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|nFormacja o projekcie

Zasadniczym celem projektu ,B+R dla Wielkopolski” jest rozwijanie
kompetencji uczestnikéw - pracownikéw naukowych i naukowo-dy-
daktycznych wielkopolskich jednostek naukowych i uczelni - w za-
kresie zarzadzania badaniami naukowymi oraz podnoszenie ich
kwalifikacji niezbednych do tworzenia warunkéw umozliwiajacych
transfer wynikéw prac badawczych do przedsiebiorstw z terenu wo-
jewddztwa wielkopolskiego. Osiggniecie tych efektéw byto mozliwe
dzieki przeprowadzeniu cyklu szkolen, warsztatéw i stazy badawczych
w przedsiebiorstwach, ktére zostaly zrealizowane w pierwszych trzech
kwartatach 2012 r. Ponadto dla dostosowania stazy pracownikéw nauko-
wych i naukowo-dydaktycznych do specyfiki sektora przedsiebiorstw
na wstepnym etapie przedsiewzigcia przeprowadzono badanie potrzeb
wielkopolskich przedsiebiorcéw w zakresie wspélpracy ze sferg B+R.
Na podstawie uzyskanych wynikéw przygotowano raport zawierajacy
rekomendacje stanowigce punkt wyjscia do przeprowadzenia wspo-
mnianych stazy organizowanych w ramach projektu.

Realizacja gtéwnego celu przedsiewziecia przyczyni sie do podnie-
sienia konkurencyjnosci sektora nauki i przedsiebiorstw, efektyw-
nosci badan oraz w rezultacie do wzrostu innowacyjnosci gospodarki
wielkopolskiej. Jednocze$nie istotna rola, jaka spetnia projekt ,B+R
dla Wielkopolski”, jest zapewnienie warunkéw do lepszego poznania
sie 0s6b z otoczenia nauki i biznesu. Temu celowi oraz promowaniu
idei transferu wiedzy i badari do przedsiebiorstw poswiecono kon-
ferencje podsumowujaca projekt, organizowang dla przedstawicieli
$wiata nauki i biznesu z terenu Wielkopolski. Celom promocyjnym
podporzadkowano réwniez spotkania odbywajace sie w jednostkach
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macierzystych uczestnikéw projektu, majace na celu przedstawienie
wynikéw ich indywidualnych przedsiewzieé¢ badawczych przeprowa-
dzonych w trakcie stazy w przedsiebiorstwach.

Projekt ,B+R dla Wielkopolski” jest wspétfinansowany ze §rodkéw
Unii Europejskiej z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki z Priorytetu
viiL. Regionalne kadry gospodarki, Dziatanie 8.2. Transfer wiedzy, Pod-
dzialanie 8.2.1. Wsparcie dla wspétpracy sfery nauki i przedsiebiorstw.
Liderem projektu jest Instytut Zachodni w Poznaniu, realizujacy przed-
siewziecie przy wspédtpracy z Wielkopolskim Zwigzkiem Pracodawcéw
Prywatnych im. Cyryla Ratajskiego - Partnerem Projektu.



Wprowadzenie

Wspbtczesne przedsiebiorstwa dziataja w coraz bardziej skomplikowa-
nym ukladzie wzajemnie powigzanych warunkéw, ktére moga stac sie
czynnikami wzrostu lub upadku. Wyzwania stojgce przed zarzadza-
jacymi - takze z sektora M$p - wymagaja w zwiazku z tym podejmo-
wania dzialafh majacych na celu nie tylko reagowanie na zmieniajace
sie warunki, ale takze ich przewidywanie. Dzieki przyjeciu zasady
mys$lenia perspektywicznego przedsiebiorstwa moga by¢ w stanie nie
tylko prognozowa¢ trendy warunkujace rozwdj catego rynku czy tez
poszczegdlnych branz, ale takze - jesli nie przede wszystkim - aktywnie
dostosowywac strategie rozwoju do przewidywanych zmian. Moze im
to da¢ istotng przewage konkurencyjna.

Jedna z ciekawszych propozycji przeprowadzania procesu zwigza-
nego z planowaniem strategicznym jest foresight. Foresight jest po-
strzegany w kontekscie nauk o zarzadzaniu jako element zarzadzania,
dodatkowy proces pozwalajacy na identyfikacje kluczowych czynnikéw,
wzajemne ich oddzialywanie, jak réwniez budowe scenariuszy roz-
woju. To co go silnie wyrdznia od procesu planowania strategicznego
(ktérego bywa doskonalym uzupetnieniem) jest nacisk na partycypa-
cje. Foresight nie jest zupelnie nowym podejsciem, lecz dgzeniem do
prowadzenia analiz strategicznych z naciskiem na prognozowanie
technologiczne oraz aktywne kumulowanie wiedzy réznych intere-
sariuszy regionalnych lub branzowych (zainteresowanych rozwojem
danej organizacji lub branzy). W przypadku foresightu korporacyjnego
(ang. corporate foresight) mowa jest o pracownikach danej firmy, jego
klientach i dostawcach, ale takze wspétpracujacych jednostkach na-
ukowych i certyfikujacych.
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Foresight z definicji jest procesem strategicznym, dlatego wielu
autoréw podkresla to, uzywajac okresélenia ,foresight strategiczny”.
Natomiast tego typu proces przestaje by¢ foresightem, gdy nie ma
biezacych decyzji i dziatari (ang. action) wdrazajacych wyniki. Dla
identyfikacji kierunkéw rozwoju regionu, wykorzystania jego po-
tencjatu B+R+I (badania, rozwéj, innowacje) realizowane sg projekty
jako foresight regionalny. Jesli analizy foresightowe dotycza aspek-
téw konkretnej dziedziny gospodarki, konkretnej branzy - foresight
bywa okreslany jako foresight branzowy. Przedsiewziecie realizowane
na rzecz okre$lonej firmy (nie tylko duzej korporacji) nazywane jest
w jezyku polskim foresightem korporacyjnym. Z uwagi na powyzsza
réznorodnos$¢ i wykorzystanie aparatu metodycznego analizy strate-
gicznej stosowana metodyka w projektach foresightu jest czesto stan-
dardowa, ale i zréznicowana. Metody wykorzystywane w badaniach
prezentowanych w niniejszej monografii sa podobne do tych uzywanych
w krajowych i zagranicznych projektach foresightu i obejmuja m.in.:
swor, studia literaturowe z danego zakresu (desk research), metode
STEEPVL, budowe scenariuszy, wywiady poglebione, badania ankietowe
czy panele eksperckie.

Do najwazniejszych cech tej metody, wyrédzniajacych jg od np. pro-
gnozowania, przewidywania czy futurologii, nalezy m.in. polaczenie
trzech istotnych elementéw: otwartego my$lenia o przyszlosci, debaty
nad jej formga oraz aktywnego jej ksztaltowania. Z perspektywy zatozent
projektu, ktérego rezultatem jest niniejszy tom, nalezy do tego zestawu
dotaczy¢ jeszcze jedna istotng ceche - podejscie foresight jest wynikiem
szczegblnego mariazu podej$cia naukowego i praktyki gospodarczej.
Stanowi to jego szczegblng warto$é, pozwala bowiem naukowcom na
podejmowanie badari dajacych mozliwo$¢ implementacji, a przedsie-
biorcom na wykorzystanie wiedzy i analiz naukowcéw do podejmowa-
nia strategicznych decyzji w zarzadzaniu przedsiebiorstwami.

Prezentowany tom sktada sie z dwudziestu rozdzialéw poruszaja-
cych réznorodna tematyke. Elementem spajajacym poszczegdlne teksty
jest nie tylko prowadzenie przez autoréw badan w szczegélnym kon-
tekscie - podczas stazy w wielkopolskich przedsiebiorstwach, ale takze,
jedli nie przede wszystkim, specyfika podejscia do prezentowanych
tematéw. Wszystkie rozdzialy, choé¢ poswiecone réznym problemom
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szczegdtowym z zakresu funkcjonowania przedsiebiorstw, sa préba
ujecia tych probleméw w sposéb perspektywiczny. Autorzy podjeli
bowiem trud zaimplementowania do swoich badan metody foresight.
Trzeba tu zaznaczy¢, ze w wiekszosci przypadkéw autorzy, wirdd
ktérych sa przeciez badacze z duzym do$wiadczeniem i dorobkiem,
zazwyczaj po raz pierwszy uzywali w swoich analizach technik fore-
sightowych. Moze to w niektérych przypadkach wywotywaé wraze-
nie, iz zaprezentowane studia sg nieco powierzchowne. Nalezy jednak
mie¢ na uwadze, iz w istocie stanowig one swego rodzaju intelektual-
ny eksperyment, ktérego celem byto nabycie przez autoréw nowych
umiejetnosci zwigzanych z mysleniem i planowaniem strategicznym.
Dodajmy, ze byt to eksperyment udany. Autorzy bowiem w poszcze-
gélnych rozdziatach udowadniaja - w mniejszym lub wiekszym stop-
niu - przydatno$¢ takiego podejscia. Badania ich zyskuja na warto$ci
szczegblnie w kontekscie przetozenia analiz naukowych na potrzeby
praktyki gospodarczej. Udowadniajg oni, iz foresight jest doskonatym
narzedziem, ktéry pomaga polaczy¢ ze sobg perspektywe badawcza
z praktyczna.

Monografie otwiera rozdziat autorstwa Mirostawy Kaczmarek pt.
»~Mocne i stabe strony eye trackingu jako metody badania zachowan
nabywcéw”. Eye tracking jako metoda badania zachowan nabywcéw
jest nadal stosunkowo mato popularna. Autorka uzywajac techniki
swot, wskazuje nie tylko na przyczyny niewielkiej popularnosci badar
eyetrackingowych w Polsce, ale takze stara si¢ odpowiedzieé¢ na pytania
dotyczace perspektyw rozwoju tej metody.

Ewa Badziniska w rozdziale zatytutowanym ,Perspektywy rozwoju
i ksztaltowania pozycji konkurencyjnej jednostki naukowo-badawcze;j”
porusza problem wizerunku przedsiebiorstwa. Autorka zauwaza, iz
w tym kontekscie przydatna jest umiejetno$¢ budowania scenariu-
szy opisujacych m.in. zmiany otoczenia komunikacyjnego, grup do-
celowych, postaw zakupowych, $ciezek decyzyjnych etc. Analizujac
przyktad prowadzacego dziatalno$¢ gospodarcza Instytutu Wiékien
Naturalnych i Roslin Zielarskich, uzyta ona szeregu technik wykorzy-
stywanych w badaniach foresightowych (studia literatury przedmiotu,
panele eksperckie, metoda burzy mézgéw, wywiad poglebiony i ana-
liza swot). Pozwolito to na wyréznienie najistotniejszych czynnikéw
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wplywajacych na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa, a takze wskazanie jego stabosci i zagrozen.

Autorka kolejnego opracowania - Justyna Lewandowska - pokazuje
w jaki sposob, stosujac elementy filozofii kaizen - w tym takze techniki
sW (5 x dlaczego, z ang. Why), uzupelnionej stosowang w foresighcie
technika swoT - mozna dokona¢ strategicznej analizy wskazujacej na
obszary dziatalnosci firmy wymagajace zmiany, ktére moga przyczynié
sie do poprawy jej efektywno$ci.

W rozdziale pt. ,Rozwdj i implementacja modelu innowacji anali-
tycznych w przedsiebiorstwie Analyx” Piotr Tarka zwraca uwage na
dylemat wyboru $ciezki rozwoju firm w branzy analitycznej. Narze-
dziem ulatwiajacym zarzadzajagcym podjecie adekwatnej w stosunku
do dynamicznie zmieniajgcej sie sytuacji na rynku decyzji moze by¢,
zdaniem autora, foresight. Zastosowanie analiz tego typu moze bowiem
pomoéc w okresleniu przysztych trendéw na rynku analitycznym, w tym
takze zmieniajacych sie potrzeb klientéw. Przyktad uzyty w rozdziale -
poznanskie przedsiebiorstwo Analyx oraz badania autora dotyczace
modelu innowacji analitycznych zwigzanych z metodami rekomendacji
i personalizacji tre$ci wobec uzytkownikéw Internetu, pokazuje w jaki
sposéb mozna polaczyé wiedze badacza wyposazonego w odpowiednie
instrumentarium z potrzebami rozwojowymi przedsiebiorstwa.

Kolejne rozdzialy dotycza przedsiebiorstw dziatajgcych w branzy
szkoleniowej. Olga Grabowska-Chenczke w artykule zatytulowanym

»Kierunki rozwoju rynku ustug szkoleniowych w Wielkopolsce” do-
konuje analizy czynnikéw determinujacych zmiany na rynku ustug
szkoleniowych w regionie wielkopolskim. Celem tych analiz jest wska-
zanie, jakie beda w kontek$cie zmieniajacych sie potrzeb odbiorcéw
najwazniejsze kierunki rozwoju firm szkoleniowych.

Rozdziatl , Perspektywy rozwoju ustug szkoleniowych w ujeciu
wybranych metod foresightowych” autorstwa Magdaleny Kozery
jest przykladem zastosowania takich technik foresight, jak analiza
megatrendéw, analiza PEST, analiza ssit Portera, analiza 5P (market-
ing-mix), analiza swoT oraz benchmarking. Na ich podstawie autorka
przygotowala zestaw zaleceni dla firmy szkoleniowej dotyczacych m.in.
dopasowania kierunku rozwoju oferty firmy do prognozowanych me-
gatrendéw. W artykule podjeto dyskusje nad wykorzystaniem metod
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badan foresightowych w procesach prognostyczno-decyzyjnych na
poziomie przedsiebiorstwa.

Katarzyna Glodowska w rozdziale pt. ,Prognozowanie kierunku
rozwoju szkolel dedykowanych kadrze pielegniarskiej i polozniczej
na terenie wojewddztwa wielkopolskiego przy wykorzystaniu metody
foresight” dokonuje analizy rynku szkolen skierowanych do kadry
pielegniarskiej i dzieki uzyciu takich narzedzi foresight, jak burza
mézgéw i panel ekspertéw buduje krétko- i dtugoterminowe zalecenia
dla firmy dzialtajacej w tej branzy.

Z kolei Katarzyna Szafer analizuje ten problem w odniesieniu do
konkretnej firmy szkoleniowej i wyzwan rozwojowych, ktére przed nig
stoja. Rozdzial pt. ,Perspektywy rozwoju firmy CreativeMedia na tle
rynku szkoled w Wielkopolsce” pokazuje, jak mikroprzedsiebiorstwo
dzialajace w branzy szkoleniowej moze w sposéb strategiczny planowaé
swéj rozwdj.

Posrednio problematyke szkolei kontynuuje rozdziat pt. , Kierunki
przyszlego rozwoju biura projektéw budowlanych” autorstwa Moniki
Siewczynskiej. Zwraca ona uwage, iz jednym z najwazniejszych czyn-
nikéw wplywajacych na rozwéj budowlanego biura projektowego jest
potencjatjego pracownikéw, w szczegdlnosci zas ich wyksztatcenie oraz
che¢ zdobywania nowych umiejetnosci. Dzieki uzyciu analiz STEEPVL,
swoT i strukturalnej autorka opracowata cztery scenariusze rozwoju
biura.

Réwniez Agnieszka Grzelczak w rozdziale pt. , Perspektywy rozwoju
pracownikéw w przedsiebiorstwie branzy poligraficznej w Wielkopol-
sce” zwraca uwage na wpltyw rozwoju pracownikéw na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Na przykladzie branzy poligraficznej autorka, uzy-
wajac metodyki mys$lenia sieciowego, opracowuje scenariusze rozwoju
pracownikéw w perspektywie 2020 r.

Szerzej na problem wptywu kompetencji przedsiebiorstw - dzia-
tajacych w branzy logistycznej - patrzy Anna Maryniak. W rozdziale
zatytulowanym ,Czynniki srodowiskowe determinujace decyzje kom-
petencyjne operatoréw logistycznych" zwraca uwage na znaczenie
wplywu kluczowych kompetencji taiicucha dostaw na ksztaltowanie
kompetencji operatora logistycznego. Dzieki zastosowaniu takich
technik badawczych, jak budowa scenariuszy rozwoju przy udziale
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ekspertéw, wywiady poglebione wéréd reprezentantéw branzy lo-
gistycznej oraz analiza danych zastanych autorka wyodrebnia trzy
segmenty kompetencji taricucha dostaw: kompetencje podstawowe,
rozszerzone oraz kompetencje przysztosci.

Czes$¢ autoréw tomu skoncentrowata sie na analizach strategicznych
zmian dotykajacych branze turystyczng oraz hotelarska. Anna Jeczmyk
z uzyciem takich technik foresight, jak analiza literatury i dostep-
nych dokumentéw, metoda mini Delphi, badania ankietowe czy analiza
STEEPVL starala sie wskazaé na determinanty rozwoju przedsiebiorstw
turystycznych w wojewddztwie wielkopolskim w perspektywie 2025 r.

tukasz Fojutowski przedstawil wyniki swoich analiz w rozdziale
zatytulowanym ,Badanie perspektyw rozwoju branzy hotelarskiej
w Polsce przy wykorzystaniu metodyki foresight”. Jak zauwaza autor,
jest to pierwszy etap badania menedzeréw obiektéw hotelowych. Za-
stosowal w nim metode delficka, co pozwolito na wskazanie kierunkéw
zmian, jakie bedg dotykaé branze hotelarska w perspektywie najbliz-
szych dziesieciu lat w czterech obszarach: globalne trendy, inwestycje,
rynek oraz modele biznesowe.

Nieco inng perspektywe przyjela w swoim tekscie pt. ,Kierunki
rozwoju oferty wielkopolskiego hotelu trzygwiazdkowego w perspek-
tywie najblizszych pieciu lat” Sylwia Graja-Zwoliniska. Prognozujac
(za pomocg takich technik, jak analiza literatury i danych zastanych,
ankieta, sSwoT oraz benchmarking zewnetrzny) czynniki wplywajace
na zmiany w branzy turystycznej, stara sie ona zarysowaé perspekty-
wy stojace przed hotelami trzygwiazdkowymi oraz wskazaé mozliwe
kierunki ich rozwoju.

Anna Przybylska w rozdziale pt. ,Przewidywanie a prognozowanie
przysztoéci przedsiebiorstw turystycznych” podjeta sie analizy mozli-
wosci rozwoju Hotelu Twardowski w Poznaniu z uzyciem foresightu
korporacyjnego. Dzieki analizie czynnikéw wptywajacych na przysztosé
hotelu autorka zidentyfikowata zaréwno czynniki oddziatywajace po-
budzajaco na rozwdj, jak i te, ktére wplywaja nan negatywnie, przy
czym szczegélnie na znaczeniu zyskuja te czynniki, ktére ograniczaja
funkcjonowanie przedsiebiorstw turystycznych na polskim rynku.

Kolejne rozdzialy to przyklady zastosowania technik foresight do
badania tendencji rozwojowych przedsiebiorstw z r6znych branz. Jo-
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anna Stanistawska, wykorzystuje technike swoT do zaproponowania
strategii rozwojowej przedsiebiorstwa z branzy agrobiznesu. Dzieki
niej jest w stanie wskaza¢ czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, kté-
re beda mialy wplyw na ksztaltowanie sie sytuacji przedsiebiorstwa
w perspektywie kolejnych lat, co pozwala autorce na zaproponowanie
strategii rozwoju firmy.

Anna Wielicka-Regulska zwraca uwage na mozliwosci uzycia fore-
sightu korporacyjnego w analizie antycypowanych zmian i trendéw
w detalicznej sprzedazy lekéw przez kanat apteczny. Na podstawie
analizy literatury oraz badani wtasnych stara sie ona przewidzie¢ naj-
wazniejsze zmiany, jakie moga dotknaé wybrang branze.

Olga Stefko analizuje skutki oddzialywania kryzysu finansowego
na polski sektor spozywezy oraz w tym kontekscie zastanawia sie nad
perspektywami rozwoju branzy windykacyjnej. Uzywa do tego celu
metody STEEPVL.

Z kolei Arkadiusz Borowiec z wykorzystaniem metodyki my$lenia
sieciowego, studiéw literatury przedmiotu, analizy swoT oraz metody
scenariuszowej stara sie zakres$li¢ mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa
dzialajacego w branzy transportowej, ktére korzysta z rynku zaméwien
publicznych. Na tej podstawie proponuje on trzy scenariusze rozwoju
kluczowych czynnikéw mogacych mie¢ wptyw na przedsiebiorstwa
z branzy.

Tom zamyka rozdzial autorstwa Adama Gérnego pt. ,Znaczenie
determinant bezpieczeristwa pracy i ochrony zdrowia w rozwoju spo-
tecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa”. Przeprowadzit on badania
wykorzystujac metodyke sieciows, ktérych celem byto ,wykazanie
znaczenia kryteriéw opisujacych doskonalenie srodowiska pracy we
wdrazaniu koncepcji odpowiedzialno$ci spotecznej”. Na tej podstawie
autor zaproponowal trzy scenariusze rozwoju koncepcji odpowiedzial-
nosci spotecznej dla sektora przedsiebiorstw mikro i matych.

Redaktorzy
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WPROWADZENIE

Oczy s3 tym organem zmystu, ktéry najpelniej wyraza stany emo-
cjonalne czlowieka, takie jak rado$é¢, smutek, strach, i odzwierciedla
stosunek do innych ludzi. Istotg eye trackingu jest badanie zwigzkéw
pomiedzy ruchem oka a procesami neurologicznymi zachodzacymi
w mobzgu, co czyni z niego jedna z podstawowych metod badania jakosci
uzytkowej materiatéw wizualnych.

Rejestrujac obraz, oko wykonuje dwa rodzaje ruchéw: ruchy fiksa-
cyjne (ang. fixation) oraz ruchy sakadowe, czyli skokowe (ang. saccade)
i wlasnie ta wlasciwo$é funkcjonowania gatki ocznej jest wykorzysty-
wana w badaniach eyetrackingowych (Duchowski 2003). Z punktu
widzenia realizacji procesu poznawczego kluczowe znaczenie maja
ruchy fiksacyjne, gdyz wiadnie w trakcie fiksacji bodZce docierajg do
mébzgu i s Swiadomie przetwarzane. Ruchy fiksacje obejmuja de fac-
to faze bezruchu gatki ocznej, a czas ich trwania wynosi przecietnie
300-400 milisekund (Scheier, Heinsen 2003, s. 156). W odréznieniu od
ruchéw fiksacyjnych charakterystyczng cechg ruchéw sakadowych,
ktére stanowig okolo 10% czasu pracy oka, jest bardzo szybkie poru-
szanie sie gatki ocznej, co powoduje, ze docierajace do oka bodZce nie
sa postrzegane i rejestrowane przez mézg w $wiadomy sposéb, a wiec
nie zachodzi proces percepcji obrazu i przetwarzania informacji. Czas
trwania ruchéw skokowych gatki ocznej wynosi od 15 do 100 ms, a naj-
dluzsze z nich towarzysza z reguly ruchom glowy.

Tradycyjne metody badania zachowan nabywcéw, jak wywiady
z wykorzystaniem kwestionariusza, zogniskowane wywiady grupo-
we, opierajg sie na pomiarze deklarowanych przez nabywcéw opinii,
postaw, preferencji, co powoduje, ze nie zawsze pozwalajg w trafny
spos6b wnioskowaé o mechanizmach ich zachowan. Warto zatem do-
kona¢ ewaluacji eye trackingu jako metody, ktéra moze by¢ zaréwno
alternatywa, jak i dopelnieniem dla metod badan iloéciowych oraz
innych metod badan jako$ciowych.

Identyfikacji czynnikéw, ktére moga mie¢ wplyw na perspektywy
rozwoju eye trackingu, dokonano z wykorzystaniem metody swot
powszechnie stosowanej w analizie strategicznej przedsiebiorstwa
iprojektach foresightu korporacyjnego. W tym przypadku punktem



Eye tracking jako metoda badan

odniesienia prowadzonej analizy jest jednak nie konkretna firma, lecz
eye tracking jako metoda badawcza, ktéra moze by¢ wykorzystywana
przez przedsiebiorstwa, szczegélnie przez te, w dziatalnosci ktérych
duze znaczenie ma identyfikacja wizualna, np. w komunikacji z klien-
tami. Jako baza Zrédlowa prowadzonej analizy postuzyly materiaty
zebrane w ramach studiéw literaturowych oraz wyniki indywidual-
nych wywiadéw poglebionych przeprowadzonych z przedstawicielami
dwdch agencji badawczych dziatajacych w Poznaniu i oferujacych bada-
nia eyetrackingowe (trzy wywiady) oraz reprezentantami §rodowiska
naukowego - pracownikami Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza

(dwa wywiady). Badania przeprowadzono w Poznaniu w okresie 10.07-

-15.09.2012 r. na podstawie scenariusza wywiadu. Celem badania byto

okre$lenie mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen dla badan

eyetrackingowych w kontekscie poszczegdlnych etapéw procesu ba-
dawczego, a w scenariuszu wywiadu znalazty sie nastepujace pytania:

» Jakrealizowany jest dobdr préby badawczej? Jakie cechy badanych sg
najczesciej stosowane jako kryterium doboru oséb do badania? Jak
okre$la sie liczebno$¢ préby badawczej i jakie wystepuja problemy
na etapie jej ustalania?

» Jakie obiekty i jakie cechy tych obiektéw bada sie najtrudniej i dla-
czego?

» Jakie najczesciej wystepuja i z czego wynikaja btedy w przebiegu
procesu pomiaru (rejestracji) i gromadzenia danych?

» Naile badania eyetrackingowe realizowane sa samodzielnie, a na
ile wspierane sg zastosowaniem innych metod badawczych, tj. czy
wystepuje triangulacja metod badawczych?

» Jakie czynniki i w jakim stopniu beda pozytywnie oddzialywaé na
rozwéj eye trackingu, a jakie czynniki (np. inne metody badawcze,
poziom edukacji odbiorcéw, dostepno$é sprzetu) beda ograniczaé
rozwdj eye trackingu?

MOCNE | SLABE STRONY BADAN EYETRACKINGOWYCH

Dyskusje na temat perspektyw rozwoju badan eyetrackingowych
nalezy rozpoczaé od pokazania ich , potencjalu badawczego”, a wiec
wskazania atutéw i ograniczen eye trackingu jako metody badawczej.
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Informacji na temat mocnych i stabych strony tej metody dostarcza
analiza kolejnych etapéw procedury badawczej realizowanej z wyko-
rzystaniem eye trackera.

Jedna z najwazniejszych czynno$ci na etapie projektowania badania
jest okreslenie celéw badania oraz sformutowanie pytan badawczych.
Zasadniczg przestanka stosowania badan eyetrackingowych i Zrédtem
ich przewagi nad innymi metodami badawczymi jest uzyskanie infor-
macji na temat rzeczywistego przebiegu procesu percepcji materiatu
wizualnego, dostepnego w formie stron internetowych, plakatéw czy
ogloszen. Przedmiotem badania moze by¢ takze postrzeganie witryn
sklepowych, a wiec eye tracking znajduje zastosowanie takze w odnie-
sieniu do ,obrazéw” bedacych kompozycja rzeczywistych produktéw.

Realizacja badan eyetrackingowych pozwala uzyskaé odpowiedz
na pytania majace kluczowe znaczenie dla poznania mechanizmu po-
strzegania, tj.: ktére elementy obrazu i w jakiej kolejnosci przyciagaja
uwage badanych oraz jakie wystepuja réznice w postrzeganiu poszcze-
gélnych elementéw tworzacych dany obraz. Takie pytania badawcze sg
charakterystyczne dla bardzo réznych dziedzin wiedzy - od ergonomii
po marketing (tabela 1). Innymi stowy, eye tracking znalezé moze zasto-
sowanie wszedzie tam, gdzie interesujg nas zachowania percepcyjne
uzytkownika.

Podejmujac decyzje o przeprowadzeniu badari eyetrackingowych,
nalezy mieé¢ na uwadze wysoki koszt ich realizacji wynikajacy z ko-
niecznosci uzycia specjalistycznego sprzetu i wiedzy ekspertéw zaj-
mujacych sie realizacjg badan i interpretacjg ich wynikdéw.

Kolejnym etapem procesu badawczego jest ustalenie liczebno-
$ci préby badawczej i przeprowadzenie rekrutacji uczestnikéw
badania.

Badania eyetrackingowe, podobnie jak inne badania jako$ciowe,
realizowane sa najcze$ciej na matych prébach liczacych kilka oséb.
Nalezy jednak zastrzec, ze préba liczaca 5-7 0séb jest uznawana za wy-
starczajaca dla sformulowania wiarygodnych wnioskéw w jakosciowej
ocenie badanego materiatu wizualnego, a z takg mamy w tym przypad-
ku najczesciej do czynienia. Jednak wyniki badan eyetrackingowych
moga by¢ poddawane takze ocenie ilo$ciowej (np. w przypadku liczby
i czasu trwania fiksacji). W tej sytuacji rekomendowane s3 zdecydo-
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wanie wieksze préby badawcze, liczace ponad 30 0séb. Taka wielkosé
proéby jest wskazywana jako spelniajagca wymagania naukowe repre-
zentatywnosci badan, przy czym zostala ona ustalona nie w oparciu
o obiektywne kryteria statystyczne, lecz na podstawie doswiadczeni
badaczy stosujacych eye tracking (Nielsen, Pernice s. 19, 20).
Prowadzac rekrutacje uczestnikéw badania, nalezy braé pod uwage
mozliwo$¢é wystepowania wad wzroku. W tym celu oprécz standardo-
wych pytan rekrutacyjnych pozwalajacych okresli¢ zgodno$é profilu
danej osoby z okre$lonym wczesniej profilem cech grupy docelowej,
zada¢é nalezy dodatkowe pytania dotyczace funkcjonowania narzadu
wzroku. Z udziatu w badaniu eyetrackingowym powinny zostaé¢ wy-
tgczane osoby noszace okulary i majace schorzenia wzroku, np. jaskre.

Tabela 1. Przyktady zastosowan badan eyetrackingowych

Dziedzina wiedzy | Obszar zastosowan Podstawowe aspekty badawcze
Psychologia Badanie czytelnictwa Optymalizacja tekstu, interakcje
tekst-obraz
Informatyka Jakosc uzytkowa stron Postrzeganie zawartosci stron
internetowych, aplikacji internetowych
mobilnych
Ergonomia Funkcjonalnosc kokpitu Roznice w sposobie postrzegania

w samolotach, samochodach | uzytkownikow o zréznicowanym
doswiadczeniu w korzystaniu

z maszyn i pojazdow

Marketing Badanie reklamy Rozmieszczenie elementow
tekstowych i graficznych

w materiatach reklamowych;

Sposob oddziatywania reklamy

Jakosc Kontrola produktu Analiza wad w produktach

Zrodfo: Opracowanie wtasne na podstawie Heinsen, Vogt (2005, 5. 162).

Pomiar ruchu gatki ocznej moze by¢ prowadzony z wykorzystaniem
dwdéch rodzajéw eye trackeréw: stacjonarnych i mobilnych. Badanie
z wykorzystaniem eye trackera stacjonarnego przeprowadzane jest
w warunkach laboratorium, a wiec w miejscu, ktére nie jest naturalnym
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srodowiskiem badanego, co moze oddziatywaé na wynik pomiaru,
zwiekszajac jego btad. Przykladowo podczas badania sposobu postrze-
gania serwisu internetowego danego przedsiebiorstwa uczestniczacy
w badaniu jego potencjalny klient moze by¢ bardziej zdenerwowany
niz w trakcie rutynowego przegladania stron internetowych. Na tym
tle waznag zaletg eye trackeréw mobilnych jest mozliwo$¢ swobodnego
przemieszczania sie badanej osoby, a wiec rejestrowania zachowania
nabywczego w naturalnych warunkach. Mobilne eye trackery otwieraja
szerokie pole zastosowan w przypadku badan zachowan nabywcéw pro-
wadzonych w punktach obstugi sprzedazowej, w tym badaniu postrze-
gania przez konsumentéw produktéw na pétkach sklepowych. Badania
eyetrackingowe dobrze sprawdzaja sie takze w tescie okna sklepowego,
pozwalajac okreslié, ktére elementy witryny w najwiekszym stopniu
przyciagaja uwage potencjalnych nabywcéw, gdy widziana jest po raz
pierwszy i podczas kolejnego z nig kontaktu.

Jednostkowy pomiar wraz z czynno$ciami przygotowawczymi trwa
najczesciej okoto 1,5 godziny, jednak uzycie specjalistycznej aparatury
powoduje, ze catkowity czas realizacji badania, pomimo niewielkiej
liczby uczestnikéw, moze by¢ stosunkowo diugi. Czasochtonno$é bada-
nia znaczaco zwieksza sie, gdy préba badawcza obejmuje kilkanascie
i wiecej jednostek. Rosnie wéwczas nie tylko czas przeprowadzania
pomiaru, ale takze czas potrzebny na interpretacje wynikéw.

Istotnym walorem badan eyetrackingowych jest mozliwo$é wykorzy-
stania w trakcie ich realizacji materiatéw pomocniczych i dodatkowych
narzedzi badawczych typowych dla badar iloSciowych, np. kwestiona-
riuszy wywiadu. Po zakoniczeniu pomiaru z reguly przeprowadzane
jest krétkie badanie metoda wywiadu osobistego realizowanego z wy-
korzystaniem standardowego kwestionariusza, ktérego wyniki pozwa-
lajg uzyskac¢ dodatkowe informacje o sposobie patrzenia badanego na
material wyswietlany na ekranie monitora, wyja$niajace mechanizm
poszukiwania przez niego okreslonych informacji.

Istotnym mankamentem badan z wykorzystaniem eye trackera
jest koniecznoé¢ utrzymywania w trakcie pomiaru wzglednie sta-
bilnej pozycji ciata (w szczegélnodci glowy). Wskazaé mozna szereg
sytuacji wynikajgcych z zachowania uczestnika, ktére moga zaklé-
cac przebieg badania eyetrackingowego, a w efekcie wypaczy¢ jego
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wyniki. Do takich nalezg m.in. gestykulowanie, podpieranie brody
reka, przykladanie palcéw do twarzy w sytuacji zastanawiania sie czy
zmiana pozycji na krzeéle, np. odchylanie sie do tytu, na bok (Nielsen,

Pernice 2009, s. 89).

Wzrok osoby uczestniczacej w badaniu powinien poruszaé sie
w okre$lonym obszarze rejestrowanym przez kamere, czemu stuzy
weczeéniejsza kalibracja. Przestrzeganie tego warunku znaczaco ogra-
nicza wykonywanie zadan z uzyciem klawiatury, poniewaz powoduje
to ,ucieczke” wzroku badanej osoby poza pole rejestracji, zaktécajac
proces pomiaru. Istotnym mankamentem pomiaru z wykorzystaniem
eye trackera jest takze brak mozliwosci zapisu przez oprogramowanie
ruchomych elementéw obrazu, ktére powszechnie wystepuja w przy-
padku stron internetowych, np. filmy wideo i animacje flash, co utrud-
nia przeprowadzenie analizy wynikéw.

Tabela 2. Mocne i stabe strony eye trackingu jako metody badawczej

Mocne strony

Stabe strony

Projektowanie badania

poznanie mechanizmu postrzegania
materiatu wizualnego

mozliwos¢ wykorzystania w roznych
dziedzinach wiedzy

wysoki koszt

Liczebnosc proby badawczej i rekrutacja uczestnikow

niewielka proba badawcza pozwalajaca
formutowac wnioski

brak statystycznej reprezentatywnosci
proby badawczej

ograniczenia w rekrutacji uczestnikow
wynikajace z wad wzroku

Proces rejestracji wzroku

mozliwos¢ prowadzenia pomiaru

w naturalnych warunkach

mozliwosc wykorzystania materiatow
pomocniczych i dodatkowych narzedzi

badawczych

dhugi czas trwania badania

koniecznos¢ utrzymywania w trakcie
pomiaru stabilnej pozycji ciata przez
badanego (w szczegolnosci gtowy)

brak mozliwosci zapisu przez
oprogramowanie ruchomych elementow
obrazu, np. banerow, animacji
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Mocne strony Stabe strony

Analiza, interpretacja i prezentacja wynikow badan eyetrackingowych

graficzna forma prezentacji wynikow btedy w interpretacji wynikow wynikajace
badan z btedow pomiaru

mozliwosc ilosciowej interpretacji trudnosc w analizie obiektow

rezultatow pomiaru dynamicznych i ruchomych

dopetnienie wynikow badan uzyskanych koniecznosc wspotpracy z wysoko

na podstawie innych metod badawczych wykwalifikowanym analitykiem
mozliwosc stwierdzenia roznic w procesie

postrzegania wynikajacych z cech

demograficznych

Zrodfo: Opracowanie wtasne na podstawie: pogtebione wywiady indywidualne, Nielsen, Pernice

(s.17-20, 89); Jardanowski (2009).

Przechodzac do oméwienia ostatniego etapu procesu badawcze-
go - analizy, interpretacji i prezentacji wynikéw badan, nalezy przede
wszystkim zwrécié uwage na réznorodno$¢ form prezentacji wynikéw
poczynajac od map cieplnych, a koficzac na mozliwosci wygenerowania
danych ilosciowych prezentujacych przebieg procesu postrzegania.

Za pomocg eye trackingu mozna precyzyjnie okre$li¢, na ktérych
obszarach materiatu wizualnego badane osoby ogniskuja swojg uwage,
okresla¢ jak dtugo byly ogladane poszczegélne elementy i §ledzié¢ ,tor”
ich wzroku. Takie mozliwo$ci interpretacji otwieraja graficzne formy
prezentacji wynikéw takie, jak:

a) Sciezki wzroku (scan path) - przedstawiajg sposéb poruszania sie
wzroku osoby bioracej udziat w badaniu po obserwowanym obrazie;

b) mapy cieplne (heat map) - w odniesieniu do kazdego ocenianego ma-
teriatu wizualnego, np. strony internetowej mozliwe jest pokazanie
za pomocg koloréw, w ktérych miejscach cze$ciej i dtuzej uczestnicy
badania skupiali swéj wzrok. Szczegdélng forma mapy cieplnej jest
tzw. mapa uwagowa utrzymana w kolorystyce czaro-bialej. Cha-
rakterystyczne dla niej ,biate plamy” odzwierciedlaja miejsca, na
ktérych badane osoby najdtuzej zatrzymaty wzrok, natomiast te,
ktére nie przyciagnety uwagi, sa wyciemnione;

c) obszary zainteresowan (Aor1 - areas of interest) - badacz moze

w ramach ocenianego materiatu wizualnego wskazac obszar, ktéry
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Rysunek 1. Przyktadowa sciezka wzroku
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E-marketing. {2 & %

zaplanowanie i preeprowadzenie
kilkutlziesigciu kampanii reklamowych
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Zrodfo: Chojnacki, Jardanowski (2009, s. 110).

Rysunek 2. Przyktadowa mapa cieplna

Zradto: Chojnacki, Jardanowski (2009, 5. 109).
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bedzie przedmiotem bardziej szczegdtowej analizy, np. zdjecie na

stronie internetowej czy hasto reklamowe na plakacie.

Atrakcyjna wizualnie dla odbiorcy graficzna forma prezentacji rezul-
tatéw badan eyetrackingowych nie jest jedynym dostepnym sposobem
prezentacji wynikéw. Rezultaty pomiaru moga by¢ wyrazane w postaci
liczbowej. Przedmiotem analizy z wykorzystaniem miar statystyki opi-
sowej moga by¢ m.in.: taczny czas trwania fiksacji jednej lub wszystkich
0s06b, liczba wykonanych fiksacji, uptyw czasu do pierwszej fiksacji
wskazujacy, ile czasu zabralo badanej osobie odnalezienie okreslone-
go elementu, czestos¢ fiksacji, czyli liczba fiksacji, jaka wystapita we
wezeéniej okreslonym okresie.

Formutujac wnioski z badan, analityk musi braé¢ pod uwage wptyw
réznorodnych czynnikéw zewnetrznych, ktére moga znieksztatcaé
pomiar i prowadzié w rezultacie do btedéw pomiaru. Takim czyn-
nikiem jest stopienl znajomosci ocenianych materiatléw wizualnych.
Prowadzacy badanie czesto nie zna doktadnie motywéw i przyczyn
przygladania sie wybranym elementom ekranowym przez uzytkownika.
Na przyktad osoby rzadko korzystajace z Internetu czesciej kieruja
wzrok na reklamy w poréwnaniu z dodwiadczonymi uzytkownika-
mi, w przypadku ktérych wystepuje efekt ,$lepoty banerowej”. Fik-
sacje, ktore odnosza sie do baneréw, trwaja ponizej 8o ms, w efekcie
czego reklama nie jest przez nie zapamigtywana (Stenfors i in. 2003,
s. 633-644). Fiksacje nalezy zatem traktowaé jako pierwszy etap inter-

Rysunek 3. Logo i wyszukiwarka oznaczone jako obszary zainteresowan

Usability.
Eye tracking.

Symelria w awangardzie rewolsci Ap=noa e-

Hires Symetria sralazls 5 w grorie prelegentier

T ey projeieny badawer-konferencyegs
ity

L' maarvlratinor

Zrodto: Chojnacki, Jardanowski (2009, s. 111).
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pretacji procesu postrzegania, a czasu ich trwania nie mozna traktowa¢
jako réwnowaznego czasowi percepcji obrazu. Nalezy pamietaé, ze
w badaniu eyetrackingowym mierzona jest jedynie uwaga uzytkownika,
awiec to, co widzi, nie za$ proces percepcji okreslonych informacji. Nie
mozna wiec postawi¢ znaku réwnoéci pomiedzy patrzeé a postrzegacé.
Istotnym problemem wystepujacym na etapie interpretacji danych jest
trudno$¢ w analizie obiektéw dynamicznych i ruchomych, w przypad-
ku ktérych wygenerowanie map cieplnych i $ciezek wzroku staje sie
niejednokrotnie niemozliwe.

Analiza wynikéw pomiaru realizowanego za pomocg eye trackera
wymaga duzego do$wiadczenia analitycznego, pozwalajacego we wta-
$ciwy sposéb zinterpretowaé zebrane dane. Umiejetno$é poprawnej
interpretacji wynikéw rozwija sie wraz z praktyka prowadzenia badan
eyetrackingowych. Z tego powodu wyszkolenie specjalisty w tym za-
kresie ma dtugotrwatly charakter, co posrednio przektada sie réwniez
na ograniczong podaz tych badan.

Badania eyetrackingowe realizowane na odpowiednio licznej grupie
o0s6b dobranych z uwzglednieniem kryteriéw demograficznych pozwa-
laja na stwierdzenie, czy wystepujg réznice w postrzeganiu materiatu
wizualnego w przypadku réznych grup konsumentéw. Przyktady badani
eyetrackingowych, jakie mozna znaleZ¢ w literaturze przedmiotu po-
kazuja, ze cecha w istotny sposéb réznicujaca proces postrzegania jest
pleé¢. W poréwnaniu z kobietami mezczyzni znacznie silniej koncen-
truja uwage na elementach graficznych i fotografiach, kobiety czytaja
natomiast wiecej tekstu (Schiessel i in. 2003, s. 2). Z kolei dzieci lepiej
postrzegaja nieznaczace detale, a fiksacje sg w ich przypadku przeciet-
nie dtuzsze niz u oséb dorostych (Josephson 2004, s. 62).

Coraz bardziej popularnym zjawiskiem w ramach badan empirycz-
nych jest triangulacja metod badawczych. W tym kontekscie istotna
zaletg badan eyetrackingowych jest z jednej strony mozliwo$¢ wykorzy-
stania ich wynikéw w sposéb samodzielny, z drugiej za$ jako materiat
bedacy ilustracja i dopelnieniem wynikéw badan realizowanych z wy-
korzystaniem innych metod badawczych, np. wywiadéw prowadzonych
z zastosowaniem kwestionariusza. W ten sposéb mozliwe staje sie po-
réwnywanie deklaracji uzytkownikéw w odniesieniu do postrzegania
okreslonego materialu wizualnego z rzeczywistymi zachowaniami
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w tym zakresie. Przyktadowo przedsiebiorstwo dziatajace w branzy
e-ustug badajace jakos$¢ uzytkowa swojego serwisu internetowego,
obok opinii swoich klientéw na temat jego elementéw graficznych,
np. ukladu elementéw na stronie, czytelnosci tekstu, komunikatyw-
nosci uzywanych ikon i symboli graficznych oraz sposobu nawigacji
serwisu, pozyskanych metoda wywiadu, uzyskuje poprzez badanie
eyetrackingowe informacje o rzeczywistym zachowaniu uzytkownika
na stronie internetowej. Warto réwniez doda¢, ze obok map fiksacji
imap cieplnych oraz materiatu analitycznego i wizualnego zwiazanego
z analizg obszaréw zainteresowan wyniki z badania eyetrackingowego
moga obejmowac takze filmy z badania, ktére pokazuja, na co doktadnie
patrzyl badany w trakcie jego trwania.

SZANSE | ZAGROZENIA ROZWOJU BADAN
EYETRACKINGOWYCH

Zidentyfikowanie mocnych i stabych stron eye trackingu jako metody
badawczej pozwala wnioskowa¢ o przydatnoéci tej metody i wiedza ta
jest z reguly wystarczajaca dla 0séb zlecajacych ich realizacje. Zgod-
nie z filozofig foresightu konieczne staje sie okreslenie perspektyw
rozwoju badan eyetrackingowych, co jest szczegblnie interesujace dla
podmiotéw dziatajacych w branzy badan rynku, ktére nie majg w swo-
im portfelu badan eyetrackingowych. W tym celu przeprowadzono
analize czynnikéw, ktére moga zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie
oddziatywaé na stosowanie eye trackingu jako metody badawczej, de-
finiowanych w ramach analizy swor jako szanse i zagrozenia.

Spoéréd pieciu najwiekszych agencji badawczych, ktére dziataja
w Polsce’, tylko GfK Polonia na swojej stronie internetowej oferuje re-
alizacje badan eyetrackingowych. Rynek firm, ktére prowadzg badania
eyetrackingowe w naszym kraju, mozna okregli¢ jako niszowy. Wskazaé
mozna jedynie kilka podmiotéw, ktére specjalizuja sie w tego rodzaju
badaniach. Sg to dwie firmy poznanskie: Symetria Sp. ].W. Wrzaskatla,
D. Golenia, Cogision Sp. z 0.0., trzy firmy warszawskie: Eyetracking

!Zob. raport Organizacji Firm Badania Opinii i Rynku: Obroty branzy badan
rynku i opinii w 2011 r. - lista rankingowa, http: //www.ofbor.pl/
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Sp. z 0.0, UseLab Sp. z 0.0., Free Flow Research oraz KKVLAB agencja
interaktywna 360° zlokalizowana we Wroctawiu, Edisona Sp. z o. o.
z Krakowa, cHL z Lodzi.

Dla rozwoju badan eyetrackingowych kluczowe znaczenie ma postep
technologiczny przektadajacy sie na coraz lepsze parametry techniczne
eye trackeréw, zwiekszajace precyzje pomiaru, oraz udoskonalanie
oprogramowania, co bezposrednio przeklada sie na rozszerzenie mozli-
woéci analizy danych zebranych w trakcie pomiaru. Przeglad urzadzen
oferowanych przez gtéwnego ich dostawce - firme Tobii - pokazuje, ze
gléwnym trendem w zakresie produkeji jest miniaturyzacja i specjali-
zacja zastosowan eye trackerdw.

Minimalizacja rozmiaréw eye trackeréw do postaci kompaktowej,
mozliwej do instalowania na laptopach, pozwala zbieraé¢ dane prawie
w kazdym miejscu, w ktérym znajduja sie osoby, ktére chcemy zba-
daé, np. w biurze, centrum handlowym. Mozliwo$¢ realizacji pomiaru
w naturalnych warunkach jest szczegélnie wazna w badaniu interfej-
su uzytkownika oséb korzystajgcych z bankomatéw czy biletomatéw.
Takie rozwigzania oferuje np. Tobii X1 Light Eye Tracker. Przykladem
réznicowania funkeji urzadzen jest z kolei Tobii X60 & X120 Eye Tracker,
ktéry przeznaczony jest do badania percepcji uzytkownikéw majacych
kontakt z realnymi powierzchniami, np. gazetami, plakatami. Ten typ
eye trackera toleruje znaczna zmienno$¢ potozenia glowy, a jednocze-
$nie gwarantuje duza doktadno$¢ i precyzje pomiaru.

Obok rozwoju technologii informatycznej na zainteresowanie
badaniami eyetrackingowymi istotnie oddziatuja czynniki spotecz-
no-kulturowe. W tym przypadku chodzi o zmiany w zachowaniach
nabywcéw wynikajace z rozwoju elektronicznych kanatéw komunikacji
przedsiebiorstw z klientami. W procesie decyzyjnym nabywcy na etapie
poszukiwania informacji i analizy alternatywnych ofert punkt ciezkosci
zostaje przesuniety na Internet.

Pewnym zagrozeniem dla badan eyetrackingowych moze by¢ rozwéj
konkurencyjnych metod badania jakosci uzytkowej serwiséw inter-
netowych. Do , gléwnych konkurentéw” nalezy clicktracking, czyli
metoda pomiaru kliknieé myszka, ktéra podobnie jak eye tracking
pozwala wizualizowaé najczesciej klikane miejsca na stronie interne-
towej. Wedlug pesymistycznej wizji jednego z pytanych ekspertéw, eye
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tracking okres najbardziej dynamicznego rozwoju w zakresie badania
jako$ci uzytkowej ma za soba wilasnie za sprawa rozwoju alternatyw-
nych metod badania.

PODSUMOWANIE

Podjeta préba analizy czynnikéw determinujgcych stosowanie
badan eyetrackingowych przeprowadzona w kontekscie kolejnych
etapéw procesu badawczego realizowanego z wykorzystaniem eye
trackera wskazuje na znaczace walory poznawcze wynikéw badan
uzyskanych za pomoca tej metody, szczegélnie w obszarze poznania
mechanizmu postrzegania i percepcji réznorodnych materiatéw wizu-
alnych. To powoduje, Ze prowadzenie badan eyetrackingowych bedzie
stawa¢ sie coraz bardziej niezbedne w dzialalno$ci podmiotéw zajmu-
jacych sie identyfikacja wizualng marek, przygotowywaniem strategii
produktu i komunikacji przedsiebiorstwa z nabywcami, czyli przede
wszystkim agencji reklamowych. Mozna zatem oczekiwaé, ze w wa-
runkach coraz wiekszej konkurencji na rynku i szukania skutecznych
sposobéw oddziatywania na nabywcéw, co jest szczegélnie widoczne
wérdd podmiotéw z branzy Fmca, ktéra jest najwiekszym odbiorca
badan rynku w Polsce, prowadzenie badan eyetrackingowych stanie sie
w perspektywie najblizszych lat standardem badawczym wymaganym
przez firmy dysponujace znaczacym udziatem w rynku i budzetem
marketingowym pozwalajacym siegaé po nowoczesne metody pomiaru
zachowan nabywcéw, do ktérych nalezy eye tracking.

Jako gtéwna bariera popularyzacji eye trackingu jako metody bada-
nia wskazywany jest wysoki koszt badan, wynikajacy z uzycia specja-
listycznego sprzetu. Wydatek od kilku do kilkunastu tysiecy ztotych
nalezy do gléwnych powodéw rezygnacji z ich przeprowadzania i szu-
kania tafiszych metod pozyskiwania wiedzy o nabywcach. Taka sytuacja
ma przede wszystkim miejsce w praktyce funkcjonowania matych
i drednich przedsiebiorstw. Z drugiej strony obserwujac dynamiczny
rozwdj rynku sprzetu multimedialnego i oprogramowania, szczegdlnie
za$ coraz wieksza jego dostepnos¢ ze wzgledu na postepujaca dywersy-
fikacje i obnizanie sie ceny, droga analogii mozna przypuszczadé, ze ta
prawidtowos¢ dotyczy¢ bedzie réwniez eye trackeréw, co w perspek-
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tywie powinno pozytywnie przetozy¢ sie na obnizenie kosztéw badan,
a dzieki temu ich wieksza dostepno$¢ takze dla mniejszych podmiotéw.

W Swietle przeprowadzonej powyzej analizy mocnych i stabych
stron badan eyetrackingowych wydaje sie, ze obok wzgledéw finan-
sowych, stanowiacych istotng bariere popytowa, przyczyn stosun-
kowo niewielkiej popularnosci eye trackingu w Polsce nalezy szuka¢
takze po stronie podazowej. Oczywiste jest, ze w przypadku agencji
reklamowych oferowanie eye trackingu jako narzedzia wspierajacego
przygotowanie i realizacje strategii produktu i promocji moze by¢ zna-
komitym sposobem wyréznienia si¢ na tle konkurencji. Dysponowanie
atutem w postaci mozliwosci przeprowadzenia analizy rzeczywistych
zachowan potencjalnych odbiorcéw kampanii reklamowej, wydaje sie
nie do przecenienia. Tymczasem, jak wskazano wczeéniej, tylko nie-
liczne podmioty (firmy badawcze) oferuja swoim klientom realizacje
badan eyetrackingowych. Mozna przypuszczaé, ze jedna z istotnych
przyczyn takiego stanu rzeczy jest bardzo duze ryzyko popelnienia
btedu w trakcie ich realizacji. Trudno$¢ prowadzenia pomiaru i duza
wrazliwo$¢é metody na nieprawidtowosci, ktére wystapity podczas
badania, moga doprowadzi¢ do nieprawidlowej interpretacji wynikéw,
a w efekcie do sformutowania catkowicie btednych wnioskéw z bada-
nia. Dla przedsiebiorstwa, ktére na ich podstawie sformutuje strategie
dzialania, np. opracuje strategie komunikacji z klientami, moze mieé¢
to fatalne skutki w zakresie skutecznego ksztattowania relacji z nimi.
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WPROWADZENIE

W dobie gospodarki przesytu przedsiebiorstwa zmuszone sa coraz
intensywniej walczy¢ z innymi o swoje pozycje konkurencyjne na okre-
$lonych rynkach. Niezbedna jest budowa potencjatu konkurencyjnoséci,
ktéry umozliwi zastosowanie odpowiednich, §wiadomie kreowanych
instrumentéw konkurowania i zdobycie przewagi konkurencyjnej. Co-
raz bardziej konkurencyjne warunki, w jakich przyszio funkcjonowaé
podmiotom na rynku, wymagaja nie tylko przekazywania informacji
o sobie, o swojej ofercie i atutach wzgledem konkurentéw, ale takze od-
bierania sygnaléw z rynku dotyczacych trendéw rozwoju, przeobrazen
makro- i mikrootoczenia oraz potrzeb i preferencji nabywcéw. Proble-
mem badawczym niniejszej pracy sa uwarunkowania rozwoju przed-
siebiorstwa (jednostki naukowo-badawczej) w kierunku ksztattowania
pozycji konkurencyjnej. Celem poznawczym prowadzonych badan byta
diagnoza potencjatu firmy w obszarze promocji i komunikacji spotecznej
oraz identyfikacja stosowanych obecnie instrumentéw konkurowania.

Waga podjetego problemu badawczego wynika z faktu, Zze pozycja
konkurencyjna jest jednym z mikroekonomicznych wyznacznikéw kon-
kurencyjnoéci przedsiebiorstw. Tymczasem zarzadzanie konkurencyj-
noscia przedsiebiorstw wcigz stanowi duze wyzwanie dla menedzeréw
w Polsce. Istotne jest zatem ustalenie przestanek stanowiacych podstawe
modyfikacji obecnie stosowanych instrumentéw konkurowania firm
z uwzglednieniem oczekiwan i preferencji docelowych odbiorcéw oraz
otoczenia konkurencyjnego.

Na podstawie studiéw literatury przedmiotu, paneli eksperckich, meto-
dy burzy mézgéw, wywiadu pogtebionego z kierownikami zaktadéw oraz
analizy swoT wyrézniono kluczowe czynniki warunkujace ksztattowanie
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Wskazano takze na jego stabo-
$ciizagrozenia w badanym obszarze. Wyniki uzyskane w trakcie prowadzo-
nych badai oraz opinie ekspertéw i kadry zarzadzajacej na temat dalszego
rozwoju przedsiebiorstwa stanowity dla autorki podstawe do stworzenia sce-
nariusza mozliwych zdarzef’. Artykut jest rodzajem raportu pobadawczego.

*Scenariusz mozliwych zdarzen oparty jest na logice intuicyjnej autora, ale
wykorzystuje réwniez doswiadczenie ekspertéw. Istota scenariusza polega na
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STUDIA LITERATUROWE Z ZAKRESU ANALIZ

Wspbdiczesne przedsiebiorstwa prowadza dziatalno$é w otoczeniu
charakteryzujacym sie nie spotykang do tej pory dynamika zmian
i niestabilnoscig regul gry. Dazy sie do sformutowania paradygma-
téw funkcjonowania przedsiebiorstw, ktérych podstawa beda nowe
zrédla przewagi konkurencyjnej, mogace sprosta¢ podejmowanym
wyzwaniom gospodarki, wynikajacym z procesu globalizacji i integracji
regiondéw.

Wspomniane procesy rzutuja w istotny sposéb na strategie i dzia-
tania marketingowe wspélczesnych firm - zwtaszcza metody komu-
nikowania sie z klientami - oraz sposoby prowadzenia dziatalnosci
operacyjnej. Niezbedna staje sie modyfikacja dotychczasowych strategii
i przestawienie sie menedzeréw na nowy sposéb my$lenia i dziatania,
w ktérym istotna role odgrywa gospodarka oparta na wiedzy i nowo-
czesnych mediach elektronicznych (por. Badziriska 20114, s. 7, 8).

W literaturze przedmiotu od lat toczy sie spér o to, czy decydu-
jacy wplyw na proces ksztaltowania pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstw beda miaty w przysztosci czynniki egzogeniczne czy en-
dogeniczne. Dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu instytucji
gospodarczych, ich réznokierunkowo$¢ oraz pojawiajace sie kryzysy
ekonomiczne skupily uwage decydentéw na poszukiwaniu nowych na-
rzedzi zarzadzania strategicznego, ktére zwiekszalyby tolerancje, nie-
pewno$¢ i odporno$é na niespodziewane zdarzenia. Efektem tego bylo
opracowanie przez firme Royal Dutch-Shell metod scenariuszowych,
polegajacych na stworzeniu réznych wersji rozwoju sytuacji w otocze-

tworzeniu zbioru potencjalnych wydarzen waznych dla istnienia organizacji.
Celem badan jest identyfikacja przyczyn tych wydarzen, mozliwych kierunkéw
ewolucji, sity ich oddziatywan na firme oraz okreslenie zdolno$ci organizacji do
dostosowywania sie do nowych warunkéw otoczenia. Dalszym efektem moze by¢
opracowanie scenariuszy rozwoju wydarze w otoczeniu (scenariusza optymi-
stycznego, pesymistycznego, najbardziej prawdopodobnego, a takze scenariusza
niespodziankowego) i zaprojektowanie odpowiedniej reakcji organizaciji (por.
Gierszewska, Romanowska 2003, s. 65-91). Opracowanie scenariuszy rozwoju
wydarzen w otoczeniu bedzie stanowi¢ efekt dalszych, bardziej pogtebionych
badan autorki.
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niu biznesowym oraz zaprojektowaniu reakcji firmy na zachodzace
zmiany?®.

Coraz bardziej konkurencyjne warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw na rynku globalnym spowodowaly konieczno$é prowadze-
nia systematycznych studiéw nad przyszloscig. Nieodzowne stalo sie
podejscie wieloaspektowe oraz formulowanie wizji przysztosci, jako
syntezy i spdjnego opisu ewolucji zdarzen. Scenariusze majg za zadanie
pobudzi¢ decydentéw do my$lenia wariantowego, a wiec do gotowosci
rozpatrywania zjawisk, ktére moga potoczy¢ sie odmiennie w stosun-
ku do przewidywan (Liss 2000, s. 4). Budowa scenariuszy nastepuje
w wyniku analizy ztozonych sytuacji. Nie stanowig one statycznych,
pojedynczych obrazéw przyszlosci, lecz zawierajg serie obrazéw ukta-
dajacych sie w pewna dynamiczng historie (Grundy, Brown 2004, s. 55).

W literaturze przedmiotu znalezé mozna wspélczesnie wiele meto-
dologicznych wskazan charakteryzujacych zastosowanie metod scena-
riuszowych w procesie budowy strategii organizacji (Radzikowska 2000,
s.194; Stabryla 2000, s. 147-150). Metody scenariuszowe wykorzystuje
sie przede wszystkim w sytuacjach, gdy badany problem jest ztozony,
istnieje wysokie prawdopodobieristwo zmian otoczenia, trudno jest
okresli¢ przebieg gléwnych trendéw, a horyzont czasowy jest wzglednie
dtugi (Locum 2003, za: Borodako 2009, s. 84).

Scenariusze budowane s3 zaréwno na poziomie przedsiebiorstwa,
branzy, jak i gospodarki regionalnej czy krajowej, a nawet catego $wia-
ta. R6znig sie nie tylko poziomem, na jakim sg budowane, ale takze
forma wynikajaca ze sposobu ich konstrukcji. Jeden z twércéw meto-
dy scenariuszowej - Kees van der Heijden wyrdznia nastepujgce ich
rodzaje: indukcyjne, dedukcyjne oraz tworzone metoda przyrostows
(Van der Heijden 2000, s. 206-227). Nieco odmiennie przedstawia sie
podziat scenariuszy zaproponowany przez A. Klasika (1993, s. 91-94) czy
G. Ringlanda (2002, s.159-160). Z kolei podzial metod scenariuszowych
opracowany przez G. Gierszewska i M. Romanowska (2003, s. 65-91)

®Koncepcja scenariuszy zostata zastosowana po raz pierwszy przez koncern
General Electric oraz firme Stell Nederland w latach 70. xx w., a w literaturze
przedmiotu metode scenariuszowg spopularyzowali w tym okresie H. Kahn
i A.J. Wiener (1967).
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obejmuje: scenariusze mozliwych zdarzen, scenariusze symulacyjne,
scenariusze stanéw otoczenia oraz scenariusze proceséw w otoczeniu®.

Zastosowanie metod scenariuszowych w badaniach nad przyszio-
$cig moze przynie$¢ dla analizowanego systemu wymierne korzysci,
takie jak: pomoc decydentom w wytyczaniu celéw, odkrywanie me-
chanizméw dynamiki przedsiebiorstwa czy znalezienie instrumentéw
aktywnego ksztaltowania przysztosci przedsiebiorstwa (por. Penc-
-Pietrzak 2010, s. 89).

Metoda scenariuszowa obarczona jest jednak pewnymi stabo$ciami,
ktére wigza sie¢ miedzy innymi z trudnoscig przetozenia wypracowa-
nych scenariuszy na konkretne decyzje ze wzgledu na liczne wizje
prawdopodobnych wersji przysztosci, konieczno$¢ duzego doswiad-
czenia wlasnych specjalistéw i pomocy ekspertéw z zewnatrz oraz
posiadanie przez zespoly opracowujace scenariusze wiedzy o minionym
i obecnym stanie rzeczy (Bieniok 1999, s. 14, 15).

METODYKA BADAN

W niniejszym opracowaniu wykorzystano metodyke foresight do
kreowania przysztego rozwoju firmy w zakresie promocji i komunikacji
spolecznej. Podstawa sformulowania scenariusza przysztych zdarzen
byla m.in. diagnoza stanu istniejacego i ocena potencjatu rozwojowego
przedsiebiorstwa oraz prognozowane tendencje zmian - informacje
uzyskano w procesie aktywnych, zbiorowych konsultacji eksperckich,
burzy mézgéw, wywiadéw poglebionych z kierownikami zaktadéw
i analizy materiatéw Zrédlowych.

W badaniach foresightu istotna jest aktywna komunikacja zainte-
resowanych stron, by uwzgledni¢ mozliwie rézne punkty widzenia.
Korzystanie z szerokiej palety metod analizy, symulacji, prognozowania
ma taczy¢ teraZniejszo$¢ z przyszloscig przy uwzglednieniu procesu
ciaglego rozwoju. Metodyka foresight wigze sie m.in. z rozpoznawa-

*Szerzej na temat charakterystyki metod scenariuszowych patrz: Badzin-
ska E. (2011b, s. 11-20), Metody scenariuszowe w badaniach nad przysztoscig, [w:]
M.KWyrwicka (red.), Budowa scenariuszy transformacji wiedzy wspierajgcych in-
nowacyjng Wielkopolske, tom 11, Wydawnictwo Politechniki Poznariskiej, Poznan.

37



38

Ewa Badzinska

niem elementéw sprawczych i rozwazaniami nad ich sita, kierunkiem
i okresem oddziatywania, a takze przewidywaniem przysztych pro-
bleméw i przygotowaniem metod postepowania z nimi (Wyrwicka
2011, S. 5).

Tradycyjne formultowanie strategii marketingowych jest dzisiaj
skazane na niepowodzenie, ze wzgledu na bazowanie na paradygmatach
planowania linearnego, ktére powstaty w okresie wzglednej stabilizacji
rynkéw i branz. Obecnie konkurenci, dostawcy i klienci przechodza
gwaltowne transformacje, dlatego projekty strategii marketingowych,
ktére zaktadajg ciagtosé trendéw i jednoznaczno$é celéw rynkowych,
nie spelniaja nalezycie swej roli w zakresie trafnego prognozowania.
Praktyczng i skuteczng alternatywg okazuja sie metody planowania
scenariuszowego. Scenariusze sg szczegdlnie przydatne jako podstawa
planowania w niepewnym otoczeniu. Nie dotycza one pojedynczych ele-
mentéw, lecz bazuja na zidentyfikowanych przez uczestnikéw badania
zwigzkach przyczynowo-skutkowych (Mesjasz 2008, s. 15). Przedsta-
wiajg w sposéb kompleksowy opis przysztego zachowania sie systemu,
ktéry pozwoli funkcjonujacej organizacji poradzi¢ sobie z niepewnoscia
i gwaltownie zmieniajacym sie otoczeniem (Sadler 2003, s. 44).

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto podzial metod sce-
nariuszowych opracowany przez G. Gierszewska i M. Romanowska.
W ramach realizacji celu pracy zaproponowano scenariusz mozliwych
zdarzen. Jest on oparty na logice intuicyjnej badacza, ale wykorzystuje
réwniez doswiadczenie ekspertéw. Proces tworzenia scenariusza polega
na znalezieniu zbioru potencjalnych wydarzen waznych dla istnienia
organizacji. Celem badan jest identyfikacja przyczyn tych wydarzen,
mozliwych kierunkéw ewolucji, sity ich oddziatywan na firme oraz
okreslenie zdolnosci organizacji do dostosowywania sie do nowych
warunkéw otoczenia.

CHARAKTERYSTYKA PRZEDMIOTU BADAN

Przedmiotem badan prowadzonych w Instytucie Widkien Natural-
nych i Roélin Zielarskich byty:
» identyfikacja i analiza podejmowanych dziata’ promocyjnych,
» diagnoza potencjatu przedsiebiorstwa w badanym obszarze,
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» uwarunkowania przysztego rozwoju w kierunku ksztattowania
pozycji konkurencyjne;j.

Instytut Wiékien Naturalnych i Roélin Zielarskich w Poznaniu
utworzony zostat dnia 1 stycznia 2009 r. w wyniku konsolidacji dwéch
Instytutéw, a mianowicie Instytutu Wiékien Naturalnych oraz Insty-
tutu Roélin i Przetworéw Zielarskich. Polgczenie nastgpilo w ramach
restrukturyzacji niektérych jednostek badawczo-rozwojowych pod-
legtych Ministrowi Rolnictwa i Rozwoju Wsi. Przestankami procesu
konsolidacji bylo zintegrowanie potencjatu kadrowego i olbrzymiego
dorobku naukowego Instytutéw o kilkudziesiecioletniej tradycji, po-
nadto racjonalizacja zasobéw majatkowych, optymalizacja kosztéw
dzialalno$ci oraz spodziewany efekt synergii wynikajacy z aktywnosci
badawczo-rozwojowej. Istotnym aspektem byt takze wzrost konku-
rencyjnosci nowo powstatego podmiotu gospodarczego w zakresie
potencjalu wdrozeniowego.

Instytut Wiékien Naturalnych i Roslin Zielarskich jest dzisiaj inter-
dyscyplinarng jednostka naukowo-badawczg, ktéra prowadzi badania
teoretyczne i aplikacyjne w takich obszarach, jak: biologia molekularna,
inzynieria genetyczna, biotechnologia, nanotechnologia oraz hodowla
i agrotechnika roélin.

Instytut ksztattujac swéj rozwéj w systemie zarzadzania strate-
gicznego w formule organizacji uczacej si¢, musi uwzglednia¢ istotne
czynniki zewnetrzne, ktére determinuja mozliwe warianty podejmo-
wanych decyzji. Naleza do nich: otoczenie prawne (np. Ustawa o in-
stytutach badawczych; Prawo o zaméwieniach publicznych), czynniki
instytucjonalne, warunki ekonomiczne i gospodarcze pafistwa. Istotna
determinantg rozwoju Instytutu jest ponadto otoczenie regionalne,
a szczegblnie polityka regionalna i aktywno$é wielkopolskich przed-
sigbiorcéw oraz ich zainteresowanie nowoczesna technologia produkeji
roélin specjalnych (wiéknistych, energetycznych, zielarskich) (por.
Spychalski 2012, s. 92, 93).

Niewatpliwie istotnym aspektem wplywajacym na rozwdj i ksztat-
towanie konkurencyjnosci Instytutu sg uwarunkowania wewnetrzne,
czyli zasoby rzeczowe oraz coraz bardziej liczace sie zasoby niemate-
rialne, takie jak: unikatowe kompetencje, know-how, dos§wiadczenie
czy kapitat spoteczny organizacji. O ogromnym potencjale kadrowym
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i dosdwiadczeniu naukowym Instytutu $§wiadczy m.in. liczba ponad
50 realizowanych obecnie projektéw badawczych finansowanych
w ramach programéw krajowych (m.in. NCBiR, NCN, P01G), a takze
zagranicznych. Do najwazniejszych z nich naleza m.in.: Nowa zyw-
noé¢ bioaktywna o zaprogramowanych wiasciwo$ciach prozdrowotnych
(Po1G 1.1.2.), Funkcjonalne nano- i mikromateriaty wiékiennicze - NaNo-
MITEX (POIG 13.1), NATEX Natural Aligned Fibres and Textiles for Use in
Structural Composite Applications (7pr), opracowanie technologii wy-
twarzania i aplikacji ekstraktu lignanéw z nasion Inu w suplementach
diety (Projekt Rozwojowy).

Potencjat Instytutu stanowig réwniez efekty dziatalno$ci naukowo-
-badawczej zwigzane z opracowywaniem, wdrazaniem i komercjalizacja
technologii. Wymieni¢ tu mozna m.in.: opracowanie nowych technologii
(6), wdrozenia i sprzedaz technologii (65), patenty i zgloszenia patento-
we (31), nagrody i wyréznienia za dzialalno$é badawcza i rozwojowa (64).

W ramach struktury funkcjonuje Dzial Koordynacji Badan, Control-
lingu i Transferu Technologii, ktérego gtéwnym zadaniem jest wsparcie
administracyjno-organizacyjne realizowanych w Instytucie projektéw
badawczych, inwestycyjnych oraz tzw. miekkich. Pracownicy Dziatu
posiadaja wieloletnie do§wiadczenie w aplikowaniu, realizacji i roz-
liczaniu projektéw w ramach funduszy strukturalnych, programéw
krajowych i miedzynarodowych.

WYNIKI BADAN

Realizacje badan prowadzonych w Instytucie Witdkien Naturalnych
i Roélin Zielarskich w Poznaniu w ramach Projektu ,,B + R dla Wielko-
polski” rozpoczeto od wstepnej identyfikacji obszaru dziatan przed-
siebiorstwa - zapoznania sie z dokumentacjg wewnetrzng dotyczaca
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, analizy materialow ze
Zrédet wtérnych, badan obserwacyjnych i konsultacji eksperckich.
W celu zdiagnozowania badanego problemu przeprowadzono wywiad
poglebiony z kierownikami i pracownikami:
» Zakladu Innowacyjnych Technologii Wiékienniczych,
» Pracowni Technologii Przetwérstwa Roélin Wiéknistych i Labora-
torium Wiékienniczego,
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» Zakladu Innowacyjnych Biomateriatéw i Nanotechnologii, w tym

Laboratorium Palno$ci i Pracowni Ekstruzji,

» Zakladu Badan i Przetwérstwa Nasion,
» Dzialu Marketingu i Wzornictwa,
» Sklepu Firmowego ,TEXTILEN .

Ponadto konsultacje z kadrg kierowniczg pozwolily na uzyskanie
istotnych danych dotyczacych komercjalizacji wynikéw prowadzonych
badan i kierunkéw wspétpracy w sferze nauka-biznes oraz prowadzo-
nych dziatari promocyjnych.

Kolejnym etapem prowadzonych badan byly panele eksperckie na
temat modyfikacji i podjecia nowych dziatan na rzecz promocji Insty-
tutu i budowania wizerunku marki Bioflax. W dyskusjach panelowych
uczestniczyli przedstawiciele Instytutu z Zaktadu Marketingu i Wzor-
nictwa, Zakladu Badan i Przetwérstwa Nasion, Zespotu Sprzedazy,
Dziatu Informacji Naukowej i Wspétpracy z Zagranicg oraz Dziatu
Koordynacji Badan, Controllingu i Transferu Technologii.

