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Wstep

Strategiczne uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw to w dzisiejszych
czasach bardzo silnie eksplorowany naukowo i praktycznie temat z punktu wi-
dzenia nowych trendéw i koncepcji zarzadzania. Aspekty strategiczne przejawiaja
si¢ w kontekstach finansowym, marketingowym, a takze w zakresie zarzadzania
poszczegolnymi funkcjami organizacji. Wszystkie te dziatania shuza wzrostowi
efektywnosci gospodarowania ograniczonymi zasobami i powinny sprzyjaé
zwigkszaniu warto$ci ksiggowej i rynkowej przedsigbiorstwa. Aspekty zarzadzania
strategicznego stanowia interesujacy i wazny obszar badan naukowych.

Niniejsza publikacja poswigcona jest strategicznym uwarunkowaniom wspot-
czesnego prowadzenia biznesu. Przedmiotowy zeszyt naukowy ma charakter
pracy zbiorowej i skierowany jest do przedstawicieli srodowiska naukowego
zainteresowanego szerokim pojmowaniem zarzadzania w systemach biznesowych,
a takze praktykow biznesu: menedzeroéw, cztonkow rad nadzorczych, cztonkow
zarzadow przedsigbiorstw, doradcow biznesowych oraz inwestorow.

W artykule pierwszym Adam Jabtonski i Mariusz Glenszczyk przedstawiaja
wybrane mechanizmy konceptualizacji i operacjonalizacji modeli biznesu przed-
sigbiorstw sektora winiarskiego. Zakres opracowania odnosi si¢ do podmiotéw
funkcjonujacych w wytworczym tancuchu wartosci, ktoérego efektem finalnym
jest wino dostarczane dla klientow. Przedmiotem artykutu jest zaproponowanie
i wyznaczenie kanwy modelu biznesu przedsigbiorstwa sektora winiarskiego, kto-
rej konceptualizacja i operacjonalizacja moze mu zapewni¢ wysoka efektywnosc.

W artykule drugim przedstawiono zagadnienie organizacji turkusowych, ktére
coraz czg$ciej pojawia si¢ w literaturze i staja si¢ tematyka szerszej dyskusji.
Wioleta Galat w tekscie ,, Turkusowe organizacje odpowiedzia na wyzwania rynku
pracy” podjela probg odpowiedzi na pytanie, czy organizacje turkusowe spetniaja
oczekiwania nowych pokolen na rynku pracy. Organizacje turkusowe z racji bu-
dowy specyficznej kultury organizacyjnej stanowia interesujace podejscie do po-
prawy efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi i efektywnoscia organizacji.
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W artykule ,,Analiza wskaznikowa i jej znaczenie jako narzedzie badania
sytuacji finansowej przedsigbiorstwa” Sonia Kozub-Skalska zwrocita uwage na
otoczenie, ciagle zmiany przepisow oraz potrzeb¢ dostosowania si¢ do nich. Te
czynniki tacznie z rozwojem konkurencji znacznie utrudniaja funkcjonowanie
przedsigbiorstw na rynku. Przeprowadzone badania pokazuja, ze decyzje inwesty-
cyjne czgsto sa podejmowane intuicyjnie, z pominigciem analizy wskaznikowej,
co stwarza koniecznos$¢ poszerzania $wiadomosci praktykow biznesu w zakresie
korzysci plynacych z przeprowadzania analizy wskaznikowej, ktéra pozwalata
podja¢ dobre decyzje inwestycyjne.

Tekst Katarzyny Caban-Piaskowskiej oraz Marcina Mielczarka ,,Commercial
Use of Sculpting Competencies as Design Management” prezentuje, w jaki sposob
mozna wykorzystaé kompetencje rzezbiarskie w przedsigbiorstwie. W czgsci
teoretycznej wyjasniono zagadnienie zarzadzania projektowaniem i sposob jego
wykorzystania, w szczegdlnosci kompetencji artysty, ktéra moze pomoc w osiag-
nigciu przewagi konkurencyjnej. W czgséci praktycznej zaprezentowano studium
przypadku stworzone na podstawie obserwacji uczestniczacej jednego z autorow.
Podsumowanie wskazuje zalecenia efektywnego wykorzystania kompetencji
rzezbiarza w badanej firmie.

Kolejny artykul — ,, The World Market of Luxury Lewellery” autorstwa
Michaela Thomasa Henryka Lesniewskiego i Anastazji Magdaleny Kasztal-
skiej — nawiazuje do rynku kamieni szlachetnych. Podstawowym celem prze-
gladu literatury bylo wyjasnienie, jakie sa gtdéwne zasady funkcjonowania rynku
kamieni szlachetnych. Rynek luksusowej bizuterii to bardzo rentowny przemyst.
Marketing i zarzadzanie firmami wytwarzajacymi ekskluzywne produkty ztot-
nicze, takimi jak np. Bulgari, ma kluczowe znaczenie, poniewaz umozliwia
firmom zwigkszenie przychodoéw dzigki uznaniu ich przynaleznosci do sektora
produktéw luksusowych.

W artykule ,,Sieciowe dziatania przedsigbiorstw lokalnych wobec agre-
sywnych konkurentow zagranicznych na przyktadzie Grupy Polskie Sktady
Budowlane” Alina Czapla pokazata, ze dzigki usieciowieniu oraz konsekwen-
tnemu dziataniu polscy handlowcy sa w stanie konkurowac z bogatymi sieciami
marketow zagranicznych. Autorka skupita swoja uwage na polskim rynku ma-
terialow budowlanych na tle rynku towaréw szybko zbywalnych (FMCG — Fast
Moving Consumer Goods).

Tworzenie i1 dostarczanie unikatowej wartosci dla klientow traktowane
jest dzi$ jako naczelny imperatyw dla przedsigbiorstw dziatajacych w réznych
branzach i kierujacych swoja oferte do réznych segmentow rynku. Sebastian
Zupok przedstawit tg¢ zalezno$¢ w artykule ,,Wartos¢ dla klienta w Regionalnym
Centrum Gospodarki Wodno-Sciekowej w Tychach”. W tekscie zwrocono uwage
na fakt, ze obecnie w gospodarce zorientowanej na klienta nie ma watpliwosci, iz
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warto$¢ ta powinna by¢ sukcesywnie rozpoznawana i pomnazana, aby zwigkszac
zadowolenie konsumentow, a takze ich lojalnos¢. Gloéwnym celem niniejszego
artykutu byta identyfikacja i ocena wartosci dostarczanych przez spotke RCGW
oraz udowodnienie, ze klienci sa podstawowym zrodlem wartosci tego przed-
siebiorstwa.

Wskazane przez autorow zeszytu naukowego zagadnienia wpisuja si¢ w ak-
tualne trendy i nurty badawcze w zakresie nauki o zarzadzaniu jakoscia. Stano-
wia przypadki warte oméwienia zarowno ze wzgledu na teoriopoznawczy, jak
i utylitarny ich charakter. Punktem wspolnym przedmiotowych artykutow jest
identyfikacja kluczowych atrybutow efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwami
w turbulentnym otoczeniu biznesowym z punktu widzenia kwestii strategicznych.
Z przyjemnoscia oddajemy w rece Czytelnikow kolejny numer Zeszytow Nauko-
wych Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, liczac na jego ciepte przyjecie. Mamy
nadziejg, ze zbior zawartych w nim artykutéw wskaze, jak wazne sa potrzeby
eksploracji naukowej nowych trendéw badawczych w obszarze zarzadzania
organizacjami we wspotczesnym turbulentnym otoczeniu rynkowym.

Adam Jablonski,
Marek Jablonski
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Konceptualizacja i operacjonalizacja
modeli biznesu przedsi¢biorstw
sektora winiarskiego

Streszczenie. Celem artykulu jest przedstawienie wybranych mechanizmow konceptualizacji
i operacjonalizacji modeli biznesu przedsiebiorstw sektora winiarskiego. Zakrves artykutu odnosi
sie do podmiotow funkcjonujqcych w wytworczym tancuchu wartosci, ktorego efektem finalnym jest
wino dostarczane dla klientow. Przedmiotem artykutu jest zaproponowanie i wyznaczenie kanwy
modelu biznesu przedsiebiorstwa sektora winiarskiego, ktorej konceptualizacja i operacjonalizacja
moze mu zapewnic¢ wysokq efektywnosc.

Stowa kluczowe: model biznesu, sektor winiarski, konceptualizacja, operacjonalizacja

1. Wstep

Funkcjonowanie dzisiejszego biznesu w globalnej gospodarce zwiazane
jest z wieloma réznymi uwarunkowaniami, ktore determinuja rozwdj i wzrost,
a takze upadek wielu przedsigbiorstw. Uwarunkowania te wynikaja z wielu
zmiennych o charakterze makro-, mezo- i mikroekonomicznym. W ramach
tych uwarunkowan kluczowe staje si¢ osadzenie w nich przedsigbiorstw zdol-
nych do osiagania wysokiej efektywnosci. Wysoka efektywnos$¢ bowiem sta-
je si¢ gwarantem rozwoju i przetrwania w trudnym ekosystemie biznesu.
Aby ja osiagnaé, przedsigbiorstwa staraja si¢ poszukiwac takich metod i koncepcji
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zarzadzania, ktérych wykorzystanie moze sta¢ si¢ zrédtem i swoista platforma
do zwycigstwa rynkowego w krotkiej i dlugiej perspektywie. Niewatpliwie
w ostatnich latach w tym ujeciu na czoto wysuwa si¢ koncepcja modeli biznesu.
Modele biznesu staja si¢ kluczowym faktorem nie tylko przewagi konkuren-
cyjnej czy kreacji warto$ci samego przedsigbiorstwa, ale rowniez czynnikiem
wymiany warto$ci w relacjach sieciowych, czynnikiem transformacji cyfrowej
przedsigbiorstw badz elementem tworzenia si¢ nowych, unikatowych wartosci
nigdy wczeséniej nie osiaganych.

Przedsigbiorstwa zatem traktuja model biznesu jako wielowymiarowy
konstrukt, z ktoérego stopa zwrotu ma charakter szczegélnie zlozony. Aby to
jednak si¢ stalo, wazna jest jego umiejetna konceptualizacja i operacjonaliza-
cja. W kazdym sektorze ma ona inny, szczegdlny charakter. Uwarunkowania
sektorowe mocno wptywaja nie tylko na typ modelu biznesu, ale réwniez na
jego wypadkowa konfiguracje¢. Taka sytuacja ma takze miejsce w sektorze
winiarskim. Jego specyficzne realia adekwatnie dla niego wyznaczaja kluczowe
parametry efektywnosci samego przedsigbiorstwa, jak i ksztalt i wymiar modelu
biznesu.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych mechanizmow konceptualizacji
i operacjonalizacji modeli biznesu przedsigbiorstw sektora winiarskiego. Zakres
artykulu odnosi si¢ do podmiotéw funkcjonujacych w wytwérczym tancuchu
wartosci, ktorego efektem finalnym jest wino dostarczane dla klientow. Przed-
miotem artykutu jest zaproponowanie i wyznaczenie kanwy modelu biznesu
przedsigbiorstwa sektora winiarskiego, ktérej konceptualizacja i operacjonalizacja
moze mu zapewni¢ wysoka efektywnosc.

Autorzy artykutu jednoczesnie stawiaja hipoteze, ze osiagnig¢cie wysokiej
efektywnosci przedsigbiorstw sektora winiarskiego jest mozliwe poprzez odpo-
wiednig konceptualizacjg i operacjonalizacj¢ modelu biznesu.

2. Przyjeta metodyka badan naukowych

Dla przeprowadzenia w sposob poprawny konceptualizacji i operacjonaliza-
cji modeli biznesu przedsigbiorstw sektora winiarskiego przyjeto odpowiednie
metody badawcze. W zwiazku z rozwazaniami zwiazanymi z definiowaniem
1 interpretowaniem wielowymiarowego konstruktu, jakim jest model biznesu,
istotne staje si¢ przeprowadzenie przegladu literatury zgodnie z przyjetymi za-
sadami naukowymi. Przeglad literatury to nie preludium do badan wtasciwych,
ale odrgbna metoda badawcza. Rygor metodologiczny tego badania przeciez
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wplywa na jakos¢ wnioskow, a dalej na poprawnos$¢ stawianych hipotez czy
interpretacji badan empirycznych [Czakon 2011]. W przypadku konceptuali-
zacji 1 operacjonalizacji modelu biznesu przeprowadzono krytyczny przeglad
literatury. Przeglad krytyczny odznacza si¢ charakterystycznym podejsciem
do syntezy badan multidyscyplinarnych, prowadzonych réznymi metodami
w sytuacji, gdy wymagane sg krytyka dostgpnej literatury oraz kwestionowa-
nie dotychczasowych ustalen badaczy [Barnett-Page, Thomas 2009]. Cecha
charakterystyczna przegladow krytycznych jest to, ze sa one zorientowane na
tworzenie nowych teorii [Dixon-Woods i in. 2006]. Poszczegdlne etapy przepro-
wadzania przegladu sa podporzadkowane temu celowi. Z tego wzgledu mniejszy
nacisk ktadzie si¢ na systematycznos¢ i powtarzalno$¢ metod wyszukiwania,
selekcji, oceny krytycznej i syntezy. Zamiast standardowej oceny krytycznej
jakosci metodycznej wyszukanych badan dokonuje si¢ bardziej specyficznej
oceny zasobow pod wzgledem ich uzytecznosci teoretycznej [Orlowska i in.
2017: 355].

Do konceptualizacji i operacjonalizacji modeli biznesu przedsigbiorstw sektora
winiarskiego wykorzystano badania longitudinalne. Wedtug John R. Kimberly
[1976: 321-348] wzdluzne badania naukowe sktadaja si¢ z tych technik, metodyki
i dziatan, ktore umozliwiaja obserwacje, opis i1 (lub) klasyfikacje zjawisk organi-
zacyjnych w taki sposob, ze procesy moga zostac zidentyfikowane i empirycznie
udokumentowane.

