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ZARZADZANIE REKLAMA - ZARYS KONCEPCJI
Leszek Koziot *

Wprowadzenie

Kazdy obszar funkcjonowania firmy lub instytucji powinien by¢ odpowied-
nio zorganizowany i nalezycie zarzagdzany. Proces zarzgdzania obejmuje wszyst-
kich cztonkoéw danej organizacji, a za ich posrednictwem inne jej zasoby, zarow-
no materialne, jak i niematerialne. Proces ten dotyczy wszystkich, lecz znacz-
nie réznigcych sie obszardw dziatalnosci organizacji, np. operacyjnej i logistycz-
nej, finansowej, organizacyjnej, personalnej, obejmuje rowniez dziatalno$¢ mar-
ketingowa, a w niej reklame.

Sprawnos¢ procesu zarzgdzania wymienionymi obszarami dziatalnosci or-
ganizacji zalezy od realizacji funkcji zarzgdzania - wymaga zatem, aby by} on
wilasciwie zaplanowany, zorganizowany, realizowany, kontrolowany, a uczestni-
cy tego procesu odpowiednio motywowani.

Ostatnio obserwuje sie ozywiong dyskusje nad problemem zarzgdzania dzie-
dzing marketingu w firmie i w zwigzku z tym wyrdznia sie dwie koncepcje za-
rzadzania marketingowego oraz zarzadzania marketingiem - r6znie definiowa-
ne i pojmowane. Jedng z najstarszych definicji zarzgdzania marketingowego
podaje V. R. Buell. Zarzadzanie to uwaza on za stawianie celow oraz planowa-
nie i realizacje przedsiewzie¢ rynkowych, z uwzglednieniem dysponowanych
zasobow przedsiebiorstwa, jego szans i ryzyka [3. s. 11], Wedtug Instytutu Mar-
ketingu do zadan procesu zarzgdzania marketingowego nalezy identyfikacja
oraz zaspokajanie oczekiwan i wymogéw nabywcéw przy réwnoczesnym spet-
nianiu warunkow korzysci dziatania dostawcy i nabywcy [17, s. 139].

Zdaniem S. Kaczmarczyka zarzadzanie marketingowe realizowane jest przez
najwyzszy szczebel kierownictwa przedsiebiorstwa, niezaleznie od zakresu dzia-
talnosci. Zarzagdzaniem marketingowym zajmuja sie zatem zaréwno indywidu-
alni decydenci, jak i wkasciciele, prezesi lub dyrektorzy naczelni, rowniez grupy

Instytut Turystyki AWF, Krakow, al. Jana Pawta Il 78
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decyzyjne, na przykiad zarzady lub rady nadzorcze. Zarzgdzanie marketingo-
we, zdaniem wspomnianego autora, mozna tez rozumiec jako praktyczng mate-
rializacje filozofii (koncepcji) marketingu w catym przedsiebiorstwie [5, s. 138-
140]. Jak mozna zauwazy¢, przedmiotem zarzadzania marketingowego jest
w tym ujeciu cate przedsiebiorstwo, natomiast przedmiotem zarzadzania mar-
ketingiem w ujeciu tegoz autora sa dziatania (czynnosci) marketingowe, do-
ktadniej - ludzie wykonujacy te czynnosci.

W mysl szerszej i spoéjnej koncepcji R. Niestroja zarzadzanie marketingiem
jest ciggiem zachodzacych na siebie kolejnych faz proceséw decyzyjnych, wyko-
nawczych, kontrolnych, wplecionych w ciggty proces funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Fazy te ukladajg sie w poszczegdlne funkcje zarzgdzania marketin-
giem (zob. ryc. 1).

Ryc. 1. Proces zarzadzania marketingiem
Zrédio: [9, s. 23]

Z kolei wedtug A. Stabryty proces zarzgdzania marketingowego polega na
spetnianiu nastepujacych funkcji [15, s. 28]:
- podejmowanie decyzji dotyczacych wyboru pola rynkowego, stymulacji ryn-
ku, parcelacji rynku, przestrzennego zasiegu rynku,
- identyfikacja potrzeb nabywcow, podsysteméw wymiany, kanatéw rynku,
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- planowanie przedsiewzie¢ rynkowych z uwzglednieniem dysponowanego po-
tencjatu techniczno-produkcyjnego przedsiebiorstwa, zasobow kadrowych,
finansowych i innych,

- organizacja dziatalnosci marketingowej w przedsiebiorstwie i w uktadzie ka-
natow rynku,

- motywacja pracownikéw komérek organizacyjnych pionu marketingu oraz
nabywcow (stosownie do pozadanych przez przedsiebiorstwo zachowan na-
bywcow, np. zwiekszonego popytu, zmiany preferencji funkcji uzytkowych
produktu, zmiany systemu zakupow),

- kontrola przebiegu procesow informacyjnych i badawczych, produkcyjnych,
promocji i reklamy, aktywnosci sprzedazy i dystrybucji.

W komentarzu do przedstawionej klasyfikacji funkcji zarzadzania marketin-
gowego wspomniany autor podkresla, ze powyzsza definicja zarzgdzania marke-
tingowego, rozumiana jest jako wyodrebniona specjalizacja zawodowa. Jako ro-
dzaj zarzadzania wyraza ono natomiast orientacje rynkowsa i jest skierowane na
potrzeby spoteczenstwa, przy czym: realizuje sie w warunkach konkurencyjnosci,
realizuje oczekiwania, wymagania i preferencje nabywcéw, integruje czynniki
produkcyjne i warunki wymiany. Ponadto zarzadzanie marketingowe reprezen-
tuje podejscie, ktdre polega na traktowaniu zysku przedsiebiorstwa i satysfakcji
z zakupow przez nabywcéw jako parametrow komplementarnych.

W zarzadzaniu marketingowym realizacja przedsiewzie¢ rynkowych odby-
wa sie w uktadzie nastepujgcych podsystemow [15, s. 29]:

- wymiany,

- jednostek organizacyjnych pionu marketingu przedsiebiorstwa,

- infrastruktury i otoczenia rynku (tj. organizacyjno-technicznego zabezpiecze-
nia rynku, srodkow i instytucji masowej komunikacji, srodowiska naturalne-
go, administracji panstwowej i terenowej, bankdw, biur prawnych, organiza-
cji spoteczno-gospodarczych),

- $rodowiska gospodarczego rynku (kooperantow, konsumentow).

Podsystemami zarzgdzania marketingowego sg firmy i inne podmioty go-
spodarcze oraz instytucje sektora publicznego, przynalezace do otoczenia ryn-
kowego, jak rowniez jednostki organizacyjne wewnatrz firmy —w gruncie rze-
czy chodzi tu o ich dziatania i relacje.

Istota i funkcja reklamy

Reklama jest procesem komunikowania sie przedsiebiorstwa z rynkiem.
Stanowi masowa, odptatng forme nieosobowego przedstawiania, popierania idei,
produktow lub ustug przez okreslonego nadawce [8, s. 16]. Reklama obejmuje
zatem dziatania, ktére dotyczg prezentacji odbiorcom nieosobowej, ptatnej i zi-
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dentyfikowanej ze sponsorem informacji o ofercie lub organizacji [7, s. 27]. Moz-

na dodac, iz celem owej prezentacji jest zachecenie odbiorcy do wyboru tej, a nie

konkurencyjnej oferty. Kazda reklama ma cechy, ktére wyrdzniajg jg sposrod

innych instrumentéw marketingowych:

- ma zidentyfikowanego sponsora,

- wykorzystuje kontrakt posredni z klientem (bez udziatu sprzedawcy lecz za
pomocajednego lub wiecej srodka masowego przekazu),

- jest ptatng przez nadawce forma promociji.

Reklama jest publiczng prezentacja, perswazyjnym, zroznicowanym i eks-
presywnym oddziatywaniem organizacji na odbiorce [7],

Przez publiczng prezentacje rozumie sie m.in. to, ze reklama jest publicz-
nym sposobem komunikowania sie z rynkiem i dotyczy najczesciej produktow
czesto nabywanych, niekiedy masowej konsumpcji. Te same informacje pocho-
dzace od wielu firm docierajg jednorazowo do wielu oséb. Ze wzgledu na pu-
bliczny charakter reklamy, zakres i intensywnos¢ jej oddziatywania, jej koszty
sa tatwiejsze do zidentyfikowania, niz w przypadku innych narzedzi promocji.
Koszt dotarcia do jednego klienta, ze wzgledu na skale zjawiska, jest relatyw-
nie niewielki.

Perswazyjne oddziatywanie oznacza, ze reklama jest formag komunikowa-
nia sie o silnie przekonujgcym charakterze, co uzyskuje sie dzieki mozliwosci
wielokrotnego powtarzania informacji reklamowych w srodkach masowego prze-
kazu. Nabywcy — adresaci reklamy majg mozliwos¢ porodwnania informaciji kie-
rowanych do nich przez rézne przedsiebiorstwa. Jest to rowniez zwigzane z pu-
blicznym charakterem reklamy. Dobér informacji reklamowych jest selektyw-
ny, czesto subiektywny, jego celem jest wyeksponowanie pozytywnych cech fir-
my i jej oferty.

Zroznicowane i ekspresywne oddziatywanie wynika z tego, ze reklama przez
wykorzystanie druku, obrazu, dzwieku itp., oddziatujgc na rézne zmysty czlo-
wieka, fatwo dociera do jego Swiadomosci, stanowigc tym samym istotng deter-
minante zachowan.

Bezosobowy charakter reklamy oznacza, ze jej odbior nie stanowi przymusu
dla publicznosci. Adresaci reklamy nie majg bezposrednio do czynienia z przed-
stawicielami organizacji prowadzgacej ten, czy inny rodzaj promocji. Nie podle-
gajac bezposredniej presji moggw miare swobodnie podja¢, w wybranym miej-
scu i czasie, odpowiednig decyzje.

Podane charakterystyki pozwalajg ukazac specyfike dziatalnosci reklamowe;j
oraz uwypukli¢ réznice miedzy reklamaa innymi dziataniami promocyjnymi.

Wydawac by sie mogto, ze reklama spetnia tylko jedng funkcje - podnosi
sprzedaz danej marki produktu. Jednakze to stwierdzenie jest tylko czesciowo
prawdziwe, bowiem reklama spetnia wiele innych funkcji; dla przyktadu mozna
podaé, ze moze ona oddziatywa¢ na odbiorce po zakupieniu danego produktu.
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Efektem reklamy moze by¢ tez zwiekszenie zaufania potencjalnego klienta do
wybranej marki, co nie przeszkadza mu w zakupie innej tanszej, gdyz tylko na
taka aktualnie go sta¢. Warto podkresli¢, ze jedynie w pewnych sytuacjach moz-
na sie dopatrywac bezposredniego wptywu reklamy na wzrost sprzedazy, gdyz
rzadko tworzy sie jg z myslg o szybkim zwigkszeniu sprzedazy produktu. Samo
zwiekszenie sprzedazy przynosi krétkotrwate skutki rynkowe, dlatego firmy
inwestujgraczej w dtugotrwate cele, ktérych osigganie nie jest tak spektakular-
ne, jak sklepy petne klientow, ale za to o wiele bardziej korzystne w dtuzszej
perspektywie.

Reklama ma sprostac¢ zadaniom, ktére Swiadczgo jej prawdziwej roli. Naj-
wazniejsze z nich to [6]:

- tworzenie Swiadomosci marki,
tworzenie lojalnosci wobec marki,
edukacja klienta,

walka z konkurencja,

tworzenie image'u firmy.

Swiadomo$¢ marki. Chwilowe przyciagniecie klienta do reklamowanego
produktu w najlepszym razie konczy sie jednorazowym zakupem. Efekt bedzie
zupetnie inny, kiedy stworzy sie reklame, ktora zbuduje w swiadomosci klienta
spéjny i wzglednie odporny na zapomnienie wizerunek marki. Wizerunek ten
bowiem bedzie sie wielokrotnie pojawiat w czasie podejmowania decyzji o zaku-
pie i czesto na nie wplywat. Cel ten mozna osiagna¢ tworzac reklamy w formie
przyjaznego, przypominajacego pogawedke, méwienia o marce, z niewielkaliczbg
faktéw lub bez nich, lecz z akcentem na lojalnosc i zaufanie producenta. Two-
rzenie Swiadomosci marki jest strategig powszechnie stosowang na swiecie, co-
raz czesciej wykorzystywana takze w Polsce.

Lojalnosé wobec marki. Swiadomo$é marki moze z czasem przerodzi¢ sie
w jeszcze silniejszgwiez — lojalnos¢. Osiggniecie tego celu jest marzeniem kazde-
go producenta. Klient, ktory w petni akceptuje dang marke, staje sie odporny na
reklame konkurencji, sam czesto wystepuje w roli rzecznika ulubionego produk-
tu, a nawet przekazuje swoje postawy miodszemu pokoleniu. Niemiecka firma
Stock, znana ze swych produktéw takze i w Polsce, stara sie wprost budowac takg
postawe wobec swoich mlecznych cukierkéw Werthers Original. W telewizyjnym
spocie widzimy przechodzenie tego produktu z pokolenia na pokolenie. Niestety -
lojalnos¢ klienta jest trudno zbudowac. Naturalnym elementem rynkowych za-
chowan jest bowiem poszukiwanie nowych wrazen i doswiadczen.

Edukacja klienta. Kazdy klient dorastajac, a potem starzejac sie, ma kon-
takty z nieznanymi sobie wczesniej produktami. Do tego dochodza jeszcze no-
wosci rynkowe. Brak znajomosci produktu stanowi powazng bariere rynkowa,
dlatego tez wiele firm podejmuje trud edukacji rynkowej, bez ktérej potencjalni
klienci pozostaliby obojetni na ich produkty. Na poczatku lat dziewiecdziesia-
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tych w prasie krakowskiej pojawita sie reklama alarméw samochodowych z pa-
gerem, czyli radiowym przywotaniem. Wzbudzita ona duze zainteresowanie,
ale sprzedaz tych urzadzen byta niewielka. Jak wykazata analiza sytuaciji,
potencjalni nabywcy takiego alarmu przewaznie nie rozumieli jak on dziata
i nie znali korzysci, jakie mozna odnie$¢ dzieki pagerowi. Nalezy zaznaczyc,
ze edukacja klienta niesie ze sobg efekt pierwszenstwa. Pierwsze bowiem ze-
tkniecie z produktem, zwiaszcza w mtodym wieku, jest doswiadczeniem do-
brze pamietanym przez cate zycie. Firmy tworzace nowosci rynkowe lub wy-
roby mato znane, skazane sg na edukacje klienta. Jest to jedyna droga, aby
zainteresowac go swa oferta.

Walka z konkurencjg. Wiasciwie kazda reklama jako element gospodarki
rynkowej, przynajmniej w swym podtekscie skierowana jest przeciwko konku-
rencyjnym wyrobom czy firmom. Najbardziej typowy przyktad stanowi bezpo-
Srednie porownywanie produktéw. Duzo mniej widocznym, ale bardzo skutecz-
nym sposobem eliminowania efektéw reklamy konkurencji — zwiaszcza produk-
téw wchodzacych na rynek, jest zwiekszenie aktywnosci wiasnych dziatan re-
klamowych. Powoduje to zmniejszenie stopnia zapamietywania nowych reklam
wskutek dziatania mechanizmu, ktéry w psychologii nazywa sie hamowaniem
retro-aktywnym/pro-aktywnym (hamujgcym wptyw bardziej znanych informa-
cji na zapamietywanie nowych — podobnych). Przy odpowiednio duzej liczbie
ekspozycji reklamy mozna osiaggna¢ jeszcze inny efekt — klient bedzie miat kio-
poty nawet z przypomnieniem sobie nazwy konkurencyjnych produktéw. Temu
wiasnie stuzy intensywna publikacja reklam. Metodg walki z konkurencjg jest
takze przedstawienie swego produktu jako spetniajgcego funkcje, ktérych spet-
nienia nie zapewni zaden inny produkt podobny, nie odwotujgc sie jednak do
konkretnych nazw konkurencyjnych produktow. Typowymi przyktadami sgre-
klamy proszkéw do prania czy past do zebdw, w ktérych nader czgsto mozemy
ustysze¢ hasto typu: nasza pasta robi to i to, a zwykle pasty nie. Utrwala to
w Swiadomosci klienta przeswiadczenie o niezwyktych, w poréwnaniu z konku-
rencyjnymi, wiasciwosciach reklamowanego towaru.

Tworze image’u firm. Powstanie na Swiecie megakorporacji produkujg-
cych tysigce réznych, doskonatych produktow, doprowadzito do powaznego pro-
blemu. Reklamowanie poszczegélnych wyrobéw wymagatoby niewyobrazalnych
kosztéw. W takich przypadkach zdecydowano reklamowac firme. Strategie te
od wielu lat z powodzeniem stosuje firma Sony, ktéra dzieki niej wprowadzié
mogta na swoje wyroby napis ,,is's a Sony”, jako znak gwarancji produktu. Re-
klamy tworzgce w oczach klienta image firmy wyrabiajg u niego pewien obraz
przedsiebiorstwa, ktdrego gtdwnymi elementami sa takie cechy jak: niezawod-
nos¢, wysoka jakos¢ produktéw i dbatosé o klienta, czesto przybierajgca charak-
ter niemal patriarchalny.
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Istota i zatozenia koncepcji zarzadzania reklamag

Pierwsza koncepcja zarzadzania reklamg (zarzadzanie dziatalnoscigrekla-
mowag) pojawita sie w 50. latach. P6zniej zagadnieniem tym zajmowali sie liczni
badacze réznie swa dziatalnos$¢ definiujgc. Dla przyktadu mozna poda¢, ze Ray,
Engel, Warshaw zarzadzanie reklama okreslali jako proces sktadajacy sie z lo-
gicznej sekwencji decyzji, ktdre muszg by¢ podjete w celu wprowadzenia efek-
tywnych programéw dziatalnosci reklamowej, a wiec: analizy sytuacji, ustale-
nia celéow marketingowych, wyznaczenia budzetu dziatan reklamowych, okre-
Slenia celéw dziatalnosci reklamowej, opracowaniu tzw. strategii kreatywnej,
wyboru $rodka przekazu, integracji i koordynacji dziatan reklamowych, ich re-
alizacji oceny i kontroli [14, s. 23].

Podobnie kwestie te ujmuje T. A. Shimp, ktéry wyr6znia nastepujace dziata-
nia w zarzadzaniu reklama [14, s. 305]:

- Okreslenie ogdlnej strategii organizacji, w tym strategii marketingowej, ce-
lem koordynacji wszystkich elementow z zakresu marketingu - mix.

- Okreslenie strategii dziatalnosci reklamowej (cele, budzet, strategia przeka-
zu reklamowego, strategia uzycia srodka przekazu).

- Wdrazanie strategii dziatalnosci reklamowej (realizacja kampanii reklamowej).

- Kontrola dziatalnosci reklamowej.

Warto dodaé, ze najnowsza koncepcja zarzgdzania reklama opiera sie na
nastepujacych zatozeniach:

1. Zarzadzanie reklama sprowadza sie do powigzania i zharmonizowania pra-
cy zespotéw ludzkich realizujgcych dziatalnos$¢ reklamowaoraz srodkéw dzia-
tania pozwalajacych na najbardziej skuteczne i efektywne osiggniecie zato-
zonego celu kampanii reklamowej.

2. Obszarem (przedmiotem) oddziatywania zarzadzania reklamg jest dziatal-
nos$¢ reklamowa albo jednostki organizacyjne lub stanowiska kierownicze
oraz organy doradcze zajmujace sie tg dziatalnoscia.

3. Jednostki organizacyjne i podmioty o rozwinietych formach i zr6znicowaniu
rodzajowym lub typologicznym (na przykiad: odpowiednio wyspecjalizowa-
na komoérka reklamodawcy, agencja reklamowa, organizacja srodka przeka-
zu, producent srodkéw reklamowych, agencja badan marketingowych dla
celéw dziatalnosci reklamowej) uczestniczg w realizacji celéw dziatalnosci
reklamowej.

4. W zarzadzaniu reklama uniwersalne funkcje zarzgdzania sg modyfikowane
i konkretyzowane ze wzgledu na obiekt zarzgdzania i wystepujg fgcznie
z funkcjami wykonawczymi dziatalnosci reklamowej. Uwzgledniajgone spe-
cyfike tej dziatalnosci, ktdrg mozna okresli¢ poprzez wystepowanie proble-
mow decyzyjnych natury komunikacyjnej, psychologicznej, spotecznej i eko-
nomicznej.
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Z powyzszych zatozen wynikajg nastepujgce cechy zarzadzania reklama [2,

s. 36]:

— systematyczna obserwacja i planowe badanie rynku reklamy w celu jego iden-
tyfikacji, analizy i oceny, stanowigce podstawe dalszych dziatan reklamowych,

— uwzglednianie w programach dziatan reklamowych docelowej grupy adresa-
téw reklamy, poczynajac od danego segmentu rynku i na kategorii spotecznej
konczac,

— planowe oddziatywanie na odbiorce reklamy za pomocga odpowiednio dobra-
nych srodkow przekazu,

— koordynacja wszystkich dziatan reklamowych w ramach odpowiednio uksztat-
towanych w tym celu struktur organizacyjnych oraz przyjetej polityki w za-
kresie reklamy.

Wybrane aspekty procesu zarzgadzania reklamg

Wsrod licznych aspektow analizy procesu zarzgdzania reklamana szczegél-
nguwage zastuguje jej aspekt funkcjonalny, strukturalno-rzeczowy, instrumen-
talny oraz aspekt informacyjny. Ich istote oraz wybrane wazniejsze kwestie
omowiono w dalszej czesci artykutu.

W procesie zarzadzania reklama mozna wydzieli¢ poszczegélne jej funkcje,
tj.: planowanie dziatalnosci reklamowej, organizowanie dziatalnosci reklamo-
wej, motywacje w dziatalnosci reklamowej oraz kontrole dziatalnosci reklamo-
wej. Jedng z najwazniejszych funkcji jest planowanie, zwiaszcza planowanie
kampanii reklamowej. Pod tym pojeciem rozumie sie kompozycje form i srod-
kéw oddziatywania reklamy na nabywcow, w wielu miejscach jej rozpowszech-
niania, za pomocg zespotu wzajemnie powigzanych srodkéw przekazu, wyste-
pujacych w ustalonej kolejnosci w okreslonym czasie dla wywarcia silnego wpty-
wu na decyzje i postepowanie nabywcéw na rynku. Jezeli plan dziatalnosci re-
klamowej bedzie dotyczyt wielokrotnie powtarzanych okreslonych dziatan re-
klamowych, sprowadzajgcych sie do wielokrotnego zastosowania jednego lub
szeregu $rodkéw przekazu reklamowego w wyznaczonym przedziale czasu, to
bedziemy mieli na mysli plan kampanii reklamowej [16, s. 19], Etapy tego pro-
cesu przedstawia ryc. 2.

Przy okreslaniu planu kampanii reklamowej pomocne mogg okazac sie od-
powiedzi na nastepujgce pytania [13, s. 74]:

1. Czym jest przedmiot reklamy?

2. Kto jest adresatem reklamy?

3. W jakim regionie nalezy reklamowac?

4. Kiedy nalezy reklamowac?

5. Co chcemy pokaza¢ adresatowi reklamy?



zwrotne
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Ryc. 2. Etapy procesu planowania kampanii reklamowej
Zrodto: [4]

zwrotne

11
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6. Jak uksztattowac tres¢ przekazu reklamowego?

7. Jakie kanaty przekazu, nosniki reklamy wykorzysta¢?
8. Jakie beda koszty dystrybucji reklamy?

9. Jak mozna kontrolowac skutecznos¢ reklamy?

Organizowanie sprowadza sie gtéwnie do realizacji planu dziatalnosci re-
klamowej, integracji i koordynacji dziatan w obrebie stuzb marketingowych oraz
innych jednostek organizacyjnych takich przyktadowo, jak dziat badawczo-roz-
wojowy, produkcji, sprzedazy, finansow i inne.

Dziatalno$¢ reklamowa w strukturze organizacyjnej firmy moze stanowic
przedmiot dziatania pojedynczego stanowiska pracy, komorki organizacyjnej,
a nawet jednostki organizacyjnej. W matych firmach zadania reklamowe umiej-
scowione sg czesto w jednoosobowej komdérce marketingu lub sprzedazy podpo-
rzagdkowanej bezposrednio dyrektorowi naczelnemu lub dyrektorowi do spraw
handlu i marketingu.

W $rednich i duzych przedsiebiorstwach tworzone sag dziaty marketingu,
a w nich stanowiska do spraw promocji i reklamy z tym, ze cze$¢ zadan czesto
zleca sie agencji reklamowej, ktéra opracowuje koncepcje i projektuje narze-
dzia badawcze (zob. ryc. 3).

Ryc. 3. Struktura organizacyjna dziatalnosci reklamowej $redniego przedsiebiorstwa
Zrodio: [1, s. 118]
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Do podstawowych zadan w zakresie dziatan reklamowych nalezy:

- zbieranie niezbednych informacji do prowadzenia dziatan reklamowych, ich
systematyzacja i analiza,

- planowanie dziatan reklamowych, a tym zwiaszcza planowanie kampanii re-
klamowej,

- wybodr wspdlnie z zarzadem przedsiebiorstwa agencji reklamowej do wspoét-
pracy i ocena jej dziatalnosci,

- wspolpraca z agencja i nadzor jej dziatalnosci, bedacej przedmiotem wspot-
pracy (zawartej umowy),

- koordynacja dziatan reklamowych z pozostatymi funkcjami przedsiebiorstwa,
zwiaszcza z innymi podfunkcjami marketingowymi.

Motywacja w dziatalnosci marketingowej sktada sie w duzej mierze z moty-
wacji ptacowej. Szczegblnego znaczenia nabiera tutaj odpowiedni system pre-
miowania i nagradzania, np. system zadaniowy, czy system kontraktowy lub
system prowizyjny. Obok czynnikéw finansowych ogromnarole odgrywajgbodzce
niematerialne, wynikajgce z tresci i charakteru pracy stuzby marketingowej,
zwiaszcza kreatywne, nienuzace, interesujace zadania, dostarczajace wykonawcy
duzej satysfakcji z wykonywanej pracy.

Zarzadzanie reklama wymaga, aby efektywnos$¢ wszystkich dziatan rekla-
mowych mogta by¢ nalezycie oceniona. Dziatania kontroli funkcjonalnej z wy-
korzystaniem odpowiednich instrumentow kontrolujacych dotyczg poréwnania
biezacych rezultatow dziatan marketingowych z zamierzonymi rezultatami, czy
przyjetymi standardami. Zmierzajgone réwniez do oceny podstawowych celow
dziatalnosci reklamowej, strategii i taktyki reklamy, celowosci zastosowanych
instrumentéw (Srodkéw) itp., a wiec do oceny poprawnosci metodologicznej
i sprawnosci procesowej.

Aspekt instrumentalny okres$la wykorzystywane w procesie zarzadzania
reklama $rodki (instrumenty). Pod pojeciem instrumentu zarzadzania reklamag
najogolniej rozumie sie zasady, strategie, metody i techniki, procedury oraz ogo6t
szeroko rozumianych srodkéw wykorzystywanych w procesie zarzadzania.

Narzedzia prawno-administracyjne (ustawy, rozporzgdzenia, polecenia stuz-
bowe itp.) w znacznym stopniu kontrolujg oceniajg oraz regulujg dziatalnos¢
reklamowa wszystkich podmiotéw biorgcych w niej udziat. Instrumenty praw-
ne pozwalajg ogranicza¢ niepozadane zjawiska w zakresie produktu reklamo-
wego, dotyczgce np. reklamy wprowadzajgcej w btad, nieuczciwej, sprzecznej
z dobrymi obyczajami. Nie tylko ustalajg warunki dopuszczalnosci reklamy po-
réwnaweczej, lecz podajg przedmiotowe i podmiotowe ograniczenia reklamy, jak
réwniez regulujg zasady uczciwej konkurencji, stosunek prawny tgczacy klien-
ta (reklamodawce) z agencjgreklamowag oraz kwalifikujg materiaty reklamowe
jako dzieta chronione prawem autorskim. W grupie narzedzi administracyjnych
mieszcza sie wszelkiego rodzaju porozumienia i umowy z zakresu dziatalnosci
reklamowej pomiedzy tzw. instytucjami zarzadzania reklama.



14 LESZEK KOZIOL

Normy etyczne réwniez ze swej strony stanowig o istocie koricowego pro-
duktu reklamy - srodka przekazu reklamowego. Nie moze on narusza¢ godno-
$ci osoby, poczucia publicznego dobra i zasad przyzwoitosci, zawiera¢ elementy
dyskryminacji rasowej, pici i narodowosci, obraza¢ uczucia religijne lub godzié
w przekonania polityczne, a takze wywotywac uczucie strachu, grozy, leku, prze-
razenia i nie moze by¢ sprzeczny z zasadami uczciwosci kupieckiej. Rowniez
w dziatalnosci reklamowej zakazane jest uzywanie technik podprogowych (pod-
Swiadomosciowych), okreslanych mianem nieetycznych technik dziatania. Nie-
ktore etyczne aspekty dziatan reklamowych majg uregulowanie w odpowied-
nich przepisach prawnych.

Narzedzia spoteczne i socjopsychologiczne poprzez nakazy, sankcje oraz
mechanizmy i instytucje spotecznego wptywu, np. federacje konsumentéw, zwig-
zek handlowcéw, zmuszajg niekiedy organizacje realizujgce kampanie rekla-
mowe do podjecia okreslonych dziatan, np. przestrzegania ustalonych zasad,
wytycznych okreslonych przez te organizacje.

Istotne znaczenie w procesie zarzgdzania reklamg majg narzedzia ekono-
miczno-finansowe w postaci systemu podatkowego czy systemu kredytowo-ban-
kowego. Inne instrumenty ekonomiczno-finansowe to koszty i ceny, upusty do-
tyczace ustug reklamowych, np. cenniki rezerwacji miejsca (czasu) i zamawia-
nia emisji (umieszczania reklamy w mediach), cenniki ustug reklamowych, ra-
baty z tytutu umowy o statg wspoétprace reklamodawcy z agencja.

Odrebng grupe narzedzi stanowig techniki negocjacyjne. £gcza w sobie cha-
rakter narzedzi socjopsychologicznych i spotecznych. Negocjacje sg instrumen-
tem najczesciej wykorzystywanym w zarzadzaniu reklamajako szczegoélny spo-
s6b porozumiewania si¢ instytucji uczestniczacych w procesie dziatalnosci rekla-
mowej. Przewaznie sgone narzedziem komunikowania sie reklamodawcy z agencjg
reklamowsg oraz agencji reklamowej z organizacjg dysponujacasrodkiem przeka-
zu. Dotyczg one wspotpracy przy realizacji kampanii reklamowej lub zakresu
nabywania i umiejscawiania srodka reklamowego w srodkach przekazu.

Kolejna grupa instrumentdw szczego6lnie wykorzystywanych w zarzgdza-
niu reklama to metody rachunkowe, do ktorych nalezg metody ekonometrycz-
no-statystyczne, rachunku ekonomicznego i analizy ekonomicznej dziatalnosci
reklamowej oraz metody sterowania i regulacji wynagrodzen (ptace, premie).

Metody ekonometryczno-statystyczne majg za zadanie badanie rynku re-
klamy i stuzg do podejmowania decyzji w zakresie dziatan reklamowych w wa-
runkach niepewnosci i ryzyka. Wykorzystywane sa takze w badaniach wptywu
reklamy oraz pozostatych czynnikéw promocji na wielko$¢ sprzedazy (np. meto-
da ekonometrycznego modelu sprzedazy, metoda rang Spearmana).

Metody analizy ekonometrycznej oraz rachunku ekonomicznego stanowia
system badan oraz diagnoz charakteryzujacych ekonomike podmiotéw realizu-
jacych dziatalnosc reklamowag. Obejmujgone charakterystyke ich kondycji, czy-
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li uzyskane wyniki, np. wielkos¢ zyskéw i kosztow dziatania (metoda analizy
finansowej, analiza rentownosci dziatan reklamowych, analiza kosztéw produkcji
reklamy itd.).

Osobng grupe narzedzi powszechnie stosowanych w zarzadzaniu reklamag
wyrdzniongze wzgledu na ich najwiekszy bezposredni udziat w realizacji funkcji
zarzadzania, stanowig wszelkiego rodzaju plany strategiczne (strategia marke-
tingowa, strategia reklamy, strategia uzycia srodkéw przekazu) oraz plany kroét-
koterminowe, do jednego roku (plan kampanii reklamowej, w tym mediaplan).

Aspekt innowacyjny procesu zarzgdzania reklamg okreslajg zbiory infor-
macji stanowiacych podstawe podejmowania decyzji reklamowych, procesy ich
gromadzenia, przesylania i przetwarzania oraz Marketingowy System Infor-
macyjny (Marketing Information System - MIS) wraz z podsystemem informa-
cji dziatalnosci reklamowvej.

Podstawowe zadania MIS i systemu informacji dziatalnosci reklamowej spro-
wadzajg sie do: wspierania procesu podejmowania decyzji reklamowych (do-
starczanie informacji wykorzystywanych w procesie decyzyjnym), okre$lania
procedur planistycznych, efektywne wykorzystywanie dostepnych informacji
reklamowych, wskazywania potrzeb gromadzenia nowych informacji, stuzenia
jako $rodek komunikacji oraz dostarczania wiedzy o rynku reklamy [12, s. 21],

System informacji dziatalnosci reklamowej stanowi integralng czes¢ syste-
mu wyzszego rzedu — Systemu Informowania Kierownictwa (SIK). Jest to skom-
puteryzowany system informacyjny, ktory w petnym zakresie zapewnia kierow-
nikom dziatalnosci reklamowej wihasciwe informacje we wiasciwym czasie oraz
obejmuje cato$¢ struktury organizacyjnej podmiotu realizujacego dziatania re-
klamowe. Réwniez okresla on potrzeby informacyjne poszczegolnych szczebli
instytucji zarzadzania reklamag oraz tworzy sie¢ informacyjng niezbedna do
realizacji funkcji zarzadzania. Na nasze potrzeby SIK mozna okresli¢ jako sfor-
malizowang metode udostepniania kierownictwu najwyzszego szczebla doktad-
nej i aktualnej informacji utatwiajacej podejmowanie decyzji reklamowych
i umozliwiajgcej skuteczne realizowanie funkcji zarzgdzania reklama.

Nalezy zwréci¢ uwage, iz systemy informacyjne, wspomagajgce proces zarzg-
dzania reklama sg obecnie przedmiotem praktycznego wdrazania w wiekszosci
amerykanskich korporacji i miedzynarodowych organizacji reklamowych [10].

Nizej przedstawiono wybrane, wazniejsze systemy informacji marketingo-
wej, stosowane w nowoczesnych firmach [11].

Systemy wspomagania decyzji marketingowych. Zapoczatkowane
w 1980 roku wspierajg decyzje kierownicze, umozliwiajgc prowadzenie akcji typu
,CO sie stanie......., jesli......”". Systemy te wykonujg symulacje, wykorzystujgc do
tego modele marketingowe. Autorzy koncepcji to m.in. Keen, Scott, Morton, Lit-
tle. Mozna tu zaliczy¢ systemy: ADBUGD, ASSESOR - budujace budzety rekla-
mowe i szacujgce udziat w rynku nowego produktu.
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Marketingowe systemy eksperckie. To kolejna generacja systeméw po-
wstata 1985 roku. Opierajg sie one na wzorach rozumowania specjalistow, wy-
korzystujac zaprogramowany zbior regut wnioskowania marketingowego. Po-
stugujasie sztuczng inteligencjg, poszukujgc najlepszego rozwigzania dla dane-
go problemu decyzyjnego. Gtdéwni autorzy to Harmon, King, Figenbaum. Jako
przyktady takich systemow wymieni¢ nalezy DEALMAKER i ADCAD.

Marketingowe systemy z bazg wiedzy. Powstaty w 1990 roku. Whniosko-
wanie odbywa sie tu za pomocg modeli. Stosowane sg koncepcje sieciowe repre-
zentacji wiedzy (wnioskowanie za pomocg przypadkow, sieci neuronowe). Syste-
my te cechuje roznorodnos¢ metod analitycznych. Autorzy koncepcji to Wierenga,
Dutta, Luger, Stubblefield. Przykiad takiego systemu to: Brand Manager Assi-
stant, zajmujacy sie monitorowaniem i analizowaniem marek produktéw.

Marketingowe systemy z bazg przypadkow (sytuacji decyzyjnych).
Powstate w 1995 roku. Wykorzystywane sa tu biblioteki przypadkow; natural-
nym sposobem rozwigzywania problemow jest wnioskowanie analityczne. Roz-
wigzanie danego problemu decyzyjnego nastepuje po poréwnaniu danej sytu-
acji decyzyjnej z przypadkami, ktore wystapity w przesztosci i wystepujgw bi-
bliotece przypadkéw. Postepowanie polega na adaptacji przypadku do danej
sytuacji decyzyjnej. Nie wystepuje tu generalizacja rozwigzania. Autorzy kon-
cepcji to Riesbeck, Schank, Kolodner. Przyktad systemu - ADDUCE - wycig-
ganie wnioskow z reakcji konsumentow na nowg reklame przez analizowanie
przypadkow.

Marketingowe sieci neuronowe. Poczatek ich datuje sie na rok 1995.
Prekursorzy to Dutta i Haberlandt. Sieci te modelowane sg do sposobow po-
stepowania cztowieka, rozpoznawania wzoréw na podstawie sygnatow. Inspi-
racjado ich budowy byty fizyczne procesy zachodzace w moézgu cztowieka, gdzie
naptywajace sygnaty sg transmitowane przez zwartg sie¢ powigzan, ktore sa
formowane przez potgczenia miedzy neuronami. Systemy te sg wykorzysty-
wane do przewidywania sytuacji decyzyjnych. Nie opierajg sie na wczesniej-
szych zatozeniach, samodzielnie adaptujg sie do danych wejsciowych i samo-
dzielnie poszukujg najlepszego rozwigzania miedzy wejsciem a wyjsciem (de-
cyzja). Jako przykiad takiego systemu mozna poda¢ szacowanie ogladalnosci
telewizyjnej.

Na rok 2000 szacowane jest upowszechnienie marketingowych pro-
gramoéw wspierania kreatywnosci. Prekursoramitych systeméw sgElam,
Kabanoff Rassiter. Sgto programy komputerowe, ktére symulujai wspiera-
ja kreatywnos$¢ osoby podejmujgcej decyzje marketingowe. Generujg pomy-
sty i utatwiajgwykorzystywanie kreatywnosci do rozwigzywania problemoéw.
W roku 1993 powstat CAAS - system stuzacy do projektowania kampanii
reklamowych.
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Advertising Management

The present paper shows the assumptions of that conception and charac-
teristic of advertising management which is treated as a specific line of the
management speciality including both advertising activities and managerial
function. It is worth nothing that advertising management can be studied
from a several angles: functional, structural and materiat, instrumental and
informative ones. Because of the limitations of the present paper the structu-
ral and organisational solutions to the advertising activities, which also com-
prise the essence of advertising management, have been only roughly discus-
sed. Other author’s publications on that subject have been mentioned. The
problems raised in this paper are concerned mainly with managerial stuff of
firm ordering advertisements (advertisers), advertising agencies and other
institutions which manage advertising.
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ETAPY PROJEKTOWANIA KAMPANII REKLAMOWEJ
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Uwagi wstepne

W ostatnich latach obserwujemy w Polsce dynamiczny rozwéj gospodarki
rynkowej, ktory rozpoczat sie wraz ze zmiang systemu gospodarczo-spoteczne-
go. W krotkim czasie pojawito sie wiele prywatnych firm i przedsiebiorstw, mie-
dzy ktérymi rozpoczeta sie rywalizacja o klienta oraz pozycje na rynku. Wyni-
kiem takiego wspotzawodnictwa, zwanego konkurencja jest coraz szerzej sto-
sowana i coraz wyzej uznawana reklama, uwazana za jedna z najskuteczniej-
szych form pozyskiwania klientow.

W artykule poruszono zagadnienia komunikacji marketingowej przedsie-
biorstwa z rynkiem. Ukazano w nim wybrane, wazne determinanty skutecznej
kampanii reklamowej oraz etapy jej planowania. Nadto wyjasniono zaleznosci
pomiedzy poszczegllnymi elementami skutecznej reklamy a warunkami, w ja-
kich zostaje ona przeprowadzona. Szczeg6lny nacisk potozono na rodzaje srod-
kow reklamy, stosowane przez firmy, oraz na ich wptyw na podejmowanie decy-
zji 0 zakupie okreslonego produktu.

Projektowanie kampanii reklamowej stanowi zasadniczgcze$¢ dziatan okre-
$lanych mianem procesu zarzadzania marketingowego, zwtaszcza w jego aspek-
cie funkcjonalnym i instrumentalnym. Zarzadzanie to integruje rézne obszary
dziatalnosci firmy, nawet te, ktore do tej pory rozwijaty sie samodzielnie, jak np.
finanse, produkcja, zarzadzanie personelem. Obejmuje réwniez problematyke
dopasowania jakosci produktu do wymagan klienta (Quality Function Deploy-
ment), idee marketingu wewnetrznego, zwanego réwniez marketingiem perso-
nalnym, zagadnienia logistyki marketingowej [8, s. 118],

Projektowanie kampanii reklamowej wyraza sie w: wyznaczaniu celéw kam-
panii, oszacowaniu wielkosci budzetu, wyborze form reklamy, formutowaniu
tresci komunikatu reklamowego, wykorzystaniu odpowiednich mediéw oraz

Instytut Turystyki AWF, Krakéw, al. Jana Pawta Il 78
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ocenie sity ich oddziatywania. Kampania reklamowa obejmuje zazwyczaj wielo-
krotnie powtarzane, uprzednio zaplanowane dziatania reklamowe. Sprowadza-
ja sie one do zastosowania jednego lub wielu Srodkéw przekazu reklamowego
W wyznaczonym przedziale czasu, w wybranym polu rynkowym, oraz kontroli
przebiegu procesu reklamy i oceny jej efektywnosci.

Ustalenie celéw

Pierwszym etapem przy tworzeniu kampanii reklamowej jest ustalenie
celéw, jakie przedsiebiorstwo chce osiggna¢ przez reklame. Cele te powinny
wynikac¢ z wczesniejszych decyzji dotyczacych okreslenia rynku docelowego,
pozycjonowania rynku oraz marketingu - mix. Cele reklamy sg najczesciej kla-
syfikowane w zaleznosci od tego, czy ma ona informowac, naktaniaé, czy tez
przypominac.

Reklama informacyjna uzywana jest gtéwnie wobec produktu w jego po-
czatkowym stadium rozwoju, Kiedy jej celem jest tworzenie popytu podstawo-
wego. Reklama naktaniajaca staje sie istotna w stadium konkurencyjnym,
kiedy celem jest stworzenie popytu na Scisle okreslong marke produktu. Wiek-
szo$¢ reklam nalezy do tej wiasnie grupy. Warto doda¢, ze niektdre reklamy
naktaniajace sga pojmowane i klasyfikowane jako reklamy poréwnawcze, ponie-
waz ich twdrcy daza do ukazania wyzszosci danej marki nad innymi przez po-
rownanie z jedng lub kilkoma innymi markami danej klasy produktu. Rekla-
ma poréwnawcza stosowana jest najczesciej w takich grupach produktow,
jak: dezodoranty, pasty do zeb6w, proszki do prania, opony, samochody. Uzywa-
jac reklamy poréwnawczej przedsiebiorstwo powinno najpierw upewnic sie, ze
jest w stanie udowodni¢ klientowi teze o wyzszosci wkasnego produktu, oraz ze
nie moze by¢ zaatakowane przez swego konkurenta w innym obszarze, zwlasz-
cza tam, gdzie jest od niego stabsze. Kolejny rodzaj reklamy to reklama przy-
pominajaca; jest ona szczegdlnie wazna w stadium dojrzatosci produktu. Jej
celem jest ciggte przypominanie o jego istnieniu. Zblizong forma reklamy przy-
pominajacej jest reklama wzmacniajgca. Dazy ona do zapewnienia nabyw-
cow, ze dokonali oni wkasciwego wyboru [7, s. 576-577],

Wybor celu reklamy powinien opiera¢ sie na catosciowej analizie biezacej
sytuacji rynkowej dotyczacej obszaru, na ktérym przedsiebiorstwo funkcjonu-
je. Jezeli na przykiad produkt znajduje sie w fazie dojrzatosci i firma jest lide-
rem rynkowym oraz jezeli popularno$¢ marki wsérdéd konsumentéw jest mata,
to wiasciwym celem bytoby spowodowanie wzrostu korzystania z danej marki.
Z drugiej strony, jezeli produkt jest nowy, a przedsiebiorstwo nie jest liderem
na rynku, lecz jego marka na przewage nad produktem lidera, to wiasciwym
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celem jest przekonanie konsumentow o wyzszosci danej marki. Wybor celu
reklamy przesadza o ksztatcie pozostatych etapéw kampanii reklamowej, dla-
tego nalezy uprzednio zebra¢ informacje o otoczeniu firmy oraz jego wiasnej
kondycji. Informacje te odznaczajg sie duzg zmiennoscig w czasie, stad tez
wymagajg aktualizaciji.

Budzet kampanii

Nastepnym krokiem w procesie rozwijania programu kampanii reklamowej
jest ustalenie jej budzetu. Wyznaczajac wielko$¢ srodkéw finansowych przezna-
czonych na reklame, firmy moga wykorzystywac¢ rézne metody, takie przykita-
dowo, jak:

- procent od wielkosci obrotow,

- odpowiedni udziat w reklamie branzy,
- Srodki z ,,sufitu”,

- tyle, co konkurencja,

- metoda zadaniowa.

Wedlug metody ,,procent od wielkosci obrotu”, wielko$¢ srodkéw przezna-
czonych na reklame stanowi procent od przewidywanych w danym roku obro-
tow. Jest to najczesciej stosowana metoda okreslania wielkosci srodkéw na re-
klame, mimo ze ma zasadniczg utomnos¢ — reklama staje sie pochodngsprzeda-
7y. Zdaniem badaczy, zwlaszcza zwigzanych z praktyka, jest doktadnie przeciw-
nie. To wielko$¢ sprzedazy czesto jest wynikiem naktadéw na reklame. Wyko-
rzystujac te metode, w przypadku spadku wartosci sprzedazy, firma moze nad-
miernie ogranicza¢ fundusze przeznaczane na dziatalno$¢ reklamowa. Z dru-
giej jednak strony zastosowanie metody ,,procent od wielkosci obrotu” pozwala
kontrolowa¢ wydatki na reklame, zwilaszcza gdy jest zbyt kosztowna i nieefek-
tywna. Wydatki na reklame, co fatwo zauwazy¢, majg duzy udziat w obrotach
produktami codziennego zakupu o relatywnie niskiej cenie jednostkowej; maty
za$ w obrotach artykutami drogimi, rzadko kupowanymi. W ostatnim przypad-
ku duzy udziat w ogoélnych kosztach marketingowych ma dystrybucja i serwis.

Rowniez w drugiej metodzie, polegajacej na ustaleniu ,,odpowiedniego udziatu
w reklamie danej branzy”, wielko$¢ srodkéw na niag przeznaczanych okreslana
jest procentowo. Jezeli dana firma ma x-procentowy udziat w rynku okreslone-
go produktu, jej udziat w globalnych wydatkach na reklame wszystkich produ-
centéw danego produktu powinien rowniez wynosi¢ x. W literaturze angloje-
zycznej metoda ta nazywa sie share of voice (S.0.V.) [6, s.167]. Wielu specjali-
stow podkresla, ze firma, ktdra zdobyta dostatecznie silngpozycje na stabilnym
rynku, moze sobie pozwoli¢ na wydawanie troche mniej niz wynosi jej udziat
w rynku, natomiast firmy majace maty udziat w rynku, musza wydawac pro-
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porcjonalnie wiecej, niz wskazywataby na to ich pozycja na rynku. Niemniej
jednak nawet firmy majgce silng pozycje na rynku nie moga sobie pozwoli¢ na
wydawanie znacznie ponizej wielkosci okreslanej udziatem w rynku. Liczne
przyktady dowodzg ze zmniejszenie wielkosci srodkéw przeznaczonych na re-
klame o 5 punktéw procentowych w stosunku do udziatu w rynku powoduje
ewidentne ostabienie pozycji danej marki. Z drugiej strony ocenia sie, ze dla
zwiekszenia udziatu danej marki w rynku trzeba wyda¢ 1,5 do 2-krotnie wiecej
na reklame, niz wynosi aktualny jej udziat.

W trzeciej metodzie ustalania wydatkéw na reklame, zwanej metodsq ,,z su-
fitu”, brak jakiegokolwiek punktu odniesienia. Kierownictwo firmy nie wierzy
w skutecznosc reklamy, ale uwzglednia jgw swoim rocznym budzecie. Wielkos¢
srodkow przeznaczonych na reklame jest z reguty ustalana uznaniowo, bez zad-
nego konkretnego uzasadnienia, przeznacza sie na nie srodki stanowigce pozo-
stato$¢ po optaceniu innych pozycji wydatkéw marketingowych.

Kolejna metoda ,,tyle, co konkurencja” jest do$¢ trudna do przyjecia zwiasz-
cza w naszym kraju, poniewaz wielko$¢ srodkéw przeznaczanych przez firmy
na reklame jest okryta tajemnicg. W metodzie tej przyjeto zdaniem specjali-
stow niestuszne zatozenie, ze firmy sgw zblizonej do siebie sytuacji, i ze stosuja
te sama strategie promociji.

.Metoda zadaniowa” polega na tym, ze na reklame przeznacza sie takie srod-
ki, aby osiagna¢ cele zatozone w planie mediéw. Jest ona najefektywniejsza,
poniewaz na podstawie okreslonej w kampanii reklamowej czestotliwosci i za-
siegu reklam oraz kosztu umieszczenia reklam w srodkach masowego przekazu
mozna tatwo obliczy¢ koszt kampanii, ktory powinien sie znalez¢ w planie wy-
datkow na reklame.

Na koniec omawiania metod ustalania srodkéw przeznaczanych na rekla-
me powinno sie wspomniec o ,,metodzie analogii historycznej”, ktora polega na
tym, ze firma wydaje tyle samo, co w poprzednim roku, z uwzglednieniem wzro-
stu kosztéw umieszczenia reklam w srodkach masowego przekazu oraz wyni-
kéw badar marketingowych, np. modeli ekonometrycznych. Ogolnie rzecz bio-
rac, procedura ustalania wielkosci srodkéw na reklame powinna wyglada¢ na-
stepujaco [6, s. 170]:

1. przeglad:

— celéw reklamy,

— poprzednich i obecnych wydatkéw na reklame,

— historii marki i jej konkurentow,

— dowodoéw na skutecznos¢ reklamy w kroétkiej i diugiej perspektywie

czasu;
2. kilka metod ustalania wielkosci Srodkéw na reklame:

— zadaniowa,

— analogii historycznej,

— modele ekonometryczne;
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3. sprawdzenie, czy cele firmy w odniesieniu do marki mogaby¢ osiagniete dzieki
tak ustalonym wydatkom na reklame.

Roéwnie istotnym czynnikiem determinujgcym efektywne inwestowanie w re-
klame jest odpowiednie rozlokowanie $srodkéw na nig przeznaczanych. W tym
celu nalezatoby stworzy¢ tzw. mediaplan, w ktérym juz za pomocg prostych
wzorow jesteSmy w stanie obliczy¢ grupe docelows, do ktérej dotrze nasza re-
klama, oraz skonfrontowaé te dane z potencjalnymi kosztami koniecznymi do
poniesienia [1, s 47], Mozemy policzy¢ np. CPT (Cost Per Thousend), co oznacza
koszt na tysigc. Jest to koszt jednorazowego dotarcia reklamy do tysiaca osob
z grupy celowej. Mozemy go obliczy¢ w nastepujgcy sposéb:

Rating x liczba os6b w grupie: 1000 os6b

Przyktadowo, dla powyzszych zatozen koszt emisji reklamy wynosi 120 000
zt, oglafdalnos¢ - 25%, rozpatrywana grupa celowa - 5 000 000 oséb, wtedy koszt
dotarcia do tysigca 0séb z grupy celowej wynosi 96 zt

120 000 zt
= 96 zt
25% x 5000 000:1000

Kierujgc sie zasadg optymalizacji do mediaplanu nalezy wybiera¢ bloki
reklamowe i tytuty prasowe, dla ktérych relacja pomiedzy ogladalnoscia, stu-
chalnoscig badz czytelnictwem a kosztem zamieszczenia reklamy jest najko-
rzystniejsza. Wybor powinien by¢ skierowany na te $rodki przekazu, ktoére
docierajgdo jak najwiekszej liczby odbiorcéw, a zarazem majg najkorzystniej-
szg ofertg cenowa.

Istotnym czynnikiem rozwoju reklamy i form planowanych kampanii rekla-
mowych jest sytuacja gospodarcza kraju oraz intensyfikacja oddziatywania $rod-
kéw masowego przekazu. Wkroczenie na polski rynek zachodnich firm oraz
nowych u nas technik reklamy spowodowato, iz udziaty wydatkéw na reklame
sukcesywnie wzrastaja.

Dla przykladu mozna podac statystyke wydatkéw na reklame oraz plany
kilku krajow [15, s 12]:

I Niemcy

1,60%
mUSA

1,40%
1,20%

O Francja

CWielka Brytania
1,00%

0,80%

m Rosja

0,60%
0,40%
0,20%

0.00% Ryc. 1. Udziat wydatkéw na reklame w KPB

Udziat w KPB Zrodio: Zenith Media 1999.
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Ryc. 2. Prognoza wydatkéw na reklame w 2001r. (w mid USD)
Zrédto: Zenith Media 1999.

Na polskim rynku réwniez dostrzegamy pewne prawidtowosci zwigzane z roz-
wojem mediow i ich wykorzystaniem podczas kompanii reklamowych. Najwiek-
szy udziat w wydatkach notujgstacje telewizyjne, ale co ciekawe - drugie miejsce
zajmuja czasopisma i ilustrowane magazyny i to wiasnie ich rozwoj oraz rozwoj
form umieszczania reklam obserwujemy w ostatnim czasie [15, s. 13, 14],

oTVv

= magazyny
Cdzienniki

Cireklama zewnetrzna

mradio

Ryc. 3 .Udziat mediéw w wydatkach na reklame na rynku polskim w 1999 r.
Zrédio: Ekspert Media.

Ryc. 4. Najwieksi reklamodawcy telewizyjni w Polsce w 1999 r. (wydatki w min z})
Zrédto: AGB Polska.



ETAPY PROJEKTOWANIA KAMPANII REKLAMOWEJ] 25

Rodzaje reklamy

Aby dobrze zareklamowac produkt nalezy najpierw znalez¢ zwigzek miedzy
jego cechami a potrzebami nabywcéw. Dobry komunikat reklamowy powinien
by¢ zgodny z modelem znanym w psychologii zachowan konsumenta jako ,,AIDA”.
Skrot ten oznacza:

A — (Attention) uwaga,

| - (Interest) zainteresowanie,

D - (Desire) pozadanie,

A-(Action) dziatanie.

Attention - oznacza, ze przekaz powinien zwraca¢ uwage adresata, powinien
zosta¢ dostrzezony. Moze to nastgpi¢ poprzez odpowiedni wybOr tresci sloganu
reklamowego, rysunku, zdjecia, formy graficznej, koloru lub kombinacji wszyst-
kich tych elementow.

Interest - oznacza wywotanie zainteresowania reklama. Musi ona wywota¢ che¢
glebszego zainteresowania i zastanowienia sie nad jej trescig i forma. Jesli to
nie wystgpi, to reklama, cho¢ zauwazona, moze pozosta¢ obca odbiorcy.

Desire - oznacza pozadanie, czyli wywotanie u potencjalnego klienta checi po-
siadania reklamowanego produktu.

Action — oznacza przejscie odbiorcy reklamy do dziatania. Jest to przeksztatce-
nie uczucia pozadania produktu w jego zakup. Punktem wyjscia przy przygoto-
waniu dziatan reklamowych jest wiec zawsze konsument. Jego decyzja o doko-
naniu zakupu moze by¢ przedstawiona w pieciu etapach postepowania:

- Swiadomos¢ nazwy firmy, znaku towarowego, sloganu reklamowego,

wiedza o produkcie lub ustudze, jego cechach i parametrach oraz efektach
uzycia,

potrzeba, czyli odczuwanie okre$lonej potrzeby w odniesieniu do produktu,
- przekonanie o tym, ze produkt moze zaspokoi¢ te potrzebe w sposéb w miare
najlepszy,

decyzja podjecia dziatania zmierzajacego do zakupu produktu.

Niekiedy w praktycznym dziataniu nawet specjalisci maja ktopoty z roz-
graniczeniem i prawidtowym zrozumieniem czterech faz AIDA'y. Na pierwszy
rzut oka wydaje sie to oczywiste, ale naprawde tylko niektorzy wiedza co sie
doktadnie pod nimi kryje, zwiaszcza gdy analizujemy konkretne przypadki.
Przekazy reklamowe sgbowiem odmienne i 0 zr6znicowanej efektywnosci od-
dziatywania. Zréznicowanie to powstaje za sprawag natozonego na twaérce wy-
mogu zachowania bardzo silnego zwigzku logicznego i emocjonalnego pomie-
dzy poszczegolnymi fazami modelu. Zrozumienie sygnatow jakie reklama wy-
syta w kierunku klienta, mozliwe jest bowiem tylko wéweczas, gdy kolejno od-
bierane sygnaty sg ze sobg zgodne i tworzg konkretng catos¢. Twoércy kampa-
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nii reklamowych wiedza, ze sita oddziatywania wynika gtéwnie z uzytych stow.
Ich sugestywnos$¢ waha sie w zaleznosci od tego czy stowa muszgby¢ przeczy-
tane przez samego klienta, czy tez przez niego wystuchane. Jak sie okazuje,
dzwieki docierajgce do ucha szybciej wywotujg zmiany w strukturze pamieci,
w poroéwnaniu z wrazeniami wzrokowymi. Ludzki umyst jest w stanie zrozu-
mie¢ wypowiedziane stowo w czasie 140 milisekund. Dla poréwnania - zrozu-
mienie przeczytanego stowa wymaga 180 milisekund. Niby réznica nie jest
wielka, ale gdy tekst jest dluzszy, a pomiedzy wyrazami zachodzg logiczne
zaleznosci, wowczas glebiej zapadajg w pamieci stowa wypowiedziane przez
kogos, niz te, ktdre samemu sie przeczyta.

Oczywiscie wazne jest jeszcze to, co sie mowi i jak sie mowi. Przede wszyst-
kim jednak trzeba wiedziec¢ jakiego rodzaju stowa wywieraja najwiekszy efekt.

Tres¢ komunikatu reklamowego

Podejmujac dziatania reklamowe, trzeba znalez¢ odpowiedz na pytanie, co
zamierza sie przekazac¢ swym potencjalnym klientom. W zaleznosci od przyje-
tych celéw oraz zatozern komunikat moze by¢ nastawiony na umocnienie wiary-
godnosci firmy w oczach nabywcow i (lub) podkreslenie wybranych atutow ofe-
rowanego produktu lub ustugi.

Komunikat nastawiony na podkreslenie wiarygodnosci i reputacji firmy
akcentuje jej silngpozycje na okreslonym rynku, tradycje i dtugi czas dziatania
na rynku, wspotprace z renomowanymi odbiorcami i inne.

Komunikat nastawiony na promocje wyrobow firmy zwykle podkresla unika-
towe walory produktéw firmy w zestawieniu z wyrobami konkurencji. Istota ta-
kiego komunikatu polega na podkre$leniu mocnych stron, ktore sa najwazniejsze
dla potencjalnych nabywcdéw danej kategorii produktow. Trafny wybor tresci prze-
kazu musi by¢ poprzedzony badaniem rynku ukazujgcym, ktore cechy produktu
sg uznawane przez konsumentéw za najbardziej istotne. Trzeba sie zdecydowad,
czy informacja ma dotykac ,,czutych punktéw” konsumenta, czy tez koncentrowac
sie na zaletach produktu [7, s. 579]. W ostatnich latach coraz wiekszarole w re-
klamie odgrywajgemocje. Trend taki wynika z Kilku powodéw:

1. Wiele towardw ulegto standaryzacji. Jezeli oferta produktéw firmy nie
posiada cech wyjatkowosci, to najlepszg metodg oddziatywania na klien-
ta jest skoncentrowanie sie na wykreowaniu nastawienia opartego na
emocjach.

2. Przedsiebiorstwa zdajgsobie sprawe, ze ich produkty nie sgspecjalnie atrak-
cyjne - reklama emocjonalna moze by¢ sposobem na podniesienie atrakcyj-
nosci produktu w opinii klienta.
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3. Rosnie konkurencja. Jezeli na rynku jest dostepnych kilka réwnorzednych
produktéw, trudniej zauwazyc¢ jeden z nich; reklama bazujgca na przestan-
kach emocjonalnych moze okaza¢ sie skuteczna w skionieniu nabywcy do
zakupu produktu.

Przygotowujac tres¢ reklamowanego przekazu informacyjnego, firma moze
wykorzysta¢ kilka sposobéw przyciggajacych uwage klienta. Popularnymi tech-
nikami uzywanymi w celu przyciggniecia uwagi sg: zaskoczenie, szokowanie,
rozémieszanie i wzbudzanie ciekawosci [4, s. 66-69], Niejednokrotnie bywa, ze
element przyciggajacy uwage moze przewaza¢ nad funkcja informacyjng. Wow-
czas reklama moze by¢ zapamietana lub nawet tubiana, ale ze wzgledu na nie-
jasnos¢, czy zagubienie informacji — nie osiagnie celu [12, s 112],

Autorzy reklam nie sgjednomysini w kwestii znaczenia tekstu w przeka-
zach reklamowych. Jedni uwazaja, ze tekst towarzyszacy reklamie powinien
by¢ dtugi, gdyz odbiorcy spragnieni sg informacji o produkcie. Wedtug nich,
jesli tekst reklamowy jest diugi i ciekawy, to odbiorcy i tak go przeczytaja.
Jesli natomiast jest krotki, lecz mato ciekawy, to i tak szybko zapomna o jego
zawartosci.