W ramach studiéw wlasnych przeprowadzono badania obserwacyjne
dziatan konkurentéw w obszarze dotyczacym promocji oferty produk-
towo-ustugowej oraz dziatalnosci sklepu internetowego.

Na podstawie zrédet pierwotnych i wtérnych przeprowadzono
diagnoze potencjatu jednostki w zakresie budowania relacji z mikro-
otoczeniem (wspélpraca z uczelniami, o$rodkami B + R, Instytucjami
Otoczenia Biznesu, wladzami Regionu). Kolejna runda konsultacji eks-
perckich na temat dziatai wizerunkowych i promocyjnych Instytutu
dotyczyla zmiany nazwy sklepu firmowego i internetowego na Biostyl
i dalszej strategii dzialania.

Dzieki ogromnemu wsparciu ze strony specjalistéw-ekspertéw In-
stytutu przeprowadzono analize diagnostyczna potencjatlu przedsie-
biorstwa w zakresie promocji oferty produktowo-ustugowej, a takze
przewidywanych kierunkéw rozwoju w najblizszych pieciu latach.
Ustalono przestanki stanowigce podstawe modyfikacji obecnie stosowa-
nych dzialani w zakresie promocji przedsiebiorstwa z uwzglednieniem
oczekiwan i preferencji docelowych odbiorcéw. Syntetyczna ocena
jakos$ciowa organizacji pozwolila na sformutowanie scenariusza moz-
liwych zdarzen w kierunku ksztaltowania przewagi konkurencyjnej
w obszarze objetym badaniem. Wsréd kluczowych czynnikéw sukcesu
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i zrédet ksztattowania przewagi konkurencyjnej placéwki wymienié
nalezy potencjat kadry, wieloletnie do$wiadczenie naukowo-wdroze-
niowe i infrastrukture badawcza, dzieki ktérym Instytut moze oferowaé
innowacyjne i unikatowe rozwigzania produktowe (np. o charakterze
prozdrowotnym i ekologicznym). O sile produktéw marki Bioflax oraz
olejéw Inianych stanowig: ich wysoka jako$é (posiadaja certyfikaty ja-
kosci surowcéw i technologii), aspekty prozdrowotne oraz atrakcyjnosé
pod wzgledem ceny. Sa to istotne atuty, wyrdzniajace marke Bioflax
na tle produktéw konkurencyjnych, dlatego Instytut powinien pod-
kreslaé je w przysztych dziataniach promocyjnych. Obecnie produkty
te, pomimo tak silnej przewagi, nie sg wystarczajaco rozpoznawalne
wérdd konsumentdw, co stanowi niewatpliwg stabosé Firmy. Analiza
materialéw Zrédtowych wskazuje, Ze przyczyna tego stanu jest brak
skutecznych dziatati promocyjnych i wizerunkowych (w tym brak dzia-
tanl reklamowych, sponsoringowych, komunikacji w Internecie, mato
atrakcyjna oferta sklepu internetowego). Istotna staboscig jest réwniez
obszar komunikacji wewnetrznej (Intranet, regularne spotkania, prze-
kaz informacji) oraz brak wydawnictw patronackich.

W ocenie ekspertéw scenariusz mozliwych zdarzen przedstawia
sie nastepujaco:

W perspektywie pieciu lat nastapi modyfikacja stosowanych in-
strumentéw konkurowania i poprawa skutecznosci podejmowanych
dziatan promocyjnych.

» Instytut bedzie w wiekszym stopniu wykorzystywal znaczaca role
innowacyjnych produktéw. W dziatalno$ci wizerunkowej zacznie
podkreslaé ich jako$é, unikatowo$¢ i aspekty prozdrowotne.

» Szanse rozwoju stanowi¢ bedzie takze prognozowany wzrost nacisku
ze strony klientéw i organizacji (np. konsumenckich) na identyfi-
kowalno$¢ surowcéw i doskonalenie standardéw bezpieczeristwa
zywno$ci, a wiec badania, certyfikaty jakosci surowcéw, np. na brak
metali ciezkich, ktére Instytut juz posiada.

» Nowego wymiaru nabierze promocja w Internecie. W tym celu Firma
wykorzysta szanse zwigzana ze wzrostem oczekiwan konsumentéw
w zakresie informacji na temat zdrowotnosci i warto$ci odzywczych
produktéw (wzrost popytu na wyroby i suplementy diety z Inu) oraz
szanse dotyczaca zwiekszonego poziomu wykorzystania technologii
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informacyjno-telekomunikacyjnych. Moda na zdrowy styl zycia
bedzie szczegdlnie podkreslana w dziatalno$ci promocyjnej sklepu
firmowego ,Biostyl”.

Niezmiernie waznym aspektem bedzie ponadto otwarto$¢ Insty-
tutu na wspétprace z krajowymi i zagranicznymi o§rodkami B + R
oraz dyfuzja wiedzy i transfer technologii na linii nauka-biznes.
Poza wymiernymi efektami kooperacji, takimi jak np. wspél-
ne projekty badawcze, komercjalizacja wynikéw prowadzonych
prac, bedzie stuzylo to budowaniu pozytywnego wizerunku oraz
realizacji jego wizji. Przyszty obraz Instytutu to uzyskanie pozy-
cji jedynej w Polsce interdyscyplinarnej organizacji badawczej
bedacej paiistwowym instytutem badawczym i zajmujacej sie
kompleksowymi badaniami nad pozyskiwaniem i przerobem na-
turalnych surowcéw wiéknistych, zielarskich oraz energetycznych
(Spychalski 2012, s. 95).

Atutami Instytutu sa i beda niewatpliwie: znaczaca pozycja w za-
kresie badan nad rodlinami wtéknistymi i zielarskimi, cenne zasoby
w zakresie infrastruktury naukowej i dos§wiadczalno-wdrozeniowej
oraz transfer technologii o wysokiej efektywnosci technicznej.
Szansg dla przyszlego rozwoju Instytutu bedzie rewitalizacja upraw
Inu oraz rozwdj dziatéw specjalnych rolnictwa i przetwérstwa su-
rowcéw wibknistych i energetycznych, ktére pozwolg na efektywne
wykorzystanie potencjatu intelektualnego kadry i potencjatu pro-
dukcyjnego. Niezwykle wazna bedzie tu sp6jnos¢ poszczegdlnych
form aktywno$ci.

Istotnym zagrozeniem dla funkcjonowania Instytutu bedzie naj-
prawdopodobniej spadek naktadéw na dzialalno$é innowacyjna
w zakresie innowacji produktowych i procesowych, wzrost importu
produktéw substytucyjnych oraz wzrost liczby nowych, silnych
przedsiebiorstw kapitatu prywatnego.

Negatywny skutek i zagrozenie w utrzymaniu pozycji konkurencyj-
nej przyniesie ponadto dalsze ograniczanie dofinansowania sektora
badawczo-rozwojowego z budzetu paristwa.

Mozliwe pogorszenie koniunktury, nieuczciwe zabiegi konkuren-
téw i spadek zbytu wyrobéw wymuszg zwiekszenie intensywnosci
dziatan promocyjnych, w celu podkreslenia jakosci i oryginalnosci
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produktéw Instytutu oraz prowadzonych badan i realizowanych
projektéw wdrozeniowych. Szanse rozwojowe wynikaé beda z mi-
nimalizacji stabo$ci i umiejetnego wykorzystania pojawiajacych
sie mozliwosci.

ZAKONCZENIE

Warunkiem skutecznoci przysztych dziatart promocyjnych bedzie
niewatpliwie znalezienie nowatorskich technik gromadzenia, transfor-
macji, przekazywania i uzytkowania informacji, ktére stanowi¢ beda
o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa i sprostajg przysztym
wyzwaniom polskiej gospodarki rynkowej.

Wspblczesne podejscie do planowania strategicznego wymaga wy-
raznego zwrdcenia sie ku niejednoznacznosci i niepewno$ci w kwestii
strategicznej. Strategia nie jest dzi$ raz ukofczona czynnoscia, lecz
permanentnym uczeniem sie, szybka i elastyczng adaptacja do zmie-
niajacych sie okoliczno$ci i ciggltym doskonaleniem systemu.

Budowanie scenariuszy rozwoju danego zakresu dziatant wymaga
zaltozenia eksploracji trendéw i niepewnos$ci w kluczowych obszarach.
W odniesieniu do promocji i komunikacji spotecznej obejmuja one
m.in.: otoczenie komunikacyjne (np. takie trendy jak: indywidualiza-
cja zachowar, interaktywno$é, mobilno$¢), grupy docelowe, postawy
zakupowe, $ciezki decyzyjne, zmiany w percepcji i nawykach, kanaty
istrategie sprzedazy, zmiany wartosci marki w zaleznosci od trendéw
zmian czy koncepcji rozciggania marki na inne produkty.

Funkcjonowanie przedsiebiorstw na rynku w sytuacji permanent-
nych zmian warunkéw gospodarowania oznacza zagrozenie w zdobyciu
i utrzymaniu pozycji konkurencyjnej. O konkurencyjnosci Instytutu
W1dkien Naturalnych i Roslin Zielarskich §wiadcza niewatpliwie pro-
wadzone badania naukowe i posiadanie wysokiej jako$ci laboratoriéw
badawczych oraz kreatywno$¢ pracy i zaangazowanie kadry. To dzieki
temu w Instytucie powstaja innowacyjne rozwigzania technologiczne
chronione prawem patentowym. Stosujac juz dzisiaj najnowoczeéniej-
sze formuty postepowania badawczego oraz gwarantujac najwyzsza
jako$¢ wyrobéw, a takze spelniajac kryteria efektywnosci ekonomicznej
i standardy etyczne, Instytut ma szanse realizacji swojej wizji.
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WPROWADZENIE

Filozofia kaizen, powstata 5o lat temu w Japonii, ma na celu przyniesé
efekty tym, ktérzy majg odwage zmieni¢ siebie i dotychczasowe przy-
zwyczajenia. Daje przedsiebiorstwom nowe zycie biznesowe, w ktérym
zmiana na lepsze towarzyszy kazdemu codziennie i wszedzie. Rozpo-
czyna sie od matych stopniowych udoskonalen, a koriczy na wielkich
strategicznych zmianach w przedsiebiorstwach. Wszystko po to, aby
obnizy¢ koszty i poprawié wskazniki rentowno$ci (Pograniczny 2011)°.
Ten skuteczny model zarzadzania wywodzi sie w prostej linii z fabryk,
ale znajduje nasladowcéw w branzy ustugowej i administracji.

CHARAKTERYSTYKA FILOZOFII KAIZEN

Filozofia kaizen (jap. &3, pol. ‘poprawa, polepszenie, zmiana na
lepsze’) - definiowana jako filozofia postepowania, wywodzaca sie z ja-
ponskiej kultury i praktyki zarzadzania. Jej zastosowanie nie sprowadza
sie tylko do tego, aby produkt czy ustuga odpowiadaty okreslonym
wymaganiom jakosci. W mys$l tej filozofii jako$é sprowadza sie do stylu
zycia - niekoriczacego sie procesu ulepszania. Podstawowa reguly tej
filozofii jest ciagte zaangazowanie oraz che¢ ciaglego podnoszenia ja-
kosci firmy i produktu. Polega to na wlgczeniu procesu myslowego na
kazdym etapie np. produkgji, jest odpowiedzig na zautomatyzowane,
tradycyjne podejscie do produkcji masowej, ktére eliminuje potrzebe
$wiadomej oceny wykonywanego zadania (Kenkyusha’s..., 1991).

W kontekscie zarzadzania kaizen ma dwie gtéwne funkcje do spet-
nienia: utrzymanie i doskonalenie standardéw. Utrzymanie dotyczy
zachowania obecnego poziomu technologii zarzadzania oraz standar-
déw operacyjnych. Doskonalenie z kolei odnosi sie do dziatar maja-
cych na celu ulepszenie obecnych standardéw. Doskonalenie moze

*Wiekszo$¢ przedsiebiorstw z Europy Zachodniej i Ameryki zaliczanych
do $wiatowej czotdwki, ktére wykorzystaty filozofie i narzedzia kaizen lub jej
elementy, osiagnely w ciagu piecioletniego okresu stosowania rozmaite uspraw-
nienia, wzrosta ich produktywnosé do 30%, przy jednoczesnym skréceniu czasu
wytwarzania do 50%. Zwykle redukowano takze zapasy do 80% oraz uzyskiwano
redukcje miejsca do 70% (Pograniczny 2011).
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by¢ sklasyfikowane jako kaizen lub innowacja. Kaizen oznacza male,
stopniowe usprawnienia w efekcie ponoszonych wysitkéw. Innowacje
oznaczaja radykalna poprawe w wyniku ogromnych inwestycji §rod-
kéw w nowe technologie czy wyposazenie. Natomiast kaizen stawia
na ludzkie wysitki, morale, komunikacje, szkolenie, prace zespotows,
zaangazowanie i samodyscypline - to podejscie bazujace na zdrowym
rozsadku i niskich kosztach (Imai 2006, s.10).

W kaizen popiera sie my$lenie zorientowane procesowo, poniewaz wy-
chodzi sie z zalozenia, ze nalezy usprawnic proces, by poprawily sie wyni-
ki. Niepowodzenie w uzyskaniu zaplanowanych wynikéw oznacza niepo-
wodzenie w procesie. Kierownictwo powinno identyfikowaé i poprawiaé
btedy wynikajace z procesu. Kaizen skupia sie na ludzkich wysitkach -
to orientacja ostro kontrastujaca z podejsciem Zachodu, w ktérym licza
sie gléwnie wyniki. Podej$cie procesowe powinno by¢ stosowane réw-
niez przy wdrazaniu réznych strategii kaizen, np. planuj-réb-sprawdz-
dziataj (ang. Plan-Do-Check-Act), standaryzuj-réb-sprawdz-dzialaj
(ang. Standardize-Do-Check-Act), Total Quality Management (TQMm),
Just-in-Time (JiT), Total Product Maitenance (TPm) (Imai 2006, s. 13).

Jak juz zostalo wspomniane, w modelu zachodnim duza wage przy-
klada sie do wynikéw, jakie osiggnie poszczegdlny pracownik, wskutek
czego nasila sie konkurencja i wspétzawodnictwo. W odréznieniu od
tego model japorniski oparty jest na pracy zespotowej i wspélnym podej-
mowaniu decyzji. Europejscy pracownicy maja mozliwo$é szybkiego
awansu, co wigze sie ze znacznym wzrostem wynagrodzer’l, lecz nie
zapewnia stabilno$ci i pewnosci w utrzymaniu pozycji w pracy. Japoni-
skie firmy inwestuja w podwladnych i choé nie ma tu mowy o duzych
réznicach w wynagrodzeniach, a awans jest powolny, to pracownik
ma zapewniong prace na cale zycie. W pierwszym modelu stosowany
jest system kar i nagrdd, pracownik jest ciggle kontrolowany, oceniany
wedlug ustalonych norm. W drugim modelu ceni sie zaangazowanie,
pomystowos¢, aktywnos$¢ i kreatywno$é, pracownik poddawany jest
ciagtej ocenie przez kierownictwo (Hamrol, Mantura 1998, s. 98).

Przedsiebiorstwa europejskie zorientowane sg na technike, ktéra
rozwija sie w sposéb ciagly i dynamiczny. Widoczne efekty sa bowiem
najwazniejsze. Ciagle szuka sie nowych technologii. W Japonii postep
techniczny to nieustanne zmiany wszystkich proceséw jedynie wspo-
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magane istniejacymi technologiami. Wszystko tu jest zorientowane
na ludzi, a nie na technike. Bariere moze stanowi¢ typ kultury orga-
nizacyjnej. Przedsiebiorstwa amerykariskie i europejskie koncentruja
sie zwykle na szybkich zmianach, ktére przynoszg natychmiastowe
rezultaty, skupiaja uwage na technice i celach - nie na ludziach. W od-
réznieniu od nich firmy japonskie uwzgledniaja potrzebe innowacji,
nie zapominajgc o potrzebie cigglego ulepszania juz istniejacych stan-
dardéw (Wasilewski 1998, s.19).

Pomimo tych réznic niewatpliwie istotne i korzystne jest przeniesie-
nie elementéw tej filozofii na polski rynek, poniewaz przedsiebiorstwo
moze zyskac¢ wiele korzysci matymi naktadami finansowymi. Wiele
japonskich firm osiggnelo §wiatowy sukces, stosujac zarzadzanie przez
kaizen, dlatego europejskie firmy powinny braé z nich przyktad. Nie
chodzi tutaj o catkowite nasladowanie, tylko o dostosowywanie japoni-
skich metod do europejskich warunkéw.

Kaizen to proces rozwigzywania probleméw. Aby dobrze zrozumieé
irozwiazaé problem, trzeba go rozpoznaé oraz zebra¢ i przeanalizowa¢
odpowiednie dane. Rozwigzywanie problemu bez siegniecia do danych
liczbowych polega na odwotaniu sie do przeczué i odczué, co nie jest po-
dej$ciem ani naukowym, ani obiektywnym. Zbieranie danych na temat
stanu aktualnego pozwala zrozumieé¢ na czym obecnie przedsiebiorstwo
sie koncentruje; to stuzy za punkt wyjscia do poprawy (Imai, 2006, s. 13).

Kazda praca to zbidr proceséw, a kazdy z nich ma zaréwno swojego do-
stawce, jak i klienta. Materiat lub informacja dostarczane z procesu A (do-
stawca) sg obrabiane i ulepszane przez proces B, a stad przesytane dalej -
do procesu C. Kazdy kolejny proces powinien by¢ traktowany jako klient.
Aksjomat - kolejny proces klientem - odnosi sie do dwéch typéw klien-
téw: wewnetrznych (w przedsigbiorstwie) oraz zewnetrznych (na rynku).
Wiekszo$¢ oséb pracujacych w przedsiebiorstwach ma do czynienia
zklientami wewnetrznymi. Uswiadomienie sobie tego powinno prowadzi¢
do postanowienia, by nigdy nie przekazywaé do nastepnego procesu wa-
dliwych czeéci lub niewystarczajacych informacji. Jesli wszyscy w przed-
siebiorstwie stosowaliby ten aksjomat, w rezultacie klient zewnetrzny
otrzymywatby produkt lub ustuge o wysokiej jakoéci (Imai 2006, s. 13).

Filozofia kaizen ma na celu wdrazanie usprawnienl, wymaga sfor-
mulowania konkretnego celu przez szczebel zarzadzajacy przedsie-
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biorstwa. Przywddztwo we wszystkich dziataniach kaizen skierowa-
nych na osiagniecie stawianych celéw jest niezbedne. Kaizen wymaga
w praktyce takze szczegélowego nadzoru wdrazania.

CELE | ZASADY KAIZEN

Cele kaizen
Kaizen, poprzez stopniowe doskonalenie wszelkich aspektéw dzia-
talnosci firmy, dazy do osiagniecia nastepujacych celéw:
» skrécenia czasu realizacji procesu pracy oraz poprawy jakosci,
» dostosowywania technicznego elementéw systemu,
» tworzenia kryteriéw oceny i nagradzania,
» redukcji kosztéw.

Zasady kaizen

Filozofia kaizen opiera sie na dwéch, zasadniczych elementach:
» ulepszania i zmiany na lepsze,
» toczacego sie stale procesu.

10 zasad kaizen
. Problemy stwarzaja mozliwosci.
. Pytaj 5 razy ,Dlaczego?”.
. Bierz pomysty od wszystkich.
. My$l nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia.
. Odrzucaj ustalony stan rzeczy.
. Wymoéwki, ze czego$ sie nie da zrobié, sa zbedne.
. Wybieraj proste rozwigzania, nie czekajac na te idealne.
. Uzyj sprytu zamiast pieniedzy.
. Pomytki koryguj na biezaco.
. Ulepszanie nie ma korica (Imai 2006, s. 25).

O 00~g OV A W DN R
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METODA 5 X DLACZEGO (5W)

Jedng z metod wykorzystania filozofii kaizen jest analiza 5 x dla-
czego (z ang. 5 Why inaczej 5W). sW jest jedng z metod pozwalajacych
na wykrywanie przyczyn probleméw (lub defektéwy). Jest to zasada,
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ktdra stosuje sie w celu ustalenia podstawowej przyczyny problemu.
Zadawanie kilku pytan , Dlaczego? ” pozwala doj$¢ do zrédta zakté-
cen, gruntownie zbada¢ ich przyczyne i skupi¢ sie na ich skutecznym
rozwigzywaniu. Dzieki zadawaniu pytan , Dlaczego? "problem staje
sie bardziej zrozumialy, przez co podstawowa przyczyna jego powsta-
nia jest tatwiejsza do zidentyfikowania i wyeliminowania. Analiza
5 Why pozwala odpowiedzieé na pytania:

» Dlaczego powstal problem?

» Dlaczego go nie zauwazylismy?

» Jak go rozwiagzaé?

Twoércg metody 5 Why jest Sakichi Toyoda. W trakcie rozwoju metodo-
logii przemystowej metoda 5W zostata szybko udoskonalona i wdrozona
wewnatrz korporacji motoryzacyjnej Toyota. Jest to jeden z podstawo-
wych sktadnikéw decydujgcych o umiejetnosci radzenia sobie w trudnych
sytuacjach. Taiichi Ohno, twérca Toyota Production System, opisuje 5W
jako metode naukowego podejscia Toyoty, polegajaca na kilkakrotnym
zadawaniu pytania ,Dlaczego? ”, dzieki czemu natura problemu, jak réw-
niez jego rozwigzanie staje si¢ bardziej oczywiste. Metoda 5W zyskata
na popularno$ci na catym $wiecie i jest wykorzystywana do dzi$ jako
element kaizen. Metoda 5W jest prostym narzedziem w rozwigzywaniu
probleméw, tatwym do zastosowania w kazdej organizacji. Skutecznosé
tego narzedzia nie wymaga od pracownikéw zadnego specjalistyczne-
go przygotowania. Metoda ta sklania pracownikéw do analitycznego
my$lenia i samodzielnej identyfikacji problemu. Metoda 5 Why nie jest
dziataniem. Polega na dochodzeniu do problemu droga dedukeji, ktéra
niekiedy moze prowadzié¢ do blednych wnioskéw® (Taiichi 1988, s. 76).
Metoda znalazta swoje praktyczne zastosowanie w realizowanym stazu.

METODYKA BADAN

W niniejszym raporcie analizy prowadzono opierajac sie na bada-
niach wtérnych (studia literaturowe, materialy wewnetrzne przed-

¢Podczas uzywania metody 5 Why nalezy przesta¢ zadawaé dalsze pytania
w chwili, kiedy zapetlamy sie w odpowiedziach albo wnioski zaczynaja wygladaé
na bledne. Oznacza to, ze zaszli$my zbyt gteboko w analizie.
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siebiorstw) oraz badaniach pierwotnych przy wykorzystaniu techniki
wywiadu w przedsiebiorstwie bLm oraz obstugiwanym przez nie przed-
siebiorstwie poligraficznym. W wyniku przeprowadzonych badan pier-
wotnych utworzono uproszczong analize swot dla przedsigbiorstwa
DLM oraz na jej podstawie ustalono propozycje nowej oferty produk-
towej tegoz przedsiebiorstwa. Ponadto zebrane informacje w przed-
siebiorstwie obstugiwanym przez pLm pozwolily na przedstawienie
przyktadu wykorzystania filozofii kaizen w identyfikacji i redukcji strat.

CHARAKTERYSTYKA PRZEDMIOTU BADAN

Przedmiotem badan byto mikroprzedsiebiorstwo prLm $wiadczace
ustugi doradcze w zakresie wdrazania nowych technologii oraz wpro-
wadzania nowych produktéw na rynek. pLm dziata na wielkopolskim
rynku od 2006 r., §wiadczac swoje ustugi gtéwnie dla przedsiebiorstw
branzy marketingowej oraz poligraficznej. Od trzech lat bLM zaangazo-
wane jest takze w usprawnianie proceséw w jednej z firm poligraficz-
nych w Wielkopolsce. Przeprowadzono badania jako$ciowe technika
wywiadu poglebionego z wlascicielem przedsiebiorstwa pLm oraz
pracownikami klienta pLm.

WYNIKI BADAN

Wynikiem niniejszego badania jest zaplanowanie strategicznego
rozwoju przedsiebiorstwa pLMm w oparciu o idee foresightu. W tym
celu przeprowadzono uproszczong analize swoT przedsiebiorstwa.
Jednym z jej efektéw jest informacja dotyczaca stabej jego strony, ktéra
ujawnita sie w braku wiedzy na temat filozofii kaizen. Jednoczesnie
analiza przedsiebiorstwa wykazata jego zaangazowanie w projekty
usprawniajace dziatalnos¢ jego klientéw. Te dwa czynniki staly sie
podstawg kolejnego etapu projektu, tj. opracowania oferty produkto-
wej przedsiebiorstwa bLm odpowiadajgcej terazniejszym i przysztym
potrzebom rynku. pLm jako firma doradcza powinna dysponowa¢ uni-
wersalnymi metodami, ktére bedzie mogta zastosowa¢ u wielu klien-
téw pochodzacych z réznych branz. Uzupelnienie wiedzy dotyczacej
filozofii kaizen dla przedsiebiorstwa pLM jest szansa na pogtebienie
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prac/ustug, ktére juz §wiadczy, oraz zaoferowanie tychze ustug nowym
klientom w przysztosci. Po nabyciu wiedzy na temat filozofii kaizen
pLM moze zmodyfikowac¢ swoja oferte o ustuge identyfikacji i redukcji
strat w przedsiebiorstwie w mys$l filozofii kaizen.

Udokumentowaniem tego jest pierwszy projekt pt. ,Redukcja strat
makulatury o 2%” przeprowadzony w przedsiebiorstwie poligraficznym.
Klientem pim jest drukarnia offsetowa zatrudniajgca okoto 200 oséb,
posiadajaca w swojej ofercie druk czasopism, ksiazek, katalogéw. Pro-
jekt identyfikacji i redukeji strat przeprowadzono przy zastosowaniu
10 zasad kaizen, rozpoczynajac od analizy 5 x dlaczego.

Podczas analizy stanowisk roboczych stwierdzono szereg probleméw,
majacych bezposredni i posredni wplyw na poziom zuzycia papieru
w przedsiebiorstwie.

Bezposredni wplyw:

» brak porzadku i czystosci w obrebie maszyn drukarskich podczas

produkdji (zdjecie 1),

» operatorzy nie potrafili w szybki sposéb okre$li¢ faktycznej liczby
arkuszy papieru stanowigcych ubytek technologiczny,

» operatorzy nie potrafili stwierdzi¢ zgodno$ci powstatej ilosci ma-
kulatury z przyjeta norma technologiczna,

» operatorzy nie potrafili okreslié, czy po odjeciu faktycznych ubytkéw
wystarczy surowca na dokonczenie produkeji zlecenia.

Zdjecie 1. Wyglad stanowiska pracy przed zastosowaniem usprawnien kaizen

Zrodfo: A. Michatowska-Manys, materiaty DLM.
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Stwierdzono réwniez inne problemy, ktére sa bardzo istotne z ekono-

micznego punktu widzenia dla calego procesu produkcji, tj. wydajnosci,
jakosci, implikujac poziom rentownosci prac.

Podjeto nastepujace dziatania celem wdrozenia usprawnien:
zmniejszenie iloéci technologicznych ubytkéw surowca w trakcie
druku (makulatury),

wdrozenie prostych narzedzi utrzymania porzadku i samokontroli
na stanowiskach,

wyeliminowanie postojéw maszyn z powodu brakéw suroweca.
Dodatkowo Zarzad Klienta wyznaczyt cel:

zmniejszy¢ liczbe arkuszy papieru przeznaczonych na ubytki w pro-
cesie jednego przezbrojenia maszyny drukujacej z 200 na 100 arkuszy
dla konfiguracji druku 4/4.

Opracowano plan wdrozenia usprawnien w podziale na przedmiot dzia-

tania, wyznaczono osoby odpowiedzialne za wdrozenia oraz czas realizacji.

W wyniku projektu wypracowano szereg procedur oraz zmian poste-

powania pracownikéw przy stanowiskach roboczych. Zmiany wigzaly sie
m.in. z zastosowaniem konkretnych czynno$ci dotyczacych utrzymania
porzadku przy stanowiskach pracy. Przyktadem jest instrukcja postepo-
wania z technologicznym ubytkiem papieru (rysunek 1).

Ponadto wprowadzono zmiany w systemie informatycznym, ktére

ilustrowaly podjete dziatania, m.in. widoki raportéw dostepnych dla
operatora, pokazujace:

>

>

>

faktyczny stan ilo$ci makulatury,
poréwnanie do normy,
pozostalg ilo§¢ surowca na zlecenie.

Efekty podjetych dziatan usprawniajacych sa zauwazalne zaréwno:
w organizacji pracy i stanowisk (zdjecie 2).

korzys$ciach dla pracownikéw,

w wynikach ekonomicznych przedsiebiorstwa,

jak réwniez implikujg kolejne usprawnienia i plany na przyszto§é
W postaci stworzenia i realizacji systemu identyfikacji i redukcji
wszystkich odpadéw w przedsiebiorstwie.
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Rysunek 1. Przykfad postepowania z technologicznym ubytkiem papieru

ONE POINT LESSON

Postepowanie z technologicznym ubytkiem papieru (makulatura)

* Makulature powstajgcg podczas druku nalezy odktadac na palety ustawione MIEJSCE NA M,
w stojakach do réwnania papieru, zlokalizowanych przy maszynie na >

naktadaniu (dla makulatury biate)) i wyktadaniu (dla zadrukowanej).

Makulatura z kazdego zlecenia musi zostac policzona. Do szybkiego
przeliczenia stuzy kalkulator grubosci papieru.

Makulatura z kazdego zlecenia musi zostac oznaczona w odkfadanym stosie
makulaturowym etykieta, ktorg nalezy wypetnic (ilos¢ arkuszy makulatury
nalezy réwniez wpisac do raportu zlecenia w systemie).

!

ETYKIETA DO MAKULATURY KALKULATOR GRUBOSCI PAPIERU
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* llos¢ powstatej makulatury pokazujg w systemie dwa raporty: MONITOR DRUKU oraz STATUS ZLECENIA.

* Makulature z wyznaczonych miejsc usuwaja pracownicy logistyki wewnetrznej.

Zrédto: A. Michatowska-Manys, materiaty DLM.

Zdjecie 2. Wyglad stanowisk pracy po wdrozeniu zasad kaizen

Zrodfo: A. Michatowska-Manys, materiaty DLM.
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Korzysci dla przedsiebiorstwa:

» spadek catkowitej ilogci makulatury (stanowiacej BRAK) 0 2% w ciagu
miesigca, co stanowi korzy$¢é 30 tys. PLN miesiecznie (liczone po
cenie zakupu papieru);

» szacuje sie, ze utrzymanie wdrozonych narzedzi kaizen w dziale
druku moze przynie$é firmie korzysé nawet 400 tys. PLN rocznie;

» wdrozenie podobnego usprawnienia w pozostalych 3 dziatach pro-
dukeyjnych powinno przynies¢ kolejne 2% spadku makulatury, co
w skali roku stanowi¢ moze korzys¢ o kolejne 400 tys. PLN;

» wdrozenie zaprezentowanych narzedzi kaizen przyniosto korzy$é
pracownikom w postaci uporzadkowanego i czystego miejsca pracy,
atakze eliminacje stresu zwigzanego z brakiem informacji nt. iloéci
wygenerowanej makulatury.

Powyzsze usprawnienia sg cze$cia niekoriczacego sie procesu co-
dziennych wysitkéw pracownikéw nad doskonaleniem swojej pracy,
ktére maja przynies$é wszystkim zainteresowanym (wtascicielom, pra-
cownikom, dostawcom, klientom) wymierne korzysci. ,Przestanie
kaizen glosi, ze zaden dzien nie powinien mingé¢ bez dokonania jakiej$
poprawy w ktéryms$ z obszaréw funkcjonowania firmy” (Sapér 2004,
5. 92).

Filozofia kaizen inspiruje pLm do poszerzania swojej oferty ustug
o kolejne dzialania usprawniajace, wychodzac poza ramy jednego
przedsiebiorstwa, biorac pod uwage wspélprace z dostawcami i od-
biorcami. Procesy w faricuchu dostaw sa Zrédlem powstawania wielu
niepotrzebnych kosztéw i dziatan nie dodajacych wartosci finalnemu
produktowi. Dziatania typu foresight podejmowane przez indywidu-
alne przedsiebiorstwa przynosza im wiele korzysci, a poszerzane na
kolejne ogniwa taficucha dostaw moga sta¢ sie zrédtem podnoszenia
jakosci ich pracy, wspétpracy, a w konsekwencji rentownosci.

ZAKONCZENIE

Kaizen jest japoniska filozofig zarzadzania; to specyficzny sposéb
mysélenia, ktéry zrewolucjonizowat gospodarke japoriska na przestrzeni
ostatnich lat, prowadzac do ustawicznej poprawy jakosci wyrobéw
iustug poprzez znaczne zminimalizowanie kosztéw dzialalnosci. Jego
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istote stanowi ciggle i nieprzerwane doskonalenie wszystkich proceséw
w przedsiebiorstwie. Obejmuje kazdego pracownika, poczawszy od
kadry kierowniczej, a skoficzywszy na pracownikach szeregowych.
Poniewaz kaizen skupia sie na malych usprawnieniach, jego wprowa-
dzanie w zycie ma skutek dtugookresowy, jednak to systematyczne
zmiany i male ulepszenia prowadza do wielkich i spektakularnych efek-
tow. Jest to metoda mniejszych, ale stale osigganych korzysci. Japoriska
koncepcja zarzadzania polega na ciaglym poszukiwaniu i wdrazaniu
nawet niewielkich usprawnien we wszystkich dziedzinach dziatalnosci
ina kazdym stanowisku pracy. Celem jest osigganie znaczacych suk-
ceséw za pomocg drobnych krokéw, nie wymagajacych angazowania
duzych $rodkéw i naktadéw. Kazdy pracownik ma nieujawnione jeszcze
mozliwosci i zdolnosci, a ich odkrycie i wykorzystanie, przy znacznym
stanie zatrudnienia, moze przyniesé znaczace efekty (Sapér 2004, s. 91).

Wynikiem przeprowadzonych badan jest zaplanowanie dziatan
przedsiebiorstwa pLMm w oparciu o metody foresightu. Dwa czynni-
ki analizy swor staly sie podstawg dalszych dzialan w projekcie, tj.
w postaci stabej strony - niedostatku wiedzy na temat usprawnien
wedlug filozofii kaizen oraz szansy - czynnego zaangazowania DLM
w usprawnianie dziatalnosci jego klientéw. Wymienione elementy
wplynety na dalsze efekty realizowanego projektu, tj. najpierw nabycie
wiedzy dotyczacej filozofii kaizen oraz wprowadzenie nowej ustugi
do oferty produktowej pLm - identyfikacja i redukcja strat w przed-
siebiorstwie w mys$l filozofii kaizen. Przykladem wykorzystania tej
wiedzy jest projekt redukecji strat makulatury w przedsiebiorstwie
poligraficznym. Projekt stat sie poczatkiem niekoniczacego sie procesu
udoskonalania i usprawniania pracy u klienta pLm. W wyniku zasto-
sowanych narzedzi kaizen udato si¢ istotnie zredukowa¢é poziom strat
papieru, uporzadkowaé miejsca pracy pracownikéw, wypracowaé nowe
instrukcje i procedury.

Przedsiebiorstwo pLm wskutek nabytej wiedzy o filozofii kaizen
zmienilo swojg oferte, dodajac ustuge identyfikacji i redukcji strat.
Wiedza na temat szerokich mozliwo$ci usprawnien zainspirowata pLm
do przysztych prac nad rozwojem swojej dziatalno$ci. Foresight to pro-
ces przewidywania i oceniania przyszlych zdarzen i ich konsekwencji
w celu wdrozenia dziatant majacych na celu wykorzystanie potencjal-
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nych szans i eliminacji zagrozen, czyli podjecia dziatait majacych na
celu odpowiednie uksztaltowanie przyszlosci, a wiec zastosowania
odpowiedniej strategii. Chodzi tu o u§wiadomienie sobie mozliwych
perspektyw i przygotowanie do ewentualnych zmian. Foresight wyko-
rzystywany jest najczesciej do diagnozowania probleméw spotecznych,
gospodarczych oraz jako narzedzie prognozowania i podejmowania
decyzji na szczeblu rzadowym, instytucjonalnym i biznesowym. Ze
wzgledu na swéj partycypacyjny i interdyscyplinarny charakter metoda
ta moze by¢ podstawowym narzedziem zarzadzania wiedzg i ryzy-
kiem w organizacjach oraz stymulacji proceséw uczenia sie organizacji.
Wszelkie dziatania usprawniajace wymagajace weze$niejszej analizy
sytuacji wewnetrznej i otoczenia przedsiebiorstwa, przede wszystkim
wymagan klientéw i mozliwos$ci dostawcéw przedsiebiorstwa, takze
wpisuja sie w strategiczny rozwdj przedsiebiorstwa pLm.
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WPROWADZENIE

Wiele firm z branzy $wiadczacej ustugi analityczne w zakresie prze-
twarzania danych, w wyniku narastajacej konkurencyjnosci i coraz
czestszych ograniczen rynkowych, stoi przed dylematem wyboru
adekwatnego dla siebie modelu biznesu, ktéry zapewnitby im ponad-
przecietny rozwéj oraz osiggniecie trwalej przewagi konkurencyjnej na
rynku. Poszukiwanie alternatywnych kierunkéw tego rozwoju moze sie
posrednio dokonywa¢ na gruncie analiz typu foresight wskazujacych
firmom przyszle i najbardziej pozadane ptaszczyzny innowacyjnych
dziatati (Pavitt 1998; Doyle, Bridgewater 1998).

W niniejszej pracy autor przedstawia (na przykladzie poznariskiego
przedsiebiorstwa Analyx i przeprowadzonego studium empiryczne-
go - wedtug metodologii foresight) model innowacji analitycznych.
Cel badan osiggnieto w wyniku przeprowadzonych wywiadéw nie-
standaryzowanych i badan ankietowych z wybranymi ekspertami,
tj. przedstawicielami firm konkurencyjnych oraz poprzez analizy ma-
kro- i mikrootoczenia branzy, w ktdrej firma Analyx prowadzi swoja
dziatalno$¢é gospodarcza.

ANALIZA BRANZY ANALITYCZNEJ W UJECIU MAKRO-
I MIKROOTOCZENIA

Popyt w zakresie ustug konsultingowych firm z branzy analitycznej

Globalizacja rynkéw, zmniejszona dynamika rozwoju przedsie-
biorstw, spowolniony rozwéj wymiany handlowej czy zmiany spotecz-
no-kulturowe sprawiaja, ze coraz wiecej przedsiebiorstw poszukuje
dla siebie na rynku nowej przestrzeni konkurencyjnego dziatania. Co
wiecej, sukcesy przedsiebiorstw i ich poziom konkurencyjnosci jest
coraz czesciej uwarunkowany wysokiej jakosci danymi generowanymi
przez otoczenie rynkowe, a za ich posrednictwem uzytecznymi infor-
macjami ksztaltujacymi trafne decyzje.

Na dynamiczny rozwéj ustug konsultingowych firm z branzy ana-
litycznej naklada si¢ przynajmniej kilka wymiaréw makrootoczenia
o duzym stopniu komplementarnosci. Dla przykiadu - zmiany tech-
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nologiczne pociagaja za soba zmiany w zyciu spotecznym, ktére jedno-
czeé$nie zmieniajg warunki ekonomiczne funkcjonowania firm, a wraz
z nimi warunki prawno-polityczne. Stad przedsiebiorstwa, ktére de-
cyduja sie na wzmozong aktywno$¢ rynkows i aspiruja do wysokiego
poziomu wzrostu i rozwoju wlasnego biznesu, muszg braé pod uwage
szereg dziatant majacych na celu zdobywanie coraz lepszych i bardziej
warto$ciowych danych. Bez nich bowiem mogg sie jedynie kierowaé
intuicja i kreatywnoscia, ktéra w wielu przypadkach zawodzii co gor-
sza prowadzi do utraty cennych zasobéw (Rewolucja u bram..., 2012,
s. 21-28).

Jak zatem wymiar makrootoczenia determinuje rozwdj zakresu
ustug $wiadczonych przez firmy z branzy analitycznej, ktére zajmuja
sie (w najprostszym tego stowa znaczeniu) ,dostarczaniem” przetwo-
rzonych informacji dla klientéw-przedsiebiorstw, nie bedacych w stanie
samodzielnie ich wygenerowa¢, pomimo iz posiadajg wewnatrz wlasnej

Wykres 1. Determinanty rozwoju rynku ustug przetwarzania danych w Polsce
B[
30

25

20

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie raportu Kennedy Consulting Research and

Advisory (2012).
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Wykres 2. Roznorodne formy danych

Dane generowane przez urzadzenia (np. bankomaty, skanery
- point of sales, telefony komérkowe - smartfony itp.)

Dane przestrzenne (mapy, systemy nawigacyjne GPS)

Dane z systemow kmputerowych (np. cookies) i przeptywow
wirtualnych uzytkownikéw na réznych stronach
internetowych

Dane z mediow spotecznosciowych (E-mail, blogi, Twitter,
Facebook)

Dane audiowizualne (np. ludzki jezyk, kamery, mikrofony,
aparaty fotograficzne, fotokomarki)

Dane numeryczne (np. tabele, rekordy) i tekstowe

1 1 1 1 |
0 20 40 60 80 100

Zrodto: Opracowanie wasne na podstawie raportu TDWI report (2012) — odpowiedzi
wielokrotne.

struktury organizacyjnej bogate zasoby informacyjne? Otéz postep
w technologii informacyjno-informatycznej, a wraz z nim pojawienie
sie Internetu i odpowiednich no$nikéw informacji typu komputery,
tablety, smartfony itp., przyczynit sie do otwarcia nowych mozliwo$ci
komunikacji spotecznej. Dla firm takich jak Analyx rewolucja informa-
cyjna na rynku e-commerce zrodzita nowe Zrédta pozyskiwania danych
i tym samym nowe mozliwo$ci ich przetwarzania. Cyfryzacja prze-
strzeni zyciowej w spoteczenstwie wykreowata nieznane dotad nikomu
nowe trendy i style zycia spotecznego’. Z jednej strony towarzyszy
jej obfitos¢ oraz réznorodnoé¢ danych, za$ z drugiej wymusza ona na
firmach skuteczne wypracowywanie modelu i narzedzi do zarzgdzania
iprzetwarzania danych pozyskiwanych z otoczenia rynkowego. Postep

"Dane zawarte sg nie tylko w Internecie, ale i obejmuja karty lojalnosciowe,
kredytowe, systemy logistyczne hurtowni, geolokalizacje w przestrzeni czy
telewizje cyfrows.
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technologiczny podnosi réwniez wysoko poprzeczke co do utrzymania
w firmach (na wysokim poziomie) umiejetnoéci analitycznych u lu-
dzi w zakresie optymalnego taczenia réznorodnych zbioréw danych
oraz powieksza coraz bardziej potrzeby inwestycyjne firm wynikajace
z modernizacji lub zakupu nowoczesnych technologii, tj. systeméw
informacyjnych, hurtowni baz danych czy oprogramowania do ich
analizy (The Forrester ..., 2011).

Azatem czynniki, ktére oddziatuja na rozwéj ustug analitycznych (zob.
wykres 1) firm operujacych w Polsce, a tym samym racjonalizujg przy-
szloé¢ egzystencji takich przedsiebiorstw jak Analyx, wynikaja z gwatto-
wanego skoku w postepie technologicznym, jaki dokonat sie w ostatniej
dekadzie, a wraz z nim wzrostu odsetka uzytkownikéw korzystajacych
z nowoczesnych aplikacji technologicznych (Bonhard, Sasse 2006).

Popyt na ustugi analityczne wedtug sektorow

a rodzaje wykorzystywanych przez firmy narzedzi analitycznych

Badania przeprowadzone przez agencje Kennedy Consulting Re-
search and Advisory wskazuja, ze popyt na ustugi analityczne w sfe-
rze przetwarzania danych bedzie gtéwnie rosnaé w sektorze mediéw
elektronicznych oraz na rynku ustug finansowych i w handlu elek-
tronicznym (zaréwno w odniesieniu do Internetu mobilnego, jak
i klasycznej platformy uzytkownikéw Internetu wykorzystujacych
komputery osobiste) (zob. wykres 3). Kluczowy dla tych branz obszar
aplikacji zaawansowanych narzedzi, technik analizy danych dotyczy
tzw. marketingu predykcyjnego zwigzanego z analiza przysztych
zachowan nabywczych konsumentéw, analizg $ciezki utraty konsu-
mentéw, a takze ich potencjalng sita nabywcza (mierzona wielkoscia
przysztych wydatkéw i potencjatem konsumpcji poszczegélnych débr)
(wykres 4). Koncepcja ta sprawdza sie takze w kwestii analizy czynni-
kéw wywotujacych przyszie spadki sprzedazy czy symulacji zachowan
odbiorcéw (Breese, Heckerman, Kadie 1998).

Drugim niekwestionowanym obszarem rozwoju i aplikacji nowo-
czesnych instrumentéw analitycznych jest tzw. predykcyjny biznes,
w ramach ktérego narzedzia analityczne maja wspomagaé systemy
zarzadzania jako$cig produkeji, optymalizowaé systemy logistyczne,
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Wykres 3. Perspektywy rozwoju ustug i branzy analitycznej na lata 2013-2015
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Zrodto: Raport Kennedy Consulting Research and Advisory (2012).

Wykres 4. Réznorodnos¢ analitycznych modeli predykeyjnych

w przedsigbiorstwach
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Zrddto: Tarka (2011, s. 24-29) - odpowiedzi wielokrotne.
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przeprowadzaé analizy ryzyka rynkowego i ryzyka finansowego, ana-
lizy przeptywéw $rodkéw finansowych w firmie (z uwzglednieniem
ponoszonych przez nia strat) i poszukiwania wzgledem nich efektyw-
nych modeli (Fawcett, Provost 1996).

METODYKA | WYNIKI BADAN W SWIETLE METODOLOGII
FORESIGHT

W ramach projektu badawczego przeprowadzono 20 wywiadéw
nieustrukturalizowanych (poglebiajacych) z wybranymi ekspertami
i przedstawicielami (analitykami) 5 firm konkurujacych ze soba w Pol-
sce. Ponadto w badanych firmach przekazano 50 osobom ankiete do
samodzielnego wypelnienia. Respondentami w badaniu byty gtéwnie
osoby posiadajace wysoki poziom $wiadomo$ci w kontekscie omawia-
nego w pracy modelu innowacji analitycznych.

Osiagniecie celu badan w zwiazku z poprawa pozycji i zwiekszeniem
konkurencyjnosci ustug przedsiebiorstwa Analyx na rynku dato pod-
stawy do zdefiniowania samego terminu ,innowacje analityczne” oraz
umozliwito skuteczng implementacje modelu innowacji analitycznych
w firmie Analyx.

Préba zdefiniowania istoty oraz diagnoza zalet i wad modelu

innowacji analitycznych

Opierajac sie na wynikach z wywiadéw w ramach deskrypcji istoty
modelu innowacji analitycznych, mozemy stwierdzié, ze firmy, ktére
poszukuja owych innowacji, koncentruja sie na czterech komplemen-
tarnych wzgledem siebie wymiarach, tj. wymiarze metodycznym,
technologicznym, ludzkim i organizacyjnym. Oto jak na temat in-
nowacji analitycznych wypowiedziat sie Dyrektor Zarzadzajacy jed-
nej z firm: ,Innowacje analityczne powinny opiera¢ sie na metodach
‘wydobywania’ wiedzy spo$réd wielu zbioréw danych, tj. powszechnie
dostepnych na rynku. Innymi stowy, innowacje analityczne powinny
pozwala¢ firmie w toku zmudnych analiz odpowiedzieé na pytanie:
w jaki sposéb mozna sie dowiedzieé tego, czego inne firmy nie sa w sta-
nie odkryé, zakladajac, ze obie strony posiadajg ten sam zaséb i poziom
danych”.
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Wykres 5. Spontaniczne skojarzenia respondentow dotyczace innowagji

analitycznych
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innowacje analityczne oznaczaj, ale nie potrafie oznaczajg i nawet mam
jeszcze w petni ich okreslic na nie odpowiednie okreslenie

Zrddto: Opracowanie wtasne na podstawie odpowiedzi respondentow.

Inny z kolei respondent akcentowat, ze: ,Innowacje analityczne
powinny dotyczyé nowych - w skali §wiata, kraju lub regionu - metod
w zakresie analizy danych, ktére musza by¢ istotne dla funkcjonowania
catego przedsigbiorstwa (np. w osiaganiu lepszych decyzji skutkujacych
tym samym lepszymi wskaznikami finansowymi, marketingowymi
czy produkcyjnymi). Innowacje tego typu powinny pozwalaé firmom
na wytworzenie nowej jakosci w zarzadzaniu i uzyskanie istotnej dla
firmy warto$ci dodanej”.

W podobnym tonie utrzymana byta takze wypowiedz kolejnego re-
spondenta, w opinii ktérego: , Innowacje analityczne powinny umozli-
wiaé glebszy wglad informacyjny w rynek tudziez pelna jego penetracje.
Przy nich powinna zawsze pojawiaé si¢ nowa mys$l, nowe widzenie -
oglad sytuacji w otoczeniu rynkowym. Innowacje analityczne moga
by¢ pochodng: nowego sposobu uzycia dotychczasowych Zrédet infor-
macji, nowego sposobu zestawienia ich ze soba (poprzez ciekawszy niz
w innych firmach proces analizy danych), ktére zmieni caty kontekst
dotychczasowego spojrzenia firmy na otoczenie. Jest to w istocie sposéb
na zaprezentowanie informacji, w nowym wymiarze i §wietle, ktéry
zwraca uwage na niewidoczne dotychczas zawarte w niej elementy”.



Model innowacji analitycznych

Wsréd czynnikéw wpltywajacych korzystnie na rozwéj modelu in-
nowacji analitycznych w firmie wymieniano przede wszystkim efekty
skutecznej identyfikacji i nawigzywania interaktywnej komunikacji
z docelowymi grupami odbiorcéw na rynku (61% wskazan). Nastepnie
w dalszej kolejnosci pojawiala sie: skuteczna segmentacja docelowych
grup odbiorcéw na rynku (41%), rozpoznanie przysztych trendéw sprze-
dazy i tym samym wykorzystanie nadarzajacych sie okazji na rynku”
(38%); znaczaca poprawa systemu wspomagajacego decyzje podejmo-
wane zaréwno przez kadre kierownicza, jak i wykonawcza firmy (37%).

Badani respondenci oceniajac korzysci wyptywajace z wdrozenia mo-
delu innowacji analitycznych, brali gtéwnie pod uwage czynniki o charak-
terze metodycznym. Od nich bowiem zalezy skutecznos¢ realizowanych
przez firme programéw marketingu-mix, a takze powodzenie w realiza-
cji zaawansowanych przedsiewzie¢ marketingowych o charakterze stra-
tegicznym w ramach segmentacji rynku odbiorcéw czy przewidywaniu
przyszlych zachowan konsumentéw, w tym wnikliwym zrozumieniu
zmian i przyszlych trendéw zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym.

Inne korzysci, jakie dla firmy niosa (zdaniem respondentéw) in-
nowacje analityczne, to wsparcie dla kadry w sferze planowania i or-
ganizacji wszelkiego typu dziatani rynkowych, a takze podejmowania
trafnych decyzji i eliminacji ryzyka niepowodzenia inwestycyjnego.

Gléwnymi za$ ograniczeniami uniemozliwiajacymi lub znacznie
opézniajacymi rozpoczecie rozwoju innowacji analitycznych przez fir-
me sg: nieadekwatne do potrzeb informacyjnych lub niewystarczajace
umiejetnosci i wiedza kadry w firmie (46% wskazani), ogélnie wysokie
koszty rozpoczecia realizacji koncepcji innowacji analitycznych (42%),
brak wsparcia ze strony naczelnego kierownictwa w kwestii rozwo-
ju innowacji analitycznych (38%), brak wystarczajacych baz danych
i systeméw informacyjnych (32%) oraz brak odpowiedniego oprogra-
mowania do analizy danych (22%).

MODEL INNOWACJI ANALITYCZNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE ANALYX

Opierajac sie na powyzszych wynikach badan, przedsiebiorstwo
Analyx decydujac sie naimplementacje modelu innowacji analitycznych
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Wykres 6. Korzysci i zalety stosowania przez firme innowacji analitycznych
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Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wielokrotnych odpowiedzi respondentow.

Wykres 7. Ograniczenia i wady stosowania przez firme innowacgji analitycznych

Brak odpowiedniego oprogramowania
do przetwarzania danych

Ograniczenia lub brak wystarczajacych
baz danych i systemow informacyjnych

Brak wsparcia ze strony naczelnego kierownictwa
w rozwoju innowacji analitycznych

Ogélnie wysokie koszty implementacji
innowacji analitycznych

Nieadekwatne do realnych potrzeb firmy i innowacji
analitycznych umiejetnosci oraz wiedza kadry w firmie
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Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wielokrotnych odpowiedzi respondentow.
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(zob. wykres 8), powinno zwrécié szczegélng uwaga na wymiar meto-
dyczny w kontekscie rozwoju nowych metod analizy danych rynkowych
i marketingowych. Z drugiej jednak strony innowacja w firmie powin-
na by¢ adaptacja i daleko posunieta modyfikacja starych (uznanych)
metod analitycznych (poprzez ktére odkrywane bytyby dla klientéw
firmy na nowo warto$ci informacyjne o rynku). W tym przypadku
chodzi nie tyle o stworzenie czego$ nowego, ile o udoskonalenie me-
tod analitycznych, ktére juz istnieja. Ujecie metodyczne w innowa-
cjach analitycznych jest wiec mocno skorelowane z warto$cia dodana
informacji.

Poza wymiarem metodycznym, model innowacji analitycznych
powinien uwzglednia¢ wymiar zasobéw technologicznych w sferze
rozwoju starych i wdrazania przez przedsiebiorstwo nowych (dotych-

Whykres 8. Istota i model innowacji analitycznych w firmie Analyx

Zasoby

organizacyjne

Zasoby Model Zasoby

technologiczne innowacji ludzkie
analitycznych

Zasoby

metodyczne

Zrodto: Opracowanie wtasne.
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czas niestosowanych) narzedzi oprogramowania® umozliwiajacych

integracje i analize zbioréw danych z réznych Zrédet informacyjnych.

W tym przypadku innowacje analityczne traktujemy jako inwestycje

w nowe technologie: komputery i oprogramowanie.

Rozwigzania technologiczne nie wyczerpuja jednak w pelni specy-
fiki modelu innowacji analitycznych. Wprawdzie firma Analyx moze
dysponowac bogata infrastruktura technologiczna i instrumentarium
metodycznym, jednakze bez posiadania wlasciwie zdefiniowanych
zasobéw organizacyjno-ludzkich owa infrastruktura w mys$l analogii
jest niczym innym jak tylko zbiorem bezuzytecznych przedmiotéw.
Firmy czesto w podazaniu za modg ,okupujg sie” coraz to nowszymi
technologiami, zapominajac o ludziach, dzieki ktérym kazda nowosé¢
(juz nie tylko ta odnoszaca sie do sfery innowacji analitycznych) nabiera
w organizacji nie tylko sensu, ale i racjonalnego uzasadnienia. Brak
talentéw, tj. wybitnych jednostek zdolnych do logicznego ,ogarniecia”
wielu ztozonych danych, moze sprawiaé, ze wartosciowe dane beda
w firmie marginalizowane i zatracane. W odniesieniu zatem do ele-
mentéw znajdujacych sie po stronie zasobéw ludzkich (w nawigzaniu
do innowacji analitycznych) firma Analyx powinna zadbaé o:

» rozwdj wlasciwych postaw i orientacji analitycznej u kadry wyko-
nawczej,

» podnoszenie wiedzy w sferze wykorzystania zaawansowanych
metod analitycznych ulatwiajacych ,wydobywanie” trudnych in-
formacji spo$réd wielu rozproszonych zrédet danych,

» rozwoéj umiejetnosci komunikowania w obrebie firmy i interpretacji
informacji na podstawie przeprowadzanych analiz,

» odwazne - bezkompromisowe, otwarte i twdrcze podejscie do analizy

danych.

#W ujeciu technologicznym (majac na uwadze oprogramowanie do analizy
danych) mozemy méwié o oprogramowaniu wytworzonym ,wiasnym sumptem”
lub gotowych narzedziach (np. programie R, MaxQpa, Statistica, spss, sas itp.).
Poprzez ,,nowe” bedziemy definiowaé oprogramowanie, ktére od niedawna jest
dostepne w pakietach statystycznych, ale oczywiscie moze by¢ i nowo ,,odkry-
te” - stworzone przez firme.



Model innowacji analitycznych

Ponadto w odniesieniu do zasobéw organizacyjnych bedziemy mé-
wié o konieczno$ci zaprojektowania i wdrozenia w firmie wlasciwej
strategii i kultury organizacyjnej o wyraznych przestankach orientacji
analitycznej sprzyjajacej podejmowaniu zadan i funkcji analitycznych
przez wszystkich ,uczestnikéw” firmy.

ZAKONCZENIE - SYNERGIA WSPOLPRACY NAUKI
| PRAKTYKI W UJECIU METODOLOGII FORESIGHT

Wspélpraca nauki i biznesu nie zawsze musi przebiega¢ w dwéch
przeciwstawnych kierunkach i nie zawsze (wbrew powszechnie pa-
nujacym opiniom) obie sfery §rodowisk moga uzyskiwaé z tej wspét-
pracy synergiczne korzysci. Wszak réznice pojawiaja sie zawsze, rola
praktykéw i naukowcéw jest przede wszystkim poszukiwanie kom-
promisu i podejmowanie préb ustalenia wspdlnej przestrzeni potrzeb.
Warunkiem jest oczywiscie zmiana mentalno$ci my$lenia u ludzi. Jest
to warunek, ktéry rzutuje nie tylko na charakter i dalsze fazy wspét-
pracy, ale w znacznej mierze decyduje o przysztosci pozadanych przez
obie strony efektéw. Niewgtpliwie wielu polskim przedsiebiorstwom
brakuje nadal pelnej swiadomosci, co do znaczenia samych badan
naukowych, a takze warto$ci metodologii foresight, ktéra z powo-
dzeniem mogtlaby zosta¢ wykorzystana w praktyce. Dominuje wrecz
nieuzasadniony lek i opér przed wspédtpraca. Wyjatkiem od tej reguly
jest firma Analyx, ktéra z powodzeniem (jako jedna z niewielu firm
prowadzacych dziatalnoéé gospodarcza w Polsce, a takze w Europie)
decyduje sie na niekonwencjonalne i nietuzinkowe rozwigzania, dzieki
ktérym zyskuje sobie przychylne opinie w §rodowisku biznesowym
oraz moze liczy¢ na ponadprzecietny rozwdj i przewage konkurencyj-
na. Realizacja w firmie Analyx prac badawczych w §wietle procedur
metodologicznych typu foresight pozwolita autorowi badan i firmie
na pozyskanie wiedzy, a tym samym antycypacje przysztych zmian na
rynku. Pozwolila ona takze przewidzie¢ wyzwania, przed jakimi stoi
przedsiebiorstwo i cata branza analityczna zajmujaca sie przetwarza-
niem danych rynkowych i marketingowych. W istocie rzeczy firma
decydujac sie na dziatania foresightowe, mogta odnalez¢ odpowiedni
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dla siebie kurs prospektywnego dzialania, a takze uzyskaé odpowiedzi
na szereg frapujacych ja pytan.

LITERATURA

Big data analytics trends - TDWI best practices report (2012), Tow1 Research Group.

Bonhard P., Sasse M.A. (2006), Knowing me, knowing you’ — using profiles and
social networking, ,,BT Technology Journal” Vol. 25, No. 3, July.

Breese J. S., Heckerman D., Kadie C. (1998), Empirical analysis of predictive algo-
rithms for collaborative filtering, [w: | Proceedings of the fourteenth conference
on uncertainty in artificial intelligence, Madison wi, July.

Doyle P, Bridgewater, S. (1998), Innovation in marketing, Butterworth-Heine-
mann, Oxford.

Fawcett T., Provost F. (1996), Combining data mining and machine learning for
efficient user profiling, [w: ] Proceedings of the second international conference
on knowledge discovery and data mining (KDD-96).

The Forrester wave™: web trends analytics (2011), October 6.

Information management and analytics consulting marketplace: key trends, profiles
and forecasts (2012), Report for 2010-2013 years by Kennedy Consulting Re-
search and Advisory.

Linden G., Smith B., York J. (2003), Amazon.com recommendations, ,1EEE Internet
Computing” Vol. 3, January-February.

Pavitt K. (1998), Managing innovation, Wiley, Chichester.

Rewolucja u bram - 10 idei, ktére sprawiajg, ze nic juz nie bedzie jak dawniej” (2012),

,Swiat nauki” nr 1.

Tarka P. (2012), Zastosowanie predykcyjnego modelu analitycznego w doskonaleniu

dziatari marketingowych firm, ,Marketing i Rynek” nr 2.



OLGA MARIA GRABOWSKA-CHENCZKE
Wydziat Ekonomiczno-Spoteczny

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu

Wydziat Studiow Spotecznych

Wyzsza Szkota Bezpieczenstwa z siedzibg w Poznaniu

olga.grabowska(@gmail.com

Kierunki rozwoju rynku ustug szkoleniowych

w Wielkopolsce

SEOWA KLUCZOWE: foresight, rozwdj kadr, rynek ustug szkoleniowych, potrzeby szkoleniowe

STRESZCZENIE: Celem pracy jest analiza czynnikéw determinujacych rozwéj rynku
ustug szkoleniowych w Wielkopolsce. Efektem analizy jest przedstawienie najwaz-
niejszych kierunkéw rozwoju firm szkoleniowych, uwzgledniajgcych zmieniajace sie
potrzeby szkoleniowe pracownikéw i tendencje rozwojowe danej branzy. W pracy
wykorzystano metody badan foresightowych, w tym metode literaturowsg i metode
analizy kluczowych czynnikéw sukcesu. Na podstawie przeprowadzonych badan
potrzeb szkoleniowych w wybranej grupie zawodowej podkreslono znaczenie ofert
specjalistycznych szkolen dedykowanych.

Development directions of training services

in Wielkopolska

KEYWORDS: foresight, human resources development, training services, training needs

ABSTRACT: The aim of the study is to analyse the development determinants of the
training services in Wielkopolska. The result of the analysis is a presentation of the
main development directions of training companies, taking into account branch
trends and changing training needs of the employees. The research was based on fo-
resight methodology, including literature review and the key success factors analysis.
Training needs survey conducted in a selected occupational group underlined the
importance of specialized, dedicated training offers.

Foresight w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwem. Analizy i studia przypadkéw
Krzysztof Borodako, Michal Nowosielski (red.)

Instytut Zachodni, Poznan 2012

© by Instytut Zachodni, Poznan 2012



76

Olga Maria Grabowska-Chenczke

WPROWADZENIE

Obserwacjazmian zachodzacych we wspélczesnej gospodarce prowadzi
do wniosku, ze istotna sila napedowa i waznym czynnikiem deter-
minujacym rozwdj instytucji i przedsiebiorstw jest kapitat ludzki.
Kapitat ludzki, okreslany jako zbiér wiedzy, kompetencji i umiejet-
nosci, odgrywa ponadto kluczowg role w ksztattowaniu konkurencyj-
noéci przedsiebiorstw (Tabor 2007, s. 265; Rybicki, Pawlowska 2009,
s. 111, 112). Rozwéj kapitatu ludzkiego stanowi czesto warunek roz-
woju pozostatych sfer funkcjonowania organizacji, a takze warunek
utrzymania osiggnietej wczesniej przewagi konkurencyjnej w danej
branzy. Poglebianie wiedzy i zdobywanie nowych kompetencji przez
pracownikéw najcze$ciej odbywa sie w trakcie nabywania przez nich
do$wiadczenia zawodowego w ramach wykonywania obowigzkéw
stuzbowych. Powszechng metoda rozwijania kompetencji jest réw-
niez uczestnictwo w szkoleniach, kursach i warsztatach doskonale-
nia zawodowego. Szkolenia ukierunkowane sg zaréwno na szybkie
zaspokojenie biezacych potrzeb pracownikéw i organizacji, jak i na
realizacje dtugofalowej polityki doskonalenia zawodowego personelu
przedsiebiorstwa.

Celem artykulu jest analiza czynnikéw determinujacych rozwdj
rynku ustug szkoleniowych w Wielkopolsce. Planowanym efektem
analizy jest przedstawienie najwazniejszych kierunkéw rozwoju firm
szkoleniowych. Kierunki te uwzgledniaja zmieniajace si¢ potrzeby
szkoleniowe pracownikéw i ogélne tendencje rozwojowe wielkopol-
skiej gospodarki. Studia literaturowe i analiza kluczowych czynnikéw
sukcesu pozwalajg na sformutowanie refleksji na temat przysztosci
rynku ustug szkoleniowych i mozliwosci dlugoterminowego ksztatto-
wania tego rynku na podstawie przedstawionej wizji. Wyniki badania
potrzeb szkoleniowych w wybranej grupie zawodowej dodatkowo po-
twierdzaja znaczenie okreslonego typu ofert szkoleniowych, ktérymi
powinny dysponowaé firmy i instytucje §wiadczace ustugi szkoleniowe
i doradcze.



Rynek ustug szkoleniowych w Wielkopolsce

TENDENCJE NA RYNKU USLUG SZKOLENIOWYCH
W WIELKOPOLSCE

Analizujac przestanki rozwojowe Wielkopolski szczegélng uwage
zwraca obszar wiedzy i kwalifikacji zwigzany z kapitalem ludzkim.
Kapitat ludzki, postrzegany przez pryzmat wspétodpowiedzialnosci,
gotowosci do wspélpracy i wzajemnego zaufania jest kategoria wa-
runkujaca zaréwno skuteczne wspétdziatanie oséb tworzacych system
gospodarczo-spoteczny, jak i transformacje wiedzy w tym systemie
(Hada$, Wyrwicka 2011, s. 42). Oceny ekspertéw na temat rozwoju
regionu Wielkopolski w perspektywie dlugookresowej zakladaja, ze
Wielkopolska jest znaczacym w skali kraju o$rodkiem prorozwojowych
badan naukowych i wdrozen oraz twérczym centrum edukacyjnym na
poziomie akademickim. Z powyzszej diagnozy wynika, ze region posia-
dabogate zaplecze wiedzy i kompetencji, ktérymi moze dzielié sie nie
tylko z odbiorcami ustug szkoleniowo-doradczych w regionie, ale i w ca-
tym kraju (Pacholski, Fertsch, kuczka, Wyrwicka 2011, s. 55). Ponadto,
jak zauwazajg autorzy oceny, budowanie kapitatu spotecznego nalezy
rozpoczyna¢ od jednostek, ktére stawiaja sobie za cel przestrzeganie
regul wzajemnoéci, zyczliwosci, wyrozumiato$ci, empatii i wspétpracy.
W tym kontekscie istotne okazuje sie budowanie kapitatu spotecznego,
w tym kapitatu ludzkiego, za pomoca ksztaltowania wsréd cztonkéw
spoleczeristwa cech, u podstaw ktérych leza kompetencje spoteczne
i umiejetnosci interpersonalne, zwane umiejetnosciami miekkimi.

Optymistyczne scenariusze rozwoju Wielkopolski do 2030 r. za-
ktadajg dynamiczny rozwdj klastréw branzowych o charakterze od-
dolnym. Klastry sprzyjaé beda zacieraniu sie granic organizacyjnych,
swobodnemu przeptywowi informacji oraz szybszej transformacji
wiedzy w obrebie sieci gospodarczych (Borowiec, Golifiska, Grzelczak
2011, s. 68). Trend ten powinien sprzyjaé réwniez wiekszemu otwar-
ciu sie uczestnikéw sieci na oferty szkoleniowe wspierajace proces
generowania i dyfuzji wiedzy oraz ksztaltowania relacji sieciowych,
w tym relacji interpersonalnych. Sprzyjajacymi czynnikami rozwoju
Wielkopolski bedg takze wzrost uznania dla kompetencji fachowych
oraz wzrost poziomu zaufania pomiedzy przedstawicielami podmiotéw
gospodarczych (Borowiec, Goliniska, Grzelczak 2011, s. 71). Czynniki te
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moga mie¢ jednocze$nie istotny wptyw na wzrost gotowosci do dosko-
nalenia zawodowego, a tym samym na zwiekszenie liczby odbiorcéw
ustug szkoleniowych.

Z kolei scenariusze pesymistyczne zaktadaja, ze bariera w rozwoju
regionu Wielkopolski moze by¢ nadmierna informatyzacja systemu
edukacyjnego, prowadzaca do szumu informacyjnego (Borowiec, Golini-
ska, Grzelczak 2011, s. 75). Negatywne zjawiska w sferze edukacji moga
spowodowa¢ zahamowanie procesu dyfuzji wiedzy, odptyw najlepszych
fachowcéw i przekwalifikowanie nauczycieli. Specjalici pozostajacy
w regionie niechetnie beda dzieli¢ sie wiedza i posiadanymi umiejetno-
$ciami, co w efekcie moze doprowadzié¢ do stagnacji réwniez na rynku
ustug szkoleniowych i obnizenia jakosci oferowanych ustug.

Najbardziej prawdopodobny scenariusz wskazuje jednak na wzrost
znaczenia kompetencji fachowych (wzrost znaczenia wielozawodo-
wosci i integracji kwalifikacji) przy réwnoczesnym monopolizowaniu
wiedzy przez osoby o najwyzszych kompetencjach (Borowiec, Goliriska,
Grzelczak 2011, s. 80). Oferty ustug szkoleniowych beda musiaty za-
tem uwzgledniaé zaréwno oferty szkolen ukierunkowanych na proces
generowania wiedzy, jak i na stymulacje procesu integrowania wielu
posiadanych, lecz bardzo réznych umiejetnosci. Na rynku ustug szko-
leniowych wazne miejsce beda zajmowaé programy szkoleri skoncen-
trowanych na przekazywaniu konkretnej wiedzy praktycznej, a coraz
wieksze znaczenie bedzie miato angazowanie praktykéw, cieszacych
sie duzym autorytetem i zaufaniem spotecznym.

Wraz ze wzrostem wymagan konkurencyjnego rynku wazne bedzie
dostarczanie pracownikom konkretnych narzedzi marketingowych
i organizacyjnych. Firmy $wiadczace ustugi szkoleniowo-doradcze
w wiekszym stopniu powinny wzigé pod uwage mozliwy wzrost zapo-
trzebowania na szkolenia z zakresu ustug marketingowych, narzedzi
ksztaltowania wizerunku firmy i public relations wiréd przedstawicieli
réznych branz i specjalnosci.

Niemniej jednak istotnym czynnikiem ksztattujacym rynek ustug
szkoleniowych w Wielkopolsce nadal pozostaje jako$¢ $wiadczonych
ustug. Na podstawie analizy sytuacji wielkopolskiego rynku ustug szko-
leniowych, przeprowadzonej przez H. Palucha (2010) mozna wniosko-
wad, ze utrzymanie szkolenia, jako produktu znajdujacego uznanie
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i popyt wéréd organizacji i klientéw indywidualnych, mozliwe jest
jedynie pod warunkiem zachowania wysokiej jakosci szkoleni. Do wy-
branych aspektéw determinujgcych jakoéé szkoleri Paluch (2010, s. 269)
zalicza: jako$¢ zatrudnionych treneréw, jako$é programéw i materia-
16w szkoleniowych, jako$¢ wykorzystywanych metod aktywizujacych
szkolenia oraz jako$¢ stosowanych metod oceny szkolenl pod katem
analizy ich wplywu na dzialalno$¢ organizacji w przysztosci. Ponadto
mozna przewidywad, ze rola jakosci ofert szkoleniowych wzroénie
wraz z odptywem funduszy unijnych, w duzym stopniu ksztattujacych
obecng sytuacje na rynku szkoleri.

Podobne refleksje dla Wielkopolski ptyna z raportu na temat przy-
szto$ci rynku szkolert w Polsce. Autorzy raportu ,EFs - End of Finan-
cial Support. Przyszto$¢ rynku szkoleri w Polsce” podkreslajg coraz
wieksze znaczenie komercjalizacji ustug szkoleniowych (Czernecka,
Milewska, Woszczyk, Zawtocki 2011). Nalezy zatem przypuszczaé, ze
przedsiebiorstwa oraz klienci indywidualni beda w najwiekszym stop-
niu zainteresowani szkoleniami $cisle dopasowanymi do aktualnych
potrzeb, zgodnych z celami biznesowymi lub indywidualnymi strate-
giami rozwoju, tzw. szkoleniami ,skrojonymi na miare” (Czernecka,
Milewska, Woszczyk, Zawlocki 2011).