Opracowany zestaw nast¢pujacych zasad moze mie¢ zastosowanie do oceny
modelu biznesu z wykorzystaniem badan longitudinalnych:

1) dluga obserwacja modelu biznesu pozwala na oceng jego rewolucji lub
ewolucji,

2) czgstotliwos¢ badania moze umozliwia¢ korekte modelu biznesu w posz-
czeg6lnych fazach funkcjonowania przedsigbiorstwa,

3) obserwacja badacza moze wyznacza¢ powstawanie zdolno$ci modelu
biznesu do skalowalnosci,

4) obserwacja wptywa pozytywnie na dobor atrybutow modelu biznesu
adekwatnych do potrzeb,

5) badania naukowe maja charakter proaktywny, informujac nie tylko
o przesziosci, ale takze o przysztosci rozwoju modelu biznesu [Jabtonski 2016:
95-110].

Paradoksalnie badania longitudinalne sa prowadzone przede wszystkich
w celu odkrycia dynamiki, a dynamika zjawisk jest czynnikiem utrudniajacym
prowadzenie badan. Z tego wzgledu prowadzenie badan, zwtaszcza analiz o cha-
rakterze statycznym, nie jest w stanie sprosta¢ temu zadaniu [Stanczyk-Hugiet
2014: 52].
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2. Model biznesu
w ujeciu podmiotowym i przedmiotowym

Ze wzgledu na zlozony charakter modeli biznesu mnogos$¢ ujec 1 interpretacji
moga one petni¢ w organizacji bardzo wiele funkcji. Zwiazane jest to przede
wszystkim z faktem, ze sam model biznesu mozna wyrazi¢ w ujgciu podmioto-
wym i przedmiotowym. Ujecie podmiotowe zwiazane bedzie z definiowaniem
modelu biznesu przez pryzmat tancucha wartosci (z uwzglednieniem specy-
ficznych uwarunkowan sektorowych). Patrzac na model biznesu z perspektywy
podmiotowej, Teresa Dudzik, Marzena Witek-Hajduk wyrdznity nastepujace typy
modeli biznesu, ktore moga by¢ realizowane przez przedsigbiorstwo w danej
dziedzinie dziatalno$ci: Tradycjonalista, Gracz rynkowy, Zleceniobiorca, Dys-
trybutor i Integrator [Dudzik, Witek-Hajduk 2007: 18-23]. Ujecie przedmiotowe
zwiazane bedzie z przedstawianiem go w formie spojnej konfiguracji zaleznych
od siebie komponentéw. Zardéwno w jednej perspektywie, jak i drugiej wynikiem
eksploatacji modelu biznesu staje si¢ wysoka efektywno$¢ organizacji.

W tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje modeli biznesu wyrazone
w ujeciu podmiotowym (ujgcie tancucha wartoséci) 1 w ujeciu przedmiotowym
(ujecie konfiguracyjne).

Zaprezentowane ujecia wskazuja, ze model biznesu ma swa konfiguracyjna
strukture, bedac jednoczesnie czynnikiem kreujacym warto$¢ w samym tancuchu
wartosci. [stotna jest zatem umiejetnos$¢ czerpania z tych dwoch podejs¢, zardwno
przy konceptualizacji, jak i operacjonalizacji modelu biznesu.

Przedstawione wczesniej rozwazania dotyczace klasyfikacji modeli biznesu nie
wyczerpuja w pelni omawianego zagadnienia. Waznym obszarem systematyzacji
modeli biznesu jest definiowanie modeli biznesu przez pryzmat uwarunkowan sek-
torowych. Wedlug Michaela E. Portera sektor to grupa firm wytwarzajacych wyroby
bedace substytutami [Porter 2006b]. Natomiast David Faulkner i Cliff Bowman
definiuja sektor jako grupg firm produkujacych podobne wyroby lub swiadczacych
podobne ustugi dla tego samego rynku [Faulkner, Bowman 1999: 50]. Profesjo-
nalizacja prowadzonych analiz sektorowych moze da¢ gwarancje podejmowania
wlasciwych decyzji strategicznych obarczonych akceptowalnym poziomem ryzyka
biznesowego.

Dokonanie kompleksowej analizy struktury konkurencji sprowadza si¢ zatem
do odpowiedzi na nastgpujace pytania:

— Jakie czynniki wyznaczaja natezenie rywalizacji wewnatrz sektora, w jaki
sposob je bada¢ oraz ewentualnie wptywaé na ich konfiguracjg?

— Czy istnieje duze zagrozenie ze strony potencjalnych, planujacych wejscie
do sektora firm oraz czy sa one zdolne pokonac bariery wejscia; jak zmieni sig
model konkurencji po zaistnieniu tych firm na rynku?
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Tabela 1. Wybrane definicje modeli biznesu wyrazone
w ujgciu podmiotowym (ujecie tancucha wartosci)
i w yjeciu przedmiotowym (ujecie konfiguracyjne)

Lp.

Wybrana definicja modelu biznesu
wyrazona w ujgciu podmiotowym
(ujecie tancucha wartosci)

Wybrana definicja modelu biznesu
wyrazona w ujgciu przedmiotowym
(ujecie konfiguracyjne)

Model biznesu to ,,architektura przeptywu
produktoéw, ustug i informacji, w tym opis
réznych podmiotéw biznesowych i ich rol;
opis potencjalnych korzysci dla réznych
podmiotow gospodarczych; opis zrodet
przychodow” [Timmers 1998].

Model biznesu ,jest zwigzla reprezenta-
cja tego, jak powiazano zestaw zmiennych
decyzyjnych w obszarach strategii przed-
sigwzig¢, architektury i ekonomii, aby stwo-
rzy¢ trwala przewage konkurencyjna na
okreslonych rynkach” [Morris i in. 2005].

Model biznesu rozumiany jest ,,jako pota-
czenie koncepcji strategicznej firmy i tech-
nologii jej praktycznej realizacji, rozumianej
jako budowa lancucha wartosci pozwalaja-
cego na skuteczng eksploatacjg oraz odnowe
zasobow 1 umiejgtnosci” [Obtoj 2002].

Model biznesu jest rozumiany jako swoiste
uproszczenie 1 odwzorowanie rzeczywisto-
Sci biznesu skonstruowane na podstawie
precyzyjnie opracowanego modelu ekono-
metrycznego ksztattujacego wzajemne rela-
cje migdzy jego kluczowymi komponentami
wyrazonymi w ujgciu konfiguracyjnym [Ja-
btonski 2018: 19].

Model biznesu moze by¢ rozumiany jako
odwzorowanie w danym miejscu, czasie
i przestrzeni biznesowej struktury powia-
zan czynnikow gwarantujacych spetienie
aktualnych, wewngtrznych i zewngtrznych
potrzeb grup interesariuszy, ktéra umoz-
liwia obecne osiagnigcie przewagi kon-
kurencyjnej przez przedsigbiorstwo oraz
stanowi kreacje przysztej platformy wzrostu
i rozwoju przedsigbiorstwa zapewniajacej
ciagto$¢ prowadzenia biznesu. Takie rozu-
mienie modelu biznesu pozwala na zmiang
myslenia strategicznego polegajaca na bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej poprzez
zwinne 1 elastyczne wdrazanie w Zzycie
decyzji biznesowych w uktadzie ,,od ak-
tualnego modelu biznesu dzisiaj do aktu-
alnego modelu biznesu jutro” [Jabtonski
2008: 19].

,Model biznesowy to opis relacji handlo-
wych migdzy przedsigbiorstwem a produk-
tami 1/lub ustugami §wiadczonymi na rynku”
[Mangematin i in. 2003].

Model biznesu moze by¢ zaprojektowany
jako pewna konfiguracja powiazanych wza-
jemnie elementéw tworzacych integralna
catos¢. Konfiguracja ma znaczenie takze
w sytuacji potrzeby modyfikacji modeli biz-
nesu. Bardzo czgsto zmiana odbywa si¢ na
poziomie tancucha wartosci, ktorego mody-
fikacje sa wymuszane przez trendy zacho-
dzace w sektorze lub danej branzy [Nogalski
iin. 2016: 35].




18

®

Adam Jabtoriski, Mariusz Glenszczyk

Tabela 1 — cd.

Lp.

Wybrana definicja modelu biznesu
wyrazona w ujgciu podmiotowym
(ujecie tancucha warto$ci)

Wybrana definicja modelu biznesu
wyrazona w ujgciu przedmiotowym
(ujecie konfiguracyjne)

»Model biznesowy to metoda prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej. Wszystkie mo-
dele biznesowe okreslaja, co firma robi, aby
stworzy¢ warto$é, w jaki sposob znajduje
si¢ wsrod partnerow wyzszego 1 nizszego
szczebla w tancuchu wartosci oraz jaki ro-
dzaj porozumienia ma z klientami, aby ge-
nerowac dochody” [Rappa 2004: 34].

Model biznesu stanowi ,.konfiguracjg”, przy
pomocy ktorej przedsigbiorstwo dokonu-
je wyboru wariantow strategii mogacych
tworzy¢ wartos¢, a nastgpnie wykorzystuje
architekturg organizacyjna w celu tworzenia
i zatrzymania wartosci [Smith i in. 2010:
450].

Model biznesowy to ,,ramy koncepcyjne,
ktére pomagaja powiazaé strategi¢ firmy
lub teori¢ konkurowania z jej dziataniami
lub realizacja strategii. Model biznesowy
moze pomdc w strategicznym przemysleniu
szczegotow dotyczacych sposobu prowadze-
nia dziatalnosci przez firmg” [Richardson
2008: 135]. ,,Trzy glowne elementy ram —
propozycja wartos$ci, system tworzenia i do-
starczania warto$ci oraz wychwytywanie
warto$ci — odzwierciedlaja logike strategicz-
nego myslenia o wartosci. Istota strategii jest
stworzenie najwyzszej wartosci dla klientow
i uchwycenie wigkszej ilosci tej wartosci niz
konkurencja” [Richardson 2008: 138].

,,Gtownymi komponentami modelu bizne-
sowego [sa] interfejs klienta, gtdéwna strate-
gia, zasoby strategiczne i sie¢ wartosci. Te
podstawowe elementy sa potaczone trzema
komponentami pomostowymi: korzysciami
dla klientow, konfiguracja dziatan i granica-
mi firmy” [Finnie 2000: 10].

,Firmy [i] organizacje pozarzadowe stosuja
modele biznesowe w celu strukturyzowania
i mapowania mechanizméw, dzigki ktorym
zamierzaja dostarcza¢ wartos¢ [...] doce-
lowemu odbiorcy oraz w jaki sposob beda
ksztaltowane niezbgdne koszty i przycho-
dy” [Dahan i in. 2010: 329].

,Zdefiniowaliémy model biznesowy jako
koncepcyjne ramy dla okre$lenia, w jaki
sposob firma tworzy, dostarcza i wydoby-
wa warto$¢. Zwykle obejmuje caty zestaw
zintegrowanych komponentow, z ktérych
kazdy moze by¢ postrzegany jako szansa na
innowacje i przewagg konkurencyjng” [Ska-
rzynski, Gibson 2013: 112].

,,Model biznesowy opisuje powody tego, jak
organizacja tworzy, dostarcza i przechwytu-
je wartos¢” [Osterwalder, Pigneur 2010: 14].

Model biznesu jest zwigztym przedstawie-
niem, w jaki sposob powigzane ze soba decy-
zje w zakresie strategii, ryzyka, architektury
zasobOw 1 ekonomii sa wykorzystywane do
tworzenia trwatej przewagi konkurencyj-
nej na okre$lonych rynkach [Morris i in.
2005].

Model biznesowy odzwierciedla systemowy
wynik organizacji, sposob dzialania organi-
zacji i tworzenie wartosci [Wirtz i in. 2010].

Model biznesu przedstawia tresci, struktury
i zasady zarzadzania transakcjami, projekto-
wane tak, aby wytworzy¢ warto$¢ poprzez
wykorzystanie szans biznesowych [Amit,
Zott 2001].

Model biznesowy okresla sposob, w jaki
przedsigbiorstwo tworzy i dostarcza warto$¢
dla klientow, a nastgpnie konwertuje otrzy-
mane platnosci na zyski [Teece 2010].

Zrodto: opracowanie wiasne.
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— Jaka jest mozliwo$¢ pojawienia si¢ w sektorze produktéw substytucyjnych,
czy rynek tego wymaga i jest zainteresowany takimi produktami, jakie sa deter-
minanty natury technologicznej tego procesu oraz czy stadium rozwoju sektora
moze t¢ tendencje zaktywizowac?

— Co decyduje o sile przetargowej dostawcow, jakie sa ich atuty konkuren-
cyjne, czy sila ich oddziatywania jest duza i czy jej intensywno$¢ wzrasta czy
ulega zmniejszeniu?

Ktére z cech maja zasadnicze znaczenie w ksztattowaniu relacji sektora
z odbiorcami, po ktdrej stronie $ciezki transformacji lezy przewaga, co decyduje
o potencjalnej sile odbiorcow, jakie sa ich atuty? [Fudalinski 2002: 111]. W takim
ujeciu bardzo wazne staje si¢ zdefiniowanie odpowiednich klasyfikacji modeli
biznesu, rowniez w ujeciu sektorowym.

Przyktadowo Jan Brzéska [2014] zdefiniowat klasyfikacje modeli biznesu
wedtug pigciu kategorii:

— oparte na determinantach rentownos$ci — modele oparte na sektorowych
i specyficznych czynnikach przedsigbiorstwa — model dynamicznej strategii
marketingowej, model zorientowany na realizacje celéw finansowych, model
oparty na wartosci dla klientoéw zapewniajacej konkurencyjnos¢ oraz model
efektywnosci ekonomicznej,

— eksponujace przewage konkurencyjna tworzenia, aplikacji i utrzymania
przewagi konkurencyjnej oraz model faczacy przewage konkurencyjng z efek-
tywnoscia operacyjna,

— stanowiace unikatowa kombinacje¢ zasobow tworzacych warto$¢ i konku-
rencyjno$¢ — model biznesu jako unikatowa kombinacja aktywow tworzacych
warto$¢ oraz model oparty na potencjale konkurencyjnosci,

— zorientowane na tworzenie i wykorzystywanie wartosci — model jako sposob
tworzenia i wykorzystania warto$ci, model biznesu wykorzystujacy parametry
techniczne i ekonomiczne, model biznesu jako bazowa logika i strategia wartosci,

— wykorzystujace innowacje — model strategiczny jako podstawa inno-
wacyjnej koncepcji biznesu, model oparty na innowacji wartosci (strategia
biekitnego oceanu), model biznesu oparty na zasadach Nowej Ery Innowacji.

Elementy lub wymiary sektorowego modelu biznesu wedtug Brzoéski to:

1) czynniki sektorowe,

2) pozycje,

3) dziatania (aktywnosci),

4) zasoby 1 kompetencje,

5) koszty funkcjonowania modelu (cost drivers) [Brzéska 2014: 144-147].

