poréwnawcze oraz wlasne obserwacje autora.

I. Cechy wspéiczesnego rozwoju handlu detalicznego w Polsce

Handel nalezy do tych dziedzin gospodarki, w ktorej obserwuje si¢ duza dy-
namike¢ zmian. Z uwagi na liczbe¢ przedsigbiorstw handlowych, liczbe miejsc
pracy, udzial w tworzeniu PKB oraz wptyw na funkcjonowanie catej gospodar-
ki handel zalicza si¢ do tzw. sektoréw wiodacych. Ponadto handel pelni wazne
funkcje miastotworcze i spoleczne, wpltywajac w sposéb istotny na jakos¢ zy-

' B. Stominska, Wybrane instrumenty stymulowania rozwoju handlu w skali lokalnej, Marke-
ting i Rynek™ 1/2001, s. 21.
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~tia obywateli’. Nie bez znaczenia jest takze postepujacy proces internacjonali-
zacji 1 globalizacji handlu, wyznaczajacy nowg erg w rozwoju europejskiego
handlu detalicznego. Konkurencja w handlu staje si¢ bowiem konkurencja mig-
dzynarodowa’.

Istotg konkurencyjnosci przedsigbiorstw handlu detalicznego jest umiejet-
nos¢ szybkiego przystosowania jednostek handlowych do zmian zewnegtrznych
warunkow dziatania. Najwazniejsze przy tym czynniki otoczenia to*:

— zmiany ekonomiczne, demograficzne i socjopsychograficzne dotyczace
postaw 1 zachowan konsumentéw,

— szybkie zmiany w dziedzinie postgpu technicznego i wdrazania techno-
logii,

- procesy koncentracji i globalizacji handlu,

— wazrost konkurencji miedzy posrednikami,

- rozw0j nowych produktow i sposobéw $wiadczenia ustug.

Tabela 1
Kierunki przemian handlu w Polsce
Przed rokiem 1990 Aktualnie
Dominacja handiu panstwowego = Handel prywatny niemal w 100%
1 spoldzielczego
Handel ,reglamentacyjny” = | Handel ,,ushugowy”
Ograniczony asortyment = i Pelen asortyment
Techniczne zacofanie = | Nowoczesne technologie
Sprzedaz tradycyjna = | Nowoczesne metody obshugi
Ograniczony zakres ustug = | Pelna obstuga klienta
Doswiadczenie i intuicja = | Wiedza i kompetencje
Brak integracji = | Silne procesy integracyjne

Zrodlo: Opracowanic whasne na podstawie: A. Szromnik, Dylematy zmian strukturalnych
w handlu wewnetrznym w Polsce na przelomie wickow, w: Marketing u progu XXI wieku. Ksi¢ga
jubileuszowa dla uczezenia 70. urodzin Prof. Jerzego Altkorna, Wyd. AE, Krakow 2001, s. 304.

Nastepuyje ciggla zmiennos¢ formatu sklepu, ktéry jest kategoria nietrwalg
i podlega ewolucji. Typ jednostki handlowej moze by¢é w zwiagzku z tym jed-
nym z ¢zynnikow konkurencji w handlu detalicznym, szczegdlnie w warunkach
globalizacji rynku, gdyz decyzje zwiazane z samym tylko formatem sklepu
(i umiejetnoseia jego ,,dopasowania” do wymagan rynku) moga decydowad
o sukcesie lub porazce instytucji handlowe;”.

* Syerzej main.: D. Fic, K. Wenzel, Handel detaliczny a rozwdj miasta i regioni, Wyd. Organom,
Zielona Goéra 2000, s. 15-25.

*T. Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, PWN, Warszawa 2001, s. 74-80.

* G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
1997, s. 35-44.

3 Szerzej: J. Szumilak (red.), Handel detaliczny, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 33-36.

)
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Rysune

Czynniki otoczenia handlu — gidwne determinanty funkcjonowania handiu w Polsce

k 1

Upodabnianic si¢ wzorcow
konsumpcji w skali
migdzynarodowcj

Wzrost poparcia
dla ochrony srodowiska

Wzrost dbatosci o zdrowic
psychiczne i fizyczne

Wzrost etnocentryzimu
konsumenckiego

Zmiany postaw i zachowan
spoleczenstwa
w procesic zakupu

Spadek spozycia
naturalnego

Spadck poczucia
bezpieczenstwa

Procesy motoryzacji
indywidualnej

Zmniejszenie ilosci
czasu wolnego

Procesy demograticzne

Liberalizacja
migdzynarodowych
przeplywow oséb, informacji
i srodkdw pienig¢Znych

= I

Czynniki wplywajace
na handel stacjonamy

Elektronizacja
Srodowiska cztowicka

Procesy koncentracji
powierzehni handlowych

Postgp
techniczno-organizacyjny

Zmnigjszenie zakresu
swobodnej decyzji ludnosci

Rozwoj form
sprzedazy bezposrednicj

PRZYSZLOSC

Rozwdj nowych form
handlu lepiej spelniajacych
nowe oczekiwania
i potrzeby klicntow

Zrédio: A. Szromnik, Dylematy zmian strukturalnych. .., s. 307.
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Tabela 2
Zmiany ilosciowe w handlu w Polsce w latach 1990-2003

Wyszczegodlnienie 1990 | 1995 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003

Sklepy ogdlem w tys. | 2374 | 425,6| 451,8 | 450,2| 432,0| 449,3| 450,4 | 4479
— sektor publiczny 143 6,3 3,1 2,7 23 1,9 1,7 1,5
-- sektor prywatny 223,11 419.3| 448,7| 447,5| 429,7| 4473 | 448.6 | 4464
Liczba ludnosci
na | sklep 161 91 86 86 89 86 85 85

Zrodlo: Rynek Wewngtrzny w 2003 r.; www.stat.gov.pl.

W ciagu ostatnich 15 lat w Polsce mial migjsce dynamiczny rozwdj jedno-
stek handlowych, przejawiajacy si¢ dwukrotnym wzrostem liczby podmiotéw
oraz potrojeniem powierzchni handlowej przypadajacej na 1 mieszkanca.

Tabela 3
Liczba sklepow z kapitatem zagranicznym w latach 2000-2003

Wyszczegdlnienie 2000 2001 2002 2003
Liczba sklepéw z kapitatem zagranicznym | 2975 3250 3321 3852
Udzial w liczbie sklepow ogétem (w %) 0,69 0,75 0,74 0,86
Powicrzchnia sklepdw z kapitatem
zagranicznym (w tys. m’) 1.764 2.609 2.756 3.564
Dynamika 2000 = 100 100 147.9 1563 202,0
Udzial w powierzchni ogdlem (w %) 6,5 8,5 8,5 10,5

Zrodho: Rynek Wewnetrzny w 2003 r.; www.stat.gov.pl.

Za jedno z najbardziej istotnych zjawisk w Polsce okresu ostatnich kitku lat
mozna uzna¢ narodziny sektora centrdw handlowych. Ich rozwd] przebiegat
w kilku etapach (generacjach)”.

Pierwsza generacja centréw handlowych powstawala w potowie lat 90. XX
wicku i byly to hipermarkety z niewielka, liczaca 5-8 tys. m’, galeriq sklepow
(HIT, Geant, Tesco). W dalszym etapie rozwoju wyraznie wzrastata liczba (do
ok. 50-80) 1 powierzchnia galerii sklepéw (do ok. 15-20 tys. m?).

Druga generacja centrow handlowych zaczeta si¢ pojawiaé pod koniec lat
90. Byty to obiekty skupiajace pod jednym dachem kilka hipermarketow i skle-
pow wielkopowierzchniowych oraz kompleksem restauracyjno-rozrywkowym
(np. M1, King Kross).

Trzecia generacja centrow handlowych zaczeta powstawaé na poczatku XXI
wieku, Cecha charakterystyczna tych obiektow jest poza hipermarketem duza
cze$é sportowo-rekreacyjna, kompleks kinowy, duza galeria sklepéw oraz kom-

6 M. Kiliariska, Analiza wybranych aspekiéw lokalizacji centrum handlowego firmy Neinver w Po-
znaniu, WSB, Poznan 2005,s. 61 7.
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pleks restauracji (np. Plaza). Wazna cecha jest rowniez ,,powrdt” tych obiektéw
do dzielnic centralnych miast oraz do samych srédmies¢, co powoduje pozyty-
wny proces rewitalizacji centréw miast po okresie ich zamierania w ostatnich
latach XX wieku’.

2. Analiza sieci handlowej miasta Poznania

Poznan pod wzglgdem ggstoscei sieci handlowej nalezy do czolowych miast
Polski. Liczba ludnosci na 1 sklep Poznan ust¢puje nieznacznie takim miastom,
jak Bydgoszcz i Krakdw, wyprzedzajac znaczaco inne miasta, w tym: Warsza-
we, L6dz i Wroctaw. Swiadczy to niewatpliwie o lepszej dostepnosci placowek
handlowych w Poznaniu, ktére z racji wigkszej liczebnosci obstuguja srednio
mniejsza niz w innych miastach liczb¢ mieszkancow.

Tabela 4
Gestos¢ sieci handlowej Poznania na tle najwigkszych miast Polski (stan na 2001 r.)

Liczba ludnosci na 1 sklep
Miasto Liczba ludnosci (w tys.) | Liczba sklepow 1995 2002
Warszawa 1609,8 19.721 115 82
1.6dz 786,8 8967 130 88
Krakow 740,7 10.575 90 70
Wroclaw 6340 6720 121 94
Poznan 572,0 8088 90 71
Gdansk 455,5 5352 109 85
Szczecin 415,6 4958 116 84
Bydgoszcz 383,2 5559 97 69
Lublin 3540 4329 100 82
Katowice 338,0 4506 86 75
Polska 38.200 450.434 91 85

Zrédlo: Rocznik Statystyczny, GUS, Warszawa 2005.

Jednym z mernikow ilosciowego i jakosciowego rozwoju sieci handlowej
Jest wielkos$¢ powierzchni w nowoczesnych centrach handlowych. Pod tym po-
Jeciem rozumie si¢ powierzchnie¢ handlowa w obiektach wielkopowierzchnio-
wych powyzej 400 m® oraz powierzchni¢ w domach towarowych i galeriach
handlowych. W Poznaniu znajduje si¢ ok. 190 tys. m* nowoczesnej powierzch-
ni handlowej, a wliczajac w to takze galerie handlowe przy hipermarketach, po-
wierzchnia ta wzrasta dok. 210 tys. m’. Mozna tu méwié nawet o pewnej nad-
wyzce znaczenia Poznania na tle innych duzych miast polskich (z wyjatkiem

7 Proces rewitalizacji handlu zob. Poczatek wielkiej rewitalizacji, ,Miasto™ 2/2003; T. Domaii-
ski, Strategie rozwoju handlu, PWE, Warszawa 2005, s. 164-168.
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Warszawy)®. Mozna wrecz postawi¢ pytanie o stopien nasycenia miasta nowo-
czesnymi obiektami handlowymi. Najczgstszym elementem odniesienia jest tu
sytuacja w innych duzych miastach europejskich. Poréwnanie to umozliwia do-
konanie oceny czy rozwoj nowoczesnego handlu w duzych miastach Polski
osiagnat juz standardy miast zachodnioeuropejskich.

Tabela 5
. . 2 . A
Nowoczesna powierzchnia handlowa w m”na | tys. mieszkancéw

w najwigkszych miastach Polski

Miasto Powierzchnia w m’ na 1 tys. mieszkancow
Warszawa 471
Poznan 329
Krakow 310
Szczecin 277
Wroclaw 261
1.6dz 256
Katowice 191
Gdansk 99

Zrodio: R. Bednarek, T. Kaczmarek, U. Kaczmarek, Sieé¢ handiowa miasta Poznania, opra-
cowanic na zlecenie Urzgdu Miasta Poznania, UMP, Poznan 2004, s. 2.

Nasuwa si¢ pytanie, czy Poznan jako regionalny o$rodek handlowo-ustugo-
wy wyczerpal juz swoje mozliwosci w zakresie rozwoju nowoczesnej powierz-
chni handlowo-ustugowej. W aglomeracji miasta, liczacej ok. 1100 tys. miesz-
kancoéw (Poznan 1 powiaty oscienne), tacznie nowoczesna powierzchnia han-
dlowa wynosi ok. 240 tys. m’. Daje to wskaznik 220 m® na 1000 mieszkancow.
Wskaznik ten nie odpowiada nasyceniu nowoczesng powierzchnia handlowa
w krajach zachodnioeuropejskich. Z badan nad oddzialywaniem centréw han-
dlowych wynika, ze zasigg duzych osrodkéw wynosi 30 km, a wielkich kom-
plekséw handlowych nawet 50 km. W kontekscie catego regionu miejskiego
1 jego strefy wptywdw oznacza to potencjalne rezerwy w rozbudowie nowocze-
snej sieci handlowej, niekoniecznie w granicach miasta, ale takze, a moze prze-
de wszystkim na jego zapleczu.

Tendencje lokalizacyjne duzych centrow handlowych aglomeracji Poznania
na tle rozwigzan niemieckich charakteryzujq sie pewna specyfika. Sg to:

— relatywnie mala liczba duzych centréw w strefie srédmiejskiej,

~ zdecydowana koncentracja centréw handlowych w gesto zaludnionych
dzielnicach mieszkaniowych,

 R. Bednarek, T. Kaczmarek, U. Kaczmarek, Sie¢ handlowa miasta Poznania, opracowanie na
zlecenie Urzgdu Miasta Poznania, UMP, Poznan 2004,
® R. Bednarek, T. Kaczmarek, U. Kaczmarek, Sie¢ handlowa..., s. 4.
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— brak centréw handlowych w stabo zaludnionych dzielnicach na peryfe-
riach miasta,

— pierwsze oznaki ,,emigracji” centréw handlowych poza tereny zurbanizo-
wane — na tzw. ,,zielona lake”. Strategie taka realizuje od poczatku swego ist-
nienia, a od kilku lat takze w Polsce francuska sie¢ hipermarketéw Auchan (co
dostownie oznacza ..na polu™).

3. Liczba i wielkos¢ placowek handlowych w Poznaniu

Wedhug stanu z czerwca 2004 r. w Poznaniu zarejestrowano 9495 podmio-
tow handlowych prowadzacych sprzedaz detaliczng. Z tej liczby state placéwki
handlowe -— sklepy stanowily liczbe 7259, a stoiska handlowe na targowiskach,
placach, w halach targowych -— 2236.

Tabela 6
Liczba i rodzaj placowek handlowych w Poznaniu (w 2004 r.)
Powierzchnia jednostek

Rodzaj placowki handlowe;j Jednostki handlowe handlowych

(wg powierzchni sprzedazy) w liczbach | w % wm’ w %
Sklepy ogoélem 7259 100 578.729 100
W tym:
- kioski 497 6,9 3479 0,6
— sklepy male (11-50 m?) 3981 54,9 119.430 20,6
— sklepy érednie (51-100 m?) 1996 27,5 139.720 24,1
-- sklepy duze (101-200 m?) 562 7,7 84.300 14,6
- sklepy wielkie (201-400 m?) 152 2,1 45.600 7,9
- super- 1 hipermarkety (> 400 m’) 71 0,9 186.200 322

Zrodio: R, Bednarek, T. Kaczmarek, U. Kaczmarek, Sie¢ handlowa..., s. 4.

Sie¢ handlowa Poznania opiera si¢ na rdznej wielosci sklepéw. Dominuja
w niej mate jednostki (do 50 m?), stanowiace 55% ogotu sklepéw w miescie.
Specyfika Poznania (z pewnoscia na tle miast zachodnioeuropejskich) jest znacz-
ny udzial targowisk i handlu bazarowego w ogolnej liczbie podmiotéw dziata-
jacych w handlu. Sa one konsekwencja polskiej tradycji utrzymywania targo-
wisk przez organy samorzadu terytorialnego. Stoiska targowe stanowia blisko %
ogohu jednostek handlowych w miescie i pelnia wazna funkcj¢ zatrudnieniowa.
Dominujaca w Poznaniu liczebnie grupa matych sklepow (55% ogodtu) zajmuje
zaledwie 21% calej powierzchni handlowej miasta. Najwigksza powierzchnia
sprzedazy przypada na handel wielkopowierzchniowy, ktéry zajmuje 32% po-
wierzchni sprzedazowej ogotem (przy zaledwie 1% udziale w liczbie jednostek
handlowych), przy czym na najwieksze obiekty typu hipermarket (o powierzch-
ni wiekszej niz 2000 m?) przypada ok. 140 tys. m’, czyli 24% catej powierzchni
handlowej Poznania.
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W ogolnej liczbie rejestrowanych jednostek handlowych udziat poszczegdl-
nych branz przedstawia si¢ nastgpujaco:

— sklepy specjalistyczne -— 25%,

— sklepy spozywcze — 22%,

— sklepy odziezowo-obuwnicze — 21%,

~ sklepy wielobranzowe — 9%,

— sklepy wyposazenia mieszkan i RTV/AGD —- 8%,

— kioski — 4%,

— apteki i sklepy zielarskie — 3%,

— inne (m.in. sklepy kosmetyczno-drogeryjne, telefonii komorkowej, salo-
ny i komisy samochodowe) — 8%.

Podsumowanie

Poznaf nalezy do miast o najlepiej rozwinigtej siect handlowej w kraju. Do-
tyczy to zaréwno handlu tradycyjnego jak i wielkopowierzchniowego.

Miasto osiaga powoli wskazniki nasycenia zblizone do poziomu miast za-
chodnioeuropejskich, choé jesli chodzi o nowoczesne powierzchnie handlowe
wskazniki dla Poznania sa dwukrotnie nizsze niz w Europie Zachodnie;.

Poznan koncentruje juz znaczng liczb¢ duzych centrow handlowych, okre-
$lanych jako regionalne. Pod tym wzgledem miasto osiaga wskazniki zblizone
do miast niemieckich.

Wiérdd duzych centréw handlowych na terenie miasta wciaz niewielki jest
udzial domow towarowych, przy dominacji wolnostojacych hipermarketow.

Cechg charakterystyczna rozmieszczenia obiektéw handlowych wielkopo-
wierzchniowych jest ich silne zwiazanie z miejscami koncentracji ludnosci.
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Ocena sieci handlowej miasta Poznania
Streszezenie

Artykut przedstawia zmiany, jakic zaszty w sieci handlowej miasta Poznania w ciagu ostat-
nich lat. W swoich rozwazaniach autor zwraca uwagg na pewne cechy wspoélczesnego rozwoju
handlu detalicznego w Polsce, dokonuje analizy sicci handlowej miasta Poznania oraz przedstawia
liczbg 1 wielkos¢ placowek handlowych w Poznaniu. W sposob szczegdlny akcentowany jest
rozwdj nowoczesnej powierzchni handlowej w Poznaniu, przez ktdrg rozumie si¢ powierzchnig
handlowa w obiektach wielkopowierzchniowych powyzej 400 m* oraz powierzchni¢ w domach
towarowych i galeriach handlowych. W zakonczeniu autor stwierdza, ze Poznan nalezy do miast
o najlepiej rozwinigtej sieci handlowej w kraju (dotyczy to zarébwno handlu tradycyjnego, jak
i wielkopowierzchniowego) oraz ze miasto osiaga powoli wskazniki nasycenia powierzchnia han-
dlowa, ktore sa juz zblizone do poziomu, jaki obserwuje si¢ w miastach zachodnioeuropejskich.

Estimation of the retailing network in Poznan
Summary

The paper presents the changes in the retailing network in Poznan within the last few years.
Author concentrates on the specific determinants of modern development of retailing in Poland,
makes some analysis and presents the number and the structure of retailing network in Poznan.
Development of modern retailing network is the author’s special field of interest. Modern retailing
network is understood as the selling area in the shops bigger than 400 m” and the whole surface in
departament stores and sopping galleries. At the end the author estimates that Poznan is one of the
citics with best developed retailing network in Poland, coceming traditional retailing as well as
modern “big area” trade. Poznan also almost meets the indexes of satiation of commercial surface
in compartson with the west european cities,
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Planowanie finansowe w zarzqdzaniu
wspolczesnym przedsiebiorstwem

Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwo bywa okreslane jak podmiot prowadzacy,
motywowany checia uzyskania korzysci majatkowych, dziatalnosé gospodarcza
majaca na celu zaspokojenie potrzeb innych podmiotéw zycia spolecznego
przez wytwarzanie innych produktow lub/i swiadezenie ushug, przy czym dzia-
talno$¢ ta prowadzona jest samodzielnie na ryzyko whasciciela (-i)'.

Zarzadzanie takim przedsigbiorstwem polega na kierowaniu praca zespolow
ludzkich i srodkéw produkcji dla osiggnigecia nakreslonych celéw gospodar-
cz%ch w sposdb jak najbardziej efektywny, czyli zgodny z zasadg gospodarno-
sci”.

Zarzadzanie tak rozumiane jest traktowane jako wieloetapowy proces po-
dejmowania decyzji w przedsi¢biorstwie,

Racjonalne decyzje w przedsiebiorstwie wymagaja stosowania zasady uprzed-
niodci, tzn. wyprzedzania w czasie decyzji o krotkoterminowej realizacii, ope-
racyjnych, decyzjami o srednio i dhugoterminowej realizacji, ujmujacymi cato-
sciowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa i jego rozwoj.

Zasadg ta zapewnia planowanie finansowe w przedsigbiorstwie. Dzigki temu
planowantu mozliwe staje sig:

— podejmowanie trafniejszych decyzji gospodarczych, sprzyjajacych wzro-
stow1 wartosci przedsigbiorstwa,

— odpowiednie kojarzenie skutkdw biezacych i perspektywicznych decyzji
finansowych, co pozwala na zwigkszanie zyskow w dtuzszej perspektywie cza-
su i na uniknigcie niespodziewanych zakidcen dziatalnosci przedsigbiorstwa,

"'S. Sudol, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka zarzqdza-
nia, wyd. 11, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 43.
* [bidem, s. 194§ 195.
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— przewidywanie z gory skali 1 skutkéw ryzyka finansowego, co daje moz-
liwos¢ odpowiednio wezesnego podejmowania dziatan zmierzajacych do elimi-
nacji lub ograniczenia skutkow ryzyka’.

Powyzsze walory planowania finansowego przemawiajq za zasadnoscia jego
stosowania we wspolczesnych przedsigbiorstwach, jako niezbgdnego narzedzia
w zarzadzaniu nim.

Przedmiotem dalszych rozwazan bedzie:

— przedstawicnie istoty i systematyki planéw finansowych w przedsiebior-
stwie,

— syntetyczne ukazanie metodyki sporzadzania plandéw finansowych w przed-
sigbiorstwie,

- przedstawienie kierunkoéw dziatan zapewniajacych sprawne planowanie
finansowe w przedsigbiorstwie, a tym samym wlasciwe wykorzystanie tego
planowania w zarzadzaniu tym przedsigbiorstwem.

1. Istota i systematyka planow finansowych w przedsiebiorstwie

Ogolnie planowanie to proces przewidywania przysztosci w oparciu o wy-
stepujace 1 przewidywane przestanki. Planowanie stwarza mozliwosci wyboru
najbardziej satysfakcjonujacych rozwiazan sposrdéd mozliwych oraz zastosowa-
nic przedsigwzigc niezbednych dla osiagnigcia zamierzonych celow.

Planowanie stanowi podstawowa funkcje zarzadzania w przedsiebiorstwie,
w tym funkcj¢ zarzadzania finansami w nim.

Planowanie finansowe stanowi element planowania gospodarczego przed-
sigbiorstwa. Zwykle wyrdznia sie¢ w planowaniu gospodarczym:

— planowanie rzeczowe -— obejmujace planowanie sprzedazy wyrobow
i ustug, planowanic produkcji tych wyrobdw, $wiadczenie ustug, planowanie
zaopatrzenia, planowanie remontow, planowanie inwestycji rzeczowych, pla-
nowanie rozwoju techniki, a takze planowanie zatrudnienia;

— planowanie kosztoéw — obejmujace planowanie kosztow w ukladzie ro-
dzajowym, planowanie kosztow w uktadzie kalkulacyjnym i planowanie kosz-
tow w uktadzie migjsc ich powstania;

— planowanie finansowe — obgjmujace m.in. planowanie wynikéw finan-
sowych, planowanie majatku i zrédet jego finansowania, planowanie przepty-
woOw pienigznych.

Planowanie finansowe zajmuje si¢:

- przewidywaniem przeptywow pieniadza — wielkoscia i kierunkom tych
przepltywow — oraz stanom tego pieniadza (funduszami),

— przewidywaniem wielko$ci wynikow finansowych,

*W. Bien, Zarzqdzanie finansami przedsi¢biorsiwa, Difin, Warszawa 1998, s. 131,
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— przewidywaniem majatku i funduszéw w przedsigbiorstwie.

Za podstawowe funkcje planowania finansowego uznaje sie:

— zapewnienie wewngtrznej zgodnosci planu gospodarczego przedsigbior-
stwa,

— weryfikowanie celéw wyrazonych w planach rzeczowych ze wzgledu na
mozliwosci ich sfinansowania.

Planowanie finansowe w przedsiebiorstwie stwarza mozliwosci:

— podejmowania trafniejszych decyzji finansowych sprzyjajacych rozwo-
Jjowi przedsiebiorstwa,

- kojarzenia skutkéw biezacych 1 perspektywicznych decyzji finansowych
w przedsigbiorstwie,

— przewidywania z wyprzedzaniem skali i skutkow ryzyka finansowego
w przedsiebiorstwie,

— zapewnienia plynnosci finansowej (wyptacalnosci biezacej) przedsicbior-
stwa.

W zakres planowania {inansowego przedsigbiorstwa wchodzg zwykle naste-
pujace grupy czynnosci:

— okreslenie zapotrzebowania na srodki finansowe na realizacje zadan pla-
nu gospodarczego przedsicbiorstwa,

— okreslenie mozliwosci pokrycia tego zapotrzebowania funduszami wia-
snymi 1 funduszami obcymi,

— okreslenie (ewentualne) zrodet obeych funduszy na to sfinansowanie,

— wyznaczenie wielkosci i struktury majatku przedsiebiorstwa,

- sformutowanie dziatan zapewniajacych najkorzystniejsze relacje migdzy
przychodami ze sprzedazy a kosztami ich uzyskania w przedsiebiorstwie,

— Wyznaczenie optymalnego wyniku finansowego i nadwyzki finansowej
przedsigbiorstwa,

— zaprogramowanie dziatan i decyzji dla sprawnej realizacji okreslonych
celéw przedsigbiorstwa®.

Poznaniu istoty planowania finansowego przedsigbiorstw moga shuzyé¢ wie-
lokryterialne systematyki planow finansowych. Za podstawowe kryteria tych
systematyk mozna uzna¢:

— przestanki sporzadzania planéw (formutowanie celow),

— czas realizacji planow,

— obszar objety planami,

— przedmiot planéw (podstawowe tresci plandw).

Systematyki planéw tinansowych przedsigbiorstwa wedtug tych kryteridw,
ujmuje tab. 1.

* Ibidem, s. 1321 133.
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Tabela |
Systematyki plandéw finansowych przedsigbiorstwa
Kryterium
systematyzujace Rodzaj planéw Objasnienie
Przestanki 1. Plany finansowe | Wykorzystywane w sterowaniu dziatalno$cia

sporzadzania planoéw

operacyjne
2. Plany finansowe
strategiczne

eksploatacyjng przedsigbiorstwa.
Wykorzystywane w procesie formalizacji stra-
tegii przedsigbiorstw dotyczacej jego prze-
trwania i rozwoju.

Czas realizacji
planéw

1. Plany finansowe
miesigczne,
kwartalne

2. Plany finansowe
roczne

3. Plany finansowe
wieloletnie

Wykorzystywane w sterowaniu krotkookre-
sowym dziatalnosci eksploatacyjnej przed-
sigbiorstwa

Wykorzystywane w sterowaniu roczng dzia-
talnoscig eksploatacyjng przedsigbiorstwa
Wykorzystywane w sterowaniu finansami

w procesie realizacji strategii przedsigbiorstwa

Obszar objety
planami

1. Plany finansowe
przedsigbiorstwa
(master plan)

2. Plany finansowe
wewnetrzne

Wykorzystywane w sterowaniu dziatalnoscig
eksploatacyjng, a takze strategiczna przedsig-
biorstwa

Wykorzystywane w sterowaniu finansami
wewngtrznych jednostek przedsiebiorstwa

Przedmiot planéw —
ich podstawowe tresci

1. Preliminarze
wynikow
finansowych
2. Bilanse

pro forma

3. Preliminarze
przeptywow
finansowych

4. Preliminarze
obrotow
Lgotdwkowych”
5. Plany $ciagania
naleznosci

6. Plany splaty
zobowigzan

7. Wewngtrzne
budzety wynikéw
finansowych

8. Wewnetrzne
budzety kosztow
wiasnych

Wykorzystywane w sterowaniu dziatalnoscia
eksploatacyjna i strategiczng przedsigbiorstwa

Wykorzystywane w sterowaniu majatkiem

i Zrodlem jego finansowania w okresach rocz-
nych i wieloletnich

Wykorzystywane w sterowaniu przeptywami

finansowymi w przedsigbiorstwie w okresach
rocznych 1 wieloletnich

Wykorzystywane w krotkoterminowym stero-
waniu ptynnoscia finansowa przedsigbiorstwa

Wykorzystywane w biezacym sterowaniu
nalezno$ciami przedsiebiorstwa
Wykorzystywane w biezacym sterowaniu
zobowiazaniami przedsigbiorstwa
Wykorzystywane w biezacym sterowaniu
finansami wewngtrznych jednostek przedsie-
biorstwa

Wykorzystywane w sterowaniu poniesionymi
kosztami wlasnymi wewnetrznych przedsig-
biorstwa

Zrodio: opracowanie wihasne.
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Planowanie finansowe w zarzqdzaniu wspolczesnym przedsiebiorstwem

Plany finansowo-operacyjne to przede wszystkim:

— plany finansowe roczne dotyczace przedsiebiorstw, wyrazajace sie w pre-
liminarzach wynikéw finansowych, bilansach pro forma i preliminarzach prze-
ptywdw finansowych;

—~ plany finansowe miesi¢czne i/lub kwartalne dotyczace catego przedsie-
biorstwa, wyrazajace si¢ w preliminarzach obrotow ,,gotéwkowych”, planach
Sciagania naleznos$ci 1 planach sptaty zobowigzan;

— plany finansowe roczne i/lub kwartalne dotyczace wewnetrznych jedno-
stek przedsigbiorstwa, wyrazajgce si¢ w wewnetrznych budzetach wynikéw fi-
nansowych, wewnetrznych budzetach kosztow wilasnych. Wystepowanie w przed-
sigbiorstwie tych ostatnich planow (budzetéw) wynika ze stosowania w tym
przedsigbiorstwie okreslonej metody (systemu) zarzadzania tymi jednostkami
wewnetrznymi, stosowania np. metody budzetowania, metody controlingu.

Natomiast plany finansowe strategiczne to plany finansowe wieloletnie, obej-
mujace zréznicowane okresy, np. 5, 10 czy 15 lat, zaleznie od celow strategicz-
nych przedsigbiorstwa, dotyczace przedsigbiorstwa, jego funkcji finansowej, wy-
razajace sig:

— w preliminarzu wynikow finansowych, a niekiedy takze:

— w bilansie pro forma

~ w preliminarzu przeptywow finansowych.

Planowanie finansowe jako proces przewidywania zjawisk finansowych
w przyszfosci mozna traktowac jako okreslony system pozwalajacy sporzadzi¢
zasadne, przydatne w zarzadzaniu przedsiebiorstwem narzgdzie — plany finan-
sowe tego przedsigbiorstwa.

2. Zarys metodyki sporzqdzania planéw finansowych
w przedsiebiorstwie

Planowanie finansowe stanowi proces przewidywania majacych w przyszto-
scl wystapi¢ zjawisk finansowych w przedsiebiorstwie. Racjonalnosé tego pro-
cesu wymaga zbioru zasad dotyczacych sposobu jego przeprowadzenia, meto-
dyki sporzadzania tych planow. Niekiedy za metodyke uznaje si¢ tylko poste-
powanie prowadzace do okreslonego celu’.

Sktadnikami metodyki sporzadzania planéw finansowych w przedsiebior-
stwie sa:

— metody planowania finansowego,

— zasady badania wielkosci plandéw finansowych,

— zasady budowy plandéw finansowych — ich przedmiotowej tresci,

— tryb sporzadzania plandéw finansowych.

7 Stownik jezvka polskiego, t. 11, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, 5. 144.
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Metody planowania finansowego to zespoly celowych czynnosci i srodkdéw
stosowanych w procesie planowania. Do metod tych mozna zaliczy¢:

1. Metodg planowania kroczacego — czynnos$ci zwigzane z planowaniem
winny uwzgledniaé zawsze ,,dwa ujgcia czasowe”™: biezacy i nastepny.

2. Metode planowania wariantowego — czynno$ci i $rodki stosowane
w planowaniu koncentrowane sa na rownoczesne kreowanie 3 wariantow pla-
now: plany finansowe optymistyczne, plany finansowe pesymistyczne i plany
finansowe optymalne.

3. Metodg bilansowania planu — c¢zynnosci i $rodki stosowane w planowa-
niu zmierzaja do zachowania petnej rownowagi w planach finansowych.

4. Metody kolejnych przyblizen -— czynnosci i srodki stosowane w plano-
waniu, zmierzaja do stopniowego, w miarg posiadanych danych, kreowania pla-
now finansowych od ich wersji wstepnej, poprzez wersje posrednie, az do wer-
sji ostatecznej.

5. Metodg prdb 1 bledéw — czynnosci 1 $rodki stosowane w planowaniu
podejmuja formutowanie rozwigzan w planach finansowych, weryfikujac je na-
stepnie 1 zastgpujac nowymi, bardziej racjonalnymi.

6. Metodg analogii — czynnosci 1 $rodki stosowane w planowaniu tinanso-
wym zmierzajg do wykorzystywania doswiadczen innych, bardziej sprawnych
przedsigbiorstw.

7. Metody statystyczne -— czynnosci i Srodki stosowane w planowaniu fi-
nansowym wykorzystuja dane z przeszlosci przedsigbiorstw, m.in. poprzez eks-
trapolacje zjawisk.

Zasady badania wielkosci plandw finansowych, zasadnosci tych wielkoscei,
sprowadzaja si¢ do nast¢pujacych grup:

- zasad badania rentownosci przedsigbiorstw — obejmujaca analiz¢ progu
rentownosci, analiz¢ dzwigni operacyjnej i finansowej, analiz¢ doboru metody
amortyzacji;

— zasad badania kosztow przedsigbiorstw — wykorzystujaca albo rachunek
kosztéw postulowanych, albo rachunek kosztéw normatywnych, albo rachunek
kosztéw standardowych;

— zasad badania korelacji sktadnikow majatku przedsigbiorstw z ich deter-
minantami, m.in. korelacji zapaséw z kosztami dziatalnosci podstawowej, ko-
relacji naleznosci z przychodami ze sprzedazy;

— zasad badania wielkosci ujetych w planach finansowych z wykorzysta-
nicm standardowych wskazniké$w finansowych, zwlaszcza wskaznikéw aktyw-
nosci, wskaznikéw rentownosci, wskaznikéw plynnosci finansowe) i wskazni-
kow zadtuzenia.

Budowa planéw finansowych przedsiebiorstwa, je) ogélne zasady, z uwagi
na ich praktyczne znaczenie bedzie dotyczy¢ podstawowych planéw wyréznio-
nych w ich systematyce (tab. 1) wedtlug kryterium przedmiotowego (tresci pla-
néw). Beda to nastepujace plany:
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— preliminarz wynikow finansowych.

— bilans pro forma.

— preliminarz przeptyw6w finansowych.

Budowe tych planéw ujmujg schematyczne wykresy 1, 2 i3.

Wykres 1
Budowa ,,Preliminarza wynikow finansowych”
Struktura przeplywow chlkosu'osxagmqtc Wielkos$ei planowane
e . w poprzcdnich okresach na nast¢pne okresy
finansowych i funduszy
(tys. zh) (tys. z1)
1. Wynik tinansowy z dziatalnosci + +
operacyjnej (przychody ze sprzedazy >
- koszty uzyskania przychoddw) - -
2. Wynik finansowy z pozostate) + +
dziatalnosci operacyjngj (przychody >
¢ sprzedazy - koszty uzyskania) - -
3. Wynik finansowy z dziatalnosci - -
finansowej (dochody - koszty) + M
4. Saldo strat 1 zyskow ; >
nadzwyczajnych
+ +
5. Zysk (strata) brutto >
6. Obligatoryjne obcigzenia
‘ 7. Zysk (strata) netwo >
| —_ pu—
‘ + +
8. Zysk zatrzymany >
+ +
9. Stymulowana roczna amortyzacja »
+ +
10. Nadwyzka finansowa >

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Wykres 2
Budowa ,,Bilans pro forma”

T .
WieTkisei osigenigre | Wiclhosci planowaue | Strukiura 2rédet | Wiethosci osigenige | Wielkosei planowane
Struktura majatku w peprzednich na nastypne okresy finansowania w poprzednich na nastepne okiest

okiesach (tys. zh (tys. 21) majatku okresach (tys, zt) {tys. z1)

,\laj;)lcl‘\ l!'\\'al)' Kapital wlasny
Wartosci nicmateriaine i prawne
Rzeczowy maiateh trwaly

Nalesnoset dlugotenninowe I
Inw estycie dlugotcaminowe ’ }

Diugoternminowe rozliczenia
migdzyokresow ¢

Majatek ohrotowy Kapitdd obey

/:apas\' ) Zobowiyzania
Naicznosci krotkoterminowe

. diugoterminowe S
[owestyege krothocaninowe
y Krétkoterminowe rozliczenia Zobhowizzania
migdsyokresowe Rrothotenminowe|

Zrédlo: opracowanic wiasne.

Wykres 3
Budowa . ,Preliminarza przeptywow finansowych™

Wiclkoser vsiggnigte Wielkoséci planowane
w poptzednich okresach g nastgpne okresy
(tys. ¢l (tys. zh)

Struktura prreplywow
finansowych

1. Przeptywy srodkow pienigznych

7 dziatalnodel operacyjnei

- wplywy - spreedaz iinne

- wydatki - dostawy. ushugi,
wynagrodzenia, ubezpicezenia,
podatki

- przeplywy srodkow pienigznych
netto 7 dziatalnoset operacyine) _

2. Przeplywy stodkow pienigznych

¢ dzialalnoser inwestyeyineg

- wplywy - zbyeie skladnikow
majatku trwalego N

- wydatki - nabycic sktadnikow
majatku trwalego

- przeplywy picnigzne netto
7 dziatalnosel inwestycy)nej J

3. Prreplywy sradkow pienigznych
7 dzialalnodel finansowej
- wplywy - z2wickszenic lunduszow
(kapitalow) wlasnych i obeych

- wydatki - zmnigjszenie funduszow 7
(kapitatow) whasnych i obeych
oraz ich obsluga

- przeplywy picnigzne netto
7 dziatalnosel finansowej

Preeptywy pienigzne netto razem

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Pozostate plany finansowe wyréznione w ich systematyce (tab. 1) wedtug
kryterium przedmiotowego (tresci planu) sa stosowane przez poszczegolne
przedsigbiorstwa wedtug aktuainych potrzeb procesu zarzadzania. Ich szczego-
lowa budowa zalezy od:

— znaczenia zjawisk finansowych ujmowanych w procesie planowania,

— uwarunkowania wewnetrznego i zewnetrznego tych zjawisk,

— natg¢zenia tych zjawisk w czasie,

~ mobilnosci mechanizmu zarzadzania w danym przedsi¢biorstwie.

Tryb planowania finansowego przedsigbiorstwa winien uwzgledniac realia je-
go funkcjonowania. Stad jego uktad uwarunkowany jest takimi czynnikami, jak:

— rozmiary 1 struktura produkgcji ($wiadczonych ustug),

- poziom konkurencyjno$ci na danym rynku,

— potencjal wytworezy (ustugowy) danego przedsiebiorstwa,

— struktura organizacyjna danego przedsigbiorstwa,

~ stan stosunkow danego przedsigbiorstwa z dysponentami funduszéow —
instytucjami finansowymi,

~ poziom rozwigzan informacyjnych danego przedsigbiorstwa

Schematycznie uklad trybu planowania finansowego przedsigbiorstwa przed-
stawia wykres 4.