Tabela 1. Przyktady korzysci w powigzaniu z produktem, wykorzystywane
w przestaniu informacji reklamowej

PRZEStLANIE KATEGORIA PRODUKTU

1. Zdrowie 1. Zywno$c¢, lekarstwa dostepne bez recepty, odzywki

2. Akceptacja spoteczna 2. Kosmetyki, $rodki upiekszajace, salony fryzjerskie

3. Sukces materialny 3. Samochody, inwestycje

4. Rozpoznawanie 4. Ubrania, bizuteria

5. Przyjemnos¢ 5. Filmy, stodycze

6. Oszczedno$é czasu 6. Przygotowana zywnos¢, odpowiednio dogodne sklepy
7

7. Bezpieczenstwo . Ubezpieczenia, opony samochodowe, alarmy antywtamaniowe
Zrodbo: [12, s. 113]

Konstrukcja przekazu reklamowego powinna by¢ przede wszystkim przej-
rzysta i sugerujgca adresatowi okreslong kolejnos¢ argumentow przemawiaja-
cych za wyborem danego produktu. Wydaje sie wiec, ze najbardziej skuteczna
jest bezposrednia forma argumentacji. Wobec tego nalezy zacza¢ od najbardziej
znaczacych argumentéw. Najwazniejszych atutdw nie nalezy zachowywac na
koniec komunikatu reklamowego, lecz trzeba od nich zacza¢. Najwazniejszy ar-
gument moze sie pojawi¢ w przekazie nawet dwa, trzy razy. Koniec komunikatu
reklamowego powinien pobudza¢ adresata reklamy do dziatania, tak wiec za-
konczenie i poczatek musi zawiera¢ tadunek emocjonalnie dynamiczny, zache-
cajacy adresata do kupna produktu lub ustugi.
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Podejmowanie decyzji zwigzanych z mediami

Kolejnym etapem opracowywania reklamy jest podjecie decyzji co do me-
diow. Proces ten sktada sie z kilku etapéw:
1. decyzje co do zasiegu oraz czestotliwosci reklamy,
2. wybdr gtéwnego typu mediow,
3. wybor srodkow dotarcia z informacija,
4. decyzje o roztozeniu reklamy w czasie i przestrzeni [7, s. 585],

Ad. 1. Decyzje co do zasiegu oraz czestotliwosci reklamy.

Majac do dyspozycji okreslony budzet reklamowy, mozna tak nim manipu-
lowaé, aby zwiegkszy¢ albo zasieg, albo czestotliwos¢ reklamy. Zasieg reklamy
to odsetek odbiorcéw, ktorzy mieli cho¢ jedngszanse zetkniecia sie z nigw okre-
Slonym czasie. Czestotliwos¢ jest miarginformujgcao tym, ile razy przecietny
odbiorca reklamy miat szanse zetkniecia sie z nigw okreslonym czasie. Zada-
nie, jakie nalezy wykonac przy opracowywaniu planu srodk6w masowego prze-
kazu, sprowadza sie do podjecia decyzji, czy lepiej jest dotrze¢ do mniejszej
liczby oséb, ale stworzy¢ im wielokrotng szanse kontaktu z reklama, czy tez
reklamowac sie z mniejszg czestotliwoscig, ale dociera¢ do wiekszej liczby od-
biorcdw. Niektoére firmy prowadzace kampanie uwazaja, ze reklamy przedsta-
wione w skondensowanych seriach wywierajg wiekszy wptyw na odbiorcow
i sg bardziej skuteczne. Inni sadza, ze reklame nalezy roztozy¢ w czasie, aby
produkt firmy byt ciggle widoczny. Problem czestotliwosci reklamy musi by¢
rozpatrywany przez kierownictwo firmy w zaleznosci od proceséw zachodza-
cych na rynku.

Ad. 2. Wybor gtéwnego rodzaju mediow.

Stosujac reklame masowa mozna wyrdzni¢ nastepujace rodzaje Srodkéw

przekazu:

- telewizja,

- prasa codzienna i periodyki,

- radio,

- reklama zewnetrzna (Out - door),
- reklama bezposrednia.

Decyzja 0 wyborze odpowiednich medidw zalezy od sytuacji finansowej
przedsiebiorstwa. Czy bedzie to reklama informujgca, naktaniajaca, czy tez
przypominajaca zalezy wytgcznie od celéw wczesniej okreslonych oraz od sy-
tuacji wyjsciowej firmy i reklamowanego produktu. Badania dowodza, ze naj-
korzystniej jest przeprowadza¢ kampanie reklamowg w co najmniej dwodch
srodkach przekazu. Wystepuje tutaj zjawisko zwane ,,mnoznikiem mediow”,
czyli ,,efekt synergii”, polegajacy na zwigkszonej efektywnosci reklamy poja-
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wiajacej sie rownoczesnie w dwoch réznych srodkach masowego przekazu (np.

w telewizji i w radiu) [6, s.197]. Podwdjne uderzenie reklamowe pozwala za-

uwazyC wiecej szczegdtow, lepiej zapamieta¢ marke, producenta. Specjalisci

od reklamy sformutowali kilka szczegdtowych zasad dotyczacych zjawiska

mnoznikowego [10, s. 110]:

1. najlepsze efekty przynosi potaczenie reklamy prasowej z telewizyjng. Od-
dziatuje ono na odbiorce znacznie silniej niz sama telewizja. Reklama praso-
wa odwotuje sie do lewej potowy ludzkiego mdzgu, gdzie nastepuje zapamie-
tanie liczb czy najwazniejszych danych. Bodzce z przekazu telewizyjnego,
przyjmowane przez cze$¢ prawag skutecznie pobudzajg uczucie widza, zmu-
szajac go do zakupu prezentowanego przedmiotu [13, s. 101];

2. szczegolnie dobre jest potgczenie reklamy telewizyjnej z reklama w czasopi-
smach ilustrowanych;

3. dodanie nowego medium do reklamy telewizyjnej przynosi znacznie lepsze
wyniki, niz zwiekszenie czasu na reklame telewizyjna.

Aby zdecydowac o wyborze konkretnych medidow nalezy zna¢ plusy i minusy
kazdego z nich.

Reklama telewizyjna

Jako nosnik reklam telewizja ma klika waznych zalet. Przede wszystkim
ogladana jest przez masowa widownie. Dzieki tak szerokiemu zasiegowi koszt
dotarcia do pojedynczego odbiorcy jest najnizszy ze wszystkich mediéw. Dzieki
potgczeniu ruchu, obrazu, dzwieku i koloru telewizja ma najwieksza szanse przy-
ciggniecia i utrzymania uwagi odbiorcéw oraz wykreowania reklamy silnie od-
dziatujgcej na emocje potencjalnego klienta. Wazng zaletgjest rowniez rosngca
wiarygodnos¢ telewizji, a takze duzy prestiz jakim cieszy sie ona w poroéwnaniu
z innymi srodkami masowego przekazu.

Do wad reklamy telewizyjnej nalezaw gtdwnej mierze wysokie koszty og6lne,
wynikajace z produkcji filmu reklamowanego i jego emisji. Przeciwnicy reklamy
telewizyjnej uwazaja ze zaweza sposob pojmowania $wiata. Powoduje zjawisko
reklamomanii, czyli ksztattowania zycia na wzor i pod wptywem reklam. Zjawi-
sko reklamomanii ma rowniez inne oblicze: jego negatywnie rozumiana kulturo-
wos$¢ dotyczy szczegOlnie jezyka. Zwroty i slogany z telewizyjnych spotéw wcho-
dzg na trwate do jezyka potocznego i zanieczyszczajggo [16, s. 114],

Trzeba takze zwrdci¢ uwage na to, iz reklama telewizyjna jest bardzo natar-
czywa, przez co traktowana jest przez wielu telewidzéw jako zto konieczne, kt6-
re trzeba przeczeka¢ zanim rozpocznie sie wybrany przez nich program. Oprocz
tego liczba widzéw ogladajacych programy danego nadawcy stale sie zmniejsza.
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Zwigzane jest to z powstawaniem coraz to nowych stacji walczacych o wzgledy
odbiorcow. Odrebnym problemem jest nattok reklam pojawiajgcych sie w coraz
wiekszej liczbie w telewizji, powodujacych szum informacyjny.

Mimo wielu minuséw telewizja jest jednak bardzo atrakcyjnym srodkiem
przekazu dla potencjalnych reklamodawcow. Aby przeznaczane na nig $rodki
byty jak najlepiej wykorzystane, nalezy pamietac, iz:

1. ta reklama jest skuteczna (lepiej zapamietywana, silniej wptywajgca na po-
stawy konsumentow), ktdra pobudza widza do myslenia o produkcie i wy-
obrazenia go sobie w codziennym zyciu,

2. kampanie reklamowe nalezy rozpoczyna¢ od dtuzszych wersji reklam, p6z-
niejsze krotsze wersje powinny petni¢ funkcje wzmacniajacg i utrwalajaca
w pamieci,

3. reklamy najlepiej emitowac¢ w nietypowych blokach reklamowych, poniewaz
kiedy telewidzowie mogg domysli¢ sie, ze za chwile pojawigsie reklamy, cze-
sto wykorzystujg ten czas inaczej, np. do zatatwienia drobnej sprawy.

Reklama prasowa

W zaleznosci od rodzaju reklama prasowa posiada rozne formy. Moga to by¢
ogtoszenia drobne, duze lub nawet takie, ktore zajmujg cale strony gazet, za-
réwno w prasie codziennej, w tygodnikach, jak i prasie specjalistycznej.

Najwiekszym niebezpieczenistwem reklamy prasowej jest tzw. clutter, czyli
umieszczanie obok siebie nawet kilku reklam. Najlepszym tego przyktadem jest
gesto zadrukowana nimi cata strona gazety, w przypadku ktorej czytelnik ma
trudnosci z wyodrebnieniem jakiejkolwiek reklamy w catosci przemieszanej z ele-
mentami innych reklam. Nietatwo réwniez skoncentrowac sie w takiej sytuacji
na wybranym ogtoszeniu [9, s. 37],

Wielka zaletg gazet i czasopism jest znikoma natarczywos$¢ zawartych
w nich tekstéw, gdyz konsument siega po nie z wiasnej woli i z reqguty w chwi-
li, gdy pragnie odpoczynku. Jedynym istotnym zagrozeniem reklamy praso-
wej jest pomijanie reklam, niezwracanie na nie uwagi. Reklama w prasie ma
rowniez maty prestiz, poza tym obniza mozliwo$¢ zademonstrowania dziata-
nia niektdrych produktéw. Mimo swych licznych minuséw, reklama prasowa
cieszy sie duzg popularnoscig ze wzgledu na sporgwiarygodnos$¢ i niskie kosz-
ty zamieszczania ogtoszenia. Zaletg gazet regionalnych, rzadko doceniang przez
agencje reklamowe i ich klientdw, jest mozliwos$¢ testowania réznych wersji
reklam, aby w drozszej prasie ogolnopolskiej wykorzystywac tyko te najsku-
teczniejsze [6, s. 87].

Zalety i wady reklamy prasowej przedstawia ponizsza tabela.
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wiajacej sie réwnoczesnie w dwoch réznych srodkach masowego przekazu (np.

w telewizji i w radiu) [6, s.197], Podwdjne uderzenie reklamowe pozwala za-

uwazy¢ wiecej szczegotow, lepiej zapamieta¢ marke, producenta. Specjalisci

od reklamy sformutowali kilka szczegdtowych zasad dotyczacych zjawiska

mnoznikowego [10, s. 110]:

1. najlepsze efekty przynosi potaczenie reklamy prasowej z telewizyjng. Od-
dziatuje ono na odbiorce znacznie silniej niz sama telewizja. Reklama praso-
wa odwotuje sie do lewej potowy ludzkiego mdzgu, gdzie nastepuje zapamie-
tanie liczb czy najwazniejszych danych. Bodzce z przekazu telewizyjnego,
przyjmowane przez czes$¢ prawa, skutecznie pobudzajguczucie widza, zmu-
szajac go do zakupu prezentowanego przedmiotu [13, s. 101];

2. szczegOlnie dobre jest potaczenie reklamy telewizyjnej z reklama w czasopi-
smach ilustrowanych;

3. dodanie nowego medium do reklamy telewizyjnej przynosi znacznie lepsze
wyniki, niz zwiekszenie czasu na reklame telewizyjna.

Aby zdecydowac o wyborze konkretnych mediéw nalezy znac¢ plusy i minusy
kazdego z nich.

Reklama telewizyjna

Jako nosnik reklam telewizja ma klika waznych zalet. Przede wszystkim
ogladana jest przez masowag widownie. Dzieki tak szerokiemu zasiegowi koszt
dotarcia do pojedynczego odbiorcy jest najnizszy ze wszystkich mediéw. Dzieki
potgczeniu ruchu, obrazu, dzwieku i koloru telewizja ma najwieksza szanse przy-
ciagniecia i utrzymania uwagi odbiorcow oraz wykreowania reklamy silnie od-
dziatujgcej na emocje potencjalnego klienta. Wazng zaleta jest rowniez rosngca
wiarygodnos$¢ telewizji, a takze duzy prestiz jakim cieszy sie ona w poréwnaniu
z innymi srodkami masowego przekazu.

Do wad reklamy telewizyjnej nalezaw gtdwnej mierze wysokie koszty ogéline,
wynikajace z produkcji filmu reklamowanego i jego emisji. Przeciwnicy reklamy
telewizyjnej uwazaja, ze zaweza spos6b pojmowania Swiata. Powoduje zjawisko
reklamomanii, czyli ksztattowania zycia na wzér i pod wptywem reklam. Zjawi-
sko reklamomanii ma réwniez inne oblicze: jego negatywnie rozumiana kulturo-
wos¢ dotyczy szczegOlnie jezyka. Zwroty i slogany z telewizyjnych spotéw wcho-
dzg na trwate do jezyka potocznego i zanieczyszczajggo [16, s. 114].

Trzeba takze zwrdci¢ uwage na to, iz reklama telewizyjna jest bardzo natar-
czywa, przez co traktowana jest przez wielu telewidzéw jako zto konieczne, kt6-
re trzeba przeczeka¢ zanim rozpocznie sie wybrany przez nich program. Oprocz
tego liczba widzéw ogladajacych programy danego nadawcy stale sie zmniejsza.
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Zwigzane jest to z powstawaniem coraz to nowych stacji walczacych o wzgledy
odbiorcow. Odrebnym problemem jest nattok reklam pojawiajgcych sie w coraz
wiekszej liczbie w telewizji, powodujgcych szum informacyjny.

Mimo wielu minuséw telewizja jest jednak bardzo atrakcyjnym Srodkiem
przekazu dla potencjalnych reklamodawcow. Aby przeznaczane na nig $rodki
byty jak najlepiej wykorzystane, nalezy pamietac, iz:

1. ta reklama jest skuteczna (lepiej zapamietywana, silniej wptywajaca na po-
stawy konsumentéw), ktéra pobudza widza do myslenia o produkcie i wy-
obrazenia go sobie w codziennym zyciu,

2. kampanie reklamowe nalezy rozpoczyna¢ od dtuzszych wersji reklam, p6z-
niejsze krotsze wersje powinny petni¢ funkcje wzmacniajaca i utrwalajaca
W pamieci,

3. reklamy najlepiej emitowac w nietypowych blokach reklamowych, poniewaz
kiedy telewidzowie moga domyslic¢ sie, ze za chwile pojawigsie reklamy, cze-
sto wykorzystujg ten czas inaczej, np. do zatatwienia drobnej sprawy.

Reklama prasowa

W zaleznosci od rodzaju reklama prasowa posiada rézne formy. Mogato by¢
ogtoszenia drobne, duze lub nawet takie, ktore zajmujg cate strony gazet, za-
réwno w prasie codziennej, w tygodnikach, jak i prasie specjalistyczne;j.

Najwiekszym niebezpieczenstwem reklamy prasowej jest tzw. clutter, czyli
umieszczanie obok siebie nawet kilku reklam. Najlepszym tego przykiadem jest
gesto zadrukowana nimi cala strona gazety, w przypadku ktorej czytelnik ma
trudnosci z wyodrebnieniem jakiejkolwiek reklamy w catosci przemieszanej z ele-
mentami innych reklam. Nietatwo réwniez skoncentrowac sie w takiej sytuacji
na wybranym ogtoszeniu [9, s. 37].

Wielkg zaletg gazet i czasopism jest znikoma natarczywos$¢ zawartych
w nich tekstow, gdyz konsument siega po nie z wiasnej woli i z reguty w chwi-
li, gdy pragnie odpoczynku. Jedynym istotnym zagrozeniem reklamy praso-
wej jest pomijanie reklam, niezwracanie na nie uwagi. Reklama w prasie ma
rowniez maty prestiz, poza tym obniza mozliwo$¢ zademonstrowania dziata-
nia niektdrych produktéw. Mimo swych licznych minusoéw, reklama prasowa
cieszy sie duzg popularnoscia ze wzgledu na sporg wiarygodnos$¢ i niskie kosz-
ty zamieszczania ogtoszenia. Zaletg gazet regionalnych, rzadko doceniangprzez
agencje reklamowe i ich klientow, jest mozliwos$¢ testowania réznych wersji
reklam, aby w drozszej prasie ogolnopolskiej wykorzystywa¢ tyko te najsku-
teczniejsze [6, s. 87],

Zalety i wady reklamy prasowej przedstawia ponizsza tabela.



ETAPY PROJEKTOWANIA KAMPANII REKLAMOWEJ]

31

Tabela 2. Zalety i wady reklamy prasowej

METODA REKLAMY KOSZT ZALETY WADY
Odbiorcy lokalni. Liczba czytelnikdw znacznie
Mozliwos¢ czestego przewyzsza liczbe
OGLOSZENIE Sredni  Powtarzania. potencjalnych klientow.
W PRASIE LOKALNEJ Przydatne wsparcie Musi walczy¢ o przyciaganie
reklama tekstowa. uwagi czytelnika.
Krotka zywotnosc.
OGtOSZENIE , . Trafia do potencjalnych  Brak — co najwyzej za
W PRASIE Srednio-  lient6w. wyjatkiem wysokiej ceny.
SPECIALISTYCZNE) ~ WYSoki  Wiskazane wsparcie
reklama tekstowa.
Trafia do czytelnikow Musi rywalizowa¢ z innymi
REKLAMA W PRASIE Wysoki W catym kraju. 0 przyciagniecie uwagi.
KRAJOWEJ] Mozliwo$é czestej Mate prawdopodobiefistwo
powtorki. wsparcia reklama tekstowa.
REKBAMA Mozliwo$¢ dotarcia do Konieczno$¢ rezerwacji z
W ELEGANCKIM Wysoki potencjalnych klientéw.  wielotygodniowym

WYDAWNICTWIE

Mozliwos¢ kolorowej
reklamy.

wyprzedzeniem.
Wysokie koszty produkciji.

Zrédio: [5, s. 109]

Reklama radiowa

Jednaz najstarszych form przekazywania informacji o produkcie jest rekla-
ma radiowa. Jest wyjagtkowo tania i matoczasochtonna w przygotowaniu. Po-
zwala na elastyczne planowanie emisji reklam. Stuchacze odbierajgjajako mniej
irytujgcg od telewizyjnej. Najwiekszgwada radia jest tzw. muzyczna tapeta, co
wigze sie z bardzo matg uwaga poswiecongradiu, ktére jest zepchniete na drugi
plan, stanowi tto dla innych czynnosci. Wiekszo$¢ ludzi stuchajac radia wyko-
nuje jednoczesnie co$ innego. Czesto stucha go bez dostatecznej uwagi. W Pol-
sce nie ma takiej liczby rozgtos$ni radiowych, jaka istnieje w wysoko rozwinie-
tych krajach Swiata, wigze sie to z jednorodnoscig stuchaczy. W krajach tych
kazdy ma swojg ulubiongrozgtosnie, ktéra ma swoich stuchaczy, jednorodnych
pod wzgledem psychofizycznym i demograficznym. Taki podziat stuchaczy w du-
zym stopniu utatwia segmentacje rynku.

Wada reklamy radiowej jest krdtka zywotnosé, ktéra wymaga czestego po-
wtarzania. Z drugiej strony wielu twércow reklamy uwaza, ze radio jest o wiele
skuteczniejszym $rodkiem reklamy niz prasa, poniewaz nosnikiem informacji
jest tutaj gtos ludzki, przez co stwarza intymnawiez pomiedzy stuchaczem a spi-
kerem, powoduje wzrost emocji pod wptywem ludzkiej wyobrazni. Stad czesto
mowi sie o radiu jako o teatrze wyobrazni. Czesto zdarza sie, iz reklama w radiu
trafia do segmentu, ktory unika telewizji. Bardzo dobrze sie sprawdza w utrwa-
laniu i przypominaniu marki produktu.
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Reklama zewnetrzna

Reklama zewnetrzna wystepuje przewaznie jako:

1. Afisze i plakaty
Ten typ reklamy jest najbardziej widoczng formareklamy.
Plakaty reklamowe sawszedzie: w sklepach, centrach handlowych, przy dro-
gach. Reklame tego typu stosuje sie najczesciej dla takich produktow, jak: piwo,
papierosy, artykuty motoryzacyjne, kosmetyki i inne szybko zuzywalne arty-
kuty spozywcze. Bardzo rozpowszechnionym typem plakatu jest tzw. mega-
plakat. Ma on ogromna site przyciagania, z racji swych rozmiaréw. Jest bar-
dzo dobrym wsparciem dla kampanii reklamowej prowadzonej w telewizji badz
radiu. Utrwala hasto reklamowe i marke produktu, ktére z powodu ograniczo-
nego czasu emisji moze by¢ trudne do natychmiastowego zapamietania. Jest
relatywnie tanig forma reklamy. Dodatkowg zaletg jest mozliwos¢ ekspono-
wania plakatu (afiszu) w dowolnej przestrzeni. Dobre wyniki osigga potgcze-
nie plakatu z czasopismem, tzw. reprodukcje (pomniejszony plakat). Wystepu-
je tutaj silne powigzanie roznych elementéw kampanii reklamowej, tworzac
spOjngcatosc, ktdra w charakterystyczny sposob wyréznia sie wsrod kampanii
reklamowych konkurentow, tworzac swoisty image produktu.
Najwiekszg niedogodnoscig jest koniecznos¢ statej kontroli ich stanu w ja-
kim sie znajdujg poniewaz stajasie czesto obiektami wandalizmu, przez co
zamiast przycigga¢ uwage — odstraszaja. Plakat jest réwniez obiektem kry-
tyki za brak selektywnosci, a co za tym idzie - dla firm stosujgcych wysoka
segmentacje jest mato przydatny.

2. Neony i reklamy Swietlne
Ta forma reklamy jest bardzo przyjemna dla oka ludzkiego, zwtaszcza neon, tj.
nocna forma reklamy. Budzi przyjemne skojarzenia. Stwarza poczucie bezpie-
czenstwa z racji emisji znacznej ilosci Swiatta (rozswietla ciemnosci). Dodatko-
wo jest elementem odprezajgcym. Pora wieczorna (nocna), to okres kiedy wiek-
szos$¢ spoteczenstwa zakonczyta juz dzien pracy, wyszta z mieszkan na spacer,
zakupy, po to aby mito spedzi¢ wieczor. Ta forma reklamy jest zatem przedtuze-
niem bytu afiszoéw i plakatow, ktére stajg sie mato widoczne w ciemnosciach.

Reklama bezposrednia

Zarowno zwolennikéw, jak i przeciwnikéw tej formy reklamy jest wielu.
W Stanach Zjednoczonych zwana jest jako ,,yunk mail” (,,korespondencja Smie-
ciowa”). W krajach z bogata tradycjg reklamy kazdy obywatel otrzymuje sterty
drukow kazdego dnia. Wielu z nich wyrzuca je, zakladajac z gory, ze czytanie
ich to strata czasu. Spora czes$¢ spoteczenstwa mimo wszystko lubi by¢ zacheca-
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na do kupna przez firmy, ktore albo dobrze zna, albo tez wie skad zdobyty na-
zwiska i adresy [17, s. 44], Przeciwnicy tej formy reklamy uwazajg ze jest ona
przejawem pogwaicenia praw obywatela do osobistej aprobaty na podobne dzia-
tania. Zadaniem reklamy pocztowej jest albo zaoferowanie konkretnych pro-
duktéw konsumentowi, albo podtrzymanie z nim wiezi, w celu dtugofalowej stra-
tegii sprzedazy.

Firmy wykorzystujgce marketing bezposredni przewaznie dzielg klientéw
na trzy grupy:

1. aktualnych klientdw firmy - ktérzy skorzystali juz z oferty pocztowej i posia-
daja zaufanie do tego rodzaju zaréwno sprzedazy, jak i reklamy,

2. klientow potencjalnych - ktérzy w przesztosci wykazali zainteresowanie ofer-
ta lecz jeszcze nie zdazyli sie zdecydowac na zakup oferowanego towaru,
wykazali che¢ obejrzenia katalogu i otrzymania bardziej szczegétowych in-
formacji o produkcie,

3. klientéw przypuszczalnie zainteresowanych - ktérzy z racji pewnych cech
(obszar zamieszkania, dochod, wyksztatcenia) byliby zainteresowani zaku-
pem okreslonego towaru.

Najwiekszg zaleta firm stosujgcych marketing bezposredni jest wysoki sto-
pien dotarcia do klienta albo dotarcia wytacznie do konkretnego segmentu ryn-
kowego, co z kolei pozwala na dostosowanie oferty sktadanej klientom do ich
indywidualnych potrzeb i mozliwosci.

Reklama w Internecie

Rozwoj sieci Internet spowodowal, iz stata sie ona powszechnym srodkiem
komunikacji. Rosngca liczba jej uzytkownikéw stanowi coraz bardziej atrakcyj-
ny $rodek dla przedsiebiorstwa. Nie zadaje si¢ juz pytania, czy inwestowac w sie¢,
lecz w jaki sposéb najefektywniej przeznaczyc srodki pieniezne na prowadzenie
w niej kampanii reklamowych.

Dobrym przyktadem skutecznej kampanii reklamowej, przeprowadzonej
w sieci Internetu, jest kampania Toyoty, ktérej celem byto zwiekszenie $wiado-
mosci istnienia nowego modelu samochodu - Toyoty Camry oraz naktonienie
potencjalnych klientéw do odwiedzenia lokalnych dealerow. Reklamy w formie
banneroéw, przedstawiajgce maty wizerunek Camry z hastem ,,Chcesz wygrac
nowg Camry, kliknij tutaj”, zostaty potaczone odnosnikiem hipertekstowym ze
strong na ktérej poza krétkimi informacjami o modelu uczestnicy mogli wzigé
udziat w loterii po podaniu swoich danych personalnych.

W sieci spotykamy wykorzystanie ré6znych narzedzi promocji, majacych cha-
rakter uzupetniajacy, takich jak: probki, kupony, premie, konkursy i loterie,
promocyjne obnizki cen, promocje tgczone i krzyzowe oraz multimedialne poka-
zy i demonstracje, z ktorych kazdy ma stuzy¢ odmiennym celom.



34 LESZEK KOZIOL, SEBASTIAN TRZASKA

Ad. 3. Wybér srodkéw informacji.

Czesto zdarza sie, ze najwiecej problemu sprawia nie wybdr okreslonego
medium, lecz samo sprecyzowanie, ktory konkretnie tytut, program, audycja
ma zawiera¢ okreslong reklame. Pomocne w tym wyborze sg trzy kryteria oce-
ny, a mianowicie[6, s. 151]:

1. Gwarancja dotarcia do docelowego segmentu rynkowego. Wiekszo$¢ srod-
kéw masowego przekazu podaje jaki odsetek spoteczenstwa (informacje do-
tyczg rowniez struktury demograficznej) oglada, czyta lub stucha ich pro-
gramoOw, czasopism, rozgtosni. Jest to w zasadzie poprawne ustalenie seg-
mentu. Podawany jest wiek, pte¢, dochdd, wyksztatcenie, zajmowane stano-
wisko itd. Pomaga to w wyborze okreslonego nosnika, dnia emisji reklamy,
a w przypadku reklamy telewizyjnej lub radiowej nawet okre$lonej godziny.

2. Gwarancja najnizszego kosztu dotarcia do docelowego odbiorcy. Pod uwage
bierze sie ogdlny koszt zamieszczenia reklamy w okreslonym medium, jak
réwniez, co ma rozstrzygajgce zdanie, koszt jednostkowy dotarcia ogtoszenia
do jednego klienta (z segmentu docelowego).

3. Mozliwosc¢ osiggniecia efektu zrodta. W zaleznosci od réznych programéw tele-
wizyjnych badz radiowych, tytutéw gazet i czasopism rézne sg miejsca po-
strzegania kazdego z nich w otoczeniu. Niektdre cieszg sie wiekszg renoma
i uznaniem od pozostatych. Czes¢ z nich to media wysoce specjalistyczne, do-
tyczace waskiej dziedziny zycia (nauki), ktore cieszg sie wysokim zaufaniem
wsrod swoich zwolennikéw. Tam zatem nalezy zamieszcza¢ pewne ogtoszenia,
ktdre dzieki pozycji tego medium zyskajg dodatkowy efekt tzw. Zzrodia.
Niektére media tworzac wokét siebie aure wyjgtkowosci, stwarzajg wraze-

nie, ze produkt reklamowany jest bardziej luksusowy niz jest w rzeczywistosci,

atym samym bardziej pozadany niz gdyby reklamowano go w bardziej pospoli-
tych mediach.

Ad. 4. Decyzje dotyczace roztozenia reklamy w czasie i przestrzeni.
O tym czy podczas prowadzenia kampanii reklamowej powinno sie maksy-
malizowac jej zasieg kosztem czestotliwosci, czy na odwro6t decydujgrozne prze-
stanki. Zostaty one przedstawione w ponizszej tabeli (nalezy je traktowac oczy-
wiscie tylko jako ogolne wytyczne).
Rozktad reklam w czasie uzalezniony jest od produktu, ktéry ma by¢ rekla-
mowany.
Budzet reklamowy mozna rozdysponowac stosujac kampanie reklamowa:
1. nieprzerwanie - wydatki utrzymywane sag na statym poziomie, czesto narzu-
cana przez konkurencje;

2. pulsujaco - charakteryzuje sie okresami 0 zmiennym poziomie wydatkéw,
w zaleznosci od wptywu czasu i przyswajania przez konsumentéw Swiado-
mosci marki;
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Tabela 3. Zasieg a czestotliwos¢ kampanii reklamowej

MAKSYMALIZACJA MAKSYMALIZOWANIE
ZASIEGU CZESTOTLIWOSCI
1. Wprowadzenie na rynek nowego produktu. 1. Silna konkurencja producentéw.
2. Reklamowany produkt jest w fazie wzrostu 2. Nowa lub mato znana marka.
sprzedazy. 3. Skomplikowana reklama.
3. Umacnianie pozycji marki. 4. Mata lojalnosé klientow.
4. Klienci sg lojalni wobec marki. 5. Produkt czestego zakupu.
5. Docelowy odbiorca nie jest jasno okreslony. 6. Waski segment odbiorcow.
6. Zakup produktu powtarzany jest 7. Odbiorcy stawiajg op6r marce lub

w dtuzszym odstepie czasu. produktowi.
8. Duza konkurencja reklam.

Zrodio: [6, s. 159]

3. z przerwami - podobnie jak wyzej, okresy o bardzo intensywnej reklamie
przerywane sgetapami, w ktorych reklama okreslonego produktu zupetnie
zanika.

Praktyka uczy, ze sg sytuacje, kiedy nie mozna uzy¢ techniki pulsujacej [10,

36]:

1. Jezeli cykl zakupu danego towaru podlega silnym wahaniom sezonowym.
Pozostaje mato czasu na dtugg kampanie reklamowsg niemozliwe jest za-
mieszczanie nieregularnych, o niskiej czestotliwosci ogtoszen.

2. Wybor strategii czesto wymuszony jest przez konkurencje. Nalezy zatem
odpowiada¢ w podobny sposéb, a wiec reklamujac sie tak samo regularnie
i 0 podobnym natezeniu.

3. Jezeli produkt posiada unikalne cechy, ktérych nie ma produkt konkurencji,
mozna wtedy prowadzi¢ akcje reklamowaz przerwami, nie doznajac uszczerbku
w wielkosci sprzedazy, oszczedzajac jednoczesnie znaczne Srodki finansowe.
Badania wskazujg ze reklama w niezwykle rzadkich i nielicznych przypad-

kach jest zapamietywana po jednorazowym zetknieciu sie z nig konsumenta.

Sytuacje te thumaczy teoria trzech sit Herberta Krugmana. Aby skutecznie od-
dziatywaé na zachowanie potencjalnych klientow, niezbedny jest ich trzykrotny
kontakt z reklama. Nie oznacza to, ze nalezy zamiesci¢ reklame tylko trzy razy.
Krugman uwaza, iz niezbedny jest trzykrotny efektywny kontakt z reklama.
Przy pierwszym - konsument co najwyzej przyjmuje do wiadomosci istnienie
na rynku okreslonego produktu. Przy drugim kontakcie - konsument jest zaan-
gazowany w tres¢ reklamy, dekoduje informacje i prébuje dociec co ewentualnie
mogtby osiggnac nabywajac ten towar. Trzeci kontakt implikuje zakup lub igno-
rancje tego produktu. W efekcie takiego dziatania reklamy Krugman proponu-

je, aby poczatkowym celem kampanii byto co najmniej dwukrotne dotarcie do 2/3
segmentu potencjalnych odbiorcéw w ciagu jednego miesigca (przy czym liczba
efektywnych kontaktow nie powinna przekroczy¢ czterech).

%
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Tworcy reklam stoja dzisiaj niewatpliwie przed trudnym zadaniem, sg oni
nierzadko indywidualnosciami, osobami nieprzecietnymi, a ich dzieta majatra-
fia¢ z reguty do zwyktego odbiorcy. Wraz z rozwojem reklam i technik ich nada-
wania przecietny odbiorca rowniez zwiekszyt swe wymagania. Warto tez za-
uwazy¢, ze reklamodawcow nie ubywa, wrecz przeciwnie - jest ich coraz wiecej
i lepiej zorganizowanych. Okazuje sig, ze coraz czesciej reklamy nas denerwuja
i nie spetniajgnaszych oczekiwan [14, s. 22].

Przyktadowe dane statystyczne obrazujgce nasza aprobate reklam przed-
stawiono na rys. 51 6.

Ryc. 5. Jak postrzegajg Polacy reklame - Czy reklama nas denerwuje?
Zr6dto: Demoskop.

Centuzjasci
m posredni
® krytycy

Ryc. 6. Jak postrzegajg Polacy reklame - Entuzjasci reklamy
Zr6dto: Demoskop.

Jak pokazujgwyniki badan prowadzonych w ciggu ostatnich lat przez De-
moskop, mozemy wyodrebni¢ trzy podstawowe grupy respondentow: nasta-
wionych krytycznie, pozostajgcych zazwyczaj w mniejszosci; duzag grupe sta-
nowig osoby, na ktdrych reklama nie robi szczegdlnego wrazenia; natomiast
powoli maleje liczba wyjatkowych entuzjastéw dziatan reklamowych firm. Jak
podaja specjalisci najwiecej zwolennikéw reklamy stanowig ludzie miodzi,
o $redniej wieku okoto 36 lat, natomiast krytycy to ludzie starsi w grupie kon-
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sumentéw o $redniej wieku 50 lat. Drugim czynnikiem réznicujgcym postawy
wobec reklam jest wyksztatcenie. Osoby z wyksztatceniem podstawowym za-
liczaja sie raczej do grupy krytycznie nastawionej, a z wyzszym przewazajg
w segmencie Srednim.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa staty sie w petni samodzielne i odpowiedzialne za swoje
dziatania, co zmienia powoli panorame stosunkéw miedzy nimi i stwarza zapo-
trzebowanie na nowe sposoby stuzgce ich rozwojowi. Jednym z wazniejszych,
a zarazem najbardziej kontrowersyjnych narzedzi aktywizacji, wspierajgcych
dziatania przedsiebiorstw, okazuje sie reklama.

Pamietac jednak trzeba, ze reklama nie jest celem samym w sobie. Stanowi
ona pochodna strategii produktu, jego atrakcyjnosci, poziomu cen oraz sposobu
dystrybucji. Powinna by¢ opracowana i stosowana zgodnie z zasadami logiczne-
go myslenia i dziatania. W szczegolnosci dotyczy to projektowania i realizacji
kampanii reklamowej, ktorej modelowe ujecie, a raczej zarys koncepcji, przed-
stawiono w artykule. Warto doda¢, ze produkty reklamowe powstajg dzieki
wysitkowi specjalistéw z roznych dziedzin, wymagaja pogtebionej wiedzy teore-
tycznej oraz réwnie giebokiej wiedzy praktycznej i znajomosci branzy. Dziatal-
no$¢ te mozna by potraktowac jako wysokiej klasy rzemiosto, spetniajgce nie-
jednokrotnie wymagania stawiane sztuce. W zakonczeniu omawiania tej tema-
tyki nalezy zwrdéci¢ uwage rowniez na to, ze nastawienie spoteczernistwa do dy-
namicznie rozwijajacych sie reklam i ich intensywnosci w mediach staje sie
coraz bardziej wymagajace i krytyczne. Odbiorcy reklam sgcoraz bardziej kry-
tyczni jezeli chodzi o estetyczng strone reklamy i tres¢ przekazu reklamowego.
Mozna zatem stwierdzi¢, iz projektowanie kampanii reklamowej wymaga
uwzglednienia metodycznego podejscia i modelowego ujecia tego procesu oraz
zmiennych charakteryzujgcych otoczenie i wnetrze firmy, jak réwniez duzego
doswiadczenia i znajomosci rynku, na ktérym firma dziata.

Planning and Implementation Program of Advertising

The problems associated with planning an advertising campaign are an is-
sue of fundamental theoretical and practical importance. Given the dynamie
development of the media and advertising markets, one problem is how to use
an advertising campaign plan as effective management tool. In this article an
attempt is made to define and order the key concepts connected with planning
an advertising campaign. It is shown that an advertising campaign plan is a fun-
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damental management tool. The article considers the organisational and me-
thodical bases for planning an advertising campaign, as well as its effective-
ness. An appropriately prepared advertising campaign plan is a factor influen-
cing the effectiveness of advertising activities and thus the activities of the en-
terprise on the market.
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JAKOSC JAKO NARZEDZIE MARKETINGOWE

Joanna Dziadkowiec *

Wprowadzenie

Pn. Kotler [8, s. 13] wyrdznia pie¢ koncepcji marketingowych, stosowanych

przez przedsiebiorstwa w celu osiggniecia celéw rynkowych:

1.

Koncepcja produkcji - konsumenci bedgwybiera¢ produkty, ktore sgdla ogoé-
tu dostepne i maja niskg cene, wiec nalezy skoncentrowac sie na wysokiej
wydajnosci produkcji i szerokiej dystrybuciji.

Koncepcja produktu — opiera sie na zatozeniu, ze klienci preferujate produk-
ty, ktére dostarczajgim najwyzszgjakosc, cechy uzytkowe lub innowacyjne,
firma koncentruje sie wiec na tworzeniu produktéw o wyjatkowych cechach
i ciggtym ich udoskonalaniu.

Koncepcja sprzedazy - opiera sie na twierdzeniu, ze klienci zostawieni sami
sobie nie kupia wystarczajgco duzo produktéw, nalezy podja¢ wiec agresyw-
ng sprzedaz i dziatania promocyjne.

Koncepcja marketingowa - opiera sie na zatozeniu, ze klucz do osiagniecia
celéw lezy w okresleniu potrzeb i wymagan rynkdw docelowych oraz dostar-
czeniu pozadanego zadowolenia w sposéb bardziej wydajny i skuteczniejszy
niz konkurenci.

Koncepcja marketingu spotecznego - jest rozszerzeniem koncepcji marke-
tingowej i opiera sie na zatozeniu, ze cele marketingowe firmy nalezy osig-
gac przy jednoczesnym podniesieniu dobrobytu konsumenta i spoteczenstwa.
Cechawspotczesnego zarzadzania jest proces okreslany mianem globaliza-

cji, powodujacy wzrost zaleznosci pomiedzy rynkami krajowymi w skali catego
Swiata. Coraz rzadziej wiec firmy majg mozliwos¢ zastosowania koncepcji pro-
dukcyjnej, czy sprzedazowej, co wiecej — koncepcja marketingowa takze ulega
statemu rozwojowi i transformacji. Doswiadczenia, oczekiwania i system war-
tosciowania produktow przez klientdw sg szybko przenoszone i adaptowane

Instytut Turystyki AWF, Krakéw, al. Jana Pawta 11 78
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w innych krajach, regionach, kontynentach. Globalizacja spowodowata wiele
istotnych zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa. Obecny rynek to zdecydowanie
rynek konsumenta. Dzisiejsi klienci charakteryzuja sie wysokimi wymagania-
mi co do jakosci, obstugi i ceny oraz brakiem lojalnosci. W zwigzku z tym btedne
jest patrzenie na oferowany przez przedsiebiorstwo produkt w kategoriach tani -
drogi, wysokiej jakosci - niskiej jakosci. Producenci nauczyli juz klientéw, ze
produkt moze by¢ zaréwno tani, jak i dobry i posiada¢ rewelacyjny serwis. Ma-
sowe rynki ztozone z miliondw takich samych jednostek przestaty istnie¢. Klienci
oczekujg dopasowania produktu do ich indywidualnych potrzeb, a ostatecznie
sg gotowi zaakceptowac standardowy produkt, ale jedynie pod warunkiem, ze
posiada on wiele odmian.

Najwiekszym zagrozeniem zewnetrznym dla przedsiebiorstwa jest konku-
rencja, ktérgrzadzgobecnie trzy zasady: konkurenci sgwszedzie, nie wiadomo
kim sgi nie zawahayja sie przed uzyciem zadnej broni konkurencyjnej. Konku-
renci sgwszedzie, gdyz kazda wykryta nisza rynkowa oznacza mozliwos¢ sprze-
dazy wiekszej liczby wasnych produktéw, szybsze odzyskanie kosztow inwe-
stycyjnych. Identyfikacja konkurentow jest znacznie utrudniona takze ze wzgle-
du na to, ze nowe zasady rzadzgce dywersyfikacjg sprawiaja, ze producent elek-
troniki pojawia sie na rynku zabawek, a producent samochodéw na rynku ko-
siarek. Aby uzyskac przewage konkurencyjng, chociazby krotkotrwatg, konieczne
jest zrobienie czego$ innego niz konkurenci, lepsze zaspokojenie potrzeb klien-
tow. Przewagi sgjedynie chwilowe, gdyz w btyskawicznym tempie stajgsie stan-
dardem, ponizej ktdrego zejscie jest rownoznaczne z utrata zdolnosci do spet-
niania potrzeb klientéw. Tak stato sie na przyktad w przypadku standardéw
bezpieczenstwa, czy jakosci, ktdre obecnie coraz czesciej przyjmujaposta¢ usank-
cjonowanych wymagan, a nie upominku dotaczanego do standardowej oferty.

Niezaleznie jednak od stopnia rozwoju rynku, czy tez samego przedsiebior-
stwa podstawa do zarzadzania sukcesem firmy na rynku jest marketing-mix,
czyli ,,zbiér narzedzi marketingowych, ktdre przedsiebiorstwo stosuje w celu
realizacji zamierzonych celow marketingowych na docelowym rynku dziatania”
[8, s. 89]. W skiad podstawowego zestawu narzedzi, zwanego ,,4xP”, wchodzi
produkt, cena, dystrybucja i promocja. Poniewaz wszystkie instrumenty sg pod-
porzadkowane wymaganiom nabywcow, wlasciwsze bedzie zdefiniowanie na-
rzedzi marketing-mixu z punktu widzenia klienta (4xC), a wiec [13, s. 46]:

1. Produkt to nie produkt materialny, ale satysfakcja z konsumowania badz
uzytkowania danego produktu.

2. Cena to stosunek miedzy oczekiwang uzytecznoscia, a kosztem jej nabycia.

3. Dystrybucja powinna zapewni¢ nabywcy uzytecznos¢ miejsca i czasu oraz
obstuge umozliwiajgca swobodny wybor i dogodny zakup produktu i ustugi.

4. Promocja to wiarygodna informacja o oferowanych produktach, postugujaca
sie wiarygodnymi argumentami znajdujgcymi potwierdzenie w ich jakosci
i uzytecznosci.



JAKOSC JAKO NARZEDZIE MARKETINGOWE 41

W ramach kazdego z narzedzi podejmuje sie jest szereg dziatan, ktére maja
w efekcie zapewni¢ maksymalne zadowolenie klienta przy optymalnych kosztach
przedsiebiorstwa. Zrozumienie koncepcji marketing-mixu oraz podstawowych
zasad zarzgdzania narzedziami marketingowymi czesto stanowi klucz do sukce-
su przedsiebiorstwa. Zasadniczymi przeszkodami w skutecznym stosowaniu mar-
keting-mixu jest najczesciej niezrozumienie, ze instrumenty marketingowe two-
rzg system i powinny by¢ tacznie projektowane, analizowane i stosowane. Nie
mozna odnie$¢ dtugofalowego sukcesu bazujgc tylko na dobrej marce - w $lad za
markg muszgi$¢ ulepszanie produktu, kampania promocyjna, czy tez doskonale-
nie sieci dystrybucji. Podobnie niewystarczajace do osiggniecia sukcesu rynkowe-
go jest posiadanie dobrego produktu - nalezy go jeszcze skutecznie promowac
i sprzedawac we wihasciwych miejscach, po wtasciwej cenie.

Polskie firmy, nawet jesli stosuja narzedzia marketingowe kompleksowo,
najczesciej robigto na zasadzie ,,gaszenia pozaru”. Jezeli rzeczywista sprzedaz
jest nizsza od zamierzonej, dziat marketingu na biezaco stara sie zaradzi¢ sytu-
acji, najczesciej manipulujac ceng lub tez aktywizujgc akcje promocyjng. Znacz-
nie trudniej jest zmodyfikowac produkt czy tez usprawnic dystrybucje, ale co
wazniejsze - takie dorazne, niespdjne dziatania bardzo czesto rozbijajgkoncep-
cje marketingowg samego produktu. Tak wiec istotne jest, aby planowanie mar-
keting-mixu nastgpito przed rozpoczeciem produkcji, a juz na pewno przed wpro-
wadzeniem produktu na rynek. W wielu przypadkach umozliwia to weryfikacje
zamierzen i redukcje pdzniejszych kosztéw zwiazanych z utrzymywaniem pro-
duktu na rynku.

Zaktadajgc nawet, ze firma wilasciwie rozumie sama idee koncepcji ,,4xP”,
czesto wystepujatrudnosci ze zdefiniowaniem, jakie dziatania wchodzgw sktad
poszczegOlnych narzedzi, a co za tym idzie - niejasny jest podziat kompetencji
w firmie. Oczywiste jest, ze produkt obejmuje cechy samego produktu oraz opa-
kowanie, ale juz marka, wizerunek, czy reputacja, ktore niewatpliwie takze
stanowig integralny sktadnik produktu, sabardzo scisle powigzane z dziatania-
mi public relations. Podobnie jest z ceng czy tez dystrybucjg- w przypadku np.
produktow luksusowych odpowiednio wysoka cena staje sie istotnym sktadni-
kiem produktu, podobnie jak miejsce zakupu produktu. W miare rozwoju rynku
i narzedzi marketingowych pojawily sie dalsze trudnosci z zakwalifikowaniem
niektorych obszaréw dziatalnosci firmy w zakres poszczeg6lnych instrumen-
tow. Najczesciej jako odrebne narzedzie marketingowe wymienia sie personel,
ktorego wage zaczeto docenia¢ wraz ze wzrostem znaczenia ustug towarzyszg-
cych, otoczenie fizyczne i procedury. Ponadto Cowell wymienia takze (w odnie-
sieniu do ustugi) elementy materialne oraz proces (zaangazowanie klienta, pro-
cedury dostarczania ustug), Morrison — tworzenie pakietow, programowanie czy
tez partnerstwo [8, s. 9]. Coraz czesciej przedsiebiorstwa dostrzegaja takze moz-
liwos¢ wykorzystania kolejnego narzedzia, jakim jest jako$¢. Najczesciej wy-
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mieniane narzedzia mozna z powodzeniem umiesci¢ w ramach innego narze-
dzia (z reguty sato integralne sktadniki samego produktu), ale nie ulega wat-
pliwosci, ze ewolucja wymusita takze nowy sposéb patrzenia na marketing-mix.
Funkcjonuje takze poglad [13, s. 45], ze nowoczesny marketing strategiczny
wymaga nowego uktadu narzedzi, a mianowicie: produkt, ludzie, proces i po-
step (rozwoj). Istotnym pytaniem jest, czy zasadne jest wyodrebnianie kolej-
nych narzedzi, zamiast poszerza¢ zakres dziatan w ramach istniejgcych. Drugg
wazng kwestig jest pytanie, czy zarzgdzanie za pomocg narzedzi marketingo-
wych nie staje sie powoli przezytkiem i zamiast mnozy¢ narzedzia, nalezatoby
zmieni¢ calg koncepcje marketingowag firmy. Stosunkowo niska $wiadomos¢
koniecznosci dziatan na rzecz poprawy jakosci, niezrozumienie istoty jakosci
w polskich przedsiebiorstwach oraz zdecydowane preferowanie celéw doraznych
nad planowaniem strategicznym powoduje, ze wiekszos¢ firm nie dojrzata jesz-
cze do zmiany sposobu zarzadzania na zarzadzanie przez jakosc.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie istoty jakosci z marketingowego
punktu widzenia oraz powiagzan jakosci z tradycyjnie rozumianymi narzedzia-
mi marketingowymi. Wyodrebnienie dziatan na rzecz poprawy jakosci ma na
celu ukazanie mozliwosci Swiadomego stosowania dodatkowego narzedzia w celu
uzyskania przewagi na rynku. Konkurencyjno$¢ firmy zwiekszy sie nie tylko
w zwigzku z polepszeniem jakosci produktu, ale przede wszystkim poprzez nowe
spojrzenie na produkt, klientdw, pracownikow i konkurentéw. W przypadku
wdrozenia statych dziatan na rzecz poprawy jakosci dalszy rozwoj firmy moze
zaowocowa¢ wdrozeniem kompleksowego systemu zapewnienia jakosci.

Pojecie jakosci

Jakosc¢ jest pojeciem ztozonym, réznie rozumianym przez inzynieréw, eko-
nomistéw, towaroznawcow, czy tez samych konsumentéw. Za produkt dobrej
jakosci poczatkowo uznawano [15, s. 8] wyréb zgodny z warunkami techniczny-
mi, a gtdwnymi dziataniami na rzecz poprawy jakosci byty kontrole koncowe.
W wiekszosci przypadkéw takie podejscie nie dawato rezultatdw w postaci za-
dowalajacej, statej jakosci, co wiecej — nawet produkt zgodny z wymaganiami
technicznymi nie zawsze zyskiwat aprobate klientow, a koszty kontroli wzra-
staty wraz ze zlozonoscig produktu. Przetomem w podejsciu do problematyki
jakosci stata sie teoria W. E. Deminga, praktycznie wdrozona w firmach japon-
skich. Deming byt przeciwnikiem inspekcji koncowych, poniewaz jakos¢ jest
tworzona na wszystkich etapach dziatalnosci przedsiebiorstwa, przez pracow-
nikow wszystkich szczebli. Jego zastuga byto, oprécz wdrozenia wszystkich pra-
cownikow do dziatan na rzecz poprawy jakosci, praktyczne wprowadzenie kon-
troli statystycznej. Kolejno jakos$¢ byta definiowana jako ,,zdatnos¢ do uzycia
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lub zastosowania” (J. M. Juran), czy tez jako ,,zgodno$¢ z wymogami” (P. B.
Crosby). Definicjguwzgledniajgcarole klienta w ocenie jakosci jest definicja W.
E. Conwaya, ktory twierdzi, ze .jakos$c¢ jest wynikiem zarzgdzania polegajacego
na opracowaniu, wytworzeniu i administrowaniu odpowiednio tanich produk-
tow i ustug, ktorych odbiorcy pragngi potrzebujg” [1, s. 168]. Generalnie, defi-
nicje jakosci mozna podzieli¢ na dwie grupy - pierwsza utozsamia jakos¢ pro-
duktu z jego cechami i wkasciwosciami, druga — okres$la stopien w jakim pro-
dukt zaspokaja potrzeby uzytkownika.

Obecnie funkcjonuja trzy trendy w pojmowaniu jakosci, ktére uksztattowa-
ty sie na bazie doswiadczen, mozliwosci i ograniczenn w poszczegdlnych pan-
stwach wdrazajgcych systemy jakosci [14, s. 19-22],

1. Podejscie europejskie - oparte na definicji jakosci Arystotelesa, kt6-
ry definiowat jakos¢ jako ,,to, co sprawia, ze rzecz jest taka, jakgjest”. Defini-
cja ta ktadzie nacisk na zesp6t tworzacych rzecz cech i wiasciwosci. W 1992 r.
w hiszpanskim prawie przemystowym jakos$¢ zdefiniowana zostata jako ,,ze-
staw wiasciwosci i cech wyrobu (lub ustugi), ktére decydujgo jego przydatno-
$ci do spetniania pewnych okreslonych explicite lub implicite potrzeb”. Defini-
cja ta, wraz z brytyjska definicjg jakosci stata sie podstawg do opracowania
przez Miedzynarodowg Organizacje Standaryzacji (1SO) uniwersalnej, znor-
malizowanej i powszechnie obowigzujacej definicji jakosci w normie ISO 8402:
,-Jakos$¢ to ogot wiasciwosci wyrobu lub ustugi, decydujacych o zdolnosci wyro-
bu lub ustugi do zaspokojenia stwierdzonych lub przewidywanych potrzeb”
[10, s. 9]. Wadatej definicji jest patrzenie na produkt przez pryzmat technicz-
nej oceny jakosci - wg tej definicji w przypadku np. ekskluzywnej restauracji
i baru szybkiej obstugi ta pierwsza posiada zesp6t cech, decydujacych o mozli-
wosci lepszego zaspokojenia potrzeb klientéw. Nie oznacza to jednak, ze bar
oferuje ustugi ztej jakosci. W podejsciu europejskim przeciwienistwem jakosci
jest wada, czyli zestaw cech i whasciwosci wyrobu, ktore decyduja o nieprzy-
datnosci do spetniania okreslonych potrzeb. Bar jest jak najbardziej przydat-
ny z punktu widzenia konsumentéw, co wiecej, to w przypadku niektorych
klientow witasnie positek w restauracji nie spetnia okreslonych potrzeb (np.
dhugi czas przygotowania positku czy cena).

2. Podejscie amerykanskie - ktére opiera sie na marketingowym stwier-
dzeniu, ze jakos¢ bez klienta nie ma sensu; jakos¢ jest pojmowana jako stopien
spetnienia jego oczekiwan. Poniewaz spetnianie oczekiwan jest wartoscig su-
biektywng, poréwnywanie i wartosciowanie cech produktow ma sens tylko wte-
dy, gdy roznicuje sie takze klientow. W marketingowym podejsciu istnieje moz-
liwos¢ lepszej oceny zaréwno restauracji, jak i baru - istotg stajg sie klienci
o0 zupetnie roznych oczekiwaniach, ktorych nie nalezy miesza¢ ani usredniac.
Jakos¢ jest tutaj rozumiana jako stopien (prawdopodobienstwo) zaspokojenia
potrzeb klientow, wada natomiast bedzie to, czego klient ma prawo nie oczeki-
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wac. W tej definicji wada produktu jest Scisle powigzana z wada informacji o pro-
dukcie - klient ma prawo nie oczekiwa¢ zadnego mankamentu, jesli nie zostat
0 nim uprzedzony (stad wynikajgnp. procesy wytaczane firmom produkujagcym
wyroby tytoniowe). Kryterium jakosci opiera sie na rzetelnosci informacji i de-
klaracji producenta o cechach i wtasciwosciach produktéw i ustug.

Orientacja na klienta jest silnie zakorzeniona w kulturze amerykarnskiej,
jednak przenikneta do teorii zarzadzania przez jako$¢ w innych krajach euro-
pejskich. Brytyjski program poprawy jakosci zaowocowat miedzy innymi popu-
larnym plakatem, rozwieszanym w biurach, sklepach czy fabrykach, podkresla-
jacym role klienta [1, s. 2],

Klienci:

= Sgnajwazniejszymi osobami w kazdej dziatalnosci.

< Nie sg zalezni od nas. To my jesteSmy zalezni od nich.

= Nie zaktGcajg naszej pracy. Sgjej celem.

= Robignam uprzejmos¢ przychodzac. My nie robimy im uprzejmosci
obstugujac ich.

= Sgczescig naszej organizacji, a nie osobami z zewnatrz.

< Nie sgtylko czescig statystyki. Sg ludzmi z krwi i kosci, ktérzy re-
agujgjak my.

= Przychodzg do nas ze swoimi potrzebami i zyczeniami, a naszym
zadaniem jest je zaspokajac.

e Zastugujgna tyle uprzejmosci i uwagi, ile mozemy im poswiecic.

= Sgistotgtego i kazdego innego interesu. Bez nich nie bytoby nas.

3. Podejscie japonskie nie uznaje zadnej jednolitej, obowigzujacej definicji
jakosci. W jezyku potocznym moéwi sie, ze Jakos¢ kojarzy sie ze wszystkim, co
mozna poprawi¢” — jest to kwintesencja filozofii kaizen, czyli ciggtego i zorganizo-
wanego doskonalenia wszystkich proceséw w firmie. W tym podejsciu zaréwno
restauracja, jak i bar bedatraktowane jako produkty zadowalajgce r6znych klien-
tow, jednak w obu przypadkach jakos¢ ustugi moze zosta¢ poprawiona. Jakos¢
idealna nigdy nie zostanie osiggnieta, ale trzeba konsekwentnie dazy¢ do jej po-
prawy. Nie ma tutaj podziatu na produkty dobre i wadliwe, istniejgtylko takie,
ktorych jako$¢ mozna poprawic. Przedsiebiorstwa japonskie tworzgdynamiczne
organizmy, ktére dzieki zaangazowaniu pracownikow wszystkich szczebli narzecz
poprawy jakosci stale sie rozwijaja. Podstawowa miargjakosci w filozofii kaizen
jest rozrzut parametrow produktéw i procesow pokazujacy w jaki sposob procesy
wymykaja sie spod kontroli wskutek réznych losowych przyczyn.

Powyzsze koncepcje jakosci majar6zne konsekwencje organizacyjne dla firm
wdrazajacych polityke jakosci. Niezaleznie jednak od punktu wyjscia, kazda
firma musi w efekcie wdrozy¢ jako$¢ rozumiang na wszystkie trzy sposoby.
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Podstawa powodzeniajest dobry projekt produktu odpowiadajgcy potrzebom klien-
ta. Produkt powinien by¢ wykonany zgodnie z projektem, tak aby byt niezawod-
ny, a jego parametry byly powtarzalne. Ostatecznie przydatno$¢ produktu we-
ryfikuje klient, ktéry czesto nie zgadza sie z opinig eksperta i nie zawsze zwraca
uwage na specyfikacje techniczng produktu. Jesli firma pragnie prowadzi¢ diu-
gofalowa sprzedaz swoich produktdéw, pojawia sie miejsce na filozofie kaizen —
statego ulepszania, ktéra wydaje sie mie¢ wiele punktéw zbieznych z koncepcja
marketingowa firmy, zwaszcza z koncepcjg marketingu spotecznego.

Wybrane aspekty jakosci
w konteks$cie narzedzi marketingowych

1. Jakos¢ jako czynnik réznicowania produktu marketingowego

Wedtug Ph. Kotlera produkt to cokolwiek, co moze znalez¢ sie na rynku,
zyska¢ uwage, zosta¢ nabyte, zuzyte lub skonsumowane, zaspokajajac czyjes$
pragnienie lub potrzebe. Inna definicja moéwi, ze produkt to towar, ustuga lub
pomyst, zawierajacy okreslony zestaw materialnych i niematerialnych cech, ktore
zaspokoja potrzeby klienta w zamian za pienigdze lub inngjednostke wartosci
[12, s. 258]. Obydwie definicje wskazujgna kluczowe znaczenie funkcji produk-
tu, jakajest jego zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb. Konsumenci kupujac pro-
dukty, kupujgw rzeczywistosci ich cechy o pewnym standardzie jakosci i stylu,
ktoére odzwierciedlajg pomyst produktu. Wartos¢ produktu moze by¢ wzmocnio-
na przez marke i opakowanie.

Gtownym celem polityki produktowej kazdego przedsiebiorstwa jest ta-
kie zarzadzanie kazdym produktem z asortymentu, aby optymalnie przedtu-
zy¢ jego zycie na rynku. Ze wzgledu na szybki rozwdj rynku wiekszo$¢ pro-
duktéw osigga faze dojrzatosci w stosunkowo krétkim czasie od wprowadze-
nia na rynek, a najbardziej intensywna walka konkurencyjna rozgrywa sie
wiasnie w fazie dojrzatosci. Najbardziej typowymi dziataniami, majacymi na
celu ré6znicowanie produktu, jest rozcigganie rynku, czyli dziatania majace
na celu pozyskanie nowych uzytkownikoéw, zwiekszenie czestosci uzycia, czy
wskazanie nowych zastosowan produktow. Réwnie czesto firmy stosujg roz-
szerzanie produktu, czyli usprawnianie opakowania, serwisu, czy tez same-
go produktu, a takze r6znicowanie produktu pod wzgledem koloréw, rozmia-
réw czy odmian. Podstawowa wadg tych dziatan, z punktu widzenia przed-
siebiorstwa, jest fakt, ze wiekszos¢ dziatan to tzw. innowacje pozorne, ktore
sg stosunkowo szybko kopiowane przez konkurencje i przestajgby¢ atrybu-
tem wyrézniajacych produkt. Wprowadzanie innowacji w celu osiggniecia
doraznych celéw i chwilowej przewagi na rynku to dziatania typowe dla orien-
tacji produktowej. Dtugotrwaty sukces moga osiggna¢ jednak tylko te firmy,
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ktérych innowacje sg odpowiedzigna sygnaty ptynace z rynku, a nowy, ulep-
szony produkt jest wspierany jest poprzez wiasciwg kompozycje pozostatych
narzedzi marketingowych.
Jednym ze sposobéw réznicowania produktow jest jakos¢, ktora jest jednym
z elementarnych skiadnikow produktu. Definicja jakosci produktu w ujeciu
marketingowym jest w zasadzie rozwinieciem definicji samego produktu, bo
o ile produkt jest zbiorem uzytecznosci dla nabywcy, to jakosc jest okreslana
jako zespot wymagan i cech uzytkowych obejmujacych [13, s. 91]:
= zgodnos¢ ze standardami, oznaczajgcg stopien zblizenia sie do wzoru, wygla-
du i cech uzytkowych wzorcowego standardu,
= trwato$¢ bedgcg miarg oczekiwanego czasu zachowania cech uzytkowych,
= niezawodnos$¢ zapewniajaca ze produkt nie zepsuje sie i bedzie dziatat spraw-
nie w okreslonym czasie,

= estetyke wygladu i odbioru produktu przez klienta i uzytkownika,

< tatwos¢ obstugi i naprawy, oznaczajgca niektopotliwos¢ przywrdcenia poza-
danych wartosci i cech uzytkowych.

W przypadku ustug, ktérych w wiekszosci nie da sie wartosciowac przez
mierzenie, wazenie, czy nawet ogladanie, gtdwny wplyw na jakos¢ postrzegang
przez konsumentow majg elementy produktu zwigzane gtéwnie z osobami je
Swiadczacymi. Klienci najwyzej bedacenic¢ takie wartosci jak [13, s. 90]:

« niezawodnosé, tj. zdolnos¢ do niezawodnej i doktadnej realizacji ustugi,

= szybkos¢ realizacji i che¢ pomocy klientom w szybkim zapewnianiu potrzeb-
nej ustugi,

« pewnos¢, fachowosc i uprzejmos¢ pracownikdw oraz zdolno$¢ wzbudzania
zaufania klienta,

= empatia.