W takiej interpretacji wazne staje si¢ powiazanie ujecia tancucha wartosci
specyficznego dla danych uwarunkowan sektorowych z ujeciem konfiguracyjnym
ksztaltowanym przez wzajemne interfejsy miedzy komponentami modelu biznesu.
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3. Opis sektora winiarskiego w Polsce —
aspekty strategiczne

Z perspektywy ostatnich lat mozna zauwazy¢, ze branza winiarska byta
bardzo podzielona, zar6wno pod wzgledem geograficznym, jak i kulturowo-
-spotecznym. Producenci wina w réznych krajach byli wrecz odizolowani od
siebie, a wigkszo$¢ 0sob pijacych wino siggata wytacznie po produkty krajowe,
a czasem wrecz regionalne.

Obecnie — i nie jest to wylacznie domena polskiego rynku win, konsumenci
maja mozliwo$¢ zakupu oraz degustowania win pochodzacych praktycznie
z kazdego zakatka $wiata, przeprowadzajac w jednej chwili testy jakoSciowe,
dla poréwnywanych ze soba win. To bez watpienia stworzyto nowe mozli-
wosci, bedace jednoczesnie niematym wyzwaniem dla producentéw win na
catym $wiecie, szukajacych wciaz nowych dynamicznym modeli biznesu dla
tej branzy.

Wykres 1. Udzial importu wina spokojnego w latach 2005-2009 w Polsce
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Zr6dto: na podstawie ISWR 2010.

Takie bowiem potrzeby wykreslaja uwarunkowania brzegowe, zwiazane
z limitowana dostgpnoscia do rynku, ze wzgledu na fakt rownie ograniczonej
ilosci wolnego miejsca na potkach sklepowych. Obraz szczelnego wypehienia
rodzimych potek sklepow alkoholowych, w ujeciu retrospektywnym, obejmujacy
zakres lat 2005-2009, w odniesieniu do wina gronowego pochodzacego z importu
przedstawiono na wykresie 1.

Nalezy zwroéci¢ szczegolna uwagg, ze zgodnie z raportem IWSR z roku 2010
zaprezentowany na omawianym diagramie rynek wina gronowego w Polsce
jest zasadniczo odmienny od modeli rynkowych wystepujacych w tym samym
czasie w Czechach, gdzie udzial win importowanych wynosit zaledwie 50%
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pojemnosci potki czy tez w Rumuni, gdzie wina z importu praktycznie nie wys-
tgpowaty.

Takie ujecie polskiego rynku win gronowych, w szczeg6lnosci rozpatrywane
pod katem budowania fancucha wartosci, bardzo ciekawie jawi si¢ w perspektywie
badan longitudinalnych [Jabtonski 2016], wskazujac na naturalna potencje tego
rynku, zwiazana z faktem, ze zbadany poziom spozycia wina gronowego w Pol-
sce w roku 2009 wyniost niespetna 4 litry na glowe statystycznego obywatela,
podczas gdy w innych krajach Europy spozycie przedstawialo si¢ nastepujaco:
Czechy ok. 12 litrow wina, Niemcy 32 litry, a Wtochy i Francja ponad 50 litrow
[ISWR 2010].

Dokonujac analizy trendow zwiazanych z liczba sprzedawanych butelek wina
gronowego w Polsce (w butelkach) w latach 1996-2018, mozna zauwazy¢ istotny
wzrost spozycia wina (wykres 2).

Wykres 2. Liczba sprzedanych butelek wina gronowego w Polsce w latach 1996-2018
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Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie danych TIM SA z roku 2019.

W sierpniu 2004 r. prezes jednej z najwigkszych korporacji winiarskich
$wiata o nazwie Robert Mondavi Corporation, Ted Hall, powiedzial, ze: ,staje
si¢ coraz bardziej jasne, ze w nowym $rodowisku win wina wymagaja réznych
modeli biznesowych” [Bonné 2004].

Trudno z perspektywy kolejnych dekad nie podziela¢ takiego stanowiska,
szczegolnie rozpatrujac to z punktu widzenia importera wina do Polski, zaj-
mujacego kluczowa pozycje w tancuchu wartosci pomigdzy jego producentem
a konsumentem. Aby to zrozumie¢, nalezy spojrze¢ na szczelnie wypetniony
rynek jakosciowych win gronowych.

Poczawszy od potowy lat 90. minionego wieku w Polsce zaczely otwiera¢ swe
placowki zorganizowane sieci sprzedazy z Anglii, Niemiec, Francji, Austrii, Danii,
Szwecji, Holandii oraz Portugalii, bogate w duze doswiadczenie organizacyjne
oraz realng znajomo$¢ 6wczesnych przepisow prawnych. Na skutek kolejnych
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Rysunek 1. Pokrycie rynku polskiego przez zorganizowane sieci sprzedazy
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

akwizycji oraz przeksztatcen wlasnosciowych stabsze jakosciowo podmioty gos-
podarcze, dzialajace na rynku dystrybucji, w duzym stopniu zasility organizacje
z obcym kapitatem, aby finalnie, w roku 2017, ukonstytuowa¢ mape sprzedazy
przedstawiona na rysunku 1.

Przy tak zbudowanym modelu dystrybucji i sprzedazy win gronowych w Pol-
sce oczywiste stato si¢ zjawisko, polegajace na tym, ze najszybciej rozwijajacym
si¢ segmentem w sprzedazy, ktadacym duzy nacisk na system zarzadzania jako$cia
[Torunski 2012], stat sig¢ sektor zdominowany przez migdzynarodowe sieci han-
dlowe, szczelnie wypetniajace okreslona pozycje w tancuchu wartosci. Rozwoj
migdzynarodowych sieci handlowych w Polsce zaprezentowano na wykresie 3.

Wykres 3. Liczba hipermarketéw, supermarketow i1 dyskontow w Polsce (2008-2012)

"N
6000 -
5000 -
4000 A

[l hipermarkety

30007 @ supermarkety
2000 4 [] dyskonty
1000 -

2008 2009 2010 2011 2012

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Banku Danych Lokalnych GUS 2013.



®

Konceptualizacja i operacjonalizacja modeli biznesu przedsigbiorstw sektora... 23

Pomimo oczywistego wptywu globalizacji rowniez na rynek win grono-
wych w Polsce, skutkujacego potrzeba budowy efektywnych modeli biznesu,
definiujacych ramy tancucha wartosci, w obszarze ktérego procesy realizowane
przez przedsigbiorstwo powinny prowadzi¢ do tworzenia wartosci dodanej dla
klientow oraz przyczyniaé¢ si¢ do realizacji wartosci dodanej na rzecz samego
przedsigbiorstwa [Blaik, Matwiejczuk 2008]. Niestety nie wszystkie przedsigbior-
stwa, bedace importerami win gronowych do Polski, byly w stanie z sukcesem
realizowac jednocze$nie pierwszy i drugi postulat. Nalezy wskazaé, ze ma to
oczywisty zwiazek z koniecznoscia utrzymywania wysokiej kultury organizacyj-
nej przedsigbiorstwa, skoncentrowanej na jako$ci oraz tworzeniu unikatowych
wartosci dla konsumentow.

4. Proba konceptualizacji modeli biznesu
przedsi¢biorstw sektora winiarskiego

Powszechnie cytowana sentencja Alkajosa: In vino veritas, in aqua sanitas
[Erazm z Rotterdamu 1973] moze postuzy¢ jako dobre otwarcie do rozwazan
na temat tancucha wartosci [Porter 2006a] funkcjonujacego na rynku wina.
Przyjmujac za profesorem Julianem Aleksandrowiczem, ze: ,,zdrowie i zycie
kazdego cztowieka w duzej mierze zalezy od rodzaju i jakosci wody, jaka na
co dzien pije” [Wojtaszek 2016], mozna wywies¢, ze w wodzie rzeczywiscie
jest lokowane nie tylko zdrowie, ale rowniez jako$¢ naszego zycia. Czy zatem
,»prawda w winie”, lokowana w pierwszej kolejnosci w jego walorach zmysto-
wych (smak i powonienie), nie konstytuuje rowniez jako$ciowego podejscia
managerow do modelu prowadzenia biznesu winiarskiego? [Hotodnik 2017].
Jezeli tak, to pojawia si¢ naturalny zaczyn konceptualizacji modelu biznesu
oparty na fenomenie wina, ktore od zawsze fascynuje bogata historia, osobliwa
metoda uprawy winnych latorosli, wyjatkowa specyfika proceséw winifikacji
(,,proces tworzenia wina. Zaleznie od miejsca produkcji win i idei winiarza jest
réznorodna i niewiele spraw z nig zwiazanych jest kategorycznych i absolutnych,
wigkszo$¢ natomiast wymaga szczegdtowego i precyzyjnego poznania” [Proces
winifikacji 2010]), wysoka jako$cia produktu finalnego, a takze wysoce ztozonym
procesem sprzedazy i dystrybucji.

Powyzsze czynniki wymuszaja na podmiotach dziatajacych w tym sektorze
poszukiwania nowych, sprawnych modeli biznesowych oraz skutecznych strategii
dziatania [Ouvrard, Spiga 2016], poniewaz warunki brzegowe ich aktywnosci
opieraja si¢ na duzym ryzyku biznesowym oraz wysokim potencjale oddzialy-
wania konkurencji.
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Opisana na wstgpie idea tancucha wartosci, budujacego de facto pozadana
jakos$¢ wina bedacego produktem dla konsumenta [Ferro, Amaro 2018], znalazta
swoje odwzorowanie w biznesie winiarskim i zostata opisana przez Anataliya
Gonarchuka, analizujacego proces ,,migracji” wartosci zawartej w winie od
momentu uprawy winogron w winnicy do chwili pojawienia si¢ wina w butelce
na stole konsumenta [Gonarchuk 2017].

Jak w kazdym dynamicznie rozwijajacym si¢ sektorze, tak i w biznesie
winiarskim pod koniec ubieglego wieku zasadniczy wpltyw na zmiang zachowan
konsumenckich miata duza labilno$§¢ zmian otoczenia [Cygler i in. 2013], poste-
pujaca globalizacja [Walas-Trebacz 2017] oraz proces eksploracji win o wysokiej
jakosci — w oczywistej relacji do ceny zakupu, spinajacej finalnie tancuch wartosci.

Takie uwarunkowania skutkowaty adekwatnym przeobrazeniem modeli
biznesu dla poszukiwania jakoSciowych rozwiazan oraz unikatowych wartosci
dla konsumentow, okreslanych mianem wartosci wyzszego rzedu [Glenszczyk
2019], bedacych jednoczesnie w sprzgzeniu zwrotnym osobliwym paliwem do
dynamizowania tychze modeli biznesu.

Obecny przemyst winiarski nadal przechodzi radykalne zmiany, poniewaz
kazdego dnia wszechobecne sity globalizacji zmieniaja rozktad wptywow konku-
rencyjnego oddzialywania. Postepujaca swiatowa konsolidacja nastgpuje zarowno
na poziomie plantatordw, winiarni, importeréw, dystrybutorow, jak i detalistow
zajmujacych si¢ sprzedaza wina [Castaldi i in. 2011].

Na schemacie 1 zaprezentowano ramy dla tancucha warto$ci wina, budujace
swoisty model biznesu, ktory podobnie jak w przypadku tancucha wartosci
zywnos$ci [Sanchez-Hernandez 2011] stanowi holistyczna sie¢ powiazan intere-
sariuszy, kolejno zaangazowanych: w uprawe winnych latorosli, przetwarzanie
oraz produkcje wina, import i/lub jego dystrybucjg¢ oraz finalng sprzedaz wina,
cieszacego si¢ duzym powodzeniem wsrod konsumentdéw, ze wzgledu na ocze-
kiwana, wlasciwa relacje pomigdzy cena a jakoscia.

Lancuch wartosci jest zwiazany z pojeciem tzw. szlaku winnego. Proces
zarzadzania wartos$cia enoturysty na szlaku winnym jest réwniez sztuka har-
monizowania uslug $wiadczonych w gospodarstwach z ustugami powiazanymi
(gastronomicznymi, hotelowymi itd.). Aktorzy organizacyjni, ktorzy maja naj-
wigksze znaczenie w ksztattowaniu ,,wedrowki” enoturysty, wspotkreuja bowiem
przeptywy warto$ci bedace suma interakcji z roznymi uslugodawcami i insty-
tucjami wystepujacymi na ,,szlakowym” rynku turystycznym. Do najczesciej
wystepujacych na nim podmiotéw nalezy zaliczyc¢:

— gospodarstwa agrowinne waskospecjalistyczne oferujace wylacznie sprzedaz
i degustacj¢ win (tzw. wine sale & degustation only),

— gospodarstwa agrowinne o poszerzonym profilu ustug (o ustugi noclegowe
i zywieniowe, tzw. bed & breakfast),
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Schemat 1. Ramy dla tancucha warto$ci w procesie powstawania i migracji wina

oottt TTTTPTTTTTTTTA |
1 Plantator Spoldzielnia E Hurtownik Dostawca
. winiarska domowy
L. I |
_________ B
v | : :
1 1 1
Plantator >| | Winiarz ! Dystrybutor ; SM sklep Konsument
i | : :
"""""" I (RS R A
o R R 1
I 1
i Plantator Prywatna ! Sklep
i winiarnia Negocjator winiarski
il 1
__________ P F R |
K3
K2
K1

Zrodto: opracowanie na podstawie Gonarchuk 2017.

— gospodarstwa agroturystyczne (w profilu podstawowym brak ushug agro-
winnych, ale oferta moze by¢ poszerzona o bardziej rozbudowany portfel ustug
rekreacyjnych, zdrowotnych, sportowych i in.),

— inne obiekty noclegowe (hotele roznych kategorii, kempingi),

— restauracje (potozone w centrum miast i miasteczek winiarskich),
punkty informacji turystycznej (w najwigkszych miastach i miasteczkach),
— instytucje kultury (tj. domy kultury, teatry, muzea itd.),
osrodki sportowo-rekreacyjne,

— sklepy i1 supermarkety.

