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Budowanie pozycji matej firmy na polskim rynku

Prowadzenie wlasnej dziatalnosci, niezaleznie od jej wielkosci jest niewatpliwie
wyzwaniem. Osoba posiadajaca firme, szczeg6lnie tg mata, stoi przed istotnymi wybo-
rami i decyzjami, ktére sa odmienne od tych podejmowanych w przypadku ogrom-
nej korporacji czy Sredniego przedsigbiorstwa. Podczas zakladania wlasnego biznesu
w szale papierkowej pracy mys$l o tym, w jaki sposéb zbudowac silne i dobrze prospe-
rujace przedsiebiorstwo nieco umyka. Warto uprzedzi¢ konkurencje i jak najwczeéniej
pomysleé o paru przydatnych strategiach, ktére pomoga w osiagnieciu sukcesu i zbu-
dowaniu silnej pozycji malej, a moze w przyszlosci duzej, firmy na rynku. Sprawne
dziatanie firmy i jej szybka reakcja na zmiany zachodzace na rynku wymaga statego
dostepu do aktualnych, rzetelnych i kompleksowych informacji, ktére pozwolg podjaé
walke o klienta w warunkach nasilajacej sie konkurencji.

Narzedzia Public Relations (PR) w budowaniu wizerunku

Wsréd przedsiebiorcéw w ciagu ostatnich kilku lat zdecydowanie wzrosto zainte-
resowanie narzedziami PR. Jest to zwigzane z coraz wieksza §wiadomoscig os6b zarza-
dzajacych firmami. PR nie jest juz kojarzony tylko i wylacznie z duzymi korporacjami,
ale sprawdza sie takze w mniejszym biznesie. Warto zwrdci¢ uwage na te dziedzine
marketingu i wykorzysta¢ ja w swojej firmie. Wielu osobom wydaje sie, ze PR to gtéw-
nie kontakt z mediami i wlasnie dlatego jest on rezerwowany gtéwnie dla duzych kor-
poracji, co niewatpliwie jest bledem. PR polega na komunikacji, ktérg mozna podzieli¢
na komunikacje wewnatrz firmy, w sktad w ktérej wchodza:

» pracownicy byli, obecni, potencjalni; stazysci i praktykanci; wtasciciele i udzia-
towcy;

» oraz komunikacje zewnetrzna dzielong na: klienci obecni, potencjalni i byli; do-
stawcy-obecni, potencjalni i byli; urzednicy administracji paiistwowej i samorza-
dowej; spotecznoéc¢ lokalna w tym sasiedzi; dziennikarze mediéw klasycznych
(prasa, radio, telewizja, portale internetowe); osoby aktywne w social mediach
i blogerzy; pracownicy-praktykanci byli i potencjalni; przedstawiciele innych in-
stytugji, takich jak banki.

Najczesciej wykorzystywane narzedzia w komunikacji wewnetrznej to:

Spotkania bezposrednie: sa niezwykle cennym narzedziem w przypadku budo-
wania marki firmy. Spos6b komunikacji, stosunek szefostwa do pracownikéw czy
pracownikéw do szefostwa, atmosfera sa niezwykle istotng czescig funkcjonowania
kazdej firmy. Spotkania bezposrednie pomiedzy pracownikami oraz osobami zarza-
dzajacymi pozwalajg na ocieplenie relacji, wspdlng wymiane pogladéw i roztadowa-
nie r6znych konfliktéw. Ma to wplyw na samopoczucie kazdej osoby zwiazanej z fir-
ma. Dobrze wykorzystane narzedzie buduje marke firmy, co pozwala na umocnienie
jej pozycji na rynku. Zadowolony pracownik to zadowolony pracodawca i warto
o tym pamietac.



Budowanie pozycji matej firmy na polskim rynku

Komunikacja wewnetrzna off-line i on-line: W przypadku malych firm mozna
wykorzysta¢ takie narzedzia jak: tablice ogloszen, biuletyny i gazetki wewnetrzne,
plakaty, broszury i ulotki, komunikaty radiowezta. Mozna tez korzysta¢ z narzedzi
elektronicznych - jak e-mail, intranet, e-newsletter, blog, emisja video, komunikacja
w oprogramowaniu CRM i project management, sprofilowane na pracownik6w kanaty
social mediéw (np. zamknigte grupy na Facebooku). Jest to pomyst wart rozwazenia
szczeg6lnie w przypadku firm o rozproszonej strukturze czy zatrudniajacych telepra-
cownikéw. Jest to ogromne utatwienie w komunikacji a przy okazji scala grupe pra-
cownicza, co ma pozytywny wplyw na atmosfere w firmie.

Narzedzia wykorzystywane w komunikacji zewnetrznej:

Audyt: Jest bardzo przydatnym narzedziem w przypadku budowania pozycji
kazdej firmy na rynku. Pozwala na zidentyfikowanie opinii na temat danej firmy
w konkretnej grupie docelowej (moga to by¢ klienci, ale takze pracownicy firmy).
Audyt pozwala na wylonienie obszaréw, ktére wymagaja udoskonalenia i tez oce-
ny skuteczno$ci dzialania narzedzi PR. Zwykle wykorzystuje sig do tego ankiety
np. internetowe, telefoniczne, papierowe. Dobre efekty mozna uzyska¢ w przy-
padku audytu wewnetrznego, czyli zastosowania takiej ankiety wsréd wlasnych
pracownikéw. Badanie takie moze dostarczy¢ rzetelnych danych, pod warunkiem
jednak zachowania anonimowo$ci. W innym przypadku, trzeba liczy¢ sie z tym,
ze pracownicy z obawy przed konsekwencjami, nie bedg odpowiada¢ na pytania
w ankiecie szczerze.



Relacje z mediami: W przypadku matych firm nalezy skupié¢ sig na dwéch grupach
mediéw:

* Media lokalne, ktére najczesciej sg zainteresowane wszystkim, co ma wplyw
na spoleczno$¢ lokalng. Nawigzanie wspolpracy z takowymi nie nalezy do naj-
trudniejszych. Tematy, ktére moga zainteresowa¢ media lokalne to na przyktad:
nowe punkty handlowe, dziatania zwigzane z rynkiem pracy (zwolnienie lub
zatrudnienie pracownikéw), inwestycje. Taka wspéipraca moze przynies¢ ko-
rzy$ci w postaci dotarcia do potencjalnych klientéw, inwestor6w czy potencjal-
nych pracownikéw.

* Media branzowe, ktére moga zainteresowaé sie nawet bardziej specjalistycznymi
komunikatami, na przyklad: usprawnienia produktu, wprowadzenie nowej strategii
zarzadzania firmg. W ten sposéb mozemy dotrze¢ do potencjalnych kontrahentéw.

Eventy, czyli wydarzenia specjalne: W malej firmie najlepsza okazja do budowy
pozytywnego wizerunku sg wydarzenia wynikajace z jej biezacej aktywnosci, takie jak:
* nowe kontrakty;
¢ uruchomienie nowej placéwki handlowej;
* uruchomienie zakladu produkcyjnego;
* wystapienia na targach i na konferencjach branzowych;
* podsumowanie roku.

Tego typu okazje warto wykorzysta¢ organizujac specjalne akcje /wydarzenia pro-
mujace dobry wizerunek firmy na zewnatrz. Dobrze zorganizowany event tego typu
powinien zawierac:

* wlasciwie dobrang baze gosci- warto uwzgledni¢ czy dany klient, kontrahent be-
dzie w ogdle zainteresowany naszym eventem, czy dziala w branzy i czy moze co$
zyskac dla siebie;

* atrakcyjny sposéb zaproszenia (np. przesylka kreatywna)- cho¢ nie jest to punkt
obowiagzkowy, ale mile widziany, w tym przypadku mozna pomysle¢ np. o jakims
gadzecie dolaczonym do zaproszenia majacym zwiazek z firma czy eventem;

* system kontroli frekwencji, w tym zapiséw i potwierdzania obecnosci- jest to
newralgiczny punkt planowania przedsiewzigcia, system zapiséw i potwierdzenia
obecnosci jest niezwykle przydatnym narzedziem, gdyz pozwala dokladniej osza-
cowacé fundusze jakie nalezy przeznaczy¢ na cale wydarzenie;

* dopasowany do charakteru wydarzenia program - tre$¢ i forma;

* system weryfikacji osiagnietych efektow- w tym przypadku mozna zrobi¢ zestawie-
nie finansowe, w jakim stopniu taka impreza sig zwrdcita. Warto rozwazy¢ mozli-
wos¢ takiego zestawienie dopiero po uptywie kilku miesiecy kiedy jest mozliwosé
ocenienia efektéw w calosci.

Ta forma wydaje sie pracochlonna, ale rozpoznawalno$¢ na rynku i dobra opinia sg
bezcenne, zatem warto rozwazy¢ takie dziatania.
* e-PR okresli¢ mozna jako dzialania w zakresie Public Relations, koncentrujace
sie aspektach promocji firmy zwigzanych z Internetem, w tym aktywno$é w so-
cial mediach:
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W budowaniu silnej pozycji firmy na rynku niewatpliwe przydatne sg social
media. Podstawg dobrze dziatajacego PR w tej kwestii jest budowanie dopasowa-
nego do urzadzen mobilnych serwisu www. Takg witryne mozna polaczy¢ chociaz-
by z blogiem lub videoblogiem firmowym, zawierajacym rady ekspertéw czy testy
produktéw. Wazna cze$cig social mediéw jest réwniez posiadanie kont na stronach
typu Facebook, Snapchat czy Youtube. Warto pamigta¢ o klasycznych portalach
biznesowych takich jak: LinkedIn oraz GoldenLine. W dzisiejszych czasach ist-
nienie w social mediach jest nieodzownym elementem prowadzenia firmy, szcze-
gblnie w przypadku uslug kierowanych do grupy wiekowej 18-50 lat, cho¢ coraz
czeSciej réwniez starszych oséb. Internet jest najlatwiej dostepnym i darmowym
zrédlem informacji, niewatpliwe warto go wykorzystywac¢. W tym kanale drzemie
ogromny potencjal — dane GUS wskazuja, iz w Polsce W 2016 r. dostep do Inter-
netu posiadato 93,7% przedsiebiorstw; najczesciej korzystaly one z taczy szeroko-
pasmowych (93,2%). Mobilne tacza szerokopasmowe byly uzywane przez 64,7%
przedsiebiorstw. Wskaznik przedsiebiorstw posiadajacych wlasng strone interne-
towa w 2016 r. wyniést 67,0%. Prawie dwie trzecie firm wykorzystywalo strone
internetowa w celu prezentacji katalogéw wyrobéw i ustug. W 2015 r. co trzecie
przedsigbiorstwo sktadalo zaméwienia przez sieci komputerowe, a co 6sme otrzy-
mywalo zaméwienia przez Internet. Z e administracji w 2015 r. korzystalo 93,6%
przedsiebiorstw. Te forme kontaktu z administracjg publiczng stosowaly prawie
wszystkie firmy duze i srednie. W 2016 r. ponad polowa duzych przedsiebiorstw
wykorzystywala media spoteczno$ciowe. Z ustug w chmurze obliczeniowej w 2016
r. korzystata blisko jedna trzecia duzych przedsigbiorstw.!

Obecnosé¢ w internecie stata sie wazna, a niedlugo by¢ moze stanie sie niezbedna
dla odniesienia sukcesu biznesowego marek i dla budowania ich silnej pozycji na ryn-
ku. Jest to zauwazalne, gdy przyjrzymy sie¢ dynamicznie rozwijajagcemu sie rynkowi
e-commerce (handel elektroniczny) w Polsce. Warto$¢ rynku e-handlu w Polsce moze
przekroczy¢ w 2017 roku 40 mld zI — szacuje Grupa Integer.pl. Udzial sprzedazy przez
internet w handlu detalicznym w ciggu 10 lat moze siegna¢ nawet 50 proc. Juz dzi§
Polska jest pigatym najwiekszym rynkiem e-commerce w Unii Europejskie;j.?

Jednak sama obecno$¢ w Internecie nie wystarcza. Tam w koncu tez spotykamy
sig¢ z konkurencjg. W tym miejscu warto przyblizy¢ zagadnienie Search Engine Opti-
malization (SEO) czyli pozycjonowanie w sieci. SEO zapewnia wyswietlanie naszej
witryny jak najwyzej podczas wyszukiwania w Google. Uwaza sie, ze najlepsze efekty
przyniesie zlecenie dziatann SEO zewnetrznej, wyspecjalizowanej agencji badz specja-
listom z zakresu pozycjonowania. Warto w tym celu zabezpieczy¢ budzet firmy.

Content marketing: Niewatpliwie coraz wieksze znaczenie w dziataniach marke-
tingowych i w budowaniu obecnosci marki w sieci odgrywa marketing tresci. Con-
tent marketing, czyli tzw. marketing tresci, to strategia polegajaca na pozyskiwaniu
potencjalnych klientéw poprzez publikowanie atrakcyjnych i przydatnych tresci, kté-
re zainteresujg Scisle sprecyzowang grupe odbiorcow. Marketing tresci, w odréznie-

1  http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informa-
cyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-2016-roku,2,6.html — dostep 28.07.2017r.

2 https://ceo.com.pl/polska-piatym-najwiekszym-rynkiem-handlu-internetowego-w-unii-europejskiej-w-tym-
-roku-jego-wartosc-przekroczy-40-mld-z1-59665 - dostep 28.07.2017r.


https://ceo.com.pl/polska-piatym-najwiekszym-rynkiem-handlu-internetowego-w-unii-europejskiej-w-tym
http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informa
http:Integer.pl

niu od tradycyjnych form marketingu, opierajacych sie na jednostronnym przekazie
reklamowym, bazuje na budowaniu dtugotrwalych relacji z odbiorca poprzez interak-
cje i zaangazowanie obydwu stron. Content marketing polega na przygotowywaniu
i rozprowadzaniu warto$ciowych tresci, dostarczajac odbiorcom przydatne informa-
cje, rozwigzujac ich problemy, a takze skupiajac wokét marki spotecznosé i angazujac
ja. Content Marketing jest §cisle zwigzany z pojeciem tzw. marketingu wirusowego,
czyli dzialaniami marketingowymi, ktérych celem jest budowanie §wiadomosci marki
poprzez naklonienie odbiorcéw do samodzielnego rozpowszechniania informacji na
temat danej firmy, oferowanych przez nig produktéw badz ustug. Zeby osiagnaé¢ ten
cel, specjalisci od content marketingu stosuja rézne techniki docierania do potencjal-
nych klientéw. Do najpopularniejszych kanaléw przekazu naleza fora i media spo-
tecznosciowe (Facebook, Twitter, LinkedIn, YouTube itp.) oraz blogi branzowe, ktére
umozliwiajg szybkie rozpowszechnianie tresci marketingowych.

Lobbing i dziatania CSR: Coraz wazniejsze staja sig aktywnosci zwigzane z public
relations kierowanym do podmiotéw administracji publicznej (lobbing) oraz ze spo-
feczng odpowiedzialnodcig biznesu (CSR, czyli Corporate Social Responsibility).
W przypadku matych firm lobbing jest cigzki do realizacji, natomiast warto przywiazy-
waé uwage do chociazby uczestnictwa w wydarzeniach, ktére sa wazne dla lokalnych
wtladz, czy o dobrych relacjach utrzymywanych z lokalnymi wtadzami. Dziatania CSR
w przypadku sektora MSP (mate i rednie przedsiebiorstwa) sg bardzo wazne wobec
budowania odpowiedniego wizerunku w spotecznosci lokalnej. Warto pokazac sie jako
firma, ktéra nie tylko prowadzi dziatalno$¢ zarobkowg oraz komercyjna, ale i angazu-
je sie w wydarzenia typu non-profit, sponsoruje lokalne wydarzenia czy inicjatywy
spoleczne. Dobrym przykladem takich praktyk moze by¢ wspieranie oséb ubogich
i potrzebujacych, skrzywdzonych przez los. Takie zabiegi maja wplyw na pozytywna
opinie o firmie i s pomocne w kojarzeniu jej marki na rynku.

Zarzadzanie kryzysowe (crisis management): Pojecie zarzadzania kryzysem (Cri-
sis Management) pochodzi z jezyka angielskiego. Obejmuje ono wszystkie dzialania
kadry zarzadzajacej, zaréwno te, ktére maja dopiero przygotowacé firme na kryzys, jak
i te bedace reakcja na tego typu zagrozenie. Sytuacja kryzysowa mozna zdefiniowaé
na wiele r6znych sposobéw: moze to by¢ kryzys finansowy, ale réwniez konflikto-
wa sytuacja posréd czlonkéw zespotu. W kazdej firmie warto mie¢ w zanadrzu kilka
alternatywnych scenariuszy na wypadek kryzysowych sytuacji, ktére moga sie wyda-
rzy¢. Na przyktad: dziatania niezadowolonego klienta. W tym przypadku duze zna-
czenie maja kompetencje oséb odpowiedzialnych za komunikacje i ich odpowiednie
reagowanie na nieprzewidziane, negatywne sytuacje. W tej kwestii nalezy pamietac
réowniez o zasiegnieciu rad specjalistow, ktérzy zajmujg sie przygotowywaniem sce-
nariuszy naprawy kryzysowych sytuacji - gotowe wzorce reagowania na trudne sytu-
acje znacznie ulatwiaja sprawe. Pierwszg czynnoscia, jaka powinni podja¢ zarzadza-
jacy kryzysem to sporzadzanie diagnozy. Nastepnie powolany powinien zosta¢ sztab
antykryzysowy, ktéry wprowadzi w zycie przygotowane procedury lub uchwali nowe,
przystajace do obecnej sytuacji. Kolejnym krokiem jest ograniczanie zasiegu kryzysu
i chronienie struktur firmy. Zazwyczaj to wtasnie ten etap jest najdtuzszy i sprawia
najwiecej probleméw. Po zatagodzeniu najbardziej dotkliwych objawéw sztab powi-
nien zajac sie likwidacjg szkéd i przywracaniem normalnego funkcjonowania przed-
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sigbiorstwa. Na podstawie zdobytych do§wiadczen powinien tez sformutowac wnioski
na przyszlo$é. Niezwykle istotne w trakcie zapobiegania kryzysowi jest informowanie
na biezaco zaréwno pracownikéw, jak i kontrahentéw o przebiegu dzialan. Wzmocni
to wizerunek firmy jako aktywnej i dbajacej o interesy wspélpracownikéw.

Wszelkie sytuacje kryzysowe wzmagaja istniejace konflikty i tworza kolejne. Zada-
niem zarzadzajacych kryzysem jest wiec uspokojenie nastrojéw i stworzenie atmosfe-
ry, ktéra zachecitaby pracownikéw do wspélpracy przy likwidacji skutkéw kryzysu.
Nierzadko taczy sie to ze zwiekszonym naktadem pracy, jednakze jest to konieczne
niezaleznie od poniesionych kosztéw.

KONKURENCYJNOSC

Bycie konkurencyjnym jest niezbedne do uzyskania silnej pozycji rynkowe;j. Prze-
waga konkurencyjna to zbidr zalet, ktérych nie ma konkurencja, a ktére cenia kon-
sumenci. Mozna jg rozumie¢, jako wpasowanie si¢ w nisze rynkowa, czy pewnego
rodzaju dominacje nad innymi firmami obecnymi na rynku poprzez chociazby inno-
wacyjno$¢ zarzadzania, produkt czy szybkoé¢ dzialania. Kluczem do uzyskania suk-
cesu jest osiagniecie przewagi na rynku, ktéra bedzie trwaé, pomimo trudnosci. Bycie
konkurencyjnym pozwala na stale funkcjonowanie i rozwijanie przedsigbiorstwa, nie-
zaleznie od sytuacji na rynku pracy. Bycie konkurencyjnym oznacza posiadanie pro-
duktéw, ustug ktérych skopiowanie jest mato prawdopodobne; taka, na ktérg nie maja
wplywu zewnetrzne czynniki, na przyktad zmiany technologii na rynku oraz taka, kt6-
ra mozna utrzymac, na przyklad przez rozwdj szybszy niz u konkurencji. Jak uzyskaé
przewage konkurencyjng? Warto skupi¢ sie na paru istotnych aspektach:



Pozyskiwanie funduszy

Moéwi sig coraz czesciej o tym, ze polska gospodarka musi sta¢ sie bardziej innowa-
cyjna, a jednym z warunkow sukcesu na tym polu jest wzrost zaangazowania przed-
sigbiorcow w dziatalno$é badawczo-rozwojowa. Eksperci podkreslaja, ze budowanie
pozycji rynkowej w oparciu o innowacyjne rozwiazania, produkty i ushugi to klucz
do sukcesu zaréwno konkretnych firm, jak i calej gospodarki. Polscy przedsigbiorcy
powinni wiec zwieksza¢ swoje zaangazowanie w dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa
i podejmowac¢ sie realizacji ambitnych projektéw badawczo-rozwojowych. W tym
przypadku warto pomyséle¢ o pozyskaniu funduszy poprzez réznego rodzaju progra-
my wspierajace rozwdéj malych przedsigbiorcéw w Polsce. Dobrym rozwigzaniem sg
granty, ktére firma moze uzyska¢ na swojg innowacyjng dziatalnosé. Za przyktad moga
tutaj postuzy¢ granty z Narodowego Centrum Badawczo Rozwojowego, ktére trafity do
firm zajmujacych sie m.in.: uzyskaniem pierwszego na $wiecie ultracienkiego ogni-
wa otowoltaicznego na bazie perowskitéw nadrukowanego metoda electronic inkjet
na podklad elastyczny, unikalnym w skali $wiatowej ukladem napedowym Efneo do
roweréw elektrycznych czy prototypowymi tomografami i spektrometrami EPR oraz
PEDRII do zastosowan biomedycznych i wspomagania badan nad terapiami nowotwo-
rowymi®. Dostep do aktualnych konkurséw na dofinansowanie rozmaitych projektéw
znajduje sie na stronie Narodowego Centrum Badawczo Rozwojowego pod adresem
http://www.ncbr.gov.pl/bip/konkursy/

Innym zZrédtem dofinansowania moga by¢ programy dotacyjne wspierajace przed-
siebiorcow z Unii Europejskiej lub program #StartInPoland — pakiet instrumentéw dla
innowacyjnych firm.

Dotacje UE:

Program #StartInPoland - pakiet instrumentéw dla innowacyjnych firm: Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczoéci wystartowala z pierwszym instrumentem
w ramach rzadowego programu Start In Poland. Program Start in Poland obejmuje
szereg inicjatyw rzadu adresowanych do start-upéw lokalizujacych swéj biznes w Pol-
sce. Tworzy sprzyjajace warunki do ich dzialalnosci na kazdym etapie ich rozwoju,
poczawszy od fazy inkubacji i akceleracji, przez rozwdj, jak i ekspansje miedzynaro-
dowa. Budzet programu wynosi blisko 3 mld zt. W ciggu najblizszych 7 lat w Polsce
ma szanse powstaé 1,5 tys. firm tworzacych wysokiej jakosci innowacyjne technologie.
Program skupia dziatania obejmujace wszystkie etapy rozwoju mlodej firmy: inkuba-
cje, akceleracje i faze szybkiego wzrostu. Program przyspieszy kompleksowy rozwdj
ekosystemu sprzyjajacego nie tylko rozwojowi start-upéw, ale réwniez dzieleniu sie
wiedza i wlasnoscia intelektualna, nawiazywaniu dlugofalowej wspétpracy pomie-
dzy firmami réznej wielkosci, a takze przyciaganiu talentéw z zagranicy*.Program jest

3 https://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd =43&ved =0ahUKEwir3-_vtM7UAhVIL-
Z0oKHal1DgQ4KBAWCDQwAg&url=http%3A%2F%2Fwww.nauka.gov.pl%2Faktualnosci-ministerstwo%2F-
szybka-sciezka-dla-duzych-firm-juz-za-nami-czas-na-mniejsze-przedsiebiorstwa%2Cakcja%2Cpdf.html&us-
g=AFQjCNHLz5wRoHuuFyYYCIMQgBCmjzvINg&cad =rja — dostep 28.07.2017r.

4 https://www.mr.gov.pl/strony/aktualnosci/start-in-poland-podsumowanie/ — dostgp 28.07.2017r.
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$ci$le powigzany z innymi dzialaniami, gléwnie legisla-
cyjnymi, majacymi na celu poprawe warunkéw dziatania
innowacyjnych firm czy ich ekspansji zagranicznej. Wiecej
informacji pod adresem strony https:/www.parp.gov.pl/
rusza-program-startinpoland-pakiet-instrumentow-dla-in-
nowacyjnych-firm

Przedsiebiorcy z regionu lédzkiego mogg skorzystac
z pomocy Centrum Obstugi Przedsiebiorcy (COP), w celu
uzyskaniu dofinansowania, a nastepnie pomocy w jak naj-
lepszym wykorzystaniu $rodkéw unijnych, przeznaczo-
nych na rozwéj konkurencyjnej i innowacyjnej gospodarki
w regionie. Lodzki COP w obecnym okresie finansowania
2014-2020, jest odpowiedzialny za efektywne rozdyspono-
wanie funduszy unijnych z I osi ,,Badania, rozw6j i komer-
cjalizacja wiedzy” oraz II osi ,Innowacyjna i konkurencyj-
na gospodarka” programu regionalnego dla wojewédztwa
l6dzkiego.

Wiecej informacji oraz wykaz aktualnych projektéow
wspoélfinansowanych z funduszy UE pod adresem strony
http://www.cop.lodzkie.pl/o-programie

Warto takze $ledzi¢ serwisy internetowe dwdéch progra-
moéw operacyjnych z nowej perspektywy finansowej Unii
Europejskiej na lata 2014-2020, w ktérych wdrazanie, jako
Instytucja Posredniczgca, zaangazowany jest Wojewddzki
Urzad Pracy w Lodzi. Sg to: Program Operacyjny Wiedza
Edukacja Rozw6j (PO WER) - 0§ I ,,Osoby mtode na rynku
pracy” oraz Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa
Lo6dzkiego (RPO WL) - O§ VIII ,, Zatrudnienie” i O§ IX ,Wia-
czenie spoleczne”.

Wiecej informacji pod adresem stron: http:/wuplodz.
praca.gov.pl/web/rpo-wl/ oraz http://wuplodz.praca.gov.pl/
web/po-wer/

Przewaga jakosciowa:

Najczesciej skupia sig woké! produktu lub ustugi. Uzy-
skanie przewagi jakosciowej polega na takim doskonaleniu
oferowanego produktu czy tez ustugi, aby byly one uznawa-
ne za lepsze w stosunku do konkurencji. W tym przypadku
mozna pokusi¢ sig o badania nad jakoscia. Istnieje mozli-
wos$¢ zatrudnieniem firmy, ktéra moglaby wykonac¢ takie
badanie. Jesli chodzi o ustuge mozna zastosowaé ankiete,
ktéra wykazuje poziom zadowolenia klienta. Pozytywnymi
wynikami takich dziatan warto sie chwali¢, sa one dobrze
odbierane przez konsumentéw i przykuwajg ich uwage.


http://wuplodz.praca.gov.pl
http://wuplodz
http://www.cop.lodzkie.pl/o-programie
https://www.parp.gov.pl

Przewaga cenowa:

Skupia sig na takim kreowaniu cen, azeby na tle innych firm wydawaly sie one
atrakcyjne. Co oznacza dobrg cene w stosunku do uzytych materialéw na produkt.
Mozna tutaj postawi¢ na takie zabiegi marketingowe jak ,promocja”. Przy ustalaniu
przewagi cenowej warto zorientowac sie jak wyglada rynek, na ktérym sie porusza-
my. Z jakimi cenami i materialami czy ofertami mozemy spotkaé¢ sie u konkuren-
cji z branzy. Jest to niewatpliwie pomocny zabieg, ktéry ulatwi osiggniecie sukcesu
a czesto zostaje pomijany.

Przewaga informacyjna:

Jest zwigzana z procesami kreowania informacji. Moze ona spetnia¢ dwie funkcje:

* Informowanie potencjalnych klientéw czy kontrahentéw o lepszej cenie i lepszej
jakosci produktach czy uslugach w stosunku do konkurencyjnych firm.

* Takie informowanie potencjalnych klientéw czy kontrahentéw, aby ksztaltowacé
ich zapotrzebowanie na oferowany wilasnie przez nas produkt, nie na produkt
konkurencji. Wywotanie akceptacji na danym poziomie jakosci i cen produktéw
czy ustug - co zmierza do wywolania wéréd nabywcéw akceptacji oferty przy
danej jakosci i cenie. Jest ona ukierunkowana na ksztaltowanie preferencji na-
bywcéw.

Innymi waznymi aspektami, ktére moga pomoéc w uzyskaniu przewagi konku-
rencyjnej i budowaniu pozycji na rynku sa:

* stale monitorowanie rynku i branzy- nalezy pamieta¢, aby by¢ na biezaco z tym co
dzieje sie na rynku pracy, jakie zmiany na nim zachodza, czy pojawiaja sig jakie$
nowe udogodnienia badZ przeszkody oraz jakie postepy robi konkurencja. Warto
bacznie przyglada¢ sig¢ mediom lokalnym czy Internetowi. Na biezgco nalezy mo-
nitorowac¢ social media czy witryny WWW.

* doszkalanie siebie i pracownikéw- warto pamieta¢ o braniu udzialu w réznego
rodzaju szkoleniach, ktére pomoga rozwija¢ kompetencje wlasne i pracownikéw.
Précz szkolen twardych, ukierunkowanych typowo na rozwdéj umiejetnosci zwig-
zanych z produkcjg czy branzg finansowa nalezy pamieta¢ o szkoleniach z zakresu
umiejetnodci miegkkich tj. komunikacja, przywédztwo i budowanie zespoléw, za-
rzadzanie czasem, etc.

Oferta szkolen dla przedsiebiorcow:

AKADEMIA PARP

http://www.akademiaparp.gov.pl/szkolenia-biznesowe.html - dostep 28.07.2017r.
tODIKA AGENCJA ROZWOJU REGIONALNEGO tARR

http://larr.pl/ - dostep 28.07.2017r.

POLSKA FUNDACJA PRZEDSIEBIOR(ZOS'CI
http://www.pfp.com.pl/tivb_szkolenia_i_doradztwo.htm - dostep 28.07.2017r.
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http://www.pfp.com.pl/tivb_szkolenia_i_doradztwo.htm
http:http://larr.pl
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* wiedza i znajomo$¢ z zakresu prawa - prowadzac wlasng dziatalno$é wiedza z za-
kresu prawa umozliwia sprawne poruszania sie w §wiecie biznesu i chroni przed-
sigbiorce przed nieprzyjemnymi sytuacjami oraz konsekwencjami prawnymi. Na-
lezy pamietaé, ze osoba zarzadzajaca firma bierze odpowiedzialno$¢ nie tyko za
siebie, ale réwniez za ludzi, ktérych zatrudnia.