Przedstawione powyzej rozwazania dotyczace istoty planowania finansowe-
go 1 jego metodyki w przedsigbiorstwie oddajg specyfike decyzji finansowych
w Jego procesach planistycznych,

3. Kierunki dziatan zapewniajqce sprawne planowanie finansowe
w przedsigbiorstwie

Zasadnos$¢ planowania w przedsigbiorstwach jako spehnianie podstawowej
funkcji zarzadzania, w tym takze, a moze przede wszystkim, planowania finan-
sowego, nie budzi w praktyce zastrzezen. Gorzej jest z zapewnieniem podsta-
wowych wymogow tego planowania, a w szczegdlnosci z zupetnoscia planow,
wewngetrzng zgodnoscia, nalezytym stopniem ich dlugodystansowosci, z wyko-
nalnoscia, z ich gigtkosceia (mozliwoscia zmian w zaleznosci od wylaniajacych
si¢ determinantow). Stad we wspolczesnym przedsiebiorstwie koniecznosé
podnoszenia sprawnosci planowania finansowego, a wigc jego skutecznosci
1 efektywnosci.

Do kierunkow dziatan zapewniajacych sprawne planowanie finansowe
w przedsiebiorstwach mozna zaliczy¢:

1. doskonalenie stosowanej metodyki sporzadzamia plandéw finansowych,
w szczegolnoscei przez:

— wykorzystanie mozliwie wszystkich zarysowanych metod planowania
1 wzbogacanie ich wyczerpujacymi danymi o wiasciwej ich jakosci,
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Wykres 4
Schemat trybu sporzadzania rocznych plandéw finansowych przedsigbiorstw

Prognozowanie warunkow
I ogdlnoekonomicznych
dziatania preedsigbiorstw

!

Przyjgcie zalozen bazowych
2. plandw finansowych
przedsigbiorsiwa

!

Zdefiniowanie celow
dzialania przedsigbiorstwa

Tak
Opracowanie planu
sprzedazy przedsighiorstwa

'

Opracowanic szczegblowych
S. danych do planéw finansowych
przedsigbiorstwa

'

Opracowanie planéw finansowych
przedsigbiorstwa - wersje

plany finansowe
sa satysfakcjonujace)

Zharmonizowanie planow
7. finansowych wew. z planami
przedsigbiorstwa (wewngtrzne)

I

Zatwierdzenie plandw
finansowych przedsi¢biorstwa

!

Stata aktualizacja planow
9. finansowych przedsigbiorstwa
w trakcie ich realizacji

Koniec

Zrbdio: opracowanie wlasne.
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— wyczerpujace badanie przyjmowanych wielko$ci planéw finansowych
i ich niezbedne weryfikowanie celem zapewnienia rozumnych rozwiazan,

— zabezpieczenie skrupulatnego trybu sporzadzania planow finansowych;

2. zapewnienie niezbegdnego sformalizowania planéw finansowych przed-
sigblorstwa, wykorzystujac m.in. zarysowane wyzej rozwigzania budowy pod-
stawowych tych plandéw. Gwarantem tego kierunku dziatan winno by¢ rozwia-
zanie organizacyjne wyrazajgce si¢ przypisaniem tych czynnosci do zadan okre-
Slonego ogniwa organizacyjnego przedsigbiorstwa;

3. wydluzanie horyzontu czasu obegjmowanego planowaniem finansowym
dzialania przedsigbiorstwa. Dotyczy ono podstawowych plandéw finansowych
przedsigbiorstwa, a wige preliminarza wynikéw finansowych, bilansu pro forma
1 preliminarza przeplywow finansowych. Podstawowe znaczenie dla realizacji
tego zadania ma zastosowanie w przedsigbiorstwie zarzadzania strategicznego,
jako procesu zarzadzania, nastawionego na formutowanie 1 wdrazanie strategii,
ktdre sprzyja wyzszemu stopniowi zgodnosci organizacyjnej z jej otoczeniem
i osiagnigciami celdw strategicznych’;

4. wprowadzenie planowania finansowego do wngtrza przedsigbiorstwa, do
jego ogniw organizacyjnych posiadajacych niezbgdny zakres autonomii w dzia-
taniu. Zwykle ten proces integruje zaloge wokot podstawowych celow przed-
sigbiorstwa 1 doprowadza zasady polityki finansowej przedsigbiorstw, zmierza-
jace do wzrostu jego warto$ci, do menedzerdéw na wszystkich szczeblach orga-
nizacyjnych tego przedsigbiorstwa. Zorganizowany wyraz tym dziataniom za-
pewnia stosowanie w przedsigbiorstwie okreslonej metody zarzadzania, m.in.
metody budzetowania czy metody controlingu;

5. wprowadzenie w miar¢ potrzeby na niektérych obszarach dziatalnosci fi-
nansowej przedsigbiorstwa operatywnych, krotkoterminowych planéw {inanso-
wych ulatwiajacych sterowanie przeptywami pienieznymi, np.:

— dla wprowadzenia ptynnosci finansowej w przedsigbiorstwie -— prelimi-
narz obrotéw ,,gotowkowych”,

— dla zwigkszenia dyscypliny rozliczen z odbiorcami — plan $ciagania na-
leznosci,

— dla polepszenia stosunkéw z dostawcami — plan splaty zobowiazan.

Realizacja powyzszych kierunkow dziatan zapewniajacych sprawne plano-
wanie finansowe w przedsigbiorstwie, sprzyjajace sprawnemu zarzadzaniu, mo-
ze by¢:

— wybiorcza — jednostkowa — na wybranym kierunku.

— kompleksowa — sumaryczna — na wszystkich wyréznionych kierun-
kach.

® R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1996, s. 233.
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Nalezy jednak zda¢ sobie sprawe, ze prowadzenie tych dzialan na wszyst-
kich kierunkach jest pracochtonne dla inicjatordw zmian, a takze dla pozosta-
tych menedzerow danego przedsigbiorstwa.
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Planowanie finansowe w zarzqdzaniu wspolczesnym przedsiebiorstwem

Streszczenie

Stosowanie w przedsi¢biorstwie planowania finansowego, jako narzgdzia w zarzadzaniu fi-
nansami, ma uzasadnienie sprawnosciowe. Planowanie to zapewnia wewngtrzng zgodnosé planu
gospodarczego i weryfikuje jego cele mozliwosciami sfinansowania.

Zapewnienie sprawnosci planowania finansowego w przedsigbiorstwic mozna osiagnaé przez
doskonalenie metodyki sporzadzania plandw, zapewnienie niczbgdnego sformalizowania tych
planow, wydtuzenic horyzontu czasu objgtego planowaniem, wprowadzenie tego planowania do
wngtrza przedsigbiorstwa, wprowadzanie na wybranych obszarach przedsi¢biorstwa operatyw-
nych plandw finansowych. Realizacja tych kierunkow dziatan moze by¢ kompleksowa lub wy-
biorcza.

Financial planning in the management of the modern firm
Summary

The application of financial planning helps to rise the efficiency. The contemporary methods
of financial planning allow to ensure the realistic and truthful economic calculus. The success of
financial planning depends largely on improvements of its complexity and its singularity as well.
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Systemy wynagrodzen w dziale sprzedaZy
— wyniki badania ankietowego

Zapewnienie odpowiedniej motywacji do pracy przedstawicielom handlowym
nalezy do podstawowych zadan kierownika dzialu sprzedazy'. Co do tego nikt
nie ma watpliwosci. Watpliwosci budzi¢ moze natomiast wybor konkretnych
rozwigzan. Dopomoc w tym wyborze moga wlasne, zdobyte w pracy doswiad-
czenia lub wiedza zaczerpnigta z literatury przedmiotu. Problem polega na tym,
17 nie zawsze ta teoria zgadza si¢ z praktyka.

Niniejsze opracowanie ma na celu zweryfikowanie kilku twierdzen znanych
z literatury, ktére dotyczg jednej z newralgicznych czgsci systemu motywacyj-
nego, jakim jest polityka wynagrodzen.

Decyzje dotyczace systemu wynagrodzen w dziale sprzedazy wydajg si¢
mie¢ wigksza wage niz w innych dziatach przedsigbiorstwa. Wynika to z jedne;j
podstawowej przestanki. Przedstawiciele handlowi najczgsciej pracuja w terenie
i w zwiagzku z tym mozliwosci bezposredniego nadzoru nad iloscig 1 jakoscia
wykonywanej przez nich pracy sa znaczaco ograniczone. System wynagrodzen
musi wiec wypeliaé funkcje motywujace, siggac tam, gdzie nie sigga ,,panskie
oko”.

System wynagrodzen obejmuje wiele elementow spelniajacych rézne funk-
cje. Wskazuje sie na istnienie 4 podstawowych komponentéw: bezpieczefistwo,
bodzce, korzysci oraz koszty’. Bezpieczefistwo (w rozumieniu socjalnym) za-
pewnia stala pensja, bodZzcéw dostarcza prowizja, premie oraz nagrody, korzy-
sci, np. samochdd stuzbowy czy bezplatne szkolenia, obejmuja grupe kilkudzie-
sigciu mozliwych instrumentéw o réznych funkcjach i uzupelniajacym znacze-
niu, ktére zostang szczegdtowiej przedstawione w dalszej czgéci opracowania.
Kosztowe elementy natomiast obejmujg zwroty kosztow poniesionych w trak-
cie wypelniania zadan stuzbowych, stanowiac przy tym bariere dla ich zwigk-
szania. W niniejszym opracowaniu gléwna uwaga zostanie skupiona na pierw-
szych trzech z wymienionych komponentow systemu wynagrodzen, zwigza-

'B. Tracy, S. M. Frank, Nowoczesny menadzer sprzedazy, Muza, Warszawa 2000, s. 13.
2W. J. Stanton, R. H. Buskirk, Management of the Sales Force, Irwin, Homewood 1987, s. 324
1325,
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nych z dwoma obszarami decyzyjnymi, ktore w skrocie okresli¢ mozna jako
.pensja a prowizja” oraz ,.korzysci a sytuacja firmy”.

Do weryfikacji wybranych twierdzen literaturowych zostang wykorzystane
dane pochodzace z badania ankictowego przeprowadzonego na probie 140 firm
zlokalizowanych na terenie powiatu poznanskiego. Nalezy w tym miejscu od
razu zwrocié uwage na to, 1z wycigganie wnioskow na podstawie tak ograni-
czongj pod wzgledem ilosciowym, przestrzennym i branzowym (uwzgledniono
tylko cztery) proby jest wiclce ryzykowne. Tym niemniej wyciagni¢te wnioski
moga postuzy¢ jako wskazdwki do dalszych badan. Szczegélnie, iz gtowna uwa-
ga prowadzonych analiz zostanie skierowana na relacje zachodzace pomiedzy
zmiennymi wewngtrz firmy (np. pozycja finansowa a rodzaj wynagrodzen), kt6-
re nie sg tak znaczgco uzaleznione od struktury proby, jak relacje o struktural-
nym charakterze, przykltadowo: jaki odsetek firm stosuje okre$lony rodzaj wy-
nagradzania. Tym niemniej, jeszcze raz to podkreslmy, do prezentowanych wnio-
skow nalezy podchodzi¢ z pewna rezerwa.

Pensja a prowizja

Jedng z kluczowych decyzji dotyczacych systemu wynagrodzen jest wybor
pomigdzy stosowaniem stalej pensji a stosowaniem prowizji (oraz ewentualnie
rozwiagzania posredniego). Literatura z zakresu zarzadzania dzialem sprzedazy
wskazuje na warunki, w jakich te dwa rodzaje wynagradzania powinny by¢ sto-
sowane. Jednym z zasadniczych jest zakres wypelniania funkeji pozasprzedazo-
wych. Zaklada sig, ze im jest on wigkszy, tym wigkszy powinien by¢ udzial wy-
nagrodzenia stalego’. Wyjasnienie tej relacji jest proste. W sytuacji gdy przed-
stawiciel handlowy wynagradzany bylby w formie prowizji, lekcewazylby cele
niesprzedazowe, gdyz w wigkszosci przypadkéw prowizja uzalezniona jest od
sprzedazy. Zdarza sig, iz aby tego uniknaé wprowadza si¢ pewne normy zwia-
zane z celami niesprzedazowymi. Prowadzi to jednak do rozmycia si¢ systemu
motywacyjnego, czego wymownym przyktadem bylto funkcjonowanie, w pew-
nym okresie, w dziale sprzedazy IBM ok. 25 wskaznikow kontrolnych. Efek-
tem byt brak jasnosci, za co jest si¢ wynagradzanym®.

Zwerytikowanie twierdzenia dotyczacego relacji zachodzacej miedzy typem
wynagrodzenia a funkcjami niesprzedazowymi bylo pierwszym z celow tej cze-
sci badania. Drugim bylo okreslenie wptywu innego z warunkdéw, a mianowicie
zaleznosci pomigdzy sytuacja finansowa firmy a stosowaniem prowizji. W tym
przypadku nie najlepsza kondycja finansowa powinna sklania¢ zarzadzajacych

* Ch. M. Futrell, Sales Management, Harcourt College Publishers, Fort Worth 2001, s. 309.
“M. Marchetti, Global gamble, ,Sales & Marketing Management” July 1996.
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do stosowania prowizji’. Stala pensja postrzegana jest jako ,.koszt staly”, nieza-
lezny od osigganych rezultatow.

Zanim zostang omowione rczultaty uzyskane w badaniach, jako uzupelnie-
nie wskaza¢ mozna pozostale, najczesciej wymieniane w literaturze, warunki
stosowania poszczegolnych rozwigzan ptacowych. I tak, stosowanie stalej pen-
sji jest szczegdlnie uzasadnione, gdy®:

— nowo zatrudnieni pracownicy przechodza szkolenia i nie byliby w stanie
osiggnaé¢ zadawalajacego ich poziomu wynagrodzen w systemie prowizyjnym,

— firma wprowadza nowe produkty lub wchodzi na nowe obszary sprzedazy,

— wielu przedstawicieli handlowych musi wspolpracowaé ze soba, by mo-
glo dojs¢ do zawarcia transakcji,

— wystepuje relatywnie dlugi okres przygotowania sprzedazy i koniecznosé
zapewnienia wlasciwego serwisu posprzedazowego.

Inne warunki zwigzane sa z wykorzystaniem wynagrodzenia w formie pro-
wizji. Stosowacé je nalezy, gdy’:

— duze zachety sa konieczne do osiagnigcia odpowiedniego poziomu sprze-
dazy,

— nie ma mozliwosct pelnej kontroli przedstawicieli handlowych,

— koniunktura na rynku jest dobra,

— firma zatrudnia pracownikow na niepelne etaty.

Generalnie wérod przebadanych przedsigbiorstw przewazato wynagrodzenie
z udzialem stalej pensji uzupelnionej premiami lub prowizja (rys. 1).

Relacj¢ pomigdzy funkcjami sprzedazowymi a udzialem prowizji w wyna-
grodzeniu wsrod badanych przedsiebiorstw prezentuje tab. 1. Wyniki podane sq
w formie sredniej dla danej grupy wynagrodzenia w formie statej pensji. W celu
ustalenia wzglednej wysokosci poszezegodlnych form wynagrodzenia poproszo-
no respondentow o ustalenie udziatu pensji i prowizji w wynagrodzeniu w pro-
centach. Przykladowo: jezeli przedstawiciele handlowi byli wynagradzani tylko
w formie stalej pensiji, to jej udziat wynosit 100%.

7 przedstawionych w tab. 1 danych wynika, iz udzial wynagrodzenia statego
w przypadku dziatow handlowych realizujacych tunkeje sprzedazowe jest wyz-
szy od tych, ktore prowadza takze dziatania niesprzedazowe. Rdznica pomiedzy
tymi $rednimi jest istotna statystycznie F(1,128) = 4,7 p = 0,032. Wyniki nie
potwierdzaja wskazywanej w literaturze relacji. Na podstawie tych informacji
trudno ustali¢, dlaczego tak si¢ dzieje. By¢ moze jest to czesciowo zwigzane
z duzym udzialem wynagrodzenia stalego prezentowanym na rys. 1. W takim
przypadku mozna méwié raczej o pewnej tradycji sposobu wynagradzania,
a nie dostosowywaniu jej do wymogdw rynkowych.

5'W. 1. Stanton, R. H. Buskirk, Management..., s. 331.
® Ibidem, s. 329.
7 Ibidem, s. 3311 332.
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Rysunek 1

Rodzaje stosowanych typdw wynagrodzen w badanych przedsigbiorstwach

37%

__prowizia

Atylko prowizja
HEtylko pensja
Oprowizja + pensja
B prowizja + premia
pensja + premia

D premia + pensja +

Zrodto: Opracowanic wlasne na podstawie badania ankietowego.

Tabela |

Udzial wynagrodzenia stalego w catosci wynagrodzenia w dziatach sprzedazy

Dzialy sprzedazy
realizujace glownie
funkcje sprzedazowe

Dzialy sprzedazy realizujace
funkcje sprzedazowe
1 pozasprzedazowe

Sredni udziat
wynagrodzenia

stalego

81,1%

67,8%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania ankictowego.

Jesdli chodzi o relacje pomigdzy sytuacja finansowa a udziatem prowizji w wy-
nagrodzeniach to sytuacja jest ztozona. Wyniki prezentuje tab. 2.

Tabela 2

Sredni udzial wynagrodzenia prowizyjnego w calosci wynagrodzenia
w firmach o rdznej sytuacji finansowe)

Sytuacja finansowa
lepsza od przecig¢tnej

Sytuacja finansowa
taka jak w przecigtna

Sytuacja finansowa
gorsza od przecigtne]

w branzy w branzy w branzy
Sredni udziat
wynagrodzenia
prowizyjnego 32,9% 16,3% 25,8%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego.
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Réznica pomigdzy dwiema pierwszymi grupami jest istotna statystycznie (na-
wet przy przyjgciu zatozenia o braku homogenicznosei wariancji) t(42) = 2,63,
p = 0,012. Natomiast réznica wystgpujgca pomiedzy grupa firm w przecietne;j
1 sfabej sytuacji finansowej jest w zasadzie nieistotna. Test t(91) = -1,969, p =
0,052. Dodatkowo istnieje problem matej liczebnosci jednej z grup, ktéry zmniej-
sza wiarygodno$¢é wynikow.

Niezaleznie jednak od probleméw metodycznych $redni udziat wynagro-
dzenia prowizyjnego w firmach o stabej kondycji finansowej nie jest znaczaco
wyzszy niz w innych grupach firm. Przedstawi¢ mozna kilka wyjasnien takicgo
stanu rzeczy. Po pierwsze, wspomniana mata liczebnos¢ grupy, po drugie, pew-
na inercja systeméw wynagrodzenia, ktore nie zmieniajq si¢ co kilka miesigey
w zaleznosci od sytuac)i firmy, po trzecie, wplyw innych niz sytuacja finanso-
wa czynnikdéw na wybdr formy wynagradzania. Oprécz wymienionych powyzej
istnieje jeszcze jedno wyjasnienie —- najbardzicj niepokojace. Brak kompeten-
¢ji 0sob zarzadzajacych dzialami sprzedazy, ktéry skutkuje niedopasowaniem
polityki wynagrodzen do realiéw rynkowych. Aby je jednak potwierdzi¢, ko-
nicczne sg dalsze badania w tym zakresie.

Korzysci a sytuacja firmy

Drugim obszarem zainteresowania nini¢jszego opracowania sq relacje po-
miedzy liczbg stosowanych w ramach systemu wynagrodzen korzysci a sytua-
¢jg firmy. Komponent okre$lony tu jako korzysci zwigzany jest z pozaptaco-
wymi sktadnikami wynagrodzenia. Jego stosowanie ma wiele roznych celdw,
poczawszy od tych o charakterze motywujacym do pracy, poprzez kreowanie
unikatowosci niemozliwej do fatwego zastapienia przez konkurencjg, a wigc
tworzenie ,.barier wyjscia” dla pracownikow dzialu sprzedazy, iworzenie atmo-
sfery sprzyjajacej wspoéldziataniu, zabezpieczenie przed obcigzaniem przedsig-
biorstwa trwatymi sktadnikami kosztowymi.

Lista potencjalnych korzysci jest dluga i w praktyce ograniczona tylko moz-
liwodciami firmy i kreatywno$cia menedzeréw. Do pozaplacowych skiadnikow
wynagrodzenia wchodzacych w sktad korzysci zaliczy¢ mozna® (gwiazdka ozna-
czono te, ktdre uwzgledniono w badaniu):

— samochod stuzbowy*, miejsce na parkingu, ryczalt samochodowy, zwrot
kosztéw dojazdu lub powrotu z pracy,

¥ A. Kopezyiiska, Pozaplacowe instrumenty motywowania pracownikéw, ,Forum Naukowe
WSZiB w Poznaniu™ 1(16)/2003; G. Swiatowa (red.), Efektywny dzial sprzedazy (aktualizacja wrze-
sien 2003 pod red. T. Wanata), Wydawnictwo Forum, Poznaft 2003; W. J. Stanton, R. H. Buskirk,
Management of the Sales Force, Irwin, Homewood 1987, s. 335.
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— bezplatne szkolenia zwiazane z wykonywang praca®, finansowanie lub do-
finansowanie ksztatcenia w szkolach publicznych lub niepublicznych*, prenu-
merata specjalistycznych czasopism,

— shuzbowy telefon komorkowy*, stuzbowy sprzet biurowy uzywany w do-
mu (komputer, fax)*, zakup produktow firmy po nizszej cenic*,

- mozliwod¢ korzystania z obiektéw sportowych i socjalnych*, karty przy-
nalezno$ci do kluboéw*, bezplatne bilety na imprezy kulturalne i sportowe*,

— nienormowany czas pracy, dodatkowy platny urlop, luzny dzien w pracy
— tzw. business casual, nap room-y — pomieszczenia do ucinania sobie drzem-
ki w czasie godzin pracy,

— dodatkowe ubezpieczenia spoteczne®, pomoc mieszkaniowa, subsydiowa-
ne positki*, talony i paczki $wiateczne, pozyczki, preferencyjne oprocentowa-
nie kredytu,

— firmowe karty kredytowe lub fundusz reprezentacyjny,

— mozliwos¢ podjgcia pracy w oddziale firmy za granicg.

W badaniach przyjeto wystepowanie nastgpujacych zaleznosci.

Wigksza liczba korzysci bedzic zwigzana z

— wigksza liczba osob zatrudnionych w dziale sprzedazy. Duza liczba za-
trudnionych zaréwno pracownikow ogdlem, jak i przedstawicieli handlowych
pozwala na stosowanic niektorych ze skladnikow korzysci, takich, na ktore
matle firmy nie sg w stanie sobie pozwoli¢;

— wyzszymi kompetencjami menedzera, ktore sa efektem dhuzszego stazu
pracy. Wickszy staz pracy oznacza wigcej zebranych doswiadczen 1 wiedzy,
ktora moze przelozy¢ si¢ na stosowanie bardziej wyszukanych metod motywo-
wania pracownikow. Stad im dluzszy staz kierownika, tym wigkszy zakres
1 réznorodnos¢ stosowania korzysci;

— lepszg pozycjq finansowg firmy. Przyjmuje si¢ w tym miejscu zatozenie,
7e przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w gorszej sytuacji finansowe) beda skionne
do ograniczania wydatkdéw. Ciecia te moga dotyczy¢ szczegdlnie korzyscei, kto-
re relatywnie tatwo zredukowaé, a na pewno fatwie) niz obnizy¢ wynagrodze-
nie. Natomiast {irmy w dobrej kondycji finansowej moga rozszerza¢ game ko-
rzysci. Moze to by¢ dla nich korzystnigjsze niz podwyzki ptac.

W badaniu uwzgledniono 12 mozliwych sktadnikdéw korzysci. Sg to w ko-
lejnosei: T — stuzbowy telefon komérkowy, 2 — samochdd stuzbowy, 3 — bez-
platne szkolenia zwigzane z wykonywang praca, 4 — dofinansowanie ksztalce-
nia w szkotach publicznych lub niepublicznych, 5 — dodatkowe ubezpieczenia
spoteczne, 6 — zakup produktow firmy po nizszej cenie, 7 — subsydiowane po-
sitki, 8 — pomoc mieszkaniowa, 9 — mozliwos¢ korzystania z obiektéw spor-
towych i socjalnych, 10 — bezplatne bilety na imprezy kulturalne i sportowe,
11 — karty przynaleznosci do klubéw, 12 — stuzbowy sprzet biurowy uzywa-
ny w domu (fax, kamputer). Zakres ich wykorzystania przez dzialy sprzedazy
w firmach prezentuje rys. 2.
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Do grupy korzysci stosowanych przez co najmniej 50% przedsigbiorstw za-
licza si¢: mozliwos¢ posiadania samochodu stuzbowego, posiadanie telefonu ko-
morkowego oraz bezptlatne szkolenia. Do grupy popularnych wliczy¢ mozna tak-
ze mozliwo$¢ zakupu produktéw firmy po nizszej cenie, mozliwos$¢ uzywania
sprzetu biurowego w domu oraz dodatkowe ubezpieczenia spoteczne, mozli-
wos¢ korzystania z obiektéw sportowych i socjalnych. Pozostate nie przekro-
czyty 10% progu popularnosci wéréd badanych firm.

Pierwsza rozpatrywana relacja dotyczyla liczby 0séb zatrudnionych w dziale
sprzedazy w odniesieniu do liczby stosowanych w dziatach sprzedazy korzysci.
Dzialy sprzedazy podzielono na dwie grupy na podstawie wielkosci mediany
zatrudnienia. W pierwszej grupie znalazly si¢ przedsi¢biorstwa zatrudniajgce
nie wigcej niz pigeiu przedstawicieli handlowych, w drugiej — te o wiekszym
zatrudnieniu. Rezultaty badania prezentuje tab. 3.

Rysunck 2

Odsetek firm stosujacych poszezegolne korzysei

80% 1
70% -

60%-
50%-
j 40%-
30%-

20%
10%

0%

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawic badania ankictowego.

Réznica pomiedzy Srednig liczbg stosowanych korzysci w obu grupach
dzialdw sprzedazy nie jest wielka, tym niemnigj istotna statystycznie -F (1,128)
=497, p=0,027. Potwicrdza to weczesnigj postawione zatozenie.
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Tabela 3
Liczba stosowanych korzysci w dziatach sprzedazy wedtug zatrudnienia
Dzialy sprzedazy Dzialy sprzedazy
zatrudniajace zatrudniajgce

mniej niz 5 0séb

5 1 wigcej 0sob

Srednia liczba
stosowanych korzysci

3.1

3.6

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Drugg z rozpatrywanych relacji byla zaleznos¢ miedzy stazem pracy a liczba
stosowanych korzysci. Staz pracy byl wyznacznikiem poziomu kompetencji kie-
rownikow. Podobnie jak powyzej dokonano podziatu dhugo$ci okresu zatrud-
nienia w oparciu o wielkosé¢ mediany. Otrzymane rezultaty prezentuje tab. 4.

Tabcela 4
Liczba stosowanych korzysci w dziatach sprzedazy
wedbug stazu pracy kierownika dziatu sprzedazy
Osoby pracujace Osoby pracujace

na stanowisku ponizej 6 lat | na stanowisku 6 lat i wigcej

Srednia liczba

stosowanych korzys$ci 3,37 3,19

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badania ankictowego.

W tym przypadku staz pracy okazatl si¢ czynnikiem nieistotnym F(1,136) < 1,
N.S. Przyczyn takiego stanu rzeczy trudno dociec. Moze to wynika¢ z braku
mozliwosci swobodnego ksztattowania korzysci przez kierownikdéw dzialdw sprze-
dazy. Decyzje o tych korzysciach moga by¢ podejmowane na wyzszych szcze-
blach hierarchii firmy. A to by oznaczalo, iz kompetencje w zakresie stosowa-
nia korzysci nie moga by¢ peini spozytkowane.

Ostatnig z rozpatrywanych zaleznosci byla relacja migdzy $rednig liczba sto-
sowanych korzysci a pozycjg finansowa firmy. Wyniki otrzymane w tym zakre-
sie prezentuje tab. 5.

Tabela 5
Liczba stosowanych korzysci w dziatach sprzedazy wedtug sytuacyi finansowej firmy

Sytuacja finansowa
lepsza od przecigtne)

Sytuacja finansowa
taka sama jak

Sytuacja finansowa
gorsza od przecietne;

w branzy przecietna w branzy w branzy
Srednia liczba
stosowanych
korzysci 3,70 3,16 2,71

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawic badania ankietowego.
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Jak mozZna zauwazy¢, najwigcej korzysci stosujq firmy o ponadprzecietnej kon-
dycji finansowej, najmniej te o najstabszej, a roznice migdzy nimi sa istotne sta-
tystycznie -F(2, 134) = 3,193, p = 0,044. Potwierdza to tym samym wczesniej
przyjete zalozenia,

Na zakonczenie zamiast powtarza¢ wnioski plynace z poszczegdlnych analiz
warto zwroci¢ uwage na jedng wazng kwestie. Pewne rozbieznosci wystepujace
pomig¢dzy tym, co mozna znalez¢ w literaturze, a tym, co wystepuje w praktyce
wymagaja wyjasnienia. Zaprezentowane badania jeszcze niczego nie przesadza-
ja. Wskazuja jednak na potrzebe ciaglej konfrontacji rozwigzan proponowanych
w literaturze 1 stosowanych w praktyce. Zardwno praktycy mogliby czasem sko-
rzystac, opierajac swoje decyzje na zasadach prezentowanych w literaturze, uni-
kajac tym samym popetniania czasami bardzo banalnych i wciaz tych samych
bledow, jak i ,teoretycy” powinni aktualizowaé swojg wiedze w oparciu o ten-
dencje rynkowe, by nie powtarza¢ przez lata tych samych nieaktualnych stwier-
dzen.

Literatura

Futrell Ch. M., Sales Management, Harcourt College Publishers, Fort Worth 2001.

Kopczynska A., Pozapltacowe instrumenty motywowania pracownikow, , Forum Nauko-
we WSZiB w Poznaniu™ 1(16)/2003.

Marchetti M., Global gamble, , Sales & Marketing Management” July 1996,

Stanton W. J., Buskirk R. H., Management of the Sales Force, lrwin, Homewood 1987.

Stewart G., Skuteczne zarzqdzanie sprzedazq, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biz-
nesu, Krakow 1997.

Swiatowa G. (red.), Efektywny dzial sprzedazy (aktualizacja wrzesien 2003 pod red. T.
Wanata), Wydawnictwo Forum, Poznan 2003.

Tracy B., Scheelen F. M., Nowoczesny menadzer sprzedazy, Muza, Warszawa 2000,

Systemy wynagrodzen w dziale sprzedaZy
— wyniki badania ankietowego
Streszczenie
Przedstawiono wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wérdd 140 przedsigbiorstw zlo-
kalizowanych w powiecie poznanskim. Ich celem — w pelni osiagnigtym w trakcie analizy otrzy-

manych wynikow — bylo okreslenic systemow wynagrodzen stosowanych w dziale sprzedazy
oraz zaleznosdci zachodzacych migdzy tym systemami a sytuacjq finansows przedsigbiorstwa.
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Compensation system in sales department
— results of market research

Summary

This paper concerns two important topics related to remuneration of sales force. Results of
market research indicate that in sales departments that fultill mostly sales functions share of salary
to commission is greater than in departments that fulfill non sales functions as well. Benefits, as
a compensation element, is used in department with large number of employecs and in enterprises
in good financial condition.
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Konkurencyjnosé polskich przedsiebiorstw
w aspekcie otwartosci rynkow

Wstep

Pojecia konkurencja 1 konkurencyjnosé zaistniaty w $wiadomoscei polskich
przedsi¢biorcow wraz ze zmianami regul gospodarowania, tj. na poczatku lat 90.
XX wieku. Otwarcie rynkdw przyczynito sie wowczas do dynamicznego napty-
wu informacji z zakresu wiedzy o ekonomii, zarzadzaniu oraz marketingu. Spo-
gladajac jednak z perspektywy minionego czasu, mozna zauwazy¢, Ze zarOwno
praktycy zycia gospodarczego, jak i teoretycy wiele zagadnien zwiazanych z go-
spodarka rynkowa potraktowali z pewng doza poblazania, nie doceniajac ich rze-
czywiste] wagi 1 poznigjszych konsekwencji. Podejsécie to objelo m.in. rozu-
mienie procesow konkurowania i konkurencji na rynku. Jako optymistyczny
przejaw tych procesow przyjeto gwattowny spadek liczby podmiotéw funkcjo-
nujacych na polskim rynku, zwlaszcza nalezacych do sektora panstwowego, glo-
ryfikujac aktywnos¢ ,,pierwszej fali” prywatnych przedsigbiorcow dynamicznie
zdobywajacych rynek. Nie dostrzezono faktu, ze dynamizm przemian transfor-
mujacej si¢ polskiej gospodarki zadziatat jako swego rodzaju bariera wejscia na
rynek, zniechgcajaec do inwestycji podmioty gospodarcze innych krajow. Jak-
kolwiek proces transformacji gospodarki jest zjawiskiem ciaglym, to przyjaé
mozna z duzym prawdopodobienstwem, Ze apogeum tych przemian nalezy juz
do przesztosci. Proces zmian otoczenia rynkowego trwa jednak i w coraz wigk-
szym stopniu zwigzany jest z regutami gry rynkowej, a te okreslane sg jako bez-
namigtne. Wsrod graczy pojawiaja sie¢ silne, okrzepte podmioty o rodowodzie
zagranicznym, czgsto ponadnarodowym, ktdre realizuja swdj nadrzedny cel eko-
nomiczny w drodze ekspansji i zdobywania nowych rynkéw. W obliczu tej for-
my konkurencji staja wlasnie polskie przedsiebiorstwa.

W artykule zaprezentowano wybrane zagadnienia z zakresu konkurencji i kon-
kurencyjnosci, zwracajac uwagg na jej ekonomiczny aspekt, uwarunkowania i mo-
zliwosci poprawy.
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Konkurencja i konkurencyjnosé

Konkurencja jest procesem, za posrednictwem ktérego uczestnicy rynku pré-
buja unikna¢ skutkéw przedstawienia przez innych korzystniejszych ofert pod
wzgledem ceny, jakosci, asortymentu lub innych cech posiadajacych wptyw na
decyzje o zakupie'. W mysl tej definicji podmioty rywalizowa¢ moga na drodze
dodania wartosci do produktu badz zwigkszajac swa wydajnosé, zwlaszcza
przez ograniczanie kosztow. Definicja ta chociaz z jednej strony eksponuje ele-
ment rywalizacji jako istotng ceche konkurowania, z drugiej jednak pomija
istotne z punktu widzenia otwarcia rynku zagadnienie nieuniknionej konfronta-
¢ji podmiotéw o zblizonym lub takim samym profilu dzialania. Warto w tym
miegjscu podkresli¢, ze wedhug innych definicji efektywne konkurowanie polega
takze na eliminowaniu rywali z rynku, a ponadto na wytwarzaniu barier wejscia
oraz dazeniu do zwigkszania konkurencji wewnatrz sektora”.

Omawiajac zjawisko konkurencji na rynku, nalezy zwrdci¢ uwage na czyn-
ni-ki, ktére warunkujq istnienie i ksztalt srodowiska gospodarczego, w ktérym
za-chodza procesy konkurencji. Podstawowy ich podzial wyodrgbnia dwie gru-
py, tj. czynniki makro- 1 mikroekonomiczne (rys. 1).

Rysunek |
Uwarunkowania konkurencyjnosci
Uwarunkowania konkurencyjnosci
4
Makroekonomiczne Mikroekonomiczne
Gospodarka »Wyjatkowos¢” produktu
Prawo Zarzadzanie
Polityka Otoczenie biznesu

Zrodio: opracowanic wlasne na podstawie: M. Nowicki, Jak rozumieé konkurencyjnosé?,
15.01.2004 Europejskie Warsztaty w Regionach Wojewddztwo Pomorskie, www.ibngr.edu.pl.

' M. Banse, W. Guba, W. Munch, Auswirkungen des EU-Beitritts auf die Wetthewerbsfiihigkeit
der Landwirtschafi und Ernéhrungsindustrie in Polen und Ungarn, .Agrarwirtschaft” 48(1999), Heft
8/9, s. 305; Kamerschen, Mc Kenzie, Nardinelli, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza NSZZ |, Solidar-
nos¢”, Gdansk 1992, s. 47,

*R. L. Kohls, J. N. Uhl, Marketing of Agricultural Products, New York-London 1980, s. 158.
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Wsréd czynnikéw mikroekonomicznych, ktore w znacznym stopniu ksztal-
towane mogg by¢ przez dzialalno$¢ operacyjng przedsigbiorstwa, wymienia sig
kreowanie cech produktu w zakresie jego unikalnosci, innowacyjnosci, funkcjo-
nalnosci 1 jakoscei, a takze budowe zwiazkow i relacji z bezposrednim otoczeniem
biznesu, tj. dostawcami, kontrahentami, nabywcami. Grupa uwarunkowan ma-
kroekonomicznych ma charakter oddziatywan, ktére chociaz ksztattuja dziatal-
nos¢ przedsigbiorstwa, narzucajac jej warunki, to jednak przedsigbiorstwo po-
zbawione jest bezposredniego wptywu na ich kierunek i nat¢zenie. Do uwarun-
kowan tych zalicza sie: dynamike wzrostu gospodarczego kraju, polityke rzadu
oraz stanowienic, respektowanie i egzekwowanie prawa.

Podchodzac do caloksztaltu zjawiska, jakim jest konkurencja na rynku, mo-
zna zatem w sposéb syntetyczny stwierdzi¢, ze ze wzgledu na szeroki zakres
oddzialywan zewngtrznych (warunki uczestnictwa w rynku europejskim i $wia-
towym) konkurencja na rynku rozwazana moze by¢ szeroko — w kontekscie
wspotzawodnictwa podmiotoéw, jak 1 wasko — jako zespot tzw. strategicznych
zalet, specjalnych walorow 1 korzysci oraz pozytywnych cech, ktore umozliwia-
ja pozyskiwanie wzgledéw nabywcy”. Podkreslié nalezy, ze elementy te sa ze
sobg nierozerwalnie zwigzane i zapewnienie przedsigbiorstwu korzystnej sytua-
¢ji na rynku zalezy od kompleksowej oceny zjawiska konkurencji.

Kazdy z podmiotdéw gospodarczych poddawany jest konkurencji z przynaj-
mniej dwdch stron, tj. ze strony przedsigbiorstw krajowych lub ich grup oraz ze
strony podmiotéw zagranicznych o roznej formie i stopniu umigdzynarodowie-
nia’. O ile przebieg walki konkurencyjnej wewnatrz kraju jak do tej pory nie byt
postrzegany jako szczegolnie drapiezny i brutalny, to procesy umiedzynarada-
wiania rynkow ukazaly nowe, grozne dla krajowych przedsigbiorstw oblicze kon-
kurencji.

Polskie przedsigbiorstwa ,,zaatakowane™ zostaly przez podmioty zagraniczne,
dysponujace nowoczesng technologia, wyposazone w kapital, a jedyng odpo-
wiedzig na ich ekspansywne dziatania okazala si¢ by¢ defensywa. Badania wska-
zuja, ze niewiele z krajowych przedsigbiorstw przyjeto postawy ekspansywne,
szczegbinie w wymiarze migdzynarodowym’. Aby sprosta¢ wyzwaniu narzu-
conemu przez realia rynku, rodzime przedsigbiorstwa zmuszone sg uruchomic¢
wszystkie mozliwe czynniki sprzyjajace rozwojowi konkurencyjnosci jedno-
stek. Chociaz czynniki te tworza gesta sie¢ wspdizaleznosei, wyodrgbni¢ mozna
wsréd nich trzy grupy. Pierwsza z nich stanowia: wydajnos¢, kapitat 1 infrastruk-
tura; drugg: cechy socjologiczne i demografia, w skiad trzeciej natomiast wcho-
dza: innowacyjnos¢, jakos¢ instytucjonalna oraz poziom wyksztalcenia (rys. 2).