Wraz z rozwojem rynku sprzedaz produktu materialnego przestaje sie w spo-
s6b istotny rozni¢ od sprzedazy ustugi - klient oczekuje rzetelnej, uprzejmej
obstugi w kazdym przypadku, a fachowos$¢ i niezawodnos¢ personelu coraz cze-
Sciej stajg sie nieodzownym czynnikiem sukcesu takze w odniesieniu do pro-
duktu materialnego. Najwyzszy stopien zadowolenia wywotujg produkty i ustu-
gi 0 najwyzszej jakosci, a zakupy przekraczajace oczekiwania sg gtéwna podsta-
wawytworzenia sie lojalnosci nabywcy wobec produktéw i firmy. Lojalnos¢ z kolei
stanowi niezbedng podstawe do tworzenia i pozycjonowania okreslonej marki
na rynku. Przysztos¢ rynku to wiasnie produkty markowe, stanowig bowiem
swego rodzaju gwarancje powtarzalnej jakosci zakupdéw, czesto potgczong ze
Swiadomoscig wyjatkowych korzysci wynikajacych z zakupu produktu marko-
wego danej firmy. Tworzenie markowych produktow daje wymierne rezultaty
zarowno konsumentom, jak i producentom - klientom gwarantuje satysfakcje,
a przedsiebiorstwom oszczednosci w mysl zasady, ze utrzymywanie statych klien-
téw jest znacznie tansze, niz pozyskiwanie nowych. Podstawowg cecha ktora
stanowi o0 atrakcyjnosci produktow jest marka, ktora [6, s. 120]:
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= pomaga zidentyfikowaé produkt i odrozni¢ go od konkurencji,

= jest kojarzona z okreslonymi korzysciami, jakie oferuje produkt i jest wska-
z6wka przy podejmowaniu decyzji,

= wskazuje stale jednakowy poziom jakosci danego produktu,

= niweluje ryzyko zwigzane z zakupem nietrafionego produktu, co jest istotne
zwilaszcza w przypadku ustug.

Wiele firm zrozumiato juz, ze jakosc jest koniecznoscig a nie wyborem. Ocze-
kiwania jakosciowe dotyczg przede wszystkim terminowos$ci, niezawodnosci
produktu, bezpiecznego uzytkowania wyrobu i wykonania ustugi, a takze ser-
wisu i pomocy w montazu oraz gwarancji, ze na jakosci produktu zawsze mozna
polega¢. Wszystkie te elementy stanowigobecnie nieodtgczny sktadnik produk-
tu, bardziej lub mniej Swiadomie uzywany przez przedsiebiorstwa w celu uzy-
skania przewagi konkurencyjnej.

2. Cena jako wyznacznik jakosci
Decyzje dotyczgce ustalania i zmian cen sgnierozerwalnie zwigzane z decy-
zjami zwigzanymi z ksztattowaniem produktu. Cena jest jednym z elementow
wiasciwosci produktu i nie moze by¢ ksztaltowana w oderwaniu od innych ta-
kich funkcji produktu, jak marka czy opakowanie. Produkty o uznanej na ryn-
ku marce moga osiagna¢ wyzsze ceny. Cena jako nieodtaczny element produktu
jest czesto pierwszym wyznacznikiem standardu. Wazne jest, aby cene danego
produktu ustali¢ na poziomie odpowiednim w stosunku do innych produktéw
oferowanych na rynku. Produktami najbardziej pozgdanymi bedg produkty o ce-
nach nizszych od maksymalnej oraz o wiasciwosciach, ktoére przekraczajg pe-
wien minimalny poziom oczekiwan [4, s. 332]. Produkt zbyt tani moze budzi¢
podejrzenia co do jakosci, w przypadku produktu zbyt drogiego konsumenci mogg
uznaé, ze cena jest nieadekwatna, nawet w stosunku do wyjatkowych walorow
produktu.
Ustalajac cene produktu, nalezy go uplasowac w jednej z siedmiu kategorii
cenowo-jakosciowych [8, s. 449]:
= Perfekcja — niedoscigty wzor, ztoty standard, zwykle jest to kategoria zare-
zerwowana dla lidera w danej grupie produktow;
e Luksus - produkty luksusowe, tuz ponizej wzoru;
= Specjalne wymagania - w tym segmencie plasowane sg produkty, ktére sg
kierowane do klientdw o szczegélnych wymaganiach (w odniesieniu do sa-
mochodow bedzie to np. bezpieczenstwo w przypadku volvo i szybko$¢ w przy-
padku porche);
= Segment srodkowy — najwieksza liczba marek o zadowalajacej jakosci i zbli-
zonym standardzie;
= Segment prostota/wygoda - korzysci natury czysto uzytkowej, klienci wiek-

szgwage przywigzujg do ceny;
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= Segment ,.to samo, ale taniej” — marki majace jeszcze zadowalajgce parame-
try, zasadniczym elementem decydujgcym o zakupie jest cena;

= Segment ,tylko cena” - produkt nie tylko tani, ale tez tanio wykonany, jedy-
ng motywacje do zakupu stanowi niska cena.

Powyzsze kategorie z reguty nie konkuruja ze sobg, kierowane sg do zupet-
nie innych segmentéw. Walka konkurencyjna rozgrywa sie w obrebie poszcze-
gdlnych grup, potencjalnie istnieje jednak mozliwo$¢ konkurencji pomiedzy seg-
mentami wyznaczonymi jakoscigi ceng. W ten spos6b mozna wyodrebni¢ dzie-
wiec strategii cenowo-jakosciowych, w ktérych r6znym poziomom ceny przypo-
rzagdkowano rozne poziomy jakosci (tab. 1).

Tabela 1. Strategie cenowo-jakosciowe

Cena

Wysoka Srednia Niska
- 1. Strategia najwyzszej 2. Strategia wysokiej 3. Strategia
,JA Wysoka jakosci jakosci superokazji
0 Srednia 4. Strategia 5. Strategia $redniej 6. Strategia dobrej
- przetadowania wartosci okazji
S
é Niska 7. Strategia zdzierstwa 8. Strategia pozornej 9. Strategia

oszczednosci oszczednosci

Zrédto: [8, s. 449],

Strategie najwyzszej i $redniej jakosci oraz oszczednosci to tzw. strategie
przekatne. Mogg one wspétistnie¢ na rynku ze wzgledu na takie uwarunkowa-
nia zewnetrzne, jak wielko$¢ segmentu, do ktérego kierowany jest produkt, roz-
ktad ograniczen budzetowych w danym segmencie oraz cena i jakos¢ konkuren-
cyjnych produktéw. Zasadniczym elementem wptywajagcym na powodzenie pro-
duktow z kazdej z kategorii jest koncepcja zaoferowania klientom najwyzszej
mozliwej jakosci, ale za cene, ktGra moze zostac przez nich zaakceptowana. Stra-
tegie przekatne sg w duzej mierze tozsame ze strategiami tworzenia jakosci
marketingowej przez innowacje techniczne [7, s. 61-63].
= Strategia minimum wartosci technicznej - stosowana, gdy firma dazy do opa-
nowania duzych, ale niezamoznych segmentéw, a cena odgrywa dominujgca
role w procesie decyzyjnym konsumenta.

= Strategia przecietnej (standardowej) jakosci technicznej - jest to strategia
podstawowa, wykorzystujgca standardowe w danym okresie rozwigzania tech-
niczne. Jej posta¢ zalezy od uwarunkowan rynkowych — jesli konkurencja
jest mata, a ograniczenia budzetowe konsumentéw duze, strategia przyjmu-
je postac zblizong do strategii minimum wartosci. W warunkach zaostrzajg-
cej sie konkurencji i akceptacji relatywnie wysokich cen jest zblizona do stra-
tegii przodujacej jakosci technicznej.
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= Strategia przodujacej jakosci technicznej - stosowana wtedy, gdy jakos¢, a nie
cena odgrywa dominujacarole w procesie zakupu. Producent dazy do zaofe-
rowania najnowoczesniejszych, czasem nieznanych rozwigzan, a wydatki na
badania rekompensuje sobie wysokg cena.

Strategie wysokiej jakosci, superokazji i dobrej okazji to proby atakowania
strategii przekatnych, przy czym pierwsze dwie kierowane sg do klientow ce-
nigcych produkty o najwyzszej jakosci, a strategia dobrej okazji rownie dobrze
moze trafi¢ do klientéw preferujacych zarbwno najwyzsza, jak i $rednigjakosé
[8, s. 449]. Jesli klienci uwierzg ze dany produkt mozna otrzymac po nizszej
cenie nie tracac najego jakosci, z reguty wybierajg produkt tanszy. Strategie te
beda mniej skuteczne w przypadku produktéw o ustalonej marce, wymowie sno-
bistycznej, czy tez Swiadomosci innych korzysci, ktérych nie jest w stanie zre-
alizowac¢ inny produkt (np. chwilowa moda na kostke Rubika spowodowata, ze
nie byt w stanie jej zastgpi¢ zaden substytut). Pozostate strategie sg przykta-
dem ustalania ceny na zbyt wysokim poziomie w stosunku do jakosci. Przy od-
powiedniej kampanii promocyjnej istnieje szansa na sukces ww. strategii, ale
w kazdym przypadku bedzie to sukces chwilowy. Klienci najprawdopodobniej
poczujg sie oszukani i nie bedg ponawiali zakupéw danego produktu, czy tez
w ogéle produktow danej firmy.

Jako$¢ produktu jest nierozerwalnie zwigzana z jego ceng nalezy jednak
wzig¢ pod uwage ewolucje rynku - to co dawniej byto kupowane jako produkt
0 wystarczajacych parametrach przez klientéw kierujgcych sie gtéwnie ceng
obecnie czesto jest odrzucane jako produkt nieuzyteczny. Tak stato sie np. z au-
tokarami w przewozach, zwiaszcza miedzynarodowych. Kilka lat temu do za-
kwalifikowania autokaru do kategorii “tani i tanio wykonany” wystarczyto, zeby
sie potrafit przemieszczac, obecnie klienci majg znacznie wyzsze wymagania
jakosciowe. Podobng ewolucje przeszty wszystkie segmenty. Dla przyktadu -
bezptatny montaz i serwis zakupionych urzadzen wyrdézniat jedynie produkty
najdrozsze, o najwyzszej jakosci. Obecnie klienci praktycznie nie kupujg pro-
duktéw bez gwarancji, niezaleznie od ich ceny, a dtugos¢ okresu gwarancyjnego
stata si¢ jednym z istotnych czynnikdéw konkurencji.

W celu stworzenia rzeczywistej przewagi konkurencyjnej nie wystarczy ofe-
rowac produktu o ,,wasciwej” jakosci po ,,wasciwej” cenie. Konsumenci poszu-
kujg coraz czesciej czego$ wyjatkowego i coraz czesciej jest to whasnie jakosé,
anie okazja cenowa. Wraz z wejsciem na polski rynek koncernéw zagranicz-
nych o ugruntowanych standardach (super- i hipermarkety, stacje paliw, sklepy
firmowe itp.) klienci nauczyli sie docenia¢ takze takie aspekty jakosci, jak wy-
stréj i wyposazenie punktow sprzedazy, wyglad i zachowanie pracownikéw, do-
step do informacji, tatwos¢ reklamaciji, czy specyficzne ustugi dodatkowe, Swiad-
czone z reguty bez podnoszenia ceny.
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3. Obstuga klienta jako wyznacznik jakosci w dystrybucji

Dystrybucja jest narzedziem marketing-mixu, ktére umozliwia dostarcze-
nie produktu od producenta do nabywcy. Dystrybucja, inaczej méwiac, to plano-
wanie i wybér najbardziej ekonomicznej i sprawnej drogi produktu od wytwor-
cy do koncowych nabywcOw oraz zapewnienie im lokalizacji produktéw w naj-
bardziej dogodnym miejscu i czasie [13, s. 14], Gtownym celem dystrybucji jest
dostarczenie klientom produktéw wiasciwej jakosci, w odpowiednim czasie i miej-
scu, przy najbardziej dogodnych formach i warunkach dokonywania zakupéw,
po mozliwie najnizszych kosztach. Kanaty dystrybucyjne sa niezbedne z punk-
tu widzenia klienta, poniewaz umozliwiajg tworzenie uzytecznosci czasu, miej-
sca, formy i posiadania.

Na jakos¢ dystrybucji majg wptyw wszystkie ogniwa kanatow dystrybuciji,
jednakze to, czym klienta mozna przekona¢ do zakupu miesci sie na samym
koncu tancucha. Szczegélnie istotne jest nie tylko, gdzie dany produkt mozna
naby¢, czy jest on dostepny zawsze, gdy jest potrzebny, ale takze w jaki sposob
klient zostaje obstuzony. W pojeciu logistycznym obstuga klienta to zdolnos¢
systemu logistycznego do sprostania oczekiwaniom klienta w zakresie czasu,
pewnosci, komunikacji i wygody [12, s. 423]. Poniewaz czesto zdarza sie, ze
klient w ogéle nie ma kontaktu z producentem, ostatecznego wyboru dokonuje
w wyniku konfrontacji ze sprzedajagcym w punkcie sprzedazy. Aby zapewnic
konsumentowi jednolity, zadowalajacy poziom obstugi producenci czesto opra-
cowuja zbiory standardéw obstugi klienta. Stuzgone jako cele i dostarczajg kry-
teriéw, wedtug ktérych mierzy sie i kontroluje rezultaty. W zaleznosci od rodza-
ju oferowanego produktu mierniki jakosci obstugi mogg by¢ zréznicowane.
W przypadku linii lotniczych moze to by¢ okreslenie maksymalnego, mozliwego
opoéznienia, w przypadku sprzedawcy np. butéw - maksymalny czas zatatwia-
nia reklamacji, a w przypadku banku - maksymalny czas oczekiwania w kolej-
ce. Jakos¢ obstugi ma szczego6lne znaczenie w przypadku ustug, gdzie sam sprze-
dajacy jest czesto sktadnikiem produktu, ajego niekompetencja, czy niewtasci-
we zachowanie obniza warto$¢ samego produktu.

Niezaleznie od rodzaju sprzedawanego produktu wytworzyly sie juz pewne
standardowe zachowania, jakich oczekujemy od sprzedajgcych. Jak wykazaty
badania przeprowadzone wsréd klientow biur podrozy [3, s. 76], od sprzedajace-
go oczekiwano przede wszystkim skupienia uwagi na kliencie i sprawnej, rze-
telnej obstugi. Za najbardziej naganne zachowania uznano jedzenie i palenie
papieroséw w obecnosci klienta, nieudzielenie wyczerpujacej odpowiedzi (w przy-
padku produktéw materialnych bedzie to rwnoznaczne z niekompetentng ob-
stuga), brak przywitania, pozegnania, uniknie kontaktu wzrokowego po wej-
Sciu klienta, prowadzanie prywatnych rozméw. Czes¢ klientdw zwrécita takze
uwage na niewlasciwy ubior lub zig prezencje sprzedawcéw. Jak widaé, aby
odnie$¢ sukces w postaci pozgdanej wielkosci sprzedazy nie wystarczy dyspono-



JAKOSC JAKO NARZEDZIE MARKETINGOWE 51

wac atrakcyjnym produktem o korzystnej cenie. Czasem nie wystarczy nawet
doskonata lokalizacja punktu sprzedazy. Klienci coraz czesciej wydajgc swoje
pieniagdze wymagajaod sprzedajacych spetnienia wielu warunkéw. Czesto klienci
oczekujg stosownego wystroju wnetrza, zwracajg uwage na czystos¢ na terenie
punktu sprzedazy, a takze na zagospodarowanie i utrzymanie terenu otaczaja-
cego firme [3, s. 83].

Jakos¢ obstugi Scisle jest powigzana z jakoscig pracy. Jest dziedzing, ktorg
mozna poprawi¢ stosunkowo najmniejszym kosztem; czesto jest to mozliwe przy
minimalnym zaangazowaniu funduszy, konieczne jest jednak zaangazowanie
personelu. Standardy zachowania wraz z elementami kultury materialnej sta-
nowig niezbedng podstawe przy tworzenia marki, stanowigcej z kolei istotny
sktadnik produktu skutecznie konkurujgcego z innymi.

4. Promotion-mix - jakos$¢ informacji

Mix promocyjny to jedno z czterech narzedzi marketing-mixu, obejmujace
rézne rodzaje czynnosci podejmowanych przez przedsiebiorstwo w celu poinfor-
mowania o0 cechach merytorycznych produktu i przekonania docelowych na-
bywcow do jego zakupu. Obejmuje niezbedne zatrudnienie, przeszkolenie i mo-
tywowanie personelu sprzedazy oraz sporzadzanie programéw informacyjnych
i programéw promocji sktadajacych sie z reklamy, sprzedazy osobistej, promocji
wiasciwej i public relations. Dziatania promocyjne sg sposobem komunikowa-
nia sie przedsiebiorstwa z konsumentami. Ich zadaniem jest przezwyciezanie
oporéw i uprzedzen nabywcow, ktére zmniejszajg lub hamujg popyt na dane
towary lub ustugi, a takze kreowanie popytu na nowe produkty. Dziatalno$é
promocyjna jest sfergw dziatalnosci przedsiebiorstw najbardziej widoczna dla
klienta, podczas gdy pozostate dziatania, jak ksztattowanie produktu, polityka
cenowa, czy tez dziatania w zakresie dystrybucji pozostajg czesto w sferze we-
wnetrznej dziatalnosci przedsiebiorstwa. Nowe cechy produktu sag czesto za-
uwazane przez klientéw dopiero po akcji reklamowej i do nowego punktu sprze-
dazy przychodzgoni zacheceni promocjg. Stad wynika wiara firm w potege pro-
mocji i czeste przekonanie, ze aktywizowanie sprzedazy jest gtdwnym czynni-
kiem polepszajagcym konkurencyjnosé. Jest to rowniez narzedzie stosunkowo
tatwe do zastosowania, zwilaszcza w przypadku reklamy czy promocji wiasci-
wej. Aby jednak dziatania promocyjne odniosty pozadany efekt, muszgstanowic
planowy zespét dziatan, Scisle zintegrowany nie tylko w ramach poszczeg6lnych
narzedzi promocyjnych, ale takze z pozostatymi narzedziami marketing-mix.

Dziatalno$¢ promocyjna ma za zadanie ukazanie pozytywnych cech produk-
tu, a takze przekonanie klientow o wyzszosci danego produktu lub firmy nad
konkurentami. Podobnie jak w przypadku produktu, ceny, czy dystrybucji, pro-
mocja bardzo czesto odwotuje sie do pojecia jakosci. Czesto podkreslane sgtakie
cechy produktu, jak wyjatkowa skutecznos¢, niezawodnosé, trwatosé, tatwosé
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obstugi czy satysfakcja ptynaca z kupienia produktu danej firmy. Producenci
przescigaja sie w tworzeniu coraz atrakcyjniejszych wizerunkéw produktow,
a klienci coraz czesciej zastanawiaja sie, czy jest mozliwe, aby wszystkie pro-
dukty jednoczesnie bylty najwyzszej jakosci. Szum informacyjny powoduje cze-
sto negatywne odczucia klientow, przenoszone czasem na sam produkt. Czesty-
mi zarzutami w stosunku do dziatan promocyjnych sa stwierdzenia, ze reklama
namawia do kupowania rzeczy zbednych, manipuluje konsumentami, przesad-
nie zachwala walory produktow, a wszystkie dziatania promocyjne powodujg
zwiekszenie kosztow produktu, ktére sg przerzucane na klientéw pod postacig
wyzszej ceny. Promocja peini takze pozytywne funkcje, jest niezbednym ogni-
wem komunikacyjnym pomiedzy konsumentami i sprzedawcami. Na obecnym
stadium rozwoju rynku nie jest juz mozliwe zrezygnowanie z promocji, pomimo
ze skutecznos$¢ poszczegolnych dziatan stopniowo maleje, a koszty jednostkowe
promocji stale rosng. Podstawowymi funkcjami promocji jest aktywizowanie
sprzedazy, a takze informowanie i edukowanie klientéw. Nawet najlepszy pro-
dukt bedzie bezuzyteczny, jezeli konsument nie dowie sie 0 nim lub nie bedzie
potrafit oceni¢ jego zalet. Aby promocja odniosta pozadany skutek edukacyjny
nie wystarczy wyliczanie zalet produktu i ukazywanie przewagi nad konkuren-
tami, edukowanie klienta obejmuje takze takie dziatania, jak [2, s. 53-54]:
=« Upewnienie sie, dlaczego klient zyczy sobie danego produktu - podstawg
wszelkich dziatan marketingowych jest rozpoznanie potrzeb klientow.
= Dostarczenie danych technicznych o produkcie.
= Zainteresowanie klienta takimi danymi.
= Woyjasnienie w prosty sposob znaczenia danych technicznych.
= Zwrdcenie uwagi na ulepszenia produktu i wyjasnienie ich znaczenia.
= Przygotowanie personelu do rozméw z klientami i odpowiadania na pytania
dotyczace produktu.

Wigkszos¢ ww. zadan mozna z powodzeniem zrealizowac za pomocg narze-
dzi promocyjnych. Typowym przykiadem bedzie reklama informujgca typu eks-
pertyza techniczna lub dowdd naukowy, charakterystyczna dla nowych produk-
téw lub nowych rozwiagzan. Celem takiej reklamy sa gtownie dziatania eduka-
cyjne — uproszczone ukazanie produktu, symulacje dziatania, dowody majgce
na celu potwierdzenie skutecznosci nowych rozwigzan, czy tez ewentualne po-
konanie oporéw klientéw. Wzmocnienie efektu reklamy czesto nastepuje po-
przez promocje, czy sprzedaz osobistg podczas ktorej klienci osobiscie mogg
sprawdzi¢ dziatanie produktu. Dziatania public relations potwierdzajg z kolei
wysoki status samego przedsiebiorstwa i czesto jezeli klienta nie przekonujg
inne srodki promocji, umieszczenie znaku firmowego znanej firmy stanowi wy-
starczajace potwierdzenie uzytecznosci produktu.

Aby jednak pokona¢ opory klientéw, a co wazniejsze — osiggna¢ zamierzony
skutek nadawcy promocji powinni kierowac sie zasadami, ktére zostaty sformu-
towane przez Amerykanskg Fundacje Reklamy [14, s. 185-186]:
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Prawda - reklama powinna by¢ prawdziwa i ujawnia¢ znaczace fakty, kto-
rych pominiecie moze wprowadzi¢ w btad nabywcéw.

Uzasadnienie — twierdzenia reklamy powinny mie¢ uzasadnienie w dziata-
niach i produktach reklamujacej sie firmy.

Poréwnanie - nie nalezy postugiwac sie w reklamie fatszywymi poréwnania-
mi i stwierdzeniami w stosunku do produktow konkurentow.

»Przyneta reklamy” - nie nalezy oferowa¢ produktéw, jesli nie jest to oparte
na dobrych intencjach, reklama nie powinna sktania¢ do zakupu drozszych
towarow i ustug nie zapewniajgcych oferowanych korzysci.

Reklamowane gwarancje — gwarancje powinny by¢ jasno okreslone, bez ogra-
niczania praw nabywcow.

Obietnice cenowe - ceny produktow powinny by¢ rzetelnie podawane.
Referencje i opinie przedstawiane w reklamie powinny by¢ ograniczone do
0s6b, ktérych kompetencje sg oparte na profesjonalnej znajomosci i doswiad-
czeniach zwigzanych z zalecanymi produktami.

Gust i przyzwoito$¢ — w reklamie nie powinno by¢ sformutowan, skojarzen,
czy ilustracji, ktére sg niezgodne z publicznym poczuciem przyzwoitosci i do-
brego smaku.

Jakosc¢ jako element polityki przedsiebiorstwa

Jak wyzej wspomniano, elementy jakosci wystepujawe wszystkich czterech

elementach marketing-mixu. Istniejg jednak takze takie aspekty jakosci, kt6-
rych nie wyczerpujg zadne dziatania marketingowe. Za potraktowaniem jako-
$ci jako odrebnego narzedzia przewaza to, ze jakos¢:

Nie miesci sie w petni w zakresie zadnego, dotychczas stosowanego narze-
dzia marketingowego
Jest dziedzing na tyle szeroka ze wymaga odrebnego zarzadzania przez spe-
cjaliste, w wielu aspektach w ogdle wykracza poza dziatalno$¢ czysto marke-
tingowa
Posiada wiasne techniki i narzedzia
Zostata Swiadomie wyodrebniona przez konsumentow i stanowi jeden z naj-
bardziej elementarnych sktadnikow oferty firmy
Potraktowana oddzielnie zyskuje na waznosci i zostaje podniesiona przynaj-
mniej do rangi narzedzia.

Elementy poprawy jakosci, zarzadzania jakoscig czy nawet zarzgdzania

przez jakos¢ mozna znalez¢ w obrebie kazdego z narzedzi marketingowych.
Jakosc¢ jest roznie definiowana dla réznych celow, rozne jest tez jej miejsce
i znaczenie w przypadku poszczegélnych elementéw marketing-mixu oraz
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w przypadku przedsigbiorstw o r6znej kulturze organizacyjnej. Zawsze jako$¢
mozna mierzy¢, a jej miarg jest stopien zaspokojenia oczekiwan klienta, wy-
razony wzorem [16, s. 9]:

o= jakos’é __Faktyczny stan

Jezeli Q<1, mamy do czynienia z tzw. podjakoscia, czyli jakos¢ jest niedosta-
teczna. Sytuacja taka zagraza pozycji produktu na rynku i prowadzi do spadku
sprzedazy. Utrzymywanie podjakosci w dtuzszym okresie jest niemozliwe i wy-
maga modyfikacji oferty lub zmiany klienta. Firmy oferujace produkty o zbyt
niskiej jakosci czesto uwazajg, ze klient nie zauwazy niewielkich odstepstw od
wzorca, lub tez zgodzi sie na nizszajako$¢ za nizszgcene. Jezeli Q=I, mamy do
czynienia z tzw. jakoscig petna. Jest to sytuacja, w ktorej produkt catkowicie
spetnia oczekiwania konsumenta. Jezeli natomiast Q>1, mamy do czynienia
z tzw. nadjakoscia. Jest to sytuacja, gdy oferta przewyzsza oczekiwania nabyw-
cow. Nadjakos¢ wigze sie z reguty z dodatkowymi kosztami wytwarzania, co
z kolei wymusza wyzszgcene lub nizszg marze.

Z marketingowego punktu widzenia korzystne jest state oferowanie klien-
towi niewielkiej nadjakosci—jest to jeden z podstawowych sposobdw uzyskiwa-
nia przewagi konkurencyjnej. Nalezy jednak pamieta¢, ze aby nadjakos¢ stata
sie skutecznym narzedziem, nalezy nig zarzadzac¢. Skutki polityki oferowania
produktéw i ustug o jakosci wyzszej, niz oczekiwana przez klientéw, podobnie
jak skutki innych innowacji, moga mie¢ takze niepozadane skutki, np.:
= wadrozenie sprawdzonych rozwigzahn przez innych uczestnikéw rynku, co

znacznie ostabia efekt konkurencyjnosci (efekt podobny jak przy wprowa-
dzaniu innowacji produktowych),

= przyzwyczajenie klienta do sytuacji, ze produkt zwykle jest lepszy niz propo-
nowany w ofercie — zaniechanie ,,zaskakiwania” klienta moze spowodowac
odejscie od produktu (efekt podobny jak w przypadku zbyt czesto stosowa-
nych promocji - klient nie kupuje pomiedzy akcjami promocyjnymi — czeka
na nastepng promocje lub kupuje produkt konkurencyjny),

= rezygnacja klienta z oferowanej nadjakosci w celu zaoszczedzenia, odejscie
klienta do tanszego produktu (przypadek niewtasciwej kalkulacji ceny dla
danego segmentu),

- Swiadomos¢, ze za zaoferowane korzysci dodatkowe klient i tak musi zapta-
ci¢, pomimo ze ich nie zamawiat — odrzucenie produktu, zgdanie zwrotu pie-
niedzy za niezamawiang réznice w standardzie (przypadek analogiczny do
niewlasciwie dobranych upominkéw w kampanii promocyjnej)

Aby wiasciwie ustali¢ poziom jakosci, podobnie jak w przypadku innych dzia-
tan majacych na celu przyciagniecie klientéw, nalezy zacza¢ od wiasciwego zdefi-
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niowania potrzeb. Jakos¢ idealna ma miejsce dopiero wowczas, gdy spetnione
sgwszystkie potrzeby - uswiadomione i nieuswiadomione, wyrazone i niewyra-
zone, zrozumiane i niezrozumiane (tab. 2).

Tabela 2. Model spetniania potrzeb

POTRZEBY NIEUSWIADOMIONE

POTRZEBY USWIADOMIONE
NIEWYRAZONE

M POTRZEBY NIEZROZUMIANE ﬁ
Q
‘O
ZDECYDOWANE 9
ODCHYLENIA
NIEPEWNOSC

ZARZADZANIA

FAKTYCZNA
REALIZACJA

Zrodto: [14, s. 10]

Realizacja tylko czesci potrzeb z reguty prowadzi do niepetnej satysfakcji
klienta. Czesto producenci i ustugodawcy ograniczajg faktyczng realizacje po-
trzeb klientéw do poziomu nizszego od potrzeb zrozumianych, a nawet ponizej
potrzeb przyjetych do realizacji. Zdarzajg sie takze przypadki, ze pracownik
realizuje umysinie tylko czes¢ potrzeb wyznaczonych do realizacji. Z kolei reali-
zacja jedynie potrzeb wyznaczonych do realizacji nie daje satysfakcji klientowi,
bo odbywa sie na poziomie nizszym niz potrzeby zrozumiane. W obu tych przy-
padkach mamy do czynienia z brakiem jakosci, czyli sytuacja, w ktorej jakos¢
dostarczona jest znacznie nizsza od jakosci idealnej. Jezeli firma jest w stanie
rozpoznac i zaspokoi¢ potrzeby niewyrazone, nieuswiadomione, czy tez niezro-
zumiane, moze dostarczy¢ klientowi produkt o jakosci idealnej. State poszuki-
wanie nowych potrzeb i badanie mozliwosci ich zaspokojenia jest sitgnapedowg
marketingu. Jezeli producent wczes$niej niz klient pozna jego potrzeby, posiada
doskonate narzedzie marketingowe - wystarczy klientowi uswiadomié¢ nowa
potrzebe i naméwi¢ go do zaspokojenia jej za pomocg konkretnego produktu.
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Badanie potrzeb konsumentéw daje takze szanse na réznicowanie produktow,
a oferowanie korzysci przewyzszajacych standardowe ustugi pozwala na pozy-
tywne wyrdznianie sie na rynku i uzyskanie przychylnosci klientow.

Zarzadzanie produktem za pomocg tradycyjnego marketing-mixu i zarzg-
dzanie jakoscig posiada jeszcze jeden punkt styczny —wihasciwe uzycie kazdego
z narzedzi jest warunkowane wiasciwym projektem. Jedng z podstawowych regut
stosowania marketing-mixu jest projektowanie narzedzi przed rozpoczeciem
produkcji i wejsciem na rynek. Tworzenie jakosci odbywa sie w dwoéch etapach -
podczas projektowania produktu i procesu jego realizacji oraz w procesie pro-
dukcji wyrobu lub Swiadczenia ustugi. W efekcie istniejg dwie sktadowe jakosci
produktu - jakos¢ projektu (typu) i jakos¢ wykonania (zgodnosc¢ z projektem) [2,
s. 39], Wiekszos¢ dziatarn marketingowych ktadzie nacisk na zapewnienie jako-
$ci poprzez osiggniecie zgodnosci z projektem. Jakos¢ projektu ma zasadniczy
wplyw na jakos¢ produktu, z ktdrym klient spotyka sie na rynku. Projekt okre-
Sla specyficzne cechy produktu, majace zaspokoi¢ potrzeby klienta, a satysfak-
cja jest uzalezniona od stopnia rozpoznania potrzeb i zastosowania rozwigzan
najlepiej je zaspokajajacych. Ponadto zgodnos$¢ z projektem znacznie tatwiej
osiaggnac, gdy projekt jest dobry. Znacznie trudniej jest swiadczy¢ ustuge dobrej
jakosci w stosunku do produktu ztej jakosci. Jako$¢ projektu i wykonania jest
roztgczna tylko z punktu widzenia planowaniaw przedsiebiorstwie, gdyz klien-
ta interesuje jakos¢ jako zharmonizowana cato$¢. Niedostatki projektu tylko
w niewielkim stopniu mogaby¢ zrownowazone wysokajakoscig wykonania i od-
wrotnie, wysoka jako$¢ projektu nie zrownowazy ztej jakosci wykonania. Z mar-
ketingowego punktu widzenia tylko jedna sytuacja jest korzystna — gdy zaréw-
no jakos¢ wykonania, jak i jako$¢ projektu jest wysoka.

Podsumowanie

Koncepcja zarzadzania przez jakos¢ staje sie coraz bardziej powszechna.
Zastosowanie jakosci jako narzedzia marketingowego, zwiekszajgcego konku-
rencyjnosé, jest krokiem we wiasciwym kierunku. Nalezy jednak pamieta¢, ze
wdrozenie zasad TQM wymaga przede wszystkim zmiany kultury organizacji,
do czego nie kazde przedsiebiorstwo dojrzato. W wielu przypadkach znacznie
tatwiej bedzie firmom podja¢ dziatania projakosciowe na poziomie marketingo-
wym. Z istoty jakosci wynika jednakze, ze nie mozna jej wdrazac jedynie cze-
sciowo i jako doraznego dziatania, dlatego wiekszos¢ firm swiadomie rozpoczy-
najacych dziatania na rzecz poprawy jakosci, po pewnym czasie uznaje koniecz-
nos¢ opanowania wszystkich proceséw zwigzanych z jakoscig na poziomie za-
rzadzania przedsiebiorstwem.
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Zastosowanie jakosci jako narzedzia marketingowego przynosi zatem po-

dwadjna korzysé — pozwala na uzyskiwanie przewagi nad konkurentami i moze
stac sie istotnym elementem projakosciowej restrukturyzacji zarzadzania

Quality as a Part of Marketing-mix

Marketing-mix in traditional sense is based on four instruments (4xP): Pro-

duct, Price, Place and Promotion. The guality can be treated successfully as an
additional tool. The guality management is one of the best ways to improve
company competitiveness and market position.

(1]
(2]
(3]
[4]
[5]

(6]
[7]

(8]
[°]
(10]
[11]

[12]
[13]

(14]
[19]
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PODSTAWOWE MECHANIZMY
PROCESU ZARZADZANIA JAKOSCIA
ORAZ METODY POMIARU POZIOMU JAKOSCI UStUG
NA PRZYKELADZIE HOTELARSTWA

Mariusz Cisto *

Turystyka nazywana przemystem dwudziestego pierwszego wieku, jest
uznawana za te dziedzine gospodarki, ktdra — przy najszybszej stopie zwrotu
poniesionych naktadéw inwestycyjnych—jest duzg szansg dla gospodarki Pol-
ski. Jej kluczowym elementem sg hotele, bez ktdrych nie sposéb osiggac ko-
rzysci z waloréw klimatycznych, krajobrazowych i innych danego kraju. Bez
nich trudno chocby i 0 nawigzywanie stosunkéw gospodarczych z innymi kra-
jami, czy z innymi regionami.

Rozwdj hotelarstwa we wszystkich jego odmianach warunkuje aktywnos¢
turystyczng wspoétczesnego spoteczenstwa. Tak jak dla gospodarki szanse sta-
nowi hotelarstwo, tak i dla hotelarstwa szansg jest jakos$¢, a doktadniej - jej
wiasciwy poziom. Wazne jest to zwiaszcza obecnie, w dobie integracji naszego
kraju ze wspolnotg europejska i Swiatowa.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie problematyki jakosSciowej w ustu-
gach na przyktadzie zaktadéw hotelarskich. Jego pierwsza czes$¢ to podsumo-
wanie dotychczasowych wiadomosci na temat ustug hotelarskich, a takze za-
gadnien zwigzanych z jakoscig. Zawiera ona réwniez odniesienie do jakosci ustug,
ktéra zostata rozpatrzona jako element sukcesu hotelu.

Kolejng czes$¢ stanowig zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem jakoscia i jej
aspektami dotyczacymi sfery ustug. Znajdujg sie tutaj podstawowe informacje
dotyczace tresci i zakresu pojecia jakosci wraz z odniesieniem ich na grunt -
bardzo modnego w ostatnim czasie - Kompleksowego Zarzadzania Jakoscigwraz
Z jego podstawowymi zatozeniami. W artykule przedstawiono takze najwazniej-
sze metody wykorzystywane do pomiaru poziomu jakosci ustug.

Jako podsumowanie metod badania poziomu jakosci ustug do artykutu za-
taczono przykiadowy formularz ankiety mozliwej do wykorzystania przy bada-
niu poziomu jakosci ustug hotelowych.

Instytut Turystyki AWF, Krakow, al. Jana Pawta Il 78
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Rola i znaczenie ustugi hotelarskiej

Rozwdj ruchu turystycznego, wywotywanego licznymi czynnikami spotecz-
no-gospodarczymi i politycznymi, zwieksza popyt na coraz bardziej réznorodne
ustugi hotelarskie.

Hotelarstwo jest dziatalnoscig ustugowa, majaca na celu zaspokojenie pod-
stawowych potrzeb bytowych os6b przebywajacych czasowo poza swoim miegj-
scem zamieszkania. Mozemy do nich zaliczy¢ potrzeby: noclegu, wyzywienia,
kontaktu z otoczeniem, rekreacji, wypoczynku i rozrywki itd.

W literaturze przedmiotu spotyka sie r6zne podejscia do definicji ustugi ho-
telarskiej, czy hotelu, dlatego tez zainteresowanych tymi zagadnieniami mozna
odestac do bardzo bogatej literatury przedmiotu, opisujgcej wspomniane zagad-
nienia. Ponizej ograniczono sie jedynie do zidentyfikowania obszaru dziatania.

Zakres ustug hotelarskich jest zréznicowany. Wedtug W. Gaworeckiego roz-
norodnos$¢ ta wigze sie ze zrdznicowaniem popytu turystycznego oraz z odmien-
noscig funkcji spetnianych przez rézne obiekty [4, s. 205].

Wedtug J. Sierpinskiego, pojecie ,,ustuga hotelarska”oznacza zesp6t dziatan
0s6b zatrudnionych w zaktadzie hotelarskim, przy wykorzystaniu specjalnie do
tego celu przygotowanych urzgdzen technicznych. Sktada sie ona z wielu $wiad-
czen zaspokajajgcych takie podstawowe potrzeby bytowe, jak: zakwaterowanie,
wyzywienie, rozrywka, opieka zdrowotna [12, s. 15].

W Polsce, jak do tej pory, pojecie ,,hotelu” nie zostato jednolicie zdefiniowa-
ne. 22 czerwca 1985 roku w zarzgdzeniu Przewodniczacego Gtdwnego Komitetu
Turystyki w sprawie rodzajéw i kategorii zaktadéw hotelarskich, zdefiniowano,
ze ,,zakltadem hotelarskim jest obiekt, w ktérym sg Swiadczone ustugi hotelar-
skie, przez ktére rozumie sie czasowe wynajmowanie podréznym pokoi lub miejsc
w tych pokojach oraz $wiadczenie ustug z tym zwigzanych”[18],

W praktyce przyjeto sig, ze hotel jest to og6lnie dostepny obiekt, w ktorym
za okreslong optatg otrzymuje sie nocleg, wyzywienie w zakresie co najmniej
$niadan oraz ustugi dodatkowe, wynikajace z rodzaju i kategorii obiektu, ktéra
w wielu krajach jest oznaczona liczbg gwiazdek (od jednej do pieciu) [16, s. 43].

Definicji hotelu, czy zakiadu hotelarskiego jest wiele, a poniewaz nie jest to
przedmiotem niniejszego artykutu, zainteresowanych szerszymi informacjami
odsytam do bogatej literatury przedmiotu.

Jakosc¢ - tresc i zakres pojecia
Pojecie jakosci jest terminem, ktory towarzyszy ludzkosci od czas6w staro-

zytnych. Jeszcze przed naszg erg Platon okreslat jakos¢ jako pewien stopien
doskonatosci.



PODSTAWOWE MECHANIZMY PROCESU ZARZADZANIA JAKOSCIA,... 61

Pojecie to jest trudne do zdefiniowania ze wzgledu na swdj ztozony charak-
ter i r6zng interpretacje. Trudnos¢ ta wynika z wielu kontekstéw znaczenio-
wych, w ktérych pojawia sie termin jakosci. Jezeli jednak istota Zarzadzania
Przez Jako$¢ skupia sie na szeroko rozumianej jakosci, to nasze rozwazania
nalezy rozpocza¢ od konkretnego zdefiniowania tego wiasnie zagadnienia.

W znaczeniu ogélnym jakos$¢ to doskonatos$é produktu, zwana wysokajako-
Scigjako przeciwienstwo niskiej jakosci. Z jednej strony jest ona osiggnieciem
przezprodukt wyzszych standarddw, zas z drugiej strony jest to istotg zadowole-
nia klienta [14].

Definicja ta obrazuje jakos¢ jako pojecie scisle zwigzane z wymaganiami,
gustem oraz preferencjami klienta. Definicja ta zaklada, ze istnieje ,,wysoka
jakos¢” wraz ze swoim przeciwienstwem, jakimi jest ,,niskajakosc¢’. Definicja ta
wprowadza zagadnienie zadowolenia klienta, ktore powinno by¢ podstawa dg-
zen projakosciowych wspotczesnej firmy.

Z kolei jakos¢ kompleksowa to petne i ciagle zaspokajanie potrzeb klienta na
konkurencyjnym rynku poprzez uzyskiwanie najlepszej pozycji u odbiorcy, ktory
za okreslong cene otrzymuje dla siebie najwyzsza wartos¢ z otrzymanego wyrobu
czy ustugi. Uzyskanejest to najnizszym kosztem dzieki najlepszemu wykorzysta-
niu mozliwosci wytwaércy[14].

W tej definicji pojawia sie kwestia ciggtego zaspokajania potrzeb klienta,
konkurencyjnosci rynku oraz ceny produktu. Stad jako$¢ jest pojeciem kom-
pleksowym, poniewaz dgzac do zapewnienia jakosci firma musi by¢ konkuren-
cyjna w poréwnaniu z innymi wytworcami. Aby osiggna¢ te konkurencyjnosg,
nalezy nieustannie zaspokajac¢ potrzeby i wymagania klienta, a w zwiazku z tym
firma musi prowadzi¢ cigglty proces doskonalenia i modernizacji wyrobu, by
nadgzac¢ za rosngcymi i zmieniajagcymi sie wymaganiami i gustami. Cena jest
tutaj jednym z kryteriow wyboru produktu poprzez klienta, ktory jest Scisle
zwigzany z postrzeganiem jakosci danego wyrobu. Oczywiste jest, ze nawet bar-
dzo dobrze wykonany produkt nie posiada swej jakosci dopdki nie znajdzie na
siebie nabywcéw sktonnych zaptaci¢ okreslong cene za jego uzytkowanie.

Jakosc, jako pojecie abstrakcyjne, sama w sobie nie istnieje i dlatego mozna
jarozpatrywac jedynie w powigzaniu z celem, jakiemu ma stuzy¢, w rozumieniu
stopnia realizacji obranego celu. W tym kontekscie w literaturze przedmiotu
problem jakos$ci mozna rozpatrywac z roznych punktéw widzenia [9, s. 122]:

- w aspekcie filozoficznym - jako wyodrebnienie z catej roznorodnosci rzeczy
i zjawisk tych elementow, ktére mozna uzna¢ za jakosciowo jednorodne,

- w aspekcie prawnym —jako przestrzeganie pewnych norm jakosciowych, uje-
tych odpowiednimi przepisami,

- w aspekcie socjologicznym - jako ustosunkowanie sie uzytkownikéw do okre-
$lonych cech jakosci wyrobéw i ustug,

- w aspekcie humanistycznym - jako ksztattowanie warunkéw zyciai pracy sprzy-
jajacych wzrostowi poziomu kultury i moralnosci srodowiska ludzkiego,
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- w aspekcie technicznym - w zrozumieniu preferowania okreslonych wiasciwo-
§ci jakosciowych, ktére nalezy nada¢ przedmiotom, by wykazywaty optymalng
przydatnos¢ spotecznai uzytkowa, spetniajac oczekiwania uzytkownikow,

- w aspekcie ekonomicznym, uwzgledniajagcym uzyteczno$¢ spoteczna.

Rozréznienie powyzszych aspektéw jakosci jest konieczne ze wzgledu na to,
ze sg one ukierunkowane na okreslony stopien zaspokojenia potrzeb uzytkow-
nikéw, réznigsie jednak od siebie sposobami realizacji wytyczonego celu.

Kolejnym przyktadem definicji zalecanej od 1975 r. przez Komitet Stownic-
twa Europejskiej Organizacji ds. Sterowania Jakoscig (EOQC) jest okreslenie:
,»Jakos$¢ wyrobu to stopien spetnieniaprzezen wymagan odbiorcy” [2, s. 17], Mysle,
ze dla potrzeb hotelarstwa ta definicja jest wystarczajaca i oddaje sedno zagad-
nienia. Ten wiasnie sposob definiowania jakosci, nazywany tez ze wzgledu na
rodzaj wymagan jakoscig rynkowg (market place guality), ma wiele ekwiwa-
lentnych odmian.

Jakos$¢ rynkowa jest to wiec rézny stopien zaspokojenia przez produkty jed-
noimienne (substytuty) tej samej potrzeby w réznych segmentach rynku - lub
bardziej ogolnie - to stopien, w jakim dany wyréb znajduje u nabywcy pierw-
szenstwo przed innymi wyrobami jednoimiennymi.

W ocenie poziomu jakosci ustug istotne jest zbadanie specyficznych kryte-
riow oceny ich jakosci. Dbatos¢ o zadowolenie i satysfakcje klienta nie oznacza,
ze ustugodawca musi zaspokajac wszystkie jego potrzeby. W swojej dziatalnosci
powinien kierowac sie zaréwno kryterium satysfakcji klientéw z nabytej ustugi,
jak réwniez i kryterium efektywnosci swojej firmy. To za$ nie zawsze jest mozli-
we do pogodzenia.

Amerykanie: A. Parashurman, V. Zeithaml i C. Berry wskazali zestaw dzie-
sieciu podstawowych kryteridw, jakimi postugujgsie nabywcy w ocenie jakosci
réznorodnych ustug. Nalezg do nich [8, s. 484]:

1. dostepnosc¢ ustugi — zwigzana z dogodng lokalizacjag placowek, a takze krot-
kim oczekiwaniem na wykonanie ustugi;

2. informacja o ustugach firmy—jest sformutowana prawidtowo i w sposéb przy-
stepny dla przecietnego nabywcy;

3. kompetencja - ustugodawcy sg fachowo przygotowani i przeszkoleni;

4. uprzejmos¢ — ustugodawcy zawsze odnoszgsie z szacunkiem do klientow;

5. zaufanie - firma i jej pracownicy sg wiarygodni, dbajg o interesy swoich
klientow;

6. rzetelnos¢ - ustugi sa Swiadczone doktadnie;

7. odpowiedzialno$¢ — ustugodawcy uwzgledniajg oczekiwania i zgdania nabyw-
cow, dziatajg szybko i fachowo;

8. bezpieczenstwo - ustuga jest pozbawiona elementéw ryzyka i niebezpieczen-
stwa, a takze watpliwosci co do zachowania niezbednych wymagan w tym
zakresie;
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9. rodzaj stosowanych srodkéw materialnych —tzn.: materialne, widoczne dla
nabywecy atrybuty ustugi (stan placéwki, jej wyposazenie) muszg korespon-
dowac z fachowym ich wykorzystaniem;

10. znajomos¢ potrzeb nabywcow — ustugodawcy muszg sie stara¢ zrozumiec
potrzeby i oczekiwania klientéw oraz dziata¢ z rozwaga.

Nie ulega watpliwosci, ze jakos$¢, a w zasadzie jej odpowiedni poziom jest
jednym z najwazniejszych czynnikéw dziatalnosci ustugowej. Dotyczy to row-
niez ustug hotelarskich. Poziom jakosci jest obok ceny najwazniejsza przyczyna
wplywajgca na wybor przez klienta tego, a nie innego produktu czy ustugi.

Na jakos¢ ustug hotelarskich sktada sie wiele réznych czynnikéw. Z ekono-
micznego punktu widzenia wymienia sie kilka grup takich czynnikéw. Nalezg
do nich [16, s.107]:

- rodzaj obiektu, jego standard budowlany, zagospodarowanie otoczenia;

- wielkos¢ pokoi, rodzaj instalacji i wyposazenia technicznego;

- rodzaj umeblowania i innych ruchomych sktadnikéw wyposazenia;

- liczba, rodzaj i gatunek materiatéw w pokojach hotelowych i restauraciji;

- rodzaj i kategoria zaktadu gastronomicznego;

- zakres ustug Swiadczonych przez zaktad poza noclegami i wyzywieniem;

- asortyment i jako$¢ potraw i napojéw w gastronomii, gatunek uzywanych
surowcow;

- liczebnos¢ personelu, jego kwalifikacje zawodowe, znajomosc¢ jezykdéw obcych;

- rozwigzania organizacyjne, ustalone zasady i sposoby postepowania w okre-
$lonych sytuacjach.

Zagadnienie jakosci ustug hotelarskich nalezy rozpatrywac ze wzgledu na
punkt widzenia, punkt odniesienia, zakres obserwacji jakosci ustug, stopien
usystematyzowania tej obserwacji, a takze czestotliwos¢ tej obserwaciji.

Rozpatrujac jakos¢ ustug hotelarskich ze wzgledu na punkt widzenia, nale-
zy rozréznia¢ dwie zasadnicze mozliwosci. Pierwsza z nich to punkt widzenia
klienta zaktadu hotelarskiego, za$ druga to punkt widzenia 0s6b zajmujgcych
sie profesjonalnie ustuga hotelarskai jej ocena.

Ze wzgledu na punkt odniesienia istnieje mozliwos¢ poréwnania jakosci da-
nego produktu lub tez jego elementéw z innymi podobnymi produktami, z jako-
$cigtegoz produktu w okresie poprzednim, badz tez z przyjetymi normami ja-
kosciowymi.

W zakresie obserwacji jakosci ustug nalezy rozrézni¢ sposoby oceny jakosci
zaleznie od tego, czy obserwacja obejmuje wszystkie $wiadczone ustugi (np. jed-
na z ustug podstawowych czy tez jej niewielki wycinek).

Ocena jakosci zaleznie od stopnia usystematyzowania obserwacji moze na-
stapi¢ na podstawie zatozonych kryteriéw oceny, tj. mniej lub bardziej szcze-
gotowo wypunktowanych elementéw ustugi lub wycinkéw dziatalnosci zakta-
du hotelarskiego.
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Nie ulega watpliwosci, ze jednym z wazniejszych aspektow jakosci w przed-
siebiorstwach ustugowych jest wykwalifikowany personel. Dotyczy to zaréwno
0s6b odpowiedzialnych za bezposredniag obstuge konsumentow, jak i pracowni-
kéw szczebla zarzadu. Klient ocenia jako$¢ produktu turystycznego m.in. po-
przez kompetencje obstugujacych go pracownikéw, ich zachowanie i prezencje.
Z kolei dbatos¢ firmy o whasciwe przygotowanie bezposrednich ustugodawcow
przejawia sie w skutecznym systemie ich doboru, szkolenia oraz motywacji do
pracy. Osoby te sawizytdwka przedsiebiorstwa w kontaktach z klientami i po-
winny by¢ dobrze zorientowane nie tylko w zakresie ceny, dojazdu i odlegtosci,
lecz takze w potozeniu obiektow turystycznych oraz szczegétach ich otoczenia
(trasy komunikacyjne, szlaki itp.).

Oprécz odpowiedniego procesu doboru pracownikéw nalezy uwzgledniac¢
tworzenie odpowiedniego srodowiska i warunkow pracy, zapewnienie zrozumie-
nia zadan i poczucia wptywu na jakos¢ ustugi, wykorzystanie mozliwosci pra-
cownikéw. Procz motywacji potrzebny jest program rozwijania $wiadomosci w za-
kresie jakosci, zaréwno wobec nowo przyjetych, jak i dtugoletnich pracownikéw.
Stuza temu wszelkiego rodzaju szkolenia pracownikéw wszystkich szczebli za-
rzadzania, a takze procedury okreslania wymagan wobec personelu oraz ocena
ich osiggnie¢. Pracownicy powinni w naturalny sposob tworzy¢ grupe (team)
roboczg, majgcg na celu terminowe i sprawne wykonanie ustugi o wysokim po-
ziomie jakosci.

Nalezy zwrdci¢ takze uwage na zagadnienia dotyczace wptywu jakosci ustug
na poziom satysfakcji klienta. Tez zwigzek pomiedzy jakos$cigustug a satysfacjg
klienta jest powszechnie znany. Zadowolony klient tworzy silniejsze relacje
z ustugodawca, ktére moga prowadzi¢ do diugotrwatych kontaktow. Z kolei dla
firmy takie ,,zatrzymanie” klienta jest po prostu statym zrédtem dochodu, kt6-
rego sume w czasie okresla sie jako rentownos¢ relacji z klientem.

Postrzegana warto$¢ ustugi moze by¢ rozwazana z perspektywy zewnetrz-
nej — nie musi wynikac z osobistych doswiadczen klienta. Przyjeta ocena moze
opiera¢ sie na opiniach wyrazanych przez innych - dla przyktadu moze powstac
w wyniku widzianych reklam lub ustnych przekazéw przez osoby majace bez-
posredni kontakt z ustugodawca. Jednak najczesciej postrzegana jakos¢ ustugi
wynika z wiasnych doswiadczenh danej osoby.

Inaczej jest w przypadku satysfakcji, ktora podlega analizie z perspektywy
wewnetrznej. Osobiste doswiadczenie klienta, jego indywidualna ocena warto-
§ci, jaka otrzymat od ustugodawcy, sagzrédtem okreslonego poziomu satysfakcji
badz jej braku.

Rycina 1 zawiera cztery konfiguracje zwigzkow, jakie moga zachodzi¢ po-
miedzy jakoscig ustugi a satysfakcjg klienta. Satysfakcja w tych przypadkach
jest wyraznie postrzegana przez klienta wartoscig ustugi.
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Nalezatoby stwierdzi¢, ze r6zne zwigzki pomiedzy przedsiebiorstwem a kon-
sumentem majg duzy wplyw na site istniejgcej relacji i stanowig efektywng
bariere przeciwdziatajgcajej zerwaniu. Wazna kwestig zwigzang z analizg sity
relacji jest kategoria zaangazowania klienta, z.ktorato Scisle zwigzana jest ka-
tegoria lojalnosci. Pomimo, ze obie kategorie sg do siebie podobne na wielu ptasz-
czyznach, to jednak pochodzg z réznych tradycji marketingowych.

Lojalno$¢ w rozumieniu marketingowym definiowana jest jako zachowa-
nie nabywcze, ktérego istota przejawia sie w powtarzalnych zakupach. Taka
interpretacja oznacza akceptacje podejscia transakcyjnego, charakterystyczne-
go dla marketingu tradycyjnego.

Zaangazowanie to wyrazna che¢ stron do dziatania oraz gotowos¢ do wcho-
dzenia w interakcje z innymi. Charakterystyczne jest tutaj pozytywne nasta-
wienie do partnerow.

Lojalnos¢ moze przejawiac sie w trzech réznych rodzajach zaangazowania,
a mianowicie [10]:

- pozytywnym zaangazowaniu,

- negatywnym zaangazowaniu (odzwierciedla negatywna postawe klienta, nie
wykluczajgca przy tym powtérnych zakupdw - lojalnosci - ze wzgledu na
istnienie silnych wiezi, co oznacza, ze lojalno$¢ nie zawsze jest nastepstwem
pozytywnej postawy i dtugoletnia relacja z klientem nie musi wynika¢ z po-
zytywnego zaangazowania ze strony klienta),

- braku zaangazowania (obrazuje obojetng postawe klienta).

SATYSFAKCJA KLIENTA

J

A

K ustuga odpowiada ograniczonemu
o Niska ustuga jest zgodna z oczekiwaniami budzetowi klienta badzjego

$ preferencjom

¢

u

s ustuga jest zbyt droga dla klienta

£ Wysoka badz nie odpowiadajego ustuga jest zgodna z oczekiwaniami
U preferencjom

G

Ryc. 1. Zwigzek pomiedzy jakoscig ustugi a satysfakcja klienta
Zrédto: [10]
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Nalezy podkresli¢, ze bez odpowiedniego zarzadzania jakoscigustug w rela-
cjach z klientem, opierajac sie na dtugoterminowej z nim wiezi, firma nie bedzie
w stanie wykorzysta¢ mozliwej przewagi konkurencyjnej, ktéragstwarza strate-
gia marketingu konkurencyjnego.

Jakosc¢ swiadczonych ustug
jako przestanka sukcesu rynkowego

State poprawianie jakosci oferowanych produktow i ustug jest w dzisiejszej
rzeczywistosci gospodarczej priorytetem dla kazdej firmy. Przewazajgca cze$¢
klientéw nie toleruje juz produktéw Sredniej jakosci. Niegdysiejsza najwyzsza
jakosc¢, wyrdzniajgca firme na rynku, powoli zaczyna by¢ obowigzujacym wszyst-
kich uczestnikow gry rynkowej standardem. Pewnym jest, ze kazde przedsie-
biorstwo chcace sie utrzymac w czotéwce wyscigu konkurencyjnego lub choéby
tylko by¢ dochodowym, powinno nada¢ zagadnieniom odpowiedniego poziomu
jakosci produktéw istotngrange.

W kazdej dziatalnosci gospodarczej zorientowanej na rynek celem jest sa-
tysfakcja klienta. W dziatalnosci ustugowej zalezy ona od relacji miedzy jako-
Scigoczekiwang przez klienta a jakos$cig przez niego otrzymana.

Ustuga moze by¢ postrzegana przez kazdego ustugobiorce zaréwno subiek-
tywnie, jak i obiektywnie, dlatego tez jakos¢ ustugi nie moze by¢ oceniana jedno-
znacznie. Nie ma takiej ustugi, ktéra bytaby dobra jednoczesnie dla wszystkich
nabywcow. W zwigzku z tym bardziej uzasadnione jest mOwienie 0 postrzega-
nej jakosci ustugi, ktéra determinuje satysfakcje klienta. Postrzegana jakos$¢
ustugi zalezy od dwéch zmiennych: ustugi oczekiwanej oraz ustugi otrzymanej.

Postrzegane wykonanie mozna podzieli¢ na dwa subprocesy:
= wykonanie instrumentowe / narzedziowe;
= wykonanie ekspresyjne.

Wykonanie narzedziowe jest produkcjg (wymiar techniczny). W ustugach
bytby to techniczny efekt Swiadczenia ustugi, np. przetransportowanie pasaze-
ra z jednego miejsca na drugie, czy tez sfinalizowanie transakcji finansowej.

Wykonanie ekspresyjne to w ustugach relacje zachodzace miedzy kupuja-
cym a sprzedajacym, a wiec wszystkie dodatkowe wrazenia, jakich doznaje klient
podczas $wiadczenia ustugi. Dla przyktadu bedgto kontakty pasazera linii lotni-
czych z personelem, ocena samolotu, jakosci positkow (czyli wszystko, z czym ma
pasazer do czynienia przed lotem, w czasie lotu i po jego ukoriczeniu).

Wykonanie narzedziowe jest warunkiem koniecznym osiggniecia satysfak-
cji przez klienta, ale nie wystarczajgcym. W przypadku gdy wykonanie ekspre-
syjne nie satysfakcjonuje klienta, czuje sie on niezadowolony z ustugi - nieza-
leznie od jej wykonania narzedziowego.



PODSTAWOWE MECHANIZMY PROCESU ZARZADZANIA JAKOSCIA,.. 67

Na podstawie takiego ujecia procesu Swiadczenia ustugi rozwija sie model
jakosci ustugi. Techniczny rezultat procesu $wiadczenia ustugi (wynik kontak-
tu klienta z firma ustugowa) to jakos¢ techniczna. Czesto mierzy sie jg obiek-
tywnie, cho¢ na satysfakcje klienta ma takze wptyw sposéb, w jaki ta jakos¢
techniczna jest mu przekazywana funkcjonalnie. Konsument nie jest zaintere-
sowany jedynie wynikiem procesu swiadczenia ustugi, ale rowniez jego przebie-
giem. Sposob w jaki zostanie mu przekazana jakos¢ techniczna, jest dla niego
istotny. Taki rodzaj jakosci nazwano jakoscig funkcjonalna, ktéra odpowiada
wykonaniu ekspresyjnemu. W zwigzku z tym mamy do czynienia z dwoma ro-
dzajami jakosci: jakoscigtechniczng(co klient otrzymuje) i jakoscigfunkcjonal-
na (w jaki sposob to otrzymuje).

Woystepuje jeszcze jeden wazny element postrzeganej jakosci ustug, a mia-
nowicie wizerunek firmy (image). Jest on tworzony przez nabywcow. Najwaz-
niejszym elementem firmy, ktory widzi nabyweca, jest Swiadczona przez te firme
ustuga. W zwigzku z tym nalezy bra¢ pod uwage to, ze obraz firmy bedzie budo-
wany przez jakos¢ ustug (techniczna i funkcjonalng). Jest to jeden z najwazniej-
szych czynnikéw wptywajacych na ksztattowanie wizerunku firmy. Mniej zna-
czace czynniki dzieli sie na dwie grupy [3]:
= czynniki zewnetrzne typu: tradycja, ideologia, przekaz ustny;
= elementy marketingu tradycyjnego, czyli: reklama, ceny, public relations.

Model jakosci, przedstawiony narycinie 2, ma charakter bardzo ogélny i nie
wyczerpuje ogromu relacji zachodzacych pomiedzy cechami ustug, jakoscigi mar-
ketingiem. Mimo wszystko pozwala na wyeksponowanie roli, jaka odgrywa ja-
kos¢ ustugi jako kluczowa kategoria, bedgca podstawa kazdej strategii marke-
tingowej tego sektora.

W strategii marketingowej produktu - ustugi tradycyjnie rozwazana jest
kwestia jakosci. Rowniez w przypadku dziatalnosci firm ustugowych, np. ho-
teli, podejmuje sie badania nad takim uksztattowaniem jakosci ustugi, aby
byta ona zdolna do zaspokojenia oczekiwan jak najwiekszego grona konsu-
mentow. Oczekiwania te co do jakosci ustug sg ksztaltowane przez elementy
typu [11, s. 44]: dotychczasowe doswiadczenia, reklama, czy tez opinie innych
nabywcow danej ustugi. Na tej podstawie nabywca dokonuje wyboru, a po otrzy-
maniu (wykonaniu) ustugi poréwnuje jej poziom z poziomem oczekiwanym.
W wyniku zaistniatych rozbieznosci, gdy zakupiona ustuga nie zadowala na-
bywcy, traci on zainteresowanie dang firma ustugowa i jej ofertg. Jesli zas
ustuga spetnia oczekiwania nabywcy, to jest on gotowy w przysztosci ponow-
nie skorzystac¢ z ustug tej samej firmy.