Aktualne przepisy prawne - przydatne linki:

https://www.mpips.gov.pl/prawo/obowiazujace-prawo/prawo-pracy/-dostep 28.07.2017r.
http://www.gazetaprawna.pl/ - dostep 28.07.2017r.

www.infor.pl - dostep 28.07.2017r.
http://www.rp.pl/Podatek-dochodowy/301049946-Nowe-prawo-dla- przedsiebiorcow.
html#ap-1 - dostep 28.07.2017r.
http://www.lodz.adwokatura.pl/dla-klienta/w-czym-mozemy-ci-pomoc/prawo-dla-
przedsiebiorcow/ - dostep 28.07.2017r.

* budowa misji oraz wizji przedsiebiorstwa - misja jest to dtugoterminowy cel, kt6-
ry przy$wieca danej firmie. Misja jest uzasadnieniem istnienia danego podmiotu.
Okresla, czym zajmuje sig obecnie dane przedsigbiorstwo i co zamierza osiggnac
w przyszlosci. W odrdéznieniu od wizji nie jest mrzonka, pragnieniem, odrealnio-
nym marzeniem. Misja wyznacza konkretny cel do zrealizowania, np.: Misjg Go-
ogle jest uczynic Internet przystepnym dla wszystkich®. Wizja opisuje dang firme
w przyszlosci, jest jej obrazem do ktérego ma dazyc¢. Wazne jest, aby firma, ktére sie
rozwija posiadatla te aspekty, gdyz sg one niezbedne do budowania strategii firmy.

* wiedza ekonomiczna- wiedza ekonomiczna jest niezwykle przydatnym i istotnym
elementem prowadzenia kazdego biznesu. Warto orientowaé si¢ w podstawach
ekonomii lub poszerzy¢ zakres swojej wiedzy o szkolenia z tej dziedziny.

* odpowiednie planowanie i zasigganie rad ekspertow- przy prowadzeniu wtasnego
biznesu nie wolno zapominaé, ze nie wszystko jesteSmy w stanie zrobi¢ samo-
dzielnie. Czasami warto pomys$le¢ o wsparciu ekspertéw, nawet jesli takie wspar-
cie wydaje sie kosztowne. Korzystanie ze specjalistycznej wiedzy czy do§wiadczen
innych, moze ulatwi¢ planowanie dziatan zwigzanych z firma.

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci wspiera mate i srednie firmy?®:

Klopoty malych i §rednich firm z utrzymaniem sprzedazy towaréw lub ustug czgsto
wynikaja z trzech aspektéw: braku strategii firmy, klopotéw z zatorami platniczymi
albo stad, ze prébowaly rozwina¢ lub uzupelnié¢ dziatalnos$¢ i mialy z tym problem.
Dla wielu firm problemem jest staba plynnos¢ finansowa. Z takimi klopotami bory-
kajg sie przedsiebiorcy w branzy budowlanej i transportowej. Najczesciej wynika to

5  http:/www.chip.pl/2013/02/google-201enasza-misja-jest-uczynic-internet-przystepnym-dla-wszystkich201d/
— dostep 28.07.2017r.

6  http://www.rp.pl/Biznes/307269964-Sposoby-na-poprawe-pozycji-rynkowej.html#ap-2 — dostep 28.07.2017r.
http://www.parp.gov.pl/instrument-szybkiego-reagowania-isr-to-zmiana-w-sposobie-podejscia-do- problema-
tyki-upadlosci-przedsiebiorstw-i-informowania-o-mozliwych-do-wystapienia-problemach-w-  poszczegol-
nych-branzach - dostep 28.07.2017r.


http://www.parp.gov.pl/instrument-szybkiego-reagowania-isr-to-zmiana-w-sposobie-podejscia-do
http://www.rp.pl/Biznes/307269964-Sposoby-na-poprawe-pozycji-rynkowej.html#ap-2
http://www.chip.pl/2013/02/google-201enasza-misja-jest-uczynic-internet-przystepnym-dla-wszystkich201d
http://www.lodz.adwokatura.pl/dla-klienta/w-czym-mozemy-ci-pomoc/prawo-dla
http://www.rp.pl/Podatek-dochodowy/301049946-Nowe-prawo-dla
http:www.infor.pl
http:http://www.gazetaprawna.pl
https://www.mpips.gov.pl/prawo/obowiazujace-prawo/prawo-pracy/�dost�p

z dlugich terminéw platnosci, ktére wieksze i bardziej do§wiadczone firmy wymuszaja
na malych firmach. Co ciekawe zdarza sie, ze firmy zawierajg kontrakty, na ktérych
zarabiajg malo albo wcale. Czasami przedsiebiorca musi nawet dolozy¢ do biznesu.
Dzieje sie tak, poniewaz wielu przedsiebiorcé6w prowadzi biznes utartymi $ciezkami
od wielu lat, nie analizujac czesto czy sa to kontrakty, ktére umozliwiaja zarobek, czy
moze staly sig juz bezmarzowe. Wyraznie trzeba tutaj zaznaczy¢, ze szybkie kredyto-
wanie daje na chwilg poprawe sytuacji, ale nie rozwigzuje problemoéw strukturalnych.
Pozyczki, szczegblnie zawierane na krétkie terminy, sg drogie dla firm. Konieczno$é
ich splaty znaczaco obnizata rentownos$é¢ prowadzonych przez nie kontraktéw. Dla
matych i mikrofirm komercyjne, rynkowe ustugi doradcze sg zbyt kosztowne. W takiej
sytuacji mozna skorzysta¢ z pomocy Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci,
ktéra udziela wsparcia pochodzacego z funduszy Unii Europejskiej oraz ze srodkéow
budzetu pafistwa. W latach 2014 — 2020 PARP jest odpowiedzialna za realizacje dzia-
fan w ramach trzech programéw operacyjnych?”:
* Program Operacyjny Inteligentny Rozwéj;
* Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwdj;
* Program Operacyjny Polska Wschodnia (program ponadregionalny dla 5 woje-
woédztw Polski Wschodniej: lubelskiego, podkarpackiego, podlaskiego, §wigtokrzy-
skiego, warminsko-mazurskiego).

Przedsiebiorcy, instytucje otoczenia biznesu oraz inne podmioty w perspektywie
2014-2020 beda mogli uzyskaé wsparcie w ramach w.w. programéw operacyjnych.
Wsréd gtéwnych obszar6w aktywnosci Agencji nalezy wskazac: rozw6j innowacyjnej
przedsiebiorczosci, inwestycje w innowacje, rynek start-upowy oraz umiedzynarodo-
wienie przedsigbiorstw, wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci makroregionu Pol-
ski Wschodniej, jak réwniez dopasowanie kompetencji pracownikéw do potrzeb rynku
pracy. Wiecej informacji na ten temat pod adresem strony http://www.parp.gov.pl/

Podsumowanie

Wprowadzanie na rynek nowych, innowacyjnych produktéw i ustug jest kluczowe dla
budowania pozycji konkurencyjnej na rynku. Niestety niewielu przedsigbiorcow wykorzy-
stuje bardziej nowoczesne niz konkurencja technologie czy decyduje sig¢ na wspédlprace
z oSrodkami badawczo-rozwojowymi. Z punktu widzenia strategii rozwoju firm nie jest to
dobry prognostyk, z drugiej jednak strony dzigki temu powstaje ogromna nisza rynkowa
dla potencjalnych przedsiebiorcow. Jest to sygnal, Zeby otworzy¢ sig na innowacje i na
wspolprace z sektorem nauki. Opieranie swoich dzialan jedynie na modelu biznesowym
nie wystarczy juz do osiagniecia sukcesu i zbudowania silnej pozycji malej firmy na ryn-
ku. Jak powiedziat Steve Jobs - innowacyjnos¢ jest tym, co odrdznia lidera od tych, ktérzy
dopiero zaczng podazac jego §ladami. Wedtug dr Henryki Bochniarz z Konfederacji Lewia-
tan Myslenie krok do przodu powinno by¢ motywem przewodnim w planowaniu polityki
wpierania przedsiebiorcéw. Takze, a moze przede wszystkim, malych i srednich.®

7  https://www.parp.gov.pl/dofinansowanie - dostgp 28.07.2017r.
8  http:/bochniarz.pl/pl/a/Musimy-zaczac-myslec-krok-do-przodu — dostgp 28.07.2017r.
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http://bochniarz.pl/pl/a/Musimy-zaczac-myslec-krok-do-przodu
https://www.parp.gov.pl/dofinansowanie
http://www.parp.gov.pl

Budowanie pozycji matej firmy na polskim rynku

16

Budowanie pozycji rynkowej wymaga wielu zabiegéw organizacyjnych i prawnych.
Oprécz dobrej jakosci produktu wymaga dobrej reklamy i ewentualnie zaangazowania
sie w np.: sponsoring. Bezwzglednie przy akcjach reklamowych albo sponsoringowych
nalezy uwaza¢, aby nie promowac produktéw, ktérych reklama i sponsoring sg zakaza-
ne, np. alkoholi wysokoprocentowych, tytoniu, gier hazardowych. Firma i marka jest
dobrem prawnym przedsiebiorcy i podlega ochronie na podstawie, m in. ustaw o zwal-
czaniu nieuczciwej konkurencji, prawa wlasnoéci przemystowej, prawa autorskiego,
kodeksu cywilnego — w tym przepiséw o ochronie firmy i ochronie débr osobistych.

Dodatkowe praktyczne wskazowki dla przedsiebiorcow, ktérzy chca
budowac swoja pozycje rynkowa’:

1. Zarejestrowanie domeny internetowej kojarzacej sig z produktem czy ustuga.

2. Rejestracja znakéw towarowych - najlepiej slowno-graficznych, gdyz one daja
ochrone i w sferze nazwy i w sferze symbolu, logo.

3. Zadbanie o odpowiednig promocje marki, zasygnalizowanie rynkowi, ze jako
pierwsi wprowadziliSmy okres§lony produkt lub ustuge.

4. Niesciaganie cudzych pomysléw w warstwie, ktéra jest objeta ochrong prawa au-
torskiego, np. logo, gadzety, papiery formowe, zdjecia, teksty reklamowe, powinny
by¢ oryginalne.

Opracowanie: Patrycja Brosowska, Malgorzata Sinior, CliPKZ w todzi

9  http://www.gazetaprawna.pl/kreacja_marki — dostep 28.07.2017r.


http://www.gazetaprawna.pl/kreacja_marki
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http://bochniarz.pl/pl/a/Musimy-zaczac-myslec-krok-do-przodu — dostep 28.07.2017r.
https://www.corazlepszafirma.pl/nie-marketing-a-przewaga — dostep 28.07.2017r.
https://kolczewska.pl/przewaga-konkurencyjna/ — dostep 28.07.2017r.
http://mojafirma.infor.pl/mala-firma/abc-malej-firmy/691239,Konkurencyjnosc-w-
-kryzysie.html — dostep 28.07.2017r.
http://www.ekspertfirmowy.pl/blog/item/96-czy-mala-firma-moze-uzyskac-przewa-
ge-konkurencyjna.html — dostep 28.07.2017r.
https://mfiles.pl/pl/index.php/Przewaga_konkurencyjna — dostep 28.07.2017r.
http://www.parp.gov.pl/instrument-szybkiego-reagowania-isr-to-zmiana-w-sposobie-
-podejscia-do-problematyki-upadlosci-przedsiebiorstw-i-informowania-o-mozliwych-
-do-wystapienia-problemach-w-poszczegolnych-branzach — dostep 28.07.2017r.
http://www.rp.pl/Biznes/307269964-Sposoby-na-poprawe-pozycji-rynkowe;j.ht-
ml#ap-2 — dostep 28.07.2017r.
https://www.mpips.gov.pl/prawo/obowiazujace-prawo/prawo-pracy/—dostep
28.07.2017r.

http://www.pfp.com.pl/tivb_szkolenia_i_doradztwo.htm — dostep 28.07.2017r.
https://www.parp.gov.pl/rusza-program-startinpoland-pakiet-instrumentow-dla-
-innowacyjnych-firm — dostep 28.07.2017r.
https://www.parp.gov.pl/dofinansowanie — dostep 28.07.2017r.
http://www.dotacje-dla-firm.pl/ — dostep 28.07.2017r.
https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/skorzystaj/wsparcie-dla-mikro-
-malych-lub-srednich-przedsiebiorcow/
https://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=we-
b&cd=43&ved=0ahUKEwir3- vtM7UAAVILZ0oKHal1DqQ4KBAWCDQwAg&ur-
I=http%3A%2F%2Fwww.nauka.gov.pl%2Faktualnosci-ministerstwo%2Fszybka-
-sciezka-dla-duzych-firm-juz-za-nami-czas-na-mniejsze-przedsiebiorstwa%2Cak-
cja%2Cpdf.html&usg=AFQjCNHLz5wRoHuuFyYYCIMQgBCmjzvINg&cad =rja
— dostep 28.07.2017r.
https://firmoweewolucje.money.pl/firma-online/narzedzia-pr-i-swiadome-budowa-
nie-wizerunku - dostep 28.07.2017r.

http://www.eioba.pl/a/4s8t/zarzad zanie-kryzysowe-w-firmie — dostep 28.07.2017r.
https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-pozycjonowanie-dla-malych-firm___ -  dostep
28.07.2017r.

http://www.ncbr.gov.pl/bip/konkursy/
https://www.parp.gov.pl/rusza-program-startinpoland-pakiet-instrumentow-dla-
-innowacyjnych-firm

http://larr.pl/

http://www.gazetaprawna.pl/ — dostep 28.07.2017r.

www.infor.pl — dostep 28.07.2017r.
http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-informa-
cyjne/spoleczenstwo-informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne-w-polsce-w-
2016-roku,2,6.html — dostep 28.07.2017r.
https://ceo.com.pl/polska-piatym-najwiekszym-rynkiem-handlu-internetowego-w-unii-
-europejskiej-w-tym-roku-jego-wartosc-przekroczy-40-mld-z1-59665 - dostep 28.07.2017r.
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https://mfiles.pl/pl/index.php/Przewaga_konkurencyjna
http://www.ekspertfirmowy.pl/blog/item/96-czy-mala-firma-moze-uzyskac-przewa
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Analiza rynku

Analiza rynku jest jednym z kluczowych zagadnien przy zakladaniu firmy badz
pozyskiwaniu nowych rynkéw zbytu. Dokladna wiedza na temat firm, z ktérymi
bedziemy rywalizowaé o klienta pozwoli miedzy innymi przewidzie¢ ich nastepne
ruchy, wykorzysta¢ stabosci lub zaczerpna¢ dobre wzorce, co w przysztosci moze
przyniesc¢ efekt w postaci osiagniecia przewagi konkurencyjnej.

Aby analiza rynku byla uzyteczna przy pézniejszym podjeciu decyzji o wejsciu
na rynek, powinna dostarczy¢ nam kompleksowej informacji na temat potencjalnych
rywali, czyli obejmowac soba jak najwiecej obszaréw ich dzialania, takich jak:

1. Produkty i ustugi konkurencji
2. Klienci (grupa docelowa)

3. Kanaly sprzedazy

4. Przewaga konkurencyjna

Badania rynku stanowig narzedzie — i tak jak inne narzedzia — pomagaja usprawnic
prace, podejmowac wlasciwe decyzje.

Istniejg oczywiscie firmy, ktére nie korzystajg z badan rynku i takze odnoszg suk-
cesy. W tym wypadku jednak kieruje nimi zdolno$¢ przewidywania, wyczucie lub po
prostu zwykly szczedliwy traf. Tak tez mozna prowadzi¢ firme, ale nie jest to najlepszy
sposéb i przewaznie zawodny.

Celem badan rynku jest ograniczenie ryzyka przy podejmowaniu decyzji dotycza-
cych dziatalnosci.®

Produkty i ustugi konkurencji

Podstawg analizy tego elementu jest znajomos¢ specyfikacji i ceny produktéw oraz
ustug oferowanych przez konkurencje.

Zeby dokonaé tego typu rozeznania warto znalezé odpowiedzi na nastepujace
pytania:"

* ile jest podobnych firm w regionie?

* jaka jest cena oferowanych przez nie podobnych produktéw/ustug?

* jakie sa ich mocne i stabe strony?

* jakie sg cechy wyrézniajace Twoj produkt/ustuge na tle konkurencji w aspekcie
np.: samego produktu (jego jakosci, cech, budowy, innowacyjnosci), odbiorcéw
(produkt niszowy adresowany do nietypowej grupy), innych elementéw (wylacz-
nos¢ licencji, dostep do produktu bez posrednikéw, wlasne kanaty dystrybucji).

Sprébuj wychwycié¢ jak najwiecej elementéw, ktére mozesz wdrozy¢é we wlasnej
firmie oraz te, dzieki ktérym mozesz uzyska¢ przewage.!?

10 Hague P, Jackson P.,, Badania Rynku — zréb to sam. Wyd. Signum, Krakéw, s.11.
11 https://www.kws.org.pl/pl/biznes-konkurencja. Dostep w dniu 14.07.2017r.
12  http://www.conquest.pl/6636/analiza-konkurencji-7-krokach. Dostgp w dniu 14.07.2017r.
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Zwiekszenie warto$ci produktu oferowanego
przez inne firmy moze by¢ sposobem na znalezie-
nie ciekawego pomystu na wiasny biznes. Mozesz
ulepszy¢ zaré6wno sam produkt czy samg usluge,
jak i procesy z nimi zwigzane, na przyktad sprzedaz
(zamiast chodzi¢ do sklepu, moge co$ kupi¢ onli-
ne) lub dostarczenie ustugi (zamiast proponowac
odbiér w wypozyczalniach, niektére firmy dostar-
czajg samochody na wynajem pod adres wskazany
przez klienta). Mozesz réwniez usprawnic¢ proces
wyboru produktu - przez doradztwo, zaoferowac
wydluzong lub rozszerzong gwarancje albo wypo-
sazy¢ go w warto$¢ dodana, na przyklad po to, zeby
klient czut sie lepiej, kupujac twéj produkt zamiast
innego (metode te wykorzystujg sprzedawcy débr
luksusowych). Mozesz sam sie zastanowié¢ nad tym,
gdzie nalezaloby szuka¢ takich usprawnien, a takze
zapyta¢ znajomych, co chcieliby poprawi¢ w uzyt-
kowanych przez nich produktach lub ustugach albo
czego — ich zdaniem — w nich brakuje.”

Efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa
w gospodarce rynkowej wymaga akceptacji kilku
fundamentalnych zasad, wséréd ktérych pojecie
konkurencji odgrywa absolutnie kluczows role.
Mimo, ze dziatalno$¢ firm konkurencyjnych trak-
towana jest niekiedy jako bariera dziatalnosci
i rozwoju podmiotu gospodarczego to jednoczesnie
wymusza szeroko pojety postep technologiczny,
stalg troske o optymalizacje kosztowa, zmusza do
permanentnej dbatosci o jakosé produktéow i ustug'

et SogTe

) Matetrg

Klienci czyli grupa docelowa

Wiedza na temat liczebnosci grupy docelowej
oraz dominujacych w niej cech i oczekiwan pozwa-
la na dostosowanie strategii marketingowej w spo-
s6b umozliwiajacy osiagniecie najlepszych wyni-
kéw sprzedazowych.

Dokonujac wyboru grupy docelowej, zakladamy,
ze grupa ta posiada pewne wspélne cechy, ktére
powoduja wiekszg sktonnos¢ do zakupu okreslone-
go rodzaju produktéw.

Analiza rynku

13 https://www.kws.org.pl/pl/biznes-konkurencja. Dostgp w dniu 14.07.2017r.
14 Mendel Z., Reguly smallbiznesu. Wyd. Helion, Gliwice 2012, s. 141.
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W celu precyzyjnego doboru grupy docelowej korzysta sig z r6znych kryteriéw. Naj-
czedciej méwi sie o kryteriach geograficznych, demograficznych, psychograficznych
czy wreszcie behawioralnych.™

Kryteria geograficzne

W tym przypadku sprawa jest oczywista. Chodzi o polozenie geograficzne. Moze-
my tutaj méwic¢ o nastepujacych cechach:

* region - okreslone panstwo, wojewddztwo, czes$é kraju (np. poludniowa czeéé Pol-
ski), dzielnica miasta itp.,

* miejsce zamieszkania - wie$ lub miasto,

* wielko$¢ miasta - np. do 100 tys. mieszkancéw, od 100 tys. do 500 tys., powyzej
500 tys. itp.,

* odlegtosc¢ - np. od siedziby firmy.

Kryteria demograficzne

Kryteria demograficzne sg cechami, ktére moze latwo okresli¢ czy wymierzyc.

A niektére z nich (np. wiek) przekladajg sie bezposrednio na zachowania i styl
zycia mogace decydowac o preferencjach konsumenckich. Posréd kryteriéw demogra-
ficznych wyrézniamy miedzy innymi:

e wiek,

e plec,

* dochdd,

* wielkos¢ gospodarstwa domowego lub/i liczba cztonkéw rodziny,

* wyksztalcenie,

e zawdd,

* wyznawana religia,

* narodowos¢,

* pokolenie, np. pokolenie X, Y,

* klasa spoteczna.

Kryteria psychograficzne

Zaréwno kryteria geograficzne, jak i demograficzne mozna okresli¢ jako twarde,
czyli konkretne i stosunkowo latwe do uchwycenia. Jednak nie zawsze sg one w stanie
opisa¢ potencjalnego klienta ze wzgledu na jego sklonnos$é¢ do zakupéw. Dlatego roz-
patruje sie grupy potencjalnych klientéw ze wzgledu na kryteria psychograficzne, do
ktérych mozemy zaliczy¢:

* styl zycia,
* 0sobowos¢,
* wyznawane wartosci.

15 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-grupa-docelowa-najpierw-celuj-potem-strzelaj/3. Dostgp w dniu 14.07.2017r.
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Kryteria behawioralne

Kryteria behawioralne stanowig kolejny $rodek, pomocny w zdobywaniu wiedzy
na temat odbiorcy naszego produktu. Dotycza one postaw nabywcéw wobec produktu,
czyli tego, w jaki sposéb moga sie oni zachowywacé w stosunku do naszej oferty i pro-
ponowanego im towaru.

Dla potrzeb doboru grupy docelowej wyrdznia sig nastepujace elementy tego podziatu:

* okazje, czyli sytuacje, ktére moga wplynaé na zakup, np. pierwsza praca czesto
determinuje potrzebe zalozenia konta w banku,

* cechy produktu - takie, ktére beda atrakcyjne dla uzytkownika, np. osoby stotujace
w fast foodach oczekujg mozliwosci szybkiej konsumpcji, a z kolei bywalcy restau-
racji wegetarianskich oczekujg dan zdrowych, a w dodatku bezmigsnych,

e status uzytkownika, czyli informacja, czy dana osoba korzysta z naszego produktu,
moze uzywa go po raz pierwszy albo kiedy$ byla jego konsumentem, ale teraz juz
nie jest itd.,

* lojalnos¢ wobec produktu - stopien, w jakim konsument jest przywigzany do marki,

* intensywno$¢, z jaka jest uzytkowany produkt - np. lepszy jest klient, ktéry ku-
puje czekolade danej marki codziennie, niz dziesieciu takich, ktérzy robia to oka-
zjonalnie,

* gotowo$¢ lub jej brak do nabycia produktu, a takze wszystkie fazy posrednie po-
miedzy zdecydowaniem o zakupie danego towaru a brakiem §wiadomosci o jego
istnieniu,

* postawa wobec produktu - latwiej jest naméwi¢ kogo$ nastawionego pozytywnie
do oferowanego towaru, niz kogos, kto traktuje go podejrzliwie lub wrecz z wro-
goscig np. u wegetarianina trudno bedzie wywolaé¢ entuzjazm do potraw oferowa-
nych przez marki amerykanskich fast foodow.

Do jakich klientéw dociera Twoja konkurencja i ilu ich jest ? Sprébuj oszacowac
liczbe swoich potencjalnych klientéw czyli oséb lub instytucji czy firm, ktére posia-
daja wybrane przez Ciebie cechy i do ktdrej potrzeb chcesz dostosowaé swojg oferte.
Innymi stowy sg to osoby, ktére beda zainteresowane zakupem Twojej ustugi (bo roz-
wigzuje ona jaki$ ich problem lub zaspokaja konkretng potrzebe) i bedg w stanie za tg
ustuge zaplacié.’®

Punktem wyjécia do oszacowania liczby potencjalnych klientéw powinno by¢
dokladne okreslenie cech typowego klienta, np.:

Zal6zmy, ze chcemy uruchomié przedszkole na naszym osiedlu. Kto bedzie naszym
potencjalnym klientem? Na pewno beda to osoby, ktére:

* mieszkajgnanaszym osiedlu (ewentualnie przejezdzaja przeznie wdrodze do pracy),

* majg dzieci w wieku 3-5 lat,

* nie sa w stanie we wlasnym zakresie rozwigza¢ sprawy opieki nad dzieckiem — np.
oboje rodzice pracuja,

* dysponujg przy tym dochodem pozwalajacym na ponoszenie comiesigcznych
oplat z tytutu opieki nad dzieémi (kwestia kryterium dochodowego bedzie zalezeé
m.in. od kosztéw zycia w danym mie$cie; chodzi tutaj o zastanowienie sig ile musi
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16 https:/spoldzielniasocjalnawpraktyce.pl/jak-oszacowac-liczbe-potencjalnych-klientow/ Dostep w dniu 14.07.2017r.
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zarabia¢ dana osoba by bylo jg sta¢ na nasze ustugi — punktem odniesienia moze
by¢ np. minimalne czy przecietne wynagrodzenie)....

* Latwiej jest dopasowac oferte do konkretnych oséb (konkretnej grupy klientéw) niz
do ,wszystkich ludzi w naszym mie$cie”, pamietajac jednak by sprawdzi¢ czy ta
grupa nie jest zbyt waska.

Kanaty sprzedazy

Niejednokrotnie firmy funkcjonujace na tym samym rynku maja zupelnie inny
podzial wolumenéw sprzedazy ze wzgledu na poszczegdlne kanaty. W jednych przed-
sigbiorstwach najlepiej sprawdza sie kanal sprzedazy bezposredniej, a w innych kana-
ly zdalne. O tym czy dana forma dystrybucji odnosi sukces lub nie decyduja czesto
szczegbly. Jeden matly element moze przesadzi¢ o tym, czy sprzedaz ,ruszy” w danym
kanale czy nie. Takim szczegélem jest najczesciej wysokos¢ prowizji dla sprzedawcéw.

Dobrze przeprowadzona analiza obejmuje wlasnie rowniez kanaty, ktérymi postu-
guje sie konkurencja do sprzedazy swoich débr czy ustug. Dowiedz sie, z jak bardzo
zréznicowanych platform sprzedazowych korzystajg konkurencyjne firmy. Czy oprécz
strony internetowej posiadajg réwniez wlasne placowki, jesli tak — jaka jest ich lokali-
zacja i czym to moze by¢ spowodowane? Czy asortyment firmy jest dostepny w calym
kraju, czy firma sprzedaje réwniez za granice?

Lista mozliwych kanatéw dystrybucji:”
»  Hurtownie — towary sprzedawane sg do miejsc, w ktérych zaopatruja sieg finalni
dystrybutorzy.
» Nowoczesne sieci sprzedazy Srednio- i wielko powierzchniowej — np. sieci super-
marketéw lub dyskontéw, sieci sklep6w budowlanych lub elektronicznych.
»  Wlasne stacjonarne punkty sprzedazy
» samodzielne powierzchnie sklepowe
* wyspy lub stoiska

17 http://consider.pl/kanaly-dystrybucji-lista-rodzaje-przyklady-wielokanalowosc-w-sprzedazy/ Dostep w dniu
14.07.2017r.
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»  Punkty sprzedazy nalezace do innych firm

* dziatajace na zasadach franchisingu

¢ dystrybutorzy branzowi — wyspecjalizowani w danej dziedzinie, sprzedajacy towa-
ry takze innych firm

¢ dystrybutorzy ustug komplementarnych — np. sprzedaz ustug telefonii komérkowej
w sklepach z elektronika

* certyfikowane/ autoryzowane punkty sprzedazy

»  Call/ contact center

* wilasna infolinia obstugujaca ruch przychodzacy

* wlasny zespét telesprzedazowy, ruch wychodzacy:

* bezposrednia sprzedaz telefoniczna produktéw lub ustug
* umawianie spotkan dla przedstawicieli handlowych, generowanie leadéw
¢ outsourcing ustug telemarketingowych do zewnetrznych firm typu call/ contact
center
» Sprzedaz zdalna — polaczenie sprzedazy telefonicznej, kontaktu emailowego,
web chatu, celem jest finalizacja sprzedazy lub tez tylko uméwienie klienta na
spotkanie z przedstawicielem firmy dzialajacym w terenie. Wiecej o sprzedazy
zdalnej (tzw. inside sale) znajdziecie we wcze$niejszym wpisie.
»  Przedstawiciele handlowi

¢ zatrudnieni przez przedsigbiorstwo,

* wynajmowani, pracujacy na zasadach outsourcingu, czesto rozliczani tylko na
podstawie prowizji. Spotykani np. na rynku farmaceutycznym czy rynku FMCG
(produkty szybkozbywalne, produkty szybkorotujace; ang. FMCG, fast-moving
consumer goods — produkty sprzedawane czgsto i po wzglednie niskich cenach?®.)