3 K. Wojcik, Konkurencja, w: W. Pomykalo (red.), Encyklopedia biznesu, Wyd. Fundacja Inno-
wacja, Warszawa 1995, s. 427.

4 Z. Pierscionek, Miedzynarodowa korkurencyjno$é polskich prezedsiebiorstw, Katedra Zarza-
dzania Strategicznego, Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie, SGH, Warszawa 2005; www.centrum-
wiedzy.edu.pl (stan na 3.11.2005 r.).

> Ibidem.
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Rysunek 2
Czynniki wzrostu konkurencyjnosci
Innowacyjnosé
Wydajno$é Cechy
Kanital socjologiczne
apita / \
Sie¢ .
. " De afi
interakeji cinograita
Jakosé N
instytucjonalna Wyksztalcenie

Infrastruktura

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawic: M. Nowicki, Jak rozumie¢ konkurencyjnosc?,
15.01.2004 Europejskic Warsztaty w Regionach Wojewddztwo Pomorskie, www.ibngr.edu.pl.

Umiejetne zaangazowanie 1 wykorzystanie tych cech stanowi¢ moze o powsta-
niu niekonwencjonalnej przewagi konkurencyjnej rodzimych przedsiebiorstw
wykorzystujacych te elementy w budowaniu swoich relacji z pozostatymi uczest-
nikami rynku. O ile pierwszy z wymienionych zespotoéw cech, tj. wydajnosé¢ —
kapitat 1 infrastruktura, stanowi typowy i podstawowy zespdt czynnikéw decy-
dujacych o skutecznosdci dziatan rynkowych kazdego przedsigbiorstwa, o tyle
dwa pozostale zashugujg na szczegdlne podkreslenie. Okazuje si¢ bowiem, Ze
0 postgpie, przyspieszeniu rozwoju, a nawet uzyskaniu przodownictwa w bran-
7y decyduje wspdlne dziatanie znacznie wigkszej liczby sit, a w wsréd nich od-
dziatywanie zespolow, ktore bazuja na komplementarnosci indywidualnych ce-
chach przedsigbiorcow oraz zaplecza ich dzialalnosci, tj. przedsigbiorstwa jako
systemu techniczno-organizacyjnego. By zapewni¢ owocne wspodldziatanie wszyst-
kich tych elementow, istotne jest uwzglednienie specyficznych uwarunkowan
spolecznych dzialalnosci, tj. cech socjologicznych i demograficznych.

Praktyczna weryfikacja na rynku

Krajowa Izba Gospodarcza przygotowala 1 przeprowadzita w 2004 r. bada-
nie konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw w Unii Europejskiej®. Badania-
mi objgto ponad 300 przedsigbiorstw z réZznych branz, z tego najliczniej repre-
zentowane byly przedsigbiorstwa produkcyjne (ok. 40%), ustugowe (20%), han-
dlu detalicznego (14%), budownictwa (10%) oraz przedsigbiorstwa transportowe

® Krajowa Izba Gospodarcza, Biuro ds. Unii Europejskiej: Konkurencyjnosé Polskich Przedsie-
biorstw w Unii Europejskiej, www.kig.pl/dzialalnosc_opracowania_2004.
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(8%), ushugi finansowe (2%), hotelarstwo i gastronomia (ok. 1%), a takze przed-
sigbiorstwa innych branz (5%). W badaniach pytano przedsigbiorcow o oceng
otoczenia ekonomicznego w kraju, dziatania rzgdu w zakresie podniesienia kra-
jowej konkurencyjnosci, a zwlaszcza o kwestie podatkowe oraz o wplyw otwar-
cia rynku pracy panstw unijnych na dotychczasowg dziatalnos¢ firmy. Wiele
pytan dotyczyto problemdw rozwojowych przedsigbiorstwa, w tym specyfikacji
czekajacych je wyzwan. Przedsigbiorcdw zapytano ponadto o zagadnienia zwia-
zane z kwestig konkurencyjnosci 1 innowacyjnosci, a takze o zamierzenia zwia-
zane ze zmiang lokalizacji przedsiebiorstwa oraz zasig¢giem dzialalnosci. Uzy-
skane wyniki wskazaly na niewielki optymizm zapytanych w zakresie oceny
ich aktualnych i przysztych mozliwosci konkurowania na rozszerzonym unij-
nym rynku. Dos¢ pozytywnie oceniono natomiast zmiany w srodowisku ekono-
micznym, tj. ponad 40% zapytanych wskazalo na poprawe warunkéw, a prawie
20% na relatywng stabilnos¢. Przedsigbiorcy sformulowali liczne postulaty pod
adresem rzadu. Postulaty te dotyczyly dziatan niezbgdnych dla poprawy konku-
rencyjnosci krajowych podmiotow. Wymieniono wsrod nich jako najwazniej-
sze: redukcje ogdlnego poziomu opodatkowania, ograniczenie ilosci regulacji
zwigzanych z dziatalnoscig gospodarcza oraz poprawe jakosci tych regulacji.
W dalszej kolejnosci wymieniono niezbgdne reformy w zakresie opieki zdro-
wotnej, spolecznej oraz sytemu emerytalno-rentowego, zderegulowanie i uela-
stycznienie rynku pracy, a takze przystosowanie systemu edukacyjnego do po-
trzeb przedsigbiorczoscei i gospodarki opartej na wiedzy.

Tabela 1

Bariery rozwoju przedsigbiorstw

Gloéwne wyzwama zwigzane z rozwojem przedsi¢biorstwa Ocena uzyskana
w rankingu

Biurokracja, zbyt duza ilo$¢ regulacji oraz/ lub zle regulacje 1
Brak dostgpu/ ograniczony dostep do Zrédet finansowania 2
Problemy ze znalezieniem wykwalifikowanego personelu 3
Brak dostepu/ niewystarczajacy dostep do nowych rykéw 4
Niedostateczny dostep do instytucji/ ushag wspomagajacych
_przedsigbiorcéw 5
Wzrost konkurencji ze strony firm ze , starych” panstw
czlonkowskich UE 6
Zbyt niski poziom innowacyjnosci wiasnej firmy 7
Wzrost konkurencji ze strony firm spoza UE 8
Wzrost konkurencji ze strony firm z , nowych” panstw
cztonkowskich UE 9
Bariery w obrocie handlowym, istniejace nadal w ramach
Jednolitego Rynku UE 10

Zrodto: Krajowa lzba Gospodarcza, Biuro ds. Unii Europejskiej: Konkurencyjnosé Polskich
Przedsiebiorstw w Unii Europejskiej, www .kig.pl/dzialalnosc_opracowania 2004,
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Wielu ciekawych spostrzezen dostarcza natomiast analiza barier rozwoju przed-
sigbiorstwa i wyzwan zwigzanych ze wzrostem jego konkurencyjnosci. Okazuje
si¢ bowiem, ze wiele sposréd wymienianych barier jest tozsama z oczekiwa-
niami w zakresie poprawy konkurencyjnosci (tab. 1).

Wsrdd barier wymieniany jest réwniez wzrost konkurencji ze strony ,,sta-
rych” panstw czlonkowskich UE, co stanowi¢ moze w duzym stanu wynik do-
tychczasowych doswiadczen zwiazanych z bezposrednia konfrontacjg z juz ist-
niejacymi na polskim rynku przedsigbiorstwami o rodowodzie unijnym. Przed-
sigbiorcy dostrzegaja tez zaleznos¢ migdzy wewnetrzng kondycja swoich przed-
sigbiorstw a sytuacja konkurencyjng, na co wskazuje umieszczenie wsrod wy-
zwan takich elementéw, jak: redukcja kosztow dziatalnosci, zwigkszenie inno-
wacyjnosci, jakoscl i, co bardzo istotne, poprawa relacji z klientem (tab. 2). Za-
gadnienie innowacyjnosci, chociaz przez teoretykdw uznane za kluczowy czyn-
nik sukcesu przedsiebiorstwa’, okazuje si¢ byé elementem przysparzajacym naj-
wigcej troski przedsigbiorcom.

Tabela 2
Czynniki ograniczajace konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw
Gléwne wyzwania Ocena uzyskana
zwiazane z konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa w rankingu

Redukcja kosztow
Wieksza innowacyjno$¢ produktéw/ustug

Wzrost wydajnosci

Podniesienie jakosci

Wigksza innowacyjno$ci w procesach zarzadzania

| blw|tof—

Poprawa relacji z klientem

Zrédto: Krajowa lzba Gospodarcza, Biuro ds. Unii Europejskiej: Konkurencyjnosé Polskich
Przedsighbiorstw w Unii Europejskiej, www .kig.pl/dzialalnosc_opracowania_2004.

Chociaz w budowaniu konkurencyjnosci podstawowe znaczenie majg dzia-
tania samych przedsigbiorstw, to ostatecznie konkurencyjnosé przedsigbiorstwa
uzalezniona jest od posiadanych przez nie kluczowych kompetencji. Przedsig-
biorstwa musza by¢ $wiadome, Ze konkurencja stata si¢ procesem globalnym
i nie ma od niej odwrotu, wobec tego nie ma tez wyboru, czy mozna konkuro-
wac lokalnie, czy globalnie. Istotne jest, by przedsi¢biorstwo uwierzylo, ze glo-
balizacja dzialalnosci jest mozliwa. Aby to jednak nastapilo, niezbedne jest
dysponowanie wiedza o metodach partycypacji w globalnym rynku, strategiach
konkurowania, zrédlach przewag konkurencyjnych, a takze o mozliwosciach
uzyskania pomocy ze strony panstwa.

" M. Nowicki, Jak rozumiec konkurencyjno$é?, 15.01.2004 Europejskie Warsztaty w Regionach
Wojewddztwo Pomorskie, www.ibngr.edu.pl.
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Jak dotad prowadzone w Polsce dziatania zmierzajace do wzrostu konkuren-
cyjnosci rodzimych przedsigbiorstw oparte byly o promowanie polskich pro-
duktéw i przedsicbiorstw za granica, rozpowszechnianie informacji 1 szkolenie
kadr. Starano sie tez tworzy¢ odpowiedni klimat i nastawienie przedsigbiorcow
do globalizacji. Nie wszystkie te dziatania okazaly si¢ by¢ jednak skuteczne.

Konkurencyjno$é realna przedsigbiorstwa jest oceniana zawsze w poréowna-
niu z pewna ograniczona liczba konkurentow. Jezeli zakres konkurencji rodnie,
przez wejécia nowych silnych graczy, to baza poréwnan sig podwyiszag. Jak
mozna sadzié, taka sytuacja ma miejsce w przypadku polskich przedsigbiorstw.
Jednak nawet w sytuacji zaostrzenia konkurencji mozna przyjac, ze konkuren-
cyjnosé i umiejetnosei polskich przedsigbiorstw w zakresie marketingu i zarza-
dzania wzrastaja.

Podsumowanie

Badania postaw polskich przedsigbiorstw, tak matych, jak i duzych, wska-
zuja na ich malo ckspansywne zachowania, niewiar¢ w mozliwos¢ skutecznego
wizrostu, szczegblnie na rynkach zagranicznych. Takie postawy musza by¢ prze-
tamane.

Polskie przedsigbiorstwa musza systematycznie zwigksza¢ poziom sSwojego
umiedzynarodowienia, tak w zakresie rynkow zbytu, jak i rynkéw czynnikow
produkgji.

Podkresla sie, Ze szansy dla polskich przedsigbiorstw nalezy upatrywac
m.in. w rozwoju sektora ustug opartych na wiedzy oraz umiedzynarodowieniu
matych i srednich przedsigbiorstw.

Czy zatem okres przemian rynkowych zdotat wykreowaé w Polsce wystar-
czajaco silne podmioty zdolne do konkurowania w warunkach otwartego rynku,
na ktorym gltéwny kierunek wyznaczaja internacjonalizacja i globalizacja? Czy
podmioty funkcjonujace do tej pory w warunkach neutralnego na ogol otocze-
nia podejmuja walke konkurencyjna zmierzajaca do zapewnienia sobie stabilnej
niszy rynkowej? Czy dazy¢ beda do ekspansji? Jak oceniaja swoje mozliwosci
w tym zakresie i jakie podejmuja dziatania? Te i wiele innych kwestii zwiaza-
nych z zagadnieniem konkurencyjnosci staty si¢ jednym z glownych watkéw ba-
dan i rozwazan firm konsultingowych i licznych gremiéw naukowych.
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Konkurencyjnosé polskich przedsigbiorstw
w aspekcie otwartosci rynkow

Streszezenie

W artykule zaprezentowano wybrane koncepeje konkurencyjnosc. Zwrocono szezegblng uwa-
g¢ na ckonomiczny aspekt pojecia, a takze na przewartosciowanic pojgcia konkurencja zwigzane
7 internacjonalizacja 1 globalizacjq rynku. Omowiono réwniez szerokie i waskice podejseie do ro-
zumicnia problemu konkurencyjnosci przedsigbiorstw na rynku. Wskazano na potencjat konku-
rencyjny polskich przedsigbiorstw oraz na mozliwos¢ jego rozwoju i ksztaltowania w oparciu
o posiadane zasoby, co nabicra znaczenic w dobie koniceznosei konkurowania o rynki z przedsig-
biorstwami zagranicznymi, cz¢sto silnicjszymi ckonomicznic i bogatszymi w do§wiadczenia z za-
kresu rywalizacji na rynku.

Competitiveness of Polish enterprises in aspect
of openness of economy

Summary

In present paper we describe selected aspects of market competition considered in context of
intcrnalisation and globalisation processes. Attention was payed on economical features of com-
petitiveness and its conditions and possibilities of its improvement. Wide and narrow definitions
of a term ‘competition’ were also discussed.

Processes of economy internationalisation showed to Polish enterprises a new face of com-
petitiveness, because until now a course of domestic rivalry was not considered as to be especially
brutal or predacious. In fact, coping with influences of external competition forces requires mobi-
lisation of all domestic resources and its more competent application.
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Znaczenie intuicji w zarzqdzaniu

W dzisiejszym $wiccie instytucji zdominowanym przez technokratyczne pro-
cedury i o$wieceniowy regule ,,racjonalnosci” nie jest w modzie postugiwanie
sie abstrakcyjnymi metodami pozyskiwania informacji. Pewien wylom w tym
nurcie myslenia zostat dokonany przez wprowadzenie na poczatku lat 90. do
teorii zarzadzania koncepcji ,,zarzadzania wiedzg”. Do swiadomosci menedze-
row zaczelo trafiaé przekonanie, ze oprocz wiedzy skodyfikowanej istnieje tak-
ze trudno uchwytna wiedza nieskodyfikowana, zwana wiedza ukryta (ang. tacit
knowledge). Ma ona istotne znaczenie dla wyjasnienia réznic w efektywnosci
organizacji i pracy poszczegdlnych pracownikéw. Réznic tych nie sa w stanie
wyjasni¢ modele ilosciowe traktujace wiedz¢ na rowni z informacja.

Na fali zainteresowania ,,zarzadzaniem wiedza” na popularmosci zyskaly tak-
ze inne pokrewne koncepcje, takie jak programowanie neurolingwistyczne (NLP)
czy zarzadzanie przez wartosci. Dzigki temu mozliwe jest spojrzenie bardziej
przychylnym okiem na humanistyczne aspekty pracy intelektualnej czlowieka,
szczegodlnie cziowieka zajmujgcego stanowisko kierownicze w organizacjach.

Intuicja jest bardzo szczegdlnym wyrazem aktywnosci intelektualnej. Zwy-
klo si¢ ja traktowaé jako ogot informacji przyczyniajacych si¢ do podejmowa-
nia decyzji, ktérych nie mozna wyjasni¢ ,racjonalnie”. Menedzer podejmujacy
decyzje ,.intuicyjnie” jest czgsto skuteczniejszy, niz wynikaloby to z wartosci
informacji, jakimi dysponowal w momencie podejmowania decyzji. W dzisiej-
szych czasach intuicja jest traktowana w zarzadzaniu po macoszemu, poniewaz
rosnie znaczenie ,,odpowiedzialnosci” 1, transparentnosci”. Promowanie stylu za-
rzadzania ,,przez intuicj¢” idzie niejako pod prad w stosunku do gléwnego nurtu
w zarzadzaniu.

Stowo intuicja pochodzi z tacinskiego intueri (spoglada¢ w...) 1 jest pojg-
ciem z zakresu psychologii, ktére okresla proces natychmiastowego zrozumie-
nia lub percepcji faktu, bytu lub relacji pomigdzy dwoma zjawiskami lub re-
zultatami. Intuicja jest sposobem pozyskiwania wiedzy. Wedlug stownika PWN
intuicja to przeczucie, zdolnosé przewidywania, tworcza wyobraznia, rodzaj ir-
racjonalnego poznania polegajacego na uchwyceniu prawdy dzieki wewnetrz-
nemu przekonaniu, bez pomocy rozumowania lub dziatalnosci praktycznej, na-
rzucajqce sie przekonanie, ktorego nie mozna w pelni uzasadnic, powstajqce
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w wyniku nieSwiadomego przeniesienia postaw wytworzonych w stosunku do
podobnych sytuacji lub w wyniku dzialania bardzo stabych bodécow'.

Kazdy czlowiek posiada wlasny, specyficzny rodzaj intuicji. By lepiej z niej
korzystac, trzeba poznac swdj ,.styl intuicji”. Podejmowanie decyzji w zarza-
dzaniu moze i powinno by¢ oparte nie tylko na danych liczbowych, lecz takze
»wspomagane” przez intuicj¢. To, w jaki sposob funkcjonuje intuicja, mozna
poznac, przypominajac sobie, w jakich okolicznosciach dotart do nas glos intu-
icj1 ostatnim razem, gdy go styszelismy. Oto przyklady takich podpowiedzi bie-
gnacych od intuicji:

— ,,Nagle przed moimi oczami pojawit si¢ ogromny/straszny, jasny obraz”,

,.Poczutam mrowienie w zoltadku”,

- ,,Co$ mi podpowiadato, ze...”,

—~ ,,Co$ mnie ciagneto w pewnym kierunku”,

Menedzer moze polepszyé komunikacje z intuicja, czyli zdolnos¢ do odczy-
tywania jej wskazan, stosujac nastgpujace ¢wiczenia ,,wzmacniajace”™:

1. Zauwazy¢ moment, gdy czuje sig, Ze intuicja co$ podpowiada. Wowczas
obja¢ mocno swoje dionie jedna w druga. Zgodnie z zasadami programowania
neurolingwistycznego po kilku takich ¢wiczeniach nasz mozg bedzie reagowat
na scisnigcie dioni i bedzie si¢ odzywaé nasza intuicja.

2. Nauczy¢ si¢ swoich wlasnych zachowan intuicyjnych: czy nasze oczy kie-
ruyjq si¢ w jakims okreslonym kierunku, kiedy styszy si¢ swojq intuicje?

3. Nie zwalczaé w sobie postaw, w ktorych jest si¢ rozluznionym i niera-
¢jonalnym.

4. Gdy przychodzi do glowy nietypowy lub dziwny pomyst, to zapisaé go
lub narysowac.

5. Zmusza¢ mézg do wysitku w roznych zyciowych sytuacjach: zada¢ sobie
pytanie, jak np. ma na imi¢ kasjerka w supermarkecie, zanim zobaczy sie jej
imi¢ na plakietce, kto dzwoni, gdy styszy sie telefon, przestac patrze¢ w ekran
telewizora i sprébowac zgadnad, jak sa ubrane postacie na ekranie itp.

6. L. Robinson (Intuitive Consulting and Communication) zaleca, aby pro-
wadzi¢ osobisty ,,pamietnik zbiegéw okolicznosei” w swoim zyciu. Dzigki te-
mu umyst skupi uwage na zbiegach okolicznosci 1 bedzie ich wigcej doswiad-
czat w zyciu.

7. Niektérzy uwazaja, ze regularna modlitwa pomaga lepiej zrozumie¢ sie-
bie i swoje wewnetrzne potrzeby. W. MacDonald z Uniwersytetu Stanowego
w Ohio dowiddt, ze ludzie, ktérzy regularnie modla sig, czesciej doznaja telepa-
tycznych doznan.

Zaleca sig, aby poswiecaé uwage nie tylko umystowti, lecz takze cialu. Nale-
zy dotlenia¢ mézg, uprawiaé np. jogging. ,,Brak czasu” nie jest zadng wymow-
ka, poniewaz po godzinie wysitku fizycznego mézg nadrobi z nawiazka ,.stra-

UStownik jezyka polskiego PWN, www.sjp.pwn.pl, 10.12.2005 r.
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cony czas”. Inwestycja w cialo zawsze jest rentowna, zaréwno pod wzgledem
finansowym, jak i emocjonalnym. Poniewaz glos intuicji zapamigtywany jest
w pamigci krotkookresowej, musimy sig liczyé z koniecznoscia zapisywania te-
g0, co podpowiada nam intuicja. Glos intuicji przeptywa do nas przez filtry”
kulturowe, ktore znieksztalcaja jego brzmienie.

Intuicja jest zawsze zwigzana z dzialaniem grupowym, dlatego szczegdlnie
przydaje si¢ w pracy menedzera. Intuicja nigdy nie dotyczy odkrycia czegokol-
wiek dotyczacego Zycia osobistego. Intuicja to poszukiwanie uniwersalnych prawd.
Do kazdego z nas codziennie trafiaja setki tysigcy informacji z otoczenia. Wiek-
s208¢ z nich przetwarzamy w spos6b nieswiadomy. Niektérzy ludzie korzystaja
przede wszystkim z sygnatow dochodzacych do nich za pomoca pieciu podsta-
wowych zmystéw. Inni polegaja na szostym zmysle — intuicji. Powstaje pyta-
nie, czy polega¢ bardziej na intuicji, czy na racjonalnych faktach? Czy zwykle
przywiazuje sig¢ wigksza uwage do faktow i szczegtow, czy tez raczej woli sie
poszukiwac polaczen i ukrytych znaczen?

Intuicja nie zawsze jest dobrym doradca, dlatego nie wolno fetyszyzowac jej
znaczenia przy podejmowaniu decyzji w zarzadzaniu. Jej glos jest wypaczany
przez codzienne nawyki, ktore stajg si¢ stereotypami w mysleniu. Ludzie z na-
tury sa tworczy, lecz codzienne obowiazki zabijaja badz thumia w ludziach
dziecigea otwartosé i ,,naiwnos¢” w mysleniu. Cheemy by¢ powazni i racjonal-
ni. A takie postawy niestety szkodzg w wykorzystywaniu sity wlasnej intuicji.
Od dawna wiadomo, ze sformutowanie pytania moze mieé wplyw na odpo-
wiedz. W pewnej ankiecie 23% Amerykanéw stwierdzilo, ze rzad wydaje zbyt
duzo pienigdzy na ,,pomoc”. Pewien przebiegty makler gieldowy przez 6 tygo-
dni w kazdy piatek wieczorem wysylat do grupy ludzi listy, w ktorych progno-
zowal, czy w kolejnym tygodniu rynek bedzie staby, czy tez bedzie si¢ wzmac-
nial. Cztowiek ten zwerbowal wiele osob, jako statych, stono placacych klien-
tow. Jego metoda byta niezawodna, a takze bardzo prosta. Dzigki niej byt w sta-
nie sformutowaé 6 trafnych prognoz i przestaé je do tysiaca klientow. Aby uzy-
skac taki efekt, w pierwszym tygodniu wystat 64 tysigce listow, piszac w polo-
wie z nich, ze w przysztym tygodniu kursy akcji wzrosna, a w polowie, Ze spa-
dna. W drugim tygodniu wystat kolejny list, ale tylko do tych 32 tys. osob, ktore
otrzymaty prawidtows ,,prognoz¢”, znowu informujac ich, czy akcje wzrosna,
czy spadna i dzielac grupe na pot. Po 6 tygodniach miat zagwarantowana liste
1000 klientow, ktérzy otrzymali 6 trafnych prognoz z rzedu®.

Czgstym pretekstem do skorzystania z intuicji w Zyciu menedzera jest ocena
zdolnosci nowo zatrudnianego pracownika. Ludzie zwykle sa bardzo pewni swo-
ich zdolnosci oceny innych ludzi. Rozmowa kwalifikacyjna to $wietny sposob
na udowodnienie sobie i innym, ze jest si¢ dobrym »psychologiem” i ze posiada
si¢ dar rozpoznawania cech w ludziach. Kiedy prowadzimy rozmowy kwalifi-
kacyjne, czy czujemy si¢ pewni whasnej zdolnosci prognozowania wynikow pra-

? A. Paulos, Beyond Numeracy: The Ruminations of a Numbers Man, Knopf, New York 1991.
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cy w dhuzszej perspektywie na podstawie luznego, powierzchownego wywia-
du? Te prognozy w rzeczywistosci sg bardzo nietrafnie. Pracownicy prowadzacy
rozmowy kwalifikacyjne sq zadziwiajaco nieskuteczni w prognozowaniu zdol-
nosci 0sdb, z ktorymi je odbywaja lub przeprowadzaja np. egzamin ustny. Frank
Schmidt i Jon Hunter sporzadzili analize 85 lat badan nad selekcja personelu
i doszli do wniosku, ze w przypadku wszystkich zawodéw z wyjatkiem niewy-
uczonych ogdlna zdolnosé umystowa jest najlepszym dostgpnym prognostykiem
sukcesu w pracy. Nieformalne rozmowy z kandydatami, na podstawie, ktérych
pisze sie subiecktywna ocene ogdélna, sg lepsze niz analiza charakteru pisma (kto-
ra jest bezwartosciowa). Ale nieformalne rozmowy kwalifikacyjne daja mniej
informacji niz testy oceniajgce zdolnosci, prébki pracy, testy znajomosci zawo-
du oraz ocena dotychczasowego przebiegu pracy przez wspotpracownikéw”.
Osoby prowadzace rozmowy kwalifikacyjne tak czgsto zbyt wysoko oceniaja
swoje rozeznanie, ze Richard Nisbett, psycholog spoleczny, nadal temu zjawi-
sku nazwe: ztudzenie rozmowy kwalifikacyjnej.

L. Robinson zaproponowat 8 sposobéw wzmocnienia intuicji':

1. Co mowi ci intuicja? Zbyt czgsto bagatelizujemy stowa, ktére podpowia-
da nam intuicja. Nalezy si¢ w nie wshuchac.

2. Jak Twoja intuicja komunikuje sie z Tobq? Kazdy z nas posiada pewien
kanal komunikacji, ktérym otrzymujemy sygnaty od intuicji. Moga to by¢ od-
czucia, obrazy, reakcje ciata (np. zotadka) lub mysli. Gdy podejmujesz decyzje,
zwracaj uwage na wszystkie te sygnaly.

3. Popros swojq intuicj¢ o pomoc. Wielu ludzi saqdzi, ze intuicja pojawia si¢
zawsze. Nie jest to prawda. Glosy intuicji mozemy tatwo zaghluszyé na wlasng
prosbe. Aby ustysze¢, co podpowiada intuicja, zadaj sobie pytanie: ,,Co mam ro-
bi¢ w tej sytuacji?”; ,,Czego wiecej powinienem si¢ dowiedzie¢?”. Nie zapomnij,
ze odpowiedzi na te pytania moga pochodzi¢ z wielu zrédel (patrz pkt 2).

4. Wykorzystaj informacje, ktére otrzymujesz od intuicji. Rozwijajac swoja
intuicje, uczysz si¢ nowej umiejetnosei. Im wigeej ¢wiczysz, tym stajesz sie lep-
szy. Najlepiej rozpoczal ,,Ewiczenia” w sytuacjach obarczonych niewielkim ry-
zykiem. Pomoze ci to rozwina¢ swoje ,,migsnie intuicji”.

5. Nie wszystko mozna zrozumied natychmiast. Popro$ intuicje o wyjasnie-
nie. Mozna ja otrzymacé np. w czasie snu. Badz cierpliwy. Odpowiedz nadejdzie,
ale nickoniecznie natychmiast.

6. Naucz si¢ robi¢ male kroki. Wielu z nas obawia si¢ wielkich zmian w zy-
ciu. Boimy sig popetnienia bigdu, ktérego pdzniej bedziemy zatowa¢. Dlatego
proces dochodzenia do wielkich zmian lepiej roztozy¢ na mniejsze etapy. Od-

3F. L. Schmidt, J. Hunter, The Validity and Utility of Selection Methods in Personel Psychology:
Practical and Theoretical Implications of 85 years of Research Findings, ,Psychological Bulletin™
124/1998, 5. 262-274.

* L. Robinson, 8 Ways to Strengthen Your Intuition, Intuition, www.intuition2vishnu.home-
stead.com/articalsintuition.html, 10.11.2005.
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kryjesz wtedy, ze podejmowanie decyzji staje si¢ tatwiejsze, strach przed zmia-
ng ustapi.

7. Zapisuj to, co podpowiada ci intuicja. Za kazdym razem, gdy podejmu-
jesz trudng decyzje, zapisz to w swoim osobistym dzienniku i wracaj do niego
czasami po to, aby sprawdza¢, jakie decyzje podejmowales i jakie byly ich
skutki. Zawsze zapisuj, co méwila ci intuicja, jakic odczucia miates, jakie obra-
zy pojawily si¢ w twoim umysle. Czy pojawit si¢ glos wewnetrzny?

8. Nie zapomnij korzystac z twojej lewej potkuli. Nie ma powoddw, by two-
ja intuicja konkurowata z lewopotkulowym mysleniem. Przeanalizuj takty.

Waznym aspektem codziennej pracy menedzera jest ocena predyspozycji 0s6b
do dalszej wspdlpracy, zardéwno potencjalnych kontrahentoéw, jak 1 pracowni-
kow. Intuicja jest wtedy cennym narzedziem wspomagajacym decyzje. Trzeba
pamig¢taé, ze rozmowy kwalifikacyjne ujawniajq aktualne intencje kandydata,
a aktualne intencje mowia mniej niz zwyczajowe zachowania. Intencje majg zna-
czenie. Ludzie si¢ zmieniaja. Mimo to najlepszym prognostykiem tego, jakimi
bedziemy, jest to, kim bylisSmy. Po drugie, prowadzacy rozmowy duzo czesciej
sledza udane kariery osdb przez sicbie przyjetych niz osiggnigcia 0séb odrzuco-
nych. I na koniec trzeba zauwazyé, ze wezesniejsze przekonania 1 nastroje 0so-
by prowadzacej rozmowe zabarwiajgq jej percepcj¢ 1 interpretacj¢ zachowania
kandydata’.

Wazne jednak, aby$Smy nic mylili intuicji z przesadami 1 (bledng) wiedza.
Media tworza w nas wiele przesadéw i zafalszowan rzeczywistosci. Intuicja mo-
ze by¢ catkowicie sprawna, a jednak dostarczaé nicskutecznych rad. Dlaczego?
Poniewaz ,,nakarmilismy” ja falszywymi informacjami. Na nasza percepcje w du-
zym stopniu wptywa strach. Jestesmy biologicznie przygotowani na odczuwa-
nie takiego strachu, jakiemu stawiali czoto nasi przodkowie. Tym, ktérzy bali
si¢ pajakdw, wezy, zamknietych przestrzeni, wysokosei 1 burzy, czesciej uda-
wato si¢ przetrwac i stworzy¢ tych, ktérzy stworzyli tych, ktérzy... stworzyli
nas. Psychologowie odkryli, ze tatwo jest nauczy¢ si¢ strachu przed takimi bodz-
cami, ale trudno jest si¢ go pozby¢. W eksperymentach duzo latwiej jest nauczy¢
ludzi leku przed pajakami niz przed kwiatami®.

Czasami wydaje si¢ nam, ze co$ jest bardzo prawdopodobne, choc tak w rze-
czywistosci nie jest. Wiekszos$¢ ludzi rozumuje w kategoriach dramatycznych,
a nie ilosciowych. ZagroZenia, nad kiorymi nie mamy kontroli, wywolujq wick-
sze przerazenie niz te, nad ktorymi panujemy. Np. jazda na nartach, wedlug jed-
nego z 0szacowan, stanowi dla naszego zdrowia tysiqc razy wigksze zagrozenie
niz konserwanty. Mimo to mozemy chetnie przyjaé ryzyko jazdy na nartach, ale
unika¢ konserwantow. Bardziej obawiamy si¢ brutalnych przestepstw niz zatka-

> Por. np. T. H. Macan, R. L. Dipboye, The Effects of the Application on Processing of Informa-
tion from the Employment Interview, ,Joumal of Applied Social Psychology” 24/1994, s. 1291-1314.

® E. W. Cook III, R. L. Hodes, P. J. Lang, Preparedness and Phobia: Effects of Stimules Content
on Human Visceral Conditioning, ,Journal of Abnormal Psychology™ 95/1986, s. 195-205.
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nych arterii, samolotow niz samochodow, genetycznie modyfikowanego jedze-
nia niz jazdy na rowerze. Pokolenia bedq moze nami pogardzaé, ale my sie juz
o tym nie dowiemy. Wedlug psychologa George'a Loewensteina i jego wspoi-
pracownikow, wszystkie te powody sprawiajq, ze ludzkie postrzeganie zagro-
Zenia ze strony niebezpiecznych technologii lub czynnosci pozostaje pod wplywem
aspektow, ktore majq niewiele wspolnego z {...] mozliwymi zdarzeniami i ich
prawdopodobieristwem’.

Waznym filtrem utrudniajacym korzystanie z intuicji w podejmowaniu de-
cyzji ekonomicznych jest efekt przywiazania. Ludzie czesto zadaja duzo wiecej
za oddanie jakiej$ rzeczy, niz sa gotowi za nig zaplaci¢. Ekonomista Richard
Thaler nazwal to zjawisko efektem przywiazania®. Nienawidzimy tracié tego,
co mamy. W nadziei na odrobienie straty, odczuwajac przywigzanie towarzy-
szace posiadaniu, wielu inwestordw, cheac odzyskaé pieniadze, bedzie je nadal
trwonic. Awersja do straty 1 efekt przywiazania wspdlnie wzmacniajg nasza nie-
pewnos¢, czy zrezygnowad z nieudanych projektéw, w ktore ,,zainwestowaliSmy
zbyt duzo, zeby teraz dac¢ za wygrana”. W eksperymentach, tak jak w prawdzi-
wym zyciu, badani, ktérzy duzo wlozyli w nieudang inwestycje, beda nadal in-
westowac tam $rodki, nawet gdyby tego nigdy nie zrobili w przypadku nowe;j
inwestycji albo gdyby rezygnacja byla ckonomicznie racjonalna. Jest to zjawi-
sko, ktére znam az nadto dobrze jako inwestor rodzinnej fundacji. Rozumienie
niebezpieczenstw zwiazanych z ludzkq intuicjg ekonomiczna jest pomocne. Ale
rozumienie nie gwarantuje optymalnej racjonalnosci.

Kazdy moze doskonali¢ swoja intuicje. Oto kilka z wielu sposobdw wzmoc-
nienia intuici:

1. Zbyt czgsto bagatelizujemy stowa, ktére podpowiada nam intuicja. Nale-
zy si¢ w nie wstuchad.

2. Kazdy z nas posiada pewien kanal komunikacji, ktérym otrzymujemy syg-
naty od intuicji. Moga to by¢ odczucia, obrazy, reakcje ciata (np. zotadka) lub
mysli. Gdy podejmujemy decyzje¢, nalezy zwraca¢ uwage na wszystkie te syg-
naty.

3. Wielu ludzi sadzi, ze intuicja pojawia si¢ zawsze. Nie jest to prawda. Glo-
sy intuicji mozemy fatwy zaghiszy¢ na wlasna prosbe. Aby ustyszeé, co pod-
powiada intuicja, zadaj sobie pytanie: ,,Co mam robic¢ w tej sytuacji?”.

4. Wielu z nas obawia si¢ wielkich zmian w zyciu. Boimy si¢ popelnienia
bledu, ktérego pozniej bedziemy zatowaé. Dlatego proces dochodzenia do wiel-
kich zmian lepiej roztozy¢ na mniejsze etapy. Odkryjesz wtedy, ze podejmowa-
nie decyzji staje si¢ latwiejsze, a strach przed zmmana ustapi.

’G. Loewenstein, E. U. Weber, C. K. Hsee, N. Welch, Risk as Feelings, ,,Psychological Bulle-
tin™ 127/2001, s. 267-286.

¥ R. H. Thaler, Toward a Positive Theory of Consumer Choice, .Journal of Economic Behavior
and Organization™ 1/1980, s. 39-60.
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5. Nalezy zapisywac to, co podpowiada intuicja za kazdym razem, gdy po-
dejmujemy trudna decyzje.

Podsumowanie

W ostatnich latach w zarzadzaniu pojawily si¢ nowe idee zwigzane z post-
modermnizmem. Jedna z nich jest ,,zarzadzanie wiedza”". Rosnaca popularnosé tej
problematyki powoduje coraz wigksze zainteresowanie ,,miekkimi” aspektami
zarzadzania: intelektem, kompetencjami pracownikéw, refleksyjnoscia, wiedza,
a takze intuicja.

Istnienie intuicji jest faktem. Faktem jest takze, ze wiele 0séb nie potrafi si¢
nig postugiwac i niestusznie twierdzi, ze intuicja jest ztym doradca”. Kazdy
moze sig nauczy¢ shucha¢ swojej intuicji. Z naukg stuchania intuicji jest jak z na-
uka szybkiego czytania. Jesli skoficzymy kurs szybkiego czytania, nikt nam nic
zabroni czytania wolnego, delektowania sie poczja i Zlotymi myslami medrcow.
Podobnie jest z intuicja, gdy nauczymy si¢ nig lepicj postugiwaé, nie pozbawi-
my sicbie Zadnej z poprzednich umicjetnosei. Zawsze lepicj micé szerszy wy-
bor metod podejmowania decyzji niz wezszy!
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Znaczenie intuicji w zarzqdzaniu
Streszczenie

Intuicja jest szczegdlnym i jak dotad malo rozpoznanym aspektem zarzadzania. Wspdlezesne
organizacje musza si¢ zmagaé z problemami turbulentnego otoczenia. Podejmowanie decyzji
i orientacja w Srodowisku oparte na ,racjonalnym” mysleniu czgsto zawodza. Pracownicy wiedzy
poszukujg innych, alternatywnych narzedzi dla zwigkszenia ich produktywnoscei. Intuicja moze
i powinna by¢ trakiowana jako kolejne, alternatywne narz¢dzie intelektualne dia menadzeréw.
Mozna ja zrozumict i doskonali¢ jej wykorzystanie przy odpowiednim podejsciu i zaangazowa-
niu.

Intuition in management practice
Summary

Intuition is a specific and yet undiscovered aspect of management. Today's organizations
have to struggle with the complex environment. The sense-making based on ‘rational’ grounds is
not always ctfective and knowledge workers seek alternative ways for increasing their productiv-
ity. Intuition can and should be thought of as another, alternative intelectual tool for managers. It
can be hamessed and mastered with appropriate attitude and commitment.
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Skutecznosc zachodnioniemieckiej reformy
walutowej 7 1948 roku i reformy walutowej
w NRD 7 1990 roku

Wstep

Przyczyny przeprowadzenia reformy walutowej w Niemczech Zachodnich
(RFN) w 1948 r. 1 w Niemczech Wschodnich (NRD) w 1990 r. byty bardzo po-
dobne. Do najwazniejszych nalezy nadwyzka ilosci pieniadza jako efekt pan-
stwowego zarzadzania rynkiem, a w przypadku NRD — jako efekt socjalistycz-
nego centralnego planowania. Obok zasadniczych podobiefistw istnialy takze
roznice migdzy tymi reformami. W wyniku reformy w Niemczech Zachodnich
powstal nowy pieniadz 1 zostala stworzona nowa gospodarka, ktora w przyszlosci
okazala sig¢ gospodarka bardzo stabilng. Reforma walutowa w NRD w 1990 r.
miata inne podloze, gdyz byla efektem wiaczenia i zintegrowania czgsci wschod-
niej (NRD) z czescia zachodnig (RFN).

Zintegrowanie NRD z czescig zachodnig Niemiec pod wzgledem monetar-
nym bylo bezproblemowe, natomiast integracja gospodarcza napotykata wiele
trudnosei, mimo to radykalna zmiana systemu spotkala sie z aprobatg spote-
czenstwa.