METODYKA BADAN

W celu okreslenia czynnikéw determinujacych rozwéj rynku ustug
szkoleniowych w Wielkopolsce przeanalizowano tresé¢ scenariuszy
opracowanych w ramach projektu Foresight , Sieci gospodarcze Wiel-
kopolski” (Hadas, Wyrwicka 2011; Pacholski, Fertsch, Euczka, Wyrwic-
ka 2011) oraz przestudiowano literature z zakresu aktualnych metod
i kierunkéw rozwoju pracownikéw (Drzewiecki, Domeradzka, Hyla,
Puszcz, Zaborek, Zietalewicz 2012; Harward 2012). Analize wzboga-
cono o wnioski ptynace z raportéw na temat przysztosci i kluczowych
trendéw, ksztattujacych rynek ustug szkoleniowych zaréwno w Wiel-
kopolsce, jak i na terenie catego kraju (Czernecka, Milewska, Woszczyk,
Zawtlocki 2011; Paluch 2010; Ragin-Skorecka 2010; Staniec 2004; Worek,
Stec, Szklarczyk, Keler 2011). Sytuacje na rynku ustug szkoleniowo-do-
radczych w Wielkopolsce przedstawiono ponadto w swietle wynikéw
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badania potrzeb szkoleniowych przeprowadzonego wiréd przedsta-
wicieli wybranej grupy zawodowej.

CHARAKTERYSTYKA PRZEDMIOTU BADAN

Gléwnym przedmiotem badan byly czynniki warunkujace rozwdj
rynku ustug szkoleniowych w Wielkopolsce. Czynniki te traktowane
sg jako zmienne determinujgce zaréwno sukcesy, jak i porazki do-
$wiadczane w ramach prowadzonej dziatalnosci ustugowej. Czynniki,
o ktérych mowa, zostaly wyodrebnione na podstawie studiéw litera-
turowych oraz na podstawie wynikéw badania aktualnych potrzeb
szkoleniowych w wybranej grupie zawodowej 0séb zatrudnionych
w przedsiebiorstwach dziatajacych na terenie Wielkopolski.

Potrzeby szkoleniowe okres$lane sg najcze$ciej jako luki kompeten-
cyjne w zakresie wiedzy i umiejetno$ci pracownikéw. Badanie potrzeb
ma zatem na celu ustalenie poziomu rozbieznosci miedzy stanem obec-
nym a pozadanym w odniesieniu do zdiagnozowanych luk (Neczaj-
-Swiderska 2005, s. 71). W zestawieniu z wynikami badania potrzeb
szkoleniowych, przeprowadzonego wiréd reprezentantéw zawodéw
prawniczych w Wielkopolsce, teoretyczng definicje potrzeb mozna
jednoczesnie poszerzy¢ o praktyczna definicje celéw dziatan eduka-
cyjnych, w ktérych osiggnieciu ma poméc dane szkolenie. W badaniu
sondazowym potrzeb szkoleniowych wzieto udziat tacznie 11 przedsta-
wicieli zawod6éw prawniczych, w tym 7 kobiet i 4 mezczyzn w wieku od
26-45 lat. Z kazda osoba przeprowadzono obszerny wywiad w zakresie
potrzeb doskonalenia zawodowego. Za pomoca ankiety, sktadajacej sie
z 10 ztozonych pytan, zdiagnozowano w sposéb kompleksowy dotych-
czasowe dos$wiadczenia szkoleniowe 0s6b badanych, czynniki moty-
wujace do udzialu w szkoleniach oraz przeprowadzono autodiagnoze
w zakresie luk kompetencyjnych i trudnosci, jakich poszczegélne osoby
do$wiadczaja w trakcie wykonywania konkretnego zawodu prawnicze-
go. Badanie zostalo przeprowadzone w ramach stazu odbywanego przez
autorke w firmie $wiadczacej ustugi szkoleniowo-doradcze na terenie
Wielkopolski. Z uwagi na poufno$é uzyskanych danych, w niniejszym
artykule zostang zaprezentowane jedynie uogélnione wnioski na temat
zapotrzebowania na okreslony typ ofert szkoleniowych. Wnioski te
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wpisuja sie jednak w ogélng refleksje na temat profilu zapotrzebowania
na dziatalnos$¢ szkoleniowo-doradcza, $wiadczong przez przedsiebior-
stwa i instytucje w Wielkopolsce.

WYNIKI BADAN

W wyniku przeprowadzonych badan potrzeb szkoleniowych ustalo-
no, ze 81,8% o0s6b badanych nie brato dotychczas udziatu w szkoleniach
z zakresu miekkich umiejetnosci zawodowych, takich jak np. asertyw-
nos$¢, zarzadzanie czasem pracy, radzenie sobie ze stresem. Pomimo iz
wysoki odsetek os6b nie korzystajacych do tej pory ze wsparcia szko-
leniowego moze §wiadczy¢ o braku potrzeb szkoleniowych i wysokim
poziomie kompetencji miekkich pracownikéw, dalsze wyniki $wiadcza
raczej o duzej dysproporcji pomiedzy sktonno$cia 0séb do korzystania
z ofert szkoleniowych a faktycznym zapotrzebowaniem na szkolenia
podnoszace poziom tych kompetencji.

Spoéréd kryteriéw warunkujacych wysoka ocene szkolenia osoby
badane wymieniaty najczesciej praktyczny wymiar szkolenia, kom-
petencje trenerskie oséb prowadzgcych szkolenia oraz stopien reali-
zacji tematu szkolenia. W przypadku szkolert miekkich, opartych na
kompetencjach i zdolnosciach interpersonalnych i emocjonalnych
zwtlaszcza pierwsze i ostatnie kryterium moze stanowi¢ dla treneréw
wyzwanie, gdyz w ocenie efektywnosci szkolenia miekkiego czesto
trudno jest okre$li¢ obiektywny, mierzalny i jednakowy dla wszystkich
uczestnikéw wskaznik skutecznosci wykorzystania wiedzy i umiejet-
noéci z danego szkolenia w praktyce (por. Ragin-Skorecka 2010, s. 253).
Z kryteriami oceny szkolenia koresponduja czynniki motywujace osoby
badane do udzialu w szkoleniu. Do najczesciej wymienianych czynni-
kéw naleza bowiem temat szkolenia (deklaracja 100% oséb badanych)
i doswiadczenie trenera (deklaracja 70% oséb badanych). Waznym
aspektem motywacyjnym sg réwniez czynniki zewnetrzne, takie jak
obowiazek doskonalenia zawodowego i uczestnictwa w szkoleniach za-
wodowych, ktére wigza sie ze zdobywaniem okres$lonej liczby punktéw
szkoleniowych (por. Uchwata nr 30/B/vi1/2008 KRRP w sprawie okresle-
nia zasad wypelniania przez radce prawnego obowigzku brania udziatu
w szkoleniach zawodowych; Uchwata nr 57/2011 NrRA 0 doskonaleniu
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zawodowym adwokatéw). Kluczowym wnioskiem pochodzacym z tej
czescibadania jest konieczno$¢ przestrzegania wymogu precyzyjnego
okreslania obszaru tematycznego szkolenia, a wiec szczegétowego
opracowania programéw szkoleniowych dedykowanych konkretnym
odbiorcom szkolen. Na istotne braki w tym wzgledzie, w odniesieniu
do branzy niepublicznych ustug szkoleniowych, wskazuje w swojej
analizie wielkopolskiego rynku ustug szkoleniowych Paluch (2010).
Autor analizy zwraca uwage, ze jednym z przejawéw braku profesjona-
lizmu w branzy jest kompilowanie programéw szkoleniowych réznego
pochodzenia i traktowanie posiadanych programéw jako uniwersalnych
dla wszystkich branz. Réwnie niekorzystnym zjawiskiem rynkowym
jest wedtug Palucha (2010) marginalizowanie lub nieprofesjonalne
podejsécie do analizy faktycznych potrzeb szkoleniowych ustugobiorcy.

Ciekawe spostrzezenie nasuwa sie przy poréwnaniu wynikéw samo-
oceny oséb badanych w zakresie trudnosci do§wiadczanych w trakcie
wykonywania pracy zawodowej i deklaracji tych oséb odnosnie do
potrzeb szkoleniowych. Osoby badane znacznie cze$ciej wskazywa-
ty na potrzebe szkoleniowa w ramach danej umiejetnosci miekkiej,
niz na trudnoéci zwigzane z wykorzystaniem tej samej umiejetnosci
w codziennej pracy. Przyktadem jest umiejetno$¢ autoprezentacji i wy-
stapien publicznych wskazywana jako potrzeba szkoleniowa przez
27% ankietowanych, a zarazem nie okreslona przez zadna z oséb jako
trudnosé.

Wiele 0s6b (91%) deklarowato, ze wziecie udziatu w szkoleniach
wiaze sie czesto z przetamaniem réznorodnych barier. Do najczesciej
wymienianych nalezg bariery finansowe, brak czasu, nadmiar obowigz-
kéw zawodowych oraz trudny do pogodzenia z nimi termin szkolenia.

ZAKONCZENIE

Przedstawiona charakterystyka kierunkéw rozwoju rynku ustug
szkoleniowych w Wielkopolsce podkresla znaczenie profesjonalnego
podejscia do oferowanych ustug. Profesjonalizm ustug szkoleniowych
dotyczy zaréwno utrzymywania wysokiej jakosci programéw szkole-
niowych, jak i zapewnienia kompetentnej kadry treneréw, taczacych
wiedze teoretyczna z bogatg praktyka. Trend w kierunku komercjali-
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zacji ustug szkoleniowych powoduje, Ze coraz wazniejsze staje sie rozu-
mienie potrzeb biznesowych klienta i dopasowanie oferty szkoleniowej

do jego réznorodnych potrzeb branzowych. Wnioski te potwierdzaja
liczne wyniki badan potrzeb szkoleniowych, w tym réwniez wyniki

badania potrzeb szkoleniowych przedstawione w niniejszym artykule.
Rosngce zréznicowanie wewnetrzne firm szkoleniowych powoduje,
ze klienci coraz cze$ciej przy wyborze podmiotu szkolacego biora pod

uwage poziom specjalizacji firmy w danej dziedzinie. Sposréd wielu

réznych obszaréw tematycznych szkolen, na jakie mozna spodziewac

sie duzego zapotrzebowania w ciggu najblizszych kilku lat, specjalisci

wymieniaja w pierwszej kolejno$ci ksztalcenie jezykowe, szkolenia in-
formatyczne oraz specjalistyczne szkolenia zawodowe, pozwalajace na

zdobywanie konkretnych uprawnien i kwalifikacji zawodowych (Worek,
Stec, Szklarczyk, Keler 2011). Podobne perspektywy rozwoju rynku

ustug szkoleniowych zawieraja ekspertyzy uwzgledniajace wyzwania

zwigzane z funkcjonowaniem polskich przedsiebiorstw w przestrzeni

Unii Europejskiej. Przedsiebiorcom planujacym aktywnos$¢ na rynku

szkoleniowym zaleca sie dodatkowo korzystanie z ustug zewnetrznych

instytucji, zajmujacych sie monitorowaniem popytu i podazy, ocena

zapotrzebowania na konkretne typy szkolen oraz oceng jako$ci ofe-
rowanych ustug szkoleniowych (Staniec 2004). Przejawem myslenia

strategicznego przedsiebiorcéw bedzie réwniez oferowanie szkolen,
ktérych ukoniczenie zostanie poparte rozpoznawalnymi i uznanymi cer-
tyfikatami, zgodnymi ze standardami europejskimi. Warto réwniez sta-
le dbaé o podnoszenie §wiadomosci pracodawcédw w zakresie korzysci

plynacych z podnoszenia kwalifikacji i rozwijania kompetencji wirdd

pracownikéw. Réwnoczes$nie istnieje coraz wieksza konieczno$é pro-
mowania nawyku uczenia sie przez cate zycie i ksztaltowania polityki

zatrudnienia, w ramach ktérej podnoszenie kompetencji i kwalifikacji

stanowi aktywny instrument rynku pracy (Gérniak 2012).
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of strategic management, as well as the results of The National Centre for Research
and Development’s expertise and the elements of National Foresight Programme
~Poland 2020” research.

WPROWADZENIE

Znane i stosowane na $wiecie, a zyskujace na popularnosci w Polsce,
badania typu foresight maja zaréwno swoich zwolennikéw, jak i prze-
ciwnikéw. Dla zwolennikéw metoda foresightu stanowi kompleksowe
podejscie do prognozowania, jako przewidywania przysztych zdarzen
iich skutkéw z wykorzystaniem narzedzi naukowych. Dla oponentéw
za$ i krytykéw jest badaniem pozbawionym realizmu, zwlaszcza w kwe-
stii przewidywania przysztosci na zmiennej podstawie terazniejszosci.

Bez wzgledu na opinie foresight stanowi domene zarzadzania
strategicznego w duzej skali, co sprawia, ze pobudzajac do myslenia
o przyszlosci, zyskuje popularno$¢ wérdd decydentéw z poszczegdlnych
regionéw, krajéw, ugrupowan gospodarczych, a nawet konsorcjéw i kor-
poracji miedzynarodowych (Foresight jako narzedzie zarzqdzania..., 2010,
s.5). Badania tego typu moga by¢ przydatne réwniez dla pojedynczych
przedsiebiorstw. Z mikro perspektywy foresight staje sie komplekso-
wym narzedziem pobudzajagcym aktywno$¢ planistyczng decydentéw,
rozszerzajacym dotychczasowe horyzonty analityczne oraz zwieksza-
jacym wiedze o mozliwym ksztalcie zjawisk w przyszlosci.

Niezaleznie od skali dzialalno$ci podmiotéw badania foresightowe,
jakie prowadza, podporzadkowane sg takim samym celom. To przede
wszystkim okres$lanie priorytetowych kierunkéw badan z zakresu B+R,
ktére przyczynia sie w perspektywie dtugoterminowej do przyspiesze-
nia tempa rozwoju spoleczno-gospodarczego, tak w skali makro jak
imikro. To réwniez racjonalizacja wykorzystania wynikéw badan przy
jednoczesnym podniesieniu ich rangi dla praktyki gospodarczej oraz
przeorientowanie spojrzenia na gospodarke z nowej perspektywy. Ce-
lem foresightu z szerszej perspektywy jest przede wszystkim budowa-
nie kultury wspélnej dyskusji o przyszlosci (http://kil.pb.bialystok.pl/).
Przekonujac praktykéw do korzystania z metodologii foresightu, po-
réwnuje sie go czesto do planowania strategicznego. Wskazuje sie przy
tym na kilka cech odrézniajacych te dwie grupy metod. Okres objety
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przewidywaniem w badaniach typu foresight jest znaczenie diuzszy
niz w zarzadzaniu strategicznym i moze wynosi¢ 10, 20, a nawet 30
lat. Ponadto badanie konczy si¢ wytyczeniem mozliwych scenariuszy
rozwoju sytuacji zamiast wskazania jednej strategii dziatania i jednego
celu, ktéry ma zostaé osiggniety. Podkresla sie takze element cigglosci
tego typu badan.

Perspektywa partycypacji w badaniu typu foresight pojedynczego
przedsiebiorstwa (a w zasadzie przedsiebiorstw sektora m$p) odczyty-
wana moze by¢ zwlaszcza jako droga do usystematyzowania my$lenia
o pojawiajacych sie mozliwo$ciach i wyzwaniach, trendach oraz innego
typu fenomenach (http://www.pi.gov.pl/parp/chapter_8636s5...).Ten
rodzaj myslenia wydaje sie szczegdlnie przydatny dla ksztaltowania
konkurencyjnosci podmiotéw w $rednio odlegtej perspektywie czaso-
wej, w warunkach dynamicznie zmieniajacych sie czynnikéw spotecz-
nych, technologicznych, ekonomicznych, ekologicznych i politycznych
otoczenia.

Celem artykutu jest préba analizy sektora ustug szkoleniowych jako
przestrzeni dziatania pojedynczego przedsigbiorstwa. Cel ten realizowa-
ny byl z wykorzystaniem wybranych metod foresightowych, a uzyskane
wyniki poddane zostaty analizie zaréwno z perspektywy przedsiebior-
stwa jak i w kontekscie scenariuszy rozwoju gospodarki polskiej przed-
stawionych w opracowaniu Narodowy Program Foresight ,Polska 2020”.

METODA

Najwieksza popularno$é projekty typu foresight zyskaty w progno-
zowaniu na poziomie gospodarek, branz, regionéw czy korporacji. Z tej
perspektywy istotne sa dziatania szeregujace kwestie o znacznym po-
ziomie ogélnodci, takie jak: 1) wizja rozwoju gospodarki (zréwnowazony
rozwdj, wzrost konkurencyjnosci, zwiekszenie zatrudnienia, poprawa
jakoéci zycia, oddziatywania socjokulturowe itp.); 2) okreslenie tzw.
warunkéw brzegowych badan (tj. zdefiniowanie uczestnikéw grup
roboczych, ekspertéw oraz przedstawicieli interesariuszy); 3) doko-
nanie przegladu i analizy innych projektéw foresight realizowanych
w innych krajach oraz przygotowanie studium lokalnego (przeglad
i analiza aktualnych technologii, rynku, uwarunkowan politycznych
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i ekonomicznych, powigzan z innymi sektorami) (Foresight jako narze-
dzie zarzqdzania ..., 2010, 5. 9).

Z punktu widzenia pojedynczego podmiotu, o niewielkim w po-
réwnaniu z korporacjami wplywie na otoczenie, mozliwe jest przede
wszystkim odniesienie do juz istniejacych ekspertyz w skali makro
oraz przeprowadzenie badan z wykorzystaniem metod zarzadzania
strategicznego i marketingu. Podmiot taki moze réwniez staé sie be-
neficjentem projektéw foresightowych, uczestniczac w pracach grup
eksperckich, wskazujac badZ opiniujac wyodrebnione i istotne z punktu
widzenia zmian w przysztosci elementy. Korzyscia takiej partycypacji
jest zmiana optyki patrzenia w przyszto$¢ oraz rozbudowanie sieci kon-
taktéw biznesowych i spolecznych. W przeprowadzonych na potrzeby
artykutu badaniach wykorzystano zatem takie metody, jak: analiza
megatrendéw, analiza PEST, analiza ssit Portera, analiza 5P (market-
ing-mix), analiza swot oraz benchmarking. Ze wzgledu na ograniczenia
objetosciowe opracowania przedstawiono w nim tylko wybrane watki
oraz rezultaty badar, analizujac je z perspektywy przedsiebiorstwa.

PRZEDSIEBIORSTWO

Podmiotem, a zarazem adresatem (odbiorcg) analiz przedstawionych
w opracowaniu jest przedsiebiorstwo szkoleniowo-doradcze o duzym
do$wiadczeniu rynkowym, dziatajace pod firmg Sharky&Sharky Mar-
cin Rudziakowicz. Celem powadzonej przez ten podmiot dziatalnosci
jest wspieranie w spos6b innowacyjny przedsiebiorstw w optymalnym
wykorzystaniu kapitatu ludzkiego. Adresatami szkolenl sg zaréwno
przedsiebiorstwa, jak i osoby prywatne. W okresie 1998-2012 trene-
rzy dzialajacy z ramienia S&S przeszkolili ponad 150 tys. 0séb oraz
doradzali licznym polskim i zagranicznym firmom w kwestiach sa-
modoskonalenia i rozwoju w drodze do realizacji celéw biznesowych.
S&S prowadzi takze projekty badawcze oraz doradcze zréznicowanej
wielko$ci. Dotychczasowe doswiadczenia oraz portfolio podmiotu
wskazuja na umiejetne i skuteczne wykorzystywanie dos§wiadczen
zwigzanych z realizowanymi projektami, o czym $§wiadczy m.in. fakt
wykorzystywania ekspertéw z roznych dziedzin gospodarki i nauki oraz
opierania sie na rozwigzaniach sprawdzonych w praktyce koncernéw
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miedzynarodowych i preznie dziatajacych przedsiebiorstw w Polsce.
Ponadto S&S posiada jasno zdefiniowana wizje i misje rozwoju, czego
niestety nie mozna powiedzie¢ o zdecydowanej wiekszosci podmiotéw
dzialajacych na rynku. Sam sposéb sformutowania wizji przez S&S, tj.:
,Polska krajem ludzi kompetentnych, wyksztatconych, zmotywowanych,
$wiadomych podejmowanych wyboréw, decyzji i ich konsekwencji,
wolnych od narodowych komplekséw, od narzekania, ze ,’samo nie
przyszlo’ ....1to dzieki nam”, wskazuje na duze, o znacznym tadunku
emocjonalnym zaangazowanie podmiotu w prowadzong dziatalnosé¢,
ajednocze$nie podkresla otwarto$¢ na otoczenie. Wobec dynamicznych
zmian cywilizacyjnych uczestnictwo w badaniach foresight stanowi
przejaw aktywnej postawy na rzecz budowania przysztosci podmiotu.

MEGATRENDY RYNKU SZKOLEN

Megatrendy to globalne, trwate, makroekonomiczne sity rozwoju
wplywajace na biznes, gospodarke, kulture, kariere i zycie osobiste,
okreslajace w konsekwencji przyszly ksztatt swiata oraz tempo jego
zmian. Koncepcja ta obejmuje takze zmiany o charakterze spotecznym,
tj. zwiazane z procesami demograficznymi oraz kulturowymi, ktére
moga w sposob posredni przyczyniaé sie do reorganizacji operacji
biznesowych (Juchnowicz, Rostowski, Danielewicz 2011). Analiza me-
gatrendéw ma za zadanie nie tylko zarysowa¢ obraz zmian w przyszto-
§ci, ale réwniez pokaza¢ organizacjom aktualne mozliwosci i zagrozenia
pojawiajace sie ,tu i teraz” (Frost&Sullivan www.portfel.pl, 2011).

W pierwszej dekadzie xx1 w. dominujgcymi megatrendami, jak po-
daja konsultanci Frost&Sullivan, sa przede wszystkim zréwnowazony
rozwdj i dbatosé o cztowieka w r6znych wymiarach jego funkcjonowa-
nia (praca, zdrowie fizyczne i psychiczne, wypoczynek itd.). Z punktu
widzenia wplywu na przyszty ksztalt sektora szkoleniowego szczegdl-
nie istotne wydaja sie jednak megatrendy zwigzane z przemianami
spotecznymi. Do takich nalezg zmiany demograficzne, w tym starzenie
sie spoteczenistwa oraz zmiana poziomu zaangazowania kobiet w biznes
(przewiduje sie, ze do 2020 r. kobiety beda stanowity 1/3 0séb pracu-
jacych ogétem). Zmiany te beda wigzaty sie miedzy innymi ze zmiang
styléw zycia, co wplynie na ksztaltowanie sie oczekiwan i Zrédet moty-
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wacji zaréwno pracownikéw, jak i klientéw firm. To z kolei spowoduje
przeorientowania w hierarchii warto$ci. Klienci oczekiwa¢ beda nie
tylko doskonalego produktu, ale takze przekonania o tym, ze kupili go
od firmy etycznej, uczciwej, okreslanej jako ,przyjazna”. Podobne beda
oczekiwania pracownikéw. Ich ranga wzroénie z powodu uelastycznie-
nia form zatrudnienia. Nastepowaé beda eksternalizacja i poszukiwanie
nowych partneréw, zacie$nianie wspétpracy z dostawcami i klientami,
ale takze poszukiwanie partneréw posréd dotychczasowych konkuren-
téw. Zmieni sie takze charakter zatrudnienia. W przedsiebiorstwach
wytonig sie trzy grupy pracownikéw: pracownicy na state zwigzani
z firmg (realizujacy kluczowe procesy biznesowe), pracownicy tymcza-
sowi (sezonowi) oraz grupa zewnetrznych konsultantéw, wykonawcéw
ustug itd. (Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., 2007, s. 19-21) Te kierunki
zmian wywotaja okre$lone konsekwencje dla rynku pracy, zwigzane
zwlaszcza z rozwojem okreslonych kompetencji spotecznych wsréd
oséb z tzw. nowej generacji pracownikéw, co w sposéb znaczacy wply-
nie na przyszle warunki funkcjonowania sektora ustug szkoleniowych.

Sposréd innych istotnych megatrendéw zwigzanych z rozwojem
technik teleinformatycznych przewidywane jest zdominowanie kwe-
stii mobilnoéci zawodowej przez e-mobilno$é (rozumiang nie tylko
jako elektronika i techniki 1T, ale takze jako ekologia i bezpieczne
$rodowisko). Nastapi ponadto rozwéj spotecznosciowego networ-
kingu (rozumianego jako skupienie sie na ustugach geograficznych
i mozliwo$ciach zwigzanych z geokodowaniem i geooznaczaniem, co
w praktyce znacznie rozwinie i poprawi mozliwo$ci porozumiewania
sie) (Frost&Sullivan www.portfel.pl). Catoéé tych proceséw spowoduje
z jednej strony gwaltowny rozwéj metod komunikowania, co otworzy
catkowicie nowe mozliwosci szkolenia i rozwoju, z drugiej jednak stro-
ny spowoduje wiele probleméw zwigzanych z rozwojem kompetencji
spolecznych w tym zakresie (utrudnienia komunikacji miedzyludzkiej,
zwlaszcza w wymiarze F2F). Te kwestie w aspekcie merytorycznym
stanowig istotny zakres dotychczasowej dziatalnosci przedsiebiorstwa
S&S, jednak w aspekcie technicznym, tj. wykorzystania mediéw elek-
tronicznych, sg jak dotad wyzwaniem.

Wedtug raportu ,Przywédztwo 2030 - zmieniajace si¢ oblicze
$wiata biznesu” nastapi dalszy wzrost znaczenia potencjatu ludzkie-
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go organizacji (szczegélnie nowych generacji mtodych pracownikéw
przedsiebiorstw), ktéry w sposéb szczegélny polozy nacisk na kom-
petencje przywddcze. Przypisuje sie im nawet kluczowe znaczenie dla
sukcesu lub porazki organizacji w zmieniajacym sie otoczeniu. Wéréd
megatrenddéw identyfikowanych i analizowanych z punktu widzenia
niezbednych w przyszlosci kompetencji przywédczych (zaréwno na po-
ziomie organizacyjnym, jak i z perspektywy poszczegélnych zespotéw
oraz pojedynczych pracownikéw) wskazano na przyspieszenie tempa
globalizacji, zmiany klimatyczne, cyfryzacje zycia oraz ,nowe oblicze
$wiata i przywédztwa” (Kuczkiewicz 2012). Pierwszy z czynnikéw, tj.
globalizacja oznaczaé bedzie przede wszystkim rosnace zréznicowanie
zespoléw, co taczyé sie bedzie z ostabianiem wiezéw lojalnoSciowych,
ktére dotad stanowily silny czynnik wiazacy organizacje i pracownikéw
(kultura organizacyjna). W obliczu zaostrzajacej sie konkurencji oraz
przesuniecia sie $rodka ciezko$ci $wiata ekonomicznego w kierunku
Azji konieczny okaze sie wzrost elastyczno$ci i umiejetno$ci wspétpracy
zaréwno na poziomie organizacyjnym, jak i przywdédczym i pracow-
niczym. Niezbedne bedzie réwniez zwiekszenie mobilnosci kapitatu
ludzkiego, a takze poprawa wrazliwo$ci na odmiennoéé kulturowa.
W warunkach globalizacji, tj. w obliczu ryzyka, zarzadzania nim, a tak-
ze zagrozen i niepewno$ci, konieczne stanie sie tez posiadanie przez
lideréw wysokich umiejetnosci mys$lenia koncepeyjnego i strategiczne-
go. Umiejetnosci te wykorzystane powinny zostaé w celu rozwigzania
probleméw zwigzanych z kolejnym megatrendem, tj. wzrostem emisji
gazéw cieplarnianych i §redniej temperatury na §wiecie. Problemy,
wobec rozwigzania ktérych stang przywddcy, to rosnaca produkcja
odpadéw (komunalnych i przemystowych) oraz kurczenie sie zasobéw
surowc6w strategicznych, w tym zwlaszcza wody, mineratéw i paliw
kopalnych. Procesy te moga doprowadzi¢ do wzrostu cen i globalnych
konfliktéw. Roénie zatem rola kompetencji negocjacyjnych i umiejet-
nosci radzenia sobie z konfliktami. Nasilajacym sie megatrendem jest
Spoleczna Odpowiedzialno$é Przedsiebiorstw w wymiarze finansowym,
$rodowiskowym i ludzkim.

Dla ksztaltu przywddztwa istotne sg takze kwestie rozwoju techno-
logicznego, ktére w coraz wiekszym stopniu zacierajg granice miedzy
zyciem zawodowym i prywatnym. Technologia sprawi, ze niezbedni
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okazg si¢ pracownicy posiadajacy biegtosé w ,cyfrowym $wiecie”, mo-
gacy pracowaé w dowolnym miejscu na $wiecie. Dla przywédcéw orga-
nizacji przyszlosci niezbedne stanie sie docenienie wptywu ,cyfrowych
tubylcéw” na sukces organizacji. Wyzwaniem dla przywédztwa bedzie
wladciwe rozpoznanie tego typu pracownikéw, umiejetne wykorzy-
stanie ich kompetencji, doprowadzenie do zaciesnienia wspdtpracy
pomiedzy nimi a tradycyjnymi pracownikami oraz zachecenie ich do
wiekszej otwarto$ci i integracji, aby zbudowaé zreby wzglednej stabil-
nosci organizacji w warunkach transparentnego §wiata.

Przywédca przyszlosci to w swietle przewidywan omawianych
raportéw osoba wyjatkowa, elastyczna, prowadzaca swojg organizacje
tak, aby zrewolucjonizowa¢ jej kulture, strukture, systemy i procesy.
Istotna prognozowana zmiana to dalsza decentralizacja wtadzy, a w za-
sadzie jej wyrzeczenie sie na rzecz decyzji podejmowanych kolegialnie
wewnatrz i na zewnatrz organizacji (Kuczkiewicz 2012). Dotychczasowa
dzialalno$¢ przedsiebiorstwa S&S wydaje sie w petni kompatybilna
z tak zarysowanymi kwestiami zmian przywdédztwa.

UWARUNKOWANIA POLSKIEGO RYNKU SZKOLEN

Poniewaz foresight rozumiany jest jako dtugoterminowe tworzenie
wizji rozwoju gospodarczego przy wspétudziale ludzi z wielu dziedzin
zycia spolecznego (Budowa scenariuszy transformacji wiedzy..., 2011, s. 5),
przygotowujac rekomendacje dla firmy S&S wykorzystano réwniez
ekspertyze badawcza po$wiecong przyszlemu zapotrzebowaniu rynku
na absolwentéw uczelni wyzszych. Kompetencje absolwentéw szkét
wkraczajacych na rynek pracy oceniane sa jako wysoce niezadowalajace.
Oznacza to dla polskich przedsiebiorcéw, nawet w sytuacji znaczacej
poprawy warunkdéw gospodarczych, trudno$ci w znalezieniu i wyko-
rzystaniu potencjatu przysztych pracownikéw (Analiza zapotrzebowania
gospodarki na absolwentéw... 2012). Podobne konkluzje wynikajg z analiz
wynikéw badania Foresight ,Sieci Gospodarcze Wielkopolski” prze-
prowadzonych przez zespét pracownikéw Politechniki Poznanskiej
pod kierownictwem M. Wyrwickiej. Wskazaly one na transakcyjny
charakter przeptywu wiedzy, zwlaszcza w koncernach high-tech,
uwypuklily przy tym fakt, ze droga skutecznego zarzadzania w go-
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spodarce opartej na wiedzy sa indywidualne kompetencje pracownikéw.
Z punktu widzenia rekomendacji dla analizowanej firmy oznacza to, ze
rynek pozostanie pod presjg inwestowania w posiadane zasoby ludz-
kie miedzy innymi za posrednictwem szkolenl. Przywolane wczesniej
badania wskazujg na ogromne zapotrzebowanie réwniez gospodarki
w skali lokalnej, tj. wielkopolskiej. Podkresla sie przy tym, Ze szcze-
gblnie pozadane sg szkolenia poprawiajace skuteczno$é komunikacji
miedzyludzkiej i wewnatrzorganizacyjnej (Paluch 2010, s. 257-270).
Kolejng kwestig ujawniong we wspomnianych badaniach jest malejaca
i wymagajaca poprawy umiejetno$¢ tworzenia wiezi spotecznych na
bazie wspétdziatania, checi poszukiwania i pozyskiwania nowej wie-
dzy oraz woli samodoskonalenia. Réwniez tak zdefiniowany problem
wydaje sie otwiera¢ interesujace luki rynkowe dla przysztych dziatan
szkoleniowych (,,metody i media komunikujace sie”).

Podjecie przez przedsiebiorstwa decyzji o inwestowaniu w jako$¢
kapitatu ludzkiego do$¢ czesto wigzato sie z wykorzystaniem $rodkéw
finansowych z Europejskiego Funduszu Spolecznego. Z jednej strony
przyczynilo sie to do zwiekszonego zainteresowania przedsigbiorstw
szkoleniami, z drugiej spowodowato dynamiczny przyrost podmiotéw
dziatajacych w branzy szkoleniowej.

Warto$¢ polskiego rynku szkolen szacuje sie¢ w zaleznosci od zré-
dta na okoto 4 mld z1 (http://www.obserwatorfinansowy.pl/2012/...),
ado 8 mld zt w zaleznosci od zdefiniowania wchodzacych w jego skiad
elementéw (End of Financial Support..., 2011). Na kwestie rozwoju tego
rynku, a w zasadzie utrudnionej identyfikacji réznych aspektéw jego
rozwoju, wptywa zdecydowanie brak jednoznacznosci w jego definio-
waniu. Wedtug cus za instytucje szkoleniowg uwaza sie podmiot, ktéry
soferuje szkolenia dla bezrobotnych i poszukujacych pracy”. Wedtug Re-
jestru Instytucji Szkoleniowych (ris) instytucja szkoleniowa to podmiot
ubiegajacy sie o ,zlecenia na szkolenie oséb bezrobotnych i poszukuja-
cych pracy, finansowane ze §rodkéw publicznych, takich jak np. Fun-
dusz Pracy, Panistwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepelnosprawnych,
fundusze pomocowe Unii Europejskiej”. Natomiast wedtug Polskiej Izby
Firm Szkoleniowych (p1rs) instytucja szkoleniowa/podmiotem branzy
jest kazdy przedsiebiorca, ktérego przedmiotem dziatania jest dziatal-
nos¢ szkoleniowa. Réwniez Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
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(parP) wprowadza swoja definicje instytucji szkoleniowej, stwierdzajac,
ze podmiotem takim jest firma, ktéra ,,prowadzi dziatalno$é mieszczaca
sie zgodnie z PKD w obszarze ksztalcenia ustawicznego dorostych”,
do sektora naleza zatem: szkoty nauki jazdy, jezykéw obcych, firmy
$wiadczace ustugi doradcze w zakresie zarzadzania itp.

Szacuje sie zatem, ze liczba podmiotéw na nim funkcjonujacych waha
sie w przedziale od 2,5 do 9 tys. podmiotéw, przy czym 85% z nich to firmy
mate i mikro, Srednie stanowig 13%, a duze zaledwie 2%. Warto zauwa-
zy¢, ze firma S&S nalezy do grupy najstarszych podmiotéw dziatajacych
w branzy. Takie podmioty, tj. powstale w okresie 1995-2000, stanowig
okoto 17% podmiotéw funkcjonujacych na rynku. Rozkwit branzy wiaze
sie niewatpliwie z naptywem do Polski funduszy ze §rodkéw europej-
skich zwigzanych poczatkowo ze wsparciem okresu przedakcesyjnego,
a nastepnie wejécia i funkcjonowania w ramach UE. Szczegélny ,,boom”
przypada jednak na lata od 2006 r., od tego czasu do chwili obecnej (111
kwartat 2012 r.) powstato ponad 40% nowych podmiotéw. W efekcie
znacznie wzrosta konkurencja na rynku, co wiaze sie z faktem prze-
znaczenia na cele szkoleniowe ponad 11 mld euro z funduszy unijnych.

S&S A PERSPEKTYWY ROZWOJU RYNKU SZKOLEN W POLSCE

Branza szkolell w Polsce okreslana jest jako mioda, co wynika z rela-
tywnie krétkiego okresu funkcjonowania tego typu ustug na krajowym
rynku. Cho¢ praktycy dziatalnosci gospodarczej deklarowali duze za-
angazowanie w rozwéj zasobéw ludzkich, nie zglaszali zapotrzebowa-
nia na ustugi w tym zakresie. Zmienito sie to wraz z wej$ciem Polski
w struktury rynku unijnego oraz na rynek miedzynarodowy. Konieczna
okazala si¢ zmiana nie tylko wzorcéw zarzadzania, w tym wdrozenie
zasad zarzadzania strategicznego, ale réwniez zmiana podej$cia do
zatrudnianych ludzi. W efekcie nastapit dynamiczny rozwéj ustug
szkoleniowych $§wiadczonych przez podmioty zewnetrzne.

Rynek szkolen okre$lany jest jako rynek o znacznej dynamice, a za-
razem jako rynek nie w peini uksztaltowany. Wobec zasadniczego braku
formalnoprawnych barier wejscia, dziata na nim bardzo duza liczba
podmiotéw, przyczyniajac sie do zaostrzania konkurencji wewnatrz
sektora. W zwigzku z faktem nasilonej walki konkurencyjnej prze-
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prowadzono analize waloréw rynkowych firmy S&S, wykorzystujac
w tym celu metode marketing-mix (tabela 1).

Tabela. 1. Wybrane charakterystyki marketingowe S&S

Marketing-mix przedsiebiorstwa

Product
(produkt)

Indywidualizacja ustugi .

Innowacyjnosc produktu/ustugi .

Marka, reputacja, renoma, dobra opinia, referencje.
Zarzadzanie potencjatem.

Ogromne znaczenie marki i reputacji firmy jako wyznacznika
oceny wartosci i jakosci ustugi przed jej wykonaniem.
Umiejetnosci i kwalifikacje osob pracujacych w firmie
gwarantuja wysoka jakosc nabywanej przez klienta ustugi.

Price
(cena)

Znaczny wptyw na poziom cen majg kompetencje i kwalifikacje
wykonawcy, marka i renoma, stopien indywidualizagji

ustugi, zaangazowanie czynnikow materialnych oraz sytuacja
konkurencyjna na rynku.

Ceny oddziatuja w znacznym stopniu na percepcje klientow

i s3 wykorzystywane do zarzadzania potencjatem
szkoleniowym firmy.

Promotion
(promocja)

W przypadku ustug szkoleniowych wazna role odgrywa ich
postrzeganie przez nabywce, w czym pomaga skuteczna
promocja utrwalajgca pozytywny wizerunek firmy.
Pozytywny wptyw na wizerunek firmy oraz pozyskiwanie
nowych klientow majg atrakcyjna strona internetowa

i skuteczny PR oraz ePR.

Istotnym elementem promocgji w przypadku ustug wyzszego
rzedu, do jakich nalezg szkolenia, jest sprzedaz osobista,

a wigc bezposredni kontakt z klientem i interesujace
zaprezentowanie oferty.

Place
(miejsce)

W przypadku szkolen i doradztwa lokalizacja firmy nie odgrywa
tak duzej roli jak w innych rodzajach dziatalnosci.

Szkolenia wiazg si¢ z mozliwoscig dojazdu do klienta,
wykorzystaniem telekonferencji, komunikacji internetowej,

w tym przeprowadzenia szkolen on-line.

Niezaleznos¢ od lokalizacji umozliwia dystrybucije oferty
szkoleniowej na terenie catej Polski.
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Marketing-mix przedsiebiorstwa

Kluczowymi czynnikami sukcesu prowadzonej dziatalnosci ustugowej sa

pracownicy.
5 People Jakosé swiadczonej ustugi zalezy od ich umiejetnosci i kwalifikacji.
(ludzie) Dla dziatalnosci szkoleniowej niezmiernie istotne sa rowniez umiejetnosé

budowania relacji z klientem, indywidualne podejscie do niego, a takze

tworzenie atmosfera wspotpracy.

Zrodto: Opracowanie na podstawie informacji przedstawionych przez przedsiebiorstwo S&S.

Dotychczasowa oferta produktowa przedsiebiorstwa przygotowywa-
na w odpowiedzi na konkretne zapotrzebowanie klientéw pozytywnie
wyréznia podmiot na tle konkurencji. Niewatpliwym atutem jest oferta
szkolen specjalistycznych (zwlaszcza w zakresie obstugi klienta oraz
kompetencji kierowniczych), ktére, jak sie przewiduje, beda gtéwna
grupa wérdd poszukiwanych przez przedsiebiorstwa szkolen.

W zwigzku z faktem, iz firma S&S nalezy do grupy ,najstarszych”
podmiotéw branzy, posiada ogromne doswiadczenie w kwestii mozliwo-
$ci budowy oferty na podstawie strategii cenowej. Sprawia to, ze aktu-
alne spekulacje dotyczace gwaltownego wzrostu/spadku cen na rynku
zwigzane z koricem perspektywy finansowej UE 2006-2013 oraz brakiem
jednoznacznego potwierdzenia kontynuowania polityki wsparcia kapi-
talu ludzkiego w kolejnej perspektywie finansowej nie sg odczytywane
przez firme jako zagrozenie funkcjonowania w przysztosci.

Z punktu widzenia oceny ,zewnetrznej”, tj. przez konkurentéw
i czes¢ potencjalnych odbiorcéw, pewne zastrzezenia budzi¢ moze do-
tychczasowy model promocji ustug firmy S&S bazujacy na kontakcie
bezposrednim z klientem i budowanej renomie. Jednak w praktyce
okazuje sie, ze rekomendacje uzyskane poprzez sie¢ nieformalnych
kontaktéw interpersonalnych zaréwno uczestnikéw, jak i zleceniodaw-
céw szkoleni s nie tylko skutecznym narzedziem promocji, ale réwniez
budowy wizerunku firmy. Nie oznacza to jednak, ze firma zaniedbata
dziatania zwigzane z poprawa medialnej/wirtualnej promocji. Przy-
gotowano nowoczesng strone internetowa, ktéra ma staé sie nie tylko
wizytéwka firmy, ale réwniez Zrédtem informacji oraz materiatéw
szkoleniowych dla klientéw.
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Dla firmy S&S nie jest istotny czynnik lokalizacyjny, czyli faktyczna
siedziba. Wigze sie to z faktem ogromnej elastyczno$ci dziatan powa-
dzonych przez wtasciciela i zatrudnianych treneréw, ktérzy dociera-
ja albo bezposrednio do siedziby klienta, albo organizuja szkolenia
w miejscach ogélnodostepnych. Istotng role odgrywa tu takze mozli-
woé¢ wykorzystania elektronicznych no$nikéw informacji oraz technik
informatycznych.

Najwiekszym atutem podmiotu jest bez watpienia jego kapitat ludz-
ki. Posiadane kwalifikacje i kompetencje trenerskie wlasciciela oraz
kadry trenerskiej przesadzaja o jakosci §wiadczonych ustug dorad-
czo-szkoleniowych. Skutkuje to rosngcym zainteresowaniem klientéw
oraz stala i wysoka aktywnoscia samego podmiotu w doskonaleniu juz
posiadanych kompetencji.

REKOMENDACJE DLA FIRMY S&S

Przewidywanie mozliwego rozwoju sytuacji w tak wrazliwej na
zmiany dziedzinie jak ustugi szkoleniowe wymaga szczegdlnego na-
mystu. Wiele istotnych informacji moze dostarczyé w tym zakresie
analiza przeprowadzona z wykorzystaniem metod badan foresighto-
wych. Badania tego typu moga bowiem nie tylko wskazaé¢ na kierunki
zachodzacych zmian, ale powinny umozliwié¢ aktywne zaangazowanie
sie podmiotu w ich ksztaltowanie, rozumiane jako elastyczne reago-
wanie, a w zasadzie wyprzedzanie zachodzacych zmian.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa S&S szczegélnie przydatna
i znaczaca dla wyboru przysztej strategii dziatania jest analiza me-
gatrendéw. Wynika z niej bowiem, ze w objetej badaniem perspektywie,
tj. w okresie najblizszych 10-20 lat niezbedne stanie sie state aktuali-
zowanie wiedzy i kwalifikacji pracownikéw nie tylko na terenie kraju,
ale réwniez na obszarze UE. Istotnym elementem zmian bedg dwa fakty
o podtozu demograficznym, tj. rosnaca rola kobiet na rynku pracy oraz
»starzenia sie spoteczeristw”. Ponadto coraz wieksze znaczenie odgry-
wad zacznie nowa, etyczna kultura pracy, szczegélnie istotna w dobie
rosnacej $wiadomosci spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa.
Dalszy rozwdj technologii informatycznych spowoduje z jednej strony
pojawienie sie nowych noénikéw i §rodkéw przesytania informacji,
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z drugiej jednak doprowadzi do rozluZnienia wiezi miedzyludzkich
i pogorszenia sie kompetencji spotecznych w zakresie komunikacji.

Zmiany te stanowig powazne wyzwanie dla funkcjonowania przed-
siebiorstwa S&S, dlatego rekomendowanymi dla niego dziataniami
powinny by¢:

» rozszerzenie dotychczasowej oferty szkolenia zwigzane z kwestiami
rosnacej roli kobiet na rynku pracy oraz mozliwo$ciami wykorzy-
stania potencjatu oséb starszych;

» nawigzanie wspélpracy z partnerami instytucjonalnymi, takimi jak
uczelnie wyzsze, aby uczestniczy¢ w procesach budowania i dosko-
nalenia systeméw jakosci ksztalcenia;

» w dobie postepujacej informatyzacji zycia sukcesywne modyfiko-
wanie wykorzystywanych kanatéw komunikacji z klientem przez
wprowadzenie do oferty np. e-learningu, webinariéw, elektronicznej
biblioteki publikacji szkoleniowych itp.;

» alternatywnym do wcze$niej wymienionych kierunkéw dziatan
moze okazaé sie dla firmy rezygnacja ze szkolenl na rzecz pracy do-
radczej realizowanej na rzecz okreslonego klienta i zgodnie z jego
potrzebami.

Wobec wielo$ci mozliwych rozwigzan istotnym elementem warun-
kujacym efektywno$¢ dziatania i utrwalajacym pozycje rynkowa S&S
bedzie umiejetno$é obserwacji realnego otoczenia i podejmowanie
koniecznych decyzji korygujacych, uwzgledniajacych faktycznie za-
chodzace zmiany na rynku ustug szkoleniowych.
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WPROWADZENIE

Na przestrzeni ostatnich lat w krajach takich, jak: Francja, Holandia,
Niemcy, Wielka Brytania, Wegry, Czechy, Austrii, Korea Potudniowa,
Brazylia, Peru, Indonezja, Tajlandia czy RPA obserwuje si¢ niezwykle
dynamiczny rozwdj badan z wykorzystaniem metody foresight. Badanie
to z zalozenia ma na celu prognozowanie rozwoju sytuacji i diagnozo-
wanie probleméw w takich obszarach, jak gospodarka czy tez problemy
spoleczne. Projekty tego typu zakladaja podjecie préby znalezienia
odpowiedzi na postawione pytania, umozliwiajac tym samym ksztal-
towanie przestrzeni w dalekiej perspektywie - niejednokrotnie 10, 15
lat i dluzszej (Okulski 2008). Badacze parajacy sie tematyka badan
metoda foresight w rézny sposéb definiujg pojecie ,foresight”, m.in.
Like Georghiou (Georghiou 1996, 2013) stwierdza, iz foresight wywiera
silny wplyw na przemystowe wspétzawodnictwo, ksztalttowanie do-
brobytu, a takze na poprawe jakosci zycia. Inng definicje prezentuje
Ben Martin (Martin 1996, 2001) przyjmujac, iz omawiana metoda ma
na celu zdiagnozowanie kierunkéw strategicznych z uwzglednieniem
korzysci w obszarach ekonomicznych i spotecznych. Wydaje sie, iz
najobszerniejsze wyjasnienie pojecia ,foresight” przedstawia Jennifer
Cassington Harpe (Georghiou i in. 2006). Stwierdza, iz jest to proces,
w ktérym niezwykle istotnym elementem jest wspétpraca, w ramach
ktérej wazng komponentg sg dyskusje i konsultacje pomiedzy partne-
rami bioragcymi udziat w projekcie. Wynikowg wszystkich wymienio-
nych faktoréw ma by¢ opracowanie strategii dtugofalowego dziatania
w wielu obszarach, zaktadajacej uzyskanie jak najwiekszych korzysci
spotecznych i gospodarczych.

Celem niniejszej pracy jest zdefiniowanie kierunku rozwoju szkolenl
dedykowanych kadrze pielegniarskiej i potozniczej w instytucji bedacej
miejscem odbywania stazu naukowego autorki w ramach programu
,B+R dla Wielkopolski”. Autorka poprzez prowadzone badanie prébuje
znalez¢ odpowiedZ na pytanie, czy istnieje szansa na rozwdj kolejnej
instytucji szkoleniowej na terenie Wielkopolski, kierujacej oferte edu-
kacyjna do grupy zawodowej pielegniarek i poloznych.
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RYNEK SZKOLENIOWY DLA PIELEGNIAREK | POLOZNYCH
W WIELKOPOLSCE

Intensywny rozwéj nauk medycznych, w tym dziedzin naukowych
pielegniarstwa i potoznictwa, stawia przed wyzej wymienionymi
grupami zawodowymi nowe wyzwania zwigzane ze $wiadczeniem
profesjonalnej opieki nad pacjentem. Pielegniarka/potozna (ilekroé
w pracy autor uzywa pojecia pielegniarka/potozna ma réwniez na mysli
pielegniarza/potoznego) powinna nie tylko odpowiadaé na zmienia-
jace sie oczekiwania pacjentéw, ale z nie mniejsza uwaga reagowac
na wprowadzane do zawodu, wykorzystywane w codziennej pracy
nowe technologie. Wymusza to na pielegniarkach/ potoznych nie tylko
posiadanie umiejetnosci szybkiego uczenia sie, lecz przede wszystkim
ustawiczne uzupelnianie wiedzy, ktéra z zalozenia winna by¢ fachowa
i profesjonalna (Cisoni-Apanasewicz 2005). Dlatego tez pielegniarka/
/potozna zobowiazana jest do cigglego ksztalcenia sie i podnoszenia
swoich kwalifikacji zawodowych i aktualizacji wiedzy. Edukacja taka
moze odbywa¢ sie poprzez udzial w szkoleniach podyplomowych, kté-
rych zakres regulowany jest przez Ustawe o zawodach pielegniarki
i potoznej z dnia 15 lipca 2011 r. (Wroriska, Sztembis 2001).

Wspomniana ustawa definiuje cztery rodzaje ksztalcenia podyplo-
mowego, ktére moga by¢ realizowane celem podniesienia kompetencji
zawodowych: szkolenie specjalizacyjne, kwalifikacyjne, specjalistyczne
i doksztalcajace.

Szkolenie specjalizacyjne (specjalizacja) to forma ksztatcenia po-
dyplomowego, dzieki ktéremu pielegniarka/potozna ma mozliwosé
uzyskania specjalistycznych kwalifikacji w okreslonej dziedzinie pie-
legniarstwa lub dziedzinie majacej zastosowanie w ochronie zdrowia
oraz tytulu specjalisty w wybranej dziedzinie. Czas trwania omawianej
formy musi obejmowac okres, ktéry umozliwi zrealizowanie wszystkich
blokéw tematycznych zawartych w programie ramowym, m.in.:

» nie moze on by¢ krétszy niz 18 miesiecy, ale réwniez nie dtuzszy
niz 24 miesiace,

» moze takze zosta¢ skrécony do 12 miesiecy, jesli pielegniarka/po-
tozna spelnia jeden z warunkéw okreslonych w § 6 ust. 2 Rozporza-
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dzenia Ministra Zdrowia z dnia 29 pazdziernika 2003 r. w sprawie

ksztalcenia podyplomowego pielegniarek i potoznych (Rozporza-

dzenie Ministra Zdrowia z dnia 29 pazdziernika 2003 r.).

Program ramowy specjalizacji zobowiazany jest uwzglednié takie
modutly zajed, jak blok ogélnozawodowy, wystepujacy we wszystkich
specjalizacjach, niezaleznie, w jakiej dziedzinie toczy sie proces ksztat-
cenia i blok specjalistyczny, obejmujacy zajecia specjalistyczne charak-
terystyczne dla danej dziedziny pielegniarstwa.

Organizator szkolenia specjalizacyjnego zobowiazany jest do prze-
prowadzenia od 900 do 1200 godzin dydaktycznych, w tym zaje¢ ogél-
nozawodowych w wymiarze 330 godzin, za$ szkolenie specjalistyczne
zostato kazdorazowo okre$lone w ramowym programie przeznaczonym
do realizacji w zakresie bloku specjalistycznego danej specjalizacji. Po
zakoniczeniu zajec i zdobyciu pozytywnej oceny z egzaminu, przepro-
wadzanego przez panstwowa komisje egzaminacyjng powotang przez
Ministra Zdrowia, pielegniarka/polozna ma prawo legitymowac sie
tytulem specjalisty w danej dziedzinie (Olejniczak, Kobza, Wozniak
2006). Jak wskazujg przeprowadzone badania M. Olejniczak i in. zde-
cydowanie mniej pielegniarek decyduje sie na te forme szkolenia ze
wzgledu na konieczno$¢ zainwestowania duzej ilosci czasu celem jej
realizacji i trudnoéci z uzyskaniem urlopu szkoleniowego na okres
dwéch lat (Cisori-Apanasewicz 2005).

Drugim rodzajem szkolenia, ktére podnosi uprawnienia zawodowe
pielegniarki/potoznej, jest kurs kwalifikacyjny. To forma ksztalcenia
pozwalajaca na uzyskanie przez pielegniarke/potozna specjalistycznych
kwalifikacji, ktére umozliwia jej udzielanie okre$lonych $wiadczen
zdrowotnych wchodzacych w zakres danej dziedziny pielegniarstwa
lub dziedziny majacej zastosowanie w ochronie zdrowia. Ukladajac
program zaje¢ nalezy uwzglednié, iz w ramowym programie ksztatcenia
kursu kwalifikacyjnego organizator szkolenia zobowiazany jest uja¢
zajecia z bloku ogélnozawodowego wspdlnego dla wszystkich kurséw
kwalifikacyjnych niezaleznie od dziedziny ksztalcenia i zrealizowaé
blok specjalistyczny wtasciwy dla dziedziny bedacej przedmiotem
kursu kwalifikacyjnego (Ustawa z dnia 15 lipca 2011r. 0 zawodach pie-
legniarki i potoznej).
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Czas trwania kursu kwalifikacyjnego obejmuje okres niezbedny do
zrealizowania wszystkich godzin zajeciowych przewidzianych w planie.
Szkolenie podyplomowe moze trwaé nie dluzej niz 6 miesiecy. Zaklada-
jac, iz najkrétszy czas na zrealizowanie ww. przedsiewziecia organiza-
tor szkolenia ma okres 3 miesiecy, }aczna suma godzin zajeciowych do
wypracowania ze stuchaczami wynosi od 450 do 550, uwzgledniajac, iz
zajecia z bloku ogélnozawodowego powinny skladaé sie ze 135 godzin
dydaktycznych plus 30 godzin przeznaczonych na zajecia z modutu

JInformatyka i statystyka medyczna”.

Kolejnym rodzajem ksztalcenia, ktére pozwala na uzyskanie przez
pielegniarke/potozng kwalifikacji do wykonywania okreslonych czyn-
nosci zawodowych przy udzielaniu §wiadczen pielegnacyjnych, zapo-
biegawczych, diagnostycznych, leczniczych lub rehabilitacyjnych, jest
kurs specjalistyczny. Czas trwania takiego szkolenia obejmuje okres
niezbedny do zrealizowania wszystkich elementéw przewidzianych
w programie szkolenia okre§lonym w ramowym programie kursu spe-
cjalistycznego (Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 29 pazdzier-
nika 2003 r.). Kursy takie ciesza sie duza popularnoécia ze wzgledu na
fakt, iz czas ich realizacji jest krétki, a jednocze$nie umozliwiajg one
uzyskanie niezbednych kwalifikacji do petnienia obowigzkéw stuzbo-
wych (Ciso-Apanasewicz 2005).

Ostatnig - czwartg formga ksztalcenia podyplomowego jest udziat
w szkoleniach doksztalcajacych, ktére maja na celu pogtebienie, a takze
zaktualizowanie wiedzy zawodowej. Szkolenie takie moze by¢ jedno-
dniowym wydarzeniem i porusza¢ bardzo waski zakres tematyczny
(Ustawa z dnia 15 lipca 2011r. 0 zawodach pielegniarki i potoznej).

Po dokonaniu analizy rynku szkoleniowego w zakresie szkolen po-
dyplomowych dla pielegniarek i potoznych na terenie wojewddztwa
wielkopolskiego autorka jest w stanie wyodrebnié istnienie o$miu pod-
miotéw realizujacych szkolenia podyplomowe dedykowane grupom
zawodowym pielegniarek i potoznych. Trzy z omawianych instytucji
posiadajg swoje oérodki zamiejscowe ulokowane na terenie miast Gnie-
zna, Konina, Sremu i Kalisza. Ponizsze zestawienie (tabela 1) obrazuje
zakres realizacji (z uwzglednieniem parametru ilociowego) wyszcze-
gélnionych form szkoleniowych przez wskazanych organizatoréw.
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Tabela 1. Zestawienie organizatorow szkolenia podyplomowego dla pielegniarek/

potoznych na terenie wojewodztwa wielkopolskiego

1 1 3 5 0 0
2 1 0 0 0 0
3 3 2 6 2 0
4 0 0 4 0 0
5 19 19 47 4 0
6 8* 12 24 1 6
7 7 17 12 0 0
8 0 0 1 0 0

* jako jedyny organizator oferuje szkolenie w ramach e-learningu

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie informacji zawartych na stronach internetowych
organizatorow szkolen.

WNIOSKI Z ANALIZY SZKOLEN SKIEROWANYCH
DO PIELEGNIAREK | POLOZNYCH W WOJEWODZTWIE
WIELKOPOLSKIM

Charakter szkolen

W ofercie wiekszo$ci podmiotéw posiadajacych w swojej ofercie
szkolenia dla pielegniarek i potoznych wéréd grupy kurséw kwalifi-
kacyjnych i doszkalajacych dominuja te majace na celu podniesienie
kwalifikacji zawodowych. Brak jest natomiast szkolei pozwalajacych
na rozwiniecie istotnych z perspektywy pracy pielegniarki i poloznej
kompetencji miekkich - postaw, ktére umozliwityby pielegniarce/
/potoznej zachowywanie sie w sposéb skuteczny w danej sytuacji. Do
kompetencji zwanych tez behawioralnymi mozemy zaliczy¢ umiejet-
nosci osobiste (np. organizowanie i zarzadzanie praca wtasna, moty-
wowanie samego siebie) i umiejetnoéci interpersonalne - jak chociazby
komunikatywno$¢, empatia, asertywnosé, ale i zarzadzanie zespolem.



Szkolenia kadry pielegniarskiej i potozniczej

Tylko jedna z o$miu firm w swojej ofercie posiada szkolenia z tego
zakresu.

Do doskonalenia wyzej wymienionych umiejetnosci z pewnoscia
przyczynitoby sie posiadanie w ofercie podmiotéw zajmujacych sie
szkoleniem pielegniarek i potoznych kurséw kwalifikacyjnych i szkole-
niowych, takich jak np. organizacja i zarzadzanie, procesy motywacyjne,
komunikacja z pacjentem, etyka zawodu pielegniarki i potoznej oraz
profilaktyka wypalenia zawodowego.

Dostgpnosc informacji

Obecnie duze znaczenie w szybkim i skutecznym pozyskiwaniu
informacji ma dostepnoéé danych drogg elektroniczna (w tym wyko-
rzystanie sieci Internet), dlatego wiekszo$¢ analizowanych podmiotéw
posiada wlasne witryny internetowe. W celu dotarcia do szczegétowych
danych zaleca si¢ odwiedzenie witryn internetowych poszczegélnych
podmiotéw oferujacych szkolenia.

Latwos¢ wyszukiwania danych

Zdarza sie, iz podmiot oferujacy szkolenia umieszcza informacje
o nich, nie uwzgledniajac podziatu na szkolenia specjalizacyjne, kur-
sy kwalifikacyjne, specjalistyczne i doszkalajace, co moze stanowié
problem z wiasciwg interpretacja rodzaju szkolenia wérdéd oséb nie
bedacych cztonkami rzeczonych grup zawodowych. Rézna jest takze
dostepnos¢ do petnych danych dotyczacych szkolenia, m.in. programu
czy ceny, za pomocg szybszej i bardziej ekonomicznej drogi elektro-
nicznej.

WYKORZYSTANIE NARZEDZI METODY FORESIGHT W CELU
PRZYGOTOWANIA REKOMENDACIJI DLA FIRMY

Jak wynika z literatury, metod badan foresightowych jest kilka-
nascie. Wszystkie majg na celu dokonanie - w mozliwie najszerszym
ujeciu - analizy stanu wiedzy w danej dziedzinie (Okulski 2008).
Autorka na potrzeby stazu naukowego w czasie prowadzenia badani
wlasnych pozwolila sobie na wybranie dwéch: burzy mézgéw i panelu
eksperckiego.
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W zwigzku z niniejszg praca, celem opracowania rekomendacji w za-
kresie dalszego dzialania firmy szkoleniowej, w ktérej autorka odbyta
staz naukowy, jednocze$nie dazac do przedstawienia mozliwos$ci otwar-
cia nowego kanatu dystrybucji produktéw przez firme, zdecydowala sie
wykorzystaé dwa narzedzia: panel ekspercki (Dittmann 2004) i nalezaca
do grupy badari jakosciowych - burze mézgéw (ang. brainstorming).
Burza mézgéw umozliwia zebranie i przygotowanie danych, ktére moga
zostaé zastosowane przy implementacji metody delfickiej (Foren 2001).

W badaniu wzieto udziat dwunastu ekspertéw, ktérzy reprezentowa-
li poszczegdlne specjalnoéci i instytucje: cztery osoby reprezentowaty
czlonkéw kadry zarzadzajacej w pielegniarstwie/potoznictwie, jedna
z 0s6b byla przedstawicielem Okregowej Izby Pielegniarek i Poloz-
nych, jedna osoba - przedstawicielem zwigzkéw zawodowych, trzy
osoby - czynnie praktykujacymi pielegniarkami, potoznymi, jedna
osoba - psychologiem, dwie osoby - nauczycielami akademickimi. Licz-
ba cztonkéw zespotu zostata celowo dobrana, tak aby wyeliminowaé
mozliwo$ci nieefektywnej pracy zespotu.

Kazdy z ekspertéw przez caly czas spotkania zglaszal ewentualne
problemy i hipotezy, ktére nastepnie udato sie zebraé i przedstawié
w podziale na trzy grupy: kryteria wyboru szkolenia, motywy wyboru
rodzaju szkolenia, korelacja miedzy miejscem pracy a checia partycy-
pacji w szkoleniu przez pielegniarki/potozne.

REKOMENDACJE EKSPERTOW

Eksperci wykazali, iz pielegniarki/potozne czesciej wybieraja szko-
lenie kwalifikacyjne czy specjalistyczne ze wzgledu na fakt, iz formy te
przede wszystkim podnosza ich kompetencje zawodowe. Tym samym
umozliwiajg samodzielne wykonywanie czynno$ci medycznych, co po-
zwala na podniesienie w ten sposéb ich statusu zawodowego w zespole
interdyscyplinarnym bez koniecznosci ponoszenia duzego nakladu
pracy (czas trwania szkolenia max. 6 miesiecy). Istotnym elementem
réwniez majacym wplyw na wybér konkretnego szkolenia jest to, iz
po uzyskaniu dodatkowych kwalifikacji pielegniarki/potozne moga
otrzyma¢ wyzsze wynagrodzenie. Dlatego tez przed podjeciem szko-
lenia analizuja, czy taka mozliwo$¢ wystepuje w ich macierzystym
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zakladzie pracy - lub tez weryfikuja, czy odbycie szkolenia umozliwi
im uzyskanie innego lub dodatkowego zatrudnienia.

Waznym argumentem przemawiajacym za wyborem rodzaju szko-
lenia przez omawiang grupe zawodows jest takze cena szkolenia, ja-
kosé szkolenia, organizator szkolenia, miejsce szkolenia, wyktadowcy.
Tutaj jako dwa najwazniejsze elementy zostaly wskazane: organizator
szkolenia, wyktadowca.

Jak podaje Cisoni-Apanasewicz i in., choé wiekszo$¢ pielegniarek/
/potoznych uznaje za istotne uzupelnianie swojej wiedzy i uwaza, iz
nalezy uczestniczy¢ w szkoleniu podyplomowym, to przede wszystkim
wzgledy finansowe powoduja, iz nie biora one w nich czynnego udziatu
(Cisoni-Apanasewicz 2005).

Dlatego tez nalezaloby stworzy¢ przejrzysty system dofinansowania
szkolen dla pielegniarek/ potoznych przez pracodawcéw. Tam, gdzie
taki dokument istnieje, a personel ma do niego wglad, pracownicy
chetniej uczestniczg w ksztalceniu podyplomowym, uwzgledniajac
réwniez partycypacje w jego kosztach. Ponadto kwestia, ktérag war-
to bytoby uregulowaé, jest ujednolicenie podejscia pracodawcéw do
udzielania urlopu szkoleniowego dla pielegniarek/poloznych. Bez tego
przedstawicielom grup zawodowych pielegniarek czy potoznych trudno
jest decydowad sie na szkolenia dluzsze - szkolenie specjalizacyjne.

ZAKONCZENIE

Podstawa rekomendacji, ktére udato sie stworzyé, byty opracowa-
nia przygotowane w czasie burzy mézgéw i pracy panelu ekspertéw.
Uzyskane dane pozwalajg takze na kontynuowanie prac projektowych
nad ww. zagadnieniem. Poniewaz omawiany projekt badawczy byt
realizowany w stosunkowo krétkim czasie - w celu uzyskania petnego
obrazu nalezaloby wykonaé réwniez prace obejmujace wykorzystanie
innych metod stosowanych przy badaniach metoda foresight: analize
swoT, analize scenariuszy rozwoju, metode Delphi (Okulski 2008).

Po zebraniu i analizie wszystkich dokumentéw, spostrzezen i uwag
ekspertéw zostang przygotowane rekomendacje merytoryczne, ktére
beda stanowily punkt wyjscia do postawienia hipotez badawczych
i opracowania scenariuszy rozwoju firmy.
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W ramach badan pilotazowych metoda proceséw foresight dla rynku
szkoleniowego Wielkopolski na przykladzie firmy, w ktérej autorka
odbywata staz, udalo sie uzyskaé wstepna prognoze rozwoju firmy, czyli
ustalono dzialania krétkoterminowe i dlugoterminowe, ktére nalezato-
by uwzglednié, podejmujac sie opracowania kilkuletniej strategii firmy.

Na podstawie opracowania powstatego w wyniku burzy mézgéw
oraz wiedzy cztonkéw Grupy Ekspertéw przygotowano szereg zaleceni
dla firmy, dzielac je na dwie grupy: krétkoterminowe i dlugoterminowe.

W ramach zaleceni krétkoterminowych nalezatoby zwrécié¢ uwage na
ulepszenie stworzonej oferty skierowanej do pielegniarek i potoznych.
Warto przy tym skupié sie na szkoleniach specjalistycznych, ktére nie
wymagaja tak duzego naktadu pracy organizacyjnej, jak inne szkole-
nia, za$ pielegniarki/ potozne chetnie w nich uczestnicza. Dotarcie
z nowa ofertg nalezatoby przeprowadzi¢ wielokanatowo, uwzgledniajac
przy tym wsparcie badZ wykorzystanie potencjatu takich organéw, jak
Okregowa Izba Pielegniarek i Potoznych czy tez Polskie Towarzystwo
Pielegniarskie.

Zalecenia dlugoterminowe powinny objaé dzialania zmierzajace do
przygotowania oferty szkoleniowej z zakresu szkolen specjalizacyjnych,
m.in. ze wzgledu na mozliwo$¢ otrzymania dofinansowania z Minister-
stwa Zdrowia na ten rodzaj szkolenia, co zwieksza prawdopodobieristwo
zebrania grupy szkoleniowej po uzyskaniu takiego dofinansowania.
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i potoznych, Centrum Ksztatcenia Podyplomowego Pielegniarek i Potoznych,
Warszawa.
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Perspektywy rozwoju firmy CreativeMedia na tle
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STRESZCZENIE: Rynek firm szkoleniowych w Wielkopolsce przez ostatnie lata dy-

namicznie sie rozwijat. Przyczynito sie do tego wiele czynnikéw, jak na przyktad:
wspieranie przez fundusze z Unii Europejskiej rozwoju kapitatu ludzkiego czy po-
trzeba ksztatcenia ustawicznego pracownikéw na rynku pracy. Firma CreativeMedia,
Wizerunek - Doradztwo - Szkolenia jest mikroprzedsiebiorstwem prowadzacym
dzialalno$¢ na rynku szkolenn w Wielkopolsce. Firma, ktérej wtascicielks jest Aneta
Murakowska, przez ostatnie kilka lat preznie sie rozwijata, czego wyrazem jest wiele
nagréd biznesowych. Obszarem dzialalnosci CreativeMedia sg szkolenia z zakresu
komunikacji spolecznej, doradztwo wizerunkowe i szkolenia dla treneréw biznesu.
Firma posiada potencjal (dotychczasowe inicjatywy i rézne perspektywy), ktéry
pozwoli jej dalej sie rozwijaé. W raportach foresightowych dotyczacych Wielkopolski
wielokrotne podkreslano potrzebe wzmocnienia kapitatu ludzkiego w regionie. Bran-
za szkoleniowa moze sie do tego znaczaco przyczynié poprzez innowacyjno$¢ oferty,
wykorzystanie nowych technologii i wprowadzenie nowych form szkoleniowych.

Development prospects of CreativeMedia
enterprise on the background of training market

in Wielkopolska

KEYWORDS: social communication, social capital, foresight of microenterprise, training,

corporate image

ABSTRACT: The market of training services in Wielkopolska in recent years has deve-

loped rapidly due to a number of factors, such as human capital development sup-
ported from v funds and a need of continuing education of employees on the labour

Foresight w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwem. Analizy i studia przypadkéw
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market. “CreativeMedia image - consulting - training” is a microenterprise owned
by Aneta Murakowska, which operates on the training market in Wielkopolska. Over
the past few years the company developed dynamically, which is reflected by many
business awards. CreativeMedia’s business area is training in social communication,
image consultancy and training for business coaches. The enterprise has a potential
(taking into account current initiatives and varied prospects), which will enable it
to continue to expand. The foresight reports concerning Wielkopolska emphasize the
need to strengthen human capital in the region. Training industry can significantly
contribute to the development of human capital through innovative offer - a con-
nection between new technologies and new forms of training.

WSTEP

Perspektywy rozwoju firmy CreativeMedia zostang ukazane na
tle rynku szkoleniowego w regionie. CreativeMedia to mikroprzed-
siebiorstwo zalozone i prowadzone przez Anete Murakowska. Jej
pozycje na rynku okreslaja nagrody srodowiska biznesowego, takie
jak na przyktad tytut Poznariski Lider Przedsiebiorczosci (2011 1.) czy
Lider Przedsiebiorczosci (2010 r.)°. W 2012 r. zostala Ambasadorem
Przedsiebiorczosci Kobiet, Polskiej Sieci Ambasadoréw Przedsiebior-
czoéci Kobiet, zainspirowanej przez Komisje Europejska. Nominacja
trafita do rak najbardziej doswiadczonych i odnoszacych sukcesy
Polek.

Firma, dzialajac na rynku szkoleniowym, wptywa na ksztattowanie
kapitatu ludzkiego w Wielkopolsce. Jaki jest rzeczywisty wktad branzy
szkoleniowej w rozwéj kapitatu ludzkiego? W jakim kierunku rozwija
sie ta branza i jakie sa jej perspektywy? Rozwdéj kapitatu ludzkiego jest
bardzo wazny dla przysztosci spoteczenistwa Wielkopolski. Aby zbadaé

°Konkurs Poznanski Lider Przedsiebiorczo$ci zorganizowany zostat przez
Prezydenta Miasta Poznania, Prezesa Miedzynarodowych Targéw Poznanskich,
Staroste Poznanskiego oraz Prezydenta Sejmiku Gospodarczego Wojewédztwa
Wielkopolskiego. Firma CreativeMedia otrzymata to wyrdznienie w kategorii
Mikroprzedsiebiorca. Natomiast tytut Lider Przesigbiorczosci zostal firmie
przyznany przez Fundacje Malych i Srednich Przedsiebiorstw za innowacyjnosé
i dostosowanie firmy do wymagan rynku europejskiego.
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perspektywy rozwoju CreativeMedia zostaly zastosowane metody fore-
sightowe, przeanalizowano dostepna literature i dokumentacje firmowa.
Zastosowane zostaly takze klasyczne metody socjologiczne, takie jak
obserwacja uczestniczaca i wywiady pogltebione oraz wywiady kwestio-
nariuszowe.