18 https:/pl.wikipedia.org/wiki/Produkty_szybkozbywalne. Dostgp w dniu 14.07.2017r.
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»  Po$rednicy handlowi — firmy zajmujace sie posredniczeniem w znajdowaniu klientéw:
* brokerzy/ agenci — firmy sprzedajacy na mocy udzielonego pelnomocnictwa przez pro-
ducenta/ wlasciciela praw do marki
* organizacje handlowe - firmy wyspecjalizowane w znajdowaniu lub laczeniu poten-
cjalnych kupujacych ze sprzedajacymi, najczesciej posredniczace w transakcjach han-
dlowych na rynkach migdzynarodowych
» Kanal internetowy
* strona WWW z mozliwos$cia sktadania zaméwien
* sklep internetowy
* afiliacja — zbieranie zaméwien z reklam umieszczanych na innych stronach inter-
netowych (rozliczanie sie na zasadach prowizji za wypelnione zaméwienie lub
sfinalizowang sprzedaz)
* sieci spolecznosciowe
* wykorzystanie portali agregujacych oferty, np.: allegro, groupon, serwisy oglosze-
niowe, poréwnywarki cenowe
»  Aplikacje mobilne — dedykowane aplikacje na telefon przez ktére mozna sktadac
zamoOwienia (w tzw. modelu m-commerce)
»  Poczta tradycyjna — wysylka katalogéw produktowych z formularzem zaméwienia
»  Targi, eventy, pokazy — kanal sprzedazy spotykany zaréwno na rynku B2B (ang.
business-to-business — skrét pochodzacy z jezyka angielskiego oznaczajacy
transakcje pomiedzy dwoma lub wiecej podmiotami gospodarczymi'®) i B2C
(ang. business-to-consumer — nazwa relacji wystepujacych pomiedzy firma
a klientem koncowym, czesto realizowanych za pomoca Internetu, choé¢ nie
tylko. Strong inicjujaca transakcje jest firma. Natomiast odwrotnie C2B, gdzie
transakcje inicjuje klient*); w tym pierwszym przypadku przyjmuje postac tar-
gow, podczas ktérych istnieje mozliwosé sktadania zaméwieni; w przypadku B2C
sprzedaz odbywa sie najczesciej na tzw. prezentacjach handlowych.
» Przetargi — wiele firm posiada dedykowane osoby, ktérych zadaniem jest tylko
wyszukiwanie, a nastepnie skladanie ofert w przetargach.
» Automaty samoobslugowe stuzace dystrybucji towaréw
»  Handel obwozny — méwiac krétko, punkt sprzedazy na kétkach.

Przewaga konkurencyjna

Dobrze przeprowadzona analiza rynku pozwoli na znalezienie przewagi konkuren-
cyjnej lub niszy rynkowej — to ona pozwoli Ci sig wyr6znic.

Wiedza o rynku i jego wyréznikach, preferencjach klientéw i kryteriach ich decyzji
zakupowych, doglebna znajomosé¢ konkurencji — to wszystko jest baza do zdefinio-
wania strategii firmy, do odpowiedzi na proste w istocie pytanie: w czym musze by¢
lepszy, co musze zrobi¢ aby potencjalny konsument wybrat produkt/ustuge z oferty
mojej firmy, dlaczego na rynku zdominowanym przez podaz klient ma wybra¢ wlasnie
mnie? Pytania te sprowadzajg sie do poszukiwania przewagi konkurencyjne;j
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19 https://pl.wikipedia.org/wiki/B2B. Dostgp w dniu 14.07.2017r.

20 https://pl.wikipedia.org/wiki/B2C. Dostgp w dniu 14.07.2017r.
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Nie nalezy utozsamiaé przewagi konkurencyjnej z osiagnieciem przez firme pozy-
cji lidera na rynku, poniewaz druga firma na rynku moze osigga¢ podobny wynik co
pierwsza, ale kazda z nich moze mie¢ inne zrédlo przewagi konkurencyjnej. Niewat-
pliwie jednak przewaga konkurencyjna ma przetozenie na pozycje rynkowa firmy — fir-
ma, ktéra chce osiagnaé sukces w biznesie, musi sie czym$ wyrézniaé od konkurencji.

Rodzaje przewagi konkurencyjnej?*

Prof. Krzysztof Obl6j wyréznia cztery podstawowe rodzaje przewagi konkurencyjnej?:
* przewaga naturalna,
* przewaga relacji ceny i zréznicowania,
* przewaga systemu obslugi i oferowania rozwiazan,
* przewaga barier wejscia.

Przewaga naturalna

Polega ona na wykorzystaniu przez firme naturalnych zrédet przewagi nad konku-
rencjg. Obl6j wyréznia 3 Zrédla przewagi naturalne;j:

1. Lokalizacja — dobre potozenie firmy (np. w gesto zaludnionej dzielnicy) moze de-
cydowac o tym, ze juz na starcie bedzie ona miata przewage nad konkurencjg. Na
lokalizacji swojg przewage konkurencyjng budujg np. sklepy osiedlowe.

2. Dostep do zasobow — surowcéw, bogactw naturalnych, sity roboczej itp. I takze
w tym wypadku firmy, ktére dysponujg cennymi zasobami, mogg czyni¢ z tego
przewage konkurencyjng. Najbardziej jaskrawym przyktadem firm, ktére zbudo-
waly swoja przewage konkurencyjna na podstawie dostepu do zasobdw, sg chin-
skie firmy odziezowe, ktére wykorzystuja zas6b w postaci taniej sity roboczej.

3. Regulacje prawne — dawniej regulacjami prawnymi zapewniajacymi przewage na-
turalng byly monopole panstwowe, obecnie sg to gtéwnie patenty i certyfikaty,
dzieki ktérym firmy (np. IBM, Philips czy Siemens) kontroluja niektére procesy
technologiczne czy charakterystyki proceséw na catlym $wiecie.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze niektére firmy majace przewage naturalng przez wie-
le lat mogty osiagna¢ przewage konkurencyjng bez koniecznosci dokonywania strate-
gicznych wyboréw.

Przewaga relacji ceny i zréznicowania

Ten typ przewagi dzieli sie na dwa rodzaje: przewage kosztowa i przewage zréz-
nicowania.

Przewaga kosztowa polega na tym, ze firma wytwarza albo nabywa swoje produkty po
nizszej cenie niz konkurencja. Ta przewaga ma dwie zalety. Po pierwsze, dzieki takiej prze-
wadze firma moze stosowa¢ nizsze ceny od konkurencji i wyj$¢ na tym korzystnie eko-

21 https://www.corazlepszyportalbiznesowy.pl/art/przewaga-konkurencyjna. Dostep w dniu 14.07.2017r.
22 Obléj K., Pasja i dyscyplina strategii, Warszawa 2010.
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nomicznie. Po drugie, przewaga kosztowa daje firmie swobode strategicznego wyboru
(m.in. wiekszg swobode w ustalaniu cen produktéw), ktérej nie ma konkurencja.

Natomiast przewaga zréznicowania odznacza si¢ tym, ze firma buduje swoja przewage
w oparciu o jako$¢ oferty i zwigksza swoja rentowno$¢ droga podwyzszania cen. Ogromna
zaletg przewagi zréznicowania jest to, ze firmy stosujace ten typ przewagi konkuren-
cyjnej bazuja na jakosci swoich produktéw.

Przewaga systemu obstugi i oferowania rozwiazan

Polega ona na budowaniu przewagi konkurencyjnej poprzez tworzenie sieci trwatych
relacji pomiedzy firmg a odbiorcg. Zeby zbudowaé skuteczng przewage systemu obstugi
i oferowania rozwigzan, firma musi spelni¢ 3 warunki:

1. Staranny dobor odbiorcéw — obsluga jest inwestycja i tylko dlugotrwate relacje za-
gwarantuja firmie zyski z tej inwestycji.

2. Staranny dobor asortymentu — firma powinna oferowac takie produkty i ustugi, kt6-
re spelniajg oczekiwania i potrzeby konkretnej grupy odbiorcow.

3. Staly monitoring — firmy stosujace taka strategie musza stale monitorowa¢ potrzeby
klientéw, bra¢ na siebie cze$¢ odpowiedzialnosci za efekty dziatania produktéw
lub ustug oraz stale stuzy¢ doradztwem i zaskakiwac klientéw wysokim poziomem
Swiadczen.

Wzorcowym przyktadem tego typu przewagi konkurencyjnej jest strategia Exxon
Mobil z drugiej potowy lat 90tych XX w. Kierownictwo firmy Exxon badalo w tym
czasie potrzeby swoich klientéw. Okazalo sig, ze klienci majg trzy podstawowe ocze-
kiwania wobec stacji: wygode (latwos$¢ odnalezienia stacji i wjazdu na nig), cene
paliw oraz dodatkowe ustugi (np. mozliwosé¢ zrobienia zakupéw czy zjedzenia posil-
kow na stacji). Nastepnie podzielono klientéw tej stacji na pie¢ podstawowych grup:
podréznikéw, luzakéw, generacje F3 (fuel, food, fast — paliwo, jedzenie i szybkosé
obstugi), wygodnickich i oszczednych. Exxon skoncentrowatl sie na trzech pierw-
szych grupach, poniewaz stanowity wiekszo$é rynku, a nastgpnie przebudowat sys-
tem obstugi na swoich stacjach w taki sposéb, zeby dostosowac go do potrzeb i ocze-
kiwan tych trzech grup klientéw.?*

Przewaga barier wejscia

Polegajaca na budowaniu coraz wiekszych barier wejscia dla konkurencji. Dzie-
ki takiej przewadze sila dominujacej firmy sie zwieksza, a sita konkurentéw stale
sie zmniejsza. Budowaniu takiej przewagi sprzyjaja regulacje prawne (np. ochrona
patentéw), posiadanie systemu trwalych relacji z odbiorcami czy posiadanie stan-
dardéw lub certyfikatéw przez dominujacq firme. Przykladami firm stosujacych taka
strategie moga by¢ firmy, ktére zdominowaly §wiatowe rynki niszowe, np. Hauni
(rynek maszyn do szybkiego zawijania papieroséw) czy Oticon (rynek przyrzadéw
wspomagania stuchu).

23  https://www.corazlepszyportalbiznesowy.pl/art/przewaga-konkurencyjna. Dostgp w dniu 14.07.2017r.
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Przewaga konkurencyjna moze wynika¢ zar6wno z jednego zrédla (jest to przewaga
skoncentrowana), jak i z wielu zrédet (wtedy jest to przewaga rozproszona). Dla przykladu
— hipermarket w rywalizacji ze sklepami osiedlowymi dysponuje takimi atutami jak:
niskie ceny, duzy wybér produktéw, wygodny dojazd czy wyglad sklepu. Natomiast
sklepy osiedlowe maja nad hipermarketami przewage w postaci lokalizacji i obstugi
klienta. Hipermarket ma wigc przewage rozproszona, a sklep osiedlowy — przewage
skoncentrowang.?

Rozeznanie rynku jest istotnym etapem w planowaniu calego przedsigwziecia.
Dobry produkt lub ustuga musi wychodzi¢ na przeciw oczekiwaniom i potrzebom klien-
tow, bo bez klientéw nie ma zyskéw i nie ma firmy. Badanie rynku jest czasochlonne,
ale dobrze przeprowadzone zmniejsza ryzyko porazki przez zle dopasowanie oferty
do klient6éw.

Opracowanie: Mariusz Kubat, doradca zawodowy CliPKZ w todzi
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3. Obl6j K., Pasja i dyscyplina strategii, Warszawa 2010.
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Modele biznesu sprzyjajace kreacji wartosci firmy

Postepujaca globalizacja oraz coraz szybszy postep technologiczny — zar6wno w sfe-
rze produkgji, jak i komunikacji — radykalnie zmieniajg otoczenie biznesowe przed-
siebiorstw. Szczegoblnie istotnie zmieniajg sig relacje pomiedzy wytworca (dostawca)
a klientem (odbiorcg). Klient ma nieporéwnanie wieksze mozliwosci wyboru; coraz
czesciej liczy sie czas i dostepnosé towaru (uslugi) oraz przejrzystosé oferty. Organi-
zacje musza w zwigzku z tym by¢ coraz bardziej zorientowane na klienta, nieustannie
analizujac trendy rynkowe i spelnienie oczekiwan klienta. Dlatego tez, tak istotna jest
potrzeba dostosowania oferty przedsiebiorstwa do oczekiwan klienta, ale takze kwe-
stia budowania, kreowania wartosci firmy. Przektada sie to na koniecznos¢ weryfikacji
dotychczas wykorzystywanych modeli biznesu. Umiejetnoéci budowania, kreowania
jak i korekty, zmiany modelu biznesowego przedsigbiorstwa nalezy zaliczy¢ do klu-
czowych kompetencji sprzyjajacych budowaniu wartosci przedsiebiorstwa. Konstruk-
cja ta (architektura modelu biznesowego) powinna by¢ elastyczna, sprzyjajaca jego
modyfikacjom i innowacyjnosci.

Wspomniane pojgcie modelu biznesu juz od przetomu lat 80-tych i 90-tych ubie-
glego wieku nieustannie zyskuje na znaczeniu. Szczegdlny rozkwit tego sposobu opisu
mechanizmu funkcjonowania firmy przyniésl boom zwigzany z rozwojem Internetu
i e-biznesu z przelomu wiekéw (XX/XXI). W 2001 roku co czwarta firma z listy Fortune
500 stosowata pojecie modelu biznesu w sprawozdaniu rocznym?. Wedtug raportu ,, The
Economist Intelligence Unit z 2005 roku, na pytanie czy wazniejszym Zrédlem przewagi
konkurencyjnej beda modele biznesu, czy nowe produkty i ustugi, wiekszos¢ menedze-
réw (54%) wskazala na modele biznesu. W raporcie firmy IBM wskazano, ze innowa-
cje w modelach biznesu zapewniaja korzysci finansowe i biznesowe poprzez redukcje
kosztéw i poprawe elastycznosci w dostosowaniu do zmieniajgcych sig potrzeb rynku,
a takze stanowig sposéb na unikanie lub oddalanie zagrozen ze strony konkurentow”2°.

W niniejszym opracowaniu przedstawionych zostanie tylko czesci definicji i typo-
logii charakteryzujacych zagadnienie ,modeli biznesu”. Co wiecej — nalezy mie¢ $wia-
domos¢, ze przedstawione podzialy, rodzaje modeli biznesu majg charakter otwarty.
Jako, ze wszystkie powstaly na bazie obserwacji zywego organizmu jakim sg organiza-
cje i gospodarka je otaczajaca, faktem bezdyskusyjnym jest, ze powstawac bedg nowe
formy badz rozwijane i udoskonalane te juz znane i opisane. Cze$¢ z nich zwigzana
jest z okreslonymi metodami sprzedazy czy warunkami prawnymi okreslonymi kon-
kretnymi typami uméw handlowych. Czesto modele te mimo pozornej prostoty sg
dosy¢ skomplikowanymi zbiorami wzorcéw dzialan i procedur. Tworzenie modeli biz-
nesu to nie proste ,kopiuj-wklej” poznanych juz rozwigzan; wymaga innowacyjnosci,
pomystowosci i kreatywnosci a takze umiejetnosci stawiania pytan, ktére moga doty-
czy¢ dodania nowego wymiaru biznesu, eliminacji lub modyfikacji (mutacji) wymiaru
juz istniejacego.

25 Kardas, M.; Pojecia i typy modeli biznesu; (w:) Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie
— przeglqd perspektyw teoretycznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego

26 Ibidem, s.298



W literaturze spotka¢ mozna wiele definicji pojecia ,,model biznesu” (inne okre-
§lenia to: ,model biznesowy” lub ,,model prowadzenia dzialalnosci”). Najkrétsze to:
,pomyst na zarabianie pieniedzy przez firme"? czy ,opowiadanie, ktére wyjasnia,
jak dziata przedsiebiorstwo”?. Inng, stosunkowo kroétka definicje stworzyl Johnson:
~reprezentacja tego, jak biznes tworzy i dostarcza warto$é zaréwno klientom, jak
i przedsiebiorstwu.”? Oczywiscie definicje (i modele) moga by¢ mniej lub bardziej
ogoblne; uwaza sig przy tym, ze zbyt wysoki poziom ogélnosci modelu moze utrudniaé
zrozumienie jego istoty, prowadzi¢ moze do na przyklad powielania i nakladania sie
koncepcji modeli biznesu na inne koncepcje zarzadzania. Model biznesu to nie tylko
dobry i logiczny sposéb na robienie biznesu. To koncept ukierunkowany gléwnie na
potrzeby uzytkownikéw; najlepiej aby byt trudny do powielenia przez konkurent6w,
mocno oparty na realiach oraz uwarunkowaniach, w jakich dziala organizacja.

Skutkiem braku wspélnego zdania co do konstrukcji samej definicji wielu autoréw
zajmujacych sie tematyka modeli biznesu proponuje bardziej szczegétowe i czesto roz-
budowane definicje tego pojecia.

Przykladowo: M. Morris, M. Schindehutte iJ. Allen przeanalizowali 30 definicji mode-
li biznesu; pozwolito im to wyodrebni¢ trzy ujecia i rodzaje definicji modeli biznesu:

¢ finansowe,
* operacyjne,
* strategiczne®.

W tym ujeciu wyréznikiem jest obszar podejmowanych decyzji; model finansowy,
wskazuje w jaki sposéb firma generuje zyski. W definicjach operacyjnych nacisk potozony
jest na wewnetrzne procesy umozliwiajace firmie tworzenie wartosci. Ostatnie ujecie opie-
ra sie o elementy dotyczace pozycjonowania firmy, wspdélpraca z otoczeniem organiza-
¢ji i uwzglednieniem tych aspektéw w procesie podejmowania decyzji. Wedlug autoréw,
model biznesu ,powinien prowadzi¢ do tworzenia zréwnowazonej przewagi konkuren-
cyjnej firmy na jej rynku oraz uwzglednia¢ zmienne decyzyjne odnoszace sie do kazdego
z trzech wymienionych aspektéw tj. strategicznego, operacyjnego i finansowego”*.

Po przeprowadzeniu analizy 103 publikacji dotyczacych modeli biznesu Ch. Zott, R.
Amit i L. Massa wskazali, ze definicje modeli biznesu prezentuja trzy gtéwne perspektywy?®:

27 Kozminski, A.K. (2004). Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 123

28 Magretta, J. (2002). Why business models matter? Harvard Business Review, 80(5),
dostep: https://hbr.org/2002/05/why-business-models-matter 24.08.2017

29 Kardas, M.; Pojecia i typy modeli biznesu; (w:) Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzqdzanie, organizacje i orga-
nizowanie — przeglqd perspektyw teoretycznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, s. 298

30 Za: Kardas, M.; Pojecia i typy modeli biznesu; (w:) Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzqdzanie, organizacje
i organizowanie — przeglqd perspektyw teoretycznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego

31 Morris, M., Schindehutte, M., Allen, J. (2005). The entrepreneur’s business model: toward a unified perspec-
tive. Journal of Business Research, 58, Dostep: https://www.researchgate.net/publication/222380736_The_
Entrepreneur%27s_Business_Model_Toward_a_Unified_Perspective 24.08.2017

32 Kardas, M.; Pojecia i typy modeli biznesu; (w:) Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzqdzanie, organizacje i orga-
nizowanie — przeglqd perspektyw teoretycznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego
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* e-biznesu, systeméw informacyjnych oraz zastosowania Internetu w organizacjach
» firmy internetowe,

* * zarzadzania innowacjami i technologiami — firmy technologiczne,

e kwestii strategicznych zwigzanych z tworzeniem wartosci, przewaga konkuren-
cyjng oraz wynikami przedsiebiorstw — odnoszace sie do ogétu przedsiebiorstw.
Najog6lniej, modelu biznesu to opis zaleznoéci pomiedzy (czasem pozornie ze
sobg niezwigzanymi) elementami, ktérych wspétistnienie oraz wspétpraca pozwo-
li na kreowanie oraz dostarczenie warto$ci dla klienta, a w konsekwencji réwniez
warto$ci dla przedsigbiorstwa®:.

Niezaleznie jednak od przyjetej teorii, metody czy punktu widzenia uktad pota-
czen i powigzan przyczynowo-skutkowych pomiedzy poszczegélnymi sktadowymi
modelu biznesu powinien pozwalaé na realizacje zalozonych celéw przedsigbiorstwa.

Wspomniani Ch. Zott i R. Amit okreslili model biznesu jako ,,system potaczonych
i wspolzaleznych dziatalnosci (czynnosci), okreslajacy spos6b prowadzenia dzialal-
nosci biznesowej we wspétpracy z klientami, partnerami i dostawcami”®*. System ten
wyglada jak wzorzec wskazujacy, jak dana firma prowadzi swdéj biznes, w jaki sposéb
dostarcza wartosci (dobra, produkty ustlugi, wzrost wartosci akcji) swoim interesariu-
szom oraz aczy elementy, czynniki produkcji w produkty oferowane na rynku.

Przeglad r6znych definicji modeli biznesu wskazuje, ze definicje modeli biznesu
sg bardzo podobne. Nie zmienia to jednak faktu, ze brakuje jednej, ogdlnie przyjetej
definicji. Co wigcej sfera ta podlega nieustannej ewolucji.

Nowe typy (formy) modeli biznesu moga wigzaé¢ sie nie tylko z wykorzystaniem
Internetu, ale takze z nowymi produktami, ustugami lub sposobami prowadzenia dzia-
falnosci biznesowej (innowacji organizacyjnych), w szczeg6lnosci opartymi na prze-
projektowaniu tanicucha wartosci przedsiebiorstwa. Wielu przedstawicieli literatury
odwotluje sie w tym zakresie do dorobku M.E. Portera, wedtug ktérego ,faficuch warto-
§ci to sekwencja kolejnych dziatan zwigzanych z wytwarzaniem produktéw lub §wiad-
czeniem ustug: od zasob6éw i kompetencji do finalnych produktéw zaspokajajacych
potrzeby klientéw. Lanicuch wartosci, niezaleznie od charakteru firmy, zawsze skla-
da sie z pieciu dzialan podstawowych (logistyka wewnetrzna, dziatania operacyjne,
logistyka zewnegtrzna, marketing i sprzedaz, serwis) i czterech dziatanh pomocniczych
(infrastruktura firmy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwéj technologii, zaopatrze-
nie)”**. Analiza lancucha wartoéci pozwala na wyodrebnienie z calosci dzialan fir-
my tych o najwazniejszym znaczeniu, dzieki czemu mozliwe jest zrozumienie regut
wplywajacych na ksztaltowanie sie poziomu kosztéw oraz wskazanie istniejgcych lub
potencjalnych zrédel zréznicowania oferty firmy.

33 Rudny, W. (2013). Model biznesowy a tworzenie wartosci Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach nr 141, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach za: B. Demil, X. Lecocq: Business Model Evo-
lution: In Search of Dynamic Consistency. ,Long Range Planning” 2010, Vol. 43

34 Kardas, M.; Pojecia i typy modeli biznesu; (w:) Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzqdzanie, organizacje i orga-
nizowanie — przeglqd perspektyw teoretycznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego s. 300 za Zott, Ch., Amit R. (2010). Business model design: An activity system
perspective. Long Range Planning, 43

35 Porter, M.E. (2006). Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymywanie lepszych wynikéw. Gliwice: Wydaw-
nictwo Helion, s. 61



Trzy najbardziej typowe reguly konfigurowania tanicucha wg. K.
Obloja®® to:

* model operatora - koncentracja na jednym, wybranym aspekcie
faficucha wartosci,

* model integratora - rozbudowa taficucha wartosci w celu uzyska-
nia kontroli nad calym procesem tworzenia i przechwytywania
wartosci,

* model dyrygenta - decentralizacja dzialan poprzez outsourcing
czy kooperacje (polaczenie) z innymi podmiotami.

W literaturze wskazuje sie, ze nowe modele biznesu sg waria-
cjami (kombinacjami) podstawowego tancucha wartosci, bedacego
fundamentem kazdej dziatalnosci gospodarczej. Ciekawg koncepcje
zaprezentowali A.J. Slywotzky, D.J. Morrison i B. Andelman?® defi-
niujac tzw. nowoczesny tanicuch wartosci, ktérego istotg jest to, ze
zaczyna sie od klienta, a koficzy na zasobach i kompetencjach.

OczywiScie powyzsze zapisy nie wyczerpujg tematu — na przy-
klad A. Osterwalder i Y. Pigneur®) zaproponowali pie¢ ogdlnych
schematéw modeli biznesu; kolejng typologie 19 modeli biznesu
zaproponowal M.W Johnson®, a na istnienie az 55 wzorcéw modeli
biznesu wskazali O. Gassmann, K. Frankenberger i M. Csik*. W celu
poglebienia wiedzy w tym zakresie proponuje zapoznac sie z litera-
tura przedmiotu.

Tym samym opisywane w literaturze typy modeli biznesu nalezy
traktowac jako przyklady, ktére nie stanowig gotowej recepty na sukces.
Prezentowane w literaturze pojecia i typy modeli biznesu pozwalajg na
lepsze rozumienie, obrazowanie, komunikowanie i analizowanie logiki
biznesowej lub osiagania przewagi konkurencyjnej. Powinny one stano-
wi¢ inspiracje do samodzielnego projektowania rozwigzan biznesowych.

Na potrzeby niniejszego opracowania mozemy przyja¢ ze model
biznesu rozumiany jest jako uproszczony obraz firmy przedstawiajacy
najwazniejsze jej elementy oraz zalezno$ci pomiedzy nimi. Podejscie to
opiera sie na calo$ciowym ujeciu firmy bez koncentracji na wybranej
funkcji takiej jak strategia rynkowa, marketing, zarzadzania operacyj-
ne. Akcentuje ono réwniez zaleznosci (sprzezenia) pomiedzy elemen-
tami tworzacymi model biznesu*'.

36 Obldj, K. (2002). Tworzywo skutecznych strategii. Warszawa: PWE
37 Slywotzky, A.J., Morisson, D.J., Andelman, B. (2000). Strefa zysku. Warszawa: PWE

38 Kardas, M.; Pojecia i typy modeli biznesu; (w:) Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzqdzanie, organizacje i orga-
nizowanie — przeglqd perspektyw teoretycznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydziatlu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego

39 Ibidem
40 Ibidem
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41 T. Doligalski, (2014) Model biznesu z perspektywy ogélnej teorii systeméw. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa. Dostep: http://www.valuecomesfirst.pl/model-biznesowy/ 24.08.2017
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Czym model biznesu nie jest?

Warto wiec zada¢ pytanie, czym model biznesowy nie jest. Skoro model biznesu jest
caloéciowym spojrzeniem na firme, nie jest zatem koncentracja na wybranym jej ele-
mencie sktadowym - przykladem moze by¢ utozsamianie modelu biznesu z mode-
lem przychod6w. Innym blednym rozumieniem modelu biznesu jest utozsamianie go
z pewng koncepcjg ksztaltowania wybranego instrumentu lub strategii firmy. Model
Jfreemium (dostarczanie tresci, rozwiqzan bezplatnie) jest raczej pewnym modelem
ksztaltowania cen czy tez strategia cenowa, a nie modelem biznesu. Model biznesu
réwniez nie jest strategia firmy.

Kwestig §cisle zwigzang z definicja modelu biznesu jest relacja pomiedzy modelem
biznesu a strategia. Dla niektérych autoréw sa to pojecia tozsame, ale dla wiekszosci

sa to pojecia, ktére sie réznig. Wedlug J. Magretty model biznesu wskazuje, jak
dopasowane sg wzgledem siebie poszczegblne jego elementy, ale nie dotyczy sposo-
bow konkurowania, gdyz te sg domeng strategii*’. D.]J. Teece wskazuje, ze ,, model biz-
nesu jest bardziej ogélny niz strategia, zas wybor strategii biznesu jest zadaniem reali-
zowanym na wiekszym poziomie szczegélowosci niz projektowanie modelu biznesu.
Tworzenie modeli biznesu i strategii sa jednak ze soba §cisle powigzane, poniewaz
segmentacja rynku, stworzenie propozycji wartosci dla kazdego segmentu, utworzenie
mechanizmu jej dostarczania oraz mechanizmoéw jej zabezpieczenia przed konkuren-
tami wymaga sprzezenia analizy strategii biznesu oraz projektowania modelu bizne-
su”®. R. Casadesus-Masnell i J.E. Ricart zaproponowali nastepujace podejscie: istniejg
dwa poziomy wyboréw podejmowanych przez menedzeréw: strategiczny i taktyczny.

42 Magretta, J. (2002). Why business models matter? Harvard Business Review, 80(5), dostgp: https:/hbr.
org/2002/05/why-business-models-matter 24.08.2017

43 Kardas, M.; Pojecia i typy modeli biznesu; (w:) Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzqdzanie, organizacje i orga-
nizowanie — przeglqd perspektyw teoretycznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, s. 303
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Na poziomie strategii zostaje wybrany model biznesu, poprzez ktéry przedsigbiorstwo
chce rywalizowaé, za$ na poziomie taktycznym zapadajg decyzje wynikajace z przy-
jetego modelu**. Oznacza to, Ze strategia jest pojeciem duzo szerszym niz modelu biz-
nesu; zawiera wiele wariantéw na wypadek zmieniajacych sie uwarunkowan w jakich
dziala organizacja. Model biznesu to odbicie realizowane;j strategii (wybér jednej opcji
z wielowariantowej strategii).

Kreacja wartosci firmy

Podejscie oparte na modelu biznesu zwigzanego z wartoscia przedsigbiorstwa wysu-
wa na pierwszy plan nie akcjonariuszy (Shareholders) a interesariuszy (Stakeholders), co
oznacza, ze istotne znaczenie przypisuje sig réznym grupom oséb i podmiotéw zaintere-
sowanym rozwojem firmy. Moga to by¢ miedzy innymi akcjonariusze, ale takze klienci
czy pracownicy. W konsekwencji modyfikacji musi ulec cel strategiczny organizacji, kt6-
rym staje sie state kreowanie warto$ci dodanej jako podstawy dtugookresowego zr6wno-
wazonego rozwoju. Uwypuklane zostajg elementy dotychczas pomijane a obecnie nabie-
rajace szczeg6lnego znaczenia — ogdlnie okreslane jako kapitat intelektualny organizacji.