Przy projektowaniu okreslonego poziomu jakosci ustug warto zwrécié row-
niez uwage na inny, niz zaprezentowany wczesniej, model jakosci ustug we-
dtug R. Zalewskiego, przedstawiony na rycinie 3. Definiowanie i wykorzysta-
nie tak zwanych stref tolerancji ma duze znaczenie w sektorze ustug dla mo-
delowania ich jakosci.
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Ustuga
oczekiwana
—>

Postrzegana jako$¢ |

Ryc. 2. Model jakosci ustug
Zrédio: [3]

Zasadnicze czesci tego modelu to oczekiwanie, wykonanie i wynik. Klient
decydujac sie na kupno ustugi, ma wyobrazenie i oczekiwania co do jej zakresu,
sktadnikéw i poziomu jakosciowego. Postawe klienta mozna okresla¢ jako nor-
malng ponadnormalng lub ponizej normalnej. Wykonanie ustugi i proces jej
tworzenia powinny by¢ zgodne z normag ale moze sie zdarzy¢ wykonanie lepsze
od oczekiwanego, a takze gorsze od oczekiwanego. Te mozliwosci sg oddzielone
gornym limitem tolerancji [GLT] i dolnym limitem tolerancji [DLT].

Jakos¢ ustugi wynika z poréwnania przez odbiorce (klienta) jego oczekiwan
z otrzymang ustuga. Klient odczuwa satysfakcje woéweczas, gdy jakos$¢ ustugi
jest porownywalna z jego oczekiwaniami i miesci sie w zakresie pomiedzy GLT
a DLT na rycinie. Klientjest zachwycony, gdy jego oczekiwania zostaty spetnio-
ne z nawiazka a ustugodawca przekroczyt poziom GLT.

Ryc. 3. Model jakosci ustug i strefy tolerancji
Zrédio: [17]
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Wykonanie ustugi na poziomie ponizej DLT w fazie realizacji ustugi przekta-
da sie w wyniku na brak satysfakcji klienta. Ustugodawca i klient powinni by¢
Swiadomi, ze rozpietos¢ miedzy GLT a DLT nie jest wielkoscig absolutng. Jest tu
duze podobienstwo do granic tolerancji w produkcji przemystowej. Rozpieto$¢ oraz
wysoko$¢ limitow tolerancji moze ulega¢ zmianie i mozna nimi sterowac.

Waska strefa tolerancji cechuje klientow zaangazowanych, majacych duze
oczekiwania, obawiajacych sie zlej jakosci ustugi, znajacych standardy i emo-
cjonalnie zwigzanych z ustuga.

Mechanizm streftolerancji dobrze nadaje sie do sterowania pakietami ustug.

Dla przyktadu, podrézowanie samolotem sktada sie z catego tancucha czyn-
nosci ustugowych: od rezerwacji i kupna biletu poprzez odprawe, przelot, az po
odbiér bagazu. Podobnie korzystanie z hotelu lub restauracji stanowi cigg ustug
i czynnosci, ktore klient ocenia oddzielnie. Brak satysfakcji, odebrany na po-
czatku tancucha, podwyzsza DTL i zaweza jej zakres. Klient zawiedziony, np.
problemami w recepcji hotelowej, jest wyczulony na kolejne sktadowe ustugi
i zaweza zakres tolerancji od dotu.

Przedsiebiorstwo ustugowe winno wiec zastosowac taktyke zachwycenia
konsumenta na poczatku tancucha i w ten sposob obnizy¢ jego GLT. Zwieksza
sie wowczas szansa na zachwycenie klienta, nawet bez przekraczania normal-
nych jego oczekiwan.

Wiasnie dlatego gtownym elementem strategii jakosciowej firmy ustugo-
wej i podstawa jej sukcesu rynkowego jest taka wspotpraca klienta i dostaw-
cy, by klient wracat kolejny raz do firmy po ustuge, poniewaz i jemu i firmie to
sie optaca.

Zarzadzanie przez jakos¢ - TQM

Analizujac ewolucje bezposredniej odpowiedzialnosci za jako$¢ mozna stwier-
dzi¢, ze zagadnienie to komplikuje sie wraz z pojawieniem sie masowej kon-
sumpcji i zwigzanym z nigwzrostem rozmiarow produkcji. Zarysowujasie trud-
nosci w okresleniu poziomu jakosci ustugi. Rozwoj typéw, form i odmian ustug,
a takze systemdw organizacji procesu ich wytwarzania powoduje ewolucje form
organizacji sterowania jakoscig.

Normy ISO, ustalane przez Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjng
(International Organisation for Standarization), sg powszechnie kojarzone
z przemystem. W 1986 roku opracowano norme 1SO 8402 , dotyczgcgtermindw
i poje¢ z dziedziny jakosci wyrobdéw i ustug. Normy ISO 9000—9004, zalecone
przez ISO do powszechnego stosowania, dotyczg zarzadzania jakoscia. W Pol-
sce normy te wydano w 1990 roku.
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Coraz wiecej polskich firm poswieca uwage zagadnieniom jakosci. Coraz
wiecej wprowadza Systemy Zapewnienia Jakosci wg Norm 1SO 9000. Jednak
taki system zapewnienia jakosci ukierunkowany jest jedynie na spetnienie wy-
magan obowigzujgcych w danym przedsiebiorstwie procedur i instrukcji poprzez
doktadngkontrole dziatan pracownikéw.

W przypadku stosowania systemu Zarzadzania przez Jakos¢ firma w inny
sposob ksztattuje juz sam spos6b myslenia swoich pracownikéw w mysl idei, ze
kazdy zatrudniony w firmie powinien personalnie uczestniczy¢ w tworzeniu
odpowiedniej jakosci dla klienta. Dzieki takiemu podejsciu pracownicy majg
Swiadomosc¢ swojej roli i pozycji w catoSciowym procesie wytwarzania oraz wia-
snego wptywu na efekt i koricowgjakos¢ wyrobu. Dzieki temu mozliwe jest tak-
ze i to, ze poprzez wprowadzenie, obok ,,klienta zewnetrznego”, takze i ,,klienta
wewnetrznego" pracownicy aktywnie uczestniczgw procesie ciggtego doskona-
lenia, sa zachecani do zgtaszania swoich uwag, spostrzezen i propozycji zmian
na kazdym etapie wytwarzania. Klient wewnetrzny to kazda kolejn osoba w fir-
mie, dokonujgca dalszej obrdbki wyrobu, a innymi stowy - kazdy kolejny etap
produkcji traktowany jest jako odbiorca w stosunku do porzedniego etapu oraz
jako dostawca w odniesieniu do etapu nastepnego[13],

Wedtug norm ISO o jakosci ustugi przesadza ocena klienta, poniewaz to
wiasnie on, korzystajac z danej ustugi, najlepiej wie, czy zaspokaja ona jego
potrzeby, czy tez nie. Stworzenie i utrzymywanie pozadanej jakosci ustug wy-
maga systemowego podejscia do problemu zarzgdzania jakosScig, gdzie poprzez
system jakosci rozumie sie strukture organizacyjng, podziat odpowiedzialnosci,
procedury, procesy i zasoby umozliwiajgce zarzadzanie jakoscia.

Stworzenie systemu jakosci niekoniecznie wymaga tworzenia odrebnej
struktury organizacyjnej, procedur czy zasobéw itp. do realizacji zadan zwia-
zanych z jakoscia.

Pewne aspekty charakterystyczne tylko dla dziatalnosci ustugowej, znala-
zty swe odbicie w normie 1ISO 9004-2 oraz jej wersji europejskiej i polskiej PN-
ISO 9004—-2. Do tych szczegélnych aspektéw mozna zaliczy¢ kontakt z klienta-
mi, procesy marketingu, projektowania ustugi, proces wykonania ustugi i ana-
lize wykonania ustugi oraz dziatania zmierzajgce do poprawy jakosci.

Dtugie lata systematycznego oddziatywania na poziom jakosci wyrobow
i ustug pozwolity na wyodrebnienie i rozpowszechnienie dzisiejszego pojecia TQM
- Total Quality Management, co ttumaczy sie jako: Kompleksowe lub Globalne
Zarzadzanie Jakoscia, Zarzadzanie przez Jakos¢.

Oto6z przez ,,Kompleksowe zarzgdzaniejakoscicf - TQM - rozumie sie,,nowy
rodzaj wszechstronnego, zbiorowego wysitku, zorientowanego na ustawiczne
doskonalenie przedsiebiorstwa (firmy) we wszystkich aspektach, sferach i efek-
tach dziatalnosci, to nowafilozofia zarzadzania[6, s. 3], Jakosc¢ ta jednoczy nie
tylko doskonalenie wyrobéw i ustug, ale takze jakosc¢ pracy, a wiec kwalifikacje
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ludzi, srodkéw i przedmiotow pracy, technologii proceséw i systemow marketin-
gowych, projektowych, wytworczych i eksploatacyjnych, informatyczno-decy-
zyjnych i wszystkich innych, ktdre prowadzg do jak najlepszego zaspokojenia
potrzeb klientéw zewnetrznych i wewnetrznych (cztonkéw firmy).

Usystematyzowanie pojecia Zarzadzanie przez Jakos¢ znajdujemy w zno-
welizowanej normie ISO 8402: ,,skoncentrowane na jakosci zarzadzanie przed-
siebiorstwem, przy wspotudziale wszystkich jego cztonkow, w ktérym diugoter-
minowe korzysci tych cztonkow, jak i korzysci spoteczenstwa osiggane sa po-
przez spetnianie oczekiwan klientow”[6, s. 3J.

Podstawowe réznice pomiedzy ISO a TQM przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1. Zasadnicze réznice pomiedzy ISO a TQM [13]

I1ISO TQM
jakos$¢ postrzegana jako zgodno$¢ jakos¢ postrzegana jako proces ciggtej
Z wymaganiem poprawy
uwzglednia potrzeby klienta, zdefiniowane uwzglednia potrzeby i oczekiwania klienta
W umowie wewnetrznego i zewnetrznego
koncentruje sie na procesie dostawy koncentruje sie na dostawcy, traktujac go jako
whasciwego produktu, zgodnego ze element tancucha tworzenia wartosci dla
specyfikacja klienta

pomija wzajemne zobowigzania klient - firma skupia sie na sprzezeniu zwrotnym klient
(wewn./zewn.) - firma

koncentruje sie na okreslonych obszarach, np.
projektowaniu, produkcji

Dzieki stosowaniu TQM firma rozwija sie w dwoch wymiarach. W wymia-
rze wewnetrznym — poprzez zaangazowanie personelu i ciggte doskonalenie
proceséw, oraz w wymiarze zewnetrznym - rynkowym. Obydwa te obszary
dziatalnosci firmy wzajemnie sie uzupetniajg. Zadowoleni pracownicy lepigj
wykonuja swoje obowiazki, a osiagane przez nich wyniki sprzyjajg rozwojowi
rynkowemu. ldac dalej sukces na zewnatrz firmy powoduje wzrost poziomu
wynagrodzen pracownikéw oraz wzrost ich satysfakcji. TQM to rozwiazanie,
ktorego nie mozna nie zastosowac chcac przetrwac i rozwijac sie na obecnym
konkurencyjnym rynku.

Zarzadzanie przez Jakos¢ jawi sie wiec jako krok nastepny po wdrozeniu
w przedsiebiorstwie Systemu Zapewnienia Jakosci wg norm 1SO 9000.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscigjest koncepcjgkierowania przedsiebior-
stwem, ktéra poprzez strategiczne planowanie Kierownictwa, a dalej poprzez
wigczenie wszystkich zatrudnionych do realizowania tej strategii, pozwala za-
spokoi¢ oczekiwania klienta, a tym samym nawet poprawi¢ swa pozycje rynko-
wa wraz z efektywnoscig dziatan przedsiebiorstwa.
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WS$rdd obszaréw strategicznych TQM wymienia sie [6, s. 11]:
strategie jakosci zorientowang na klienta,

ludzi jako podmiot, ich motywacje, zespotowe rozwiagzywanie problemow,
zrozumienie procesOw, statystyczna kontrole jakosci (SKJ), zapobieganie
wadom i wbudowywanie jakosci w wyraéb,
system zapewnieniajakosci wg norm I1SO 9000, jako gwarancje systemowe-
go, zaplanowanego spetniania wymagan klientéw.

WSsréd ogdlnych obszaréw strategicznych kompleksowego zarzadzania ja-

koscig wymienianych przez J.S. Oaklanda, wyraznie zarysowujgsie szczegoto-
we elementy strategii TQM, decydujgce o powodzeniu przedsiewziecia. Zalicza-
my do nich [6, s. 12]:

ba

zaangazowanie najwyzszego kierownictwa,
organizacje procesu doskonalenia jakosci,
komunikacje wewnatrz przedsiebiorstwa,
program ksztatcenia i szkolen,
wspoétudziat wszystkich zatrudnionych,
systemy jakosci (wg norm ISO 9000) i inne systemy,
techniki doskonalenia jakosci (w tym analiza kosztow).
Polepszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa orientujgcego sie w potrze-
ch klientéw mozna zauwazy¢ po jego wiekszym udziale na rynku. Wielora-

kos¢ korzysci wynikajacych z wprowadzenia kompleksowej jakosci jest duzo
wyzsza. Do korzysci tych nalezg [5]:

1.

Image firmy: jesli wewnetrzne stosunki w firmie odpowiadajg obrazowi od-
dawanemu na zewnatrz, powstaje doskonata opinia o firmie.

Zarzadzanie procesami: zarzad — uwzgledniajac cele - pracuje i decyduje.
Organizacja procesow uzupetnia funkcjonowanie organizacji, a pracownicy
podejmujg lepsze decyzje.

Elastycznos$¢: przedsiebiorstwo jestw stanie lepiej, szybciej i elastycznej spet-
nia¢ wymagania klientow. Zdolno$¢ do wprowadzania innowacji jest wyzsza
i znacznie skrécony jest czas rozwoju nowych produktow.

Redukcja kosztow: nastepstwem wprowadzenia TQM jest obnizenie kosztow,
mimo ze nie jest to podstawowy cel. Obnizone zostajg gtéwnie koszty niebez-
posrednie przez unikanie nieproduktywnych czynnosci. Wprowadzenie TQM
wywotuje oszczednosci netto i polepsza dochdd przedsiebiorstwa.
Komunikacja: uderzajacg zmiang jest udoskonalenie wewnetrznej komuni-
kacji. Nie jest to tylko optymalizacja jej przeptywu, ale utrzymanie jej na
wysokim poziomie poprzez czeste konsultacje.

Zespoly robocze: dobrze zorganizowany zesp6t roboczy dziata motywujgco na
pracownikow i odgrywa znaczacarole w realizacji ulepszen.

Kulturafirmy: polepszenie jakosci ma pozytywny wptyw na kazdego uczest-
nika organizacji. TQM utatwia wzajemne zrozumienie oraz pomaga otwar-
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cie przedyskutowac zaistniate problemy. Nieporozumien i ztosci sie po pro-
stu unika, a dziatania nie przynoszace korzysci, powtorki i poprawki sa re-
dukowane lub eliminowane. Lepsza jest atmosfera i efektywnos$¢ pracy.

8. Zadowoleni klienci-, jezeli klienci bedg zadowoleni z dziatan firmy, beda ko-
rzystac z jej ustug.

Sposoby pomiaru poziomu jakosci ustug

W przypadku, gdy klient jest z danej ustugi niezadowolony, mamy do czy-
nienia z zaktoceniem poziomu jakosci ustugi hotelarskiej. Moze to by¢ spowodo-
wane réznymi przyczynami lezacymi po stronie zaktadu hotelarskiego, do kto-
rych zaliczymy to, ze [16, s. 98]:

- zakiad nie dotrzymat wszystkich warunkéw oferty,
zaktad nie przedstawit oferty dos¢ jednoznacznie,

klient nie zostat skutecznie zapoznany z oferta,
informacja o cenach ustugi nie byta wystarczajgco jasna,
w hotelu zastosowano niepraktyczne rozwigzania,
personel niedbale wywigzywat sie z obowigzkdow,
nastgpita awaria urzadzen.

Podane przyczyny niezadowolenia klienta nalezy uznac¢ za przyczyny obiek-
tywne. Jesli niezadowolenie klienta wynika z nieumiejetnosci obchodzenia sie
z wyposazeniem pokoju, czy tez z niezapoznania sie z informacja, oznacza to, ze
nie dotozono staran, aby zapoznat sie on z obstuga danego urzadzenia, czy z od-
powiedniginformacja.

Moga tez wystepowac subiektywne przyczyny niezadowolenia klienta, wy-
nikajace z innych rozwigzan, niz te, do ktorych klient jest przyzwyczajony, a na-
wet wynikajace ze ztego stanu zdrowia lub samopoczucia klienta. Sktonny jest
on bowiem niekiedy wsréd hotelowego personelu poszukiwac winnych niepowo-
dzen, ktére wihasnie przezywa.

Nalezy liczy¢ sie z tym, ze niezadowolony klient moze sie pojawi¢ nawet
w najlepiej zaprojektowanym hotelu oraz przy najlepiej dobranym personelu.

Swoje niezadowolenie klient nie zawsze ujawnia na miejscu, w hotelu. Taki
klient, ktéry nie zwrdécit sie nigdzie ze skargg, chetnie poinformuje swych znajo-
mych o prawdziwych, a niekiedy nawet wyolbrzymionych przykrosciach, jakie
napotkat w danym hotelu. Dlatego tez wszelkiego rodzaju przejawy niezadowo-
lenia ze strony klienta powinny by¢ przedmiotem niezwtocznej reakcji ze strony
obstugi lub dyrekcji hotelu. Niezadowolenie klienta z ustugi nalezy traktowac
podobnie jak awarie niezbednego urzadzenia produkcyjnego w fabryce. Dziata-
nia zmniejszajgce niezadowolenie klientdw powinny mie¢ na celu zaréwno za-
pobieganie samemu pogarszaniu jakosci i pomniejszaniu dotkliwosci skutkow
pogarszania jakosci, jak i zrekompensowanie klientowi tych skutkéw.
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Wzrost poziomu jakosci powinien wyrazac sig nie tylko wzrostem satysfak-
cji klienta, ale i poprawa produktywnosci, wydajnosci i obnizka kosztow, a tak-
7e zauwazalnym wzrostem udziatu danej ustugi na rynku.

Specyfika kontroli oraz przygotowania i dobdr kadr to kolejne cechy wy-
rozniajace ustugi hotelarskie. W zwigzku z czaso- i pracochtonnoscig kontroli
Swiadczonych ustug Swiatowe systemy hotelowe wprowadzity specyficzny spo-
séb kontrolowania jakosci swiadczonych ustug poprzez inspektora nieznane-
go w obiekcie, ktdry przybywa do hotelu w charakterze goscia i korzysta ze
wszystkich ustug. Nastepnie inspektor sporzadza szczegétowy raport, wyko-
rzystujac skale punktowe do oceny jakosci $swiadczonych ustug. Inng forma
kontroli w hotelarstwie, ktéra moze by¢ stosowana réwnoczesnie z poprzed-
nig, jest kontrola przygotowania procesu $wiadczenia ustug. Metoda ta jest
tatwiejsza do zastosowania, poniewaz prosciej jest okresli¢ kryteria jakosci
pracy przygotowanej i jej efekty.

Mierzenie zadowolenia klienta sprowadza sie w praktyce do odpowiedzi na
pytania [10]:

— jak klienci reagujgna nasze wyroby lub ustugi i w jakim stopniu sgzadowole-
ni z poszczegllnych sktadnikow ustug?

- co ma wiekszy, a co mniejszy wptyw na ich zadowolenie?

- ktérych z naszych konkurentéw klienci uwazajg za wzorowych w pewnych
dziedzinach?

— jakie zmiany nalezy wprowadzi¢ w celu poprawy satysfakcji klientow?

Tak naprawde nie ma jednej standardowej metody pomiaru satysfakcji
klientow. Mozna to robi¢ z wykorzystaniem wielu sposrdd klasycznych ba-
dan marketingowych (m.in. analiza danych wtornych, badania jakosciowe,
badania ilosciowe, jednorazowe badania eksploracyjne i badania cyklicznie
powtarzane). To za$ jakie metody mozna zastosowac¢ zalezy od czynnikOw
typu: szczeg6towy problem badawczy (co chcemy ustalic¢), rodzaj oferowanej
ustugi (np. czy jest to produkt, ustuga bankowa czy transportowa), rodzaj
odbiorcy (klient indywidualny, instytucjonalny, grupa homogeniczna czy he-
terogeniczna).

Wsrdéd metod pomiaru satysfakcji klienta nalezy z pewnoscig wymienic
m.in. [10]:
= monitorowanie poziomu sprzedazy,
< badanie pozorowanych zakupéw (mystery shopping),
< analize utraty klientow,
< analize skarg i zazalen,
< metode pomiaruzadowoleniakonsumentéw—Cusiomer satisfaction research,
= metode Infratest Burke,
= metode Servqual.
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Monitorowanie poziomu sprzedazy

Prowadzac tego typu analizy trzeba pamietaé, ze spadek lub wzrost sprze-
dazy danej marki produktu nie $wiadczy bezposrednio o poziomie zadowolenia
konsumentéw. Jest wypadkowag wielu réznych czynnikow (aktywnosci rekla-
mowej, promocji, ceny, skutecznosci dystrybucji, zachowania konkurencji). Poza
tym wysokos$¢ sprzedazy nie informuje, czy sprzedaz jest wynikiem zakupow
realizowanych przez tych samych konsumentow, czy tez przez zupetnie innych.
Wskazuje to na niedoskonatos¢ tej wiasnie metody.

Badanie typu mystery shopping

Takie badanie okresla sie rowniez mianem pozorowanych zakupdw. Specyfi-
ka tego badania polega na tym, ze na zadnym etapie nie zbiera sie opinii od rze-
czywistych klientdw (nie bada sie ich poziomu satysfakcji z ustugi), zas bada sie
samaustuge (jej jakos€ i jej spéjnosé z marketingowymi zatozeniami firmy). Me-
toda ta polega na wynajeciu osob udajacych potencjalnych nabywcow. Przekazujg
oni informacje o mocnych i stabych stronach oferty firmy i jej konkurencji. Takie
badanie dostarcza cennych informacji o jakosci serwisu w poszczeg6lnych punk-
tach firmy (czy wszedzie stosuje sie takie same standardy). Przy planowaniu ta-
kiego badania wazne jest ustalenie wymiaréw i kryteriéw oceny. Pewng odmiang
tej metody jest telefonowanie przez kierownikéw do wiasnych firm celem przeko-
nania sie w jaki sposéb prowadzone sgrozmowy telefoniczne z klientami firmy.

Analiza utraty klientow

W przypadku odejscia duzej liczby klientéw czesto wystepuje jedna wspélna
przyczyna, czyli jakis staby punkt firmy. Mozna probowac¢ ustali¢, gdzie popet-
niono btad i dlaczego do niego doszto. Gdy klient odchodzi, powinno zosta¢ zada-
ne pytanie: ,,dlaczego?”. Jednak w wiekszosci przypadkéw firmy nie liczg utra-
conych klientéw i traktujg ich odejscie jako inspiracje do wzmozenia wysitkow
dla pozyskiwania nowych. Istotnym elementem jest tutaj badanie wskaznika
utraty klientow. Jezeli wskaznik ten sie powieksza, oznacza to, ze firma nie
zaspokaja nalezycie potrzeb swych klientow.

Analiza skarg i zazalen

Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze zgtoszenie reklamacji do firmy jest jedna
z wielu mozliwosci wyrazenia swego niezadowolenia przez klienta. Badania po-
kazuja, ze sktadanie reklamacji jest raczej niepopularng metodg sygnalizowa-
nia niezadowolenia. Twierdzi sie nawet, ze jesli klient sie skarzy, to jest do pro-
duktu silnie przywigzany. W praktyce okazuje sie, ze 95% niezadowlonych klien-
tow nie zglasza skarg, a po prostu przestaje kupowac¢ dane produkty. Wsréd
klientow zgtaszajacych skargi 54 - 70% dokona ponownego zakupu w tej samej
firmie, pod warunkiem, ze ich skarga odniesie skutek w postaci wyeliminowa-
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nia usterki. Klienci sktadajacy skarge w firmie i spotykajacy sie z pozytywnym
rozwigzaniem problemu, przekazuja informacje o takim powaznym potrakto-
waniu srednio 5 innym osobom. Dalsze badania mowigtakze o tym, ze reklama-
cje sktada 4% niezadowlonych klientéw, za$ pozostate 96% nabywcow zwierza
sie ze swego niezadowolenia 9 lub 10 innym osobom. Firmy zachecajgce do skia-
dania skarg i majace dostepny dziat do spraw reklamacji i obstugi klientéw sg
w stanie zatrzymac do 10% klientéw wiecej, niz podobne firmy, nie utatwiajgce
klientom podobnych kontaktéw.

Badania dowodzg istnienia zjawiska okreslanego jako recouery paradoxon,
wedtug ktdrego ogdélny poziom zadowolenia oséb zgtaszajacych skargi jest wy-
zszy niz u tych klientéw, ktérzy nigdy nie wystepowali z zadng reklamacja.

Majac na uwadze powyzsze wyniki badan istnienie niskiego wskaznika
reklamacji nie powinno usypiac¢ czujnosci menedzeréw. Znajomosc¢ reakcji nie-
zadowolonego klienta powinna by¢ inspiracjgdla firm do szczegélnego zainte-
resowania sie reklamacjami i klientami je zgtaszajgcymi. Takie podejscie mozna
potraktowaé nawet jako co$ w rodzaju systemu wczesnego ostrzegania (klient
z reklamacjg - dobrodziejstwem dla firmy). Zarzadzanie reklamacjami jest
skuteczne tylko wtedy, gdy otwarte sgwszystkie kanaty przeptywu informacji
0 niezadowoleniu klienta. Sama procedura postepowania w stosunku do skita-
danych reklamacji musi byé przemyslana, prosta w zastosowaniu i klarowna.
Pracownikéw majacych bezposredni kontakt z klientem nalezy odpowiednio
przeszkoli¢, a ponizsze zasady sg najlepszym sposobem postepowania z nieza-
dowlonymi klientami [10]:
= zbadac¢ istotne fakty dotyczgce klienta, zamowienia, ptatnosci itp.,
= wystuchac skargi, notujagc wazne informacje,
= sprawdzi¢ fakty opisane przez klienta,
= zaproponowac rozwigzanie w przypadku uzasadnionej skargi,
= wyznaczy¢ czas, w ktorym klient otrzyma odpowiedz lub zostanie poproszo-

ny o kontakt,
< zbadac¢ reklamacje traktujgc sprawe klienta w sposéb obiektywny.

Osoby zajmujace sie na biezaco zazaleniami klientow powinny mie¢ mozli-
wos¢ swobodnego dziatania, oczywiscie w granicach zdrowego rozsadku, po to,
aby w miare szybko uporac sie z drobnymi skargami i zazaleniami klientow.

Customer satisfaction research

Jest to wyspecjalizowana metoda badawcza stosowana do pomiaru poziomu
zadowolenia konsumentéw. W modelu tej metody wyréznia sie dwie fazy: eks-
ploracyjnai diagnostycznag.

Faza eksploracyjna stuzy do ustalenia czynnikdéw powodujacych zadowo-
lenie lub niezadowolenie klientow z danego produktu. Konsumenci odbieraja
produkt w oryginalny i indywidualny sposéb, a ich oceny nie muszg sie pokry-
wac z obiektywnymi cechami wyrobu.
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W fazie eksploracyjnej chodzi o identyfikacje kryteriow, ktérymi postuguja
sie klienci podczas oceny wiasnego zadowolenia z produktu. W fazie tej przepro-
wadza sie dwa rodzaje badan:

- badaniajakosciowe: zogniskowane wywiady grupowe lub pogtebione wywia-
dy indywidualne z celowo dobranymi prébami pracownikéw dziatu marke-
tingu, sprzedazy, ksiegowosci oraz finalnymi uzytkownikami produktu i eks-
pertami; celem badan jest tu ustalenie kryteridw, jakimi postugujasie konsu-
menci wyrazajac swoje zadowolenie z produktu;

- badania semiilosciowe: przeprowadza sie za pomocg wywiadu ankieterskie-
go, zawierajgcego pytania otwarte; badania sa realizowane na reprezenta-
tywnej lub udziatowej probie konsumentéw wyrobu, nie mniejszej niz 100-
150 oséb, aby umozliwi¢ analizy statystyczne; badania stuzg ustaleniu war-
tosci kryteriow zadowolenia.

W fazie diagnostycznej badania majg na celu pomiar zadowolenia z mar-
ki na poziomie cech produktu istotnych dla nabywcy. Poziom zadowolenia z wy-
robu jest konfrontowany z poziomem zadowolenia z wyrobéw najbardziej kon-
kurencyjnych firm. Badania w fazie diagnostycznej przeprowadzane sg na re-
prezentatywnej prébie konsumentéw produktu. Sato ilosciowe badania ankie-
towe realizowane za pomocg wywiadu ankieterskiego bezposredniego lub tele-
fonicznego czy tez ankiety. Badania te powinny by¢ prowadzone w sposéb cig-
gly, aby umozliwi¢ monitorowanie zadowolenia z produktu w nieustannie zmie-
niajgcym sie otoczeniu rynkowym [10],

Metoda Infratest Burke

Sposrad wielu specjalnych metod badawczych opracowanych przez firme
Infratest Burke do badan zadowolenia klientéw najczesciej wykorzystuje sie
metode TRI:M.

Stuzy ona do mierzenia i monitorowania zadowolenia klientéw z produktu
lub ustugi oraz zarzadzania tym zadowoleniem w celu utrzymania klientéw lub
tez odebrania klientéw konkurencji. Metoda zawiera dwa podstawowe sktadni-
ki: indeks zadowolenia klienta i tréjwymiarowe ujecie, ktdre obejmuje jedno-
cze$nie wyrazane oceny waznosci cech danego produktu, dokonane przez kon-
sumenta, rzeczywistg waznos¢ poszczegolnych cech produktu i sktonnosci do
zachowania wobec niego lojalnosci. Indeks pozwala zmierzy¢ zadowolenie klienta
z produktu i ustugi.

Zastosowanie tego narzedzia pozwala wyrdznic cztery typy cech:

- cechy uznawane przez klienta za wazne i motywujace do kupna czy lojalnosci
(motywatory); w takie cechy warto inwestowac i je rozwijac;

- cechy uznawane za wazne, ale stabo motywujace do kupna (cechy higienicz-
ne, niezbedne, ale niewystarczajace, aby klient byt zadowolony z produktu na
tyle, by zakupi¢ go ponownie); cechy takie nalezy utrzymac¢ na pewnym po-
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ziomie, pamietajac jednak, ze skupienie inwestycji firmy tylko na nich moze
nie zwiekszyc¢ sprzedazy, a nawet nie zapobiec spadkowi;

— cechy uznane za mato wazne oraz niemotywujace do kupna (,,0szczedzacze” —
mozna w nie nie inwestowac);

— cechy okreslane przez klienta jako mato lub $rednio wazne, ale faktycznie, wbrew
deklaracjom, majace silny wptyw na zakup produktu (,,ukryte mozliwosc?));
inwestowanie w nie moze przynies¢ firmie przewage nad konkurencja.

Za pomocg metody TRI:M mozna takze programowac promocje, mierzy¢
poziom zadowolenia pracownikow z firmy, bada¢ sposoby postrzegania produk-
tu oraz ocenia¢ postawy 0s6b zarzadzajgcych.

Nalezy stwierdzi¢, ze metoda TRI:M pozwala na potaczenie 4 elementow
strategii zarzadzania marketingowego, a mianowicie: strategii orientacji na
zadowolenie klienta i strategii ksztattowania postaw pracownikéw zgodnie z ocze-
kiwaniami klientéw, strategii formowania pogladéw i orientacji zarzgdzania oraz
strategii promocji [10].

Coraz czesciej stwarza sie klientom mozliwosci i warunki do wyrazania swych
opinii na temat ustug wobec 0séb nie biorgcych bezposredniego udziatu w Swiad-
czeniu ustugi. Czym weczesniej klient ma sposobnos¢ zwrécenia sie do kompe-
tentnej osoby i wyrazenia swej opinii ha temat niezadowalajgcej go ustugi, tym
skuteczniej mozna zmniejszy¢ jego niezadowolenie.

Najlepszym rozwigzaniem wydaje sie natychmiastowa interwencja w celu
natychmiastowej poprawy jakosci ustugi, badz tez przekonujgce wyjasnienie
klientowi przyczyn, z powodu ktorych spetnienie przez zaktad jego oczekiwan
nie jest mozliwe. Gtdwnie to whasnie brak mozliwosci rozwigzania problemu na
miejscu sprawia, ze klient decyduje sie na interwencje w innych instytucjach
[16, s. 103].

Sarozne sposoby kontaktowania sie z klientem w celu poznania jego opinii
o0 zaktadzie i Swiadczonych w nim ustugach. Pierwsza grupa to sposoby bierne,
sprowadzajgce sie do oczekiwania na inicjatywe klienta i pozostawiajgce mu
decyzje co do wyboru osoby, do ktérej zechce sie zwréci¢ z prosbg o interwencje,
czy tez innego sposobu wyrazenia i przekazania swojej opinii. Druga grupa to
sposoby czynne, polegajace na zachecaniu, badz wrecz obligowaniu klienta do
zajecia stanowiska na temat jakosci ustug, z ktérych skorzystat.

Inne rozwigzania, utatwiajgce klientowi wyrazenie opinii o ustugach, pole-
gajg zazwyczaj na umieszczaniu w pokojach, w hotelowej restauracji, czy w re-
cepcji kwestionariuszy stuzgcych do oceny przez klienta poziomu ustug. Klienci
w kwestionariuszu wyrazajg swojg opinie o catoksztatcie ustugi, a zazwyczaj
réwniez o poszczegolnych jej sktadnikach. Moga dokona¢ wyboru jednego z pro-
ponowanych wariantdw odpowiedzi na postawione pytania lub przekazac swojg
opinie w szerszej formie opisowe;.
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Poza wszelkiego rodzaju ankietami, ktore klient moze wypetni€ lub tez nie,
istnieje mozliwo$¢ zobowigzania klientéw do wyrazenia opinii. Pracownicy ho-
telu, a szczegOlnie pracownicy recepcji, powinni by¢ zobligowani do pytania go-
ci hotelowych bezposrednio przed wyjazdem, wiec juz po optaceniu rachunku,
o to czy byli zadowoleni z otrzymanych ustug. Réwnocze$nie coraz czesciej przed-
stawiciel dyrekcji dyzuruje w poblizu recepcji w godzinach porannych. Wtedy to
wiekszos$¢ klientow konczacych pobyt opuszcza hotel i ma okazje do podzielenia
sie z kierownictwem swymi uwagami na temat pobytu. Takie rozwigzanie po-
zwala na nawigzanie osobistego kontaktu klienta z kierownictwem zakiadu.
Klient ma mozliwo$¢ wypowiedzenia sie na temat frapujacych go problemow
oraz otrzymania na miejscu satysfakcjonujgcej go odpowiedzi, a w wypadku
whniesienia skargi czy zazalenia moze oczekiwa¢ natychmiastowych i konkret-
nych decyzji rekompensujgcych niezadowalajacy poziom ustugi. Wazng cecha
takiego rozwigzania jest niezwtoczne roztadowanie napiecia wywotanego nie-
mitym zdarzeniem, co daje szanse, ze klient nie bedzie rozpowszechniat nieko-
rzystnych opinii na temat ztej jakosci ustug hotelu.

Metoda Servqual

Na postrzeganie jakosci ustug oferowanych przez firmy sktadaja sie oczeki-
wania klienta co do jakosci danej ustugi oraz percepcja ustugi. Oczekiwania
klienta wigzg sie z jego wyobrazeniami koncentrujgcymi sie wokét jakosci ustu-
gi jeszcze przed jej nabyciem. Ksztattujg sie one pod wptywem wielu czynni-
kow; sato:

- wymiana do$wiadczen miedzy klientami,
- indywidualne potrzeby jednostki,
- dotychczasowe doswiadczenie klienta zwigzane z wczesniejszym korzystaniem
z danej ustugi,
komunikacja zewnetrzna,
image firmy — prestiz firmy wplywajacy na wzrost oczekiwan zwigzanych
z jakoscig ustugi.

Percepcja ustugi to subiektywne odczucia, jakich doznaje klient podczas
nabywania danej ustugi.

Wskazanie zestawu 10 podstawowych kryteriow (patrz: s. 5) umozliwito stwo-
rzenie SERVQUAL, czyli uniwersalnego narzedzia przeznaczonego do badania
postrzeganej jakosci wszystkich rodzajéw ustug.

Servqual skonstruowany jest w formie ankiety wypetnianej, w zaleznosci
od potrzeb, przez klientéw zewnetrznych lub wewnetrznych firmy. Ankieta sktada
sie z dwdch czesci. Pierwsza stuzy do badania oczekiwan klientow i standardo-
wo zawiera 22 pytania. Czes$¢ druga, oceniajaca percepcje ustugi, takze sktada
sie z 22 pytan. Do kazdego pytania dotgczona jest siedmiocyfrowa skala, pozwa-
lajgca stopniowac poziom oczekiwan badz percepcji ustugi [15].
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Ocena poziomu jakosci ustug hotelarskich

Hasto ,,zrobi¢ dobrze za pierwszym razem”, w odniesieniu do ustug w hotelu
nabiera szczeg6lnego znaczenia, poniewaz klient kupujacy ustuge jest Swiad-
kiem i wspoétuczestnikiem procesu ustugowego, w ktérym od razu dostrzega
wszystkie btedy i jego mankamenty [7, s.178].

W hotelu nalezy nieustannie poddawac wszystkich pracownikéw bezposred-
niej ocenie przez gosci hotelowychl Wszystkich pracownikéw, poniewaz kazdy
z nich w bezposredni lub posredni sposob przyczynia sie do okreslonego pozio-
mu ustug. Zadna z uzyskanych w ten sposéb informacji nie powinna by¢ bagate-
lizowana. O uzyskanych wynikach (ocenach) informowani powinni by¢ rowniez
sami zainteresowani. Jest to skuteczny sposéb motywowania pracownikéw do
jakosciowo lepszej pracy.

Catos¢ dziatan z zakresu modelowania poziomu jakosci obstugi klientéw oraz
standardu dostarczanych turystom ustug hotelarskich skiada sie na kulture obstu-
gi klientéw, a ich celowos¢ jest niepodwazalna i w krajach o rozwinietej obstudze
ruchu turystycznego ciggle doskonalona. Caty mechanizm obstugi i ustug musi dzia-
ta¢ bardzo sprawnie, aby przybywajacy turysci czub sie dobrze i byli zadowoleni
z pobytu. W dobie ogromnej konkurencyjnosci ustug hotelarskich kazdy liczacy sie
hotel pragnie w taki sposob zademonstrowa¢ wysoka jakos$¢ swiadczonych ustug,
aby korzystajacy klient - konsument powrocit i skorzystat z nich ponownie lub
zachecit do skorzystania z danej ustugi innych (znajomych, rodzine).

Niezaleznie od stosowanej techniki uzyskiwania wypowiedzi i zasiegu son-
dazy, celem wszystkich rodzajéw wywiadu jest zdobycie informacji o tym, jak
badany postrzega pewne zjawiska rynkowe i jak sie wobec nich zachowuje lub
zamierza zachowac.

Podstawagbadan zachowan konsumentéw jest kwestionariusz ankiety. Kwe-
stionariuszem ankiety (ankieta) nazywamy taki typ kwestionariusza, w ktorym
zmienne (fakty, opinie) zostaty w petni wyrazone w postaci odpowiednich pytan,
zas pytania opracowano w ten sposéb, ze ich tres¢ nie wymaga dodatkowych
komentarzy badajgcego [1, s. 186].

Ankiety dostarczajgnam danych dotyczacych postaw, gustow, upodobani pre-
ferencji konsumentow, proceséw spostrzegania i uczenia sie, lojalnosci nabyw-
cow, oczekiwan, oceny sytuacji materialnej konsumentow itp. Te informacje sg
podstawa ilosciowych i jakosciowych badan zachowan konsumentéw.

Do opracowania, jako przyktad techniki wywiadu ankietowego, indywidu-
alnego, przeznaczonego do badania poziomu jakosci ustug hotelowych zataczo-
no przyktadowe opracowanie kwestionariusza ankiety ztozonego z 11 pytan za-
réwno zamknietych, jak i otwartych (patrz-s. 83).

| Przyktadowe pytania takiej ankiety: Czy byk(a) Pan(i) szybko obstuzony(a)?, Czy byt Pan(i)
dobrze obstuzony(a)? Jakie jest ogolne wrazenie Pana(i) z pobytu u nas? Czy zamierza Pan(i) po-
wrdci¢ do naszego hotelu w przysztosci?
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Podsumowanie

Maksymalne korzysci z wprowadzenia systemu totalnej jakosci zostangosia-
gniete, gdy istniat cel dziatania przedsiebiorstwa i jemu bedzie podporzagdkowa-
na kazda komoérka, czyli idea totalnej jakosci zostanie zaakceptowana przez
wszystkich pracownikéw oraz gdy wprowadzanie systemu totalnej jakosci be-
dzie odpowiednio skoordynowane, i bedzie sie odbywac¢ stopniowo, poczgwszy
od Scistego kierownictwa zaktadu [5].

Trzeba podkreslié, ze jakos¢ mozna osiggnac tylko dzieki ludziom i dlatego
pewna staboscig sterowania jakoscig jest to, ze obstuguja go ci, ktorzy, aby wy-
konac¢ to whasciwie, muszgnajpierw chcieé¢, a potem znac oraz akceptowac zada-
nia, odpowiedzialno$¢ i uprawnienia. Musza réwniez rozumie¢ wptyw wykony-
wania zadan na wszystkie pozostate dziatania, a zwlaszcza na jako$¢ korncowa
wyrobu gotowego, czy ustugi.

W tak specyficznym zaktadzie ustugowym, jakim jest hotel, bardzo wazng
role odgrywa odpowiednia motywacja personelu. Powinna ona by¢ prawdziwa
zacheta do dbatosci i troski o zadowolenie kazdego klienta - goscia, a co za tym
idzie, o interesy hotelu.

Jesli méwimy o nowoczesnej motywacji, to ludzie pracujacy w danym przed-
siebiorstwie musza mie¢ poczucie, ze jest ono dobrze zarzadzane. Akceptacja
przez pracownikow zmian wprowadzanych w organizacji ma miejsce zazwyczaj
woéwczas, gdy pracownicy sa przekonani o racjonalnosci zmian. Istotne jest przy
tym, aby zmiany byly wprowadzane stopniowo, poniewaz witasnie ta stopnio-
wos¢ umozliwia sukcesywne przetamywanie przyzwyczajen i stereotypow pra-
cowniczych.

Wspotudziat w zarzagdzaniu polega na wigczeniu ludzi w proces podejmowa-
nia decyzji w przedsiebiorstwie. Nie mozna bowiem udoskonala¢ stylu zarza-
dzania organizacjg bez zaangazowania pracujgcych w niej ludzi. Dla TQM jest
to jedna z fundamentalnych zasad i czynnik odniesienia sukcesu w procesie
wdrazania tego systemu.

Basis Mechanism of the Quality Management
Process and Methods Measurement of the
Level Quality Services for Instance Hotel's

Article ,,Basis Mechanisms of the Quality Management Process and Me-
thods Measurement of the Level Quality Services for Instance Hotel's” brings
nearer problems of guality in the sphere of services.

The first part is the theoretic summary of the news received up to now abo-
ut hoteFs services and problems regarding to guality and it's aspects concerning
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sphere of services. Here are basie information regarding to contents and range
of notion quality with reference to the ground of very popular nowadays Total
Quality Management.

In the second part of elaboration, there are the most important methods

used in measurement of the level of services quality.
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NR

ANKIETA

BADANIE JAKOSCI UStUG HOTELARSKICH

Prosimy o zakreslenie wlasciwej odpowiedzi
1) Jak Panstwo oceniajg swo6j pobyt w naszym hotelu?
a) znakomicieb) b. dobrze c) dobrze d) dostatecznie ) zZle

2) Zjakiej miejscowosci /kraju przyjechat(a) Pan/Pani?

3) Jaki byt gtowny cel Panstwa wizyty u nas?

a) interesy b) konferencja  c¢) odwiedziny
d) pobyt turystyczny  e) inne

4) Jak Panstwo oceniajg?

Prosimy o zaznaczenie wtasciwej odpowiedzi krzyzykiem

znakomicie b. dobrze dobrze dostatecznie Zle

Sprawnos$é
zameldowania

Czystos¢ pokoju przy
pierwszym wejsciu

Czy podczas catego pobytu
pokoj byt czysty i starannie
sprzatany

Sprawnos$¢
wymeldowania

Whetrze i wystroj hotelu
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5) Czy wyposazenie hotelu byto zgodne z Panstwa oczekiwaniami?
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) zle
6) Prosimy oceni¢ nasz Room Service (Sniadania, obiady, kolacje)

= czas podania od chwili ztozenia zamoéwienia
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) Zle

e uprzejmosc¢ i sprawnosé kelnera
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) Zle

= jakos¢ positkéw i napojow
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) zle

7) Prosimy ocenic¢ restauracje, w ktorej spozywali Panstwo positki:

= naszgobstuge (kelnera):
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) Zle

jakos¢ i estetyke positkow
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) Zle

= urozmaicenie menu
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie ) zle

= cene positkéw i napoi
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie  e) Zle

Jak Panstwo oceniaja:

= 0go0lnajakos¢ naszych ustug hotelowych
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie ) zle

sprawnos¢ personelu
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) zle

= dostepnos¢ do dyrektora hotelu
a) znakomicieb) b.dobrze c¢) dobrze d) dostatecznie ) zle

= czas wykonywanych ustug
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie ) zle
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Prosimy o dodatkowe opinie

9) Czy zatrzymywali sie juz Panstwo u nas wczesniej?
Tak Nie

10) Z czego byli Panstwo najmniej, a z czego najbardziej zadowoleni
w trakcie pobytu w naszym hotelu?

11) Prosze podac swoj:

e pteé: M/ K

= wyksztatcenie..........ocoiiiiiie,
e zawod

Dziekujemy Panstwul!
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PRAKTYCZNE ELEMENTY MARKETINGU
W HOTELARSTWIE

Witold Bocho *

Marketing w hotelarstwie

W dziatalno$ci gospodarczej zwigzanej z hotelarstwem, jak w kazdej innej,
rozwoj gospodarki swiatowej spowodowat wiele bardzo istotnych zmian. Méwi-
my coraz czesciej o rynku produktéw hotelarskich, czesto do niedawna nazywa-
nych tylko ustugami. Podaz tych produktéw np. pokoje, w ktérych zatrzymujag
sie goscie, sale wielofunkcyjne, miejsca w restauracjach hotelowych, barach itp.
produkty dodatkowe (nazywane dawniej ustugami dodatkowymi), korzystanie
z basenow, fitness klubéw czy klubéw odnowy biologicznej, ré6znego rodzaju skle-
pow, kioskéw na terenie hotelu, salonéw fryzjerskich, kosmetycznych, pralni,
garazy itd. stala sie obecnie wieksza niz mozliwy popyt, ktéry zapewnitby odpo-
wiedni dochdd wiascicielowi hotelu.

ZnalezlisSmy sie dzisiaj w sytuacji, w ktorej to nasz gos¢ (niektére pozycje
literatury fachowej uzywaja stowa klient, ale uwazam, ze stowo ,,gos$¢” bardziej
odpowiada pojeciom wspotczesnego hotelarstwa) decyduje, ktéry woli hotel lub
restauracje.

Jestesmy Swiadkami ogromnych zmian. Jeszcze nie tak dawno, zaledwie
kilka lat temu hotelarze decydowali o wielkosci produktu, jego jakosci, cenach,
bedac przekonani, ze z uwagi na wysoki popyt ich produkt bedzie sprzedany bez
wielkiego wysitku. Zmiana sytuacji wymogta, ze trzeba ciggle pogtebia¢ bada-
nia, analizy i wiedze dotyczgcg rynku hotelarskiego, aby skutecznie przeciwsta-
wi¢ sie konkurencji i zapewni¢ hotelowi sukces rynkowy. Osiggniecie tego suk-
cesu musi by¢ planowane dtugoterminowo, a najwazniejszym instrumentem jest
i bedzie marketing hotelowy.

Celem dziatan marketingowych jest, po pierwsze - zaspokojenie potrzeb
goscia, po drugie - spetnienie celow przedsiebiorstwa (np. osiagniecie odpowied-
niego poziomu zysku, odpowiedniego prestizu firmy, utozsamianie sie pracow-
nikdw z firma).

Instytut Turystyki AWF, Krakéw, al. Jana Pawta Il 78
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W marketingu hotelarskim uzywamy sformutowania marketing mix.
Tym sformutowaniem mozemy okresli¢ pewna liczbe ,,narzedzi”, czyli dzia-

tan stuzacych do osiggniecia celow przedsiebiorstwa.

Tymi ,,narzedziami” sa:

produkt, czyli obiekt hotelarski, obstuga itp.,

cena,

dystrybucja,

promocja,

personel.

Podsumowujgc mozemy powiedzie¢, ze marketing w hotelarstwie jest zasa-
dg i sposobem myslenia kierownictwa zorientowanego we wszystkich dziata-
niach na goscia, ktdry jest punktem odniesienia dla wszystkich decyzji i podsta-
wa egzystencji firmy.

Zadna osoba, ktora prowadzi obiekt hotelarski, nie moze utrzymac sie na
rynku bez odpowiedzi na nastepujace podstawowe pytania:

1. Jakie musimy zastosowac strategie organizacyjne i techniczne, aby stale zy-
skiwaé nowych gosci? (dotyczy to wszystkich produktéw hotelu).

2. Jakie sgpytania i wymogi goscia?

3. Jak zachowuje sie moja konkurencja?

Stale musimy motywowac siebie i swoich pracownikow:

naszym celem jest stale gosci zdobywac i zatrzymac.

Codziennie musimy pamietac, abysmy postrzegali hotel ,,oczami goscia”, to zna-
czy czego oczekiwalibysmy od hotelu, jego wygladu, wyposazenia, pracowni-
kéw, gdybysmy my byli gosémi.

Podstawa skutecznych dziatarn marketingowych jest:

a. wiasciwa organizacja oparta na podobnych rozwigzaniach w najbardziej roz-
winietych gospodarkach Swiata,

b. odpowiednio motywowani i stale przeszkalani pracownicy,

c. stale badanie i analizowanie rynku hotelarskiego w zakresie lokalnym, re-
gionalnym, krajowym i miedzynarodowym,

d. wybor odpowiednich segmentéw rynkowych (np. goscie indywidualni, firmy,
biura podrézy, przewoznicy, grupy mtodziezowe),

e. ustalenie celu (maksymalizacja zysku, rozwoj firmy),

f. ustalenie odpowiednich srodkéw finansowych, budzetu,

g. koncepcja, strategie, planowanie przedsiewzie¢ (wprowadzanie nowych, pro-
duktéw np. dobudowanie skrzydta hotelu, nowej sali wielofunkcyjnej, orga-
nizowanie przyje¢ poza budynkiem hotelu, catering),
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Stosujgc dziatania zgodne z naukg marketingu w hotelarstwie musimy
pamietac aby:

a. postepowac precyzyjnie, wedtug opracowanego wczesniej planu;

b. analizowa¢ wydajnos¢, co jest trudne w hotelarstwie. Analize tagczy¢ z kosz-
tami - wynagrodzeniem pracownikéw, czyli prace z ptacg. Wyznaczy¢ ba-
riere wydajnosci w swojej firmie, gdyz jej przekroczenie spowoduje spadek
jakosci;

c. wprowadza¢ rozwigzania sprawdzone, ale dziata¢ elastycznie, stosowac jak
najwiecej nowych, opartych na doswiadczeniu, wiasnych metod i rozwigzan
organizacyjnych.

Budowa planu marketingowego

Plan marketingowy w hotelarstwie jest jednym z podstawowych narzedzi
zarzadzania. Na jego podstawie kierownictwo hotelu moze oceni¢ realnosc pla-
nowanych strategii i przedsiewzie¢, sformutowaé program dziatania stuzb mar-
ketingowych i wspétpracujacych z nimi wszystkich dziatow hotelu oraz kontro-
lowac skutecznos¢ dziatan marketingowych.

Plan marketingowy dla obiektu hotelarskiego powinien zawiera¢ jasno
okreslony cel (czyli co hotel chce osiggna¢ w danym okresie czasu), charakte-
rystyke rynku docelowego i pozycje produktu na rynku (nalezy w tym
celu przeprowadzi¢ badania rynku, zorientowac sie w preferencjach gosci,
wyodrebni¢ segment rynku - czyli grupe oséb lub firm, do ktérych chcemy
skierowac swojg oferte, przeanalizowac¢ mocne i stabe strony hotelu), elemen-
ty marketingu mix‘ (czyli jakim zestawem ,,narzedzi” zrealizujemy cel), spo-
s6b w jaki bedziemy kontrolowac realizacje planu , wydatki na realiza-
cje planu, czyli budzet.

Mozemy wiec powiedzieé, ze plan jest,,przepisem” czy ,,recepta” na efektywne
oddziatywania na goscia. Jest potgczeniem strategii hotelu, metod i narzedzi od-
dziatywania prowadzacych do realizacji celu, czyli do osiggniecia sukcesu.

Przyktadowy plan marketingowy hotelu ,,x” na rok XXXX

A. CEL
- zdobycie wyzszej pozycji ha rynku
- maksymalizacja zadowolenia goscia z ustug hotelu

| Por. Praca zbiorowa pod redakcjg J. Altkoma, Podstawy marketingu, 1M, Krakéw 1998.
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B. RYNKI

a. krajowy
- goscie indywidualni podrozujacy w interesach
- duze firmy krajowe
- placowki dyplomatyczne

b. miedzynarodowy
- goscie indywidualni, podrézujacy w interesach
- firmy zagraniczne

C. POZYCJAPRODUKTU
a) preferencje gosci:

Badania prowadzone przez hotel ,X” wykazaly, ze goscie preferujg hotele
potozone w centrum miasta ze wzgledu na bliskos$¢ obiektow zabytkowych, mu-
ze6w oraz wazniejszych urzedéw. Widza potrzebe posiadania przez hotel wiek-
szej liczby sal wielofunkcyjnych oraz business center z mozliwoscig dostepu do
komputera i internetu, kserokopiarki;

b) mocne strony hotelu:
potozenie w centrum miasta,
eleganckie i funkcjonalne wnetrza,
wysoka jakos¢ obstugi,
uznana marka;
c) stabe strony hotelu:
- mala liczba sal wielofunkcyjnych
- brak business center.

D. MARKETING MIX
a. Produkt

Hotel ,,.X” poszerzy swdj produkt o wiekszaliczbe sal wielofunkcyjnych i bu-
siness center. W tym celu planuje sie dobudowe skrzydta hotelu. Business cen-
ter zostanie wyposazone w komputer i kserokopiarki. Nastepnym krokiem be-
dzie podigczenie hotelu do sieci internet.

Aby zwiekszy¢ atrakcyjnos¢ swojej oferty hotel ,,X” bedzie organizowat ban-
kiety i przyjecia poza swoim budynkiem.
b. Cena

Statym gosciom przez caty rok bedgudzielane rabaty w wysokosci 10%.

Po sezonie cena pokoju zostanie obnizona o 20%.
c. Kanaty dystrybucji

Hotel ,X” jest ekskluzywnym produktem, dlatego planowane kanaty dys-
trybucji sg kroétkie. Bardziej bedziemy koncentrowac sie na bezposrednim kon-
takcie z gosciem, aby powrdcit do naszego hotelu w przysztosci oraz zeby polecat
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nasz obiekt znajomym. Dystrybucja bedzie rowniez odbywac sie za pomocabiur
podrézy, na podstawie podpisanych umoéw. Hotel planuje wystanie ofert i folde-
réw do wiekszych firm na terenie kraju i za granica.
d. Promocja

- reklama

Hotel ,.X” bedzie reklamowat sie na stronie WWW w internecie oraz przez
anonsy reklamowe w czasopismach X, Y i Z

Planuje sie réwniez zamieszczenie reklamy w katalogach W i Z.

W miesigcu xxx hotel wezmie udziat w targach hotelarstwa i gastronomii.

- public relations

Planuje sie zorganizowanie Kilku spotkan z dziennikarzami z okazji otwar-
cia business center, a takze udzielanie wywiadéw w radiu. Hotel , X" bedzie
réwniez gtdwnym sponsorem wystaw dziet sztuki w naszym miescie. Hotel we-
Zmie takze udziat w prestizowym konkursie ,,xyz”.

E. KONTROLA REALIZACJI PLANU
- szczegOtowa analiza obtozenia hotelu po otwarciu business center i po-
rownanie z wielkoscig obtozenia z wczesniejszych okresow,
- opracowanie i przeprowadzanie ankiet wsrod gosci hotelu w celu spraw-
dzenia, jaki wptyw maja ustugi dodatkowe na poziom ich zadowolenia.

F. BUDZET

Dobudowa skrzydta w hotelu xx zt
Wyposazenie sal wielofunkcyjnych xx zt
Wyposazenie business center xx zt
Koszt reklamy x zt
Koszt sponsoringu x zt
Koszt udziatu w konkursie Xzt

Razem: xxxx zt
Przewidywany zysk w roku XXXX wynosi: xxxxx zt

Zbior informacji i analiza konkurencji, zalety konkurencji
i punkty ciezkosci produktu hotelarskiego

Aby hotelarz mogt osiggng¢ sukces gospodarczy, musi prowadzi¢ hotel opie-
rajac sie na zasadach wspodtczesnego marketingu. Nie mogtby tego czyni¢ bez
posiadania pewnych informacji.

Takimi zrodtami - zbiorami informacji sa:

- réznego rodzaju wydawnictwa gospodarcze, np. ,,Zycie Gospodarcze", ,,Rzecz-
pospolita”, ,,Home & Market", prasa fachowa np. ,,Hotelarz", ,,Rynek Tury-
styczny™, ,,Poradnik Hotelarza™,



92 WITOLD BOCHO

- réznego rodzaju opracowania urzedow i instytutow; takie opracowania przy-
gotowuje i kolportuje Instytut Turystyki,

- opracowania urzedow statystycznych (GUS i jego oddziaty),

- instytuty badania rynku,

- bankowe listy rekomendacyjne,

- opracowania wydawane przez organizacje branzowe (Polskie Zrzeszenie Ho-
teli),

- wydawnictwa adresowe, np. ,,Panorama Firm”, ,,Almanach Menedzeréw Pol-
skich”, ,,The Hotel Guide”,

- stata obserwacja konkurencji (studiowanie folderdw, ogtoszen konkurencyj-
nych firm hotelarskich, bywanie w charakterze goscia w hotelach i restaura-
cjach konkurenciji),

- wilasne badania rynkowe, polegajgce na statym wykiadaniu ankiet umozli-
wiajacych badanie gosci w restauracjach, barach, pokojach, wysytanie ankiet
do wspotpracujacych z hotelem biur podrézy.

Jedna z gtéwnych regut marketingu jest to, ze powinno sie w sposob bardzo
wyrazny podkresla¢ wszystkie najlepsze cechy swojego produktu w stosunku
do konkurencyjnych - dotyczy to rowniez hotelarstwa.

Chodzi o to, aby goscie czesto odwiedzajacy obiekt hotelarski poczuli sie bar-
dziej z nim zwigzani. W dtuzszym okresie, jezeli bedziemy dazy¢ do maksymalnego
eksponowania konkretnych zalet, wiecej osiggniemy niz koncentrujac sie tylko na
usuwaniu stabych stron produktu hotelarskiego. Przyktadem eksponowania zalet
moze by¢ szczycenie sig, ze nasza najmocniejszg strong jest niezwykle staranna
i uprzejma obstuga, lub ze jesteSmy zawsze pogodni i petni usmiechu. Innym przy-
ktadem moze by¢ zwrot grzecznosciowy np. ,,czym mozemy stuzy¢” - goscie bar-
dzo lubig tradycje, szczegodlnie jezeli chodzi o obstuge lub goscinnosé.

Nie mozna zapominac rzeczy najwazniejszej w ofercie hotelarskiej, ktéra na-
zywa sie w jezyku fachowym (pochodzi z angielskiego) USP - Unigue Selling
Proposition. Kazdy hotelarz kierujgcy obiektem hotelarskim powinien sam lub ze
swoim zespotem wymysli¢ jedyna, niepowtarzalng w swoim rodzaju oferte, na
przyktad: restauracja czy hotel promuje wyjatkowo niedroga, ale smacznai cie-
kawie podang potrawe, i bywalcy utozsamiajg hotel i restauracje z tg potrawa.
Inny przykiad: hotel oferuje pokoje dla gosci z t6zkami, ktére posiadajg materace
miekkie, pottwarde i twarde dla 0séb z niektérymi wadami kregostupa. Kolejny
przyktad: w hotelach, ktére wybraty segment rynku - goscie podrozujacy w inte-
resach - mozliwo$¢ podtgczenia sie do internetu w kazdym pokoju.

Konkurencja, oczywiscie mam na mysli uczciwg konkurencje, powoduje pod-
niesienie jakosci wszystkich produktéw w hotelarstwie. Dotyczy to wygladu ze-
wnetrznego budynku, modernizacji pokoi, nowych produktéw w zakresie zywienia
i napoi (szczegolnie w tej grupie produktow jest wymagana duza liczba innowacji
np. okresowe zmiany karty menu zwigzane ze zmiangpor roku, a w hotelach, ktére
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posiadajg kilka restauracji - wydawanie specjalnego biuletynu z kalendarzem im-
prez w tych restauracjach). Najwiekszg zaletg konkurencji jest zmuszanie hotela-
rzy do statego podnoszenia poziomu obstugi gosci, poniewaz obstuga jest we wszyst-
kich badaniach uznawana za podstawe sukcesu kazdego hotelu.

Segmentacja rynku w hotelarstwie, potrzeby goscia

Zaden obiekt hotelowy nie jest w stanie by¢ hotelem uniwersalnym, to zna-
czy przygotowac produkt, ktdry catkowicie zabezpieczy wszystkie potrzeby ryn-
ku. Podstawag sukcesu w sprzedazy produktu hotelarskiego jest ustalenie seg-
mentéw rynkowych najbardziej dla niego odpowiednich.

W bardzo wielu przypadkach, w momencie powstawania programu hotelu
(zanim zostanie wybudowany) ustala sie, jakie grupy gosci bedzie przyjmowat,
czyli Swiadomie przygotowuje sie produkt dla wtasciwego segmentu rynku, np.
dla gosci podrézujacych w interesach, dla zamoznych i dla mniej zamoznych
turystéw. Wszelkie badania w tym zakresie muszg sie skoncentrowac na tak
zwanych rynkach czesciowych czyli segmentach oraz grupach gosci, ktérych
chcieliby$my mie¢ w hotelu czyli grupach celowych. Podstawowym kryterium
jest kryterium zysku, czyli znalezienie takich rynkéw czesciowych, ktore przy-
nosza najwieksze wptywy w stosunku do naktadow.