LITERATURA

Na temat rozwoju kapitatu ludzkiego we wspétczesnym spoteczen-
stwie powstalo wiele publikacji. Zagadnienie to byto takze poruszane
przez autoréw raportéw z badan foresightowych dotyczacych Wiel-
kopolski. W niniejszym tek$cie postuzono sie dwoma raportami kon-
cowymi. Pierwszy to ,Foresight Wielkopolska - etap uruchomienia
i diagnoza stanu” (Foresight Wielkopolska dalej: FAW 2011). Raport ten
prezentuje ,,analize stanu spoteczno-gospodarczego w Wielkopolsce
w kontekscie gtéwnych pél Foresight Wielkopolska”(FdW, s. 5). Drugim
raportem koficowym jest raport z badan ,Foresight. Sieci gospodarcze
Wielkopolski - scenariusze transformacji wiedzy wspierajace innowa-
cyjna gospodarke” (2011, dalej: FsgW). Wykorzystano takze opracowanie
w ramach projektu Bilans Kapitalu Ludzkiego w Polsce z 20111 2012 r.
(dalej: BKL 2011, BKL 2012). Autorzy pierwszego z przywolanych rapor-
téw zwrdcili szczegblna uwage na trzy elementy kapitatu ludzkiego:
wspéldzialanie mieszkaricéw (zaufanie, otwarto$é i sieci), wiedza
i nauka (modelowanie profilu ksztalcenia), jej dystrybucja w regionie
oraz dziatalnoé¢ pozarzadowa, samoorganizacja, rozwdj infrastruktury
technicznej, transportu publicznego (Fw, 2011,s. 14). Z perspektywy
niniejszego tekstu i zagadniert w nim poruszanych wazne sa zaufanie
i sieci wspétdziatania réznych podmiotéw zycia spotecznego. Budo-
wanie zaufania spotecznego do réznych instytucji zycia spotecznego
w Polsce jest zadaniem bardzo trudnym i wymagajacym czasu, ale jed-
nym z najwazniejszych. Tworzenie sieci wspéldziatania niewatpliwie
wspiera budowe zaufania spotecznego™.

*Wielowatkowo$¢ pojecia zaufania spotecznego pokazana zostata w ksigzce
P. Sztompki, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Krakéw 2007.
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RYNEK SZKOLEN W POLSCE | WIELKOPOLSCE

Firmy szkoleniowe w Polsce i Wielkopolsce stanowia od kilku lat
bardzo dynamicznie rozwijajacy sie rynek. Wplywa na to wiele czynni-
kéw. Wejscie Polski na $wiatowy rynek po 1989 r. spowodowato gltebokie
przemiany gospodarcze, technologiczne i cywilizacyjne. Otwarcie sie
naszego kraju na globalizacje postawito przed nim zupelnie nowe wy-
zwania. Z kolei wolny rynek byt czynnikiem ksztaltujacym przemiany
spoteczne wérdd Polakéw. Te elementy wydaja sie determinowaé feno-
men edukacji dorostych. Ustawiczne ksztalcenie nie jest zjawiskiem
nowym w polskim spoteczenstwie. Nowa jest natomiast jego skala
i powszechnosé. Polacy, aby sprosta¢ wyzwaniom nowych technolo-
gii, ktére zaczely naptywac do Polski po 1989 r., bardzo szybko zostali
zmuszeni do doksztalcania sie. Wedlug danych zawartych w raporcie

~Ksztalcenie po szkole” z roku 2012 w 2011 r. 5 milionéw 0séb w wieku
18-64 lat doksztatcato sie w réznej formie (BKL 2012, 7). W tej liczbie
rynek szkoleniowy obstuzyt 3,4 miliona klientéw (tamze). Jest to 20%
Polakéw, przede wszystkim wysoko wykwalifikowanych pracownikéw
réznych profesji chcacych podniesé swoje kwalifikacje (tamze).

Jednak pomimo tak skromnych wynikéw w roku 2011 proces edu-
kacji dorostych na stale wpisatl sie w polska rzeczywisto$é spoteczno-
gospodarcza ostatnich dwudziestu lat. Edukacja, poglebianie wiedzy
i umiejetnosci $cisle wigza sie z kapitalem spotecznym (Amstrong 1998;
Mayo 2002). Szkolenia sg podstawowg metoda zarzadzania zasobami
ludzkimi (Ragin-Skorecka 2010), przynosza skutek w postaci rozwoju
kapitatu ludzkiego w korporacji lub regionie. Pojecie kapitatu spotecz-
nego upowszechnilo sie w Polsce po przystapieniu do Unii Europejskiej.

Czym sie charakteryzuje rynek szkoleniowy w Polsce? Wigkszo$¢é
firm dziatajacych w tej branzy to mate i §rednie przedsiebiorstwa. Za-
trudniaja one stosunkowo nieduzg liczbe treneréw (5-30), przewaznie
na umowe-zlecenie, umowy o dzieto lub kontrakty (94,7% zatrudnio-
nych) (Paluch 2010). Wedlug autoréw raportu ,Kto nas ksztalci po
zakoriczeniu szkoty” bedacego cze$ciag Bilansu Kapitatu Ludzkiego
z 2011 r. mate i §rednie firmy to 85% ogélniej liczby firm w branzy(BxL
2011). Sg to podmioty mtode, potowa z nich istnieje na rynku mniej
niz osiem lat (BKL 2011). ,W analizie struktury zatrudnienia instytucji
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szkoleniowych byty tez brane pod uwage osoby zajmujace sie obstuga
szkolen, stanowigce personel pomocniczy takich instytucji. W potowie
badanych instytucji obstuga szkolenl zajmuje sie do 3 0séb, a $rednia
liczba pracownikéw tego typu wéréd wszystkich instytucji to 7. Srednio
najwiecej 0séb zajmujacych sie obstuga szkoleri posiadaja jednostki
uczelni wyzszych, nastepnie oérodki doksztalcania i doskonalenia
zawodowego, centra ksztalcenia ustawicznego i centra ksztalcenia
praktycznego. Wzglednie najmniej takich oséb pracuje w szkotach
nauki jazdy” (BKL 2011, s. 8). Poza tym branza charakteryzuje sie duza
rotacja, cze$¢ firm powstaje na potrzeby konkretnego projektu, a potem
znika z rynku (BKL 2012). Klientami branzy szkoleniowej sg zaréwno
pracodawcy prywatni, przedsiebiorcy, jak i instytucje i organizacje
samorzadu lokalnego. Wigkszos¢ firm oferuje swoje ustugi zaréwno
klientom instytucjonalnym, jak i indywidualnym (BxL 2011).

Badane w raporcie z 2012 1. ,firmy i instytucje szkoleniowe (4506 pod-
miotéw) obstuzyty w 2010 r. 2 665 788 indywidualnych klientéw, z czego
62% to klienci podmiotéw prywatnych, a 38% klienci podmiotéw pu-
blicznych. Srednia liczba klientéw firm i instytucji publicznych to 1439,
prywatnych 518, co dobrze koresponduje ze specyfika podmiotéw dziata-
jacych w obu sektorach: przewadze instytucji $rednich i duzych w sekto-
rze publicznym oraz przewadze firm mikro i matych w sektorze prywat-
nym.”(BKL 2012, s. 11). W ofercie szkoleniowej najczesciej znajduja sie:
» kursy i szkolenia z zakresu rozwoju osobistego i rozwoju kompe-

tencji ogélnych,

» tematyka medyczna, szczegélnie pierwsza pomoc,

» praca socjalna i pomoc psychologiczna,

» informatyka i komputery,

» prawa jazdy kategorii innej niz A i B oraz uprawnien dla kierowcéw,
» ushugi osobiste, fryzjerstwa i kosmetyki,

» zarzgdzania przedsiebiorstwem.

Kursy, szkolenia lub doradztwo dotyczace tej tematyki oferuje wiecej
niz co piaty badany podmiot szkoleniowy (BKL 2012). ,Przedstawiciele
sektora szkoleniowego prognozuja, ze do polowy 2012 r. najwiekszym
zainteresowaniem klientéw beda sie cieszyly nastepujace kursy: jezy-
kowe, kursy i szkolenia zwigzane z informatyka i obstuga komputeréw,
budownictwem i przemystem, motoryzacja (inne niz prowadzace do
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uzyskania prawa jazdy kategorii A i B), rozwojem osobistym i rozwojem
kompetencji ogélnych. Zapotrzebowanie na taka tematyke wskazywato
wiecej niz 10% badanych firm i instytucji szkoleniowych” (BKL 2012, 5.11).

Firmy szkoleniowe deklaruja, ze majg réznorodne formy szkolen.
Jednakze zaréwno w raportach Bk, jak i literaturze poswieconej ba-
daniom firm szkoleniowych wskazuje sie na to, ze wiekszo$¢ szkoled
odbywa sie w formie kurséw (80% wedtug BKL 2012) i wyktadéw (Paluch
2010). Wyniki te zostaty takze potwierdzone przez badania ankietowe
przeprowadzone w ramach stazu''. Respondenci w wiekszosci zado-
woleni byli ze szkolen, jakie przeszli. Zwracali jednak uwage, ze byto
na nich zbyt duzo teorii, brakowalo innych, bardziej interaktywnych
form szkoleniowych. Firmy wychodzg naprzeciw tym oczekiwaniom,
albowiem 25% z nich ma w swojej ofercie takie formy, jak:

a) e-kursy,
b) e-learning;
c) coaching (BKL 2012).

Bariery w rozwoju branzy szkoleniowej wynikaja zaréwno z czynni-
kéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Chociaz sami przedstawiciele
tego sektora barier upatruja raczej poza nim (BKL 2012). Zwracaja uwage
na ograniczenia formalnoprawne, przede wszystkim procedury prze-
targowe, niski poziom inwestycji w kadry w przedsiebiorstwach, brak
$rodkéw na szkolenia w przedsiebiorstwach, niskg wiedze Polakéw
o samoksztalceniu i rozwoju kapitatu ludzkiego w kraju (BKL 2012).
Nalezy zwrdcié¢ uwage, ze $rodki unijnie bardzo silnie wptynety na
rozwdj tej branzy. Zaréwno w instytucjach, jak i przedsiebiorstwach
znalazly sie §rodki z Po KL, a wiec argument o braku funduszy na
szkolenia zostat ostabiony. Z drugiej strony finansowanie z budzetu
unijnego wptyneto na obnizenie jakosci szkolen, gdyz najwazniejszym
kryterium przy wyborze jest cena. Mozliwo$¢ ubiegania si¢ o kontrakty
unijne jest dla firm szkoleniowych jedna z opcji sprzedazy swojej ustugi.
Z tej mozliwo$ci skorzystata ponad potowa podmiotéw dziatajacych
w branzy (BKL 2012).

"Wedtug badan wiasnych przeprowadzonych w Wielkopolsce ponad potowa
respondentéw - ankietowych pracownikéw urzedéw gminnych (w badaniu
wzieto udzial 141 0séb).
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Konkurencja na rynku w potaczeniu z kryterium ceny spowodowata,
ze nawet szkolenia finansowane z funduszy unijnych majg obnizong
jakosé. Zwracali na to uwage woéjtowie/burmistrzowie czy sekretarze
badanych gmin w wywiadach swobodnych'?. Przedstawiciele firm szko-
leniowych z Wielkopolski, pytani o kwestie jakosci szkolenl, wyrazali
sie krytycznie na temat kryterium ceny przy wyborze oferty szkolenio-
wej'®. Konkurencyjnoéé jest czynnikiem wewnetrznym ksztattujacym
branze. Drugim jest podnoszenie wiasnych kwalifikacji kadry szkole-
niowcéw i uzyskiwanie przez nich certyfikatéw jakosci ustug. Wedtug
raportu BKL z 2012 r. 38% firm posiada certyfikaty i akredytacje, o dwa
procent wiecej niz w 2010 (BKL 2012). ,Wzrést takze poziom deklaracji
dotyczacych podejmowania innych dziatart zwigzanych z rozwojem
sektora: cztonkostwa w organizacjach i izbach skupiajacych podmioty
szkoleniowe, ewaluacji kurséw i szkolen, inwestowania w rozwdj kadry
szkolacej.” (BKL 2012, 5.12). Te dziatania wydaja sie jednak niewystarcza-
jace, jesli weZmie sie pod uwage specyfike branzy, ktéra jest zwigzana
z edukacja dorostych Polakéw. Jest to zdecydowany staby punkt branzy.
Nie mozna liczy¢ na regulacje rynku w tej kwestii, kryterium ceny
bowiem moze mie¢ negatywny wplyw na wybér firm szkoleniowych
przez klientéw.

Bariery zaréwno zewnetrzne, jak wewnetrzne w rozwoju branzy
szkoleniowej trzeba sprébowaé usunaé tak, aby nie stanowity prze-
szkody w rozwoju sektora w przysztosci. Obecna kampania medialna
popularyzujaca réznorodne dziatania w ramach programéw unij-
nych realizowanych w Polsce moze wplynaé na zmiane §wiadomosci
spoteczenistwa w tej kwestii. Tworzenie kapitatu ludzkiego w firmie,
spotecznosci lokalnej czy kraju zalezy w duzej mierze od decyzji i dzia-
tani podjetych przez decydentéw kazdego z wymienionych szczebli.
Jesli osoby kluczowe beda przekonane o potrzebie rozwijania kapi-
tatu ludzkiego i beda dysponowaty konkretnymi odpowiednimi do

»W ramach badan dotyczacych uwarunkowan zewnetrznych sytuacji rynko-
wej firmy zostaly przeprowadzone badania pilotazowe w 4 urzedach gminnych
w Wielkopolsce. Byly to badania ankietowe wéréd pracownikéw urzedéw, a takze
wywiady swobodne przeprowadzone z 10 osobami.

¥ Byly to réwniez wywiady swobodne z 5 ekspertami z branzy.
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potrzeb ofertami branzy szkoleniowej, to podejma racjonalne decyzje.
Przygotowanie odpowiedniej oferty zalezy od przedstawicieli branzy.
Same deklaracje o rozwoju potencjatu szkoleniowego nie wystarcza,
trzeba je zrealizowaé. Rozwéj mediéw elektronicznych daje olbrzy-
mie mozliwo$ci rozwoju nowych form edukacji i szkolen, ktére moga
wplynaé na obnizenie kosztéw. Wymagaja one innowacyjnego podejscia
do tematyki szkoleri, zmiany dotychczasowych form, do ktérych przy-
zwyczaili sie szkoleniowcy. E-learning i inne formy wykorzystujace
nowe technologie sg przyszloscia branzy szkoleniowej w najblizszych
10 latach. Nowe formy szkolenia i obnizenie kosztéw moze spowodowaé
wieksze zainteresowanie wéréd potencjalnych klientéw. W Foresight
dla Wielkopolski zwrécono uwage na nieréwnomierne ksztaltowanie
sie kapitatu spotecznego w regionie, na asymetrie pomiedzy centrum
a peryferiami (Fw 2010, s.152-153). Centrum'*, majac do dyspozycji
szersze zaplecze, moze sie rozwija¢ dynamiczniej. Natomiast im dalej
potozone od centrum peryferia, tym trudniejszy dostep do zaplecza
kapitatu ludzkiego. Budowanie kapitatu ludzkiego w szerszym zakresie
uwzglednia aktywno$¢ obywatelska, zaufanie spoleczne i rozumienie
proceséw zycia publicznego (Fw 2012). E-learning i innego rodzaju
multimedialne szkolenia s zatem szansa peryferii regionu na rozwoj
wiasnego kapitatu spotecznego. Firmy szkoleniowe majg w tej kwe-
stii bardzo wiele do zaoferowania na najblizsze lata. Moga tworzy¢
programy szkoleniowe wsparcia organizacji promujacych aktywnosé
obywatelska. Aby wyréwnywac asymetrie pomiedzy centrum a pery-
feriami, moga wykorzystywaé w tych programach internetowe formy
ksztalcenia czy prowadzenia seminariéw i warsztatéw.

PRZYSZLOSC CREATIVEMEDIA W SWIETLE
PRZEPROWADZONYCH BADAN FORESIGHTOWYCH

Jaka jest na tle branzy sytuacja firmy CreativeMedia? Na rynku szko-
leniowym i PR dziala juz od kilku lat. Podobnie jak wiekszo$¢ o tym

*Centrum to miejscowosci takie, jak np. Poznan, Leszno, Pita, Kalisz czy
Konin, czyli stolica regionu i stolice subregionéw, ktére posiadaja szersza baze
edukacyjng w postaci szkét wyzszych.



Perspektywy rozwoju firmy CreativeMedia

profilu jest mikroprzedsiebiorstwem. W ofercie ma szkolenia komer-
cyjne, jak i dofinansowane ze $rodkéw unijnych. Pozycje na rynku firma
zawdziecza wlascicielce, Anecie Murakowskiej. To ona jest gtéwnym
trenerem i pomystodawca wszystkich inicjatyw, w ktére zaangazowana
jest firma. Jednakze w miare potrzeb wspétpracuje z innymi trenerami
i podmiotami z branzy. Obszary dziatalno$ci CreativeMedia mozna
podzieli¢ na nastepujace sektory:

a) szkolenia komercyjne dla firm;

b) szkolenia i programy finansowane z funduszy unijnych;

c) dzialania na rzecz spotecznie odpowiedzialnego biznesu.

W ostatnim roku wedtug danych udostepnionych przez Creative-
Media firma sprzedala 130 komercyjnych szkolen dla przedsiebiorstw
réznych branz.

W trakcie stazu miatam okazje blizej przyjrzec sie szkoleniom
i programom finansowanym z funduszy unijnych oraz dzialaniom
na rzecz spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu. Podczas letnich mie-
siecy 2012 r. trwat program Creative Vision, finansowany z funduszy
unijnych, w cato$ci opracowany przez firme. Byty to szkolenia z za-
kresu komunikacji miedzyludzkiej, ksztaltowania cech lidera i pod-
staw PR kierowane do mtodych ludzi, licealistéw, studentéw badz
absolwentéw szkét wyzszych. Dla jednych byla to nauka komunikacji,
a dla innych mozliwo$¢ praktycznego wykorzystania swojej wiedzy
i ksztaltowanie swoich umiejetnosci'®. W programie wziglo udziat 150
0s6b. Obecnie program jest zakorniczony i znajduje si¢ w fazie rozliczen
finansowych.

CreativeMedia od 2005 r. wspélpracuje z Fundacjg Rozwoju Demo-
kracji Lokalnej realizujac dla niej programy szkoleniowe. W latach 2005-
2007 realizowata jako wykonawca programy: ,Szkolenia generalne
i specjalistyczne dla cztonkéw korpusu stuzby cywilnej” i ,,Szkolenia
generalne i specjalistyczne - wyzszy i sredni szczebel zarzadzania w ra-
mach wzmocnienia zdolno$ci administracyjnych i rozwoju kompetencji
interpersonalnych”, w ktérych wzieto udziat 10 tysiecy uczestnikéw.
W 2012 r. wspbtpraca z Fundacja jest kontynuowana w nowym projekcie

*Informacje na temat tego programu, a takze caty jego harmonogram do-
stepny jest na stronie: www.creativemedia.com.pl
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»Skuteczna komunikacja kluczem do efektywnej wspétpracy organizacji
pozarzadowych i administracji publicznej”. Dla O$rodka Integracji Eu-
ropejskiej w Rokosowie prowadzone s3 szkolenia dla lideréw organizacji
lokalnych. W ciggu dwéch ostatnich lat wzieto w nich udziat 500 oséb*.
W ramach programu dziata tez ,Szkota Liderek Wiejskich” przezna-
czona dla sottysek z Wielkopolski, w wiekszo$ci w wieku 30-40 lat".

Bardzo interesujaca jest takze inicjatywa Anety Murakowskiej ,,Po-
znaj méj biznes”; sa to comiesieczne spotkania przedsiebiorcéw orga-
nizowane od 2006 r. Majg one charakter $§niadania, podczas ktérego
uczestnicy nawiazuja kontakty, poznaja swoich ewentualnych nowych
kontrahentéw, partneréw biznesowych. Aneta Murakowska prowadzi
takze krétkie warsztaty, ktére z zasady gromadzg przedstawicieli réz-
nych branz i stanowig bardzo otwarta forme spotkari. Ta inicjatywa
jest na pewno ciekawym elementem pr dla firmy Anety Murakowskiej.
Networking w biznesie jest istotng forma konkurencyjnej wspétpra-
cy, bardzo wazng jako element zaufania spolecznego, a w przysztosci
ksztaltowania potencjatu kapitatu ludzkiego. W ten sposéb ksztattujac
idee zaufania pomiedzy przedsiebiorcami firma moze przyczynic¢ sie
do szerzenia odpowiedzialno$ci spotecznej biznesu. CreativeMedia
przyjmuje chetnie na staze studenckie mtodych ludzi, ktérzy maja
okazje szkoli¢ sie i poszerza¢ wiedze nabyta w trakcie studiéw*®.

Firma planuje kontynuacje szkolen dla samorzadéw lokalnych. Chce
przygotowacd oferte szkoleniowa specjalnie na potrzeby urzedéw gmin-
nych w Wielkopolsce. W ramach stazu zostaty przygotowane i przepro-
wadzone pilotazowe badania, ktére realizowatam w czterech urzedach
gminnych z terenu Wielkopolski. Dobér préby do badania byt celowy.
Zostaly wziete pod uwage nastepujace kryteria doboru:

» informacje na temat gmin zaczerpniete ze Statystycznego Vademe-
cum Samorzgdowca *%;
» wiedza wlasna na temat samorzadéw w Wielkopolsce;

*Informacje i dane udostepnione przez firme CreativeMedia.

YInformacje i dane udostepnione przez firme CreativeMedia.

W trakcie trwania mojego stazu eksperckiego poznatam dwie praktykantki,
z dwéch réznych kierunkéw studiéw.

Yhttp://www.stat.gov.pl/poznan
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» potozenie gminy wzgledem stolicy regionu;
» rézny stopienl rozwoju gospodarczego gminy;
» wielko$¢ zatrudnienia w urzedach gminnych.

Przeprowadzone zostaly wywiady z burmistrzami/wéjtami i sekre-
tarzami gminnymi®’, a takze badania ankietowe wéréd pracownikéw
urzedéw gminnych na temat szkolen z zakresu komunikacji. Chciatam
sie dowiedzie(, czy byty przeprowadzane takie szkolenia i jakie sg opi-
nie na ich temat pracownikéw urzedéw. Rozprowadzone zostaty dwa
typy kwestionariuszy: dla przetozonych (zwrécono 29 wypelnionych
ankiet) i pracownikéw (zwrécono 111 wypelnionych ankiet)*. Na ich
podstawie mozna wysnué nastepujace ogélne wnioski:

» im wyzsza pozycja gminy w rankingach samorzadéw w kraju, tym
bardziej wtadze gminne dbaja o jako$¢ obstugi mieszkancow;

» urzedy maja problemy z komunikacja wewnatrz urzedu pomiedzy
poszczegblnymi dziatami;

» urzednicy - pracownicy majg problemy z praca zespotowg i komu-
nikacja wewnatrz zespotu;

» urzednicy - przelozeni maja problemy z kierowaniem zespotem.

Raporty z badan zostaly przekazane do badanych urzedéw. Nato-
miast wyniki postuzyty firmie do przygotowania oferty szkoleniowej
dla wielkopolskich urzedéw gminnych. Moze to by¢ nowy program
szkoleniowy realizowany przez CreativeMedia na podobna skale jak
te opisywane powyzej juz realizowane przez firme.

Laczenie przez Anete Murakowska wielu inicjatyw i pél dziatalno-
$ci w ramach CreativeMedia pozwala przewidywaé, ze w najblizszym
czasie firma dalej bedzie rozwijata dziatalno$é w réznych kierunkach.
W wywiadach poglebionych, ktére wielokrotnie przeprowadzatam
z wladcicielka CreativeMedia, podkre$lata ona, ze chce dalej realizowaé
nowe pomysty. CreativeMedia pozostanie mikrofirma, bedzie wspét-
pracowaé z innymi firmami, a takze korzysta¢ ze wsparcia i wiedzy

**Wywiady byly przeprowadzane w okresie od lipca do wrzeénia 2012 1.,
uczestniczylo w nich 10 oséb.

' Wystano ogélnie 48 ankiet dla przetozonych i 180 ankiet dla pracowni-
kéw, niski procent zwrotéw wigzal sie z okresem urlopowym, w ktérym byly
przeprowadzane badania.
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poznanskich naukowcédw. Wspétpracownicy z CreativeMedia w wy-
wiadach, ktére byly przeprowadzane w trakcie stazu, podkreslali, ze

firma nie opiera swego dziatania na mozliwosci korzystania z funduszy

unijnych. Dziala na kilku ptaszczyznach biznesowych i to jest jej atutem.
Kolejnym jest na pewno sama wlascicielka, ktéra bardzo dba o swéj i fir-
my wizerunek. To ona jest gtéwym pomystodawca wszystkich inicjatyw,
ktére byty i sg realizowane w firmie. Jak sama zapewniata, pomystéw
jej nie zabraknie przez najblizsze lata. Osobowos$¢ wilascicielki jest
fundamentem dziatalnosci firmy, na jej doswiadczeniu i pomystach

opiera si¢ strategia zarzadzania dzialaniami firmy. Jest to na pewno

firma innowacyjna. Jej bowiem inicjatywy wychodzg poza wspomniane

wyzej bariery ograniczajace rozwdéj branzy. Wtascicielka caly czas do-
skonali sw6j warsztat trenera. Stara sie takze dba¢ o wizerunek firmy
budujac zaufanie wéréd wspétpracownikéw i klientéw. CreativeMedia
poprzez szukanie nowych form szkoleniowych i coachingowych stale

poszerza swojg oferte.

Firma nie realizuje obecnie szkoleri w formie e-learningu, ale to jest
kierunek, ktéry powinna obraé w najblizszych latach. E-learning jest
bowiem przyszloscig branzy, podobnie jak inne formy wykorzystujace
najnowsze technologie teleinformatyczne. Pozwolityby one na prowa-
dzenie zdalnych szkolen. Jednak aby ten rodzaj oferty szkoleniowej
wprowadzié, potrzebne sa naktady finansowe na odpowiedni sprzet, co
moze stwarza¢ pewng bariere. Druga bariere moze stanowi¢ dystans,
z jakim mogga podchodzié¢ do tej oferty potencjalni klienci. Wydaje sie
jednak, ze najblizsze kilka lat bedzie nalezato do e-learningu i firmy
szkoleniowe chcac pozostaé na rynku beda musiaty taks forme wpro-
wadzi¢ do swoich ofert. CreativeMedia jako firma innowacyjna powinna
taka oferte szkolent wirtualnych przygotowaé dla swoich klientéw, co
w polaczeniu z atutami, jakie dzi$ posiada, pozwoli jej dalej dobrze
funkcjonowaé na rynku szkolenn w Wielkopolsce.
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WPROWADZENIE

Celem przeprowadzonych badan byto poszukiwanie gtéwnych
czynnikéw wptywajacych na mozliwosci rozwoju budowlanego biura
projektowego. Stosowano metody foresight stuzace prognozowaniu
przysztosci. W gronie przedstawicieli srodowisk naukowych i specja-
listéw pracujacych w branzy poszukiwano perspektyw na kolejne lata.
W rozwazaniach analizowano wplyw potencjatu pracownikéw na roz-
wdj biura, ich wyksztalcenie i checi zdobywania nowych umiejetnosci.
Sprawdzano réwniez wptyw wspierania innowacyjnosci na poziomie
kraju. Przeprowadzono studia literaturowe, a dane potrzebne do ana-
liz zebrano z ankiet i paneli ekspertéw. Wykonano analizy foresight.
Efektem badan bylo opracowanie scenariuszy rozwoju biura projektéw
budowlanych w perspektywie roku 2030.

STUDIA LITERATUROWE

Dane statystyczne
Prace projektowe sg zwigzane z produkcja budowlano-montazows,
ktéra w roku 2005 w wojewddztwie wielkopolskim byta na wysokim
poziomie w poréwnaniu do reszty kraju (3-4 miejsce w rankingu wo-
jewédztw w latach 2005-2011) (por. Gus 2011). Obserwuje sie tendencje
wzrostows wartosci produkeji budowlano-montazowej na przestrzeni
analizowanych lat.
Zanotowano nastepujgca zmienno$¢ wplywu barier rozwojowych
w budownictwie (w latach 2007-2011 wraz z prognoza na 2012 r.):
» konkurencja - w ostatnich dwdch latach ustabilizowata sie,
» popyt zwiekszyt sie w latach 2009 i 2010, obecnie obserwuje sie
nieznaczne jego zmniejszenie,
» niepewno$¢ ogdlnej sytuacji gospodarczej obserwuje sie od 2010 r.
i ma tendencje wzrostows,
» warunki atmosferyczne i niedobér sprzetu, materialéw i surowcéw
nie dotycza firm projektowych,
» koszty zatrudnienia w latach 2009 i 2010 nieznacznie obnizyty sie
w stosunku do lat wecze$niejszych, obecnie obserwuje si¢ tendencje
wzrostowa i powrét do poziomu z roku 2008,
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» koszty finansowej obstugi dziatalnosci - po nieznacznym obnizeniu
w latach 2009 i 2010 wzrastaja, osiagajac poziom z 2007 .,
» trudnosci z uzyskaniem kredytu - utrzymuja sie na niskim poziomie,
W 2009 . nastqpﬁ nieznaczny wzrost,
» wysokie obcigzenia na rzecz budzetu - czynnik obserwowany od
roku 2010 ma tendencje wzrostowa.
Ceny robét budowlano-montazowych byty najwyzsze w roku 2007,
az do roku 2009 obserwowano znaczace ich zmniejszenie. Do roku 2011
ceny powoli wzrastaly. Prognozy na rok 2012 wykazuja lekka tendencje
spadkows.

Sytuacja kryzysowa
Kryzys powoduje wstrzymanie wielu inwestycji i nawet najwiek-
sze firmy sa zmuszone poszukiwaé nowych zlecen na polach, ktére
dotychczas byly poza obszarem ich zainteresowan. Biura, chcac sie
utrzymadé, poszukuja dla siebie nowych rynkéw w sensie zaréwno
geograficznym, jak i branzowym. Pozwala to lepiej przygotowac¢ sie
do kolejnych wahan koniunktury. Wieksza konkurencja w przetargach
przeklada sie na obnizenie oferowanej ceny. W zwigzku ze spadkiem
cen materialéw budowlanych inwestorowi zalezy na jak najszybszym
uzyskaniu pozwolen i rozpoczeciu budowy. Sytuacja wymusza stoso-
wanie bardziej ekonomicznych rozwigzan. Rola biura projektowego
jest pogodzenie tych czynnikéw i doradzenie inwestorowi rozwigzan,
ktére sa mozliwe do zrealizowania w obecnej sytuacji na rynku (por.
Masélanek 2009).
» Sytuacja kryzysowa w biurze projektowym moze by¢ spowodowana
czynnikami zewnetrznymi, jak i wewnetrznymi, m.in. przez:
» nieterminowe platnosci za wystawione faktury,
» niewygranie przetargu, przy ktérym wklad pracy byt znaczacy,
» bledy w dokumentacji, ktére nalezy usunaé na wtasny koszt,
» przediuzajace sie procedury uzyskiwania koniecznych uzgodnien,
pozwolen,
» brak dobrze wyksztalconych pracownikéw i btedy organizacyjne.
Brak ptynnosci finansowej moze zagrazaé egzystencji i rozwojo-
wi przedsiebiorstwa oraz utrudnia zarzadzanie. Moze spowodowaé
odej$cie najlepszych pracownikéw (por. Lachniewicz, Walecka 2009).
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Obecnie liczba wykwalifikowanych pracownikéw jest wielokrot-
nie wieksza niz liczba oferowanych miejsc pracy. Rolg kierownictwa
przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu jest m.in. analiza i dostosowa-
nie struktury zatrudnienia do potrzeb przedsiebiorstwa. W okresie
kryzysu wieksze szanse maja te firmy, ktére wczeéniej odpowiednio
inwestowaly w kompetencje pracownikéw. Maja wéwczas przygoto-
wanych pracownikéw, ktérzy moga bezzwlocznie przejaé inicjatywe
w prowadzeniu kontraktu. Ich umiejetno$ci pozwolg firmie dostosowaé
sie do nowych potrzeb rynku, poszukiwaé nowych mozliwosci rozwoju
oraz zwiekszenia efektywnosci (por. Szepelska 2009).

Motywacje pracownikéw

Do czynnikéw najbardziej motywujacych pracownikéw zalicza sie
(por. Tomaszuk 2009):
» czynniki ptacowe,
» dobrg atmosfere w pracy,
» sprawiedliwg zaplate za prace,
» stabilno$¢ zatrudnienia,
» pochwate i wyréznienie,
» zapewnienie réwnowagi miedzy pracg a zyciem rodzinnym.

Od poziomu satysfakcji pracownikéw jest uzalezniony ich poziom
zaangazowania w realizowane zadania oraz identyfikacja z przedsie-
biorstwem (por. Stasiak-Betlejewska 2009).

Dostosowanie wyksztatcenia do potrzeb rynku pracy

Zgodnie z raportem Krajowej Komisji Kwalifikacyjnej (por. KRk 2011)
wiele programéw studiéw na kierunku budownictwo jest niedostoso-
wanych do potrzeb pracodawcéw. Obecni absolwenci nie potrafig przy-
gotowac budowy zgodnie ze wspélczesnymi standardami, nie potrafia
samodzielnie rozwigzywaé probleméw technicznych. Niewystarcza-
jaca praktyka powoduje, ze wiedza jest teoretyczna i nieugruntowana.
Ankietowani zwracali réwniez uwage na mala wage przyktadana do
poznawania nowych technologii i materiatéw budowlanych.

Szybki postep wiedzy i rozwdj techniki zmuszajg do ciagtego do-
skonalenia zawodowego. Do dyspozycji sg réznego rodzaju publikacje
w czasopismach naukowych i branzowych (poradniki, wytyczne, in-
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strukcje) i konferencje prezentujace doswiadczenia projektowe i wy-
konawcze, czesto publikowane réwniez w internecie oraz szkolenia,
studia podyplomowe i kursy doksztalcajace. Wiele firm handlowych
prowadzi szkolenia prezentujace nowe technologie i wyroby.

Jak malo aktywnych inzynieréw korzysta z mozliwosci doksztalcania
oferowanego przez Izbe, pokazuja dane Wielkopolskiej Izby Inzynieréw
Budownictwa. Zaledwie 10% wszystkich cztonkéw Izby uczestniczyto
w szkoleniach. Udziat w konferencjach i wycieczkach na budowe wzieto
zaledwie niecale 7% cztonkéw Izby. Pomimo tak niskich danych Wiel-
kopolska jest na trzecim miejscu w skali catego kraju (por. KKk 2011).

Regionalna strategia innowacyjnosci

Regionalna Strategia Innowacyjnosci dla Wielkopolski na lata 2010-
2020 przewiduje, ze w roku 2020 znaczaca cze$¢ wielkopolskich firm
bedzie bazowa¢é na innowacji jako gtéwnej determinancie ich rozwoju.
Powszechne bedzie stosowanie rozwigzan elektronicznego biznesu,
standaryzacja proceséw, orientacja na wspdtprace oraz dynamiczny
dostep do zasobéw. Wprowadzane bedzie coraz wiecej zaawansowa-
nych produktéw i ustug, przektadajacych sie na konkurencyjnosé
przedsiebiorstw i Wielkopolski, co przyciagnie coraz wiecej inwestycji
zagranicznych zwiekszajacych bogactwo regionu oraz jakos¢ zycia
mieszkaricéw (por. usww 2011). Celami strategii jest m.in. wsparcie
rozwoju przedsiebiorstw dostosowane do ich potrzeb oraz dopasowanie
ksztatcenia zawodowego i ustawicznego do potrzeb rynku pracy.

METODYKA BADAN

Badania realizowano wykorzystujac nastepujace metody badawcze
stosowane w projektach foresight: przeglad literatury, desk research,
analizy STEEPVL, SWOT oraz strukturalna, panele ekspertéw, badania
ankietowe oraz metode scenariuszowas.

Zrédlem wiedzy w badaniach byly analizy indywidualne, pane-
le ekspertéw oraz ankiety. Przeprowadzono trzy panele ekspertéw
oraz cztery badania ankietowe. Dobér ekspertéw przeprowadzo-
ny zostat zgodnie z zasada triangulacji, by analizowa¢ temat badani
z réznych punktéw widzenia, zgodnie z zalozeniem projektu ,B+R dla
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Wielkopolski”, jakim byto tworzenie powigzan pomiedzy $rodowiskiem
akademickim a przedstawicielami biznesu. Struktura grupy ekspertéw
przedstawiala sie nastepujaco:

» przedstawiciele nauki - 3 osoby,

» przedstawiciele biznesu, w tym:

» prowadzacy jednoosobowa dziatalno$¢ projektows - 1 osoba,

» pracujacy w kilkuosobowym biurze projektowym - 3 osoby,

» pracujacy w wielooddzialowym biurze projektowym - 7 oséb.

Badania ankietowe przeprowadzano w grupie ekspertéw oraz wsrdd
pracownikéw badanej firmy.

Analize sTEEPVL wykorzystano do identyfikacji, opisu oraz analizy
czynnikéw wplywajacych na poziom badanego zjawiska w danym ob-
szarze tematycznym. Wybrane w panelu ekspertéw po trzy czynniki
z kazdej z grup poddane zostaty dwuwymiarowej ocenie: sity wptywu
oraz przewidywalno$ci. W tym panelu brali udzial pracownicy anali-
zowanej firmy oraz eksperci znajacy badang tematyke. W efekcie otrzy-
mano informacje na temat czynnikéw, ktére moga by¢é rozwazane jako
sily napedowe w scenariuszach rozwoju biura projektéw budowlanych.
Analiza STEEPVL stanowita punkt wyjscia do wykonania analizy swor.

W analizie swot okres$lono cztery grupy czynnikéw o réznym
oddzialtywaniu na badany obszar: mocne strony, stabe strony, szanse
izagrozenia. Z uwagina szczegélowy charakter badania w tym panelu
ekspertéw brali udziat pracownicy analizowanej firmy. Analizowano
wplyw poszczegdlnych czynnikéw w odniesieniu do czasu obecnego
oraz w perspektywie roku 2030.

W analizie strukturalnej okreslano zaleznosci pomiedzy poszcze-
g6lnymi czynnikami zdefiniowanymi w analizie STEEPVL.

Tak prowadzony proces badawczy zapewnit osiggniecie zaktadanych
celéw, czyli dane do budowy czterech alternatywnych scenariuszy
rozwoju budowlanego biura projektowego w perspektywie 2030 roku.

CHARAKTERYSTYKA PRZEDMIOTU BADAN

Przedsiebiorstwo , RPilch Pracownia Projektowa” rozpoczeto dziatal-
nos$¢ w roku 1995 w Koninie. Obecnie firma posiada trzy biura w Koninie
(gtéwna siedziba), Turku (oddziat) i Zamoéciu (oddzial).
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Zakres dzialalnoéci firmy obejmuje kompleksowsa obstuge w zakresie
projektowania architektoniczno-konstrukcyjnego obiektéw budow-
lanych dla instytucji oraz klientéw indywidualnych. Firma zajmuje
sie réwniez prowadzeniem nadzoréw budowlanych, inwestorskich
i autorskich w procesie inwestycyjnym. Wykonuje $wiadectwa charak-
terystyki energetycznej. Prowadzi doradztwo techniczne. Wsréd wyko-
nanych projektéw sg budynki produkcyjno-ustugowe, domy i rezyden-
cje, budynki mieszkalne wielorodzinne, hotele, obiekty uzytecznosci
publicznej. Wykonywane byly réwniez termomodernizacje budynkéw.

Zespot projektowy sktada sie z 9 0séb: architektéw i konstrukto-
réw oraz wspélpracuje z kolejnymi 9 projektantami; administracja
zajmuje sie 1 osoba. Firma wspétpracuje réwniez z branzystami oraz
innymi firmami projektowymi i wykonawczymi branzy budowlanej
oraz producentami materialéw budowlanych. Pracownicy czynnie
uczestnicza w szkoleniach, konferencjach, targach branzowych o te-
matyce nowoczesnych technologii, nowych materialéw budowlanych
oraz oprogramowania wspierajacego projektowanie. Gléwny projektant
jest réwniez wykladowca na uczelniach technicznych w Wielkopolsce.

WYNIKI BADAN

Szczegotowy opis metodyki badan i wyniki analizy STEEPVL

W pierwszym etapie analizy STEEPVL, podczas pierwszego pane-
lu ekspertéw, wyodrebniono czynniki wptywajace na badany obszar
i pogrupowano je nastepujaco: spoteczne (S), technologiczne (T), eko-
nomiczne (Ekon), ekologiczne (Ekol), polityczne (P), wartoéci (V) oraz
prawne (L). Spoéréd wymienionych czynnikéw wyodrebniono po trzy
najistotniejsze dla danego obszaru badawczego stosujac metode wskazan.

W kolejnym etapie, w badaniach ankietowych, oceniono site wptywu
oraz niepewno$¢ czynnikéw w danym obszarze badawczym w perspek-
tywie roku 2030. Przyjeto 7-stopniowg skale ocen.

Za najsilniej oddziatujaca eksperci uznali grupe czynnikéw war-
tosci. Najmniejszg warto$¢ srednig uzyskaty grupy czynnikéw ekolo-
gicznych oraz politycznych. Biorac pod uwage wszystkie czynniki, za
najistotniejszy uznano czynnik V2 - che¢ rozwoju osobistego i udziatu
w nowych przedsiewzieciach oraz Vi - wyksztatcenie pracownikéw.

135



136

Monika Siewczynska

Najnizej zostat oceniony czynnik Ekol2 - stan $rodowiska woj. wiel-
kopolskiego. Za najmniej niepewne eksperci uznali grupy czynnikéw
spolecznych oraz technologicznych. Najwieksza warto$¢ $rednia uzy-
skaty grupy czynnikéw politycznych oraz ekologicznych. Efektem
wykonanych badan ankietowych byto wytonienie czynnikéw, ktére
w dalszej analizie byly rozwazane jako sity napedowe w scenariuszach
rozwoju budowlanych biur projektowych. Czynniki takie charaktery-
zuja sie jednoczeénie duza sita wptywu i wysoka niepewnoécia (ni-
ska przewidywalno$cia), sa to: Ekon1 - chtonno$é rynku w regionie
(wojewédztwo wielkopolskie), L2 - jako$é prawa, V3 - zdrowie. Za
najmniej istotne i najbardziej przewidywalne uznano: Ekol1 - bariery
rozwojowe zwigzane z ochrong $rodowiska, S1 - zasoby wyksztalconej
kadry w regionie, T3 - poziom rozwoju infrastruktury informatycznej
przedsiebiorstwa.

Szczegotowy opis metodyki badan i wyniki analizy SWOT

W celu identyfikacji czynnikéw do analizy swoT przeprowadzono
drugi panel ekspertéw. Wytonione czynniki (wewnetrzne i zewnetrzne)
podzielono na cztery grupy: mocne i stabe strony, szanse i zagroze-
nia. Przygotowano formularz ankiety nr 3, w ktérej oceniano wazno$é¢
czynnikéw w funkcjonowaniu biura projektowego w biezacym roku
oraz perspektywie roku 2030. Przyjeto 7-stopniowa skale w kazdym

z siedmiu obszaréw analizy.

Za czynniki najistotniejsze zaréwno obecnie, jak i w przysztosci
uznano nastepujace:

» mocne strony: M1 - wysokie kwalifikacje pracownikéw, M4 - ela-
styczno$¢ w dziataniu i przy obstudze klienta oraz Ms - szkolenia
ustawiczne pracownikéw,

» slabe strony: S1 - ciggle zapotrzebowanie na zlecenia z uwagi na duzg
liczbe pracownikéw, S2 - wysokie koszty utrzymania biur i sprzetu
oraz S3 - wysokie koszty oprogramowania,

» szanse: sz1 - zwiekszenie kregu odbiorcéw dzieki kilku lokaliza-
cjomisz2 - duza liczba kontaktéw dzieki dtugotrwatej wspétpracy
z innymi firmami z branzy,

» zagrozenia: Z3 - wydtuzony czas oczekiwania na zaptate faktur,
Z4 - konkurencja oraz Z6 - niepewno$¢ zlecen.
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Zar6éwno obecnie, jak i w 2030 r. najwyzej zostaly ocenione czynniki
z grupy ,,mocne strony” zaliczane do stymulantéw wewnetrznych.

Szczegotowy opis metodyki badan i wyniki analizy strukturalnej

Ostatni etap badan ankietowych ukierunkowany byl na zebranie
informacji na temat wzajemnych wpltywéw pomiedzy czynnikami
wplywajacymi na rozwdj biur projektowych. Ankietowani wypetniali
macierz wpltywéw bezposrednich, w ktérych badano powigzania mie-
dzy czynnikami analizy sTEEPVL. Analizie poddano macierz wynikowa,
w ktérej przyjeto dominanty poszczegdlnych ocen. W badaniu przyjeto
skale od o (brak wptywu) do 3 (duzy wplyw). Analize macierzy wpty-
wéw wykonano przy pomocy programu Micmac (freeware). Wykonano
analize wplywéw bezposrednich oraz poglebiong analize wptywéw
poérednich. Program Micmac wykorzystuje algorytmy analizujace
oddzialywania pomiedzy czynnikami (por. Nazarko, Ejdys, Debkowska
2012). Ujawniaja sie w ten sposéb oddziatywania posrednie, trudne do
bezposredniego zdefiniowania przez ekspertéw (rys. 1).

Rysunek 1. Sie¢ najsilniejszych 10% oddziatywan posrednich w analizie

strukturalnej (im ciefsza linia tym zaleznosci sa stabsze).

Indirect influence graph
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Zrédto: opracowanie wlasne w programie Micmac.
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Wyrdzniaja sie niektdre z czynnikéw spotecznych, technologicznych,
warto$ci i prawnych. Najsilniejsze oddziatywanie wykazuje czynnik P3 -
strategia wspierania innowacyjnosci na poziomie kraju, ktéry wptywa
na: T1 - wykorzystanie programéw komputerowych wspomagajacych
projektowanie, T2 - efektywno$¢ systemu transferu innowacyjnych
technologii oraz V1 - wyksztalcenie pracownikéw. Eaczng analize sity
wplywu i stopnia zalezno$ci poszczegélnych czynnikéw przedstawiono
na wykresie wplyw-zaleznosé (rys. 2).

Na podstawie przeprowadzonych analiz okreslono czynniki, ktére
majg istotne znaczenie w rozwoju budowlanego biura projektowego. Po

Rysunek 2. Grupowanie czynnikow analizy strukturalnej wptywow posrednich na

kluczowe D

[2)

wykresie wpltyw—zaleznosé
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Zrédto: opracowanie wlasne i w programie Micmac.
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poréwnaniu wynikéw wszystkich analiz oraz dyskusji wirdd ekspertéw
wybrano czynniki V11i V2 na osie scenariuszy. Ponizej przedstawiono
krétkie charakterystyki czterech scenariuszy rozwoju budowlanych
biur projektowych w perspektywie 2030 roku (rys. 3).

Scenariusz 1: ,wiem, ale moze by tak jeszcze...”

Scenariusz zaktada dobre wyksztatcenie pracownikéw oraz duza
cheé rozwoju osobistego i udziatu w nowych przedsiewzieciach. Dobra
organizacja pracy w biurze i wyposazenie w programy wspomagaja-
ce projektowanie wraz z dobrze wyksztatconymi pracownikami daja
szanse na wiekszg efektywno$¢é pracy. Obecno$¢ konkurencji jest nie
do unikniecia, ale ,dobra marka” firmy wyrobiona dzieki elastycznos$ci
w dziataniu i przy obstudze klienta wraz z trafiong reklama oraz siecia
powigzani miedzy firmami wspélpracujacymi daje wieksze mozliwosci
plynnoséci pracy. Przy zapewnieniu stabilno$ci zatrudnienia i ciaglo-
$ci zlecent mozliwy jest rozwéj biura i wygospodarowanie czasu na

Rysunek 3. Ukfad osi scenariuszy

duza chec rozwoju pracownikow

A
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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wprowadzanie innowacji oraz doskonalenie pracownikéw. Wspédtpraca
projektantéw z uczelniami technicznymi zapewni staty dostep do no-
wych technologii oraz rozszerzy mozliwosci doskonalenia zawodowego
pracownikéw. Strategia wspierania innowacyjno$ci na poziomie kraju
ulatwia dodatkowo transfer nowych technologii.

Scenariusz 2: ,nie umiem, ale chce sie dowiedziec”

Scenariusz zaklada stabe wyksztatcenie pracownikdéw, ale duza
cheé rozwoju osobistego i udziatu w nowych przedsiewzieciach. Go-
towo$¢ pracownikéw do zdobywania nowych umiejetnosci - nawet przy
braku wystarczajacej wiedzy - daje szanse, poprzez system szkolen,
na wyspecjalizowanie pracownikéw, ktérzy bedg fachowcami w za-
daniach zwigzanych bezposrednio z profilem dziatania firmy. Przy-
datny w tym przypadku jest dostep do wsparcia prawnego. W celu
zapewnienia ciagtych zlecen i pilnowania terminowo$ci wykonywanej
pracy konieczny jest system kontroli pracownikéw opierajacy sie na
przetozonych z wigkszym doswiadczeniem. Korzystna moze byé duza
liczba oddziatéw firmy. Pojawia sie przy tym konieczno$é zapewnienia
wiekszej liczby zlecen, ale krag odbiorcéw ustug firmy réwniez sie po-
szerza. Mozliwa jest jednak wspélpraca pomiedzy oddziatami i waskie
wyspecjalizowanie pracownikéw.

Scenariusz 3: ,juz wszystko wiem”

Scenariusz zaklada dobre wyksztalcenie pracownikdéw, ale mata
cheé rozwoju osobistego i udziatu w nowych przedsiewzieciach. Praca
dobrze wyksztalconego pracownika, ktéry nie ma motywacji do po-
szerzania swojej wiedzy i zdobywania nowych umiejetnosci, nie jest
zbyt efektywna. Wysokie koszty wyposazenia stanowiska pracy oraz
utrzymania lokalu i sprzetu nie sa réwnowazone przez adekwatne
wplywy. Nalezy wdrozyé system motywacyjny, ktéry spowoduje zwiek-
szenie zaangazowania pracownikéw i uswiadomi im, ze efektywnosé
ich pracy wptywa na sytuacje firmy. Duza liczba kontaktéw miedzy
branzystami oraz firmami o podobnym profilu dziatalnosci daje szan-
se na wykorzystanie ich potencjatu, wigze sie to jednak ze wzrostem
kosztéw.



Rozwéj biura projektow budowlanych

Scenariusz 4: ,,a po co to komu”

Scenariusz zaklada stabe wyksztatcenie pracownikéw oraz mata
cheé rozwoju osobistego i udziatu w nowych przedsiewzieciach. W sy-
tuacji duzej konkurencji na rynku pracy, niepewno$ci zlecenl oraz wy-
dluzonego czasu oczekiwania na zaplate faktur niesprawnie dzialajace
biuro projektowe nie ma duzych szans utrzymac sie na rynku. Koszty
zakupu i wdrozenia nowych programéw wspomagajacych projekto-
wanie sg zbyt wysokie przy nieefektywnym ich wykorzystaniu przez
niewykwalifikowanych pracownikéw. Przy konkurencji, ktéra stosuje
nowe technologie i wprowadza innowacje, firma, ktérej pracownicy
nie majg motywacji do zdobywania nowych umiejetnosci, nie ma szans
rozwoju. Nie pomoze nawet strategia wspierania innowacyjnosci na
poziomie kraju.

PODSUMOWANIE

Sytuacja analizowanego sektora rynku w ubiegtych latach byta sta-
bilna. Obecnie i w przyszlosci istnieje realne zagrozenie kryzysem.
Jednym z czynnikéw wplywajacych na mozliwo$¢ utrzymania sie przez
firme na rynku i zapewnienie ptynnosci pracy jest dobrze wyszkolona
kadra, chetna do zdobywania nowych umiejetnosci. To zapotrzebowa-
nie jest zgodne z Regionalng Strategia Innowacyjnos$ci opracowana dla
wojewddztwa wielkopolskiego.

Przedstawione scenariusze rozwoju, opracowane metoda foresight,
nie sa doktadng prognoza, lecz maja na celu uéwiadomienie perspektyw
i przygotowanie do zmian. W oparciu o powyzsze prognozy przedsie-
biorcy moga przeanalizowac sytuacje swojej firmy i rozwazy¢, ktére
czynniki w ich przypadku moga, w perspektywie kilku lat, poprawié¢
sytuacje firmy.
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WPROWADZENIE

Ludzie to wyjatkowy kapital organizacji, wart szczegélnych zabie-
gbw, za$ inwestycja w ten kapital - mimo ze z reguly kosztowna - jest
wysoce oplacalna. Rozwéj kadr stanowi zasadnicza strategie przezy-
cia i rozwoju organizacji i zyskuje obecnie coraz wigksze znaczenie,
szczeg6lnie w czasie spowolnienia gospodarczego. Zrédtem przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa sta¢ sie moze zdolnos¢ zalogi do
tworzenia innowacji oraz projektowania i wdrazania dtugofalowych
zmian rozwoju firmy.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie scenariuszy rozwoju
pracownikéw przedsiebiorstwa przy wykorzystaniu metodyki mys$lenia
sieciowego. Badania prowadzone byly w odniesieniu do branzy poligra-
ficznej w firmie Serikon. Drukarnia Serikon (z gr. jedwab) powstata na
poczatku 1989 r. i z roku na rok rozrastata sie, kupujac nowe maszyny
iurzadzenia oraz zatrudniajac pracownikéw. Obecnie miesci sie we
wlasnych pomieszczeniach w Tulcach k. Poznania. Swoim klientom
zapewnia kompleksowa obstuge od projektu do produktu finalnego,
atrakcyjng oferte cenowa i krétkie terminy realizacji zlece. W trakcie
badan wykorzystano metody foresightu, m.in. desk research, badania
ankietowe, konsultacje spoteczne oraz panel ekspertéw.

ROZWOJ PRACOWNIKOW

Wedtug podstawowych zatozert koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi pracownicy danej organizacji stanowia jej zaséb strategiczny -
potencjal, w ktéry nalezy i warto inwestowac.

Rozwdj pracownikéw to dziatania majace na celu przygotowanie
ich - w okresie zatrudnienia w organizacji - do wykonywania pracy
i zajmowania stanowisk o wiekszej odpowiedzialnoéci (Listwan 1998).
W kontekscie zarzadzania kadrami dynamika i kierunek rozwoju sa
determinowane z jednej strony celami przedsiebiorstwa, z drugiej za$
potrzebami i aspiracjami pracownikéw. Dlatego tez - aby zwigkszy¢
efektywno$¢ dziatan nastawionych na rozwéj zawodowy kadry organi-
zacji - proces ten musi by¢ bardzo zindywidualizowany i uwzgledniaé¢
zaangazowanie pracownikéw (Suchodolski 2010).
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Dziatania przedsiebiorstwa zwigzane z rozwojem pracownikéw
powinny by¢ ukierunkowane na osiagniecie trzech podstawowych
celéw (Armstrong 2000):

» zaspokojenie przysztych potrzeb firmy pod wzgledem obsady klu-
czowych stanowisk,

» zapewnienie sprawnej realizacji zadan i obowiazkéw przez zatrud-
nienie i przygotowanie pod wzgledem kwalifikacji odpowiednich
pracownikéw,

» umozliwienie w ramach firmy zaspokojenia potrzeb samorealizacji
i uznania pracownikom posiadajacym odpowiednie predyspozycje.
Cele zwigzane z rozwojem zawodowym kadry moga by¢ osiagane

dwutorowo (Suchodolski 2010):

» przez koncentrowanie uwagi na indywidualnym rozwoju poszcze-
gélnych czlonkéw organizacji,

» przez prowadzenie systematycznego programu rozwoju potencjatu
spotecznego firmy.

Rozwdj kadr powinien by¢ postrzegany jako proces, na ktéry sktadaja
sie nastepujace elementy: definiowanie celéw, projektowanie i plano-
wanie dziatan, realizacja i ocena przy biezacym monitorowaniu. Jednak
nawet realizacja wszystkich tych etapéw nie ma racji bytu w organizacji,
gdy funkcjonuje w oderwaniu od reszty przedsiebiorstwa i nie wpisuje
sie w ogélng koncepcje podejscia do rozwoju pracownikéw: modelu sita
czy modelu kapitatu ludzkiego (Wyrwicka, Grzelczak, Krugietka 2010).

Rozwdj kadr w szerokim znaczeniu obejmuje wszystkie dziatania
podejmowane w organizacji, ktérych celem jest wspieranie i realizacja
procesu doskonalenia kwalifikacji i motywacji pracownikéw. Proces ten
ma na celu wyposazenie ich potencjatu zawodowego we wtasciwosci
niezbedne do wykonywania obecnych i przysztych zadan. W efekcie
przyczynia sie on do osiaggniecia celéw przedsigbiorstwa i indywidu-
alnych celéw pracownika. Zakres przedmiotowy rozwoju zawodowego
wigze sie Scifle z potencjatem pracy, ktéry oznacza aktualng i przy-
szlg zdolnoé¢ i gotowos¢ pracownikéw do realizacji zadari. W aspek-
cie jakoSciowym obejmuje on takie skladniki jak: wiedza teoretyczna,
umiejetnosci praktyczne, zdolnosci, zdrowie i motywacje, a w aspekcie
ilo§ciowym - czas pracy (Jasifiski 1999). Szeroko rozumiany rozwéj
zasobdw pracy realizuje sie przez:
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» réznorodne formy szkolenia poszerzajace wiedze, umiejetnosci

i ksztattujace zachowania pracownikéw,

» planowanie i realizacje indywidualnych karier zawodowych.

Ksztalcenie pracownikéw i menedzeréw obejmuje przekazywanie
wiedzy, umiejetnosci i postaw (Sutkowski 2001). Wychodzi ono poza
konkretne, biezace potrzeby stanowiska pracy i wiaze sie z rozwo-
jem kompetencji, ktére moga by¢ spozytkowane przez organizacje
w przyszlosci. Jest to proces ciagly, dtugofalowy, rozwiniety w przed-
siebiorstwach realizujacych model kapitatu ludzkiego. Natomiast
szkolenie personelu ma na celu wzbogacenie kwalifikacji zawodowych,
potrzebnych na konkretnym stanowisku pracy. W przeciwienistwie do
ksztalcenia jest ono silnie zorientowane na poszerzanie umiejetnosci
praktycznych i bardziej zwigzane z podej$ciem opartym na modelu
sita (Zajac 2007).

W literaturze przedmiotu mozna sie spotkaé z réznorodna klasy-
fikacja form i metod szkoleni. Forma szkolenia okresla sposéb jego
zorganizowania. Poprzez wybér formy procesu nauki rozumie sie
wyznaczenie miejsca, czasu, celu oraz metody szkolenia (Andrzejczak
2010). Metoda odnosi sie do sposobu zachowania prowadzacego szkole-
nie (czyli trenera) oraz uczestnikéw, ktérych prowadzi do osiagniecia
wyznaczonego celu nauki. Konkretng metode szkoleniowg dobiera
sie w zalezno$ci od tresci szkolenia, podmiotu szkolonego, podmiotu
prowadzacego szkolenie, kosztéw szkolenia oraz dotychczasowych
do$wiadczen (Szatkowski 2002 i Zajac 2007).

Warto réwniez zwrécié uwage na szkolenia opierajace sie na samo-
ksztalceniu, inaczej nazywanym rozwojem indywidualnym. Samo-
ksztalcenie to metoda, ktéry skupia sie na kontroli i kierowaniu pro-
cesem szkolenia przez sama jednostke szkolong. Podstawowg technika
samoksztalcenia jest uczenie si¢ przez dzialanie. Ponadto do metod sa-
moksztalcenia zaliczy¢ mozna uczenie si¢ na odleglos¢ realizowane gtéw-
nie poprzez tzw. e-learning (Baran, Chlebo$, Czerniak, Grzelczak 2011).

METODYKA MYSLENIA SIECIOWEGO JAKO METODA BADAN

Metodyka my$lenia sieciowego, opierajaca sie na paradygmacie ca-
tosciowego, systemowego podejscia do problemu, jest interesujacym
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narzedziem rozwigzywania probleméw, inspirujacym intelekt decy-
dentéw. Zmusza ona do uczciwego grupowego my$lenia (Zimniewicz
1999). Nazwa metodyki my$lenia sieciowego nawiazuje bezposrednio
do sieci - narzedzia, ktérym cztowiek postuguje si¢ od zarania dziejéw.
Takze dzisiaj sie stuzy do polowu ryb. Jej cecha charakterystyczng
jest to, ze tworzy spdjna calosé, a wszystkie jej elementy sa niezbedne
do sprawnego przeprowadzenia potowu. Wspédtczesnie czesto siega
sie po te metafore, gdyz w wielu naukach wykorzystuje sie model
sieci. Metodyka ta odwotuje sie réwniez do pojecia mysli, czyli cze-
go$ nieuchwytnego, czego nie widaé, co jednak mozna przedstawié
w postaci stowa pisanego, zapisu nutowego, obrazu, rzezby, budowli
itp. Zatem propozycja rozwiazania jakiego$ problemu musi opiera¢ sie
na my$lowym ogarnieciu zagadnienia, a p6Zniej na przedstawieniu
propozycji decyzyjnych. Cato$é zagadnienia mozna sobie wyobrazié
jako skomplikowang sie¢ powigzan pomiedzy zaréwno znanymi, jak
i odkrywanymi w tym procesie elementami (Piekarczyk, Zimniewicz
2010). Postugiwanie sie metodyka my$lenia sieciowego wymaga przede
wszystkim uzywania Scistego i zrozumialego jezyka. Sprecyzowanie
termindw i pojeé nastepuje w wielostronnej dyskusji decydentéw, eks-
pertéw, pracownikéw. To z kolei pozwala krytycznie rozwazy¢ rézne
warianty i poglebi¢ samokrytycyzm dyskutantéw. Metodyka myslenia
sieciowego wymaga spéjnosci pogladéw - sie¢ wzajemnych oddziatywan
musi by¢ do korica przemy$lana, a jej funkcjonowanie musi miescié
sie¢ w okre$lonych ramach czasowych. Poslugiwanie sie ta metodyka
pozwala odkry¢ rézne ograniczenia i bariery wystepujace w procesie
decyzyjnym (Zimniewicz 1999).

Metodyka my$lenia sieciowego®® sktada sie z szeéciu faz (rys.1). Pa-
trzac na rysunek mozna odnie$¢ wrazenie, ze powinno sie postepowaé
sekwencyjnie wedlug sugerowanej numeracjg kolejnosci. W praktyce

?2Szczegbélowy opis metodyki my$lenia sieciowego oraz jej zastosowanie
w Projekcie ,Foresight »Sieci gospodarcze Wielkopolski« - scenariusze trans-
formacji wiedzy wspierajace innowacyjna gospodarke”, realizowanym przez
Wydzial Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, mozna znalezé w: M.K.
Wyrwicka (red.) (2011), Budowa scenariuszy transformacji wiedzy wspierajgcych
innowacyjng Wielkopolske, t. 11, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan.
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jednak konieczne sg nawroty do faz poprzednich, a nawet wyprzedza-
jace nawigzywanie do nastepnych.

Przyszlos¢ jest wlasciwie nieznana, jednak za pomoca metodyki
my$lenia sieciowego mozna sie lepiej na nig przygotowaé. Dlatego de-
cydenci wkraczajac w sytuacje problemows, dokonuja zmian, ktére
maja na celu poszukiwanie nowych sposobéw rozwigzywania pro-
bleméw. To poszukiwanie jest procesem twérczym. Rozwigzywanie
kompleksowych probleméw wymaga systematycznosci i przestrzeni,
gdyz w takich przypadkach nie uda sie poszukiwaé rozwigzan, na pod-
stawie tylko jednego punktu widzenia. Pojedyncza osoba, nawet jezeli
jest przekonana, ze bardzo dobrze zna sytuacje problemowa i rozumie
rzadzace nig mechanizmy, czesto pomija wiele powigzan i czynnikéw.
Dlatego tak wazne jest w metodyce my$lenia sieciowego, aby wyko-
rzystaé¢ wiedze specjalistéw i $wiadomie ujmowacé sytuacje z réznych
punktéw widzenia. To dzieki pracy w zespotach interdyscyplinarnych

Rysunek 1. Fazy metodyki myslenia sieciowego

Ustalanie celow
i modelowanie
sytaucji problemowej

@ Wprowadzanie
rozwiazania
problemow w zycie

Analiza
oddziatywan

Planowanie
strategii
i dziatan

CED Ujecie iinter-
pretacja mozliwosci
zmian sytuacji

4) Objasnienie /

mozliwosci
kierowania

Zrodto: Zimniewicz (1999), Grzelczak, Werner (2011).
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mozna poznac rzeczywisto$¢ z réznych perspektyw i w ten sposéb
przedstawié¢ w miare caloSciowy obraz sytuacji problemowej. Dodat-
kowym atutem jest to, ze dochodzi do wymiany wiedzy, doswiadczeni
i pogladéw (Grzelczak, Werner 2011).

SYTUACJA W BRANZY POLIGRAFICZNEJ

Poligrafia jest dziedzing techniki, ktéra zajmuje sie procesami
zwigzanymi z drukiem, ale to takze szeroko rozumiane artykuly po-
ligraficzne, uzywane do procesu drukowania: farby, papier, maszyny
stuzace do drukowania oraz wszystkie te materialy, bez ktérych proces
drukowania nie méglby sie odby¢ (Adamek 2009).

Lata 2008-2009 byly trudne dla wiekszosci segmentéw polskiej go-
spodarki. Kryzys finansowy dotknat réwniez branze poligraficzna. Na
skutek spowolnienia gospodarczego firmy odnotowaty zmniejszenie
zaméwien, a ze wzgledu na duza konkurencje spadly ich marze. Jed-
nak 2010 r. jawit sie jako rok powrotu na $ciezke stabilnego rozwoju,
a prognozy na najblizsza przysztos¢ sg obiecujace. Wiekszo$¢ firm
przewidywata wzrost sprzedazy juz w 2011 r. oraz rozwdj stosowanych
technologii do 2013 r. Jednym z najwiekszych wyzwan czekajacych
branze poligraficzna w najblizszej przyszlosci jest reakcja na rozwoéj
mediéw elektronicznych oraz cyfrowych noénikéw informacji (Strojny,
Jankowski, Gajdziriski, Kusmierczyk 2011).

W 2011 1. firma doradcza kmpG i Polskie Bractwo Kawaleréw Guten-
berga przeprowadzily badanie rynku poligraficznego w Polsce. Wyniki
raportu ,Rynek poligraficzny w Polsce” pokazuja, ze po trudnych latach
kryzysu gospodarczego, w ktérych w branzy poligraficznej spadata
zaréwno liczba zaméwien, jak i marze, sytuacja sie poprawia. Firmy
radzity sobie poszerzajac oferte (43% wskazan), tnac koszty (40%)
i zwalniajac pracownikéw (36%). W 2010 r. zaznaczy! sie powrét na
Sciezke stabilnego rozwoju. Dzi$ 58% firm deklaruje, ze do 2013 . spo-
dziewa sie wzrostu sprzedazy. Gros przedsiebiorstw (64%) deklaruje,
ze jest rentowne, a do 2013 r. rentowno$¢ zamierza uzyskaé 78% z nich.
Branza spodziewa sie konsolidacji rynku. Najczesciej bowiem Zle swoja
biezgca sytuacje oceniajg firmy mikro i mate. 46% duzych i §rednich
przedsiebiorstw ocenia swojg sytuacje jako dobra lub bardzo dobra.
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One tez najcze$ciej wskazywaly, ze w 2010 r. wzrosta ich sprzedaz
(Lemanska 2011).

Branza poligraficzna w Wielkopolsce zdominowana jest przez
przedsiebiorstwa mikro i mate, zlokalizowane gléwnie w Poznaniu
i regionie poznanskim. Jak pokazuje ,Raport z badania caTI wsréd
kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw dzialajacych w branzy poligra-
ficznej” z 2011 1., obecna kondycja gospodarcza Wielkopolski i branzy
zostata oceniona jako zla (odpowiednio 43% i 53%). Lepiej oceniono
kondycje gospodarcza wlasnego przedsiebiorstwa (47%). Kondycja
Wielkopolski i przedsiebiorstw w ciggu ostatnich dwéch lat pogor-
szyta sie (odpowiednio 64% i 73%), a najbardziej niekorzystne zmiany
zaszly w branzy (74%). Wiekszo$éé badanych z optymizmem patrzy
na przyszla sytuacje regionu i przedsiebiorstwa (odpowiednio 40%
i 41%), natomiast zmian sytuacji w ramach branzy sie nie przewiduje
(40%). Proces restrukturyzacji, ktéry jest uznawany za niezbedny dla
poprawy funkcjonowania przedsiebiorstwa, przechodzi 26% przedsie-
biorstw, a modernizacji - 66% firm. Restrukturyzacja i modernizacja
dotycza przede wszystkim technologii i oferty produktowej, znacznie
rzadziej struktury kapitatowej, pracownikéw czy systemu organiza-
cji przedsiebiorstwa. W niemal co trzecim przedsiebiorstwie planuje
sie w ciggu najblizszego roku inwestycje (27%), ktére beda dotyczyé
przede wszystkim nowego sprzetu, usprawnienia i rozwoju produktu
lub ustugi (w matych firmach) i rozbudowy przedsiebiorstwa, nowych
technologii (w wiekszych firmach). Przedsiebiorcy wolg utworzyé
nowe miejsce pracy, niz inwestowaé w podnoszenie kwalifikacji pra-
cownikéw, co prawdopodobnie wigze sie z planami rozbudowy firm.
Co czwarte przedsiebiorstwo z branzy planuje w ciagu najblizszego
roku zatrudnié pracownikéw. Poszukiwani beda gléwnie pracownicy
fizyczni (69%) i sprzedawcy (15%). Najczestszym oczekiwanym wy-
ksztalceniem jest wyksztatcenie Srednie. W ciagu ostatnich dwéch
lat niemal potowa badanych przedsiebiorstw zwolnita pracownikéw
zatrudnionych na podstawie umowy o prace (47%). Przedsiebiorcy,
ktérzy dokonali zwolnien, planuja jednoczeénie zatrudnienie nowych
pracownikéw (34% przypadkéw). Gtéwnymi przyczynami zwolnieri
byly przyczyny zwigzane z ekonomicznym funkcjonowaniem przed-
siebiorstwa (tj. zmniejszenie sprzedazy - 32%, pogorszenie mozliwosci
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finansowych firmy - 32%), nieco rzadziej wskazywano na zwolnienie
dyscyplinarne.

Pracownicy zatrudnieni w przedsiebiorstwach branzy poligraficznej,
jak pokazuje ,Raport z badania wéréd pracownikéw w branzy poli-
graficznej” z 2011 r., sg zainteresowani szkoleniami - zdecydowanie
czesciej bezplatnymi (80%) niz platnymi (42%), zaréwno zorganizo-
wanymi indywidualnie (45%), jak i zbiorowo (47%), pozwalajacymi
naby¢ kompetencje ,miekkie” i ,twarde” (40%). W sytuacji zagrozenia
utraty pracy, preferowane formy pomocy to przede wszystkim szkolenia
umozliwiajace przekwalifikowanie zawodowe (70%), szkolenia umoz-
liwiajace w przyszlosci rozpoczecie wiasnej dziatalnosci gospodarczej
(67%), otrzymanie wysokiej dodatkowej odprawy (66%), szkolenia ucza-
ce profesjonalnych metod poszukiwania ofert pracy (58%), rozmowa
z doradcg zawodowym na temat mozliwosci i predyspozycji zawodo-
wych (55%). Cze$¢é jednostek edukacyjnych przyznata, ze w ich placéw-
kach wprowadzano nowe specjalizacje lub tez rozszerzane programy;
pojawialy sie takze programy autorskie jako odpowiedz na potrzeby
rynku pracy. Jak pokazuje raport ,,Analiza skutkéw restrukturyzacji
i modernizacji branzy poligraficznej dla rynku pracy w Wielkopolsce”
z 2011 1., nikt z przedstawicieli jednostek o$wiatowych nie przyznal, ze
dostosowat oferte edukacyjng do potrzeb branzy poligraficznej, chociaz
w wypowiedziach pojawialy si¢ obszary i stanowiska pracy, na ktére
w branzy poligraficznej jest (wprawdzie niewielkie) zapotrzebowanie.
Podjete dziatania bardziej miaty charakter intuicyjny, niz wynikaty
z poprzedzajacej je poglebionej analizy rynku pracy.

TWORZENIE SCENARIUSZY ROZWOJU PRACOWNIKOW
W PERSPEKTYWIE ROKU 2020

Do tworzenia scenariuszy rozwoju pracownikéw zastosowano
metodyke mys$lenia sieciowego. Na poczatek utworzona zostata sie¢
zaleznosci (rys. 2): okreélonych zostalo 11 czynnikéw tworzacych sieé,
a takze dokonano analizy powiazan miedzy poszczegélnymi czynni-
kami w trzech ujeciach (tab. 1):

» rodzaju oddziatywania: R - dwu- (D) lub jednokierunkowe (J) oraz

O - réwno- (+) lub réznokierunkowe (-),
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» intensywno$ci oddziatywania - S w skali w skali czterostopniowej:
o0 - brak oddzialywania, 1 - mata intensywno$¢, 2 - duza intensyw-
nos¢, 3 - bardzo duza intensywno$¢ oddzialywania,

» czasu oddzialywania - C w horyzoncie czasu; horyzont czasu:
K - krétko-, S - $rednio- i D - dtugookresowy.

Wybér czynnikéw do tworzonej sieci opieratl sie na doswiadcze-
niach eksperckich cztonkéw zespotu oraz na analizie wcze$niejszych
opracowan.