Zagadnienie kreacji wartosci jest przedmiotem zainteresowania zaréwno teoretykow,
jak i praktykéw zarzadzania. Ze wzgledu na swdj interdyscyplinarny charakter, proble-
matyka ta faczy w sobie teorie oraz praktyke zarzadzania i finans6w. Odpowiednia konfi-
guracja czynnikéw finansowych oraz niefinansowych pozwala na zbudowanie przewagi
konkurencyjnej sprzyjajacej tworzeniu wartosci przez przedsiebiorstwo. Sprawne funkcjo-
nowanie struktur wspétczesnej organizacji wymaga umiejetnego poruszania sie w global-
nej przestrzeni biznesowej, a zatem sprostania wymaganiom otoczenia (zréznicowanych
instytucji ekonomicznych, politycznych, spolecznych). O efektywnosci przedsiebiorstwa
decyduje sprawnos$¢ realizacji inwestycji a takze dezinwestycji. Dzialajac na rynku glo-
balnym firma moze by¢ r6znie postrzegana przez klientéw w réznych czesciach $wiata,
co wynika z réznic cywilizacyjno-kulturowych, przyzwyczajen, rozpoznawalnoéci marki.
Magazyn Fortune od 2006 r. publikuje wyniki badan najbardziej podziwianych/cenionych
firm (The World’s Most Admired Companies) na podstawie oceny lacznej w o$miu kate-
goriach: wykorzystywanie aktywéw korporacyjnych, kreatywnos¢ kapitatu ludzkiego,
innowacyjnosé, jakosé koncepcji zarzadzania, efektywnosé inwestycji dlugookresowych,
spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu, stabilnos¢ i kondycja finansowa, pozycjonowanie
produktéw - jakos¢ débr i ustug?®. Wspélczesnie marka jest istotnym elementem kreowa-
nia wartosci firmy, bowiem znacznie poprawia jej konkurencyjno$é. Uwzglednienie zatem
wartoéci portfela zgromadzonych marek w wycenie wartosci podmiotu wydaje sig zasad-
ne. Marka to jeden z najcenniejszych sktadnikéw majatku przedsiebiorstwa, ktéry niejed-
nokrotnie pozwala zachowaé spélce stabilng pozycja rynkowa w okresach niekorzystnych
zmian koniunkturalnych. Wydawac¢ by sie moglo, ze pojecie ,marki” zarezerwowane jest
dla duzych podmiotéw, ,rekinéw biznesu”. Ot6z nie jest tak do konica. Budowaé¢ marke
mozna na poziomie lokalnym — na przyklad zdobycie opinii sklepu z najlepszym pieczy-

44 Ibidem s. 303

45 Rosinska-Bukowska, M.; Modele biznesu sprzyjajqce kreacji wartosci na przykiadach wiodqcych przedsie-
biorstw migdzynarodowych; [w:] Jabloniski M. (red.); (2011) Zarzqdzanie wartosciq przedsigbiorstw. Finanse
— Strategie — Kompetencje; Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Biznesu w Dgbrowie Gérniczej;
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wem w okolicy, dzielnicy. Regularnie powstaja i sa publikowane réznego rodzaju rankingi
(mniej lub bardziej profesjonalne): na przyklad gdzie w Lodzi zjesz najlepsze lody.

Szczeg6lne znaczenie dla przedstawionego modelu kreacji warto$ci dodanej maja
dwa rankingi: wspomniany wyzej najbardziej podziwianych firm — The World’s Most
Admired Companies oraz najbardziej innowacyjnych korporacji na $wiecie — The
World’s Most Innovative Companies. Dla przedsigbiorstw umieszczonych w rankin-
gach odpowiednio ich pozycja lub konkretna warto$¢ oceny tacznej wplywajg dodat-
nio na wycene przedsigbiorstwa.

Dziatanie takie pozwala na ocene modeli biznesu realizowanych przez poszczeg6l-
nych przedstawicieli danej branzy a takze odniesienie ich do catosci gospodarki.

Aby koncepcja zarzadzania warto$cig mogta by¢ wprowadzona w zycie, pojawila
sig konieczno$¢ opracowania miernikéw, ktére umozliwia w sposéb stosunkowo prosty
$ledzenie zmian w wartosci przedsiebiorstwa w danym okresie. Nisze te wypelnilo wie-
le firm konsultingowych, konstruujac cata palete miernikéw. Mierzenie efektu kreacji
wartosci przedsigbiorstwa stato sie jednym ze sposobéw mierzenia jego efektywnosci.
Mierniki efektywnoéci przedsiebiorstwa stosowane byly juz w XIX w., jednak znaczny
rozwoj prac nad nimi nastapil na poczatku XX wieku*®. Na przestrzeni lat zmienialy sie
kryteria oceny efektywnosci przedsigbiorstwa. Bardzo dtugo miara efektywnosci przed-
siebiorstwa byta marza zysku. Nastepnie w latach osiemdziesigtych prymat wiodta oce-
na przedsiebiorstwa oparta na przyroscie zysku. W kolejnym dziesigcioleciu najwieksza
popularnoscig cieszyly sie wskazniki rentownosci oraz wskazniki gietdowe, zas w latach
dziewieédziesiatych pojawily sie mierniki kreacji wartosci przedsigbiorstwa i obecnie
powieksza sie grono ich zwolennikow*’.

Jednak wecigz bardzo popularne sg wskazniki rentownosci — niestety ich stabym
punktem jest to, ze opieraja sie¢ na danych ksiegowych, co wplywa na osoby podej-
mujace decyzje. Rachunkowo$é umozliwia manipulacje wynikiem finansowym, dlatego

46 Szymanski P; (2007) Zarzqdzanie majqtkiem obrotowym w procesie kreowania wartosci przedsigbiorstwa;
L6dz; Wydawnictwo Petros

47 Ibidem



zysk wypracowany przez przedsigbiorstwo jest miernikiem malo wiarygodnym i nie
jednolitym. Do najpopularniejszych miernikéw ksiegowych naleza?®:

ROI - wskaznik zwrotu z inwestycji (return on investment),

ROA - wskaznik zwrotu z aktywdéw (return on assets),

RONA - wskaznik zwrotu z aktywdéw netto (return on net assets),

ROE - wskaznik zwrotu z kapitalu wtasnego (return on equity),

ROCE - wskaznik zwrotu z zainwestowanego kapitatu (return on capital employed),
EPS — wskaznik zysku na jedna akcje (earnings per share),

Powyzsze wskazniki osiagnie¢ przedsigbiorstw sg coraz powszechniej krytykowane.

Ich przydatno$c bedzie sig zmniejszata ze wzgledu na to, ze ,,proces transformacji przed-
siebiorstw przemyslowych w przedsiebiorstwa oparte na wiedzy bedzie mie¢ wplyw na
wielkosci ksiegowe i tradycyjne wskazniki finansowe™*. Zauwaza sie wiele powoddw, dla

ktérych zysk nie jest wlasciwa miarg dla wyceny wartoséci ekonomicznej. Naleza do nich;

~mozliwo$¢ wykorzystania alternatywnych metod rachunkowosci, wplywajacych
na wielkos§¢ wyniku finansowego,

nieuwzglednianie ryzyka,

pomijanie nakladéw inwestycyjnych,

nieuwzglednianie polityki dywidendowej,

ignorowanie zmiennej wartosci pienigdza w czasie (nieporéwnywalnos$é¢ danych
z poszczegblnych okresow)”*.

Liste te mozna rozszerzyc¢ o:

snieporéwnywalnos¢ zysku ksiegowego ze wzgledu na odmienne standardy ra-
chunkowosci w poszczegélnych krajach,

duza dowolno$¢ w zakresie okreslania zysku ksiegowego w ramach standardéw
rachunkowych w danym kraju

zysk ksiegowy nie pokrywa sie z wielkoScig generowanej przez przedsiebiorstwo
gotowki”®t,

Bardzo czesto zZrédlem sukcesu przedsiebiorstwa jest wykorzystanie innowacyjnego

modelu biznesu. Przyktadowo, 11 spoérdd 27 firm powstalych w ciggu minionych 25 lat
iuwzglednionych na liscie najwiekszych przedsiebiorstw Fortune 500 w ciagu ostatnich
10 lat, swdj sukces zawdziecza wykorzystaniu innowacyjnych modeli biznesu®.

Jak zostato juz podkreslone, wspétczesne koncepcje modelu biznesu w sposéb

szczegl6lny akcentujg problematyke kreowania warto$ci. Wedtug H. Chesbrough i R.
Rosenblooma model biznesu petni nastepujace funkcje:

artykuluje propozycje wartosci, tj. warto$¢ kreowana dla odbiorcéw poprzez okre-
$long ofertg produktu/ustugi);

48
49

50
51
52

Wikipedia, https://pl.wikipedia.org/wiki/Wska%C5%BAniki_finansowe; dostgp: 24.08.2017

Za: Szymanski P; (2007) Zarzqdzanie majqgtkiem obrotowym w procesie kreowania wartosci przedsigbiorstwa;
L6dz; Wydawnictwo Petros, s. 49
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Rudny, W. (2013). Model biznesowy a tworzenie wartosci Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach nr 141, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

=
o
(=9
o8
m
=
N
=2
m
(%]
(=
(%)
©
=
N
=.
(=Y}
~—=
Y]
n
m
=~
[y
()
Q
2.
=
Q
-
—
(=]
(7))
=,
=
—
3
<

37


https://pl.wikipedia.org/wiki/Wska%C5%BAniki_finansowe

>
=
ol
=
‘S
A
(=]
-
L
®
=
=
o
(3=}
v
]
=
v
o
o’
o —
L
R
N
(=1
7
=
7
(]
[=
d=
Nal
e
(]
©
(=]
=

38

* okresla docelowy segment rynku i specyfikuje mechanizm generowania przychodéw
(tzn. okresla odbiorcéw oferty oraz przyczyne, dla ktérej bedg oferta zainteresowani);

* definiuje strukture lancucha warto$ci wymagang dla kreowania i dystrybuowania
oferty oraz zasoby komplementarne niezbedne dla wsparcia pozycji w sieci war-
tosci; szczegétowo okresla mechanizmy, dzigki ktérym firma otrzyma ptatnosé za
dostarczona oferte i tym samym uzyska przychdd;

* okresla koszt zrealizowania oferty oraz mozliwy do uzyskania poziom zysku;

* okresla pozycje firmy w sieci wartosci;

» formutluje zalozenia strategii konkurencyjnej pozwalajacej na uzyskanie i utrzyma-
nie przewagi konkurencyjnej nad rywalami®®.

W szczegblnosci dotyczy to rynkéw nowych technologii, gdzie czesto dominuje
regula ,zwyciezca bierze wszystko” (winner takes all).

Omawiajac problematyke rozwoju i aplikacji modeli biznesu, warto raz jeszcze
podkresli¢ znaczenie kontekstu otoczenia. Wszystkie modele osadzone sg w okre-
Slonym kontekscie otoczenia, ktéry determinuje kluczowe zalozenia przyjmowane
w modelu. Co wiecej, to wlasnie charakter otoczenia nadaje modelom biznesu znacze-
nia i determinuje ich uzyteczno$é. Zmiana charakterystyki otoczenia pociaga za soba
konieczno$¢ zmiany modelu biznesu wykorzystywanego przez firme.

Sukces organizacji

Traktujac organizacje (przedsiebiorstwo) jako system naczyn polaczonych, ktéry
jest strukturg elastyczng, zatem zdolng do odpowiednich reakcji na zmiany w dyna-
micznym otoczeniu, dajemy sobie szans zbudowaé¢ adekwatny model biznesu; ade-
kwatny czyli taki, ktéry daje szanse na odniesieniu sukcesu i wzrost wartosci firmy.

Z kluczowe dla zbudowania takiego modelu biznesowego nalezy uznac:

* ,systemowe spojrzenie — oznaczajace koniecznos$¢ obserwowania i analizowania
z punktu widzenia poszczegdlnych podsysteméw organizacji;

* planowanie strategiczne — ktére nalezy rozumie¢ jako wymdg ,zgrania” dlugo-
okresowego rozwoju calej organizacji, czyli wkomponowanie w koncepcje uszcze-
gotowionych celéw dla poszczegdlnych elementéw systemu;

* organizowanie struktury systemu — polegajace na réznicowaniu funkcji i zadan
podsysteméw oraz koordynacji i integracji dziatain wyspecjalizowanych, czesto
rozproszonych elementéw;

* projektowanie systemu informacyjno-decyzyjnego — ktére powinno by¢ oparte na
miernikach efektywnosci oraz innych parametrach zgodnych z ,,duchem” koncep-
cji strategicznej (misji) — tworzenie zbioréw danych musi stuzy¢ wsparciu decyzji
operacyjnych, taktycznych i strategicznych oraz wypracowaniu standardéw pla-
nowania i koordynacji dziatan;

e usprawnianie funkcjonowania organizacji — polegajace na stalej wspoélpracy
z otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym oraz tworzeniu odpowiednich syste-
moéw wdrazania nowych rozwiazan, pozwalajacych na redukcje oporu wobec ko-
niecznych zmian;

53 Ibidem



¢ ksztaltowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi — w taki sposéb, aby po-
budza¢ kreatywnos$¢ poszczegblnych uczestnikéw jak i grup, co wymaga odpo-
wiedniego systemu motywacyjnego, adekwatnego do komérki organizacyjnej stylu
kierowania i modelu przywdédztwa oraz zakresu delegowania uprawnien”>.

Wiedza organizacji jest fundamentem kreowania warto$ci dodanej — nie stanowi
jednak prostej sumy zasobéw, umiejetnosci i kompetencji cztonkéw organizacji (jedno-
stek sktadowych), ale jest to efekt ich podporzadkowania sie wskazanej przez organi-
zacje strategii. Kluczowe znaczenie ma ,,umiejetno$é cztonkéw do pltynnego wiaczenia
sie w struktury podmiotu (budowanie kapitalu organizacyjnego) a przede wszystkim
zdolnos¢ do implementacji zasad kultury organizacyjnej (kapital instytucjonalny syste-
mu korporacyjnego)”*®. Model biznesowy aby byt skuteczny, musi zapewniaé sprawne
funkcjonowanie ztozonej struktury. Kluczowa wydaje sig zatem zdolno$¢ podmiotu do
jego stalej zmiany, modyfikacji. Dlatego tez wybér odpowiedniego modelu zarzadzania
jednostkami sktadowymi jest podstawg modelu biznesowego i ma istotny wplyw na
ksztaltowanie wartosci przedsiebiorstwa®.

Przyktadem aktywnej polityki zmian w obliczu dynamiki srodowiska zewnetrzne-
go jest model funkcjonowania General Electric (GE) oparty o cztery filary®”:

* globalnosé¢ czyli wykorzystanie korzysci globalnej skali dziatalnosci,

* innowacyjnos¢ czyli przewaga dzieki byciu liderem innowacji technologicznych,
* sieciowo$¢ - budowa wiezi, relacji partnerskich z klientami i partnerami biznesowymi,
* doswiadczenie - zgromadzony kapitat ekonomiczny i zdolnosé¢ do jego pomnazania.

54 Rosinska-Bukowska, M.; Modele biznesu sprzyjajqce kreacji wartosci na przykiadach wiodqcych przedsie-
biorstw migedzynarodowych; [w:] Jablonski M. (red.); (2011) Zarzqdzanie wartosciq przedsigbiorstw. Finanse
- Strategie — Kompetencje; Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Biznesu w Dgbrowie Gérniczej; s. 183-184

55 Ibidem, s. 184
56 Ibidem
57 Ibidem
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Doswiadczenie jest swoista dzwignia rozwoju, gdyz opiera sie na skumulowa-
nym bogactwie materialnym (aktywach, wolumenie sprzedazy, zapleczu finanso-
wym) oraz posiadanym kapitale niematerialnym (wiedzy pracownikéw — w tym
menedzeréw, kapitale marki, docenianiu spotecznych, kulturowych, marketingo-
wych uwarunkowan rozwoju). Dodatkowo, organizacja ta (GE) w swoim modelu biz-
nesu uwzglednia CSR czyli spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu co znajduje swoje
odzwierciedlenie w inwestycjach w badania nad ,zielonymi” technologiami, zaan-
gazowaniu sig¢ w walke o prawa czlowieka, poszukiwanie ,spotecznie akceptowa-
nych” metod gospodarowania®®.

Innym przykladem sukcesu rynkowego, ktérego zrédtem jest wdrozenie nowego
modelu biznesowego jest firma Apple, ktdra w 2003 r. wprowadzila na rynek iPoda
oraz internetowy sklep iTunes. I wlasnie ten element modelu biznesu ,,nadgryzionego
jabtuszka”, to polaczenie ustugi dostarczenia taniej, legalnej muzyki wraz z dedykowa-
nym (ale drogim) sprzetem do jej stuchania byt kluczem do odniesienia sukcesu. Firma
Apple zaproponowala co$ wigcej niz najlepsza technologie w ciekawym opakowaniu.
Prawdziwag innowacjg Apple bylo dazenie do tego, aby zapis muzyki cyfrowej stal sie
latwy i wygodny. W tym celu stworzono przetomowy model biznesu taczacy sprzet,
oprogramowanie oraz serwis. Podej$cie Apple na nowo zdefiniowalo nowatorsko kate-
gorie ,wartosci” i dostarczylto klientowi odmienne od dotychczasowych udogodnienie
zaspokajajace jego oczekiwania®.

Podsumowanie

Wartos$¢ przedsiebiorstwa jest wynikiem procesu kreowania warto$ci dodanej
a nie wytacznie wartosci dla akcjonariuszy (marzy zysku operacyjnego, stopy zwrotu
zainwestowanego kapitatu). Z uwagi na fakt, ze przedsiebiorstwo to ztozony system
organizacyjny, ktérego istota jest synergiczne wspétdziatanie tworzacych go podsys-
teméw (odzwierciedlajacych poszczegélne kategorie kapitalu) w celu kompleksowej
oceny wartoéci podmiotu konieczne jest nowe podejscie do ,,wyceny” majatku przed-
sigbiorstwa®. Musi ono mie¢ charakter holistyczny, cato$ciowy.

Szczegblnie latwo dostrzec, ze o sukcesie korporacji transnarodowe decyduja
przyjete przez nie modele biznesowe. Oczywiscie nie ma rézy bez kolcéw; modele
biznesu nie sa pozbawione gloséw krytycznych. I tak, ,krytyka modeli biznesu
wiaze sig z dziatalno$cig przedsigbiorstw internetowych w konicu lat 90. minio-
nego wieku, ktére za pomoca nowych, innowacyjnych modeli biznesu staraly sig
pozyskiwacé srodki inwestoréw na finansowanie ich dzialalnosci”®. Model biznesu
stal sie popularnym stowem (ang. buzzword), ktére miato odzwierciedla¢ koncepcje
prowadzenia biznesu, ale bardzo czesto bylo tylko wabikiem, ktéremu brakowato

58 http:/www.gesustainability.com/ dostep: 24.08.2017
59 Isaacson W. (2011) Steve Jobs; Krakéw, Wydawnictwo: Insignis Media S.C.

60 Rosinska-Bukowska, M.; Modele biznesu sprzyjajqce kreacji wartosci na przykladach wiodqcych przedsig-
biorstw migdzynarodowych; [w:] Jablonski M. (red.); (2011) Zarzqdzanie wartosciq przedsigbiorstw. Finanse
— Strategie — Kompetencje; Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gérniczej

61 Kardas, M.; Pojecia i typy modeli biznesu; (w:) Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzqdzanie, organizacje i orga-
nizowanie — przeglqd perspektyw teoretycznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego; s. 316
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solidnych podstaw planowanego
biznesu. Fala upadlosci i spadkéw
warto$ci przedsiebiorstw inter-
netowych po 2001 roku (banka
internetowa) podwazyla nie tylko
wiarygodno$¢ tego typu przedsie-
biorstw, ale réwniez zaufanie do
wielu typéw modeli biznesu. Jed-
na z wielu krytycznych opinii na
temat modeli biznesu przedsta-
wil ML.E. Porter, ktérego zdaniem
,model biznesu” to swego rodzaju
luzna koncepcja opisu sposobu
w jaki przedsiebiorstwa prowa-
dza biznes i generujg przycho-
dy®?. By¢ moze jednak opinia ta
bardziej odnosi sie do firm inter-
netowych niz do samej koncepcji
modeli biznesu.

Niezaleznie od gloséw krytycz-
nych planujac badz rozwijajac fir-
me warto siggna¢ po sprawdzone
rozwigzanie — zastosowa¢ w swoim
planie model biznesu.

Opracowanie: Bartfomiej Babczyriski,
doradca zawodowy CliPKZ w todzi

Awny psoyiem irean| arelelAzids nsauziq ajapow
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Larzadzanie kapitatem ludzkim w firmie

Wybrane zagadnienia

,Tym, co odréznia organizacje od siebie, jest umiejetnosc sprawiania, by zwykli ludzie robili
niezwykle rzeczy, a to zalezy przede wszystkim od tego, czy wykonuja oni zadania pozwalajace na
petne wykorzystanie ich mocnych stron”s?

Peter Drucker

Realia rynkowe wymagaja od przedsigbiorcéw ciaglego rozwoju, innowacyjnosci
a takze elastycznosci przejawiajacej sie w dostosowywaniu sie do zmian zachodzacych
w otoczeniu. Szczegblnie wazne jest dostosowywanie sig (ale i kreowanie) do potrzeb
klientéw. Zmiany w otoczeniu muszg skutkowaé¢ zmianami systemach, zasobach czy
mechanizmach funkcjonowania firm. Skuteczno$¢ przedsigbiorcow zalezy w duzej
mierze od ich kompetencji, umiejetnosci zarzadzania przyjetego modelu dzialania biz-
nesu. Aby jednak firma wykorzystata szanse jakie sobie (przy niewatpliwym udziale
otoczenia) stworzyla, wymagane jest posiadanie odpowiedniego zaplecza w postaci
pracownikéw, ktérzy swojag wiedza, inteligencja, umiejetnosciami czy kompetencjami
i postawami sg w stanie te szanse wykorzystac.

Wspomniane zmiany (technologiczne, spoteczne, demograficzne), postepujace pro-
cesy globalizacyjne, wplywaja réwniez na polskie przedsiebiorstwa; bedg one (juz sa)
zmuszone zarzadzaé réznorodnymi zespolami pracowniczymi (m.in. pracownikami
etatowymi i czasowymi; personelem pomocniczym i pracownikami wiedzy; pracowni-
kami krajowymi jak i pochodzacymi z zagranicy). Przy czym sam fakt posiadania okre-
$lonego kapitatu ludzkiego nie bedzie mial tak istotnego wplywu na efektywnosé¢ funk-
cjonowania przedsiebiorstwa jak umiejgtnosci zarzadzania nim. O ile mozna odnie$é
sukces, bez wlasnego kapitatu, o tyle nieumiejetne zarzadzanie posiadanym zespotem
przynieé¢ moze raczej odwrotny efektt.

Wielu autoréw (Drucker, Armstrong, Pocztowski) twierdzi, ze istotng przewaga kon-
kurencyjna staje sie jakos¢ i umiejetnosé zarzadzania kapitatem ludzkim przedsigbior-
stwa. Mozna zatem zaryzykowac stwierdzenie, ze ,,najwazniejszym aktywem wspdlcze-
snego przedsiebiorstwa staje sig kapital ludzki”®. Co istotne, jest to zasdb, ktéry nie
jest wlasnoscig danego przedsiebiorstwa (przeciez pracownik moze odejéc); zatem jako,
ze ,kapital ludzki nie nalezy do firmy, a jedynie pozostaje w czasowej jej dyspozycji,
stad wyzwaniem dla przedsiebiorstw jest wyszukiwanie, zatrudnianie, wynagradzanie
i zatrzymywanie utalentowanych jednostek.”®® A zatem mamy do czynienia z podsta-
wowa warto$cia, jaka przedsiebiorstwa zarzadzaja i jaka powinny gromadzi¢ i rozwijac.

63 https://www.wsj.com/articles/SB110436476581112426 dostgp: 25.08.2017

64 Grzybowska, A.; (2011), Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie; Zeszyty Naukowe Ostroleckiego
Towarzystwa Naukowego

65 Zajac, C.; (2014), Skuteczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsigbiorstwa, Zarzadza-
nie i Finanse, Nr 1/2014

66 Jablonski M. (2002), Postawi¢ na intelekt. Zarzqdzanie kapitalem Iudzkim w firmie, ,Personel”
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Przetom wiekéw to ogromna dynamika zmian; znaczenia nabiera gospodarka
oparta na wiedzy. Aby$my (jako pracownicy i pracodawcy) nadazyli za przyspiesza-
jacym $wiatem musimy nieustannie sig¢ rozwija¢, uczy¢. Jako pracownicy powinni-
$my wybiera¢ te obszary aktywnosci zawodowej ktére do nas pasuja; z drugiej stro-
ny zadaniem polityki, strategii personalnej pracodawcy powinno by¢ ksztaltowanie,
rozwdj i budowanie planu kariery zgodnych z profilem zawodowo-osobowo$ciowym
pracownika. Takie dzialanie umozliwi spozytkowanie wiedzy, umiejetnosci i poten-
cjalu pracownika dla generowania przez przedsiebiorstwo adekwatnych efektéw
ekonomicznych. Zatem kapitalem ludzkim organizacji nazwiemy ,ludzi o kreatyw-
nych postawach i kwalifikacjach na trwale zwiazanych z firma i jej misja, umiejacych
wspélnie wspétpracowac”®.

Oczywiscie, tematyka zarzadzania kapitalem ludzkim jest bardzo obszernym
zagadnieniem; z racji charakteru publikacji oraz szczuplosci miejsca, niniejszy artykut
ograniczony zostal do przyblizenia nastepujacych tematow:

1. Wlasciwosci kapitatu ludzkiego

2. Ksztaltowanie zachowan organizacyjnych

3. Rozwdj potencjalu spotecznego organizacji

4. Planowanie karier pracowniczych i zarzadzanie talentami

Cho¢ w literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznej i obowigzujacej defini-
cji kapitatu ludzkiego, to bogata jest ona w charakterystyki tego elementu kazdego
przedsiewziecia biznesowego. Na zagadnienie to mozna spojrze¢ wasko — jak i bardzo
szeroko; w tym pierwszym przypadku kapitat ludzki to indywidualne kompetencje,
wiedza i wyksztalcenie cztowieka. W drugim, szerszym ujeciu kapital ludzki obejmu-
je: ,wszystkie cechy psychofizyczne danej jednostki, do ktérych zalicza sig: wrodzo-
ne zdolnosci, zaséb posiadanej wiedzy, indywidualne umiejetnosci, do§wiadczenie
zawodowe, stan zdrowia, prezentowang aktywno$¢ spoleczng i ekonomiczna, $wiato-
poglad oraz poziom kulturalny”®.

Mimo braku jednoznacznej definicji kapitatu ludzkiego z pomoca w tym zakresie
przychodzi Encyklopedia PWN; wedlug zamieszczonego w niej wyjasnienia kapitat
ludzki to ,zasoby wiedzy, umiejetnoéci, zdrowia, energii witalnej, zdolnos¢ do pracy,
adaptacji do zamian i mozliwo$¢ kreowania nowych rozwigzan”.*® Najczesciej kapitat
ludzki objasniany jest jako kombinacja, miks takich czynnikéw jak:

* cechy czlowieka (inteligencja, energia, rzetelnoé¢, zaangazowanie, postawy),
* zdolno$¢ czlowieka do uczenia sig, kreatywno$é¢, adaptacyjnosc,
* motywacja (orientacja na realizowane cele) polaczona z checig pracy w zespole.

67 Mikutla B., (2002); Kapital intelektualny jako przedmiot zarzqdzania, w: Problemy Jakosci, 2002, nr 4.81; za: Dzi-
wulski, J.;(2012);, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji inteligentnej; w: (red.) Harasim, W., Zarzqdzanie
kapitatem intelektualnym w organizacji inteligentnej Wyzsza Szkola Promocji, Warszawa

68 Przygodzki, Z. (2011), Region wiedzy — wiedza i kapital ludzki a rozwdj regionu, (w:) Nowakowska, A., Przygodzki,
Z., Sokotowicz, M.E., (2011), Region w gospodarce opartej na wiedzy. Kapitat ludzki — innowacje — korporacje transna-
rodowe, Difin, Warszawa, s. 44.

69 https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/kapital-ludzki;3920045.html, dostep: 28.08.2017 r.
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Réwniez takie elementy jak umiejetnoéci praktyczne (np. obstuga maszyn ale
i umiejetnosci kierownicze), wiedza teoretyczna, talenty, zdolnosci do rozwigzywania
probleméw czy przedsiebiorczo$¢ sg wymieniane w kontekscie sktadowych kapitatu
ludzkiego.” Nalezy przy tym zauwazy¢ pewien zdawaloby sie oczywisty fakt (cho¢
niekiedy pracodawcy o nim zapominaja); kapitat ludzki to de facto czlowiek — pracow-
nik, stanowigcy jednos$¢ ze swym dos$wiadczeniem, wiedza, potencjalem do dziatania.
Szalenie istotnym jest, ze kapitat ludzki:

* ,nie staje sig on wlasnoscig producenta débr i ustug, ale jest przez niego jedynie
wyposazony,

* ma niematerialny charakter, co determinuje odmienno$¢ w technice jego wykorzy-
stania i pomnazania,

e z uwagi na niematerialny charakter kapital ludzki trudno mierzy¢, szczegélnie
w wymiarze jednostki terytorialnej,

* kapital ludzki ma zdolno$¢ akumulacji. Wiedza niewykorzystana na ogét nie
przedstawia wigkszej warto$ci, natomiast pomnazana jest podczas wykorzystania,

* jest to zaséb mobilny,

e kapital ludzki jest wewnetrznie niejednorodny, jego zasoby nie zmieniajg sie
w sposéb proporcjonalny do zmian liczby ludnosci. Mozna go jednak powiekszaé
poprzez inwestycje w czlowieka,

* inwestycje w kapital ludzki wymagaja dlugiego horyzontu czasu,

 kapitat ludzki ulega postepujacej standaryzacji i unifikacji na skutek presji efektow
globalizacji i integracji””*.