1. Sytuacja gospodarcza Niemiec po zakonczeniu
I wojny swiatowej

Koniec 1l wojny swiatowej w 1945 r. oznaczat dla Niemiec ogromne wy-
niszczenia gospodarcze, powodujac niemozliwo$é normalnego funkcjonowania
gospodarki. Panowat glod, gospodarczy chaos, demoralizacja zycia i brak per-
spektyw na lepsza przysztos¢. Produkcja i zaopatrzenie nie funkcjonowaty. Zni-
szczenia wojenne i ogromne rzesze uciekajacej ze wschodu ludnosci, a takze
podziat kraju na 4 strefy to byl obraz zwyciezonych Niemiec. Potworny gtod
zostat opanowany poprzez dzialania interwencyjne armii alianckich. Odbudowa
zycia publicznego, funkcjonowania poczty, zabezpieczenia dostaw pradu, gazu
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i wody byty mozliwe pod zarzadem aliantéw. Zniszczona sie¢ komunikacyjna,
wysadzone w powietrze mosty utrudnialy dostawy towardéw. Poczatkowo wy-
miana towarow odbywala si¢ na matych obszarach i zamykala si¢ w granicach
powiatdw. Polgczenia migdzy powiatami byly powoli odbudowywane. Prze-
mieszczanie si¢ towarow migdzy strefami alianckimi odbywato si¢ na podsta-
wie Ukiadu Handlowego zawartego migdzy aliantami. Produkcja przemystowa
powoli osiagneta poziom 1/3 poziomu produkcji przemystowej z 1936 r.'. Dra-
matyczny gospodarczy stan Niemiec najlepiej przedstawia Ludwig Erhard, twier-
dzac, ze gdyby utrzymat si¢ taki poziom gospodarczy Niemiec jak w 1945 1., to
statystyczny Niemiec miatby nowa parg butéw co 12 lat, garnitur co 50 lat,
tylko co piate niemowle mogloby leze¢ w pieluszkach®.

Okres pierwszych 10 lat byt dla Niemiec okresem rozstrzygajacym o sukce-
sic gospodarczym. W tym czasie znacznie wzrosty dochody, zaopatrzenie w to-
wary bylo dobre, zostalo opanowane bezrobocie, zmniejszyt sie gldd mieszka-
niowy, nastapita modernizacja przemystu, ktorego moce produkeyjne bylty w pet-
ni wykorzystane, wzrosta wymiana handlowa. Zrédel sukcesu gospodarczego
Niemice nalezy upatrywaé w zdyscyplinowanej polityce walutowej 1 finansowe;j

-- polaczonej z duzym zautfaniem do mechanizmu rynkowego, a takze w uwol-
nicniu potencjatu gospodarczego prywatnych podmiotow gospodarczych.

Koniecznosé¢ odbudowy gospodarki niemieckiej zwigzana byla takze z jej
przcbudowa. W 1936 r. rzad nazistowski Niemiec zapoczatkowal glebokg prze-
budowe gospodarki Rzeszy Niemieckiej. Dominujace do 1936 r. indywidualne
decyzje gospodarcze zastapione zostaty poprzez scentralizowany panstwowy sy-
stem planowania. W wyniku zmiany zarzadzania krajem wszystkie ceny, wyna-
grodzenia za prace i czynsze zostaly zamrozone na poziomie cen z jesieni 1936 r.
Firmom zostaly wyznaczone wielkosci produkeji, sita robocza 1 surowce byly
centralnie rozdzielone. Gospodarstwom rolnym zostaly wyznaczone wielkosci
dostaw obowiazkowych. Artykuly spozywcze i inne dobra konsumpcyjne byty
racjonowane. Nastapita takze reglamentacja mieszkan. Taka gospodarka, ktéra
nazwaé mozna gospodarka rozkazowa (nicm. Kommandowirtschaft), pozwolita
rezimowi nazistowskiemu zbudowac silng armig, zintensyfikowaé produkcje bro-
nt 1 w przysztosci prowadzenic wojny na wielu frontach. Wraz z upadkiem Rze-
szy nastapito takze gospodarcze zatamanie Niemiec. Gospodarka rozkazowa nie
sostala odwotana, byla nadal kontynuowana, co spowodowato powstanie no-
wych problemoéw.

Po zakonczeniu wojny w miejsce centralnego planowania dla calego obszaru
Rzeszy wprowadzono planowanie zdecentralizowane dla kazdej z 4 stref oku-
pacyjnych. Odejscie od centralnego, rozkazowego zarzadzania gospodarka nie
bylo skuteczne, gdyz brak bylo nowych struktur administracyjnych, brakowato

"H. C. Wallich, Triebkrifie des deutschen Wiederaufstieges, Fritz Knapp Verlag, Frankfurt/Main
1955,5. 62.
% L. Erhard, Wohlstand fiir alle, Disseldort 1957, s, 18,
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takze w pelni sprawnej komunikacji i lacznosci, zaczety pojawiaé sie sprzeczne
interesy réznych grup. W wyniku tych trudnosci sterowanie gospodarka przez
sily alianckie bylo bardzo mato skuteczne, wreez niemozliwe,

Trudnosci gospodarcze po 1945 r. zostaly spotggowane przez trudnosci po-
litykt pieni¢znej. Funkcjonujacy nadal pieniadz, jakim byta marka Rzeszy, stat
si¢ bezwartosciowy. Ustalone oficjalne ceny nie gwarantowaly nawet zakupu to-
warOw na podstawie przyznawanych kartek zywnosciowych lub talonow. Ofi-
cjalne rynki nie oferowaly towaréw w wystarczajacej ilosci, rozkwitt czamy ry-
nek pracy 1 rynek wymiany towarow. Praca za wynagrodzenie pienigzne byla
nicoplacalna. Transakcje wymienne prowadzone byly nie tylko migdzy osoba-
mi fizycznymi, ale takze migdzy firmami. Szacuje sig, ze transakcje kompensa-
cyjne w Niemczech przed reformga walutowa stanowity ponad potowe wszyst-
kich transakeji’.

Konieczne do produkeji dostawy surowcdw, roznych elementow, pdtproduk-
tow opoOzniaty si¢ lub nie nastgpowaty, stato si¢ to zrodtem utrzymywania nie-
potrzebnych zapaséw, przewyzszajacych istniejace zapasy sprzed okresu wo-
jennego. Nieracjonalno$é gospodarowania potggowata sig. Produkcja przemy-
stowa w sektorze amerykanskim 1 brytyjskim osiggneta w 1946 r. tylko 34%,
aw 1947 r. takze tylko 40 % produkcji roku bazowego, jakim byt rok 1936°.

7 punktu widzenia statystyki to tylko ilosé pieniadza byla wielkoscig eko-
nomiczng, ktora nie osiggnela nizszego poziomu niz poziom przed wybuchem
wojny. Przyczyna jednak tkwi w inflacyjnym finansowaniu nazistowskiej woj-
ny. Osiagnigte zawrotne liczby ilosci pienigdza utrzymaly si¢ do wprowadzenia
reformy pienigznej. Nie mozna dokladnie podac ilosci pieniadza, ale szacuje sig,
ze dla trzech stref zachodnich ilo$¢ pienigdza byta niewiele wigksza niz 118,7
mld marek Rzeszy'. Taka kwota zostala zgtoszona przez prywatnych posiada-
czy w czasie procedury reformy pienieznej. Kwota ta obejmowata gotowke 1 de-
pozyty.

Brak towardw na rynku 1 znaczna ilo$¢ pienigdza powodowaly niemozliwosé
racjonalnego wzajemnego obiegu towarow i pienigdza. Sytuacja taka mogtaby
wskazywac na niebezpieczenstwo powstania bardzo rozbudowanego i pregznego
czarnego rynku towardw. Jednak restrykcyjna polityka dystrybucyjna 1 bardzo
skuteczne metody jej kontroli w okresie nazizmu przedwojennego spowodowa-
ly, ze mimo ograniczonej podazy towarowe) ich dystrybucja odbywata sig le-
galnymi kanatami. Jednak stopniowo coraz wieksza 1los¢ towardw podlegala dy-
strybucji poprzez czarny rynek. Sytuacja gospodarcza stawala si¢ coraz trud-
nigjsza. Firmy dzialajace zgodnie z przepisami prawnymi, a wigc sprzedajace le-

3 C. Buchheim, Die Wéhrungsreform 1948 in Westdeutschland, , Vierteljahreshefte fir Zeitge-
schichte™ 36/1988. s. 195.

“H. C. Wallich, Triebkrific des dentschen.., s. 34,

3 Ibidem, s. 62.
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galnie swoje produkty, mialy coraz wigksze trudnosci w realizacji zaopatrzenia
produkcyjnego 1 przeciwstawieniu si¢ nasilajacej si¢ fluktuacji pracownikéw.

Kryzys byl bardzo dokuczliwy, takze dla ludnosci. Oficjalne racje zywienio-
we stanowily 1100 kalorii dziennie na osobg i miaty byé zapewnione poprzez
system bondw zywnosciowych. W rzeczywistosci sytuacja wygladata dramatycz-
nie. W poszukiwaniu zywnosci ludnos¢ miejska masowo nawiedzala rolnicze
tereny w nadziei, ze otrzyma w gospodarstwach rolnych srodki zywnosci, prze-
de wszystkim ziemniaki i zboze w zamian za przedmioty, ktdre uratowaly sig¢
w miastach, a wigc rzeczy osobiste, odziez, meble. Ta swoista wymiana towa-
rowa nasilala sie szczegdlnie na koniec tygodnia, mimo ze infrastruktura drog
i kolei byta bardzo zniszczona, wykorzystano w tym celu wszystkie mozliwosci
poruszania si¢, nawet jesh srodki transportu nie zapewnialy zadnego bezpieczen-
stwa.

Gospodarka pieni¢zna tracita na znaczeniu. Przedsigbiorcy dopasowywali si¢
do powstalej sytuacji. W wyniku rozszerzajacych si¢ transakcji wymiennych ci,
ktorzy produkowali towary, jak na tamte czasy, pierwszej potrzeby, czesto pla-
cili oprocz pienigdzy takze produkowanymi przez ich firmy towarami, np. bu-
tami, zarowkami. W wielu przypadkach firmy zmieniaty profil produkcji, by
moc takze produkowac towary chodliwe na rynku, ktore stawaly si¢ podstawa
wymiany towarowej. Sfera zaopatrzenia w surowce, czgsci zamienne i paliwa
byla, jak wszystkie inne, takze dotknigta zasadami wymiany towarowej, szacuje
sie, ze w tym sektorze gospodarki tylko potowa ich produkeji byta sprzedawana
wedtug oficjalnych, legalnych cen®.

Zaistniate warunki doprowadzity do prawie kompletnego wyeliminowania
pieniadza z rynku. W transakcjach legalnych pieniadz byl zepchnigty do roli
drugorzednej, gdyz zaopatrzenie w towary odbywato si¢ gldwnie przez system
talonéw. Rynek czamy takze nie wykorzystywat pieniadza, przede wszystkim
ze wzgledu na konsekwencje i sankcje stosowane przez urzedy finansowe w sto-
sunku do posiadaczy duzych kwot pienigznych. Rowniez niepewno$¢ odnosnie
do regul planowanej reformy pienieznej nakazywata pozbywania si¢ pieniadza
na rzecz towarow. Zwyciestwo nad gospodarks pienigzna odniosty transakcje
kom-pensacyjne i papierosy, ktére byly podstawa wymiany. W tym czasie re-
gutla by-fo kupi¢ jak najwigcej, natomiast sprzedac jak najmniej. Papierosy staty
sie swo-istym symbolem ekonomicznym, pelnily funkcje jednostki walutowe),
srodka platniczego, miernika wartosci.

1.1. Polityka podatkowa i pieni¢zna
Podstawa realizowanej polityki pienigznej byta Ustawa o podatku dochodo-

wym ustanowiona przez Rad¢ Nadzorujaca (niem. Kontrollrat) z poczatku 1946 r.
Ustawa miata za zadanie zmniejszy¢ deficyt o charakterze inflacyjnym finan-

¢ Ibidem, s. 63.
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sOw publicznych i ograniczy¢ maksymalnic nadwyzke pienigdza. Byta to wyjat-
kowo rygorystyczna ustawa, okresla si¢ ja jako najbardziej brutalng ustawe o po-
datku dochodowym, jaka kiedykolwiek funkcjonowala na obszarze panstw za-
chodnich. Stawka progresywna dochodzita do 50%. Ustawa ta faktycznie byla
bardzo nieprzychylna. Rzeczywistos¢ jednak lagodzita jej charakter, gdyz dla
wielu 0s6b legalne nominaine dochody nie byly jedynym zrédiem dochodow,
byly one ,,wspierane” przez dochody z transakcji na czarnym rynku. Natomiast
dla kupujacych na czarnym rynku ceny czarnorynkowe byly na tyle wysokie, ze
stanowily wigksze obciazenie dla budzetéw domowych niz wysokie opodatko-
wanie dochoddw. W tej sytuacji legalne dochody nie stanowily zadnej motywa-
¢ji lub w bardzo okrojonej formie, do podejmowania legalnej pracy. Skutecz-
nos¢ tej ustawy nie jest jednoznaczna, gdyz dysproporcje migdzy wptywami z po-
datkéw a iloscig pieniadza byly bardzo duze, w wyniku czego utworzyla sig
nadwyzka pieniezna. Dzigki tej reformie w wyniku restrykcyjnej polityki po-
datkowej nastapito zréwnowazenie budzetu, co jest swoistym ewenementem
w przypadku tak zniszczonej gospodarki, jaka byta gospodarka Niemiec.

Gospodarke niemiecka okresu powojennego cechowala zbyt duza ilos¢ pie-
nigdza 1 zbyt malo towardow. W okresie 1936-1945 nastapit 4,5-krotny wzrost
wkiadéw terminowych klientow bankéw komercyjnych, natomiast przyrost wkila-
déw oszczednosciowych byt az 8-krotny, produkcja zmalata do 1/3. W wigk-
szosci obowiazywaly jeszcze ceny z 1936 r. Na oficjalnym rynku inflacja byla
zawieszona, natomiast na czarnym rynku panowata inflacja otwarta’.

Mimo ogromnych zniszczen wojennych kapitat inwestycyjny i potencjat sity
roboczej byt w 1947 r. wigkszy niz w 1936 r.*. Zdaniem ekspertow, wiele zakta-
déw produkeyjnych mozna bylo przy nawet matych nakladach wyremontowac.
Istnigjace zapasy produktéw wstepnych mogly byé wykorzystane przy produk-
¢ji, zapewniajac szybki wzrost produkcji mimo niedostatecznego zabezpiecze-
nia kraju w wegiel i energig, nawet ze zrodet zagranicznych. Tak si¢ jednak nie
stato, co mialo swoje zrodta w wadliwym systemie zarzadzania gospodarka,
a takze braku istnienia wydolnej waluty. Pierwsze idee dotyczacej reformy wa-
lutowej w Niemczech powstawaly jeszcze w czasie wojny. Wielkim orgdowni-
kiem reformy walutowej i gospodarczej byt Ludwig Erhard, zwolennik spotecz-
nej gospodarki rynkowej, poézniejszy minister gospodarki, a od 16 pazdziernika
1963 r. Kanclerz Republiki Federalnej Niemiec. Mimo wielu réznorodnych pro-
pozycji reform wspolnym dla nich byta konieczno$¢ ich przeprowadzenia.

7 Deutsche Bundesbank. Deutsches Geld- und Bankwesen in Zahlen 1876-1975, Frankturt/Main
1976, s. 101.
% C. Buchheim, Die Wihrungsreform 1948..., 5. 192.
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2. Zachodnioniemiecka reforma walutowa 7 1948 roku

Przyjeta przez panstwa koalicyjne zasada bezwarunkowej kapitulacji Trze-
cicj Rzeszy spowodowata, ze podejmowane byty przez aliantéw decyzje dotycza-
ce przysziosci Niemiec. Odmiennosci polityczne aliantow doprowadzily w efek-
cie koncowym do podziatu Niemiec. Strefa amerykanska i angiclska wykazy-
waly zbieznosé¢ pogladow, co zaowocowalo zblizeniem obu stref pod wzgledem
gospodarczym w 1947 r. i politycznym w 1948 r., w wyniku czego powstala Bi-
zonia, do ktorcj przystapita strefa francuska, tworzac Trizonie.

Tabela 1
Podzial Niemiec na strefy w 1945 .,
Strefa Obszar (tys. km”) Ludno$¢ (w min)
Brytyjska 98,4 22,8
Amerykanska 107,1 16,7
Francuska 43,0 5,9
Rosyjska 107,0 17,3
Berlin 0,9 32

Zrodio: Opracowanie whasne na podstawic W. Conze, V. Hentschel, Deutsche Geschichee, Ver-
lag Ploctz, Freiburg-Wiirzburg 1979, s. 280.

Miedzy Trizonig a radzieckg strefq okupacyjng zaczely narastaé roznice, kto-
re doprowadzity do wybuchu zatargu o Berlin (23 czerwca 1948 r. — 12 maja
1949 r.). Réznice ideologiczne migdzy aliantami, w wyniku ktérych powstaly
odmienne warunki wewnetrzne w strefach, a takze niemozliwosé tworzenia przez
Niemcy nowych koncepcji politycznych doprowadzity do utworzenia w dniu 21
wrzesnia 1949 r. Federalnej Republiki Niemiec, a w dniu 7 pazdziernika 1949 r.
Niemieckiej Republiki Demokratyczne;”.

[deg przewodnig wszystkich propozycji reformy walutowej byto doprowa-
dzenie do poprawnych relacji migdzy obiegiem pienigdza i towaréw poprzez
zmnigjszenic ilosci pieniadza, aby dopasowaé ceny towardw do poprzedniego
(przedwojennego) poziomu. Podstawa reformy stat si¢ tzw. Plan Homburdzki'
z 18 kwietnia 1948 r. wykorzystany i realizowany przez aliantéw. Poczatkowo
alianct (USA, Wielka Brytania, Francja, Zwiazek Radziecki) planowali wspol-
na reforme¢ walutowa. Rozbieznosei migdzy aliantami spowodowaty, ze reforma
walutowa w wyniku nalegan USA zostala wprowadzona 20 czerwca 1948 r.

7 W, Czaplinski, A. Galas, W. Korta, Historia Niemiec, Zaklad Narodowy im. Ossolinskich,
Wroctaw-Warszawa-Krakow 1990, s. 705.

Y Entwurf eines Gesetzes zur Neuordnung des Geldwesens, ,.Verwaltung fiir Finanzwesen des
Vereinigten Wirtschaftsgebietes™, Springer Verlag, Heidelberg 1948, s. 32,
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w trzech strefach zachodnich, a 23 czerwca 1948 r. oddzielnie w strefie wschod-
niej.

Prywatnic oszczg¢dnosci 1 wklady bankowe lacznie z oszczednosciowymi wy-
razone w markach Rzeszy zostaly zamienione na nowe marki niemieckie w re-
lacji 10 RM =1 DM. Potowa z nowo otrzymanej kwoty po sprawdzeniu zrodel
ich pochodzenia przez urzgdy finansowe byta do dyspozycji wlasciciela. Druga
potowa zostata w pazdzierniku 1948 r. ponownie podzielona, 1/5 byta do dys-
pozycji wlasciciela, 1/10 przeznaczona na cele inwestycyjne i przekazana na
specjalne konta, reszta, czyli 7/10, zostala zredukowana do 0, a wiec skreslona,
gdyz mozliwo$¢ dysponowania tymi $rodkami stworzytaby zagrozenie skutecz-
nosci reformy. Zostato anulowane okoto 35% obiegu pienigznego. Uwalnianie
cen trwato do 1952 r., co zaowocowalo wzrostem podazy towarowej. Stabiliza-
cja zostala osiagnigta. Po wprowadzeniu reformy kurs walutowy wynosit 3,33
marki za 1 dolara amerykanskiego. W 1949 r. nastapila dewaluacja marki do po-
ziomu 4,20 marki za dolara. W 1961 r. zostala wprowadzona pelna wymienial-
nos¢ marki i osiagnieto kurs wymiany 4 marki za dolara'".

Efekt netto reformy walutowej to inwersja, czyli zamiana starej waluty na
nowa w relacji 100:6,5. Te ostre cigcia reformy spowodowaly pogorszenie sytu-
acjl socjalnej obywateli. Aby temu zapobiec i spowodowaé mniej bolesne wpro-
wadzanie reformy w Zycie zostat uruchomiony mechanizm ochronny. W mysl
podstawowych zatozen zachodnioniemieckiej reformy walutowej kazdy obywa-
tel (takze nieletni) otrzymat 20 czerwca 1948 r. 40 DM (tzw. Kopfeeld), a po
dwoch miesigeach dodatkowo jeszeze 20 DM. Zaktady prowadzace dziatalnosé
gospodarcza otrzymaty 60 DM na jednego zatrudnionego, instytucje publiczne,
m.in. kolej i poczta, otrzymaly $rodki odpowiadajace dotychczasowym $rednio-
miesigcznym przychodom.

Aby zabezpieczy¢ skutecznos¢ reformy i nie dopusci¢ do ponownego silne-
go wzrostu ilosci pienigdza, zostaly utworzone przez zachodnich aliantéw nowe
struktury w Niemczech:

— Die Bank Deutscher Linder, z ktérego powstat w 1957 r. Deutsche Bundes-
bank, speliajacy funkcje banku centralnego dla trzech zachodnich stref i spra-
wujacy kontrole nad 1loscig pienigdza oraz posiadajacy wylacznosé emisji pie-
niadza. Zostala jemu zapewniona ze strony rzadu federalnego i rzadow krajo-
wych pelna niezaleznos¢;

— gmuny, landy 1 instytucje uzyteczno$ci publicznej, majace wilasny budzet
musiaty pokrywac swoje wydatki poprzez wlasne przychody. Niedopuszczaine
byly deficyty budzetowe, a kredyty mogly by¢ zaciggane tylko w celu wyréw-
nania chwilowej luki finansowej. Bezposrednie zaciaganie kredytéw przez rzad
federalny i rzady landéw w Bundesbanku (banku centralnym) mozliwe byto
tylko w celach doraznych w bardzo ograniczonym zakresie, co oznacza, ze

"W, Morawski. Zarys powszechnej historii pieniqdza i bankowosci, Wydawnictwo TRIO, War-
szawa 2002, 5. 333.
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deficyt budzetowy nie mogl by¢ wyréownany poprzez puste dodrukowanie pie-
niadza. Zasady te sa nadal aktualne.

Reforma walutowa stworzyla nowy pieniadz, jakim stala si¢ marka niemiec-
ka. Byl to czysty pienigdz papierowy, bez pokrycia w zlocie, dewizach czy za-
sobach naturalnych, mimo to byt on postrzegany jako pelnowartosciowy, gdyz
jego ilos¢ bylta ograniczona, przez co byl pozadany. To spowodowato, ze po-
siadal duza sile nabywczg 1 spelnial funkcjg srodka wymiany. Czarmny rynek
i handel wymienny ustapity miejsca szybko rozwijajacemu si¢ oficjalnemu ryn-
kowi. Wzrosta podaz towardéw 1 popyt na nie. Produkcja przemystowa w pierw-
szych 6 latach funkcjonowania reformy (do 1954 r.) wzrosla 4,5-krotnie. Wzrost
produktu narodowego brutto byt jednak wolniejszy, w wyniku opdznien w rol-
nictwie i w sektorze ustug.

Oprocz efektéw pozytywnych wystapity takze skutki negatywne. W pierw-
szym roku nastgpit wzrost cen na surowce podstawowe o 26%, na srodki spo-
zyweze 0 18% i na ubrania 0 35%'?. Jako przyczyny wzrostu nalezy wymieni¢
wystapienie checi nadrobienia zalegltego popytu, wyczerpanie si¢ zapasow to-
warowych, zbyt duzy ilos¢ pieniadza i zbyt duza szybkos¢ obrotu pieniadza. Za-
dowalajace efekty reformy walutowej z 1948 r. nie bylyby mozliwe bez prze-
prowadzenia jednoczesnie reformy gospodarczej.

3. Charakterystyka systemu gospodarczego NRD

Utworzenic Niemieckiej Republiki Demokratycznej na obszarze strefy radziec-
kiej nadalo odmienny charakter gospodarczy i polityczny nowemu panstwu nie-
mieckiemu. Ekonomiczny system NRD to typowy system centralnie zarzadza-
ny. Kierowanie gospodarka odbywato si¢ na podstawie centralnego planu go-
spodarczego. Podmioty gospodarcze byly zobligowane do realizacji zadan pla-
nowych. Realizacja byla zapewniona przez rozbudowe planéw szczegélowych
i wykorzystanie srodkéw przymusu. W NRD nie istniaty prywatne srodki pro-
dukcji. Forma wlasnosci panstwowej byly przedsigbiorstwa panstwowe (niem.
volkseigene Betriebe — VEB), ktére nie byly samodzielnymi podmiotami go-
spodarczymi, lecz byly zrzeszone w 126 centralnie zarzadzanych i w 95 okrg-
gowo (lokalnie) zarzadzanych koncernach tzw. kombinatach". Ze wzgledu na
wielko$¢ zaktadu 1 wielko$é produkeji kombinaty te mialy pozycj¢ monopoli-
sty. Panstwowy sektor rolniczy funkcjonowat w formie rolniczych spotdzielni,
a wiec byla to tez pozycja monopolistyczna. Tylko w handlu i w sektorze ustug
dopuszczono do funkcjonowania prywatne przedsigbiorstwa. Na koniec 1988 r.
z ogdlnej ilodci 8,9 min zatrudnionych az 8,2 mln bylo zatrudnionych w sekto-

12 C. Buchheim, Die Wihrungsreform 1948..., s. 229.
" Unternehmer Nr. 2. Jahrgang 1990, s. 20.
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rze panstwowym, a ponad 500 tys. znalazto zatrudnienie w prywatnym sekto-
rze, w 1988 r. sektor prywatny w NRD wytwarzat 3,5% PB".

Reforma walutowa z dnia 20 czerwca 1948 r. w trzech strefach zachodnich
wywotala odwetowa reakcje ZSRR, ktora byta prawie roczna blokada Berlina.
W strefie wschodnigj pospiesznic wprowadzono reforme walutowa w dwa dni
pozniej. Zgodnie z zalozeniami reformy wprowadzone zostaly nowe wschodnie
marki w relacji 1:1 przy wymianie do 70 marek na osob¢. Powyzej tej granicy
gotowka byta wymieniana w relacji 10:1, natomiast relacja wymiany wkladow
w zaleznosci od ich wysokosci'. W poczatkowym okresie nie bylo nowych ma-
rek, dokonano tylko przestemplowania istniejacych starych marek Rzeszy. Zo-
stal stworzony takze nowy jednoszczeblowy system bankowy z powstatym
w lipcu 1948 r. Deutsche Notenbank pelnigcym funkcje banku centralnego NRD
1 przeksztalconym w 1968 r. w Staatsbank der DDR. W ramach nowego syste-
mu politycznego dokonana zostala takze w 1949 r. nacjonalizacja istniejacych
oddziatéw bankéw komercyjnych. Takze system bankowy NRD zostat wigc pod-
porzadkowany wymogom gospodarki centralnie planowanej. Nowa waluta NRD
— marka wschodnia — byla niewymienialna, o sztywnym kursie do dolara ame-
rykanskiego, ktory wynosit do 1971 r. 2,22 marki za dolara, jednak po 1971 r.
oficjalny kurs systematycznie wzrastat.

4. Reforma walutowa i 1990 rok w NRD

Zmiany systemowe konca lat 80. XX wieku zachodzace w Europie Srodko-
wo-Wschodniej objely takze NRD. W wyniku pokojowej rewolucji z listopada
1989 r. 1 obalenia rzadu SED zaistniala mozliwosé transtormacji gospodarki.
Przeksztalcenie systemu bankowego z gospodarki centralnie planowanej w spra-
wny system funkcjonujacy w gospodarce rynkowej wymagato wielu zabiegow.
Koniecznym stalo si¢ stworzenie skutecznej kontroli nad obiegiem pieni¢znym.
Mozna bylo to osiagnaé poprzez stworzenie niezaleznego banku centralnego,
a takze dwuszczeblowego systemu bankowego, w ktorym kredyty bytyby udzie-
lane na zasadach rynkowych, ktéry to system proponuje rézne formy tworzenia
kapitatu 1 w ktérym obowiazuja rynkowe zasady konkurencyjnoscei.

Glownym problemem stat si¢ proces pelnego zjednoczenia Niemiec. Podsta-
wa dzialan stala si¢ propozycja zgloszona w dniu 7 lutego 1990 r. przez rzad
REN na rece rzadu NRD utworzenia Unti walutowo-gospodarczo-socjalnej. Efek-
tem aprobaty tej propozycji bylo przyjecie tzw. Uktadu panstwowego (niem.
Staatsvertrag), na mocy ktorego wprowadzono z dniem 1 lipca 1990 r. marke
zachodnioniemiecka na obszarze NRD. Koficowym punktem politycznego zjed-
noczenia bylo wstapienie NRD do Republiki Federalnej Niemiec w dniu 3 paz-

' Untemehmer Nr. 3 Jahrgang 1990, 5.10.
> W. Morawski, Zarys powszechnej historii pienigdza..., s. 333.
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dziernika 1990 r. na podstawie Ukladu Zjednoczeniowego (niem. Einigungsver-
trag)'®.

Propozycja Bundesbanku z marca 1990 r. odnosnie do wymiany marek
wschodnich na zachodnic w relacji 2:1 spotkata si¢ z niezadowoleniem obywa-
teli NRD. Ostatecznic z dniem 1 lipca 1990 r. dokonano wymiany zarobkdw,
rent, stypendiow i gotéwki w relacji 3:1. Wymiana pienigdzy zaplanowana na
dzien 1 lipca 1990 r. mogtaby spowodowa¢ chaos i problemy logistyczne zwia-
zane z okresleniem ilosci potrzebnej gotdwki, totez od polowy czerwca 1990 r.
banki wydawaly swoim klientom tzw. kwity wyplaty (niem. Auszahlungsquit-
tungen). Odejscie od bezposredniej wymiany gotdéwkowej miato za zadanie roz-
tadowanie ttoku klientéw w dniu wymiany i rozciagnigcie wymiany na kilka
dni, co miato takze aspekt spoteczny, wzbudzajacy zaufanie do calej procedury
wymiany, a w zwiazku z tym lagodzacy ewentualne napigcia. W dniach 1-2
lipca 1990 r. mozliwa byla wymiana marek wschodnioniemieckich na zachod-
nioniemieckie we wszystkich bankach NRD i w prawie 10 tys. punktach wy-
miany zorganizowanych m.in. w urzedach i szkotach, natomiast od 3 do 6 lipca
wymiana byla mozliwa w bankach, ktére wezesniej wystawily kwity wyplaty'”.
Do dyspozycji na rzecz wymiany przygotowano tacznie 27,5 mld DM w bank-
notach i 202 mln DM w monetach'®. W pierwszej fazie wymiany statystyczny
obywatel NRD miat do dyspozycji ograniczong ilos¢ gotéwki w nowej walucie
(facznie 4 mld DM), co wywotalo z jednej strony zahamowanie potencjalnego
szturmu na zakupy, a z drugiej strony wzbudzito niepewnos¢ odnosnie do dal-
$zego rozwoju gospodarczego.

Przejecie odpowiedzialnosci za polityke monetarng we wschodnich landach
przez Bundesbank zaowocowato tym, ze proces wymiany walut przebiegt bez
zaktéeen, a w efekcie koficowym takze bez oznak wzrostu inflacji. Dopasowa-
nie mato konkurencyjnej wschodnioniemieckiej gospodarki do wymogow go-
spodarki rynkowej stwarzalo jednak wiele problemow. Sam proces wymiany
przebiegal bezproblemowo, natomiast skutki restrukturyzacji gospodarki wschod-
nioniemieckiej oceniane sg negatywnie, gdyz nastapil wzrost bezrobocia, a ko-
szty zjednoczenia przekroczyly wszelkie wyobrazenia.

Whnioski koncowe

Reforma walutowa byta w Niemczech wykorzystywana jako ostateczna me-
toda naprawy gospodarki. W XX wieku w Niemczech przeprowadzano az 3 ra-
zy reforme walutowa.

'8 T, Brochhagen, Die Westdeutsche Wihrungsreform von 1948 und die Wihrungsreform 1990
in der DDR: eine vergleichende Betrachtung, Tectum Verlag, Marburg 1997, s. 93,

17 Monatsbericht der Deutschen Bundesbank, Juni 1990, s. 44. Monatsbericht der Deutschen
Bundesbank., Oktober 1990, s. 29.

'8 Monatsbericht der Deutschen Bundesbank, Oktober 1990, s. 28.
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Pierwsza reforma miata miejsce w listopadzie 1923 r., gdyz w wyniku infla-
cji i hiperinflacji dotychczasowy system walutowy zostal zdezorganizowany
i stat si¢ niesprawny. Dwie nastepne reformy zostalty wymuszone zaréwno przez
nowe, jednak odmienne uwarunkowania polityczne i ekonomiczne, w obu przy-
padkach istniata sytuacja inflacji zawieszonej. Takze w obu przypadkach nasta-
pito przejscie od odmiennych co prawda typéw, ale jednak gospodarki pan-
stwowej do gospodarki rynkowej. Reforma z czerwca 1948 r. doprowadzita do
wprowadzenia nowej waluty D-Marki (marka zachodnia) na obszarze trzech za-
chodnich stret' i czesci Berlina. Reforma z lipca 1990 r. przeprowadzona na ob-
szarze strety wschodniej (NRD) wprowadzita marke zachodnia na migjsce ist-
niejace] marki wschodniej. W wyniku trzeciej reformy nastgpito scalenie oby-
dwu czgsei Niemiec, powstal jednolity obszar walutowy, wyposazony w jeden
pieniadz (marka zachodnia), a Bundesbank (bank centralny Niemiec Zachod-
nich) przejal funkcje banku centralnego nad calym obszarem Niemiec.

Dla reformy zaréwno z 1948 r., jak i z 1990 r. brak jest wyczerpujacych in-
terpretacji teoretycznych. Dotychczasowe koncepcje nie opisuja w sposdb wy-
czerpujacy tego typu transformacji, zaréwno odnosnie do przestanek, przebie-
gu, jak 1 skutkow. Za sprawdzalny schemat postgpowania mozna przyjaé jedy-
nie koncepeje L. Erharda reformy walutowej z 1948 r.
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Skutecznos¢ zachodnioniemieckiej reformy walutowej 7 1948 roku
i reformy walutowej w NRD 7 1990 roku

Streszczenic

Przyczyny przeprowadzenia reformy walutowej w Niemczech Zachodnich w 1948 r. i w
Niemezech Wschodnich (NRD) w 1990 . byly bardzo podobne. Wiréd najwaznigjszych nalezy
wymicni¢ wystgpujaca nadwyzke ilosci picniadza jako efekt pafistwowcego zarzadzania rynkiem
w Niemezech Zachodnich, a w przypadku NRD — jako efekt socjalistycznego centralnego pla-
nowania. Obok zasadniczych podobichstw istnialy takze réznice miedzy tymi reformami. W wy-
niku reformy w Niemczech Zachodnich powstat nowy pienigdz i zostata stworzona nowa gospo-
darka. ktéra w przyszosci okazala si¢ gospodarka bardzo stabilng. Reforma walutowa w NRD
w 1990 r. miala inne podtoze, gdyz byta efcktem wigczenia i zintegrowania czgsci wschodniej
(NRD) z czgdcig zachodnia Niemice (RFN). Zintegrowanic NRD czgsceig Zachodnig Niemice
pad wzgledem monctarnym bylo bezproblemowe, natomiast integracja gospodarcza napotykata
wicle trudnosei, mimo to ta radykalna zmiana systemu spotkala si¢ z aprobata spoteczenstwa.

Efficiency of currency reform in West Germany of 1948
and in the German Democratic Republic of 1990

Summary

Reasons of conducting of currency reforms in West Germany in 1948 and in East Germany
(GDR) of 1990 were very similar. 1t belongs to mention among most important reasons taking
a stand surplus amount money as effect of statc management in West Germany market, but in case
of GDR as effect of socialist central planning. Beside these fundamental similaritics, there were
also differences between these reforms. Currency reform had other basis in 1990 in GDR, because
there was effect of inclusion and integrating eastern part of Germany (GDR) with western part
(FRG). Intcgrating GDR with western part of Germany was trouble-free in respect monetary,
however, economic integration met many difficulties, in spite of it, and this drastic change of sy-
stem has faced each other with improvement of society.
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Polityka panistwa wobec producentow rolnych
i ochrona rynku rolnego w statystykach OECD

Wstep

Celem artykutu jest omowienic metod pomiaru poziomu wsparcia rolnictwa,
stosowanych w statystyce OECD, a takze pordwnanie znaczenia polityki rolne;
1 polityki ochrony rynku rolnego w panstwach srodkowej Europy na tle UE
1 OECD. Podjeto prébe oceny stopnia oddzialywania instrumentow interwencji
panstwa na urynkowienie produkgji rolnej.

W artykule przedstawiono zakres i metodologi¢ pomiaru wielkosci pomocy
publicznej dla producentow rolnych, stosowang przez Organizacje Wspdlpracy
Gospodarczej 1 Rozwoju, obejmujaca bezposrednie i posrednie instrumenty po-
lityki rolnej stosowane na $wiecie. Pordwnano poziom dotowania producentow
rolnych mierzony za pomoca miernika PSE w 4 pafistwach srodkowoeuropej-
skich, tj. w Polsce, Czechach, Stowacji i na Wegrzech oraz w UE 1 OECD. Wyko-
rzystano dane o przecigtnej wielkosci wsparcia producentdéw rolnych w latach
1991-2003. W dalszej czgsci omdéwiono metody pomiaru poziomu interwencji
rynkowej 1 ochrony rynkow rolnych. Poréwnano $rednia warto$é miernikdw
NAC i NPC dla producentéw rolnych w panstwach srodkowej Europy w latach
1991-1993 1 2001-2003 oraz w UE 1 OECD w latach 1986-1988 i 2002-2004.

1. Metodologia pomiaru poziomu wsparcia producentow rolnych

Wskaznik wsparcia producentéw (Producer Support Estimate, PSE) okresla
warto$é nominalnych transferéw pochodzacych od konsumentéw i podatnikow
przekazywanych producentom rolnym. Sg one mierzone w cenach biezacych
uzyskiwanych przez producenta rolnego oraz w wartosciach brutto, gdyz przy
ich obliczaniu nie uwzglednia si¢ kosztéw polityki rolnej ponoszonych przez
producentéw rolnych.

Instrumenty polityki rolnej stosowane na swiecie zostaly w ramach statysty-
ki OECD pogrupowane wedlug ustalonej klasyfikacji. W sktad wskaznika wspar-
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cia producentow rolnych (PSE) wchodzi osiem grup instrumentéw dzieionych
wedhug tytutow wsparcia warunkujacych otrzymanie przez producenta rolnego
ustanowionej formy pomocy publicznej.

Pierwsza grupa instrumentéw dotyczy wsparcia cen rynkowych (Market Price
Support, MPS). Naleza do niej wszystkie instramenty polityki, ktére zmieniaja
poziom cen produktéw rolnych uzyskiwanych przez producentéw na rynku kra-
jowym.

Do drugiej grupy instrumentéw polityki rolnej przypisuje si¢ wszelkie plat-
nosci do wolumenu produkgji. Uzyskanie ich przez producentéw rolnych zalezy
od wytworzenia ustalonego rodzaju produktu lub grupy produktow, dla ktérych
ustanowiono pomoc w formie dotacji. Moga one by¢ przydzielane zarowno do
limitowanych, jak 1 nielimitowanych wielkosci produkgji.

Rysunek 1
Klasyfikacja instrumentéw wsparcia producentow rolnych w statystyce OECD

Wskaznik wsparcia producentow (PSE) =

——?{ Wsparcie cen rynkowych (MPS)

+ Platnosci do wolumenu produkeji

+ Platmosci obszarowe do wielkosci stada

+ Platnosci do srodkow produke;ji

t Platnos$ci z tytutu ograniczania nakladéw produkcyjnych

i Wsparcie dochoddw rolniczych

|
|
|
+ Platnosci z tytulu nabytych wezesniej uprawnici ]
|
|
|
|

INNNNNNI

+ Pozostate platnosci

Zrodio: Opracowanic whasne na podstawie: L. Portugal, Methodology for the measurement of
support and use in policy evaluation, OECD, Paris 2002.