Rysunek 2. Sie¢ zaleznosci
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 1. Czynniki sieci powigzan i ich charakterystyka

Czod | R (@] S C Czynnik Czpd | O S C
(2) D + 1 S (2) + 3 S
1) D + 2 S . - 1) + 3 D

1. Rozwdj pracownikow
(D) J + 3 S (3) + 3 S
(10) J + 2 S
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(1) D o 3 S S (1) W 1 S
2. Mozliwosc awansu

(3) J + 3 K

1) J + 3 S (2) + 3 K

(4) + 2 S

3. Kwalifikacje kadry ) . 2 D

(6) + 2 S

(7) + 2 S

(QID) + 2 D

(3) ) * 2 > 4. Obnizenie kosztow 5) * ! >

1) + 3 S

() ) . 2 D 5. Wieksza efekt. i rent. () ’ 2 >
(4) J + 1 S

(7) D 4 3 D 1) W 1 S

(1) D + 1 S 6. Stosowanie nowych (9) + 2 D

(3) J + 2 S technologii (10) + 2 K

+ 1 S

(1) D + 1 S 1) + 3 D

(8) D + 2 S 7 e (8) + 3 D

(3) D 4 3 D (3) + 1 S

(6) J + 2 S (10) + 2 S

L D i ! 2 8. Pozyskanie dofin. z UE L i 3 2

(8) + 2 S

(10) | D = 1 K (10) | + 1 K

(6) J + 2 K 9. Szkolenia 1) + 3 S
(8) | J |+ |2]S

(9) | D | + | 1 K (9) - 1 K

(6) J + 1 S 10. E-learning 1) + S
(7Y | J | +1]2]Ss

(1 D | + 3 D QD) + 2 S

(6) | D| + |2 | D (6) S

+ +

g ; i ? " 2 g 11. Rozwoj firmy (7) 2 S
(4) | J |+ |3]S
(5) J + 2 S

Cz. od. - Czynnik oddziatujacy, Cz. pd. — Czynnik podlegajacy oddziatywaniu.

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Na podstawie tabeli zbiorczej czynnikéw sieci powiagzan (tab. 1)
opracowana zostata macierz wptywéw (tab. 2), do ktérej przeniesiono
wartoéci intensywnosci oddziatywania (kol. S w tab. 1). Otrzymane
warto$ci pokazuja aktywno$éé (suma A) i reaktywnoéé (suma P) po-
szczeg6lnych czynnikéw.

Tabela 2. Macierz wptywow

Czynniki | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 (10| 11 |ZA
1 X | 3 3 3 9
2 X 1
3 3 X 2 2 2 2 2 13
4 1 3 4
5 X 2 2
6 X 1 2 1 2 6
7 3 X 2 3 9
8 3 X | 2 5
9 X 1 4
10 1 X 3
n 1 2 X 5

2P 8 | 6 | 3 2 3 6 | 8 1 514 |15

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Jednak analiza macierzy nie pozwala na wyréznienie grup czynni-
kéw. Miejsce czynnika w wybranej kategorii wynika z wartosci para-
metru A (aktywno$¢) i P (reaktywno$¢) na mapie intensywnosci (rys. 3).

Mapa intensywnos$ci powstala jako dwuwymiarowy wykres, gdzie
wartoéci A (aktywno$¢) dla kazdego czynnika zostaly umieszczone na
osi poziomej, wartoéci P (reaktywno$¢) - na osi pionowej. Czynnikami
krytycznymi (silnie wptywajg na inne elementy, ale réwnoczeénie
same podlegaja silnym wptywom) okazaly sie: rozwéj pracownikéw (1)
iinnowacje (7). Czynnikiem aktywnym (bardzo silnie wptywa na inne
elementy, sam jednak nie podlega wptywom) sa kwalifikacje pracowni-
kéw (3). Czynnikiem pasywnym (w matym stopniu oddziatuje na inne,
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Rysunek 3. Mapa intensywnosci
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Zrédto: opracowanie wiasne.

sam jednak podlega silnym wptywom) okazat sie rozwéj firmy (11), za$
pozostate to czynniki leniwe (stabo oddzialujg na inne elementy, ale
réwniez same podlegaja jedynie stabym wplywom).

ZAKONCZENIE

Metodyka my$lenia sieciowego zaleca, aby przyszle dziatania opiera¢
na kilku scenariuszach, ktére w praktyce przedstawia sie w dwdch
wersjach: optymistycznej i pesymistycznej, uwzgledniajac korzystne
lub niekorzystne tendencje rozwojowe. Opracowuje sie réwniez sce-
nariusze prawdopodobne.

Scenariusz optymistyczny zaklada intensywny rozwéj pracowni-
kéw, wspierany w duzej mierze przez kierownictwo. W dobie orga-
nizacji uczacej sie to wtagnie pracownicy o wysokich kwalifikacjach
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beda stanowili o sile przedsiebiorstw i mozliwo$ciach wprowadzania
innowacji i nowoczesnych rozwigzan technologicznych, zaréwno w po-
szczegélnych firmach, jak i w calej branzy. A to w perspektywie 2020 1.
w Wielkopolsce przetozy sie na rozwéj firm.

Scenariusz pesymistyczny przewiduje, ze kierownictwo przedsie-
biorstw, skoncentrowane na biezacym wzroscie sprzedazy i rozwoju
stosowanych technologii, nie bedzie wspieralo rozwoju pracownikéw.
Wprowadzanie innowacji réwniez nie bedzie priorytetem zaréwno dla
poszczegblnych przedsiebiorstw, jak i calej branzy. Zatem w perspekty-
wie 2020 r. w Wielkopolsce trudno bedzie zaobserwowac rozwoju firm.

Scenariusz prawdopodobny zaklada zréwnowazony rozwéj pra-
cownikdéw oraz wprowadzanie innowacji w przedsiebiorstwach. Kie-
rownictwo firm bedzie zainteresowane podnoszeniem kwalifikacji
pracownikéw, co bedzie sie przektadalo na innowacyjnosé, za$ z dru-
giej strony - wprowadzane w przedsiebiorstwach nowe rozwiazania
beda wymuszaly rozwéj pracownikéw. Zatem w perspektywie 2020 r.
w Wielkopolsce bedzie nastepowaé rozwéj firm.
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Czynniki srodowiskowe determinujace decyzje
kompetencyjne operatorow logistycznych

SEOWA KLUCZOWE: kompetencje, logistyka, zasoby ludzkie, otoczenie

STRESZCZENIE: Na podstawie analizy dotychczasowych badan wyodrebniono kluczowe
kompetencje taficucha dostaw. Badania pierwotne postuzyly do skonfigurowania sce-
nariusza stanéw otoczenia. W zwigzku z tym zidentyfikowano i zestawiono czynniki
determinujace ksztaltowanie kompetencji logistycznych na poziomie personalnym
w trzech grupach tematycznych: konkurencja (struktura rynku, ustugi, zasoby
ludzkie), otoczenie (instytucje, finanse, dokumenty strategiczne), dyfuzja wiedzy
(kompetencje, szkolenia, informacja, wirtualizacja).

Environment factors determining competence
decisions of |ogistics operators

KEYWORDS: competencies, logistics, human resources, environment

ABSTRACT: On the basis of the analysis of the existing research, key competences of the
supply chain were distinguished. Primary research were used to configure a scenario
of environment conditions. As a result, factors determining development of logis-
tics competencies on personal level were identified and ranked into three thematic
groups: competition (market structure, services, human resources), environment
(institutions, finances, strategic documents) and the dissemination of knowledge
(competencies, trainings, information, virtualization).
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WPROWADZENIE

Wraz ze wzrostem znaczenia gospodarki opartej na wiedzy zwieksza
sie takze rola kapitatu ludzkiego. Dotyczy to w szczegdlno$ci branzy TsL,
ktéra nazywa sie czesto barometrem gospodarki. Jednym z istotnych
elementéw kapitatu ludzkiego sa kompetencje zawodowe. Kompetencje
operatoréw logistycznych nalezy postrzegaé przez pryzmat tego, cze-
go tak naprawde oczekuja klienci, jakie sa trendy rozwojowe obstugi
logistycznej oraz nowe paradygmaty zarzadzania. Otoczenie i kom-
petencje taiicucha dostaw nakreslaja obraz wymaganych kompetencji
na poziomie personalnym. Z uwagi na to, ze zastosowanie podejscia
foresightowego pozwala uchwyci¢ problem zarzadzania kompetencjami
w dluzszej perspektywie czasowej, wytyczone ponizej zadania zreali-
zowano miedzy innymi przy uzyciu metod foresightowych.

W artykule przyjeto nastepujace cele:

» zidentyfikowanie czynnikéw (trendéw, tendencji) determinujacych
ksztattowanie kompetencji na poziomie personalnym,
» okreslenie kompetencji specyficznych dla taricucha dostaw.

Jako metody badawcze zastosowano®*:

» badania pierwotne poprzez budowe scenariuszy rozwoju przy udzia-
le ekspertéw-pracownikéw zatrudnionych w branzy logistycznej,

» wywiady poglebione wérdd reprezentantéw branzy logistycznej,

» kwerende Zrédet wtérnych.

CZYNNIKI KSZTALTUJACE SRODOWISKO DZIALANIA
OPERATOROW LOGISTYCZNYCH

Pierwsze zadanie polegalo na zidentyfikowaniu czynnikéw/trendéw
ksztattujacych srodowisko dziatania operatoréw logistycznych. Do tego
celu wykorzystano jedna z metod scenariuszowych.

3 W badaniu wzieto udziat 30 ekspertéw-pracownikéw branzy logistycznej
oraz 50 pracownikéw branzy zakwalifikowanych do wywiadéw pogtebionych.
Wybér oséb do badan miat charakter celowy. Gléwng determinanta wyboru byto
wieloletnie do§wiadczenie oséb w branzy oraz aktywne uczestnictwo w proce-
sach decyzyjnych na stanowiskach oferowanych przez operatoréw logistycznych.
Badania zostaly zrealizowane w 2012 r. na terenie Wielkopolski.
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Metody scenariuszowe znane sg od lat 70. xx w. Gléwnym ich
propagatorem byt H. Kahn i A.]. Wiener (Kahn i Wiener 1967). Jak
podkresla wielu specjalistéw, scenariusze nie polegaja na progno-
zowaniu przyszlosci. Chodzi w nich przede wszystkim o okreslenie
czynnikéw mogacych wplywaé na przyszty obraz rzeczywistosci oraz
uwzglednienie wielu wariantéw rozwoju stanu otoczenia. Metody sce-
nariuszowe przeznaczone s3 dla przedsiebiorstw dziatajacych w oto-
czeniu, w ktérym trudno definitywnie okresli¢ przebieg gtéwnych
trendéw (Foresight Methodologies 2004; Slocum 2006). Zasadno$é
budowania scenariuszy na poziomie branzy podkresla M.E. Porter
(Porter 2006). Wedtug niego, stosujac metody scenariuszowe, ta-
twiej przewidzie¢ skutki dziatania czynnikéw, ktére stanowia Zrédto
niepewnosci.

Podej$cie scenariuszowe jest ze swojej istoty uzupetnieniem analiz
jakosciowych. Szerokie wykorzystywanie miernikéw ilociowych do
badania kompetencji nie wykorzystuje catego spektrum mozliwo$ci
prognozowania rozwoju. Zasadne jest zatem tworzenie scenariuszy
rozwoju kompetencji w kontekscie sytuacji w branzy, z uwzglednie-
niem pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Zarzadzanie w czasach
niepewnosci, nagtych, nieoczekiwanych zwrotéw sytuacji konkuren-
cyjno-gospodarczych obliguje do korzystania z metod foresightowych,
ktére co prawda nie s3 i nie moga by¢ traktowane jak przepowiednia
przyszlosci, ale uzmystawiaja szanse i zagrozenia, dajac impuls do
wielokierunkowego rozwoju, w tym rozwoju w zakresie ksztattowania
kompetencji. Sam wybdr scenariusza zalezeé bedzie od tego, ile srodkéw
mozna przeznaczy¢ na to przedsiewziecie, jaki jest cel scenariusza
oraz do jakiego rodzaju raportéw sg przyzwyczajeni interesariusze
(Bezold 2010).

W literaturze przedmiotu proponuje sie rézne klasyfikacje sce-
nariuszy: np. sa to propozycje K. van der Heijdena, czy G. Ringlan-
da, zawarte w pracy pod red. A. Klasika. W badaniach wykorzystano
scenariusz stanéw otoczenia wyrdzniony w klasyfikacji G. Gierszew-
siej i M. Romanowskiej (Gierszewska i Romanowska 1993). Wybér
podyktowany byt realno$cig przeprowadzenia tego rodzaju anali-
zy w konkretnym projekcie badawczym i przeswiadczeniem o jego
uzytecznosci.
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Przyjeta metode badawczg mozna poszerzy¢ o krzyzowg analize
wplywéw (polegajaca na dobieraniu grupami po dwa czynniki i anali-
zowaniu ich zaleznoéci), o analize ilosciowa oraz wesprzeé sie tzw. me-
toda back castingu dla wybranych scenariuszy lub czynnikéw, ktére sa
szczegblnie wazne (rozpatrujac scenariusz od stanu przysztoéci do dnia
dzisiejszego) (Gordon 2012; Wyzwania zréwnowazonego rozwoju 2011).

Dzieki analizie scenariuszowej, uwzgledniajacej wplyw otoczenia
na ,strategie” kompetencyjne, mozna dostrzec stabosci dotychczasowej
strategii. Identyfikacja i klasyfikowanie czynnikéw determinujacych
ksztattowanie kompetencji na réznych przenikajacych sie poziomach
powinny da¢ asumpt do rewizji zasadnosci wykorzystywanych wskaz-
nikéw stuzacych do oceny kompetencji, ktére czesto nie uwzgledniaja
perspektywy foresightowej. Wielowariantowy obraz otoczenia, w jakim
bedzie dziataé przedsiebiorstwo, sprecyzowanie, co jest zagrozeniem,
a co najbardziej prawdopodobnym stanem w przyszlosci, utatwia za-
rzadzanie kompetencjami przysztosci.

W niniejszym opracowaniu skoncentrowano sie¢ na branzy logistycz-
nej. Miedzy innymi ukazano wplyw sytuacji popytowo-podazowej na
ksztaltowanie kompetencji pracowniczych. Punkt wyjscia stanowito
ustalenie czynnikéw determinujacych poziom kompetencji pracow-
nikéw wykonujacych funkcje operatoréw logistycznych. W zalezno$ci
od sity oddziatywanie danego czynnika przypisano mu liczbe od -5
do +5, z uwzglednieniem wzrostu danego czynnika, stabilizacji lub
regresu. Nastepnie okreslono prawdopodobieristwo wystapienia trzech
charakterystycznych tendencji do zmian kazdego procesu. W kolej-
nym etapie obliczono $rednig site wptywu poszczegdlnych czynnikéw
w wyréznionych sferach otoczenia. W scenariuszu najbardziej praw-
dopodobnym, wyznacznikiem wyboru tendencji do scenariusza byto
najwyzsze prawdopodobiefistwo wystgpienia danego zjawiska, a sila
wptywu liczona byta odrebnie dla szans i zagrozeni** (tabela 1-4, rysunek
1). W badaniach wzieto udziat 30 ekspertéw, w tym:

24 Z racji ograniczen redakcyjnych dotyczacych objeto$ci opracowania oraz
stosunkowo tatwego zobrazowania scenariusza pesymistycznego i optymistycz-
nego poprzestano na przedstawieniu scenariusza najbardziej prawdopodobnego.
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» koordynator magazynu tranzytowego (1 osoba),

» specjalista ds. tadunkéw krajowych calopojazdowych (2 osoby),
» specjalista ds. tadunkéw krajowych drobnicowych (2 osoby),

» spedytor drobnicowy miedzynarodowy (2 osoby),

» spedytor calopojazdowy miedzynarodowy (2 osoby),

» importer drobnicy morskiej (2 osoby),

» eksporter drobnicy morskiej (2 osoby),

» specjalista ds. obstugi klienta (2 osoby),

» eksporter petnych konteneréw (2 osoby),

» zarzadca produktéw ponadgabarytowych (1 osoba) ,

» zarzadca przewozéw intermodalnych (1 osoba)

» pracownik agencji celnej (2 osoby)

» planista przewozéw krajowych (1 osoba)

» analityk systemowy (1 osoba)

» specjalista ds. logistyki kontraktowej (2 osoby)

» specjalista ds. klientéw kluczowych (2 osoby)

» specjalista od ksztaltowania wizerunku przedsigbiorstwa (1 osoba)
» specjalista ds. rozwoju produktu (1 osoba)

» koordynator logistyki kontraktowej (1 osoba)

Tabela 1. Skala ocen potencjalnej sity wptywu czynnika

Sita oddziatywania negatywnego Sita oddziatywania pozytywnego
-5 -4 -3 -2 -1 1 2 3 4 5
bar(?zo duza | srednia | mata bardzo | bardzo mata | Srednia | duza bar(?zo
duza mata mata duza

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Pierwsze dwa scenariusze oraz szczegétowe wyliczenia dostepne sag w formie
roboczej, nieopublikowanej. Na podstawie zgromadzonych danych mozna takze
zbudowaé scenariusz niespodziankowy, zawierajacy trendy, ktére odznaczaja
sie - niezaleznie od potencjalnej sity wplywu pozytywnego czy negatywnego -
najmniejszym prawdopodobiefistwem.
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Tabela 2. Analiza tendencji w otoczeniu (tabela pogladowa przedstawiajaca
metodyke obliczen)

Czynniki / trendy Trend Sita wptywu Prawdo-
w otoczeniu od-5do+5 podobienstwo 0-1
Sfera: Konkurencja

wzrost 4 0,8

Konsolidacja branzy stabilizacja 3 0,1
regres -2 0,1
wzrost

stabilizacja

regres

Zrodto: Opracowanie wtasne. Prawdopodobienstwo wystapienia kierunku rozwoju danego trendu
ustalono na drodze dyskusji i dochodzenia do konsensusu wirdd ekspertow.

Tabela 3. Scenariusz najbardziej prawdopodobny (tabela pogladowa
przedstawiajgca metodyke obliczen)

Element scenariusza P.' awdo- Strefa WP’}:,W “ Strefa wp iy:f:/u
podobienstwo 0-1 »ujemna ,dodatnia
Stera: Konkurencja
Konsolidacja branzy 0,8 4

Zsumowana sita wptywu pozytywnego/
Inegatywnego, podzielona na liczbe -1,3 2,5
czynnikow ze znakiem dodatnim/ujemnym

Zrodto: Opracowanie wiasne.

W celu lepszego dopasowania analizowanych tresci do postawionego
celu badawczego, zrezygnowano z typowego podziatu sfer badawczych
(na ekonomiczne, prawne, technologiczne itd.) i podzielono je wedtug
trzech grup tematycznych zamieszczonych w tabeli 4. Strzatki w ta-
beli oznaczaja odpowiednio wzrost, spadek lub taki sam wpltyw jak
dotychczas danego czynnika na ksztaltowanie poziomu kompetencji
pracownikéw operatoréw logistycznych.
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Tabela 4. Wptyw otoczenia na ksztattowanie poziomu kompetencji personalnych
operatorow logistycznych w perspektywie 10 lat

KONKURENCJA (STRUKTURA RYNKI, USLtUGI, ZASOBY LUDZKIE)
Konsolidacja branzy

Specjaﬁzacja podwykonawcow

Geograficzny zakres dziatania

Dtugosc tancuchow logistycznych

Logistyczna obstuga handlu internetowego

Wymagania ze strony klientow

Proaktywne strategie firm logistycznych

Przejmowanie pracownikow od konkurengji

> || >

Zapotrzebowanie na wykwalifikowanych pracownikow w branzy logistycznej

Zsumowana sifa wplywu pozytywnego, podzielona na liczbe czynnikéw
ze znakiem dodatnim wynikajaca z badan (15:6)

N
[3,}
'

- 1,3 - Zsumowana sita wplywu negatywnego, podzielona liczbe czynnikéw
ze znakiem dodatnim wynikajaca z badan (-4:3)

OTOCZENIE (INSTYTUCJE, FINANSE, DOKUMENTY STRATEGICZNE)
Aktywnos¢ instytucji wspierajacych zaangazowanie biznesu w nauke

Dotacje celowe na rozwéj szkolen i stazy dla dydaktykow

Swiadomosé z korzysci ptynacych ze wspotpracy z instytucjami otoczenia biznesu

Wykorzystanie funduszy unijnych

<l <=1l

Zoperacjonalizowanie programow europejskich, krajowych i regionalnych
dotyczacych podnoszenia kwalifikacji zawodowych dziataniami na rzecz
Jjednostek dydaktycznych

ft Transparentno$c programéw nauczania

1,0 - Zsumowana sita wplywu pozytywnego, podzielona na liczbg czynnikow
ze znakiem dodatnim wynikajaca z badan (1:1)
- 1,4 - Zsumowana sifa wplywu negatywnego, podzielona na liczbe czynnikéw
ze znakiem dodatnim wynikajaca z badan (-7:5)

DYFUZJAWIEDZY (KOMPETENCJE, SZKOLENIA, INFORMACJA, WIRTUALIZACJA)
taczenie promoc;ji z dziataniami na rzecz jednostek dydaktycznych

Mapowanie kompetencji zawodowych w celach informacyjno- statystycznych
Zapotrzebowanie na kompetencje migkkie

Zapotrzebowanie na kompetencje twarde logistyczne

Zapotrzebowanie na kompetencje twarde - ogolne (np. dot. analiz, raportowania)
Jakosc kadr

Drenaz najlepszych studentow na rynki zagraniczne

Odsetek osob zatrudnionych na stanowiskach ,logistycznych” z wyksztatceniem
logistycznym

=2l =>=>={1
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Tt Informacje na portalach spotecznosciowych dotyczacych wiedzy i umiejetnosci
niezbednych na danym stanowisku pracy
Dyfuzja wiedzy miedzy biznesem a dydaktyka
Okreslenie luk kompetencyjnych przez podmioty dziatajace w sieci

=

=

ft Jakosc szkolen wewnetrznych

|l  Jakosé szkolen zewnetrznych

f Wirtualizacja zycia gospodarczego
=

Kontakty krétkoterminowe

1,3 - Zsumowana sita wptywu pozytywnego, podzielona na liczbg czynnikow
ze znakiem dodatnim wynikajaca z badan (8:6)
- 1,6 - Zsumowana sita wplywu negatywnego, podzielona na liczbe czynnikéw
ze znakiem dodatnim wynikajaca z badan (-14:9)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zsumowane wyniki powyzszych badan zilustrowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Scenariusz najbardziej prawdopodobny (zrédta szans i zagrozen)

<
<

Y

Dyfuzja wiedzy
(kompetencje, szkolenia,
informacja, wirtualizacja)

A
\4

Otoczenie
(instytucje, finanse,
dokumenty strategiczne)

A
A 4

Konkurencja
(struktura rynku, ustugi,
zasoby ludzkie)
< | | | | | | | | I I

A4

-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz podwyzszanie kompetencji
zawodowych w branzy logistycznej wigzaé sie bedzie przede wszystkim
z uwarunkowaniami rynkowymi, w tym ze wzrostem konkurencji,
z poszerzeniem palety ustug i geograficznego zakresu dziatania, z wiek-
szymi wymogami ze strony klientéw, a takze z transferem pracowni-
kéw z konkurencyjnych przedsiebiorstw. Najwiekszym hamulcem na
drodze podwyzszania poziomu wiedzy i umiejetnosci zawodowych jest
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pozostawianie dokumentéw strategicznych, odnoszacych sie do tych
kwestii, w sferze planéw koncepcyjnych i blizej nieokreslonych opera-
cyjnie postulatéw. Wirtualnoéé ,zycia gospodarczego”, dyfuzja wiedzy,
powszechne korzystanie z portali spolecznosciowych, nie wplynie
w sposéb zasadniczy na zmiane poziomu kompetencji zawodowych
w obszarze logistyki. Wynika to z niskiej profesjonalizacji dostepnych
materialéw, malejacych zasobéw na szkolenia i programy majace na
celu zblizenie praktyki i nauki.

Celem pokazania szerszego spektrum zagadnien przeprowadzono
takze wywiady poglebione wérdd pieédziesieciu pracownikéw $rednich
i duzych przedsiebiorstw branzy logistycznej. Zastosowano dobér ce-
lowy. W wyniku przeprowadzonych prac sporzadzono rozbudowang
liste czynnikéw wptywajacych na poziom kompetencji logistycznych
w branzy w perspektywie dziesieciu lat. Poszczegblne czynniki ozna-
czono plusem lub minusem w zaleznosci od tego, czy maja pozytywny
czy negatywny wplyw na poziom kompetencji pracownikéw zarza-
dzajacych taiicuchem dostaw.

KONKURENCJA (STRUKTURA RYNKU, USEUGI, ZASOBY LUDZKIE)

+ Wieksza specjalizacja podmiotéw, bedacych podwykonawcami ope-
ratoréw logistycznych

+ Wzrost problemu wzajemnego przejmowania pracownikéw

+ Konsolidacja branzy przyczyniajaca sie do obnizenia przecietnych
kosztéw systemowych na jednego pracownika (proceduralnych,
dotyczacych oprogramowania, szkolen)

+ Konsolidacja branzy, realizowana poza linig miedzy najwiekszymi
graczami w regionie

+ Coraz wyrazniejszy podzial rynku, wzrost jego transparentnosci

+ Coraz wieksze wymagania cze$ci popytowej rynku

+ Rozszerzenie geograficzne zakresu dziatania ustugodawcéw

+ Wprowadzanie nowych form $§wiadczenia ustug

+ Wzrost podmiotéw obstugujacych przedsiebiorstwa e-commerce

+ Wzmozenie aktywnosci przedsiebiorstw przez rozpropagowanie
idei przedsiebiorczosci

- DPrzewaga adaptacyjnych strategii firm dziatajgcych w branzy
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OTOCZENIE (INSTYTUCJE, FINANSE, DOKUMENTY STRATEGICZNE)

Brak wykrystalizowanych grup nacisku, dazacych do wiekszego
zaangazowania biznesu w dydaktyke

Brak wspélpracy w strukturach klastrowych, wynikajacy z niskiego
poziomu zaufania miedzy partnerami biznesu

Zmniejszenie puli dotacji celowych na rozwdj szkolen i stazy dla
dydaktykéw

Niewielki wzrost $wiadomo$ci o korzysciach ptynacych ze wspét-
pracy z instytucjami otoczenia biznesu

Brak systemowych rozwigzan pozwalajacych nagradzaé firmy ak-
tywnie uczestniczace w szkoleniu pracownikéw dydaktycznych
Brak konkretnych przedsiewzieé, bedacych odpowiedzig na postulo-
wang w wielu dokumentach konieczno$¢ zblizenia biznesu i nauki,
a w szczeg6lnosci biznesu i dydaktyki

Brak przedsiewzie¢ na poziomie samorzadu regionalnego, zmierza-
jacych do pozyskania lub wytworzenia wiedzy zgodnie z prioryte-
tami Regionalnej Strategii Innowacji

Problemy z koordynacja programéw unijnych, regionalnych i aglo-
meracyjnych w sferze wspétpracy biznesu i nauki

Zmniejszenie §rodkéw unijnych na podnoszenie kwalifikacji
Niedoinwestowanie infrastruktury liniowej, przy stosunkowo do-
brze rozwinietym rynku powierzchni magazynowych

DYFUZJA WIEDZY (SZKOLENIA, INFORMACJA, WIRTUALIZACJA)

+

Zintensyfikowanie dziatari na rzecz edukacji w potaczeniu z celami
promocyjnymi przedsiebiorstwa

Wiegksze zainteresowanie stazystami, spoéréd ktérych mozna wy-
toni¢ warto$ciowych przysztych pracownikéw

Brak zrozumienia dla transferu wiedzy w zakresie potrzeb dydak-
tycznych

Docieranie z wiedzg logistyczng na poziom gimnazjalny i w coraz
wiekszym stopniu na poziom techniczny, w celach marketingowych
uczelni wyzszych

DoraZne i nieujete w ramy systemowe mapowanie kompetencji fa-
chowych wsréd operatoréw logistycznych
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Brak wizji nowych kierunkéw ksztalcenia z zakresie logistyki
Niska fluktuacja w przeplywie pracownikéw sfery nauki i biznesu
Polityka prosrodowiskowa, jako standard wpisany w dziatania
przedsiebiorstw, a nie wyréznik na rynku

Wzrost znaczenia przedsiewzieé z zakresu spolecznej odpowiedzial-
noéci biznesu i postaw etycznych

Konieczno$¢ angazowania sie w sprawy lokalnej spotecznosci
Wielozawodowo$¢, zmiana stanowisk w ramach jednej organizacji
Masowe ksztalcenie magistréow

Zmniejszenie liczby 0séb w wieku produkcyjnym

Drenaz najlepszych studentéw na rynki zagraniczne

Brak myslenia kompleksowego, opartego na idei cow, w zakresie
budowy wspélpracy praktykéw i dydaktykéw

Wieksza monopolizacja wiedzy zawlaszczona przez najwiekszych
graczy na rynku

Niewielka dyfuzja materiatléw dydaktycznych miedzy jednostkami
dydaktycznymi

Znikomy transfer wiedzy miedzy najwiekszymi graczami

Praca w zespole 0s6b z réznymi kwalifikacjami czesto niezwigza-
nymi z logistyka

Wymiana do$wiadczenl zawodowych poprzez platformy spotecz-
no$ciowe dajgca ogélny poglad na atmosfere panujaca w firmach
Zacieranie granic organizacyjnych i zwigzana z tym przyspieszona
dyfuzja wiedzy jako teoretyczne zalozenie, a nie praktyka dziatania
przedsiebiorstw

Brak bodZcéw finansowych dla mniejszych graczy ulatwiajacych
wypracowanie dobrych relacji z jednostkami dydaktycznymi
Propagowanie idei przedsiebiorczosci zachecajacej do samorozwoju,
poszerzania wiedzy z zakresu kompetencji miekkich i twardych
Wspélne szkolenia kompetencyjne w ramach grupy wspétpracuja-
cych przedsiebiorstw ograniczajace sie tylko i wylacznie do pod-
miotéw z dlugoletnim stazem kontaktéw

Brak zasadniczych prawno-organizacyjnych uregulowan dotycza-
cych uprawnien w zakresie organizacji i prowadzenia przedsiewzieé
szkoleniowych
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+ Konieczno$¢é wypracowania umiejetno$ci zwigzanych ze sferg 1t

+ Wieksza profesjonalizacja zarzadzania bazg danych

+ Wprowadzenie zaje¢ e-learningowych do tradycyjnego ksztalcenia
w formie blended-learningu

- Brak informacji na temat regionalnej struktury popytu w zakresie
stanowisk zwiazanych z logistyka

+ Profesjonalizacja materiatéw przygotowywanych na potrzeby
e-learningu

+ Wzrost zapotrzebowania na specjalistéw segregujacych naptywajace
informacje

KOMPETENCJE tANCUCHA DOSTAW

Lista czynnikéw wplywajacych na poziom kompetencji personalnych
w dziedzinie logistyki zdaje sie by¢ niewyczerpana. Poziom ten, jak réw-
niez rodzaj kompetencji szczegétowych wyznaczajg takze kompetencje
taiicucha dostaw. Wedtug raportu 18m, przeprowadzonego wérdd kadry
zarzadzajacej na temat zarzadzania tanicuchem dostaw pt. ,Nowe reguty
na nowg dekade 2010” w przysztosci gtéwna uwaga bedzie skupiona na
outsourcingu, optymalizacji zapaséw oraz na optymalizacji struktur
pod katem oszczednosci kosztowych (New Rules for a New Decade 2010).
Nalezy sie zatem spodziewadé, ze coraz wiecej firm decydowac sie bedzie
na zlecanie ustugi lead logistics provider, czyli ustugi polegajacej na
obstudze catej logistyki lub znacznej czesci proceséw logistycznych
przez operatora logistycznego. Kompetencje operatoréw coraz cze-
Sciej rozwijaé sie wiec beda na poziomie partnerstwa strategicznego.
Istotnym zjawiskiem bedzie takze powstawanie firm internetowych,
zakladanych z my$la o realizacji konkretnego przedsiewziecia. Latwosé
w zalozeniu firmy spowoduje przyciaganie kapitatu, ktéry nie bedzie
stuzyt rozwijaniu dtugoterminowego biznesu, lecz bedzie z zatozenia
traktowany jak gietda do zarobienia ,szybkich pieniedzy” tyle ze bedzie
to inwestycja obarczona znacznie nizszym ryzykiem. Przedsiewziecia
tego typu beda wymagaly profesjonalnej obstugi logistycznej. Kompe-
tentni pracownicy btyskawicznie beda musieli skonfigurowacé sie¢, bo
czas bedzie gtéwnym wyznacznikiem pomys$lnosci przedsiewziecia.
Coraz wieksza mobilno$¢é biznesu wymusi konieczno$¢ integracji nie
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tylko z typowymi kontrahentami operatoréw logistycznych, lecz takze
z jednostkami produkcyjnymi, ktérym klient za posrednictwem ope-
ratora bedzie zlecat cze$é procesu produkeyjnego. Nie bedzie to ogra-
niczalo sie tylko do typowego co-manufacturingu, lecz coraz czesciej
bedzie wymagato zorganizowania catego procesu produkcyjnego roz-
dzielonego na moduty logistyczne w réznych panstwach. Pojawig sie
wiec nowe kompetencje, jeszcze rzadko wykorzystywane w polskich
realiach rynkowych. Te i inne zmiany zachowan gospodarczych, nie-
jako samoistnie, wymusza rozwéj nowych kompetencji logistycznych
i doskonalenie juz istniejacych. Coraz szerszy zasieg dzialania ustu-
godawcéw i podmiotéw sprawi, iz wymagania europejskie i §wiatowe
dotyczace kompetencji beda rzutowaé na ksztaltowanie kompetencji
na poziomie kraju i regionu.

Wspdtczesne uwarunkowania rynkowe sklaniaja do postawienia tezy,
iz wypracowane kompetencje, ktére maja swoje zrédto w zarzadzaniu
tanicuchem dostaw, moga by¢ istotnym czynnikiem tworzenia przewagi
konkurencyjnej. Czy to bedzie przewaga trwata, czy tymczasowa, czy
moze chwilowa, zalezeé¢ bedzie od tego, na ile bedziemy zdolni odczyta¢
mozliwo$¢ zmian blizszego i dalszego otoczenia. Z racji narastajacej,
wspomnianej juz tendencji do outsourcingowania ustug logistycznych,
naturalng koleja rzeczy jest przerzucenie tworzenia kompetencji w ob-
szarze zarzadzania faiicuchem dostaw na podmioty zewnetrzne, nawet
w sytuacji, gdy s one wsparciem lub czescig kompetencji kluczowych.
A zatem nalezy przyjaé, ze zidentyfikowane kompetencje taiicucha
dostaw powinny stanowié¢ podstawe wiedzy operatoréw i punkt wyjscia
do dalszego rozwoju.

Badaniami nad kompetencjami taficucha dostaw zajela sie miedzy
innymi grupa uczonych z Uniwersytetu Stanowego w Michigan w usa.
Badania byly rozszerzeniem wczeéniejszej koncepcji tzw. wer (World
Class Logistics), czyli Logistyki Klasy Swiatowej (The GLRT at Michigan
State University 1995).

W wyniku badan powstata koncepcja pod nazwa Supply Chain 2000
(sc 2000). Wyodrebniono w niej sze$¢ kompetencji taticucha dostaw,
na ktére w sumie sklada sie dwadziedcia pie¢ zdolnosci (Bowersox et
al 2000). Do gtéwnych kompetencji naleza:

» integracja z klientem (dostosowanie do potrzeb),

171



172

Anna Maryniak

integracja wewnetrzna (wykorzystanie zasobéw materialnych,
wdrazanie procedur, praca w zespotach miedzyfunkcjonalnych),
integracja relacji (podziat obowigzkéw miedzy poszczegélne ogniwa
taficucha, okreélenie zasad transferu wiedzy),

integracja technologii i planowania (komunikacja wewnetrzna i ze-
wnetrzna, angazowanie innych uczestnikéw laricucha w procesy
decyzyjne),

integracja i pomiar (ustalenie miernikéw efektywnosci, wykorzy-
stanie rachunku kosztéw dziatan),

integracja z dostawcami materiatéw i ustug (,rangowanie” dostaw-
céw, wspélpraca na ptaszczyznie finansowej i operacyjnej).
Kompetencjami taricucha dostaw zajeto sie takze w ramach prac

zrealizowane przez Computer Sciences Corporation (csc) (The Sixth
Annual Global Survey 2008). Rezultatem przeprowadzonych analiz
bylo zidentyfikowanie kilku wymiaréw kompetencji, dzieki ktérym
mozna uzyskaé przewage konkurencyjna. Sg to:

>

>

>

>

>

>

>

integracja strategii ze strategig faficucha dostaw,

optymalizacja globalnego faricucha dostaw,

racjonalizacja dzialari w taficuchu dostaw,

integracja z kluczowymi dostawcami i klientami,

zarzadzanie ryzykiem,

miedzyfunkcjonalna integracja wewnetrzna,

zarzadzanie innowacjami oraz wdrazanie proceséw i technologii.
Kompetencje taricucha dostaw wyrézniono réwniez w ramach pro-

jektu Capgemini (Capgemini, Annual Report,2009). Wéréd kompetencji
wyszczegblniono:

>

przedsiewziecia operacyjne, majace na celu utrzymanie ptynnoéci
przeplywow,

wyodrebnienie czynnikéw tworzacych warto$¢é dodang w ramach
laricucha dostaw,

dopasowanie do nieprzewidzianych zmian,

skracanie czasu przeptywu towaréw,

wykorzystywanie zasobéw taiicuchéw o wymiarze globalnym.

Na podstawie powyzszych raportéw oraz wiedzy zdobytej w trak-

cie prac badawczych mozna wyodrebni¢ trzy segmenty kompetencji
taiicucha dostaw.
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Tabela 5. Kompetencje tancucha dostaw

Kompetencje podstawowe

perfekcyjna obstuga klientow klienta w ramach gospodarki magazynowej, spedycji,
transportu

koordynacja operacyjna, informatyczna ze strukturami przedsigbiorstwa (klienta)

zarzadzanie ciggfoscia dziatan poprzez wysokg jakosc podejmowanych przedsiewzigc

wdrazanie nowych technologii

Kompetenc_je rozszerzone

ukfadanie relacji w ramach fancucha

budowa infrastruktury i wspolne planowanie

analiza czynnosci zwiekszajgcych wartos¢ dodang dla klienta w ramach dziafania
w fancuchu dostaw

Kompetencje przysztosci

wielowymiarowa analiza catego tancucha dostaw

wchodzenie w procesy decyzyjne w gtab (poczatek) tancucha dostaw klienta

wykorzystywanie zasobow tancuchow globalnych

zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych, w warunkach niepewnosci

Zradto: Opracowanie wiasne.

ZAKONCZENIE

Wykorzystanie metod foresightowych, w tym wypadku scenariuszy,
pozwala na okreslenie czynnikéw, ktére pozytywnie lub negatywnie
oddzialuja na poziom kompetencji w przysztosci, w analizowanym
przypadku kompetencji 0s6b pracujgcych na stanowiskach zwigzanych
z logistka. Sprecyzowanie mozliwych kierunkéw rozwojowych sta-
néw otoczenia oraz wyodrebnienie tych najbardziej prawdopodobnych
umozliwia tworzenie perspektywicznej polityki zarzadzania kompeten-
cjami, na ktéra sktada sie konglomerat: opanowanej wiedzy z danego
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zakresu (wiem co), umiejetnosci (wiedza proceduralna - wiem jak

i potrafie) oraz postaw (chce i jestem gotéw wykorzystaé swa wiedze)

(Hotub i Nowak 2010). Analiza trendéw rynkowych w kontekscie ich

oddzialywania na poziom kompetencji w przysztosci utatwia wypraco-

wanie trwatej przewagi konkurencyjnej zaréwno dla operatoréw logi-
stycznych, jak i innych podmiotéw realizujacych procesy logistyczne.

Zuwagi na to, ze relatywnie niewielka ilo§¢ dziatan, jakie podejmuje
organizacja, staje sie jej wyrézniajacymi kompetencjami, réwniez tylko
cze$¢ dziatan, w szczegdlnosci dziatan logistycznych, wspéttworzy
kompetencje kluczowe organizacji (Huff, Floyd, Sherman, Terjesen
2009). Kompetencje, ktére mozna uznaé za bazowe, w procesie budowy
przewagi konkurencyjnej powinny charakteryzowa¢ sie szczegdlny-
mi cechami. Nalezg do nich cicho$¢, solidno$é¢, zakorzenienie oraz
konsensus (King, Fowler, Zeithaml 2001). W kontekicie personalnych
kompetencjilogistycznych, ktére wspéttworza kompetencje taricucha
dostaw, istotne jest zatem wytypowanie kompetencji:

» niejawnych, trudnych do skopiowania, ukrytych czesto w nasta-
wieniu pracownikéw do wykonywanych zadan, a ktére mozna
»zatrzymaé” w organizacji przez kreowanie odpowiedniej kultury
organizacyjnej,

» trwalych, niezaleznych od turbulencyjnych zmian otoczenia, a jed-
noczesnie specyficznych dla danej organizacji,

» trudno transferowalnych do innych firm, zintegrowanych z danym
$rodowiskiem pracy, normami oraz rozwigzaniami informatycznymi,

» silnie skorelowanych i uzupetniajacych sie na poszczegdlnych szcze-
blach zarzgdzania.

Przez pryzmat tak postawionych celéw nalezy dokonaé analizy naj-
wazniejszych kompetencji w kontekscie ich przydatnosci w przysziosci.
A zatem w ujeciu foresightowym nalezy spojrzec¢ na przydatno$é do
zarzadzania procesami logistycznymi takich komponentéw, jak: wiedza,
doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci, kreatywno$¢ i innowacyj-
no$é, samodzielno$é, odpowiedzialno$¢, przedsiebiorczo$¢, orientacja
biznesowa, profesjonalizm, decyzyjnos¢, skutecznos¢ i efektywnosé,
kompetencje zwigzane z komunikacjg, wspélpraca, etyczne poste-
powanie, inteligencja, kultura osobista i kultura pracy, asertywno$é,
kompetencje w zakresie dyscypliny pracy wedtug modelu 5S (na ktéry
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skladaja sie: dyscyplina, organizacja, porzadek, czystoéé, standaryzacja)
(Oleksyn 2010).

Czynnikiem wspomagajacym wypracowanie specyficznych kom-
petencji z obszaru logistyki jest implementacja systemu ich ocen
uwzgledniajacego rozwéj zawodowy oraz rozwdj srodowiska, w jakim
funkcjonuje przedsiebiorstwo (Sidor-Rzadkowska 2011; Czapla 2011).
Przeprowadzone badania sg zatem warunkiem wstepnym do szerszej
analizy kompetencji oséb sprofilowanych logistycznie oraz kompetencji
logistycznych taiicucha dostaw.

Wyodrebnione kompetencje taiicucha dostaw oraz czynniki warun-
kujace ksztattowanie kompetencji przyszlosci pozwalaja na refleksje
nad ksztaltowaniem kompetencji personalnych na poziomie strategicz-
nym i operacyjnym. Wyniki badan moga by¢ takze przyczynkiem do
dalszych prac badawczych na ptaszczyznach dotyczacych:

» infrastruktury (sieci powiazan i kultury wspétpracy), w jakiej dzia-
tajg przedsigbiorstwa,

» kompetencji przedsiebiorstwa,

» kompetencji logistycznych,

» strategicznego ksztattowania kompetencji w danym taricuchu dostaw.
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WPROWADZENIE

Turystyka zajmuje istotne miejsce w strukturze polskiej gospodarki.
Przyczynia sie do zwiekszania pozytywnych efektéw gospodarczych
mierzonych jej udzialem w produkcie krajowym brutto i strukturze
zatrudnienia. Jednak oszacowanie wplywu turystyki na tworzenie
PKB nie jest latwe. Dzieje sie tak dlatego, ze sektor turystyczny jest
powiazany z innymi sektorami gospodarki, a efekty gospodarcze przed-
siebiorstw turystycznych pobudzajg inne branze gospodarki. Mozna
to zaobserwowa¢ zaréwno w gospodarce turystycznej, jak i innych
obszarach z zakresu §wiadczenia ustug paraturystycznych oraz nie-
ktérych rodzajach dziatalnos$ci gospodarczej i rolniczej, dostarczajacej
dobra i ustugi dla potrzeb ruchu turystycznego (Panasiuk 2011, s. 11).

Aktywno$¢ turystyczna przez wiele lat zaliczana byta do potrzeb
wyzszego rzadu, jednak dzieki rozwojowi spoteczno-gospodarczemu,
wzrostowi poziomu i jakoSci zycia staje sie ona jedng z potrzeb pod-
stawowych. W krajach bogatych jest ona uwazana za czwarty miernik
jakosci zycia - po pracy, mieszkaniu i samochodzie (Niemczyk 2010a,
s. 54, Niemczyk 2010b).

Turystyka, szczegdlnie ta oparta na walorach historycznych i ele-
mentach tradycji oraz kultu, w dostepnych opracowaniach dotyczacych
perspektyw rozwoju znajduje sie wéréd innych dziedzin (rolnictwa
i przemystu spozywczego, przemystéw: elektromaszynowego i meta-
lowego, odziezowego i tekstylnego, drzewnego, chemicznego i paliwo-
wo-energetycznego, wyspecjalizowanych ustug ,,okotobiznesowych”,
w tym bankowych, ustug budowlanych, szkolnictwa wyzszego i nauki,
kultury i sztuki, ustug handlowych i tranzytowych), ktére cechuje
relatywnie wysoki poziom prosperity (Wojtasiewicz 2004, s. 49-64).

Rozwéj turystyki jest istotnym impulsem dynamizujgcym rozwdj
spoteczno-ekonomiczny kraju. Znaczenie tej branzy przejawia sie
w wysokiej zdolnosci do generowania nowych miejsc pracy, podno-
szenia jako$ci zycia lokalnych spotecznosci, podwyzszania konkuren-
cyjnosci regionéw. Réwnoczes$nie turystyka przyczynia sie do odkrywa-
nia najcenniejszych zasobéw kulturowych i srodowiskowych, ktérych
eksponowanie poprawia wewnetrzny i zewnetrzny wizerunek kraju,
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regionéw oraz miejscowosci. Przy zachowaniu odpowiedniego podejécia
do funkcji turystycznych i zwréceniu uwagi lokalnych spotecznosci
na najwazniejsze atuty przyrodnicze i kulturowe otoczenia sprzyja
zachowaniu tradycyjnych warto$ci oraz zréwnowazonemu rozwojowi.
Ponadto eksport ustug turystycznych wptywa korzystnie na bilans
platniczy kraju oraz na redystrybucje dochodéw z regionéw bogatszych
do biedniejszych (Kierunki rozwoju turystyki do 2015 roku, 2008, s. 3).

Turystyka sprzyja rozwojowi spoleczno-gospodarczemu oraz pod-
niesieniu konkurencyjnosci regionéw i kraju, przy jednoczesnym
zachowaniu waloréw kulturowych i przyrodniczych. Wykorzystanie
tych szans zalezy miedzy innymi od stworzenia warunkéw prawnych,
instytucjonalnych, finansowych i kadrowych. Istotne jest okreslanie
czynnikéw, ktére umozliwig zaspokojenie potrzeb spoteczenstwa
zwigzanych z aktywnoscig turystyczng. Waznym elementem realizacji
tych potrzeb sa przedsiebiorstwa turystyczne, ktére dziataja w okre-
$lonych warunkach makro- i mikroekonomicznych. Majg one wptyw
na podejmowanie decyzji zwigzanych z prowadzong dziatalnoscia
gospodarczg.

Wojewddztwo wielkopolskie jest regionem przemystowo-rolniczym,
jednakze znacznie réznicowanym terytorialnie, zaréwno pod wzgledem
gospodarczym, przyrodniczym, jak i kulturowym (Strategia rozwoju
2007, s.13). R6znorodno$é waloréw turystycznych umozliwia uprawia-
nie na jego obszarze zaréwno czynnego wypoczynku, jak i pogtebianie
wiedzy o przeszlosci i kulturze. Znajduja sie tu liczne obiekty, ktdre
moga by¢ podstawa do tworzenia produktéw opartych na réznych
formach turystyki. Dodatkowym atutem Wielkopolski jest blisko$é
duzej aglomeracji miejskiej, jaka jest Berlin, dla ktérej region moze by¢
zapleczem wypoczynkowym (Kierunki rozwoju turystyki 2008, s. 28).

Korzystne polozenie, znaczny potencjat kulturowy i dobrze zacho-
wane §rodowisko naturalne powoduja, Ze rejon ten moze by¢ atrak-
cyjnym miejscem do zwiedzania i wypoczynku, zaréwno dla turystéw
krajowych, jak i zagranicznych.

Celem artykutu bylo okreslenie czynnikéw determinujacych rozwdj
przedsiebiorstw turystycznych w woj. wielkopolskim w perspektywie
2025 I.
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ANALIZA BADANEGO ZAGADNIENIA

Udzial gospodarki turystycznej w pkB Polski w latach 2009-2010 byt
na stalym poziomie i wynosit 5,3% rocznie. Zmniejszeniu ulegt udziat
liczby pracujacych w sektorze turystycznym w Polsce w stosunku do
ogdlnej liczby pracujacych w gospodarce narodowej odpowiednio z1,96%
do 1,83 % w 2009 r. Jest to spowodowane skutkami spowolnienia gospo-
darczego i zmniejszonym w tych latach ruchem turystycznym. W obec-
nej sytuacji, po latach kryzysu gospodarczego, trudno przewidzie¢
wielko$¢ wptywéw z turystyki w kolejnych latach. Zaktada sie, iz ruch
turystyczny w 2013 r. bedzie wiekszy (Wiadomosci Turystyczne 2012).

Turystyka jako jeden z dzialéw gospodarki objeta jest polityka rynku
wewnetrznego UE (Turystyka w strukturach Unii Europejskiej 2009,
s. 2). Na rzecz turystyki prowadzone s3 dziatania w ramach polityki
transportowej, ochrony $rodowiska, regionalnej, rozwoju wsiiw wielu
innych dziedzinach funkcjonowania UE.

Podmioty regionalne, operujace w dziedzinie turystyki, prowadzg
rézne dziatania, obejmujace réwniez analize stanu i perspektyw roz-
woju tego sektora. Znajomo$¢ nowych, dostepnych metod i proceséw
antycypacji zmian w turystyce, a takze wykorzystanie wiedzy o per-
spektywicznych segmentach rynku moze by¢ atutem wspédtczesnych
regionéw turystycznych. Propozycje takiego procesu stanowi foresight
turystyczny (Borodako 2010, s. 29).

Foresight w turystyce jest interdyscyplinarnym, partycypujacym, an-
tycypacyjnym oraz ciagltym przedsiewzieciem realizowanym w sektorze
turystycznym na poziomie regionu, ktére polega na gromadzeniu wiedzy
na temat sektora i zachodzacych w nim zmian oraz prowadzeniu szero-
kiej debaty na temat przysztosci turystyki. W jego ramach odbywa sie
kreowanie wspdlnej wizji rozwoju branzy przez kluczowych interesariu-
szy reprezentujacych rézne srodowiska spoteczne i gospodarcze, z jedno-
czesnym budowaniem kultury my$lenia o przyszlosci, a nastepnie wspdl-
ne dziatanie w uzgodnionym kierunku rozwoju (Borodako 2011, s. 10).

Waznym czynnikiem wplywajacym na ksztalt turystyki w regionie
sa interesariusze, ktérzy biorg udziat w projektach. Istotna jest wspéi-
praca miedzy réznymi podmiotami rynku turystycznego, tj.: przed-
siebiorstwami turystycznymi, wladzami lokalnymi, mieszkancami,
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regionalnymi i lokalnymi organizacjami turystycznymi (Borodako 2011,
s.103, Niezgoda 2010, 5.201). Do wymienionych podmiotéw warto réw-
niez zaliczy¢ uczelnie i instytuty badawcze; ich pracownicy posiadaja
szeroka wiedze na temat aktualnego stanu nauki w zakresie turystyki.

METODY BADAN

W trakcie realizacji celu postuzono sie elementami metod badawczych,
niezwykle obszernych ze swej natury, wykorzystywanych w projektach
foresightowych. Skladaja sie na nie zaréwno metody opracowane przez fu-
turologéw, jak i zapozyczone z teorii zarzadzania (Kononiuk, Magruk 2008,
s.30-31). Jak dotychczas nie wypracowano jednoznacznych wskazéwek
dotyczacych metodyki badawczej foresightu (Nazarko i inni 2012, s. 28).

Sposréd bardzo bogatego zakresu metod foresightowych do realizacji
badari wybrano nastepujace metody i techniki badawcze: analize litera-
tury i dostepnych dokumentéw, metode mini Delphi, badania ankietowe,
analize STEEPVL.

Analiza literatury polega na wykorzystaniu publikacji naukowych:
ksiazek i artykuléw dotyczacych zagadnien identycznych lub pokrew-
nych tematowi badan (Frankfort-Nachmias, Nachmias 2001, s. 346).

Metoda mini Delphi (odmiana metody delfickiej) jest zaliczana do
grupy taczacej wszystkie cztery wymiary diamentu metodologicznego
foresightu. Wykorzystuje ona ustrukturyzowany proces komunikacji do
analizy ztozonych probleméw. Metoda Delphi oparta jest na ,,anonimowej
interakeji” ekspertéw poprzez kilka serii badan ankietowych. Jest czesto
wykorzystywana w badaniach foresightowych. Metoda mini Delphi moze
sie réwniez opieraé na interakcji ekspertéw poprzez Internet (Nazarko
i inni 2012, s. 31). Eksperci nie musza by¢ zebrani w jednym miejscu,
a dodatkowa technologia oferujaca techniki cawr pozwala na szybkie
wlgczenie sie w badania niemal z kazdego miejsca (Borodako 2009, s. 83).

Metoda ankietowa, zwana tez technikg badawczg (Stachak 1987, s. 161)
lub metodga badania opinii spotecznej (Sztumski 1984, s. 86), opiera sie
na zastosowaniu kwestionariusza, ktéry zawiera sformutowany przez
prowadzacego badania zestaw pytan.

Metoda sTEEPVL zaliczana jest do grupy metod eksperckich i stuzy
rozpoznaniu czynnikéw spotecznych (Social), technologicznych (Tech-

181



182

Anna Jeczmyk

nological), ekonomicznych (Economic), ekologicznych (Ecological), poli-
tycznych (Political), odnoszacych sie do wartoéci (Values) oraz prawnych
(Legal), ktére wptywaja na rozwéj danego obszaru badawczego. Analiza
STEEPVL bierze pod uwage znacznie wiecej elementéw niz analiza PEST
czy STEEP. Analiza zewnetrznych czynnikéw pozwala na okreslenie
obszaréw zagrozen dla danego sektora w chwili obecnej i daje materiat
do dalszych analiz; pozwala na rozwazanie standéw otocznia i zamian
zachodzacych w wymienionych obszarach (Borodako 2011, s. 54)

Badania zostaly zrealizowane we wspélpracy z Instytutem Doradz-
twa Europejskiego (1DE) w Poznaniu. Instytut istnieje od poczatku
2007 r. Zalozycielem i jednoczesnie wiascicielem firmy jest Anna Fedor-
czuk, specjalistka ds. doradztwa i funduszy UE, przewodniczaca Forum
Funduszy Unii Europejskiej i przewodniczaca Zarzagdu Wielkopolskiego
Zwigzku Pracodawcéw Prywatnych im. Cyryla Ratajskiego. 1pE koncen-
truje sie na dzialalnosci zwiazanej z pozyskiwaniem funduszy unijnych,
ale w swej ofercie posiada réwniez pelng game profilowanych szkolen,
warsztatéw i ustug doradczych z tego zakresu.

Badania przeprowadzono w ciggu trzech miesiecy, od lipca do wrze-
$nia 2012 r. W badaniu, ktére miato 111 etapy, uczestniczyli wybrani eks-
perci: zostalo zaproszonych 14 naukowcéw, ktérzy w swojej pracy ba-
dawczej zajmuja sie turystyka z czterech poznanskich uczelni wyzszych
(Uniwersytet im. Adama Mickiewicza, Uniwersytet Przyrodniczy, Uni-
wersytet Ekonomiczny i Akademia Wychowania Fizycznego). W 1 etapie
w badaniu uczestniczyto 10 ekspertéw, za$ w 11 i 111 - 11 naukowcéw.

WYNIKI BADAN

W pierwszym etapie badan, ktéry miat miejsce w lipcu, zadaniem
ekspertéw byta identyfikacja czynnikéw sTEEPVL. Do kazdego z eks-
pertéw zwrdcono sie za pomoca maila, w ktérym przestano wytycz-
ne dotyczace badan. Kazdy z wybranych konsultantéw wskazywat
co najmniej trzy czynniki spoteczne, technologiczne, ekonomiczne,
ekologiczne, polityczne, wartosci oraz prawne, ktére wedlug niego
mialy najwiekszy wptyw na rozwéj przedsiebiorstw turystycznych
w woj. wielkopolskim. Z przedstawionych propozycji powstala lista
czynnikéw STEEPVL.
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W drugim etapie prac, ktéry mial miejsce w sierpniu, eksperci wy-
tonili sposréd wszystkich weze$niej wymienionych czynnikéw po trzy
najwazniejsze w kazdej grupie. W tym celu wykorzystano metode wska-
zan, w ktérej kazdy z ekspertéw mégt dokonaé trzech wskazan z sied-
miu obszaréw analizy STEEPVL, przypisujac wybranym czynnikom
okreslong range poprzez wskazanie trzech, dwéch badz jednego czynni-
ka i okreslenie w ten sposéb jego waznosci. Na tej podstawie wytoniono
w kazdym z obszaréw po trzy najwazniejsze czynniki; Spoteczne (S): 1.
Ksztalcenie kadr dla turystyki, 2. Poziom zainteresowania turystyka, 3.
Przedsigbiorczo$é Wielkopolan; Technologiczne (T): 1. Nowoczesne po-
taczenia komunikacyjne, 2. Poziom rozwoju komunikacji internetowej;
3. Rozwéj technologii ,0szczednych”, ,zielonych”; Ekonomiczne (E): 1.
Zbyt niskie dochody do potrzeb turystycznych, 2. Posiadanie wiasnych
$rodkéw finansowych przez przedsiebiorstwa, 3. Znajomo$¢ réznych
form finansowania dziatalnosci; Ekologiczne (Ekol): 1. Poziom wiedzy
ekologicznej, 2. Rozwdj zielonej turystyki, 3. Dostepno$¢ rozwigzan
ekologicznych; Polityczne (P): 1. Lokalny ,klimat” dla turystyki, 2. Sta-
bilne wladze regionalne, 3. Zrozumienie wiadz samorzadowych dla
rozwoju turystyki; System wartosci (V): 1. Etyka w biznesie turystycznym,
2. Wzrost popularnosci turystyki jako formy wypoczynku, 3. Poziom
zaufania spotecznego do przedsiebiorstw branzy turystycznej, Prawne
(L): 1. Zawitoéé prawa, 2. Zbyt czesta zmiana ustaw, 3. Nieprecyzyjne
przepisy podatkowe, a zwlaszcza ich niejednolita interpretacja.

W trzecim etapie, we wrze$niu, eksperci dokonali oceny sity wplywu
czynnikéw na rozwéj przedsiebiorstw turystycznych w woj. wielko-
polskim w perspektywie 2025 roku, z podziatem na siedem obszaréw
analizy STEEPVL. Ocena zostala przeprowadzona z wykorzystaniem
wczesniej przygotowanego kwestionariusza badawczego, w ktérym
zastosowano 7-stopniowg skale oceny Likerta. Ankietowani przypisy-
wali czynnikom warto$ci od ,1” do ,,7”, gdzie jedynka oznaczata bardzo
malg site wplywu czynnika, a siédemka - bardzo duzg site wptywu
na rozwoéj przedsiebiorstw turystycznych. Uzyskane w ten sposéb
informacje postuzyty do wyznaczenia $redniego poziomu oceny sity
wptywu poszczegélnych czynnikéw. W tym etapie poproszono réwniez
ekspertéw o ocene przewidywalno$ci czynnikéw sTEEPVL. W bada-
niu wykorzystano takze kwestionariusz badawczy z podobna skala,
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w ktérym respondenci przypisywali czynnikom warto$ci od ,,1” do ,,7”,
gdzie jedynka oznaczata bardzo niska, a siédemka - bardzo wysoka
przewidywalnos¢ stanu czynnika w przysztosci.

Efektem badan ankietowych byto wylonienie czynnikéw, ktére moga
by¢ rozwazane jako determinanty decydujace w przysztosci o rozwoju
przedsiebiorstw turystycznych w woj. wielkopolskim.

Ocena waznosci czynnikow

Spoéréd wszystkich 21 czynnikéw najwyzsza $rednia ocene (rys. 1)
otrzymaty czynniki: poziom zainteresowania turystyka (S2) oraz
poziom rozwoju komunikacji internetowej (T2). W obu przypadkach
$érednia ocena wynosita ponad 6. Wysoko (ze $rednig ponad 5,5) zostaty
réwniez ocenione czynniki: nowoczesne potaczenia komunikacyjne
(T1), ksztalcenie kadr dla turystki (S), zbyt niskie dochody do potrzeb
turystycznych (E1), lokalny ,klimat” dla turystyki (P1), poziom zaufania
spotecznego do przedsiebiorstw branzy turystycznej (V3). Zdaniem
ekspertéw wymienione czynniki silnie wplywaja na rozwéj przedsie-
biorstw turystycznych w woj. wielkopolskim.

Rysunek 1. Srednie oceny czynnikéw analizy STEEPVL wptywajacych na rozwgj

przedsiebiorstw turystycznych w woj. wielkopolskim

Ekol3 Ekol2

Zrodfo: opracowanie wiasne.
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Najnizszg ocene otrzymat czynnik ,znajomos$é r6znych form finan-
sowania dziatalnoéci” (E3), ktéry zdaniem ekspertéw najstabiej wplywa
na rozwéj przedsiebiorstw z badanej branzy. Srednia ocena ekspertéw
waznosci tego czynnika wyniosta 2,9.

Z analizy wynika, ze §rednio najwyzsze oceny sily wptywu czynni-
kéw na rozwdj przedsiebiorstw turystycznych w wojewddztwie wielko-
polskim w perspektywie 2025 r. otrzymata grupa czynnikéw spotecz-
nych ($rednia 5,69). Nastepne w kolejnosci byly: czynniki techniczne
(5,36) i odnoszace sie do wartosci (5,21). Najnizej ocenione czynniki
to ekologiczne (4,33) oraz prawne (4,57).

Ocena przewidywalnosci czynnikéw w perspektywie 2025 r.

Ponizej przedstawiono (rys. 2) wyniki eksperckiej oceny stopnia
przewidywalno$ci przyszlego stanu czynnikéw, wyréznionych w wy-
niku analizy STEEPVL w obszarze rozwoju przedsiebiorstw turystycz-
nych w woj. wielkopolskim, ktére charakteryzuja sie réznym stopniem
przewidywalnosci.

Rysunek 2. Srednie oceny przewidywalnosci wszystkich grup czynnikow analizy
STEEPVL wptywajacych na rozwdj przedsiebiorstw turystycznych w woj.
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Ankietowani eksperci przypisywali czynnikom warto$ci od ,1” do ,,77,
gdzie 1 0znaczato bardzo niska, a 7 - bardzo wysoka przewidywalnosé
stanu czynnika w przyszlosci.

Najwieksza niepewnos¢ w perspektywie 2025 r. - zdaniem eksper-
tow - wykazuja czynniki prawne: przede wszystkim nieprecyzyjne
przepisy podatkowe odmienne interpretowane przez rézne urzedy
skarbowe (L3), zawito$é¢ prawa (L1) i zbyt czesta zmiana ustaw (L2).
Czynniki te osiggnety $rednig ocene niepewnosci nizsza niz 3. Do czyn-
nikéw, ktére zostaly ocenione przez ekspertéw jako wysoko niepewne
(§rednia ocena pomiedzy 3,0 a 4,0), naleza: ksztalcenie kadr dla tury-
styki (S3), podsianie wlasnych §rodkéw przez przedsigbiorstwa (E2),
znajomo$¢ réznych form finansowania dziatalnosci (E3), stabilne wta-
dze regionalne (P2), etyka w biznesie turystycznym (V1) oraz poziom
zaufania spotecznego do branzy turystycznej (V3).

Za czynniki przewidywalne w perspektywie 2025 r. eksperci uznali
rozwéj technologii ,,0szczednych”, ,zielonych” (T3), dla ktérych $rednia
oceny niepewnoéci byta najwyzsza i wynosita powyzej 6.

Srednio najwyzsze oceny przewidywalnoéci czynnikéw, ktére
moga mie¢ wpltyw na rozwéj przedsiebiorstw turystycznych w woj.
wielkopolskim w perspektywie 2025 r., otrzymata grupa czynnikéw
technicznych (5,42); najnizej oceniono czynniki prawne (2,78) oraz
ekonomiczne (3,93).

ZAKONCZENIE

W trakcie badan zidentyfikowano czynniki, ktére majg wplyw na
obecny rozwdj i te, ktére bede mie¢ wplyw na dalszg przysztosé przed-
siebiorstw turystycznych w woj. wielkopolskim.

Szczegblnie istotnym wskazaniem dla zarzadzajgcych turystyka jest
podkreslenie wagi ksztalcenia kadr. Tylko kompetentny i przygoto-
wany merytorycznie personel moze ksztattowaé produkt turystyczny.
Budzgcy zaufanie pracownicy i ich decyzje zdecydowanie wptyng na
poziom zainteresowania turystka i poziom zaufania spotecznego do
branzy turystycznej. Duza role w badanym aspekcie maja stabilne
wtadze regionalne, dzieki ktérym mozna budowa¢ strategie lokalne
na wiele lat, bez potrzeby ich ciaglej zmiany. We wspétczesnym swiecie
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istotny jest zréwnowazony i nowoczesny transport. Wykorzystanie
w turystyce innowacyjnych rozwigzan transportowych spowoduje, ze
turysta bedzie mégt dotrzeé szybciej i taniej do wielu oddalonych miejsc,
ktére kiedy$ byty dla niego niedostepne. Przedsiebiorstwa turystyczne
powinny wykorzysta¢ w swojej dziatalnosci mozliwosci nowoczesnej
komunikacje z rynkiem. Dzieki rozwojowi Internetu mozna tatwiej
i szybciej nawigzaé kontakt z klientem i z kontrahentem.

Aspekty technologiczne zostaly wysoko ocenione w grupie czyn-
nikéw przewidywalnych. W branzy transportowej, komunikacyjnej
i zwigzanej z Internetem trwa nieustanna pogon za innowacjami, wdro-
zeniami, ktére sg wykorzystywane réwniez w turystyce. Intensywna
praca i stres powodowa¢ beda, ze wypoczynek stanie sie dobrem pod-
stawowym, bez ktérego trudno bedzie zregenerowac¢ sity. Te czynniki
beda w przyszlosci wptywaly na wzrost zainteresowania ofertami
przedsiebiorstw turystycznych, ktére beda kreowaty odpowiednie do
potrzeb klientéw produkty i ustugi turystyczne.

Zagrozeniem w przypadku rozwoju branzy turystycznej jest zawile,
czesto zmieniajgce sie prawo, ktére nie daje przedsiebiorcy poczucia
bezpieczeristwa. Prowadzacy dziatalno$é maja problemy z interpretacja
prawa. Swiatowy kryzys i recesja na rynkach nie wptywaja pozytywnie
na przysztos¢ tych podmiotéw gospodarczych.

Przedsigbiorcy prowadzacy dziatalno$¢ w turystce powinni sie od-
powiednio przygotowywacé do zmian zwigzanych z wymienionymi
trendami. Warto wzbogaci¢ analizy o dodatkowe narzedzie, jakim jest
foresight turystyczny, ktéry powinien stanowié wazny element two-
rzenia wizji i celéw strategicznych turystyki w regionie.
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WPROWADZENIE

Branza hotelarska jest uznawana przez wielu badaczy za istotny
element strategii restrukturyzacji gospodarek miast i regionéw oraz
budowania ich konkurencyjnosci. Przypisuje jej sie znaczaca role w ka-
talizowaniu rozwoju turystyki i tzw. otoczenia biznesu w regionie. Co
wiecej, generuje ona ogromna liczbe powiazan handlowych, taczaca ja
z innymi sektorami gospodarki, co powoduje, ze kondycja hotelarstwa
ma istotny wplyw na funkcjonowanie duzej liczby podmiotéw bedacych
kooperantami podmiotéw z tej branzy. Z tych powodéw perspektywy
rozwoju hotelarstwa budza zainteresowanie nie tylko badaczy, ale
réwniez wielu przedstawicieli sfery biznesu oraz administracji sa-
morzadowej. Préba okreslenia przysztosci tej branzy nie jest jednak
zadaniem fatwym gléwnie ze wzgledu na wielo$¢ segmentéw rynku,
ktére w zréznicowany sposéb reaguja na koniunkture gospodarcza,
trendy w konsumpcji, przemiany spoteczno-ekonomiczne, czy tez po-
stepujace umiedzynarodowienie sektora ustug. Autor podejmuje prébe
zarysowania perspektyw polskiej branzy hotelarskiej w najblizszych
dziesieciu latach. Uwzgledniajac zlozonos¢ i zmienno$¢ zjawisk w tej
branzy, badanie przeprowadzono przy pomocy metodyki foresightu
wykorzystujac wiedze ekspertéw z réznych segmentéw branzy ho-
telarskiej, a takze przedstawicieli organizacji turystycznych i wladz
samorzadowych, klientéw oraz kooperantéw. Pozwolito to, zdaniem
autora, na uchwycenie pewnych trendéw, ktére pozostajg niezauwa-
zone w badaniach iloSciowych oraz analizach ekonometrycznych.

FORESIGHT W BADANIU PRZYSZLOSCI SEKTORA

W przypadku wiekszosci branz, ktére nie osiagnely jeszcze stadium
dojrzatosci, antycypowanie przysztych zmian i kierunkéw potencjal-
nego rozwoju jest utrudnione. Wynika to w duzej mierze z braku usta-
bilizowanych warunkéw funkcjonowania, zmieniajacej sie struktury
konkurencji, a takze ewoluujacej technologii produkecji lub sposobu
$wiadczenia ustug. W przypadku analiz wieloletnich przewidywanie
przysztosci sektora staje sie jeszcze trudniejsze, a tradycyjne metody
prognostyczne, jak chocby ekstrapolacja trendéw, sa obarczone du-
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zym ryzykiem btedu. Skuteczna metoda badania przysztosci w tak
zmiennych warunkach moze okaza¢ sie foresight. Mozemy go zde-
finiowa¢ jako proces polegajacy na systematycznym przewidywaniu
w dalekiej perspektywie przyszlosci nauki, technologii, gospodarki
i spoteczenistwa w celu identyfikacji strategicznych obszaréw badani
oraz okre$lenia wylaniajacych sie przetomowych technologii, ktére
moga przyczynié sie do powstania istotnych korzysci ekonomicznych
i spotecznych (Martin 2010).

Badanie typu foresight nalezy do grupy studiéw nad przyszloscia.
Chociaz koncepcja ta doczekala sie ugruntowanej metodologii, nie
jest to metoda o stricte naukowym charakterze. Dopuszcza bowiem
do$é szerokie spektrum instrumentéw badawczych, ktére wykorzy-
stuja wiele zréznicowanych elementéw, takich jak intuicja, analiza
antycypacyjna i identyfikacja trendéw (Jasiniski 2007, s. 10). Pozwala
to jednak na szersze spojrzenie na przedmiot analizy i uchwycenie
elementéw wynikajacych z wiedzy oraz doswiadczenia ekspertéw
bioracych udzial w badaniu, ktére czesto wymykaja sie tradycyjnym
metodom. Sg to szczegélnie uzyteczne narzedzia w przewidywaniu dtu-
goterminowych proceséw oraz zjawisk, o ktérych wiedza jest niepelna,
anie istniejg zadne wiarygodne dane na ich temat lub gdy zjawiska owe
podlegaja dynamicznym zmianom i majg na nie duzy wptyw czynniki
zewnetrzne (por. Kowalewska, Gluszyniski 2009). Foresight pozwala
interesariuszom na podejmowanie trafniejszych decyzji, umozliwia do-
strzezenie przysztych trendéw oraz przygotowanie si¢ do zmian. Cecha
wyrdzniajaca jest to, Ze oprécz gromadzenia informacji dotyczacych
przyszlosci pozwala na budowanie relacji pomiedzy interesariuszami
i podejmowanie wspélnych dziatar (Eerola, Joergensen 2002). W tym
kontekscie rézni si¢ od prognozowania, ktére zaklada raczej pasywne
podejécie do przysztosci.

W ramach foresightu wykorzystywanych jest wiele réznych me-
tod, koncepcjii technik badania, wéréd ktdérych szczegdlne znaczenie
w literaturze zagranicznej przypisuje sie badaniom Delphi, listom
krytycznych czynnikéw oraz panelom i warsztatom (Toivonen 2004).
Poszczegélni autorzy wymieniajg takze inne instrumenty badawcze,
ktére moga by¢ wykorzystywane w ramach badania typu foresight
(por. Mietzner, Reger 2009; Reger 2001; Borodako 2011; Jasiriski 2007;
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Magruk 2011); ich szczegétowa charakterystyka wykracza poza ramy
niniejszego opracowania.