Rowniez przy wyborze whasciwego segmentu rynku w hotelarstwie nalezy
przeanalizowac¢ bardzo doktadnie potrzeby naszych gosci i na tej podstawie przy-
gotowac produkt, ktory je zaspokoi.

Podstawowe sg potrzeby:
fizyczne (zaspokojenie gtodu, pragnienia, snu),

— bezpieczenstwa osobistego, swoich rzeczy, swojego zdrowia,

socjalne (pobyt w grupie zorganizowanej, wsrdd oséb bliskich),

odniesione do wiasnego ego, czyli ja (tytutowanie, obstuga typu VIP, wydawa-
nie kart statego goscia), potrzeba uznania, powazania, zwracania si¢ po na-
zwisku do goscia.

Wszystkie te potrzeby sa w wielu wypadkach zalezne od wieku, pochodze-
nia spotecznego, poziomu wyksztatcenia, aktualnej mody, reklamy. Bez wzgle-
du jednak na te roznice do kazdego goscia nalezy odnosic sie z jednakowa tro-
skag i zrozumieniem.

Planowanie i ustalanie celéw

W momencie, kiedy juz ustalimy segmenty rynkowe, na ktérych chcemy
sie skupi¢, a w tym i grupy gosci dla hoteli, ktdre nazywamy grupami docelo-
wymi, jak rdwniez dobierzemy odpowiednie produkty dla tych rynkéw i grup,
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wtedy powinnismy zaczgé planowanie. Koncentrujemy sie na sprecyzowa-
niu dziatania catego kierownictwa i personelu w dziedzinie sprzedazy pro-
duktu hotelarskiego.

Formutujemy pytanie, co chcemy osiggnac i jak? Jakie srodki sg nam po-
trzebne, aby to osiggnac?

Jak w kazdej dziedzinie dziatalnosci gospodarczej, tak samo i w hotelarstwie
dziatalno$¢ marketingowa nie moze byc¢ rozpoczeta bez doktadnego sprecyzowa-
nia celu i koncepcji dziatania. Czesto praktycy hotelarstwa popetniajg btad przez
zbyt stabe skonkretyzowanie swojego celu, ktory zasadniczo jest jeden — go$é,
czyli jak go zdoby¢ i utrzymag, poniewaz on jest zrédtem zysku. Mogatez
by¢ inne, posrednie cele, ktore trzeba sobie wyraznie wyznaczy¢ i ktére w rezulta-
cie prowadza do gtéwnego celu, np. modernizacja poszczegolnych czesci hotelu,
podniesienie standardu, komfortu, zapewnienie wiekszego bezpieczenstwa go-
sciom, nowe oryginalne formy motywacji i szkolenia pracownikow.

Nigdy jednak nie wolno traci¢ z oczu nadrzednego celu.

Wszystkie cele zaréwno gtdéwny, jak i posrednie powinny by¢ zawsze bardzo
doktadnie sformutowane i plastycznie opisane, tak aby kazdy pracownik maégt
je zrozumie¢ bez wzgledu na petniong przez niego funkcje.

Praktycznie w hotelach wyznacza sie tez cele osobiste dla kazdego pra-
cownika.

Te cele sa zawsze czescig ogolnego planu marketingowego dla danego hote-
lu. Takie personifikowanie celéw powoduje powstanie poczucia odpowiedzial-
nosci i mocng motywacje dla kazdego pracownika.

Cele nie powinny by¢ zbyt fatwe i krotkoterminowe, poniewaz nie motywu-
ja lub stabo motywuja gdyz moga by¢ osiggniete bez wiekszego wysitku i wy-
trwatosci.

Cel musi by¢ wyraznie sprecyzowany np. hotel chce osiggna¢ w opinii gosci
miano najlepszego hotelu na rynku (bardzo uprzejma obstuga, dobrze wyposa-
zone i czyste pokoje, smaczne jedzenie w restauracji).

Osiagniecie celu —uzyskanie wyrédznienia w konkursie regionalnym lub kra-
jowym — winno znalez¢ odzwierciedlenie we wzroscie zarobkéw, awansach lub
nagrodach dla pracownikéw, wreczanych, np. podczas przyjecia noworocznego
dla zatogi. Dodatkowa nagroda (oprécz pienieznej) jest satysfakcja z dobrze
wykonanego zadania i utozsamienie sie pracownikow z firma.

Umiejscowienie oferty produktu w hotelarstwie

Oferta produktu, ktory chcemy sprzeda¢ w hotelarstwie, jednostke miesz-
kalna- pokdj, apartament, studio, lub restauracje jako cato$¢ (nazwa, wystroj,
obstuga, filozofia, ceny dan itd.) sktada sie z oczekiwan, spostrzezen, doswiad-
czen potencjalnych gosci, ktorych chcemy zdoby¢ i utrzymac.
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Umiejscowieniem oferty produktu w hotelarstwie nazywamy opracowanie
ogolnych sformutowan, ktére charakteryzujg oferte hotelu na rynku i pozwala-
ja przeciwstawi¢ sie konkurencji.

Kontrolerem, weryfikatorem tej oferty nie jest wytgcznie kierownictwo ho-
telu; przede wszystkim ocenia jg rynek (po pewnym czasie orientujemy sie, czy
liczba gosci wzrosta lub odwrotnie).

Aby zapewni¢ hotelowi sukces handlowy, hotelarze muszg zwréci¢ uwage
przy umiejscowieniu oferty na nastepujace czynniki:

- pozytywne wypetnianie oczekiwan gosci (kazdy gos¢ jest najwazniejszy),

- usmiech pracownika recepcji,

- okazywanie gosciowi, ze jest osobg oczekiwang, na ktérej nam bardzo zalezy
np. karta pobytu potgczona w matej kopercie z osobistym liscikiem powital-
nym od dyrektora, wiasciciela itp.),

- opracowanie i ksztaltowanie pomysinego obrazu samodzielnej, jedynej w swo-
im rodzaju oferty, ktérej nie posiada konkurencja (UOS - Unikalna Oferta
Sprzedazy), np. wreczenie kazdemu gosciowi drobnego prezentu przy wyjez-
dzie z hotelu z zaproszeniem do ponownego przyjazdu i polecania tego hotelu
innym osobom2.

UOS jest olbrzymia, ale skad bra¢ pomysty? Na przyktad mozna organizo-
wac w hotelu lub w catej sieci hoteli co kwartat lub co p6t roku konkursy wsrod
pracownikéw na najciekawszy light motive handlowy, np. ,,U nas sie gosci roz-
pieszcza”, ,,Najwiekszg niespodziankg w naszym hotelu jest brak niespodzia-
nek”, ,,Gwarantujemy kazdemu gosciowi samopoczucie w naszym hotelu, takie
jak w domu”.

Najciekawsze pomysty pracownikéw nalezy nagradzac, np. pieniedzmi,
wycieczkami; jezeli jest to sie¢ hoteli, nagrodg moze by¢ kilkudniowy pobyt z ro-
dzingw innym hotelu.

- badania (ankiety, rozmowy, statystyka) i ocena zadowolenia gosci,

- opracowywanie i realizowanie ciggtych ulepszen, udoskonalanie oferty i pro-
duktu dla gosci.

Polityka cenowa

Ceny produktéw hotelowych (ustug) ustala sie zwykle wedtug nastepuja-
cych kryteriow:
- rodzaj pokoi (poko¢j z jednym t6zkiem, pokdj z dwoma t6zkami, apartament,
studio itp.),
- kryterium podziatu gosci (goscie indywidualni, goscie bedacy uczestnikami
grupy, stali goscie itp.),

2 Takim prezentem moze by¢ np. breloczek hotelu z adresem, logo i napisem w kilku jezykach
,Nie zapomnij o mnie” ,,Czekam na Ciebie”
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- kryterium zwiazane z zawieraniem umow z duzymi firmami - ceny dla firm
(corporate rate),

- ceny zalezne od liczby zamowionych produktow (duza liczba pokoi na kilka
dni, dodatkowe Swiadczenia, petne wyzywienie itp.),

- kryterium rodzaju imprezy zamoéwionej w hotelu, np. seminarium, sesje na-
ukowe lub inne, zjazdy, kongresy,

- kryterium pory roku, ceny sezonowe (sezon wysoki, szczyt sezonu, sezon
martwy, przejsciowy, ceny posezonowe itp.),

- kryterium uzaleznienia od popytu.
Polityke cenowg powinno charakteryzowac duze zréznicowanie. Jednym z jej
elementdw sgprowizje ptacone dla posrednikéw. Zwykle sgto biura podrozy, ale
moga to takze by¢ osoby fizyczne. Prowizje sg wyptacane na podstawie umow.
Mdéwimy o prowizjach brutto, np. 10%, 15% itp. i 0 cenach netto - cena obnizona
dla posrednikow. Gos¢ zna tylko cene peina.
Inng sktadowa polityki cenowej sg optaty (np. optata za dostawione dodat-
kowe t6zko, za wyzywienie, za obecnosc¢ psa).
Informacje o cenach zamieszcza sie w r6znego rodzaju przewodnikach, pu-
blikacjach prasowych lub ulotkach dostosowanych ksztattem do rozmiaru fol-
deru hotelowego.
Podejmujac decyzje cenowe nalezy byé ostroznym, aby nie popetni¢ pew-
nych bledéw. Najczestsze btedy wystepujace w praktyce to:
= zbyt Sciste odnoszenie sie tylko do kosztéw,
= zbyt mate uwzglednienie popytu i czynnikéw psychologicznych (np. jezeli
nasz produkt jest unikalny i jesteSmy przekonani, ze bedzie sie dobrze
sprzedawat, to mozemy ustali¢ cene stosunkowo wysoka). Bardzo dobry
produkt znajdzie nabywce, a w razie watpliwosci gosci zawsze mozna za-
proponowac rabat (lepiej jest zaproponowac rabat niz straci¢ goscia i nie
sprzedac pokoju),

< nie delegowanie uprawnien udzielania rabatéw na bezposrednich sprzedaw-
cow (recepcjonisci, starsi kelnerzy, rezerwacja, pracownicy dziatéw handlo-
wych itp.), co powoduje wymierne straty dla hotelu,

= niewtasciwe zroznicowanie cen, nie odpowiadajgce rodzajom produktu i seg-
mentom rynkowym, na ktore sgone ukierunkowane,

< ustalanie cen w hotelach niezaleznie od wysokosci kosztéw gtéwnych skiad-
nikéw marketingu-mix (cena produktow, koszty transakcji, koszty dystry-
bucji - korespondencji, koszty promocji produktow hotelarskich w celu pozy-
skania gosci - nabywcow).

Podsumowujac, nalezy pamietac aby:

1. Wyszukiwac¢ odpowiednich konkurentéw (ktéry najblizszy hotel posiada ten
sam krag gosci?).

2. Badac¢ udziat w rynku w kazdym segmencie (w poszczegdlnych segmentach
istnieja rdzni konkurenci).
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3. Uzyskiwac potrzebne informacje poprzez rozmowe i lekture (bywanie u kon-
kurencji w charakterze gosci, rozmowy z pracownikami konkurencji, rozmo-
wy z gosémi, rozmowy z wiascicielami i pracownikami biur podrézy, uzyski-
wanie informacji w stowarzyszeniach branzowych np. w Izbie Turystyki,
w fachowych czasopismach, w bilansach rocznych itp.).

Planowanie akcji marketingowej

Metodologia postepowania obejmuje:

1. Zdefiniowanie problemu, np. wprowadzenie do sprzedazy nowego produk-
tu - pokoje hotelowe specyficznie zaaranzowane dla podrézujgcych kobiet,
szczegolnie dla kobiet bedacych w podrézy zwigzanej z pracg zawodowa.

2. Ustalenie celu, np. szybkie wejscie z nowym produktem na rynek.

3. Ustalenie budzetu.

4. Sformutowanie oryginalnej, unikalnej oferty UOS (Unikalnej Oferty Sprze-
dazy).

5. Ustalenie Srodkow.

6. Udzielenie odpowiednim pracownikom kompetencji i ustalenie odpowiedzial-
nosci.

7. Sporzadzenie planu realizacji i terminarza.

8. Realizacja.

9. Analiza wyniku akcji.

Aktywna sprzedaz w hotelarstwie i gastronomii -
instrumenty sprzedazy

Sprzedaz to najbardziej przekonujacy dowdd atrakcyjnosci naszych produk-
téw (ustug) w hotelarstwie. Komunikacja bezposrednia (sprzedawca, np. recep-
cjonista, kelner — go$¢ w hotelu) to wytgczny instrument sprzedazy.

Sprzedaz jest jakby ukoronowaniem wszystkich dziatan marketingowych.

Sprzedaz polega na: znalezieniu odpowiedniego partnera handlowego (go-
$ci, firmy, biura podrozy itp.), skontaktowaniu sie z nim i doprowadzeniu do
zawarcia umowy, np. dokonania rezerwacji pokoi lub zamdwienia organizacji
imprezy w czesci hotelu sprzedajgcej wyzywienie i napoje (restauracja, sale wie-
lofunkcyjne, bary itp.).

Transakcja handlowa, jej optacalnosc jest celem nr 1 hotelarzy, stad koniecz-
nos$¢ doktadnego poznania zasad praktycznego marketingu.

Jednym z bardzo skutecznych srodkow sprzedazy jest wizyta u potencjalne-
go klienta (goscia), np. instytucji, biura podrézy i rozmowa osobista. Metodolo-
dzy nauki marketingu w hotelarstwie czesto dzielg osoby sprzedajace produkt
hotelarski na osoby zewnetrzne i wewnetrzne.
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Osoby zewnetrzne to pracownicy dziatu rezerwacji, biur rezerwacyjnych,
dziatow handlowych, przedsiebiorstw handlowych poza hotelem itp.

Osoby wewnetrzne to wszyscy pracownicy, ktérzy majg kontakt z gosé¢mi -
recepcjonisci, kelnerzy, barmani. Sato rowniez sprzedawcy i chodzi o to, aby
byli to aktywni sprzedawcy a nie bierni, np. zgtasza sie gos¢ pytajac o mozliwos¢
wynajecia pokoju (np. z dwoma tézkami). Jezeli akurat nie mamy takiego poko-
ju, jakiego zyczy sobie gos¢, nie mowimy, ze nie posiadamy pokoju z dwoma
t6zkami, ale pokazujemy apartament, oferujac np. cene pokoju z dwoma t6zka-
mi. Oferujemy lepszy produkt za te sama cene.

Najlepszym przykitadem dla zrozumienia zasad aktywnej sprzedazy moze
by¢ zestawienie charakterystyk zachowania sie negatywnego i pozytywnego.
Dotyczy to kelneréw, szczegdlnie w restauracjach przyhotelowych.

Czesto, zwlaszcza w opracowaniach amerykanskich, spotykamy sie z okre-
Sleniem negatywnej postawy kelnera - zbieracz zamoéwien [12],

Zbieracz zamowien:

= Zarabia drobne pienigdze,

= Jest bierny i bezradny,

= Zawsze dostaje gosci, ktérzy niewiele zamawiajgi nie zostawiajg duzych na-
piwkow,

= Wita klienta stowami ,,Czy moge juz przyja¢ zamowienie?”,

= Mysli ze znajdzie inng lepsza prace,

< Kiedy goscie nie sg zdecydowani i proszg go o opisanie jakiejs potrawy me-
chanicznie odpowiada ,,smaczne”, nie jest aktywny,

< Kiedy gos¢ nie moze sie zdecydowac zbieracz zaméwien zamiast by¢ aktyw-
nym sprzedawcg i poleci¢ jedng z potraw mruczy ,,Niech Pani/Pani zastano-
wi sie przez kilka minut”,

= Mechanicznie obstuguje stoliki,

= Pyta,,Czy zyczy Pani/Pan sobie przystawke?”,

= Pyta,,Czy poda¢ wino do obiadu?”,

< Pyta,,Czy chce Pani/Pan zobaczy¢ liste deseréw?”,

 Moéwi ,,Przykro mi, ale tej potrawy nie ma”,

= Kiedy goscie nie moga sie zdecydowac na deser, méwi ,,Niech Panstwo jesz-
Ccze sie zastanowig”, czesto nazywa sie takie postepowanie ,,sprzedazg prze-
rywang”,

= Uwaza, ze musi pracowac po godzinach, aby obstuzy¢ wieksza liczbe gosci
i otrzymac wiecej napiwkow, nie domysla sie, ze z wkasnej winy nie otrzymu-
je duzych napiwkéw,

= Mysli, ze aktywna sprzedaz jest nachalna,

= Mysli ze gdyby jego goscie zyczyli sobie czegos$ to poprosiliby o to,

« Mysli, ze jezeli gosé otrzymat menu, to go przeczyta i zamowi co chce, a po-
moc kelnera w dokonaniu wyboru jest niepotrzebna,
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Zawsze na pierwszy rzut oka potrafi odroznic ,,tanich” gosci,

Obawia sie, ze jesli zaproponuje klientowi przystawke lub wino, ten bedzie
go przez cale zycie przesladowat,

Irytuje sie, jesli pytania klientéw sie powtarzaja,

Czesto choruje.

Prawdziwy sprzedaweca:

Zarabia dos$¢ duzo pieniedzy,

Nie jest bierny i zawsze panuje nad biegiem wypadkow,

Doradza kazdemu gosciowi,

Rozumie, ze przy aktywnej sprzedazy kazdy gos¢ moze przynies¢ zysk,
Poleca specjalnosci dnia i zadaje pytania, aby zorientowac sie na co gos¢ ma
ochote,

Rozumie, Ze jego zarobki zalezg od tego, jak wiele potraw poleci swoim go-
Sciom i ze nie ma gornej granicy napiwkow, ktore moze otrzymac,

Zna sk¥adniki, sposob przyrzadzania i cene kazdego dania z menu,

Poznaje, kiedy gosciom trudno jest sie zdecydowac i zawsze oferuje swa po-
moc ,,Na co mieliby Panstwo ochote, cos Izejszego czy bardziej sytego?”,
Uwaznie obserwuje co dzieje sie przy ,,jego” stolikach i w .jego” czesciach sali,
Wskazuje na liste przystawek i poleca co najmniej dwie rézne pozycje,
Mowi ,,Mamy tu Swietny wybdr win” (pokazuje gosciom ceny i karte win)
,»Chetnie pomoge, jesli beda Panstwo mie¢ jakie$ pytania”,

Mowi ,,A teraz czas na najlepszg czes¢ positku... co$ z naszej listy deserow.
Polecam pyszny sernik czekoladowy, a ciastem dnia jest dzi$ szarlotka z cy-
namonem?”,

Mowi ,,Przykro mi, to danie przed chwilg sie skonczyto, ale moge podac co$
podobnego i rGwnie smacznego”,

Wie, ze kiedy goscie zastanawiajg sie nad zamoOwieniem deseru, czas przypo-
mnie¢ im, ze mogg zamowi¢ jeden deser i dwie tyzeczki,

Napiwkéw otrzymuje dwa razy wiecej niz zbieracz zamdwien, majac dwa
razy mniej gosci. Pracuje sprytniej a nie ciezej.

Wie, ze sugerowac znaczy sprzedawac, a sprzedawac znaczy obstugiwac,
Zdaje sobie sprawe z tego, ze go$¢ moze nie znac kazdej potrawy z menu, wiec
proponuje potrawy i dodatki, dzieki ktérym positek bedzie lepiej smakowat,
Wie, ze w karcie jest bardzo duzo pozycji do wyboru i ze wiekszos$¢ gosci be-
dzie wdzieczna za wskazowki,

Najpierw ,,rozszyfrowuje” swoich klientéw pytajac o ich preferencje, nastep-
nie proponuje tylko to, co by im odpowiadato,

Wie, ze w najgorszym wypadku klient powie ,,Nie, dziekuje”,

Uprzedza pytania klienta,

Mozna go pokona¢ wylacznie ,,czarng magia” [12],
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Oferty, materiat informacyjny i reklamowy,
Swiadczenia i korzysci goscia

Dobra i interesujgca oferta oraz materiat reklamowy to bardzo wazny ele-
ment w strategii marketingowej firmy. Kanaty dystrybucji w hotelarstwie nie
sgdtugie, nie wystepuje duza liczba posrednikdw. Hotel czesto dociera ze swojg
ofertg bezposrednio do goscia-nabywcy.

Przed przystgpieniem do opracowania oferty, materiatéw informacyjnych o ho-
telu itp. nalezy zdefiniowac grupe gosci, ktérych chcemy zainteresowac hotelem.

Nalezy pamietaé, ze oferta petni nie tylko funkcje informacyjna (ile mamy
pokoi, sal konferencyjnych, w jakiej cenie), petni rowniez funkcje pobudzajgca—
uswiadamia gosciowi jego potrzeby i powoduje powstawanie nowych.

Oferta czy tekst reklamowy nie powinny by¢ zbyt dtugie. Muszaby¢ sformu-
towane jasno i zwiezle, w sposob przekonywujacy podkresla¢ zalety firmy. Aby
nie by¢ gotostownym i przekona¢ goscia do skorzystania z naszych ustug moze-
my ,,pochwali¢ sie”, jakie osobistosci mieszkaty juz w naszym hotelu, jakie zdo-
byliSmy nagrody itp. Oferta musi takze wskazywaé odbiorcy - gosciowi jakie
korzysci osiggnie wybierajgc ten wiasnie hotel - np. komfort, wysokg jakos¢
obstugi, atrakcyjnacene, prezent w postaci butelki wina.

W ofercie nalezy zamieszczac logo hotelu, adres i numer telefonu, ewentual-
nie adres w internecie.

Nie wolno pomija¢ plastycznej strony oferty. Musi ona atrakcyjnie i este-
tycznie wyglada¢, powinna by¢ wydrukowana na papierze dobrej jakosci. To
samo dotyczy ogtoszenn w katalogach turystycznych, czy prasie. Reklamy po-
winny wyrézniac sie wizualnie sposrdd innych (np. zastosowanie ramki, innego
ta) i przyciggac goscia swoim wygladem, a takze trescig. Réwniez informacja
powinna by¢ zwiezla, lecz wyczerpujaca. Najwazniejsze informacje (np. atrak-
cyjne ceny) nalezy wyeksponowac np. ttustym drukiem, innym kolorem. Rekla-
my w katalogach powinny zawiera¢ zdjecie hotelu.

Waznym materiatem informacyjnym w hotelarstwie jest folder. Nalezy bar-
dzo starannie go opracowywac, gdyz jest swego rodzaju przewodnikiem po hote-
lu. W folderze oprécz informacji o hotelu zamieszczamy zdjecia (np. sterylnie
czystej tazienki, obszernego salonu w apartamencie, gustownie urzadzonej re-
stauracji, potraw tam serwowanych). Pamietajmy, aby nie fotografowac tylko
»martwej natury”, zdjecia powinny przedstawia¢ takze ludzi — gosci, w roznym
wieku (np. rodzine, matzenstwo), aby go$¢ naocznie przekonat sig, ze warto do
nas przyjechaé¢. Folder powinien by¢ bardzo atrakcyjny wizualnie, aby gos¢ pla-
nujacy podroz do naszego miasta zapragnat zamieszka¢ wasnie u nas.

Najnowoczesniejsza formagreklamy i stosunkowo niedrogajest strona WWW
w internecie. Moze zawiera¢ duzo informacji, zdje¢, ciekawag grafike. Gos$¢ po
zapoznaniu sie z ofertg ma mozliwo$¢ dokonania rezerwacji od razu, poprzez
internet. Nie musi telefonowa¢ do hotelu ani wysyta¢ faksu.
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Wazngrole w procesie informowania goscia i zachecania do zakupu nasze-
go produktu - wynajecia pokoju, zamowienia bankietu, odgrywa promocja do-
datkowa.

Ma ona na celu zwiekszenie atrakcyjnosci produktu i naktonienie goscia do
skorzystania z naszych ustug, np. zamieszczanie we wszystkich ofertach, folde-
rach, menu, znaku jakosci zdobytego w konkursie, eksponowanie w hallu zdo-
bytych nagrdéd, puchardw itp.

Istotnym elementem reklamowym i informacyjnym jest public relations, czyli
propaganda marketingowa. Public relations jest to najtansza forma reklamy,
polega na utrzymywaniu dobrych stosunkéw z dziennikarzami, zapraszaniu ich
do hotelu na spotkania, degustacje itp. Dziennikarze p6zniej piszaartykuty o ho-
telu. Celem public relations jest zdobycie zaufania opinii publicznej oraz stwo-
rzenie pozytywnego image hotelu, czy sieci hoteli w oczach gosci. Tego rodzaju
informowanie odbywa sie rowniez poprzez wywiady udzielane przez kierownic-
two hotelu w prasie, w radiu, telewizji, organizowanie konferencji prasowych.

Kazda oferta, reklama, materiat informacyjny powinien zawiera¢ slogan
reklamowy - ciekawe hasto bedace naszym mottem, ktére w kilku stowach od-
daje istote hotelu np. ,,U nas sie gosci rozpieszcza”. Hasta nie moga by¢ bardzo
skomplikowane lub zbyt proste, gdyz wtedy nie przyciagajg uwagi goscia, kt6-
rego chcemy pozyskac.

Relacje sprzedawca-gos¢ w hotelu

Wspoltczesna sprzedaz to w zasadzie state rozwigzywanie probleméw. Tylko
bardzo dobrze przygotowany pracownik - aktywny sprzedawca moze rozwigzac
te problemy pod warunkiem, ze dysponuje odpowiednim doswiadczeniem.

Samo ukonczenie szkoty hotelarskiej czy studidow wyzszych nie daje doswiad-
czenia. Jedynie state, codzienne szkolenie bezposrednie przy stanowisku pracy
moze przysporzy¢ odpowiednich umiejetnosci praktycznych.

Szkota jest koniecznoscig, gdyz daje podstawy, jest pierwszym stopniem,
a kolejnym jest szkolenie przez doswiadczonego pracownika w zakresie specyfi-
ki tego hotelu, profilu gosci, zakresu $wiadczen, jakie hotel sprzedaje i wszyst-
kich jego ofert.

Nalezy przekazywac pracownikom wiedze o szczegdtach i warunkach sprze-
dazy produktéw oferowanych przez dany hotel. Nastepnie informowac¢ pra-
cownikéw o konkurencji, mowic¢ kto i dlaczego jest naszg konkurencja, jakie
sgjej mocne i stabe strony. Uczy¢ umiejetnosci oceny klientdw w sensie pozy-
tywnym, zrozumienia ich osobowosci i potrzeb oraz zdolnosci wyciggania wnio-
skow taktycznych krotkoterminowych i strategicznych dtugoterminowych, np.
nieprzewidziane decyzje powoduja konieczno$¢ wyjasniania sprawy.
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Nalezy wpaja¢ pracownikom umiejetnosci pozytywnego ustosunkowania sie
do gosciaw kazdej sytuacji. Takie zachowanie sie powoduje, ze gos¢ odczuwa, ze
ma do czynienia z osobg kompetentng. Nalezy tez nieustannie wpaja¢ wiedze
o prawidtowosciach prowadzenia rozmdw i negocjacji oraz umiejetnos¢ przeko-
nywania, ze nasz produkt jest najlepszy i dlaczego.

Zadania dziatu sprzedazy

W wiekszych hotelach, w zasadzie powyzej 50 jednostek mieszkalnych, po-
winien by¢ zatrudniony pracownik lub istnie¢ dziat sprzedazy zajmujacy sie
promowaniem sprzedazy produktu hotelowego. Podstawg jego istnienia jest
utatwienie (umozliwienie) gosciom indywidualnym, firmom itp. zarezerwowa-
nia pokoi lub zamdéwienia innych produktow hotelarskich. Do takich utatwien
nalezg: wprowadzenie bezptatnej linii 800, wprowadzenie catodobowej infor-
macji automatycznej w godzinach, gdy dziat handlowy jest nieczynny, state spo-
tkania lub wizyty w biurach podrézy i instytucjach.

Zadaniem dziatu sprzedazy jest tez ciggte podnoszenie techniki sprzedazy
produktu hotelowego, znajomosci specyfiki tego produktu, szczeg6lnie informo-
wanie o tym wszystkich posrednikéw (biura podrdzy, firmy consultingowe), a tak-
ze personelu. Pracownik dziatu sprzedazy musi spotykac sie z pracownikami,
informowac ich o innowacjach.

Kolejne zadanie tego dziatu to wzbudzenie i rozwijanie u gosci zaintereso-
wania hotelem i jego produktem. Zachecanie ich do przyjazdu do hotelu, np. ze
wzgledu na doskonata lokalizacje, zainstalowanie nowoczesnych urzadzen tech-
nicznych (np. klimatyzacja, mozliwos$¢ podtgczenia sie do internetu).

Dziat sprzedazy musi zajmowac sie promocjg wewnetrzna, tzn. opraco-
wywaniem wywieszek zamieszczanych w windach, plakatow, okazjonalnych
kart ze spisem potraw, folderéw, ulotek reklamowych, kart pobytu, materia-
téw informacyjnych umieszczanych w pokojach, stojaczkéw informacyjnych
na stoliki w restauracji, informacji udzielanych przy odjezdzie goscia w ka-
sie hotelowej.

Przygotowanie i ztozenie klientowi wizyty

Planujgc wizyte handlowa musimy przestrzega¢ nastepujacych regut:
< Musimy by¢ gruntownie przygotowani, aby gos¢ (biuro podrézy, firma) nie
zaskoczyt nas pytaniem, na ktére nie potrafimy udzieli¢ odpowiedzi,
« Wyznaczamy cel (co chcemy uzyskac?),
= Nie odwiedzamy kontrahenta bez uprzedniego umdwienia sie,
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= Obowigzkowo dotrzymujemy terminu spotkania,

= Przed spotkaniem planujemy sobie czas jego trwania,

= Zasiegamy informacji o kliencie,

= Starannie sie ubieramy (eleganckim ubiorem wyrazamy szacunek dla go-
cia),

= W trakcie spotkania moéwimy zwiezZle, lecz wyczerpujaco, staramy sie wiecej
stuchac¢ niz méwic,

= Uzywamysrodkéwpomocniczychdodemonstracji(mamyprzygotowangoferte
na pismie, cenniki, propozycje umowy, foldery, wizytéwki),

= Jako argument przedstawiamy zalety i korzysci, jakie go$¢ moze osiagnac,

= Po wizycie dokonujemy pisemnego streszczenia (jezeli nie ma podstaw do
streszczenia, to straciliSmy czas, a wizyta byta bezuzyteczna).

Sprzedaz-rozmowa

Rozmowa handlowa ma duze znaczenie w procesie dokonania sprzedazy.
Ma na celu pozyskanie goscia (biura podrézy, firmy), zdobycie jego zaufania,

zainteresowanie go nasza ofertg i doprowadzenie do zawarcie kontraktu.

Rozmowa handlowa sktada sie z kilku faz:

1. Planowanie i przygotowanie rozmowy
Planujac rozmowe nalezy zdefiniowa¢ powdd - dlaczego chcemy sie spotkac
i rozmawiac? Ustali¢ termin spotkania i wyznaczy¢ cel, przygotowa¢ mate-
riaty pomocnicze.

2. Rozpoczecie rozmowy (osobiste powitanie i pozyskanie zaufania)

3. Przeprowadzenie rozmowy
Zorientowanie sie w problemach i zyczeniach klienta, przedstawienie poten-
cjalnych korzysci ptynacych z zawarcia kontraktu. Pamietajmy, aby nigdy
nie przerywac, gdy klient méwi, musimy uwaznie stucha¢. Na pytanie odpo-
wiada¢ kroétko i trafnie, unika¢ zbednej konwersacji. Stawia¢ otwarte kwe-
stie (co, dlaczego, jak itp.).
Patrze¢ klientowi w oczy. Stara¢ sie mowi¢ wyraznie robigc czasem bardzo
krotkie przerwy. Okazac pozytywne nastawienie do klienta - goscia. Uzywac
materiatéw pomocniczych i sporzadzac notatki ze spotkania.

4. Zakonczenie rozmowy
Zadanie pytania (zorientowanie si¢), czy klient bytby sktonny kupié nasz pro-
dukt. Podsumowanie spotkania. Pozegnanie.

5. Podsumowanie rozmowy
Sporzadzenie pisemnego sprawozdania ze spotkania. Zastanowienie sie nad
wynikami, podziat zadan i wyznaczenie terminu nastepnego kontaktu.



104 WITOLD BOCHO

Najczesciej popetniane btedy w rozmowie handlowej to:
= obietnice, ktorych nie bedziemy w stanie dotrzymac,
= dawanie gosciowi do zrozumienia, ze jesteSmy wazng 0soba,
< niedocenianie goscia,
= brak wyznaczenia najwazniejszego tematu rozmowy,
= oczekiwanie, ze go$¢ sam zrobi nastepny krok,
e pozostawianie interesdw na potem.

Podréze handlowe i uczestnictwo w targach

Przed odbyciem podrézy handlowej nalezy jg starannie zaplanowac i przy-
gotowac a przede wszystkim zastanowic sie, czy podrdz sie oplaci.

Kolejnym etapem jest utozenie planu wizyt i jego realizacja. Terminy spo-
tkan potwierdzamy telefonicznie lub faksem. Przygotowujemy sie do kazdej
wizyty i zachowujemy notatki z rozmow.

Ostatnim etapem jest opracowanie podrdzy handlowej, czyli przygotowanie
ofert, o ktorych rozmawialismy w trakcie wizyt handlowych, wystanie materia-
téw informacyjnych, ponowny kontakt z klientami oraz wystanie listow z po-
dziekowaniem. Na korcu dokonujemy oceny wynikéw naszej podrézy.

Targi sa miejscem, gdzie mozemy nawigzac wiele kontaktow i zawrze¢ umo-
wy handlowe. Podejmujac decyzje o uczestnictwie w targach musimy kierowaé
sie whkasnymi potrzebami, budzetem i celami. Dla duzych hoteli badz ich sieci
udziat w targach jest oczywistoscia. Mate hotele rzadko uczestniczgw targach
ze wzgledu na koszty.

Uczestnictwo w targach musimy uzalezni¢ od ich wagi i liczby odwiedzaja-
cych je osob z branzy. Jezeli targi branzowe sg wieksze, mozna ,,podtaczy¢ sie”
do wystawiajgcej sie organizacji ofertowej, np. 1zby Turystycznej. Przyktadem
moga by¢ odbywajace sie co roku targi ,,Horeca” w Krakowie.

Ponowny kontakt z klientem i realizacja rezerwacji

Jezeli sprzedawca (hotel) chce odnies$¢ sukces musi ciggle odnawia¢ kontak-
ty z gosciem, biurem podrozy, firma. Juz z chwilg podpisania umowy ten obieg
rozpoczyna sie od nowa.

Utrzymywanie kontaktu z klientem, czeste przypominanie sie pozwala nam
orientowac sie w jego potrzebach i oczekiwaniach.

Przyktadem przypominania sie moga by¢ kartki swigteczne wysytane sta-
tym gosciom hotelu, biurom podrézy, wysytanie ofert informujgcych o wprowa-
dzonych innowacjach czy kalendarzy imprez.
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W kilka dni po wystaniu oferty, czy materiatu informacyjnego nalezy telefo-
nicznie dowiedzie¢ sie czy materiat nadszedt, czy klient ma pytania, kiedy moze
podja¢ ostateczng decyzje, jak ocenia naszg oferte.

Nie nalezy sadzi¢, ze z chwilgpodpisania kontraktu zyskujemy goscia na state.

Jezeli nie bedziemy dbac o utrzymanie kontaktu, przypominac sie, wpro-
wadzac¢ innowacji, dawac¢ odczu¢, ze dany gos¢, firma sa dla nas waznymi
kontrahentami, moga oni nie przedtuzy¢ umowy i nawigza¢ kontakt z kon-
kurencja.

Umowy i warunki handlowe

Umowa o wynajecie pokoju moze by¢ zawarta ustnie (telefonicznie lub pod-
czas wizyty goscia).

Do przyjmowania telefonicznych rezerwacji stosuje sie specjalne formula-
rze zawierajace szczegoty rezerwacji, np.

e numer rezerwacji,

= termin rezerwacji,

= liczbe pokoi,

= rodzaj (pokdj jednoosobowy, dwuosobowy, apartament),
< liczbe osob,

< nazwisko i imie goscia,

= cena pokoju (apartamentu),

* sposob zaptaty,

= gwarancje (np. numer karty kredytowej),
= nazwisko osoby (firma zamawiajgca),

= adres (telefon / fax),

= date przyjecia rezerwacji,

= podpis przyjmujgcego pracownika.

Czesto, aby unikna¢ nieporozumier, dokonanie rezerwacji przybiera forme
pisemna. Po telefonicznych ustaleniach gos¢ proszony jest o przestanie faksu
(pisma z zamoOwieniem rezerwacji), a hotel przesyta faks lub pismo potwierdza-
jace przyjecie zlecenia do realizacji.

Hotele czesto zawieraja umowy handlowe z biurami podrozy lub innymi
instytucjami. Umowa taka ma forme pisemnga. Zawiera szczeg6towo okreslone
warunki sprzedazy produktu hotelowego:
= ceny pokoi,
= ceny ustug gastronomicznych,
= ceny i rodzaje ustug dodatkowych,
= rabaty dla biura/ firmy,
= warunki anulacji rezerwacji,
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= czas najaki zostaje zawarta,
= warunki jej wypowiedzenia.

W umowie obowigzkowo zamieszcza sie nazwe, adres, NIP zleceniodawcy
(np. biura podrézy) i zleceniobiorcy (hotelu) oraz podpisy przedstawicieli obu
firm, ktdrzy sa uprawnieni do zawierania umow (np. prezesi, dyrektorzy, wia-
Sciciele lub inni upowaznieni przez nich pracownicy).

Tworzenie i prowadzenie dziatlu marketingu i sprzedazy

Wielkos¢ i struktura organizacyjna dziatu marketingu i sprzedazy zalezy
przede wszystkim od wielkosci obiektu hotelarskiego.

W nieduzych hotelach, ktdre zatrudniajg niewielka liczbe oséb, wiasciciel
hotelu, dyrektor lub kierownik sam podejmuje wiekszos$¢ decyzji marketingo-
wych i opracowuje strategie.

W $redniej wielkosci hotelach zwykle jedna osoba odpowiada za marketing
i wypetnia wiekszo$¢ zwigzanych z tym funkcji. W duzych obiektach czy tez
sieciach hoteli, stuzby marketingowe sgbardziej rozbudowane. Na ich czele stoi
kierownik lub dyrektor dziatu marketingu, ktéry odpowiada za catoksztatt dzia-
tan tej komorki organizacyjnej.

Kazdy pracownik dziatu powinien mie¢ nie tylko jasno okreslone swoje obo-
wigzki, ale takze Swiadomos¢, ze powodzenie akcji marketingowej i sukces przed-
siebiorstwa zalezy takze od niego. Duze przedsiebiorstwa hotelarskie powinny
tworzy¢ warunki do wiasciwej specjalizacji pracownikow dziatlu marketingu (np.
specjalista ds. sprzedazy, public relationsi in.). Pozwala to na sprawniejsze funk-
cjonowanie stuzb marketingowych.

Wazngrole w prowadzeniu dziatu marketingu odgrywajg szkolenia, prowa-
dzone nie tylko przez specjalistyczne placowki, ale takze przez samych szefow
tych dziatéw, np. podczas cotygodniowych spotkan z pracownikami. W trakcie
takich spotkan pracownicy majg okazje nie tylko pogtebi¢ swoja wiedze, ale
réwniez rozwigza¢ niektére problemy przy pomocy szefa lub kolegéw. Kierow-
nik dziatu marketingu ma natomiast sposobnos¢ nie tylko do przekazywania
swojej wiedzy i doswiadczen, ale takze do motywowania pracownikow, np. po-
przez méwienie o sukcesach swoich podwtadnych i catego dziatu, konsultowa-
nie z nimi niektérych strategii.

Rola dziatu marketingu w hotelarstwie sprowadza sie przede wszystkim
do przeprowadzania badan i analiz rynku, okreslania celéw przedsiebiorstwa
hotelowego, opracowywania strategii oraz reklamy. Funkcje wykonawcy i sprze-
dawcy petnia pozostate dziaty, czyli bezposrednio recepcjonisci, portierzy, kel-
nerzy. To oni jako pierwsi stykaja sie z gosciem i na nich w duzej mierze spo-
czywa ciezar jak najlepszego zaprezentowania produktu i jego sprzedazy.
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Posrednio wykonawcami sa np. kucharze (to od nich zalezy, czy produkt - potra-
wa bedzie smaczna, niepowtarzalna i zyska uznanie) lub pokojowe (to one przy-
gotowujg produkt - pokdj, apartament na przyjazd goscia, od nich zalezy, czy
bedzie on czysty, przewietrzony, czy wyktadniki sg kompletne). Nalezy pamietac,
ze za sukces marketingowy odpowiadajg nie tylko dziaty marketingu, ich dyrek-
torzy i specjalisci, ale wszyscy pracownicy hotelu. Wazngrole w prowadzeniu dziatu
marketingu odgrywa wiec wspotpraca z pozostatymi komdrkami organizacyjny-
mi, np. recepcja jest waznym zrédtem informacji dla dziatu marketingu, sygnali-
zuje o potrzebach i oczekiwaniach goscia lub o jego niezadowoleniu.

Dziat marketingu w porozumieniu z pozostatymi dziatami hotelu prowadzi
badania na terenie obiektu, np. za pomocaankiet umieszczanych w recepcji czy
restauracji, rozmowy z wybranymi go$émi. Nalezy pamietac, aby nie zadawac
zbyt wielu pytan i zbyt dtugich, gdyz gos¢ moze nie mie¢ czasu lub ochoty na
udzielanie odpowiedzi.

Przyktadowe pytania:

Czy byt Pan szybko i dobrze obstuzony?

Jak ocenia Pan czystos¢ naszego hotelu: doskonale, dobrze, przecietnie, nie-
dobrze?

Czy jedzenie byto: doskonate, dobre, przecietne, niedobre? Dlaczego?

Czy jakie$ Pana zyczenie nie zostato spetnione? Dlaczego?

W jaki sposob dowiedziat sie Pan o naszym hotelu?

Czy zamierza Pan powrdci¢ do naszego hotelu?

Kontrola i ocena efektywnos$ci dziatania

Aby oceni¢ efektywnos$¢ naszych dziatan marketingowych mozemy stoso-
wac nastepujace rodzaje badan:
= roczne - analizujemy obroty, nasz udziat w rynku, zachowanie sie gosci, na-
ktady na promocje i modernizacje oraz wyniki,

= zyskow - analizujemy naszg oferte, wybrany przez nas segment rynku, dro-
ge zbytu,

= skutecznosci - analizujemy osobistg sprzedaz, promocje i reklame, kanaty
dystrybucji.

Mozemy rowniez kontrolowac efektywnos¢ naszych dziatan poprzez poréw-
nanie liczb w wybranych okresach (w ciggu ostatniego kwartatu, w ciggu ostat-
niego roku w poréwnaniu z rokiem poprzednim), np. poréwnanie i analiza obro-
tu przypadajacego na goscia, na segment rynkowy.

Plan marketingowy oraz jego wykonanie musimy kontrolowac i ocenia¢ na
biezaco, porownywac osiggane wyniki z planowanymi. Bada¢ przyczyny ewen-
tualnych brakéw i szukac¢ sposobdéw ich usuniecia lub (jezeli nie mozna unik-
na¢ deficytu) zastanowi¢ sie nad zmiang zadan i celow.
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Practical Marketing Applications
in the Hotel Industry

The paper Practical Marketing Applications in the Hotel Industry addres-
ses the key marketing applications specifically designed to facilitate implemen-
tation of hotel objectives, e.g. attracting potential guests, fending off competi-
tors and securing market success for the hotel company.

This is to be achieved primarily by a combination of hotel strategy and spe-
cific marketing instruments, i.e. a marketing plan. Apart from the clearly defi-
ned company'’s objectives it should also comprise the characteristics of the tar-
get market and identification of the producfs present market position, mixed
marketing strategy components, plan implementation control instruments and
the key budgeting constraints.

The author also addresses the issue of market segmentation. No hotel faci-
lity can ever aspire to be of a universal character, i.e. cater for just about every-
one around. It is therefore for this reason that when a specific hotel strategy is
adopted, the objectives must be clearly identified, i.e. the product must be close-
ly tailored to the reguirements of a specific market segment.

The other key component consist in the market placement ofthe offer itself,
i.e. having it defined in very generat terms, with a view to setting it against the
nearest potential competitors, so as to effectively maintain a competitive edge
over them.

In order to fight off competitors effectively, an appropriate pricing policy must
consistently be pursued. The present author focuses of the basie criteria of price
setting and the most commonly encountered errors in its practical applications.

A lot of attention is devoted to the issue of active sales in the hotel business.
A comprehensive list of blunders most commonly committed by the restaurant
floor staff (dismissively called ,,order collectors”) is offered, whilst elear indica-
tions on what should the correct approach actually be in such circumstances
are also provided in abundance.

The author focuses on the relationship between the hotel staff and the hotel
guests, objectives of the sales department, business travel and attendance at
the trade fairs.

A hotel booking may indeed be arranged by a verbal agreement, though in
order to avoid any potential misunderstandings, it still requires a written con-
firmation. Ali mandatory elements that should appear on a hotel booking form,
as well as in the actual agreement, are indicated.

An attractive and solid service offer, combined with effective advertising
materiat, occupies a prominent position in the company’s marketing strategy.
The author discusses at length several methods for structuring an attractive
offer, as well as addresses the issue of selected advert carriers.
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The issue of establishing and routine management of a sales and marketing

department is also discussed, rounded off with a checklist of specific criteria
meant to gauge the effectiveness of any such marketing efforts.
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Wprowadzenie

Jednym z celéw zarzgdzania zasobami ludzkimi jest dobér pracownikéw,
ktorych charakter i osobowos¢ beda odpowiadac tradycji i zewnetrznemu wize-
runkowi organizacji oraz stanowiskom, ktore beda piastowali. Niewatpliwie
kazdego cztowieka charakteryzuje gotowos¢ do pracy, zréznicowany jest tylko
stopien jego przydatnosci do wykonywania przydzielonych zadan. Cechy psy-
chofizyczne okres$lajg, co cztowiek moze robi¢ i co potrafi, tak wiec decydujg
0 jego powodzeniu w pracy. Zdolnos¢ do pracy moze by¢ petna, oczywiscie w za-
leznosci od kwalifikacji i wyksztatcenia, lub ograniczona (niepetna), czyli wyni-
kajgca z warunkdw korzystniejszych niz normalne, badz niepetnego wymiaru
czasu pracy. Czynnikami determinujagcymi zdolnos¢ do pracy sa [1, s. 76]:
> uzdolnienia zawodowe i dgzenie do osiggniecia sukcesu,
> zdolnos¢ biologiczna, ktéra charakteryzuje wysoka adaptacja niekorzystne-
go rozktadu czasu oraz zdolno$¢ regeneracyjna organizmu,
> kreatywnos¢ i etyka zawodowa charakteryzujgca sie solidnosciai umiejetno-
$cig podejmowania decyzji,

> umiejetnosci, ktore cztowiek zdobywa poprzez nauke i doswiadczenie, a tak-
ze umiejetnosci organizacyjne,

> umiejetnosci nawigzywania kontaktéw i przyjaznych stosunkéw z innymi,

> sprawnos¢ psychofizyczna i wydolno$¢ czynnosciowa oraz zdolnos¢ ich mobi-
lizowania.

Jednym z czynnikdw sprawnego funkcjonowania organizacji jest racjonalne
wykorzystanie jej zasobow ludzkich, ktére odgrywaja duzai wcigz rosnacarole
w realizowaniu celéw organizacji, a w szczegdlnosci w wytwarzaniu produktow
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zaspokajajacych istotne potrzeby klientéw oraz w efektywnym wykorzystaniu
zasobéw materialnych organizacji. Problemy te stanowig przedmiot badan za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ktory obejmuje rowniez zagadnienia ksztattowa-
nia potencjatu kwalifikacyjnego pracownikow.
Planowanie zatrudnienia dostosowanego do warunkéw efektywnego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa ma niezwykle istotne znaczenie. W petni opraco-
wany plan przyszitego zatrudnienia okresla liczbe i jakos¢ zasobdéw ludzkich,
ktére w przysztosci beda czescig przedsiebiorstwa. Podstawg do zaktadanych
planéw powinny by¢ roczny budzet i dtugoterminowe plany przedsiebiorstwa,
dotyczace poszczegolnych strategicznych jednostek biznesu i zawierajace wszyst-
kie poziomy hierarchii organizacyjnej. Pierwszoplanowgrole odgrywa tutaj cha-
rakter dziatalnosci przedsiebiorstwa i terytorialny zakres dziatania. Planowa-
nie zatrudnienia powinno zosta¢ poprzedzone analizg dotychczasowej gospo-
darki zasobami ludzkimi. Celem takiego dziatania jest uzyskanie informacji na
temat [12, s. 63]:
= procentowego udziatu pracownikéw ze Srednim i wyzszym wyksztatceniem,
ktorzy w niedostatecznym stopniu odpowiadajawymogom kwalifikacyjnym,
doptywu absolwentéw o odpowiednich kwalifikacjach,
< mozliwosci pozyskania doswiadczonych pracownikéw o wymaganych umie-
jetnosciach,

= sposobu systematycznej rekrutacji pracownikow zdolnych do tworczej pracy,

= udziatu kadr wysoko wykwalifikowanych,

< kierunku rozwoju potencjatu ludzkiego komérek wptywajacych na moderni-
zacje przedsiebiorstwa,

< doswiadczen uzyskanych w procesie rozwoju poszczeg6lnych grup zawodo-
wych w ostatnich latach.

Zmiana sytuacji organizacji, a zwifaszcza ustawiczne zmiany jej otoczenia,
czy nie mniej istotne wewnetrzne przeksztatcenia techniczno-technologiczne,
ekonomiczno-organizacyjne i spoteczne, wymagaja odpowiednich zmian struk-
tury kwalifikacyjno-zawodowej pracownikow. Proces ksztattowania potencjatu
kwalifikacyjnego pracownikéw powinien zosta¢ zharmonizowany z rozwojem
organizacji i zmianami w jej otoczeniu, czyli z 0ogolng strategig rozwoju organi-
zacji. Rozbieznosci miedzy wymaganym a istniejagcym potencjatem kwalifika-
cyjnym (tzw. luka potencjatu kwalifikacyjnego) stajg sie barierg rozwoju orga-
nizacji, a ponadto utrudniajg realizacje jej biezacych zadan. Pokonanie tej ba-
riery, a dokladniej - minimalizacja luki potencjatu kwalifikacyjnego stanowi
istote problemu ksztattowania potencjatu kwalifikacyjnego pracownikdw.

Strategiczne podejscie do ksztattowania potencjatu kwalifikacyjnego pra-
cownikow 0znacza, ze organizacja dazy do powigzania tego procesu z jej celami
strategicznymi, dzieki czemu stanowi on istotne narzedzie utatwiajgce szybkie
i elastyczne dostosowanie sie organizacji do otoczenia. Dlatego tez wspieranie
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strategii ogolnej organizacji przez strategie ksztattowania potencjatu kwalifi-
kacyjnego pracownikéw powinno by¢ aktywne, zwiekszajace efektywnosc i kon-
kurencyjno$¢ organizacji oraz dostosowawcze - utatwiajgce proces adaptacji
organizacji do zmiennosci rynku. Sens wspierania aktywnego polega m.in. na
wskazywaniu sposobdw, jakimi organizacja moze maksymalizowac¢ wartos$¢ do-
dang czy wprowadza¢ inne zmiany efektywnosciowe, ksztaltujgce potencjat
kwalifikacyjny pracownikow.

W dostosowawczym sensie wspieranie to sprowadza sie do przetozenia stra-
tegii ogodlnej organizacji na system ksztattowania potencjatu kwalifikacyjnego
pracownikow w formie decyzji dotyczacych m.in. kierunkéw rozwoju potencjatu
kwalifikacyjnego pracownikow; okreslania poziomu kwalifikacji pracownikow
w stosunku do potrzeb rynku; identyfikacji ich funkcji (np. sterujgcej lub wspo-
magajacej realizacje zadan) i innych.

Ksztattowanie potencjatu pracy w przedsiebiorstwie

Potencjat pracy to ogot cech i wiasciwosci poszczegdlnych oséb tworzacych
zasoby ludzkie, decydujacych o ich aktualnej i przysztej zdolnosci i gotowosci do
realizacji zadan przedsiebiorstwa, jak rowniez o ich sile przetargowej na rynku
pracy. Gtdwnymi sktadnikami tak rozumianego potencjatu pracy sg: wiedza teo-
retyczna, umiejetnosci praktyczne, zdolnosci, zdrowie i motywacja do pracy, ktére
sktadajgsie na wymiar jakosciowy potencjatu pracy [10, s.35]. Aspekt ilosciowy
wyrazony jest przez czas pozostawania wyzej wymienionych elementéw w dys-
pozycji przedsigbiorstwa.
Rozwdj potencjatu pracy w przedsiebiorstwie sprowadza sie do permanent-
nego doskonalenia poszczegolnych elementéw potencjatu pracy indywidualnych
pracownikéw (...) celem dostosowania ich do zachodzacych i antycypowanych
zmian w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu [10, s. 35]. Realizacja celu ogélnego
nastepuje poprzez realizacje celéw czastkowych, takich m.in. jak:
> dostosowywanie kwalifikacji do aktualnych wymogéw stanowisk pracy,
> rozszerzanie kwalifikacji w kontekscie przewidywanych zmian technicznych
i organizacyjnych,

> zwigkszanie elastycznosci i dyspozycyjnosci pracownikéw,

> rozwijanie umiejetnosci samokontroli i samooceny,

> rozwijanie umiejetnosci pracy w réznych formach organizacyjnych, m.in. pracy
w grupie,

> ksztatltowanie postaw wobec pracy, przedsiebiorstwa, klientéw i wspotpra-
cownikow,

> ksztattowanie zachowan pracownikéw zgodnie z celami przedsiebiorstwa.
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Proces zarzagdzania personelem w hotelarstwie -
wybrane elementy

Rynek ustug hotelarskich w Polsce znajduje sie w fazie polegajgcej na dosto-
sowaniu wytwarzanych produktéw do standardéw obowigzujgcych na rynkach
zagranicznych oraz do zmieniajgcych sie potrzeb konsumentéw, w tym réwniez
potrzeb turystdw zagranicznych. Rozwijajaca sie konkurencja na rynku ustug
hotelarskich wptywa pozytywnie na jakos¢ $wiadczonych ustug, ale nie gwa-
rantuje ich wyréwnanego poziomu w dtuzszym okresie. Menedzerowie duzych
hoteli nie wyrazajg zaniepokojenia jesli chodzi o dostosowanie poziomu kwalifi-
kacji pracownikéw tych hoteli do norm swiatowych, co oznacza, ze zaréwno pra-
codawcy, jak i goscie sg zadowoleni z poziomu obstugi w poszczeg6lnych obiek-
tach. Potrzeby widziane przez menedzerdw sSredniego i wyzszego szczebla to:
= state usprawnianie procedur obstugi - skracanie czasu obstugi - co wynika
z koniecznosci zaspokojenia potrzeb gosci,

= podnoszenie kwalifikacji pracownikow - uzupetnianie wyksztatcenia kierun-
kowego (zawodowego), szkolenia jezykowe,

= biezace wprowadzanie nowosci technologicznych i zwiazane z tym ciggte do-
ksztatcanie pracownikow.

Wysoko rozwinieta specjalizacja pracy sprzyja koncentracji na potrzebach
goscia.

W mniejszych obiektach, wg opinii pracownikéw i pracodawcow, istniejg
potrzeby podnoszenia kwalifikacji personelu, jednak najczesciej przedsiebior-
stwa te majg ograniczone srodki na prowadzenie szkolen przez jednostki ze-
wnetrzne. Pracownikom brak motywacji do podnoszenia swoich kwalifikacji i
jakosci pracy z uwagi na niewielkie szanse na rozwoj kariery. Przyczynia sie do
tego rowniez ograniczenie liczby stanowisk z jednoczesnym potaczeniem zakre-
su czynnosci. Prace w przemysle hotelarskim cechujg niskie zarobki i trudne
warunki pracy, co skutkuje brakiem lojalnosci pracownikéw wobec zaktadu pracy
i duzafluktuacjakadr.

Ksztattowanie potencjatu pracy w przedsiebiorstwie odbywa sie m.in. po-
przez:

1. planowanie zasobéw ludzkich,

2. rekrutacje, selekcje i wdrazanie pracownikow do pracy,
3. ocenianie pracownikow,

4. doskonalenie personelu.

Ad. 1. Jedna z najbardziej rozpowszechnionych, szczegolnie w przypadku
mniejszych przedsiebiorstw, i mozliwg do zastosowania w hotelarstwie, metod
planowania zasobow pracy jest planowanie menedzerskie. Grupa os6b kie-
rujgcych przedsiebiorstwem spotyka sie w celu przedyskutowania przysztosci
i okreslenia jak wielkie beda potrzeby personalne, aby najbardziej efektywnie
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zrealizowac¢ wytyczone cele. W ramach tego dziatania mozemy wyrézni¢ tak
zwang operacje bottom-up, ktora polega na tym, iz menedzerowie nizszego szcze-
bla przedkiadajg swoje propozycje najwyzszej kadrze kierowniczej w celu za-
twierdzenia. Alternatywnym rozwigzaniem jest dziatanie ,,top-doum”, ktére po-
lega na przygotowaniu planéw przez zarzad przedsiebiorstwa, ktére saw dal-
szej czesci weryfikowane przez menedzerdw personalnych. W tym zakresie
mozemy réwniez wyrézni¢ mniej dyrektywne podejscie, a mianowicie takie, ze
naczelne kierownictwo prezentuje jedynie wytyczne dla dziatdbw zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktérych zadaniem jest przygotowanie doktadnych planéw
na podstawie przedstawionych celéw. Czesto podczas przygotowywania tego typu
opracowania menedzerowie nizszego szczebla sg zachecani do intensywnej wspét-
pracy z zatrudnionym juz personelem, aby przygotowany w ten sposob plan
przysziego zatrudnienia byt czytelny dla wszystkich pracownikéw, co pozwoli
zapobiec wielu plotkom i niepokojowi o utrate pracy wsréd zatrudnionych oséb.
Inng technika planowania przysziego zatrudnienia jest analiza efektyw-
nosci pracy. Polega ona na przeprowadzeniu wnikliwych obserwacji czasochton-
nosci realizacji danego projektu lub mniejszych zadan. Jest to szczegdlnie przy-
datne w przedsiebiorstwach produkcyjnych, gdzie plan zatrudnienia jest scisle
uzalezniony od efektywnosci na poszczeg6lnych stanowiskach pracy. Ta metoda
jest réwniez szeroko stosowana w branzach typowo ustugowych, gdzie czas
i sprawnos¢ w dziataniu odgrywajg kluczowa role.
Dobre planowanie zatrudnienia jest istotnym czynnikiem wptywajacym na
pozniejszy proces rekrutacji. Do najwiekszych zalet planowania zasobéw ludz-
kich mozemy zaliczy¢ nastepujace [1, s. 167]:
= lepsze przygotowanie do zmagania sie ze zmieniajacymi sie okoliczno$ciami
funkcjonowania w gospodarce i jej oddziatywaniem na kadre w przedsiebior-
stwie,

< odkrycie i ulepszenie sposobdw zarzadzania zasobami ludzkimi,

= zapobieganie niedoborom i nadwyzkom pracownikow,

= latwiejsze organizowanie szkolen pracowniczych,

= przewidywanie problemow zwigzanych z zarzgdzaniem zmianami i ztago-
dzenie ich konsekwencji,

= zmuszanie naczelnej kadry kierowniczej do krytycznej samooceny zar6wno
sit, jak i stabosci w prowadzeniu polityki personalnej,

= zapobieganie dublowaniu sie dziatan wsréd zatrudnionych, a takze ulepsza-
nie koordynacji i integracji wsrod pracownikow.

Ad. 2. Rekrutacja i selekcja personelu obejmuje szereg dziatan zmierza-
jacych do pokrycia potrzeb jakosciowych i ilosciowych, okreslonych na etapie
planowania zasobéw ludzkich. Zadaniem rekrutacji jest wiec pozyskanie takich
pracownikéw, ktdrych osobowos¢, wiedza i doswiadczenie bedg odpowiadac ce-
lom i tradycji przedsiebiorstwa. Aby unikng¢ niekorzystnych konsekwencji wy-
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nikajgcych z niedostosowania cztowieka do pracy, stosuje sie szereg zabiegdw
majacych na celu odpowiednigocene aktualnej i przysztej przydatnosci kandy-
datéw. Dobo6r zawodowy pracownikOw rozpoczyna sie zazwyczaj od rozmowy
kwalifikacyjnej.

Podstawa rozmowy wstepnej powinna by¢ analiza wymagan, ktéra pozwoli
precyzyjnie okresli¢ zakres niezbednej wiedzy i doswiadczenia. Pytania zada-
wane kandydatom majg na celu uzyskanie i weryfikacje informacji, ktére sa
zgodne z oczekiwaniami przedsiebiorstwa. Ocena kandydata wymaga duzego
doswiadczenia, osoba prowadzgca wywiad powinna unikac kategoryzacji zacho-
wan, ktore prowadza do niewtasciwej oceny, a czasem dyskwalifikacji poten-
cjalnego kandydata. Istotnym czynnikiem zaréwno podczas trwania wywiadu,
jak i w czasie pdzniejszej analizy jest ocena poziomu dotychczasowych osiggnieé
kandydata, co stanowi podstawe przewidywania przysziej kariery.

Jedna z metod rekrutacji majacg na celu okreslenie profilu stanowiska na
podstawie umiejetnosci i cech charakterystycznych dla najlepszych pracowni-
kéw odnoszacych sukces na tym stanowisku, jest metoda Talent Plus.

Ludzie, ktérzy odnoszg sukces w pracy w hotelu muszg odczuwac przy-
jemnos¢ w stuzeniu innym. Nie chodzi tu o stuzalczo$¢. Ta che¢ pracy dla in-
nych, niesienia pomocy musi dawac im satysfakcje i leze¢ w ich naturze. Mu-
szg by¢ rowniez bardzo wytrzymali z uwagi na czas pracy i jej intensywnosc.
Musza umie¢ budowac pozytywne relacje z gosémi, wykazac¢ duzo entuzjazmu
w wykonywaniu swojej czesto monotonnej pracy. Profesjonalizm, elastycznosc
i umiejetnos¢ skutecznego dziatania, a takze ciggta aktualizacja wiedzy pra-
cownikow hotelu sg oczywistym warunkiem, ktory pozwoli przedsiebiorstwu
sprosta¢ konkurencji i utrzymac sie na rynku. Koniecznoscigjest zagwaranto-
wanie takiego systemu doboru, ksztatcenia, doksztatcania i doskonalenia per-
sonelu, ktory bedzie odpowiada¢ swiatowym standardom, czyli pozwoli na za-
spokojenie oczekiwan gosci.