Kolejna grupa instrumentéw zostala zatwierdzona jako ptatnosci obszarowe
Jlub do wielkosci stada. Sg to doptaty warunkowane powierzchnia okreslonego
rodzaju produkgji roslinnej tub utrzymaniem odpowiedniej liczby stada (liczone
na hektar lub na sztuk¢ hodowlana).

Historyczne uprawnienia do otrzymania platnosci, prawnie nabyte przez rol-
nikéw przed wprowadzeniem nowych instrumentéw, wchodza w sktad nastgp-
nej grupy w rodzajowej klasyfikacji form pomocy publicznej dla rolnictwa. Jest
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Tabela |
Wsparcie producentdw rolnych w Polsce, UE i OECD
(udzial wsparcia w przychodach calkowitych z produkecji rolniczej)
1901 [ 1992 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003
OECD | 36,1 | 34,7| 35,6 3481 32,5 30,1 | 293 33.8| 35,6 324 30,7| 31,2 31,7
UE 15 40,81 37,2 3891 37,1 | 38,0] 348 344 38,5 39,7| 344 33,9] 352 374
Polska 701 911 167|221 164 191 1811277} 24,1 151} 14,6| 143]| 87

Zrédio: OECD Factbook, OECD 2005

W Polsce na tle krajow wysoko rozwinigtych relatywny poziom wsparcia
uzyskiwanego przez producentdéw rolnych jest znaczaco niski. Z wylaczeniem
krotkich okresow tj. 1994 rok oraz lata 1996-1999, gdy udzial wsparcia w do-
chodach rolniczych wynosit prawie lub nieco ponad 20%, udzial bezposrednich
transferow realizowanych w ramach polityki rolnej byt przecietnie o 20% niz-
szy niz w wysoko rozwinig¢tych krajach OECD 1 UE.

Tabela 2
Wsparcie producentdw rolnych w krajach §rodkowej Europy ($rednioroczny udzial wsparcia

w przychodach catkowitych z produkcji rolniczej)

1991-1994 | 1995-1997 | 1998-2000 | 2001-2003 | 1991-2003
Czechy 27,1 9,6 21,9 250 214
Polska 137 17.9 223 12,5 164
Stowacja 27,4 8.6 27,7 19,5 21,3
Wegry 178 11,6 23,6 273 19,9

Zradto: OECD Factbook, OECD 2005

Pozycja producentéw rolnych w krajach srodkowoeuropejskich na tle pro-
ducentéw w wysoko rozwinigtych krajach OECD 1 UE jest znacznie stabsza,
zwazywszy na pomoc publiczna, jaka jest do nich kierowana. Udzial ptatnosci
1 transferow bezposrednich w dochodach rolniczych jest znacznie nizszy niz
w krajach wysoko rozwinietych. W miarg rozwoju gospodarek srodkowoeuro-
pejskich poziom wsparcia produkceji rolniczej bedzie osiagat ustalony poziom
dla krajow Unii Europejskiej 1 $redni poziom OECD (por. tab. 2)

Wsrdd krajéw érodkowoeuropejskich najstabsza pozycje w uzyskiwaniu
wsparcia z $rodkéw publicznych w latach 1991-2003 uzyskali producenci rolni
w Polsce. W najwigkszym stopniu wsrdéd 4 wymienionych panstw dotowano
rolictwo w Czechach i Stowacji. Udzial wsparcia w dochodach uzyskiwanych
przez producentow rolnych w tych krajach byl nadal o 10% nizszy niz przecigt-
nie w krajach OECD i 0 16% nizszy niz w krajach UE.
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3. Pomiar poziomu interwencji rynkowej i ochrony rynku rolnego

Nominalny wskaznik interwencji na rynku producenta (the producer Nomi-
nal Assistance Coefficient, NACp) wskazuje na wartosé¢ bezposredniego wsparcia,
jakie otrzymuja krajowi producenci rolni oraz wsparcia posredniego realizowa-
nego przez polityke ochrony cen produktéw rolniczych na rynku krajowym.
Wartos¢ wskaznika bliska jednosci oznacza, ze przychody pochodza ze sprze-
dazy rynkowej bez wsparcia z srodkow publicznych. Zatem im wyzszy (nizszy)
wskaznik NACp, tym nizszy (wyZzszy) udziat przychodéw ze sprzedazy rynko-
wej produktow 1 tym wyzszy (nizszy) udzial bezposrednich i rynkowych trans-
ferow z $rodkéw publicznych. Interpretacja NACp jako wskaznika orientacji
rynkowej oznacza, iz pokazuje on sit¢ wplywu sygnalow rynkowych na pro-
dukeje rolnicza relatywnie do wplywu interwencji panstwa. Algebraiczna wer-
sja wskaznika interwencji panstwa wobec producentow rolnych przedstawia sie
nastepujaco’:

% PSE =PSE/(Q.Pp+PP) 100 (1)

(100 - % PSE) = Q.Pb / (Q. Pp + PP). 100 (2)

[100. 1 /(100 - % PSE)] = [%PSE / (100 — %PSE) + 1] = [(PSE / Q. Pb) +
11=NACp (3)

gdzie:

PP — oznacza platnosci bezposrednie dla producentéw rolnych, liczo-
ne jako réznica miedzy wskaznikiem wsparcia producentow rol-
nych a wskaznikiem wsparcia cen rynkowych (PSE — MPS),

Q.Pp — jest to warto$¢ produkeji w cenach producenta (bez ptatnosci do
wolumenu produke;ji),

Q.Pb  — jest to wartos¢ produkeji w cenach rynku $wiatowego.

Réwnanie (1) wskazuje wartosé bezposrednich transferow srodkéw publicz-
nych ptynacych do producentow rolnych. Drugie rownanie (2) wskazuje, jaka
czgs¢ dochoddéw producentéw rolnych powstaje w wyniku sprzedazy produkcji
na rynku. Ostatnie réwnanie (3) wskazuje na rdznice wartosci dochodow, jaka
uzyskujg producenci na rynku krajowym, wobec wartoéci, jakg uzyskiwaliby,
sprzedajac swoja produkcje na rynkach $wiatowych i nie uzyskujac krajowej
pomocy publicznej.

Jesli przecietnie w UE w 2003 r. PSE stanowil udziat 37,4% w przychodach
catkowitych z produkcji rolniczej, to sredni 62,6% przychoddéw pochodzito ze
sprzedazy na rynku po cenach krajowych, co oznacza, ze warto$¢ przychodow
producentéw krajowych stanowita 159,7% wartosci sprzedazy produkcji po
cenach $wiatowych, bez jakiejkolwiek pomocy publicznej, tj. NACp = 1,60.

"L Portugal, Methodology for the measurement of support and use in policy evaluation, OECD,
Paris 2002.
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W analizowanym przypadku warto$¢ bezposredniego wsparcia, jakie otrzymuja
krajowi producenci rolni, oraz wsparcia posredniego realizowanego przez poli-
tyke ochrony cen produktéw rolniczych na rynku krajowym wynosita prawie
60%.

Kolejnym miemikiem jest nominalny wskaznik ochrony rynku producenta
(the producer Nominal Protection Coefficient, NPCp), ktéry mierzy relacje kra-
jowych cen produktéw rolnych do cen swiatowych tych samych produktow.
Warto$¢ produkeji rolnej w cenach rynku krajowego jest powigkszona o war-
to$¢ platnosci do wolumenu produkcji rolnej. Algebraiczna forma wskaznika jest
nastc;pujqcazz

NPCp = (Pp + PO/1 tona) / Pb = [(Pp-Pb) + PO/1 tona]/Pb + 1(4)

gdzie:

Pp — jest to cena rynku krajowego,
Pb — jest to cena rynku §wiatowego,
PO — platnosé¢ do wolumenu produkeji.

Warto$¢ nominalnego wskaznika ochrony rynku producenta wynoszaca 2
oznacza, 7e ceny uzyskiwane przez producentéw sa dwukrotnic wyzsze relaty-
wnie do cen na rynku $wiatowym. Wskaznik ten jest interpretowany jako no-
minalna stopa ochrony rynku producenta, w przypadku gdy jego wartos¢ jest
wigksza od jednosci, wskazuje na wysoko$¢ subsydiow eksportowych, jakie by-
tyby konieczne, aby producenci rolni sprzedali produkcje za granica.

4. Zroznicowanie poziomu interwencji rynkowej
i ochrony rynku rolnego

NACp mierzy stopien orientacji rynkowej gospodarstw rolnych. Im wigkszy
jest udzial pomocy publicznej w przychodach ze sprzedazy produkcji rolniczej,
tym stabszy jest wptyw sil rynkowych na decyzje ekonomiczne gospodarstw rol-
nych. W latach 1986-1988 przecigtna warto$¢ nominalnego wskaznika interwen-
¢ji na rynku producenta w UE byla wyzsza prawie o 15% od przecigtnej wiel-
kosci dla OECD. Oznacza to, iz interwencja rynkowa w krajach UE byta wyz-
sza niz przecigtnie w OECD (tab. 3).

W Jatach 2002-2004 przecietna wielkos¢ interwencji na rynku producenta
wynosita 1,29 i byta nizsza o 18% w poréwnaniu do $redniej z lat 1986-1988.
Oznacza to niewielki spadek interwencji rynkowej panstwa po stronie produ-
centdéw rolnych. W wigkszym stopniu zmniejszat si¢ udzial pomocy publicznej
w przychodach ze sprzedazy produkeji rolniczej w Unii Europejskiej. Przecigt-
nie w latach 2002-2004 nominalny wskaznik interwencji na rynku producenta
wynosit 1,30, co oznacza, iz obnizyl si¢ on w stosunku do $redniej wielkosci
w latach 1986-1988 prawie 0 28%. Jego poziom wyréwnat si¢ z przeci¢tng wy-

* Ibidem.

116



Polityka panstwa wobec producentow rolnych...

sokoscia dla OECD. Spadek NACp oznacza ograniczanie interwencji na ryn-
kach rolnych w krajach nalezacych do UE i OECD i generowanie wigkszej cze-
sci przychodow ze sprzedazy rynkowej produkcji po cenach bardziej rynko-
wych niz interwencyjnych.

Tabela 3
Ochrona rynku rolnego w UE i OECD
Wyszczegdlnienie 1986-1988 | 2002-2004
Nominalny wskaznik interwencji na rynku producenta
(NACp)
OECD 1,57 1,29
UE 1,80 1,30
Nominalny wskaznik ochrony rynku producenta (NPCp)
OECD 1,60 1,44
UE 1,71 1,52

Zrodto: Agricultural policies in OECD countries: monitoring and evaluation, OECD 2005.

Im wigksza jest wartos¢ subsydiéw eksportowych, cet importowych oraz wy-
sokos$¢ wsparcia cen, tym silniejsza jest ochrona rynku wewnetrznego. W latach
2002-2004 w OECD i UE przecigtna wartos¢ nominalnego wskaznika ochrony
rynku producenta (NPCp) obnizyta si¢ w ujgciu procentowym kolejno o: 11
i 13 w relacji do $redniej z lat 1986-1988. Oznacza to zmniejszenie luki ceno-
wej 1 nizszy poziom ochrony rynku przez instrumenty ograniczajace import
1 wspierajace eksport. Mimo wiekszego spadku przecigtnej wartosci miemnika
dla UE r6znica miedzy stopniem ochrony rynku wewngtrznego w stosunku do
OECD utrzymuje si¢ $rednio na poziomie 6%.

Tabela 4

Ochrona rynku rolnego w krajach srodkowej Europy

Wyszczegdlnienie 1991-1993 | 2001-2003
Nominalny wskaznik interwencji na rynku producenta
(NACp)
Czechy 1,54 1,20
Polska 1,08 1,15
Stowacja 1,17 1,13
Wegry 1,15 1,19
Nominalny wskaznik ochrony rynku producenta (NPCp)
Czechy 1,49 1,35
Polska 1,13 1,17
Stowacja 1,40 1,27
Wegry 1,20 1,39

Zrodto: Agricultural policies in OECD countries: monitoring and evaluation, OECD 2005
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W krajach srodkowej Europy poziom interwencji rynkowej i ochrona ryn-
kow rolnych jest przecigtnie na znacznie nizszym poziomie niz w UE czy OECD.
Najwyzszy poziom interwencji rynkowej w latach 1991-1993 wystepowat w Cze-
chach, najnizszy z kolei w Polsce. W latach 2001-2003 nastgpito obnizenie war-
todci nominalnego wskaznika interwencji na rynku producenta (NACp) w Cze-
chach 1 Stowacji, z kolei w Polsce i na Wegrzech nastapit nieznaczny wzrost
jego wartosct w relacji do $redniej w latach 1991-1993 (por. tab. 4).

Warto$¢ nominalnego wskaznika ochrony rynku producenta (NPCp) w la-
tach 1991-1993 byla najwyzsza w Czechach i najnizsza w Polsce. Podczas gdy
w Czechach 1 Stowacji wskaznik ten ulegl obnizeniu w latach 2001-2003, to
w Polsce 1 na Wegrzech wzrést. Nadal w latach 2001-2003 w najmniejszym
stopniu ochrona rynku wewngtrznego byla realizowana w Polsce.

Podsumowanie

Fundamentalnym celem reform polityki rolnej podejmowanych w XX wieku
jest ograniczenie stopnia ochrony rynku i wzrost orientacji rynkowej produke;ji
rolniczej. Instrumenty polityki ochrony rynku wplywaja na izolacje rynkdéw we-
wnetrznych wobec rynku §wiatowego, a instrumenty sektorowej interwencji pafi-
stwa ostabiajg wpltyw mechanizmu rynkowego na produkeje, handel i konsum-
pcj¢ produktéw rolniczych, tj. orientacj¢ rynkowa gospodarstw rolnych.

W krajach UE znacznie wigkszy postep w ograniczaniu wplywu polityki rol-
nej nastgpuje w zakresie interwencji cenowej na rynkach rolnych, stabszy po-
step dotyczy instrumentdw polityki handlowej ochraniajacych rynek producenta
krajowego. Postgpujaca redukcja protekeji na granicach 1 urynkowienie cen po-
zwala zwigkszy¢ dzialania w zakresie polityki dochodowej i ochrony $rodowi-
ska naturalnego. Wykazany kierunek zmian jest zgodny z podstawowymi cela-
mi reform polityki rolnej podejmowanych w roznych krajach na swiecie.

Panstwa srodkowej Europy w duzo nizszym stopniu niz pozostate parstwa
UE i OECD interweniowaty na rynkach produktéw rolniczych, jak réwniez sto-
sowaly znacznie mniej instrumentéw polityki ochrony rynku wewngtrznego.
Zgodnie ze swiatowymi tendencjami w pafistwach tych redukowano interwen-
cjonizm panstwowy na rynkach rolnych, z jednoczesnym przesunigciem srod-
kow budzetowych na bezposrednie wsparcie dochodow.
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Polityka panstwa wobec producentow rolnych
i ochrona rynku rolnego w statystykach OECD

Streszczenie

W artykule przedstawiono zakres i metodologi¢ pomiaru wielkosci pomocy publicznej dla
producentow rolnych stosowang przez OECD. Poréwnano poziom dotowania produkcji rolniczej
mierzony za pomocg miermnika PSE w 4 panstwach srodkowoeuropejskich, tj. w Polsce, Czechach,
Stowacji 1 na Wegrzech oraz w UE i OECD w latach 1991-2003. W dalszej czesci omdwiono
metody pomiaru poziomu interwencji rynkowej panstwa i ochrony rynkéw rolnych. Poréwnano
$rednia warto$¢ miernikow NAC i NPC dla producentdw rolnych w panstwach srodkowej Europy
w latach 1991-1993 12001-2003 oraz w UE i OECD w latach 1986-1988 i 2002-2004.

The state policy towards farmers
and the agricultural market protection in the OECD statistics

Summary

In the article the scope and methodology of measurement of the range of public aid for farm-
ers applied by the OECD has been presented. The level of support for agricultural production
measured by the PSE in the four Central European countries: Poland, Czech Republic, Slovakia
and Hungary as well as the EU and the OECD in years 1991-2003 has been compared. In the
further part methods of measurement of the level of state intervention on market and market pro-
tection has been discussed. The average value of the NAC and the NPC measures for agricultural
producers in the Central European states in years 1991-1993 and 2001-2003 and in the EU and the
OECD in years 1986-1988 and 2002-2004 has been compared.
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Charakterystyka przestrzeni rolniczej Wielkopolski

Wstep

W Wielkopolsce wystepuje zréznicowanie przestrzenne potencjatu produk-
cyjnego 1 efektywnosci gospodarowania w rolnictwie. Roznice te w znacznej
mierze sg zdeterminowane historia, a w warunkach gospodarki rynkowej nadal
wykazuja tendencje do poglebiania sig. Na uwarunkowania historyczne nakla-
daja sie rowniez inne czynniki, przede wszystkim o charakterze przyrodniczym,
demograficznym, spoteczno-kulturowym, ekonomicznym (Strategia rozwoju rol-
nictwa 2000).

Celem pracy jest analiza stanu rolnictwa — opartego na cechach zwiaza-
nych z potencjalem rolnictwa, z jego intensywnoscia i produktywnoscia —
i jego zréznicowania przestrzennego w przekroju powiatow w Wielkopolsce.
Metoda zastosowana w analizie przestrzennego zrdznicowania powiatow byl
syntetyczny miernik rozwoju. Uzyskana typologia ma, oprécz aspektu poznaw-
czego, znaczenie praktyczne. Moze bowiem stanowié punkt wyjscia opracowa-
nia programéw dziatania dla poszczegélnych regiondéw rolniczych, okreslajacych
kierunki i mozliwosci dalszego ich rozwoju. Takie programy tworza tez pod-
stawy dobrego zarzadzania regionem i umozliwiajg ubieganie si¢ o $rodki wspar-
cia z budzetu panistwa, z Unii Europejskiej oraz migdzynarodowych instytucji
finansowych, co w efekcie moze przyczynic si¢ do zwigkszenia konkurencyjno-
sci regiondw w skali krajowej 1 miedzynarodowe;j.

1. Uwagi metodyczne dotyczqce klasyfikacji typologicznej
powiatow w Wielkopolsce

Metoda pomiaru poziomu rozwoju potencjatu rolnictwa, jego intensywnosci
1 produktywnosci w przekroju powiatdw opiera si¢ na ogélnie znanych zasa-
dach konstruowania syntetycznego miernika rozwoju i obejmuje 4 nastgpujace
etapy:

etap I — zaproponowanie listy cech diagnostycznych charakteryzujacych rol-
nictwo,
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etap I -— normalizacja warto$ci cech diagnostycznych,

etap Il — konstrukcja syntetycznego miernika poziomu rozwoju rolnictwa,

etap IV — wyodrebnienie klas typologicznych powiatéw ze wzgledu na po-
ziomu rozwoju gospodarki rolnej i ich opis.

Etap 1. Do konstrukcji miernika przyjmuje si¢ cechy, ktérych wybér jest
oparty na przestankach merytorycznych i analizie elementow diagonalnych ma-
cierzy odwrotnej do macierzy korelacji R'.

Etap II. Gléwnym celem normalizacji jest ujednolicenie charakteru cech
(poprzez przeksztaicenie destymulant i nominant w stymulanty) oraz sprowadze-
nie ich wartosci do poréwnywalnosci, co polega na pozbawieniu ich mian ujed-
noliceniu rzedéw wielkosci.

W pracy zastosowano normalizacj¢ oparta na nastepuj acych formutach;

1. Stymulanty

X
Zy = ————, max{x;} >0,
max{x it i

2. Destymulanty
min{x, }

3. Nominanty

z, =—>u X;; Snom{x;}, nom {x;}#0,
nom{x;} ° ‘
nom {x,}
Zy = ————, X, >nom{xij}, X; #0.
X : '

Wykorzystane przy normalizacji cech wartosci wyrazaja:
max {x; } -—— maksymalng wartos¢ j-tej cechy,

min {X; } — minimalng warto$¢ j-tej cechy,
1 i

nom {x; } — nominalna warto$é J-tej cechy uznang za optymalna lub po-
7adana.

Etap IIL Do konstrukcji miernika syntetycznego zastosowano metode wzor-
cowaq Hellwiga. Im wyzsza jest wartosé tego miernika, tym wyzszy jest poziom
rozwoju rolnictwa analizowanego powiatu. Zatem wyZsze wartosci miernika

" Jezeli cecha jest nadmiernie skorelowana z pozostatymi, to elementy diagonalne macierzy od-
wrotnej R” znacznie przekraczaja wartosé 10, co jest symptomem zlego uwarunkowania numerycz-
nego macierzy R. A. Malina, A. Zelias, Taksonomiczna analiza przestrzennego zréznicowania ja-
kosci zycia ludnosci w Polsce w 1994 r., »Przeglad Statystyczny” 1/1997, 1. 44,
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$wiadcza o wysokim bad?z $rednim, natomiast bliskie O lub ujemne — o niskim
albo bardzo niskim poziomie rozwoju rolnictwa.

Etap I'V. Wyznaczone wartosci syntetycznego miemnika wykorzystuje si¢ do
liniowego porzadkowania powiatéw oraz — na tej podstawie — do wyodreb-
nienia ich klas typologicznych, opierajac si¢ np. na analizie réznic w poziomie
wartosci miernika, obliczonych dla sasiadujacych ze soba powiatéw, ktére zo-
staly uporzadkowane wedhug jego (miernika) malejacych wartosci.

2. Zréznicowanie przestrzenne rolnictwa w przekroju powiatow

Proponowana w pracy metod¢ pomiaru poziomu rolnictwa za pomoca syn-
tetycznego miernika rozwoju Hellwiga zastosowano do wyodrebnienia typow
gospodarki rolnej w Wielkopolsce. Badaniu poddano 35 powiatéw wojewddz-
twa wielkopolskiego, w tym 4 miasta na prawach powiatu.

W pierwszym etapie konstrukcji syntetycznego miernika do analizy gospo-
darki rolnej w ujgciu przestrzennym przyjeto 11 cech (wskaznikoéw), ktorych wy-
bor zostal oparty na przestankach merytorycznych i analizie elementéw diago-
nalnych macierzy odwrotnej do macierzy korelacji R. Sg to:

— udzial uzytkéw rolnych w powierzchni ogdtem powiatu w % (udziat UR),

— powierzchnia uzytkow rolnych w ha na 1 mieszkanca (UR/1 mieszkanca),

— wskaznik jakosci rolniczej przestrzeni produkcyjne) w punktach (jakosé
przestrzeni),

— pracujacy w rolnictwie, towiectwie i lesnictwie, rybotéwstwie i rybac-
twie (stan na 31 grudnia 2002 r.) na 100 ha uzytkéw rolnych (pracujacy),

— kierujacy gospodarstwem rolnym, posiadajacy co najmniej srednie wy-
ksztatcenie rolnicze w % ogotu kierujacych (wyksztalcenie),

— ciagniki na 100 ha uzytkéw rolnych (ciagniki),

— udzial powierzchni uzytkéw rolnych indywidualnych gospodarstw rol-
nych o powierzchni 15 ha i wigeej w powierzchni uzytkéw rolnych indywidual-
nych gospodarstw rolnych w % (udziat 15 ha),

— intensywnos$¢ zorganizowania produkcji rolniczej ogdétem w punktach (in-
tensywnosc),

— wydatki poniesione przez gospodarstwa rolne na cele inwestycyjne i pro-
dukcyjne na 1 ha uzytkéw rolnych w zt (wydatki/lha UR),

— towarowa produkcja rolnicza na 1 petnozatrudnionego w zt (produkcja/
zatr.),

— udzial gospodarstw indywidualnych o dochodach przekraczajacych 50%
dochodow z dziatalnosci rolniczej w ogélnych dochodach gospodarstw domo-
wych w % (dochody)?.

? Zrédiem informacji o rolnictwie powiatéw wojewddztwa wielkopolskiego byty dane pochodza-
ce z publikacji: Rocznik Statystyczny Wojewodztw (2003), Wazniejsze dane o podregionach, powia-
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Podstawowe charakterystyki liczbowe cech opisujacych przestrzen rolnicza
dotyczace 35 powiatéw wojewddztwa wielkopolskiego podano w tab. 1.

Z analizy danych wynika, ze najnizszy, nieprzekraczajacy 50% udzial uzyt-
kow rolnych w ogdlnej powierzchni miaty miasta na prawach powiatow (Po-
znan — 21,7%, Konin — 30,9%, Leszno — 38,4% i Kalisz — 49,5%) oraz
4 powiaty ziemskie zlokalizowane w poinocno-zachodniej czgsci wojewddztwa
wielkopolskiego (czarnkowsko-trzcianecki — 37,5%, migdzychodzki — 40,3%,
zlotowski — 42,3% 1 nowotomyski — 49,4%). Natomiast najwyzszy ponad
70% udziat wystepowal w powiatach: rawickim (74,1%), kolskim (74,4%), ko-
$cianskim (75,1%) oraz gostynskim (76,8%).

Najnizsza warto$¢ wskaznika jakosci rolniczej przestrzeni produkcyjnej wy-
razonego w punktach odnotowano w powiecie ostrzeszowskim (46,2), a najwyz-
sza — w krotoszynskim (83,7) 1 gostynskim (86,5). W Wielkopolsce wskaznik
ten ksztattowal si¢ na poziomie 63,7 punktow.

Rozpatrujac pracujacych w rolnictwie w przeliczeniu na 100 ha uzytkow rol-
nych, mozna zauwazy¢, ze najnizsza ich liczba wystapita w poélnocnej czgsci
Wielkopolski, obejmujacej powiaty: chodzieski (10,4), wagrowiecki (10,9), obor-
nicki (11,0) oraz zlotowski (11,2). Z kolei najwiecej pracujacych byto w grani-
cach duzych osrodkdéw miejskich, tj. Poznania (37,9), Kalisza (38,3), Konina
(45,3) i Leszna (48,7). Ich liczba w tych powiatach przewyzszala dwukrotnie
$redni poziom w wojewddztwie wielkopolskim — 19,4 0s6b na 100 ha uzyt-
kéw rolnych.

Analizujac poziom wyksztalcenia kierujacych gospodarstwem rolnym, stwier-
dzono, ze byl on niski. Tylko okoto 10,8% kierujacych gospodarstwem rolnym
mialo co najmniej srednie wyksztalcenie rolnicze w ogdlnej liczbie kierujacych.
Najgorzej wyksztalceni wystepowali w Koninie (6,6%) i jego najblizszych oko-
licach: w powiecie koninskim (5,4%) i tureckim (6,9%). Najwyzsze kwalifika-
cje do prowadzenia gospodarstwa rolnego mieli kierujacy w granicach Poznania
(20,0%) i Leszna (23,2%), a takze w powiecie miedzychodzkim (20,9%).

Biorac pod uwage wyposazenie gospodarstw rolnych w ciagniki w przeli-
czeniu na 100 ha uzytkow rolnych, stwierdzono, ze najstabiej — ponizej 5 cia-
gnikéw na 100 ha uzytkdéw rolnych — wyposazone byly gospodarstwa w po-
wiatach: ztotowskim (4,4) i chodzieskim (4,7). Natomiast najlepiej wyposazone
byty gospodarstwa rolne prowadzace dziatalno$¢ w granicach duzych osrodkow
miejskich: Leszna (14,6), Poznania (17,6) 1 Kalisza (19,5).

tach i gminach wojewddztwa wielkopolskiego (2003) oraz raporty wynikéw z Powszechnego Spisu
Rolnego dla wojewodztwa wielkopolskiego 2002: Wybrane elementy sytuacji ekonomicznej gospo-
darstw rolnych (2003) i Systematyka i charakterystyka gospodarstw rolnych (2003) oraz dane z pu-
blikacji: J. Lira, W. Poczta, F. Wysocki, Préba pomiaru przestrzennego zroznicowania potencjatu
produkcyjnego rolnictwa i stopnia jego wykorzystania (na przykladzie wojewddztwa wielkopolskie-
20), ,,Zeszyt Naukowy WSHiU w Poznaniu” 2/2001.
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Tabela |
Charakterystyki liczbowe cech opisujacych przestrzen rolniczg
wedlug powiatéw w Wielkopolsce (wedhug stanu na 2002 rok)
Charakterystyki
elementy
mediana diagonalne
Cechy min mediana Webera max macierzy R’

Udziat UR 21,7 62,6 63,7 76,8 5,1
UR/1 mieszkarica 0,01 0,71 0,65 1,05 4,8
Jakosé przestrzeni 46,2 63.9 66,0 86,5 32
Pracujacy 10,4 19,3 16,6 48,7 8,4
Wyksztalcenie 5,4 11,3 12,4 232 35
Ciagniki 4,4 8,2 7.9 19,5 8,8
Udziat 15 ha 243 55,8 62,4 83,1 8,7
Intensywnos¢ 171,4 3257 330,8 474,1 8.5
Wydatki/ThaUR 11940 2095,0 20427 3787,0 4,6
Produkcja/zatr. 8852,0 346410 31264,6 60374,0 5,4
Dochody 15,0 434 455 56,3 4.5

Zrodio: Obliczenia whasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Wojewodzow (2003), Wazniej-
sze dane o podregionach, powiatach i gminach wojewddztwa wietkopolskiego (2003), Wybrane
elementy sytuacji ekonomicznej gospodarstw rolnych (2003), Systematyka i charakterystyka go-
spodarstw rolnych (2003) i publikacji J. Lira, W. Poczta, F. Wysocki, Préba pomiaru przestrzenne-
go zroznicowania potencjatu produkcyjnego rolnictwa i stopnia jego wykorzystania (na przykladzie
wojewodztwa wielkopolskiego), .. Zeszyt Naukowy WSHiU w Poznaniu™ 2/2001.

7 kolei analiza struktury uzytkowania ziemi w rolnictwie indywidualnym
wskazuje, ze najwigksza cze$é ogdlnych zasobow uzytkéw rolnych gospodarstw
indywidualnych byta skupiona w gospodarstwach duzych — o obszarze powy-
zej 15 ha w powiatach potozonych w pdinocnej czgsci Wielkopolski: chodzie-
ski (75,0%), pilski (77,3%), wagrowiecki (78,2%) i zlotowski (83,1%). Najgo-
rzej sytuacja w tym zakresie przedstawiala si¢ w miescie Kaliszu oraz w po-
wiatach kaliskim i tureckim, gdzie w gospodarstwach indywidualnych o obsza-
rze powyzej 15 ha UR bylo skupione tylko odpowiednio: 24,3, 26,3 1 28,1%
ogéhu uzytkow rolnych gospodarstw.

Kolejnym elementem uwzglednionym w analizie stanu przestrzennego rolnic-
twa byla intensywnos¢ zorganizowania produkceji rolniczej. Najnizsza intensyw-
nos¢ produkgji rolniczej wystapita w granicach duzych miast: Konina (171,4 pkt)
i Poznania (212,3 pkt), a takze w powiecie ztotowskim (227,9 pkt), a najwyzsza
— w powiatach: leszczyniskim (400,6 pkt), krotoszyniskim (429,9 pkt), rawic-
kim (440,5 pkt) oraz gostynskim (474,1 pkt).

Waznym elementem opisujacym stan rolnictwa sa wydatki poniesione przez
gospodarstwa rolne na cele inwestycyjne 1 produkcyjne w przeliczeniu na 1 ha
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uzytkow rolnych. Najnizszy ich poziom, nieprzekraczajacy 1500 zi, odnotowa-
no w granicach miasta Konina (1194 zt) oraz w powiatach: ztotowskim (1285
zh), tureckim (1306 z1), czarnkowsko-trzcianeckim (1455 z1), kolskim (1476 z1).
Natomiast ponad 3600 zt na 1 ha uzytkéw rolnych przeznaczano w powiatach:
gostynskim (3609 zt), rawickim (3630 zl) 1 wolsztynskim (3787 z1).

Najnizszym poziomem towarowej produkeji rolniczej w przeliczeniu na
1 pelozatrudnionego — ponad trzykrotnie nizszym niz przecigtna wartosé¢ dla
Wielkopolski (30 342 zt) — charakteryzowaly si¢ powiat turecki (8852 zt) i mia-
sto Konin (9157 z1). Z kolei najwyzszy poziom — prawie dwukrotnie wyzszy niz
dla Wielkopolski — stwierdzono w powiecie rawickim (52 072 z}), sredzkim (53
038 z1), w granicach Poznania (54 352 z1) oraz w powiecie pilskim (60 374 z}).

Tabela 2
Uporzadkowanie powiatow wojewddztwa wiclkopolskiego wedlug wartosei
syntetycznego miernika opisujacego stan przestezenny rolnictwa
Nr Powiat Miemik Nr Powiat Miemik
1 | gostynski 0,483 19 | wagrowiecki 0,275
2 | rawicki 0,464 20| miedzychodzki 0,269
3 | krotoszynski 0,420 21 | kolski 0,267
4| leszczynski 0,392 22 | obornicki 0,259
5| grodziski 0,387 23 | nowotomyski 0,250
6 | sredzki 0,377 24 | pilski 0,245
7 | sremski 0,370 25 | koninski 0,213
8 | wolsztyniski 0,367 26 | ostrzeszowski 0,199
9 | koscianski 0,365 27 ostrowski 0,188
10 | szamotulski 0,362 28 | chodzieski 0,158
czarnkowsko-

11 | kaliski 0,346 29| trzcianecki 0,133
12 | jarocinski 0,312 30| zlotowski 0,130
13 | wrzesinski 0,311 31 | Poznan 0,118
14 | poznafiski 0,310 32 [ turecki 0,045
15 | gnieznienski 0,308 33| Leszno 0,043
16 | pleszewski 0,303 34 | Kalisz 0,039
17 | kepinski 0,296 35 [ Konin -0,151
18 | stupecki 0,279

Zrédlo: Obliczenia whasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Wojewddztw (2003), Waznicj-
sze dane o podregionach, powiatach i gminach wojewodziwa wielkopolskiego (2003), Wybrane
elementy sytuacji ekonomicznej gospodarstw rolnych (2003), Systemaiyvka i charakterystyka go-
spodarstw rolnych (2003) i publikacji J. Lira, W. Poczta, F. Wysocki, Proba pomiaru...

Ostatnim przyjetym do analizy wskaznikiem byl udzial gospodarstw indy-
widualnych o dochodach przekraczajacych 50% dochodéw z dziatalnosei rolni-
czej w ogolnych dochodach gospodarstw domowych. Najnizszy udziat docho-
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déw z dzialalno$ci rolniczej wystgpowal w granicach duzych miast: Konina
(15,0%), Leszna (27,4%) 1 Kalisza (27,4%), a najwyzszy przekraczajacy 50%
stwierdzono w powiatach: Sredzkim (50,8%), gnieznienskim (51,5%), kaliskim
(52,6%), gostynskim (52,7%) 1 krotoszynskim (56,3%).

W drugim etapie wartosci cech poddano normalizacji. Przyjete w badaniu
cechy maja charakter stymulant (udzial UR, UR/1 mieszkanca, jakos¢ przestrze-
ni, wyksztatcenie, ciagniki, udziat 15 ha, intensywnosé, wydatki/Tha UR, produk-
cja/zatr. i dochody) oraz nominant (pracujacy — jako warto$¢ nominalng przy-
jeto 20 pracujacych na 100 ha uzytkéw rolnych). Znormalizowane wartosci cech
umozliwity wyznaczenie syntetycznego miernika Hellwiga pozwalajacego na
wyodrebnienia typow gospodarki rolnej dla kazdego powiatu w wojewddztwie
wielkopolskim (etap trzeci).

W czwartym etapie wyznaczone wartosci syntetycznego miernika wykorzy-
stano do liniowego uporzadkowania powiatow wedhug jego (miernika) maleja-
cych wartosci (tab. 2), a nastgpnie wyodrgbniono 4 klasy typologiczne powia-
tow réznigcych si¢ pod wzgledem stanu rolnictwa (tab. 3 i rys. 1).

Tabela 3
Klasytikacja powiatdw wojewodztwa wiclkopolskiego wedtug wartoscei syntetycznego miernika
opisujacego stan przestrzenny rolnictwa

szpm Wartosci LIC.Zb? Powiaty
miernika powiatow
Bardzo . s
wysoki powyzej 0,39 4 gostynski, rawicki, krotoszynski, leszczynski
grodziski, $redzki, sremski, wolsztynski,
Wysoki 0.29-0.39 13 koscianski, szamotulski, kaliski, jarocinski,

wrzesinski, poznanski, gnieznieaski, ple-
szewski, kepinski

stupecki, wagrowiecki, migdzychodzki,
Sredni 0,18-0,29 10 kolski, obornicki, nowotomyski, pilski,
koninski, ostrzeszowski, ostrowski
chodzieski, czarnkowsko-trzcianecki, z1o-
Niski pomzej 0,18 8 towski, Poznan, turecki, Leszno, Kalisz,
Konin

Zrédto: Opracowanie whasne.

Charakterystyki liczbowe ukazujace miedzyklasowe zrdZznicowanie poten-
cjatu produkecyjnego i efektywnosci wytwarzania w rolnictwie wojewddztwa
wiclkopolskiego podano w tab. 4.

Najwyzszy poziom rozwoju rolnictwa osiagnety 4 powiaty polozone w po-
ludniowo-zachodniej czgsci Wielkopolski: gostynski, rawicki, krotoszynski oraz
leszczynski. Rolnictwo w tych powiatach jest bardzo intensywne, o najwyzszej
towarowej produkcji rolniczej na 1 petnozatrudnionego (38 160,5 z1). Ponadto
charakteryzuje je najwyzszy udzial uzytkoéw rolnych w powierzchni ogdtem po-
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wiatu (72,8%), bardzo wysoka jakos¢ rolniczej przestrzeni produkcyjnej, naj-
wyzsze wydatki poniesione przez gospodarstwa rolne na cele inwestycyjne i pro-
dukcyjne w przeliczeniu na 1 ha uzytkow rolnych — przecigtnie 3229 zt oraz
wysoki udziat dochodéw z dziatalnosci rolniczej w dochodach ogoélnych go-
spodarstw domowych rolnikéw (50,8%).

Tabela 4
Migdzyklasowe zroéznicowanie potencjatu produkeyjnego i efektywnodcei wytwarzania
w rolnictwie wojewodztwa wielkopolskiego w 2002 r. (wartosei median w klasach)

Poziom miernika

bardzo Ogétem

Cechy wysoki wysoki $redni niski powiaty'’
udziat UR 72,8 67,4 56,6 40,4 59,6
jakos¢ przestrzeni 75,9 67,5 60,8 59,1 63,7
pracujacy 20,8 18,1 18,2 34,0 19,4
wyksztalcenie 11,9 12,6 10,8 10,2 10,8
ciagniki 9,9 7,9 7,7 9,7 8,0
udzial 15 ha 51,8 56,3 543 633 55,9
intensywnos¢ 4352 3397 3064 262.,6 3253
wydatki/Tha UR 32290 2375,0 1828,5 1548.5 2180,0
produkcja/zatr. 38160,5 361530 27508,5 205990 303420
dochody 50,8 452 453 31,1 427

1} Srednia harmoniczna.
Zrodto: Opracowanic wiasne.

Najliczniejszg klas¢ tworzyto 13 powiatéw potozonych gléwnie w $rodko-
wej czesci Wielkopoiski. Rolnictwo na tym obszarze jest intensywne. Cechuje
je najwyzszy poziom wyksztatcenia kierujacych gospodarstwem rolnym (co naj-
mniej Srednie wyksztalcenie rolnicze posiadato 12,6% ogétu kierujacych), mata
liczba pracujacych w przeliczeniu na 100 ha uzytkéw rolnych (18,1) oraz korzy-
stna struktura obszarowa, gdyz gospodarstwa powyzej 15 ha posiadaly 56,3%
ogotu uzytkow rolnych. Rolnictwo to ma wysoka produktywnos¢ pracy — prze-
cietnie 36 153 zt w przeliczeniu na 1 petnozatrudnionego.