Wiekszoé¢ badaczy zagadnienia zarzadzanie przedsigbiorstwem (kapitatem ludz-
kim jako jego sktadowa) jest zdania, ze w obecnych czasach najwieksze szanse na
stworzenie przewagi konkurencyjnej daje innowacyjnos¢. Innowacyjnosé, ktéra w zna-
komitym stopniu zalezna jest od jakosci kapitatu ludzkiego danej organizacji. A zatem
spobudzanie kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikéw, doskonalenie zarzadza-
nia wiedzg i kompetencjami to zagadnienia, na ktérych coraz czesciej koncentrujg
sig przedsigbiorstwa”.”? Rozwijajac te mys$l mozna dojs¢ do wniosku, ze skoro kapital
ludzki to zaséb ktéry w pewien sposéb mozna modelowac to zaséb ten jest elastyczny
a podstawowym wyzwaniem przed jakim stoi zarzad przedsigbiorstwa to zapewnienie
dostatecznego poziomu kapitatu ludzkiego opartego na wiedzy pracownikéw. Warto
tez zadba¢ o odpowiednie zasady zarzadzania przeplywem wiedzy, doswiadczenia;
umiejetnie budowac ,,portfel”, zaséb pracowniczy chociazby przez zarzadzanie talen-
tami i planowanie karier pracowniczych. W $wiecie, gdzie kluczowym czynnikiem

70 Grzybowska, A.; (2011), Zarzqdzanie kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie; Zeszyty Naukowe Ostrotgckiego
Towarzystwa Naukowego

71 Grzybowska, A.; (2011), Zarzqdzanie kapitalem Iudzkim w przedsigbiorstwie; Zeszyty Naukowe Ostroteckiego
Towarzystwa Naukowego, s. 348; za Przygodzki, Z. (2011), Region wiedzy — wiedza i kapital ludzki a rozwdj
regionu, (w:) Nowakowska, A., Przygodzki, Z., Sokolowicz, M.E., (2011), Region w gospodarce opartej na wie-
dzy. Kapital ludzki — innowacje — korporacje transnarodowe, Difin, Warszawa

72 Levashova, L.; (2010), Problemy zarzqdzania kapitalem ludzkim — wyzwania wspdlczesnosci, Wydawnictwo
L&]J Techtrading Sp. z 0.0., Warszawa, s. 110
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sukcesu jest informacja nalezy zadba¢ o odpowiednie zabezpieczenie wlasnosci inte-
lektualnej czyli wiedzy. Szerzej to bardzo ciekawe zagadnienie omdwione zostalo
w pracy: Bielig, A. (2009); Wiedza jako podstawa rozwoju zasobéw ludzkich, w: M.A.
Weresa (red.), Polska. Raport o konkurencyjnosci 2009. Zasoby ludzkie a przewagi kon-
kurencyjne, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.

Jak zauwaza A. Grzybowska, aby podola¢ wyzwaniom wspélczesnego, konkuren-
cyjnego rynku i osiaggna¢ na nim sukces, firma (jej zarzad) musi zrozumie¢ i zapamie-
ta¢ dwie rzeczy:

1. Liczy sie jakos¢ kapitatu ludzkiego a nie ilos¢
2. Jakos$¢ budowania kapitalu ludzkiego zalezy od poziomu (jakosci) kierowania, za-
rzadzania nim.

Biorac pod uwage powyzsze najlepszymi metodami kierowania, sg te, dzieki kt6-
rym maksymalnie mozna wykorzysta¢ mozliwosci i talenty kazdego pracownika.

Ksztattowanie zachowan organizacyjnych

Zachowania organizacyjne jest to interdyscyplinarna dziedzina naukowa, ktérej
przedmiotem zainteresowan jest analiza zachowan jednostek i grup spotecznych funk-
cjonujacych w ramach organizacji. Cel tych dzialan jest wykorzystanie znajomosci
mechanizméw rzagdzacych zachowaniami jednostek i grup do realizacji intereséw
danej organizacji. Wiedza z tego obszaru powinna znalez¢ swoje odbicie w modelu
planowanego biznesu — czyli juz we wczesnym okresie przygotowania sie do pro-
wadzenia firmy. Jest to szczegélnie wazne w Polsce, gdzie mimo zmian w ostatnich
latach (absorbcja srodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego) na lepsze to jednak
potencjal rozwojowy zasobdéw kapitatu ludzkiego w przypadku Polski pozostaje ogra-
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niczony. Wynika to najczesciej z niskiej aktywnosci w poszerzaniu swej wiedzy przez
dorostych Polakéw oraz niewielkiej aktywnosci zawodowej Polakéw. Przeklada sig to
na ograniczenie mozliwosci rozwoju kompetencji nabywanych w ramach pracy zawo-
dowej”®. Dlatego, tak istotnym jest ksztaltowanie zachowan organizacyjnych. Potwier-
dzeniem tej tezy jest model zaangazowania M. Beera i B. Spectora, wskazujacy, ze:
* ludzie sg zdolni do rozwoju swoich kwalifikacji, warto$ci i zaangazowania tylko
wtedy, gdy sprzyja temu srodowisko pracy;
* otwarta komunikacja budzi zaufanie i zaangazowanie, przedsiebiorstwo winno da-
zy¢ do godzenia wlasnych intereséw i intereséw swoich pracownikéw;
¢ ludzie, ktérzy biorag udziat w identyfikacji probleméw i ich rozwigzywaniu, beda
silniej angazowac sie w zycie firmy.””*

Wedlug tego modelu kluczowa role w pozyskaniu i utrzymaniu wartosciowych
pracownikéw odgrywaja dziatania zarzadu (kierownictwa) majace na celu zaspoka-
janiu potrzeb tych pracownikéw w zakresie zagwarantowania rozwoju zawodowe-
go i osobowosciowego. Mozna zatem zalozy¢, ze umiejetne dziatania kierownictwa
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi przyniosg zmiany w kapitale ludzkim co
umozliwi sukces organizacji. Filarami zarzadzania zasobami ludzkimi powinny by¢
takie wartosci jak: ,,gotowos¢ do wspélpracy, che¢ wspéldziatania, za-angazowanie na
rzecz celéw i zadan, harmonijne stosunki panujace w srodowisku pracy, partnerskie
relacje pomiedzy przelozonymi i pod-wladnymi. Wartosci te musza by¢ silnie zakotwi-
czone w postawach i zachowaniach wszystkich pracownikéw”.”

Oprécz oczywiscie istotnego wplywu osobistych cech na zachowania pracowni-
kéw w sytuacji pracy, niebagatelne znaczenie maja warunki, w jakich pracownicy
wykonujg swoje obowigzki zawodowe czyli tzw. srodowisko pracy. Dlatego tez zacho-
wania organizacyjne sg swojego rodzaju kompromisem osobowosci czlowieka (pra-
cownika) i otoczenia w ktérym to zachowanie wystapito. Mozliwos$é przewidzenia
pojawienia sig okreslonego zachowaniu u okreslonego pracownika jest bardzo ogra-
niczona. Dlatego tez, tak istotnym jest zna¢ i w praktyce stosowa¢ wiedze dotycza
interakcji pracownika z jego otoczeniem. Wplyw na te zachowania majg nastepujace
kluczowe czynniki otoczenia:

swlasciwos$ci stanowiska pracy,

* zachowania przelozonych (np. umiejetnos¢ wyznaczania celéw),
* polityka organizacyjna (np. system wynagrodzen, pakiet socjalny, $ciezki rozwoju),
* atmosfera zespolu (nastawienie na wspélprace czy na rywalizacje).””®

73 Grzybowska, A.; (2011), Zarzqdzanie kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie; Zeszyty Naukowe Ostroteckiego
Towarzystwa Naukowego; za Przygodzki, Z. (2011), Region wiedzy — wiedza i kapitat ludzki a rozwdj regionu,
(w:) Nowakowska, A., Przygodzki, Z., Sokotowicz, M.E., (2011), Region w gospodarce opartej na wiedzy. Kapi-
tal ludzki — innowacje — korporacje transnarodowe, Difin, Warszawa

74 Zajac, C.; (2014), Skuteczne zarzqdzanie kapitalem ludzkim jako czynnik sukcesu przedsigbiorstwa, Zarzadza-
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PrzybliZzajac zagadnienie ksztaltowania zachowan organizacyjnych oraz kapita-
tu ludzkiego organizacji, nie sposéb pomingé kwestie potencjalu spotecznego firmy.
Jest to ,,sumaryczny kapital osobowy, ktéry jako zaséb danej spolecznosci wyraza jej
potencjal dziataniowy. Wartoscia firmy sa ludzie, ich wiedza, umiejetnosci, postawy
i predyspozycje. Powodzenie firmy zalezy od sprawnego systemu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi”.”” Szalenie istotne jest aby rozwdj potencjatu spotecznego organizacji
realizowany byl systemowo; od nowoprzyjetego pracownika po prezesa, kazdy pra-
cownik powinien mie¢ §wiadomo$¢ wartosci cztowieka w organizacji. Przyktadowo,
proces adaptacji w organizacji nowego pracownika powinien by¢ tak skonstruowany
aby ten trudny okres dla obu stron przebiegatl w atmosferze zyczliwosci i zrozumienia.
Z kolei kadra kierownicza moze w aktywny sposéb podejmowac dziatania zmierzajace
do zwigkszenia konkurencyjnosci firmy (np. poprzez redukcje kosztéw). W gospodar-
ce opartej na wiedzy i innowacyjnosci kluczowym jest wykorzystanie doswiadczenia
i umiejetnosci pracownikéw co pozwoli osiggna¢ sukces firmie. Organizacja nie jest
tworem funkcjonujacym jedynie w $rodowisku instytucjonalnym; funkcjonuje spo-
tecznie zaré6wno w wymiarze wewnetrznym (pracownicy) jak i zewnetrznym (klien-
ci, konkurencja, opinia publiczna). Dlatego tak istotnym jest budowanie wzajemnych
relacji, komunikacja, wywieranie wplywu.

Im bardziej zaplanowany jest ten wplyw, tym wieksze moze przynies¢ korzysci
zar6wno przedsigbiorstwu, jak i samej spotecznosci. Zaplanowane dzialania spotecz-
ne przynosza nastepujace efekty:

e ,realizowane programy stajg sie¢ wynikiem analizy potrzeb przedsigbiorstwa i spo-
fecznosci lokalne;j,

* dziatania spoleczne zwiekszajg potencjat i kapital spoleczny firmy, powodujac
zwiekszenie przychodéw firmy badz liczby klient6éw,

* rozwijanie pozytywnych kontaktéw z lokalnymi spotecznosciami nie tylko przyno-
si korzysci dla tych spotecznosci, ale jest waznym wsparciem dla calego przekroju
dziatan biznesu ;dla marketingu to przede wszystkim budowanie znajomos$ci mar-
ki i reputacji firmy oraz promocja sprzedazy,

* dzial HR (zasob6w ludzkich) zauwaza, ze inwestycje spoteczne moga by¢ innowa-
cyjnym sposobem na rozwijanie i motywowanie pracownikéw pokazujac, ze firma
stucha i dba o swoje otoczenie a pracownikom pozwala tworzy¢ ciekawe i wazne
dla nich rzeczy.

* firmy w ramach inwestycji angazujg swéj know-how, produkty i ustugi, w jakich sie
specjalizuja, swoje srodki trwate badZ swoich specjalistéw; w ten sposéb z jedne;j stro-
ny najlepiej wykorzystuja swoj potencjal, a z drugiej podnosza efektywnosé dziatan.””s

Swiadome budowanie potencjatu spolecznego wiaze sie takze z okresleniem mozli-
wosci rozwoju pracownika w danej organizacji. Ten obszar zarzadzania kapitatem ludz-
kim mozna opisa¢ jako planowanie karier pracowniczych i zarzadzanie talentami.

77 https://mfiles.pl/pl/index.php/Potencja%C5%82_spo%C5%82eczny_firmy, dostgp: 28.08.2017 r.
78 Ibidem
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Jednym z wazniejszych celéw gospodarowania zasobami pracy jest uksztaltowa-
nie pozadanych kompetencji kadr. To wlasnie wokét nich skupiajg sig procesy i decyzje
dotyczace doboru kadr, szkolenia metod motywowania, ksztaltowanie indywidualnych
karier. Analizujac kwestig konkurencji pomiedzy organizacjami, mozna w obecnych cza-
sach, czasach ,rynku pracownika”, Ze juz na etapie poszukiwania, doboru i zatrudnienia
przedsiebiorstwa konkuruje miedzy soba. Zatrudnienie wybranego (z zalozenia wtasci-
wego pracownika) to tylko maty (cho¢ istotny) krok do budowy bazy przedsigbiorstwa
jaka jest kapitat ludzki. Szalenie istotnym jest umiejetne inwestowanie w te baze; tak aby
state pogtebianie wiedzy, zdobywanie nowych umiejetnosci, kompetencji (réwniez tych
spotecznych) wspétbrzmialo z motywacja pracownika do realizacji jego kariery zawodo-
wej w danej organizacji. Jest to tym bardziej istotne, ze ,wspélczesny pracownik (...) to
czlowiek nastawiony na ryzyko, unikajacy statych zaleznosci spolecznych, sklonny do
improwizacji oraz czestej zmiany miejsca i rodzaju pracy, dbajacy o rozwéj wlasnej kariery
zawodowej, czego nie gwarantuje zbyt dtugi okres zatrudnienia w jednej firmie”.”

Takie podejscie nakazuje by dba¢ o zgromadzony w firmie kapital ludzki, w taki spo-
s6b aby pracownicy nie byli sktonni oferowa¢ swojego potencjatu wiedzy i umiejetnosci
firmom konkurencyjnym. Przejawem takich dzialan jest §wiadoma polityka personalna
czego przejawem jest planowanie karier pracowniczych i zarzadzanie talentami.

Planowanie kariery pracowniczej to pewien model racjonalnego, sekwencyjnego
postepowania jednostki dazacej do awansu zaktadajacy, ze ma ona duze mozliwosci
kontroli wynikéw swego dzialania i spostrzega sytuacje, jako zalezng od wlasnych
statych cech i wlasnego zachowania oraz wybiera sobie cele, do ktérych dazy i ma
duza pewnos¢, ze ich osiagniecie stanie sie nastgpstwem jej dziatania, wysitku i pracy
a nie tylko korzystnych okolicznosci zewnetrznych.®*® W planowanie karier pracowni-
czych dazy sie do polaczenia planéw indywidualnych z planami organizacji. Waznym
elementem (efektem) dziatan wdrozonych zgodnie z planem kariery sa awanse (cho¢

79 Pudlo, P, (2011) Kapitat ludzki jako akcelerator rozwoju dzialalnosci innowacji... Zaktad Ekonomiki Inwestycji
i Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Rzeszowskiego, s. 192
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trzeba liczy¢ sie z degradacjami) oraz transfery — przenoszenie pracownikéw na stano-
wiska znajdujace sig na tym samym szczeblu zarzadzania. Proces zarzadzania karie-
rami polega na pomaganiu pracownikom w osigganiu tych celéw osobistych, ktére
powiazane sg z realizacja celéw calej organizacji i obejmuje 4 obszary®':

» ,okreslenie planu sukcesji i zdefiniowanie $ciezek karier w organizacji. Sciezki
kariery moga mie¢ charakter normatywny w stosunku do pracownika lub moga
pelnié role narzedzia wspomagajacego projektowanie indywidualnych karier pra-
cowniczych,

* planowanie karier, a wigc dostosowanie aspiracji i mozliwosci pracownika do po-
trzeb kadrowych (perspektywy, warunki, formy pomocy),

* pomoc w rozwoju zawodowym

* doradztwo, ktérego celem jest pomoc w rozwigzywaniu indywidualnych proble-
moéw pojawiajacych sie na r6znych etapach realizacji kariery.”

Nurt ,,zarzadzania talentami” w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, odnosi
sig do efektywnego zarzadzania wybitnie uzdolnionymi pracownikami; definicja jest
nastepujaca: ,zarzadzanie talentami — zespdl dziataii obejmujacych poszukiwanie,
rekrutowanie, rozwdj, docenianie oraz umacnianie pozycji oséb o ponadprzecigtnym
poziomie umiejetnosci i potencjatu intelektualnego, a takze na efektywnym wykorzy-
staniu ich zdolnosci przez firme dla realizacji strategii organizacji.”®? Proces ten zalez-
ny jest od zaangazowania kadry menadzerskiej oraz dostosowania metod podnosze-
nia umiejetnosci, kwalifikacji do indywidualnych potrzeb pracownika. Kluczem jest
inspirowanie pracownikéw do maksymalnego wykorzystania ich potencjatu, w spo-
s6b, ktory zagwarantuje zysk 1 wartos¢ dla wszystkich interesariuszy firmy.

Zarzadzanie talentami ma wiele pluséw ale i kilka minuséw. Jednym z nich jest
stosunkowo wysoki koszt wdrozenia i realizacji tego typu rozwiazania w organizacji.
Inne minusy to niebezpieczefistwo utraty wyszkolonego pracownika na rzecz konku-
rencji oraz koszty spoteczne w organizacji (niezadowolenie tych ktérzy tego typu roz-
wigzaniem nie zostali objeci).

Plusy wprowadzenia zarzadzania talentami do organizacji to miedzy innymi: stwo-
rzenie szansy na zdobycie przewagi konkurencyjnej; stworzenie modelu biznesowego
funkcjonujacego w oparciu o nowe pomysly i potencjal intelektualny (innowacyjnosc);
zdobycie (przyciagniecie) najlepszych pracownikéw z branzy (stworzenie im szans rozwo-
ju niedostepnych gdzie indziej); zapobieganie utraty kluczowej kadry; pozyskiwanie naj-
lepiej rokujacych studentéw i absolwentéw uczelni (budowa kapitatu spotecznego firmy).

Przedsiebiorstwa powinny tworzy¢ warunki umozliwiajace i wspierajgce organi-
zacyjne uczenie sie, kreowanie wiedzy i tworzenie innowacji. S. Chowdhury (za Dzi-
wulski, 2012) ,uwaza, Ze organizacje musza nauczy¢ sie przyciagac i zatrzymac uta-
lentowanych ludzi. Jest to mozliwe poprzez tworzenie wlasciwej atmosfery w miejscu
pracy i wlasciwych relacji miedzy pracownikami”®.

81 http://www.wkuwanko.pl/zarzadzanie/zarzadzanie-planowanie-kariery-pracownika_71_2669.html  dostgp:
28.08.2017 1.

82 https://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_talentami dostep: 28.08.2017 .

83 Dziwulski, J.;(2012);, Zarzqdzanie kapitafem Iudzkim w organizacji inteligentnej; w: (red.) Harasim, W., Zarzq-
dzanie kapitalem intelektualnym w organizacji inteligentnej Wyzsza Szkola Promocji, Warszawa, s. 73
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Wspélczesne organizacje muszg skutecznie zarzadza¢ swoim kapitatem ludzkim,
by przetrwac i rozwijac¢ sie w warunkach silnej konkurencji. Elastyczno$¢ zarzadzania
kapitatem ludzkim staje sie imperatywem i urasta dzi§ do rangi jednego ze wspdlcze-
snych paradygmatéw zarzadzania.

Opracowanie: Bartfomiej Babczynski, doradca zawodowy CliPKZ w todzi
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Firma bez szefa? Turkusowy model zarzadzania XXI wieku

~Rozwadj polega na tym, e nieliczni przekonuja wielu. Nowe mysli musza sie gdzies pojawic,
zanim beda mogly stac sie pogladami wiekszosci”

Frederic August von Hayek

Konstytucja wolnosci”

Idea turkusowej organizacji

Idea turkusowego zarzadzania to jedna z najnowszych koncepcji proponujgca
innowacje organizacyjne, majace za zadanie usprawni¢ dziatanie i zapewni¢ wzrost
firmom. Termin ten wprowadzil Frederic Laloux, belgijski coach i autor glo$nej
wydanej w 2014r. ksigzki ,Pracowa¢ inaczej”® po przeanalizowaniu 12 przedsie-
biorstw, ktére funkcjonujg bez formalnej struktury, bez szeféw i bez ucigzliwych pro-
cedur. Jest to koncepcja, ktéra przedstawia catkiem nowg wizje zarzadzania firma,
a dokladnie zarzadzania organizacja. Taki model organizacji pracy dla wiekszosci
z nas moze wydawac sie utopig, prowadzaca do wielkiego chaosu, jednak Laloux
opisuje 12 §rednich i duzych organizacji, ktére dziatajg efektywnie, gdyz wprowa-
dzily wlasnie turkusowy model zarzadzania. Przedsiebiorstwa te zatrudniajg mini-
mum 100 pracownikéw, niektére dzialajg lokalnie inne globalnie i sg wéréd nich
zar6wno organizacje non profit, jak i organizacje komercyjne. Wszystkie te organi-
zacje imponujg dynamicznym rozwojem i dziatajg w oparciu o nowy poziom $wia-
domosci czlowieka, ktéra przeklada sie na catkowicie odmienny sposéb zarzadzania
i wspétpracy. Tradycyjna korporacja jest organizacja hierarchiczng. Ludzie wykonuja
przydzielone z gory zadania, realizujac cele, ktére z reguly kiepsko rozumiejg. Kon-
sekwencjg tego jest mala identyfikacja z nimi i niska efektywnos¢. Frederic Laloux
sprawdzil, czy mozliwe jest, i na ile efektywne moze by¢ zupetnie inne podejécie
do zarzadzania. Okazalo sie, ze w ,turkusowych” firmach nie ma kierownikéw ani
dyrektoréw, a struktura zatrudnienia jest ptaska. Przetozeni nie kontrolujg pracowni-
kéw, ktérzy samodzielnie wyznaczaja sobie zadania i cele do realizacji. To pobudza
ich kreatywnos¢, daje swobode podejmowania decyzji i sprawia, ze pracownik czuje
sie wspélodpowiedzialny za firme. W organizacjach, ktére opierajg sig na takim stylu
zarzadzania, czesto nie ma stanowisk, ale zawsze sg funkcje. Te ostatnie moga by¢
jednak zmieniane wraz ze zdobywaniem nowych umiejetnosci lub z powodu checi
sprébowania czego$ nowego.

Takze liczba godzin pracy moze by¢ ustalana indywidualnie przez pracownika
z wszystkimi jego wewnetrznymi kontrahentami. Jedynym ograniczeniem jest oczywi-
$cie niezaklécone dziatanie firmy. Wynagrodzenia ustalane sa w zaleznos$ci od kompe-
tencji przez zespoly placowe, a nie jak w tradycyjnej strukturze przez siatki ptac. Kan-
dydaci do pracy odbywaja rozmowy kwalifikacyjne ze wszystkimi swoimi przysztymi
dostawcami i klientami za$ kazda ze stron musi wyrazi¢ zgode na taki angaz.

84 http://pdfebook.pl/ebooks/pdf-pracowac-inaczej-nowatorski-model-organizacji-inspirowany-kolejnym-eta-
pem-rozwoju-ludzkiej-swiadomosci/ - dostep 31.08.2017r.
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Organizacja zarzadzana w modelu turkusowym nie ma sztywnych budzetéw prze-
znaczonych na premie, prowizje czy okreslone projekty. Zamiast centralnych budze-
tow, sg jedynie prognozy finansowe. Nie ma réwniez okresowych rozméw ewaluacyj-
nych. Pracownicy sami miedzy sobg rozliczaja sie z wykonywanych zadain w ramach
danego zespotu. Dzieki temu w ,,turkusowych” organizacjach zbedne stajg sie systemy
premiowe czy motywacyjne, bo wszyscy maja poczucie, Ze pracujg na wspolny sukces.

Organizacje zarzadzane wedlug paradygmatu Turkusu nie sg wcale utopia. Turku-
sowe zarzadzanie jest tak samo skuteczne w matych organizacjach typ non profit, jak
réwniez w duzych fabrykach. Laloux podkresla, ze ,Kiedy ludzi obdarza sie zaufaniem,
rodzi to w zamian ich odpowiedzialno$¢”®. Dobrze pokazuje to jedna z pierwszych
zmian, ktére wprowadzono w Favi®, francuskiej firmie odlewania mosigdzu do skrzyni
biegéw zatrudniajacej 500 oséb. Kiedy 6wczesny prezes Favi zaczal wprowadzaé¢ para-
dygmat Turkusu pozbyto sig zegaréw do odbijania kart i zlikwidowano normy produkcji.
Wezesniej robotnicy co godzine odbijali karty, rejestrowano wydajno$¢ maszyn, a kazda
minuta sp6znienia byla potrgcana z dniéwki. Po usunigciu kart, sam prezes codziennie
sprawdzal wskazniki wydajnosci bo chociaz goraco wierzyl w moc zaufania do pra-
cownikéw to jednak nie mial pewnosci co sie wydarzy. Okazalo si¢ ze wydajnos¢ nie
spadla, lecz wzrosla. Okazalo sie ze przez lata operatorzy maszyn pracowali ponizej
normy na wypadek gdyby kierownictwo zwigkszyto normy, rytmem bardziej meczacym
dla nich samych. Robotnicy zaczeli regularnie odchodzi¢ od maszyn konczac prace kilka
lub kilkanascie minut p6zniej, aby skonczy¢ prace jaka zaczeli. Kiedy zapytano ich dla-
czego tak sig stalo sami odpowiedzieli, ze zmienili sposéb postrzegania samych siebie.
Wezesniej pracowali dla pieniedzy zaliczajac dniéwke, a po tej zmianie zaczeli czué
sie odpowiedzialni za wykonywang prace, sa dumni z dobrze wykonywanych zadan.
W trakcie zmian w Favi zamknieto wszystkie dzialy kadr, planowania, harmonogra-
mowania, techniczny, produkcji, zaopatrzenia. Zadania tych zespoléw zostaly przejete
przez operatoréw w zespolach zwanych minifabrykami. Kazdy zesp6t przypisany jest do
konkretnego klienta np. zesp6! Audi, zesp6t Volkswagena. Sa takze zespoly wstepnych
etap6éw produkcji czy zespoly wsparcia. Kazdy z zespoléw sam sie organizuje i nie maja

85 http://pdfebook.pl/ebooks/pdf-pracowac-inaczej-nowatorski-model-organizacji-inspirowany-kolejnym-eta-
pem-rozwoju-ludzkiej-swiadomosci/ - dostep 31.08.2017r.

86 http:/businessjournal.pl/turkusowy-model-zarzadznia/- dostgp 31.08.2017r.

eluezpbziez [9pows AMOSNYIN] ;eJIZS 73q ewiiq

55


http://businessjournal.pl/turkusowy-model-zarzadznia
http://pdfebook.pl/ebooks/pdf-pracowac-inaczej-nowatorski-model-organizacji-inspirowany-kolejnym-eta

&
[=
[y}
N

o
o’
N
—
[y
N

v

o
o
=
>
=
[=]
(%]
=

=
—
=

[
~.
1=}

——
(<Y}
N
(%]
N
(%

=]
3=}
E

o=

b

56

praktycznie zadnych zasad czy procedur ponad to, co wypracowaly dla siebie. Cotygo-
dniowe spotkania szeféw sprzedazy, produkcji, finanséw, kadr, teraz odbywajg sie na
poziomie kazdego zespolu. Opiekunowie klientéw nie sg odpowiedzialni przed szefem
sprzedazy. Sg odpowiedzialni przed wlasnym zespotem. Co wiecej nikt im nie wyznacza
celéw sprzedazowych bo ich motywacja jest stuzenie klientom.

Obserwacje nad funkcjonowaniem turkusowych firm doprowadzity Lalouxa do wnio-
sku, ze skupianie si¢ nad tworzeniem masy dokumentéw i ciagglym monitorowaniem
wszystkiego to zwyczajnie strata czasu. Nie oznacza to oczywiscie, ze wszystkim rzadzi cha-
os. Poszczegdlne zespoly firmy odpowiedzialne za dany obszar opracowujg plany ogélne,
okreslajace np. roczne wydatki. Ich celem jest jednak jedynie utrzymanie pewnych putapéw,
a nie ciagle monitorowanie, czy wszystko idzie wedtug harmonogramu czy $cislego planu.

Ciekawe sg tez rozwigzania dotyczace ustalania plac. Czg$c¢ firm zdecydowata sie na
stosowanie tzw. podwyzki inflacyjnej. Czyli gdy rosnie inflacja, wzrastajg tez zarobki.
Ale nie jest to regula. Inny sposdb stosuje amerykanska firma przetworstwa pomidoréw
Morning Star, ktéra zatrudnia 2,4 tysigca oséb. Jesli pracownik po roku pracy uwaza, ze
powinien zarabia¢ wiecej, pisze list o swoich osiggnieciach. Jesli prosbe zaakceptujg jego
koledzy, pracownik dostaje podwyzke. A jesli nie, to zbiera sie komisja odwotawcza i ona
ostatecznie podejmuje decyzje. Co ciekawe, przypadki odrzucenia prosby o podwyzke
sg naprawde bardzo rzadkie. Place sg jawne. Nie ma tu jaki§ diametralnych rozpietosci.

Innym przykladem na to, ze zarzadzanie turkusowe sig sprawdza jest holenderska
organizacja Buurtzorg skupiajaca az 80 proc. pielegniarek z calego kraju. W Polsce
turkusowymi organizacjami sg np.: NotJustShop — firma odziezowa pomagajaca dzie-
ciom z ubogich doméw, producent opakowan Masterpress, sie¢ przedszkoli Leance,
Marco — firma produkujaca etykiety i opakowania, portal ZnanyLekarz.pl, Sp6idziel-
nia Pracy ,Muszynianka”, firma informatyczna Coders Center, etc..

Efektywnos¢ turkusowych firm

Turkusowy model zarzadzania to przyklad innowacyjnej koncepcji zarzadzania, kt6-
ra znajduje zwolennikéw wsréd ludzi wypalonych pracg w korporacji lub w innych
firmach o sztywnej strukturze piramidy, a takze do szeféw, ktérzy zostali szefami przez
przypadek lub z przymusu, np. przez przejecie rodzinnego biznesu, a tak naprawde nie
lubig nikim kierowaé. Wielu wlascicieli firm czy manageréw na co dziefi zmagajacych
sig z problemami zwigzanymi z brakiem zaangazowania pracownikdéw, staba wydajno-
§cia, utratg polaczenia miedzy ludZmi a celami organizacji czy ucigzliwymi procedurami
dehumanizujacymi srodowisko pracy, doskonale wie, Ze tradycyjny sposéb zarzadzania
organizacja jest niewystarczajacy i mocno ograniczajacy. Wedlug koncepcji Lalouxa tur-
kusowe zarzadzanie jest najwyzszym stopniem §wiadomosci zarzadzania organizacja.

Czy turkusowy model zarzadzania moze by¢ efektywny na dluzsza mete na pol-
skim gruncie? Zwolennicy tego podejscia, uwazajg, ze taki rodzaj zarzadzania pobu-
dza wyobraznie w kierunku szukania oryginalnych usprawnien w firmie. Moze np.
zmniejszy¢ sktonnosé szeféw do kontrolowania wszystkiego albo zwrécié uwage na
potrzebe samorealizacji kazdego z pracownikéw. W imie zasady energooszczednosci
moze zacheci¢ do ograniczania ucigzliwych procedur czy do skracania za diugich
i meczacych zebran i narad.


http:ZnanyLekarz.pl

Kazda z firm opisanych przez Laoux’a wskazata, ze wprowadzajac turkusowy
model zarzadzania, wilasciciele firm moga oczekiwaé wynikéw, ktére w innym przy-
padku bylyby trudne do osiggniecia. Réwniez w Polsce rosnie liczba organizacji i firm,
ktére inspirujac sie paradygmatem Turkusu tworza organizacje, w ktdérych pracuje sie
inaczej, w §rodowisku jakie ludzie lubig zgodnie z ich §wiatopogladem. Dzieje sig tak
poniewaz przejcie od ogdlnie przyjetego tradycyjnego modelu ,organizacji maszy-
ny” do modelu turkusowej organizacji wyzwala w pracownikach zazwyczaj ogromne
poklady energii, ktére wczesniej byly zduszone lub niedostgpne. Zmiana ta musi sie
odby¢ na poziomie mentalnym i oczywiscie wymaga zmiany dotychczasowych przeko-
nan dotyczacych ludzi, konkurencji, zaufania. Model zarzadzania turkusowego mozna
poréwnac do organizmu, gdzie kazda komarka spelnia okreslong role. A wszystkiemu
przy$wieca gtéwny cel: zdrowy, dobrze funkcjonujacy organizm.