Model biznesu szlaku winnego odzwierciedla zatem réwniez potencjal
gospodarstw agrowinnych do nawigzywania wspolpracy sieciowej z innymi
aktorami organizacyjnymi wystepujacymi na szlaku. Wzrasta wowczas poten-
cjat ,,zanurzania” turysty w kulturze wina, poniewaz interakcje z réznorodnymi
podmiotami zazgbiaja si¢ w obrebie kultu i obrzedow misteriow bachusowskich
(np. dekoracja i karta menu w restauracjach lokalnych jest powiazana z kultura
wina) [Hotodnik 2017: 33-34].

Dla pehiejszego zrozumienia zaprezentowanego diagramu, przedstawia-
jacego tancuch warto$ci, pierwotnie opisany w publikacji zrodlowej, a nas-
tepnie zmodyfikowany na bazie wiedzy wlasnej pod katem uwarunkowan
jakosciowych, nalezy wyjasni¢, ze poszczegodlne okreSlenia w nim zawarte
odnoszg si¢ do:
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1) w zakresie uprawy winogron:

a) plantator — osoba lub podmiot zajmujacy si¢ uprawa winorosli; wsrod
plantatorow mozna wyrdznic:

— grupg zajmujaca si¢ wylacznie uprawa winogron i dalsza ich odsprzedaza
do spotdzielni winiarskich i/lub wigkszych niezaleznych firm, i/lub negocjatorow,

— grupeg zrzeszong juz w jakiej$ konkretnej spoldzielni i tam oddajaca swe
zbiory na poczet produkcji okreslonych marek win,

— grupe zajmujaca si¢ samodzielnie produkcja, powstajaca pod markami
begdacymi w posiadaniu plantatoréw i/lub na potrzeby marek wiasnych odbiorcow,

2) w zakresie produkeji wina:

— spoéldzielnia winiarska — to zespot zrzeszonych ze soba mniejszych prywat-
nych winiarni, majacych wspolnie okreslona strategi¢ dziatania oraz dziatajacych
w spojnym modelu biznesowym, czg¢sto nieposiadajacych wiasnych winnic lub
posiadajacych takowe, ale w niewystarczajacej liczbie. Na ogot uczestnicza
wytacznie w ograniczonym odcinku tancucha wartosci,

— winiarz — w tym konkretnym ujgciu to synonim osoby zajmujacej si¢
produkcja wina w podmiotach zrzeszajacych plantatoréw posiadajacych wlasne
winnice, z ktorych dostarczany jest surowiec na pokrycie petnej produkcji, i zrze-
szone winiarnie produkujace z dostarczonych winogron wino. Podmioty te sa
na ogdt zainteresowane budowaniem bezposrednich relacji w tancuchu wartosci
z wyspecjalizowanymi dystrybutorami, bedacymi jednocze$nie importerami,
cho¢ czesto podejmuja dzialania z mniejszymi podmiotami w zakresie dalszego
budowania tancucha wartosci,

— prywatna winiarnia — to pojedynczy, samodzielny zaktad produkcyjny,
posiadajacy wlasne winnice oraz niezbg¢dne zaplecze technologiczne do produkcji
i przechowywania wina, zajmujacy si¢ jedynie produkcja wlasnych marek. Na
potrzeby takiego zaktadu pracuja inni kooperanci, tj. dostawcy koncepcji marke-
tingowych, opakowan, etykiet, butelek, korkoéw — budujacy ostatecznie wspolny
tancuch wartosci. Taka organizacja jest mocno zainteresowana budowaniem
relacji w tancuchu wartosci bezposrednio z wyspecjalizowanym i renomowanym
dystrybutorem, bedacym jednoczesnie wiarygodnym importerem, posiadajacym
pelne zaplecze infrastrukturalno-kapitatowe,

3) w zakresie dystrybucji wina:

(Na tym etapie rozni uczestnicy angazuja rézny czas w proces dystrybucji
zwiazany z tancuchem wartos$ci.)

— hurtownik — to firma, ktéra moze, ale nie musi zajmowac si¢ importem
wina, zajmujaca si¢ jego dystrybucja do wielu odbiorcéw detalicznych i/lub
prywatnych. Proces dystrybucji jest optymalnie skracany do minimum,

— dystrybutor — to wyspecjalizowany podmiot, bedacy najcze¢sciej im-
porterem wina, zaopatrujacy wszystkich mozliwych jego odbiorcow, w tym
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hurtownikow i/lub negocjatoréw, dzigki czemu uczestniczy niejednokrotnie
w najdluzszym obszarze lancucha wartos$ci, a sam proces dystrybucji trwa od
paru dni do nawet kilku lat,

— negocjator — to osoba, lub mata firma, zajmujaca si¢ samodzielnym zama-
wianiem wina u producentdw, czesto pod marka wiasna, do dalszej odsprzedazy
mniejszym dystrybutorom i/lub hurtownikom, rzadziej odbiorcom detalicznym
i konsumentom. Jest zainteresowany szybkim procesem dystrybucji,

4) w zakresie sprzedazy wina:

(Dla wszystkich uczestnikow tego procesu istotne jest, aby w sposob szybki
1 bezpieczny dostarczy¢ pozadanych wartosci konsumentom i uzyskaé zaptate
za dostarczone produkty.)

— dostawca domowy — to osoba zajmujaca si¢ bezposrednia dostawa do
domu konsumenta,

— SM - sklep — to ogolne okreslenie placowki handlowej, okreslanej potocz-
nie jako sklep, super- lub hipermarket,

— sklep winiarski — to potoczne okreslenie sklepu specjalistycznego zajmu-
jacego si¢ wytacznie sprzedaza alkoholi, w szczegolnosci zas wina. Specjalizuje
si¢ na ogot w winach niebedacych przedmiotem obrotu u innych sprzedawcoéw
rynkowych,

5) w zakresie znaczenia terminu konsument — to osoba finalnie spozywajaca
wino, oceniajaca jego jakos$¢ oraz dyskontujaca wartosci w nim zawarte, wyra-
zajaca swa opini¢ zwrotna 1 budujaca pozycje produktu na rynku.

Okresleniami K1, K2, K3 opisano mozliwe kanaly dotarcia produktu final-
nego do konsumenta, z tym Ze najczesciej powstajace relacje maja nastepujacy
zwiazek pomigdzy soba: K3 > K2 > K.

Schemat 2. Typy modeli biznesu w sektorze winiarskim w ujeciu podmiotowym

Model biznesu
Najwiekszy gracz
np. E&J Gallo
Dziatania na
duza skale
obrotu

Model biznesu
Grupy wina
np. Chalone Wine Group
Wiele marek win,
wiele winnic do wielu sektorow,
ale w posiadaniu
jednej firmy

Model biznesu
Zroznicowany konglomerat
np. Diageo LLP
Ekonomia biznesu oparta na
wydajnosci tancucha

warto$ci

Model biznesu
Samotny lowca
np. Robert Mondavi Co.
Budowa silnych marek oraz
wypelnianie nisz, opierajac si¢
na wspolnym modelu
biznesu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Castaldi i in. 2011.
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Z powyzszego zapisu wynika, ze ostateczny konsument najczesciej wino
gronowe nabywa w placowce handlowej typu supermarket, hipermarket, sklep,
rzadziej bezposrednio u importera lub dystrybutora, najrzadziej za$ bezposrednio
u producenta.

Wspolczesne badania naukowe pokazuja, ze najwigksi gracze branzy winiar-
skiej i w ostatnich latach byli zorientowani na jeden z czterech modeli biznesu:
Najwigkszy gracz, Samotny towca, Grupy wina i Zroéznicowany konglomerat.
Kazdy z tych modeli biznesu, zaprezentowany na schemacie 2 posiada atrybuty
pozwalajace budowa¢ przewage konkurencyjna.

Podejmujac probe wiasnej interpretacji koncepcji modeli biznesu w odniesieniu
do przedsigbiorstwa z sektora winiarskiego, zaproponowano zbudowanie jego mode-
lu biznesu w ujeciu komponentowym, w postaci 36-elementowej kanwy (tabela 2),
opartej na dwoch warstwach:

1) Warstwa zasobowa — ztozona z dwoch podwarstw (po dziewig¢ kompo-

nentéw kazda):

Tabela 2. Propozycja 36-elementowej kanwy modelu biznesu przedsigbiorstwa
w sektorze winiarskim w ujgciu podmiotowym i przedmiotowym

= = | Podwarstwa Struktura Nadz6r Nadzor .
3 E wewnetrzna organizacyjna formalno- korporacyjny Strategia
%2 prawny
s S
< E Podwarstwa Kluczowi Kluczowi Akcjonariusze | Zarzad
interesariuszy | odbiorcy dostawcy firmy
Podwarstwa Ekonomiczna | Spoleczna Wartosé Innowacje
< g efektywnosci stopa stopa strategiczna
% 2 zwrotu zwrotu
=
§ £ | Podwarstwa Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
£ | wspélpracy wartoscia dialogiem kanatami relacjami
zewnetrznej spotecznym wspotpracy
s ® Zasoby Procesy Zasoby Kluczowe Czynniki
= | kluczowych . finansowe .
E 3 L biznesowe . kompetencje sukcesu
25 wartosci materialne
]
= E Instytucje Instytucje Konkurenci Kluczowi Pracownicy
finansowe panstwowe partnerzy
= g Propozycja Struktura Rownowaga Wartos¢ Wydajnosé
; E wartosci sprzedazy strategiczna marki procesow
&=
§ £ | Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
£ | emocjami ryzykiem zaufaniem wizerunkiem kontraktami

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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— wewngtrzna — definiuje komponenty wewnetrzne w ujeciu przedmioto-
wym ukierunkowane gtownie na zasoby materialne, finansowe i mechanizmy
organizacyjne,

— interesariuszy sektora — obejmuje kluczowe podmioty zaangazowane w roz-
woj firmy.

2) Warstwa wynikowa sktada si¢ réwniez z dwoch podwarstw (po dziewigé
komponentow):

— efektywnos$ci — sktada si¢ z komponentéw determinujacych twarde czynniki
potwierdzajace dobry obraz biznesowy przedsigbiorstwa w segmencie win,

— wspolpracy — obejmuje ,,migkkie elementy” ksztaltujace obraz firmy oraz
jej potencjal intelektualny w ujeciu otrzymywanych stop zwrotu i stosowanych
mechanizmoéow zarzadczych.

Tabela 3. Zbior nastgpujacych bezposrednio po sobie zadan dla operacjonalizacji
modelu biznesu przedsigbiorstwa sektora winiarskiego

Etap. Rodzaj dziatania
dziatania

1. Identyfikacja problemoéw strategicznych zwiazanych z warstwa zasobowa przedsig-
biorstwa sektora winiarskiego

2. Identyfikacja problemoéw strategicznych zwiazanych z warstwa wynikowa przedsig-
biorstwa sektora winiarskiego

3. Wyznaczenie miar okre$lajacych efektywnos¢ modelu biznesu, z uwzglednieniem
migkkich czynnikéw zarzadzania (wartos$ci, emocje, relacje, wigzi spoteczne)

4. Przyjgcie systemu pomiarowego dla mierzenia efektywnosci przedsigbiorstwa sekto-
ra winiarskiego oraz zaleznosci migdzy warstwa zasobowa a wynikowa

5. Powiazanie zarzadzania modelem biznesu ze strategia, procesami biznesowymi i pro-
jektami strategicznymi przedsigbiorstwa sektora winiarskiego

6. Opisanie rol oraz relacji dla i z interesariuszami, opierajac si¢ na systemie zachgt
wzmacniajacych ten wklad w dtuzszej perspektywie

7. Wdrozenie zasad wzajemnej wspotpracy z ukierunkowaniem na wskaznik wysokiej
efektywno$ci przedsigbiorstwa sektora winiarskiego wedlug warstwy zasobowej
i wynikowej

8. Monitorowanie i pomiar okreslonych wynikéw przedsigbiorstwa sektora winiarskie-
go w przyjetych interwatach czasowych

9. Ocena stop zwrotu z eksploatacji modelu biznesu przedsigbiorstwa sektora winiar-
skiego

10. Wdrozenie dziatan zapobiegawczych oraz doskonalacych dla poprawy wydajnosci
modelu biznesu przedsigbiorstwa sektora winiarskiego
11. Analiza wdrozonych dziatan zapobiegawczych oraz doskonalacych w ramach popra-

wy wydajnosci modelu biznesu przedsigbiorstwa sektora winiarskiego

Zrédto: opracowanie wlasne.
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5. Proba operacjonalizacji modelu biznesu
przedsi¢biorstw sektora winiarskiego

Dla optymalnego zastosowania przyjetego modelu biznesu waznym procesem
jest jego operacjonalizacja, w ramach ktorej zostang przyj¢te okre§lone wskaz-
niki 1 rozstrzygnigte kluczowe pojgcia, na bazie ktorych powstana kluczowe
definicje oraz algorytm nastgpujacych bezposrednio po sobie zadan, majacych
na celu wdrozenie opracowanej w sposob konceptualny kanwy modelu bizne-
su. Dla opracowanej 36-elementowej kanwy modelu biznesu przedsigbiorstwa
w sektorze win, w ramach omawianej operacjonalizacji, w ujeciu tabelarycz-
nym (tabela 3) przygotowano 11-elementowy algorytm dziatan, powodujacy
podniesienie efektywnosci dzialania w zakresie jako$ci procesow oraz zamiany
kosztow w zyski.

6. Zakonczenie

Przedstawione wyniki longitudinalnych badan naukowych, ktorych efektem
byto przedstawienie konceptualizacji i operacjonalizacji modelu biznesu przedsig-
biorstw sektora winiarskiego, wskazuja na istotny obszar eksploracji naukowe;j,
jakim jest ten sektor i jego uwarunkowania strategiczne. W tej perspektywie
poznawczej szczegdlnie wazne jest miejsce i rola modelu biznesu.

Wrynikaja z nich nastepujace rekomendacje strategiczne:

1. Model biznesu przedsigbiorstw sektora winiarskiego moze by¢ zdefinio-
wany w ujeciu tancucha wartosci i/lub w ujeciu konfiguracyjnym.

2. Model biznesu przedsigbiorstw sektora winiarskiego uzalezniony jest od
miejsca i roli podmiotu zaangazowanego w tancuch wartosci.

3. Lancuch wartosci w sektorze winiarskim stanowi holistyczna sie¢ powigzan
interesariuszy kolejno zaangazowanych: w uprawg winnych latorosli, przetwarza-
nie — produkcje wina, import i/lub jego dystrybucj¢ oraz finalna sprzedaz wina
cieszacego si¢ duzym powodzeniem wsrdd konsumentow.