Do trzeciej klasy (10 powiatow) o rolnictwie mato intensywnym przynaleza
powiaty potudniowo-wschodniej i poinocno-zachodniej czgsci Wielkopolski. Sa
to powiaty o stabej jakosei rolniczej przestrzeni produkcyjnej (60,8 pkt). Rol-
nictwo tej czedci Wielkopolski jest stabo rozwinigte i charakteryzuje si¢ niska
produktywnoscig pracy (27 508 zt w przeliczeniu na 1 petnozatrudnionego). Po-
nadto obszar ten ma przecietny poziom wyksztalcenia kierujacych gospodar-
stwem rolnym (co najmniej $rednie wyksztatcenie rolnicze ma Srednio 10,8%
kierujacych gospodarstwem).
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Rysunck |
Delimitacja przestrzenna typéw gospodarki rolnej wojewoddztwa wiclkopolskiego

czarnkowsko-
trzeianecki

gnicinienski

wrzesin
T poranski
grodziski sredzki

sremski
koscinviski

- - jarocidskd
- pheszewski

Stopicn rozwoju rolnictwa:
—) niski

s $redni

—-_— wysoki

mam  bardzo wysoki
Zrodto: Opracowanic wiasne.

Ostatnig czwarty klase (8 powiatow) stanowia 3 powiaty potozone w pdinoc-
no-zachodniej i 1 powiat w potudniowo-wschodniej czgsci wojewodziwa wicl-
kopolskiego oraz miasta na prawach powiatu (4 powiaty grodzkie): Kalisz, Ko-
nin, Leszno i Poznan. Rolnictwo na tych terenach jest ekstensywne, lecz o ko-
rzystnej strukturze obszarowej (poza powiatami grodzkimi), gdyz w gospodar-
stwach powyzej 15 ha skupione bylo az 63,3% ogotu uzytkéw rolnych pozosta-
jacych we wladaniu tych gospodarstw wobec $redniej w wojewodztwie 55,9%.
Ponadto oparte jest ono na duzych nakladach pracy zywej (34 pracujacych w rol-
nictwie w przeliczeniu na 100 ha uzytkoéw rolnych), technicznie dobrze uzbro-
jone (9,7 ciagnikéw na 100 ha uzytkéw rolnych), o bardzo niskich dochodach
z dziatalnosci rolniczej w ogodlnych dochodach gospodarstw domowych (31,1%).
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Jest to ponadto rolnictwo kapitalooszczgdne, gdyz wystepuja tu najnizsze wy-
datki poniesione przez gospodarstwa rolne na cele inwestycyjne 1 produkcyjne
w przeliczeniu na 1 ha uzytkdéw rolnych — 1548,5 zi.

Podsumowanie

W Wielkopolsce wystgpuje znaczne zrdéznicowanie przestrzenne typow go-
spodarki rolnej, na ogdt dostosowanych do regionalnych warunkéw przyrodni-
czych 1 ekonomicznych:

a) rolnictwo bardzo intensywne, rynkowe o wysokim udziale dochodow
z dzialalnosci rolniczej w dochodach ogdtem gospodarstw domowych jest cha-
rakterystyczne dla 4 powiatéw: gostynskiego, krotoszynskiego, leszczynskiego
1 rawickiego,

b) na znacznych obszarach Wielkopolski wystgpuje rolnictwo intensywne,
rynkowe o wysokiej produktywnosci pracy (13 powiatow),

¢) rolnictwo mato intensywne, o korzystnej strukturze obszarowej, pracoosz-
czedne i kapitalooszczedne wystepuje w potnocno-zachodniej czgsci Wielko-
polski,

d) rolnictwo obejmujace strefy podmiejskie duzych miast (Poznania, Koni-
na, Kalisza, Leszna) charakteryzuje ekstensywna produkeja i1 bardzo wysoki udziat
dochodéw spoza gospodarstwa w dochodach ogotem gospodarstw domowych
7z uzytkownikiem gospodarstwa rolnego.
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Charakterystyka przestrzeni rolniczej Wielkopolski
Streszezenie

W pracy analizowano stan rolnictwa, opartego na cechach zwiazanych z potencjatem rol-
nictwa, z jego intensywnosciy i produktywnoscia, 1 jego zroznicowanie przestrzennc w prze-
kroju powiatdw w Wiclkopolsce. Metoda, zastosowang w analizie przestrzennego zroznicowa-
nia powiatow byl syntetyczny micrnik rozwoju. Wyodrgbniono 4 typy gospodarki rolnej w po-
wiatach: bardzo intensywne (gostyfiski, krotoszyfiski, leszezyiski i rawicki), intensywne (13
powiatow potozonych gtoéwnic w srodkowej czgéei Wielkopolski), mato intensywne (10 po-
wiatow potudniowo-wschodnicj i poinocno-zachodniej czgsci Wielkopolski) oraz ckstensywne
(8 powiatdw, w tym 4 powiaty grodzkie).

Characterization of Agricultural Space in Wielkopolska
Summiary

In the Wiclkopolska region, considerable spatial diversification of the types of agricultural ac-
tivity can be obscrved. Generally, they depend on the environmental and cconomic conditions of
an arca

a) Very intensive agriculture, with high percentage of income from agricultural activity in
total income of houscholds is characteristic of three municipalities: Gostyn, Krotoszyn, Leszno
and Rawicz.

b) Intensive market agriculture of high efficiency is characteristic of a considerable part of
the Wiclkopolska region (13 municipalities).

¢) Low-intensity agriculture of favourable size structure timesaving and worksaving is ob-
servable in the north-west part of Wielkopolska.

d) Agriculturc on arcas outside large cities (Poznan, Konin, Kalisz, Leszno) is characterized
by extensive production and high percentage of income from sources other than the farm in total
income of houscholds.
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Stan infrastruktury wodociqgowej i kanalizacyjnej
na obszarach wiejskich

Uwagi wstepne

W ostatnich kilkunastu latach mial miejsce znaczny postep w rozwoju infra-
struktury gospodarczej wsi. Jednak mimo tak pozytywnych zmian niedostatki
w stanie infrastruktury wiejskiej sa nadal dos¢ duze, a poziom jej rozwoju i do-
stepnos¢ do urzadzen infrastrukturalnych nie sg dostateczne w stosunku do ist-
niejacych w tym zakresie potrzeb. Nie udalo si¢ takze zlikwidowaé znacznych
dysproporcji miedzy wyposazeniem infrastrukturalnym obszaréw miejskich
i wiejskich.

Powyzsze stwierdzenia dotycza rowniez sieci wodociagowej 1 kanalizacyj-
nej, ktore stanowia podstawowe sktadniki infrastruktury gospodarczej oraz sa
jednymi z podstawowych elementéw oceny stopnia rozwoju obszardw wiej-
skich i bardzo waznymi czynnikami decydujacymi o warunkach zycia i pracy
ludnosei wiejskiej. Wyposazenie terenu w sie¢ wodociagowa i kanalizacyjng
jest bardzo waznym kryterium branym pod uwagg przez inwestorow przy wy-
borze miejsca lokalizacji dzialalnosci gospodarczej.

Poprawa zaopatrzenia wsi w wodg, dziatania na rzecz poprawy jakosci wody
pitnej oraz rozwdj systemu odprowadzania sciekdéw to przedsiewzig¢cia infra-
strukturalne wymagajace jak najszybszego rozwigzania w postaci nowych in-
westycji 1 modernizacji systemow juz funkcjonujacych.

Sieé wodociqgowa

Przeobrazenia w strukturze ludnosci wiejskiej, wzrost poziomu zycia na wsi,
zmiany w strukturze wielkosci gospodarstw rolnych, zmiany w rozmiarach
1 strukturze produkcji rolnej spowodowaty zwigekszenie zapotrzebowania na wo-
de 1 konieczno$¢ zmechanizowania jej poboru,

Inwestycje zwiazane z zaopatrzeniem polskiej wsi w wode sa podejmowane
dopiero od drugiej potowy XX wieku, nie zmienia to jednak faktu, ze wiele
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urzadzen wodociggowych na wsi ulegto dekapitalizacji badz jest przestarzatych
i nie odpowiada aktualnym wymaganiom uzytkownikom'.

W ostatnich latach sie¢ wodociagowa byta najszybciej rozwijajacym si¢ ele-
mentem infrastruktury gospodarczej na obszarach wiejskich. Jej dynamiczny roz-
woj byl szczegodlnie widoczny w latach 1990-1997 (tab. 1). Czynnikiem sprzy-
jajacym intensyfikacji inwestycji w tej dziedzinie bylo pojawienie si¢ dodatko-
wych zrodel finansowania tego rodzaju dziatan oraz presja spotecznosci lokal-
nych wywolana wystapieniem kilku tzw. suchych lat’. W potowie lat 90. tempo
rozbudowy wigjskiej sieci wodociggowej ulegto jednak zahamowaniu.

W okresie od 1990 r. do 2004 r. ogdtem w catej Polsce dtugosé rozdzielczej
sieci wodociagowej zwigkszyla si¢ z 93,2 tys. km do 239,2 tys. km, co dato po-
naddwukrotny przyrost jej dhugosci. W tym samym czasie szybkosé rozwoju sie-
cl wodociagowej na terenach wiejskich byta znacznie wyzsza niz w miastach, na
co wplynal niski poziom wyjSciowy stanu tej sieci na poczatku lat 90. Dhugo$é
wodociagéw ulegla trzykrotnemu zwigkszeniu z 56,6 tys. km w 1990 r. do 185,
4 tys. km w 2004 r. (rys. 1).

Tabela 1
Zmiany dhugodci sieci wodociggowej w latach 1990-2004

Roczne zmiany dlugosci sieci wodociagowej (w tys. km)

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Ogoélem - 75 11,9 13,9 15,6 12,5 14,2 14,4
Wies - 59 10,2 12,3 14,0 11,5 13,2 12,9

Dynamika zmian dlugosci sieci wodociagowej (rok poprzedni = 100)

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Ogdtem 108,0 | 11,8 | 1123 | 1124 | 1088 | 109,2 | 1085
Wies - 1104 | 1163 | 1169 | 116,55 | 1116 | 1119 | 1104
od Roczne zmiany dlugosci sieci wodociagowej (w tys. km)

' 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Ogdtem 11,4 8,8 8,6 6,0 6,7 7,5 6,9
Wies 10,1 8,0 7,1 52 6,2 6,3 59

Dynamika zmian dtugosci sieci wodociagowej (rok poprzedni = 100)

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Ogotem 106,2 104,5 104,2 102,8 103,1 103,3 103,0
Wies 1074 1054 104,6 103,2 103,7 103,6 103,6

Zrodio: Opracowanie wiasne.

' M. Roman, M. Sikorski, A. Szpinder, Infrastrukiura wodno-sciekowa i melioracyjna, w: J. L.
Sieminski (red.), Studia nad infrastrukturq wsi polskiej. Problemy infrastruktury technicznej ob-
szarow wiefjskich w Polsce, IRWiR PAN, Warszawa 1996, s. 45.

2 Wodociqgi i kanalizacja na barkach gmin, rozmowa z J. Pietrusiakiem, kierownikiem progra-
mu Fundacji Wspomagania Wsi, ,,BOSS-informacje ekonomiczne” 12/2002, s. 13.
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Rysunek 1
Zmiany dhugos¢ sicci wodociagowej w latach 1990-2004 (w tys. km)

300
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Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Przyrostowi dhugosci sieci towarzyszyt wzrost liczby odbiorcow dostarcza-
nej w ten sposdb wody. Iloé¢ polaczen wodociagowych prowadzacych do bu-
dynkéw mieszkalnych zwigkszylta si¢ w omawianym okresie o 2422,3 tys. Dy-
namika przyrostu polaczen byta jednak o wiele nizsza niz tempo rozbudowy
sieci, co mialo scisty zwiazek z intensywnym rozwojem sieci wodociagowej na
obszarach wiejskich cechujacych sie nizsza intensywnoscia zabudowy.

W 1990 r. liczba polaczen wodociggowych prowadzgcych do budynkéw
mieszkalnych na terenach wiegjskich wynosita 887,5 tys., a na koniec badanego
okresu wielkos¢ ta uksztaltowata si¢ juz na poziomie 2668,8 tys., tj. wzrosta
o ponad 200%. W tym samym czasie liczba potaczeni do budynkow w miescie
zwigkszyla sie 0 641 tys., tj. 0 59%. W potowie 2002 r. w sie¢ wodociagowa
wyposazonych byto 67% zamieszkanych budynkéw i 70% mieszkan na pol-
skiej wsi.

Wyzej opisywane zjawiska sa przejawem bardzo pozytywnych zmian i wska-
Zuja wyraznie na ogromny postep w rozwoju dostarczania wody na obszary
wigjskie za pomoca sieci wodociagowej, jednakze nie ilustrujg calosci proble-
matyki rozwoju ustug wodociggowych na wsi.

Doktadniejszemu zilustrowaniu omawianej problematyki stuzy poznanie wiel-
kosci zuzycia wody dostarczanej za pomoca sieci wodociagowej. Glownymi
odbiorcami wody dostarczanej w ten sposob na wie$ sg gospodarstwa domowe.,
Ich udziat w catkowitym zuzyciu wody z roku na rok rosnie, czemu towarzyszy
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spadek nie tylko udziatlu, ale takze bezwzglednych ilosci wody wodociagowej
zuzywanej na cele produkcyjne’. W 2004 r. zuzycie wody z wodociagu siecio-
wego w wiejskich gospodarstwach domowych wynosito 332 hm’, czyli 27%
ogdlnego zuzycia w kraju. W poréwnaniu z 1990 r. zuzycie to na wsi wzrosto
0 niespelna 8%.

Jednoczesnie w przeciagu ostatnich kilkunastu lat nastgpowat systematyczny
spadek zuzycia wody wodociagowe] przypadajgcej na 1 odbiorcg (gospodar-
stwo domowe). Zjawisko to wynika prawdopodobnie nie tylko ze wzrostu licz-
by gospodarstw domowych, ale rowniez z bardziej racjonalnego gospodarowa-
nia nia, spowodowanego ciaglym wzrostem cen wody przy jednoczesnym ubo-
zeniu ludnosci wigjskiej. Nalezy jednak zauwazyé, ze mimo zmniejszania si¢
ogblnego zuzycia wody w gospodarstwach domowych w miescie (w przelicze-
niu na 1 mieszkanca), nadal jest ono dwukrotnie wyzsze niz na wsi.

Rysunek 2
Zuzycie wody w gospodarstwach domowych na wsi 1 w miescie w latach 1990-2004
(wm® na 1 mieszkarica)

3858838
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Zrédio: Opracowantie wiasne.

Rozpatrujac poziom zwodociggowania polskiej wsi i dostgpnosci jej miesz-
kancdéw do ushug $wiadczonych przez sie¢ wodociagowa, mozna zauwazyc¢, ze
obszary wiejskie wykazuja w tym zakresie znaczne zréznicowanie przestrzen-
ne. Najlepiej wyposazone w sie¢ wodociagowa sa tereny tworzace rozlegly ob-
szar skupiajgcy wojewodztwa Polski centralnej i potudniowej, zas stosunkowo
najgorzej tereny w obrebie peryferyjnych wojewodztw zachodniej 1 wschodniej
Polski.

3 M. Gorezyca, Infrastruktura wodociagowa w Polsce, ,,Wiadomosci Statystyczne” /2000, s. 27.
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Sie¢ kanalizacyjna

Na terenach wiejskich powaznym problemem pozostaja zaniedbania w dzie-
dzinie odprowadzania i oczyszczania $ciekow. System kanalizacyjny, ktorego
czeseia jest sie¢ kanalizacyjna, znajduje si¢ obecnie w poczqtkowej fazie rozwo-
ju. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wiele, a glowne z nich to*:

— zwarta zabudowa,

— wysokie koszty budowy sieci kanalizacyjnej,

— stosunkowo duzy udzial terendéw plaskich w powierzchni kraju ogétem,

- piytkie zaleganie wod gruntowych,

brak wiedzy i doswiadczenia w zakresie budowy kanalizacji.

W latach 1990-2004 sie¢ kanalizacyjna cechowat stopniowy przyrost dlugo-

$ci, ktéry do 1994 r. byt w gltéwnej mierze wynikiem jej rozwoju w miastach

(rys. 3).

Rysunek 3
Zmiany dtugodci sieci kanalizacyjnej w latach 1990-2004 (w tys. km)
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Zrodto: Opracowanie wlasne.

Jednakze juz w okresie 1995-1996 przyrosty dlugosci sieci na wsi i w mie-
$cie byty podobne, a w latach nastgpnych to inwestycje w kanalizacjg¢ na obsza-
rach wiejskich byly czynnikiem sprawczym dynamicznego rozwdj sieci w ca-
tym kraju.

? R. Blazejewski, Kanalizacja wsi, Polskie Zrzeszenie Inzynieréw i Technikéw Sanitarnych, Po-
znan 2003, s. 13.

137



Matgorzata Dolata

W 1990 r. dlugos¢ sieci kanalizacyjnej na obszarach wigjskich wynosita 3,1
tys. km, a podlgczonych do niej byto 39,1 tys. budynkéw mieszkalnych. W la-
tach 90. nastapil bardzo szybki rozwdj wiejskiej kanalizacji, jej dlugos¢ zwiek-
szyla sig pigciokrotnie, a liczba polaczen do budynkow blisko o$miokrotnie. Du-
7e ozywienie procesow inwestycyjnych w sie¢ odprowadzajaca $cieki miato miej-
sce zwlaszeza w drugiej potowie lat 90., co znalazto odzwierciedlenie w zwigk-
szeniu liczby ludnosci korzystajacej z jej ustug. Jednak mimo tak duzego poste-
pu w rozbudowie sieci kanalizacyjnej poziom jej rozwoju, podobnie jak poziom
rozwoju calego systemu kanalizacyjnego, jest wysoce niewystarczajacy w sto-
sunku do potrzeb.

Tabela 2
Zmiany dhugosci sieci kanalizacyjnej w latach 1990-2004

Roczne zmiany dlugosci sieci kanalizacyjnej (w tys. km)
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Ogdtem - 1.3 1 1,3 1,3 2,1 2.4 33
Wied - 0,3 0,3 0,4 0,2 1,1 1,1 2,0
Dynamika zmian dlugosci sieci kanalizacyjnej (rok poprzedni = 100)
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Ogolem - 1049 | 103,6 | 104,5 | 1043 | 106,7 | 107,2 | 109,2
Wies - 109,7 | 108,8 | 110,8 | 1049 | 1256 | 1204 | 130,8
od Roczne zmiany dtugodci sieci kanalizacyjnej (w tys. km)

' 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Ogodtem 3,8 37 44 4,5 54 7,9 5,0
Wies§ 22 2,6 29 3,0 38 5,8 3,6

Dynamika zmian diugosci sieci kanalizacyjnej (rok poprzedni = 100)
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Ogoélem 109,7 108,6 109,4 108,8 109,7 112,9 107,2
Wies 125, 1243 121,8 118,5 1200 125,2 112,5

Zrodto: Opracowanie wlasne,

Negatywnym zjawiskiem jest rowniez fakt podobnego tempa przyrostu dhu-
gosci sieci 1 liczby jej podtaczen do budynkéw, co moze wskazywaé na to, iz na
terenach wiejskich inwestycje kanalizacyjne sa podejmowane przede wszyst-
kim na obszarach bardzo tatwych do skanalizowania (o ggstej zabudowie), z po-
minigciem pozostalych, nawet tych, na ktérych wystgpuje zabudowa mieszana.

Niedorozw0j wiejskiej sieci kanalizacyjnej jest szczegdlnie widoczny w po-
réwnaniu do rozwijajacej sie w znacznie szybszym tempie sieci wodociagowe;j
(rys. 4).

Problem dysproporcji rozwoju tych dwdch scisle ze sobg powiazanych ele-
mentdéw infrastruktury gospodarczej jest bardzo istotny w aspekcie ochrony $ro-
dowiska. Szacuje sig, ze po podigczeniu do sieci wodociagowej zuzycie wody
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w gospodarstwie domowym wzrasta kilkakrotnie, co oznacza proporcjonalny
przyrost SciekOw 1 tym samym wzrost skali zanieczyszczen wod i catego $ro-
dowiska wicjskiego.

Rysunck 4

Stosunek dlugosct sicci wodociqgowej do kanalizacyjnej na obszarach wigjskich
w latach 1990-2004 (w tys. km)
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Zrodto: Opracowanic wiasne.

Mimo ze w badanym okresie nastapita widoczna poprawy relacji miedzy wy-
posazeniem wsi w sie¢ wodociggowa i sie¢ kanalizacyjna, to w dalszym ciagu
utrzymujg si¢ ogromne dysproporcje pomiedzy stopniem ich rozwoju. W 1990 r.
sie¢ kanalizacyjna na obszarach wiegjskich byla 18 razy krotsza niz sie¢ wodo-
ciggowa, a w 2004 r. relacja ta ulegla zmniejszeniu, lecz nadal jeszcze sieé ka-
nalizacyjna jest 6 razy krétsza od sieci wodociggowej. Nie zmienia to jednak
faktu, Ze nadal jedynie kilkanascie procent budynkéw mieszkalnych na wsi pod-
laczonych do sieci wodociggowej jest jednoczesnie podlaczonych do sieci ka-
nalizacyjne;j.

Niekorzystna sytuacj¢ w poziomie wyposazeniu wsi w sie¢ kanalizacyjna po-
gl¢bia dodatkowo jego bardzo duze zréznicowanie przestrzenne. Z analizy prze-
strzennego rozmieszczenia obszaréw o réznym poziomie nasycenia infrastruk-
tura kanalizacyjng wyraznie wynika, ze stosunkowo lepsze wyposazenie w sie¢
kanalizacyjna charakteryzuje obszary wiegjskie potozone w wojewddztwach Pol-

% B. Pigeek, Wieiskie obszary problemowe pod kqtem widzenia infrastruktury, w: A. Rosner
(ved.), Lokalne bariery rozwoju obszarow wiejskich, FAPA, Warszawa 2000, s. 53.
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ski poludniowej i zachodniej®, zas jej niedostatki sa wyraznie widoczne w wo-
jewddztwach polozonych przede wszystkim w srodkowej i wschodniej czesei
kraju.

Podsumowanie

Zachodzace w ostatnich kilkudziesieciu latach na polskiej wsi procesy roz-
wojowe spowodowaly znaczny wzrost zapotrzebowania na wode, a co za tym
idzie rozbudowe systemu dostarczania wody i odprowadzania Sciekéw. Nadal
jednak potrzeby mieszkancdw wsi w tym zakresie nie sa zaspokajane w wystar-
czajacym stopniu.

Niekorzystng sytuacj¢ w wyposazeniu wsi w sie¢ wodociagowa i kanaliza-
cyjna poglebia dodatkowo fakt ogromnych dysproporcji migdzy rozwojem obu
tych systeméw. Swiadezy to o weiaz niewlasciwym rozumieniu procesu zuzy-
cia wody w jej gospodarczym krazeniu. Niewlasciwosé ta polega gléwnie na
jednokierunkowych dziataniach skoncentrowanych na dostarczaniu do gospo-
darstw wody, z pominigciem wymogu ich prawidlowego odprowadzania i oczy-
szczania'. Za przyczyne bardzo duzych réznic migdzy poziomem rozwoju sieci
wodociagowej 1 kanalizacyjnej na wsi uwaza si¢ tez czesto brak srodkéw finan-
sowych. Wydaje si¢ jednak, Ze tak duze zaniedbania pod tym wzgledem maja
zrédlo nie tylko w niedoborach finansowych, ale takze w niedostatecznym stop-
niu rozwoju potrzeb i okreslonych wymagan dotyczacych warunkéw zycia lud-
nosci wigjskiej.
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Stan infrastruktury wodociggowe; i kanalizacyjnej
na obszarach wiejskich

Streszezenie

W analizowanym w pracy okresie miato migjsce znaczne przyspieszenie szybkosci rozwoju
wyposazenia obszarow wiejskich w sie¢ wodociggowy i kanalizacyjna. Zmiany te znalazly swéj
wyraz w coraz wyzszych wielkosciach wskaznikéw opisujacych omawiane elementy infrastruktu-
ry gospodarczej. Nastapil ponadtrzykrotny przyrost diugosci sieci wodociagowej i liczby polaczen
wodociggowych do budynkow mieszkalnych. Dlugosé sieci kanalizacyjnej zwickszyta sig pigcio-
krotnie, a liczba jej potaczen do budynkéw mieszkalnych az o$miokrotnie.

Nalezy jednak pamietaé, ze chociaz w badanym okresie nastapit postep w rozwoju infrastruk-
tury wodociagowej i kanalizacyjnej, to jednak jei poziom i dostgpnosé nie sg dostateczne w sto-
sunku do istnicjacych w tym zakresie potrzeb.

The infrastructure state of water mains
and sewer system in rural areas

Summary

During the period analyzed the claboration the acceleration of water mains and sewer system
development took place. Those changes reflected in higher levels of indicators describing the
discussed clements of economic infrastructure. The over triple increase of water mains and num-
ber of water main connections to the flat buildings occurred. The fength of the sewer system
increased five times and the number of their connections to the flat buildings -— cight times,

Itis vital to remember, that despite the progress in sewage and water supply infrastructure,
their level and availability are not sufficient to satisfy the existing needs.
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Analiza relacji cenowych ywca wieprzowego
i ich prognozy

Wstep

Rynek zywca wieprzowego jest jednym z najbardziej nicstabilnych w po-
réwnaniu z innymi produktami rolniczymi. Ceny zywca podlegaja duzym wa-
haniom, zaréwno rocznym, jak i miesigcznym. Dlatego tez optacalnos¢ produk-
¢ji trzody chlewnej podlega ciggtym zmianom.

Najprostsza miarg optacalnosci produkeji trzody chlewnej jest badanie rela-
¢ji cen skupu zywca wieprzowego do cen zboz lub pasz. Jezeli relacja ta na sku-
tek spadku cen trzody lub wzrostu cen pasz ksztaltuje si¢ ponizej okresionej war-
tosci 1 utrzymuje si¢ przez pewien czas, woéwczas producenci ograniczajg chow
trzody. Z kolei, gdy ceny zaczynajq rosnaé, powodujac sukcesywne rozszerza-
nie sie relacji cen trzoda:pasze, oplacalnosé chowu trzody poprawia sig'.

W przewidywaniu rozwoju chowu trzody chlewnej w krétkim okresie uzy-
teczna staje si¢ znajomos$¢ tzw. graniczngj relacji cen trzoda:zyto (9:1) 1 trzoda:
jeczmien (8:1). Rozumie si¢ przez niq takg relacje, przy ktdrej nastgpuje zmiana
tendencji chowu trzody chlewnej. Jesli relacje sq wezsze 1 utrzymujg si¢ przcz
kilka miesigcy, wowczas producenci ograniczajg chdéw trzody. Natomiast gdy
relacje s szersze, zwickszajg go’.

Celem pracy jest okreslenie optacalnosci produkcji trzody chlewnej na pod-
stawie analizy relacji cenowych zywca wieprzowego w stosunku do cen skupu
zyta 1 jeczmienia w latach 1990-2005. Material badawczy stanowily miesigczne
targowiskowe ceny skupu zywca wicprzowego oraz targowiskowe ceny skupu
zyta 1 jeczmienia od stycznia 1990 r. do sierpnia 2005 r. Dane te pochodzity

"' M. Hamulczuk, Prognozowanie cen trzody chlewnej w Polsce w $wietle zmian na rynkach za-
granicznych, Roczniki Naukowe SERIA”, t. VI, z. 2, Warszawa-Poznan-Putawy 2004, s. 88-92;
J. Matkowski, Cykl swinski, w: A. Wos (red.), Encyklopedia agrobiznesu, Fundacja Innowacja, War-
szawa 1998, s. 106-108.

2 J. Matkowski, D. Zawadzka, Wahania produkcji trzody chlewnej w Polsce i innych krajach,
Komunikaty, Raporty Ekspertyzy, Nr 389, Warszawa 1995; Rynek miesa, IERIGZ, Warszawa 1990-
-2004.
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z raportu rynkowego ,.Rynek migsa” z lat 1990-2004 oraz Biuletynu Statystycz-
nego GUS (2005).

Metoda badawcza

Do prognozowania cen zbdz na podstawie szeregdw czasowych zastosowa-
no model wyréwnywania wykladniczego Wintersa, jako jeden z modeli adapta-
cyjnych nalezacych do grupy metod wygladzania wykladniczego. Model Win-
tersa bardzo dobrze odzwierciedla zmiennos¢ cen zbdz podlegajacych waha-
niom sezonowym i pozwala na uzyskanie prognoz cen w niewielkim stopniu
rézniacych si¢ od cen rzeczywistych®.

Opis ksztaltowania si¢ cen skupu zbdz w poszczegdlnych okresach moze
by¢ przedstawiony za pomocg modelu multiplikatywnego:

y, =f()-s;(t)-e(t),

gdzie:
Yy — poziom zjawiska w okresie t,
f{t)y — poziom zjawiska w okresie t oszacowany na podstawie funkcji
tendencji rozwojowej (trendu),
si(t) — poziom zjawiska w okresie t oszacowany na podstawie funkcji wa-

han sezonowych, przy czym i=1,2,...,d oznacza liczbe podokre-
sow cyklu okresowosci,
e(t) — skladnik resztowy modelu, zwany sktadnikiem nieregularnym.
Model wyréwnywania wykladniczego Wintersa* dla postaci multiplikatyw-
nej jest nastepujacy:
Y :(B() +B1 -t)-si(t)-e(t),
gdzie f(t) =0, + B, - t jest liniowa funkcja trendu.
Rozpoczgcie wyrdwnywania szeregu czasowego metodg Wintersa wymaga
przyjecia wartosci poczatkowych, czyli oceny funkeji trendu f w okresie t-1,
oceny zmian trendu BI w okresie t-1 i oczyszczonych wskaznikéw wahan se-

zonowych 8, (t—1) dla i-tego okresu jednoimiennego (np. miesiaca lub kwar-
tahu).

Podstawowymi rownaniami wygladzajacymi szereg czasowy dla modelu
Wintersa sa:

* 8. Stanko, Prognozowanie w rolnictwie, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 1999; J. Lira,
[ Kurzawa, Kritkoterminowe prognozy cen produktow rolnych jako przeslanka planowania produk-
¢ji, w. W. Poczta, F. Wysocki (red.), Zréznicowanie regionalne gospodarki zywnosciowej w Polsce
w procesie integracyi z Uniq Europejskq, Wyd. AR, Poznan 2002, s. 519-535,

* P. R Winters, Forecasting sales by exponentially weighted moving averages, ,Management
Science” 6/1960.
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fy =2 1~y ft-1),

A

()= Y [f(t) fe=D)+-y)-B, (t-

§,(0) =220 (1 8)-§,(t-1),
f(v)

gdzie:

i — przebiega przez kolejne okresy jednoimienne (i =1,2, . k),
k  — liczba wyodrgbnionych okresow jednoimiennych,

o — stala wygladzania dla poziomu trendu,

Y  — stala wygladzania dla zmian trendu,

O — stala wygladzania dla wahai sezonowych.

Wszystkie trzy parametry wygladzania o, y, & przyjmuja wartosci z prze-
dziatu < 0,1 >. Wartosci parametrow sa tak dobierane, aby zapewnity minimal-

ny $redni bezwzgledny bad procentowy dla otrzymanych prognoz’.
Prognoze w okresie t dla p okreséw buduje sie z wykorzystaniem wzoru®:

$p =1(E+D) 8, (t+p) =[F () +p-B, (D], (t+p),

mod, (t+p) dla t+p=m-k _ _
1= — okresla kolejne okresy jedno-
k dla t+p=

imienne,
m — dowolna liczba naturalna,

mod, (a) — reszta z dzielenia liczby a przez k.

Rozpatrujac uwarunkowania zwigzane zc zmianami cen skupu zywca wic-
przowego, wyrdzniono czynniki o statym wplywie na ich tendencje wzrostowa
(np. zwigkszajace si¢ koszty produkeji czy inflacja), czynniki okresowe doty-
czace zimian popytu i podazy (sezonowosc), czynniki zwigzane ze specytika pro-
dukgji (tzw. cyklicznosé) oraz czynniki przypadkowe (np. nieprzewidywalne de-
cyzje o poziomie doptat do produkcji). Wowcezas opis ksztaltowania sie cen
w poszczegdlnych okresach moze by¢ przedstawiony za pomoca modelu multi-
plikatywnego:

z, =1(t)-c(t)-s,(t)-e(t),

: Korzystajye 2z mozliwosci programu komputerowego STATISTICA PL, przeszukiwana jest
przestrzen parametrow. Systematycznie oceniana jest dobroé¢ dopasowania modelu z danym zesta-
wem parametrow, poczawszy od okreslonej wartosei kazdego parametru, poprzez wartosci nie-
maczmic powigkszane w kolejnych krokach.

® 8. Stanko, Prognozowanie w rolnictwie...
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gdzie:
Z — poziom zjawiska w okresie t,
c(t) — poziom zjawiska w okresie t oszacowany na podstawie funkcji

wahan cyklicznych w okresie t.
Prognozowanie cen z uwzglednieniem wahan cyklicznych na podstawie mo-
delu multiplikatywnego obejmowalo nastgpujace etapy:
1) obliczenie sredniej ruchomej scentrowancj 12-okresowej, ktora reprezen-
tuje trend f(t) i wahania cykliczne c(t),

2) wyznaczenie funkgji trendu f(t),

3) wyodrebnienie wahan cyklicznych c(t) jako ilorazu sredniej ruchome;
scentrowangj 12-okresowej i funkeji trendu f(t),

4) usuniecie cyklicznosel z analizowanych cen skupu (z,/c(t)),

5) zastosowanie modelu wyréwnywania wykladniczego Wintersa do wy-
znaczenia wahan sezonowych dla cen skupu pozbawionych cyklicznoscli,

6) sporzadzenie prognozy cen skupu zywca wieprzowego:
(2, = £(1)-c(t) 5,(D).

Do oceny trafnoéci prognoz wykorzystano jeden z podstawowych mierni-
kéw bledow prognoz ex post’ — sredni bezwzgledny blad procentowy:

$SBBP :l-Z(\L—y‘—l)lOO%
n o y‘
Sredni bezwzgledny blad procentowy wyraza wzgledne odchylenia prognoz
od wartosci rzeczywistych, tzn. w stosunku do wielkosci rzeczywistych, zatem
okre$la miare wzglednego catkowitego dopasowania.

Wyniki badan empirycznych

W pracy analizowano targowiskowe ceny skupu zywca wieprzowego (w zi
za 1 kg) oraz targowiskowe ceny skupu zyta i jeczmienia (w zt za 1 q) w po-
szczegblnych miesiacach od stycznia 1990 r. do sierpnia 2005 r. w Polsce. Dla
kazdego rodzaju produktu otrzymano szeregi czasowe ztozone ze 188 jednostek
czasowych.

Ceny skupu zywca wieprzowego i ich prognozy

Na rys. 1 przedstawiono ceny skupu zywca wieprzowego w okresie od stycz-
nia 1990 r. do sierpnia 2005 r. oraz wygladzone wartosci cen w tym okresie
z ich prognozami do kofica 2005 r. Do 1998 r. mozna zauwazy¢ trend rosnacy,

7 A. Zelias, Teoria prognozy, PWE, Warszawa 1997.
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towie 1999 r. i trwalo prawie do konca 2001 r. Od 2002 r. ceny skupu zywca
wieprzowego ponownie zaczgly spadac, jednak spadek ten nie byl tak gwattow-
ny jak kilka lat wczesniej. Po niewielkim wzroécie cen skupu zywca wieprzo-
wego w potowie 2003 r. i na poczatku 2004 r. w kolejnych okresach ceny sku-
pu zywca wieprzowego nadal beda podlegaly wahaniom, z niewielka tendencja
spadkowa pod koniec 2005 r.

Z miesigcznych wskaznikow sezonowosci przedstawionych w tab. 1 wyni-
ka, ze w przypadku cen skupu zywca wieprzowego najwieksze odchylenie od
trendu, na skutek dzialania sezonowosci, wystepuje we wrzesniu kazdego bada-
nego roku — wzrost o 8,27% oraz w czerwcu — spadek w stosunku do trendu
srednio 0 6,32% (tab. I, rys. 3). Natomiast wyodrebnione wahania cykliczne
w badanym okresie wskazuja na istnienie 4-letnich cykli $winskich, podczas
ktorych odchylenia cen skupu zywca wieprzowego od trendu wynosity od 20%
in minus do 40% in plus (rys. 2). Wynika z tego, ze ceny skupu zywca wieprzo-
wego podlegaja zlozonemu procesowi, w ktérym wigkszy wplyw na zmiany
cen skupu majg wahania cykliczne, a mniejszy — wahania sezonowe.

Rysunek 1
Ceny skupu zywca wieprzowego za | kg w okresic od stycznia 1990 r. do sierpnia 2005 r.
oraz szereg wygladzony z prognoza od wrzesnia do grudnia 2005 r.
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Zrodio: Obliczenia whasne na podstawie danych pochodzacych z raportéw rynkowych ,Ry-
nck migsa” (1990-2004) oraz Biuletynu Statystycznego GUS (2005).

Prognozowane ceny skupu zywca wieprzowego od wrze$nia do grudnia
2005 r. beda mialy tendencje spadkowa od 4,06 z¥/kg do 3,61 z¥kg, natomiast
przecigtny ich poziom bedzie wynosit 3,81 zl/kg (tab. 3). Obliczony btad pro-
gnozy cen skupu zywca wieprzowego, wyrazony srednim bezwzglednym bie-
dem procentowym, nie przekroczyt 4%, zatem prognozy cen skupu zywca wie-
przowego obarczone sa stosunkowo niewielkim bledem.
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Rysunek 2
Wahania cykliczne cen skupu zywea wieprzowego w Polsce w latach 1990-2005 (%)
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Zrodlo: Obliczenia wiasne.

Rysunck 3
Micsi¢ezne wskazniki sezonowosel cen Zywea wieprzowego w Polsce (%)
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Zrédlo: Obliczenta whasne.
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Ceny skupu badanych zboz i ich prognozy

W przypadku analizowania wplywu sezonowosci na ksztaltowanie sie cen
skupu zboz, zaobserwowano wyst¢powanie najwigkszych odchylen od trendu
w kwietniu — wzrost o 5,47% (jeczmien) i w czerweu 3,67% (zyto) oraz we
wrze$niu — spadek $rednio o 5,64% (zyto) 1 6,26% (jeczmien) — tab. 1. Prze-
widuje sie, ze od wrzeénia do grudnia 2005 r. ceny zb6z beda rosty. Srednia
prognozowana cena skupu badanych zboz bedzie si¢ ksztattowad na poziomie
35,59 z¥q (zyto) i 43,65 zV/q (jeczmien) — tab. 3. Prognozowane ceny skupu
zb6z charakteryzujg si¢ mniejsza wzgledna zmiennoscia w stosunku do progno-
zowanych cen skupu zywca wieprzowego oraz nizszym poziomem bledu (zyto
— 2,55%, jeczmien — 2,48%). Wynika to gltéwnie z faktu, iz ceny skupu zb6dz
podlegajq tylko wahaniom sezonowym.

Tabela 1
Miesigezne wskazniki sezonowosci badanych produktéw roinych (%
Produkty rolne

Miesiace ZYyWIEC WIEpIzowy Zyto jeczmien
1 98,52 100,54 99,97
T 96,16 | 102,22 102,11
T 97,50 103,15 103,89
v 97,85 103,55 10547
\ 94,84 103,51 103,91
VI 93,68 103,67 103,98
VII 99,06 103,40 104,01
VHI 104,46 94,69 94,70
IX 108,27 94,36 93,74
X 104,30 95,52 94,55
XI 103,51 96,67 95,75
XII 101,85 98,71 97,92

Zrédlo: Obliczenia wlasne na podstawic danych pochodzacych z raportéw rynkowych | Ry-
nek migsa”™ (1990-2004).

Relacje cenowe Zywca wieprzowego

Relacje cenowe zywca wieprzowego do cen zyta i jeczmienia w latach
1990-2004 wskazuja na brak optacalnosci tego kierunku produkeji, szczegélnie
w latach 1993, 1996 i 2003° (tab. 2).