Przyklady firm turkusowych w Polsce mozna znalez¢ na blogu profesora Andrzeja
Bliklego: http:/www.moznainaczej.com.pl/organizacje-turkusowe-w-polsce oraz pod
adresem strony https://zkolmaga.wordpress.com/turkusowe-firmy/

Podsumowanie

Eksperci zauwazaja, ze taki model zarzadzania opiera sie w duzej mierze na uczci-
wodci i zaufaniu, ale nie kazda firma jest jeszcze na takg ewolucje gotowa. Organizacja
w modelu turkusowym, to zywy organizm, ktéry sktada sig z wielu komérek wykonu-
jacych rézne funkcje, ale bez centralnego centrum zarzadzania. Z pewno$cig wymaga
to ogromnej zmiany mentalnej na wszystkich szczeblach organizacji, poczgwszy od
wlascicieli, prezesa, kadry zarzadzajacej az do szeregowego pracownika. Moze jednak
warto odejé¢ od przestarzatych i malo skutecznych schematéw zarzadzania i otworzy¢
sig na nowe trendy w biznesie, zgodnie z zasada, iz kazda firma to organizacja uczaca
sie i aby sie rozwija¢, musi sie ciagle przeksztatcac.

Jak ttumaczy na swoim blogu ,Mozna inaczej” Andrzej Blikle , zarzadzanie tur-
kusowe odbywa sie w mys$l zasady: ,,decyduja ci, ktérzy wiedza, a reszta ma do nich
zaufanie”. ,\W organizacji turkusowej nikogo nie trzeba pilnowa¢, by pracowat, nikogo
nie trzeba ocenia¢ ani tez zagania¢ do pracy kijem i marchewka. A skoro nie trzeba ani
pilnowac¢ ani zaganiac, to kierownicy zamieniajg si¢ w autentycznych lider6w i mento-
réw. Tam nikt nikomu nie wydaje polecen, a zakres zadan kazdego pracownika miesci
sig w czterech zasadach” — napisat Blikle.

Wedlug przedsigbiorcy te cztery podstawowe zasady dziatania organizacji tur-
kusowe;j to:

Robisz to, co potrafisz.
Robisz to, co potrzebne.
Jestes za to odpowiedzialny.

To, co robisz, mozesz zmieni¢, ale z zachowaniem 1, 2 1 3.
Rézne sa drogi do celu, tak rézne jak rézne sg organizacje i r6zni w nich ludzie.
Mozna jednakze wskaza¢ pewien wspélny kierunek budowania nowoczesnej firmy.
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Firma bez szefa? Turkusowy model zarzadzania

Dekalog, budowania organizacji turkusowej®’:

nie szukaj winnego, by go ukara¢ — szukaj przyczyny, by ja usunag,

nie oczekuj perfekcji, ktorej nie da sie osiggnaé — oczekuj postepu, ktéry zawsze
jest mozliwy,

unikaj wspélzawodnictwa, ktére niszczy partnerstwo — stwarzaj warunki do
wspélpracy,

nie oceniaj, bo to niszczy— doceniaj, bo to wzmacnia,

nie mow, co jest zle — méw, co moze by¢ lepiej,

nie pytaj ludzi, co mogliby zrobi¢ lepiej — pytaj, co im w pracy przeszkadza,

nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu,

nie mow, ze kto$ jest zty — méw jak ty sie z tym czujesz (tzw. ,komunikat ja”),
nie zarzadzaj — tworz warunki do samoorganizacji,

. nie badZ nadzorcg — badZ nauczycielem, moderatorem i uczniem.

https://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved =0ahUKEwjo_KTEvYHWA-
hXGJJoKHdrtD8IQFggtMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.moznainaczej.com.pl%2FDownload%2F Turku-
s%2FA.Blikle_Kompendium_turkusowej_samoorganizacji.pdf&usg=AFQjCNHtTrngheKLu1ZZG98Ln6jI9I-
vTIw - dostegp 31.08.2017r.
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Jak wida¢, zjawisko powstawania turkusowych firm opiera sig na demokratycznych

strukturach i cigglym uczeniu sig zespoléw, a wiec mozna powiedzieé, ze wpisuje sig
w nurt ekonomii spotecznej. Do wielu praktykéw biznesu to podej$cie moze zupelnie
nie przemawiaé, kojarzy¢ sie z rewolucja, ale nie chodzi tu jednak o rewolucje, lecz
raczej o ewolucje dotychczasowych pogladéw na zarzadzanie firmg i ludzmi, ktérzy ja
tworzg. Czas pokaze czy turkusowy model zarzadzania to panaceum na wspélczesne

problemy polskich firm.

Opracowanie: Matgorzata Sinior, doradca zawodowy CliPKZ w todzi
irédta:
1. http://pdfebook.pl/ebooks/pdf-pracowac-inaczej-nowatorski-model-organizacji-in-

10.

11.

spirowany-kolejnym-etapem-rozwoju-ludzkiej-swiadomosci/ - dostep 31.08.2017r.
http://www.uwazamrze.pl/artykul/1123417/turkusowe-firmy-przyszlosci-dostep
31.08.2017r.

http://businessjournal.pl/turkusowy-model-zarzadznia/- dostep 31.08.2017r.
http://www.moznainaczej.com.pl/organizacje-turkusowe-w-polsce-dostep
31.08.2017r.
http://www.pulshr.pl/zarzadzanie/turkusowe-zarzadzanie-firma-moze-dzialac-bez-
-kierownikow-i-dyrektorow,44602.html- dostep 31.08.2017r.
http://innpoland.pl/127905,wszyscy-bedziemy-turkusowi-nowy-paradygmat-za-
rzadzania-w-firmie-przyszlosci- dostep 31.08.2017r.
https://zkolmaga.wordpress.com/turkusowe-firmy/ - dostep 31.08.2017r.
http://www.uwazamrze.pl/artykul/1123417/turkusowe-firmy-przyszlosci-dostep
31.08.2017r.
http://pdfland.eu/pobierz/tag/pracowac-inaczej-nowatorski-model-organizacji-in-
spirowany-kolejnym-etapem-rozwoju-ludzkiej-swiadomosci-darmowy-ebook-pl/-
dostep 31.08.2017r.
http://organizacjahoryzontalna.pl/organizacja-bez-szefa-czyli-turkusowy-ideal/-
dostep 31.08.2017r.
https://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd =1&ved =0a-
hUKEwjo KTEvYHWAXGJJoKHdrtD8IQFggtMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.
moznainaczej.com.pl%2FDownload%2FTurkus%2FA.Blikle Kompendium_turku-
sowej_samoorganizacji.pdf&usg=AFQjCNHtTrngheKLu1ZZG98Ln6jI9IvTIw - do-
step 31.08.2017r.
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Nowoczesne formy promogji firmy

Strategie e-biznesu

Strategia marketingowa polega na najkorzystniejszym doborze zasobéw do realizacji
celéw przedsigbiorstwa, wykorzystania nadarzajgcych sie okazji i ograniczenia ryzyka.

Marketing jest ztozonym procesem, przy pomocy ktérego firmy okreslajg jakie pro-
dukty czy ustugi odpowiadaja na aktualne potrzeby rynku oraz w jaki sposéb oferte
tych produktéw czy ustug najlepiej rynkowi dostarczy¢ — czyli jak ja komunikowac
i sprzedawac¢. Ten zintegrowany proces ma obecnie na celu wykreowanie takiej warto-
sci dla klientéw, w wyniku ktérej wypracowane zostang silne relacje z klientami, pro-
wadzace do rozwoju oraz zdobywania coraz to wyzszych zyskéw biznesowych firmy.

Dynamiczny rynek internetowy tworzy nowe warunki funkcjonowania oraz konku-
rowania firm miedzy innymi poprzez wykorzystanie e-marketingu. Konsumenci uslug
internetowych przestali tworzy¢ segmenty lokalne czy regionalne, a tworzg segmenty
globalne, okreslone dostepem do Internetu. Kiedys globalnie dziata¢ mogly wylacznie
duze firmy, miedzynarodowe koncerny. Obecnie rynek globalny dostgpny jest réwniez
dla matych firm powstajacych w dowolnym miejscu na §wiecie. Zjawisko to wplywa
znaczaco na spos6b zaspokajania potrzeb e-klientéw, ktérzy samodzielnie w sposéb
dynamiczny i proaktywny poszukujg informacji o produktach, wchodza w interakcje
z przekazem reklamowym, wyrazaja wlasne zdanie na temat produktu i to w sposéb
publiczny — czyli na przyktad na forum, poprzez bloga czy aktywno$¢ na portalu spo-
tecznosciowym.

Opracowanie strategii czy planu marketingowego skierowanego wlasnie do tak
aktywnych konsumentéw nie rézni sie jednak zbytnio od pracy jaka nalezy wykona¢
przygotowujac ,tradycyjna” strategie marketingowa. Zadanie to wymaga zdyscyplino-
wanego zrealizowania kilku etap6w w tym analizy sytuacji, identyfikacji grup doce-
lowych, sformutowania celu i zakresu strategii, wyboru kierunku strategicznego oraz
rozplanowania projektéw.®

Cele nowoczesnego marketingu réwniez pozostajg zblizone do tradycyjnych i moz-
na je ujaé w sposéb nastepujacy:

1. Rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb klientéw

2. Budowanie marki firmy/produktu

3. Zaspokajanie potrzeb informacyjnych klientéw oraz pozyskiwanie informacji
zwrotnych

4. Zwiegkszanie zyskow firmy poprzez poprawianie satysfakcji klienta®

Obecnie jednak na pierwszy plan wysuwa sie¢ funkcja informacyjna marketingu.
E-konsument oczekuje bowiem od firmy informacji i interakcji: dialogu, otwartosci
na przestrzen wirtualng, ukierunkowania na dynamicznie zmieniajace sie potrzeby
i stosowania technologii wspomagajacej komunikacje z klientem.

88 Okonek P, Strategie i plany marketingowe dla e-ustug, Wyd. PARP, Warszawa 2010.
89 Dejnaka A., E-marketing, w: Cichon M. i in., Biblia e-biznesu, Wyd. Helion, Gliwice 2013.
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Komunikacja z e-klientem

Biorac pod uwage fakt, ze to wygoda jest czynnikiem najbardziej motywujacym
konsument6éw do korzystania z Internetu przy wyszukiwaniu informacji i nawigzywa-
niu kontaktéw z firmami, niezmiernie istotne jest stworzenie klientowi odpowiednie-
go $rodowiska. Internauci, poruszajac sig po stronach internetowych, sklonni sg raczej
do szybkiego przegladania strony niz do starannego zapoznawania sie z trescig

publikowanych artykuléw. Wolg aktywnie i samodzielnie odnajdywac odpowiedzi niz
zapoznawac sie z instrukcjg obstugi. Przydatne w zatrzymaniu uwagi klienta mogg by¢
cechy przekazu internetowego - multimedialno$¢ oraz interaktywno$é. Pozwalaja one na
zastosowanie formy przekazu odpowiednio dostosowanej przez klienta do jego potrzeb.

Bardzo waznym elementem w budowaniu relacji z klientem w e-biznesie jest
komunikacja oraz obstuga klienta. Jest to tym bardziej istotne, ze Internet z jednej
strony daje duze mozliwosci w komunikacji, z drugiej za$ tworzy bariery dla tatwego
pozyskania zaufania klienta wiazace sie na przyklad z obawa uzytkownikéw dotyczaca
bezpieczenstwa ich danych czy bezpieczenistwa transakcji. Problem ten jest szczegél-
nie istotny w przypadku dzialalnosci prowadzonej przez internet.*

W zwigzku z tym, przedsigbiorcy internetowi stosowaé powinni nastepujace zasady®:

1. Ocenia¢ swoja oferte z perspektywy klienta — oferta handlowa tworzona przez
przedsiebiorcow jest przez nich czesto inaczej postrzegana niz przez samych klien-
téw. Klient oczekuje produktéw i ustug, ktére przede wszystkim wzbudza w nim
pozytywne emocje. Genialny pomyst biznesowy jest nim tylko wéwczas jesli klien-
ci uwazajg go za genialny i wierzg, ze zaspokaja on ich potrzeby. W zwiazku z tym,
budujac oferte zawsze nalezy przyja¢ punkt widzenia potencjalnego klienta.

2. Wzbudza¢ w kliencie zaufanie — jest niezwykle istotne zwlaszcza w srodowisku
wirtualnym. Na zaufanie w tym przypadku wplywaja takie elementy jak odpo-
wiednio zaprojektowana strona internetowa — wygodna, estetyczna, intuicyjna
oraz odpowiadajgca profilowi firmy. Wazna jest takze jednoznaczna i przejrzysta
komunikacja oferty wraz ze wskazaniem gdzie klient moze znalez¢ istotne dla sie-
bie informacje.

90 Okonek P, Relacje z klientami w e-biznesie, zrédlo: https://www.parp.gov.pl/images/PARP_publications/pdf/
c68102e54526282485a6¢50d1aa83460.pdf. Dostep w dniu 30.05.2017r.

91 Dutko M.: e-Biznes. Poradnik praktyka. Biznes usieciowiony. Wydawnictwo Helion 2010
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3. Oferowa¢ mozliwe wiele kanaléw komunikacji - podanie kontaktu telefonicznego
obok e-maila oraz innych mozliwosci kontaktu z firma zwieksza poczucie bezpie-
czenstwa klienta oraz wiarygodno$¢ formy. R6zne kanaty pozwalajace na kontakt
moga obejmowac: numer kontaktowy, numer faksu, adres e-mail, komunikator,
adres biura obstugi klienta lub siedzibe firmy w tym adres do korespondencgiji tra-
dycyjne;j.

4. Informowac klienta o aktualnym statusie zaméwienia — klient ma prawo do mozli-
wosci biezacego sprawdzenia poszczegélnych etapéw realizacji jego zamoéwienia.
Jest to elementem strategii biznesowej majacej na celu podniesienie zadowolenia
kupujacego oraz minimalizacje konfliktéw.

5. Zawsze informowaé¢ o zmianach i utrudnieniach - jesli z jaki§ powod6w nie jest
mozliwe dotrzymanie warunkéw umowy, realizacja zaméwienia badz wystepuja
inne trudnosci nalezy jak najszybciej poinformowaé o tym klienta. Do tego celu
najlepiej wykorzysta¢ komunikacje telefoniczna, gdyz indywidualny kontakt daje
klientowi poczucie troski o jego osobe.

Wymienione tutaj zasady naleza do tych najprostszych. Jednoczesnie ich zaniedby-
wanie wplywa znaczgco na relacje z klientem. Co wiecej, po zawarciu i zakoficzeniu
transakcji kontakty z e-klientem powinny by¢ dalej zacie$niane — poprzez na przykiad
podziekowanie za transakcje, poszukiwanie informacji zwrotnej na temat produktéw,
ustug czy samej obstugi lub zaproszenie do zapoznania sie z kolejng oferta.

Niezmiernie istotne z punktu widzenia pomyslnosci marketingu relacji jest pod-
trzymywanie kontaktéw z klientami. To postrzegany przez klienta brak zainteresowa-
nia firmy klientem jest gléwna przyczyng rezygnacji z ustug firmy. Podtrzymywanie
kontaktu z klientem umozliwiajg obecnie r6zne narzedzia — portale spotecznosciowe
czy popularne newslettery rozsylane za pomoca poczty elektroniczne;j.

Video marketing

Dzieki technologii mamy coraz bogatsze mozliwosci komunikacji z klientami. Jed-
nym z waznych i ciekawych sposob6éw na dzielenie sig informacjami sa filmy wideo.
Z jednej strony, to nie jest nowy Srodek wyrazu, ale z drugiej, technologia daje nam
nowe mozliwosci wykorzystania tego formatu w dziataniach marketingowych.

Komunikacja za pomocg stowa pisanego jest jedna z najstarszych form przekazu
marketingowego. Jej sita byla szczeg6lnie odczuwalna w czasach, kiedy nie bylo tak
duzego dostepu do nowoczesnych technologii. Dzi§, kiedy niemal kazdy ma w domu
telewizor, a w kieszeni lub torebce nowoczesny smartfon, znaczenie tekstu wyraz-
nie maleje. By czyta¢, musimy bowiem bardzo aktywnie korzysta¢ z zasob6w naszego
umystu. Jesli wezmiemy jednak pod uwage fakt, ze liczba codziennych obowigzkéw
i zadan rosnie i czujemy sig czesto przyttoczeni tempem zycia, nie§wiadomie zaczyna-
my unika¢ sytuacji w ktérych musimy w sposéb angazujacy przyswajac tresci (niemal
63% Polakéw nie przeczytato w 2015 r. zadnej ksigzki...*?); zamiast czyta¢ zaczynamy

92 Zrédlo: Biblioteka Narodowa: http:/www.bn.org.pl/aktualnosci/1093-podstawowe-wyniki-badan-czytelnic-
twa-za-rok-2015.html. Dostgp w dniu 30.05.2017r.
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ogladac® Nie musi to jednak oznaczac, ze przestajemy sie uczy¢ — wprost przeciwnie
olbrzymi nattok informacji sprawia, ze mamy potrzebe szybszego ale tez tatwego przy-
swajania nowych informacji.

Szczeg6lnie dotyczy to ludzi z tzw. Generacji C - nie widzgcych granic miedzy
$wiatem online i offline. Wychowanych w cyfrowej rzeczywistosci obawiajacych sie
utraty - nawet na moment — polaczenia (Connection). Tylko dzieki Internetowi moga
funkcjonowaé: tworzy¢ spolecznosci (Community), komunikowac sie ze sobg (Com-
munication), kreowaé rzeczywisto$¢ poprzez wrzucane przez siebie wpisy, zdjecia,
filmy (Creation), az po prowadzone blogi czy vlogi (Content). Selektywnie podcho-
dzacych do tresci (Curation). Podejmujac probe dookre$lenia elementu nazwanego
curation, dostrzegamy, ze w wymiarze spolecznym element ten niesie ze sobg bardzo
wazny dla dzisiejszego marketingu trend. Mlodzi ludzie nie chca korzysta¢ z mainstre-
amowych (radio, TV) mediéw. Szukajg takich kanatéw i takich tresci, wokat ktérych
skupione sg osoby podobne do nich.* Wiekszo§¢ tej generacji to osoby ponizej 35 roku
zycia a 40 % tych os6b przyznaje ze jest otwarta na komunikacje z markami za pomoca
kanatu YouTube.

93 Danilos M., Video marketing nie tylko na YouTube, Wyd. Helion, Gliwice 2016.
94 Zrédlo: http://nowymarketing.pl/a/6053,generacja-c-pokolenie-youtube. Dostep w dniu 30.05.2017r.
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Rodzice ludzi z generacji C byli przyzwyczajeni do ogladania telewizji i stuchania
radia, ktére byly mediami jednokierunkowymi — przekaz informacji nastepowat tylko
w jedng strone. Ludzie z generacji C funkcjonujg w mediach, ktére dajg im prawo glo-
su, w ktérych moga wyrazi¢ siebie, swoja opinie.

Tre$¢ wizualna, ktdra jest interesujaca, niepowtarzalna i wysokiej jakosci, wzbu-
dza réwniez emocje wéréd odbiorcéw. Mozna nawet powiedzie¢, ze jesli w Twoim
marketingu nie ma emocji, Tw6j biznes jest martwy.

Chcac tworzy¢ swoj video-przekaz nalezy pamiegtac by robi¢ to z glowa, planowo.
Nalezy zatem wyznaczy¢ cele, ktére chce sie osiggnaé wykorzystujac videomarketing
a takze przeanalizowac sytuacje wyjéciowa — jakie efekty osiagasz dzieki dotychczaso-
wym strategiom, jakie btedy w nich dostrzegasz, jakie dziatania podejmowates dotych-
czas w social media. Kolejnym waznym elementem jest analiza dzialan twojej konku-
rencji — staraj sie tworzy¢ pomysty na kampanie, ktére famig schematy, zaskakuja a nie
kopiujg dziatania konkurencji. Jednym z wazniejszych pytan w procesie tworzenia
strategii jest rowniez to z kim chcesz stworzy¢ wiez za pomoca dziatan video, a co za
tym idzie jakimi kanatami komunikacji mozesz do tych oséb dotrzeé. Najpopularniej-
sze obecnie to YouTube, Facebook, Twitter, Periscope, Snapchat, Instagram.

Jesli chodzi o forme przekazu efektywniejsze sa krétkie tresci, unikalne i war-
toSciowe dla Twoich odbiorcéw. Aby tresci te przynosily pozadany efekt bedziesz
musial podja¢ decyzje, kto te tresci bedzie tworzyt (czy bedziesz potrzebowaé pomocy
z zewnatrz- jakiej$ firmy, agencji, twércy video, a co za tym idzie jaki budzet przezna-
czysz na ten cel). Istniejg bowiem takie kanaty, w ktérych aby tworzy¢ tresci video,
nie trzeba posiada¢ wyjatkowych umiejetnosci operatorskich — wystarczy telefon
z dobrym aparatem. Wazne jednak jest to by tworzone materiaty ukazywaty sie z okre-
$long czestotliwoscia.

Komunikacja video powinna by¢ ujmowana przede wszystkim w kontekscie
potrzeb klienta — dopiero znajac jego potrzeby, mozna dobra¢ odpowiedzig formute
przekazu, np.:

* vlog (videoblog) - rodzaj bloga internetowego (dziennika, pamietnika itp.) , ktérego
zasadnicza tre$¢ stanowia pliki filmowe publikowane przez autora w kolejnosci
chronologicznej. Najwazniejsza cecha tej krétkiej formy video jest to, ze formuta
obejmuje fragment z Zycia autora lub jego przemyslenia na dany temat. W ten spo-
s6b mozna przedstawia¢ zycie firmy i ludzi jg tworzacych. Istotg vloga jest osoba
charyzmatyczna, potrafigca tworzy¢ w krétkim przekazie ciekawe historie.

* Vlogerzy publikuja swoje filmy gléwnie w serwisie YouTube oraz Dailymotion.

* tutorial (film instruktazowy) — film w ktérym autor pokazuje krok po kroku, jak
wykona¢ skomplikowang technicznie czynno$é. W marketingu tego typu forma ko-
munikacji z klientem moze niwelowaé poczucie dyskomfortu, czy strachu klienta
zwigzanego z brakiem wiedzy dotyczacej np. uzytkowania produktu.

* webinarium - forma internetowego wykladu potaczonego z chatem — pozwala
firmie przekazywac wiedze duzej liczbie uzytkownikéw, ktérzy dodatkowo majg
mozliwo$é zadawania pytan.

* testymonial — opinia o produkcie w formie filmowej, w ktérej gtéwnym elemen-
tem jest narracja klienta (rekomendacja ustugi lub produktu, sformutowana przez
klienta)
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Youtube

Materialy video naleza do najbardziej popularnych tresci w Internecie. Wrzucanie
filméw na portal nie oznacza jednak, ze zawsze jest to przemyslany video marketing.
Co warto wiec publikowaé, by zainteresowac klienta?

* Pokaz produkt - cokolwiek sprzedajesz - zaprezentuj swoéj produkt w formie filmu.
Dzieki temu wyja$nisz odbiorcom, jak dziata twéj produkt i do czego stuzy. Takie
video spetnia oczywiScie rowniez funkcje promocyjna. Film wyjaéniajacy umiesz-
czany jest na stronach internetowych po to, zeby internauta mégt zobaczy¢ dziata-
nie produktu, czy ustugi “w akcji”.

Niemal jedna trzecia ludzi na calym $wiecie korzysta z Youtube. Dostepny jest on
w 76 jezykach i jest najwiekszym serwisem video w sieci.*®
Co nalezy wiedzie¢ aby rozpocza¢ swoje marketingowe dzialania w Youtube?

1. Zrozumie¢ uzytkownikéw — wiekszos¢ uzytkownikéw Youtube to osoby, ktére
chca uciec od nachalnej komunikacji reklamowej, przekonani , ze moga decydo-
waé o swoich wyborach, w tym co i kiedy beda ogladaé. Standardowe podejscie
do przekazu reklamowego — tutaj sie nie sprawdza! Uzytkownicy serwisu szukaja
w nim gléwnie rozrywki, inspiracji i przydatnych informacji. Po muzyce i roz-
rywce, najbardziej popularng kategorig na YouTube jest edukacja. Firmy moga to
wykorzystaé, tworzac edukacyjne filmy dla swoich klientéw.

2. Wybra¢ grupe docelowsg - zastanéw sig, kto jest odbiorcg Twoich wiadomosci
w kontekscie osiggniecia postawionego sobie celu. To, do kogo chcesz méwic, jest
niezwykle istotne, cho¢ czgsto o tym zapominamy. Ten wyb6r determinuje format
video, platformy i model dystrybucji tresci.

3. Wybierz model dystrybucji:

Kanat Youtube

Firmy moga prowadzi¢ dlugoterminowe dziatania na YouTube poprzez prowa-
dzenie wlasnego kanatu YouTube. Tworzac i regularnie publikujac filmy, stuchajac
widzéw i odpowiadajgc na komentarze, moga budowaé swoja wlasna spolecznos$é¢ YouTu-
be. Efektem tych dziatan jest budowanie subskrypcji kanatu, co przeklada sie na dar-
mowy, organiczny zasieg nowych filméw na kanale.

AdWords (system reklamowy Google pozwalajacy na wyswietlanie linkéw sponso-
rowanych w wynikach wyszukiwania wyszukiwarki Google i w Youtube.

Najczesciej spotykang formg reklamy w serwisie YouTube sg reklamy AdWords.
Google (Youtube nalezy do Google) umozliwia wyswietlanie reklam w postaci:

* baner6w graficznych, na prawo od odtwarzacza i nad lista proponowanych filméw
* nakladek graficznych, u dolu odtwarzacza

* video, bez mozliwosci pominiecia reklamy

* video, z mozliwoscia pominiecia reklamy
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Na zakonczenie dobrze jednak wiedzieé
o tym, ze nie wszystko co jest zamieszczane
w Internecie jest czytane: wigkszosci filméw na
Youtubie nikt nie oglada, tak samo jak wiekszo-
§ci stron internetowych.*

Posiadanie profilu w sieci spolecznosciowej
lub konta na platformie publikacyjnej pokro-
ju Twittera nie jest niczym zlym. Trzeba mieé
w tym jednak jakis cel! Obecnos¢ na Facebo-
oku tylko po to, by tam by¢, jest niedorzeczna.

Jak powiedzial Franklin Delano Roosvelt
JWybranie i sprobowanie jakiej§ metody to
kwestia zdrowego rozsadku: jesli metoda
zawiedzie, otwarcie to przyznaj i sprébuj inne;j.
Najwazniejsze jest jednak to, zeby sprébowac
czegokolwiek.”

Opracowanie: Mariusz Kubat,
doradca zawodowy CliPKZ w todzi
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Potencjat miast kreatywnych




Potencjat miast kreatywnych

Podstawowym zasobem miast sg ich mieszkaricy. Ludzka inteligencja, pragnienia, motywacje,
wyobraznia i kreatywnos¢ staja sie wazniejsze od lokalizacji, bogactw naturalnych i dostepu do
rynku. 0 przysztym sukcesie miasta zadecyduje kreatywnosc jego mieszkaricow i wiadz”

...I nie sposdéb nie zgodzi¢ sie z jego stowami®”

Charles Landry ,Kreatywne miasto”

W zwigzku z rosnacym znaczeniem i rozwojem sektora kreatywnego (pod koniec
ubieglego wieku) zaczeto analizowac i zadawac sobie pytanie co jest przyczyna, ze
w niektérych lokalizacjach liczba nowo powstajacych firm z branz sektora kreatywne-
go jest z roku na rok coraz wyzsza?. Dostrzezono takze zalezno$¢ - w obszarach geo-
graficznych, gdzie rozwija sie sektor kreatywny zanotowano stopniowy wzrost gospo-
darczy. Wraz z uptywem lat wyniki réznych analiz potwierdzaly, ze to duze osrodki
miejskie w najwiekszym stopniu sprzyjaja rozwojowi sektora. Uzyskano dodatkowo
wiedze dotyczaca tego, dlaczego to akurat miasta przyciagaja ,kreatywnos¢”?.

OdpowiedZ na powyzsze pytania jest prosta:

Najwiekszy wplyw ma na to dostep do szerokorozumianej kultury oraz rozbudowa-
na infrastruktura, a takze czynnik ludzki czyli potencjat twérczy jednostek.

W zwigzku z powyzszym, osoby odpowiedzialne za tworzenie polityki nie tylko
na poziomie caltego kraju, ale tez region6w czy miast, zachodza w gtowe w jaki sposéb
przyciagnaé i zatrzymac kreatywnych twércow u siebie liczac tym samym na ozywie-
nie gospodarki? Tresci artykulu utatwig czytelnikom zrozumienie zagadnienia , miasta
kreatywne”, co w praktyce przyczynic sie moze do wprowadzenia efektywnych zmian.

Co to jest kreatywne miasto?

By¢ moze wielu czytelnikéw nie spotkalo sig jeszcze z tym pojeciem, ktére nabiera
znaczenia w rozwijajacym sig obszarze przedsiebiorczosci jakim jest sektor kreatywny.
Miasta od zarania dziejow byly i sg obszarami koncentracji dziatalnosci kreatywne;j.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna nastepujace ujecia definicyjne tego terminu:

Potencjal kreatywny stanowi powigzanie indywidualnego fenomenu kreatywnosci
z otoczeniem spolecznym, kulturalnym, a jego pelny rozwdj jest mozliwy w duzych
miastach. Na podstawie prac R. Floridy, Ch. Landry’ego, a takze J. Howkinsa% mozna
wskaza¢ koncepcje kreatywnego miasta.