4. Szczegodlne znaczenie w konstruowaniu modelu biznesu przedsigbiorstw
sektora winiarskiego odgrywaja wzajemne relacje migdzy podmiotami usytuowa-
nymi i tworzacymi fancuch wartosci.

5. Kluczowym czynnikiem zarzadczym jest harmonizowanie dziatan wzdtuz
fancucha warto$ci w ujgciu wertykalnym i horyzontalnym w kontekscie modelu
biznesu poszczegoélnych podmiotow tancucha wartosci, jak i catego sektorowego
modelu biznesu.
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W trakcie przeprowadzania badan zdefiniowano nastgpujace ograniczenia:

1. Istnieje brak kompleksowych badan nad sektorem winiarskim w kontekscie
wystepujacych w nim typéw modeli biznesu.

2. Sektor winiarski caly czas dynamicznie si¢ rozwija, co powoduje jego
ciagle zmiany i nowe perspektywy rozwoju i wzrostu.

3. Szczegodlna rola tancucha wartosci majacego charakter wielonarodowy
utrudnia jego procesy diagnostyczne.

4. Ztozono$¢ relacji w sektorowym modelu biznesu determinuje ryzyko
zwiazane z prowadzeniem tego typu dzialalnosci.

Dokonujac ostatecznych konkluzji dotyczacych artykulu, mozna stwierdzic,
7e postawiona na poczatku hipoteza zostala udowodniona na podstawie badan
longitudinalnych. Wobec powyzszego mozna stwierdzi¢, ze osiagnigcie wysokiej
efektywnosci przedsigbiorstw sektora winiarskiego jest mozliwe poprzez odpo-
wiednig konceptualizacj¢ i operacjonalizacj¢ modelu biznesu.
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The Conceptualization and Operationalization
of Business Models of Enterprises in the Wine Sector

Abstract. The aim of the article is to present selected mechanisms of conceptualization and
operationalization of business models of enterprises in the wine sector. The article refers to entities
operating in the manufacturing value chain whose final effect is wine delivered to customers. The
author proposes the basis of a business model for a wine sector enterprise, whose conceptualization
and operationalization can ensure its high efficiency.
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Turkusowe organizacje
odpowiedziag na wyzwania rynku pracy’

Streszczenie. Zagadnienie organizacji turkusowych coraz czesciej pojawia sie w literaturze
i staje sie tematykq szerszej dyskusji. Dynamicznie zmieniajqca sie rzeczywistos¢ powoduje, ze ko-
nieczne jest nowe podejscie do zarzqdzania organizacjami, a w szczegolnosci kapitatem ludzkim.
Ponadto pracownicy oczekujq od pracodawcow mozliwosci zaangazowania sie w rozwoj organiza-
¢ji, a takze indywidualnego podejscia do wykonywanych przez nich obowiqzkow. Nowe podejscie do
pracy spowodowane jest pojawieniem sie na rynku pracy pokolen Y i Z, ktore to prezentujq swoje
wlasne podejscie do pracy i nie przyjmujq wezesniej przyjetych regul. Celem niniejszego artykutu
Jjest proba odpowiedzi na pytanie, czy organizacje turkusowe spetniajq oczekiwania nowych pokolen
na rynku pracy: Yi Z.

Stowa kluczowe: organizacje turkusowe, pokolenie Y, pokolenie Z, rynek pracy, zarzqdzanie

1. Wstep

W literaturze coraz czgsciej poruszana jest tematyka organizacji turkusowych.
Zasadniczg ich cecha jest nowe podejécie do zarzadzania, dzigki ktéremu organi-
zacje turkusowe nazywane sa roéwniez samozarzadzajacymi si¢. Zmieniajace si¢
spoteczenstwo oraz zachodzace procesy globalizacyjne powoduja, Ze nieuchronna

" Publikacja zostata dofinansowana ze srodkéw Samorzadu Doktorantow Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie.
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jest rbwniez zmiana w sposobie zarzadzania organizacjami. Przyczynia si¢ ona
do tworzenia spojnosci pomigdzy oczekiwaniami zewngtrznymi a dziatalno$cia
organizacji. Idea turkusowa ma zatem stanowi¢ odpowiedz na postep i by¢
zgodna z prawami dzisiejszego $wiata. W swoim zatozeniu nie tylko odpowiada
na oczekiwania pracownikow, ale roéwniez zwigksza efektywno$¢ organizacji.

Zaprezentowany przez Frederica Lalouxa podzial organizacji wskazuje na
pewien proces przemian organizacji, ktory mozna rozpatrywa¢ w kontekscie po-
dejécia do zarzadzania organizacja w ujeciu historycznym. Organizacje turkusowe,
ktore dopiero zaczynaja ujawniac si¢ w przestrzeni spoleczno-gospodarczej, moga
stanowi¢ odpowiedz na wyzwania wspolczesnego Swiata, zwlaszcza w kontekscie
zarzadzania kapitatem ludzkim.

Celem niniejszego artykulu jest proba ukazania specyfiki organizacji tur-
kusowych w kontek$cie zmieniajacego si¢ rynku pracy. Artykut stanowi probe
odpowiedzi na pytanie, czy organizacje turkusowe spetniaja oczekiwania nowych
pokolen na rynku pracy: Y i Z.

2. Zarys koncepcji organizacji turkusowych

Trudno jednoznacznie okresli¢ poczatek funkcjonowania zarzadzania organi-
zacjami w idei turkusowej. Przedsigbiorcy okreslajacy swoje podmioty mianem
turkusowych czesto zaznaczaja, ze nie wiedzieli, iz ich sposéb podejscia do
pracownikow 1 zarzadzania wpisuje si¢ w ideg turkusowa. Podobnie kwestia
wyglada w perspektywie zarzadzania w zgodzie z koncepcja spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Pomimo Ze koncepcja ta jest popularniejsza anizeli koncepcja
organizacji turkusowych, to do dzi$§ mozna odnalez¢ przedsigbiorcoOw niekryjacych
zdziwienia w momencie okreslenia ich przedsigbiorstwa spotecznie odpowie-
dzialnym. Organizacje turkusowe oraz koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu maja ze soba wiele punktow wspdlnych, w szczegdlnosci w obszarze
pracowniczym, stad wynika¢ moze podobna tendencja implementowania bez
swiadomos$ci nomenklatury. Sytuacja ta nie powinna jednak by¢ rozpatrywana
w perspektywie problemowe;j. Istota obydwu koncepcji jest osiaganie pewnego
efektu w zakresie zarzadzania, natomiast jezeli koncepcja jest implementowana
W sposob intuicyjny, to rowniez przynosi to wiele korzysci. Oczywiscie mozna
podejmowac rozwazania o wyzszosci strategicznego i uporzadkowanego podejscia
ponad dziatania w zgodzie z intuicja. Niezaprzeczalne jest jednak, ze pozytywy
moga przynies¢ oba podejscia.

Probujac okresli¢ konkretna date, kiedy powstaly organizacje turkusowe,
nalezy siggna¢ do prac Edwardsa Deminga z lat 1950-1970. Opublikowanych
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zostalo w tym czasie tzw. 14 zasad Deminga, w ktorych odnalez¢ mozna wska-
zO6wki dziatania dla firm w obliczu zachodzacych zmian w otoczeniu. Odnosity
si¢ m.in. do aspektow zwiazanych z jakoscia, zarzadzaniem kapitatem ludzkim
czy budowaniem trwatych relacji z dostawcami [Blikle 2016]. Przetomowy
dla dzisiejszego postrzegania organizacji turkusowych byt rok 2014. Wtedy, za
sprawa wydanej przed Frederica Lalouxa ksiazki ,,Pracowac inaczej”, koncepcja
organizacji turkusowych zyskata rozglos. Ksiazka udowodnita, ze mozliwe jest
nowe podejscie do zarzadzania, opierajace si¢ na szacunku i zaufaniu do czlo-
wieka, argumentujac jednoczes$nie, ze to nowe podejscie zwigksza efektywnos¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa [Laloux 2015: 58-59].

Fundamentem, na ktérym opiera si¢ analizowanie organizacji turkusowych,
jest klasyfikacja przedsigbiorstw Lalouxa. Wyodrebnit on cztery typy organizacji,
ktore mozemy zaobserwowaé na rynku, oraz piata bedaca najefektywniejsza
z punkty widzenia wspolpracy pomigdzy ludzmi. Kazdemu z typoéw zostat
przyporzadkowany charakteryzujacy go kolor. Pierwszy z typdéw zostat okreslony
kolorem czerwonym. Stanowi on najstarszy i jednocze$nie najbardziej autorytarny
styl zarzadzania. Opiera si¢ na wladzy i Igku, w dzisiejszym $wiecie nie jest juz
powszechny, wykorzystywany jest przede wszystkim przez gangi i organizacje
przestgpcze. Drugi typ to bursztyn. Jego cecha charakterystyczna jest sformalizo-
wana hierarchia, a takze bardzo sztywne i uporzadkowane procesy. Na takiej zasa-
dzie funkcjonuje przyktadowo armia czy kosciot. Trzeci i jednoczes$nie najbardzie;
popularny typ to pomarancz. Jego fundamentem jest osiaganie przez organizacje
zysku. W typie tym wazne jest rowniez podejscie do czlowieka, ktory stanowi
dla organizacji zasob i jest warty tyle, ile moze wnie$¢ do organizacji poprzez
swoja prace. Czwarty typ uzyskat kolor zielony, a jego cecha charakterystyczna
jest oparcie si¢ na wspolnych wartosciach. Na takich zasadach funkcjonuje zatem
rodzina, wspolnoty czy tez organizacje nienastawione na osiaganie zysku. W tym
typie czlowiek jest traktowany w sposob podmiotowy. Organizacje turkusowe
natomiast, ze wzgledu na swoja istotg, zostaly scharakteryzowane osobno. Ten
rodzaj organizacji, okreslanej mianem samozarzadzajacej si¢, opiera si¢ ona na war-
tosciach oraz na motywacjach godnosciowych pracownikow. Wyzwala kreatywnos¢
i charakteryzuje si¢ odpowiedzialnoscia pracownikow za podejmowane decyzje,
stad tez niezwykle wazne jest tu zaufanie i partnerstwo [Laloux 2015: 21-68].

Laloux wymienil rowniez priorytety, na ktorych opiera si¢ tworzenie orga-
nizacji turkusowych. Zaliczamy do nich:

— samozarzadzanie — zwigzane jest z rezygnacja z hierarchicznej struktury na
rzecz plaskiej, w ramach ktorej ludzie pracuja w zespotach, nie maja stanowisk,
a takze konkretnie sporzadzonego zakresu obowiazkéw. Realizuja wspolnie zada-
nia oraz podejmuja decyzje, za ktére sa odpowiedzialni. Istota takiej pracy jest
zaufanie i lojalno$¢, na ktérych powinna si¢ opiera¢ wspolpraca migdzyludzka,
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— pelnia — pozwalajaca na autentyczno$¢ w kazdym momencie zycia. W miej-
scu pracy pracownik jest autentyczny i nie przybiera zadnej maski. Tworzone
sa otwarte zasady wspotpracy, ktéra opiera si¢ na partnerstwie. Ponadto $rodo-
wisko pracy powinno by¢ bezpieczne, powinno by¢é w nim miejsce na wymiang
pogladow i refleksji, a takze powinno dawaé¢ pracownikom poczucie swobody
w zakresie poznawania nowos$ci i rozwijania sig,

— ewolucyjny cel — adekwatny do zmieniajacej sig¢ rzeczywistosci, tak aby
byt inspiracja do dziatania dla pracownikéw oraz adekwatny do ich kompetenc;ji.
Ponadto powinien by¢ spojny z celami indywidualnymi pracownikow i zgodny
z tym, co aktualnie si¢ dzieje [Laloux 2015: 276-278].

3. Tendencje na rynku pracy

Pojawienie si¢ na rynku pracy przedstawicieli pokolen Y i Z spowodowato
nowe podej$cie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Badaczka z Uniwersytetu
Waszyngtona w Sant Louis Joyce Lain-Kennedy dokonata klasyfikacji, ktora zna-
czaco wptyneta na nastgpne systematyzacje pokolen. Lata 1930-1945 przypisata
pokoleniu veterans, nastepne — 1946-1969 to pokolenie baby boomers, w latach
1970-1979 pojawia si¢ generacja X i od roku 1980 wymienia generacj¢ Y [La-
in-Kennedy 2007: 186]. Natomiast w Polsce o poczatkach pokolenia Y mozna
moéwi¢ od 1986 r. [Koszembar-Wiklik 2015: 9-22]. Pokoleniem Z natomiast
okreslane sa osoby urodzone po 1989 r., a wigc dorastajace wraz z rozwojem
technologii [Jabtonska, Billewicz 2016: 83-96]. Jednak w polskiej perspektywie
czesciej uzywana jest klasyfikacja, w ktorej o pokoleniu Z mowi si¢ od 1995 r.
[FOB 2015: 1-2]. Na potrzeby niniejszego artykutu zostanie przyjg¢ta nastgpujaca
systematyzacja: pokolenie Y — osoby urodzone w latach 1986-1994, pokolenie
Z — osoby urodzone od 1995 r.

Zaznaczy¢ nalezy, ze pomimo wielu ogolnych analiz nowych generacji Y i Z
na rynku pracy, struktura ich jest bardzo ztozona. Cykliczne badanie ,,Pierwsze
kroki na rynku pracy. Liderzy przysztosci” klasyfikuje mtodych ludzi w czterech
grupach, ktdre réznia si¢ podejsciem do pracy. Pierwsza z nich to ,,tytani”, stano-
wiacy 33% badanej populacji. Charakterystyczne dla nich jest postrzeganie pracy
jako zrodta spetniania zyciowego. Nie traktuja pracy jako przykrego obowiazku,
ale jako mozliwo$¢ rozwoju, awansu spolecznego, kontaktu z innymi ludzmi,
przy czym nie wiaza jej z miejscem do zarabiania pienigdzy, a prawie 50%
z nich skupia swoje zycie na pracy. Kolejna grupa sa ,,alpinisci” stanowiacy 27%.
W tej grupie kluczowe znaczenie ma budowanie kariery zawodowej, jednak
podobnie jak wczes$niej nie istnieje tu powiazanie ze sposobem na zarabianie
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pieniedzy. Praca jest rOwniez sposobem na spelnienie i ma sens nawet przy braku
koniecznos$ci zarobkowania. Nast¢pna grupa to ,,umiarkowani” obejmujacy 25%.
W ich wypadku kluczowe znaczenie ma rozwdj poprzez pracg oraz wypetnianie
poprzez nig obowiazku wobec spoteczenstwa. Ostatnia, najmniej liczna grupa
to ,,sceptycy” — 14%. Tylko w tej grupie pojawia si¢ podejscie do pracy jak do
obowiazku, ktorego efektem jest pozyskiwanie §rodkéw finansowych. Przedsta-
wiciele tej grupy nie sa gotowi na poswigcenie si¢ dla pracy oraz w mniejszym
stopniu traktuja prace jako warto$¢. Szczegotowe preferencje czterech grup
wyodrebnionych w pokoleniach Y i Z przedstawia tabela 1 [Deloitte 2015].