8 W. Poczta, F. Wysocki, Ceny i relacje cenowe jako miara zrownowazonego rozwojut ekono-
micznego rolnictwa (na przykladzie Polski i wybranych krajéw Unii Europejskicy), ,Roczniki Na-
ukowe SERIA™ t. 11, z. 4, Warszawa-Zamosé 2000.
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W tych latach producent trzody chlewnej uzyskiwal mniej niz 9 kg zyta lub
8 kg jeczmienia za 1 kg zywca wieprzowego. Przyczyna niekorzystnych relacji
cenowych w tym czasie byly niskie zbiory zbdz i w zwiazku z tym relatywnie
wysokie ich ceny.

Tabela 2
Ceny badanych produktow rolnych oraz ich relacje cenowe w latach 1990-2004
Produkty rolne Relacje cenowe
Zywiec Zywca zywca
wieprzowy Zyto jeczmien | wieprz. w kg | wieprz. w kg

Lata (zV/kg) (z¥q) (z/q) zyta jeczmienia
1990 0,80 6,46 7,04 12,4 114
1991 0,97 5,88 6,79 16,5 143
1992 1,28 10,18 11,71 12,6 10,9
1993 1,69 21,16 23,23 8,0 73
1994 2.56 19,77 22,42 13.0 114
1995 2,59 26,85 32,22 9,6 8,0
1996 3,06 39,17 47,34 7.8 6,5
1997 3,79 40,04 45,15 9,5 8.4
1998 3,47 35,11 39,89 9,9 8,7
1999 3,07 32,57 39,01 94 79
2000 3,75 41,51 48,50 9,0 7,7
2001 4,42 42,07 48,54 10,5 9.1
2002 3,60 37,17 43,42 9,7 83
2003 3,21 40,46 47,21 7,9 6.8
2004 4,01 4441 51,07 9,0 7,8

Zrodto: Obliczenia wlasne na podstawie danych pochodzacych z raportéw rynkowych ,,Ry-
nek migsa’ (1990-2004) oraz Biuletynu Statystycznego GUS (2005).

Prognozy relacji cenowych Zywca wieprzowego

Prognozowane relacje cenowe beda korzystnie wplywaly na oplacalnosé
produkgji trzody chlewnej, zarowno w przypadku relacji zywiec:zyto oraz zy-
wiec;jeczmien do listopada 2005 r. Prognozowana cena 1 kg zZywca wieprzo-
wego od wrzesnia 2005 r. do listopada 2005 r. bedzie — tendencja spadkowa —
ekwiwalentem 12,2-10,3 kg zyta lub 9,9-8,4 kg jeczmienia. Natomiast w grudniu
relacje zywiec:zyto oraz zywiec:jeczmien bgda na progu oplacalnosei (tab. 3).
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Tabela 3
Prognozy cen badanych produktow rolnych oraz ich relacji cenowych
od stycznia do grudnia 2005 r.
Ceny produktéw rolnych Relacje cenowe”
Zle(Z(;/l‘:g )e prz. zyto (zt/q) jeczmien (zt/q) ;ﬁf;; ;ﬁ;ﬁ:

M-c P R P R P R w kg zyta | w kg jeczm.
1 4,32 3,98 | 36,74 | 38,13 | 43,11 | 4741 11,3 9,1
i1 3,88 399 1 38,15 ) 38,01 | 49,38 | 47,25 10,2 8,2
111 4,02 4,14 | 37,66 | 38,16 | 47,92 | 46,36 10,5 8,7
1\ 4,10 4,03 | 3787 ] 36,95 | 46,06 | 46,41 11,1 8.8
\Y 3,83 3,70 | 36,02 ] 35,13 [ 4492 | 44,09 10,9 8,7
VI 3,57 3,49 | 33,80 | 34,08 | 42,87 | 42,09 10,5 8,5
VII 3,59 3,78 | 32,76 | 31,82 | 40,44 | 38,87 11,3 9,2
VIIT | 3,88 4,01 | 2756 | 32,49 | 33,12 | 39,93 12,0 9.7
IX 4,06 . 33,36 . 40,83 . 12,2 9,9
X 3,83 . 34,78 . 42,52 . 11,0 9,0
Xl 3,73 . 36,21 . 44,42 . 10,3 8,4
X11 3,61 38,01 . 46,82 . 9,5 7,7

a) Relacje cenowe dotycza cen rzeczywistych, a dla wrzesnia, pazdziernika, listopada i grud-
nia —— cen prognozowanych.

Zrodto: Obliczenia whasne na podstawie danych pochodzacych z raportow rynkowych , Ry-
nek migsa” (1990-2004) oraz Biuletynu Statystycznego GUS (2005).

Podsumowanie

Sporzadzone krotkoterminowe prognozy dostarczaja waznych informacji
o ksztattowaniu si¢ cen skupu produktéw rolnych w poszczegdlnych miesig-
cach roku kalendarzowego.

Ceny skupu zywca wieprzowego podlegaja wahaniom cyklicznym i sezo-
nowym, natomiast ceny skupu zbdz — wahaniom sezonowym. Stad targowisko-
we ceny skupu zyta i jeczmienia charakteryzowaly sie o ponad 60% nizszymi
bledami prognozy ex post niz targowiskowe ceny skupu zywca wieprzowego.

Brak optacalnosci produkcji trzody chlewnej wystapit w latach 1993, 1996
1 2003, gdyz lata te charakteryzowaly si¢ niekorzystnymi relacjami cenowymi
Zzywca wieprzowego do cen zyta i jgczmienia.

Prognozowane relacje cenowe zywiec:zyto oraz zywiec:jeczmien beda ko-
rzystnie wplywaly na oplacalnos¢ produke;ji trzody chlewnej do listopada 2005 r.
Producent za 1 kg zywca wieprzowego otrzyma wiecej niz 9 kg zyta lub § kg
jeczmienia, co gwarantuje w tym okresie oplacalno$é produkceji trzody chlew-
nej. Zmiany nastapia w grudniu 2005 r., gdyzZ relacje cenowe osiagna prog opla-
calnosci.
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Analiza relacji cenowych Zywca wieprzowego i ich prognoz

Streszczenie

W opracowantu badano optacalnod¢ produkgji trzody chlewnej na podstawie analizy relacji
cenowych zywca wicprzowego w stosunku do cen skupu zyta i jgczmienia w latach 1990-2005.
Nastepnie na podstawic prognoz relacji cenowych Zzywea wieprzowego do cen skupu zyta i jecz-
mienia podj¢to probe okreslenia tendencji w rozwoju trzody chlewnej w czterech ostatnich mie-
sigcach 2005 r,

The analysis of price relation of hog and their forecast

Summary

The paper presents analysc of profitability of hog production on the basis of analyse of price
relation of hog to purchase prices of ryc and barley in the period 1990-2005. On the basis of fore-
cast of price relations of hog to an attempt was made to define tendencies in hog production in
four last months of 2005.

152



SZYMON TARANT, GRAZYNA ADAMCZYK

Zachowania gospodarstw domowych
wiqzane 7 zakupem warzyw swieZych

Wstep

W ostatnich latach zachowania konsumentéw zwiazane z zakupem warzyw
ulegaja dynamicznym zmianom. Wynikaja one zaréwno ze zmian w wielkosci
spozycia warzyw, jak i zmian, ktére nastapily w srodowisku rynkowym, doty-
czacych struktury i organizacji handlu detalicznego.

Zmiany w spozyciu dotyczg przede wszystkim struktury gatunkowej. W po-
rownaniu z krajami Unii Europejskiej jest ona wciaz uboga i dominujg w niej
podstawowe gatunki warzyw, jak kapusta, marchew, pomidory, ogérki, cebula'.
Jednak w ostatnich latach wzrasta spozycie innych gatunkow’. Dalej zmiany te
dotycza udziatu poszczegoélnych form warzyw w spozyciu, ktéry wyraza sig
wzrostem zainteresowania konsumentéw niektdrymi przetworami warzywny-
mi, zwlaszcza surowkami i kwaszonkami®,

Zmiany, jakie zaszty w handlu detalicznym w Polsce w ostatnich 10 latach,
“to m.in. wzrost znaczenia obiektéw handlowych wielkopowierzchniowych, spa-
dek liczby sklepéw specjalistycznych, w tym owocowo-warzywnych®, intensy-
wny rozwdj pionowych 1 poziomych systeméw integracji w handlu detalicz-
nym, wzrost konkurencji w poszczegdlnych galeziach handlu®. W efekcie tych
procesOw zmieniaja si¢ zachowania nabywcze konsumentow.,

W niniejszym artykule dokonano proby oceny aktualnych zachowan miej-
skich gospodarstw domowych dotyczacych zakupu warzyw na przykladzie aglo-
meracji poznanskiej. Rozpoznanie tych zachowan moze by¢ przydatne przy two-

' E. Czemyszewicz, Spozycie owocéw i warzyw w Polsce, w: Marketing w ogrodnictwie, Wyd.
AR, Lublin 2001, s. 50-59.

2 8z Tarant, Zachowania gospodarstw domowych na rynku warzyw $wiezych, ,,Roczniki Na-
ukowe SERIA”, Warszawa-Poznafn-Koszalin 2003, s. 186-190

* U, Kiosiewicz-Gorecka, Handel artykutami przemystu spozywezego w Polsce ocena sytuacji
i kierunki rozwoju, , Przemyst Spozywcezy” 1/2003, s. 30-33.

4G Adamczyk, Sz. Tarant, Kierunki zmian w handlu detalicznym zywnoscia, ,,Zeszyt Nauko-
wy WSHiU w Poznaniu™ 6/2003, s. 89-100.
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rzeniu plandéw marketingowych, zaréwno przez producentdw, jak i dystrybuto-
rOéW warzyw.

Materiat i metodyka

Zachowania dotyczace zaopatrzenia w warzywa $wieze zostaly opisane na-
stepujacymi zmiennymi:

— udzialem samozaopatrzenia,

— miejscem zakupu,

— czynnikami wplywajacymi na wybor miejsca zakupu,

— wielkoscig jednorazowego zakupu,

— preferencjami co do formy opakowania.

Materiat do opracowania stanowity badania ankietowe przeprowadzone na
terenie Poznania w pazdzierniku 2002 r. Przy wyborze jednostek do badan za-
stosowana zostala metoda kwotowa. Gospodarstwa domowe zostaly podzielone
na grupy (kwoty) na podstawie kryterium wylacznego lub gtéwnego zrodta utrzy-
mania (za GUS). Kryterium to wydaje si¢ by¢ wlasciwym przy badaniach doty-
czacych rynku warzyw z dwéch powoddw:

— badania GUS wykazuja duza zmienno$¢ spozycia warzyw w gospodar-
stwach domowych o roznych zrédtach utrzymania,

— nie istnicja spisy ludnosci (gospodarstw domowych) oparte na innych kry-
teriach, mogacych wplywaé na zroznicowanie zachowan na rynku warzyw.

Wielkos¢ préby, 300 gospodarstw domowych, ustalono na podstawie do-
$wiadczenia innych specjalistow w tego typu badaniach’.

Kwestionariusz kierowany do respondentdw, ktorymi byty osoby odpowie-
dzialne za zakup warzyw w danym gospodarstwie, sktadat si¢ z trzech czgsci.
Pierwsza czes¢ dotyczyla preferencji zwiazanych ze spozyciem warzyw Swie-
zych. Druga zawierata pytania na temat sposobu zaopatrzenia W warzywa. Trze-
cig czes¢ stanowila metryczka. Wigkszo$¢ pytan dotyczacych spozycia i zakupu
uwzgledniata zréznicowanie zachowan w sezonie duzej podazy swiezych wa-
rzyw (od maja do pazdziemika) oraz poza sezonem.

Zebrane materialy zostaly poddane badaniom z zastosowaniem metod anali-
zy danych marketingowych opierajacych si¢ na metodach statystyki matema-
tycznej. Wiekszos¢ analiz sprowadzata si¢ do jednowymiarowych metod z wy-
korzystaniem éredniej arytmetycznej i dominanty oraz analizy dwuwymiarowe)
przy wykorzystani tablic kontyngencji.

>'S. Sudman, Applied Sampling, Orlando Academics 1976, s. 87.
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Wyniki
Udziat samozaopatrzenia

Przeprowadzone badania potwierdzaja zmniejszajacq si¢ role samozaopa-
trzenia w warzywa wsrod mieszkancow miast. Tylko w 16% badanych gospo-
darstw domowych cze$¢ spozywanych tam warzyw pochodzita z wlasnych upraw.
Samozaopatrzenie odgrywa jeszcze znaczaca role¢ w przypadku takich gatunkow,
jak: marchew, pietruszka, ogdrek, pomidor, satata, kapusta, buraki, seler, fasol-
ka, por, rzodkiewka i cebula.

Miejsce zakupu warzyw

Wybor miejsca zakupu warzyw w duzej mierze zalezy od pory roku. Wiosna
1 jesienig najczgstszym miejscem zakupu sa bazary i targowiska (40% udziatu).
We wszystkich porach roku duze znaczenie ma zakup w sklepach owocowo-
-warzywnych. Poza sezonem, kiedy to znacznie mniejsza cze$¢ konsumentdw
kupuje warzywa na bazarach, rosnie znaczenie super- i hipermarketéw oraz
sklepéw samoobshigowych na osiedlach (facznie 30% udzialu w zakupach poza
sezonem, podczas gdy w sezonie 21%). Warto zwroci¢ uwage, iz super- 1 hiper-
markety, jako miejsce zaopatrzenia w warzywa, zaczgly mie¢ istotny udziat do-
piero w ostatnich kilku latach. Z podobnych badan przeprowadzonych w Po-
znaniu w 1999 r. wynikalo, iz jako najczestsze miejsce zakupu tych produktéw
jednostki te wybierato zaledwie 5% respondentow®, a 15% deklarowato, ze do-
konuje tam jakichkolwiek zakupéw warzyw. Stosunkowo niewielka czgs$¢ go-
spodarstw domowych zaopatruje sie¢ w warzywa bezposrednio u producentow,
czy to na rynkach hurtowych, czy bezposrednio w gospodarstwach ogrodni-
czych. Zaledwie 2% udziatlu w zaopatrzeniu gospodarstw domowych w warzy-
wa ma w Poznaniu handel obwozny.

Sposrod zmiennych spoteczno-demograficznych badanych gospodarstw do-
mowych pewien wpltyw na wybor miejsca zakupu warzyw swiezych maja wiek
1 wyksztalcenie glowy rodziny oraz przecigtny dochdd. Najpopularniejsze miej-
sce zakupu warzyw, jakim sa bazary i targowiska miejskie, ma szczegdlnie duze
znaczenie u 0sob starszych. W sklepach owocowo-warzywnych i innych matych
sklepach osiedlowych w warzywa zaopatruje sie najwigcej konsumentow w éred-
nim wieku, o przecigtnych dochodach i o $rednim wyksztatceniu. W super- i hi-
permarketach warzywa kupuja przewaznie osoby miode oraz osoby, ktérych go-

8 Sz. Tarant, A. Przepidra, Preferencie handlu detalicznego oraz konsumentéw Poznania doty-
czqee zakupu warzyw Swiezych, niepublikowane wyniki badan Fundacji Rozwoju Rolnictwa i Go-
spodarki Zywnosciowej, Poznan 1999.
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spodarstwa domowe cechuja si¢ stosunkowo wysokimi dochodami. Z zakupow
hurtowych najczesciej korzystaja gospodarstwa domowe o najnizszych docho-
dach.

Rysunek 1

Udziat poszczegodlnych migjsc zakupu warzyw w zaopatrzeniu
gospodarstw domowych Poznania (w %)

zakup w gospodarstwie
a) w sezonie handel obwozny | 3%
2%

sklep spozywcezy

6%

rynek hurtowy
2% sklep owocowo-warzywny

: 27%

bazar/targowisko
39%
sklep dyskontowy
7%

super-/hipermarket
14%

b) poza sezonem
zakup w gospodarstwie
20 0

handel obwozny
sklep spozywczy96%

2%

rynek hurtowy
1%

sklep owocowo-warzywny
35%

bazar/targowisko
18%

super-/hipermarket
22%

sklep dyskontowy
11%

Zrédto: Badania whasne.
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Tabela 1
Wplyw wybranych zmiennych spoteczno-demograficznych
na wybdr najez¢stszego miejsca zakupow warzyw $wiezych (w %)
Targowisko
hurt&owe lub . Super-/ Sklep Bazgr Razem
producent hipermarkety targowiska

Wiek
do 30 lat 1,3 29.9 37,7 312 100,0
od 31 do 45 7,0 19,7 50,7 22,5 100,0
od 46 do 60 3.9 26,0 50,6 19,5 100,0
pow. 60 24 17,1 34,1 46,3 100,0
Dochody na czlonka gospodarstwa domowego
do 500 zt 10,6 21,2 439 242 100,0
od 501 do 1000 zt 1,4 20,5 48,6 29,5 100,0
pow. 1000 zt 33 40,0 36,7 20,0 100,0
Wyksztalcenie
Podstawowe 5,0 25,0 35,0 350 100,0
Zawodowe 34 19.0 448 32,8 100,0
Srednie 59 22,9 49,2 22,0 100,0
Wyzsze 0,0 30,0 38,6 314 100,0

Zrodio: Badania wlasne.

Czynniki wplywajqce na wybor miejsca zakupu warzyw

Czynniki, ktére wplywaja na wybor miejsca zakupu, mozna podzieli¢ na trzy
grupy. Pierwsza to czynniki ekonomiczne, do ktoérych w przypadku tych badan
mozna zaliczy¢ ceng. Drugg grupe czynnikdw stanowig czynniki zwigzane z za-
chowaniem konsumentéw przy zakupic i sa to: lokalizacja sklepu, godziny jego
otwarcia, atmosfera w sklepie i sama osobowos¢ sprzedawcy. Wreszcie trzecia
grupe czynnikdw stanowig czynniki zwiazane z cechami produktow oferowanych
w danym miejscu, co w przypadku tych badan zostato ujete dwiema zmiennymi
w postaci waznoscl jakosci produktow i szerokos$ci asortymentu.

Przedstawione na rysunku wyniki wskazuja, ze gldownymi czynnikami, ktére
wplywaja na wybor miejsca zakupu sg czynniki z grupy trzeciej. Dalej wazne
dla respondentow jest czynnik ekonomiczny (cena), a dopiero na dalszych miej-
scach znalazly si¢ czynniki behawioralne.

Cickawie przedstawia si¢ analiza powyzszych czynnikow, jesli uwzglednimy
fakt, w jakich miejscach poszczegélne grupy nabywcdw najczesciej dokonuja
zakupu warzyw (rys. 2).
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Rysunek 2
Wazno$¢ czynnikow przy wyborze migjsca zakupu warzyw
($rednia ocena w skali od 1 — nicistotne do 4 — bardzo istotne)

4,00 -

3,50 - - ——3,35-— g g ]
3,00 _

2,50

2,00 +

1,50 47 ek

1,00 S il , = I £ - .
jakos¢ szeroki niskie ceny dobra Sprawdzony mita godziny brak innych
produktow  asortyment lokalizacja sprzedawca atmosfera otwarcia skiepow

Zrddto: Badania whasne,

Rysunek 3
Waznos¢ czynnikow przy wyborze miejsca zakupu warzyw
a zalezno$¢ od najezgscicj wybicranego migjsca zakupu

4,00 — —
3,50 4—
3,00 T
2,50
2,00
1,50 - ’ ) -
& markety B sklepy
1,00 + | , ]
jakose szeroki niskie ceny dobra Sprawdzony mita godziny brak innych
produktéow  asortyment lokalizacja sprzedawca atmosfera otwarcia sklepow

Zrédio: Badania wlasne,

Jakos$¢ produktow 1 atmosfera w sklepie jest najwaznigjsza dla konsumen-
tow, ktorzy kupujg warzywa w sklepach owocowo-warzywnych. Szerokosc asor-
tymentu i godziny otwarcia sg czynnikami, ktore maja najwieksze znaczenie dla
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grupy kupujacej w super- 1 hipermarketach. Najwigksze zréznicowanie wazno-
sci wida¢ w przypadku czynnika ekonomicznego. Niska cena ma szczegdlnie
duze znaczenie dla konsumentéw zaopatrujacych sie w warzywa na bazarach
i targowiskach. Dla tej samej grupy wyjatkowo wazna jest osoba sprzedawcy.

Wielkos¢ jednorazowego zakupu i czestotliwosé zakupu

Zdecydowana wigkszos¢ gospodarstw domowych (blisko 90%), zaréwno
w sezonie, jak 1 poza sezonem kupuje jednorazowo nie wigcej niz 3 kg warzyw.
W sezonie wigksza czg$¢ z nich kupuje od 1 do 3 kg. Z kolei poza sezonem
wiekszo$¢ kupuje do 1 kg warzyw. Wigksze ilosci warzyw (ponad 5 kg) kupuja
nieliczne gospodarstwa domowe.

Tak mata wielkos$¢ jednorazowego zakupu znajduje odzwierciedlenie w cze-
stosci dokonywania zakupu warzyw. Duza czg$¢ badanych kupuje warzywa
2 do 4 razy w tygodniu. Tak postepuje 50% respondentdow w sezonie 1 60%
poza sezonem. Codziennie lub prawie codziennie warzywa kupuje w sezonie
37% badanych i zaledwic 12% poza sezonem. Z kolei raz w tygodniu lub rza-
dziej warzywa kupuje 14% respondentow, niezaleznie od pory roku. Maly od-
setek kupujacych warzywa rzadziej niz raz w tygodniu wskazuje na to, ze obec-
nie zanika zupelnie tzw. robienie zapasow. Spowodowane jest to ogdlng dostep-
noscia warzyw w roznego rodzaju placéwkach, réwnomiernie w ciggu calego
roku.

Tabela 2
Jednorazowa wiclkos¢ zakupu warzyw swiczych (odsetek gospodarstw domowych)
Wyszcezegdlnienie W sezonie Poza sezonem
do 1 kg 42,03 56,27
od 1,1 do3 kg 47,80 35,94
od3,1doSkg 7,80 542
powyzej 5 kg 2,37 237

Zrodlo: Badania whasne

Forma opakowania

Wymagania klientéw dotyczace opakowania warzyw sg zrdznicowane w za-
leznoscei od rodzaju produktu. Najwigkszq liczba respondentow (ponad 50%) pre-
feruje opakowanie w przypadku wloszezyzny’. Tu najbardziej pozadana forma
opakowania jest siatka. Blisko polowa chetnie kupuje opakowang cebule. 1/4

7 Wiloszezyzna™ w badaniach zostala potraktowana jako typ produktu bgdacego zestawem mar-
chwi, pietruszki, selera i pora,
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badanych chetnie sigga po warzywa lisciaste w opakowaniach (worek foliowy).
Natomiast zdecydowana wigkszos¢ respondentéw kupuje warzywa korzeniowe
luzem. Tak mate zairiteresowanie zakupem warzyw w opakowaniach wynika
z faktu, ze wigkszo§¢ respondentéw ceni sobie mozliwos¢ samodzielnego wy-
bierania poszczegolnych sztuk podezas zakupdéw. W przypadku respondentow,
ktérzy kupujg warzywa opakowane, okreslone zostalo znaczenie poszczegol-
nych informacji na opakowaniu. Do informacji, ktére konsumenci uwazaja za
najwazniejsze, zaliczy¢ mozna dat¢ przydatnosci do spozycia i oznaczenie pro-
ducenta. Druga grupe stanowig informacje o cenie i wadze. Mniejsze znaczenie
ma nazwa odmiany i klasa jakosci.

Rysunek 4
Preferencje dotyczace opakowania warzyw (odsetek wskazan)
100%
900/0 - [ - — N R —m—
80% 1 - ———— e
70% - - R ]
60% +---— j— T R I
50% |- e e . . |44820%h
40% —
30% - - A —
20% - 0 bez opakowania
10% opakowane ]
0% - W7 I 5 W
warzywa pomidory warzywa cebula wloszczyzna
lisciaste korzeniowe

Zrodlo: Badania wlasne.

Podsumowanie

Na podstawie badafi gospodarstw domowych przeprowadzonych na terenie
miasta Poznania mozna przedstawi¢ kilka stwierdzen, ktére w sposéb ogolny
okreslaja aktualne zachowania mieszkancow miast dotyczacych zakupu wa-
rzyw swiezych. Oto one:

1. Maleje znaczenie samozaopatrzenia w kupowaniu warzyw przez gospo-
darstwa miejskie.

2. Nadal podstawowym miejscem zaopatrzenia w warzywa sa bazary 1 tar-
gowiska migjskie, ale coraz wigksze znaczenie, zwlaszcza jesienig i zima, maja
super- 1 hipermarkety.

3. Istnigje pewne zréoznicowanie wyboru miejsca zakupu warzyw, ktore
uzaleznione jest od wieku, wyksztalcenia i dochodéw konsumentow.

£
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4. Czynnikami, ktére w gtéwnej mierze decyduja o wyborze miejsca zaku-
pu warzyw, sa jako$¢ oferowanych towardw, szerokos¢ asortymentu oraz kon-
kurencyjnos¢ ceny.

5. Zakupy warzyw dokonywane s przez konsumentéw czgsto, a ilo$é jed-
norazowego zakupu warzyw jest niewielka.

6. Pomimo iz wigkszos¢ klientéw nadal najchetnicj kupuje warzywa luzem,
to opakowanie warzyw w przypadku nicktérych gatunkow nabiera coraz wick-
$Zego znaczenia.
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Zachowania gospodarstw domowych
Iwiqzane z zakupem warzyw swietych

Streszczenie

W artykule dokonano préby oceny aktualnych zachowan miejskich gospodarstw domowych
dotyczgeych zakupu warzyw na przykladzie aglomeragji poznanskicj. Rozpoznanie tych zacho-
waii moze by¢ przydatne przy tworzeniu plandw marketingowych zaréwno przez producentow,
Jak i dystrybutorow warzyw. Wyniki wskazuja, 2¢ w gospodarstwach miejskich maleje znaczenie
samozaopatrzenia w zakupach warzyw. Nadal podstawowym miejscem zaopatrzenia w warzywa
sq buzary i targowiska micjskic, ale coraz wigksze znaczenie, zwlaszeza jesienia i zimg, majg
super- i hipermarkety. Czynnikami, ktére w glownej mierze decyduja o wyborze micjsca zakupu
warzyw s3 jako$¢ oferowanych towaréw, szerokosé asortymentu, oraz konkurencyjnosé ceny.
Pomimo i2 wigkszos¢ klientéw nadal najchgtniej kupuje warzywa luzem, to opakowanie warzyw
w przypadku nicktorych gatunkow nabiera coraz wickszego znaczenia.
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Household behaviors in buying of the vegetables
Summary

In this paper took a trial of evaluation of present behavior of city households related to pur-
chasing of vegetables on the base of Poznan agglomeration. Knowing these behaviors may be
useful in creating of marketing planes both for producers and distributors of vegetables. It was
showed that self-buying in vegetables is decreasing among city households. Still the main places
of vegetables buying are trade market and bazaars and also morc and more meaning have —
especially in autumn and winter — super and hypermarkets. The main factors which decide about
choose of place of vegetables buying are quality of offered vegctables, width of assortment and
competition of price. In spite of majority of clients still the most willing buy vegetables with out
packages, in some cases of vegetables packages stay more and more important.

162




PIOTR CHALUPKA, BARBARA GRAJEWSKA,
MAGDALENA KOZERA

Jakos¢ ustug medycznych w opinii pacjentow
szpitalnych

Wstep

Stowo jakos$¢ uznawane jest powszechnie za jedno z najczesciej uzywanych
poje¢ we wszystkich jezykach §wiata, grupach spotecznych i to bez wzgledu na
system rzadzenia, model gospodarki czy ujecie czasowe. Kryterium to towarzy-
szylo zawsze czlowiekowi przy podejmowaniu decyzji o wyborach: jednego
z wielu oferowanych ddobr o podobnym zastosowaniu i przeznaczeniu lub jed-
nego z wielu uslugodawcow dla realizacji okreslonej ushugi. Szczeglny wzrost
znaczenia poziomu jakosci produktéw i ustug pojawia si¢ w chwili obecnej
i jest nastgpstwem coraz szerszego otwarcia rynkéw swiatowych dla producen-
tow 1 ushugodawcdw, zwiekszajacej sie konkurencyjnosci w ramach branz oraz
stopniowego wyréwnywania potrzeb konsumentow, nie tylko na rynkach lokal-
nych, ale rowniez swiatowych. Budowanie przewagi konkurencyjnej dla produk-
tow 1 ustug zdominowane jest wiec poprzez ide¢ zaspokojenia potrzeb klien-
tow, a w tym ich oczekiwan wzgledem jakosci.

W grupie ustug szczegdlna rolg przypisuje si¢ jakosci swiadczen kierowanych
do klienta-pacjenta, korzystajacego z usthug o charakterze medycznym. O wazno-
$ci tego problemu nie trzeba nikogo przekonywaé. Decyduja o tym takie ele-
menty, jak:

— decydowanie o zdrowiu lub zyciu $wiadczeniobiorcy — pacjenta,

— etyczne aspekty swiadczonej ushugi,

— ekonomiczny charakter $wiadczonej ushugi.

Jak podaje B. Sejda', zagadnienie odpowiedzialnosci za jako$é $wiadczonych
ustug medycznych opisane zostato juz w Kodeksie Hammurabiego, pochodza-
cego z XVIII wieku p.n.e. W dokumencie tym zdefiniowane sa konsekwencje,
jakie groza lekarzowi za zla opieke nad pacjentem: jesli lekarz zada ciezkq rane
nozem z brqzu i zabije pacjenta lub jeSli otworzy obrzmialos¢ i zniszczy jego

' B. Sejda, Dzieje medycyny w zarysie, PZWL, Warszawa 1962, s. 10
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oko, to nalezy lekarzowi odrgba¢ rece. Jesli pacjent byt niewolnikiem, lekarz
powinien zwrécié za niego innego niewolnika. Cytowany dokument, pomimo ze
posiada tylko historyczne znaczenie i daleko odbiega od dzisiejszych standar-
dow prawnych, to jednak w sposéb drastyczny uwidacznia wage badanej pro-
blematyki. Z drugiej strony, prowadzenie dziatalnosci ushugowej z tego zakresu
traktowa¢ nalezy jako czystg formg dziatalnosci gospodarczej, w ktorej przy-
chody tworzone sa z wplywdw za zrealizowane 1 wycenione ustugi na rzecz
klientéw-pacjentow. Wychodzac z tego zatozenia, kazda jednostka $wiadczaca
ushugi w zakresie medycznym musi zachowywac si¢ jak przedsigbiorstwo. Po-
ciaga to za sobg scisle okreslone konsekwencje. W modelu quasi-idealnym wpty-
wy uzyskiwane za leczenie pacjenta stanowi¢ powinny podstawe egzystencji na
rynku i stalego rozwoju, a pozyskiwanie pacjentéw powinno by¢ podporzadko-
wane regutom gry rynkowej i realizacji skutecznej strategii marketingowej, po-
partej wysoka — konkurencyjng jakoscig ustug. W praktyce swiatowej shuzby
zdrowia modele takie nie wystepuja. Wynika to ze specyficznego, spotecznego
charakteru ustugi. W wiekszosci krajow o gospodarce rynkowej ushigi medycz-
ne $wiadczone sa za posrednictwem instytucji ubezpieczeniowych, co z jednej
strony zapobiega nieuzasadnionemu podnoszeniu kosztow leczenia’, z drugiej
— umozliwia dostepnosé¢ do ustugi o okreslonych standardach dla wszystkich
ubezpieczonych, przy zachowaniu okreslonej jakosci ustugi. Zatem elementem
budujacym przewage konkurencyjna jednego osrodka leczniczego nad drugim
(dla 0s6b ubezpieczonych) przy takim modelu ustug medycznych staje si¢ nie
tyle koszt ushugi, lecz przede wszystkim jakos¢ ustugi medycznej. Problem utrzy-
mania okre$lonego poziomu standardu jakosciowego $wiadczonych ustug, ade-
kwatnego do aktualnych mozliwosci i posiadanych srodkéw stanowi przedmiot
obserwacji i badan organizacji branzowych, jak i osrodkéw naukowych. To m.in.
efektem ich pracy sa opracowania definiujace zakres badan nad jakoscia ustug
medycznych i stawianymi w tym wzgledzie wymaganiami. Wytyczna o cha-
rakterze ponadnarodowym, porzadkujaca obszar zainteresowania problematyka,
stanowi definicja opracowana przez Swiatowa Organizacje Zdrowia (WHO).
Uznano w niej, ze jakos¢ ustug medycznych okreslaja: rezultat (jakos¢ tech-
niczna), sposéb uzycia srodkow (wydajnos¢ ekonomiczna), organizacja ushug
i satysfakcja pacjenta. Do tej definicji nawigzuje tez Komisja Wspo6lna Akredy-
tacyjna Zaktaddéw Opieki Zdrowotnej (J CAHCO)’, ktéra definiuje jako$¢ w ustu-
gach medycznych jako maksimum wyniku korzystnego przy minimum nieko-
rzystnego. W tym samym zrodle opisano poglady innego autora badan z tego
zakresu Donabediana. Okresla on jako$¢ ustug medycznych jako:

2 E. N, Berkowitz, R. A. Kerin, S. W Hartley, W. Rudelius, Marketing, Irwin, Boston 1994,
s. 251

3 G. Dykowska, J. Opolski, Jakos¢ swiadczonych ustug medycznych. Pakiet samoksztatceniowy.
Migdzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 2001, s. 10.
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warto$¢ techniczna (wiedza, umiejetnosci kliniczne, technologia),

— warto$¢ stosunkow miedzyludzkich (pacjent, lekarz, pielegniarka),

— oprawe ushugi (komfort, estetyka).

Z kolei Palmers® zdefiniowat jako$é jako wytwarzanie ulepszonych swiad-
czen zdrowotnych i wiekszq satysfakcje ich odbiorcow w warunkach wymuszo-
nych posiadang technologiq, zasobami oraz warunkami konsumentow.

Przedstawione powyzej przyktadowe definicje jakosci ustug medycznych spro-
wadzaja wigc rozwazania problemu do takich zagadnien szczegétowych, jak:

— profesjonalna obsluga medyczna, obejmujaca obszar, w ktérym pacjent
zwraca szczegdlng uwage na kontakty z pracownikami medycznymi (lekarz, pie-
legniarka, polozna szpitalna);

— informowanie w sposéb dostosowany do poziomu odbiorcy o mozliwo-
$ciach leczenia, profilaktyce i zagrozeniach, w taki sposob, azeby pacjent pozo-
stat sSwiadomym uczestnikiem leczenia (zniesienie barier komunikacyjnych);

— zapewnienie obslugi na poziomie profesjonalnym, z zapewnieniem pra-
widlowosci przebiegu zabiegu i jego zgodnosci z procedurami, a takze zagwa-
rantowanie poprawnego otoczenia szpitalnego, czystosci, spokoju itp. (aspekty
techniczne).

Stopien zgodnosci oczekiwan pacjentow z ich obserwacjami w ramach wy-
zej wymienionych obszaréw $wiadczonych ustug jest wigc miarg oceny jakoS$ci
w opinii osoby leczone;.

Probe wstepnego opisania jakosci ustug medycznych, swiadczonych na od-
dziatach szpitalnych podjeto w niniejszym opracowaniu, kierujac si¢ wskaza-
niami metodycznymi stosowanymi do oceny jakosci ustug.

Metodyka badan

Do badania jakosci ushug medycznych wykorzystano jedna z powszechnie
stosowanych metod oceny satysfakcji klientdw znana pod nazwg SERVQUAL.
Opracowana 1 zweryfikowana zostala przez jej autoréw V. A. Zeithamla, A. Pa-
rasuramana i L. L Berry w latach 1983-1985°. Jej istota polega na wyodrebnie-
niu pigciu determinant jakosci postrzeganych przez klientow, okresleniu ich
znaczenia dla klienta przed wykonaniem ushugi i po jej wykonaniu. Wielko$¢
réznicy pomigdzy stanem oczekiwanym a faktyczna percepcja poziomu realiza-
cji danego swiadczenia w opinii klienta stanowi o jakosci ustugi. Nazwa meto-
dy jest kompilacja stow: service i quality.

'S, Mlekodaj, Jakosé i skutecznosé w publicznej ochronie zdrowia, ,Stuzba Zdrowia™ 3/1996,
s. 28.

> A. Parasuraman, L. L. Berry, V. A. Zeithaml, 4 conceptual model of service quality and its im-
plications for future researches, ,.Journal of Marketing™ 49/1985, s. 41-50.
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O wyborze tej metody zadecydowala jej uniwersalnosé, stosunkowo dobra
znajomos¢ kwestionariusza w badanych jednostkach, jak i duza mozliwos¢ jej
modyfikacji, bez utraty waloréw narzedzia badawczego.

Dla zbadania jakosci ustug w sektorze medycznym wyznaczono 5 determi-
nant jakosci, ktérymi byly: fachowos¢, reakcja na potrzeby pacjenta, niezawod-
nos¢, empatia i wymiar materialny ustugi. Kazda z determinant oceny zawierala
od 7 do 10 pytan szczegélowych, pozwalajacych na objasnienie oczekiwan, ja-
kie mieli ankietowani przed skorzystaniem z ustugi medycznej i obserwagcji, ja-
kich dokonali w trakcie pobytu w szpitalu. Pacjenci odpowiadajacy na zamiesz-
czone w ankiecie pytania okreslali swoje oczekiwania i obserwacje w skali 5-
-stopniowej, obejmujacej stwierdzenia: ,,nie”, ,raczej nie”, ,,nie mam zdania”,
wraczej tak” 1 ,tak”. Udzielone odpowiedzi w zakresie oczekiwan pacjentow
1 obserwacji poczynionych w szpitalu pozwolity na uznanie, jak wazne byly dla
pacjenta badane czynniki skiadajace si¢ na ogdlna ocene jakosci przed rozpo-
czgciem leczenia, a jakimi okazaly si¢ by¢ w trakcie leczenia. Przeanalizowane
roznice pomigdzy oczekiwaniami i ich spetnieniem (obserwacjami) pozwolity
na ogdlng oceng jakosci ustug medycznych §wiadczonych w badanych jednost-
kach.

Dodatkowo, na zyczenie kierujacego szpitalem samorzadowym w ankiecie
umieszczono pytanie objasniajace, czy jakos¢ swiadczonych ustug byla adekwat-
na do poniesionych kosztow.

Badaniami obj¢to ogdétem 160 pacjentéw, z czego 80 leczonych w szpitalu
prywatnym i 80 w szpitalu podlegtym organizacji samorzadowej. Struktura wie-
kowa ankietowanych byta zblizona w obydwu jednostkach, za wyjatkiem prze-
dziatu powyzej 65 lat. Ich udzial w strukturze wiekowej byl 7-krotnie wyzszy
w szpitalu samorzadowym. Z kolei analiza struktury pacjentéw dokonana we-
dhug kryterium pochodzenia (miasto-wies) wskazywata na dwukrotnie wyzszy
udzial 0séb pochodzacych ze wsi leczonych w szpitalu prywatnym.

Analiza wynikow badan
Oczekiwania i ich spetnienie w zakresie fachowosci

Pytania wchodzace w skiad tej czgsei ankiety stanowity podstawe oceny ocze-
kiwan pacjentéw i stopnia ich spelnienia w badanych jednostkach w zakresie
fachowego podejscia do pacjenta. Jako kryteria wydawanej opinii przyjeto: oce-
n¢ mozliwosci przyjecia do szpitala w przypadku choroby, fachowa obstuge
W momencie przyjecia i na oddziale szpitalnym, udzielanie wyjasnief choremu
przez personel lekarski 1 pielegniarski o stanie zdrowia i podejmowanych dzia-
taniach, zainteresowanie chorym i jego problemami oraz poswiecenie odpowied-
niej ilosci czasu choremu. Ogdtem w tej sprawie zadano 7 pytan, formutujac je
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w ukladzie odpowiadajacym sekwencji zdarzen, jakie zwigzane sa z organizacija
pobytu pacjenta w szpitalu.