Kreatywne miasto to takie, ktére wykorzystuje szeroko rozumianq kreatywnosc do
budowania przewagi konkurencyjnej. Kreatywno$¢ rozumiana jest w najszerszym uje-
ciu jako twércza postawa, proces umystowy pociagajacy za sobg powstawanie nowych
idei, koncepcji lub skojarzen, powiazan z istniejacymi juz ideami i koncepcjami.

Kreatywno$¢ nie musi by¢ kwestig przypadku, ale moze zosta¢ wypracowana
przez stworzenie odpowiednich warunkéw zycia, przede wszystkim otwartosci i pod-

97 Landry Ch., Kreatywne Miasto, wydawnictwo NCK, 2013

98 Rogowska M., Koncepcja kreatywnego miasta w teorii i praktyce, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroclawiu, Nr 320, Wroclaw 2013, s.157
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stawowych praw obywatelskich, ktére sprzyja-
ja rozwijaniu postaw kreatywnych. Myslenie,
planowanie i dzialanie kreatywne pozwala na
rozwigzanie pozornie niemozliwych do roz-
wigzania probleméw miejskich. W kreatywnym
miescie zaangazowani sg nie tylko artysci i pod-
mioty kreatywnej ekonomii (cho¢ to oni odgry-
waja najistotniejsza role), ale kazdy, kto rozwia-
zuje problemy w pomystowy spos6b®.

Wedlug Landry Ch., kreatywne miasto to
srodowisko, w ktérym wartosci spelniajq funk-
cje katalizatoréw rozwoju, gdzie artysci i inni
uczestnicy okreslani klasq kreatywnq odgrywajq
zasadniczq role.*®

Miasto kreatywne, to miasto, potrafigce
generowac i wprowadzaé w zycie nowe idee, pro-
jekty, innowacje, jak réwniez wykazuje zdolnosc
do przyciqgania i zatrzymywania twdrczych /|
przedsiebiorczych ludzi oraz podmiotéw z sekto-
ra kreatywnego'.

Kreatywne Srodowisko, to kolejne okre-
§lenie, ktére moze by¢ rozumiane jako catosé
relacji miedzy klasg kreatywna a odbiorcami
jej wytwordw, innymi slowy jest to infrastruk-
tura wspierajaca i umozliwiajaca odbiér ich
pracy '°2. Ocena tego srodowiska oparta jest na
mozliwosci eksperymentowania i odkrywania,
atmosferze wspierajacej podejmowanie ryzy-
ka, zapale lub niestandardowym kontekscie
podejmowania dziatalnosci i inicjatyw, otwar-
tosci na mozliwo$¢ generowania idei i mysli,
srodowisku, w ktérym kreatywnos§¢ innych
i r6znorodnoé¢ opinii jest pozadana 1.

99 Landry Ch., The creative city. A toolkit for urban innovators,
Earthscan, London 2008, [w:] Rogowska M., Przestrzen
publiczna op.cit. s.182

100 Op.cit., s. 157

101 Klasik A., 2008, Kreatywne i atrakcyjne miasta. Koncepcje
1 mechanizmy restrukturyzacji aglomeracji miejskich, [w:]
Namyslak B., Zréznicowanie poziomu rozwoju sektora kul-
tury w miastach wojewédzkich w Polsce, Prace Geograficz-
ne, zeszyt 134, Instytut Geografii i Gospodarki Przestrzen-
nej UJ Krakéw 2013, s.101 — 120

102 Knop L., Macetko M., Mendel 1., Klastry kreatywne we
wspdlczesnych polskich realiach, ,Organizacja i Zarzqdza-
nie” 2011, nr 4 (16), s. 64.

103 Rogowska M., Koncepcja kreatywnego miasta op.cit s. 158



Konferencja Narodéw Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju (UNCTAD, ang. Uni-
ted Nations Conference on Trade and Development) w publikacji Creative Economy
Report 2010 prezentuje definicje, wedlug ktérej kreatywne miasto to:

,Osrodek miejski, w ktérym réznorodne aktywnosci kulturalne sq stalym elemen-
tem gospodarki miasta oraz zycia mieszkajqcych w nim Iudzi. Co wiecej zbudowane sq
one zaréwno na silnej spolecznej jak i kulturalnej infrastrukturze oraz majq relatywnie
wysoki poziom zatrudnienia oséb z sektora kreatywnego. Dodatkowo miasto kreatywne
cechuje wysoki poziom atrakcyjnosci zycia kulturalnego, co przyczynia si¢ w znacznym
stopniu do inwestowania w jego rozwdj przez mieszkajqce w nim osoby'%*”.

Powyzsza definicja bardzo szczeg6lowo prezentuje charakterystyke kreatywnego
miasta. Podkresla znaczenie i faczy w sobie wzajemne oddzialywanie kilku plasz-
czyzn. Sg to trzy podstawowe elementy ksztaltujace kreatywne miasta'®s, do kt6-
rych naleza:

* Spoleczenstwo — to przede wszystkim mieszkancy. Ludzie, jak zauwaza Charles
Landry sa najcenniejszym zasobem danego miasta. Nie chodzi o posiadane przez
nich materialne bogactwo, a gtéwnie o cechy charakteru oraz osobowosci, ktére
odrézniajg ich od siebie. Jest to m.in. inteligencja, wyobraznia, kreatywnos¢, ta-
lent. Skoro ludzie sg unikatowym zasobem miast to wtasnie on bedzie determino-
wal, wplywat i ksztaltowatl przyszly jego rozwéj. W zaleznosci od réznorodnosci
i kreatywnosci zaréwno mieszkancow danej lokalizacji jak i oséb, ktére stanowig
w niej polityke zaleze¢ bedzie przyszto$é rozumiana jako rozwdj i zmiana na lepsze
miast. To wlasnie ten aspekt wplywa na fakt, Ze nie tylko miasta o olbrzymim kapi-
tale na rozwo6j sukcesywnie sig rozwijaja. Coraz glo$niej jest o miastach, w ktérych
to pomystowo$¢ mieszkancéw przyczynila sie do zwrdécenia oczu w strone, w ktérg
nikt do tej pory nie patrzyl. Stawianie ludzi na piedestale i przez ich pryzmat bu-
dowanie polityki rozwoju danego miasta czy regionu to spora zmiana dotychczas
przyjetych sposobéw myslenia i funkcjonowania. Stowem klucz jest kultura, ktéra
przyciaga jednostki szczegélnie kreatywne i pozwala im sie rozwija¢ i tworzy¢,
a przez to zmienia¢ dotychczas skostniate sposoby dziatania.

* Gospodarka — pod tym hastem oprécz elementéw taczacych sie z rozwojem eko-
nomicznym nalezy réwniez wzia¢ pod uwage polityke prowadzona przez osoby ja
stanowigcg w danym miescie.

e Kultura — miasta kreatywne przyciagaja réznorodnoscig i mnogoscia rozrywek kul-
turalnych. Podkresla sig tutaj zasoby miasta, wszystko to, co dane miasto moze za-
oferowac swoim mieszkanicom w zakresie rozrywek kulturalnych. Bedg to zaréwno
stale elementy infrastruktury (np. puby, restauracje, teatry, zabytki, itd.), jak i od-
bywajace sig raz na jakis czas specjalnie organizowane wydarzenia (np. festiwale).

104 United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD): Creative Economy Report (2010), wyda-
nie internetowe: http://unctad.org/es/Docs/ditctab20103_en.pdf (dostep 10.06.2017), [w:] Rogowska M.,
op.cit. s.158

105 Dabrowska K., Kreatywne miasta i ich rola w rozwoju gospodarki, [w:] Kaczmarek-Kurczak P, Dabrowska K.,
(red.), Oblicza Kreatywnosci w Sektorach Kreatywnych. Podrecznik dla poczqtkujqcych i zaawansowanych,
Akademia Leona Kozminskiego 2014., s. 92 /http://www.kozminski.edu.pl/fileadmin/wspolne_elementy/Foto/
Oferta_Edukacyjna/CE/Oblicza_kreatywnosci.pdf, dostgp
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Wymienione plaszczyzny przenikaja sie wzajemnie, czyli sa od siebie uzaleznione.
Wplywajac na siebie ksztaltuja nie tylko siebie nawzajem, ale réwniez catos¢ jaka tworza,
czyli miasto. Wspélczesnie do cech, ktére mogg okresla¢ kreatywne miasto zaliczamy':

* ramy polityczne zachecajace do kreatywnych postaw;

¢ unikatowo$¢, zréznicowanie;

* otwarto$¢ i tolerancja;

* przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosé;

* strategiczne przywodztwo i wizja;

 krajobraz sprzyjajacy uczeniu sig i rozwojowi talentéw (w tym odpowiednia infra-
struktura);

* komunikacja, latwos¢ dostepu, sieciowos¢;

* odpowiednia jako$¢ zycia (réwniez wysoka jakoé¢ ustug publicznych);

» profesjonalizm i efektywnosé.

W tak okreslonych uwarunkowaniach szczegélnego znaczenia nabiera jakos¢ prze-
strzeni publicznych. Trzeci wymiar przestrzeni miejskiej odzwierciedlony w elemen-
tach kompozycji urbanistycznej stanowi swoistg inspiracje dla powstania i rozwijania
postaw tworczych i kreatywnych. Miasta europejskie kladg coraz wigkszy nacisk na
odtwarzanie przestrzeni publicznych i podnoszenie ich atrakcyjnosci *7.

Kazde miasto ma swoistg fizyczna, intelektualna, kreatywna energie i jak kaz-
dy organizm podlega ewolucji w zaleznosci od uwarunkowan zwigzanych ze spo-
tecznymi, ekonomicznymi i kulturowymi zmianami globalizujacego sig $wiata. We
wspo6lczesnych realiach szczeg6lnego znaczenia nabiera mozliwo$¢ bezposredniego
kontaktowania sie ludzi, wymiany mysli, idei i wartosci, ktérej stuzy odpowiednia
przestrzen publiczna, otwarta, zachecajaca do integracji. W kazdym miescie istnieja
miejsca i przestrzenie o szczegdélnych walorach kulturowych, budzace emocje, skia-
niajace do refleksji. Obszary szczegblnego zainteresowania i troski wladz i obywateli
stanowig centra miast. Stanowig one przestrzen publiczng w tradycyjnym rozumieniu
wraz z siecig ulic i placéw, zbiorem waznych budowli, pomnikéw, zielenig miejskq'®.
Jest to przestrzen otwarta, w ktdrej koncertuje sie ludzka codziennosé, nawiazujaca do
starozytnej greckiej agory oraz rzymskiego forum.!*

Przemyst kreatywny jako zréznicowany sektor gospodarki wytwarza dobra i ustugi
o zawarto$ci artystycznej i kreatywnej dla szerokiej publicznoéci. Wptywa przy tym
m.in. na jako$¢ zycia, poczucie tozsamosci, rozwéj turystyki w regionach. Tradycyjne
sektory gospodarki traca na znaczeniu, a ,produkt kulturalny” staje sig jednym z naj-
wazniejszych wyznacznikow wzrostu metropolitalnego*°.

106 Landry Ch., The creative city. A toolkit for urban innovators, Earthscan, London 2008, [w:] Rogowska M., op.cit.
5.158

107 Rogowska M., Znaczenie kultury w polityce spéjnosci UE, (Polityka sp6jnosci w okresie 2014-2020 a rozwoj
regionéw Europy), Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Nr 227, s.78

108 Dymnicka M., Przestrzen publiczna a przemiany miasta, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2013., [w:]
Rogowska M., Przestrzen publiczna w rozwoju kreatywnych miast, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu,
Biblioteka Regionalisty Nr 13 (2013), s.180

109 Rogowska M., Przestrzeri publiczna w rozwoju op.cit., s. 180

110 Matusik M., Potencjal gospodarczy, innowacyjny i kreatywny wybranych metropolii europejskich, [w:] Rogow-
ska M., Koncepcja kreatywnego miasta, op.cit., s.160



Uwarunkowania konkurencyjnosci miast w dziedzinie wytwarzania
kultury moga by¢ bardzo zréinicowane.

J. Scott''! wskazuje na nastepujace elementy:

. Wysoki poziom technologiczny i wysokiej jako$ci wzornictwo. Wspélczesnie taczy
sig zaawansowane technologicznie rozwigzania komputerowe z dzialalnoscig ar-
tystyczna.

. Zaplecze edukacyjne: od powszechnej edukacji w dziedzinie kultury po wyspecja-
lizowane osrodki doskonalenia talentéw.

. Kapitat spoleczny i wzajemne zaufanie.

4. Zaplecze finansowe: bankowe, kredytowe, ubezpieczeniowe.

. Strategiczne myslenie i projektowanie rozwoju miasta i jego regionu uwzglednia-
jace warunkowania wystepujace na globalnym, konkurencyjnym rynku produktéw
kultury.

Jednym z wyzwan wsp6lczesnego zarzadzania miastem staje sig spelnienie wymie-

nionych kryteriéw. Polityka kulturalna w miastach wychodzi wigc daleko poza formu-
e mecenatu nad sztukg i dziedzictwem kulturowym.

Atrakcyjno$¢ miast w koncepcjach G. Térngvista, Anderssona i R. L. Florida
Rosnaca rola sektoréw kreatywnych w rozwoju gospodarczym spowodowala, ze

coraz wiecej miast chce by¢ znane jako miasto kreatywne. W zwigzku z tym starano
sie poznaé¢ co wplywa na dynamiczne rozwijanie sie sektora kreatywnego w danym
srodowisku, podczas gdy w innym proces ten ksztaltowal sie znacznie wolniej.

111 Scott A.J., The Cultural Economy of Cities, Sage Publications, London 2000, s. 183-185, [w:] Rogowska M.,

Znaczenie kultury op.cit., s.79/ http://www.dbc.wroc.pl/Content/31286/Rogowska_Znaczenie_Kultury w_
Polityce_Spojnosci_UE_2011.pdf
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http://www.dbc.wroc.pl/Content/31286/Rogowska_Znaczenie_Kultury_w

Dzieki specjalistom i badaczom, w literaturze dostepne sa nastepujace koncepcje!'*:

* w roku 1983 G. Térnqvist., jako jeden z pierwszych, zaprezentowat koncepcje
z ktorej wynikalo m.in., Ze to otwarto$¢ miast i regionow wplywa w znaczgcym
stopniu na rozwdj kreatywnosci. Wiagzacy sie z teorig termin creative milieu, czyli
kreatywne otoczenie (t1. wlasne) wskazuje juz sama nazwa, ze uwaga powinna
skupia¢ sig na lokalizacji i jej atrakcyjnosci. To wtasnie ona jest tym co przyciaga
kreatywnoé¢, a dokladniej sprawia, ze w danym miejscu bedzie wystepowaé lub
inaczej méwiac: bedzie sie chciata rozwijaé.

* Dwa lata pézniej dzieki badaniom przeprowadzonym przez Anderssona, powyz-
sza teoria doczekatla sie rozwinigcia. W swoich pracach Andersson (1981,1988)
podkreslat m.in. szczeg6lng role kreatywnosci w procesie rozwoju duzych miast.
Wskazywal tym samym na silne polaczenie pomiedzy kreatywnymi twércami,
a kreatywnym otoczeniem. Jego zdaniem to wlasnie miasta ze wzgledu na swoje
mozliwo$ci beda odpowiednim miejscem, w ktérym rozwijaé sie bedzie sektor
kreatywny, a to przyczyniac sig bedzie do ich wzrostu gospodarczego. Andersson
rozwijajac koncepcje Tornqvista doszed! do wnioskéw, Ze to na czym gléwnie
powinna sie skupi¢ polityka wladz danego miasta czy regionu to rozwijanie we-
wnetrznej infrastruktury transportowej.

* Kolejna koncepcja kreatywnego miasta i klasy kreatywnej zaprezentowana pare
lat p6zniej przez amerykaniskiego badacza R. L. Florida zastugiwala na szcze-
gblng uwage. Po zaprezentowaniu jej zyskal miano jednego z najbardziej poza-
danych konsultantéw w obszarze polityki miejskiej. Podobnie jak Andersson
wskazywal on szczegblng role miast w procesie rozwijania sig sektoréw kre-
atywnych. Jednak punktem wyjscia i tym co zwrécito uwage Swiata byla jego
publikacja ,Narodziny klasy kreatywne;j” (The Rise of the Creative Class, Florida
2002). Zgodnie z zalozeniami autora, istniejg trzy sily dzialajace pozytywnie
na miasta, podkresla on wartos¢ tzw 3xT: Technologia, Talent i Tolerancja'*®.
R. Florida twierdzi, Ze miejsca tolerancyjne, otwarte, o réznorodnej strukturze
demograficznej i przyjazne wszystkim grupom ludzi sg magnesem dla kreatyw-
nych jednostek (talent) i najprezniej rozwijajacych sie, najbardziej dochodo-
wych gatezi przedsiebiorstw (technologia).

Kreatywna klasa wg Florida'4, to wszystkie jednostki tj. twércy oraz pracownicy
kreatywni, ktérzy wspdlnie tworza przemysty kreatywne. Wskazywal on réwniez na
polaczenie pomiedzy sektorem, a rozwojem gospodarczym, a ci ktérzy beda chcie-
li przyciagna¢ kreatywna klase bedg musieli zaoferowa¢ im atrakcyjng lokalizacje.
Kryje sig za tym m.in. dostep do zycia kulturalnego - ciekawa i atrakcyjna oferta,
najnowszych rozwigzan technologicznych oraz atmosfera wolnosci i tolerancji dla
indywidualizmu jednostki, w tym miedzynarodowa otwarto$¢ (niezaleznie czy
w stosunku do przyjezdzajacych studentéw zagranicznych, czy firm zainteresowa-
nych otwarciem filii).

112 Dabrowska K., Kreatywne miasta ...op.cit., s.83-84
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113 Kopel A., Klasa kreatywna jako czynnik rozwoju miast, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas, s. 51,
http://dlibra.bs.katowice.pl/Content/7681/kopel.pdf,

114 Dabrowska K., (red.), Oblicza Kreatywnosci, op.cit s. 84
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Teoria Floridy!® stala sie z jednej stro-
ny przedmiotem ostrej krytyki, z drugiej
— zrédlem inspiracji dla wielu interesu-
jacych badan spoteczno-ekonomicznych.
Mimo licznych zastrzezen odnoszonych
do koncepcji Floridy, dyskusja na temat
roli klasy tworczej i jej zachowan prze-
strzennych (mobilnosci) w rozwoju gospo-
darczym oraz czynnikéw warunkujacych
ksztaltowanie sie kreatywnych miast/
region6w nadaje tym badaniom nowy
impuls i sklania do podejmowania kolej-
nych, nowych tematéw.

Jeszcze inne podejScie prezentuja
wyniki badan przeprowadzone w ramach
miedzynarodowego projektu ACRE (2006
- 2010)"¢, ktéry powstal, aby dokonaé oce-
ny wplywu pojawiajacej sig “kreatywnej
klasy” oraz wzrostu znaczenia sektora kre-
atywnego na konkurencyjnos¢ miejskich
oérodkéw Unii Europejskiej. W projekcie
tym zaktada sig, ze we wspélczesnym Swie-
cie regionami kreatywnymi sa (lub majg
szanse stac sie) przede wszystkim niektére
obszary metropolitalne i ze rozwdj sekto-
ra kreatywnego jest gtéwnym czynnikiem
wzrostu ich konkurencyjnosci. W ramach
projektu podejmowane prace badawcze
mialy odpowiedzie¢ na pytanie: Jakie sq
warunki tworzenia i stymulowania ,kre-
atywnych regionéw wiedzy” w ramach roz-
szerzonej Unii Europejskiej? W projekcie
i réwnocze$nie w badaniu udzial wziety
takie miasta jak: Amsterdam, Barcelona,
Birmingham, Budapeszt, Dublin, Helsinki,
Leipzig, Mediolan, Monachium, Poznan,
Ryga, Sofia i Toulouse.

115 Stryjakiewicz, T. Demograficzne i spoleczne czynniki rozwoju sektora kreatywnego, [w:] Potrykowska, A.,
Orzelek, E.(red), Biuletyn 55, Warszawa 2010: Rzgdowa Rada Ludnosciowa, s.40 http://stat.gov.pl/cps/rde/
xber/bip/BIP_biuletyn55.pdf

116 Polska reprezentowana byta przez zespél badawczy, w sktad ktérego wchodza: prof. dr hab. Tadeusz Stryja-
kiewicz (kierownik projektu), prof. UAM dr hab. Tomasz Kaczmarek, prof. dr hab. Jerzy J. Parysek, dr Michat
Meczynski, dr Robert Kudlak, dr Krzysztof Stachowiak, mgr Emilia Grzywinska-Jaroszewska, mgr Bartosz
Stepinski (pomoc techniczna), zespél Instytutu Geografii Spoleczno-Ekonomicznej i Gospodarki Przestrzen-
nej Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu. Stryjakiewicz, T. Demograficzne i spoleczne czynniki
rozwoju sektora kreatywnego, w: red. Potrykowska, A., Orzelek, E., Biuletyn 55, Rzadowa Rada Ludno$ciowa,
Warszawa 2010, s. 41
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Czynniki wptywajace na wybér lokalizacji miejsc pracy
w sektorze kreatywnym™

w projekcie ACRE wymieni¢ nalezy:

Wsrdd czynnikéw przyciagajacych klase twoércza do miejsc pracy, analizowanych

Tabela 1. Opracowanie wiasne na podstawie artykutu przyblizajacego wstepne wyniki projektu ACRE,
Stryjakiewicz, T, Demograficzne i spoteczne czynniki rozwoju sektora kreatywnego, http://stat.gov.pl/

cps/rde/xbcr/bip/BIP_biuletyn55.pdf'.

Czynniki o charakterze

osobistym

(personalnym) zwigzane
z zaleznoS$cia od $ciezki
zycia poszczeg6lnych

Czynniki zwigzane z wybranymi cechami miasta/regionu

blisko$¢ rodziny
bliskos¢ przyjaciot

miejsc pracy
wysokie place
wielkoé¢ osrodka
dobra dostepnosé

i infrastruktura
komunikacyjna
lokalizacja dobrych
szkol wyzszych

jednostek (path twarde miegkkie
dependency)
» zwigzek z miejscem | » mozliwosci »  atrakcyjne srodowisko
zamieszkania zatrudnienia przyrodnicze
» zwiazek z miejscem i podaz (w tym: sprzyjajace warunki
studiéw » atrakcyjnych klimatyczne)

atrakcyjna architektura

i przestrzen publiczna
atrakcyjna oferta
mieszkaniowa (dostepno$é
i jako$c)

bogata oferta wypoczynku
i rozrywki

poczucie bezpieczenstwa

»  atmosfera tolerancji

i otwartosci na innych ludzi
»  zr6znicowanie kulturowe
»  podobienstwo jezyka

Wstepne konkluzje wynikajace z badan prowadzonych w ramach projektu
ACRE zawrze¢ mozna w stwierdzeniu, ze rozwdj sektora kreatywnego cechuje sig
znacznie bardziej skomplikowanymi uwarunkowaniami, niz zakladal to Florida,
oraz ze nie istnieje jednolity ,model” lokalizacji i rozwoju sektora kreatywnego.
Czynniki przyciagajace klaseg twérczg do regionéw metropolitalnych sa w znacz-
nym stopniu zwigzane z obszarami kulturowymi. W obszarach, gdzie tradycyj-
nie duza role odgrywaja ja wiezi rodzinne i przyjacielskie (np. regiony potozone
w takich krajach, jak Wiochy, Hiszpania lub Polska) na pierwsze miejsce wysuwa-
ja sie czynniki o charakterze osobistym. W tych regionach klase twércza cechuje
tez mniejsza mobilnos¢. Hipotezy Floridy, podkreslajace role czynnikéw miek-

117 Stryjakiewicz, T., op.cit.s.42 - 46

118 Szersze informacje dotyczace oceny wplywu wymienionych czynnikéw na decyzje przedstawicieli klasy
tworczej dotyczace wyboru miejsc pracy zaprezentowane sg w dalszej treéci przytaczanego artykutu Stryja-
kiewicza T., tablica 4 i 5, op.cit. s.45


http:op.cit.s.42
http://stat.gov.pl

kich i mobilnos$ci przedstawicieli klasy twdrczej w rozwoju sektora kreatywnego,
sprawdzaja sie przede wszystkim w regionach, gdzie tradycja odgrywa mniejsza
role, a spoleczenstwa sa od stuleci otwarte i wielokulturowe (najlepszym przykla-
dem jest Amsterdam)'°.

Chociaz wyniki badan projektu ACRE (zaprezentowane w artykule Demograficzne
i spoleczne czynniki rozwoju sektora kreatywnego)'?® nie maja sluzy¢, jako zmiana
koncepcji 3xT (Florida), czy zburzenie przyjetych schematéw, a ich dopelnienie, to
prezentuja nowe spojrzenie na rozwoéj sektora w danej lokalizacji i prezentuja pewne
,konsekwencje praktyczne”. Wymuszaja zmiane postrzegania $ciezek rozwoju regio-
nalnego i zastapieniu nowymi.

119 op.cit., s.45-46

120 Wstepne wyniki projektu ACRE dotyczace demograficzno-spotecznych czynnikéw rozwoju sektora kreatyw-
nego w europejskich regionach metropolitalnych; 4.1. Mobilnos¢ klasy twérczej, zaprezentowat kierownik
projektu Stryjakiewicz, T., op.cit. 42, / http://stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/bip/BIP_biuletyn55.pdf
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Tabela 2. Sciezki rozwoju miast i regionu - réznice pomiedzy tradycyjnymi i nowymi koncepcjami (na podstawie
whnioskow z projektu ACRE (2006 - 2010), opracowanie wiasne na podstawie Stryjakiewicz, T.(2000).

Tradycyjne koncepcje Nowe koncepcje
Tworzenie dobrych warunkéw do tworzenie dobrych warunkéw
przyciagania biznesu (np. niskie podatki, do przyciagania kreatywnych
rozwinigta infrastruktura materialna) i przedsigbiorczych ludzi

(np. atrakcyjno$¢ miejsc zamieszkania
i przestrzeni publicznej, poczucie
bezpieczenstwa, atmosfera tolerancji)

lokalizacja firm migracje kreatywnych i przedsigbiorczych
ludzi do atrakcyjniejszych lokalizacji

powstawanie nowych miejsc pracy zaktadanie przez ww. ludzi firm w tych
i wysokie tempo wzrostu gospodarczego atrakcyjnych lokalizacjach
migracje ludzi (pracownikéw ww. firm) powstawanie nowych miejsc pracy

i wysokie tempo wzrostu gospodarczego

w wyniku efektu mnoznikowego

Tradycyjne koncepcje zakladaly, Ze rozw6j regionalny nastepuje poprzez przyciaganie
firm (najczesciej duzych), ktérych zadaniem jest tworzenie nowych miejsc pracy, co z kolei
wywoluje naptyw ludnosci. W nowych koncepcjach chodzi przede wszystkim o przycia-
ganie kreatywnych i przedsigbiorczych ludzi, ktérzy stworza miejsca pracy najpierw dla
siebie, a pézniej — w wyniku efektu mnoznikowego — réwniez dla innych pracownikéw.
Wprawdzie koncepcje te nalezy traktowac bardziej jako komplementarne niz alternatyw-
ne, jednak nietrudno zauwazy¢, ze konsekwencja powyzszej zmiany paradygmatu roz-
woju regionalnego powinny by¢ zmiany polityki regionalnej, lokalizacyjnej i migracyjne;.
Zmiany te przejawiajg sie m.in. w coraz wiekszym nacisku na spoteczno-kulturowe i edu-
kacyjne podstawy rozwoju regionalnego, a takze w coraz silniejszym powigzaniu proce-
sOw rozwoju spoleczno-gospodarczego z procesami mobilnosci przestrzenne;.

Budowa regionéw kreatywnych powinna znalez¢ wsparcie na réznych poziomach
(Unii Europejskiej, krajowym, regionalnym i lokalnym). Wladze miast powinny zwré-
ci¢ uwage, ze dotychczas oferowane wsparcie dla rozwoju biznesu, w odniesieniu
do sektorow kreatywnych moze nie by¢ adekwatne. Wymaga ono podejmowania
odmiennych dzialan, niz w przypadku wspierania rozwoju tradycyjnych sektoréow .

Podsumowanie zaprezentowanych powyzej koncepcji:

* Nalezy pamietac, ze najwieksza wartoScig sektorow kreatywnych sg nalezacy do
niego ludzie i ich umiejetnosci, talent i pomysty.
» Kreatywni twdrcy skupiaja sie wokdt takich lokalizacji, ktére przyciagaja ich:

» otwartoscig (koncepcja G. Térngvist)

» infrastrukturg transportowa (koncepcja A.E. Andersson)

» 3xT: talentem, technologia, tolerancja ( koncepcja R. L. Florida)

» Dodatkowo w kontekscie rozwoju sektoréw kreatywnych mozna dostrzec, ze na-
stepuje odejscie od tradycyjnych $ciezek rozwoju regionéw, na rzecz nowych.
Zmiana przede wszystkim polega na tym, ze to nie biznes (powstajace firmy)
przyciagaja ludzi, a ludzie korzystajac ze swoich umiejetnosci rozwijajg biznes.



Wyzwania dla miast i regionéw

Zdaniem specjalistow kreatywnos$¢ i wiedza stang sie podstawg miejskiej gospo-
darki przyszlosci. Osoby odpowiedzialne za ksztaltowanie polityki danego regionu
skupiaja uwage na srodowisku, ktére przyciagnie kreatywne jednostki. Miasta stawiaja
na ciagly rozw6j w mys$l zasady kto sie nie rozwija ten sie cofa. Przed stanowigcymi
polityke miast pojawia sig wyzwanie. W jaki sposéb rozwija¢ sie, aby sprosta¢ wyma-
ganiom mieszkafncow przy wykorzystaniu posiadanych, w pewien sposéb ograniczo-
nych zasob6w? W miastach, w ktérych dostrzezono rozwéj sektora kreatywnego i tych,
ktére zwrécily uwage na wage jakg nalezy przypisywac zar6wno rozwojowi kreatyw-
nosci jak i wiedzy, tworzenie polityki powinno by¢ skierowane wlasnie w strone wdra-
zania takich rozwigzan, ktére pozwolg jednostka tego sektora rozwijac sie .