Szeroki zakres zastosowania opisywanej metody powoduje, ze prze-
prowadzono w Europie wiele badan foresightu narodowego, regional-
nego, branzowego i korporacyjnego. Rosnaca niepewnos¢ i ztozonosé
srodowiska gospodarczego sprawia, ze coraz chetniej siega sie po ten
zestaw instrumentéw. W kontekscie niniejszej publikacji istotne sa
zwlaszcza polskie dodwiadczenia branzowe. W tym zakresie powstalo
wiele projektéw, wérdd ktérych istotniejsza role odgrywaja: foresight
technologiczny odlewnictwa polskiego, foresight technologiczny w za-
kresie materialéw polimerowych, ocena perspektyw i korzysci z wy-
korzystania technik satelitarnych i rozwoju technologii kosmicznych
w Polsce, kierunki rozwoju technologii materialowych na potrzeby
klastra lotniczego , Dolina Lotnicza”, system monitorowania i scena-
riusze rozwoju technologii medycznych w Polsce, badanie wybranych
atrybutéw foresightu regionalnego w matopolskich firmach turystycz-
nych. Zwlaszcza to ostatnie badanie jest interesujgce w kontekscie
tematyki niniejszego artykutu, gdyz badania foresightowe w szeroko
rozumianej branzy turystycznej sa stosunkowo nieliczne. Pewne istotne
do$wiadczenia w tym zakresie ma Kanada, Austria, Hiszpania i Fin-
landia, ale wciaz sa to pojedyncze przypadki. W zakresie badan bran-
zy hotelarskiej doswiadczenia sg jeszcze ubozsze, cho¢ wspomniane
badania turystyki odnosity sie w ograniczonym zakresie réwniez do
hotelarstwa. Jedynie w Holandii zostat przeprowadzony projekt typu
foresight ,,Dutch Hospitality Horizon 2020” dotyczacy rynku hotelar-
skiego i majacy na celu okre§lenie perspektyw jego rozwoju. W Polsce
jak dotad nie przeprowadzono takiej analizy, co stanowi pewne wy-
zwanie badawcze z uwagi na rosnacy potencjat tej branzy w naszym
kraju.

METODOLOGIA BADANIA

Celem badania byto wskazanie prawdopodobnych kierunkéw zmian
w branzy hotelarskiej w Polsce w perspektywie najblizszych dziesieciu
lat, czyli do roku 2022. Przedmiotem zrealizowanego foresightu byly
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przyszte zjawiska i trendy pojawiajace sie na polskim rynku hotelar-
skim skoncentrowane wokét czterech kluczowych obszaréw:

» wrazliwo$¢ na globalne trendy miedzynarodowe,

» struktura konkurencji i nowe inwestycje,

» potencjal rynku i rozwdj poszczegdlnych jego segmentéw,

» modele biznesowe w hotelarstwie.

Badanie dotyczyto obiektéw hotelowych w Polsce sklasyfikowa-
nych w ramach Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci w grupie ,Hotele
i podobne obiekty zakwaterowania” (PkD 55.1). Do wyznaczenia przy-
szlych trendéw i kierunkéw zmian wykorzystano metode delficka,
polegajaca na ankietowaniu ekspertéw reprezentujacych rézne grupy
interesariuszy, co pozwolito zebraé opinie respondentéw z réznych
$rodowisk. W klasycznej formie badania Delphi obejmujg na ogét co
najmniej dwukrotne zadawanie tych samych pytan na temat przysztych
proceséw lub zjawisk tej samej grupie ekspertéw. W prezentowanym
badaniu zaplanowano trzy rundy ankietowania przeprowadzanego
w zwiekszajgcych sie odstepach czasowych. Badanie byto anonimowe
i eksperci na etapie odpowiadania na pytania nie wiedzieli, jak wy-
powiadaty sie poszczegélne osoby, ale po kazdej rundzie otrzymuja
zbiorcze wyniki. Stuzy to zblizeniu ich stanowisk przy powtérnym
ankietowaniu i osiggnieciu konsensusu co do przysztosci przedmiotu
badania. Ostatecznie pierwsza runde ankietowania przeprowadzono
wsréd 22 ekspertéw, wirdd ktérych znalezli sie menedzerowie obiek-
téw hotelowych, przedstawiciele organizacji hotelarskich, analitycy
branzowi, kooperanci obiektéw hotelowych, klienci korporacyjni oraz
przedstawiciele organizacji samorzadowych.

Badanie realizowane byto w ramach projektu ,B+R dla Wielkopolski”,
prowadzonego przez Instytut Zachodni i Wielkopolski Zwigzek Praco-
dawcéw Prywatnych, ktéry mial na celu nawiagzanie sieci wspélpracy
pomiedzy przedstawicielami §wiata nauki i biznesu. Harmonogram
prezentowanego badania musial zostaé zatem wpisany w ramy czasowe
wspomnianego projektu, dlatego w niniejszej publikacji przedstawione
zostaly jedynie wyniki pierwszej rundy ankietowania. Badanie rozpo-
czeto w sierpniu 2012 r.; kolejne etapy beda realizowane od listopada
2012 r. do maja 2013 r.
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CHARAKTERYSTYKA BRANZY HOTELARSKIEJ W POLSCE

Branza hotelowa jest w Polsce jednym z dynamiczniej rozwijajacych
sie i przeobrazajacych sie obszaréw dziatalnosci w ramach sektora
ustug. Pomimo istotnego postepu, jaki dokonat sie w ciggu ostatnich
lat, nadal obserwujemy znaczne zapdznienia w stosunku do naszych
zachodnich sgsiadéw. Na poczatku lat 9o. w naszym kraju funkcjono-
walo zaledwie okoto 500 hoteli. Jednakze juz pod koniec 2011 r. baza
hotelowa w Polsce obejmowata 2106 skategoryzowanych hoteli, ktére
dysponowaty 201 360 miejscami noclegowymi w ponad stu tysigcach
pokoi (Gus 2012)*. Biorac pod uwage liczbe mieszkarficéw oraz potencjat
gospodarczy naszego kraju znajdujemy sie wciaz na korncu europej-
skiej klasyfikacji dotyczacej liczby hoteli - pod wzgledem liczby miejsc
noclegowych przypadajacych na 10 tysiecy mieszkanicéw uzyskujemy
wskaznik 50, podczas gdy $rednia europejska wynosi ponad 250 (Eu-
rostat 2011). To jednak sprawia, ze branza ta jest wciaz atrakcyjna dla
inwestoréw i wiele nowych podmiotéw moze znalezé dla siebie miejsce
na rynku. Nie wykazuje on bowiem cech rynkéw dojrzatych, jakie ob-
serwujemy w Stanach Zjednoczonych czy w Europie Zachodniej, ktére
charakteryzuje silna konkurencja i stabilizacja segmentéw klientéw.
Co prawda rynek polski jest w znacznej mierze juz uksztaltowany, wiec
inwestorzy nie mogg liczy¢ na takie okazje rynkowe jak w Brazylii, Chile
czy Chinach, niemniej jednak potencjat rozwoju jest nadal bardzo duzy.
Oznaka tego jest utrzymujaca sie relatywnie wysoka rentowno$¢ inwe-
stycji hotelowych, choé nalezy pamietaé, ze hotelarstwo charakteryzuje
sie bardzo dlugim okresem zwrotu z inwestycji, gdyz $rednio obiekt
hotelowy zaczyna przynosi¢ zyski netto dopiero po okoto 12-15 latach.
Rynek hotelarski w Polce wcigz jest bardzo rozdrobniony - niemal 90%
obiektéw w Polsce jest wlasnoscia inwestoréw indywidualnych lub
niewielkich grup kapitalowych (Lachowska 2012).

W Polsce obowigzuje pieciostopniowa skala oceny hoteli - obiek-
tom przyznawane jest od jednej do pieciu gwiazdek, przy czym im

W analizie branzy hotelarskiej w Polsce wykorzystano opublikowane dane
GUs oraz Eurostat uzupelnione o zamawiane dane z urzedéw marszatkowskich
oraz wojewddzkich urzedéw statystycznych.
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wyzsza liczba gwiazdek, tym wyzsza kategoria. System kategoryzacji
w Polsce jest zblizony do §wiatowego, choé¢ w niektérych obszarach
nieznacznie odbiega od miedzynarodowych standardéw. Ponad 40%
obiektéw w naszym kraju to hotele 3-gwiazdkowe oferujace dobry
komfort zakwaterowania i podstawowe ustugi typowe dla $redniej
klasy hotelu. Okoto 30% rynku to obiekty 2-gwiazdkowe, natomiast
10% rynku to hotele 1-gwiazdkowe; w przypadku tych dwéch kategorii
standard ustug jest do$¢ mocno zréznicowany, gdyz wiekszo$¢ z nich
to obiekty mate, prowadzone przez indywidualne osoby, czesto jako
firma rodzinna. Hotele o najwyzszej kategorii pieciu gwiazdek stanowia
u nas zaledwie 2% rynku, gdyz popyt na tak wysoki standard jest wciaz
znikomy. Niemal 10% obiektéw stanowig hotele 4-gwiazdkowe, jednak
ich liczba dynamicznie ro$nie w ostatnich latach. Wynika to z faktu, iz
inwestorzy postrzegaja ten segment jako obarczony w Polsce relatywnie
niewielkim ryzykiem niepowodzenia inwestycji. Relacja jako$ci ustug
do ceny jest bowiem akceptowana zaréwno przez $rednio i bardziej
zamoznych rodzimych klientéw, jak i przez bardziej wymagajacych
oraz zamozniejszych klientéw z zagranicy.

WYNIKI BADANIA PRZY WYKORZYSTANIU METODYKI
FORESIGHTU

Badanie prowadzone wéréd menedzeréw branzy hotelarskiej oraz jej
interesariuszy zewnetrznych miato na celu prébe wskazania kierunkéw
zmian, jakie bedg zachodzity w perspektywie najblizszych dziesieciu
lat. Zgodnie z koncepcja badania wyniki przedstawiono w czterech
obszarach: globalne trendy, inwestycje, rynek oraz modele biznesowe.

Globalne trendy

Zdaniem ekspertéw istotny wplyw na obraz polskiej branzy hote-
larskiej beda miaty ogélnoswiatowe trendy ksztattujace hotelarstwo
na $wiecie. Wérdd nich znaczgce miejsce zajmujg przemiany spotecz-
no-gospodarcze zwigzane z procesem globalizacji. Presja na reduk-
cje kosztéw i przenoszenie cze$ci obszaréw dziatalnosci do krajéw
o nizszych kosztach wytwarzania spowoduja, ze do roku 2022 mozna
spodziewac sie systematycznie wzrastajacej aktywnosci w segmencie
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korporacyjnym oraz MICE (ang. meetings, incentives, conferences and
exhibitions), gdyz koszty organizacji konferencji i innych wydarzen sa
w naszym kraju wciaz relatywnie niskie.

Na spos6b swiadczenia ustugi hotelowej bedzie miata zdaniem eks-
pertéw réwniez wplyw rosnaca presja na personalizacje oferty. Cena
ijako$¢ beda miaty kluczowe znaczenie, ale w obliczu narastajacej kon-
kurencji hotele beda wychodzity naprzeciw indywidualnym zyczeniom
klientéw, ktdérzy rezerwujac pokdj bedg wybierali jego wielko$é, rodzaj
16zka, wyposazenie w sprzet audiowizualny lub sprzet biurowy w przy-
padku klientéw korporacyjnych itd. Goscie hotelowi bedg traktowani
w zréznicowany sposéb w zaleznosci od ich preferencji oraz wartosci
dla hotelu. Hotele rozdarte pomiedzy standaryzacja umozliwiajaca
redukcje kosztéw a kosztowng indywidualizacjg bedg wprowadzaty
oferte modutowsa, w ktérej klient dobiera elementy zgodnie z oczeki-
waniami i potrzebami.

Ogélnodwiatowe trendy zwigzane z zarzagdzaniem wiedza coraz
istotniej beda wptywaty na modele biznesowe hoteli, cho¢ do tej pory
nie stanowily istotniejszego instrumentu konkurowania na rynku pol-
skim. Informatyczne systemy wspomagajace zarzadzaniem obiektami
hotelowymi bedg coraz bardziej ztozone i beda przejmowa¢é coraz wiecej
prostych, powtarzalnych operacji wykonywanych do tej pory przez
personel. Zdaniem ekspertéw bioracych udzial w badaniu wzrastaé
bedzie rola internetowych narzedzi pozyskiwania klientéw, zwlaszcza
tych niestandardowych, umozliwiajacych dotarcie do nowych grup
klientdéw, takich jak choéby media spotecznos$ciowe.

Inwestycje

O ile eksperci byli zgodni co do tego, ze rynek hotelarski w Polsce
ma duzy potencjal rozwoju, o tyle zaledwie potowa z nich przewiduje,
ze wzrost obserwowany w ostatnich latach utrzyma sie do roku 2022.
Wielu ekspertéw uwaza, ze choé polski rynek przez wiele lat rozwijat
sie stabilnie, to nagle zahamowanie tego trendu w roku 2008 i 2009,
a potem przyspieszenie w 2011 jest zwiastunem kolejnych turbulencji
w przyszlosci. Ich zdaniem wzrost branzy hotelarskiej moze zostaé
nagle zastopowany tak samo niespodziewanie jak nastgpito dynamiczne
przyspieszenie.
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Eksperci zgodnie stwierdzili, ze zmieniaé si¢ bedzie struktura hoteli
pod wzgledem liczby gwiazdek. Zahamowaniu nastapi dynamiczny
rozwoj hoteli 4-gwiazdkowych na rzecz kategorii hoteli ekonomicznych
posiadajacych dwie lub trzy gwiazdki, gdyz na te hotele w perspek-
tywie dziesieciu lat bedzie najszybciej wzrastal popyt. Segment ten
dotychczas w Polsce byt zdominowany przez mate hotele nalezace do
indywidualnych wtascicieli. Tymczasem do 2022 roku bedzie zdaniem
ekspertéw systematycznie wzrastaé zainteresowanie tym segmentem
miedzynarodowych sieci hotelarskich, co znaczaco wplynie na zmiane
uktadu konkurencji.

W perspektywie roku 2022 nalezy sie spodziewac nie tylko ozywienia
w obszarze nowych inwestycji, ale réwniez na rynku transakcji hote-
lowych. Wiele hoteli zmieni wta$cicieli i coraz wiekszg role bedzie od-
grywal kapital zagraniczny. Zmieni sie réwniez charakterystyczna dla
polskiego rynku hotelowego struktura wlasnosci, w ktérej zdecydowana
wiekszo$¢ hoteli to obiekty niezalezne. Relatywnie szybko zdaniem
ekspertéw bedzie wzrastata rola sieci w Polsce, zaréwno krajowych, jak
i miedzynarodowych. Nalezy sie spodziewaé coraz wiekszej liczby do-
brze przygotowanych projektéw sieciowych, ktére dzieki silnej marce,
wysokiej jako$ci i efektywnemu zarzadzaniu beda w stanie zaoferowaé
dobry standard w atrakcyjnej cenie, wypierajac hotele niezalezne.

Rynek

Eksperci sa w duzej mierze zgodni, iz rynek systematycznie bedzie
sie rozwijal, chociaz tempo wzrostu jest juz kwestig sporng. W du-
zej mierze bedzie ono pochodng rozwoju ekonomicznego Polski oraz
dziatan promujacych nasz kraj jako cel wyjazdéw turystycznych. Ist-
nieje obawa, iz kryzys w strefie euro moze niekorzystnie wptyna¢ na
dynamike wzrostu pkB w naszym kraju i w efekcie na zmniejszenie
popytu na ustugi hotelowe ze strony klientéw krajowych. Tymczasem
w ocenie ekspertéw to wlasnie ta grupa ma by¢ motorem zwiekszania
sie popytu na rynku hotelarskim w najblizszych latach.

Intensywnie rozwija¢ sie bedzie zdaniem ekspertéw segment hoteli
ekonomicznych, w duzej mierze za sprawg sieci zagranicznych, ale
nie zabraknie réwniez niezaleznych projektéw krajowych. Gléwna
tego przyczyna jest wieksza odpornos¢ tego segmentu na niekorzystne
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zjawiska zwigzane z kryzysem ekonomicznym, relatywnie niskie na-
ktady inwestycyjne, a co za tym idzie mniejsze ryzyko inwestycyjne,
kroétszy okres zwrotu i fatwiejszy dostep do Zrédet finansowania. Obiek-
ty hotelowe nalezace do tego segmentu szybciej osiagaja rowniez petng
sprawno$¢ operacyjng i charakteryzujg sie czesto wyzszym wskazni-
kiem oblozenia pokoi.

Segment biznes w ocenie wiekszosci respondentéw bedzie sie roz-
wijal, ale w relatywnie powolnym tempie. Srednie tempo wzrostu, jakie
prognozuja eksperci, bedzie ksztaltowalo sie na poziomie 1% rocznie.
Barierg dla szybszego wzrostu jest stosunkowo staba infrastruktura
konferencyjna oraz spowolnienie wzrostu wydatkéw wielu firm na
konferencje i szkolenia, zwtaszcza przedsiebiorstw miedzynarodowych,
ktére majg istotny wpltyw na segment mice w Polsce.

W segmencie turystycznym spodziewany jest do 2022 r. stabilny
rozwdj popytu, zaréwno w przypadku klientéw krajowych, jak i zagra-
nicznych. W dobie kryzysu coraz istotniejszym kryterium wyboru jest
cena, co moze w najblizszych latach stanowi¢ o zwiekszonym zainte-
resowaniu zagranicznych turystéw polska ofertg hotelows. Zwlaszcza
w sytuacji, gdy nie wprowadzimy waluty europejskiej, a w dtuzszym
okresie bedzie utrzymywat sie niski kurs zlotego mozna liczyé¢, iz coraz
wiecej turystéw z Europy Zachodniej bedzie wybierato nasz kraj jako
miejsce urlopu. W perspektywie najblizszych 10 lat spodziewany jest
réwniez rozwdj segmentu turystyki medycznej ze wzgledu na atrakeyj-
na lokalizacje obiektéw oraz konkurencyjne ceny w stosunku do innych
krajéw. Na razie segment ten jest jeszcze niewielki i dotyczy gtéwnie
hoteli nadmorskich, ale prawdopodobnie szybko bedzie sie rozwijat.

Modele biznesowe

Wyniki badania wskazujg, ze w perspektywie roku 2022 zmianie
ulegnie réwniez sposéb dziatania hoteli, co bedzie wynikiem z jednej
strony intensyfikacji konkurencji, a z drugiej wzrostu wymagan klien-
téw. Zdaniem ekspertéw bioracych udziat w badaniu go$é hotelowy
bedzie oczekiwat spersonalizowanej oferty, dostosowanej do jego in-
dywidualnych potrzeb, ktéra bedzie obejmowata nie tylko tradycyjne
ustugi hotelowe, ale kompleksowe propozycje spedzania wolnego czasu.
Hotele beda nie tylko obiektami noclegowymi, ale stang si¢ miejscem,
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w ktérym klient bedzie spedzat cze$é swojego czasu. Stang sie zlo-
zonymi kompleksami obejmujacymi ustugi fitness, spa i medyczne,
ustugi fryzjerskie, kosmetyczne, ale réwniez szkoleniowe i rozrywkowe
skierowane do dzieci oraz catych rodzin. Zarzadzanie takim ztozonym
organizmem bedzie wymagato nowych rozwigzan organizacyjnych oraz
informatycznych i stanowi¢ bedzie duze wyzwanie dla menedzeréw.

Eksperci przewiduja, ze gwaltownie wzroénie rola Internetu i no-
wych narzedzi informatycznych w pozyskiwaniu nowych klientéw,
prowadzeniu dziatai marketingowych, ale réwniez §wiadczeniu cze-
$ci ustug. W najblizszych latach hotele, wzorem wielu innych branz,
podazaé beda za trendem zwigzanym z zakupami grupowymi. Oferty
dedykowane dla tego typu portali beda coraz bogatsze i czestsze, mimo
iz cena jest skalkulowana na minimalnym poziomie. Bedzie to jednak
forma pozyskiwania klienta, a nie zasadniczy model sprzedazy - klient
po odwiedzeniu raz hotelu ma do niego wracaé zachecony wysoka ja-
koscig ustugi. Rosnaé réwniez bedzie znaczenie mediéw spoteczno-
$ciowych, gdyz hotele bardziej niz obecnie beda podejmowaly starania
nie tylko pozyskania nowych klientéw, ale réwniez utrzymywania
dtugofalowych relacji z obecnymi klientami wstuchujac sie w ich opinie,
oczekiwania i sugestie.

ZAKONCZENIE

Wyniki pierwszego etapu badania wskazuja, ze branza hotelarska
w Polsce bedzie prawdopodobnie konsekwentnie rozwijata sie do roku
2022. Zdaniem ekspertéw istotnym zmianom ulegnie jednak sposéb
obstugi klienta i beda miaty na to wplyw zaréwno trendy $wiatowe,
jak i zjawiska zwigzane z osigganiem dojrzatosci przez rynek polski,
intensyfikacjg konkurencji, presja na obnizenie kosztéw i koniecz-
noscig redefiniowania segmentéw klientéw. Wnioski te sg szczegdl-
nie istotne dla rodzimych niezaleznych hoteli, ktére nie posiadaja
miedzynarodowego know-how i czesto dzialajg intuicyjnie. Ich model
biznesowy musi zmierzaé do wiekszej indywidualizacji oferty ustug
hotelowych, a jednocze$nie poszerzenia mozliwosci spedzania przez
godci czasu wolnego. W przypadku mniejszych podmiotéw, ktére nie
sa w stanie stworzy¢ samodzielnie infrastruktury odpowiadajacej na te
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potrzeby, nalezaloby rozwazy¢ nawigzanie $cistej wspétpracy z obiek-
tami turystycznymi, sportowymi oraz oferujacymi ustugi kosmetyczne
i pielegnacyjne dziatajacymi w okolicy oraz stworzenie z nimi spéjnej,
kompleksowej oferty. Silna pozycja konkurencyjna i do§wiadczenie
duzych graczy zagranicznych sprawia, ze niezalezne hotele musza
dostosowaé sie do trendéw i zaczaé wykorzystywaé zawansowane
narzedzia marketingowe w Internecie, inne niz standardowe strony
internetowe czy tez ogloszenia na portalach turystycznych. Rosna-
ce koszty promocji oraz konieczno$¢ zdobywania nowego know-how
powinny sklania¢ do rozwazenia dotaczenia obiektu do duzej sieci
hotelarskiej, a jezeli wlasciciele nie sa sktonni rezygnowaé z petnej
niezalezno$ci, organizowanie si¢ w mikro sieci majace na celu wspélne
dzialania promocyjne, wspélne dokonywanie zakupéw oraz wzajemna
wymiane do§wiadczen.

Przeprowadzone badanie foresight pozwolito na okreslenie pewnych
trendéw i kierunkéw zmian, ktére z duzym prawdopodobieistwem
dokonajg sie w polskiej branzy hotelarskiej. Wiele z nich niesie za-
grozenia dla krajowych podmiotéw, ale jednoczeénie stanowi szanse
rozwoju, jezeli dostosuja do nich swoja strategie dziatania. Przysztos¢
polskich obiektéw hotelowych zalezy gtéwnie od ich elastycznosci
iumiejetnosci dostrzegania zmian, gdyz wzrost zainteresowania branza,
jakie wykazuja duze sieci miedzynarodowe, moze w perspektywie
najblizszych dziesigciu lat spowodowaé znaczne nasilenie konkurencji.
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Kierunki rozwoju oferty wielkopolskiego hotelu
trzygwiazdkowego w perspektywie najblizszych
pieciu lat

SEOWA KLUCZOWE: hotel, hotelarstwo, konkurencyjnos¢ ustug hotelarskich

STRESZCZENIE: Rosngce wymagania gosci oraz silnie postepujaca konkurencja na
rynku hotelarskim wymusza podnoszenie jakosci, jak i zakresu $wiadczonych ustug.
Zasadniczym kluczem do sukcesu jest opracowanie wizji rozwoju obiektu i jego oferty
w perspektywie kilku kolejnych lat, z uwzglednieniem czynnikéw generujacych
zmiany w branzy turystycznej. Niniejszy artykul prezentuje studium przypadku -
propozycje rozwoju oferty wybranego wielkopolskiego hotelu. Koncepcje te zostaty
przedstawione na podstawie analizy materiatéw zrédiowych o charakterze pier-
wotnym i wtérnym.

Development directions of 3-star hotel offer
in Wielkopolska in the 5 years perspective

KEYWORDS: hotel, hotel industry, competitiveness of hotel services.

ABSTRACT: Growing demands of hotel guests and the increasing competition in the
hotel industry requires to improve the quality and the range of provided services.
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WPROWADZENIE

Obiekty hotelarskie, z hotelami na czele, stanowig najbardziej dy-
namicznie rozwijajaca si¢ grupe obiektéw noclegowych. Wymownie
$wiadczg o tym dane liczbowe - w 1995 r. dziatalo w Polsce 668 hoteli
(stanowily zaledwie 7,1% bazy noclegowej), a w 2011 r. byto ich juz trzy-
krotnie wiecej (26,8% bazy noclegowej) (cUs 1996-2012).

Powszechna rozpoznawalno$é hotelu jako obiektu zakwaterowania
oraz dobra koniunktura dla inwestycji hotelarskich (obserwowana
zwlaszcza w latach 2007-2008) zaowocowaty powstaniem wielu nowych
hoteli, reprezentujacych zaréwno sieciowych gigantéw, jak i mate
rodzinne przedsiebiorstwa.

Konsekwencja tych przemian jest dominacja podazy nad popytem na
ustugi hotelarskie. Z jednej strony wzrastajaca konkurencja na rynku
hotelarskim, a z drugiej zmieniajace si¢ potrzeby wspéiczesnego turysty
zmuszajg hotelarzy do nieustannego podnoszenia jako$ci §wiadczonych
ustug, jak réwniez do poszerzania zakresu oferty.

Chcac trwale wyrdzniaé sie sposrdd obiektéw konkurencyjnych,
nalezy opracowac wizerunek hotelu, jak i samej oferty, uwzglednia-
jac zmiany i trendy, ktére moga pojawi¢ sie na rynku turystycznym
w perspektywie najblizszej przyszlosci. Pod tym wzgledem warto wzigé
pod uwage zalozenia dokumentéw strategicznych dla danego obsza-
ru (kraju, wojewédztwa), ukazujacych kierunek rozwoju gospodarki
w perspektywie kilkunastu najblizszych lat. Obowiazujaca strategia
rozwoju turystyki dla wojewédztwa wielkopolskiego zaklada zmiany
w ofercie wielkopolskich produktéw turystycznych, ktadac nacisk
na ich jako$¢, innowacyjno$é i konkurencyjnosé rynkowsa (Strategia
rozwoju turystyki w wojewddztwie wielkopolskim na lata 2007-2013).
Na aspekty te zwraca uwage réwniez projekt Foresight Wielkopolska
(Foresight Wielkopolska - scenariusze rozwoju regionu do 2030 r.).
Warunkiem sukcesu jest wtasciwe wykorzystanie kapitatu spotecznego,
tozsamosci regionalnej oraz budowanie wspélpracy miedzy poszcze-
g6lnymi podmiotami.

Autorka opracowania zainteresowana problematyka rodzimego
hotelarstwa, podjela prébe wskazania konkretnych propozycji udo-
skonalenia oferty wybranego wielkopolskiego hotelu.



Kierunki rozwoju hotelu trzygwiazdkowego

Przygotowanie wspomnianych rozwigzan wymagato odpowiedzenia
na nastepujace pytania:

» jaka jest wielko$¢ i struktura wielkopolskiego rynku hotelowego
ijakie sa jego kierunki rozwoju?

» czy jest miejsce dla kolejnego hotelu na rynku, czy ma on szanse
przebié sie przez gaszcz konkurencyjnych obiektow?

» co dzi$ oferuje hotel wybrany do analiz?

» jak postrzegana jest jego oferta przez specjalistéw branzy turystycz-
nej i klientéw?

Niniejsze opracowanie omawia zagadnienia sformutowane w postaci
powyzszych pytant badawczych, wzbogacone analizg réznorodnych
zrédet o charakterze pierwotnym, jak i wtérnym (Kowalczyk 2001).
Informacje dotyczace dwdch pierwszych wymienionych pytan ba-
dawczych zebrano analizujac dane Gtéwnego Urzedu Statystycznego,
Wielkopolskiego Urzedu Marszatkowskiego oraz organizacji i portali
hotelarskich. Odpowiedzi na kolejne postawione pytania uzyskano
w drodze inwentaryzacji terenowej i badan wlasnych.

DYNAMIKA ROZWOJU WIELKOPOLSKIEGO HOTELARSTWA

W poréwnaniu z sytuacja ogélnokrajowa obserwuje sie analogiczny
rozwdj na terenie wojewddztwa wielkopolskiego - w 1995 r. hotele stano-
wily tu zaledwie 8,9% calej bazy noclegowej, a w 2011 r. ich udziat ksztat-
towal sie na poziomie 34% (GUs 1996 - 2012). Warto zaznaczy¢, iz wskaz-
nik ten jest wyzszy od $redniej krajowej, wynoszacej niespetna 25%.

Z danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego wynika, ze $rednia dtu-
go$¢ pobytu goscia w wielkopolskim hotelu to okoto dwie doby. Ana-
lizujac ten wskaznik w konteks$cie pozostatych wojewddztw, widaé
wyrazng zalezno$é miedzy motywem przyjazdu a dtugoscia pobytu.
W przypadku obszaréw o koncentracji waloréw turystycznych (takich
jak Zachodniopomorskie, Malopolskie) pobyt ten jest dtuzszy. Nato-
miast w wojewédztwach, gdzie dominuje turystyka biznesowa (takich,
jak mazowieckie czy wielkopolskie), goéé w hotelu przebywa krécej.

W wojewddztwie wielkopolskim najwieksza koncentracja hoteli
wystepuje w stolicy regionu. Poznan i powiat poznanski oferuje ponad
8000 miejsc w obiektach hotelowych. Na kolejnych miejscach znajduja
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sie powiat koninski i gnieZnienski, dysponujac tacznie blisko 3200
miejscami.

Wyrazne réznice miedzy wojewédztwami wida¢ takze w wielkosci
hoteli. Obiekt w wojewddztwie wielkopolskim liczy $rednio okoto 76
miejsc noclegowych. Wynika to gtéwnie z faktu istnienia duzej liczby
obiektéw matych, nienalezacych do miedzynarodowych sieci.

Analizujac kolejny wskaZnik - liczbe miejsc noclegowych w obiek-
tach hotelarskich (do ktérych oprécz hoteli zalicza sie takze motele
i pensjonaty) przypadajacych na 10 000 mieszkaricéw mozna zauwazy¢,
iz wynosi on zaledwie 611 jest nizszy od $redniej krajowej, wynoszacej
nieco powyzej 63. Warto nadmienié, iz w czotéwce znajduja sie takie
wojewddztwa jak zachodniopomorskie i matopolskie - obszary kon-
centracji wakacyjnego ruchu turystycznego®®.

GWIAZDY WIELKOPOLSKICH HOTELI

Obecny, pieciostopniowy system kategoryzacyjny powstat w latach
70. Jednakze niektére zasady, jak i same wymagania w odniesieniu
do obiektéw danej kategorii, podlegaja zmianom, dostosowanym do
potrzeb rynku. Swiadczy o tym chociazby fakt wprowadzenia w 2004 .
oceny stopnia zuzycia wyposazenia pokoju hotelowego.

Postepujaca kategoryzacja obiektéw hotelarskich to dowéd na pod-
noszenie jako$ci ustug hotelarskich. W ciggu ostatnich lat najwiekszy
wzrost skategoryzowanych hoteli wystepuje w odniesieniu do obiektéw
najbardziej luksusowych (41i5*). Ciekawy jest fakt, iz w 1995 r. w Polsce
funkcjonowaty zaledwie 3 hotele 5% a w 2011 1. byto ich juz 45. Tylko na
przestrzeni lat 2000-2007 ich liczba zwiekszyla sie 0 200%.

W ciagu ostatnich lat tendencje spadkowsg obserwuje sie w przy-
padku hoteli 1* Czeé¢ obiektéw tej kategorii przestata istnieé, nie
nadazajac za rosngcymi oczekiwaniami gosci, za$ czes¢ podwyzszyta
swoéj standard i zasilita grupe obiektéw bardziej prestizowych. Dla
poréwnania wzrost liczby hoteli 3* ksztattowat sie w latach 2000-2007
na poziomie 64%.

?¢Dla poréwnania w Austrii wskaZnik ten ksztattuje sie na poziomie 700
miejsc, a w sasiednich Czechach wynosi okoto 250 miejsc na 10 0oo mieszkancéw.
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Proces kategoryzacji niewatpliwie znajduje odzwierciedlenie w ob-
lozeniu obiektu.

I tak hotele 4 i 5* wyrdzniaja sie najwyzszym wskaznikiem, prze-
kraczajacym 50%. Dominujacym segmentem klientéw sa tu goscie biz-
nesowi, w znacznej mierze pochodzenia zagranicznego. Warto jednak
nadmienié, iz hotele te sg bardziej wrazliwe na zachodzace zmiany
na globalnym rynku gospodarczym. W efekcie kryzysu wiele firm,
organizujac spotkania biznesowe, wykluczylo mozliwo$¢é korzysta-
nia z hoteli 5%, w odpowiedzi na co niektére z nich obnizyly kategorie,
by nie straci¢ wybranego segmentu klientéw (przyktadem takiego
obiektu jest m.in. hotel Hilton w Warszawie, Sympozjum w Krakowie,
czy Prezydent w Krynicy Zdréj). Dla poréwnania stopieft wykorzysta-
nia pokoi w najliczniejszej grupie polskich hoteli 3* ksztattuje si¢ na
poziomie 40%.

Podobne zmiany zachodza w wojewddztwie wielkopolskim. W ciggu
ostatnich lat najwieksza dynamike wzrostu dostrzega sie w odniesieniu
do hoteli luksusowych (4i5*). I tak w 1995 r. w wojewddztwie wielkopol-
skim byty tylko 3 hotele 4*i zadnego 5% a w 2011 1. bylo ich 1acznie az 20.

Warto podkre$lié, iz to hotele 3% uznawane przez wielu hotelarzy
za najbezpieczniejsza inwestycyjnie kategorie obiektu (Szubstarski
2011), majg obecnie w Wielkopolsce, jak i w catym kraju, najwiekszy
udziat (w skali kraju 48%, w wojewédztwie - 44%) w grupie hote-
li skategoryzowanych. Hoteli 3*przybywa systematycznie od wielu
lat, przy czym rekordowy wzrost tego typu obiektéw w ostatnim
czasie mial miejsce w 2009 r. Na rynku pojawito sie ich bowiem
0 21% wiecej w stosunku do 2008 r. Warto dodaé, iz kryzys gospo-
darczy zahamowat te dynamike - w 2010 r. wzrost byl na poziomie
niespelna 5%.

Oblozenie pokoi wielkopolskich hoteli 3* jest nizsze od sred-
niej krajowej i w 2011 r. wyniosto 37,5%. Warto jednak nadmienié,
iz wskaznik ten - mimo rosnacej konkurencji i skutkéw kryzysu
gospodarczego - wykazuje tendencje wzrostowe (wzrost o 3 punk-
ty w stosunku do 2010 r.). Rosngca konkurencja, zaznaczajaca sig
zwtlaszcza wirdd obiektéw 3% zmusza wrecz hotelarzy do podej-
mowania dziataf podnoszacych szeroko pojeta atrakcyjnosé ustug
hotelarskich.
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CZAS NA KOLEJNE INWESTYCJE

Wojewddztwo wielkopolskie od lat nalezy do tych obszaréw, gdzie
podejmuje sie najwiecej inwestycji hotelowych. W 2011 r. uplasowato
sie na czwartym miejscu, tuz za matopolskim, $laskim i warminsko-

-mazurskim. Warto dodaé, iz po gorszych latach 2009 i 2010 inwestycje

w branzy hotelarskiej zwyzkuja i wg specjalistéw trend rozwojowy
bedzie sie utrzymywat réwniez w 2012 r. Jednakze informacja ta winna
by¢ dla gestoréw istniejacej juz bazy hotelarskiej bodzcem do mysle-
nia o wizji rozwoju ich obiektéw w perspektywie nadchodzacych lat
i kreowania projektéw typu foresight. Rosnaca konkurencja na rynku
turystycznym jest bowiem jednym z czotowych czynnikéw populary-
zacji foresightu (Borodako 2010).

METODYKA BADAN

Dazac do realizacji postawionego celu i uzyskania odpowiedzi na
postawione pytania badawcze, uznano za konieczne zastosowanie na-
stepujacych metod badawczych:

1) analizy literatury, dokumentéw strategicznych oraz opracowan

o charakterze statystycznym;

2) metody wywiadu socjologicznego;
3) analizy swor;
4) benchmarkingu zewnetrznego.

Warto podkreslié, iz wszystkie te metody sg czesto stosowane, za-
réwno w badaniach z zakresu geografii turyzmu (okres$lajacych dyna-
mike i stopiei rozwoju funkcji turystycznej), jak i w projektach fore-
sigthowych.

Analiza literatury koncentrowala sie na pozycjach dotyczacych:

» hotelarstwa (m.in. Milewska, Wtodarczyk 2005; Borkowski, Wszen-

dybyt 2007; Nawrocka, Oparka 2007);

» metodyki badani spotecznych (Mayntz i in. 1985, Sztumski 1995);
» opracowania statystycznego danych (Jazdzewska 2003; Tokarz,

Lewandowska 2005);

» istoty foresightu (Borodako 2009, 2010, 2011; Heger, Rohrbeck 2012).
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W trakcie realizacji badan zapoznano sie takze z dokumentami strate-
gicznymi takimi, jak: Strategia rozwoju turystyki w wojewddztwie wiel-
kopolskim, Foresight Wielkopolska, plany oraz strategie rozwoju powia-
téw i gmin, w obrebie ktérych znajduje sie analizowany obiekt hotelarski.

Nieodzowng dla weryfikacji przyjetych zatozent badawczych oka-
zala sie metoda wywiadu socjologicznego. Jej celem jest nie tylko opis
zjawiska, ale takze ujawnienie lub sprawdzenie wystepowania okre-
$lonych relacji (Mayntz i in. 1985). Wykorzystano zaréwno wywiad
swobodny (m.in. w trakcie rozmowy z wladcicielem przedsiebiorstwa),
jak i wywiad standaryzowany (skierowany do specjalistéw branzy
turystycznej) prowadzony na podstawie kwestionariusza, zapewniajacy
poréwnywalno$¢ odpowiedzi i policzalno$é wynikéw.

Uwzgledniajgc sposéb pozyskiwania niezbednych informacji, ma-
terialy Zrédtowe mozna podzieli¢ na pierwotne i wtérne (Kowalczyk
2002). Zebrane przez autorke opracowania materiaty o charakterze
pierwotnym obejmuja:

» dane zebrane w trakcie inwentaryzacji terenowej (pozwolity one
na identyfikacje komponentéw szeroko rozumianego potencjatu
turystycznego obszaru badan),

» informacje uzyskane z wywiadéw standaryzowanych, jak i wywia-
déw swobodnych (umozliwity poznanie opinii na temat wizerunku
i oferty badanego hotelu).

W aspekcie okres$lenia kierunkéw rozwoju oferty badanego obiektu
hotelarskiego w najblizszej przysztosci szczegélnie przydatna byta
analiza swoT. Jak zaznacza Kaczmarek, Stasiak, Wtodarczyk (2002)
jest to jeden z powszechniej stosowanych sposobéw analizy stanu
przedsiebiorstwa. Przedstawiona w opracowaniu analiza swoT po-
wstata w wyniku wspélnych przemyslen wlasciciela hotelu oraz autorki
opracowania.

Do oceny obecnej oferty hotelu, jak réwniez przy wyznaczaniu przy-
sztych kierunkéw rozwoju oferty niezwykle pomocna okazata sie takze
weryfikacja obiektéw konkurencyjnych (benchmarking zewnetrzny).

Warto podkresli¢, iz wykorzystane i omdéwione wyzej metody sta-
nowia jedynie wprowadzenie do stworzenia warto$ciowego projektu
foresigthowego dla badanego przedsiebiorstwa.
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CHARAKTERYSTYKA HOTELU WYBRANEGO DO BADAN?

Obiekt wybrany do badan to maty rodzinny trzygwiazdkowy hotel,
funkcjonujacy na wielkopolskim rynku turystycznym od dwéch lat.
Hotel ten potozony jest w powiecie wrzesiniskim, uznanym - ze wzgledu
na range potencjalu turystycznego - za obszar o srednich warunkach
do rozwoju turystyki (Strategia rozwoju turystyki w wojewédztwie
wielkopolskim 2007). Wg wspomnianego dokumentu powiat wrzesiniski
posiada dobre warunki do rozwoju turystyki krajoznawczej oraz tury-
styki rowerowej (w obu przypadkach wynika to gtéwnie z obecnoéci
zasobéw o randze ponadlokalnej lub regionalnej).

O tym, ze funkcja turystyczna na tym obszarze nie nalezy réwniez do
najwazniejszych $wiadczy takze fakt pobieznego traktowania aspektéw
turystycznych w lokalnych dokumentach strategicznych (m.in. Plan
Rozwoju Lokalnego Powiatu Wrzesiiskiego na lata 2007-2013).

Badany hotel, poza czescia noclegows, oferuje restauracje, zaplecze
konferencyjne, sale rekreacyjna, pozwalajacg na rézne formy rozrywki
oraz pion ustug poswieconych odnowie biologicznej. Obiekt proponuje
oferty specjalne takie, jak m.in. pobyty dla dwojga, pakiet dla przyjaciétek.

Nastawiony jest, jak wiekszo$¢ wielkopolskich hoteli usytuowanych
w poblizu Poznania, na obstuge go$ci biznesowych oraz go$ci weselnych.
Warto nadmienic, iz jest to obiekt uwzgledniajacy takie ekotechnologie
jak: instalacje solarne do ogrzewania wody, oczyszczalnie $ciekéw oraz
ogrzewanie gazowe.

WYNIKI BADAN

Benchmarking zewnetrzny

Dla potrzeb niniejszej pracy przeprowadzono benchmarking
zewnetrzny w odniesieniu do hoteli powiatu wrzesiniskiego oraz
w kontekscie wielkopolskich hoteli trzygwiazdkowych, potozonych
w odleglosci do 70 km od Poznania, o podobnej specyfice dzialania jak
w badanym hotelu.

*’Celem ochrony danych analizowanego hotelu podano jedynie kluczowe
dla opracowania informacje charakteryzujace obiekt.
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Jak wynika z danych Urzedu Marszatkowskiego (http://www.umww.pl/
turystyka/baza-noclegowa.html) na terenie powiatu wrzesiniskiego
znajduje sie obecnie dziewie¢ skategoryzowanych hoteli, z czego jeden
jednogwiazdkowy, cztery dwugwiazdkowe i cztery trzygwiazdkowe.
Rozpatrujac tempo rozwoju rynku hotelarskiego na wspomnianym
obszarze, mozna méwic¢ o dwéch boomach inwestycyjnych. Jeden przy-
padl na rok 2001, kiedy to liczba miejsc hotelowych wzrosta o ponad
200% w stosunku do roku poprzedniego, a drugi na rok 2010 - wéwczas
wskaznik wzrostu przekroczyl 300%.

Dynamika tych proceséw §wiadczy o potrzebie dostosowywania
ofert hotelarskich do zmieniajgcych sie¢ warunkéw rynkowych oraz
o koniecznosci przewidywania pewnych zmian w okreslonej perspek-
tywie czasowej.

Analizujac oferty hoteli powiatu wrzesinskiego, konkurencyjnych
wzgledem obiektu badan, wyciagnaé¢ mozna kilka kluczowych wnio-
skow:

» dziatalno$¢ hoteli nastawiona jest na te same segmenty klientéw
(goscie biznesowi i weselni);

» zasadniczo stabo jest rozwinieta oferta ustug dodatkowych, jak
i ofert specjalnych (m.in. zaobserwowano promowanie nieaktual-
nych ofert);

»  wystréj obiektéw/ pokoi standardowy, niewyrdzniajacy sie na tle
innych;

» strony internetowe o stabo eksponowanej szacie graficznej i tresci,
nieprzyciagajace uwagi (za mankament nalezy uznaé zdawkowe
informacje, jak i strony przetadowane trescia, z powtarzajgcymi
sie komunikatami);

» hotele w ofercie ustug dodatkowych nie wykorzystuja okolicznych
atrakcji, bazujg jedynie na wtasnych (by¢ moze jest to efekt braku
wystepowania waloréw turystycznych, cieszacych sie powszechnym
zainteresowaniem);

» dosy¢ duza rozpieto$é cenowa (wahajaca sie od 100 do ponad 200 zt
za standardowy pokéj dwuosobowy), co moze znaczy¢, iz to wlasnie
cena jest gtéwnym elementem ,walki” z konkurencja.

Biorac pod uwage segment klientéw biznesowych, na ktéry nastawia
sie wiekszos¢ wielkopolskich hotelarzy, w planowaniu strategicznym
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nalezy rozszerzy¢ obszar badan poza powiat wrzesifiski. Na podsta-
wie szerszej analizy ofert hoteli trzygwiazdkowych wysnuto podobne
wnioski do przedstawionych wcze$niej. Warto podkre$li¢ fakt jeszcze
wiekszej rozpietoéci cenowej (cena za pokéj dwuosobowy dochodzita
do 360 zi).

Analizujac wieksza liczbe obiektéw, mozna zauwazyé wyrazna
standaryzacje ofert hoteli. Brak specjalizacji, tworzenia oryginalnych
ofert, dostosowanych do réznych okazji, zmniejsza szanse dotarcia do
klienta, a co za tym idzie obniza ich konkurencyjno$é.

Spoéréd rozpatrywanych wielkopolskich obiektéw hotelarskich na
uwage zastuguja szczegdlnie dwa: Hotel Moran i Olandia. Oba wybraly
wyrazng specjalizacje swoich ustug, dostrzegajac w niej mozliwosé
przebicia sie przez konkurencje, jak réwniez efektywniejsze zaspokoje-
nie potrzeb swoich gosci. Unikatowy charakter ustug, oryginalne wne-
trza, bogaty kalendarz wydarzen oraz ofert specjalnych przyciaga wielu
klientéw, mimo iz ceny zakwaterowania nie naleza do najnizszych.

Przedstawione przyklady pokazuja m.in. jak wazna jest sp6jnosé,
komplementarno$é oferowanych ustug. Specjalizacja w obiektach ho-
telarskich wymaga jednak zbudowania w firmie tzw. kultury mys$lenia
o przysztoéci (Borodako 2011), umiejetnosci przewidywania zmian na
rynku turystycznym pod wptywem dziatania réznych czynnikéw.

Analiza SWOT
Wskazanie mocnych, stabych stron, szans i zagrozen przedsigbior-
stwa ulatwia sprecyzowanie kierunkéw rozwoju firmy. Przedstawiona
analiza swor jest efektem rozwazan wtasciciela hotelu oraz autorki
opracowania.
Do najwazniejszych mocnych stron hotelu nalezy zaliczy¢:
» korzystne potozenie (obiekt potozony blisko Poznania, a zarazem
z dala od zgietku, w otoczeniu zieleni);
» dobry dojazd do hotelu dla samochodéw osobowych i autobuséw;
» duzy, bezpieczny parking;
» otwarte tereny zielone (zwiekszajace poczucie komfortu gosci w cza-
sie imprez);
» nowoczesny obiekt;
» ciekawy, odmienny od ogétu hoteli design;
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kameralna atmosfera;

wysoka jako$¢ §wiadczonych ustug;

indywidualne podejécie do kazdego goscia;

dobra kuchnia (opinie na jej temat rozpowszechnione w lokalnym
$rodowisku);

otwarto$¢ dyrekcji na nowe pomysty;

wykorzystanie zewnetrznych zrédet finansowania (co §wiadczy
o wiekszej przedsiebiorczosci);

wyczucie smaku przy organizacji imprez;

wspélpraca z lokalnym srodowiskiem na rzecz réznych inicjatyw.
Natomiast do gtéwnych stabych stron zaliczy¢ mozna:

brak strefy odnowy biologicznej;

za mato wyrézniajace sie oferty specjalne;

brak atrakeji, ktére moglyby zatrzymaé gosci na dluzej;

wspdlne pomieszczenia rekreacyjno-konferencyjne;
niewystarczajaca w stosunku do potrzeb liczba miejsc nocle-
gowych;

zbyt stabe wykorzystanie w promocji swoich dziatan na rzecz $ro-
dowiska lokalnego (marketingu spotecznego).

Szanse dla badanego hotelu:

rozwijajaca sie turystyka biznesowa (rosnaca liczba szkoleni pra-
cowniczych);

zwiekszajace sie zainteresowanie organizacja imprez okoliczno-
$ciowych poza domem;

upowszechniajacy sie trend wyjazdéw krétszych, a czestszych (przy
okazji $wiat, dtugich weekendéw);

zwiekszajaca sie aktywno$¢ turystyczna senioréw;

rosnaca $wiadomo$¢ i wiedza ekologiczna turystéw - trend wypo-
czynku w bliskim kontakcie z natura;

wzrost popularnoéci zindywidualizowanej oferty;

mozliwo$é rozbudowy obiektu (zwiekszenie bazy noclegowej oraz
zaplecza rekreacyjnego);

rozwijajaca sie turystyka konna w okolicy, dajaca mozliwoéé wspét-
pracy i uatrakcyjnienia pakietu pobytowego;

rozbudowa infrastruktury turystycznej w otoczeniu hotelu (np.
nowy tematyczny szlak rowerowy).
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Zagrozenia:

» powstawanie nowych hoteli oferujacych wiecej miejsc noclegowych
oraz bogatszy pakiet ustug dodatkowych;

» kryzys gospodarczy ograniczajacy wydatki przedsiebiorcéw na
szkolenia, a gosciom indywidualnym mozliwo$¢ organizacji imprez
okoliczno$ciowych, krétkotrwatych wyjazdéw turystycznych (cena
jako gléwny wyznacznik oferty konkurencyjnej).

Badania ankietowe

W rozwoju oferty hotelu istotne jest poznanie opinii specjalistéw
z danej branzy oraz go$ci korzystajacych z ustug. Ze wzgledu na ogra-
niczone mozliwo$ci czasowe realizacji cze$ci empirycznej autorka
opracowania przeprowadzita wywiad standaryzowany z osobami na
co dzienl zajmujacymi sie teoretyczng i praktyczng analiza zagadnienl
branzy turystycznej (pracownicy naukowi wielkopolskich uczelni wyz-
szych, wéréd ktérych realizowany jest kierunek studiéw turystyka).
Dodatkowo badania poszerzono o wywiad z osobami (pracownikami
firm) odpowiedzialnymi za wybér miejsca szkolen.

Lacznie do dalszej analizy uzyskano 19 poprawnie wypelnionych
kwestionariuszy. Nalezy nadmienié¢, iz przedlozone formularze za-
wieraly pytania zamkniete, jak i otwarte, by pozwoli¢ respondentom
na swobodne wyrazenie swoich opinii.

W pierwszej czesci kwestionariusza ankietowani mieli wskazaé
skojarzenia nasuwajace si¢ po zapoznaniu sie z logo i strong hotelu.
Wiekszo$¢ oséb utozsamialo obiekt z bliskim kontaktem z naturg, wy-
czuciem smaku i eleganckim minimalizmem.

Badani proszeni o ocene ogélnego wizerunku hotelu, najczesciej
wskazywali, iz jest to obiekt ciekawy, odmienny od powszechnie spoty-
kanych (takg deklaracje ztozyto az 16 0séb). Natomiast wiecej zréznico-
wanych opinii pojawilo si¢ przy ocenie oferty gastronomicznej hotelu.
Ponad potowa respondentéw (9 oséb) uznala jg za bogata, zréznicowang
o przystepnych cenach. Dla 4 0oséb proponowane menu bylo takze bo-
gate, ale uznato je za wygérowane pod wzgledem cenowym. Kolejne
4 osoby okredlity propozycje gastronomiczne jako mato urozmaicone,
ale przystepne cenowo. Jedynie 2 badanych uznato te oferte jako mato
zréznicowana o wygérowanych cenach.
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Istotnym elementem wywiadu byta ocena ofert specjalnych hotelu.
Wiekszo$¢é badanych (14 0séb) wykazata sie tu zgodnoscia odpowie-
dzi, podkre$lajac, Ze sg one mato urozmaicone, podobne jak w innych
obiektach.

Respondenci, poproszeni o okreslenie konkurencyjnosci badanego
hotelu na tle innych obiekté6w o podobnym standardzie, niemal jed-
nogtoénie (16 0séb) wyrazili pozytywna opinie, zaznaczajac jednak,
iz oferta wymaga wprowadzenia dodatkowych ustug wyrézniajacych
hotel na rynku.

Przytoczona wyzej cze$¢ wynikéw badan przedstawia w pozytyw-
nym $wietle ten krétko dziatajacy obiekt hotelarski, ale i sugeruje po-
trzebe wprowadzenia zmian w wizerunku oferty analizowanego hotelu
(dotyczy to gtéwnie tzw. ofert specjalnych), celem ugruntowania jego
pozycji na tle konkurentéw.

PODSUMOWANIE

Analizujac przytoczone dane, mozna wyciaggnaé nastepujace
whnioski:

» wielkopolski rynek hotelowy jest postrzegany nadal jako atrakcyjne
miejsce realizacji inwestycji (§wiadczy o tym systematycznie rosnaca
liczba obiektéw i kolejne inwestycje - wysokie miejsca wojewddztwa
wielkopolskiego w ogélnopolskich rankingach);

» trend rozwoju hoteli 3* jako najmniej ryzykownego rodzaju in-
westycji hotelarskiej w polskich warunkach bedzie sie umacniat
w kolejnych latach.

Powyzsze stwierdzenia argumentujg potrzebe upowszechniania
wsréd hotelarzy kultury my$lenia o przysztosci, umiejetnosci przewi-
dywania zmian rynkowych i dopasowywania oferty wobec zmieniaja-
cych sie warunkéw podazowych, jak i popytowych.

Zalecane kierunki rozwoju oferty matych, niezaleznych hoteli
o standardzie trzech gwiazdek (do grupy tego typu hoteli zalicza sie
takze analizowany obiekt) winny zmierzaé w strone:

» wykorzystania kameralnej atmosfery obiektu jako waznego
atutu wobec hoteli sieciowych (indywidualne podejscie do goscia
jako wartoéé dodana, podnoszaca jakoéé obiektu);
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» wdrazania proekologicznych rozwiagzan, ekotechnologii na wieksza
skale (badania przeprowadzone wéréd klientéw hoteli sieciowych
m.in. w Sheratonie, potwierdzily zainteresowanie gosci tg proble-
matyka);

» budowania ofert skierowanych do senioréw;

» wdrazania oryginalnych, dopasowanych do specyfiki obiektu, ofert
specjalnych, ktére podkreslajg wyjgtkowos¢ hotelu i elastycznosé
na zmiany zachodzgce na rynku hotelarskim.

Biorac pod uwage trudnosci, spotykane we wdrazaniu nowatorskich
inicjatyw w wielu niezaleznych obiektach hotelarskich, przedstawione
wyzej wnioski stanowig istotny argument dla budowania foresightu
regionalnego dla branzy turystycznej. Wymaga to jednak zaangazo-
wania i wspélpracy wielu podmiotéw, by skutecznie wdrazaé kolejne
etapy przedsiewziecia, poczawszy od jego uruchomienia, przez upo-
wszechnienie wynikéw, a skoficzywszy na implementacji i kontynuacji
procesu (Borodako 2010).

Warto podkreslié, ze wspélnie wypracowane efekty branzowego
foresightu regionalnego moga przyczyni¢ sie do zbudowania wyraznego
wizerunku turystycznego obszaru, rozpoznawalnego wérédd gosci kra-
jowych, jak i zagranicznych, przektadajac sie na wiekszg efektywnosé
ekonomiczng poszczegdlnych przedsiebiorstw (w tym takze hoteli).
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Przewidywanie a prognozowanie przysztosci
przedsiebiorstw turystycznych

SEOWA KLUGZOWE: foresight korporacyjny, prognozowanie, kierunki rozwoju, przedsie-
biorstwa turystyczne

STRESZCZENIE: W pracy przedstawiono foresight korporacyjny jako narzedzie badania
przyszlosci na przykladzie Hotelu Twardowski w Poznaniu. Dla uzyskania caloscio-
wej wiedzy na temat mozliwosci rozwoju hotelu, wyniki rozszerzono o elementarne
badania z zakresu prognozowania, tak aby badaniu podlegat ogét czynnikéw i zja-
wisk o charakterze technicznym, ekonomicznym, a takze spotecznym. Przedmiotem
badan byt hotel biznesowy, charakteryzujacy sie indywidualnymi cechami, ktére sg
w znaczacy sposéb zalezne od warunkdéw panujacych w gospodarce, od przedmiotu
dzialania i jego zakresu, a takze od zaangazowania pracownikéw. Przeprowadzone
badania obejmowaly nie tylko elementy wewnetrzne przedsiebiorstwa, ale réwniez
wszelkiego rodzaju elementy zewnetrzne traktowane jako swego rodzaju czynniki
bezposrednio oddziatujace na funkcjonowanie i kierunki rozwoju hotelu.

Foresight and forecasting the future of tourist
enterprises

KEYWORDS: corporate foresight, forecasting, development directions, tourist enterprises

ABSTRACT: The article presents a corporate foresight as a tool for investigating fu-
ture opportunities on the example of Hotel Twardowski in Poznan as a case study.
To obtain a comprehensive information on the hotel’s development opportunities the
results were extended to include basic forecasting methods so as to take into account
some general factors and phenomena of a technical, economic and social nature. The
subject of the research was the hotel aimed at the business sector, characterized by
individual features which are significantly dependent on the general state of the
economy, as well as on the field and scope of its activity, and on the hotel employees’

Foresight w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwem. Analizy i studia przypadkéw
Krzysztof Borodako, Michal Nowosielski (red.)

Instytut Zachodni, Poznan 2012

© by Instytut Zachodni, Poznan 2012



220

Anna Przybylska

commitment. The research included not only internal components of the enterprise,
but also external elements treated as factors which exert a direct influence on the
functioning and development directions of the hotel

WPROWADZENIE

Popyt turystyczny charakteryzuje sie nagtymi zmianami kierunkéw
trenddéw, sezonowos$cia oraz wptywem takich wydarzen, jak wojny
i katastrofy naturalne, ktére bardzo utrudniajg prawidtowy proces
prognozowania.

Celem opracowania jest sformulowanie celéw marketingowych
przedsiebiorstwa turystycznego, ocena ich stopnia realizacji oraz
ocena oferowanych przez przedsiebiorstwo produktéw. Formutowa-
nie celé6w marketingowych bezposrednio wynikalo z oceny sytuacji
przedsiebiorstwa turystycznego w aspekcie czynnikéw wewnetrznych
izewnetrznych. Przedmiotem badan byl hotel biznesowy w Poznaniu
nie tylko na tle pozostatych obiektéw noclegowych o podobnym profilu
dzialania, ale ré6wniez na tle wszystkich czynnikéw bezposrednio lub
posrednio oddziatujacych na jego rozwdj. Przeprowadzone badania
obejmowaly elementy przewidywania oraz prognozowania mozliwych
kierunkéw rozwoju analizowanego hotelu.

PRZEGLAD LITERATURY

Pierwsze prace dotyczace foresightu (réwniez tego korporacyj-
nego) byly prowadzone w latach 70. ubiegtego wieku i obejmowaty
w znacznym zakresie wszelkiego rodzaju prognostyczna dziatalnosé
przedsiebiorstwa. Jednak stosunkowo rzadko wyniki te byty publi-
kowane w postaci opracowari naukowych, co jednoczeénie powodo-
walo, Ze nie mialy one zasadniczego wkiadu w nauke. Dodatkowo
foresight korporacyjny jest dotychczas najmniej znany i opisany
w literaturze (np. regionalny, technologiczny, naukowy) (Badecka,
Skonieczny, 2009).

Do najwazniejszych badan w zakresie foresightu nalezy zaliczy¢
przede wszystkim prace ekspertéw Unii Europejskiej, ktérzy w swoim
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Raporcie®® wykazali potencjal, jakim charakteryzuje sie foresight regio-
nalny. Badania prowadzone przy wykorzystaniu narzedzia, jakim jest
foresight miaty charakter metodyczny oraz rozwojowy. Do pierwszej
grupy nalezy przede wszystkim zaliczy¢ prace: Burmeister, Neef, Beyers
(2004) oraz Cuhls (2000). Na rynku polskim najwazniejszymi publi-
kacjami z tego zakresu sa: opracowanie Jasifiskiego (2007) w zakresie
badania przysztosci za pomoca tego narzedzia oraz artykut Badeckiej
i Skoniecznego (2009), ktérzy w jasny sposéb wskazuja metodyke przy-
gotowywania foresightu korporacyjnego. Problematyka foresightu
w zakresie przedsiebiorstw zajmowali sie ponadto: Rohrbeck (2012)
oraz Heger, Rohrbeck (2012). Odrebna grupe prac badawczych stanowia
foresight specjalistyczne, np. Foresight Technologiczny NT FOR Podla-
skie 2020. Regionalna strategia rozwoju nanotechnologii (Nazarko (red.),
Ejdys (red.), 2011), foresight przedsiebiorstw turystycznych Matopolski
(Borodako, 2011), foresight sieci gospodarczych Wielkopolski (Wyrwicka
(red.), 2010) czy tez Narodowy Program Foresight Polska 2020 (2009).
Jedynym syntetycznym opracowaniem w zakresie przewidywania
kierunkéw rozwoju turystyki jest opracowanie Borodako (2011), w po-
zostalych pracach badawczych turystyka traktowana jest jako poboczny
element gospodarki. Wielu autoréw, ze wzgledu na malg przewidywal-
no$¢ tych metod, wynikajaca z wrazliwo$ci rynku turystycznego na
wszelkiego rodzaju zmiany w gospodarce, niechetnie wykorzystuje te
metodyke. Pewne aspekty rozwoju turystyki w zakresie transportu na
obszarach atrakcyjnych turystycznie podjeto w opracowaniu Czyczuli
(2007). Dodatkowo tresci te zostaly dosy¢ obszernie poszerzone o aspek-
ty inwestycyjne i ochronne w zakresie infrastruktury turystycznej.
Stosunkowo ciekawym ujeciem foresightu turystycznego jest opracowa-
nie dotyczace kierunkéw rozwoju systeméw satelitarnych w aspekcie
nowych technologii kosmicznych jako skoku technologicznego w sek-
torze transportu orbitralnego (Ryzenko, Bandurska, Kobierzycka 2007).
Natomiast prognozowanie rozwoju turystyki zazwyczaj polegato na
wykorzystaniu danych wtérnych, zbieranych czesto przez rzady lub
inne agencje. Ze wzgledu na charakter tych danych popyt turystyczny

28 Office for Official Publications of the European Communities, Luxembourg, 2002.
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byt zazwyczaj mierzony liczba turystéw, choé kilku naukowcéw trakto-
wato w analizach wydatki turystéw jako $rodek popytu (Song, Smeral,
Li, Chen, 2008), (Athanasopoulos, Hyndman, Song, Wu 2011), (Song,
Witt, Jensen, 2003). Dodatkowo w oparciu o metody ilo§ciowe oraz
jakosciowe zostal opracowany przez uNwTo podrecznik metodyczny
prognozowania w turystyce (UNWTO, 2008).

Swoistym rodzajem polaczenia metod sktadajacych sie na progno-
zowanie i przewidywanie byly badania przeprowadzone przez Yiiksel
(2007), ktéry wykorzystujac m.in. §rednie ruchome, metode Holt-
-Winters, model ARiMmA w polgczeniu z panelem eksperckim metoda
Delphi uzyskat bardziej wiarygodne wyniki w zakresie prognozowania
zapotrzebowania na ustugi pieciogwiazdkowego hotelu w Ankarze.
Tak przeprowadzony proces prognozowania, ktéry zintegrowat jed-
noczeénie metody iloSciowe i jakosciowe, pozwolil na dostosowanie
sie przedsiebiorstwa do zachodzacych zmian na rynku.

METODY BADAN

Prawidtowe okre$lenie kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa tury-
stycznego (i nie tylko) musi obejmowaé kompleksowe potaczenie metod
ilosciowych oraz jakosciowych. Jedynie synteza tych dwéch podejsé
pozwoli wskazaé jasne i ukierunkowane szanse rozwoju danej firmy.
Bardzo czesto badania jakosciowe sa uzupelnieniem oraz wyjasnieniem
tendencji, ktére sg zarysowane na podstawie badan ilo§ciowych. Prze-
widywanie i prognozowanie dla okreslenia mozliwych kierunkéw roz-
woju przedsiebiorstw nie dysponuje standardowymi, odrebnymi tylko
dla siebie metodami badan. Ze wzgledu na procesy rzadzace wewnatrz
przedsiebiorstw i relacje zachodzace pomiedzy nimi a otoczeniem spo-
teczno-gospodarczym najistotniejsze wydaje sie polgczenie analizy
otoczenia przedsiebiorstwa, okreslenie przysztych trendéw w zakresie
rozpatrywanego dzialu gospodarki oraz okreslenie mozliwych scena-
riuszy rozwoju przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na cheé ujecia mozliwosci
rozwoju przedsiebiorstwa turystycznego w aspekcie wielokryterialnym
powyzszy wachlarz metod poszerzono m.in. o: ocene profilu konku-
rencyjnego przedsiebiorstwa i jego makrootoczenia, punktowa ocene
atrakcyjnosci przedsiebiorstwa oraz sektora turystycznego, analize
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Rycina 1. Schemat procesu badawczego w ramach realizowanego projektu
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kluczowych czynnikéw sukcesu przedsiebiorstwa oraz analize poten-
cjatu strategicznego hotelu. Wykorzystane metody w zakresie progno-
zowania oraz przewidywania podzielono na: metody obejmujace analize
przedsiebiorstwa oraz na metody obejmujace cate makrootoczenie
(ryc.1). Mnogo$é wykorzystanych metod pozwolila na szczegétowe
okreslenie uwarunkowan regionalnych i krajowych oraz organizacyj-
nych. Wykorzystane metody byty ponadto oparte na wykorzystaniu
kierunkowej wiedzy ekspertéw, w celu okreslenia dtugoterminowej
strategii rozwoju przedsiebiorstwa i mialy zazadanie okre$lanie punk-
téw krytycznych dziatan w zakresie podejmowania decyzji o wybranej
strategii dzialania w odniesieniu do otoczenia spoteczno-gospodarczego.

Ze wzgledu na szerokie spektrum wykorzystanych metod oraz uzy-
skanych wynikéw w opracowaniu przedstawiono jedynie wybrane
wyniki z badan.

CHARAKTERYSTYKA PRZEDMIOTU BADAN

Hotel Twardowski nalezy do grupy hoteli biznesowych, cztero-
gwiazdkowych. Usytuowany jest nieopodal centrum Poznania, zale-
dwie 1km od autostrady A2 oraz 6 km od Miedzynarodowych Targéw
Poznarniskich i dworca kolejowego Poznati Gléwny (ryc. 2). Posiada 58
nowocze$nie urzadzonych pokoi typu Classic (1- lub 2-osobowych) oraz
4 apartamenty, w tym luksusowy apartament prezydencki. Wszyst-
kie pokoje sg przestrzenne i klimatyzowane, wyposazone w tazienke
z prysznicem lub wanne, wc oraz suszarka do wloséw, telefon, lodéwke,
radio, czajnik, szlafroki, telewizje satelitarna, telewizory Lcp. Unikato-
wy klimat hotelu nadaja: ogréd zimowy, akwarium z rybami morskimi,
Roma Bar oraz Music Pub.

Hotel Twardowski posiada réwniez bogate zaplecze konferencyj-
no-bankietowe. Dysponuje 3 wielofunkcyjnymi salami, wyposazony-
mi w nowoczesny sprzet konferencyjny o tgcznej powierzchni ponad
240m? dla 300 0séb, usytuowanie na parterze daje elastyczne mozliwosci
aranzacyjne. Dzieki mobilnym $cianom dzialowym sale mozna szyb-
ko przeksztatci¢ w 3 mniejsze przeznaczone do spotkari lub szkoleri
o charakterze panelowym. W salach mozna zorganizowa¢ profesjonalna
videokonferencje, a filmy lub prezentacje moga by¢ wyswietlane jedno-
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Rycina 2. Otoczenie konkurencyjne Hotelu Twardowski

Legenda
. Hotel Twardowski
@ Hotele 3***
@ Hotele 4***

T
012 4 6 8

Opracowanie: Jacek Cieslewicz.

cze$nie na 3 duzych ekranach. Wszystkie sale konferencyjne w Hotelu
Twardowski sg klimatyzowane, wyposazone w nowoczesny sprzet
audiowizualny (m.in. wysokiej klasy rzutnik multimedialny), sprzet
naglasniajacy oraz szybkie tacze internetowe. Gosciom biznesowym
zapewnia sie kompleksowa pomoc i obstuge techniczna. Kazda z sal
posiada indywidualne wyjécie na hotelowy taras, a foyer hotelu stanowi
dodatkowa przestrzeri konferencyjno-wystawiennicza. Ponadto oferuje
go$ciom réwniez bezptatny dostep do Centrum Spa & Wellness, na
terenie ktérego znajduje sie kryty basen. W okresie od 11.12.2008 r. do
30.06.2010 r. Hotel Twardowski realizowat projekt pt: ,Uruchomienie
dziatalnosci czterogwiazdkowego Hotelu Twardowski dzieki zakupom
nowoczesnych urzadzen i wyposazenia”.

Znaczace portale internetowe, prowadzace systemy rezerwacyjne
i jednoczesnie ocene warunkéw zakwaterowania na terenie obiek-
téw noclegowych, wskazujg jednoznacznie na bardzo dobre warunki
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panujace w Hotelu Twardowski. Do elementéw najwyzej ocenianych
zaliczono: czysto$é, personel oraz stosunek jakosci do ceny. Dosy¢ du-
zym osiagnieciem hotelu sa wyniki rankingu Top 10 hoteli bizneso-
wych, ktéry zostat przeprowadzony przez serwis hotel.info. Zgodnie
z wynikami prezentowanego rankingu, Hotel Twardowski uplasowat
sie na 2. miejscu w kraju. Powyzszy ranking zostat przeprowadzony
na podstawie oceny gosci, brano gtéwnie pod uwage preferencje oséb
podrézujacych stuzbowo, dla ktérych wazny jest stosunek jakosci do
ceny. W ocenie uwzgledniano tez tendencje do wybierania hoteli o $red-
nim i podwyzszonym standardzie, dlatego calosciowej ocenie podlegaty
hotele 2-, 3-, 4-gwiazdkowe (fgcznie z 4,5-gwiazdkowymi). Kolejnym
sukcesem obiektu okazaty sie wyniki Best Hotel Award 2011*°, w kt6-
rym Hotel Twardowski zajat réwniez 2. miejsce w kategorii: Premiera
roku. Konkurs zostal przeprowadzony przy wspétpracy Global Hotels
& Travel oraz rezerwuje.pl.

WYNIKI BADAN

Aktualna strategia marketingowa przedsiebiorstwa, jakim jest Hotel
Twardowski jest Sci$le powigzana z panujaca koniunkturg na rynku
turystycznym. Do gléwnych jej elementéw zaliczono przede wszystkim:
agresywna polityke cenowa na portalach sprzedazowych (np. Booking),
podpisywanie uméw korporacyjnych oraz znaczna liczbe pracownikéw
zatrudnionych w dziale sprzedazy.

W ramach przeprowadzonej analizy warunkdéw rozwoju przed-
siebiorstw noclegowych w Polsce dokonano oceny wplywu czynni-
kéw: spotecznych, technologicznych, ekonomicznych, ekologicznych,
politycznych, prawnych, przyrodniczych oraz systemu wartosci na
mozliwosci rozwoju przedsigbiorstw hotelowych. Badanie zostato
przeprowadzone w dwdch etapach. W pierwszej kolejnosci dokona-
no oceny wymienionych czynnikéw w hotelach znajdujacych sie na
terenie wojewdédztwa wielkopolskiego. Poréwnano ja z wynikami Ho-
telu Twardowski. Ze szczegélowej analizy wynika jednoznacznie, ze

*Konkurs obejmowat réwniez wszystkie obiekty noclegowe zlokalizowane
na terenie Polski.
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wyniki przedmiotowego hotelu nie odbiegaja od oceny uzyskanej na
podstawie przeprowadzonych badann w Wielkopolsce. Do grupy czyn-
nikéw, majacych najwieksze znaczenie dla rozwoju bazy noclegowej,
jednoznacznie zaliczono czynniki ekonomiczne oraz przyrodnicze.
Wsréd czynnikéw ekonomicznych mozna rozréznié¢ dwie grupy: czyn-
niki zewnetrzne, niezalezne od przedsiebiorstw turystycznych, np.
dochéd potencjalnych turystéw, poziom zamoznoSci spoleczeristwa,
zwiekszenie sity nabywczej Polakéw, silny wzrost znaczenia turystyki
biznesowej w wojewédztwie, oraz czynniki wewnetrzne - zalezne od
przyjetych przez przedsiebiorstwa kierunkéw rozwoju, np. umiejet-
nos$¢ i cheé pozyskiwania funduszy krajowych i unijnych na rozwdj
dziatalno$ci turystycznej, posiadanie wtasnych $rodkéw finansowych
przez przedsiebiorstwo oraz znajomo$¢ réznych form finansowania
przedsiebiorstwa. Dosy¢ istotnymi czynnikami, majagcymi bezposredni
wplyw na kierunki rozwoju i ogélne mozliwosci przedsiebiorstw sa:
inflacja, wahania kurséw walut oraz kryzys globalny, ktéry bezpo-
$rednio wplywa na fluktuacje popytu. Wysoka ocena wystepujacych
waloréw przyrodniczych zaréwno w Hotelu Twardowski, jak i w in-
nych hotelach w wojewddztwie wielkopolskim wskazuje jednoznacz-
nie na ogromne znaczenie sytuowania tego rodzaju przedsiebiorstw
w okolicach atrakcyjnego srodowiska przyrodniczego z wystepujacymi
zbiornikami wodnymi, nadajacymi sie do uzytkowania rekreacyjnego.
Analiza wykazala ponadto, ze system wartosci przyjmowany przez
polskie spoteczenistwo odgrywa istotng role w podejmowaniu decyzji
nie tylko o podrézy, ale réwniez w wyborze destynacji. Za kluczowe
czynniki uznano: wzrost motywacji do uprawiania turystyki, wieksza
popularno$é turystyki jako formy wypoczynku, jakosé wypoczynku,
jak réwniez wzrost poziomu zaufania spotecznego do przedsiebiorstw
branzy turystycznej.