Menedzer o wysokich kwalifikacjach potrafi takze budowac dobre relacje z pra-
cownikami i wéréd pracownikow. Istnieje wiec przekonanie, ze u podstawy lezg
ludzkie uzdolnienia, i im bardziej pracownik jest uzdolniony, tym wiekszg ma
szanse na odniesienie sukcesu w organizacji. Nalezy wiec zidentyfikowac, jakiego
rodzaju uzdolnienia sg potrzebne na poszczegélnych stanowiskach pracy lub pew-
nych zawodach. Jest to oczywiscie niezmiernie kosztowne i czasochtonne.

Aby okresli¢ wymagany profil umiejetnosci dla danego stanowiska wg Me-
tody Talent Plus ustala sie 2 grupy ztozone z 5-8 bardzo dobrych pracownikow.
Grupy te przedstawiajgprzedsiebiorstwo, jego orientacje. Nastepnie grupa me-
nedzerow wyzszego szczebla okresla wymagania firmy dotyczace nowego perso-
nelu. Po sformutowaniu hipotez przeprowadza sie wywiady z 20 - 30 pracowni-
kami, ktdrzy odniesli sukces w pracy na danym stanowisku i beda stanowi¢
grupe wzorcowg. Kazdemu pracownikowi zadaje sie ok. 150 pytan. Pytania
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podzielone sg na 16 grup tematycznych Cze$¢ pytan to pytania problemowe,
inne wymagajg odpowiedzi tak / nie. Dzigki zastosowaniu pytan problemowych
unika sie sytuacji, w ktorych kandydat udziela ,,wyrezyserowanych” odpowie-
dzi, mogacych zatrze¢ jego prawdziwy wizerunek. Nastepnie testuje sie mnigj
zdolnych pracownikow, aby wykaza¢ réznice miedzy najlepszymi i najstabszy-
mi pracownikami. Rezultaty pozwalajg na okreslenie modelu umiejetnosci pra-
cownika warunkujgcych odniesienie sukcesu.

Kandydaci na dane stanowisko oprécz spetnienia wymogo6w formalnych pod-
dawani sg ocenie wedtug takiego samego schematu, jak grupa wzorcowa. Po
przeprowadzeniu wywiadu przestuchuje sie tasme i ocenia odpowiedz, porow-
nujac osiggniete przez kandydata rezultaty z wynikami grupy wzorcowej.

Ta metoda selekcji pracownikOw moze by¢ stosowana np. w hotelu i prze-
prowadzona przez firme zewnetrzng lub tez mozna przeszkoli¢ odpowiednich
pracownikow hotelu, by mogli oni we wtasnym zakresie prowadzi¢ rekrutacje.
Wada tej metody sg wysokie koszty zwigzane z opracowaniem modelu umiejet-
nosci dla stanowiska oraz czasochtonnos¢ na etapie selekcji kandydatow. W kla-
sycznym wywiadzie ankieter spedza ok. 60% czasu na zadawaniu pytan, kolej-
ne 20% na mysleniu nad wiasciwym doborem pytan, a tylko 20% na stuchaniu
odpowiedzi. W wywiadzie wg metody Talent Plus zadawanie pytan zajmuje je-
dynie 10% czasu i to stanowi jej zalete. Poza tym kazdy kandydat oceniany jest
wg tych samych kryteriow.

Metoda ta moze miec zastosowanie réwniez w niwelacji luki w potencjale
kwalifikacyjnym personelu. Metoda wywodzi sie z Lincoln University i oparta
jest na pracach pioniera w dziedzinie przeprowadzania wywiadow, dr Bill'a Halla
[13] i wykorzystywana jest w USA od ponad 40 lat, a w Wielkiej Brytanii od
ponad 10 lat.

Ad. 3. Celem testéw sprawdzajacych zdolnosci i mozliwosci ludzi jest
ocena przydatnosci osoby do wykonywania okreslonej pracy lub okreslonego
zadania zwigzanego z konkretnym stanowiskiem. [7, s. 33] Testy uwazane sgza
obiektywne zrdodto oceny indywidualnych zdolnosci oraz cech, ktére sprawdza
sie za pomoca pewnego klucza. Pozwalajg na unikniecie w pewnym stopniu ocen
subiektywnych, ktére moga wystapi¢ w czasie wywiadu. Wykrywajg rowniez
pewne odchylenia w zachowaniu badanej osoby, ktére mogaby¢ nawet zaburze-
niami psychicznymi nie ujawnionymi wczesniej. Przeprowadzenie obiektywnej
oceny jakosciowej oraz ilosciowej analizy badanych proceséw psychicznych po-
winno sie by¢ oparte na trafnosci doboru pytan oraz wysokim stopniu standary-
zacji. Testy selekcyjne stanowig potwierdzenie zatozen prognostycznych podje-
tych w czasie wywiadu. Jak pisze F. Michon [8, s. 186], sprawdzona wysoka
prognostyczno$¢ testu ma duze znaczenie praktyczne, pozwala na mniej lub
bardziej Sciste przewidywanie przydatnosci kandydata do danej pracy. Wyniki
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testow wptywaja na decyzje w dziatach zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktore
prowadzg do zmniejszenia fluktuacji oraz efektywniejszego zastosowania szko-
lenia zawodowego i trafniejszego doboru kandydatéw.
Do oceny zdolnosci pracownikéw podstawowymi kwestionariuszami sag
arkusz 16 PF oraz OPQ (Occupational Personality Questionnaire) [3, str. 56],
Normy zawarte w arkuszu 16 PF zostaty opracowane dla r6znych zawoddw i sg
oparte na dwuwymiarowych analizach dotyczacych relacji introwersja - eks-
trawersja oraz stabilno$¢ - niestabilnos¢. Pierwszy z tych uktadéw dostarcza
informacji jak daleko jednostka jest skierowana do wlasnego wnetrza oraz jak
postrzega swoje nastawienie do Swiata zewnetrznego, natomiast drugi opisuje
stan emocjonalny i stabilno$¢ psychiczng danego cztowieka. Test OPQ zostat
opracowany i zastosowany w Wielkiej Brytanii. Struktura tego instrumentu
zawieratrzy skale, ktére sgscharakteryzowane w nastepujacy sposob [3, s. 56]:
= stosunki interpersonalne z innymi ludZzmi — stowa klucze stosowane w oce-
nie: przekonujacy, kontrolujacy, niezalezny, otwarty, towarzyski, godny po-
wszechnego zaufania, skromny, ulegty oraz sprawiedliwy,

= sposob myslenia— stowa klucze stosowane w ocenie: praktyczny, tradycjonal-
ny, planujacy przysztos¢, racjonalny, innowacyjny, sprzyjajacy zamianom,
konsekwentny, myslacy o szczegétach, myslacy konceptualnie,

e uczucia i emocje.

Przyktadem arkusza utatwiajgcego ocene osobowosci pracownika jest kwe-
stionariusz w zawarty w zat. 2.

Testy praktyczne (work sample tests) stanowiginny rodzaj instrumentow
pomiarowych w poréwnaniu z testami psychometrycznymi. Dzielimy je na te-
sty przeznaczone dla doswiadczonych kandydatow oraz dla tych oséb, ktore nie
posiadajgjeszcze umiejetnosci koniecznych na danym stanowisku. W praktyce
rola takich testow polega na sprawdzeniu, czy dany kandydat bedzie w stanie
naby¢ odpowiednie umiejetnosci w czasie przysztych szkoleh. Jednym z manka-
mentow testéw praktycznych jest fakt, iz trafnos¢ dokonanego wyboru danego
kandydata potwierdza sie dopiero po pewnym czasie.

Ad. 4. Proces wdrazania do pracy powigzany jest z rozbudowanym cyklem
szkoleniowym, umozliwiajgcym poznanie istniejgcego w przedsiebiorstwie
systemu wartosci, sposobéw komunikowania sie i struktury spoteczno-organi-
zacyjnej. System szkolen jest jednym z najistotniejszych aspektdw rozwoju za-
sobow ludzkich. Dzieki poszerzaniu i wiedzy i umiejetnosci szkolenie zawodowe
wzbogaca prace poprzez stwarzanie mozliwosci podejmowania coraz bardziej
ambitnych wyzwan i rozwigzywania problemow w ramach organizacji. Obecnie
mozna zaobserwowac wiele organizacji — szczegolnie tych, ktore dziatajgna ryn-
kach miedzynarodowych - oferujagcych miodym, wyksztatconym i ambitnym
ludziom szereg szkolen krajowych i zagranicznych. Stanowi to wazny element
integracji pracownikow z organizacjgi jest czynnikiem ksztattujgcym lojalnos¢
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i zaangazowanie w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa. Poprawia rowniez motywacje
oraz jest motorem dziatalnosci i poswiecenia sprawom firmy. Do najbardziej
pozadanych efektow szkolenia zaliczamy [4, s. 243]:

= wiekszg produktywnos¢ i jakos¢ pracy,

= mniejsza liczbe wadliwych produktéw i btedéw w pracy,

= wiekszg wszechstronnosc¢ i lepszg adaptacje do nowych metod,

e zmniejszenie wypadkow,

= wiekszg satysfakcje z pracy, a takze mniejsza fluktuacje kadr i absencje.

Wiele przedsiebiorstw na catym swiecie odczuwa brak kadr o wysokich kwa-
lifikacjach. Stajgwiec one przed ogromnymi wyzwaniami zwigzanymi z zasoba-
mi ludzkimi, ktore ciggle nalezy doskonali¢ i dbac o to, by najlepsi pracownicy
nie odchodzili do konkurencji. Jakos¢ ustug jest kluczowym aspektem prowa-
dzacym do odniesienia sukcesu w przemysle hotelarskim. Coraz wieksze ocze-
kiwania gosci hotelowych powoduja, ze branza hotelarska wymaga wielu wy-
szukanych umiejetnosci i globalnego doswiadczenia, wiedzy technologicznej,
a takze nowoczesnych metod zarzgdzania przedsigbiorstwem.

Obecnie zwieksza sie czestotliwos¢ zmiany miejsca pracy przez pracownikow.
Jest to niekorzystne dla przedsiebiorstwa, bowiem koszty szkoler pracownikéw
nie zwracajg sie w krotkim okresie zatrudnienia. Zmiany zachodzace na catym
Swiecie spowodowaty, ze mozna zaobserwowac prawdziwa walke o talenty.

Instrumenty rozwoju potencjatu pracy

Istnieja trzy grupy instrumentéw rozwoju potencjatu pracy zatrudnionych
pracownikow [5]:

1. szkolenie (doskonalenie) zawodowe, realizujace rozwoj poprzez wzbogacanie
istniejacego potencjatu pracy;

2. przemieszczania pracownicze, prowadzace do rozwoju poprzez harmonizacje
istniejgcego potencjatu pracy i warunkow jej wykorzystania; stuzg ograni-
czaniu luki potencjatu pracy poprzez lepsze dopasowanie istniejgcych i wy-
maganych profili potencjatu pracy;

3. strukturyzacja pracy, stuzgca rozwojowi poprzez ksztattowanie warunkow
wykorzystania potencjatu pracy; tworzone sg struktury odznaczajgce sie
kompleksowoscig i urozmaiceniem czynnosci, mozliwosciami komunikowa-
nia sie, eksperymentowania i szerokim zakresem kompetencji w odniesieniu
do wykonywanych zadan.

Jednym ze sposobdw na zwiekszanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest
stosowanie nowoczesnych metod i technik szkolen zasobéw ludzkich. Jedng
z takich metod jest coaching. Metoda ta polega na przekazaniu wskazowek, co
dok}adnie nowy pracownik ma wykonac, czego od niego sie oczekuje oraz demon-
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- udziat w pracach projektowych - seminaria
Grupowe - grupowe formy pracy - konferencje
o - grarol
techniki - metoda sytuacyjna
szkolenia - analiza przypadkéw
w grupach

- trening grupowy

- coaching - wykiady
Indywidualne - konsu!ta(:je z przetozonym - zaprpgramowany,lnstruktaz
- zadania zlecone - analiza przypadkéw
techniki - specjalistyczny instruktaz (indywidualnie)
. - zastepstwa na stanowiskach pracy - prace pisemne
szkolenia : - :
- rotacja na stanowiskach pracy - studia zaoczne
techniki szkolenia podczas pracy techniki szkolenia poza
praca

Ryc. 1. Techniki szkolenia zawodowego w przedsiebiorstwie [11, s. 229]
Zr6dio: [11, s. 229]

stracji, jak to ma wykonaé. Wykonywanie wszystkich czynnosci wspierane jest

przez doswiadczonego pracownika - opiekuna. Metoda ta (w odréznieniu od me-

tody dyrektywnej) jest oparta na partnerskiej pomocy w stosunku do nowego

pracownika i wymaga delegowania czesci uprawnien i odpowiedzialnosci, stad

moze by¢ niewygodna dla menedzeréw. Do jej korzysci nalezg [6]:

= nabywanie przez pracownika konkretnych umiejetnosci podczas wykonywa-
nia pracy,

= uczenie sie samodzielnego myslenia, kreatywnosci i odpowiedzialnosci za
wyniki dziatania,

< budowa zaufania i lojalnosci pracownika wobec firmy,

= poprawa atmosfery w firmie i zmniejszenie fluktuacji kadr,

< odcigzenie pracownika bedgcego opiekunem od wykonywania czesci czynno-
$ci, co daje mu mozliwos¢ wiasnego rozwoju i myslenia kreatywnego,

< niwelowanie probleméw zwigzanych z procesem adaptacji.

Aby osiggna¢ te korzysci nalezy naby¢ umiejetnosci coachingu poprzez od-
powiednie szkolenia oferowane przez specjalistyczne firmy.

Negatywnym aspektem coachingu jest m.in. duze obcigzenie czasowe pra-
cownika odpowiedzialnego za trenowanie nowego pracownika, trudnos¢ w dele-
gowaniu uprawnien i odpowiedzialnosci oraz konsekwencje z tego wynikajace.

W szkoleniu bardzo waznag role odgrywa analiza przypadkoéw (case stu-
dy); na przyktadzie konkretnych sytuacji dotyczacych réznych dziedzin funk-
cjonowania przedsiebiorstwa formutowane sg okreslone problemy, a uczestnicy
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szkolenia majg za zadanie dokonanie analizy przedstawionej sytuacji i rozwig-
zanie podanego problemu. Analiza przypadkdéw oparta jest na rzeczywistej sy-
tuacji i w zaleznosci od charakteru ¢wiczenia pewne elementy sg modyfikowane
przez prowadzacego.

O efektywnosci zastosowania metody sytuacyjnej decydujg [5]:

- wymdg autentycznosci opisu,

- specyficzna organizacja zaje¢ (minimalny cykl powinien trwaé 3-4 miesigce),

- praca w matych grupach,

- rozlokowanie uczestnikéw tak, aby kazdy z nich mogt widzie¢ i zwracac sie do
wszystkich pozostatych.

Bardzo wazngrole odgrywa nauczyciel, ktéry nie powinien wyraza¢ swoje-
go wiasnego zdania, a tylko umiejetnie pobudzac uczestnikow do dyskus;ji i kie-
rowac¢ nig. Najefektywniejszym bowiem sposobem uczenia sie oséb dorostych
jest samodzielne rozwigzywanie problemow, samodzielne analizowanie sytu-
acji i wycigganie wnioskow.

Na uwage zastuguje popularny w Wielkiej Brytanii system nadawania
certyfikatow w zakresie kwalifikacji zawodowych — NVQ (Nationat Voca-
tional Qualifications) (zob. zat. 1), ktéryjest przyktadem ujednolicenia w skali
kraju certyfikacji dla danej branzy, w tym réwniez dla hotelarstwa i gastrono-
mii. Nizszy stopien GNVQ (generat NVQ) daje mtodym pracownikom ogdlne
kwalifikacje zawodowe, pozwalajgce na zatrudnienie sie w zawodzie i zdobywa-
nie doswiadczenia praktycznego lub dalsze ksztatcenie. W zakresie hotelarstwa
i gastronomii wymagania zawierajg zestaw wiedzy obowigzkowej (np. analiza
przemystu hotelarskiego i gastronomicznego, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
charakterystyka ustug noclegowych i zywieniowych, serwowanie positkow, za-
opatrzenie, kalkulacja kosztow i finanse itp.), jak réwniez ogdélnej, dajacej moz-
liwos¢ zdobycia umiejetnosci, m.in. zbierania i analizy danych, postugiwania
sie podstawowym wyposazeniem technicznym itp. Otrzymanie dyplomu NVQ
potwierdza umiejetnos¢ kompetentnego wykonania danej pracy zgodnie nor-
mami krajowymi okreslonymi dla danego zawodu.

Taki system certyfikacji gwarantuje pewne standardy kompetencji dla po-
szczegOlnych zawodow i stanowisk pracy. Standardy szkolenia odpowiadaja$ci-
$le wymaganiom istniejgcym w miejscu pracy, a cze$¢ szkolenia i oceniania ma
miejsce whasnie w miejscu pracy.

Internet zmienia gospodarke Swiatowaw tak szybkim tempie, iz moze by¢
poréwnywany tylko z rewolucja przemystowa. Prawdziwg eksplozje réznorod-
nych zastosowan wywotato udostepnienie w 1991 roku przegladarki WWW.
Obecnie w celu pozyskania kadr z Internetu korzysta ogromna liczba $wiato-
wych przedsiebiorstw. Efekt sieci, bo tak nazwano to zjawisko, wykorzystujg
m.in. Dell, Cisco, Generat Electric, czy Ford. Niestety polskie firmy, jak wynika
z doswiadczen doradcéw z Anderesen Consulting oraz Ernst & Young [2, s. 28],
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nie korzystajgjeszcze kompleksowo z mozliwosci, jakie tkwigw technice siecio-
wej. Mozna zaobserwowac jednak, iz tendencja wzrostowa nabiera dynamicz-
nego tempa. Polski serwis www.jobpilot.pl, ktérego gtownym tematem jest pu-
blikacja ofert pracy z catego $wiata, juz po szesciu miesigcach dziatalnosci zano-
towat ogladalno$¢ dochodzacg do 300 tysiecy odston stron tygodniowo (listopad
1999) [14], Dodatkowo wspoOtpraca i dziatalno$¢ innych serwiséw oraz portali
internetowych pozwala na coraz szersze korzystanie z tych zasobow przez oso-
by zajmujace sie doborem kadr, a takze przez potencjalnych kandydatow wysy-
tajacych swoje aplikacje poprzez sie¢. W jednym z najwiekszych polskich portali
internetowych, jakim jest Wirtualna Polska, stworzono strone (www.praca.wp.pl),
ktdra jest poswiecona zagadnieniom zwigzanym z poszukiwaniem kadr, a takze
zawiera szereg informacji mogacych poméc w profesjonalnym przygotowaniu
dokumentow i autoprezentacji u nowego pracodawcy. Szacuje sig, ze najwiek-
szg aktywnos$¢ wykazuja firmy ustugowe zwigzane z budownictwem (1000) [2,
s. 28], nastepnie z komputerami i elektronika (780) oraz z turystyka (303). In-
ternet stwarza nieograniczone mozliwosci w sortowaniu informacji na temat
poszukiwanych pracownikéw, nie posiada zadnych granic geograficznych, czy
administracyjnych, co pozwala - w szczeg6lnosci miedzynarodowym koncernom —
na poszukiwanie specjalistbw w dowolnym miejscu na naszej planecie. Tego
typu mozliwosci zwiekszajg dodatkowo sieci typu Intranet i Ekstarnet, ktére
umozliwiajg przeglad kadr w ramach danej korporacji, zatrudnionych w dowol-
nym oddziale na kazdym kontynencie. W dowolnej chwili pracownicy zajmuja-
cy sie rekrutacjg moga zamiesci¢ ogtoszenie w sieci, co w zdecydowany sposob
przyspiesza proces doboru pracownikéw. W przypadku prasy zawsze wystepuja
pewne opOznienia, a kontakt nie ma charakteru natychmiastowej relacji po-
miedzy pracodawcag i potencjalnym kandydatem. Technologia internetowa, kt6-
rajeszcze przed dwudziestu laty byta znana w scisle naukowych kregach, obec-
nie - po wielu modyfikacjach - wspiera i zmienia zycie wspétczesnego Swiata.
Dzisiejszy biznes, a takze zarzgdzanie zasobami ludzkimi sgcoraz bardziej zwia-
zane z Internetem i zmianami, jakie dokonujgsie w rewolucji portali interneto-
wych, ktére dostarczajginformacje zawarte w Swiatowej sieci. Globalizacja i co-
raz wieksza liczba miedzynarodowych firm dziatajgcych na terenie naszego kraju
wymusza powszechne korzystanie z Internetu przez pracownikéw polskich przed-
siebiorstw, takze tych, ktdrych zadaniem jest wiasnie jak najlepszy ich dobér.
Jednaz jednostek zajmujacych sie niwelowaniem luki w potencjale kwalifi-
kacyjnym jest Centrum Edukacji Kadr Turystycznych, dziatajace od
1.06.1996 r. przy Instytucie Turystyki w Krakowie. Specjalizuje sie w edukacji
turystycznej ukierunkowanej na podnoszenie kwalifikacji kadr zatrudnionych
w gospodarce turystycznej w celu podnoszenia jakosci ustug. Centrum dziata
na obszarze calej Polski. Zajecia prowadzone sg przez wysokokwalifikowanych
specjalistéw z branzy turystycznej; nauczycieli akademickich, pracownikéw
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Instytutu Turystyki, administracji rzagdowej i samorzadowej oraz praktykow
z branzy turystycznej i branz komplementarnych. Centrum opracowuje kazdo-
razowo wydawnictwa i materiaty do prowadzonych szkolen. Organizuje m.in.
szkolenia nauczycieli przedmiotow kierunkowych w szkotach turystycznych réz-
nego szczebla.
W samym tylko roku 1999 zorganizowano szkolenia dla ok. 150 przedstawi-
cieli szkot turystycznych, jak réwniez dla przedstawicieli praktyki i administra-
cji turystycznej. Szkolenia dotyczylty:
= Planowania i rozwoju produktu turystycznego,
= Nowych technik i technologii w turystyce,
= SO 9000 i ISO 14000.
W opinii uczestnikOw szkolen najczesciej wymieniano zapotrzebowanie na
szkolenie w zakresie m.in.:
= jakosci i standardéw ustug,
= rozwoju turystycznych produktéw markowych,
= ¢wiczen komunikowania sie (podbudowa psychologiczna),
= nowych przepisow prawnych i podatkowych w turystyce krajowej dla biur
turystycznych; wymogi zwiazane z wejsciem do UE oraz Swiatowe trendy,

= systemow informacji turystycznej,

= przeksztatcenh gmin w gminy turystyczne (polityka gminy w zakresie rozbu-
dowy bazy turystycznej, jak pozyskiwaé, tworzy¢ nowe obiekty i atrakcje tu-
rystyczne).

Jednoczes$nie nalezy zaznaczyc, ze proponowane przez Centrum Edukacji
Kadr Turystycznych szkolenia zaspokajajg istniejgce potrzeby branzy i cieszg
sie dobrg opinig pod wzgledem merytorycznym i organizacyjnym. Istnieje jed-
nak duza potrzeba przetozenia wiedzy teoretycznej na zastosowanie w prakty-
ce, uzupetnienia literatury fachowej. Dla zwiekszenia dostepnosci szkolenia
uczestnicy sugerowali organizacje krétkich szkolen o duzej czestotliwosci i zwiek-
szenie liczby ¢wiczen praktycznych, a takze duze zapotrzebowanie na oryginal-
ng, fachowa literature - na podstawie przektadéw wydawnictw zagranicznych
nie mozna dostosowac tresci do polskich realidw.

Methods and Technigues of Developing Human Resources
in Hospitality

The paper concerns developing skills and gualifications of employees, me-
eting customer needs and expectations, according to existing and planned orga-
nisational and technical environment. The author concentrates on different
methods used for planning human resources, recruitment and selection, em-
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ployees’ assessment, and improving staff qualification, such as: analysis ofjob
effectiveness, Talent Plus - describing job profile, OPQ (Occupational Persona-
lity Questionnaire), work sample tests and NVQ - national vocational gualifi-
cations - among others.
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Zatacznik 1: NVQ- National Vocational Qualifications

NVQ to system kwalifikacji dotyczacych zawodu. Sg one oparte na standar-
dach ustanowionych przez dangbranze i nie sg zwigzane ze specjalnym kierun-
kiem ksztatcenia. To zalezy od uczacego sie jak i kiedy zdobedzie wiedze — w pracy,
szkole lub w we wiasnym zakresie. Jesli tylko sprosta postawionym wymaganiom -
moze otrzymac punkty wg systemu NVQ. Jest to system otwarty dla wszystkich.
Nie ma wymagan dotyczacych rekrutacji, ani zadnych ograniczen czasowych.

Dla hotelarstwa i gastronomii wg standardow NVQ wyznaczonych jest 5
poziomow zatrudnienia, ktore ogélnie mozna okresli¢ jako:

1. operacyjny (techniczny) — podstawowe czynnosci zawodowe (referent)

2. zawodowy (rzemiesinik; specjalista) - szerszy zakres umiejetnosci (starszy
referent)

3. zawodowy zaawansowany i/lub praca nadzorcza (samodzielny referent)

4. miodsza i Srednia kadra kierownicza

5. kadra kierownicza wyzszego stopnia

Istnieje wiele réznych rodzajéw NVQ na kazdym poziomie zatrudnienia
i dotyczg one szerokiej gamy czynnosci od przygotowywania potraw, gotowa-
nia, serwowania positkdw i napojéw, do prowadzenia zaktadu gastronomicz-
nego i recepciji.

Kazdy poziom ksztatcenia dla NVQ sktada sie z roznych dziatow. Znajomos¢
kazdego dziatu musi by¢ potwierdzona swiadectwem, aby kandydat mogt skom-
pletowac petne kwalifikacje okreslone przez system.

By zaliczy¢ dany dziat kandydat musi spetnia¢ wymagania okreslone dla
kazdego etapu nabywania kwalifikacji. Oznacza to spetnienie wymagan doty-
czacych wymogow kwalifikacyjnych oraz catego zakresu odpowiedniej wiedzy
uzupetniajgcej. Kazdy dziat zawiera:

1. kryteria dziatania - okreslajg standard wykonania pewnych czynnosci,

2. okreslenie zakresu - okresla rozne sytuacje, podczas ktérych powinny by¢
wykazane okreslone kompetencje,

3. wiedze uzupetniajaca- zaséb wiedzy, ktérg kandydat musi posiadac¢ dla uzu-
petnienia kompetencji.

By zaliczy¢ poszczegoélne czesci kandydat musi sprostaé wymaganiom okre-
$lonym dla danego poziomu kompetencji, przez ktére rozumie sie zdolnos¢ do
podejmowania dziatan w danym zawodzie i zdolnosci do wykorzystania umie-
jetnosci i wiedzy w nowych sytuacjach.

Struktura Kwalifikacji Zawodowych NVQ

1. Pracownicy techniczni

Kompetencje konieczne do wykonywania réznych czynnosci, z ktorych wiek-
sz0$¢ ma charakter rutynowy i przewidywalny.
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2. Specjalista (rzemieslnik)

Kompetencje niezbedne do wykonywania réznych czynnosci, demonstrowane
w szerokim zakresie. Niektdre czynnosci sg ztozone lub niepowtarzalne i wyste-
puje pewna indywidualna odpowiedzialnos¢ lub niezaleznos¢. Moze by¢ wymaga-
na wspotpraca z innymi, by¢ moze poprzez przynaleznos¢ do grupy czy zespotu.

3. Poziom zawodowy zaawansowany lub praca nadzorcza

Kompetencje niezbedne do wykonywania zréznicowanych czynnosci, demon-
strowane w szerokim zakresie, wiekszo$¢ z nich jest dziataniami ztozonymi,
niepowtarzalnymi. Czesto wymagana znaczna odpowiedzialnosc¢ i niezaleznos¢,
jak réwniez kontrola i przewodzenie innym.

4. Mitodszy i sredni poziom kierownictwa

Kompetencje niezbedne do wykonywania czynnosci ztozonych, technicznych lub
profesjonalnej dziatalnosci, wymagajacej znacznej indywidualnej odpowiedzial-
nosci i autonomii.

5. Kadra kierownicza wyzszego stopnia

Kompetencje do wykonywania pracy, wymagajacej zastosowania fundamental-
nych zasad i ztozonych technik w zréznicowanych i czesto nieprzewidywalnych
sytuacjach; bardzo istotna osobista niezaleznosc¢ i czesto znaczna odpowiedzial-
nos¢ za prace innych oraz umiejetnos¢ dokonywania analizy, planowania, dia-
gnozowania, projektowania, egzekwowania i oceny.

Zrédio: Longman Advanmced GNVQ, Tests and Assessment Guide, Hospitality and Catering, Long-
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Zatacznik 2. Kwestionariusz osobowosci pracownika

interesujacy
bez uprzedzen
dobroduszny
dynamiczny
rozmowny

kolezenski
lubigey rywalizowaé
tagodny

tatwo nawigzujacy
kontakty

odwazny
ostrozny
peten szacunku
podatny
pomocny

. precyzyjny
. gadatliwy

taktowny

towarzyski

ufny

uroczy

wzbudzajgcy zaufanie

zdyscyplinowany
zadny przygéd

peten respektu
uprzejmy
skrupulatny
rozbawiony
opanowany

dokfadny
troskliwy
przekonywujacy
cierpliwy

inspirujacy
zdecydowany
nowatorski
odwazny
gorliwy
postuszny

tatwo
przystosowujacy sie

Smiaty

kulturalny
zadowolony
przyjazny

peten zrozumienia
rozrzutny

pojetny

uparty

o silnej woli
odwazny
wrazliwy
przestrzegajacy

zasad wspotzycia

bezposredni
radosny
skromny
pewny siebie

ulegty
przekonujacy
optymistyczny
lojalny

zgodny
zdecydowany
nietaktowny

ugrzeczniony
energiczny
pozytywny
zrezygnowany
tolerancyjny

mobilny
serdeczny

mity

wesoty
zréwnowazony
strachliwy
stanowczy

powsciagliwy
zgodny
oryginalny
skromny

nieSmiaty
pomocny
uczynny
czarujacy
peten zapatu
zartobliwy
beztroski

zadowolony
wyrozumiaty
wyciszony
wytrwaty
asertywny
wytrwaty
umiarkowany
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Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie SLG Thomas International, Thomas Management Sys-

tems Inc.
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ZNACZENIE OPINII
I POSTAW KONSUMENTOW

W KSZTALTOWANIU PRODUKTU TURYSTYCZNEGO

Robert Starzyk *

Wprowadzenie

Przemiany jakie nastgpity w Polsce w latach dziewieédziesigtych, wymu-
sity na polskich przedsiebiorstwach potrzebe wdrozenia zasad koncepcji mar-
ketingowej. Wzrosta rola pozyskania w miare $cistej, rzetelnej i doktadnej in-
formacji o sytuacji rynkowej i jej tendencjach rozwoju, o nabywcach wytwa-
rzanych przez przedsiebiorstwo produktow i ustug, o0 motywacjach do dokony-
wania zakupow, o preferencjach dla marki produktu, czy tez o reakcjach ryn-
ku na zmiany w atrybutach produktéw. Przeznaczanie srodkéw na poszerze-
nie lub zmiane asortymentu produkcji, na reklame i promocje bez tej podsta-
wowej wiedzy powoduje najczesciej wzrost prawdopodobieristwa porazki ryn-
kowej. Prowadzenie badan marketingowych dostarcza menedzerowi usyste-
matyzowanej wiedzy o wymaganiach stawianych przez nabywcow i tenden-
cjach ich zmian w czasie, a to jest z kolei najlepszym gwarantem uzyskania
przewagi konkurencyjnej i ograniczenia ryzyka przy podejmowaniu decyzji
rynkowych. Umiejetno$¢ przewidywania tendencji zmian na rynku, okresle-
nia ich kierunku i intensywnosci, pozwala na optymalne dopasowanie strate-
gii marketingowej przedsiebiorstwa do warunkéw gry rynkowej.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie zagadnienia badan mar-
ketingowych uczestnikom praktyki gospodarczej, a w szczegélnosci podkre-
Slenie roli systematycznego badania opinii i postaw konsumentéw we wiasci-
wym ksztattowaniu produktu turystycznego w warunkach zaostrzajgcej sie
konkurencji.

Instytut Turystyki AWF, Krakéw, al. Jana Pawta Il 78
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Miejsce badania opinii i postaw konsumentéw w obszarze
badan marketingowo-rynkowych

Badania marketingowe to uporzadkowany zbiér metod, technik i zasad
systematycznego planowania, gromadzenia, zapisywania, przetwarzania, ana-
lizowania oraz interpretacji i przekazywania danych, wspierajgcych proces po-
dejmowania decyzji marketingowych w przedsiebiorstwie [8, s. 120; 2],

Z kolei badania rynku (analiza rynku) to zespot czynnosci zmierzaja-
cych do poznania proceséw i zjawisk rynkowych oraz ich wzajemnych relaciji.
Obejmujg one gtéwnie badania podazy, popytu i cen, warunkéw i czynnikéw je
ksztattujgcych, ich zmian w czasie oraz zachowan na rynku podmiotéw gospo-
darczych, dostarczajgc im informacji niezbednych do podejmowania decyzji w sfe-
rze dziatalnosci rynkowej [13].

Zakres badan rynkowych i marketingowych obejmuje [11, s. 5]:
Obszar badan rynkowych:

Analiza réwnowagi i elastycznosci,

Analiza tendencji rozwojowej rynku,

Analiza pojemnosci rynku.

Wspolny obszar badan rynkowych i marketingowych:

Analiza chtonnosci rynku,

Segmentacja i selektywnosc.

Obszar badan marketingowych:

Badania produktu,

Badanie cen,

Badanie promocji,

Badanie dystrybucji,

Badania postepowania konsumentéw na rynku:

Badania postaw,

Badania zachowan,

Badania preferenciji,
— Badania motywow.

Podstawg do kreowania strategii marketingowej w przedsiebiorstwie sg

konsumenci. Badanie konsumentéw obejmuje:

1. Charakterystyke konsumentow na podstawie ich cech segmentacyjnych.

2. ldentyfikacje wzorcow korzystania z produktu.

3. Ocene znajomosci rynku przez konsumentow.

4. Identyfikacje roznorodnych zachowan konsumpcyjnych, na ktdre skladajg

sie:

model podejmowania decyzji o zakupie i jego uwarunkowania,
miejsca zakupu,

czestotliwos¢ zakupu,

role w procesie kupowania,
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- hierarchia wydatkow,

- zmiany w czasie wszystkich badanych sktadnikéw zachowan konsumentow.

Badania marketingowe nabywcoéw pozwalajg rozpozna¢ aktualne i przy-
szte potrzeby nabywcow, ich opinie, motywy zakupu, postepowanie, a takze
popyt i segmenty rynku. Zasadnicze pytanie, jakie sg wymagania, preferen-
cje, wiedza oraz opinia 0 naszej ofercie podazowej, wydaje sie stanowi¢ klucz
do sukcesu rynkowego.

Sytuacje uzasadniajgce badanie opinii
i postaw konsumentow

Badania opinii i postaw konsumentow nalezg do rozlegtej dziedziny ba-
dan marketingowych. Badania te polegajg na gromadzeniu opinii na temat
produktow i ustug. Badanie (testowanie) opinii konsumentéw o pro-
dukcie mozna zdefiniowac jako ocene stopnia spetnienia przez produkt ocze-
kiwan i wyobrazen konsumentéw (lub tez potencjalnych konsumentéw) o je-
go cechach, bedacg wynikiem zastosowania okreslonych i zobiektywizowa-
nych metod. Przedmiotem badania sg wyroby produkowane seryjnie i $wiad-
czone ustugi, jak réwniez koncepcje przysztych produktéw materialnych
i ustugowych, a podmiotem badania (w zaleznosci od celu i warunkoéw pro-
wadzenia) moga by¢ klienci, konsumenci, potencjalni konsumenci, uzytkow-
nicy, kupujacy [12, s. 65-68].

Badanie opinii pozwala przystosowac¢ produkty do zmieniajacej sie hierar-
chii potrzeb i preferencji ludnosci, poprzez okreslenie:

- asortymentu - jego szerokosci i gtebokosci,
produktéw, na ktore spada zainteresowanie nabywcow,
przyczyn spadku zainteresowania,
pozadanych kierunkéw zmian cech produktow,

- poziomu ceny, po ktdrej konsument bytby sktonny dokona¢ zakupu [12, jw.].

Sytuacje uzasadniajgce badanie opinii konsumentéw o projektowa-
nych lub wytwarzanych produktach to:

1. Zamiar podjecia produkcji wyrobéw lub swiadczenia ustug dla nierozpozna-
nego rynku zagranicznego.

2. Zamiar podjecia produkcji lub $wiadczenia ustug dla nierozpoznanego seg-
mentu rynku krajowego.

3. Zamiar podjecia produkcji nowych wyrobow lub $wiadczenia nowych ustug
na duzg skale i w dluzszym czasie.

4. Zamiar podjecia produkcji nowych wyrobéw lub swiadczenia nowych ustug
0 wysokich kosztach wytwarzania (lub Swiadczenia).
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5. Zamiar podjecia produkcji nowych wyrobéw lub swiadczenia nowych ustug,
ktorych akceptacja zalezy gtéwnie od subiektywnego odczucia konsumentow.

6. Pojawienie sie narynku produktéw substytucyjnych, konkurencyjnych wobec
produkowanych przez przedsiebiorstwo wyrobow lub ustug [12, s. 207-214].

Ocena i ksztattowanie wizerunku produktu

Postawa konsumenta to wzglednie stata i zgodna organizacja poznaw-
Czo-uczuciowo-motywacyjna oraz zachowanie konsumenta w stosunku do okre-
$lonego produktu materialnego badz ustugi. Postawy wobec oferowanych pro-
duktéw okreslone sg przez osobowos¢ konsumenta. Przyjmowanie okreslonych
postaw wigze sie z preferowaniem celdéw, wartosci oraz sposobéw postepowa-
nia. [13]

Opinie konsumentow sgwerbalnym wyrazem ich postaw, stanowig cato-
ksztatt wyrazanych przez nich sagdéw i wyobrazen o okreslonym produkcie. Ze-
brane w badaniach opinie sgréwniez wyrazem potrzeb i preferencji konsumen-
toéw [13; 4, s. 65-68].

Preferencje konsumentdw to orientacja konsumentéw co do uzyteczno-
§ci, jaka daje im konsumpcja réznych ilosci dobr i ustug, potaczona ze sktonno-
$cig do maksymalizacji uzytecznosci catkowitej, a wiec poziomu zaspokojenia
potrzeb, ktdry konsument moze osiggna¢ za pomoca rozmaitych koszykow dobr
i ustug. Kazdy konsument chciatby maksymalnie zaspokoi¢ swoje potrzeby, ale
jest to uzaleznione od poziomu dochoddw i cen [13].

Uzytecznos¢ stanowi korzysé, przyjemnosc i (lub) satysfakcje osiggane przez
konsumenta w wyniku konsumpcji wyrobow lub ustug. Okresla ona przydat-
nos$¢ dobra lub ustugi, czy tez ich kombinacji do zaspokojenia potrzeb konkret-
nego konsumenta. Uzyteczno$¢ krancowa oznacza stopien usatysfakcjonowa-
nia konsumenta z osiagnietego stanu posiadania (konsumpcji). Stanowi ona
podstawe oceny zachowania sie konsumentéw na rynku, nie wyjasnia jednak
motywoOw ich postepowania [13].

Ocena produktu przez konsumenta (uzytkownika, ustugobiorcy) jest ty-
powo subiektywna, a jej wysokos¢ zalezy od oczekiwanego przez niego poziomu
satysfakcji; w ten sposéb powstaje subiektywna skala preferencji. Proces war-
tosciowania polega wiec na indywidualnej ocenie uzytecznosci kazdego produk-
tu w strukturze koszyka dabr i ustug.

Kazde przedsiebiorstwo, aby zdoby¢ w oczach klientéw wysokg ocene ja-
kosci swoich produktéw oraz uzyskac ich akceptacje na rynku, musi tak do-
stosowac cechy produktu oraz elementy stanowigce z nim integralng catosc,
aby w mozliwie maksymalnym stopniu speiniaty zwigzane z nimi oczekiwa-
nia i pragnienia nabywcow. Zdolnos$¢ do zaspokajania w mozliwie najwyzszym



ZNACZENIE OPINII POSTAW KONSUMENTOW... 133

stopniu okreslonych potrzeb nabywcow lub uzytkownikéw jest wiec podsta-
wowa funkcjg, jaka powinien spetnia¢ kazdy produkt o charakterze zaréwno
materialnym, jak i niematerialnym. Przekonanie nabywcow o jego wysokigj
jakosci powoduje wzrost prawdopodobienstwa zaakceptowania produktu przez
rynek [12, s. 65-67].

Aby ten podstawowy warunek mogt by¢ spetniony produkt powinien odpo-

wiadac:

- preferencjom,

- Zyczeniom,

- gustom,

- oczekiwaniom,

- aspiracjom,

- wyobrazeniom nabywcow.

Najbogatszym zrédtem opinii o produktach sg konsumenci, dlatego tez ba-
danie ich opinii powinno by¢ gtdéwng metodg poznawania stopnia akceptacji
produktéw. Testowanie konsumentéw pozwala ujawni¢ wizerunek produktu,
widziany oczami konsumentéw. W planowym ksztattowaniu wizerunku produk-
tu, ktéry ma bezposrednie przetozenie na opinie konsumentéw, powinnismy
uwzgledni¢ - wynikajace z whasnych lub obcych doswiadczen — czynniki empi-
ryczne oraz czynniki subiektywne, zwiazane z psychikg konsumenta, o charak-
terze emocjonalno-wartosciujagcym, a w szczegolnosci:

- postawy i poglady jednostki, przyjmowane jako wzorce, jak rowniez wyobra-
Zenia, przekonania, uprzedzenia,

- doswiadczenia wiasne i przejmowane od otoczenia,

- oddziatywanie srodkow promocji,

- zaakceptowane przez jednostke opinie innych oséb i organizacji [12, jw.].

Obok takich czynnikéw ekonomicznych, jak realne dochody, na decyzje za-
kupu wptywajg liczne czynniki pozaekonomiczne natury psychologicznej (moda,
gust, che¢ podobania sie, wyrdznienia, przewodnictwa). Wptyw tych czynni-
kéw szczegolnie ujawnia sie w postepowaniu konsumentéw w odniesieniu do
dobr i ustug zaspokajajacych potrzeby osobiste. W sytuacji poszerzenia asor-
tymentu w ofercie rynkowej ro$nie znaczenie powigzarn komplementarnych
i substytucyjnych miedzy poszczeg6lnymi dobrami i ustugami, a konsumenci
staja sie bardziej podatni na ich motywowanie. Nabywca jest przy tym podat-
ny na nieracjonalne postepowanie z ekonomicznego punktu widzenia. Decyzje
zakupu zmieniajg sie z uptywem czasu, a wiele zakupéw dokonuje sie pod
wpltywem impulsu.

Suwerennos¢ konsumentdéw w zakresie decyzji zakupOw jest w rzeczywisto-
$ci bardzo ograniczona. Czestokro¢ na zakup majawptyw réznorodne organiza-
cje lub po prostu klient ulega presji, lub autorytetowi sprzedawcy.
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Badanie opinii w kontekscie cyklu zycia produktu
i innowacji produktowych

Badanie opinii konsumentow o produktach powinno sie odbywac¢ na wszyst-
kich etapach cyklu zycia produktu - od momentu ksztattowania sie idei no-
wego produktu i jego selekcji, poprzez gotowy projekt, wprowadzenie produktu
na rynek i podczas catego cyklu zycia produktu. Poddawanie produktéw ocenie
konsumentow, szczegolnie we wstepnych okresach ich planowania i ksztatto-
wania, zwieksza prawdopodobienstwo powodzenia na rynku, czyni produkt -
ustuge bardziej konkurencyjnym i chroni producenta przed zbednym angazo-
waniem czesto znacznych srodkow.

W cyklu zycia produktu, réwnolegle do procesu ekonomicznego starzenia sie
produktow, a wiasciwie z pewnym wyprzedzeniem w stosunku do tego procesu
powinien przebiega¢ proces innowacji w produktach i ustugach, polegajacy
na wprowadzeniu zmian w dotychczas wytwarzanych produktach bgdz na podej-
mowaniu produkcji nowych wyrobdw. Zmiany te moga by¢ wprowadzone w celu:
- podniesienia jakosci produktow i lepszego zaspokojenia dotychczasowych po-

trzeb,
- zaspokojenia nowych potrzeb konsumentow,
- wzbudzenia nowych potrzeb,
- obnizenia kosztow,
- uwzglednienia rozwoju czynnikéw produkgcji. [12, s. 55-56]

Wigkszos¢ nowo wprowadzanych produktéw na rynek znika z niego po pew-
nym okresie. Tylko niewielu produktom udaje sie odnies¢ prawdziwy sukces
rynkowy.

Badania marketingowe dajgodpowiedz nie tylko na pytanie, czy warto wpro-
wadzi¢ na rynek nowy produkt, ale rowniez jak dopracowac jego cechy, aby cie-
szyt sie rzeczywistym zainteresowaniem nabywcow. Badaniom moga podlegaé
badZz same koncepcje produktéw, badz ich bardziej zaawansowane projekty.

Najczesciej celem badania zwigzanego z wprowadzaniem produktéw na ry-
nek, oprocz okreslenia ogolnego poziomu zainteresowania nowym produktem oraz
wskazania liczby i charakterystyki potencjalnych nabywcéw, jest ustalenie, dla-
czego nowy produkt podoba sie lub nie podoba sie potencjalnym nabywcom oraz
sprecyzowanie, ktére cechy produktu odpowiadajg nabywcom, a ktdre nie.

Przy ustalaniu ostatecznego ksztaltu produktu materialnego lub ustugi,
gdy brane sg pod uwage rézne warianty rozwigzan, stosuje sie metody pozwa-
lajgce dobra¢ optymalng kombinacje atrybutow produktu. Jednag z nich jest
analiza conjoint, ktora stuzy do budowy modelu tgcznego oddziatywania cech
na zmienng zalezng: preferencje, uzyteczno$¢ — gdy poszukujemy optymal-
nej koncepcji produktu, do okreslenia sity wptywu poszczegolnych cech
produktu i ich wartosci na tgczng uzytecznos¢ produktu, wskazania segmen-
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téw konsumentéw o podobnych preferencjach oraz do poréwnania przewidy-
wanej oceny réznych propozycji produktu i oszacowania odsetka konsumen-
tow preferujacych kazdy z nich.

Specyficzne metody badawcze

W procesie badania marketingowego mozna wyrdzni¢ nastepujace etapy [6,
17]:
projektowanie badania,
dobor préby,
konstrukcja instrumentu pomiarowego,
zbieranie danych,
redukcja wstepna i prezentacja,
analiza danych,
prezentacja i ocena wynikow badania.

Kazda z tych czynnosci wymaga zastosowania wiasciwych metod. W niniej-
szej pracy zaprezentowano tylko metody ukierunkowane, ze wzgledu na swa
specyfike, na kluczowe zagadnienie, tj. badanie postepowania konsumentéw
w kontekscie testowania opinii i postaw wobec ustug turystycznych.

Metody pomiaru stosowane w badaniach postepowania konsumen-
tow [6, s. 242—246]:
Przedmiot badania. Metody. Mozliwe zastosowania do celéw decyzyjnych
W przedsiebiorstwie.
1. Badania preferencji nabywcéw
skala preferencji / produkt, marka, system sprzedazy,
ztozone skale preferencji /produkt, marka, cena, kanaty dystrybucji, sys-
tem sprzedazy,
badania panelowe / produkt, cena, kanaty dystrybucji, system sprzedazy.
2. Badania zachowan
obserwacja / opakowanie, system sprzedazy, promocja, reklama,
eksperymenty / produkt, marka, opakowanie, cena, promocja, reklama.
3. Badania motywow postepowania
wywiad gtebinowy / produkt, marka, opakowanie, promocja, reklama,
wywiad zogniskowany / produkt, marka,
metody skojarzen stownych / produkt, marka, reklama,
metody uzupetnien / produkt, marka, promocja, reklama,
testy rysunkowe / produkt, marka, opakowanie, cena, system sprzedazy,
reklama,
testy obrazkowe / opakowanie, cena, reklama,
pomiary fizjologiczne / produkt, marka, promocja, reklama.

N O~ LONE
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4. Badanie planow zakupu
metoda ankietowa / produkt, marka, promocja, reklama.
5. Badanie opinii i postaw
wywiad / produkt, marka, promocja, reklama,
wywiad kwestionariuszowy / produkt,
wywiad swobodny / marka, promocja,
wywiad indywidualny / produkt, marka, opakowanie, reklama,
wywiad zbiorowy (grupowy) / produkt, marka, cena, system sprzedazy, pro-
mocja.

W praktyce spotykamy sie z dwoma rodzajami badar. W badaniach ilo-
$ciowych zebrane dane mozna poddac obrébce statystycznej. Badania te pro-
wadzone sg za pomocg standaryzowanych technik i narzedzi badawczych na
stosunkowo duzych i reprezentatywnych prébach. Daje to mozliwos$¢ uogolnie-
nia wynikéw na catg badang populacje [7, s. 142].

Badania jakosciowe sa niezastgpione w przypadku probleméw nie pod-
dajacych sie opisowi statystycznemu. Na badanie jakosciowe sktadajgsie umie-
jetnie zastosowane techniki i analizy motywow, postaw i preferencji ujawnio-
nych w trakcie badania. Prowadzone sg na matych, niereprezentatywnych pro-
bach badawczych i nie upowazniajg do uogélnien. W zaleznosci od rodzaju pro-
blemu badawczego oraz specyfiki badanych osob realizuje sie wywiady indywi-
dualne, wywiady grupowe oraz zogniskowane wywiady grupowe [7, jw.].

Wiele projektéw wymaga znacznie glebszego poznania opinii i postaw
0s6b badanych niz jest to mozliwe za pomoca zwyktego wywiadu kwestionariu-
szowego. Wywiady w projektach badawczych o wysokim stopniu trudnosci ze
wzgledu na temat lub rodzaj respondentéw powinni przeprowadzac cztonkowie
zespotu badawczego, a w badaniach duzych i mniej skomplikowanych doswiad-
czeni, specjalnie w tym celu przeszkoleni pracownicy sieci ankieterskiej.

Wywiad zbiorowy (grupowy) jest najczesciej stosowana metoda badan
jakosciowych. Stanowi badanie samodzielne, a nieraz towarzyszy badaniom ilo-
Sciowym. W trakcie dyskusji, do ktorej zwykle prowadzi wywiad, respondenci
uzgadniaja swoje opinie, dlatego ten typ wywiadu stuzy poznaniu opinii okre-
Slonych srodowisk. Metoda ta wymaga, aby w realizacji badania brato udziat od
kilku do kilkunastu 8-12-osobowych grup dyskusyjnych. Dobér uczestnikéw
grup jest celowy. Wywiad grupowy daje mozliwo$¢ wykorzystania technik pro-
jekeyjnych.

Zogniskowane wywiady grupowe - badania realizowane na starannie
dobranej, matej (6-10 os6b) grupie respondentow, kierowanej przez specjaliste
zdolnego do pozyskania opinii 0s6b biorgcych udziat w badaniu - nie tylko wer-
balnych, lecz réwniez wysytanych sygnatami niewerbalnymi i emocjonalnymi.
Moderator powinien posiada¢ duze doswiadczenie w stosowaniu takich metod,
jak burza mézgow, grupy kreatywne, minigrupy.
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Indywidualne wywiady gtebinowe pozwalaja na dotarcie do emocjonal-
nych i motywacyjnych wzoréw zachowan. Moga towarzyszy¢ badaniom iloscio-
wym. Pogiebione techniki badania stosujg zwitaszcza ustugodawcy. Umozliwia-
ja one dokladne rozpoznanie doswiadczen klienta, ksztattujgcych jego opinie
o firmie i jej ustugach. Najczesciej stosowane techniki to [1]:

A. Analiza zdarzen sekwencyjnych to indywidualny wywiad pogtebiony,
nastawiony na doktadny opis poszczegélnych faz ustugi. Stanowi drobiazgo-
we odtworzenie przebiegu procesu Swiadczenia ustugi, dajac mozliwos¢ iden-
tyfikacji jej mocnych i stabych stron.

B. Analiza zdarzen krytycznych to pogtebiony wywiad indywidualny sku-
piony na odtworzeniu przez klienta najbardziej wyrazistych doswiadczen
podczas korzystania z ustugi. Stanowi szczeg6towaanalize negatywnych i po-
zytywnych sytuacji zaistniatych w procesie S$wiadczenia ustugi.

C. Analiza skarg i reklamacji jest technika uzupetniajgca. Stanowi syste-
matyczng analize reklamacji zgtaszanych przez klientéw oraz pozostatej ko-
respondencji otrzymanej przez przedsiebiorstwo.

Mozliwos¢ zastosowania technik projekcyjnych w badaniach jakosciowych
jest kolejng szansa poznania opinii, postaw, motywow, potrzeb — nieuswiado-
mionych i trudnych do zwerbalizowania. Techniki projekcyjne sg niezastgpione
w ksztattowaniu wizerunku marki. To takze mozliwo$¢ poznania emocji zwig-
zanych z produktem, gdyz czesto to wiasnie one determinujgrealne zachowa-
nia rynkowe. Do najczesciej stosowanych technik nalezg [4]:

A. Uzupetnianie niedokonczonych zdan - werbalizacja pierwszych skoja-
rzen z produktem / ustuga, czesto trudnych do uchwycenia, determinujg-
cych postrzeganie produktu.

B. Lista przymiotnikéw - pomaga w poznaniu zardwno racjonalnego, jak
i symbolicznego obrazu produktu. Jest prosta technikg wspomagajaca.

C. Skojarzenia stowne - technika szczegdlnie przydatna przy testowaniu nazw
produktéw. Podobnie jak uzupetnianie niedokoniczonych zdan, pozwala na
uchwycenie pierwszych skojarzen mogacych mie¢ decydujgce znaczenie dla
sukcesu rynkowego produktu.

D. Wizerunek uzytkownika - technika pozwalajaca pozna¢ wizerunek pro-
duktu oraz zidentyfikowac¢ motywy wyboru tub odrzucenia produktu.

E. Chinski portret— poprzez personifikacje, czyli wyobrazenie produktu jako
osoby z konkretnym charakterem, wygladem, sposobem i stylem zycia oraz
temperamentem, technika ta daje mozliwos¢ identyfikacji nawet bardzo sub-
telnych, a waznych elementdéw wizerunku produktu. Umozliwia poznanie
trudnej do werbalizacji i czesto nie do kohca swiadomej postawy wobec ba-
danego produktu.

F. Socjodrama - znakomity sposob na zblizenie sie do realnych zachowan kon-
sumentow. Wymaga wysokich kwalifikacji i doswiadczenia ze strony mode-
ratora oraz duzego zaangazowania ze strony badanych.
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G. Przypisywanie mysli lub stéw innym osobom - utatwia identyfikacje
czesto ukrytych i trudnych do wyrazenia motywéw odrzucenia produktu oraz
wigzacych sie z wyrobem lub ustugg ewentualnych obaw i watpliwosci.

H. Collage -technika minimalizujgca wptyw norm i stereotypow spotecznych.
Pozwala na poznanie emocjonalnego wizerunku produktu.

Podstawowe statystyki w procesie analizy opinii
i postaw konsumentow

Zastosowanie nawet najbardziej wyrafinowanych technik nie zapewni pet-
nej analizy otrzymanych danych; podstawowe statystyki nadal pozostajg istot-
nym narzedziem w procesie analiz. Za ich pomocg mozemy sprawdzi¢ zréznico-
wanie odpowiedzi i wyrazanych pogladéw. Mozemy poszukiwac¢ wartosci typo-
wych, srednich, najczestszych, poréwna¢ w grupach ich typowych reprezentan-
tow, sprawdzi¢ czy stwierdzone réznice sgistotne. Cenne jest badanie zwigzkow
miedzy zmiennymi, cechami i okreslenie sity tych zwigzkow. Wyniki podstawo-
wych analiz statystycznych stanowig podstawe, jak rowniez potwierdzenie dla
rezultatow otrzymanych z wykorzystaniem zaawansowanych metod i specyficz-
nych technik badawczych.

W badaniu opinii i postaw konsumentéw duzgrole odgrywa analiza zalezno-
$ci badanych cech. Zalezno$¢ korelacyjna okresla stopierh powigzania badanych
cech. Obiektem badan sg przynajmniej dwie zmienne, ktore sg zawsze zalezne
badz wspdtzalezne. Stopien powigzan okreslajg miary korelacji. Istnieje wiele
szczegbtowych algorytméw obliczania wspétczynnikow korelacji [13; 10, s. 127],

Zgodnie z powyzszym, korelacja jest to wspotzaleznos¢, wzajemne oddzia-
tywanie lub wspotwystepowanie zmiennych przypadkowych (zjawisk lub cech
zbiorowosci) charakteryzujgca tendencje do tego, aby przyrostowi jednej zmien-
nej towarzyszyt przyrost lub zmniejszenie drugiej [13; 7, s. 141].

Odwzorowanie mierzonej cechy za pomocgwybranej skali nazywamy skalo-
waniem. Dzieki tej czynnosci uzyskujemy skale pomiarowe odzwierciedlajace
rzeczywiste zjawiska i ich wzajemne relacje. Skale buduje sie przyporzadkowu-
jac symbole mierzonym cechom wedtug okreslonych zasad postepowania.

Rozrézniamy cztery typy skal [7, s. 148]:

skale nominalne,
skale porzadkowe,
skale przedziatowe,
skale stosunkowe.

W badaniu opinii i postaw stosujemy zwykle skale porzadkowe. Umozliwia-
ja one pomiar na poziomie porownywania wzglednego badanych cech. Dzieki
temu mozemy zbudowac skale na zasadzie zr6znicowania semantycznego wsze-
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dzie, gdzie mozna uporzadkowa¢ cechy od warto$ci najmniejszej do najwiek-
szej. To daje nastepnie mozliwos¢ stwierdzenia, ze co$ jest wygodniejsze, smacz-
niejsze, elegantsze itp.

W skalowaniu porzagdkowym wykorzystuje sie rangowanie polegajgce na
przypisywaniu uszeregowanym obiektom kolejnych liczb. Liczby te nie odzwier-
ciedlajg rzeczywistej wartosci. Posiadajg znaczenie symboliczne pozwalajace
uporzadkowac oceny. Rangi mogawystepowaé w porzadku rosnacym lub male-
jacym. W praktyce stosuje sie nizsze rangi na oznaczenie wczesniejszych miejsc
w uszeregowaniu obiektéw [10, s. 81-82],

W badaniu opinii i postaw konsumentéw wykorzystuje sie w zaleznosci od
sytuacji rézne miary korelacji. Najczesciej stosowanym wskaznikiem jest praw-
dopodobnie wspoétczynnik korelacji rang R. Spearmana, ktory wyraza
sie ponizszym wzorem. Jego stosowanie jest uzasadnione wystepowaniem
dwoch zmiennych zréznicowanych rangowo (skala porzadkowa), gdzie liczy
sie nie tylko kolejnos¢, ale rowniez odlegto$é pomiedzy poréwnywanymi wiel-
kosciami [10, s. 142].

n

gdzie:
di — to réznica pomiedzy rangami dla badanych obiektéw (cech),
n - liczba rang.

Wartos¢ wspoétczynnika R moze przyjmowac wartosci z przedziatu zamknie-
tego od -1 do +1:
+1 : oznacza zgodno$¢ rangowaw tym samym Kierunku,
-1 : oznacza zgodno$¢ rangowa w przeciwnym kierunku,

0 : oznacza brak jakiegokolwiek podobienstwa.

W badaniach opinii waznym zagadnieniem jest rowniez okreslenie zgodno-
§ci ocen w obrebie poszczegélnych segmentow, jak i w obrebie poszczeg6lnych
marek produktow. Wykorzystujemy w tej sytuacji wskaznik zgodnoséci rang
Kendalla [2, s. 79].

gdzie:
V2 - wariancja rangowa,
m - liczba cech,
n - liczba marek lub respondentéw.
Wartos$¢ wspoétczynnika R moze przyjmowac wartosci z przedziatu zamknie-

tego od 0 do +1:
+1 : oznacza idealna zgodnos¢,

0 : oznacza catkowity brak zgodnosci.
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Ustugi turystyczne jako przedmiot oceny

W badaniu opinii i postaw konsumentéw ustug niezbedne jest uwzglednie-
nie specyficznych cech produktéw ustugowych, odrézniajacych je od produktow
materialnych, czyli wyrobow.

Cechy ustug [5, s. 2]:

A. niematerialnos$¢ - w ustugach dominujg cechy niematerialne,

B. nierozerwalnos¢ procesu produkcji i konsumpcji - ustugi sa zwykle produ-
kowane i konsumowane w tym samym czasie,

C. niejednorodnos¢ - brak statej jakosci ustug,

D. nietrwatos¢ - brak mozliwosci magazynowania ustug.

Produkty zaréwno materialne, czyli wyroby, jak i te bardziej niematerialne,
czyli ustugi, mozemy scharakteryzowac za pomoca cech jakosciowych (zwanych
inaczej niemierzalnymi) oraz cech ilosciowych (zwanych inaczej mierzalnymi),
ktére podane sgw postaci liczb.

W kazdym produkcie mozemy wyrozni¢ réwniez trzy grupy cech [5, s. 3;
10, s. 77]:

A. charakterystyki fizyczne, czyli cechy fizyczne,
B. charakterystyki funkcjonalne, czyli doSwiadczalne, zwane inaczej wiasno-

Sciami,

C. charakterystyki strukturalne, czyli wtasciwosci.

Charakterystyki fizyczne to takie cechy, ktére konsument moze zoba-
czy¢, poczuc czy tez dotknaé, dzieki czemu jest w stanie okresli¢ swoje preferen-
cje przed dokonaniem wyboru produktéw rynkowych. Sa to najczesciej cechy
zewnetrzne obiektow, ktdre mozna pozna¢ za pomocazmystow, a wiec np. ksztatt,
kolor, prezencja, wyglad, zapach itp.

Charakterystyki funkcjonalne (doswiadczalne) to takie cechy, ktére
moga by¢ ocenione dopiero po zakupie produktu lub w czasie jego konsumpciji,
uzytkowania, lub dziatania. Nie sg one bezposrednio obserwowane za pomoca
zmystéw. Poznajemy je dzieki wyobrazni, dlatego tez stopien poznania zalezy od
zdolnosci i wrazliwosci badacza lub konsumenta. Posiadajg one wymiar symbo-
liczny i dlatego odgrywajg duzgrole w planowaniu i realizacji dziatan promocyj-
nych na rynku. Zaliczamy tutaj takie cechy, jak: szybkos¢, doktadnos¢, pilnosc,
umiejetnosc, obowigzkowos¢, wydajnose, wytrzymatosé, sprawnosé, niezawodnoscé.