Analiza wynikdw obrazujacych oczekiwania pacjentéw w zakresie fachowo-
$ci wskazuje jednoznacznie na wysoki 1 bardzo wysoki poziom stawianych wy-
magan pacjentow wzgledem tej cechy. Az 100% pacjentdw szpitala prywatnego
i 95,3% szpitala samorzadowego udzielito odpowiedzi ,raczej tak™ i ,.tak”, co
potwierdza ich wysokie oczekiwania w stosunku do przygotowania fachowego
w zakresie Swiadczonej ustugi. Jedynie w przypadku szpitala samorzadowego
pojawito si¢ 4,6% odpowiedzi wskazujacych na brak zdania w tym zakresie.
Pomimo matego zroznicowania oczekiwan pomigdzy badanymi obiektami dato
sig zauwazy<¢ nieznaczne rozbieznosci pomigdzy oczekiwaniami pacjentow wzgle-
dem poszczegolnych kryteridw oceny. W przypadku szpitala samorzadowego
najwigksza czes¢ oczekiwan mierzonych na najwyzszym poziomie dotyczyla per-
sonelu pielegniarskiego 1 ilosci czasu poswigcanego choremu przez te grupg
pracownikow, na drugim miejscu znalazty si¢ oczekiwania zwigzane z zaintere-
sowaniem personelu problemami pacjenta. Dopiero trzecia pozycje zajety ocze-
kiwania wzgledem lekarzy 1 udzielanych przez nich wyjasnien odnosnie do sta-
nu chorego. Rownorzedna pozycje zajmuja wyjasnienia personelu pielegniar-
skiego odnosnie do stanu zdrowia pacjenta oraz koniecznych zabiegow. Nieco
odmiennie ukltada si¢ ranking oczekiwan w szpitalu prywatnym. Najwigksze
oczekiwania kierowane sa wzgledem czasu poswigcanego pacjentowi przez le-
karzy 1 personel pielegniarski, udzielanym wyjasnieniom odnosnie do stanu zdro-
wia 1 wystarczajgcego zainteresowania jego problemami zdrowotnymi.

Zdecydowanie inny rozktad odpowiedzi uzyskano w zakresie obserwacji, czy-
li tych elementéw oceny, ktére $wiadcza o stopniu spelnienia oczekiwan pa-
cjentdow. Ogdlny udzial odpowiedzi swiadczacych o wysokim lub bardzo wyso-
kim poziomie spelnienia oczekiwan pacjentow w zakresie fachowosci wynosit
dla szpitala samorzadowego 90,5%, z czego 47,1% wskazan swiadczylo o bar-
dzo wysokim poziomie satysfakeji, a 43,4% o wysokim poziomie. Ocena tego
samego parametru dla szpitala prywatnego wypadia nieco korzystniej. Udziat od-
powtedzi potwierdzajacych wysoki i bardzo wysoki poziom satysfakcji ze swiad-
czonych ushug w tym zakresie wynosit 97,3%, przy czym 58,4% wskazan
$wiadczylo o bardzo wysokim poziomie zadowolenia, a 38,9% o poziomie wy-
sokim. W grupie ankietowanych pojawily si¢ rowniez oceny negatywne, pod-
kreslajace niespelnienie oczekiwan pacjentéw w wymaganym przez nich zakre-
sie. Odpowiedzi tego rodzaju pojawity si¢ w przypadku szpitala samorzadowe-
go 1 wynosity one 0,2% (,,zdecydowanie nie”) oraz 7,2% (,,raczej nie”). Zdecy-
dowanie negatywne odpowiedzi dotyczyly gléwnie takich parametréw oceny,
jak: malej ilosci czasu poswigcanego pacjentowi przez lekarzy i1 pielegniarki,
udzielania informacji o stanie zdrowia chorego, zainteresowanie problemami zdro-
wotnymi pacjenta. W obydwu analizowanych obiektach najwieksze rozbiezno-
$ci wystapity pomigdzy oczekiwaniami wskazanymi na najwyzszym poziomie
a odpowiadajacymi im obserwacjami. W przypadku szpitala wojewddzkiego
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najwigksza réznicg stwierdzono w ocenie takich elementdw, jak: zainteresowa-
nie personelu chorym i problemami jego zdrowia, nieposwigcaniu dostatecznej
ilosci czasu przez personel pielegniarski, udzielanie chorym wyjasnien i infor-
macji przez lekarzy, trudnosci w przyjeciu na oddzial szpitalny. Rdznice te mie-
rzone punktami procentowymi wynosity kolejno: 40,5; 38,8; 33,8; 32,5 pkt.
Nieco mniejsze roéznice wykazano w przypadku szpitala prywatnego. Niemniej
dotyczyly one podobnych grup zagadnien. Najwigksze réznice pomigdzy ocze-
kiwaniami a obserwacjami odnotowano w ocenie takich elementow, jak: po-
Swigcanie pacjentowi odpowiedniej ilosci czasu przez lekarzy — 32,5 pkt pro-
centowych, niewystarczajace zainteresowanie personelu problemami zdrowot-
nymi pacjenta — 30,0, udzielanie choremu wyjasnien i informacji o koniecz-
nych zabiegach — 27,5 pkt procentowych.

Oczekiwania i ich spelnienie w zakresie reakcji na pacjenta

Pytania zamieszczone w czgscl majacej na celu ocene oczekiwan pacjentow
wzgledem reakcji na pacjenta w badanych organizacjach zwigzane byly z wy-
daniem osgdu na temat sposobu zalatwienia spraw formalnych, zwigzanych
z przyjeciem do szpitala, w tym uprzejmoscia personelu lekarskiego, piclegniar-
skiego, administracyjnego i diagnozujacego. Intencja stawiajacego pytania w tej
czesci ankiety bylo stwierdzenie, jak istotne dla pacjenta sg pierwsze chwile spg-
dzane w szpitalu, ogdlna atmosfera rzutujaca na jego dobre samopoczucie w mo-
mencie poprzedzajacym rozpoczecie leczenia, czgstokro¢ obcigzonego wyso-
kim poziomem ryzyka lub niepewnosci co do efektéw leczenia.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami badan oczekiwania pacjentow wzgledem
tych cech okazaly si¢ niezwykle wysokie w kazdym z badanych obiektéw. Opi-
nie pacjentow w tym zakresie okreslone zostaty na wysokim i bardzo wysokim
poziomie, przy czym udzial tak sformulowanych odpowiedzi w strukturze ogo-
tem wynosit 99,8% w przypadku szpitala samorzadowego 1 100% w przypadku
szpitala prywatnego. Zaledwie jedng odpowiedz typu ,,nie mam zdania” odno-
towano w grupie pytan dotyczacych reakcji na pacjenta w przypadku szpitala
samorzadowego. Odpowiedz ta dotyczyla oczekiwan wzgledem obstugi admi-
nistracyjnej.

Pewne zréznicowanie odpowiedzi odnotowano, analizujac oczekiwania pa-
¢jentow wzgledem poszczegolnych pytan, wehodzacych w sktad analizowane-
go segmentu ankiety. Zdecydowanie najwyzsze oczekiwania pacjentdéw w oby-
dwu jednostkach stawiane byly wzgledem takiej cechy, jak uprzejmos¢ perso-
nelu lekarskiego 1 pielegniarskiego. Udziat tak sformulowanych odpowiedzi
w poréwnywanych obiektach ksztaltowal si¢ na poziomie 95% w przypadku
oczekiwan kierowanych wobec lekarzy 1 pielegniarek szpitala prywatnego 1 91,3
oraz 93,8%% w szpitalu samorzadowym. Kolejne miejsce w rankingu cech naj-
bardziej pozadanych przez pacjentéw zajmowaty takie kryteria, jak: uprzejmosé
personelu diagnostycznego 1 przyjmujacego do szpitala, sposob obstugi na eta-
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pie przyjecia do placowki leczniczej i reakcja personelu pielegniarskiego na pros-
by chorego (w przypadku szpitala prywatnego) oraz uprzejmos¢ personelu dia-
gnostycznego 1 sprzatajacego oraz uprzejma obshuga administracyjna w chwili
przyjecia do szpitala w przypadku szpitala samorzadowego. Poréwnujac oby-
dwa obiekty, nie sposdb zauwazy¢ dosyé istotnych réznic oczekiwan wystepu-
jacych pomigdzy poszczegdlnymi obiektami badawezymi w zakresie rdznej oce-
ny potrzeb pacjentéw w niektorych elementach poddawanych ocenie. Wysoka
réznicg w ocenie oczekiwan najwyzszego poziomu odnotowano w przypadku
analizy wymagan dotyczacych uprzejmosci personelu na etapie przyjecia do jed-
nostki leczniczej. Na wysokg istotnosé tego elementu w oczekiwaniach wska-
zalo 85% pacjentow szpitala prywatnego 1 75% pacjentéw szpitala samorzado-
wego. Wynik ten, w powiazaniu z réwniez wyzej oceniang cecha dotyczaca
szybkosci zatatwiania spraw formalnych w szpitalu prywatnym, wskazuje na pa-
cjenta-klienta tej placowki. Jest to glownie pacjent oczekujacy szybkiej 1 spra-
wnej obstugi w catym zakresie $wiadczonej ustugi medycznej. Potwierdzeniem
tej hipotezy moze by¢ tez zdecydowanie wyzsza liczba wskazan na takie ocze-
kiwania, jak uprzejmos¢ pracownikow stuzb diagnostycznych oraz zapewnienie
uprzejmego personelu sprzatajacego w przypadku pacjentdw szpitala prywatne-
go. Badania wykazaty réwniez inne zréznicowanie oczekiwan pacjentow. W za-
kresie najwyzej ocenianych oczekiwan mozna zaobserwowaé przewage wzgled-
nych oczekiwan pacjentow szpitala samorzadowego nad leczacymi sie¢ w szpi-
talu prywatnym. Dotyczy to takich cech, jak reakcja personelu pielggniarskiego
i lekarskiego na prosby chorego. Przewaga oczekiwan w tym zakresie wynosi
kolejno 11,2 1 7,5%. Przywiazywanie wi¢kszej uwagi do tych elementow opi-
sywanej reakcji na pacjentéw moze miec rozne podioze. Prosta interpretacja wy-
daje si¢ by¢ trudna do uzyskania. Moga o tym decydowa¢ relatywne oceny pa-
cjentoéw (zle doswiadczenia z innych jednostek i oczekiwanie, ze w tym szpitalu
ustuga $wiadczona bedzie lepiej, poczucie, ze mnie sie nalezy, poniewaz place
skiadke itp.).

Podsumowujac t¢ cze¢s¢ analizy, stwierdzi¢ nalezy, ze oczekiwania pacjentow
w badanym zakresie w duzej czesci pokrywaja si¢ lub zréznicowane sq w sto-
sunkowo matym stopniu, co $wiadczy o stosunkowo wyréwnanych oczekiwa-
niach i ich nastawieniu na wysokim i najwyzszym poziomie wzgledem réznych
pod wzgledem organizacyjnym i wlasnosciowym obiektéw leczniczych.

Zdecydowanie inaczej prezentuja si¢ wyniki badan dotyczacych obserwacji
poczynionych w trakcie pobytu w jednostce leczniczej. Przede wszystkim pod-
kresli¢ nalezy znacznag dywersytikacje odpowiedzi w przypadku obydwu obie-
ktow. Poza odpowiedziami wskazujacymi na spelnienie oczekiwan na najwyz-
szym i wysokim poziomie w zakresie reakcji na pacjenta pojawily si¢ stwier-
dzenia wskazujace na brak zdania w tym zakresie, a nawet Swiadczace o nie-
spelieniu oczekiwan pacjentow. W strukturze ocen wszystkich elementoéw pod-
dawanych badaniu negatywne lub obojetne oceny (,,nie mam zdania™) zajmuja
ogdtem 10,8% ogdlnej liczby odpowiedzi pacjentdéw szpitala samorzadowego
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i 3,6% pacjentéw szpitala prywatnego, przy czym w tym ostatnim przypadku
nie stwierdzono odpowiedzi jednoznacznie negatywnie oceniajacych spetnienie
oczekiwan wzgledem placdwki leczniczej (brak zdania zadeklarowalo 3,6%),
podczas gdy pacjenci pierwszego obiektu udzielili 6,3% odpowiedzi potwier-
dzajacych niespelnienie oczekiwan. Pozostate odpowiedzi uznac nalezy za po-
zytywne (mieszczace si¢ w stwierdzeniu ,,raczej tak™ lub ,tak™). Zdecydowanie
korzystniej w tej ocenie prezentuje si¢ szpital prywatny, ktory uzyskat az 75%
odpowiedzi potwierdzajacych najwyzszy stopien spetnienia oczekiwan oraz 21,4%
odpowiedzi wskazujacych na wysoki stopien spetnienia oczekiwan. Mniej ko-
rzystna oceng spetnienia oczekiwan w zakresie reakcji na pacjenta stwierdzono
w przypadku szpitala samorzadowego, w ktorym 43,4% odpowiedzi potwier-
dzito spetienie oczekiwan na poziomie najwyzszym, a 45,8% na poziomie wy-
sokim. W obu przypadkach nie uzyskano spelnienia pelnych oczekiwan pacjen-
1Ow, mierzonych iloscia wskazan na réznych poziomach satysfakeji 1 badanych
zagadnieniach. Uzyskanego wyniku nie nalezy jednoznacznie interpretowac ja-
ko negatywny. Ogdlny udzial wskazan $wiadczacych o wysokim i bardzo wyso-
kim stopniu spelnienia oczekiwan pacjentow wynosit w przypadku szpitala wo-
jewodzkiego 89,2%, a w prywatnej lecznicy 96,4%. Istotnymi dla analizy satys-
fakcji pacjentow ze sprawowanej opieki szpitalnej sa wyniki uzyskane dla po-
szczegoinych elementow sktadowych oceny reakcji na pacjenta. Najwigksze
rozbieznosci pomiedzy oczekiwaniami a obserwacjami mierzonymi na najwyz-
szym poziomie odnotowano w takich elementach oceny, jak: uprzejmos¢ perso-
nelu diagnostycznego, uprzejmo$é lekarzy 1 pielggniarek w stosunku do cho-
rych w przypadku oceny szpitala prywatnego, natomiast w szpitalu samorzado-
wym dotyczyto to uprzejmosci pielegniarek i lekarzy wobec pacjentdw, reakcji
lekarzy na prosby chorego, uprzejmosci personelu diagnostycznego. Wskazac
nalezy, ze rdznice w ocenie tej grupy cech byly zdecydowanie wigksze w przy-
padku szpitala samorzadowego a rozbieznosci pomigdzy oczekiwaniami 1 ob-
serwacjami przekraczaty czestokroé 50 pkt przy analizie na najwyzszym pozio-
mie.

Oczekiwania i ich spelnienie w zakresie niezawodnosci

Pytania zamieszczone w tej czesci ankiety postuzyé miaty ocenie satysfakcji
pacjenta ze $wiadczonych ustug wewnatrz obiektu szpitalnego, takich jak: spra-
wne 1 terminowe wykonywanie poszczegdlnych zabiegdw, jakos¢ positkow i za-
biegdw rehabilitacyjnych, dostosowanie rytmu pracy szpitala do mozliwosci od-
wicdzin u pacjentow.

Podobnie jak w wyzej analizowanych przypadkach, oczekiwania pacjentow
w tym zakresie okreslone sa w swojej giéwnej czesci na poziomie wysokim
1 bardzo wysokim. W przypadku szpitala samorzadowego oczekiwania pacjen-
tow na tych poziomach wynosilty sumarycznie 99,9%, w tym na poziom wysoki
wskazano w 19,6% przypadkéw, a na poziom najwyzszy 80,3%. Podobne wy-
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niki sumaryczne w zakresie oczekiwan uzyskano w szpitalu prywatnym. Az
99,7% wskazan uzyskano dla wysokich i bardzo wysokich oczekiwan, przy czym
poziom pierwszy wskazato 9,3% badanych, drugi 90,4%. Wynika z powyzsze-
£0, ze pacjenci drugiego obiektu badawczego nalezeli do grupy zdecydowanie
bardziej wymagajacych, wiazacych wigksze wymagania ze sposobem regulowa-
nia naleznosci za swiadczona ushuge.

Najwyzszy poziom oczekiwan w tej grupie analizowanych elementow zroz-
nicowany byt w zaleznosci od rodzaju badanego obiektu. Pacjenci szpitala pry-
watnego najwyzej oceniali oczekiwania zwigzane z takimi elementami, jak: po-
ra podawania lekdw, sposéb i terminowosc¢ wykonywania zabiegéw (taka sama
liczba wskazan), poprawnosé wykonywanych ustug rehabilitacyjnych, sprawne
i szybkie wykonywanie zabiegow, skutecznosé leczenia. Oczekiwania pacjen-
tow szpitala samorzadowego byty bardziej zréznicowane. Najwyzsza liczbe wska-
zan uzyskaly takie elementy, jak: pora podawania lekéw i terminowos¢, sku-
tecznos¢ zastosowanych metod leczenia, czas oczekiwania na badania specjali-
styczne. W obydwu przypadkach najnizej oceniono oczekiwania w zakresie do-
stosowania czasu odwiedzin do wymagan chorego, co wynika z ogolnie stoso-
wanej praktyki szpitalnej, zezwalajacej na odwiedziny w roznych porach dnia.

Podobnie jak w poprzednio analizowanych wynikach badan, rowniez i w
tym przypadku oczekiwania pacjentéw nie zostaly w pelni zaspokojone i to
mimo ze badane elementy posiadaty charakter organizacyjny, a wigc najlatwiej-
szy do zrealizowania w kazdej instytucji o charakterze spolecznym. Ogélny po-
ziom spetnienia oczekiwan pacjentow, mierzony na wysokim i najwyzszym po-
ziomie wynosil: w szpitalu samorzadowym 87,8% i sktadalo si¢ na to 43,8%
odpowiedzi twierdzacych, ze ich potrzeby spetnione zostaty na najwyzszym po-
ziomie oraz 44% odpowiedzi stwierdzajacych spelnienie oczekiwar na pozio-
mie wysokim. Kolejny raz spetnienie oczekiwan pacjentéw szpitala prywatnego
oceniono wyzej. Poziom spehienia oczekiwan mierzony na najwyzszych pozio-
mach potwierdzito ogolem 90,2% odpowiedzi, przy czym ta czgsé ushug oce-
niona zostata na najwyzszym poziomie przez 63,8% badanych i wysokim przez
26.4%. W odroznieniu do szpitala samorzadowego nie stwierdzono tam zadnych
odpowiedzi na poziomie catkowitego niespefnienia oczekiwan. W obydwu przy-
padkach na zblizonym poziomie pojawily si¢ odpowiedzi typu ,,nie mam zda-
nia”, co moze $wiadczy¢ o tym, ze pacjenci ci nie przywiazywali wigksze; wagi
do badanych elementow oceny. Najwicksze réznice pomiedzy oczekiwaniami
najwyzszego poziomu a spetieniem oczekiwai na tym poziomie odnotowano
w szpitalu samorzadowym. Réznice te mierzone punktami procentowymi wy-
nosity: -50 przy ocenie spelnienia oczekiwan w zakresie zabiegéw rehabilita-
cyjnych, -42,5 w przypadku skutecznosci leczenia, -41,2 dla pory podawania
lekow. Roznice mieszezace sie w przedziale od 30 do 40 pkt procentowych do-
tyezyly pozostatych elementéw, za wyjatkiem czasu odwiedzin. Mniejsze roz-
nice pomigdzy oczekiwaniami a ich spelnieniem odnotowano w szpitalu pry-
watnym. Jednakze i tam zaobserwowano wysoki stopien niespemienia oczeki-
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wan pacjentow. Podobnie jak w przypadku szpitala samorzadowego, wskazano
na niespelnienie oczekiwan pacjentéw w zakresie zabiegéw rehabilitacyjnych.
Rozbieznos¢ ta wynosita 47,5 pkt. Réznice pomiedzy oczekiwaniami a obser-
wacjami dotyczyly réwniez takich elementéw, jak: terminowe podawanie lekdw
-41,2 pkt, czas ich podawania -41,2 pkt, czas oczekiwania na badania diagno-
styczne -33,7 pkt, skutecznosé metod leczenia -26,6 pkt. Jedynym elementem
oceny w tym obiekcie badawczym przekraczajacym oczekiwania pacjentow by-
fa ocena czasu odwiedzin i dostosowania go do oczekiwan pacjentow.

Oczekiwania i ich spefnienie w zakresie empatii

Empatia, rozumiana jako szeroko pojgte wezuwanie si¢ w przezycia innej
osoby, stanowi jeden z najwazniejszych warunkéw poprawiajacych komfort po-
bytu pacjenta w szpitalu, a tym samym stanowi jeden z podstawowych mierni-
kow oceny jakos$ci swiadczonych ushug medycznych. Stad tez czes$¢ ankiety po-
swigcona zostata opisowi tego zjawiska w badanych obiektach. Pytania doty-
czyty gtéwnie sposobu traktowania pacjenta, rozumienia jego potrzeb, wsparcia
psychologicznego 1 dostgpnosci opieki specjalistycznej w calym okresie pobytu
w szpitalu,

Zgodnie z przewidywaniami uzyskane wyniki potwierdzity wysoki stopien
oczekiwan pacjentow wzgledem tej cechy. Oczekiwania na wysokim i najwyz-
szym poziomie odnotowano w obydwu badanych obiektach. Dla pacjentow szpi-
tala samorzadowego suma oczekiwan mieszczacych sie na tych poziomach wy-
nosita 100%, a w przypadku szpitala prywatnego 99,3% udzielonych odpowie-
dzi (5 odpowiedzi ankietowanych wskazato na brak zdania).

Niestety, wysokie oczekiwania pacjentdow w tym zakresie nie zostalty w pelni
zaspokojone w Zadnym z badanych obiektow. W szpitalu samorzadowym udziat
odpowiedzi potwierdzajacych spetnienie oczekiwan na wysokim 1 najwyzszym
poziomie wynosit 88,2%, a w lecznicy prywatnej 97,1%. O stosunkowo niskiej
ocente spetnienia oczekiwan w przypadku szpitala samorzadowego zadecydo-
walo 1,7% glosow wyrazajacych zdecydowanie negatywna opinig, 6,1% pod-
dajacych w watpliwo$¢ ich spelnienie oraz 4% wypowiedzi niewyrazajacych
opinii na ten temat.

Ciekawych materialow analitycznych dostarcza badanie wielkosci réznic po-
miedzy oczekiwaniami na najwyzszym poziomie a ich spelnieniem ocenionym
na podstawie obserwacji w zakresie poszczegdlnych elementéw decydujacych
o empatii. W przypadku szpitala samorzadowego najwyzszy stopien niespetnio-
nych oczekiwan dotyczyt postawy personelu pielegniarskiego, a konkretnie zro-
zumienia chorego i jego potrzeb. Rozbiezno$¢ mierzona w punktach procento-
wych pomigdzy oczekiwaniami a ich spetnieniem wynosita 52,5 pkt. Podobna
rozbieznos¢ odnotowano przy ocenie postaw personelu lekarskiego wzgledem
dobra pacjenta 1 rozumienia jego potrzeb. Ponad 50-punktowa rdznice stwier-
dzono réwniez w przypadku oceny indywidualnego traktowania pacjentow.
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W przypadku pozostalych elementoéw oceny rozbieznosci miescity sie w prze-
dziale od 40 do 47,5 pkt, co wskazuje na wyjatkowo duza trudnos¢ w spetnieniu
pelnych oczekiwan pacjentéw tego szpitala wzgledem empatii. Zdecydowanie
wyzszy stopien spetnienia oczekiwan odnotowano u pacjentow szpitala prywat-
nego. Najwieksza rozbiezno$¢ pomigdzy oczekiwaniami a ich spetnieniem stwier-
dzono w przypadku oceny postaw personelu lekarskiego. Wynosity one 35131
pkt przy pytaniach zwiazanych ze zrozumieniem chorego i jego potrzeb oraz
dbatosci o dobro pacjenta. Pozostate réznice miescily si¢ w przedziale od 5 do
26,3 pkt.

Zaprezentowane wyniki badania empatii w obydwu obiektach badawczych
wskazujq na niepokojace zjawisko pojawiajace si¢ w szpitalach, a polegajace na
zanikaniu pewnych postaw wymaganych od personelu lekarskiego i pielegniar-
skiego zatrudnianego w stuzbie zdrowia czy wrecz o negatywnej selekcji za-
trudnianych tam os6b. Ocena ta jest tym bardziej przekonujaca, ze postawy
personelu wobec pacjentow nie sa zwigzane z dodatkowymi naktadami mate-
rialnymi i posiadaja wymiar niematerialny.

Oczekiwania i ich spetnienie — wymiar materialny

Grupa pytan dotyczacych materialnych warunkéw pobytu pacjenta w szpi-
talu skierowana byla gtoéwnie dla rozpoznania oczekiwan 1 ich spetnienia w za-
kresie komfortu pobytu. Pacjenci wypelniajacy ankiet¢ zobowiazani byli do do-
konania oceny takich elementéw, jak: czysto$¢ oddzialéw, temperatura pomie-
szczen, zapewnienie spokoju niezbednego w procesie leczenia, dostepno$¢ do
aparatury badawczej na zaawansowanym poziomie technicznym, dostepnosé do
réznego rodzaju diet i miejsc postojowych dla oséb odwiedzajacych, ustug do-
datkowych.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami badan tej czgsci ankiety pacjenci przeby-
wajacy w obydwu szpitalach wykazali stosunkowo wysokie oczekiwania wzgle-
dem analizowanych cech. Struktura uzyskanych odpowiedzi wskazuje, z¢ pa-
cjenci szpitala samorzadowego uznaja spetnienie tych oczekiwaf na poziomie
koniecznym (,raczej tak” i ,tak”), udzielajac 97,9% odpowiedzi twierdzacych,
przy 2,1% odpowiedzi typu ,,nie mam zdania”. Za réwnie istotne dla podniesie-
nia jakos$ci ushug medycznych uznali te potrzeby pacjenci szpitala prywatnego,
ktorzy udzielili 97,7% odpowiedzi wyrazajacych aprobate dla tego rodzaju dzia-
lan. Najwyzsze oczekiwania przypisali pacjenci obydwu szpitali do czystosci
oddzialéw, dostepnosci do toalet, lazienek i sprzgtu diagnostycznego oraz spo-
koju. Najnizej w kazdym w analizowanym obiekcie oceniono potrzebg istnienia
parkingéw i dostepnos¢ do obiektéw ustugowych.

Wiyniki opisujace spetnienie oczekiwan pacjentéw w wymiarze materialnym
wskazuja na znaczne zréznicowanie ocen pomigdzy badanymi obiektami. Naj-
wyzszy ogolny stopief zaspokojenia oczekiwan pacjentow odnotowano w przy-
padku szpitala prywatnego, gdzie pelna oraz wysoka satysfakcje zadeklarowali
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pacjenci w 88,2% odpowiedzi oceniajacych tg czg¢$¢ ankiety. Wspomniec jed-
nak nalezy, ze 3,6% odpowiedzi pacjentéw tego szpitala wskazato na jedno-
znacznie lub warunkowo negatywna ocene niektérych ocenianych elementow.
Rowniez w przypadku tego szpitala uzyskano 8,3% odpowiedzi typu ,,nie mam
zdania”. Inaczej ukladaty sie oceny dotyczace spetnienia oczekiwan deklarowa-
ne przez pacjentow szpitala samorzadowego. Spetnienie oczekiwan na pozio-
mie wysokim oraz bardzo wysokim stwierdzono w przypadku 79,7% odpowie-
dzi, jednoznacznie lub warunkowo negatywna oceng podano w przypadku 9,9%
odpowiedzi. Az 10,5% odpowiedzi posiadalo tresé ,,nie mam zdania”. Pomimo
dos¢ duzej ilosci odpowiedzi pozytywnych daje si¢ zaobserwowaé stosunkowo
duzy rozbieznos¢ pomiedzy oczekiwaniami pacjentdw a ich spetnieniem. Naj-
wigksza rozbiezno$¢ odnotowano w przypadku takich elementéw, jak: wyposa-
zenie w nowoczesny sprzet -56,2 pkt, jego obecno$¢ w zasobach szpitala -52,5
pkt, czystos¢ oddziatdéw szpitalnych -52,3 pkt, dostgpnos¢ fazienek i toalet -42,5
pkt. Najmniejsza rozbieznos¢ pomigdzy oczekiwaniami a ich spetnieniem doty-
czy takich elementow, jak: dostepnos$é ustug innych oraz parkingu dla oséb
odwiedzajacych. Rozbieznos¢ pomigdzy oczekiwaniami a obserwacjami dla po-
zostatych ocenianych parametréw miescita si¢ w przedziale od 37,5 do 46,5 pkt,
co wskazuje na wyjatkowo staba ocen¢ wymiaru materialnego badanej jednost-
ki. Tak znacznych roznic pomiedzy oczekiwaniami a ich spelnieniem nie stwier-
dzono w szpitalu prywatnym. Wyjatek stanowila rozbieznos¢ pomig¢dzy ocze-
kiwaniami a obserwacjami w sprawie sprzgtu specjalistycznego i jego dostep-
nosci na oddziatach szpitalnych. Rozbieznos¢ ta wahata si¢ od 22,5 do 25 pkt.
Pozostate elementy wchodzace w sklad oceny wymiaru materialnego nie zo-
staly spelnione w przedziale od 1,3 do 6,3 pkt procentowego.

Podsumowanie

Przeprowadzone na potrzeby niniejszego opracowania badania problematyki
zarzadzania jakoscia ustug medycznych wskazuja jednoznacznie na celowosé
wyboru tematu badan. Swiadcza o tym wyniki uzyskanych badan ankietowych,
ukazujacych niedostateczne przywiazywanie wagi przez kierujacych obiektami
badawczymi do analizowanych parametréow. W obydwu wybranych do badan
szpitalach niewiele sposrod badanych oczekiwan znalazto petne pokrycie w ob-
serwacjach uczynionych przez pacjentéw w trakcie leczenia i to przede wszyst-
kim w zakresie takich elementéw, ktoérych poprawa nie jest zwigzana z posia-
danymi srodkami finansowymi. Moze to budzi¢ ogromne zdziwienie czytajace-
go wyniki badan, tym bardziej ze zdecydowana ich cz¢$¢ nie wynika z posiada-
nych budzetdéw, ale z braku komunikacji pomigdzy chorymi a personelem, od
lekarzy zaczynajac, na personelu pomocniczym koficzac. Podobne, chociaz nie-
co lepsze oceny spetnienia oczekiwan pacjentéw odnotowano w szpitalu beda-
cym wlasnosciag prywatna, jednakze wielkos¢ tych réznic nie jest zdaniem ba-
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dajacych ekwiwalentna w relacji do poniesionych kosztéw leczenia. Wskazuje
to jednoznacznie na inne, niematerialne przyczyny ksztattowania jakosci ustug
w tego rodzaju dziatalnosci.

Uzyskane wyniki, pomimo ich ograniczonego charakteru i zasiggu, moga
thumaczy¢ szereg zjawisk zwiazanych z funkcjonowaniem shuzby zdrowia w ogd-
le. Bez satysfakeji nalezy stwierdzi¢, ze pomimo fundamentalnego znaczenia ja-
kosci $wiadczonych ushig dla zdrowia spotecznego jej pomiar jest nadal niedo-
statecznie wykorzystywany w procesie podejmowania decyzji wérdd kieruja-
cych tymi organizacjami, czemu towarzyszy réwniez brak badan naukowych na
terenie Polski. Wskazuje na to liczba publikacji zaliczanych do oryginalnych
opracowan naukowych, jak i stosunkowo niewielka ilo$¢ opracowan popular-
nonaukowych. Rowniez metody badan z tego zakresu oparte sg glownie o me-
tody wypracowane przez autoréw zagranicznych i adaptowane do krajowych po-
trzeb. Swiadectwem takiego stanu rzeczy jest metodyka wykorzystana w zapre-
zentowanych badaniach. Do gtownych przyczyn wplywajacych na ich rzadkos¢
zaliczy¢ mozna przede wszystkim: trudnos¢ obiektywnej oceny samego zjawi-
ska, ich koszt, jak i niedocenianie wnioskéw wynikajacych z analizy zebranego
materialu. Trzeba jednak zaznaczyé, iz badania oczekiwan pacjentéw 1 zwiaza-
nych z nimi obserwacji stanowia klucz do poznania tego, co istotnie wplywa na
jakos$¢ ushug, a takze na ksztaltowanie satysfakeji pacjentéw. Chory to najwaz-
niejsza osoba w dziatalnosci pracownikow stuzby zdrowia, a jego zadowolenie
jest nigjako odzwierciedleniem ich pracy. Dlatego, majac na uwadze dobro kaz-
dego pacjenta, nalezy systematycznie monitorowac¢ jako$¢ ustug swiadczonych
w poszczegolnych jednostkach, a takze poréwnywac otrzymywane wyniki. Nale-
zy przy tym pamietad, iz ushugi medyczne maja specyficzny charakter, dotycza
bowiem zdrowia — najcenniejszego dobra, jakie posiada cztowiek.

Uznanie pacjenta za najlepszego arbitra jakosci to dzis obowiazek kazdego
osrodka stuzby zdrowia. Dzieki temu doswiadczenia jednego szpitala stang sig¢
cennym zrodtem wiedzy dla innego 1 pomoga wilasciwie ksztattowaé polityke
jakosci. Jest to ogromnie wazne, gdyz jako$¢ w medycynie oznacza profesjona-
lizm, pozwala okresli¢ rzeczywistg wartos¢ opieki medycznej, jak 1 wplywa na
wlasciwe dysponowanie posiadanymi $rodkami.

Ponadto poprzez wiasciwe zarzadzanie ustugami medycznymi firmy-szpita-
le beda zaspokaja¢ wymagania klientow, ktorzy chetniej, chociaz w sytuacji przy-
musowej, beda do nich wracaé, powodujac realne korzysci finansowe dla danej
instytucji. W warunkach gospodarki rynkowej to system opieki zdrowotnej za-
lezny jest od pacjenta, a nie odwrotnie. Jest tak, poniewaz $wiadczenia zdro-
wotne to obecnie pewnego rodzaju towar, a zaktady opieki zdrowotnej sa firma-
mi ustugowymi, powodowanymi bodzcami natury ekonomicznej. Jesli rynek
ustug medycznych ma by¢ rynkiem konsumenta, to z pewnoscia badania jako-
$ci ushug sg pewnymi wskazéwkami dla organizacji, stawiajacych na rozwoj
i doskonalenie.
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Oczywiscie, trudnos¢ w ocenie ustug medycznych stanowig ciagle zmiany
ksztattujacego si¢ systemu opieki zdrowotnej w naszym kraju. Nie umniejsza to
jednak potrzeby prowadzenia tego typu badan. Moga one stanowié¢ wazny in-
strument poznawczy, dobrze obrazujacy rzeczywisty stan stuzby zdrowia. Ry-
zyko 1 niepewno$¢ dziatania, bedace obecnie udzialem wszystkich podmiotow
dziatajacych na rynku, powoduja, iz coraz szerzej uwzglednia sie potrzeby ob-
stugiwanych populacji, co sktania do ciagtego podwyzszania jakosci swiadczo-
nych ustug. Z pewnoscia nie jest to zadanie proste, totez tak wazne jest ksztal-
towanie $wiadomosci personelu zakladéw opieki zdrowotnej, kierownictwa,
a przede wszystkim samych pacjentow. Tylko poprzez wszechstronnie prowa-
dzone badania, majace na celu poznanie preferencji 0séb przebywajacych w szpi-
talach, pacjenci beda otrzymywac dokltadnie to, czego oczekuja, w odpowied-
nim czasie, miejscu i bez wad.
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Jakos¢ ustug medycznych w opinii pacjentow szpitalnych
Streszczenie

W artykule przedstawione zostaly elementy tcoretyczne oceny jakosci ustug w shuzbie zdro-
wia oraz wyniki badarn empirycznych przeprowadzonych w dwdch szpitalach, bedacych wiasno-
Scig prywatng 1 samorzadowa, Do badai wykorzystano metode SERVQUAL, adaptowang do
potrzeb badan w stuzbie zdrowia. Badaniami objgto pig¢ determinant jakosci: fachowos¢, reakeje
na pacjenta, niezawodno$¢, empati¢ i wymiar materialny. Wyniki badah wskazuja na niepelne spet-
nienie oczekiwan pacjentdw w kazdym z badanych szpitali, gléwnie w grupie czynnikdw niewy-
magajacych naktadow finansowych.
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Quality of medical service in the hospital patient judgment
Summary

In the article, there have been described the theoretical factors of medical service quality esti-
mation and empirical findings realized in the two hospitals that belong to the private and munici-
pal property. The SERQUAL method have been used and adopted according to medical service’
needs. Five quality determinants have been examined in this study: professional competent, pa-
tient’ response, reliability, empathy and financial measure.

The findings point out incomplete compliance of patient’ requirements in each of hospitals,
mainly in a group of factors inadequate expenditures of money.
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Informacja dla autorow

Uprzejmie informujemy, ze Zeszyty Naukowe WSHiU w Poznaniu wyda-
wane sa w cyklu pétrocznym. Przyjmujemy nadestane artykuly lub komuni-
katy w nastgpujacych terminach: do 31 marca i do 30 pazdziernika kazdego
roku.

W celu ujednolicenia publikacji prosimy przygotowaé opracowanie we-
dlug nastgpujacych zalozen:

1. Artykuly i komunikaty naukowe powinny mie¢ charakter autorski i nie
byly dotychczas publikowane.

2. Artykuty i komunikaty winny mie¢ objegtos¢ do 15 stron maszynopisu.

3. W zeszycie naukowym Autor moze wystapi¢ tylko z jednym artykutem
(przy ewentualnym wspdlautorstwie drugiego).

4. Prace nalezy sktada¢ w rektoracie WSHiU w dwoch egzemplarzach
wraz z dyskietka (program Word, czcionka 12, odstep 1,5, wielkosé tekstu na
stronie znormalizowana, strony ponumerowane, przypisy u dotu strony z nu-
meracjq ciagla w obrebie artykutu).

5. Dostarczone prace powinny by¢ zaopatrzone w streszczenie w jezyku
polskim i angielskim o objetosci od 0,5 do 0,75 strony maszynopisu oraz w
tytut po angielsku.

5. Tabele i rysunki, opatrzone tytulem i Zrddlem, zamieszczane moga byé
w tekscie zgodnie z tematem, albo na koncu pracy jako aneks.

6. Artykul nie bedzie podlegat korekcie 1 bgdzie drukowany w formie
przedstawionej przez Autora na dyskietce.

7. Publikacje sg nieodptatne.
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Wyisza Szkola Handlu i Ushug
w Poznaniu

Wydala nastepujgce publikacje:

Zeszyt Naukowy Nr 1, Poznari 2000
poswigcony wybranym problemom makro- i mikroekonomicznym.

Zeszyt Naukowy Nr 2, Poznar 2001

poswigcony oryginalnym badaniom naszych pracownikow.

Zeszyt Naukowy Nr 3, Poznan 2001

poswigcony prezentacji i upowszechnieniu wiedzy o serwisie informacyj-
nym Trade Point Poznan, ktérego misja jest wspomaganie krajowego i zagra-
nicznego handlu nowoczesng obstuga elektronicznga.

Zeszyt Naukowy Nr 4, Poznan 2002
poswigcony problemom handlu i ustug, rozpatrywanych w roznych aspek-
tach.

Zeszyt Naukowy Nr 5, Poznan 2002
poswigcony w duzej mierze réznym aspektom wsi i rolnictwa.

Zeszyt Naukowy Nr 6, Poznan 2003
poswigcony w wickszosci problematyce Zwigzanej z nowoczesnymi sposo-
bami i metodami wzrostu efektywnosci gospodarowania .

Zeszyt Naukowy Nr 7, Poznah 2004
poswigcony roznym aspektom przystapienia Polski do Unij Europejskie;.

Zeszyt Naukowy Nr 8, Poznan 2005
poswigcony réznym formom rynku ushig, przeksztatcen wiasnosciowych
1 organizacyjnych przedsigbiorstw oraz pomocy Srodkéw wspolnotowych.

Zeszyt Naukowy Nr 9, Poznan 2005
poswigcony poznaniu i ksztaltowaniu gospodarki z punktu widzenia przed-
sigbiorstwa i jego otoczenia.