W ramach przeprowadzonej punktowej oceny atrakcyjnoéci sektora
ustug turystycznych dokonano analizy szeregu czynnikéw i ich wptywu
na mozliwo$ci rozwoju przedmiotowego sektora. Wykonana analiza
obejmowata dwa aspekty czasowe - terazniejszo$¢ oraz perspektywe 5
lat. Perspektywa piecioletnia zostala przyjeta ze wzgledu na dynamike
zmian w zakresie ustug turystycznych oraz ogrom czynnikéw majacych
bezposredni wplyw na ten sektor gospodarki.
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Mimo stwierdzonej znacznej dynamiki w zakresie obstugi ruchu
turystycznego z badan wynika, Ze tylko nieznaczna czesé¢ zjawisk bedzie
miala zasadniczy wptyw na kierunki rozwoju przedsiebiorstw tury-
stycznych. Ponadto w piecioletniej perspektywie czasowej rola tylko
pieciu czynnikéw zmieni swojg wielko$¢ oddzialywania. Do najwaz-
niejszych czynnikéw wplywajacych bezposrednio na wielko$é rynku
docelowego oraz sposéb dotarcia do klienta zaliczy¢ nalezy zmiany
technologiczne w zakresie systeméw rezerwacji oraz pozostate ustugi
innowacyjne w turystyce poszerzajace jej oferte. Kadra kierownicza
hotelu zauwaza ponadto, ze zwigksza si¢ tez poziom kompetencji kadry
sektora turystycznego. Do zakresu uznawanych kwalifikacji nalezy
dotozy¢ umiejetnosci oraz kompetencje, gdyz to one beda gtéwnym czyn-
nikiem réznicujacym rynek turystyczny. Jedynym czynnikiem, ktéry
zostal wskazany przez ankietowanych jako ten, ktérego znaczenie dla
funkcjonowania przedsiebiorstw spadnie, to wspélpraca. Uzasadnienia
dla takiego przekonania nalezy oczywiscie szukaé we wzroscie liczby
przedsiebiorstw turystycznych, a tym samym w rosnacej konkurencji
pomiedzy nimi.

Kolejne etapy badania dotyczyly analizy strategicznej przedsie-
biorstwa w zakresie wewnetrznego funkcjonowania oraz zachowania
wobec konkurencji. Wezeéniej przeprowadzone analizy skorelowano
z wynikami szczegétowej analizy Tows*°, odpowiadajac jednoczesnie
na pytania: czy zidentyfikowane zagrozenia ostabig hotel? czy szanse
wzmocnig potencjat hotelu? czy zagrozenia wzmocnia stabosci hotelu?
czy szanse hotelu pozwola przezwyciezy¢ stabosci? czy zidentyfikowane
sily pozwolg wykorzystaé szanse? czy stabo$ci hotelu nie przeszkodza
w wykorzystaniu szans? Wykonana analiza wykazala, ze do najsil-
niejszych stron hotelu nalezy zaliczy¢: wielko$¢ sal konferencyjnych,

8 Metoda analizy strategicznej stuzgca do badania otoczenia organizacji
oraz analizy jej wnetrz. Pojecie Tows Analyse jest réwnoznaczne z pojeciem
analizy swot lecz wg wielu badaczy akronim angielskich stéw: Threats (za-
grozenia w otoczeniu), Opportunities (szanse w otoczeniu), Weaknesses (stabe
strony organizacji), Strenghts (mocne strony organizacji), ma byé umieszczony
w takiej kolejnosci, zeby zrobi¢ nacisk na sekwencje rozwiazywania probleméw
w procesach formulowania strategii.
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Rycina 3. Wyniki punktowej oceny atrakcyjnosci sektora ustug turystycznych

w Polsce
Czynnik . ngrtojci .. M::g:;;zz)tl;;;le(a Zmiana
ynnika dzisicy 5-letniej
aktualna wielkosc rynku docelowego 3 5 i
przewidywana dynamika wzrostu rynku 4 4
docelowego
sezonowosc sprzedazy ustug 5
zmiany technologiczne / innowacje na rynku 3 5 i
intensywnosc konkurencji 4 4
umie_jgltncl>§é wspé’fpracy pomiedzy 3 5 v
przedsiebiorcami
wymagania kapitatowe 2 2
bariery w sprzedazy ustug 4 4
elastycznosc cenowa 5 5
pojawienie sie nowej konkurencji 4 5 i
mozliwo$¢ wejscia z oferta na rynki zagraniczne 4 4
rentownos¢ sektora ustug turystycznych 4 4
mozliwos¢ roznicowania produktow 4 4
zmiany polityczne 1 1
zmiany gospodarcze 3 3
zwigkszenie kompetencji kadry sektora 4 5 i
Jjakosc ustug turystycznych 5 5

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

strukture wlasno$ciowa hotelu, kadre menedzerska oraz brak rozdrob-
nienia w zakresie zarzadzania. Natomiast do najstabszych stron hotelu
zaliczono: zbyt malg liczbe oferowanych miejsc noclegowych, zbyt mata
ilo§¢ atrakcji towarzyszacych ofercie, brak zagospodarowania terenu
oSciennego/zewnetrznego. Identyfikacja tak okreslonych stabych stron
hotelu wskazuje jednoznacznie, ze moga one zmienia¢ swéj charakter
i hotel - wykorzystujac swoje szanse - moze zniwelowac stabe strony
poprzez rozbudowe oferty. Do najwiekszych szans hotelu, ktére sg weigz
wykorzystywane i ktére charakteryzuja sie nadal znacznym potencja-
tem, nalezy przyjeta polityka cenowa, ktéra jest stale przygotowywana
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pod konkretnego kontrahenta, co wskazuje na duzg elastyczno$é w za-
kresie dostosowywania oferty do klienta. Niestety zidentyfikowane
zagrozenia majg znaczne oddzialywanie na caly rynek hotelowy nie
tylko w Poznaniu, ale w calym kraju. Najwieksze zagrozenia to: duza
liczba hoteli (w tym biznesowych), rosnaca liczba hosteli, ogélny kryzys
na rynku w zakresie organizacji konferencji, poszukiwanie wszelkiego
rodzaju oszczedno$ci przez firmy. Przeprowadzona analiza wykazala,
ze w Hotelu Twardowski prowadzona jest agresywna strategia typu
maxi-maxi, ktéra dazy do wykorzystania pojawiajacych sie szans na
rynku, bazujac jednocze$nie na swoich mocnych stronach. Stosowany
jest rodzaj silnej ekspansji rozwojowej, na co dowodem sg osiggniecia
hotelu juz w pierwszych latach jego funkcjonowania, wchodzenie na
nowe rynki, inwestowanie i dalsza budowa przewagi konkurencyjnej.

PODSUMOWANIE

Kazde przedsiebiorstwo podejmuje w mniejszym lub wiekszym
zakresie dzialania zorientowane na przysztos¢, co jest jego warunkiem
rozwoju. W przygotowywaniu takiej wizji rozwoju bardzo pomocnym
narzedziem jest prognozowanie w polaczeniu z foresightem. Synteza
tych metod umozliwia uwzglednienie w perspektywie rozwoju wszyst-
kich czynnikéw ilosciowych i jakosciowych majacych bezposredni
wplyw na rozwéj gospodarczy. Przewidywanie i prognozowanie bran-
zowe powinno by¢ poprzedzone badaniami na poziomie poszczegdlnych
przedsiebiorstw, charakteryzujacych sie znaczacym stopniem rozwoju
na poziomie kraju badZ regionu. Wynika to przede wszystkim z faktu,
ze kazda firma charakteryzuje si¢ indywidualnymi cechami, ktére
w znaczacy sposéb sa zalezne od warunkéw, w jakich dziata, od przed-
miotu prowadzonej dziatalnosci oraz od charakteru interesariuszy,
ktérzy maja bezposredni wktad w rozwéj firmy.

W przeprowadzonych badaniach dokonano analizy wszystkich czyn-
nikéw oddziatujacych na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, jakim jest
Hotel Twardowski. Analizowane czynniki podzielono na oddziatujace
pobudzajaco oraz na te, ktére zasadniczo przyczyniaja si¢ do zmniejsze-
nia popytu na ustugi turystyczne, a w konsekwencji dokonano pomiaru
ich sposobu oddziatywania. Ocena wpltywu wymienionych czynnikéw
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nie wykazuje zasadniczych réznic pomiedzy nimi w uwzglednionej
piecioletniej perspektywie czasowej. Zauwazalne natomiast staje sie
znaczenie czynnikéw, ktére nie tyle ze wplywaja na zmniejszenie po-
pytu turystycznego, ale raczej ograniczajg funkcjonowanie przedsie-
biorstw turystycznych na rynku polskim.

Foresight korporacyjny decyduje nie tylko o prawidlowym rozwoju
przedsiebiorstwa. Pozwala ponadto na osigganie zatozonych przez
przedsiebiorstwo celéw (Diessl, 2006). Prawidtowe wykorzystanie
tego narzedzia daje szanse na zdobywanie nowych branz oraz rynkéw.
A przez wzglad na dynamiczny charakter trendéw panujacych w tury-
styce konieczne staje sie tu nadazanie za moda.
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Metoda SWOT jako narzedzie wyboru strategii
rozwojowe] przedsigbiorstwa z branzy agrobiznesu

SEOWA KLUCZOWE: metoda SWOT, strategia, przedsiebiorstwo agrobiznesu

STRESZCZENIE: Celem niniejszego artykutu bylo wypracowanie strategii rozwojowej

przedsiebiorstwa agrobiznesu za pomocg metody swoT. Jest to metoda, ktéra ma
duze znaczenie w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na swojg
kompleksowo$¢ umozliwia badanie wnetrza przedsigbiorstwa, jak i szeroko pojetego
otoczenia, w jakim ono funkcjonuje.
W opracowaniu uwaga po§wiecona zostata analizie przedsiebiorstwa agrobiznesu,
ktéry stanowi jeden z najwazniejszych podsysteméw gospodarki narodowej. Agro-
biznes w swoim zakresie obejmuje produkcje, przetwdrstwo i dystrybucje zywnosci
oraz produktéw pochodnych.

SWOT method as a tool for selection
the development strategy for agribusiness enterprise

KEYWORDS: SWOT method, strategy, agribusiness enterprise
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WPROWADZENIE

Podstawga funkcjonowania przedsiebiorstw jest podejmowanie de-
cyzji okreslajacych kierunki przyszlego dziatania lub zmierzajacych do
realizacji celéw oraz ponoszenie odpowiedzialno$ci za wywotane przez
nie skutki (Kopeé 1972, Manteuffel 1972; Zietara 1980; Baum, Wielicki
2004). Jako$éé podejmowanych decyzji w planowaniu strategicznym
zalezy w znacznym stopniu od wiedzy przedsiebiorstwa na temat
$rodowiska zewnetrznego i wewnetrznego, a takze od umiejetnosci
spozytkowania tej wiedzy w procesie tworzenia i wyboru strategii.

W zwigzku z dynamicznym rozwojem rolnictwa i gospodarki zyw-
nosciowej, przedsiebiorstwa w agrobiznesie, chcac sprosta¢ nowym
warunkom, powinny usprawnié procesy zarzadzania i organizacji. Ce-
lowi temu stuzy analiza strategiczna, przeprowadzana m.in. za pomoca
analizy swor. Jest ona podstawg do planowania przyszlosci przedsie-
biorstwa. Celem artykutu byto przedstawienie istniejacego potencjatu
w badanym przedsiebiorstwie agrobiznesu i wyznaczenie strategii
dziatania, umozliwiajgcej wykorzystanie szans i mocnych stron, nie
dopuszczajac przy tym do powstania zagrozen i doprowadzajac do
przezwyciezania stabo$ci. W opracowaniu uwaga po$wiecona zostata
analizie Przedsiebiorstwa X z sektora agrobiznesu, gdyz stanowi on
jeden z najwazniejszych podsysteméw gospodarki narodowej, ktéry
obejmuje produkcje, przetwérstwo i dystrybucje zywnosci oraz pro-
duktéw pochodnych. Integruje on wiele niezaleznych od siebie, ekono-
micznie wyodrebnionych podmiotéw, wérdd ktérych mozna wymienié
przedsiebiorstwa czy gospodarstwa rolnicze (Szymanska 2007). Wyniki
przeprowadzonej analizy moga by¢ szeroko wykorzystywane w bie-
zacym zarzadzaniu przedsiebiorstwem oraz w budowie jego strategii.

STUDIA LITERATUROWE Z ZAKRESU ANALIZ

Przedsiebiorstwo jest podstawowym podmiotem gospodarki rynko-
wej (poza gospodarstwami domowymi). Stanowi jednostke organiza-
cyjna, wyodrebniong pod wzgledem ekonomicznym, organizacyjnym
i prawnym, wyrazajaca sie ,zespoleniem czynnikéw materialnych
iniematerialnych w celu prowadzenia produkcji towarowej lub ustug,
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poprzez podnoszenie ich wielkosci i jako$ci na zasadzie maksymalizacji
zysku i wzajemnej harmonii”. W Polsce dziata ok. 3,7 mln przedsie-
biorstw, z czego w rolnictwie ok. 100 tys. (Pelplifiski 2009). Przed-
siebiorstwa z sektora agrobiznesu charakteryzuje pewna specyfika
wynikajgca z uwarunkowan tego sektora. Agrobiznes jest waznym
elementem wspoétczesnej gospodarki. Stanowi podstawe zaspokojenia
podstawowych potrzeb ludzkich, ktérych zrealizowanie warunkuje dal-
sze funkcjonowanie i rozwéj spoteczeristwa (Gotebiewski 2011). Obecnie
rolnictwo nie wytwarza zasadniczo gotowej zywno$ci, ale gtéwnie
surowce do jej produkcji. Staje sie ono tylko jednym z ogniw ogélno-
spotecznego procesu produkcji zywnosci. Obszarem, gdzie powstaje
zywno$¢, nie jest samo rolnictwo, lecz kompleks gospodarki zywnoscio-
wej (Poczta, Mréwczyniska-Kaminska 2004). Wytwarzanie zywno$ci
angazuje obecnie wiele podmiotéw gospodarczych, tworzacych ztozony
system, nazywany w Polsce agrobiznesem, gospodarka wyzywieniows,
gospodarka rolniczo-zywnoséciowa (Tomczak 1971; Wo$, Zegar 1983).
Agrobiznes definiowany jest jako zbidr ,wszystkich dzialéw i gatezi
gospodarki narodowej zwiagzanych z wytwarzaniem, przetwarzaniem
i uszlachetnianiem oraz dystrybucja zywnosci”. Na sfere agrobiznesu
sktadajg sie cztery elementy: zaopatrzenie rolnictwa w §rodki do pro-
dukgji rolnej, produkcja zywnosci i surowcéw do produkeji zywnosci
finalnej oraz dla innych gatezi przemystéw przetwérezych, przetwor-
stwo oraz dystrybucja gotowych artykutéw zywnosciowych (Iwan 2004).
Agrobiznes wykazuje znaczne zréznicowanie pod katem struktury
instytucjonalnej. W jego obszarze funkcjonuja gospodarstwa rolne,
zaréwno towarowe, jak i nietowarowe oraz przedsiebiorstwa z otocze-
nia rolnictwa. Miedzy tymi podmiotami istnieja wzajemne powigzania,
ktére wraz z postepem organizacyjnym i technicznym zacie$niaja sie
i determinuja silniejszg zalezno$¢ rolnictwa od jego otoczenia.
Agrobiznes formowat sie ewolucyjnie na skutek poglebiajacego sie
podzialu pracy. W rozwoju agrobiznesu mozna wyréznié takie etapy
jak (Wo$1996):
» oddzielenie sie wytwdrczosci Srodkéw produkcji,
» wyodrebnienie sie przetwérstwa rolno-spozywczego,
» wyodrebnienie sie handlu zywno$cia,
» formowanie si¢ sektora ustugowego.
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Pomimo Ze rozwdj rolnictwa i calego agrobiznesu jest determinowa-
ny funkcjonowaniem przedsiebiorstw z jego otoczenia, tj. przemystu
petrochemicznego, farmaceutycznego itd., jednak ze wzgledu na swoja
charakterystyke, zwigzang z organizmami zywymi, agrobiznes mozna
uznaé za substytut gospodarki narodowej (Pelplifiski 2009). Agrobiznes
jest systemem integrujacym wiele niezaleznych ekonomicznie podmio-
téw gospodarki narodowej. Mozna zatem powiedzieé, ze w agrobiznesie
dzialajg przedsiebiorstwa:

» bezposrednio zwigzane z wytwarzaniem zywnosci,
» posrednio uczestniczace w tym procesie.

METODYKA BADAN

Analiza sworT jest jedng najpopularniejszych technik analizy strate-
gicznej (Szymariska 2007). Jest to zintegrowana, kompleksowa metoda,
stuzaca do analizy wnetrza przedsiebiorstwa oraz do badania jego oto-
czenia (Gierszewska, Romanowska 1999). Nazwa swoT jest akronimem
angielskich stéw oznaczajacych dziedziny, ktére podlegaja badaniu sa
to silne (strengths) i stabe (weaknesses) strony, szanse (opportunities)
oraz zagrozenia (threats) (Hutt, Speh 1997, Kramer 1996, Kreikebaum
1996, Steinman, Schreyog 1995).

Inspiracja naukows i metodologiczng do opracowania zalozen
analizy swort byla koncepcja analizy pola sit K. Lewina w latach s5o.
xx w. W polskiej praktyce od dawna znane sg elementy analizy swor,
a w polskiej literaturze ekonomicznej opisano ja jeszcze w latach
70. W Polsce metoda ta zostata rozpowszechniona przy okazji pry-
watyzowania przedsiebiorstw oraz staran o kredyt bankowy (Baum,
Wielicki 2004, Katkowska i in. 2010). W literaturze przedmiotu spo-
tyka sie tez inne kombinacje skrétu swot: Tows lub woTs-up. Tows
ktadzie nacisk na sekwencje rozwigzywania probleméw w procesach
formutowania strategii. Punktem wyjscia jest tutaj oszacowanie
otoczenia przedsiebiorstwa. Analiza wnetrza danej organizacji jest
niezbedna do konfrontacji szans i zagrozen w otoczeniu z mozli-
woéciami wewnetrznymi przedsiebiorstwa (Baum, Wielicki 2004).
Analiza wots-up ktadzie z kolei nacisk na prognozowanie rozwoju
organizacyjnego na podstawie wykorzystania szans oraz minimalizo-
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wania zagrozen w otoczeniu. Analiza ta, uzupetniona o metody analizy
finansowej, stanowi podstawe informacyjng do oszacowania sposobéw
zarzadzania przedsiebiorstwem i zbudowania wariantéw strategii
(Sharplin 198s).

Analiza swoT oparta jest na identyfikacji czynnikéw, majacych
wplyw na biezaca i przyszla pozycje przedsiebiorstwa (Popper 2008):
» zewnetrznych, w stosunku do danego przedsiebiorstwa, oraz ma-

jacych charakter uwarunkowan wewnetrznych;

» wywierajacych negatywny wptyw na przedsiebiorstwo i majacych
wplyw pozytywny.

Ze skrzyzowania tych dwéch podzialéw powstaja cztery kategorie
czynnikéw (Gierszewska, Romanowska 1997):

» zewnetrzne i pozytywne, czyli szanse,

» zewnetrzne negatywne, czyli zagrozenia,

» wewnetrzne pozytywne, czyli mocne strony,
» wewnetrzne negatywne, czyli stabe strony.

Rysunek 1. Klasyfikacja czynnikow wplywajacych na przedsigbiorstwo w analizie
SWOT

Zewnetrzne SZANSE ZAGROZENIA
Wewnetrzne MOCNE STRONY StABE STRONY
Pozytywne Negatywne

Zrodto: Gierszewska, Romanowska (1997).

Analiza swoT polega na zidentyfikowaniu wymienionych grup
czynnikéw, opisaniu ich wptywu na rozwéj przedsigbiorstwa, a takze
mozliwosci ostabienia oraz wzmacniania silty ich oddziatywania przez
przedsiebiorstwo. Sklada sie z dwéch etapéw: analizy biezacego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa i przewidywania przysztych warunkéw
dziatania oraz projektowania strategii rozwoju (Weihrich 1982).

W zalezno$ci od przewagi czynnikéw pozytywnych badZ negatyw-
nych, strategie generuje sie we wnetrzu przedsiebiorstwa i jego oto-
czeniu, tworzac pary wedtug zasad (Baum, Wielicki 2004, Obt6j 1993):
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» mocne strony - szanse tkwigce w otoczeniu (Strategia maxi-

-maxi -s0)

» stabe strony - szanse tkwigce w otoczeniu (Strategia mini-maxi -wo)
» mocne strony - zagrozenia tkwigce w otoczeniu (Strategia maxi-

-mini -sT)

» slabe strony - zagrozenia tkwigce w otoczeniu (Strategia mini-

-maxi -wrT).

W projektach foresightowych analiza swot traktowana jest jako
narzedzie analityczne, ktére jest wykorzystywane w celu kategoryzacji
istotnych czynnikéw, warunkujacych rozwéj danej organizacji czy
jednostki terytorialnej (Popper 2008).

CHARAKTERYSTYKA PRZEDMIOTU BADAN

Badane Przedsiebiorstwo agrobiznesu ,X”*! powstato 2 stycznia
1990 r. na bazie indywidualnego gospodarstwa rolnego i od tego czasu
dziala w segmencie rolniczym w wojewédztwie wielkopolskim. Za-
kresem jego dziatalnosci byta zaréwno produkcja roslinna, jak i zwie-
rzeca. Powierzchnia uzytkowanego gospodarstwa rolnego wynosita
19,8 ha. Produkcja roslinna obejmowata uprawe pszenicy, jeczmienia,
burakéw cukrowych i rzepaku na sprzedaz, jak i na pasze dla zwierzat.
W produkcji zwierzecej przedsiebiorstwo nastawione byto natomiast
na hodowle trzody chlewnej. Zwierzeta hodowano w cyklu zamknie-
tym i rocznie sprzedawano ponad 200 tucznikéw. Przedsiebiorstwo
zajmowalo sie takze skupem trzody chlewnej. Poczatkowo skupowato
tygodniowo 40 sztuk tucznikéw, ktére ubijano w pobliskich rzeZniach,
a nastepnie péitusze sprzedawano do zaktadéw miesnych, zlokali-
zowanych na terenie kraju. W miare rozwoju Przedsiebiorstwo X
zaczelo poszerzaé asortyment skupowanego zywca oraz jego liczbe.
W zwiazku z tym zwiekszylo sie zapotrzebowanie na powierzchnie,
przeznaczong na czasowe przetrzymywanie zwierzat. Wiasciciele firmy

$'Wtasciciele poczatkowo prowadzili dziatalno$¢ gospodarczg zarejestro-
wang na osoby fizyczne, od 14 grudnia 2005 r. - jako spétke cywilng, a od 24
kwietnia 2008 r. jako spétke jawna.
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podjeli decyzje o rozbudowie przedsiebiorstwa. Pierwsza inwestycja
byto wybudowanie hali skupowej, mogacej pomiesci¢ ok. 460 sztuk
trzody chlewnej. Budowe oddano do uzytku w kwietniu 1994 r. Przed-
siebiorstwo rozszerzylo swoja dziatalnos¢ i zajeto sie takze sprzedaza
$rodkéw do produkcji rolnej, co naklonito wiascicieli do budowy za-
plecza magazynowego o tacznej powierzchni 500 m? i montazu siloséw,
przeznaczonych do przechowywania zbdz, o tacznej pojemnosci 140
ton. Rozwdj firmy nie polegat jedynie na zwiekszeniu asortymentu, ale
réwniez na poszerzeniu zasiegu terytorialnego dziatalnosci. W zwigzku
z tym powstata konieczno$é zakupienia samochodéw ciezarowych,
przystosowanych do przewozu zwierzat zywych, a takze wag samo-
chodowych, umozliwiajacych skup zwierzat na terenie gospodarstw
indywidualnych rolnikéw. Powiekszajaca sie liczba samochodéw cie-
zarowych wymusita na wiascicielach budowe zaplecza warsztatowego,
ktére oddano do uzytku jeszcze w 1994 r. W 2000 r. przedsiebiorstwo
zakupilo nieruchomo$¢ o powierzchni 9980 m?, w sktad ktérej wcho-
dzito m.in. 1430 m® powierzchni magazynowej i 220 m? powierzchni do
punktu skupu zywca. Dzieki tej inwestycji firma zyskata dodatkowe
powierzchnie magazynowe, ktdre po dzien dzisiejszy wykorzystuje do
magazynowania zboza oraz sktadowania nawozéw. W drodze rozwoju
zakresu swojej dziatalnosci, cheac zajaé sie kompleksowg obstugg rol-
nictwa, wlasciciele przedsiebiorstwa postanowili wybudowa¢é wiaty na
nawozy o facznej powierzchni 760 m2, ktére oddano do uzytku w 2002 r.
Dalsze poszerzenie dzialalnosci firmy polegato na wprowadzeniu do
sprzedazy $§rodkéw ochrony roélin i wybudowaniu w 2003 r. sklepu
z tymi artykutami. W 2005 r. wraz z rozwojem dystrybucji nawozéw
i srodkéw ochrony roélin, nastata konieczno$é rozbudowy wiat o ko-
lejne 200 m*. Wychodzac naprzeciw potrzebom rynku i chcac spetnié
rosngce wymagania klientéw, wprowadzono nowg forme sprzedazy
pasz na zasadzie ,sklepu na kétkach”. W 2006 r. zakupiono dwa do-
stawcze samochody, ktére realizujg zaméwienia klientéw wedtug scisle
ustalonego harmonogramu tras.

Obecnie przedsiebiorstwo zatrudnia 26 0s6b - 7 z wyksztatceniem
wyzszym, 8 ze Srednim i 11 z podstawowym.

Na dziatalnoéé Przedsiebiorstwa X sktadajg sie:

239



240

Joanna Stanistawska

» skupisprzedaz zywca wolowego i wieprzowego;

» hurtowa i detaliczna sprzedaz pasz, koncentratéw paszowych, ma-
czek, rab oraz $ruty sojowej;

» hurtowa i detaliczna sprzedaz nawozéw sztucznych;

» sprzedaz §rodkéw ochrony roslin;

» handel ptodami rolnymi i $rodkami do produkecji rolnej;

» posrednictwo w sprzedazy wyzej wymienionych towardéw;

» sprzedaz wegla;

» sprzedaz materialéw budowlanych;

» sprzedaz karm dla pséw.

G16wna dzialalnoscig przedsiebiorstwa jest skup i sprzedaz zywca
wolowego i wieprzowego. W handlu zywcem dziatanie konkurencji
nasila sie wraz ze zmniejszaniem sie poglowia trzody chlewnej w Pol-
sce i ze zmianami strukturalnymi w rolnictwie. Tworzace sie grupy
producenckie i inne formy integracji poziomej stanowia alternatywe
dla analizowanego przedsigbiorstwa. Podpisanie umowy z rolnikiem
indywidualnym czy grupa producencka jest dla zaktadu miesnego czy
rzezni warunkiem umozliwiajgcym korzystanie ze §rodkéw unijnych.
Umowa z Przedsiebiorstwem X (posrednikiem) takiej mocy nie ma. Stad
wiele firm, my$lgc o rozwoju i cheac skorzystaé z funduszy unijnych,
zmieniato struktury zakupéw, ograniczajac wspétprace z posrednikiem
narzecz bezposredniej wspétpracy z producentami. Malejace poglowie
trzody chlewnej proces ten przyspieszyto i umocnito. Sredniej wielkosci
gospodarstwo rolne jest obiektem zainteresowania mniejszych lokal-
nych ubojni czy zakladéw miesnych, poszukujacych towaru dobrej jako-
$ci. Ponadto liczba matych gospodarstw rolnych w Polsce na przestrzeni
ostatnich lat systematycznie maleje, z uwagi na wysokie ceny zbéz
iniska optacalno$é produkcji zywca wieprzowego, a takze z uwagi na
obostrzenia weterynaryjne, ktére uniemozliwiajg kontynuacje chowu
bez poczynienia duzych naktadéw inwestycyjnych. Warto takze zauwa-
zy¢, ze zwiekszyla sie liczba podmiotéw skupujacych zywiec, wérdd
ktérych mozna wyréznié jednoosobowe podmioty, niezatrudniajace
pracownikéw, nieponoszace m.in. kosztéw weterynaryjnych, ktére
ciazg na firmach posredniczacych w skupie zywca, jak analizowane
Przedsiebiorstwo X. Bardzo czesto dziatajg one tylko koniunkturalnie,
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nie jest to podstawowe zrédlo ich utrzymania i nie maja kosztéw statych
ani obowigzku zatroszczenia sie o prace dla pracownikéw. Dzisiejszy
rynek zywca wykracza poza granice Polski, na terytorium Unii Eu-
ropejskiej. Przy niskim kursie euro, wysoko konkurencyjny staje sie
zywiec, pochodzacy z importu (Niemcy, Holandia, Dania), a szczegélnie
péltusze czy gotowe elementy. Wysoka atrakcyjnosé¢ tych ostatnich
przyczynita sie do zamkniecia wielu polskich ubojni i wydaje sie praw-
dopodobne, ze ten trend bedzie sie nasilat.

WYNIKI BADAN

Prawidlowo przeprowadzona diagnoza przedsiebiorstwa odgrywa
kluczowa role w procesie zarzadzania. Stanowi podstawe podejmowania
decyzji zaréwno w wymiarze operatywnym, jak i strategicznym. Od
podejscia do zréznicowania metod i narzedzi analitycznych, uwzgled-
niajacych pelny i interdyscyplinarny charakter analiz, zalezy jakos¢
uzyskanych informacji (Friedrich i in. 1992).

W pracy strategie rozwojowa wyznaczono za pomocg analizy swor,
ktéra pozwolita na rozpoznanie szans i zagrozen, wystepujacych w oto-
czeniu Przedsiebiorstwa X, oraz jego silnych i stabych stron. Umozli-
wiata ona analize wzajemnych oddzialywan miedzy przedsiebiorstwem
a otoczeniem i dostarczyta niezbednych informacji do sformutowania
strategii rozwoju firmy.

Pierwszym etapem procesu badawczego, realizowanego w ramach
analizy swor, byta identyfikacja czynnikéw, majgcych wptyw na biezaca
i przyszla pozycje przedsiebiorstwa. W kolejnym etapie przystapiono do
oceny ich znaczenia. W tym celu przeprowadzono badanie, w ktérym
uczestniczyto 6 ekspertéw, z wykorzystaniem przygotowanego kwe-
stionariusza, w ktérym zastosowano 5-stopniowg skale oceny Likerta.
Wygenerowana lista czynnikéw swot zostala przedstawiona w tab. 1, 2,
31i4. Silnym stronom i szansom, jako wyrazom pozytywnego wplywu,
przypisywano oceny od 1 do 5. Natomiast stabe strony i zagrozenia,
z uwagi na negatywne oddzialywanie, otrzymywaty oceny od -1do -5
(Wtodarkiewicz-Klimek, Katkowska, Golifiski 2010).
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Tabela 1. Zagrozenia Przedsigbiorstwa X

Lp. | Czynniki - zagrozenia Srednia ocena
1 Czesto zmieniajace sie przepisy weterynaryjne -5,0
2 Niska opfacalno$é produkeji zywca wieprzowego -4,5
3 Inflacja -2,3
4 | Zmienny kurs euro -4,0
5 | Wrrastajace ceny energii, paliw, optat drogowych i inne -4,0
6 | Rozwijajaca sie konkurencja -35
7 Zmniejszajaca sie liczba matych i srednich przedsigbiorstw rolnych, 48

czyli potencjalnych klientow firmy ’

8 Niewielka liczba firm produkujacych nawozy — 38

mato konkurencyjna oferta ’

9 | Upadek mniejszych ubojni i grozba rynku oligopolistycznego -5,0
10 | Sezonowosé sprzedazy -2,8
1 Warunki przyrodnicze i atmosferyczne, determinujace produkcje 30

roslinng i zwierzeca ’

12 | Spadek pogfowia trzody chlewnej -4,8

SUMA -47,5

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Tabela 2. Szanse Przedsigbiorstwa X

Lp. | Szanse Srednia ocena
1 Dotacje unijne 472
2 Rozwoj sieci transportowej w regionie 2,8
3 | Nowe formy finansowania dziatalnosci np. faktoring 3,5
4 Wz.rost swiadomosci rolnikow na temat prawidtowego odzywiania 4,5
zwierzat
5 | Poprawiajaca si¢ jakosé oferowanych pasz, nawozéw 3,7
6 | Produkcja drewnianych palet 43
SUMA 23,0

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Tabela 3. Mocne strony Przedsiebiorstwa X

Lp. | Mocne strony Srednia ocena
1 Stabilna pozycja na rynku rolno-spozywczym 4,0
2 Kompleksowosé obstugi w sektorze rolnym 35
3 Stata baza klientow i odbiorcow 3,3

Sukcesywny wzrost zaufania wiréd klientoéw zakupujacych pasze
4 . . P 4.2
i nawozy (wzrost sprzedazy tych produktow)
Zakup zywca w stacjonarnych punktach skupu, w gtownej siedzibie
5 . , ! . 3,8
firmy, a takze bezposrednio w gospodarstwach rolnikow
6 Szeroka klasyfikacja zakupywanego zywca 3,8
7 Przew6z zywca za pomocg wlasnego transportu 3,5
8 Duze zaplecze magazynowe, budynki gospodarcze i biny zbozowe 4,3
9 Atrakcyjne promocje okreslonych produktow 4.2
Rozwijajacy sie marketing m.in. reklamy w lokalnych gazetach,
10 | szkolenia i bankiety dla rolnikow, profesjonalnie oznaczone 3,7
samochody, state logo firmy, gadzety reklamowe
Sprzedaz barterowa atrakcyjna w okresie zniw (gtownie handel

1 , L . D 43

ptodami rolnymi i srodkami do produkgji rolnej)

12 Bliskosé fabryki gtownego dostawcy pasz 4,8

13 | Whasny dystrybutor paliwa 3,0

14 | Umozliwienie klientom zakupow z odroczonym terminem ptatnosci 4,5
15 | State zatrudnienie 3,5

16 | Poprawiajace sie kwalifikacje pracownikéw 3,8
17 Pozyskiwanie z sukcesem dotacji z UE 43

18 | Stabilna sytuacja finansowa 45

SUMA 7,2

Zradto: Opracowanie wiasne.

Tabela 4. Stabe strony Przedsiebiorstwa X

Lp. | Zagrozenia Srednia ocena
1 Zbyt duza liczba 0sob zatrudnionych na state, duze naktady na 23
pracownika ’
) Brak znajomosci jezykow obcych wirdd pracownikéw - koniecznosé 47

korzystania z ttumacza przy wspotpracy z zagranicg
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3 Niepetne wykorzystanie pracownikow w okresie zimowym -3,5
4 Niska mechanizacja pracy -3,2
5 Wysokie koszty utrzymania magazyndw -2,3
6 Przestarzaty park samochodowy i wysokie koszty jego utrzymania -4,5
7 Brak wyposazenia wszystkich samochodow w wagi do skupu zywca -2,7
8 Niedoktadnosé aparatow do mierzenia migsnosci -3,7
9 Brak skupu swin migsnych w filiach -3,7
10 | Wzrastajace koszty windykacyjne -3,3
" Duze zapasy (zamrozona gotowka), grozba przeterminowania 38
zapasow
12 Limity w kontraktach z dostawcami nawozéw -4,5
SUMA -42,2

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Po obliczeniu sumarycznej liczby punktéw dla szans, zagrozen,
mocnych oraz stabych stron, wyznaczono strategie rozwoju Przedsie-
biorstwa X. Warto$ci liczbowe, przedstawione na rysunku 2, stanowia
réznice miedzy :

» sily - stabosci = 29 wynik na osi X,
» szanse - zagrozenia = -24,5 wynik na osi Y.

Zaznaczony wektor oznacza wladciwy kierunek dziatania dla bada-
nego Przedsiebiorstwa X oraz wskazuje na poprawng strategie rozwoju,
ktéra powinna zostaé¢ podjeta w najblizszej przysztosci. Z przepro-
wadzonego badania wynika, ze wystepuje dos$¢ duza przewaga moc-
nych stron nad stabymi oraz zagrozen nad szansami, w zwigzku z tym
przedsigbiorstwo powinno przyjaé strategie konserwatywng (maxi-mi-
ni), wykorzystujaca mocne strony, w celu unikniecia i zredukowania
wplywu zagrozen zewnetrznych. W takiej sytuacji trudnym warunkom
zewnetrznym przedsiebiorstwo przeciwstawia potencjat wewnetrzny.
Przedsiebiorstwo X charakteryzuje bowiem stabilna pozycja na ryn-
ku rolno-spozywczym, sukcesywny wzrost zaufania wsréd klientéw
zakupujgcych pasze i nawozy, blisko$cia fabryki gtéwnego dostawcy
pasz oraz wysoka absorpcja srodkéw z UE. Ograniczeniem rozwoju
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moga by¢ stabe strony firmy, tj. limity w kontraktach z dostawcami
nawozow czy tez przestarzalty park samochodowy i wysokie koszty
jego utrzymania. Duzym utrudnieniem sa réwniez zagrozenia ptynace
z otoczenia, na ktére przedsiebiorstwo nie ma wpltywu. Sa to gtéwnie:
czesto zmieniajace sie przepisy weterynaryjne, spadek pogtowia trzody
chlewnej, zmniejszajaca sie liczba matych i §rednich przedsiebiorstw
rolnych, czyli potencjalnych klientéw firmy czy tez niska optacalno$é
produkeji zywca wieprzowego. Przedsiebiorstwo X powinno skupié¢ sie
na eliminacji z rynku konkurencji i redukeji kosztéw oraz rozszerzeniu
rynku np. poprzez zatrudnienie przedstawicieli handlowych, ktérzy
wypromujg produkty i zwieksza sprzedaz. Szansa dla przedsiebiorstwa
moze by¢ takze rozpoczecie innej dziatalnosci jak np. ttoczenie oleju,
produkcja maczki rybnej itp.

Rysunek 2. Kierunek rozwoju dla Przedsigbiorstwa X

stabe strony mocne strony

o
-40,0 -30,0 -20,0 -10,0 0,0 10,0 20,0 30,0 40,0
o
o

)’ \‘

zagrozenia

Y

Zrodto: Opracowanie wiasne.

ZAKONCZENIE

Analiza swoT umozliwila identyfikacje szans i zagrozen oraz moc-
nych i stabych stron Przedsiebiorstwa X. Stworzyta ponadto przestanki
do okre$lania pozycji strategicznej Przedsiebiorstwa X i kierunkéw jego
rozwoju. Sytuacja przedsiebiorstwa charakteryzowala sie przewaga
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mocnych stron (wewnatrz firmy), a w otoczeniu firmy - przewaga za-
grozen nad szansami. Taki uklad czynnikéw pozwala postulowaé przy-
jecie przez Przedsiebiorstwo X strategii konserwatywnej, polegajacej
na dywersyfikacji wybranych elementéw dziatalnosci, ale z drugiej
strony na koncentracji dziatalno$ci w pozostatych elementach. Takiej
sytuacji odpowiada strategia maxi-mini, czyli strategia utrzymania
dotychczasowej pozycji rynkowej w okresie niekorzystnych tendencji
rynkowych.
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Elementy foresightu korporacyjnego w farmag;ji
aptecznej

SEOWA KLUCZOWE: foresight korporacyjny, apteki otwarte, farmacja

STRESZCZENIE: Celem artykutlu jest nakreslenie spodziewanych zmian i przysztych
trendéw w detalicznej sprzedazy produktéw leczniczych przez kanat apteczny. Zja-
wiska ksztaltujgce w przysztosci sprzedaz detaliczng lekéw zostaly wylonione za
pomoca narzedzi foresightu korporacyjnego. W przedstawionym opracowaniu oparto
sie na zalozeniach modelu open foresight, dlatego zebrane dane pogrupowano wg
zmian indukowanych lub spodziewanych przez najwazniejsze grupy interesariuszy,
co umozliwito ukazanie wielowymiarowosci zjawisk oraz ich przyczyn.

Elements of corporate foresight in the community

pharmacy

KEYWORDS: corporate foresight, community pharmacy, pharmacy

ABSTRACT: The paper aims at depicting expected changes and future trends in retail
sales of medicines. Phenomena that will shape the future of community pharmacy
were collected by the means of corporate foresight. Data collection and making
assumptions based on conception of open foresight, therefore the data is classified
by main stakeholders - that enables to show the multidimensionality and reasons

for the changes.
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WPROWADZENIE

Dzisiejsze szybko zmieniajace sie, turbulentne otoczenie jest zZré-
dlem wielu szans, jak i zagrozen dla wspétczesnych przedsiebiorstw.
Kazda firma bez wzgledu na profil i wielko$¢ musi zmierzy¢ sie z glo-
balng konkurencja, ktérej motorem sg dynamicznie rozwijajace sie
technologie informacyjne. katwo$¢, z jaka cyrkuluje, ale tez rodzi sie
informacja zainicjowata powstanie gospodarki opartej na wiedzy. Wg
wielu autoréw dostep do istotnej informacji moze sta¢ sie bez mata
zrédtem przewagi konkurencyjnej (Porter, Millar 1985). Zamierzeniem
artykutu jest przeanalizowanie dostepnych informacji z réznych Zrédet
oraz wyciagniecie wnioskéw dotyczacych przysztosci rynku aptecznego.
W tym celu skorzystano z metodologii open foresight i zebrano opinie
najwazniejszych interesariuszy oraz przedstawiono opinie ekspertéw
wypowiadajacych sie na temat spodziewanych zmian w farmacji aptecz-
nej. Wiedza ta moze stuzy¢ indywidualnym aptekom w dostosowaniu
sie do oczekiwan rynku i zmian w otoczeniu. Materialy wykorzystane
w opracowaniu zostaly zebrane w ramach projektu ,,B+R dla Wielko-
polski” oraz towarzyszacego mu stazu w jednej z poznarniskich aptek.

STUDIA LITERATUROWE

Ze wzgledu na zmienno$¢ otoczenia trudno podwazy¢ znaczenie wie-
dzy w funkcjonowaniu i rozwijaniu dziatalnosci firmy. Mimo to wiele
przedsiebiorstw nie jest sktonnych do angazowania swoich zasobéw
w poszukiwanie uzytecznych informacji, poniewaz oznacza to podanie
w watpliwos$¢ stusznosci dotychczasowych dzialan, a jednoczesdnie
stanowi koszt dla przedsiebiorstwa. Dazenie do poprawienia biezacej
dziatalno$ci, jak i szukanie nowych obszaréw ekspansji dla przedsie-
biorstwa ma wszelkie znamiona inwestycji. Oznacza dla podmiotu
pewny koszt i niepewne korzysci, jednak konkurencja ze strony innych
podmiotéw mobilizuje firmy do podejmowania dzialan innowacyjnych.
Firmy, ktére sie nie doskonalg w turbulentnym otoczeniu skazuja sie na
niepowodzenie. Z tego wzgledu tak wazne jest zrozumienie przez kie-
rownictwo i pracownikéw koniecznosci podjecia dziatai zmierzajacych
do przygotowania sie na niepewne jutro. Integracja dziatalnosci inno-
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wacyjnej - zaréwno tej przyrostowej, jak i radykalnej (przetomowej) ze
strategia przedsiebiorstwa jest pierwszym krokiem, ktéry powinien
zainicjowacé dalsze zmiany w dziatalnosci taktycznej i operacyjnej firmy
(Capozzi, Kellen, Somers 2012). W przedsiebiorstwach, w ktérych juz
zaakceptowano nieodzowno$¢ innowacji czesto zastanawiano sie jak
w uporzadkowany sposéb poszukiwaé sygnatéw nadchodzacych zmian.
W ostatnich dekadach w odpowiedzi na rosngce zapotrzebowanie firm
na narzedzia stuzace identyfikacji prawdopodobnych zmian w otocze-
niu rozwinieto systematyczne metody poszukiwania istotnych dla
przedsiebiorstwa informacji, a aktywno$¢ polegajaca na pozyskiwa-
niu informacji w sposéb uporzadkowany w celu przewidzenia i dosto-
sowania sie do nadchodzacych zmian nazwano foresightem (Heger,
Rohrbeck 2012). Jeéli dziatania te stuzg konkretnemu przedsiebiorstwu
okreslamy to mianem foresightu korporacyjnego (von der Gracht et al.
2010). Model dziatan foresightowych jak wigkszo$¢ narzedzi zarzadza-
nia ulega modyfikacjom, bedacym odpowiedzia na zmiany w specyfice
dziatania przedsiebiorstw i dgzenie do uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej. Ewolucje foresightu korporacyjnego w sposéb doglebny i przej-
rzysty przedstawili Daheim i Uerz (Daheim, Uerz 2006), a za nimi von
der Gracht i in. (von der Gracht et al. 2010) wyrézniajac: foresight
oparty na wiedzy ekspertéw, foresight bazujacy na modelach, foresight
oparty na detekcji trendéw i open foresight. Trzy pierwsze modele
foresightu korporacyjnego w opinii cytowanych autoréw moga skupia¢
przedsiebiorstwa na poszukiwaniu i analizowaniu informacji sprawia-
jac, ze przedsiebiorstwo bedzie sie zachowywa¢ reaktywnie, tj. tylko
odpowiadaé na wykryte przez siebie spodziewane zmiany w otoczeniu.
Ostatni model w swoim zalozeniu jest natomiast modelem sprzyjajacym
aktywnym dazeniom przedsiebiorstwa zmierzajacym do ksztalttowania
przyszlosci poprzez swoje dzialania w powigzaniu z innymi podmiota-
mi. Cze$é autoréw twierdzi, ze przysztosé nie moze zostaé uchwycona,
pojeta, tj. wyliczona, skalkulowana, dlatego potrzeba innego spojrzenia,
by przewidzieé przyszlo$é, zamiast staraé sie na nig reagowa¢. Daheim
i Uerz okre$lili to nowe podejécie jako kontekstowy, otwarty fore-
sight, ktéry uwzglednia nasilajgce si¢ interakcje spoteczno-kulturowe
i spoleczno-techniczne, wynikajace z przenikania sie réznych sfer
zycia takich, jak technologia, ekonomia, polityka, kultura. Powstaty
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model w swoim zatozeniu jest eklektyczny, tj. korzysta z przeréznych
narzedzi gromadzenia danych uwzgledniajacych kontekst, w jakim
dane sa generowane, bierze pod uwage rézne grupy interesu zaréwno
wewnetrzne (pracownicy, kierownictwo), jak izewnetrzne, poniewaz
w modulowaniu interakcji miedzy interesariuszami upatruje szansy
na aktywne ksztaltowanie przysztosci. W opracowaniu, aby okreslié
spodziewany kierunek zmian, postuzono sie elementami modelu kon-
tekstowego foresightu, tj. uwzgledniono opinie i mozliwe dziatania
réznych interesariuszy oraz skorzystano z réznych Zrédet danych.

METODYKA BADAN | CHARAKTERYSTYKA PRZEDMIOTU
BADAN

Zebrane informacje mialy poméc wyznaczy¢ strategie dziatania
przedsiebiorstwa, ktérego gtéwna dziatalnoscia byto prowadzenie
indywidualnej apteki, ale ze wzgledu na podobne uwarunkowania
dziatalnosci aptek indywidualnych, niezrzeszonych w sieciach, przed-
stawiony material jest réwniez aktualny dla catego segmentu aptek
indywidualnych, otwartych.

Zgodnie z zatozeniami open foresightu wyloniono najwazniejszych
interesariuszy, ktérych wzajemne interakcje istotnie wptywaja na kon-
dycje przedsiebiorstwa. Stwierdzono, ze grupami interesu sg leka-
rze, szczegblnie ci, ktérzy prowadza praktyke w poblizu danej apteki,
pacjenci, pracownicy apteki, konkurenci oraz wtasciciele i podmioty
zaopatrujace apteke i ulatwiajgce jej prowadzenie dziatalnosci, a takze
instytucje majace duzy wptyw na dziatalno$¢ wszystkich aptek, tj. Nad-
z6r Farmaceutyczny, Narodowy Fundusz Zdrowia i okregowe izby apte-
karskie. Ze wzgledu na ograniczenia czasowo-budzetowe zgromadzone
dane pochodzity od pacjentéw, wlascicieli aptek i zatrudnionych farma-
ceutéw, ktérych uznano za najbardziej istotne ogniwa. Ich wzajemna
interakcja ma charakter ciagly, a jednoczeénie jest doé¢ plastyczna, tj.
mozna stosunkowo tatwo jg ksztaltowaé. Przeprowadzone badania
wlasne mialy forme wywiadéw z wymienionymi grupami interesu
oraz obserwacji i obejmowatly 5 wywiadéw poglebionych z pacjenta-
mi, 8 godzin obserwacji w aptece oraz 5 wywiadéw z farmaceutami
zatrudnionymi na umowe o prace i wlascicielami aptek. Ze wzgledu na
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ograniczone mozliwo$¢ dotarcia do poszczegélnych grup préby badaw-
cze byly stosunkowo male, co nalezatoby zrekompensowaé w dalszych
badaniach. Niemniej jednak przeprowadzony pilotaz daje wyobrazenie
o zmianach, jakie czekaja apteki. Opinie wybranych interesariuszy
poszerzono o przeglad artykutéw (desk research), ktérych treé wska-
zywala na zmiany, jakie zachodza w otoczeniu aptek. Autorami tych
pozycji byli gtéwnie praktykujacy farmaceuci lub pracownicy instytucji
regulujacych rynek apteczny z krajéw rozwinietych.

WYNIKI BADAN

Dane dotyczace oczekiwan pacjentéw i sugestii, ktére moglyby
wplynaé na zmiany w prowadzeniu apteki, pochodzity z wywiadéw
poglebionych (5 wywiadéw) i obserwacji w aptece (8 godzin). W trakcie
wywiadéw pytano si¢ m.in. o powody korzystania z konkretnych placé-
wek aptecznych, strukture zakupdéw, niezaspokojone potrzeby, zyczenia
i sugestie zmian w dziatalno$ci aptek, nastawienie do nowej ustawy
refundacyjnej. Wywiady ujawnily, ze pacjenci w zwigzku z dynamicz-
nym wzrostem liczby produktéw leczniczych, wyrobéw medycznych,
$rodkéw spozywcezych specjalnego przeznaczenia i suplementéw diety
oraz innych produktéw, ktére moga znalezé sie w obrocie aptecznym,
poszukuja przede wszystkim fachowej rady farmaceuty. Pacjenci ocze-
kuja opieki farmaceutycznej réwniez w przypadku przepisania leku
przezlekarza. Cze$¢ respondentdéw twierdzila, ze lekarze czesto dziataja
w poépiechu, nie udzielajac dostatecznej informacji, co do dawkowania
leku, czasu trwania kuracji i podjecia dzialatt zmniejszajacych skutki
uboczne (np. stosowanie probiotykéw w trakcie kuracji antybiotyko-
wej). Ze wzgledu na szeroka game produktéw leczniczych dostepnych
bez recepty oraz ograniczony dostep do lekarzy ogdlnych i specjalistéw
pacjenci coraz czesciej podejmujg prébe samodzielnego leczenia lub
przedtuzenia kuracji, a wtedy oczekuja od farmaceuty, ze zastgpi on
lekarza i bedzie na biezaco sterowat leczeniem. Pacjenci coraz cze-
Sciej chca réwniez konsultowaé swoje watpliwosci co do skutecznosci
prowadzonej terapii lub przeciwnie - szukaja dodatkowego potwier-
dzenia efektywnosci stosowanych produktéw leczniczych. Dostep do
wielu zrédet informacji (Internet, znajomi, rodzina, czasopisma i inne
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media) powoduje, Ze pacjent bywa zdezorientowany i poszukuje osta-
tecznego rozstrzygniecia swoich rozterek wilasnie w aptece. Zdarza
sie sporadycznie, ze pacjenci chca by¢ poinformowani o mozliwych
interakcjach miedzy lekami zdajac sobie sprawe, ze przyjmowane leki
zapisywane sg przez réznych lekarzy, ktérych terapie nie musza by¢
ze sobg zsynchronizowane. Pacjenci réwniez s zainteresowani moz-
liwoscia obejrzenia leku lub innego produktu dostepnego w aptece
izapoznania sie z jego sktadem, dzialaniem i interakcjami. Niestety ze
wzgledu na bezpieczenstwo, jak i tradycyjny model ekspedycji w aptece
jest to w wiekszo$ci przypadkéw niemozliwe. Respondenci chcieli tez
szybszej i bardziej sprawnej obstugi w aptece, a takze rozszerzenia
profilu dziatalnosci o np. mierzenie ci$nienia, pomiar nawilzenia skdry,
ustugowe wypozyczanie domowego sprzetu medycznego i prowadzenie
jego sprzedazy, zwiekszenie gamy dostepnych produktéw np. o ko-
smetyki. W rozmowach pojawit sie tez watek dotyczacy zamawiania
lekéw i obstugi przez Internet, a takze oczekiwanie lepszej wspétpracy
miedzy lekarzem i farmaceuta w kontekscie mozliwosci, jakie daja
technologie informacyjne. Reasumujac, z przeprowadzonych rozméw
i obserwacji pacjentéw mozna wnioskowac o ich oczekiwaniach wobec
apteki. Przede wszystkim zalezy im na fachowej opinii i radzie podwyz-
szajacej efektywno$é kuracji (np. zasugerowanie pory przyjmowania
leku), zwiekszeniu dostepnosci informacji o produkcie w samej aptece
iusprawnieniu obstugi pacjenta réwniez z wykorzystaniem technologii
informacyjnych oraz poszerzeniu asortymentu produktéw i ustug.

Badania przeprowadzone wéréd pracownikéw aptek (3 wywiady)
i wladcicieli® (2 wywiady) ze wzgledu na specyfike pytan mialy cha-
rakter bardziej ustrukturyzowany.

Farmaceuci i wtasciciele w wiekszym stopniu niz pacjenci odczu-
waja skutki zmiany ustawy refundacyjnej, gdyz zwiekszaja sie straty
wynikajace z przyznania pacjentowi niewlasciwego poziomu refunda-
cji w aptece. Ponadto ciggle zmiany na listach lekéw refundowanych

82Ze wzgledu na to, ze wtasciciele byli jednocze$nie farmaceutami oraz na
podobienstwo opinii wtascicieli i pracownikéw w czesci obszaréw badawczych
najczesciej w tekscie pojawia sie ogélne miano: farmaceuci. W przypadku zna-
czacych réznic rozrézniano te dwie grupy.
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powoduja dezorientacje pracownikéw, a czesto niezadowolenie pacjen-
téw, ktére przektada sie na atmosfere w aptece. Farmaceuci dostrze-
gaja zwiekszone zapotrzebowanie na opieke farmaceutyczng, jednak
ze wzgledu na organizacje pracy w aptece, topografie (ograniczenie
powierzchni), a takze nie zawsze pelng wiedze majg ograniczone
mozliwos$ci doradzania pacjentowi. Ze wzgledu na zwiekszajace sie
zakupy lekéw oTc (over the counter) oraz zmiany w finansowaniu
stuzby zdrowia potrzeba porady farmaceutycznej raczej nie bedzie
sie zmniejszala, ale wrecz nasili sie*®. Farmaceuci, z ktérymi prze-
prowadzano wywiad, zauwazaja rosnace w stosunku do nich ocze-
kiwania, ale - ich zdaniem - rozszerzenie opieki farmaceutycznej
trudno powiazaé z utrzymaniem biezacej sprzedazy, a tym bardziej
z powiekszeniem obrotéw i rentownos$ci placéwki. Systemy wsparcia
farmaceutycznego pacjentéw moga odgrywaé duza role w systemie
opieki zdrowotnej i coraz czeSciej sie o tym wspomina takze w Polsce.
Niemniej potrzebne sa rozwigzania instytucjonalne, a systematyczna
opieka farmaceutyczna nad pacjentem powinna by¢ - w opinii jedne-
go z respondentéw - dotowana. Réwniez na sytuacje aptek wplywa
zjawisko koncentracji zaréwno w sprzedazy detalicznej, jak i hurto-
wej produktéw leczniczych. Pierwszy obszar koncentracji prowadzit
w ostatnich czasach do spadku liczby aptek, ajednoczesnie - poprzez
stosowanie do walki z konkurencja gtéwnie narzedzi cenowych - do
spadku marzy przez obnizenie marzy na lekach refundowanych, co po-
twierdzajg dane z Barometru Pharmaekspert. Koncentracja po stronie
dostawcéw oznacza wieksza site przetargowa hurtowni szczegélnie
w stosunku do mniejszych aptek, a to przeklada sie na gorsze warunki

%3 Wg firmy badawczej PMR, rynek produktéw otc w latach 2012-2014 bedzie
rést $rednio w tempie 3% rocznie, co cze$ciowo jest spowodowane ogranicze-
niami w refundacji spowodowanymi przez nowg ustawe (,Moda na Farmacje”
nr1o, 2012, s. 5). Pacjenci zainteresowani produktami oTc potrzebuja zazwyczaj
wiekszej pomocy z strony farmaceuty. Ponadto ograniczenia w dostepnosci do
publicznej stuzby zdrowia powoduja z jednej strony wzrost rynku prywatnej
opieki zdrowotnej (wg firmy PMR wzrost w 2011 r. wynosil 7%, na kolejne lata
planuje sie wzrost ok. 5%; ,Farmacja Praktyczna” nr 7-8, 2012, 5.2) a z drugiej
strony przekierowanie czesci pacjentéw, ktérych nie sta¢ na prywatne leczenie
do aptek w poszukiwaniu diagnozy, terapii i lekéw.
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zakupu produktéw leczniczych nierefundowanych a wiec ten dziat,
ktéry stanowi coraz wiekszy udzial w obrotach, jak i podwyzsza $red-
nig marze apteki. Generalnie indywidualni wilasciciele obawiajg sie
dalszej ekspansji aptek sieciowych i aptek zlokalizowanych w duzych
centrach handlowych. Mlodsi farmaceuci dostrzegaja pomoc, jaka moze
przynie$¢ im korzystanie z nowoczesnych technologii informacyjnych.
Wprowadzenie elektronicznej recepty czy drukarki kodéw kreskowych,
atakze zaméwienia w hurtowni sktadane przez Internet to udogodnie-
nia, ktére pozwolityby im skupi¢ sie bardziej na doradztwie, edukacji
i prewencji. Magistrowie farmacji krytycznie podchodza do systemu
ksztalcenia umozliwiajacego prace na podobnych zasadach technikom
farmacji, co ogranicza zapotrzebowanie na farmaceutéw z pelnym
wyksztalceniem wyzszym, a tym samym utrzymuje wynagrodzenia na
wzglednie niskim poziomie. Ze wzgledu na wzrost liczby produktéw
leczniczych farmaceuci stajg przed ciagla koniecznoscia poszerzania
swojej wiedzy, co przy obciazeniu normalng praca jest ktopotliwe oraz
nie zawsze doceniane i wspéHfinansowane przez wtascicieli aptek.
Reasumujac, farmaceuci widzg potrzeby pacjentéw, ale ich punkt
widzenia uwypukla bariery, jakie napotykajg na drodze ku lepszej
obstudze. Jednoczesnie indywidualne apteki musza zmierzy¢ sie
z rosnacg konkurencja aptek sieciowych i koncentracjg dostawcéw.
Wymienianymi rozwigzaniami jest tworzenie grup zakupowych i 13-
czenie indywidualnych praktyk poprzez wspélny system zarzadzania
zapasami i zakupami oraz prowadzenie wspdlnej polityki kadrowej
i szkoleniowej, nawet z opcja scentralizowanego zarzadzania. Innym
bardziej kapitatochtonnym rozwigzaniem jest otwieranie nowych, ko-
rzystnych lokalizacjach w celu zwiekszenia skali dziatania.
Uzupelnieniem przeprowadzonych wywiadéw i obserwacji byt
przeglad opracowari ekspertéw (desk research) na temat mozliwych
do przewidzenia zmian w funkcjonowaniu aptek ogélnych. Eksperci
wypowiadajacy sie o losach farmacji aptecznej wybiegaja znacznie
w przyszto§¢é wyznaczajac megatrendy, ktére beda istotnie wptywaé na
otoczenie, w jakim funkcjonuje apteka (Anscombe et al. 2012, Meszaros
2009, Eckel 2011). Do najczeséciej wymienianych zjawisk, ktére beda
ksztaltowaé przyszle oblicze farmacji naleza:
» konsolidacja branzy. Podobnie jak inne obszary stuzby zdrowia apte-
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kilacza sie w siecilub beda podlegaly integracji pionowej. Wieksze
podmioty czerpig korzysci z ekonomii skali i majg wiekszg site prze-
targowa wobec konsolidujacych sie dostawcéw. W rezultacie tych
przeksztatceni jak mozna wnioskowaé, coraz wiecej 0s6b w farmacji
bedzie pracownikami. Koncentracja przyczyni sie tez do podniesie-
nia poziomu wiedzy, poniewaz wspdlnie pracowac bedg wieksze
zespoty, co powinno sprzyjaé¢ akumulacji wiedzy.

sytuacja ekonomiczna. Kondycja gospodarcza, jak i sposéb finansowa-
nia stuzby zdrowia moze istotnie wplynaé na range aptek. Przedtuza-
jace sie kryzysy ekonomiczne, jak i wspomniany utrudniony dostep
do lekarzy finansowanych przez panistwo moga sprawié, ze pacjenci
borykajacy sie z ograniczeniami budzetowymi beda bardziej polegaé
na sobie. Moze to wzmocni¢ nacisk na zapobieganie chorobom i upo-
wszechni¢ samoleczenie w 1zejszych przypadkach. Farmaceuci powin-
ni stuzyé pomoca w poprawie stylu zycia i oferowa¢é porade kliniczna.
umasowienie produktéw leczniczych. Apteki, cheac zwiekszyé swoj
zysk beda musiaty znaleZ¢ sposéb na zarabianie na ustugach, ponie-
waz leki bedg podlegaty dalszemu umasowieniu, a ich wydawanie
bedzie coraz bardziej zautomatyzowane.

upowszechnienie farmakogenetyki. Dotychczas tylko kilka lekéw
przypisywanych jest na podstawie analizy genotypu. W przyszlosci
by¢ moze to wiasnie farmaceuci beda mieli dominujgca role w okre-
$laniu terapii na podstawie profilu pacjenta, co moze przyczynic sie
do wyodrebnienia nowej specjalizacji.

dlugowieczno$é. Podobnie jak ograniczenie dostepu do stuzby
zdrowia, jak i umniejszenie dochodéw pacjent6éw, a takze rosnaca
$rednia dlugo$¢ zycia bedzie kierowaé pacjentéw i system opieki
zdrowotnej ku prewencji zachorowan, co bedzie tez sprzyjato rozwo-
jowi sprzedazy nutraceutykéw (zywnoéci, produktéw spozywczych
o podwyzszonych walorach zdrowotnych)

rosnace koszty pracy farmaceutéw i potrzeba opieki farmaceutycz-
nej. Koszty zatrudnienia farmaceutéw stopniowo rosng, roénie tez
zapotrzebowanie na fachowa porade farmaceutyczna, co sprawia,
ze wlasciciele aptek bedg przekierowywaé farmaceutéw do bezpo-
$redniej pracy z pacjentem, a dystrybucja i wydawanie lekéw bedzie
podlegala automatyzacji i personelowi mniej wykwalifikowanemu.
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» wykorzystanie nowoczesnych technologii informacyjnych. Spada-
jace marze, wzrastajace koszty pracy, stabilne lub spadajace obroty
sklonig apteki do wykorzystania na wieksza skale nowych rozwiazan
technologicznych. Do czesto wymienianych ulatwien naleza:

a) Zasoby elektroniczne (gléwnie bazy danych) wspomagajace de-
cyzje dotyczace terapii lekowej;

b) Kody kreskowe i identyfikacja droga radiowa umozliwiaja lep-
sze zarzgdzanie zapasami, a nawet weryfikowanie, czy leki sa
prawidlowo uzywane;

c) Infrastruktura telekomunikacyjna, szczegélnie przydatna
w wspomaganiu dzialan prewencyjnych i w przewlektych cho-
robach, pozwalajace wysyla¢ wiadomosci tekstowe z przypo-
mnieniem np., aby wzigé lekarstwa lub zmierzy¢ poziom glukozy.
Infrastruktura telekomunikacyjna dostarcza tez rozwigzar inte-
raktywnych takich jak 1vr (Interactive Voice Response) czy plat-
formy do obstugi handlu elektronicznego produktamileczniczymi;

d) Automatyka i robotyka utatwiajace lub przejmujace na siebie
wydawanie produktu leczniczego. Tutaj najczesciej wymienia
sie urzadzenia automatycznie przetwarzajace recepty i przygo-
towujace cale zaméwienie, samoobstugowe kioski informacyjne
lub automaty wydajace leki oTc;

e) Rozwiazania 1T ulatwiajace wspétprace, np. e-recepty, elektro-
niczna wymiana danych miedzy farmaceuts a laboratoriami
i praktykami lekarskimi, szpitalami itd.;

f) Telezdrowie, telefarmacja - monitoring zdrowia pacjenta za
pomoca bezprzewodowych urzadzen wysylajacych dane o sta-
nie zdrowia takich, jak ci$nienie krwi, waga, poziom glukozy,
cholesterolu, rytm serca. Farmaceuta lub inny czlonek zespotu
opieki zdrowotnej moze na biezaco monitorowa¢ i reagowaé na
zmiany samopoczucia pacjenta.

ZAKONCZENIE

Zaprezentowana metodyka open foresightu okazata sie bardzo po-
mocna w znajdowaniu uzytecznych informacji na temat uwarunkowan
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dzialania aptek ogélnych w Polsce i wyzwan, jakie czekajg farmacje
apteczng w niedalekiej przysztosci. Przeprowadzone badania wskazuja,
ze polskie apteki otwarte beda musialy dostosowa¢ sie do ewoluuja-
cych potrzeb pacjentéw i modyfikacji w finansowaniu stuzby zdrowia.
Wydaje sie, ze gléwnym motorem zmian beda warunki ekonomiczne,
w ktérych funkcjonuja apteki i to one przyspiesza rézne formy integra-
¢ji czy wprowadzenie dodatkowych oszczednosci poprzez zastosowanie
technologii informacyjnych. Jednocze$nie bedziemy §wiadkami posze-
rzenia zakresu dziatalno$ci aptek. Apteki bardziej beda przypominaé
samoobstugowe drogerie, w ktérych dodatkowo bedziemy mogli za-
siegna¢ porady farmaceuty, a leki wydawane na recepte beda przygo-
towywane przez automaty. Przedstawiony futurystyczny obraz apteki
stoi w opozycji do obecnego stereotypu apteki, w ktérej schowany za
szyba niedostepny farmaceuta obstuguje pacjentéw. Trudno przewi-
dzie¢ tempo zmian zachodzacych w farmacji aptecznej w Polsce, ale
z pewnoscig przyspieszy je nowa ustawa refundacyjna i koncentracja
na rynku aptecznym.

Wobec powyzszego apteki indywidualne powinny rozwazy¢ wpro-
wadzenie nowych rozwigzan technicznych umozliwiajacych §wiadcze-
nie personelowi w wiekszym zakresie ustug opieki farmaceutycznej.
Réwniez, aby podwyzszyé profesjonalizm udzielanych porad, apte-
ki powinny celowo i systematycznie ksztatci¢ swoich pracownikéw
i wspieraé wspétprace oraz dzielenie si¢ wiedzg. W zakresie asorty-
mentu produktowego apteki powinny skierowac sie w strone wprowa-
dzenia lub rozszerzenia linii sprzetu medycznego i specjalistycznych
kosmetykéw uzupetnionego wlasciwym merchandisingiem. W celu
wzmocnienia sity przetargowej apteki indywidualne powinny zawieraé¢
alianse i wykorzystywacé rézne formy integracji lub dalszej ekspansji
dziatalnosci.

Przeprowadzone w ramach projektu badania miaty charakter ja-
kosciowy. Dobrym uzupelnieniem przedstawionych danych bytyby
badania ilosciowe, ktére pozwolitby na skwantyfikowanie opisa-
nych zjawisk i umozliwityby bardziej dogtebna analize zaleznosci
miedzy charakterystyka apteki a wprowadzanymi zmianami oraz
otoczeniem.
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Kryzys finansowy a mozliwosci rozwoju dziatalnosci
windykacyjnej w polskim sektorze spozywczym
przy wykorzystaniu analizy STEEPVL

SEOWA KLUCZOWE: kryzys finansowy, rozwdj, windykacja, sektor spozywczy

STRESZCZENIE: Przemyst spozywczy peini wazna role w rozwoju gospodarczym kraju.
Skutki §wiatowego kryzysu finansowego dotknety wiele sektoréw polskiej gospodarki.
W artykule dokonano oceny oddzialtywania kryzysu finansowego na sytuacje sektora
na podstawie zmian wybranych wskaznikéw ptynnosci i zadtuzenia. Zbadano praw-
dziwo$¢ tezy, ze istnieja duze mozliwosci rozwiniecia dziatalno$ci windykacyjnej
wiréd firm przemystu spozywczego. Zatozenie to poddano weryfikacji przy uzyciu
metody STEEPVL.

Financial crisis versus development opportunities of
vindicatory activity in the Polish food sector
on the base of STEEPVL analysis

KEYWORDS: financial crisis, development, vindication, food sector

ABSTRACT: The food industry performs an important role in the economic development
of the country. The results of the world's financial crisis have effected many of the
Polish economic sectors. The article presents the assessment of the financial crisis’
impact on situation in the sector, based on the analysis of the changes of selected
liquidity and debt rates. The paper includes a discussion with the thesis about great
possibilities of developing vindicatory activity among enterprises of the food sector.
This assumption has been examined using STEEPVL analysis.
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WPROWADZENIE

Rozwdj, czyli wprowadzanie zmian na lepsze, udoskonalanie, towa-
rzyszy nieodlacznie dziatalnosciludzkiej, zaréwno w sferze teoretycz-
nej, jak i w praktyce gospodarczej. Jest zagadnieniem bardzo ztozonym,
wieloaspektowym, stad w opracowaniach dotyczacych rozwoju z wielu
dziedzin autorzy poswiecaja uwage tylko wybranym jego elementom
(zobacz m.in.: Korol 2007, Brodziriska 2010, Stefko 2010, Stefko 2011,
Cieslewicz 2012, Urban 2012). W sposéb bardziej kompleksowy plany,
zalozenia, jak i wprowadzenie konkretnych dziatai rozwojowych w od-
niesieniu do regionéw, sektoréw gospodarki czy nawet poszczeg6lnych
przedsiebiorstw mozna opracowywac i realizowa¢ z wykorzystaniem
metod foresightu, w tym STEEPVL.

Majac na uwadze ciggle zmiany jakim podlega otaczajgca nas rze-
czywisto$¢ gospodarcza, zwlaszcza w Swietle kryzysu finansowego,
analiza mozliwo$ci rozwoju dziatalnosci okreslonych grup podmiotéw
gospodarczych w oparciu o metode STEEPVL wydaje sie zatem stuszna,
uzasadniona i potrzebna. W dobie ogdélnoswiatowych i ogélnokrajowych
ktopotéw finansowych firmy windykacyjne maja szanse na skuteczny
i dynamiczny rozwéj nie tylko w dotychczas obstugiwanych przez nie
sektorach gospodarki, ale i na nowych rynkach. Stad celem opraco-
wania uczyniono eksplorowanie przysztych mozliwosci wejscia na
nowy rynek przez firmy zajmujace si¢ Sciaganiem zaleglych nalezno-
Sci i rozszerzenia dotychczasowej dzialalnosci o obstuge podmiotéw
wchodzacych w skiad sektora spozywczego.

MATERIALY | METODY

Do analiz przeprowadzonych w artykule wykorzystano zaréwno
materialy pierwotne, jak i wtérne. Oprécz dostepnych opracowan
statystycznych i literatury przedmiotu do okre$lenia relacji miedzy
kryzysem finansowym a mozliwo$cig rozwoju dziatalno$ci windy-
kacyjnej w przemysle spozywczym wykorzystano dane pierwotne
zgromadzone i udostepnione przez firme Notoria Serwis sA. Zawie-
raly one indywidualne, roczne zestawienia bilansowe 20 czotowych
firm przemystu spozywczego, ktérych identyfikacja, ze wzgledu na
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ochrone danych osobowych, nie byta mozliwa. Jako materiaty pier-
wotne wykorzystano réwniez niepublikowane dane branzowe Gus
pochodzace z 1526 przedsiebiorstw wchodzacych w sktad przemystu
spozywczego. Na podstawie zebranego materiatu policzono wskazni-
ki rentowno$ci aktywéw (Roa = zysk netto x 100%/aktywa ogétem),
kapitatéw wilasnych (ROE = zysk netto x 100/kapital wlasny), a tak-
ze inwestycji (Ro1 = EBIT x 100/aktywa ogétem). Obliczono réwniez
wskazniki ptynnosci - biezacej i przyspieszonej dla okresu miedzy
2007 a 2010 I.