Sa cztery warunki konieczne do zaistnienia i rozwoju sektora kreatywnego
w skali lokalnej. Miasto kreatywne cechuje obecnos¢ :

* dziatalnosci twérczych, ktére powinny sie pojawi¢ jako odpowiedz na formowanie
struktur nowej gospodarki;

 klasy kreatywnej, czyli pewnej czesci spoleczenstwa o wysokich kompetencjach,
pracujacych w §cisle okreslonych zawodach, przedsiebiorczych, latwo adoptuja-
cych sie do szybko zmieniajacych sie¢ uwarunkowan;

* odpowiedniej jakoSci przestrzeni, zwlaszcza czynnikéw uznanych przez miesz-
kancéw/ przedsiebiorcé6w za decydujace o wyborze miejsca do zamieszkania / in-
westowania;

¢ infrastruktury technologicznej, czyli inwestycji w twarde i miekkie projekty, po-
zwalajace budowac przewage strategiczng w relacji do innych jednostek.
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Wsr6d  najczeSciej  przyjmowanych
czynnikéw do oceny potencjatu kreatywne-
go miasta przyjmuje sie:

e ilos¢ i jakos¢ instytucji kulturalnych:
teatréw, muzeéw, zabytkow itp.;

e atrakcyjno$c¢ turystyczna;

* marka miasta;

e atrakcyjnos¢ budowli historycznych
i wspélczesnych;

e jakosc¢ ustug publicznych, w tym komu-
nikagji;

e stan Srodowiska naturalnego;

e przemyst kreatywny;

¢ atrakcyjno$¢ miasta jako miejsca za-
mieszkania.

Poniewaz przemysly kreatywne generu-
ja atrakcyjng oferte dla nowych miejsc pra-
cy, tworzone sg przez ludzi kreatywnych,
zazwyczaj wolnych zawodéw, skupiajg
sie w okreslonych dzielnicach, najczesciej
w §r6dmiesciach i centrach miast. Sg coraz
czeSciej postrzegane jako czynnik napedo-
wy kreatywnej gospodarki, moga stanowic
wiec swoiste narzedzie rewitalizacji cen-
trow miast, starych dzielnic o zaniedba-
nej, zdematerializowanej tkance miejskiej;
narzedzie regeneracji wykluczonych

srodowisk spotecznych oraz rewitaliza-
cji obszaréw poprzemystowych .

Nie ma kreatywnego miasta bez kre-
atywnych mieszkaficow. Ludzie, ich
umiejetnoéci i talenty to unikalny oraz
mocno ograniczony zas6b. Miasta rywali-
zujg miedzy soba nie tylko o przyciagniecie
kreatywnych twoércéw i zatrzymanie ich
u siebie, ale réwniez o stworzenie jak naj-
korzystniejszych warunkéw dla aktywacji
i rozwoju talentéw swoich stalych miesz-
kancow. O wiele trudniej jest zaintereso-
waé nowe osoby, niz podja¢ prébe ozywie-
nia aktualnej sytuacji.

W przypadku miast i region6w konku-
rowanie ze sobg nie ma na celu zniszczenia



rywali. Miasta rozwijajac sie powinny wypra-
cowaé w ten sposéb strategie odpowiednig do
posiadanych przez siebie zasobéw - znalezé
swojg indywidualng $ciezke rozwoju. Zwlasz-
cza biorac po uwage, ze kazde z nich posia-
da réznorodne, w pewien sposéb unikalne
i niepowtarzalne cechy szczegélne. Zwigzane
zaréwno z lokalizacja, posiadanym dziedzic-
twem kulturowym, itp. Trudno podaé przy-
ktady, w ktérych konkurowanie miast i wypra-
cowywanie wlasnej drogi rozwoju udalo sig
skopiowaé¢ w jakiej$ innej lokalizacji. Zasoby
finansowe, polityka wewnetrzna, architektura
miasta moga sta¢ sie¢ asem w rekawie, ktéry
przyniesie sukces, ale zdarzy¢ sie moze, ze
niewlasciwie wyeksponowane atutéw przy-
niesie straty dla miasta.

Konkurowanie, rywalizacja i préby dopa-
sowania oferty danego miasta czy regionu do
potrzeb twoércéow kreatywnych to wyzwanie,
gdyz wymaga zmiany utartych i dobrze zna-
nych schematéw. Sektor kreatywny rézni sig
od tradycyjnych sektor6w pod wieloma wzgle-
dami chociazby sposobami w jaki omija ist-
niejace bariery. Najlatwiej zjawisko to pokazac
uwzgledniajac parametry jakimi konkuruje
sie w gospodarce klasycznej i kreatywne;j .

Dotychczas konkurowanie pomiedzy
przedsigbiorstwami opieralo sie w gloéwnej
mierze na dwéch parametrach: cenie i tech-
nologii. Firmy konkurowatly ze sobg cena po
jakiej oferowaty dany produkt czy ustuge
lub technologia — najnowszymi rozwigzania-
mi w produkcji, zaawansowaniu technicz-
nemu oferowanych produktéw lub ustug.
Warto zauwazy¢, Ze w pewnym momencie
konkurowanie w ten sposéb doprowadza
firmy do punktu, w ktérym nie moga sobie
pozwoli¢ na ponowne obnizenie ceny lub
zwigkszanie budzetu na badania nad tech-
nologia. Ze wzgledu na swoja specyfike
konkurowanie z wykorzystaniem ceny czy
technologii w diuzszej perspektywie oslabia
przedsiebiorstwo, a na rynku pozostaja tylko
najsilniejsi.
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Potencjat miast kreatywnych
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Kiedy zaczynamy rozwaza¢ konkurowanie w przyszlosci, biorac pod uwage
sektory kreatywne, opiera¢ sig ona bedzie na takich parametrach jak: umiejetnosci
czy idee i pomysly. To od talentu danej osoby, bedzie zalezato czy produkty lub ustu-

ga bedzie konkurencyjna na tle innych. Dodatkowo to pomysty i idee beda przede
wszystkim kartg przetargowg w zdobywaniu klientéw, a tym samym w konkurowa-
niu na rynku.

Ta majaca pojawiac sie w przyszlosci zmiana w konkurowaniu wymaga przygoto-
wania sie na nig z punktu widzenia tworzonej polityki dla danego miasta czy regionu.
Sektory kreatywne matymi kroczkami zaczynajg zmiane zastanego porzadku i cho¢
wydaje sie, ze jest ich jeszcze niewiele, to powoli, ale z coraz wigksza sila zaznaczajg
swojg obecnoé¢ na rynkach lokalnych.

Wyniki przytoczonego w treéci artykutu projektu ACRE maja na celu wskazanie
mozliwych kierunkéw rozwoju polityki regionalnej dla organéw jg stanowigcych bio-
rac pod uwage pewne szczeg6lne cechy miast, ktére narzucaja w réznym stopniu stro-
ne w ktéra zmierza ona juz od dawna.

Raport powstal dla tych, ktérzy dostrzegli wzrost sektoréw kreatywnych w swoich
miastach czy regionach. Warto zwréci¢ uwage na dwa gtéwne wnioski plynace z prze-
biegu projektu:

* nie istnieje jeden zestaw wskazéwek, ktére nalezy wdrozy¢, aby wlasciwie wspie-
rac¢ rozwoj sektorow kreatywnych,

* istniejg pewne uwarunkowania miast, ktére powinny by¢ drogowskazem do two-
rzenia i wdrazania polityki rozwoju.

Po analizie dostepnych tresci, specjalisci uwazaja, ze nie ma jednego, tatwego
i szybkiego rozwiazania, ktére bedzie sprzyjato zaréwno rozwojowi miast, jak i sek-
tora kreatywnego. Miasta réznig sie miedzy sobag lokalizacja, polityka, zarzadza-
niem, stylem zycia mieszkancéw, chociaz dotykajg ich réwnoczesnie pewne ten-



dencje, ktore sg takie same przynajmniej dla krajéw europejskich, jak przyktadowo
potrzeba zapewnienia pracy, inwestycji i przyciggania utalentowanych i posiadaja-
cych unikalne kompetencje ludzi. W raporcie nie znajduja sig gotowe rozwigzania,
prezentuje on natomiast ciekawe sposoby funkcjonowania miast bioracych udziat
projekcie i w ten sposéb pokazuje jak wiele plaszczyzn moze obja¢ tworzenie poli-
tyki dla danego miasta .

Nie ulega watpliwosci, ze kreatywnos$¢ stanowi nowe uwarunkowanie rozwoju
wspolczesnych aglomeracji. Czynniki kreatywnosci majg rézne zrédla, jednak czesto
wykazuja zwigzek z kapitatem kulturowym miasta, struktura gospodarczo-przestrzen-
na wraz z systemem infrastruktury. Typowym przedstawicielem spoteczenstwa czasu
wolnego i rozrywki jest homo urbanus, ktéry w aglomeracji nie tylko pracuje, ale takze
szuka inspiracji, wiedzy i warunkéw do odpoczynku, a r6zne formy jego kreatywnosci
stanowig o r6znorodnosci srodowiska, ktére zamieszkuje .

Wspdlczesne miasta staja sig coraz czeSciej produktem, ktéry nalezy zaprezen-
towaé na zewnatrz jako ciekawe miejsce do inwestowania, prowadzenia biznesu,
odwiedzania, zamieszkania. Marka miejsca jest jedng z cech metropolii kreatywnych
i podkresla ich niepowtarzalnos$é. Od tego, jak dane miasto jest postrzegane, zalezy
chociazby wysoko$¢ zainwestowanych tam $rodkéw. W takich uwarunkowaniach
coraz wigkszego znaczenia nabiera kwestia zarzadzania miastem i jakosci przestrzeni
publicznej, zakresu jej prywatyzacji. Problem, czy miasto nalezy do obywateli, czy
stajg sig oni tylko uzytkownikami miasta, pozostaje caly czas aktualny. Istniejaca prze-
strzen publiczna miasta zwigzana z dziedzictwem kulturowym jest bardzo istotnym
elementem stanowigcym o marce miejsca, przyciggajacym kapital kreatywny. Moze
by¢ ona inspiracjg do powstawania oryginalnych pomystéw, a w konsekwencji wyso-
kiej jakosci produktéw w ramach sektoréw kreatywnych, ale takze poza nimi. Estetyka
przestrzeni jest integralnym elementem strategii rewitalizacji czy inspiracja, ttem do
proces6éw rewitalizacyjnych jako flagowy aspekt procesu przywracania do zycia dane-
go obszaru. Stanowi podstawowy element atrakcyjnosci miejsca .

Sektory kreatywne, ktére wybraly miasta jako lokalizacje sprzyjajace ich rozwojo-
wi stajg sie interesujace nie tylko ze wzgledu na pobudzanie gospodarki, ale przede
wszystkim ze wzgledu na pobudzanie kreatywnosci, wspdlpracy oraz §wieze spoj-
rzenie na dobrze znane juz zjawiska. W kreatywnych miastach zacheca sig i wspie-
ra twoérczo$¢ rozumiang tak szeroko jak to tylko mozliwe. Gléwnym celem staje sie
pobudzanie spolecznosci do dzialania, inspirowania siebie i innych, aby w ten sposéb
wspélnie stymulowaé wzrost gospodarczy.

,Wspoéfczesne zycie charakteryzuja zwiazki niestafe. Zmieniamy miejsce pracy bez zastanowienia
czy wysitku. Podczas gdy dawniej ludzie byli zwiazani ze sobg przez instytucje spoteczne i tworzyli
swoja toisamos¢ w grupie. Dzis zasadnicza cecha Zycia jest dazenie do stworzenia wilasnej
jednostkowej toisamosci”

Florida R.

Opracowanie: Edyta Kolenda, doradca zawodowy CliPKZ w todzi
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Sektor kreatywny otwarty... dla ludzi z pomysiem

~Wyobrainia jest poczatkiem kreacji. Wyobraiasz sobie, czego pragniesz,

chcesz miec to, co sobie wyobrazites, az w koncu stwarzasz to, czego chcesz...”
George Bernard Shaw, pisarz

Okreslenie sektor kreatywny (creative industry), czy sama kreatywno$¢ jesz-
cze kilkadziesiat lat temu, nie bylo znane, bo kreatywno$é nie byla tak potrzebna
w codziennym zyciu jak obecnie. Z pokolenia na pokolenie zylo i pracowatlo sie
podobnie, a wszelkie zmiany zachodzily tak wolno, Ze pojedyncze osoby mogly ich
w ogble nie zauwazac.

Dzisiaj jest zupelnie inaczej. Tempo rozwoju technologii cyfrowych, rozwdéj
$wiatowej gospodarki, a takze globalnych marek oraz szybki rozwéj mozliwosci edu-
kacyjnych w kraju i na swiecie przyczynily sie do modyfikacji sposobéw funkcjo-
nowania biznesu. Aby sprosta¢ wyzwaniom wspoélczesnosci podkresla sig role kre-
atywnos$ci w branzach, w ktérych nowatorskie podejscie do problemu czy zdolnosé
do tworzenia, kreowania nowych pomystéw sg szczegdlnie wazne. Branze ta okresla
sig wspdlczesnie mianem przemystu kreatywnego. Jest ona najmlodszg i najdyna-
miczniej rozwijajaca sie galezig gospodarki. Dzieki swojej innowacyjnosci sektory
kreatywne z nowej i malo znaczacej czesci sktadowej globalnej gospodarki zaczynaja
by¢ postrzegane jako kluczowe elementy ,gospodarki opartej wiedzy”, kt6ra niemal
kazdy rzad na $wiecie chce wprowadzi¢ w zycie.

Definicja terminu i znaczenie sektora kreatywnego

Ostatnio duzo sie méwi o rozwoju branzy kreatywnej. Przyciaga ona i skupia
osoby, a takze pozwala tworzy¢ przedsiebiorstwa opierajace sie na dobrym pomysle.
Mimo do$¢ dynamicznego rozwoju przemystow kreatywnych nie zostata wypracowa-
na jeszcze jedna, uniwersalna definicja. Nie przyjeto takze jednego ttumaczenia tego
angielskiego terminu creative industry, na jezyk polski. W naszym kraju najczesciej
tlumaczony jest on jako ,,sektory kreatywne” lub ,,przemysty kreatywne”. W literaturze
przedmiotu spotka¢ mozna rézne ujecia i definicje przemystéw kreatywnych. Przyj-
muje sie, Ze sa to te dziedziny gospodarki, ktére oparte sa na pomystowosci i oryginal-
no$ci dziatan przy wykorzystaniu zasobéw intelektualnych.

Dla potrzeb artykutu przytoczone beda przykladowe definicje okreslone na pozio-
mie miedzynarodowym i krajowym.

Termin ten w Europie, pojawil sie po raz pierwszy w latach dziewieédziesiatych
XX wieku w Wielkiej Brytanii, kiedy to dostrzezono potencjat sektoré6w kreatywnych.
Nabral jednak mocy dopiero w 1997 roku, w momencie gdy powolany zostal Zespét ds.
Przemystéw Kreatywnych (Creative Industries Taskforce), ktéry w pierwszym raporcie
zamies$cil definicje sektora kreatywnego, stosowang do dzi§ w Wielkiej Brytanii:

»dzialania, ktére biorq sie z indywidualnej kreatywnosci i talentu, i ktére majq zara-
zem potencjal kreowania bogactwa oraz zatrudnienia poprzez wytwarzanie i wykorzy-
stywanie praw wlasnosci intelektualnej” .
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Wedlug definicji brytyjskiej do sektora kreatywnego zalicza sie 13 galezi przemy-

shu, w ktérych twérczosé jest podstawowym czynnikiem produkcji:

* reklama,

* film i wideo,

¢ architektura,

* muzyka,

* rynek sztuki i antykéw,

* sztuki performatywne (muzyka, teatr, taniec i kabaret),

* gry komputerowe i wideo,

* rynek wydawniczy,

¢ rzemiosto,

* oprogramowanie,

* wzornictwo,

* radio i telewizja,

* projektowanie mody.

W modelu niemieckim opracowanym dla potrzeb Konferencji Niemieckich Mini-
stréw Spraw Zagranicznych sektory kreatywne sg rozumiane jako ,.kreatywne przedsie-
biorstwa, ktére sq w szczegdlnosci zorientowane na rynek, a zajmujq sie kreacjq, pro-
dukcjq, dystrybucjq i/lub rozprzestrzenianiem kreatywnych dobr i ustug poprzez media” .

Wedlug definicji ogélnoeuropejskiej zawartej w raporcie The Economy of Culture
in Europe, stworzonej przez brukselska organizacje dzialajaca na rzecz rozwoju sztuki,
kultury i sportu -Kern European Affairs /KEA, sektor kreatywny mozna podzieli¢ na
dwa rodzaje dziatalnosci: przemyslty kultury i przemysly kreatywne. Do przemystéw
kultury zalicza sie takie sektory, jak: film i wideo, telewizja i radio, gry wideo, muzyka,



ksigzki i prasa, natomiast do sektoréw kreatywnych design, reklama i architektura.
Przemysly kultury to rodzaje dziataii kulturalnych, ktérych wynik jest czysto arty-
styczny, a takze tradycyjne dziedziny sztuki. Przemysty kreatywne uzywaja kultury
jako wartosci dodanej w wytwarzaniu produktéw pozakulturalnych .

W podejsciu holenderskim natomiast nie ma podzialu miedzy przemystem kre-
atywnym, przemystem kultury, sztuka i rozrywka, a kreatywnos$é jest kluczowym
czynnikiem produkcji. Podzielono natomiast dziedziny kultury na trzy grupy:

 sztuka (sztuki performatywne i fotografia, sztuki wizualne i wydarzenia artystycz-
ne itd.),

* media i rozrywka (film, sektor audiowizualny, literatura i dziennikarstwo itd.).

* ustugi biznesu kreatywnego (design, moda, architektura, nowe media i gry, rekla-
ma itd.)

Ciekawe podejscie proponuje Komisja Europejska w propozycji rozporzadzenia
powotlujacego do zycia nowy program UE na lata 2014-2020 — Kreatywna Europa,
moéwiac, iz bedzie on skierowany do sektoréw kultury i sektora kreatywnego. Sektory
te definiuje jako ,wszystkie sektory, ktérych aktywnosé opiera sie na wartosciach kul-
turowych i/lub artystycznej oraz kreatywnej ekspresji; nie ma znaczenia rodzaj pod-
miotu oraz czy dziala on dla zysku czy tez nie. Wyjasniajac, iz sektory kultury i kre-
atywne sektory kultury obejmuja przede wszystkim ,architekture, archiwa i biblioteki,
rzemiosto artystyczne, produkty i ustugi audiowizualne (wlaczajac w to film, telewi-
zje, gry wideo i multimedia), dziedzictwo kulturowe, design, festiwale, muzyke, sztuki
performatywne, wydawnictwa, radio oraz sztuki wizualne”

Prébe zdefiniowania sektor6w kreatywnych w bardziej analityczny sposéb podjat
takze ekonomista Richard Caves, ktéry zdefiniowal je nastepujaco:

»Sektory kreatywne dostarczajq produkty i ustugi, ktdre szeroko, Iqczq sie z kulturalng
artystycznq lub zwykle rozrywkowq wartosciq. Zawierajq ksiqzki, publikacje w magazy-
nach, sztuke wizualng (malarstwo, rzezbiarstwo), sztuke teatralnq (teatr, opere, koncerty,
taniec), nagrania, filmy kinowe i telewizyjne, mode, zabawki i gry komputerowe” .

W Polsce okazjg do dyskusji na temat sektora kreatywnego byly konferencje inicju-
jace program Creative Poland. Celem programu byto nawiazanie wspétpracy i partner-
stwa ludzi zajmujacych sie polska sztuka, designem i mediami.

Ministerstwo Gospodarki po przeprowadzeniu analiz dostepnych definicji i przy
uwzglednieniu podstawowych cech i klasyfikacji przemystu kreatywnego, analizu-
jac sektory kreatywne w Polsce, dokonalo stosownej klasyfikacji sektora kreatywnego
w ramach Polskiej klasyfikacji dziatalnosci gospodarczej (PKD) wyodrebniajac sekcje,
grupy, klasy i podklasy wg PKD. Ich wykaz zaprezentowano w publikacji: Mackiewicz
M., Michorowska B., Sliwka A., Analiza potrzeb i rozwoju przemystéw kreatywnych,
Raport koricowy, wykonany na zlecenie Ministerstwa Gospodarki, ECORYS Warszawa
2009, (http://ecorys.pl/zalaczniki/publikacje/61/Analiza%20potrzeb%20i%20rozwo-
ju%20przemyslow%20kreatywnych.pdf, 20.04.2017r.)

Lédzka, wywodzaca sig z brytyjskiej, definicja przemystéw kreatywnych opracowa-
na przez Urzad Miasta Lodzi — Zespdt do spraw wdrazania ustalen Strategii Zarzadzania
Marka £.6dz, jest nastepujaca: ,,Dzialania, ktdre biorq sie z kreatywnosci, innowacyjnosci
i talentu, ktére majq zarazem potencjaf tworzenia bogactwa oraz miejsc pracy” .
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Na przemysty kreatywne skladajg sie 4 kategorie: Dziedzictwo, Sztuki, Media oraz
Projekty uzytkowe.
Pierwsza z kategorii to Dziedzictwo, ktére jest Zrédlem wszelkich form sztuki
i przemysléw kreatywnych. Podzieli¢ mozemy na dwie grupy:
* przejawy kultury tradycyjnej (sztuka ludowa, festiwale i §wieta ludowe),
* miejsca kultury (stanowiska archeologiczne, muzea, biblioteki, wystawy).
* Sztuki z kolei dzielg sig na:
* sztuki wizualne (malarstwo, rzezba, fotografia, antyki)
 sztuki performatywne (muzyka grana ,na zywo”, teatr, taniec, opera, cyrk, lalkar-
stwo).

Na Media sktadajg sie kreatywne dziatania stuzgce komunikacji informacji pomie-
dzy nadawca a odbiorca:
* teksty (ksiazki, prasa)
* media audiowizualne (film, telewizja, radio, inne formy nadawania sygnatu).

Ostatnia z grup to Projekty uzytkowe, do ktérej nalezy:

* design (projektowanie wnetrz, produktéw, projektowanie graficzne, moda, bizu-
teria)

* nowe media (oprogramowanie, gry wideo, wszelkie formy cyfrowej twdérczosci)

 ustugi kreatywne (architektura, reklama, ustugi kulturalne i rozrywkowe, badania
i rozwoj).

Cechy charakteryzujace sektory kreatywne

Sektory kreatywne charakteryzuja sie znaczgca dynamika rozwoju i interdyscypli-
nar- noscig dziatalnosci, a takze nastepujacymi cechami:
* nobody knows — z uwagi na do$wiadczalny charakter, jak i subiektywnos¢ do-
$wiadczen, zachodzi wysoka niepewno$é¢ odnosnie popytu;
 sztuka jest celem samym w sobie — twércy odczuwaja satysfakcje z aktu ,,tworze-

* produkcja wymaga jednoczesnego wykorzystania zr6znicowanych, wyspecjali-
zowanych umiejetnosci wielu oséb o odmiennych gustach; a wklad kazdej osoby
musi by¢ dostarczony na okre§lonym minimalnym poziomie jakosci i ilosci;

» zréznicowanie — zar6wno w jakosci, jak i tresci, wymagane kombinacje czynnikéw
wytworczych sg unikalne;

* male r6znice w umiejetnosciach prowadza do duzych réznic w wynagrodzeniach;

* koordynacja w czasie poszczegélnych elementéw procesu produkcyjnego jest nie-
zwykle istotna;

» produkty sg dlugotrwale, podobnie jak proces czerpania z nich korzysci przez
twércow.
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Sektor ten, jak wspomniano powyzej, cechuje znaczaca niepewno$é odnosnie do
popytu na wytwarzane produkty i ustugi. Wynika to z faktu, Ze s one dobrami do$wiad-
czalnymi, ktére bazujg na subiektywnym odczuciu odbiorcy. Funkcjonowanie przemy-
stu kreatywnego odbywa sie w ukladzie czterech powigzanych ze sobg komponentéw:
kreatywne ustugi, kreatywne tresci, kreatywne doznania, kreatywne jednostki.

Komponenty dziatalnosci kreatywnej

Kreatywne Kreatywne Kreatywne
ustugi doznania Jednostki
{crealirivs (creative (creative
seyvices) / experience) b orginals)

Rysunek 1. Opracowanie wiasne na podstawie tresci raportu Mackiewicz M., Michorowska B., Sliwka A.,
Analiza potrzeb i rozwoju przemystow kreatywnych, Raport koricowy, wykonany na zlecenie Ministerstwa
Gospodarki, ECORYS Warszawa 2009.

* Uslugi kreatywne oferowane sg przez firmy czerpiace dochéd z poswiecania swo-
jego czasu i uzyczania wlasnosci intelektualnej innym firmom czy organizacjom.
Jednostki tego typu to, np.: agencje reklamowe, architekci, projektanci, fotografo-
wie czy konsultanci oprogramowania;

* Firmy zajmujace sie trescia kreatywna inwestujg w rozwdj tresci kreatywnych. Zara-
biajg na sprzedazy mozliwosci wykorzystania wasnosci intelektualnej, reklamy i li-
cencji. Grupa ta obejmuje transmisje na zywo, wydawcow ksiazek i magazynéw, firmy
nagraniowe, studia filmowe oraz wydawcéw gier video i gier komputerowych, indywi-
dualnych producentéw takich jak muzycy i firmy produkujace programy telewizyjne;

e Firmy zajmujace si¢ doznaniami kreatywnymi sprzedajg konsumentom prawo
doswiadczenia lub uczestniczenia na zywo w okreslonych widowiskach, przedsta-
wieniach, wystepach, pokazach plenerowych;

* Firmy zajmujace sie kreatywnymi jednostkami produkuja i sprzedaja materialne
wytwory dzialalnosci czlowieka, ktérych warto$¢ oceniana jest na podstawie ich
dostrzegalnej wartosci kreatywnej czy kulturowej, ich ekskluzywnosci i autentycz-
nosci. Sa to np. sztuki plastyczne, rekodzieto i rzemiosto.*

121 Mackiewicz M., Michorowska B., Sliwka A., Analiza potrzeb i rozwoju przemystéw kreatywnych, Raport
koncowy, wykonany na zlecenie Ministerstwa Gospodarki, ECORYS Warszawa 2009, s.22 http://ecorys.pl/
zalaczniki/publikacje/61/Analiza%20potrzeb%20i%20rozwoju%20przemyslow%20kreatywnych.pdf, dostep
20.04.2017r.
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Przemysty kreatywne i ich wielowymiarowos¢

Przemysly kreatywne moga sta¢ sie narzedziem wielu warstw zycia. Posiadajg
aspekt spoteczny, ekonomiczny, kulturalny oraz zwigzany ze zr6wnowazonym rozwo-
jem. Aspekt spoleczny: Przemysly te zyskujg coraz wigkszy wplyw na stopien zatrud-
nienia w danym regionie. W zaleznosci od stanu rozwoju w danym kraju sektor ten
moze stanowié¢ 2-8% procent calego zatrudnienia. Nie mozna przeoczy¢ tez roli jaka
odgrywajg te przemysty w wyr6wnywaniu rozwarstwien spolecznych i przezwycieza-
niu réznic kulturowych. Dodatkowo istnieje tez wigz pomiedzy sektorem kreatywnym
a edukacja.

Aspekt ekonomiczny: Handel produktéw sektora kreatywnego staje sig coraz wiek-
sza galezig handlu zar6wno krajowego jak i $wiatowego.

Aspekt kulturowy: Przemysly kreatywne sg pomostem, ktéry taczy kulture i eko-
nomie. Z jednej strony sa czynnikiem kulturotwérczym, z drugiej natomiast stanowia
sposéb, poprzez ktéry ta kultura wplywa na ekonomie i spoteczenstwo.

Zréwnowazony rozwdj: Podobnie jak $rodowisko naturalne kapital kulturalny
takze musi podlega¢ ochronie. Role te idealnie wypelniajg r6zne galezie przemystéw
kreatywnych. Sektor kreatywny jest tez w swojej idei przyjazny srodowisku. Poniewaz
opiera sie na ludziach i ich ideach a nie na surowcach czy ziemi i zwykle jest mniej
zalezny od infrastruktury przemystu ciezkiego!?2.

Sektor kreatywny jest nowym, dynamicznie rozwijajacym sie i najbardziej obie-
cujacych sektorem gospodarki nie tylko w kraju, ale i na §wiecie. Spotykaja sie w nim
interesy twércow z sektorem ustug i innymi gateziami przemystu. Stwarza od dogodne

122 Ruszkowska-Mazerant M., (red.), NEWSLETTER przemysiow kreatywnych, Nr 1, powstal w ramach progra-
mu Kreatywni samozatrudnieni na zlecenie Urzedu Miasta Lodzi, 16dz 29 lipca 2011, s.5 http://docplayer.
pl/13422832-Newsletter-przemyslow-kreatywnych-numer-1-29-lipca-2011.html, dostep 20.04.2017r.
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warunki dla uwolnienia sig twdrczego potencjatu ludzi i staje sie jednym z istotnych
czynnikéw motywujacych do podejmowania wtasnej dzialalnosci, rozwijania oso-
bistych pasji, inwestowania w siebie i swoje umiejetnoéci. Obejmuje on takze wiele
rodzajéw dziatalnosci, ktérych cechg charakterystyczng jest indywidualna kreatyw-
nos¢, wysoki potencjal pracy twérczej i innowacyjnosé. Nie tylko sam produkuje inno-
wacyjne produkty, ale jest dostawca pomystéw dla tradycyjnego biznesu (firmy chca
nowych rozwigzan, bo chca tego ich klienci). Sektory kreatywne'?® wskazuja droge
innym, mniej dynamicznie rozwijajacym sie galeziom gospodarki. Charakteryzuje je
kreatywne wykorzystywanie wiedzy, gotowo$¢ do adaptowania rozwigzan i nowych
technologii, tworzenie nowych modeli biznesowych oraz otwarto$¢ i che¢ do part-
nerskiej wspétpracy. W praktyce pelnig role partnera dla malych i §rednich przedsie-
biorstw dziatajacych w réznych branzach wspierajac, np.: rozw6j nowych produktéw
i ustug, technologii, a takze, dziatalnos¢ produkcyjng i szeroko rozumiany marketing.

Znaczenie i rola sektoréw kreatywnych ujawnia sie nie tylko w ich wartosci ekono-
micznej, ani nawet nie w ich szerszym wplywie spolecznym i kulturowym, ale raczej
w tym, Ze stanowig one swego rodzaju wzorzec dziatan, ktére inne sektory gospodarki
powinny podjaé, jezeli chca przetrwac i osigga¢ sukcesy w zmieniajacych sig czasach.

Opracowanie: Edyta Kolenda, doradca zawodowy CliPKZ w todzi

123 Ratalewska M., op.cit, s. 429
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