Tabela 1. Postawy wobec pracy w poszczegolnych grupach [w %]

Postawy wobec pracy Tytani Alpinisci | Umiarkowani | Sceptycy
Pracowal(a)bym, nawet gdybym nie 95 935 9.9 46.6
potrzebowal(a) pieniedzy > > > >
Praca zawosilo.wa umozhvyla czlowiekowi 9.2 85.4 88.9 46.6
peten rozwdj jego potencjatu
Praca Zawodqwa to klucz do awansu 85.3 82.5 66.4 72.4
spotecznego i dobrobytu
Praca zawo.dowa to gl(?wpe zrédlo 77.8 33.1 27.9 48,5
kontaktu z innymi ludzmi
Praca Zawpdowa Jest glownym Zrodlem 65.8 4.5 15.0 227
satysfakcji cztowieka
Moje zycie skupia sig przede wszystkim 47.9 192 8.2 29.4
na pracy zawodowej
Praca zavyodowa to obowiazek wobec 43.6 114 72.1 215
spoteczenstwa
P.raca zawodowa bez szans na kariere 37.7 91,6 35.4 521
nie ma sensu
Praca to tylko sposob na zarabianie 37 75 14.6 663
pieniedzy ’ ’ ’ ’
Praca zawodowa to w gruncie rzeczy 05 32 6.1 393
przykry obowiazek > > > >

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Deloitte 2015: 12-16.

Z przeprowadzonego badania nowych generacji wynika rowniez potrzeba
elastyczno$ci w miejscu pracy oraz koniecznos$¢ indywidualnego traktowania.
Przedstawiciele generacji Y i Z chca czu¢ si¢ wyjatkowo i odczuwac, ze ich
praca jest istotna oraz ma wigkszy sens. Ponadto mlodzi ludzie chca rozumiec
wykonywane zadania i otrzymywac szybka informacj¢ zwrotna dotyczaca swojej
pracy [Deloitte 2015: 12-16]. Takie zalozenia z pewnoS$cia spetnia gospodarka
z praca na zadanie, w ktorej ocenie podlega efekt wykonanego zadania, a nie
sposob i czas jego wykonywania.
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4. Obowiazki w organizacji turkusowej

W organizacji turkusowej waznym aspektem jest zdefiniowanie na nowo
obowiazkéw. Szef, ktory w ujeciu tradycyjnym najczesciej na swoja odpowie-
dzialno$¢ podejmuje wigkszos¢ decyzji, musi si¢ wycofaé, aby da¢ swobode
pracownikom. Jego rola zmienia si¢ i polega na tworzeniu warunkdéw rozwoju,
dbaniu o odpowiednia atmosfere w pracy, ktora bedzie motywowaé¢ do wspolpracy
1 opiera¢ si¢ na wzajemnym szacunku. Ponadto konieczne jest podtrzymywanie
atmosfery zaangazowania, aby obecne byto poczucie spetnienia wynikajace z od-
powiedzialno$ci za podejmowane decyzje. Decentralizacja zadan w organizacji
ma uzasadnienie czysto biznesowe. Mianowicie w rzeczywisto$ci organizacji
szef niekoniecznie musi posiadac¢ bardzo aktualna wiedzg w kazdym z aspektow,
jakimi zajmuja si¢ jej pracownicy. Zatem decyzje, ktdre podejmuje, opieraja si¢
na opiniach, a najczgséciej na wariantach proponowanych przez pracownikow.
Wydtuza to zatem proces podejmowania decyzji, nie wnoszac przy tym istotnego
glosu merytorycznego.

Krotka historia organizacji turkusowych motywuje do poszukiwania modeli,
z ktérych moze czerpa¢ nowo powstala koncepcja. Uwzgledni¢ tutaj nalezy
organizacje kreatywna, ktora stata si¢ zrédlem zainteresowania wielu badaczy.
W jej ramach wyrozniamy empowerment, a wigc umozliwienie pracownikom
swobodnego myslenia i wykorzystywania swojej wiedzy oraz doswiadczen do
realizacji zadan w danym przedsigbiorstwie. Podejscie takie jest zwiazane row-
niez z motywacja pracownikéw do pracy [Blanchard 2007: 75-85]. Mozliwo$¢
kontroli sposobu wykonywania zadan daje poczucie niezalezno$ci, zatem spetnia
oczekiwania pokolen Y i Z na rynku pracy.

Empowerment okreslany jest rowniez mianem strategii zarzadzania opartej na
zaufaniu. Wiaze si¢ z podejmowaniem w organizacji takich dziatan, jak: zapew-
nianie pracownikom dostepu do informacji o wynikach firmy, przyznawanie na-
grod pracownikom w sytuacji dobrych wynikoéw organizacji, dostarczanie wiedzy
0 sytuacji organizacji oraz powierzanie zadan zwiazanych z funkcjonowaniem,
a takze strategia organizacji. Dziatania te sg $ci$le powiazane z przedsigwzigciami
majacymi na celu zwigkszenie zaangazowania pracownikow. W ramach tych
inicjatyw pracownikom oferowana jest mozliwo$¢ udziatu w niestandardowych
projektach, mozliwo$¢ podejmowania decyzji, monitoring, a nie kontrola ze
strony firmy, dostep do informacji o charakterze strategicznym, a takze uznanie
ze strony przetozonych. Zatem empowerment mozna opisa¢ trzema zasadami.
Pierwsza to dzielenie si¢ informacjami ze wszystkimi pracownikami. Druga
zasada to okreslanie granic autonomii pracownikéw. Trzecia natomiast mowi
o zastapieniu hierarchicznej struktury samozarzadzaniem. Przygladajac si¢ zatem
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organizacjom kreatywnym, mozna znalez¢ wiele podobienstw do organizacji
turkusowych. Najwazniejsza cecha wspolna jest nowe podejscie do przywoddztwa,
ktére jest konieczne do wylonienia potencjatu pracownikéw [Krawczyk-Brytka
2012: 313-330].

5. Bariery tworzenia organizacji turkusowych

Najwigkszg przeszkoda w tworzeniu organizacji turkusowych jest kryzys
wartosci. W przypadku organizacji, ktore to opieraja si¢ na wartosciach, szanse
ich powodzenia budza watpliwosci. Obserwowalny jest kryzys uczciwosci i lojal-
nosci, trudno liczy¢ na bezinteresowno$¢. W codziennym zyciu natomiast o wiele
silniejszy jest modus posiadania anizeli bycia. W imi¢ pogoni za pieniadzem,
poklaskiem cztowiek staje sig istota pracujaca. Przy tym wszystkim ludzie gubia
sens zycia. Wzrasta rywalizacja, niemalze w kazdym obszarze interakcji mig-
dzyludzkiej, oraz wszechobecny staje si¢ ,,wyscig szczuréw”. Wartos¢ jednostki
mierzona jest posiadanym majatkiem i mozliwosciami ekonomicznymi. Istota
dziatan ludzkich mierzona jest natomiast efektywnoscia i skutecznos$cia.

Kolejnym wyzwaniem dla organizacji turkusowych jest dynamika otacza-
jacego $wiata. Przedsigbiorstwa funkcjonuja w przestrzeni ogromnej dynamiki
dziatania oraz pod presja czasu. Ciagle skracany jest czas na reakcje przedsig-
biorstwa na potrzeby klientow oraz na realizacj¢ zaméwien. Powoduje to, ze
pojawiaja si¢ przedsigbiorstwa, ktore funkcjonuja cata dobg, by tylko spehic¢
oczekiwania klientow. Z sytuacja ta powiazany jest jeszcze jeden aspekt, ktory
utrudnia funkcjonowania organizacji turkusowych, mianowicie ogromna predkosé
dzialania zwiazana z chgcia utrzymania konkurencyjnosci [Pluta 2016: 107-126].

Oprocz wymienionych przeciwnosci wskaza¢ mozna wiele przeszkod wyni-
kajacych z funkcjonowania przedsigbiorstwa i jego cech wewngtrznych. Pierwsza
bolaczka jest podejscie liderow czy tez menedzeréw do wykonywanych obowiaz-
kéw. Problemem sa zachowania roszczeniowe, chg¢ szybkiej realizacji kariery
dla poczucia wlasnej wyzszosci oraz che¢ podporzadkowania sobie innych ludzi.
Druga bolaczka jest przywiazanie do formalizméw i do hierarchii w organizacji.
Podobnie wyglada kwestia przywiazania do sztywno wyznaczonych zakresow
obowiazkoéw oraz biurokracji. W organizacjach funkcjonuja réwniez mocno za-
korzenione paradygmaty dotyczace podejscia do pracownikow. Zarzadzajacy nie
maja zaufania do pracownikow, a takze do ich kompetencji 1 uczciwosci. Panuje
kultura kontroli oraz mate zrozumienie czynnikow motywacyjnych. Panuje tez
nieche¢ do dzielenia si¢ informacjami oraz odpowiedzialnoscia i uprawnienia-
mi. W pracownikach jest natomiast zakorzeniony lek zwiazany z popetnianiem
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btedéw i tym samym niech¢¢ do brania odpowiedzialnosci. Organizacje, kierujac
si¢ modami, maja czgsto na swoim koncie Zle wprowadzone zmiany, co wywotuje
nieche¢¢ do kolejnych zmian zwiazanych ze zmieniajacymi si¢ trendami. Do§¢
powazna bolaczka organizacji jest rowniez krotkowzrocznos¢. Podmioty kuszone
mozliwoscia szybkiego zysku decyduja si¢ niekiedy na dziatania, ktore nie sa
spojne z ich strategia ani wartosciami, czego konsekwencje odczuwaja dopiero
W pozniejszym czasie [Wolanska 2018: 20-23].

6. Podsumowanie

Analiza zalozen organizacji turkusowych pozwala stwierdzi¢, ze stanowia one
odpowiedz na zmieniajaca si¢ rzeczywistos$¢ i probuja spetni¢ oczekiwania poko-
len Y 1 Z wobec miejsca pracy. Pozwalaja na indywidualizm, cenig kreatywno$¢
1 umozliwiaja kazdemu pracownikowi czu¢ si¢ w sposob szczegdlny. Dodatkowo
mozliwos¢ podejmowania decyzji zwigksza zaangazowanie pracownikdéw i daje
poczucie tworzenia organizacji, zamiast wykonywania powierzonych zadan.

Z problematyka organizacji turkusowych wiaze si¢ jednak wiele wyzwan.
Sam proces stworzenia lub przeorganizowania przedsigbiorstwa jest trudny
i dlugotrwaty. Ograniczaja go zaréwno czynniki wewngtrzne, np. podejscie
zarzadzajacych czy panujace stereotypy na temat pracy i pracownikow, jak
i czynniki zewngtrzne, na ktore pojedyncze organizacje maja mniejszy wplyw.
Zatem przestanki do tworzenia organizacji turkusowych sa stuszne i odpowiadaja
oczekiwaniom rynku pracy. Jednak problematyka ta jest o wiele bardziej ztozona.
Pelna diagnoza wymagataby uwzglednienia wszystkich ograniczen wewngtrz-
nych i zewngtrznych organizacji. By¢ moze w obecnym ksztalcie propagowanie
tworzenia organizacji turkusowych przyniesie odzew ze strony przedsigbiorcow,
jednak watpliwe jest, czy w duzej skali.
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Turquoise Organizations —
a Response to the Challenges of the Labour Market

Abstract. The concept of turquoise organizations is receiving more and more attention in the
literature and is becoming the subject of a broader discussion. The dynamically changing reality
means that what is required is a new approach to managing organizations, in particular human
capital. In addition, employees expect employers to be involved in the development of the organi-
zation, as well as an individual approach to their duties. The new approach to work is associated
with the appearance of the Y and Z generations in the labor market, which have different attitudes
to work and do not embrace previously accepted rules. The purpose of this article is to answer
the question whether turquoise organizations meet the expectations of the Y and Z generations in the
labor market.

Keywords: turquoise organizations, generation Y, generation Z, labour market, management
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Analiza wskaznikowa
jako narzedzie badania sytuacji finansowej
przedsi¢biorstwa

Streszczenie. Dynamiczne otoczenie, ciqgle zmiany przepisow oraz potrzeba dostosowania sie
do nich, a takze rozwdj konkurencji znacznie utrudniajq funkcjonowanie przedsiebiorstw na rynku.
Drzialajqc w takim srodowisku, konieczne jest state monitorowanie sytuacji majqtkowo-finansowej
wlasnej firmy, aby moc wiasciwie ukierunkowac kolejne podejmowane dziatania strategiczne. Szcze-
golne zainteresowanie danym wskaznikiem jest spotykane wsrod udziatowcow oraz akcjonariuszy,
dla ktorych rosngca wartos¢ oznacza rowniez wzrost dywidendy, a takze wiecej mozliwosci dalszego
rozwoju. Badania pokazujq, Ze niestety decyzje inwestycyjne czesto sq podejmowane intuicyjnie,
z pominieciem analizy wskaznikowej. Rodzi to koniecznos¢ poszerzania swiadomosci praktykow
biznesu w zakresie koniecznosci i korzysci z przeprowadzania analizy wskaznikowej, pozwalajqcej
podjac dobre decyzje inwestycyjne.