Przy realizacji celu, jakim uczyniono okreslenie mozliwosci rozwoju
dziatalno$ci windykacyjnej w sektorze spozywczym w dobie kryzysu
finansowego skorzystano réwniez za Pacholski, Trzcieliiska, Wyrwic-
ka (2008) z metod eksploratywnych (,skierowanych na zewnatrz”)
i normatywnych (,,skierowanych do wewnatrz”), wchodzacych w sktad
metod foresightowych. Wykorzystano przy tym zaréwno metody ilo-
$ciowe, jak i jako$ciowe. Za Borodako (2009, 2011) do przeprowadzonych
analiz uzyto metode Kluczowych Czynnikéw Sukcesu, za pomoca ktérej
okreslono najwazniejsze, ale niewystarczajace dla zdobycia przewagi
konkurencyjnej czynniki. Nastepnie przeprowadzono analize STEEPVL,
w ktérej za Mendonca, Cuhna, Ruff, Kaivo-oja (2004), Ringland (2007),
a takze Sutherland, Canwell (2007) wyodrebniono czynniki spoteczne
(Social), technologiczne (Technological), ekonomiczne (Economic), eko-
logiczne (Ecological), polityczne (Political), czynniki odnoszace sie do
warto$ci (Values) oraz czynniki prawne (Legal) - ktére wplywaja na
rozwdj danego obszaru badawczego. Utworzone grupy przedstawiono
ekspertom z branzy spozywczej, ktérzy poddali je klasyfikacji i wery-
fikacji pod wzgledem wazno$ci i niepewnosci tak, aby w ostatecznym
wnioskowaniu byé w stanie podaé¢ dwa kluczowe, uwzgledniajgce oba
wymienione kryteria, warunkujace mozliwosci rozwoju dziatalnosci
windykacyjnej w sektorze spozywczym.

KRYZYS FINANSOWY A DZIALALNOSC GOSPODARCZA

Zjawisko kryzysu finansowego przybiera zazwyczaj rézne formy
i odmiennie oddziatuje na rézne sektory gospodarki (Roubini i Mihm
2011). W 2008 r. miedzynarodowe klopoty finansowe odczuwalne byty
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przez polskich przedsiebiorcéw gtéwnie z powodu coraz wiekszych
trudnos$ci z uzyskaniem kredytu. Wyraznie spadt réwniez w 2008 r.
polski eksport (o okoto 14% w stosunku do roku poprzedniego), czego
przyczyna byta recesja u naszych gtéwnych partneréw handlowych.
Spadt, jak podaje Gus, poziom pxB (0 1,7 punktu procentowego) oraz
wzrosta natomiast inflacja (0 1,6 punktu procentowego). W kolejnych
latach (2009-2011) nastgpita poprawa warunkéw gospodarowania i sys-
tematyczne wychodzenie Polski z kryzysu finansowego. Wskazywano
na handel (hurtowy i detaliczny) jako na te cze$é gospodarki, ktéra
najszybciej rozwija sie i osigga najlepsze wyniki. Wysoko notowano
réwniez produkeje i wydobycie metali (Stefko 2012a, b). Dobre ogélne
notowania dla handlu detalicznego nie potwierdzity sie jednak przy
sprzedazy detalicznej produktéw spozywczych, zwlaszcza w ostatnich
latach (wykres 1).

Przemyst spozywczy jako w miare samodzielny wskazywany jest
przez wielu, w tym Urbana (2010), za najszybciej rozwijajacy sie dziat
gospodarki zywno$ciowej naszego kraju (podczas okresu transformacji
produkcja przemystu spozywczego rozwijata sie w srednim tempie
2,66% rocznie, czyli jednak nieco tylko wolniej niz cala polska gospo-
darka). Byto to jednak tempo trzykrotnie szybsze niz tempo produkcji

Wykres. 1 Wybrane, roczne stopy wzrostu w przemysle spozywczym a PKB kraju
(w %)

produkcja sprzedana

s produkcja przemystowa

N sprzedaz detaliczna

0 -
2007 2008 J— spozycie
5 —¢—PKB
Y =R_1’—63x2;§,396 Linear (sprzedaz detaliczna)

-15

Zrddto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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rolnej oraz prawie dwukrotnie szybsze od tempa wzrostu krajowego
spozycia zywno$ci, napojéw i wyrobéw tytoniowych, ktére odnotowano
na poziomie 1,58% rocznie.

Optymistycznie sytuacje w polskim przemys$le spozywczym ocenili
Czyzewski i Grzelak (2011) za Raport i prognozy... (2010) i Kowalczyk
(2009). Wskazywali oni na wzglednie stabilna sytuacje w tym sektorze
w latach 2008-2009, powotujac sie na wystepujacy w nim niski udziat
upadtosci w stosunku do innych branz.

POZIOM ZADLUZENIA | PLYNNOSCI FINANSOWE)
W SEKTORZE SPOZYWCZYM

Firmy zajmujace sie windykacja nalezno$ci w czasie kryzysu finan-
sowego i gospodarczego sa w stanie teoretycznie zwiekszy¢ w znacznym
stopniu wlasne przychody. Im gorsza sytuacje odnotowuja poszczegdlne
przedsiebiorstwa, a takze cate branze czy sektory gospodarki, tym
zwigksza sie potencjalnie grupa zainteresowanych §wiadczonymi przez
nich ustugami.

Z danych zamieszczonych na wykresie 2 wynika, ze przedsiebior-
stwa wchodzace w sktad branzy spozywczej skutecznie opierajg sie
kryzysowi. Co prawda wskaZnik ogélnego zadluzenia, ktéry powinien
sie mie$ci¢ miedzy 0,57 - 0,67, w wiekszo$ci analizowanych okreséw
osigga wartosci wieksze (§wiadczy to o sporym zadtuzeniu), jednak
kolejne obliczenia nie potwierdzaja ztych rokowan. Zadluzenie kapitatu
wlasnego (zalecane przez banki na poziomie 1:1) daje poczucie bezpie-
czenstwa inwestorom, podobnie jak poziom zadluzenia diugotermino-
wego (specjalisci wskazujg tu bezpieczny przedziat 0,5-1,0). W sektorze
spozywczym miedzy 2006 a 2010 r. poziom tego wskaznika ksztaltowat
sie ponizej zalecanego przedziatu, co wskazuje, ze odnotowane wecze-
$niej ogélne zadtuzenie ma raczej charakter krétkoterminowy.

Moze to sugerowaé dorazne ktopoty z ptynnoscia finansowsg i mozli-
wo$¢ znalezienia przez firmy windykacyjne miejsca dla siebie na rynku
produktéw spozywezych. Wlasciciele przedsiebiorstw spozywczych
sa jednak nadal interesujacymi klientami instytucji finansowych ze
wzgledu na poziom wskaznika pokrycia zobowigzan dtugoterminowych
rzeczowymi sktadnikami majatku. Swiadczy on o duzych mozliwo-
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$ciach zabezpieczenia posiadanym majatkiem ewentualnych dziatan
inwestycyjnych finansowanych ze $rodkéw zewnetrznych.

W polskim przemysle spozywczym miedzy 2007 a 2010 r. nie zauwa-
zono ktopotéw z ptynnoscia finansowa. Wykonane obliczenia wskazuja
na poprawny poziom plynnosci przedsiebiorstw sektora, nawet na
lekka nadptynnoéé. Mimo zréznicowan interpretacyjnych zwigza-
nych ze specyfika poszczegélnych branz, adekwatny w tym przypad-
ku wydaje sie zalecany w interpretacji optymalny przedziat biezacej
plynnosci mieszczacy sie miedzy <1,2 - 2,0>. Swiadczy to nie tylko
o braku klopotéw z regulowaniem biezgcych zobowigzan, ale réwniez
o posiadaniu przez przedsiebiorstwa spozywcze niewielkich rezerw
gotéwkowych.

Plynno$¢ przyspieszona, ktérej gléwnym zadaniem jest okreslenie
udziatu najmniej plynnych aktywéw biezacych ogétem posiadanych
wykazala wystepowanie w przedsiebiorstwach przemystu spozyw-
czego sporych zapaséw. Ze wzgledu na okres sprawozdan finansowych

Wykres 2. Zmiany zadtuzenia w polskim przemysle spozywczym

5,00 -
4,50 1

4,00
3,62

4,42
355
3,50 4 3,28
3,00 2,72 275
2,50
2,00 1 1,89
1,53 1,56
1,50 1 1,27 1,17 1,37 od 1,29 11d
1,02 ; 1,07 ;
1,00 - 0.99
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zadtuzenie ogétem
zadtuzenie kapitatu wlasnego
B zadtuzenie dtugoterminowe

B pokrycie zobowigzan dtugoterminowych rzeczowymi sktadnikami majatku

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie niepublikowanych danych GUS.
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(grudzien danego roku), na podstawie ktérych wykonano analizy,
z duzym prawdopodobienistwem stwierdzi¢ mozna, iz réznice miedzy
wskaznikiem biezacej i przyspieszonej ptynnosci wynikaly z posiadania
przez firmy duzych zapaséw wyrobéw gotowych. Jest to dla przedsie-
biorstw przemystu spozywczego zjawiskiem naturalnym, popraw-
nym i gwarantujacym zapewnienie ciaglosci podazy w nastepnych
okresach.

Do podobnych wnioskéw doszli réwniez inni ekonomisci analizujacy
poziom ptynnosci w sektorze spozywczym. Obliczenia wykonane przez
Urbana (2010) wykazaly, ze miedzy 1989 a 2008 r. ogélnobranzowy
wskaznik ptynnosci nie spadal ponizej poziomu 1,2, siegajac w poszcze-
gélnych okresach 1,3, kiedy to przedsiebiorstwa zaczynaty wchodzi¢
w nadplynno$é. Bieniasz i Gota$ (2012) analizujac parametry ptynnosci
dla 28 klas branzy spozywczej, w tym 23 grup przedsiebiorstw produku-
jacych artykuty spozywcze i 5 grup, w ramach ktérych przedsiebiorcy
wytwarzali napoje (na podstawie wpiséw z PKD 2007) w okresie miedzy
2005 r. a 2007 r. stwierdzili, ze $rednia biezaca ptynno$é oscylowata
w granicach 1,4, szybka 0,92. Plynnos¢ gotéwkowa natomiast wynosita
0,22. Brak klopotéw z regulowaniem biezacych zobowigzan potwier-
dzily takze wykonane przez nich obliczenia dtugosci cyklu kapitatu
obrotowego (32 dni) i konwersji gotéwki (36 dni).

Z przedstawionych zestawient wynika zatem, ze rozpoczecie dziatal-
noséci windykacyjnej w sektorze spozywczym przez przedsiebiorstwa,
dla ktérych jest to nowy rynek, moze nastreczyé pewne trudnosci.
Przedstawione ogélne dane, na podstawie ktérych przeprowadzono
analizy (ze wzgledu na ich dostepno$é¢) koricza sie na 2010 r. Warto
chyba zatem zastanowi¢ sie, w jakich okolicznosciach ewentualnie
mozna by zdecydowac¢ sie na ekspansje na nowy rynek i jakie czynniki
powinny towarzyszy¢ temu procesowi.

MOZLIWOSCI ROZWOJU DZIALALNOSCI WINDYKACYJNEJ

Do oceny mozliwosci rozwoju dziatalnosci windykacyjnej na nowym
dla przedsiebiorstwa rynku spozywczym postanowiono wykorzystaé¢
analize STEEPVL. W tym celu, na podstawie literatury zwiazanej zaréw-
no z analiza finansowa, jak i przemystem spozywczym, a takze wlasnych
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obserwacji i do§wiadczen badawczych wygenerowano liste czynnikéw,
wybierajac z nich nastepnie, metoda wskazan, po trzy najwazniejsze
w ramach poszczegélnych obszaréw (tabela 1).

Tabela 1. Wybér czynnikéw gtownych w poszczegélnych obszarach analizy
STEEPVL

Oznaczenie czynnikéw | Rodzaj czynnikéw STEEPVL
Spoteczne (S)
S1 Poziom skfonnosci do ryzyka przedsiebiorcow z branzy spozywczej
S2 Poziom zaufania spotecznego do instytucji finansowych
S3 Gotowoscé do wspétpracy miedzy przedsigbiorcami
Technologiczne (T)

T Efektywnosé systemu transferu i oceny wiedzy z zakresu finansow

i bankowosci
T2 Poziom rozwoju infrastruktury informatycznej
T3 Poziom zaawansowania technologicznego przedsigbiorstw w korzystaniu

z bankowosci elektronicznej

Ekonomiczne (Ekn)
Ekn1 Dostepnosc funduszy krajowych i unijnych
Ekn2 Ktopoty z ptynnoscia i wyptacalnoscia branzy spozywczej
Ekn3 Poziom zadtuzenia przedsiebiorstw spozywczych
Ekologiczne (EkD
EkI Bariery rozwojowe zwigzane z ochrong érodowiska
EkI2 Aktywnos¢ organizacji ekologicznych
EkI3 Poziom wsparcia publicznego dla wdrozenia technologii srodowiskowych
Polityczne (PI)

Pt Preferencje w kredytowaniu matych i érednich przedsiebiorstw
P12 Stosowanie sie do regulacji unijnych
PI3 Wsparcie publiczne dla okreslonych rodzajow przedsigbiorstw

spozywczych
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Oznaczenie czynnikéw | Rodzaj czynnikow STEEPVL
Wartosci (W)
W1 Poziom gotowosci do wspotpracy
W2 Potrzeba konkurowania
W3 Potrzeba kreatywnosci
Prawne (Pr)
Pr1 Szybkosé procedur prawnych
Pr2 Dostep do wsparcia prawnego
Pr3 Przewidywalnos¢ systemu podatkowego

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wyodrebnione czynniki poddano nastepnie ocenie pod katem sity
ich wplywu na mozliwo$ci rozpoczecia dzialalno$ci windykacyjnej
przez przedsiebiorstwa, dla ktérych sektor ten byt do tej pory obsza-
rem nowym. Wykorzystano przy tym 7-stopniowa skale oceny Likerta,
gdzie jako ,1” oznaczono czynniki bardzo mato wazne lub niewazne,
natomiast jako ,7” bardzo wazne dla realizacji celu. Okazalo sie, ze
najwazniejsze dla realizacji zadania wej$cia na nowy rynek sg czynniki
spoteczne, ekonomiczne, polityczne i nalezace do grupy reprezento-
wanych wartosci (wykres 3).

Wsréd czynnikéw spotecznych najwazniejszym okazata sie skton-
no$¢ przedsiebiorcéw z sektora spozywczego do ponoszenia ryzyka
(S1). W grupie czynnikéw ekonomicznych najwyzsze noty otrzymat
czynnik ,ktopoty z ptynnoscia i wyptacalnoscia branzy spozywczej”
(Ekn2), w politycznych ,wsparcie publiczne dla okreslonych rodza-
jow przedsiebiorstw spozywczych” (PI3), natomiast wéréd czynni-
kéw reprezentujacych okreslone wartosci - ,,poziom gotowosci do
wspétpracy” (W1). Jako najmniej wazne dla mozliwosci ekspansji na
nowy rynek wskazano czynniki ekologiczne (Ekl1, Ekl2, EkI3), a tak-
ze z grupy czynnikéw prawnych , przewidywalnos$é systemu podat-
kowego” (Pr3). Srednia ocena wszystkich czynnikéw wypadta na
poziomie 5,2.
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Wykres 3. Czynniki determinujace mozliwosé rozwoju dziatalnosci windykacyjnej

w sektorze spozywczym

Zrodto: Opracowanie whasne.

Aby ocenié stopien przewidywalnosci przyszlego stanu czynnikéw
charakteryzujacych sie r6zna sita oddziatywania na zdarzenia w przy-
szlosci réwniez zastosowano 7-stopniowsg skale oceny Likerta. Tym
razem jednak ,1” przypisano wskazaniom oznaczonym jako bardzo
mato przewidywalne, natomiast ,7” - bardzo przewidywalnym. Prze-
prowadzajacym analize zadano pytanie o przewidywalno$é czynnikéw,
gdyz (za Nazarko, Ejdys, Debkowska 2012) wydawalo sie ono bardziej
zrozumiate niz pytanie o niepewno$¢. Opierajac sie na zaleceniach
Wieczorkowskiej i Wierzbinskiego (2007), przeksztatcono nastepnie
skale oceny w nastepujacy sposéb: (1-7) (2—6) (3—5) (4—4) (5-3) (6->2)
(7->1). Na tej podstawie otrzymano zréznicowang pod wzgledem nie-
pewnosci liste czynnikéw (wykres 4).

Najwieksza niepewno$é wykazaly obszary spoteczne i prawne,
a w tym czynniki: ,poziom sktonnosci do ryzyka przedsiebiorcéw
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Wykres 4. Ocena niepewnosci czynnikéw zwiazanych z mozliwoscia rozwoju
dziatalnosci windykacyjnej w sektorze spozywczym
N

[N

NS

\‘

Zrodto: Opracowanie wiasne.

z branzy spozywczej” (S1), ,poziom zaufania spotecznego do instytucji
finansowych” (S2) - grupa czynnikéw spotecznych oraz ,przewidy-
walno$¢ systemu podatkowego” (Pr3) - grupa czynnikéw prawnych.
Poziom $redniej warto$ci czynnikéw niepewno$ci osiagnat poziom 4,0.
Wyniki badania niepewno$ci czynnikéw w zestawieniu z oceng sily
ich wplywu na mozliwo$¢ rozwoju dziatalnosci gospodarczej w sektorze
spozywczym byly podstawg do wstepnego wyodrebnienia kluczowych
czynnikéw niezbednych do realizacji zadania (wykres 5). Na podstawie
danych zawartych na wykresie 7 za takie uznano czynniki zaliczane do
grupy spotecznych (S1 -, poziom sktonnosci do ryzyka przedsiebiorcéw
z branzy spozywczej” i S2 - ,,poziom zaufania spotecznego do instytucji
finansowych”) ze wzgledu na fakt, iz w najwyzszym stopniu determi-
nujg one mozliwo$é rozwoju dziatalnosci windykacyjnej w sektorze
spozywczym, a jednoczeénie charakteryzuja sie najwyzszym stopniem
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Wykres 5. Czynniki kluczowe dla mozliwosci rozwoju dziatalnosci windykacyjnej
w sektorze spozywczym
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Zrodto: Opracowanie wasne.

niepewnosci. Poza nimi, aby skutecznie rozwijaé dziatalnos¢ polegajaca
na skutecznym $ciaganiu zaleglych naleznoéci, trzeba réwniez braé pod
uwage pozostate czynniki spoteczne, takie jak ,,gotowos¢ do wspéipracy
miedzy przedsiebiorcami” (S3), jak réwniez: ,,poziom gotowosci do
wspélpracy” (W), ,efektywnoéé systemu transferu i oceny wiedzy
z zakresu finanséw i bankowosci” (T1), , szybkoéé procedur prawnych”
(Pr1), ,dostep do wsparcia prawnego” (Pr2).

ZAKONCZENIE

Ogélnoswiatowy kryzys finansowy jest faktem, z ktérego konse-
kwencjami zmierzy¢ sie musza nie tylko cale gospodarki czy panistwa,
ale i poszczegdlne sektory wraz z pojedynczymi ich przedstawicie-
lami. Podstawe klopotéw stanowig trudnosci finansowe sprowa-
dzajace sie do nadmiernego zadtuzenia i problemy z regulowaniem
biezacych i dtugoterminowych zobowigzan. Sytuacja ta stanowi
idealne $rodowisko do rozwijania dziatalnosci windykacyjnej, wspo-
magajacej poprawe pltynnosci finansowej poszczegélnych podmiotéw
gospodarczych.
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Jak sie jednak okazuje problemy finansowe dotykaja nie wszystkich
w jednakowym stopniu. Co wiecej, nadal istnieja obszary dzialalnosci
gospodarczej, ktére wydaja sie wrecz odporne na kryzys. W Polsce na-
lezy do nich miedzy innymi sektor spozywczy. Przeprowadzone analizy
przedsiebiorstw wykazaty bezpieczny poziom zadluzenia i ptynnosci.
Nie dowodzi to jednak catkowitego braku mozliwosci rozwiniecia dzia-
talnosci windykacyjnej na tym obszarze. Ekspansja tej dziatalnosci na
nowy rynek, po analizie kluczowych czynnikéw wchodzacych w skiad
STEEPVL wydaje sie jednak mozliwa, ale pod warunkiem, ze wzroénie
poziom sklonnosci do ryzyka przedsiebiorcéw z branzy spozywczej
oraz ze podwyzszeniu ulegnie zaufanie spoleczne do instytucji finan-
sowych, skutkujace tym, iz dzialajacy w sektorze zaczng sie bardziej
zadtuzad.
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WPROWADZENIE

Rynek zaméwien publicznych jest jednym z najwiekszych i najbar-
dziej dynamicznie rozwijajacych sie rynkéw w polskiej gospodarce.
Jak wykazujg wyniki badari (Borowiec 2010) przedsiebiorstwa, ktére
z niego korzystaja w duzym stopniu poprawiaja swoje wyniki finansowe
oraz zwiekszaja przewage konkurencyjna wobec innych podmiotéw.
W zwigzku z tym w artykule podjeto prébe okreslenia perspektyw
rozwoju przedsiebiorstwa branzy transportowej uczestniczacego
w przetargach publicznych do 2020 r. Aby osiagna¢ ten cel postuzono
si¢ metodami wykorzystywanymi w badaniach foresightowych do
ktérych naleza analiza swor i metoda scenariuszowa. Wykorzystano
takze metodyke myslenia sieciowego pozwalajaca na wyodrebnienie
kluczowych czynnikéw warunkujacych kreowanie przez firme sku-
tecznej polityki na rynku zaméwien publicznych.

STUDIA LITERATUROWE Z ZAKRESU ANALIZ

Problematyka dotyczaca perspektyw rozwoju przedsiebiorstw bran-
zy transportowej w zwigzku z korzystaniem przez nie z rynku zamé-
wien publicznych nie jest podejmowana w literaturze polskiej. Poza
autorskimi badaniami dotyczacymi wpltywu zaméwien publicznych
na wyniki finansowe i rozwéj przedsigbiorstwa mozna w niej znalez¢
bardzo nieliczne wzmianki na ten temat. Szeroko jednak opisywany jest
problem rozwoju organizacji, ktéry ma charakter relatywny i trudno
mierzalny (Biatasiewicz 2002, s.111). Najcze$ciej jest on definiowany
jako zachodzacy w czasie proces zmian (Machaczka 1998, s. 14). W toku
tego procesu poszczegdlne catosci tacza sie w bardziej skomplikowane
uktady, ktére odznaczaja sie nowymi wlasciwosciami i prawidtowoscia-
mi dotychczas niespotykanymi (Pszczotowski 1978, s. 212).

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej definicji rozwoju
przedsiebiorstwa. Wielu autoréw traktuje to pojecie jako zjawisko
wytacznie jakosciowe, inni natomiast podkres$laja komplementarny
charakter zmian jako$ciowych i ilo§ciowych. Przyktadowo Z. Pierscio-
nek rozwdj traktuje jako zjawisko jakosciowe, ktére polega na wprowa-
dzaniu réznego rodzaju innowacji (Pierscionek 1996, s. 11), natomiast
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J. Penc twierdzi, Ze jest to proces zmian ilo§ciowych i jako$ciowych,
ktére sprzyjaja przetrwaniu i stabilnoci przedsiebiorstwa (Penc 1997,
s. 381). Wydaje sie wiec, ze przez rozwéj przedsiebiorstwa mozna ro-
zumie¢ zwiekszenie sprawnoséci jego dzialania zaréwno w aspekcie
jako$ciowym, jak i ilosciowym.

Na gruncie badan literaturowych rozwéj przedsiebiorstwa jawi
sie jako konieczny warunek przetrwania przedsiebiorstwa. Dotyczy
to takze sektora matych i $rednich przedsiebiorstw, do ktérych na-
lezy badany w niniejszym artykule podmiot. Moze on tak jak inne
firmy tej wielko$ci wykorzystywaé rézne czynniki, ktére wspoma-
gaja jego rozwdj. Czynniki te pochodzg z wnetrza lub z zewnatrz
organizacji (Nogalski, Rutka, Wéjczik-Karpacz 2007). Ich specy-
fikacje przedstawiono w analizie swoT zawartej w dalszej czesci
artykutu.

Jednym z ciekawszych czynnikéw, ktére moga wplynaé w znacznym
stopniu na przyspieszenie rozwoju przedsiebiorstwa, sg zamdéwienia
publiczne. Mozna zaliczy¢ je do istotnych instrumentéw makroekono-
micznych, ktére odzwierciedlajg popyt rynkowy i pozwalaja na stabilne
finansowanie dziatalno$ci podmiotu gospodarczego. Problematyka
ta od strony zagadnienl ekonomicznych zajmuje sie jednak w Polsce
niewielu badaczy. Nalezg do nich przede wszystkim O. Lissowski, J.
Pierég i M. Kolesnikow.

Rzadko wykorzystywana jest takze metodyka my$lenia sieciowego,
stuzaca do rozwigzywania przede wszystkim probleméw systemowych
iz powodzeniem dajaca sie zastosowaé w projektach foresightowych. Za
jej twércédw uznaje sie trzech szwajcarskich profesoréw: P. Gomeza, G.
Probsta oraz H. Ulricha. Sktada sie ona z szesciu faz przedstawionych
na rysunku 1.

Z rysunku 1 wynika pewna sekwencyjno$¢ poszczegélnych etapéw
dzialania, niemniej jednak autorzy metodyki postuluja, aby w procesie
jej wykorzystywania nawigzywa¢ do faz, ktére wczeéniej zostaly juz
zakoniczone lub wyprzedzajaco siegaé do kolejnych (Zimniewicz 1999).

Mysélenie sieciowe mozna zastosowaé w wielu sytuacjach. Umozliwia
ono przyktadowo spojrzenie na problem z punktéw widzenia réznych
interesariuszy zwigzanych z funkcjonowaniem systemu, odpowiednie
zdefiniowanie problemu czy tez zbadanie sity i charakteru wzajemnych
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Rysunek 1. Fazy metodyki myslenia sieciowego

Ustalanie celow
i modelowanie
sytaucji problemowej

e Wprowadzenie
rozwigzania
probleméw w zycie

Analiza

oddziatywan

Planowanie
strategii
i dziatan

(3) Ujgcie i inter-

pretacja mozliwosci
zmian sytuacji

4) Objasnienie

mozliwosci

kierowania

Zrddto: Probst, Gomez (1989, s. 6) oraz Ulrich, Probst (1990, s. 114).

oddziatywan czesci stanowiacych jego calos¢. Metodyke mozna takze
stosowac w celu lepszego poznania i zrozumienia cato$ci systemu oraz
jego czeéci, sformulowania regut dla jego funkcjonowania oraz zwré-
cenia uwagi na proces niezbednych zmian.

METODYKA BADAN

W artykule wykorzystano metodyke myslenia sieciowego wsparta
analizg swoT oraz metodg scenariuszowg w celu wskazania perspek-
tyw rozwoju przedsigebiorstwa branzy transportowej bioracego udziat
w przetargach publicznych. Analiza swoT pozwolita na wyodrebnienie
kluczowych czynnikéw niezbednych w procesie tworzenia sieci powia-
zan wplywajacych na rozwdj przedsiebiorstwa poprzez instrument za-
moéwien publicznych. Natomiast na podstawie przeprowadzonej analizy
sieciowej stworzono scenariusze rozwoju przedsiebiorstwa w trzech
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ujeciach: optymistycznym, pesymistycznym i prawdopodobnym. Dane
do przeprowadzenia badain zebrano w trakcie trzymiesiecznego stazu
naukowego.

CHARAKTERYSTYKA PRZEDMIOTU BADAN

Badania zaprezentowane w niniejszym artykule zostaty przepro-
wadzone w przedsiebiorstwie branzy transportowej. Firma ta dziala
na rynku od 2000 r. i §wiadczy ustugi z zakresu transportu i ratow-
nictwa medycznego wykonywane przez 24 godziny na dobe przez 7
dni w tygodniu. W swojej dziatalnosci ktadzie duzy nacisk na wysoki
poziom $wiadczonych ustug oraz na wyspecjalizowany i doswiadczony
personel medyczny. Badany przedmiot badar dysponuje flota 13 pojaz-
déw spelniajacych wszystkie wymogi Narodowego Funduszu Zdrowia,
posiadajaca homologacje sanitarng oraz spelniajacg norme PN EN 17 89.

W ofercie badanego podmiotu znajdujg sie rézne rodzaje ustug trans-
portowych. Nalezg do nich m.in.:

» transport specjalistyczny typu ,,S”, w sktad ktérego wchodza: lekarz
specjalista, dwdch ratownikéw i kierowca;

» transport podstawowy typu ,P”, w sktad ktérego wchodzg: dwéch
ratownikdéw i kierowca;

» transport sanitarny;

» transport miedzynarodowy;

» zabezpieczenie imprez masowych.

WYNIKI BADAN

Jak juz wspomniano, pierwszym krokiem zwigzanym z okresle-
niem perspektyw rozwoju przedsiebiorstwa branzy transportowej
korzystajacego z zaméwien publicznych bylo przeprowadzenie analizy
swort. Aby prawidtowo jg przeprowadzié, nalezato zapoznac sie z calg
dokumentacja prowadzong przez firme, a takze poznac jej pozycje na tle
konkurencji dzialajacej na rynku. W efekcie stworzono tabele zawiera-
jaca mocne i stabe strony przedsiebiorstwa, a takze szanse i zagrozenia,
ktére przed nim stoja (tabela 1).
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Tabela 1. Analiza SWOT badanego przedsigbiorstwa

Silne strony

Stabe strony

Wysokie kwalifikacje i umiejetnosci

Brak petnej znajomosci przepisow

personelu ustawy Prawo zamowien publicznych
+ Poprawiajaca sie cyklicznie i wykwalifikowanego personelu w tym
rentownosc zakresie

Utrzymywanie kosztowej przewagi
konkurencyjnej nad wigkszoscig
przewoznikow na rynku

Bardzo nowoczesny tabor
samochodowy spetniajgcy normy
Wysoka zdolnosé przewozowa

Szanse

Zagrozenia

Duze mozliwosci korzystania

z pomocy ﬁnansowej UE

Wizrost zapotrzebowania na transport
Wykorzystanie w wiekszym stopniu
rynku zaméwien publicznych
Wejscie na nowe rynki w catej Polsce

Wysoki poziom wypadkow drogowych
Niskie standardy jakosciowe
infrastruktury

Wzrost konkurencji na rynku
przewozow samochodowych
Konkurencja ze strony transportu

lotniczego i kolejowego

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Na bazie przeprowadzonej analizy swot sformutowano sytuacje
problemowga zgodnie z metodyka myslenia sieciowego. Od wielu lat
analizowane przedsiebiorstwo uczestniczy w rynku zamdéwien pu-
blicznych w charakterze wykonawcy. W zwigzku z tymi dziataniami
pozyskuje nowe zlecenia oraz rozwija swojg dziatalno$¢. W ostatnim
czasie dzieki wygranym przetargom nastapit dynamiczny jego wzrost,
wyrazajacy sie przede wszystkim takimi ilo§ciowymi wskaznikami
jak liczba zatrudnionych 0séb czy konieczno$é¢ zakupu dodatkowych
samochodéw. Nowe pojazdy, a co za tym idzie poprawa komfortu jazdy,
poprawity takze w znaczacy sposéb parametry jako$ciowe dziatalnosci
przedsiebiorstwa.

Szeroki udzial w przetargach publicznych nie jest jednak pozba-
wiony probleméw. Na rynku znajduje sie bowiem kilku konkurentéw,
ktérzy takze dynamicznie starajg sie rozwijaé. Badane przedsiebiorstwo
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Rysunek 2. Sie¢ zaleznosci wptywajacych na rozwéj firmy w oparciu o zaméwienia

publiczne

organizacja

pracy

Korzystne

dla MSP w oparciu ‘
P"azePiS)’ o0 zamowienia w firmie K
prawne publiczne K

Przedsie-
biorczos¢

konkurentow

Biurokracja Kompetencje
zatogi K

strefa

Zrddto: Opracowanie wiasne.

nie ma réwniez specjalisty znajacego system zamoéwienl publicznych
i potrafigcego prawidtowo interpretowaé przepisy prawne. Czynniki te
decyduja przede wszystkim o perspektywach rozwoju badanego przed-
siebiorstwa poprzez efektywniejsze wykorzystanie rynku zaméwienl
publicznych w horyzoncie 2020 r.

Na podstawie obserwacji funkcjonowania badanego przedsiebior-
stwa zbudowano sie¢ zaleznosci pomiedzy najwazniejszymi elementami
wystepujacymi w jego wnetrzu i otoczeniu. Elementy te to kluczowe
czynniki, ktére maja wptyw na rozwdj firmy w oparciu o zaméwienia
publiczne. Sieé przedstawiono na rysunku 2.

Kazdy z czynnikéw zostal nastepnie zaklasyfikowany jako kierowal-
ny lub niekierowalny z punktu widzenia wiasciciela przedsiebiorstwa.
Czynniki kierowalne oznaczono na rysunku duza litera K.

Intensywno$¢ wplywoéw oszacowano za pomoca macierzy wpltywoéw
(tabela 1) w skali 4-stopniowej (0 - brak oddzialywania, 3 - bardzo duza
intensywno$¢é oddziatywania). Wedtug metodyki myslenia sieciowego
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czynniki zawarte w macierzy mozna sklasyfikowaé jako aktywne (bar-
dzo silnie wplywaja na inne elementy, same niepodlegaja wptywom),
pasywne (w matym stopniu dzialaja na inne, podlegajac silnym wply-
wom), krytyczne (silnie wptywaja na inne, podlegajac réwniez silnym
wplywom) oraz leniwe (stabo oddzialuja na inne, podlegajac stabym
wplywom).

Wszystkie czynniki przedstawiono nastepnie na mapie intensyw-
nosci (rysunek 3), ktéra w bardzo prosty sposéb pozwala na szybka
identyfikacje charakteru czynnikéw.

Tabela 2. Macierz wpltywow

11234 |5]6|7|8]910]1n][12]13
Rozwdj w oparciu
1 | 0 zamowienia Xx[3[3]|o]lol2]o]lofo|1]o]o0]2
publiczne (K)
2 | Cena ustug (K) 3/x|3|ojo]lo|lo|lo|o|o|lo]o]|oO
3 | Przychéd firmy ol2|x|ofloflo|lo|lo|lo|lo|lo|o]oO
4 | Terminowosé (K) 1]olo|x|o]lolo|2]|o|o|lo]o]|oO
5 | Dotacje 1]o|3]o|x|o|o|o|o|o|o|o0]oO
6 | Zaufanie slofloflofo|x|o|l1|2]oflo|2]0
7 | KoraystnedaMSP| 5| | o5 1o [ x [0 |o]o]ol3]o

PI”ZePiSy prawne

Dobra organizacja

8 oracy v fomie (0 1lol2]3]1]o]lolx|ololol1]o0
9 Biurokracja 210101 o|2|o0|lO0|X|O|0O]|3]0O0
10 | Kompetencjezatogi | 5 1 1 3 1 4y | o l2 0|2 o|x|o]o]o

(K)
11 | Liczba konkurentow | 1 [ 2|2 | 0|0 |0O|O0O[O0O|O0O|[O|X|O]O

12 | Szara strefa 1100|003 |0|JO0OJ0O|O|O|X]|O

13 | Przedsigbiorczosc 2(0f(2(1({1f{O0fO0OfOf1T|[OfO|O]|X

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Rysunek 3. Mapa intensywnosci
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Zradto: Opracowanie wiasne.

Bardzo wazne jest obiektywne poprowadzenie granicy podziatu po-
miedzy kategoriami czynnikéw uzyskanych w macierzy wptywéw tak,
aby uzyskaé czynniki aktywne, krytyczne, pasywne i leniwe. Przyjeto,
ze linie podziatu beda przebiegaé w miejscach, ktére powstajag w wyniku
podzielenia maksymalnej warto$ci A oraz P przez 2. Uzyskane w ten
sposéb wartosci to A = 5,5 oraz P = 10.

Z mapy intensywnosci wynika, ze do czynnikéw, ktérymi mozna
aktywnie dziataé¢ w celu rozwoju przedsiebiorstwa poprzez system
zaméwien publicznych naleza: cena ustug (2), zaufanie (6), dobra orga-
nizacja pracy w firmie (8), biurokracja (9), korzystne dla m$p przepisy
prawne (7), kompetencje zatogi (10) oraz przedsiebiorczo$é (13). Czyn-
niki te sg o tyle interesujace dla wlasciciela firmy, gdyz - jak juz zostalo
podkres$lone - istotnie wplywaja na inne, jednocze$nie same nie pod-
legajac silnym wptywom. Co wazne wérédd wymienionych czynnikéw
wspierajacych rozwéj przedsiebiorstwa znalazty sie trzy kierowalne
(cena ustug, dobra organizacja pracy w firmie, kompetencje zalogi).
To wlasnie za pomoca tych czynnikéw przedsiebiorstwo powinno
zdobywacé rynek, biorac udzial w przetargach publicznych. Warto tez
podkreslié, ze czynniki te wsparte wlasciwa polityka paristwa w sto-
sunku do firm sektora m$p, wzrostem zaufania, a takze ograniczeniem
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biurokracji moga pozwoli¢ badanemu przedsiebiorstwu na uzyskanie
miana lidera w swojej branzy w horyzoncie 2020 r.

Z perspektywy przedsiebiorstwa mozliwe sa trzy scenariusze: opty-
mistyczny, pesymistyczny oraz realistyczny. Scenariusze rozwoju klu-
czowych czynnikéw kierowalnych przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Scenariusze rozwoju aktywnych czynnikéw sterowalnych

Czynniki

Scenariusze

optymistyczny

pesymistyczny

realistyczny

Cena ustug

Dzigki regularnemu
uczestnictwu

w postepowaniach
przetargowych ceny bedg
mogly by¢ utrzymywane

na relatywnie niskim
poziomie, co doprowadzi do
zwigkszenia czestotliwosci
wygrywanych przetargow

Dzigki wysokim kosztom
udziatu w postepowaniach
przetargowych i niezbyt
skutecznym praktykom
przedsigbiorstwa na rynku
zamowien publicznych
ceny utrzymywane beda
na wysokim poziomie

Po kilku wygranych
postepowaniach
przetargowych ceny ustug
bedg utrzymywaty wzglednie
stabilny poziom co pozwoli
na skuteczng konkurencje
cenowa wzgledem innych
firm transportowych

na rynku

Dobra organizacja pracy w firmie

Poprawiajaca si¢ organizacja
pracy w firmie pozwoli na
lepsze zagospodarowanie
czasu i zwigkszy
uczestnictwo w przetargach
publicznych. Pozwoli takze
na stopniowe obnizenie
kosztow i cen ustug

Brak dobrej organizacji
pracy w zakresie
przygotowywania

ofert przetargowych
doprowadzi do wzrostu
liczby przegrywanych
postepowan i docelowo
zwigkszy koszty dziatalnosci
przedsigbiorstwa

W zwigzku z brakiem
przekonania ze strony
wiasciciela organizacja
firmy bedzie nadal
zdeterminowana jego
indywidualnymi decyzjami
hamujacymi dostep

do rynku zaméwien

publicznych

Kompetencje zatogi

Whasciciel zatrudni osobe
zawodowo zajmujaca

sie przygotowywaniem
ofert przetargowych oraz
wiasciwie interpretujgca
przepisy ustawy Prawo
zaméwien publicznych

Nic sie nie zmieni.
Wihasciciel nadal nie
bedzie zatrudniat zadnego
specjalisty z zakresu
znajomosci ustawy Prawo
zamowien publicznych

Przy zwiekszajacej liczbie
postgpowaﬁ przetargowych,
w ktorych bedzie brato
udziat przedsiebiorstwo,
whasciciel bedzie
konsultowat wybrane
decyzje ze specjalistami

o duzych kompetencjach

Zrodfo: Opracowanie wiasne.



Zaméwienia publiczne na przyktadzie firmy transportowej

Z analizy aktywnych czynnikéw kierowalnych wynikaja calosciowe
scenariusze zwigzane z perspektywami rozwoju badanego przedsie-
biorstwa transportowego w horyzoncie 2020 r. Zachowujac umiar-
kowany optymizm mozna przypuszczal, ze przy dostosowaniu cen
ustug do potrzeb rynku, ktdére beda konkurencyjne wobec cen innych
podmiotéw, dobrej organizacji pracy zwigzanej z zatrudnieniem oséb
znajacych przepisy ustawy Prawo zamdwien publicznych oraz cig-
glym podnoszeniu kompetencji zatrudnionych w firmie oséb (zaréwno
zawodowych, jak i organizacyjnych) przedsiebiorstwo w horyzoncie
2020 r. ma szanse staé sie liderem na rynku ustug transportowych.
W przypadku jednak zaniedbanl zwigzanych z podnoszeniem kwalifika-
cji pracownikéw, nieprzemys$lang polityka cenowa dotyczacg $wiadczo-
nych ustug, a takze brakiem troski o aspekty proceduralne wywotane
uczestnictwem w przetargach publicznych o perspektywach rozwoju
przedsiebiorstwa na bazie udziatu w rynku zaméwien publicznych
mozna wypowiedzie¢ sie pesymistycznie. Najbardziej realistycznym
jednak scenariuszem dotyczacym rozwoju firmy wydaje sie by¢ taki,
ktéry zaklada powolny wzrost udziatu w rynku zaméwieni publicznych,
spowodowany stopniowa poprawa kompetencji pracownikéw (przy
stabilnym zatrudnieniu mozna zalozy¢, ze ucza sie oni na wlasnych
btedach) oraz polityka cenowg uwzgledniajacg dziatania konkurencji.
Nie wydaje sie takze, by analizowana firma w celu zwigkszenia liczby
wygrywanych postepowan przetargowych miata zamiar zatrudniaé
specjalistow z tego zakresu.

ZAKONCZENIE

Korzystajac z metodyki my$lenia sieciowego, w artykule wskazano
perspektywy rozwoju przedsiebiorstwa branzy transportowej wyko-
rzystujacego w swojej dziatalnosci instrument zaméwien publicznych.
Na tym tle wykorzystano metody foresightowe, ktérymi sa analiza
literatury, analiza swor, jak réwniez scenariusze rozwoju.

Zebrane fakty i argumenty wskazuja na mozliwo$¢ wykorzysta-
nia wspomnianego instrumentu w codziennej dziatalnosci podmiotu
w celu rozwoju organizacji oraz poprawienia pozycji konkurencyjnej
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narynku w horyzoncie 2020 r. Na dziatalnosci takiej zyskaé moze wielu
interesariuszy, do ktérych nie tylko nalezy wtasciciel firmy, ale réwniez
zamawiajacy, a co za tym idzie cate spoleczenistwo. Udzial w postepo-
waniach przetargowych wymusza bowiem dzialania w oparciu o wy-
tyczne instytucji publicznej, a co za tym idzie prowadzi do poprawy
ilosciowych i jakosciowych parametréw funkcjonowania organizacji.
Autor ma $§wiadomo$¢, ze ramy niniejszego opracowania nie wyczer-
puja w pelni podjetej problematyki. Prowadzac badania w analizowa-
nym przedsiebiorstwie, niejednokrotnie spotkat sie z konieczno$cia
selekcji uzyskiwanych rezultatéw, ktére bez watpienia wykorzystaé
mozna w innych publikacjach naukowych. Ma on jednak nadzieje, ze
wyniki przedstawionych analiz przyczynia sie do poprawy efektywno-
$ci dziatania podmiotu na rynku zaméwien publicznych, a tym samym
do jego harmonijnego, a przy tym dynamicznego rozwoju w przysztosci.
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WPROWADZENIE

W warunkach nieustannie zachodzacych zmian rynkowych pozy-
cja konkurencyjna przedsiebiorstwa determinowana jest czynnikami
wptywajacymi na mozliwoé¢ jego funkcjonowania na globalnym rynku.
Uznaé mozna, ze istotnym determinantem tych zalezno$ci sg warunki
wykonywania pracy oraz coraz czesciej kryteria determinujace zasa-
dy odpowiedzialnosci spotecznej (Ocena stanu wdrazania... 2011; 2012;
Ocieszek, Gajdzik 2010). Szczegélnie istotne znaczenie przypisaé nalezy
kryteriom bezpieczeristwa pracy i ochrony zdrowia zatrudnionych
wplywajacym na ksztaltowanie csr (Klimaszewska 2005; Gérny 2010).

Celem zrealizowanych badan bylo wskazanie znaczenia czynni-
kéw charakteryzujacych warunki i mozliwo$ci doskonalenia $rodo-
wiska pracy dla skutecznego wdrozenia koncepcji odpowiedzialno$ci
spotecznej. W oparciu o prognozowanie przyszlosci, w perspektywie
$rednioterminowej okreslono szanse zwiekszenia (zmniejszenia)
znaczenia roli tradycyjnie pojmowanych zagadnienl bhp, obecnie
istotnych w zapewnieniu efektywnego wdrozenia koncepcji odpowie-
dzialno$ci spotecznej. W badaniach wykorzystano metodyke myslenia
sieciowego.

Badania przeprowadzono dla grupy przedsiebiorstw nalezacych do
kategorii mikro i matych. Jako kryterium wyboru przyjeto wielkosé
zatrudnienia. Przyczyna wyboru do badan przedsiebiorstw z grupy
m$P byla specyfika ich funkcjonowania, $cile powigzana z ideg odpo-
wiedzialno$ci spotecznej, w tym m.in. z celami waznymi dla przedsie-
biorstw m$p. Naleza do nich cele o charakterze (Gérny 2012a, s. 41-50;
Kaczmarek A. 2011, s. 108-116; Kaczmarek M. 2011, s. 181):

» ekonomicznym, wyrazajace si¢ wzglednie malym udziatem w rynku,

» zarzadczym, znajdujace swéj wyraz w osobistym kierowaniu firmag
przez jej wiasciciela lub wspétwiasciciela, a nie za pomocg sforma-
lizowanej struktury kierowniczej,

» wlascicielskim, okre$lajace niezalezno$¢ firmy; w tym ujeciu mata
firma nie stanowi cze$ci duzego przedsiebiorstwa, a wlasciciele
sa w swoich decyzjach wolni od kontroli zewnetrzne;.

W szczegdlnosci dominacja wtadciciela znaczaco wptywa na funkcjo-
nowanie mS$P oraz realizacje celéw bezpieczenistwa i ochrony zdro-
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wia zatrudnionych. Zwigzana jest z odpowiedzialno$cig wilasciciela
(pracodawcy) za bezpieczeristwo zatrudnionych oraz sposéb realizacji
obowigzkéw wynikajacych z Kodeksu pracy, zwigzanych z ksztaltowa-
niem $rodowiska pracy. Powigzana z nig odpowiedzialno$¢ spoteczna
traktowana jest jako czynnik przewagi konkurencyjnej, szczegélnie
doceniany w sytuacji wzrostu znaczenia niematerialnych czynnikéw
funkcjonowania przedsiebiorstw, réwniez w ujeciu budowania dialogu
spotecznego.

ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA PRZEDSIEBIORSTWA

Istota i znaczenie spofecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa

Spoteczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa (Corporate Social
Responsibility, csr) definiowana jest w rézny sposéb. Najczesciej jej
definicja uzalezniona jest od sposobu rozwigzania probleméw, przed
kt6érymi staja przedsiebiorstwa.

Wsréd wielu definicji csr istotna jest definicja sformutowana przez
Komisje Europejska, zgodnie z ktéra jest to ,dobrowolne wiaczenie
przez firme wymiaru spotecznego i ekologicznego do jej ekonomicznych
dziatan oraz relacji ze wszystkimi interesariuszami” (Domariska-Sza-
ruga 2010, s. 329; Green paper for ... 2001; Gérny 2012b). Wazna cecha
CSR jest podejmowanie dziatari zwigzanych ze zwiekszeniem wartosci
przedsiebiorstwa dla interesariuszy.

Szczegdlna rola przypisywana jest koncepcji csr w matym przedsie-
biorstwie. Najcze$ciej jest to zwigzane z konieczno$cig prowadzenia
dziatalno$ci biznesowej w warunkach minimalizowania negatywnego
oddziatywania na ludzi i srodowisko (Gérny 2011, s. 347-354; Klima-
szewska 2005, 5. 7-8).

Idea spolecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa wymaga prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej w zgodzie z oczekiwaniami wszystkich
zainteresowanych stron, zapewniajac przede wszystkim wieloaspek-
towy rozwdj cztowieka (Communication for ... 2006; Gérny 2012a). Zna-
czaca role w rozwoju przedsiebiorstwa prowadzacego swoja dziatalnosé
w oparciu o zasady cSR przypisuje sie warto$ciom etycznym, szacunko-
wi dla §rodowiska naturalnego oraz ludzi (pracownikéw). W tym ujeciu
poziom spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa rozpatrywaé
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mozna poprzez uzyskiwane efekty (korzysci dla $rodowiska), ale réw-
niez wypracowane zasady postepowania (Gérny 2009). Pozwala to na
wskazanie poziomu spotecznej odpowiedzialnosci, w oparciu o po-
dejmowane dziatania stuzace uzyskaniu statusu firmy odpowiedzial-
nej spotecznie, zainteresowanej rozwojem $rodowiska, pracownikéw,
spotecznosci lokalnej, otoczenia biznesowego oraz w odniesieniu do
uzyskiwanych efektéw spotecznych. Polaczenie wymagan zapisanych
w obowiazujacych regulacjach prawnych z dobrowolnymi programami
rozwoju stworzylo warunki do zréwnowazonego rozwoju przedsiebior-
stwa prowadzonego zgodnie z oczekiwaniami zainteresowanych stron,
w tym uzyskania wymiernych efektéw finansowych.

Rola zagadnien bezpieczenstwa i ochrony zdrowia zatrudnionych

w ksztattowaniu odpowiedzialnosci spoteczne;j

Szczegélne znaczenie dla wiasciwego funkcjonowanie jednostki
gospodarczej przypisaé nalezy zagadnieniom bezpieczenistwa i ochrony
zdrowia zatrudnionych, szczegdlnie tym wymaganiom, ktére wykra-
czaja poza obligatoryjne regulacje prawne.

Efekty uzyskiwane w wyniku ksztaltowania odpowiedzialnosci
spolecznej rozpatrywaé mozna w wymiarze zewnetrznego i wewnetrz-
nego oddzialywania przedsiebiorstwa. Do efektéw uzyskiwanych w wy-
niku dziatan prowadzonych w wymiarze wewnetrznego oddzialywania
przedsiebiorstwa zaliczyé mozna (Ocieszek, Gajdzik 2010; Zaplata,
Kazmierczak 2011):

» zapewnienie réwnouprawnienia wszystkich pracownikéw,
» uzyskanie mozliwo$ci wymiany informacji miedzy pracownikami

a kadra zarzadzajaca,

» stworzenie systemu szkolen pracowniczych majacych na celu
zapewnienie rozwoju kadry i doskonalenia ich kwalifikacji,

» zbudowanie kultury organizacyjnej oraz w jej ramach kultury bez-
pieczenistwa,

» stworzenie elastycznego systemu zatrudnienia,

» stworzenie czytelnych zasad zwalniania pracownikéw,

» oraz efekty $cisle zwigzane z istotg bezpieczenistwa i higieny pracy

w przedsiebiorstwie i ochrony zdrowia zatrudnionych. Obejmuja

one (Klimaszewska 2005; Gérny 2010):
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» stosowanie skutecznych §rodkéw technicznych i organizacyjnych
wprowadzanych jako przeciwdzialanie wystepujacym zagrozeniom,

» stosowanie réznych form opieki zdrowotnej dla pracownikéw,

» dbatosé o pracownikéw i srodowisko ich pracy,

» ksztaltowanie kultury bezpieczefistwa pracy poprzez zapewnienie
wspétudziatu pracownikéw w tworzeniu bezpiecznych warunkéw
pracy,

» réznorodne i wieloaspektowe szkolenia z zakresu bezpieczenistwa
pracy.

Truizmem jest wskazanie, iz bezpieczenistwo pracy uznawane jest
za jeden z gtéwnych obszaréw odpowiedzialnosci spotecznej (Zaptata,
Kazmierczak 2011; 150 26000). Wymaga to poznania i identyfikowania
przez pracodawcéw zwigzanych ze $wiadczeniem pracy oczekiwan
kazdego pracownika, szczegdlnie w ujeciu komfortu srodowiska pracy.
W efekcie pozwala na budowanie wlasciwych relacji interpersonal-
nych pomiedzy pracownikiem i pracodawca, opartych na zachowaniu
zgodnym z ich przekonaniami oraz réwnoczesnie przestrzeganiu zasad
wspotzycia spotecznego w Srodowisku pracy.

METODYKA MYSLENIA SIECIOWEGO

Istota metodyki myslenia sieciowego

Poszukiwanie nowoczesnych metod wnioskowania umozliwiajacych
przeprowadzenie oceny roli i znaczenia probleméw postawionych w te-
macie badan przyczynito si¢ do zwrécenia uwagi na metodyke myslenia
sieciowego. W opracowaniu metodyka ta uznana zostata za narzedzie
pozwalajace na zidentyfikowanie analizowanych zalezno$ci.

Metodyka myslenia sieciowego oparta jest na calo$ciowym podejsciu
do rozwiazania postawionego problemu (Grzelczak, Werner 2011, s. 21).

Wymaga to przeprowadzenia analizy czesto skomplikowanego ukta-
du powiazan (Piekarczyk, Zimniewicz 2010). Metodyka my$lenia sie-
ciowego opracowana zostata pod koniec lat osiemdziesiatych ubiegtego
wieku w Szwajcarii przez P. Gomeza, G. Probsta i H. Urlicha. Oparta jest
na siedmiu podstawowych zasadach (Grzelczak, Werner 2011, s. 22-23):
» calosci i czeéci, bazujacej na przekonaniu, ze kazdy system jest

czescig istniejacej catosci, ktéra réwniez moze byé systemem. Dla
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wykorzystania przebiegu myslenia sieciowego istotne jest uznanie,
ze system ten jest dynamiczng cato$cia, sktadajaca sie z taczacych
sie czesci;

sieciowosci, uwzgledniajacej wzajemne oddziatywania oraz sprze-
zenia zwrotne, ktérych poznanie jest niezbedne dla zrozumienia
catosci;

otwarto$ci, wymagajacej uznania, iz nie istnieje catkowicie autono-
miczny system niewymagajacy dostosowania do otoczenia;
zlozonosci, determinujacej mozliwo$¢é funkcjonowania w dyna-
micznym otoczeniu, przy réwnoczeénie wystepujacej trudnosci
prognozowania przysztosci;

porzadku, wynikajacego z jednoczesnego powiazania czesci w sieci
oraz w strukture zbudowana w oparciu o wzdr postepowania;
prowadzenia, opartego na zdolnosci systemu do samokontroli po-
przez sterowanie (wplywanie na system w celu osiagniecia posta-
wionego celu) i regulowanie (dopasowanie systemu do wyznaczonej
drogi);

rozwoju, zwigzanego z oddzialtywaniem cztonkéw systemu i oto-
czenia na sens i cel systemu.

Metodyka myS$lenia sieciowego oparta jest na szeéciu etapach po-

stepowania (Grzelczak, Werner 2011; Piekarczyk, Zimniewicz 2010;
Zimniewicz 1999; Ragin-Skorecka, i inni 2011):
erap 1. Ustalenie celéw i modelowanie sytuacji problemowe;j.

Istota modelowania sytuacji problemowej jest ustalenie elementéw
systemu, ktdre nalezatoby zmienié, a ktére podlegaja réznorakim
wplywom.

eTaP 2. Analiza wzajemnych oddzialywan pomiedzy elementami

w odniesieniu do rodzaju, czasu i intensywnosci oddzialywania
(Zimniewicz 1999).

Dla przeprowadzenia analizy sytuacji problemowych istotne jest
okreslenie oddzialywan pomiedzy elementami systemu, wymagajace
okreslenia ich rodzaju, intensywno$ci i czasu.

erTap 3. Ujecie i interpretacja mozliwych zmian sytuacji.

Etap, podczas ktérego okresli¢ nalezy oczekiwania dotyczace
przysztosci, wykorzystywane nastepnie w celu budowy scenariu-
szy opisujacych zachowania sie systemu w sposéb kompleksowy.
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Najistotniejsze jest okreslenie zakresu potencjalnych zmian czyn-
nikéw wplywajacych, intensywnosci tych zmian oraz momentu
pojawienia sie zmian.
etap 4. Objasnienie mozliwosci kierowania zmiang.
Zwigzane jest ze wskazaniem czynnikéw przydatnych podczas re-
alizacji procesu kierowania. Mozna wérdd nich wskazaé:
» czynniki sterowalne (na ktére mozna wplywad),
» czynniki niesterowalne (na ktére nie mozna wplywaé lub wplyw
jest niewielki),
» indykatory (wskazniki wczesnego ostrzegania przed wystapie-
niem sytuacji problemowej),
» sprzezenia zwrotne, zadaniem ktérych jest utatwienie wyboru
sposobu dziatania,
» sprzezenia wyprzedzajace, przydatne do okreslenia dziatari pre-
wencyjnych.
etap 5. Planowanie strategii i dziatand.
Zwiazane jest z szukaniem alternatywnych strategii, przeprowadze-
niem oceny wybranych strategii oraz podjeciem decyzji o realizacji
wybranej strategii, ewentualnie jej zmianie. Wymaga to wczesniej-
szego okreslenia charakteru oddziatujacych czynnikéw.
eTap 6. Wprowadzenie w zycie rozwigzan problemu.
Wybrane rozwiagzanie powinno zapewnié¢ sprawne funkcjonowanie
systemu, rozumiane poprzez podejmowanie dziatan adekwatnych
do wystepujacych, biezacych i perspektywicznych trudnosci.

OCENA ROLI ELEMENTOW BEZPIECZENSTWA
| OCHRONY ZDROWIA ZATRUDNIONYCH, W KONCEPCJI
ODPOWIEDZIALNOSCI SPOLECZNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Analiza czynnikow wpltywajacych na rozwéj CSR

Podstawowym celem przeprowadzonej oceny byto zidentyfikowanie
czynnikéw wplywajacych na efektywnos$é wprowadzenia odpowie-
dzialno$ci spotecznej w matych przedsiebiorstwach. Do oceny wybrano
czynniki zwigzane z realizowanymi procesami, pozwalajace na ksztal-
towanie bezpiecznych warunkéw pracy, réwnoczeénie wplywajace na
ksztaltowana odpowiedzialno$é spoteczna.
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Czynniki te dobrano w oparciu o przeprowadzone badania litera-
turowe oraz obserwacje przeprowadzone w grupie siedmiu matych
i drednich przedsiebiorstw prowadzacych dzialalnosé produkceyj-
no-ustugowa w zakresie obrébki mechanicznej zlokalizowanych
na terenie Wielkopolski. Podczas dokonywania doboru czynnikéw
odrzucono te, ktére sg $cisle powigzane z okreslong branza, dla kté-
rych oddzialywanie specyfiki branzy przekraczato sile grupy. Stara-
no sie uwzglednié czynniki charakteryzujace sie istotng uniwersal-
noscia.

Naleza do nich:

» szeroko rozumiana, wykraczajaca poza wymagania prawne dbatosé
o §rodowisko pracy (czynnik nr @);

» szkolenia, zakres ktérych zwigzany jest z charakterem wykonywanej
pracy (czynnik nr @);

» rozwdj kompetencji zawodowych, szczegélnie w odniesieniu
do umiejetno$ci bezpiecznego wykonywania pracy (czynnik
nr ®);

» dbalo$¢ o pracownikéw, w tym dbalo$é okreslana poprzez wiel-
ko$¢ naktad6éw ponoszonych na profilaktyke bezpieczenistwa pracy
(czynnik nr @);

» sprawowana ochrona medyczna pracownikéw (w tym dodatkowe
badania lekarskie i szczepienia ochronne) (czynnik nr ®);

» efektywno$é wymiany informacji, szczegélnie informacji zwiaza-
nych z analizowanymi zagadnieniami (czynnik nr ®);

» stosowanie technicznych srodkéw ochrony przed zagrozeniami
(czynnik nr @);

» stosowanie organizacyjnych §rodkéw ochrony przed zagrozeniami
(czynnik nr ®);

» ksztattowanie kultury bezpieczenstwa, bedacej elementem kultury
organizacyjnej przedsiebiorstwa (czynnik nr ®).

Celem badania, w ktérym wykorzystano metodyke mys$lenia siecio-
wego byto ustalenie stopnia wplywu wskazanych powyzej czynnikéw
na rozwdj koncepcji odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstwa.
Podstawowym zadaniem byto okreslenie czynnikéw w najwiekszym
stopniu wplywajacych na tworzenie warunkéw do rozwoju odpowie-
dzialno$ci spolecznej przedsiebiorstwa.
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Rysunek 1. Sie¢ zaleznosci dla czynnikow wptywajacych na rozwoj

odpowiedzialnosci spofecznej przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zidentyfikowane czynniki oraz sposéb ich wzglednego oddzialy-
wania pozwolily na zbudowanie sieci zaleznosci. Jej strukture przed-
stawiono na rysuku 1.

Zbudowana sie¢ zalezno$ci wykorzystano do przeprowadzenia anali-
zy wzajemnych oddziatywan poszczegdlnych czynnikéw wptywajacych
na ksztattowanie odpowiedzialnoéci spotecznej (csr). Dla okreslenia
poziomu oddziatywania przyjeto:

a) sile oddziatywania pomiedzy czynnikami oparta o 4 stopniowa
skale wptywu (tj. O - brak oddziatywania, 1 - stabe oddzialywanie,
2 - $rednie oddziatywanie, 3 - silne oddziatywanie),

b) horyzont oddziatywania, tzn. czas, w ktérym oddziatywanie to be-
dzie wystepowalo. Z uwagi na specyfike funkcjonowania przedsie-
biorstw msp oddzialywanie jest:

» K - krétkookresowe, do 1 roku,

» § - éredniookresowe, od 1 do 2 lat,

» D - dlugookresowe, pow. 2 lat.

295



296

Adam Gérny

Szczegbtowsa ocene oddziatywania zamieszczono w tabeli 1.

Tabela 1. Analiza oddziatywania czynnikow wptywajacych na rozwoj
odpowiedzialnosci spofecznej przedsigbiorstwa

3 3
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Zrodto: Opracowanie wiasne.
Wykorzystywane do dalszej analizy wartosci sit oddzialywania po-

miedzy analizowanymi czynnikami zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Zbiorcze zestawienie uzyskanych wartosci sit oddziatywania
pomiedzy czynnikami

O @06 ® | © ® s”:a
@ x 0 0 1 0 0 0 1
@) 0 x 3 0 0 0 1 5
® 0 2 x 0 0 2 2 7
@ 0 1 0 3 0 2 3 11
® 1 0 0 x 0 0 0 3
® 1 0 0 0 x 0 1 2
@ 0 0 0 0 0 0 3 5
0 0 0 0 0 x 0 2
® 2 2 1 3 2 2 x 16
Sug‘a 4 5 4 7 2 6 10 x

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Na podstawie uzyskanych wartosci czastkowych oraz ich $redniej
wskazniki oddziatywania zakwalifikowano do czterech grup. Sg to grupy:
a) czynnikéw aktywnych - ktére bardzo silnie wptywaja na inne ele-

menty, jednak same nie podlegaja wptywom (wysokie wartosci A);
b) czynnikéw pasywnych - ktére w matym stopniu oddziatujg na inne,

same jednak podlegaja silnym wplywom (niskie wartosci A);

c) czynnikéw krytycznych - ktére silnie wplywaja na inne elementy, ale

réwnoczeénie same podlegaja silnym wptywom (wysokie wartoéci P);
d) czynnikéw leniwych - ktére stabo oddziatuja na inne elementy, ale

réwniez same podlegaja jedynie stabym wptywom (niskie wartosci P).

Uzyskane warto$ci wskaznikéw naniesiono na mape intensywnosci
ich oddziatywania, przyjmujac wczeéniej podzial warto$ci. Najprostszy
podziat to wybranie maksymalnej warto$ci A oraz P i podzielenie ich
przez 2. Przy takim zalozeniu otrzymuje sie potozenie linii dzielagcych
obszar wykresu na A = 5i P = 8. Powyzsze ustawienie linii zostato
poddane dyskusji w grupie ekspertéw i w jej wyniku ustalono, ze gra-
nice podziatu zostang ustanowiono ostatecznie na A =5,8 i P = 5,8, co
odpowiada warto$ciom $rednimi sumy parametréw A iP.

Rysunek 2. Mapa intensywnosci oddziatywania czynnikow

wartosc
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Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Opracowang mape intensywno$ci oddziatywania czynnikéw przed-
stawiono na rysunku 2.

Na podstawie przedstawionej na rys. 2 mapy intensywnoéci oddzia-
tywania wskaza¢ mozna czynniki szczegdlnie wazne dla zrealizowania
zadania, tj. ksztaltowania odpowiedzialnosci spolecznej przedsigbior-
stwa. Nalezg do nich:

a) w grupie czynnikéw aktywnych:
» rozwdj kompetencji zawodowych zwigzany z uzyskaniem umie-
jetnoéci bezpiecznego wykonywania pracy (czynnik nr ®),
b) w grupie czynnikéw krytycznych:

» dbalosé o pracownikéw, zwigzana z wielko$cia naktadéw pono-

szonych na profilaktyke bezpieczefistwa pracy (czynnik nr @),

» ksztaltowanie kultury bezpieczenistwa stanowiacej podzbidr

kultury organizacyjnej (czynnik nr ®).

Wyznaczone wskazniki aktywne i krytyczne determinuja mozliwosé
wprowadzenia zmian w przedsiebiorstwie, umozliwiajacych uzyskanie
podstawowego efektu w postaci rozwoju odpowiedzialnosci spotecznej.

Mozliwo$¢ kreowania zmian determinowana jest okre$lonymi
na podstawie przeprowadzonej analizy parametrami opisywanymi
poprzez:

» czynniki sterowalne,

» czynniki niesterowalne,

» czynniki wczesnego ostrzegania (indykatory),
» sprzezenia zwrotne,

» sprzezenia wyprzedzajace.

Z uwagi na charakter i sposéb funkcjonowania m$p przyjeto, ze
dla przeprowadzonej analizy istotne sg czynniki sterowalne, okresla-
jace mozliwo$¢ dziatania zgodnego z zamierzeniami wiasciciela oraz
indykatory, ktére wykorzystaé nalezy do oceny skuteczno$ci i efek-
tywno$ci podejmowanych dziatan. Ich przyktady przedstawiono na
rysunku 3.
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Rysunek 3. Algorytm mozliwosci kreowania zmian w przedsiebiorstwie

+  wydzielenie
srodkéw na
poprawe warunkow
wykonywania pracy,

+  wybor firmy
szkolacej,

+  wybor rodzajow
stosowanych
zabezpieczen,

«  okreslenie terminu
wdrozenia dziatan

czynniki
niesterowalne

zwigzanych sprzezenie
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wykonywania pracy,
«  zmiennosc
zatrudnienia,
+ zadowolenie z pracy,
dostepnosé do
srodkow ochrony

Zrodfo: Opracowanie wiasne.

Perspektywy zmian w znaczeniu elementow bezpieczenstwa pracy

dla rozwoju koncepcji CSR

Przeprowadzona analiza oraz nastepnie wykonana weryfikacja
wplywu poszczegdlnych czynnikéw determinujacych przyszta zmien-
no$¢ pozwolily opracowaé mozliwe scenariusze rozwoju koncepcji
odpowiedzialnosci spotecznej dla przedsiebiorstw mikro i matych
w najblizszych kilkunastu latach. Stanowia je:
» SCENARIUSZ OPTYMISTYCZNY:

W przedsiebiorstwach m$Pp coraz wieksza uwage bedzie przywiazy-

wa¢ sie do czynnikéw decydujacych o skuteczno$ci podejmowanych
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dziatan, w efekcie uzyskujac wzrost znaczenia odpowiedzialnosci
spolecznej oraz przekonania o jej wazno$ci oraz utatwienie mozli-
wosci realizacji poszczegblnych dziatan. Poprzez to csr stanie sie
powszechne. Jednakze pamietac¢ nalezy, ze rozwdj csr uzalezniony
bedzie od rozwoju kompetencji zawodowych pracownikéw, dbatosci
wiasciciela (pracodawcy) o pracownikéw, wynikajacego z przekona-
nia, ze pracownik jest podstawowym zasobem przedsiebiorstwa m$p
oraz ksztaltowania w przedsiebiorstwie kultury bezpieczenstwa.
» SCENARIUSZ PESYMISTYCZNY:
Przedsiebiorstwa msp beda ignorowac¢ zasady odpowiedzialnosci spo-
tecznej, jako nieprzynoszace wymiernych krétkoterminowych korzy-
Sci. Korzysci dlugoterminowe z uwagi na warunki funkcjonowania
przedsiebiorstw Msp nie bede brane pod uwage podczas okreslania
mozliwosci ich rozwoju. W przedstawionej sytuacji mozliwy jest za-
nik jakiegokolwiek znaczenia koncepcji odpowiedzialnosci spotecz-
nej, szczegblnie w odniesieniu do dtugoterminowej wizji ich rozwoju.
» SCENARIUSZ PRAWDOPODOBNY:

Osoby sprawujace funkcje kierownicze (wtasciciele) matych i $red-
nich przedsiebiorstw, z uwagi na konieczno$¢ funkcjonowania
w zmiennym otoczeniu, poszukiwaé beda ciagle nowych Zrédet
przewagi konkurencyjnej. Zasady odpowiedzialnosci spotecznej
wydaja sie przydatnym narzedziem do uzyskania zamierzonego celu,
ktérym bedzie umocnienie sie na rynku badz zdobycie nowych ryn-
kéw. Ekspansja gospodarcza wymusi przywigzywanie wiekszej wagi
do mozliwosci wytwdrczych. W tym zakresie wiasciciele zmuszeni
beda do traktowania pracownikéw jako gléwnej sity konkurencyjnej
swoich przedsiebiorstw. Beda wdrazaé zasady odpowiedzialnosci
spotecznej utrzymujace lub przyciagajace z zewnatrz najlepszych
pracownikéw. Uzyskujg reputacje dobrego pracodawcy.

ZAKONCZENIE

W ocenie mozliwosci rozwoju wspélczesnych przedsiebiorstw
coraz cze$ciej istotne znaczenie przypisuje sie miekkim koncepcjom
ksztaltowania ich pozycji rynkowej. Poszukuje sie kierunkéw rozwoju
zwigzanych bardziej z charakterystyka ich dzialania niz posiadanymi
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zasobami. Jest to szczegdlnie widoczne wéwczas, gdy rynkowy sukces
przedsiebiorstwa uzalezniony jest od jego wizerunku i reputacji oraz
gdy otoczenie przedsiebiorstwa decyduje o mozliwosci odniesienia
przez nie sukcesu gospodarczego.

W dziataniach tych istotna role przypisuje sie odpowiedzialno$ci
spotecznej, bedacej sposobem identyfikowania sie przedsiebiorstwa
z otoczeniem (spoteczeristwem), w ktérym funkcjonuje. Réwnie
duze znaczenie majg relacje wewnetrzne w przedsiebiorstwie oraz
mozliwosci jego rozwoju, uwzgledniajace prohumanistyczne aspekty
ksztaltowania wzajemnych powigzan. Podejmowanie dziatan spotecz-
nie odpowiedzialnych ma dla rozwijajacych sie przedsiebiorstw coraz
czesciej znaczenie strategiczne, decydujac o ich biznesowej i rynkowej
przewadze, réwnoczeénie staje sie istotnym parametrem ich oceny
(Gérny 2012b).

Przeprowadzone badania miaty na celu okreslenie zakresu wply-
wu elementéw tradycyjnie utozsamianych z bezpieczeristwem pracy
iochrona zdrowia zatrudnionych na ksztattowanie i rozwéj koncepcji
odpowiedzialnosci spotecznej (csr) w przedsiebiorstwie. Wykonane
w oparciu o grupe przedsiebiorstw m$p badania oraz przeprowadzona
analiza literatury wykazaly wystepowanie wielu czynnikéw (zmien-
nych) decydujacych o mozliwoéci uzyskania zamierzonego celu.

Mozliwosci te okreslono w postaci opracowanych scenariuszy roz-
woju, zakladajac mozliwo$é wystapienia réznych sytuacji posrednio de-
terminowanych czasem oddziatlywania zmiennych ujetych w badaniach.
Zaproponowane scenariusze wptywaja na sposéb realizacji koncepcji
przez pracodawcéw, pozwalajgc im uswiadomié sobie perspektywy
mozliwych zmian oraz konieczno$¢ przygotowania sie do nich.

Przeprowadzone badania traktowaé nalezy jako wstepne, wyma-
gajace dalszej weryfikacji, szczegdlnie poprzez zwiekszenie liczby
podmiotéw uczestniczgcych w ocenie. Pozwoli to zapewni¢ wieksza
obiektywnos$¢ uzyskiwanych rezultatéw.
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