Charakterystyki strukturalne to takie cechy, ktorych ocena przez kon-
sumenta moze by¢ niemozliwa nawet po nabyciu produktu i jego konsumpcji.
Gtowna przyczyng tego faktu jest z reguty brak kwalifikacji konsumenta do
wiasciwej oceny wyrobu lub ustugi. Charakterystyki strukturalne sa poznawal-
ne dzieki Swiadomosci. Doswiadczenie i poziom ogolnej wiedzy determinujasto-
pien poznania atrybutdw produktu. Odgrywajg kluczowg role przy wyborze
marek produktéw. Zaliczamy tutaj takie cechy, jak: nowoczesnos$¢, bezpieczen-
stwo, komfort, wygoda itp.
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W Swietle powyzszych informacji staje sie jasne, ze poznanie opinii o ustu-
gach opiera sie w gtdwnej mierze na whasciwosciach namacalnych, fizycznych,
gdyz sg one zdecydowanie bardziej obiektywne i fatwiejsze do zrozumienia
z punktu widzenia konsumentow. Proba oceny ustug, oparta na wtasciwosciach
doswiadczalnych i strukturalnych, w ktorych trzeba sie odwota¢ do wiedzy, do-
Swiadczenia i wyobrazni ustugobiorcy, jest duzo trudniejsza. Dlatego tez konsu-
menci przy wyborze ustugodawcy kieruja sie w wiekszym stopniu opinig o fir-
mie niz dziataniami promocyjnymi, a w szczego6lnosci reklamg. Podstawa opinii
0 jakosci sag przede wszystkim:

1. cena ustugi,
2. zewnetrzne, fizyczne cechy ustugodawcy.

Cechy i elementy sktadowe produktow turystycznych, bedace podstawa po-
rOwnania i wyrdznienia ich pod wzgledem jakosci i uzytecznosci (decydujgce
o0 poziomie popularnosci ustug hotelarskich, gastronomicznych i ustug biur pod-
rézy), saodmienne w zaleznosci od rodzaju ustugi.

UStUGI HOTELARSKIE

1. Cena
-jej wysokosc¢ oraz relacja ceny do poziomu $wiadczonych ustug,
2. Jakos¢
- calej ustugi i takich poszczegolnych elementow, jak:
jakos¢ obstugi, jakos¢ ustug dodatkowych, jako$¢ pozywienia itp.
3. Personel
- kultura, kwalifikacje, profesjonalizm, organizacja, dyspozycyjnosc, pre-
zencja, sumiennos¢, whasciwe podejscie do klienta.
4. Zakres ustug
- liczba ustug w ofercie, dostepnos¢ ustug dodatkowych, udogodnienia (te-
lefon, barek itp.), dodatkowe Swiadczenia, komplementarnos¢ ustug, ga-
stronomia, serwis kulturalny, imprezy towarzyszgce, dodatkowe atrakcje
i rozrywki.
5. Obiekt
- standard i wyposazenie obiektu, stan techniczny, wielko$¢ pokoi i ich wy-
posazenie, wystrdj wnetrza, infrastruktura towarzyszaca: parking, obiekty
rekreacyjne, zaplecze.
6. Lokalizacja
- dostepnos¢ komunikacji, walory otoczenia, odlegto$¢ od centrum.
7. Dogodna forma rezerwacji i ptatnosci.
8. Dostepnosc¢ informacji o hotelu i komunikatywna reklama.
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9. Inne cechy jakosciowe
- komfort, funkcjonalnosc¢, bezpieczenstwo, opinia, doswiadczenie, prestiz,
atmosfera, dyskrecja, wygoda, goscinnos¢, uprzejmos¢, elastycznosc, es-
tetyka, czystos¢ i higiena.

UStUGI GASTRONOMICZNE

1. Cena
- jej wysokosc¢ oraz relacja ceny do poziomu swiadczonych ustug.
2. Jakosc
- catej ustugi i takich jej poszczegolnych elementow, jak:
jakosc¢ positkow, jakos¢ obstugi itp.
3. Menu
- walory smakowe, $wiezos$¢, wyglad, aromat, urozmaicenie, wielkosé por-
cji, kompozycja, estetyka.
4. Personel
- kultura, uprzejmos¢, prezencja.
5. Obstuga
- czas oczekiwania na zamdwienie, czas realizacji zamOwienia, estetyka
nakrycia stotu, estetyka i sposéb podania positku.
6. Lokal
- kategoria, estetyka, wystréj wnetrza, wyposazenie.
7. Lokalizacja
- dostepnos¢ komunikacji, walory otoczenia.
8. Inne cechy jakosciowe
- tradycje, dodatkowe atrakcje, klimat, standard, atmosfera, bezpieczen-
stwo, czystos€ i higiena, ustugi dodatkowe.

USEUGI BIUR PODROZY

1. Cena
- jej wysokos¢ oraz relacja ceny do poziomu $wiadczonych ustug.
2. Jakosc¢
- catej ustugi, poszczegolnych ofert i ich elementow sktadowych.
3. Oferowane ustugi
- roznorodnosé, oryginalnos¢, atrakcyjnosc, nowoczesnosé, unikalnosé, uni-
wersalnosc¢, zasieg geograficzny.
4. Elementy skiadowe produktu
- ilos$¢ swiadczen w pakiecie, dodatkowe ustugi i udogodnienia, walory wy-
poczynkowe i atrakcyjnos¢ miejsca wyjazdu, forma wypoczynku, czas trwa-
nia pobytu, czas transportu, wybor srodka transportu, termin wyjazdu
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i przyjazdu, wyzywienie, zakwaterowanie, standard obiektéw, wystroj
wnetrza, walory otoczenia, liczebnos¢ grupy, dodatkowe atrakcje, impre-
zy fakultatywne i rozrywka.
5. Realizacja ustugi
- organizacja, zgodnos¢ z programem i oczekiwaniami, opieka pilota lub
rezydenta.
6. Personel
— kwalifikacje, fachowos¢, profesjonalizm, kompetentnos¢, prezencja.
. Informacja, reklama, promocja
- dostepnos¢ informacji, sposob i jako$¢ udzielenia informacji, intensyw-
nos$¢ i komunikatywnos¢ przekazéw reklamowych, promocja ustug, do-
step do Internetu.
Inne cechy jakosciowe
— standard, komfort, lokalizacja biura, forma ptatnosci, rzetelno$¢, doswiad-
czenie, solidnosé, tradycje, konkurencyjnos¢, wiarygodnosé, wizerunek
(ustugi i biura), renoma, pozycja na rynku, popularno$¢, mozliwos¢ samo-
realizacji, zadowolenie klienta.

~

oo

Podsumowanie

Wspdtczesni konsumenci decydujac o swoich zakupach, coraz wieksza wage
przyktadaja do stosowania kryterium jakosci, a nie ilosci. W postepowaniu kie-
rujgsie poszukiwaniem czegos jeszcze lepszego i nowoczesniejszego. O postrze-
ganiu produktow coraz czesciej decydujg kryteria emocjonalne, a nie material-
ne, dlatego tez produkty zaréwno ustugowe, jak i wyroby odbierane sagjak swo-
iste kolejne doswiadczenia.

Przedsiebiorstwa ksztattujgc atrybuty produktow turystycznych uwzgledniajg
coraz wiecej specyficznych pragnien potencjalnych konsumentéw. Indywidualne
podejscie ze strony ustugodawcow wzmacnia poczucie wiasnej wyjatkowosci ustu-
gobiorcow, powodujac podniesienie poprzeczki dla definicji luksusu [13, s. 16-19].

Znaczenie badania opinii konsumentow o wyrobach i ustugach zwieksza sie
w miare wzrostu stopnia nasycenia rynku, w warunkach istnienia rynku na-
bywcy w okreslonych grupach produktéw. Istotnym czynnikiem jest rowniez
konkurencja, ktora wptywa na potrzebe przeprowadzania tego rodzaju badan
[12, s. 65-68], Sytuacja, kiedy na danym rynku, w okreslonym czasie wystepuje
réwnoczesnie kilka produktéw zaspokajajacych te sama potrzebe, jest charak-
terystyczna dla branzy turystycznej.

Poniewaz pierwszorzedne cechy produktow sa zblizone, na decyzje konsu-
mentOw coraz czesciej wpltywajg cechy drugorzedne, przy czym konsumenci sg
mniej tolerancyjni wobec rozbieznosci pomiedzy atrybutami ustugi a wkasnymi
oczekiwaniami.
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W tej optymalnej dla konsumentow, a jakze trudnej dla przedsiebiorstw
sytuacji rynkowej nalezy pamietac, ze klienci stajgsie lojalni wobec ustugodaw-
cy, jezeli ich potrzeby zostaty w petni zaspokojone. Aby wiec przedsiebiorstwo
turystyczne mogto skutecznie umacnia¢ swojg pozycje na rynku, konieczne sg
systematyczne badania opinii i postaw konsumentéw.

Customer Opinions and Attitudes
in Product Creation on Tourist Market

Developing tourist market needs wide range of market and customer rese-
arches. This article present technigues and tools can be implemented especially
on this market.
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SYSTEM ZARZADZANIA TURYSTYKA
NA TLE USTROJU SAMORZADOWEGO
W WYBRANYCH KRAJACH EUROPEJSKICH

Michat Zemita *

Wprowadzenie

W artykule zaprezentowano zagadnienia dotyczace zarzadzania turysty-
kg w trzech panstwach: Austrii, Francji i Republice Czeskiej. Wsrdd nich jest
jedno panstwo federacyjne - Austria, w pozostatych panuje ustréj unitarny.
Takze jedynie w Austrii podziat terytorialny panstwa opiera sie na trwatych,
istniejgcych od dziesiecioleci zasadach. W pozostatych istniejgcy wczesniegj troj-
szczeblowy podziat administracyjny zastgpiono czteroszczeblowym (1985 -
Francja - powotanie regionow obejmujgcych wczesniej istniejgce departamenty,
2000 - Czechy - powotanie krajow obejmujgcych wczesniej istniejgce okresy).
Taki dobor panstw pozwoli na przesledzenie réznic w zarzgdzaniu turystyka
w krajach o r6znym ustroju samorzagdowym oraz o réznej historii najnowszej.
Jest on takze uzasadniony silngpozycjgwszystkich trzech panstw na europej-
skim i $wiatowym rynku turystycznym

Austria

System federacyjny obowigzujacy w Austrii o0znacza znacznie wieksze upraw-
nienia i samodzielno$¢ struktur samorzadowych na poziomie regionalnym - lan-

* Katedra Turystyki GWSH, Katowice, ul. Harcerzy Wrze$nia 3

I WTO podaje, iz w 1999 r. Francja byta najczesciej odwiedzanym panstwem Swiata. W tej
klasyfikacji Austria uplasowala sie na 11, a Republika Czeska na 13 miejscu [28]. Wedtug danych
WTTC sektor turystyki i podrézy wytworzyt w 1998r. 16,5% PKB Austrii,11,7% PKB Francji i 13,6%
PKB Republiki Czeskiej. Przychody z turystyki zagranicznej w tym samym roku stanowity odpo-
wiedniol8,4%, 16,3% i 16,9% catkowitej wartosci eksportu tych panstw. [29].
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déw niz w panstwach unitarnych? Podstawowym przywilejem wtadz samorza-
dowych landow jest stanowienie prawa i wydawanie ustaw obwigzujacych na
obszarze landu.

W poszczegdlnych landach wtadza sprawowana jest przez parlament (Land-
stag), ktérego organem wykonawczym jest rzad landu. Posiadajg one niemal
petna niezaleznos¢ od centrum w zakresie prowadzenia polityki i legislacji go-
spodarczej, w tym takze dotyczacej turystyki. Ograniczeniem niezaleznosci po-
dejmowania decyzji przez wiadze landu jest jednoczesne petnienie funkcji dele-
gata rzadu federalnego w landzie oraz Gubernatora landu (Landeshauptmann)
wybieranego przez wiadze samorzadowe. Jest on odpowiedzialny przed rzgdem
federalnym i moze zosta¢ przez niego z funkcji odwotany [12, s. 96], Ponadto
konstytucja federalna wymienia szereg spraw pozostajgcych w gestii rzadu fe-
deralnego, m.in. prawo budowlane i planowanie regionalne. Ograniczeniem sa-
modzielnosci landow jest takze konstrukcja systemu podatkowego sprawiajgca,
iz ponad 50% wptywow panstwa z podatkéw trafia do budzetu federalnego, a je-
dynie ok. 20% do budzetéw landow [12, s. 100]. Z drugiej strony takze landy
moga w znacznej mierze wpltywac na decyzje podejmowane przez wiadze fede-
ralne poprzez Zgromadzenie Landéw (Bundesrat), ztozone z delegatéw samo-
rzgdowych wiadz poszczegélnych landow. Wszystkie uchwaly Zgromadzenia
Narodowego (Bundestag) muszguzyskac pozytywngopinie Zgromadzenia Lan-
dow, aby zyska¢ moc prawna [12, s. 96].

Konstytucja federalna duze uprawnienia decyzyjne pozostawia witadzom
samorzadowym gmin. Szczegdlnie istotne jest przyznanie gminom petnego pra-
wa do prowadzenia wiasnej, komercyjnej dziatalnosci gospodarczej oraz posia-
dania i zarzagdzania wiasnymi aktywami. O skali i umiejetnosci wykorzystania
tego prawa przez austriackie gminy $wiadczy struktura przychodéw gmin.
Woptlywy z dziatalnosSci gospodarczej i innych zrédet niz podatki, subwencje i ob-
ligacje gminne w 1993 r. stanowity podstawowe Zrédto dochodu gmin osiggajac
Sredni poziom 35%, podczas gdy udziat podatkow federalnych stanowit zaled-
wie 14% budzetu gmin Austrii [12, s. 101].

Kluczowa role w zarzadzaniu rozwojem turystyki w Austrii petnig organi-
zacje turystyczne, powotywane na poziomie poszczegdlnych landéw. Poniewaz
powstaty one jako przejaw suwerennej polityki poszczeg6lnych landéw, réznig
sie od siebie zarbwno forma organizacyjno-prawng, jak i zakresem posiadanych
kompetencji. Rola panstwa sprowadza sie niemal wytgcznie do integracji dzia-
tan zwigzanych z planowaniem i realizacja promocji Austrii na rynkach zagra-
nicznych za posrednictwem organizacji Osterreich Werbung i jej licznych od-
dziatdw zagranicznych3 oraz wskazywania gtéwnych trendéw na rynku tury-

2 System austriacki jest jednak czesto nazywany federalizmem unitarnym ze wzgledu na
stosunkowo mniejsze uprawnienia tych samorzadéw niz ma to miejsce w wiekszosci typowych
panstwach federacyjnych, jak np. Niemcy, czy Belgia. Por. [15, s. 108]

3 W 1994 dziataty 24 oddziaty OW w 15 krajach, por.[27, s. 123].
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stycznym poprzez szeroko zakrojone badania marketingowe. Dlatego w dalszej
czesci artykutu przyblizone zostang takze rozwigzania funkcjonujace na pozio-
mie landéw, a konkretnie w dwdch najwazniejszych landach na turystycznej
mapie Austrii: Tyrolu i Salzburgu.

Wspdlng inicjatywa organizacji turystycznych wszystkich dziewieciu landéw
i rzadu federalnego byto powotanie Austrian National Tourism Organization, ma-
jacej petnic¢ role NTO. W pracach i finansowaniu ANTO uczestniczy rowniez Fede-
ralna Izba Gospodarcza Turystyki. Do budzetu ANTO wptywa takze regionalny
podatek turystyczny doliczany obowigzkowo do ceny kazdego noclegu [3, s. 8],

Organem sprawujacym nadzoér nad rozwojem turystyki jest Federalne
Ministerstwo Gospodarki i Pracy (Bundesministerium fur Wirtschaft und
Arbeit) , w ramach ktérego dziata Oddziat Turystyki (Sektion Tourismus und
Freizeitwirtschaft) [25]. Federalny Minister Gospodarki i Pracy jest takze
przewodniczacym ANTO. W ksztattowaniu polityki turystycznej Austrii
uczestniczy aktywnie Federalne Ministerstwo Rolnictwa wspotpracujgce
w realizacji programu agroturystycznego oraz w kampanii ,,Zachowanie $ro-
dowiska, kultury i wiejskiego stylu w gminach Austrii”, organizowanej wspol-
nie z Austriackim Zwigzkiem Gmin. Na szczeblu centralnym dziatajg takze
wyspecjalizowane agencje rzgdowe Osterreicher Fremdenverkehstag i Ku-
ratorium fur Osterreichischer Fremdenferkehr.

Salzburger Land Tourismus Ges.m.b.H. jest organizacjg odpowiedzialng za
rozwdj turystyki w landzie Salzburg. Jest to spotka akcyjna, ktorej udziatowca-
mi sgland, gminy i izba handlowa landu Salzburg. Takie rozwigzanie organiza-
cyjne sprzyja dobrej wspotpracy sektora prywatnego i publicznego oraz uczest-
nictwu struktur lokalnych w podejmowaniu decyzji o charakterze strategicz-
nym dla catego landu. Nadzér nad Salzburger Land Tourismus Ges.m.b.H. spra-
wuje minister turystyki i przemystu landu.

Wiegkszos¢ gmin landu rezygnuje z opracowywania wiasnej strategii rozwo-
ju turystyki. Dzieki temu istnieje wyrazny podziat kompetencji miedzy poszcze-
golnymi szczeblami. Salzburger Land Tourismus Ges.m.b.H. zajmuje sie okre-
Slaniem zadan o charakterze strategicznym, natomiast na poziomie gmin, zwigz-
kéw gmin i powiatéw (Bezirk) prowadzone sg gtownie dziatania o charakterze
operacyjnym, przede wszystkim promocja turystyczna. Udziat gmin i powiatow
w zarzadzaniu Salzburger Land Tourismus Ges.m.b.H. poprzez delegatéw w Ra-
dzie spotki sprawia, ze uniknieto scentralizowanego, odgérnego systemu opra-
cowywania strategii, a wiele koncepcji powstajgcych na poziomie lokalnym jest
przekazywanych i wdrazanych na szczeblu landu.

Warto zauwazy¢, ze regionalizacja landu Salzburg na potrzeby turystyki
nie pokrywa sie w petni z jego podziatem administracyjnym. W miejsce szesciu
powiatow (Bezirk)4 funkcjonuje 7 regionéw wakacyjnych (Ferienregion) oraz

4 Miasto Salzburg, Flachgau, Lungau, Pinzgau, Pongau i Tennengau.
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oddzielnie traktowane miasto Salzburg. Jedynie Flachgau i Tennengau Bezirk
sgtakze odrebnymi regionami turystycznymi. Szczeg6lnym regionem turystycz-
nym jest Nationalpark Hohe Tauern Ferienregion, obejmujgcy wszystkie gmi-
ny potozone na terenie parku narodowego. Z ogétu 19 gmin jedna - Muhr nale-
zy do Lungau Bezirk, dwie do Pongau Bezirk, pozostate za$ obejmujgce znaczng
czes¢ tego powiatu do Pinzgau Bezirk. Pozostata cze$¢ Pinzgau Bezirk objeta
jest regionem turystycznym Pizngauer Saalachtal. Pongau Bezirk podzielono
na dwie czesci Pongau Nord/Ost (P6tnocno-Wschodni) i Pongau Sud (Potudnio-
wy). Wszystkie pozostate gminy Lungau Bezirk tworzg Ferienregion Lungau.
Regionalizacja turystyczna landu Salzburg nie ma charakteru jednoznacznego
i poszczegoblne gminy moga naleze¢ do Kilku regionéw turystycznych. Gminy
Nationalpark Hohe Tauern Ferienregion z Pongau i Lungau Bezirk nie sgauto-
matycznie pozbawiane przynaleznosci do regionu turystycznego wiasciwego ze
wzgledu na podziat administracyjny. Z kolei Zell am See - siedziba wiadz Pin-
zgau Bezirk - formalnie nie nalezy do gmin parku narodowego, jednak czesto
uczestniczy w dziataniach tego regionu turystycznego, tworzac jednocze$nie wraz
z Kaprun i Piesendorf, potozonymi na terenie parku Europa, Sportregion funk-
cjonujacy na zasadzie zwigzku gmin.

W landzie Salzburg u podstaw wszelkich dziatan zwigzanych z zarzadza-
niem produktem turystycznym lezy przekonanie o koniecznos$ci rozwijania
przede wszystkim najbardziej tradycyjnych produktéw, z ktérymi region jest
od dawna kojarzony i w oferowaniu ktérych mogtby osiagna¢ doskonatosé, a tak-
ze tych, ktére znajdujg najwiekszgliczbe nabywcéw. W zwigzku z tym gtdwna
role w ofercie turystycznej landu petnig piesza turystyka goérska i narciar-
stwo, a ostatnio takze turystyka rowerowa - forma turystyki, bedagca w du-
zym stopniu nowoscigw regionie, jednak uwazana powszechnie za tradycyjna
i szeroko uprawiang.

Planowaniem rozwoju turystyki i jej promocjg w landzie Tirol zajmuje sie
organizacja Tirol Werbung, dziatajgca na zasadach przedsiebiorstwa panstwo-
wego powotanego i hadzorowanego przez wiadze landu. Nie jest ona reprezen-
tantem gmin landu ani sektora prywatnego i dlatego nie moze dziata¢ w ich
imieniu, jak ma to miejsce w Salzburgu. Gtéwnym zadaniem Tirol Werbung
staje sie w tej sytuacji przygotowanie propozycji dziatan przedstawianych gmi-
nom i przedsiebiorstwom turystycznym, ktore sg przez nie akceptowane badz
odrzucane na zasadzie catkowitej autonomii. Powoduje to konieczno$¢ posiada-
nia przez poszczegoélne gminy wiasnej koncepcji rozwoju turystyki tak, aby zgod-
nie z nig wdraza¢ opracowywane przez TW projekty.

Rowniez w landzie Tirol regionalizacja turystyczna nie jest doktadnym od-
zwierciedlaniem podziatu administracyjnego landu. Jednak inaczej niz w przy-
padku Salzburga, tutaj liczba regionow turystycznych jest mniejsza niz powia-
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téws. Jedynie Lienz Bezirk, obejmujacy Tyrol Wschodni (Osttirol) wyodrebnio-
ny terytorialnie i oddzielony od reszty landu obszarem landu Salzburg i wio-
skiego Tyrolu Potudniowego (Alto Adige), oraz Reutte Bezirk jako region Aus-
serfern stanowig odrebne regiony turystyczne. Imst i Landeck Bezik tworzg
region Oberland; Kufstein, Kitzbuhel i Schwaz Bezirk tworza region Unter-
land, natomiast miasto Innsbruck i Innsbruck Bezirk stanowia region Inns-
bruck i Okolice.

Zupeknie inaczej przedstawiane sg cele polityki turystycznej w Tyrolu niz
w Salzburgu. Wskazujg one na przyciagniecie duzej liczby turystéw dzieki mak-
symalnej dywersyfikacji i posiadaniu w ofercie produktdw, zaspokajajacych nie-
mal wszystkie, takze bardzo wyszukane, potrzeby turystow. Gtownym zada-
niem Tirol Werbung w zakresie polityki produktu turystycznego jest wiec po-
szukiwanie poprzez badania marketingowe nowych form turystyki, ktére mo-
glyby by¢ rozwijane w landzie. Nastepnym krokiem jest okreslenie warunkéw,
jakie spetnia¢ musi dany produkt, aby mogt by¢ zaakceptowany przez rynek
docelowy — tzw. specyfikacja produktu. Trafia ona do gmin i prywatnych pod-
miotéw jako oferta, do ktdrej mogaone przystgpic¢. Obiekty chcace uczestniczyé
w programie podlegajg surowej kontroli sprawdzajacej spetnienie warunkéw
okreslonych w specyfikacji (wstepnej na poczatku i nastepnie okresowej). W za-
mian otrzymujaone prawo do postugiwania sie utworzongspecjalnie na potrze-
by tego produktu markai jej logo oraz petny zakres dziatarn marketingowych.
Tirol Werbung przygotowuje specjalng broszure okreslajacg wszystkie obiekty
i miejsca, ktdre spetnity wymagania i majg prawo do postugiwania sie marka,
promuje produkt i prowadzi jego dystrybucije.

Republika Czeska

Republika Czeska i Stowacja sg panstwami powstatymi w wyniku rozpadu
Czechostowacji 01.01.1993 r. W momencie podziatu w obydwu panstwach pano-
wat model unitarny oparty na tréjszczeblowym podziale administracyjnym:
panstwo-powiat (okres)-gmina. Podobnie jak w innych krajach bytego bloku
socjalistycznego, byt to model wysoce scentralizowany o niewielkim znaczeniu
wiadz samorzgdowych.

Jako pierwsza reforme systemu zarzgdzania parnstwem przeprowadzita Sto-
wacja w 1996 r.6. Jej zatozeniem byto wprowadzenie dodatkowego szczebla po-
dziatu administracyjnego paristwa - 8 krajow obejmujacych po kilka dotych-

5 W landzie Tirol funkcjonuje 9 Bezirk: miasto Innsbruck, Innsbuck, Imst, Kitzbuhel, Kufste-
in, Landeck, Lienz, Reutte i Schwaz
6 Zakon ¢. 221/ 96 o uzemnom a spravnom usporiadani SR i zakon ¢. 222/ 96 o organizacii

miestnej Statnej spravy
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czasowych okreséw. Reforma ta nie zdotata jednak przetamac scentralizowane-
go modelu paristwa ze wzgledu na zbytnig stabo$¢ nowo powstatych struktur
regionalnych, wynikajaca m.in. z przydzielenia im zbyt matych uprawnien.
Przede wszystkim nie dokonano rozdziatu terenowej administracji rzgdowej
i struktur samorzgdowych. Nowo powotane struktury regionalne sg wytgcznie
domeng administracji rzadowej, natomiast struktury samorzadowe dziatajgje-
dynie na szczeblu gmin, petniac jednak wyltgcznie funkcje uzupetniajgcg w sto-
sunku do administracji terenowej [6, s. 3],

Czerpigc z doswiadczen sgsiadéw podobng reforme wprowadzano w Repu-
blice Czeskiej. Pierwszym przejawem wdrazania nowoczesnej polityki regional-
nej w Republice Czeskiej byt uchwalony jeszcze przez rzad Czechostowacji w 1992
r. Akt o Zatlozeniach Rzgdowej Regionalnej Polityki Gospodarczej, bedacy na-
stepnie rozwijany w kolejnych dokumentach wtadz Republiki Czeskiej [22, s.
2], Jednak zasadnicze przyspieszenie prac nad przygotowaniem i wdrazaniem
polityki regionalnej oraz bedacej jej czescia reformy podziatu administracyjne-
go i systemu zarzadzania panstwem wigzane jest z powotaniem do zyciaw 1996
r. Ministerstwa Rozwoju Regionalnego (Ministerstvo pro mistni rozvoj). Nowy
podziat administracyjny panstwa, uwzgledniajacy cztery szczeble zarzadzania,
wszedt w zycie 01.01.20007. Powotanych zostato 14 wojewddztw (krajow), w kto-
rych sktad weszto 66 istniejgcych do tej pory okreséw. Reforma ta zaktada jed-
nak przyznanie znacznych uprawnien samorzagdom regionalnym. Miedzy inny-
mi jako podstawowe uprawnienia samorzadu krajéw wymieniane sa koordyna-
cja rozwoju regionu, w tym uchwalanie, realizacja i kontrola wykonania planu
rozwoju kraju [21, s. 36]. Wprowadzony nowy podziat administracyjny i nowy
podziat kompetencji miedzy organami samorzadowymi nalezy postrzegac jako
czesc szeroko zakrojonego programu rozwoju regionalnego Republiki Czeskiej,
zapoczatkowanego w 1998 r. przez uchwalenie zasad polityki regionalnej przez
rzads, a nastepnie wdrazanego poprzez przyjecie ustaw o wspieraniu rozwoju
regionalnegod i o krajachlilDstatecznie polityka regionalna rzadu Republiki
Czeskiej zostata zaprezentowana w przyjetej w czerwcu 2000 r. Strategii Regio-
nalnego Rozwoju Republiki Czeskiejll, zmierzajacej do stworzenia mozliwosci
rozwoju regionéw zgodnych ze standardami Unii Europejskiej. Celem sformu-
towanej polityki regionalnej jest:

= Sprzyjanie harmonii i rbwnowadze rozwoju regionéw Republiki Czeskiej

< Niwelowanie réznic w poziomie rozwoju poszczegoélnych regionéw

= Wzmocnienie regionalnych gospodarek i struktur spotecznych [22, s. 3],

7 Jednak samorzad krajéw rozpoczat dziatalno$¢ dopiero z dniem 01.01.2001.

8 Usneseni vlady CR ¢. 235/1998.

9 Zakon o podpore regionalniho rozvoje (zakon ¢.248/2000 Sbh. z dnia 29.6.2000).

10 Zakon ¢. 129/2000 Sh., o krajich

1l Strategie Regionalniho Rozvoje Ceske Republiky. Materiat schvaleny usnesenim vlady CR
¢. 682 z dnia 12.06.2000.
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Jako regiony wymagajace szczegoélnej troski panstwa wskazano w ramach
poszczegdblnych krajow okresy stabe ekonomicznie oraz okresy o niekorzystnej
strukturze gospodarki (duzy udziat przestarzatego przemystu wymagajacego
restrukturyzacji i modernizacji oraz bezrobocia) [23, s. 140].

Warto zwr6ci¢ uwage na dobre przygotowanie wprowadzanej stopniowo re-
formy. W czerwcu 2000 r. istniaty juz projekty strategii rozwoju krajow, ktorych
samorzady miaty zacza¢ prace pot roku pézniej. Nie notowano takze istotnych
problemoéw zwigzanych z przynaleznoscig gmin i okresow do poszczegdlnych
krajow. Dyskusje wzbudzit natomiast podzial kompetencji i struktura zarza-
dzania krajami. Ostatecznie najwiecej zwolennikéw zdobyta koncepcja unifika-
cji podmiotéw administracyjnych i samorzgdowych w jedng organizacje zarza-
dzajaca regionem. Wybrany w wyborach samorzgdowych hejtman (odpowied-
nik polskiego marszatka) petni jednoczesnie role przedstawiciela rzagdu w kra-
ju. Kolejng istotna réznicg miedzy reforma wdrazang w Republice Czeskiej
i w Polsce jest rezygnacja Czechow z powotania samorzadu terytorialnego na
szczeblu posrednim - okresu. Poszczegdlne okresy sg wytacznie siedzibg tere-
nowej administracji rzagdowej (okresni urad), petnigcej wytgcznie funkcje admi-
nistracyjne, wspierajace i kontrolne wobec samorzadéw gmin [16, s. 68]. Na
poziomie okreséw nie sg podejmowane decyzje o charakterze strategicznym,
dotyczace kierunkow rozwoju. Decyzje te, bedgce wytgczng domengsamorzadu,
zapadajgna poziomie krajow oraz, w ograniczonym zakresie, gmin. W przyszto-
$ci planowana jest dalsza reforma administracji, polegajgca na zmniejszeniu
liczby gmin i likwidacji okreséw [22, s. 4].

Do czasu rozpadu Czechostowacji (01.01.1993) za sprawy zwigzane z rozwo-
jem turystyki odpowiedzialne byto Ministerstwo Handlu Wewnetrznego i Tury-
styki Republiki Czeskiej, i jego stowacki odpowiednik [2, s. 34]12. Nastepne lata
przyniosty szereg zmian w organizacji centrum administracyjnego dwoch po-
wstatych niepodlegtych panstw, ktérych przyczyng oprocz rozpadu Czechosto-
wacji byta takze konieczno$¢ dostosowania struktur zarzagdzania paristwem do
gospodarki wolnorynkowej.

Obecnie resort turystyki w Republice Czeskiej podporzadkowany jest Mini-
sterstwu Rozwoju Regionalnego (Ministerstvo pro Mistny Rozvoj), w ramach
ktorego funkcjonuje Departament Turystyki i Integracji Europejskiej. Funkcje
NOT petni powotana 01.04.1993 przez ministra gospodarki Czeska Centrala
Turystyki (Ceska Centrala Cestovniho Ruchu) [19, s. 1]. Do szczegdtowych za-
dan CCCR nalezg m.in. dziatania zwigzane z marketingiem czeskiej oferty tu-
rystycznej na rynkach zagranicznych i krajowym oraz koordynacja tych dziatan
prowadzonych przez inne podmioty prywatne i publiczne. Realizacja zadanh na-
stepuje poprzez dziatania czterech sekcji CCCR (Polityki Regionalnej, Marke-

12 Mimo kolejnych reorganizacji centrum administracyjnego zwiazek turystyki i handlu we-
wnetrznego nadal widoczny jest w uktadzie statystyki prowadzonej w Republice Czeskiej.
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tingu, Ekonomicznej i Realizacji) oraz 12 biur zagranicznych zlokalizowanych
na terenie 11 panstw [5, s. 1]. Jedng z form promocji turystycznej Czech sg
dofinansowane z budzetu CCCR, regionalne prezentacje oferty turystycznej,
organizowane raz w miesigcu kolejno przez najwazniejsze regiony turystyczne
Czech. Dyrektora CCCR powotuje i odwotuje minister rozwoju regionalnego.

Obecny mocno zcentralizowany ukiad (regiony turystyczne i sektor prywat-
ny nie majg statutowo zapewnionej reprezentacji w Radzie Nadzorczej CCCR)
bedzie musiat ulec zmianom w zwigzku z wprowadzangreformaadministracyj-
nagkraju, wprowadzajacg niezalezne regiony samorzadowe. Ponadto centraliza-
cja zarzadzania turystyka nie okazata sie skuteczng metodg— niejasnos¢ i ni-
ska skutecznosc tego modelu wskazane zostaty jako jedne z podstawowych pro-
bleméw zwigzanych z rozwojem turystyki w Czechach [7, s. 9]. Postulowana
zmiana roli ministra rozwoju regionalnego i CCCR ma by¢ zwigzana z powsta-
niem nowych regionalnych struktur zarzgdzania rozwojem turystyka na pod-
stawie nowo utworzonych krajéw. Docelowy model zarzadzania turystyka za-
ktada uczestnictwo trzech podmiotéw w przygotowywaniu priorytetow rozwoju
i wdrazaniu projektow:

= CCCR (wsparcie metodologiczne, finansowe i w zakresie promocji)

= Regionalne agencje rozwoju

= Branzowe stowarzyszenia przemystu turystycznego [7, s. 9].

Warto zwrdci¢ uwage, iz wdrazana przez CCCR regionalizacja turystyczna
Czech (rys. 2) nie pokrywa sie z nowym podziatem administracyjnym kraju (rys.
1). Jest to dosy¢ zaskakujgce w sytuacji, gdy projekty obydwu podziatéw po-
wstaty w réznych departamentach tego samego ministerstwa oraz gdy mocno
akcentowane jest znaczenie regionalnych biur rozwoju turystyki tworzonych
w ramach nowego podziatu administracyjnego. Z drugiej strony nalezy pamie-
ta¢, ze regionalizacja turystyczna musi opierac sie na podobienstwie i spojnosci
zasobow turystycznych i wizerunku poszczegdlnych regionéw, ktére to zasady
legly u podstaw regionalizacji turystycznej wdrazanej przez CCCR. Zasad tych
nie przestrzega sie w nowym podziale administracyjnym krajul3 i taka sytuacja
moze w przysztosci prowadzi¢ do konfliktéw kompetencyjnych miedzy samo-
rzgdami regionalnymi a CCCR.

Polityka turystyczna Republiki Czeskiej jest traktowana jako integralny
element polityki regionalnej panstwalt i jej zasadniczym celem jest rozwoj re-

13 Przyktadowo okresy Trutnov i Semely, miedzy ktére podzielony jest masyw Karkonoszy,
znalazty sie w r6znych krajach, podczas gdy cate Karkonosze powinny by¢ traktowane jako jedno-
lita atrakcja turystyczna.

14 Ogolne zasady polityki regionalnej Republiki Czeskiej, okreslone w 1998 roku, wskazujg na
stworzenie réwnych szans rozwoju dla wszystkich regionéw kraju, jako na podstawowy jej cel. Por.
[22, s. 1-6]. W tym kontekscie panstwo powinno wspiera¢ rozwoj turystyki zwhaszcza w regionach
stabych ekonomicznie i dotknietych problemami strukturalnymi, w ktérych jest ona szczeg6ing
szansg osiagniecia trwatego rozwoju.
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gionéw Czech poprzez petnienie funkcji turystycznych. Polityka ta znajduje
odzwierciedlenie takze w strukturze rzadu, w ktorej turystyka jest wlkgczona do
kompetencji Ministerstwa Rozwoju Regionalnego.

Ryc. 1. Podziat administracyjny Republiki Czeskiej
Zrédio: Witryna internetowa Ministerstwa Rozwoju Regionalnego Republiki Czeskiej:
WWW.mmr.cz

51 Vy$ocin<i
Jizni Moraya

Sevecn( Mocava a Slezsko

Ryc. 2. Marketingowe turystyczne regiony Czech
Zrédio: Witryna internetowa CCCR: www.cccr.cz


http://www.mmr.cz
http://www.cccr.cz
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Spojrzenie na turystyke przez pryzmat korzysci regionalnych jest takze ce-
cha Koncepcji Polityki Turystycznej Republiki Czeskiej (Koncepce statni politi-
ky cestovniho ruchu Ceske republiky)15. Jako najwazniejsze kierunki dziatan
dokument wymienia:
= wieksze zaangazowanie paristwa w promocje turystyczng Czech na rynkach
zagranicznych,

= wspieranie powstawania regionalnych strategii rozwoju turystyki poprzez
opracowanie metodologii i transformacje branzowych zapiséw dotyczacych
turystyki Planu Rozwoju Regionalnego na poziom poszczeg6lnych regionow,

= stworzenie przejrzystej struktury zarzgdzania turystykana szczeblu central-
nym i w regionach w ramach reformy administracyjnej kraju,

= koordynacje prac nad stworzeniem kompleksowego systemu informacji tury-
stycznej,

= udoskonalenie statystyki turystyki,

= wspotprace wszystkich resortéw wptywajacych narozwdj turystykiw ramach
Komisji Turystyki przy Ministrze Rozwoju Regionalnego,

< obnizka podatku VAT od ustug turystycznych, a w szczegélnosci ustug hote-
lowych,

< uscislenie kontroli podmiotéw rynku turystycznego celem wyeliminowania
podmiotow dziatajgcych nielegalnie,

= opracowanie i wprowadzenie systemu kwalifikowania i licencjonowania
uprawnien przewodnickich,

< podniesienie poziomu i pomiar jakosci ksztatcenia w szkotach turystycznych,

= wprowadzenie ochrony prawnej klienta na rynku turystycznym,

= opracowanie i wprowadzenie systemu standaryzacji obiektow hotelarskich
[7,s. 6-9].

Francja

Inny charakter miata reforma podziatu administracyjnego, jakg wprowa-
dzono we Francji w 1986 r. W krajach dawnego bloku wschodniego reforma
administracyjna za gtdwny cel miata budowe ustroju samorzgdowego tych
panstw, a wprowadzenie nowego podziatu administracyjnego kraju stuzyto je-
dynie stworzeniu jak najbardziej sprzyjajacych warunkéw rozwoju samorza-
dow. We Francji takze przed 1986 r. istniat system samorzgdowy oparty na sa-

15 Koncepce statni politiky cestovniho ruchu Ceske republiky. Dodatek specjalny do ,,C.O.T.
business” 1999, nr 10. Jako istotng bariere rozwoju turystyki w Czechach wymienia on m.in. sys-
tem podatkowy wprowadzajacy niewtasciwe zasady redystrybucji dochodu narodowego, sprawia-
jace, ze nie jest on wykorzystywany przez podmioty gospodarcze dziatajace w miejscu jego wytwo-
rzenia. Por. [7, s. 8].
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morzadach gminnych i departamentalnych, cho¢ do poczatku lat 80. znacznie
wieksze uprawnienia w zakresie zarzadzania jednostkami terytorialnymi po-
siadata administracja terenowa. Wobec polityki Unii Europejskiej, promujacej
regionalizacje panstw cztonkowskich, korzystne byto powotanie nowych struk-
tur wielkopowierzchniowych, skupiajgcych dotychczas dziatajace samorzady
departamentow i gmin [9, s. 4], Przy powotywaniu nowych regiondéw wykorzy-
stano pochodzgcgjeszcze z 1956 r. delimitacje kraju, kiedy to dla potrzeb plano-
wania caty kraj podzielono w sposéb arbitralny na tzw. okregi dziatan regional-
nych [15, s. 110]. Reprezentantem rzgdu na szczeblu regionu i departamentu
jest prefekt (prefet). Jego rola zostata w 1982 r. ograniczona do kontroli legalno-
§ci i zgodnosci z prawem i interesem paristwa uchwat podejmowanych przez
Zgromadzenie Regionalne i Zgromadzenie Generalne (w departamentach) oraz
spraw bezpieczenstwa publicznego, a jego dotychczasowe uprawnienia w za-
kresie zarzgdzania terytorium przekazano merom oraz przewodniczacym Zgro-
madzen [9, s. 7],

Cechg nowego ustroju samorzadowego jest stosunkowo duze naktadanie sie
kompetencji samorzadow poszczegoélnych szczebli i administracji panstwowejls.
Uprawnienia kazdego z tych podmiotéw sg znaczne i caty system opiera sie na
zatozeniu o ich harmonijnej wspoétpracy formalnej i nieformalnej. Wypracowa-
na przez lata struktura instytucjonalna pozwala jednak na dokonanie $cistego
podziatu obowigzkéw poszczegdlnych podmiotéw oraz zasad wspOtpracy samo-
rzagdow i administracji terenowej [17, s. 16], Podmiotem o szczegolnych upraw-
nieniach jest gmina. Mimo Zze podstawowe jednostki samorzadowe tworzone sg
we Francji z jednostek osiedlericzych mniejszych terytorialnie i pod wzgledem
liczby mieszkancéw niz w Polsce, ich kompetencje pozostajg znacznie wieksze.
Szczegolne znaczenie dla rozwoju turystyki ma przyznanie gminom prawa do
prowadzenia komercyjnej dziatalnosci gospodarczej oraz rozpowszechniona for-
ma wilasnosci komunalnej, zwtaszcza w odniesieniu do gruntéwll, a takze pra-

16 Charakterystyczny dla modelu francuskiego jest brak hierarchicznosci, przejawiajacy sie
bezposrednim podleganiem meréw (jako jednoczesnych reprezentantéw wiadz samorzadowych i ad-
ministracji panstwowej na poziomie gminy) i prefektéw wtadzom centralnym. Podobnie samorza-
dy gmin i departament6w nie sg podlegte w zadnej kwestii Zgromadzeniu Regionalnemu ani gmin-
ne Zgromadzeniu Generalnemu. Por. [12, s. 202].

17 Wplyw tego rozwigzania na rozwoj turystyki w regionach goérskich Francji przedstawia:
[14, s. 56 -67 oraz 166-167] Charakterystyczny dla francuskich Alp rozwdj narciarskich mega-
osrodkéw powstajgcych w oderwaniu od istniejgcych osad jest, zdaniem autoréw WTO, wynikiem
natozenia sie kilku faktow. Najwazniejszym z nich jest struktura wiasnosci ziemi w regionach
gorskich, gdzie zyzne tereny wokdt wiosek w dolinach pozostajg najczesciej rozdrobniong wiasno-
$cig prywatng, natomiast wysokogorskie tgki, tradycyjnie wykorzystywane jako pastwiska, wia-
snoscig komunalng. Silna pozycja i niezalezno$¢ mera w dysponowaniu wiasnoscig komunalng
sprawia, ze zewnetrzni promotorzy turystyki wolg tatwe negocjacje z jednoosobowo reprezentowa-
na gming, bedaca wiascicielem bardziej atrakcyjnych terenéw z punktu widzenia narciarstwa,



156 MICHAL ZEMEA

wo do posredniego wspierania sektora prywatnego na terenie gminy!8. Powodu-
je to, ze gminy uczestniczaw procesach rozwoju produktu turystycznego dzieki
bogatym tradycjom takich dziatan oraz istnieniu licznych pozytywnych wzor-
céw i procedur, a takze poparciu takiego systemu przez sektor prywatny.

Przygotowywana przez rzad kolejna reforma panstwa nie obejmie zasadni-
czo sfery samorzadnosci, koncentrujgc sie gtownie na usprawnieniu dziatania
administracji publicznej, w tym administracji terenowej. Jednym z celéw refor-
my jest jednak pogtebienie decentralizacji zarzgdzania panstwem [8], co wska-
zywaloby na prawdopodobne dalsze wzmocnienie struktur samorzadowych
W przysztosci.

Najwieksze uprawnienia w zakresie planowania przestrzennego posiada sa-
morzad regionalny i jest on gtbwnym partnerem panstwa w opracowywaniu Kon-
traktéw-Planow Panstwo/Region, okreslajgcych gtéwne dziatania na okres pie-
ciu lat [30, s. 22], Planowanie przestrzenne we Francjijest dos¢ wyraznie scentra-
lizowane i wszelkie Kontrakty-Plany i inne plany zagospodarowania przestrzen-
nego muszg by¢ zgodne i wynika¢ z Narodowego Planu Rozwoju i Zagospodaro-
wania Przestrzennego. Z drugiej strony, o ile podstawowe zasady polityki rozwo-
ju i zagospodarowania przestrzennego okreslane sana szczeblu rzadowym, o tyle
ich wdrazanie odbywa sie wspoélnie z samorzadami terytorialnymi, przy respek-
towaniu autonomii administracji samorzgdowej oraz zasady decentralizacji wia-
dzy [30, s. 5]. System ten cechuje sie znaczng spéjnoscig planowania z zachowa-
niem decentralizacji wiadzy poprzez udziat samorzadéw przede wszystkim jako
partneréw rzadu w procesie planowania przestrzennego kraju, w ktérym uczest-
nictwo jest im zagwarantowane prawnie i instytucjonalnie poprzez sie¢ tereno-
wych placéwek Delegacji Zagospodarowania Przestrzennego i Rozwoju Regional-
nego (DATAR) - rzadowej agendy ds. planowania przestrzennego.

Struktura zarzadzania turystykawe Francji jest bardzo rozbudowana i zto-
zona. Odzwierciedla ona podziat terytorialny panstwa i jest oparta na ogélnym
systemie zarzadzania krajem. Oprdcz centralnej i terenowej administracji tu-
rystycznej istnieje takze ztozony system organizacji rzgdowych i pozarzgdowych
oraz stowarzyszen turystycznych, powotanych dla rozwoju tego sektora gospo-
darki [1, s. 59],

zapewniajgc sobie maksymalny wptyw na rozwoj przysztego osrodka, niz prowadzenie trudnych
rozméw w sprawie gruntéw w dolinach, pomimo wigekszych kosztéw budowy osrodkéw w oderwa-
niu od struktury osadniczej. Ponadto w latach siedemdziesiatych rozwoj tak powstajacych osrod-
kow wspierany byt przez panstwo. Sytuacji we Francji przeciwstawiany jest katalityczny rozwoj
osrodkdw narciarskich w Alpach Wschodnich, a zwtaszcza w Austrii i Niemczech, gdzie whasnos¢
prywatna dominuje takze w wysokich partiach gérskich. W efekcie inwestorzy, minimalizujac koszty
budowy osrodka, preferuja oparcie jego rozwoju na istniejacej strukturze osadniczej, dzieki czemu
w inwestycjach moga uczestniczy¢ tez mate podmioty, w tym lokalne.

18 W tym przypadku jeszcze wigksze uprawnienia posiada samorzad regionalny, mogacy wspie-
ra¢ sektor prywatny w sposob bezposredni. Por. [12, s. 201],
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Naczelnym organem administracji turystycznej jest wiasciwy minister odde-
legowany do spraw turystyki, ktérym obecnie jest Sekretarz Stanu ds. Turystyki,
funkcjonujacy przy Ministerstwie Transportu i Budownictwa (Ministere de 'Equ-
ipement, des Transports et du Logement) [26], Urzedem realizujacym polityke
turystyczngrzadu od 27.19.94 r. jest Dyrekcja Turystyki (La Direction du Touri-
sme). Instytucjami doradczymi ministra turystyki sg Narodowa Rada Turystyki
(Conseil National du Tourism) oraz krajowe federacje lokalnych, departamental-
nych i regionalnych organizacji turystycznych — Narodowa Organizacja Biur Tu-
rystycznych i Syndykatéw Inicjatywnych (Federation Nationale des Offices de
Tourime et Syndicats d'Initiative), Narodowa Federacja Departamentalnych Ko-
mitetéw Turystyki (Federation Nationale des Comites Departementaux de To-
urisme) i Narodowa Federacja Regionalnych Komitetéw Turystyki (Federation
Nationale des Comites Regionaux des Tourisme). Kontrolginstytucji publicznych
i parapublicznych dziatajgcych w sferze turystyki zajmuje sie Generalna Inspek-
cja Turystyki (L'Inspection Generale du Tourisme) [1, s. 62],

Role Narodowej Organizacji Turystycznej petni zatozona w 1987 r. organi-
zacja Maison de la France. Jest to podmiot dziatajgcy jako zwigzek interesu
gospodarczego (groupment d'interet economique), ktéremu konstrukcja praw-
na pozwala grupowa¢ podmioty panstwowe, komunalne, spoteczne i prywatne
w celu realizacji konkretnych projektow [10, s. 10]. Obecnie Maison de la Fran-
ce skupia ponad 1000 cztonkéw [11, s. 1], Zgromadzeniu Ogoélnemu przewodni-
czy minister oddelegowany ds. turystyki, a w sktad Rady Administracyjnej wcho-
dzgoprécz przedstawicieli panstwa takze delegaci sektora turystycznego, m.in.
Francuskiej Konfederacji Przemystu Turystycznego, Francuskiej Federacji I1zb
Handlowych i Przemystowych, Air France, Accor, SNCF, Club Med [1, s. 62].
Maison de la France jest w ponad 50% finansowany przez skarb panstwa [10, s.
10], a do jego podstawowych zadar nalezabadania rynku oraz promocja i infor-
macja turystyczna w kraju i za granicg (poprzez sie¢ 31 biur zagranicznych
w 26 panstwach) [11, s. 1],

Polityka turystyczna na szczeblu regionu, departamentu i gminy jest
w gtéwnej mierze okreslana przez organy wiladzy terytorialnej, wtasciwe po-
szczegolnym poziomom. Do jej realizacji powotano odpowiednie organizacje,
bedace formalnie instytucjami autonomicznymi, w praktyce jednak funkcjo-
nujace jako jednostki przy poszczegolnych organach wiadzy [1, s. 63]. Specy-
fikg francuskiego modelu organizacji turystyki jest wielo$¢ struktur na réz-
nych poziomach terytorialnych. Kazda jednostka administracyjna moze two-
rzy¢ wiasna organizacje zajmujaca sie promocjg i rozwojem turystyki, jako
jej organ wykonawczy.

Na szczeblu regionéw funkcjonujg dwie rownolegte struktury. Pierwszgtwo-
rzy 27 Regionalnych Delegatur ds. Turystyki (Les Delegation Regionales au
Tourisme), powotanych przez rzad w celu wdrazania polityki turystycznej pan-
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stwa. Ponadto funkcjonujg 23 Regionalne Komitety Turystyki (Comitets Regio-
naux du Tourisme), odpowiedzialne za promocje swojego regionu i rozwdj pro-
duktu turystycznego [13, s. 43]. Sgone podmiotami realizujgcymi polityke tury-
styczng Rad Regionalnych, ktére z reguty takze w catosci finansujg ich dziatal-
nos¢. Zdecydowana wiekszos¢ komitetow zostata powotana jako stowarzysze-
nia, cho¢ prawnie dopuszczalne jest takze ich funkcjonowanie jako mieszane
spoiki z udziatem kapitatu publicznego i prywatnego oraz jako mieszane zwigz-
ki interesu gospodarczego. Najczesciej regionalny delegat rzadu petni tez funk-
cje Sekretarza Generalnego Komitetu. Waznym zadaniem Regionalnych Komi-
tetdw Turystyki jest koordynacja dziatan zwigzanych z promocjg i rozwojem
turystyki w regionie, ktérej potrzeba wynika z istnienia duzej liczby niezalez-
nych organizacji (lokalne biura turystyczne i Syndykaty Inicjatywne, Departa-
mentalne Komitety Turystyki i lokalne stowarzyszenia branzowe przemystu
turystycznego). Regionalne Komitety Turystyki finansowane sg przez Rady
Regionalne oraz ze srodkow uzyskanych ze sprzedazy widokowek, plakatow itp.
oraz ewentualnych dotacji takich instytucji, jak izby handlowe. Nie moga one
prowadzi¢ komercyjnej dziatalnosci gospodarczej [17, s. 17], Podobne sg zasady
funkcjonowania Departamentalnych Komitetéw Turystyki oraz lokalnych biur
turystycznych i Syndykatow Inicjatywnych. Na szczeblu departamentéw i gmin
nie dziatajg natomiast rzagdowe delegatury ds. turystyki.

Duze zréznicowanie krajobrazu i typow waloréw turystycznych Francji zmu-
szajg panstwo do prowadzenia zr6znicowanej polityki turystycznej w stosunku
do réznych regionéw kraju. Podstawowe jej dwa Kierunki to wspieranie tury-
styki na terenach nadmorskich i gérskich. Obecnie szczegélnym obiektem zain-
teresowania witadz francuskich jest rozwdj turystyki w regionach gorskich,
a zwkaszcza tych, gdzie nie wystepujg osrodki masowej turystyki narciarskie;j.
Wyrazem tego zainteresowania jest list intencyjny dotyczacy analizy mozliwo-
§ci i opracowania programu rozwoju turystyki w regionach gérskich Franciji,
podpisany z inicjatywy premiera podczas zgromadzenia samorzgdéw terenéw
gorskich w Ax-les-Thermes w marcu 1999 r. Efektem zawartych w nim ustalen
byto powotanie przez Sekretarza Stanu ds. Turystyki grupy roboczej, ktorej
wyniki pracy ztozyly sie na obszerny raport Wptyw Turystyki na Rozwoj Zréw-
nowazony Gor Srednich (Contribution du tourisme au developpement durable
de la moyenne montagne)9.

Zainteresowanie panstwa rozwojem turystyki w regionach gérskich Francji
wynika z nastepujgcych przyczyn:

19 Contribution du tourisme au developpement durable de la moyenne montagne. Rapport
confie par Mme Demessine, Secretaire d’Etat au Tourisme. Paris 2000. W rozumieniu raportu
gory srednie (montagne moyenne) to wszystkie tereny gorskie z wyjatkiem wielkich stacji narciar-
skich, gwarantujacych catoroczng pokrywe $niezna. Por. [4, s. 4]
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= omawiane regiony obejmujg ponad 25% catkowitej powierzchni Francji i cze-
sto sg obszarami o skomplikowanej sytuacji socjoekonomicznej20,

= tereny te posiadajgistotne i specyficzne walory turystyczne, jednak ich wize-
runek i oferta turystyczna czesto nie wspoétgraja z tymi walorami,

= tereny gorskie posiadajg znaczny potencjat rozwoju turystyki zgodnie z pa-
radygmatem rozwoju zréwnowazonego [4, s. 4],

Pomimo sprzyjajacych warunkéw rozwoju i duzej roli, jaka turystyka mo-
gtaby odgrywac w lokalnych gospodarkach, w wielu regionach gorskich Francji
poziom rozwoju funkcji turystycznej jest niezadowalajgcy. W wielkich stacjach
narciarskich, zamieszkatych zaledwie przez 1,5% mieszkaricéw gor Francji, zlo-
kalizowane jest az 20% bazy noclegowej i 18% zatrudnienia przy obstudze ru-
chu turystycznego w regionach goérskich Francji [4, s. 12], Dodatkowo silny ne-
gatywny wpltyw masowego narciarstwa zjazdowego na Srodowisko przyrodni-
cze sprawia, ze konieczne jest poszukiwanie nowych drég rozwoju turystyki
w regionach gorskich, ktorej celem bytoby osiggniecie zréwnowazonego rozwo-
ju terenow gorskich i wyréwnanie roznic gospodarczych miedzy poszczegdlny-
mi regionami dzieki bardziej rownomiernemu roztozeniu ruchu turystycznego.

Mozliwosci rozwoju turystyki sa zroznicowane w r6znych regionach gorskich
i nie moze on by¢ traktowany jako panaceum na wszystkie problemy gospodar-
cze regionow gorskich Francji [4, s. 5], Dlatego jako pierwszy krok w realizacji
planu rozwoju turystyki w regionach gérskich wskazywany jest wybér regio-
néw posiadajacych najwiekszy potencjat rozwoju produktu turystycznego. Na-
stepnie tym regionom w sposob priorytetowy powinna by¢ udzielona pomoc pan-
stwa, zwiaszcza w kwestiach organizacyjnych i merytorycznych dotyczacych
planowania rozwoju. Sugerowane przez omawiany raport rozwigzanie to budo-
wa dynamicznego partnerstwa (partenariats dynamigues) na szczeblu lokal-
nym i miedzygminnym. Zadaniem doradcow rzadowych powinno by¢ opracowa-
nie statutu lokalnych stowarzyszen rozwoju turystyki zréwnowazonej (societes
locales de developpement touristigue durable) skupiajacych przedstawicieli sek-
tora prywatnego i wtadz samorzadowych. Istotne jest zwrdcenie uwagi na ko-
nieczno$¢ tworzenia takich stowarzyszen zgodnie z podziatem geograficznym
masywow gorskich, a nie podziatem administracyjnym [4, s. 5]. Zatozenie to
znajduje uzasadnienie w przestrzennym charakterze waloréw turystycznych,
ktory w przypadku regionow gorskich zwigzany jest $cisle z przebiegiem masy-
wow gorskich, ktdrych nazwy czesto petnig dla turystow role marki regionu
turystycznego.

Powstate stowarzyszenia bedg mogty liczy¢ na pomoc paristwa w zakresie:
= promocji krajowej i zagranicznej poprzez Maison de la France,

2 Autorzy raportu szacuja, ze 53% procent mieszkancow regiondw gorskich mieszka w regio-
nach borykajacych sie z powaznymi problemami socjoekonomicznymi, natomiast tylko 8% w regio-
nach o stabilnej gospodarce opartej na turystyce. Por. [4, s. 14]
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= doskonalenia regionalnego produktu turystycznego, w tym repozycjonowa-
nia stacji narciarskich, rozwoju produktéw kulturowych i agroturustyki,
wykorzystania obszaréw chronionych dla celéw turystycznych, rewitalizacji
tradycyjnej bazy noclegowej na podstawie jej jakosci i autentycznosci, unie-
zaleznienia atrakcyjnosci turystycznej regionu od opaddéw $niegu,

= profesjonalizacji lokalnych podmiotow rynku turystycznego, w tym organi-
zacji szkolen [4, s. 6].

Whnioski i uwagi koricowe

Zaprezentowane przyktady r6znych rozwigzan organizacyjnych zarzgdza-
nia turystkg w wybranych krajach Europy pozwalajg na sformutowanie kilku
uwag o charakterze bardziej ogélnym. Stwierdzeniem nowym nie jest z pewno-
Scigwskazanie na niemozliwos$¢ automatycznego kopiowania rozwigzan zagra-
nicznych w catosci oraz na konieczno$¢ wypracowania wiasnych, oryginalnych
systeméw uwzgledniajacych wewnetrzne uwarunkowania spoteczne, politycz-
no-prawne i naturalne przez wszystkie kraje. Tym niemniej nic nie stoi na prze-
szkodzie w skutecznym stosowaniu benchmarkingu w zakresie zagadnien szcze-
gbtowych oraz podstawowych zasad, ktore legly u podstaw konstrukcji najbar-
dziej efektywnych systemow zarzadzania turystyka.

Mozna dostrzec takze szereg prawidtowosci wystepujacych niemal we wszyst-
kich krajach skutecznie konkurujgcych na europejskim i $wiatowym rynku tu-
rystycznym. Przede wszystkim jest to wzrastajgca rola samorzadow wszystkich
szczebli w zarzadzaniu turystyka przy czym w zaleznosci od posiadanych kom-
petencji i rozwiazan ustrojowych kluczowe moze by¢ znaczenie zaréwno samo-
rzgdow gminnych (np. we Francji), jak i regionalnych (np. w Austrii). Mozna
jednak zaobserwowac tendencje do zwigkszania sie zaangazowania samorza-
dow regionalnych w rozwdj turystyki (Francja i Czechy), co jest uzasadnione
przestrzennym charakterem waloréw turystycznych, czesto swym zasiegiem
przekraczajgcych granice poszczeg6lnych gmin.

Zjawiskiem interesujacym i poniekad zaskakujacym jest coraz bardziej po-
wszechne odchodzenie od podziatu administracyjnego jako podstawy regiona-
lizacji turystycznej kraju. Z jednej strony musi to powodowac okreslone kom-
plikacje natury organizacyjnej, wynikajace z koniecznosci wspotpracy samo-
rzagdow dwach lub wiecej réwnorzednych jednostek terytorialnych, prowadza-
cgnajczesciej do tworzenia nowych podmiotéw o roznych konstrukcjach praw-
nych. Z drugiej strony jest to ewidentnym przejawem przyjmowania orienta-
cji marketingowej, dla ktorej podstawag musi by¢ punkt widzenia potencjalne-
go klienta - turysty, dla ktérego postrzegane regiony turystyczne pokrywaja
sie czesciej z okreslonymi jednostkami geograficznymi, a rzadko sg zbiezne
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z samorzadowymi2l. Oczywiscie w pewnych sytuacjach granice jednostek sa-
morzadowych moggw znacznym stopniu odpowiada¢ wyobrazeniu turysty o re-
gionie turystycznym?22,

Nalezy w tym miejscu zwréci¢ uwage na skale, w jakiej wprowadzana jest
regionalizacja, ktdra abstrahuje od podziatu terytorialnego. W austriackich lan-
dach Tyrol i Salzburg jest to jedynie zmiana granic subregionéw w ramach lan-
dow, ktérych granice nie odpowiadajggranicom poszczegdlnych powiatow (Bez-
irk), ktore to jednostki administracyjne i tak nie majg stosownych kompetencji
i nie uczestniczg w zarzadzaniu rozwojem turystyki ze wzgledu na fakt, ze sg
one podmiotem wytacznie administracji zdecentralizowanej, a nie samorzado-
wej. Podobnie we Francji, sugerowane i wspierane przez pastwo powstawanie
zwigzkow gmin gorskich wedtug kryterium potozenia w ramach jednego masy-
wu gorskiego, nie powinno zaktoci¢ funkcjonujacego podziatu kompetencji po-
miedzy samorzady gminne, departamentalne i regionalne. Takze i w sytuacji,
gdy te zwigzki gmin bedg przekraczaty granice departamentéw i regionow, ze
wzgledu na brak podporzgdkowania samorzadéw gminnych i ich jednostek ds.
rozwoju turystyki samorzagdom i organizacjom turystycznym regionalnym i de-
partamentalnym. Najodwazniejsze rozwigzanie zaprezentowano w Republice
Czeskiej, gdzie podziat administracyjny i regionalizacja turystyczna sa niemal
catkowicie roztgczne. Wymagac to bedzie w przysztosci znakomitej wspotpracy
i koordynacji dziatan jednostek samorzgdowych i regionalnych oddziatéw NOT.
Warto zauwazy¢, ze w zadnym z przyktaddw regionalizacja turystyczna nie pro-
wadzi do podziatu obszaru gmin miedzy rézne regiony turystyczne, co jest szcze-
golnie zrozumiate w Austrii, Czechach i Francji - krajach, gdzie gminy, inaczej
niz w Polsce, odpowiadaja poszczegdlnym miejscowosciom.