Stowa kluczowe: analiza wskaznikowa, finanse przedsiebiorstw, plynnosé przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Liczne zmiany w otoczeniu gospodarczym firm stawiaja przed ich kierow-
nictwem coraz wigksze wymagania. Jednostki gospodarcze powinny okresowo
dowiadywac sig, jaka jest ich sytuacja finansowa. W zwiazku z tym powinny
wykorzystywaé analiz¢ finansowa, ktdra pozwala na odzwierciedlenie informacji
na temat prawidtowosci rozwoju jednostki oraz daje podstawy do podejmowania
decyzji dotyczacych funkcjonowania firmy i dalszego jej rozwoju. Szczegélnie
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wazna, z punktu widzenia kierownictwa, cze$cia analizy finansowej jest analiza
wskaznikowa. Polega ona na obliczeniu odpowiednich miar przy wykorzystaniu
sprawozdan finansowych jednostki oraz dokonaniu ich poréwnania na przetomie
lat lub na tle branzy [Bednarski 2007: 76]. Dziatania takie pozwalaja na ukazanie
obecnego stanu finansowego firmy oraz podjgcie decyzji w przysztosci. Bardzo
waznym aspektem w analizie wskaznikowej jest, aby przy interpretacji wskaz-
nikow uwzgledniaé specyfike branzy. Tylko wtedy pozostaja one wiarygodnym
zrodtem oceny przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest przedstawienie teoretycznych i praktycznych aspektow
analizy wskaznikowej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Aby przedstawié
zamierzone cele, zastosowano metody badan literaturowych oparte na analizie
krajowych i zagranicznych publikacji zwartych i artykutowych oraz na badaniach
wiasnych. Badaniu podlegaty wybrane wskazniki ekonomiczne, gtéwnie skupiono
si¢ na wskaznikach ptynnosci.

2. Istota i znaczenie analizy wskaznikowej

Badanie sytuacji firmy w postaci analizy wstgpnej dostarcza ogélnych infor-
macji o jej sytuacji majatkowe;j i finansowej. Moze to stanowi¢ jednak podstawe
do wyznaczenia obszarow, ktore wymagaja analizy poglebionej. Takim rozwi-
nigciem analizy wstgpnej jest analiza wskaznikowa [Mierzejewska-Majcherek
2007: 224]. Jest to czesto i chetnie stosowane narzedzie badan, poniewaz daje
szybkie i efektywne informacje. Analiza wskaznikowa umozliwia [Jerzemowska
2006: 117]:

— oceng przesztych, biezacych oraz przewidywanie przyszitych wynikow
dziatalnosci przedsigbiorstwa,

— identyfikacje niewlasciwie zarzadzanych i potencjalnie niebezpiecznych
obszarow firmy,

— oceng kondycji finansowej jednostki gospodarczej w krdotkim okresie oraz
przewidywanie, czy jej kondycja finansowa umozliwia rozw6j w dugim czasie.

Istota analizy wskaznikowej jest ustalenie gtownych relacji pomigdzy wiel-
ko$ciami pochodzacymi ze sprawozdan finansowych. Relacje te nosza nazwg
wskaznikow [Stepien 2008: 82]. Obliczenie wskaznikow nie jest czasochlonne,
a dzigki temu uzyskuje si¢ mozliwos¢ szybkiej prezentacji informacji ze spra-
wozdan finansowych, w sposob umozliwiajacy dokonanie porownan z wynikami
finansowymi z lat ubieglych lub z danymi planowanymi, a takze ze sprawoz-
daniami innych przedsigbiorstw z tej samej branzy. Wazna cecha wskaznikow
jest to, ze uwzgledniaja czesci sktadowe wynikow dzialania przedsigbiorstwa,
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co daje mozliwos¢ analizowania cato$ci przedsigbiorstwa albo jego wybranych
odcinkéw [Jerzemowska 2006: 118].

Analiza wskaznikowa jest metoda, za pomoca ktérej w sposob latwy i efek-
tywny mozna pozna¢ operacje gospodarcze i sytuacje finansowa oraz majatkowa
przedsigbiorstwa. Nalezy jednak pamigta¢, aby sposéb wykorzystania tego
narzedzia uzupetni¢ odpowiednimi narzedziami analitycznymi. Nie powinno sig
zapomina¢ o tym, ze analiza wskaznikowa ma pewne ograniczenia, a gtéwnym
z nich jest to, ze opiera si¢ na przesztych wynikach. Kiedy jest zastosowana wraz
z analiza otoczenia, moze poméc w ksztattowaniu przysztosci firmy [Sierpinska,
Jachna 2014: 145].

Autorka przeprowadzita badania na terenie Slaska, wéréd mikro- oraz ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw. Badanie przeprowadzono w okresie od listopada
2016 do stycznia 2017 r. Wérod 66 badanych 40 oséb bylo wiascicielami lub
wspoltwlascicielami przedsigbiorstwa, 5 pelilo funkcje Prezesa, 11 byto mene-
dzerami, 6 ksiggowymi, natomiast 4 nie byly zwiazane z podejmowaniem decyz;ji
ekonomicznych. Badaniu podlegato 66 przedsigbiorstw i stanowi to wstep do
dalszych badan. Jesli chodzi o wielko$¢ przedsigbiorstwa, to 47% stanowity mikro-
przedsigbiorstwa, 31,8% mate, 18,2% $rednie, a 3% duze. W przeprowadzonym
badaniu az 65,2% zadeklarowato, ze przy podejmowaniu decyzji ekonomicznych
przedsigbiorstwo nie dokonuje analizy wskaznikowej. Rowniez dzwignia opera-
cyjna nie jest brana pod uwagg przy podejmowaniu decyzji ekonomicznych, tak
odpowiedziato az 72,7% badanych. Za$ az 69,7% przedsigbiorstw analizuje przy
podejmowaniu decyzji prog rentownosci. Najwigcej wsrod badanych dokonuje przy
podejmowaniu decyzji szacowania kosztow stalych i zmiennych — 77,3% bada-
nych. Ponadto az 84,8% badanych uwaza, ze przy podejmowaniu decyzji ekono-
micznych informacja ksiggowa na gruncie rachunkowosci ma znaczenie. Poniewaz
z przeprowadzonego badania wynika, ze najwigcej przedsigbiorcow w celu podjecia
decyzji ekonomicznych nie dokonuje analizy wskaznikowej przedsigbiorstwa, au-
torka w artykule skupita si¢ na opisie charakterystyki oraz interpretacji wskaznikow
ekonomicznych, co moze okaza¢ si¢ pomocne przy wzmachianiu §wiadomosci
wiascicieli przedsigbiorstw w zakresie korzysci ptynacych ze stosowania analizy
wskaznikowej przy podejmowaniu decyzji ekonomicznych.

3. Charakterystyka i klasyfikacja
wskaznikow ekonomicznych

Istnieja rozne klasyfikacje wskaznikow finansowych. To, jak one wygladaja,
zalezy od osoby, ktora przeprowadza analizg, a takze od przyjetego przez nia celu.
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Przydatnos$¢ analizy wskaznikowej zalezy przede wszystkim od wtasciwego wy-
boru wskaznikow do oceny okreslonych obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa
oraz od tego, jaka maja one warto$¢ informacyjna [Wypych (red.) 2007: 204].

Ze wzgledu na tematyke wskazniki finansowe mozna podzieli¢ na pigé grup
[Sierpinska, Jachna 2014: 144 i n.]:

— wskazniki ptynnosci finansowej,

— wskazniki sprawnosci dziatania (rotacji),

— wskazniki zadtuzenia,

— wskazniki rentownosci,

— wskazniki warto$ci rynkowe;.

W artykule skupiono si¢ na pierwszym z wymienionych rodzajow wskaz-
nikow. Wskazniki ptynno$ci finansowej sa stosowane podczas analizowania
zdolnosci jednostki gospodarczej do regulacji zobowiazan krétkoterminowych.
Wedhug Mirostawa Wypycha ptynnos¢ finansowa przedsigbiorstwa rozumiana
jest ,,jako jego zdolno$¢ do uptynnienia aktywoéw”. Aktywami ptynnymi sa te,
ktore szybko i z tatwoscia mozna zamieni¢ na gotowke bez wigkszego ryzyka
[Wypych (red.) 2007: 205]. Dane sktadniki aktywow przedsigbiorstwa rdznia si¢
stopniem ptynnosci. Ptynno$¢ finansowa czgsto jest definiowana jako zdolnosé
do regulowania zobowiazan krotkoterminowych w terminach ich ptatnosci [No-
wak: 203]. Pojecie to bywa mylone z wyptacalno$cia, ktéra pokazuje mozliwosc
pokrycia wszystkich dlugow posiadanym majatkiem. Nalezy jednak pamigtac, ze
firma moze by¢ wyplacalna, a jednocze$nie moze mie¢ problemy z ptynnoscia
finansowa w krotkim okresie. Rowniez ptynnos¢ majatku nalezy odrézni¢ od
ptynnosci finansowej. Ptynno$¢ majatku to zdolno$¢ i tempo zamiany poszcze-
g6lnych jego sktadnikow na s$rodki pienigzne [Sierpinska, Jachna 2014: 146].
Plynnos$¢ finansowa jest zalezna od dynamiki zmiany. Nie jest wystarczajace, ze
przedsigbiorstwo posiada majatek, ktdry pokryje zobowiazania krétkoterminowe
w znacznym stopniu. Musi ono réwniez posiada¢ majatek, ktory w tatwy sposob
bedzie mozna spienigzy¢, i to bedzie $wiadczyto o ptynnosci finansowe;.

Istnieje wiele sposobdéw dokonania pomiaru ptynnos$ci finansowej. Najczesciej
wykorzystywanymi sa [Sierpinska, Jachna 2014: 146]:

— poziom zasobdéw aktywow biezacych i zobowiazan biezacych zawartych
w bilansie,

— strumien gotéwki operacyjnej rejestrowanej w rachunku przeptywow pie-
nigznych,

— metody mieszane, w ktorych wykorzystuje si¢ zarowno zasoby, jak i stru-
mienie.

W statycznej ocenie ptynnosci finansowej, czyli na dany moment, przedmio-
tem analizy sa zobowiazania wymagajace zaptaty i majatek obrotowy, ktéry po
latwym spieni¢zeniu moze stuzy¢ do splaty tych zobowiazan. Majatek obrotowy
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dzieli si¢ na trzy stopnie ptynnosci. Podzial dokonywany jest na postawie kry-
terium ekonomicznego lub rachunkowego. We wszystkich analizach najczgsciej
stosowane jest kryterium rachunkowe. Wedhlug tego kryterium $rodki obrotowe

dzieli si¢ nastgpujaco [Skoczylas, Wasniewski 2004: 172]:
— | stopien ptynnosci — inwestycje krotkoterminowe,
— II stopien ptynnosci — naleznos$ci krotkoterminowe,
— III stopien pltynnos$ci — zapasy oraz krotkoterminowe rozliczenia migdzy-

okresowe.

Powyzszy podziat aktywow obrotowych stuzy konstrukcji wskaznikéw ptyn-
nos$ci finansowej, ktére przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Wskazniki ptynnosci finansowe;j

NaZ,W.a Metoda kalkulacji Tre$¢ wskaznika Optymalny
wskaznika poziom
Biezacej aktywa biezqce Okresla, ile razy 1,2-2,0
ptynnosci aktywa biezace
finansowe;j zobowiqzania biezqce pokrywaja zobowia-
zania biezace.
Plynnosci aktywa biezqce — zapasy — rozliczenia | Okresla, ile razy 1,0-1,2
przyspieszonej | miedzyokresowe czynne krotkoterminowe | aktywa biezace
o szybkiej ptynnosci
zobowiqzania biezqce pokrywaja
zobowigzania
biezace.
Srodkow inwestycje krotkoterminowe Okresla, ile razy 0,1-0,2
pienigznych aktywa biezace
zobowiqzania biezqce 0 Najwyzszym
stopniu ptynnosci
pokrywaja
zobowiazania
biezace.
Zobowiazan Srodki pieniezne Okresla, ile razy 1,0
natychmiast srodki pienigzne
wymagalnych zobowiqzania wymagalne w ciqgu pokrywaja
3 miesiecy zobowigzania
wymagalne w ciagu
3 miesigcy.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Sierpinska, Jachna 2014: 146-148.

Nalezy pamigta¢, ze optymalny poziom wskaznika trzeba zawsze rozpatrywac,
opierajac si¢ na analizie konkretnej branzy, poniewaz moze on dla poszczeg6lnych
branz zdecydowanie si¢ r6znic.

Wskaznik biezacej ptynnosci finansowej (current ratio, 111 stopnia ptynnosci)
jest gtéwnym miernikiem zdolnosci firmy do terminowego regulowania biezacych
zobowiazan. Jest wyrazony nast¢pujaca formuta [Sierpinska, Jachna 2014: 147]:
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aktywa biezqce
wskaznik biezqcej ptynnosci = (1)
zobowiqzania biezqce

Aktywa biezace sa to aktywa obrotowe pomniejszone o nalezno$ci z tytutu
dostaw 1 ustug o okresie ptatnosci powyzej roku. Natomiast zobowiazania biezace
to zobowiazania krotkoterminowe pomniejszone o zobowiazania z tytutu dostaw
i ustug o okresie wymagalnos$ci powyzej roku, a powigkszone o krotkoterminowe
rezerwy 1 rozliczenia migdzyokresowe krotkoterminowe [Sierpinska, Jachna
2014: 147].

Do aktywow biezacych mozna zaliczy¢ zapasy, krotkoterminowe papiery
wartosciowe, naleznosci krotkoterminowe i roszczenia, srodki pieni¢zne i inne.
Z kolei do zobowiazan biezacych naleza zobowiazania krétkoterminowe, rozli-
czenia migdzyokresowe bierne, przychody przysztych okreséw i rezerwy oraz
platnosci rat kredytow dtugoterminowych przypadajacych na dany rok [Wypych
(red.) 2007: 206].

Zgodnie ze standardami optymalnym poziomem tego wskaznika jest przedziat
1,2-2,0 (niektorzy autorzy przyjmuja 1,5-2,0). Jezeli wskaznik jest nizszy od
sugerowanego poziomu, swiadczy to o trudnosciach w regulowaniu biezacych
zobowiazan, natomiast wskaznik wyzszy niz zalecany oznacza nadptynno$é¢
finansowa [Sierpinska, Jachna 2014: 147]. Obie te sytuacje sa niebezpieczne dla
firmy, gdyz firma, ktéra ma problemy z regulowaniem zobowiazan staje si¢ mato
wiarygodna dla otoczenia. Z kolei zjawisko nadptynnosci, ktore polega na wys-
tgpowaniu w przedsigbiorstwie nadmiernej ilosci wolnych $rodkéw pienigznych,
powoduje zmnigjszenie rentownos$ci, poniewaz niezainwestowane $rodki pienigz-
ne nie wptywaja na powstanie przychodéw, a co za tym idzie — nie generuja
zysku.