Tourism Management Systems on the Background of
Self-government Structure in Chosen European Countries

Austria, France and the Czech Republic were chosen to compare existing
political system, competences of self-government of different levels and the
administration division of the country. On this background the bodies responsi-
ble for creating and implementing tourism policy at the national, regional and
municipal level were described as well as the major point about those policies.
The comparison was the base for presentation of few conclusions among which
the most important is that the tourism rationalization doesn't have to be based
on and reflect the administrative division.

2 Turysta wypoczywa w Beskidzie Zywieckim lub na Mazurach, a nie w powiecie zywieckim

lub wojewodztwie warminsko-mazurskim.
2 Np. Kotlina Ktodzka i powiat ktodzki lub Tatry i powiat tatrzanski.
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Wprowadzenie

Planowanie jest jedng z najbardziej istotnych funkcji zarzgdzania. Jest ono
narzedziem aktywnego sterowania procesami zachodzacymi w przedsiebiorstwie
i czynnikiem kreujacym rozwdj firmy. Planowanie w firmie jest niezbedne w go-
spodarce rynkowej, poniewaz firma dziata w zmieniajgcym sie otoczeniu gospo-
darczym, prawnym i spotecznym.

Nieodtgcznym elementem nowoczesnych koncepcji zarzadzania jest przygo-
towanie planu strategicznego firmyl. Planowanie strategiczne jest procesem,
w ktdrym racjonalna analiza obecnej sytuacji i przysztych niebezpieczenstw oraz
mozliwosci firmy prowadzi do sformutowania jej zamiaréw, strategii, srodkéw
i celow [7, s. 27—28]. Za pomoca procedur planowania strategicznego formutuje
i konkretyzuje sie idee i cele dziatania danego przedsiebiorstwa, tworzy sie moz-
liwosci nadzoru wykonania zaplanowanych dziatan oraz podstawy do ubiega-
nia sie o zewnetrzne zrédia finansowania.

Poczatkowym etapem planowania strategicznego jest identyfikacja proble-
mu zarzadzania (czesto jest to precyzyjne zdefiniowanie badanej firmy), po czym,
na podstawie oceny biezacej sytuacji firmy i jej otoczenia, nastepuje analiza
strategiczna. W analizie tej bierze sie pod uwage zarowno otoczenie makro-
i mikroekonomiczne firmy, zasoby bedace w dyspozycji firmy, jak i cel dziatania
i oczekiwania wiascicieli firmy.

Analiza strategiczna pozwala okresli¢ strategiczng pozycje firmy na rynku,
ktéra to pozycja stanowi podstawe do zaprojektowania dalszej jej dziatalnosci.
Umozliwia ona wybor odpowiedniej strategii firmy, co najczesciej odbywa sie
poprzez generowanie alternatywnych kierunkéw rozwoju i metod realizacji ce-2

I Instytut Turystyki AWF, Krakoéw, al. Jana Pawta Il 78
2 Planu wytyczajacego zasadnicze kierunki dziatania i okre$lajacego ogoélne cele organizacji
[pozycja 11, str. 621]
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téw firmy, ocene poszczegolnych wariantéw rozwoju oraz wybér takiego, ktory
zapewni osiggniecie najlepszych rezultatdw z punktu widzenia celéw przedsie-
biorstwa. Wybor wariantu dziatania umozliwia przejscie do koncowego etapu pla-
nowania strategicznego, ktdrym jest napisanie biznesplanu (planu dziatania).
Odrebng sprawajest wdrozenie wybranej strategii oraz kontrola jej wykonania.

Czym jest biznesplan?

Biznesplan (inaczej plan zamierzenia) jest to oficjalny dokument, zawiera-
jacy stwierdzenie celu, opis produktéw (ustug), analize rynku, prognozy finan-
sowe oraz opis programu wdrozenia, ktéry ma doprowadzi¢ do realizacji zatozo-
nych celow firmy [11, s. 176], Biznesplan powinni napisa¢ wszyscy przedsiebior-
cy, ktérzy majag Swiadomos¢ istnienia na rynku pewnej potrzeby oraz maja po-
myst na jej zaspokojenie, co jednakze nie jest dostateczng podstawa do realiza-
cji owego pomystu (szczegOlnie, jesli trzeba pozyskac kapitat). Dotyczy to za-
réwno przedsiebiorcéw dziatajgcych na rynku, jak i zamierzajacych dziatalnos¢
rozpoczac. Biznesplan jest wiec narzedziem mogacym stuzy¢ przegladowi do-
tychczasowej dziatalnosci i wypracowaniu strategii na przysztosc.

Biznesplan zawiera koncepcje rozwoju firmy, ocene konkurencji, oszacowa-
nie kosztéw, wraz z oceng wiasnych mozliwosci i ograniczen (w tym finanso-
wych) oraz mozliwosci uzyskania kapitatu z zewnatrz, a takze ocene ryzyka
zwigzanego z danym przedsiewzieciem. Oprocz tego plan taki powinien ukazy-
wac kierownictwu firmy szczegotowy program badan rynku i dziatan marketin-
gowych oraz plan dziatalnosci operacyjnej firmy.

W praktyce biznesplany sag przygotowywane najczesciej w celu pozyskania
partneréw do wspotpracy w finansowaniu danego przedsiewziecia, jak réwniez
w celu przekazania zestawu informacji o firmie do poszczeg6lnych szczebli kie-
rowania, jednostek wspdtpracujacych lub inwestoréw.

Z reguty opracowywane sgone w momencie powstania nowej firmy, podczas
taczenia sie przedsiebiorstw oraz w czasie ich restrukturyzacji [6, s. 9-13] (zmiany
form wiasnosci, profilu dziatalnosSci, ukierunkowania na nowe rynki, podczas
duzych inwestycji badz modernizaciji).

Biznesplan petni dwie funkcje: wewnetrzng, jako dokument planistyczny
wykorzystywany w zarzgdzaniu, oraz zewnetrzng, jako plan majgcy na celu uatrak-
cyjnienie firmy w oczach potencjalnych inwestoréw oraz przyciagniecie kapitatu.

Biznesplany pisane sgw rézny sposob, w zaleznosci od rodzaju dziatalnosci,
od etapu rozwoju przedsiebiorstwa, od celu danego planu (rozpoczecia dziatal-
nosci, restrukturyzacja, sprzedaz) oraz od tego, kto bedzie odbiorcg planu (in-
westor badz pozyczkodawca albo wspdlnicy). Dokument ten powinien by¢ napi-
sany w sposob jasny, spojny i czytelny; powinien by¢ elastyczny i perspekty-
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wiczny, ale musi by¢ w nim podany pewien z gory ustalony okres. Musi on by¢
w miare prosty, przy czym jak najbardziej doktadny. Oprocz tego powinien mie¢
nastepujace cechy: celowos¢, wykonalnos¢, zgodnos¢ wewnetrzng, wielowarian-
towos$¢, ograniczong szczegotowose, zupetnosé oraz racjonalnosc.

Biznesplan powinien przedstawiac niezbedne dziatania, ktére nalezy pod-
ja¢ natychmiast lub w pewnej perspektywie czasowej. Wazne jest, aby w bizne-
splanie znalazty sie odpowiedzi na pytania: jakie jest obecne miejsce firmy oraz
jakie sajej cele. Aby przygotowany biznesplan sprawdzit sie w rzeczywistosci
nalezy zwroécic¢ szczeg6lng uwage na takie czynniki, jak obiektywizm, sformuto-
wanie prawidtowych zatozen co do przysztosci firmy oraz ustalenie odpowied-
niego horyzontu prognozy.

Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na doktadnos¢ informacji na temat przed-
siebiorstwa oraz na kwalifikacje os6b, ktore biznesplan przygotowuja. Bizne-
splan jest zwykle lepszy, bardziej realistyczny i bardziej uzyteczny, jesli przy-
gotowuja go osoby zwigzane z réznymi obszarami dziatalnosci firmy. Mozna
rowniez zleci¢ przygotowanie go profesjonalnej firmie consultingowej. Im ana-
liza przedsiewziecia wykonana przed zainwestowaniem kapitatu jest bardziej
sumienna i profesjonalna, tym szanse na osiggniecie koncowego sukcesu sg
wieksze [13, s. 20-27],

Aktualna sytuacja firmy

Biznesplan powinien zaczynac sie od wyjasnienia biezacej sytuacji firmy.
Nalezy tu uwzgledni¢ nastepujace dziaty: powstanie i historie firmy, zamierze-
nia firmy na przysztos¢, opis jej struktury organizacyjnej oraz charakterystyke
jej produktéw (ustug) i pozycje na rynku.

Czes¢ dotyczaca powstania i historii firmy to po pierwsze - wyjasnie-
nie nazwy przedsiebiorstwa oraz jego formy prawnej. Czes¢ ta powinna za-
wiera¢ takie fakty, jak: kiedy i gdzie firma rozpoczeta dziatalnos¢, jaka to
jest dziatalnos$¢, jakie byty dotychczasowe osiggniecia firmy (osiggniecia te
moga zosta¢ przedstawione np. w postaci analiz rocznych lub bilansu i moga
stanowic¢ zatgczniki do biznesplanu) oraz jej obecny stan finansowy (dotych-
czasowa struktura kapitatowa firmy) i organizacyjny. Nalezy tu szczegdlnie
zaznaczyc¢ te unikalne cechy firmy, ktére sprawiajg, ze firma wyréznia sie
sposréd konkurentow.

W czesci dotyczacej zamierzen na przysztos¢ nalezy umiescic¢ identyfika-
cje misji przedsiebiorstwa, czyli opis tego, czym dana firma chce by¢ na rynku
[9, s. 25-28] oraz cele dziatania firmy (wysoki zysk, zachowanie ptynnosci fi-
nansowej, zwiekszenie udziatu w rynku lub wartosci firmy, przetrwanie trud-
nego okresu itp.).
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W opisie struktury organizacyjnej nalezy zawrze¢ dane na temat zarza-
du firmy. Nalezy tu opisa¢ zaréwno kwalifikacje, jak i doSwiadczenie zawodowe
cztonkéw zarzadu, przydatne w realizacji danego przedsiewziecia. Kluczowymi
zagadnieniami, dotyczacymi struktury organizacyjnej i zarzadzania firma, ktére
nalezy okresli¢ w biznesplanie, sg: kto i w jaki sposob bedzie rzadzit firmag na co
dzien, w jaki sposob definiowac¢ zadania i odpowiedzialnos¢ oraz w jakim stopniu
kierownicy bedguczestniczy¢ w ewentualnym sukcesie finansowym firmy.

Podobny opis bedzie dotyczyt innych pracownikéw firmy ze szczegdélnym
uwzglednieniem liczebnosci i struktury zatogi, wystepujacych zwigzkéw zawo-
dowych i polityki ptac w firmie.

W punkcie dotyczacym struktury organizacyjnej nalezy zaznaczy¢, czy i w ja-
ki sposéb korzysta sie z pomocy prawnikow, ksiegowych lub innych doradcéw
spoza firmy.

Charakterystyka produktu i ustug zawiera wyjasnienie gtéwnych ob-
szarow dziatalnosci firmy. Jezeli danego produktu (ustugi), ktorego sprzedaza
sie zajmujemy, nie majeszcze marynku, nalezy okresli¢ gotowos¢ wejscia z nim
na ten rynek.

Oprécz opisu cech produktu, szczegolnie tych, ktore odrdzniajg go od pro-
duktow konkurencyjnych na danym rynku, nalezy zaznaczy¢ rowniez kto ma
prawo wiasnosci danego produktu oraz czy jest on opatentowany. Jesli nasze
produkty posiadajgznak towarowy, nalezy zaznaczy¢, czy jest on zarejestrowa-
ny; podobnie rzecz ma sie ze wzorem uzytkowym. W punkcie tym mozna poréw-
nac nasz produkt z produktami firm konkurencyjnych; identyfikujgc uprzednio
owe produkty (nalezy zwréci¢ uwage na wszystkie produkty zaspokajajgce te
same potrzeby nabywcow, réwniez produkty substytucyjne). Mozna takze zwré-
ci¢ uwage na ustugi posprzedazne lub gwarancyjne, ktérymi objety jest dany
produkt. Jako zalgcznik mozna podac liste wyrobéw i/lub ustug, ich zastosowa-
nie oraz udziat w ogdlnej sprzedazy.

Pozycja firmy na rynku zawiera og6lna charakterystyke danej branzy
i dziatajgcych w niej firm konkurencyjnych. Nalezy zwlaszcza okresli¢ rozmiar
firmy w poréwnaniu z konkurencjg oraz jaka czes$¢ firmy jest uzalezniona od
wplywow konkurencji i od rozwoju rynku w danej branzy.

Analiza rynku

Analiza rynku ma na celu rozpoznanie mozliwosci i warunkéw rozwoju da-
nej dziatalnosci gospodarczej. Dane zebrane podczas badania rynku powinny
pomadc w wyborze wlasciwej strategii przedsiebiorstwa. Punktem wyijscia jest
identyfikacja rynku docelowego, za pomocgwczesniejszej identyfikacji przed-
miotowego, podmiotowego i przestrzennego wymiaru owego rynku. Pierwszg
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czesciganalizy jestjakosciowa charakterystyka rynku, czyli analiza konsumen-
toéw i nabywcow, segmentowej struktury rynku oraz kanatéw dystrybucji [9, s.
28-34].

Analiza nabywcoéw rozpoczyna sie identyfikacjg rzeczywistych i poten-
cjalnych nabywcdw, ich lokalizacji, liczby i preferencji. Istotnym elementem stra-
tegii jest uswiadomieniem sobie, jakie sg potrzeby nabywcow oraz ktdre z nich
sg zaspokajane przez nasz produkt. Kolejno nalezy réwniez scharakteryzowac,
o ile to mozliwe, ich zwyczaje, wymagania, nawyki oraz motywy, rozmiary i Spo-
séb dokonywania zakupow.

Poniewaz potrzeby i preferencje nabywcéw na rynku sa zréznicowane, ko-
nieczne jest ustalenie sylwetki typowego nabywcy, ktéry bedzie stanowit punkt
odniesienia do dziatan firmy. Nalezy przeprowadzi¢ segmentacje rynku, czyli
podziat nabywcow na grupy o podobnych cechach i upodobaniach. Kryteria seg-
mentacji sgrézne (geograficzne, demograficzne, ekonomiczne, spoteczne); waz-
ne jest, by byly one adekwatne w stosunku do danego produktu oraz aby seg-
ment przez nie wyznaczony byt mierzalny, dostepny i wzglednie duzy. Dla osza-
cowania wielkosci sprzedazy w czasie dobrze jest uwzgledni¢ podziat nabywcow
na innowatorow, nasladowcow i tzw. ociggajgcych sie w zakupach.

W ilosciowej charakterystyce rynku nalezy oszacowac wielkos¢ i pojemnosé
(chtonnosc) rynku, jego dynamike, strukture cenowg oraz rentownos¢ i wartos¢
rynku. Minimum informacji na temat nabywcow i rynku, ktére musza sie zna-
lez¢ w biznesplanie, to odpowiedzi na pytania: kim sg gtdwni nabywcy, jakie
czynniki wpltywaja na podjecie przez nich decyzji o zakupie danego produktu
oraz jaka jest szacowana pojemnos¢ rynku.

W analizie kanatéw dystrybucji nalezy ustali¢, w jaki sposéb produkty
docierajg do klienta na danym rynku.

Wazng czescia definicji rynku, ktdrej wihasciwe zbadanie jest jednym z klu-
czy do sukcesu, jest analiza konkurencji. Punktem wyjscia jest ustalenie bliz-
szych i dalszych substytutéw naszego produktu, a co za tym idzie, firm - konku-
rentow oraz ich podziat na gtéwnych, drugorzednych i potencjalnych (wraz z kroét-
kim opisem ich dziatalnosci). Jesli to mozliwe, nalezy okresli¢ ich majatek oraz
wielkos$¢ sprzedazy i udziatu w rynku, zyskownos$¢, ewentualnie wielkos$¢ za-
trudnienia, liczbe posiadanych oddziatéw itp. W ocenie konkurentéw przy-
datne sgtakze nastepujace kryteria: strategia cenowa, jako$¢ produktu, godzi-
ny prowadzenia dziatalnosci, kwalifikacje personelu, ustugi gwarancyjne i po-
sprzedazne, opakowanie produktu, metody sprzedazy (kanaty zbytu),warunki
ptatnosci (w tym rabaty), reklama i promocja stosowana przez konkurencje,
reputacja firmy i wiasciciela na rynku oraz poziom zapaséw. Oczywiscie wybor
kryteriow zalezy od rodzaju dziatalnosci.

Po przeprowadzeniu badan, ich wyniki mozna podsumowac w postaci tabe-
li, ktdrg nastepnie analizuje sie pod wzgledem korelacji miedzy poszczeg6lnymi
czynnikami a rentownoscig firm konkurencyjnych. Daje to obraz tych cech fir-
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my, ktore sgniezbedne (lub sprzyjajace) dla osiagniecia sukcesu na danym ryn-
ku. W tym miejscu nalezy odnies¢ owe wnioski do wiasnej firmy i zastanowic sie
jakie sgroznice i podobienistwa miedzy niga konkurencjgoraz w zwigzku z tym,
co nalezy zawrze¢ w strategii firmy, by by¢ konkurencyjnym [2, s. 80-86].
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Ryc. 1. Przyktadowa tabela analizy konkurencji
Zrédio: [2, s. 87]

Na podstawie powyzszych informacji oraz identyfikacji barier wejscia i wyj-
$cia na danym rynku mozna réwniez ustali¢ intensywno$¢ konkurencji i prze-
cietngrentownosc¢ rynku. Informacje dotyczace konkurencji mozna uzyskac z pu-
blikacji ekonomicznych i branzowych, z urzedéw statystycznych lub bezposred-
nio od konkurencji.

Czes¢ informacji na temat rynku jest opracowana i opublikowana; cze$¢ moz-
na zdobyc¢ zlecajac badanie firmom, ktére sie tym zajmujg. Dodatkowo mozna
przeprowadzi¢ badania w terenie, w postaci badan probnych badz obserwaciji.

WYybor strategii przedsiebiorstwa

Podstawa strategii przedsiebiorstwa jest identyfikacja jego misji, celéw oraz
rodzaju i zasiegu dziatalnosci, a takze badania rynku potwierdzajace, iz dany
produkt ma realne szanse powodzenia na rynku. Przy zastanawianiu sie nad
strategig firmy, oprdcz analizy rynku, nalezy wzig¢ pod uwage jej otoczenie,
a szczegolnie trendy wynikajgce z fazy rozwoju rynku oraz zmiany w og6lnym
otoczeniu rynku (ciagte i nieciggte), ktore mogg by¢ kluczowymi czynnikami
sukcesu, ale i ryzyka. Po opisie elementow otoczenia, zasobéw firmy oraz celéw
wiascicieli wybiera sie odpowiednigstrategie.

Kolejnym krokiem jest opracowanie, na podstawie strategii firmy, zadan
operacyjnych realizowanych w okreslonym czasie. Na te zadania sktadajg sie:
plan techniczny, plan marketingowy i plan operacyjny.

Plan techniczny pokazuje ile firma jest w stanie wyprodukowac¢ lub do-
starczy¢ (jesli jest to ustuga). Strategia techniczna omawia zakres ewentualnej
modernizacji, bgdZ zmian technicznych i technologicznych prowadzacych do ilo-
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sciowego lub jakosciowego ulepszenia produktu. W tej czesci nalezy zatem za-
znaczy¢ zasady wprowadzania nowych produktdéw, modernizacje dotychczaso-
wych, dywersyfikacje asortymentu oraz wymagany poziom jakosci i nowocze-
snosci produktu [4, s. 63-66],

Plan marketingowy jest bardzo wazngczescig strategii przedsiebiorstwa,
stad w biznesplanie wyodrebnia sie go czesto jako osobny rozdziat. Jest to we-
whnetrznie zharmonizowany system narzedzi marketingu — mix (produkt, cena,
promocja oraz dystrybucja), wybranych odpowiednio do sytuacji produktu i fir-
my, ktérych uzycie przynosi zatozony efekt.

Szczegotowego wyboru produktu dokonuje sie na wstepie rozwazan nad biz-
nesplanem (oczywiscie jest mozliwe, ze po przeprowadzeniu badan konieczna
jest modyfikacja produktu lub jego cech).

Przy ustalaniu polityki cenowej firmy bierze sie pod uwage szereg nastepu-
jacych czynnikéw: koszty zwigzane z produkcjgi sprzedaza, wartos¢ produktu
dla konsumenta, ceny firm konkurencyjnych, elastyczno$¢ popytu, warunki ryn-
kowe, kanaty zbytu oraz zdolnosci produkcyjne przedsiebiorstwa. Dobrze jest
réwniez zaznaczy¢, na jakiej podstawie sg ustalane ceny, jaki segment cenowy
rynku wybrano jako docelowy oraz jakie zmiany cen sg planowane w opisywa-
nym okresie.

Kolejne decyzje, ktore nalezy podja¢ podczas tworzenia planu marketingo-
wego przedsiebiorstwa, dotyczg promocji i reklamy. Nalezy okresli¢, co jest ce-
lem reklamy (informacja o produkcie i firmie, zwiekszenie sprzedazy, utrwale-
nie znaku firmowego, czy poprawa reputacji), ile zamierza sie na nig wydac,
jakie jest przestanie do odbiorcy, a takze jakie beda sposoby, srodki i formy re-
klamy, i ewentualne dziatania public relations. Jezeli wybdr srodkéw i form
reklamy oraz przeprowadzenie kampanii reklamowej zleca sie profesjonalnej
agencji, nalezy to w biznesplanie zaznaczy¢.

Kolejnym elementem marketingu - mix, ktéry nalezy opisa¢, jest dystrybu-
cja. W strategii dystrybucji nalezy zwrdci¢ uwage na lokalizacje firmy, oceni¢ bli-
skos¢ rynku, dostepne zasoby—w tym personalne, dojazd, plany inwestycyjne na
tym terenie, lokalizacje konkurencji oraz cechy lokalu zajmowanego przez firme.
Wazne jest réwniez wskazanie najwazniejszych klientdéw firmy (ich lokalizacja,
wielkos¢ sktadanych zamdéwien, specjalne warunki sprzedazy), sprzedawcow i dys-
trybutoréw oraz sposobu realizacji czynnosci dystrybucyjnych. Strategia dystry-
bucji powinna zawierac takze wybor i uzasadnienie odpowiednich kanatow zby-
tu. W zaleznosci od dziatalnosci moze to by¢ handel detaliczny, hurtowy, sprzedaz
wysytkowa, akwizycja, sprzedaz w domu, sprzedaz telefoniczna itp.

Plan organizacyjny sktada sie z organizacji pracy i zasobéw ludzkich (moz-
liwosci realizacji strategii przez obecngkadre, Sciezki kariery, ewentualne zmiany
na stanowiskach i koniecznos¢ rekrutacji, koniecznos$¢ szkolen, nowe metody
motywacji i systemy wynagradzania, koniecznos¢ zaangazowania specjalistow
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w celu rozwigzania probleméw kadrowych oraz koszty zatrudnienia, obliczone
na podstawie zapotrzebowania i wynagrodzenia kadry menedzerskiej, konsul-
tantow i doradcéw oraz pozostatych pracownikéw) oraz kalendarza organiza-
cyjnego (uscisla sie w nim etapy realizacji poszczeg6lnych zadan zawartych w pla-
nie organizacyjnym, szczeg6towe plany dziatania i terminy rozpoczecia i zakon-
czenia wykonania zaplanowanych czynnosci),

Plan finansowy i prognozy wynikéw

Plan finansowy, mylony niekiedy z catym biznesplanem, jest istotng czescig
strategii przedsiebiorstwa. Pokazuje bowiem, czy nasza strategia jest mozliwa
do zrealizowania przy danych zatozeniach finansowych. Plan w spos6b synte-
tyczny przedstawia prawdopodobne dochody i wydatki firmy i okresla, czy dany
projekt jest optacalny. Powinien on zawierac¢ opis zaréwno biezgcej sytuacji przed-
siebiorstwa, jak i prognozy finansowe przysztych przedsiewzie¢ oraz tworzy¢
podstawy do okresowej oceny stanu realizacji danego przedsiewziecia. Dla po-
tencjalnych inwestorow wazne satakze wynikajace z planu finansowego mozli-
wosci wzrostu potencjatu firmy, wrazliwos$¢ rentownosci danego przedsiewzie-
cia na zmiany poziomu sprzedazy i zyskéw jednostkowych, koszty projektowa-
nych inwestycji az do osiggniecia zwrotu oraz mozliwo$¢ zachowania ptynnosci
finansowej przez firme.

Pierwszg czescig planu finansowego sg zatozenia wstepne, w ktorych po-
winny sie znalez¢ wszystkie dane niezbedne do przygotowania planu finanso-
wego. Ich Zrodlem sa poprzednie czesci biznesplanu. Staranne oszacowanie po-
nizszych wartosci i przyjecie odpowiednich zatozen daje mozliwos¢ prawidtowe-
go przeprowadzenia dalszych analiz i sprawia, ze plan staje sie bardziej wiary-
godny. Nalezy zwrdci¢ szczegblng uwage na dane dotyczace:

1) produkcji, popytu i sprzedazy (prognoza sprzedazy, zdolnos¢ produkcyjna,
plan produkcji i sprzedazy, ceny zakupu i sprzedaz produktow);

2) kosztéw, w tym:

- kosztow przedsiebiorstwa (czynsze i inne optaty, utrzymanie biura, ubezpie-
czenia),

— kosztow personelu (ptace wraz z podatkami, ubezpieczeniami i Swiadczenia-
mi na rzecz pracownikow),

— kosztow operacji finansowych,

- kosztow sprzedazy i marketingu (reklama i promocja, wynagrodzenia dla
sprzedawcow),

- kosztow sprzetu (amortyzacja, naprawy, konserwacja),

— kosztow produkcji i energii (koszty zuzycia materiatdw i inne);
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3) inwestycji (grunty, budynki, maszyny i urzadzenia, $rodki transportu, wy-
datki na badania i rozwoj);

4) sposoboéw finansowania (zapotrzebowanie na kredyty krétko- i dtugotermi-
nowe, srodki z leasingu, witasne srodki pieniezne, naleznosci i zobowigzania)
oraz

5) pozostate dane (wartos¢ zapasu materiatéw i produktéw, poziom wyptat z zy-
sku, poziom stép procentowych amortyzacji majatku trwatego, oprocento-
wanie kredytoéw i wysokos¢ podatkow posrednich i bezposrednich, dane do-
tyczace poziomu inflacji, kursow walutowych, rozwigzan ekonomicznych
i prawnych itp.) [4, s. 79-82],

Jednym z wazniejszych zestawien, ktore sa zawarte w biznesplanie, jest
prognoza sprzedazy, na ktérej podstawie opracowuje sie analize cash flow,
rachunek wynikoéw oraz optacalno$¢ danego przedsiewziecia [2, s. 176-179].
Prognoze takag ustala sie za pomocg liczby posiadanych juz zamowien, przy-
puszczalnej wielkosci zakupOw przez potencjalnych klientéw oraz danych o sprze-
dazy uzyskiwanej przez konkurencje. Przy opracowywaniu prognozy sprzedazy
nalezy wzig¢ pod uwage wielkos¢ i pojemnos¢ rynku oraz jego dynamike [9, s.
47-54], a takze cykl zycia produktu.

Kolejnym zestawieniem w planie finansowym jest struktura finansowa
firmy (finansowanie). Skladajg sie na nig operacje kapitatowe i kredytowe, za
pomocg ktérych realizuje sie biezace i przyszte cele przedsiebiorstwa. Finanso-
wanie biezace w firmie jest realizowane poprzez proces sprzedazy, natomiast
srodki na finansowanie przedsiewzie¢ inwestycyjnych mogg by¢ uzyskiwane
w rézny sposob, w tym np. w drodze powotania nowego przedsiebiorstwa, jego
rozbudowy badz restrukturyzacji. Finansowanie moze pochodzi¢ ze zrodet wia-
snych lub obcych. Do finansowania wiasnego zaliczamy finansowanie z wkia-
dow i z udziatéw (Srodki tworzg kapitat wiasny, zaktadowy lub akcyjny w zalez-
nosci od formy prawnej firmy) oraz wewnetrzne (samofinansowanie oraz finan-
sowanie z odpisow amortyzacyjnych i z przemieszczenia sktadnikow majgtku).
Finansowanie obce jest oparte na kredytach. Zrédtami tych kredytéw mogaby¢
banki, dostawcy, przedsiebiorstwa, osoby fizyczne i klienci.

Zrodta finansowania majatku firmy mozna réwniez podzieli¢ biorac pod
uwage czas: w dtugim okresie sgto akcje (w spotkach akcyjnych), emisja obliga-
cji, dtugoterminowe pozyczki z bankéw kredytowych oraz pozyczki pod zastaw
hipoteki, a krotkookresowe finansowanie to pozyczki bankowe, zakupy na raty
i w leasingu, umowy najmu, otwarte linie kredytowe w bankach i u dostawcow.

Swoim potencjalnym inwestorom firma musi w zamian zaoferowa¢ odpo-
wiednie stopy procentowe i zabezpieczenia pozyczonego kapitatu. Oprécz stan-
dardowych zabezpieczen bankowych moga to by¢ udziaty firmy z mozliwoscig
wyzbycia sie ich w najblizszych latach (zatozyciel firmy najczesciej zostawia
sobie tzw. pakiet kontrolny udziatéw). W przypadku, gdy biznesplan jest skie-
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rowany do réznych inwestoréw, zalecane jest niezbyt szczeg6towe odnoszenie
sie do formy finansowania, aby potencjalni inwestorzy nie byli ograniczeni przez
wewnetrzng polityke firmy w tym wzgledzie.

W biznesplanie nalezy dokona¢ wyboru zrédet finansowania planowanego
przedsiewziecia. Nalezy wzig¢ pod uwage zaréwno dostepno$c danego zrodia,
jak i jego koszty. W tym celu nalezy przygotowa¢ prognoze dotyczacy ilosci
potrzebnych nam funduszy z uwzglednieniem okresu ich sptaty i wymaga-
nych zabezpieczen, a takze podjg¢ decyzje co do finansowania wewnetrznego
[3, s. 84-86],

Oprdcz tego w zatozeniach nalezy zaznaczy¢ okres planowania, czyli przy-
szty horyzont czasowy, w ktorym dana dziatalno$¢ bedzie prowadzona. Dtugos$c
tego okresu zalezy zaréwno od cyklu zycia danego produktu, jak i od mozliwosci
i zdolnosci firmy do przystosowania sie do zmieniajacego sie otoczenia. Nalezy
wzig¢ pod uwage jak dtugo bedzie trwat popyt na dany produkt, jakie sg per-
spektywy rozwojowe danej branzy, jaka bedzie dostepnos¢ zrodet zaopatrzenia,
jak dhugi jest okres zycia technicznego zasobow firmy (maszyn, urzgdzen, bu-
dynkéw) oraz czy istnieje jakas alternatywa dla danej inwestycji.

Na podstawie zatozen nalezy okresli¢ zamierzenia firmy przedstawione w ka-
tegoriach finansowych. Sg one punktem wyjscia do dalszych analiz. Przygoto-
wuje sie je zwykle na okres od trzech do pieciu lat. Za pomocatego typu prognoz
w planie finansowym pokazuje sie wszystkie mozliwe skutki finansowe zamie-
rzonego dziatania, biorac pod uwage zmieniajace sie zatozenia.

W przypadku, gdy wydaje sie, iz zatozenia mogg ulega¢ duzym zmianom
w przysztosci, przygotowuje sie kilka wariantéw planu finansowego (optymi-
styczny, pesymistyczny, realistyczny), ktdre sg znacznie bardziej korzystne od
planu zbyt ogélnego (ktéry w zamierzeniu pasuje do kazdych okolicznosci).

Gtowna czescig planu finansowego sg sprawozdania i analizy finanso-
we. Pierwsze z nich przedstawiajg dane o historycznej dziatalnosci firmy; na
ich podstawie sporzadza sie prognozy i analizy dotyczace okresu realizacji da-
nego przedsiewziecia [4, s. 86—104].

Podstawganaliz i zrodtem wszelkiego rodzaju danych dla kierownictwa fir-
my, akcjonariuszy, dostawcow, wierzycieli, urzedéw skarbowych i inwestoréw
sgtrzy dokumenty: rachunek wynikow, bilans oraz analiza cash flow. Stuzgone
miedzy innymi do oceny efektywnosci gospodarowania, oceny wiarygodnosci
kredytowej i naliczania naleznego podatku dochodowego.

1. Rachunek wynikéw

inaczej rachunek zyskéw i strat. Pokazuje powstawanie wyniku finansowego
firmy poprzez przedstawienie wszystkich przychodéw i odpowiadajgcych im
kosztow. Ponizej podano przyktadowy rachunek wynikéw dla jednostek z wytg-
czeniem bankdw i ubezpieczycieli (wedtug Ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r.
o rachunkowosci, Zatgcznik nr 4/2, wariant poréwnawczy).
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« Przychody ze sprzedazy i zréwnane z nimi

= Koszty dziatalnosci operacyjnej

= Zysk/strata ze sprzedazy (A-B)

= Pozostate przychody operacyjne

= Pozostate koszty operacyjne

e Zysk/strata na dziatalnosci operacyjnej (C+D-E)
= Przychody finansowe

= Koszty finansowe

= Zysk/strata brutto na dziatalnosci gospodarczej (F+G-H)
= Zyski nadzwyczajne

= Straty nadzwyczajne

= Zysk/strata brutto

= Obowigzkowe obcigzenia wyniku finansowego

= Zysk/strata netto

2. Bilans

jest metoda okresowego pomiaru wzrostu i rozwoju firmy. Wskazuje on zrédta
przychodow i sposéb rozchoddw, poprzez przedstawienie z jednej strony skiad-
nikéw majatku firmy, z drugiej - zrodet jego finansowania. Narycinie 2 pokaza-
no przyktadowy bilans jednostek z wytgczeniem bankéw i ubezpieczycieli (Usta-
wa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci).

AKTYWA PASYWA
= Majatek trwaty = Kapitat whasny
O wartosci niematerialne i prawne O kapitat podstawowy
O rzeczowy majatek trwaty O nalezne wkiady na poczet kapitatu
O finansowy majatek trwaty pods_tawowego
O naleznosci dtugoterminowe O kapitat zapasowy
- Majatek obrotowy O kapitat rezerwowy z aktualizacji
O zapasy wyceny )
O naleznosci i roszczenia O pozostate kapitaty rezerwowe
O papiery warto$ciowe przeznaczone do O nie podzielony wynik finansowy z lat
obrotu ubleg’ryc_h
O érodki pieniezne O wynik finansowy netto
- Rozliczenia miedzyokresowe = Rezerwy )
= Zobowigzania dtugoterminowe
e Zobowigzania krétkoterminowe i fundusze
specjalne
= Rozliczenia miedzyokresowe i przychody
przysztych okresow
SUMA AKTYWOW SUMA PASYWOW

Ryc. 2. Bilans jednostek z wytgczeniem bankow i ubezpieczycieli
(Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci)
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Bilans jest podstawowym sprawozdaniem finansowym firmy. Przygotowu-
jemy go kierujac sie nastepujgcymi zasadami: pomiarem w ujeciu pienieznym,
analizgoperacji z punktu widzenia firmy, koncepcjg kosztowg (a nie prawdziwg
wartos$cig aktywow) oraz ujeciem biezgcym i podwdjnym zapisem.

Aktywa w bilansie porzadkowane sa wedtug rosngcego stopnia ptynnosci,
natomiast pasywa wedtug terminéw wymagalnosci.

Podstawowag zasada przy konstrukcji bilansu jest koniecznos¢ zréwnania
sie wartosci aktywow i pasywow. Bilans pozwala na oszacowanie zysku lub straty
na koniec danego okresu, daje informacje na temat struktury majatkowej firmy
oraz struktury zrodet jej finansowania (szczegélnie wazne sg wzajemne relacje
miedzy majatkiem trwatym i obrotowym oraz miedzy kapitatem wiasnym i ob-
cym). Za pomoca bilansu mozna przeanalizowac¢ rowniez strukture naleznosci
i zapaséw, a takze przeprowadzi¢ wycene wartosci firmy (np. za pomocga formu-
ty Wilcoxa). Poréwnania bilanséw z poszczegélnych okresOw sg podstawag do
oceny tendencji rozwojowych firmy.

3. Prognoza cash flow (zestawienie przeptywu pieniedzy)
jest oceng sprawnosci finansowej firmy. Brak gotéwki moze stanowi¢ zagroze-
nie dla funkcjonowania firmy, nawet jesli wynik finansowy jest dodatni. Stan
gotéwki do dyspozycji nie odpowiada bowiem poziomowi zysku netto, gdyz za-
réwno przychody, jak i zobowigzania sg réznie roztozone w czasie. Istotg pro-
gnozy cash flow jest obliczenie ilosci pieniedzy potrzebnych do realizacji celow
firmy. Prognoza ta zawiera sie w réwnaniu:
saldo (koncowy stan gotéwki) - bilans otwarcia (poczgtkowy stan gotowki, czyli
saldo na koniec ostatniego okresu) +planowane wptywy - planowane wydatki
Analiza cash flow umozliwia ocene zapotrzebowania na zewnetrzne $rodki
finansowe, ocene zdolnosci do regulowania zobowigzan i zdolnosci kredytowych
(obstugi zadtuzenia) oraz ocene efektéw dziatalnosci finansowej i inwestycyjnej.
Zestawienie przeptywoOw pienieznych powinno by¢ wykonywane w regular-
nych odstepach czasu, zazwyczaj raz na tydzien lub raz na miesiac.
Oproécz powyzszych sprawozdan biznesplan moze zawiera¢ nastepujgce ana-
lizy i prognozy finansowe: analize punktu rentownosci i analize wrazliwo-
§ci, analize wskaznikowag oraz ocene efektywnosci inwestyciji.

Analiza punktu optacalnosci (progu rentownosci, punktu rownowagi)

Polega na wyznaczeniu punktu, w ktdrym przychod ze sprzedazy pokrywa
koszty catkowite. W punkcie tym rentownos$¢ przedsiewziecia rowna jest zero.
Okreslenie tego punktu pozwala oceni¢ poziom sprzedazy, niezbedny do pokry-
cia kosztow catkowitych (kazda sztuka sprzedana powyzej tego punktu przyno-
si zysk), minimalngcene oraz minimalny poziom jednostkowego kosztu zmien-
nego, ktére zapewniajg zrownanie przychodéw z kosztami.
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llosciowo punkt optacalnosci, oznaczajacy poziom sprzedazy, mozna obliczy¢
W nastepujacy sposob:

Punkt optacalnosci = koszty state / (cena sprzedazy - koszty jednostkowe
zmienne)

Graficznie wyznaczony punkt optacalnosci znajduje sie na przecieciu krzywej
kosztow catkowitych i sprzedazy (funkcja kosztow catkowitych jest suma funk-
cji kosztow statych i zmiennych).

Wyznaczenie punktu rentownosci

Ryc. 3. Wyznaczenie punktu optacalnosci (opracowanie witasne)
KS - koszty state, KC - koszty catkowite, S - sprzedaz

Aby otrzymac petnganalize punktu rentownosci nalezy uzupetni€ jgo planowa-
ny zysk. W takim przypadku:
Punkt optacalnosci = koszty state +planowany zysk / cenajednostkowa sprze-
dazy -jednostkowe koszty zmienne.
W ten sposob mozna obliczyé, ile nalezy sprzeda¢ produktow, aby osiagna¢ pla-
nowany zysk (ilosciowy punkt rentownosci) oraz jaka powinna by¢ cena przy
statej liczbie sprzedawanych produktoéw (wartosciowy punkt rentownosci).
Wz6r ten w ogélnej formie, przy zréznicowanym asortymencie produktow, wy-
glada nastepujaco:
Punkt rentownosci = koszty state +planowany zysk / zysk brutto

Analiza punktu rownowagi pozwala réwniez na ocene wrazliwosci pozio-
mu rentownos$ci na zmiane wybranych czynnikéw. W szczeg6lnosci mozna obli-
czy¢ graniczne wartosci cen (kosztow jednostkowych zmiennych, statych), czyli
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takie, ktére przy niezmiennosci pozostatych czynnikow gwarantujgosiggniecie
progu rentownosci. Przyktadowo graniczny poziom jednostkowej ceny sprzeda-
zy mozna obliczy¢ ze wzoru:

Graniczna cena sprzedazy = koszty zmienne + koszty state / zaktadana wiel-
kos¢ sprzedazy

Analiza wskaznikowa
Polega na badaniu sytuacji finansowej firmy za pomocg narzedzi zwanych wskaz-
nikami. Analiza taka daje natychmiastowy obraz odchylen obecnej sytuacji fir-
my od planowanej.
Wskazniki te oblicza sie na podstawie przyjetych zatozen oraz danych z bilansu
i rachunku wynikow.
Sposrod wskaznikéw finansowych najwiecej informacji o stanie finansowym
przedsiebiorstwa daja:
a) wskazniki ptynnosci finansowej, na podstawie ktorych ocenia sig, czy firma
jest w stanie spaci¢ krétkookresowe zobowigzania. Nalezg do nich:
= wskaznik ptynnosci biezacej, informujacy o tym, ile razy biezace aktywa
pokrywajgzobowigzaniabiezace (przecietne wartosci wskaznikdw zawiera
tabela 1).
Wskaznik = aktywa biezgce / zobowigzania biezgce
< wskaznik szybki (nazywany mocnym lub kwasnym) okres$la ile razy ak-
tywa biezace 0 najwyzszej ptynnosci pokrywajg zobowigzania
W = majatek obrotowy - zapasy / zobowigzania biezagce
b) wskazniki zadtuzenia
= wskaznik zadtuzenia aktywow okresla udziatwszystkich zobowigzanw fi-
nansowaniu majatku firmy
W = (zobowigzania ogdétem / aktywa) x 100%
= wskaznik zadtuzenia kapitatu wtasnego informuje o stosunku poziomu
zobowigzan do kapitatu wtasnego firmy
W = (zobowigzania ogotem / kapitat wkasny) x 100%
= wskaznik zadtuzenia dlugoterminowego okresla relacje miedzy zobowig-
zaniami dtugoterminowymi a kapitatem wiasnym
W = (zobowigzania dtugoterminowe / kapitat wiasny) x 100%
= wskaznik pokryciaobstugi dtugu pokazuje stosunek wielkosci zysku przed
potragceniem kosztéw odsetek i podatku dochodowego do poziomu obcig-
zeh wynikajgcych z obstugi zadtuzenia
W = (zysk brutto + odsetki) / (rata kredytu + odsetki)
= Wskaznik pokrycia obstugi dtugu to jeden ze wskaznikéw okreslajacych
relacje miedzy poziomem zysku a ratami i odsetkami kredytow. Pozosta-
te to: wskaznik pokrycia obstugi dtugu, zwigzany z zyskiem netto, oraz
wskaznik pokrycia obstugi kredytu na podstawie zestawienia przepty-
wow pienieznych.
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c¢) wskazniki rentownosci

= wskaznik rentownosci brutto informuje o wartosci zysku brutto przypa-
dajacego na kazda ztotéwke sprzedanych produktow
W = (zysk brutto / sprzedaz netto) x 100%
= wskaznik rentownosci netto
W = (zysk netto / sprzedaz netto) x 100%
< wskaznik rentownosci kapitatu wiasnego ocenia rentownos¢ zaangazo-
wanego kapitatu wiasnego
W = (zysk netto / kapitat wkasny) x 100%
< wskaznik rentownosci aktywow okresla zdolnos¢ aktywow firmy do ge-
nerowania zysku (moze stanowi¢ miare ich atrakcyjnosci)
W = (zysk netto / aktywa) x 100%
d) wskazniki sprawnosci dziatania (operacyjnosci)
= wskaznik rotacji naleznosci okres$la ile razy w ciggu danego okresu od-
twarza sie stan naleznosci
W = sprzedaz netto / przecietny stan naleznosci w badanym okresie
= wskaznik cyklu naleznosci okresla dtugos¢ okresu sciggania naleznosci
W=(przecietny stan naleznosci w badanym okresie x okres w dniach) / sprze-
daz netto
< wskaznik rotacji zapaséw informuje, jak czesto firma odnawia swoje za-
pasy
W - koszty wytworzenia wyrobow gotowych / przecigtny stan zapaséw w da-
nym okresie
< wskaznik cyklu zapasow pokazuje jak dtugi jest okres, w ktérym srodki
zamrozone sgWw zapasach
W = (przecietny stan zapaséw w badanym okresie x okres w dniach) / koszty
wytworzenia wyrobow gotowych
= wskaznik rotacji zobowigzan okresla ile razy w ciagu danego okresu fir-
ma odtwarza stan swoich zobowigzan
W = (koszty wytworzenia wyrobéw gotowych - zapasy poczatkowe + zapasy
biezace - amortyzacja) / przecietny stan zobowigzan w okresie
9 wskaznik cyklu zobowigzan pokazuje sredni czas regulowania zobowig-
zan
W = (przecietny stan zobowigzan w okresie x okres w dniach) / (koszty wy-
tworzenia wyrobOw gotowych - zapasy poczatkowe + zapasy biezace -
amortyzacja)
Pozadang sytuacja jest wyzszy poziom wskaznika rotacji zobowigzan niz
rotacji naleznosci [4, s. 104-116].
Przecietne wartosci poszczeg6lnych wskaznikow pokazuje tabela 1.
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Tabela 1. Przecietne wartosci wskaznikéw finansowych

wskazniki poziom dobry zadowalajacy Wystarczajacy zty

Efé’g‘c"e‘j‘c' 1,50 - 2,00 1,20-1,49 0,80-1,19 ponizej 0,80
szybki 1,20-1,50 1,00-1,19 0,70 - 0,91 ponizej 0,70
Zadtuzenia
aktywow [%] 55-65 66-77 78-88 ponad 88
zadk. kapitatu 122-186 194-334 354-733 ponad 733
wiasnego [%]
f;f* diugoterm. 50-100 101-110 111-120 ponadi21

0
pokrycie obstugi 1,3do 2,5 brak danych
dtugow
ES/O']“OW”OSC netto ponad 15 10-14,99 5-9,99 ponizej 5,00
rentownos¢ pozadang warto$¢ wskaznika nalezy podzieli¢ przez wyrazenie (1 - stopa
brutto [%] podatku dochodowego)
rentow. kapit. ) o
whasnego [%] ponad 15 10-14,99 5-9,99 ponizej 5
E;)r]‘w""' aktywow ponad 15 10-14,99 5-9,99 ponizej 5
rotacja o _ -
naleznosci [dni] ponizej 14 14-30 30-60 ponad 60
cykl naleznosci ponizej od okres /14 od okres / 30
[dni] okres/ 14 do okres / 30 do okres / 60 ponad okres / 60
r[g;?]qa Zapasow ponizej 30 30-40 40-60 ponad 60
cykl zapasow ponizej od okres / 30 od okres / 40
[dni] okres/ 30 do okres / 40 do okres /6o Ponad okres /60
r[gf]'i]mbow'aza” ponizej 14 14-30 30-60 ponad 60
cykl zobowigzan ponizej od okres /14 od okres / 30
[dni] okres/14 do okres / 30 do okres / 60 ponad okres / 60

Zrédio: [4, s. 203]

e) analiza wskaznikowa DuPonta
jest jedna z popularnych metod analizy wskaznikowej, ktora daje syntetyczny
obraz sytuacji firmy. Na analize te sktadaja sie wskazniki rentownosci, obliczo-
ne za pomocatakich danych wyjsciowych, jak: zysk netto, sprzedaz netto, kapi-
tat staty i zobowigzania dtugoterminowe.

= rentownos¢ sprzedazy netto

W = zysk netto / sprzedaz netto

= rotacja kapitatu statego

W = sprzedaz netto / kapitat staty
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< rentownos$¢ kapitatu statego

W = rentownos$¢ sprzedazy netto x rotacja kapitatu statego

< wskaznik struktury kapitatu (okresla udziat zobowigzan dtugotermi-

nowych w kapitale statym firmy, a co za tym idzie udziat kapitatu wia-
snego)

W = zobowigzania dtugoterminowe / kapitat staty

< rentownos¢ kapitatu whasnego

W = rentowno$c¢ kapitatu statego x (1 - wskaznik struktury kapitatu)

W trakcie interpretacji wskaznikow nalezy zachowac ostroznosc, poniewaz
ich poziom moze w niektdrych branzach zasadniczo odbiega¢ od normy. W ta-
kich przypadkach zwykle stosuje sie analize dynamiczng, przedstawiajgcazmia-
ny wartosci poszczegolnych wskaznikéw w czasie.

Ocena efektywnosci inwestycji

Przeprowadza sie ja w przypadku realizacji przedsiewziecia o charakterze
inwestycyjnym, aby ocenic jego efektywnos¢. Czesto stosowanymi metodami oce-
ny sg metody dyskontowe, polegajace na obliczeniu wartosci zaktualizowanej
netto (NPV) oraz wewnetrznej stopy zwrotu (IRR). Podstawe obliczen stano-
wi zestawienie przeptywow pienieznych netto zwigzanych z danym przedsiewzie-
ciem oraz stopa dyskontowa, odpowiadajgca stopie zwrotu, jaki przyniostby kapi-
tat zainwestowany w najbardziej bezpieczne aktywa (np. obligacje panstwowe).

NPV danego przedsiewziecia jest to warto$¢ uzyskana przez dyskontowanie,
przy statej stopie dyskontowej i oddzielnie dla kazdego okresu, réznic miedzy wpty-
wami a wydatkami pienieznymi. Wartos¢ te mozna wyliczy¢ za pomocg rownania:

NPV —saldo $srodkéw pienieznych netto / (1 + stopa dyskontowa)

W przypadku, gdy NPV jest mniejsza od zera, dane przedsiewziecie nie jest
optacalne i nalezy je odrzuci¢. Gdy wartosc ta jest dodatnia, efektywnos¢ inwestycji
jest wyzsza od stopy dyskontowej i projekt nalezy uzna¢ za mozliwy do realizacji.

IRR, czyli wewnetrzna stopa zwrotu przedsiewziecia okresla stope dyskon-
towa, przy ktorej NPV réwna sie zeru, czyli zaktualizowana wartos¢ efektow
rowna sie wartosci naktadow inwestycyjnych. Projekt jest optacalny w momen-
cie, gdy IRR jest wyzsza od pozagdanej przez inwestora stopy rentownosci.

0 = saldo srodkow pienieznych netto / (1 + IRR)

Wdrozenie

Kolejngczescig biznesplanu jest opracowanie planu wdrozenia. Faza ta obej-
muje dziatania zmierzajace do wprowadzenia zatozonej strategii firmy w zycie.
Nalezy uwzgledni¢ w niej wszystkie funkcje firmy, problemy zwigzane z ich reali-
zacja i sposoby ich rozwigzania. Gtéwne kwestie, ktorymi nalezy sie zajacé, to:
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- sprzedaz; ustalenie os6b odpowiedzialnych za sprzedaz i jej kontrole, zapro-
jektowanie systemow szkolenia tych pracownikéw; metod sprzedazy, wielko-
Sci sprzedazy;

- produkcja; rodzaj operacji produkcyjnych, organizacja produkcji, niezbedne
wyposazenie, pomoc techniczna i kontrola jakosci;

- zaopatrzenie materiatowe, w szczegolnosci zrédia i koszty;

- pracownicy; analiza stanowisk pracy, zapotrzebowanie na pracownikéw i nie-
zbedne szkolenia, systemy motywacji oraz wynagrodzen;

- problemy prawne i ubezpieczenia; warunki umow z kontrahentami, licencje
i patenty.

Monitoring

W biznesplanie oprocz ustalenia celéw i strategii dziatalnosci firmy powin-
ny znalez¢ sie takze informacje dotyczace sposobu monitorowania dziatalnosci.
W szczegélnosci nalezy znalez¢ efektywny sposéb poréwnania aktualnej sytu-
acji z zaktadang w biznesplanie (np. na podstawie aktualnego bilansu i bilansu
z biznesplanu, analiz cash flow itp.). Jezeli poréwnanie to wykazuje réznice,
nalezy zidentyfikowac ich prawdopodobne przyczyny oraz zdecydowac, jakie sa
mozliwe do podjecia $rodki naprawcze [14, s. 8-9]

Nalezy zaznaczy¢ rowniez, kto i w jaki sposob zajmie sie kontrolg finanso-
wa (metody prowadzenia ksiegowosci, samodzielnie czy za pomocg firmy ra-
chunkowej, kontakty z dtuznikami i wierzycielami), kontrolg sprzedazy i mar-
ketingu (system ewidencji sprzedazy, nabywcow, ewidencja w zakresie rekla-
my) oraz kontrola pozostatych dziatarn (produkcji, pracownikéw, jakosci,
reklamacji, bhp, rozwoju produktéw itp.)

Ocena ryzyka przedsiewziecia

Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ wiaczone w poszczeg6lne czesci biznes
planu. Po oszacowaniu konsekwencji finansowych nalezy przewidziec co sie sta-
nie, jesli nie wszystko péjdzie zgodnie z planem i jaki jest stopien prawdopodo-
bieristwa odniesienia sukcesu przez firme. Ocena ryzyka powinna pozwoli¢ na
osiagniecie przynajmniej czesci zatozonych celéw, mimo wystgpienia okoliczno-
$ci uniemozliwiajgcych doktadngich realizacje.

Proces oceny ryzyka nalezy rozpocza¢ od identyfikacji prawdopodobnych
przeszkod i ich konsekwencji finansowych. Nastepnie okresla sie dziatania,
majgce na celu zneutralizowanie lub zminimalizowanie oddziatywania danych
czynnikdw. Przykladowo moga to by¢: zmiany w wysokosci odsetek (zabezpie-
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czenie pozyczki lub dostosowanie jej kosztu do dochodu), zbyt mata liczba do-
stawcOw (rozszerzenie bazy dostaw lub obszaru dziatalnosci), nadmierna kon-
kurencja (wykupienie konkurentéw, zwiekszenie wydajnosci, podniesienie efek-
tywnosci sprzedazy) lub zbyt mata liczba klientéw (rozszerzenie sprzedazy,
zmiana struktury cenowej, zmiana promaocji).

Najwazniejszg konsekwencjgrozminiecia sie z celem planu mogaby¢ skut-
ki finansowe. Do oszacowania wptywu czynnikdw ryzyka na firme nalezy na
podstawie dokonanych juz analiz przeprowadzi¢ ponownakalkulacje zysku oraz
ryzyka zwigzanego z aktywami i pasywami. Dziatania takie polegajana oszaco-
waniu wielkosci przypadku, gdy sprzedaz spadtaby (lub wzrostaby) o 10, 20, 30
procent (przyktadowo) oraz na opracowaniu projektu dziatann stosownych do
tych okolicznosci. Whioski z tego typu kalkulacji moga by¢ powodem zmiany
sposobu finansowania firmy.

Po przeprowadzeniu oceny ryzyka nalezy rozpatrzy¢ jeszcze raz oryginalny
plani, o ile to konieczne, zmodyfikowac go w celu redukcji ryzyka.

Odrebng sprawa jest przygotowanie awaryjnych planéw dziatania w celu
zarzadzania firmaw sytuacjach kryzysowych.

Nigdy nie jest sie w stanie catkowicie wyeliminowac ryzyka, ale jesli jest
ono mato prawdopodobne i w przypadku jego wystgpienia firma nie upadnie,
mozna sobie na nie pozwoli¢, z zachowaniem wszelkich srodkow pozwalajgcych
go unikac [3, s. 91-105].

Zatgczniki

Zakaczniki sgwaznaczescigbiznesplanu; pozwalajgna zamieszczenie szcze-
gotowych danych, co stwarza adresatom mozliwos¢ zapoznania sie z nimi. Wsréd
zakgcznikOw moga znalez¢ sie przyktadowo: spis cztonkéw zarzadu i pracowni-
koéw (z wyszczegdlnieniem ich wyksztatcenia i doswiadczenia), lista akcjonariu-
szy firmy, spis wspotpracownikow firmy (w kraju i za granica), podsumowanie
wszystkich zatozen planu, harmonogram realizacji planu, dane technicznei pro-
dukcyjne, patenty, wyniki analizy rynku, stan zamdéwien na oferowane produk-
ty, schematy organizacyjne firmy, wszelkie dane finansowe, spis obiektow nale-
zacych do firmy oraz klauzula poufnosci. Jesli biznesplan jest przygotowywany
z myslg o konkretnym inwestorze, mozna w zatgcznikach zawrze¢ podstawowe
dane o inwestorze i inwestycji.

Przyktadowa struktura biznesplanu

Biznesplan firmy dziatajacej juz na rynku, firma ta chce rozszerzy¢ swoja
dziatalnos¢, plan jest przeznaczony dla wspolnikéw i inwestorow.
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10.

11.
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. Spis tresci
. Streszczenie planu (wstep, zatozenia planu strategicznego)
. Prezentacja firmy (powstanie i historia firmy wraz z podstawowymi dany-

mi o wiascicielach, deklaracja misji i celu firmy)

. Zakres dziatalnosci (w tym: opis produktu, obecna i planowana wielko$¢

sprzedazy, posiadane i planowane $rodki)

. Analiza organizacyjna firmy (kierownictwo i personel, charakterystyka $rod-

kéw i zasobow firmy, obecna sytuacja finansowa, mocne i stabe strony fir-
my)

. Analiza otoczenia (charakterystyka nowych rynkow, szczeg6lnie konkuren-

cji, prognozy trendéw, najbardziej prawdopodobny scenariusz przewidywa-
nych oddziatywan na firme, wyszczegoélnienie zagrozen i mozliwosci)

. Plan operacyjny: strategia (okres$lenie strategii, warianty rozwoju oraz cele

firmy w kolejnych okresach) i wdrozenie (wyboér srodkow dziatania, okre-
Slenie kolejnosci dziatania, strategia wdrozenia)

. Struktura kapitatu oraz plan finansowy
. Metody kontroli realizacji biznesplanu

Podsumowanie i wnioski (potrzeby i wymagania oraz zagrozenia, jakie mogg
wyniknaé podczas realizacji planu)
Zakgczniki

How to Make a Business Plan

In this article, there are descripted all main parts of business plan, which is

a recapitulation of company'’s strategie planning.

Besides elucidation idea of making business plan, article contains descrip-

tion of such parts, like:

m Current company situation analysis

Market analysis

Company’s marketing strategy

Financial planning and forecasts

Plan of initiation

Monitoring

Risk valuation

Enclosures

m Example of documenfs structure

In assumption article ,,How to make a business plan” not only ought to be

a short elaboration on this topie, but also a school supply for students within
subjects from the field of management and marketing.



(1]
(2]
(3]
[4]
[5]
(6]
[7]

(8]
9]

(10]
(11]
(12]
(13]

(14]

JAK NAPISAC BIZNESPLAN 185
PiSmiennictwo

Bangs D. H. Jr, Plan marketingowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999.

Barrow C. P. Business plan, czyli jak zrobi¢ dobry interes. Business Press
Warszawa 1990.

Cohen G. N., Biznesplan doskonaty, czyli jak zdoby¢ zaufanie inwestoréw
i kredytodawcow. Business Press, Warszawa 1998.

Filar E., Skrzypek J., Biznes plan. Poltext, Warszawa 1996.

Korczyn A., Jak opracowa¢ biznesplan. Sigma 1998.

Kowalczyk L., Biznes plan, czyli jak pozna¢ kredytobiorce. Twigger S.A.,
Warszawa 1996.

Kreikebaum H., Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie. Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1996.

Mulak M. S., Jak opracowac business plan. M&A Communications 1996.
Niestr6j R., Zarzadzanie marketingowe. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa - Krakow 1999

Profit by Planning with NatWest, materiaty National Westminster Bank.
Smali Business Service.

Stabryta A., Podstawy zarzgdzaniafirmg. Modele, metody, praktyka. Anty-
kwa 1997.

Stoner J.A.F., Freeman R. E., Gilbert D. R. Jr., Kierowanie. Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998.

Ward M., 50 najwazniejszych probleméw zarzadzania. Wydawnictwo Pro-
fesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997.

West A., Zaplanuj swoj biznes. PWN, Warszawa 1994.






CONTENTS

Leszek Ko zidt, Advertising Management.........c.cooveveeeneieneieneennens
Leszek Koziot, Sebastian Trzaska,Planningandimplemen-
tation Program of ADUErtiSING.........ccooviiiiiiiiiiiieeee e
Joanna D ziadkowiec, Quality as a Part of Marketing-mix
Mariusz Cisto, Basis Mechanism of the Quality Management Pro-
cess and Methods Measurement of the Level Quality Seroices for In-
StANCE HOTEIS. ...
Witold Bocho, Practical Marketing Applications in the Hotel In-

Dorota Plader, Methods and Technigues of Deueloping Human Re-
sources in HOSPItality. ...
Robert Starzyk, Customer Opinions and Attitudes in Product Cre-
ation oN TOUriSt MAKETL.........ccccoiiiiiiicce e
Michat Zemita, Tourism Management Systems on the Background
of Self-government Structure in Chosen European Countries
Magdalena Sas, How to Make a Busines Plan............cccccoceoeiiinnnenn

19

39

59

87

111

129



INFORMACJA DLA AUTOROW

PRZYGOTOWUJACYCH PRACE DO DRUKU
W CZASOPISMIE ,,FOLIA TURISTICA”

W czasopi$mie publikowane sg artykuty naukowe z dziedziny turystyki
w jej szerokim interdyscyplinarnym ujeciu (teoria turystyki, zagadnienia eko-
nomiczne, organizacyjne, prawne, geograficzno-przestrzenne, spoteczne i inne)
oraz recenzje prac z tego zakresu.

Prace w 3 egzemplarzach (maszynopis) nalezy nadsytac¢ pod adresem redakcji.

Objetosé prac nie powinna w zasadzie przekracza¢ 1 arkusza autorskiego
(ok. 22 strony maszynopisu znormalizowanego w formacie A-4 - ok. 30 wierszy
na stronie), a streszczenie 3/4 strony (ttumaczenia na jezyk angielski dokonuje
autor). W wykazie piSmiennictwa w porzadku alfabetycznym nalezy podac: nr
biezacy w nawiasach kwadratowych, nazwisko i inicjat imienia autora, tytut
publikacji, nazwe czasopisma (tom), nazwe wydawnictwa, miejsce wydania i rok
publikacji. Powotujgc sie na dang prace w tekscie nalezy poda¢ numer pozycji
pismiennictwa w nawiasie kwadratowym (dtugopisem), ewentualnie strone. Moz-
na w ten sposob cytowaé np. akty prawne i inne zrodta. Przypisy objasniajgce
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Rysunki nalezy zeskanowa¢ lub wykona¢ czarnym tuszem na kalce tech-
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kiem na marginesie.

Tytut pracy powinien by¢ napisany duzg czcionkg (wersalikami), nazwisko
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