Ocena ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa na podstawie wszystkich
aktywow biezacych nie daje doktadnego obrazu zdolno$ci jednostki do regulo-
wania zobowiazan krotkoterminowych. Aktywa te charakteryzuje r6zny czas ich
zamiany na gotowke. Dlatego tez nalezy wylaczy¢ z tych aktywow te, ktorych
uptynnienie jest trudne. Dla uzyskania lepszego obrazu przy ocenie ptynnosci
stosuje si¢ kolejng miarg, ktora jest wskaznik ptynnosci przyspieszonej. Oblicza
si¢ go wedlug rozbudowanego, lecz dajacego przejrzysty wynik nastgpujacego
wzoru [Sierpinska, Jachna 2014: 147].

aktywa biezqce — zapasy — rozliczenia
migdzyokresowe czynne krotkoterminowe
wskaznik plynnosci przyspieszonej = 2)
zobowiqzania biezqce
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Wskaznik ptynnosci przyspieszonej (quick ratio, 11 stopnia ptynnosci) mowi
o tym, w jakim stopniu zobowigzania biezace pokrywane sg aktywami o duzym
stopniu ptynnosci. Aby mozna byto méwi¢ o pozytywnej wartosci, wskaznik
powinien by¢ wigkszy od 1,0. Oznaczatoby to, ze inwestycje krotkoterminowe
i naleznosci krotkoterminowe w catosci pokrywaja zobowiazania krétkotermino-
we. Niska warto$¢ wskaznika oznacza zamrozenie $Srodkoéw firmy w zapasach,
a takze informuje o trudnosciach w wywiazywaniu si¢ ze zobowiazan krotkoter-
minowych. Wskaznik ten stosuje si¢ przede wszystkim wtedy, gdy jednostka ma
zbyt duza ilo$¢ zapasow gotowkowych lub materialowych [Nowak 2008: 205].

Wykorzystujac stosunek najbardziej ptynnych aktywoéw do zobowiazan
biezacych, otrzymuje si¢ kolejna miarg plynnosci finansowej przedsigbiorstwa,
a mianowicie wskaznik $rodkow pienigznych. Nazywany jest on takze wskaz-
nikiem plynnosci gotdéwkowej, natychmiastowej ptynnosci finansowej i wskaz-
nikiem [ stopnia pltynnosci. Wyrazany jest w nastgpujacy sposob [Sierpinska,
Jachna 2014: 148]:

inwestycje krotkoterminowe
wskaznik Srodkow pienieznych = 3)
zobowiqzania biezqce

Optymalna warto$¢ wskaznika wynosi 0,1-0,2. Wielko$¢ tego przedziatu
ustalona jest w taki sposob, aby wielkos¢ gotowki w przedsigbiorstwie byta
ograniczona do minimum, co jest zgodne z zasada zarzadzania gotowka [Gotas,
Witczyk 2010: 86].

Stosowany jest rdwniez inny, bardziej rygorystyczny wskaznik $rodkow
pienigznych oparty na wskazniku natychmiastowej ptynnosci finansowej, tzw.
tresury ratio, ktory prezentuje ponizsza formuta [Sierpinska, Jachna 2014: 148]:

Srodki pieniezne
wskaznik zobowiqzan natychmiast wymagalnych = 4)
zobowiqzania wymagalne
w ciqgu 3 miesiecy

Przedstawia on stosunek srodkéw pienigznych i ich substytutow, z ktorych
mozna odzyska¢ gotowke do 3 miesiecy, do zobowiazan natychmiast wymagal-
nych, czyli takich, ktorych okres wymagalnos$ci przypada na najblizsze 3 miesiace
[Sierpinska, Jachna 2014: 148]. Wskaznik ten, aby byt uznany za satysfakcjonujacy,
powinien wynosi¢ 1,0. Wskaznik nizszy od standardowego poziomu oznacza,
ze przedsigbiorstwu nie udaje si¢ regulowac biezacych platnosci, co niesie ze soba
powstanie zobowigzan przeterminowanych, odsetek karnych, a ostatecznie moze
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skutkowac utrata zdolnosci ptatniczych. Wskaznik wigkszy od 1,0 moze oznaczaé
przetrzymywanie srodkow pienigznych, a w konsekwencji obnizenie rentownosci.

Statyczny pomiar plynnosci, ktéry dokonywany jest na podstawie danych
zasobowych, zawiera r6znego rodzaju niedoskonatosci. W celu rzetelnego przed-
stawienia zdolnosci firmy do wywiazywania si¢ z biezacych zobowiazan stosuje
si¢ pomiar ptynnosci, opierajac si¢ na danych strumieniowych, a wigc tych,
ktore sa zawarte w rachunku wynikow i w rachunku przeptywow pienigznych
[Gotas, Witczyk 2010: 90].

Wplywy 1 wydatki gotdwkowe w rachunku przeptywow pienigznych ujmo-
wane sa w trzech obszarach. Na koncu kazdego z nich znajduje si¢ wynik, ktory
jest roznica pomiedzy wptywami i wydatkami gotowkowymi w danym obszarze
dziatalno$ci jednostki [Stepien 2008: 132]:

— wynik z dziatalnosci operacyjnej,

— wynik z dziatalnos$ci inwestycyjne;j,

— wynik z dziatalno$ci finansowe;.

Powyzsze wyniki sktadaja si¢ na wynik przeptywow $rodkdéw pienigznych
(WPP) z ogoélnej dziatalnosci jednostki. Wynik ten moze by¢ dodatni i moze
by¢ okreslany mianem nadwyzki pienigznej. Moze by¢ rowniez ujemny, a wtedy
jest niedoborem pienigznym. Mozna takze wyrdézni¢ wynik zerowy nazywany
rownowaga pieniezna [Stepien 2008: 132].

Najczgsciej wykorzystywane wskazniki przeplywow pienigznych ujmowane
sa w trzech grupach [Jerzemowska 2006: 144]:

— wskazniki struktury przeptywow pienigznych,

— wskazniki wystarczalno$ci pienigznej,

— wskazniki wydajnosci pieni¢znej.

Wskazniki struktury przeptywow pienigznych przedstawiaja udziat danych
elementow przeptywow pieni¢znych w okreslonym wyniku przeptywow pie-
nigznych. Mozna wymieni¢ tutaj wiele miar, ale do podstawowych nalezy m.in.
wskaznik udziatu zysku netto w wyniku przeptywow pienig¢znych z dziatalnos$ci
operacyjnej. Zalezno$¢ ta przedstawia nastgpujacy wzor [Stepien 2008: 138]:

zysk netto
wskaznik udziatu zysku netto = ®)

WPP operacyjny

Informuje on, jaka czgscia wyniku przeptywow pienigznych z dziatalnosci
operacyjnej jest zysk netto. Im wyzszy wskaznik, tym w wigkszym stopniu
osiagnicty zysk netto przeklada si¢ na nadwyzke pieni¢zna [Stepien 2008: 138].

Innym wskaznikiem struktury przeplywow pienigznych jest wskaznik zdol-
no$ci do generowania przepltywow pieni¢znych netto z dziatalnosci operacyjne;.
Wyraza go nastgpujaca formuta:
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wskaznik zdolnosci do WPP operacyjny

generowania operacyjnego WPP -

(6)
WPP operacyjny + wphywy z dziatalnosci
inwestycyjnej i finansowej

Wskaznik ten informuje o udziale nadwyzki pieni¢znej z dziatalnosci ope-
racyjnej w catkowitej kwocie wptywow ze wszystkich rodzajow dziatalnosci.
Poziom tej miary jest w duzym stopniu zalezny od rodzaju branzy, w ktorej
dziata przedsigbiorstwo [Stepien 2008: 139].

Kolejna grupa wskaznikow to wskazniki wystarczalnos$ci pienigznej. Ukazuja
one relacje Srodkdéw pienigznych wygenerowanych z dziatalnosci operacyjnej
firmy do ré6znych wydatkow i zobowiazan tej jednostki. Wsrdd tych wskaznikéw
mozna wyrézni¢ m.in. przedstawione ponize;j.

Wskaznik ogdlnej wystarczalnosci srodkéw pieni¢znych, ktéry stanowi
nastgpujaca relacja [Gotas, Witczyk 2010: 91 i n.]:

WPP operacyjny
wskaznik ogdlnej wystarczalnosci pienieznej = (7)
wydatki ogotem

Jest on miara ogdlnej zdolnosci przedsigbiorstwa do regulowania rocznych
wydatkéw srodkami pienieznymi uzyskanymi z dziatalnosci operacyjnej. Do
takich wydatkéw mozna zaliczy¢ wyptatg dywidend czy raty kredytow diugo-
terminowych. Warto$¢ wskaznika rowna lub wyzsza od 1,0 $wiadczy o samo-
wystarczalno$ci firmy w pokrywaniu tych wydatkéw, natomiast warto$¢ nizsza
od 1,0 $wiadczy o koniecznosci pozyskania dodatkowych zrodet finansowania
[Gotas, Witczyk 2010: 91 i n.].

Drugi wskaznik jest nazywany wskaznikiem pokrycia zadluzenia i jest on
odpowiedzialny za ukazanie mozliwosci sptacenia ogétu zobowigzan przez dany
podmiot gospodarczy. Miarg ta ukazuje nastepujaca relacja [Stgpien 2008: 140]:

WPP operacyjny
wskaznik pokrycia zadtuzenia = (8)
zobowiqzania ogotem

Biorac pod uwage odwrotng relacje tego wskaznika, mozna oceni¢, w jakim
okresie zobowiazania ogoélem mogtyby by¢ pokryte gotoéwka pochodzaca z dzia-
falnosci operacyjnej [Stepien 2008: 140].

Wsrod trzeciej grupy wskaznikow, czyli wskaznikow wydajnosci pienigzne;j,
nalezy doszukiwac si¢ wyniku z przeplywow pienigznych z dziatalno$ci opera-
cyjnej w stosunku do okreslonych wielkosci, ktore generuja przeplywy pienigzne.
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Niekiedy wskazniki te uznawane sa za odpowiedniki wskaznikow rentownosci.
Do najczgsciej wykorzystywanych nalezy zaliczy¢ [Nowak 2008: 151]:

— wskaznik pienigznej wydajnosci sprzedazy,

— wskaznik pienigznej wydajnosci aktywow,

— wskaznik pienigeznej wydajnosci kapitatu wlasnego.

Pierwszy z nich jest stosunkiem przeptywow pienigznych netto z dziatalnosci
operacyjnej do przychodow ze sprzedazy. Zaleznos¢ ta przedstawia nastgpujaca
relacja [Nowak 2008: 151]:

WPP operacyjny
wskaznik pienigznej wydajnosci sprzedazy = ©)
przychody sprzedazy

Zaprezentowany wskaznik okresla, jaka wielko$¢ nadwyzki pienigznej otrzy-
manej z dziatalnosci operacyjnej uzyskuje si¢ z jednego zlotego przychodow
ze sprzedazy. Korzystnie oceniane sa jak najwyzsze wartosci tego wskaznika
[Nowak 2008: 151].

Kolejny to wskaznik pieni¢znej wydajnosci aktywow. Jest to stosunek wyniku
przeptywoéw pienigznych z dziatalnosci operacyjnej do aktywow ogotem, co
ukazuje wzor [Nowak 2008: 151]:

WPP operacyjny
wskaznik pienieznej wydajnosci aktywow = (10)
aktywa ogotem

Przedstawiony wskaznik mierzy zdolno$¢ wszystkich aktywow do genero-
wania nadwyzki pienigznej z dziatalnosci operacyjnej. Okresla, jaka wartos§¢
gotowki netto przypada na jednego ztotego majatku zaangazowanego w dzia-
talnos$¢ jednostki.

Ostatnim z tej grupy jest wskaznik pienigznej wydajnosci kapitatu wtasnego,
ktory jest relacja wyniku przeptywow pienigznych z dziatalnosci operacyjnej do
kapitatow wilasnych, co mozna zapisa¢ nastgpujaco [Nowak 2008: 151]:

wskaznik pienigznej wydajnosci ~ WPP operacyjny

- _ (11
kapitatu wlasnego kapital wlasny

Wskaznik ten informuje o wielkos$ci zwrotu kapitatu wiasnego, ktory przeja-
wia si¢ w postaci nadwyzki pienigznej z dzialalnosci operacyjnej. Okreéla, jaka
wielko$¢ gotowki uzyskiwanej z dziatalno$ci operacyjnej przypada na jednego
zlotego zaangazowanego kapitatu wtasnego [Nowak 2008: 151].
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Nalezy pamigtac, ze optymalny poziom wskaznika trzeba zawsze rozpatrywac,
opierajac si¢ na analizie konkretnej branzy, poniewaz moga one dla poszczegol-
nych branz zdecydowanie si¢ roznic.

4. Zakonczenie

Analiza wskaznikowa pehni istotna role w kazdym przedsigbiorstwie. Ukazane
dzigki niej miary poszczegdlnych dziedzin gospodarowania daja podstawe do
oceny przeszlej dziatalnosci, przedstawienia obecnej sytuacji finansowej, a takze
umozliwiaja podejmowanie decyzji w przysztosci. Analiza wskaznikowa pozwala
na dokonanie poréwnania sytuacji finansowej jednostki na przetomie lat, a takze
na tle branzy. Dzigki tym poréwnaniom kierownictwo uzyskuje potwierdzenie
stuszno$ci podejmowanych decyzji, a w razie wystapienia odchylen od oczekiwa-
nych wynikéw ma mozliwos$¢ podja¢ szybkie i efektywne dziatania korygujace.

Przeprowadzone badanie w sposob jednoznaczny prowadzi do wniosku, ze
wsrod praktykow biznesu istnieje bardzo niska Swiadomo$¢ w zakresie korzysci
ptynacych ze stosowania analizy wskaznikowej w przedsigbiorstwie. Konieczne
staje sig¢ poszerzanie tej Swiadomosci, a niniejszy artykut moze stanowic¢ swoisty
»przewodnik™ po charakterystyce poszczegdlnych wskaznikow oraz sposobie ich
interpretacji.
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Indicator Analysis as a Tool for Examining
a Company’s Financial Situation

Abstract. The dynamic business environment, continuous regulatory changes that need to be
complied with, as well as growing competition — all these factors significantly impede the func-
tioning of companies in the market. Faced with such conditions of business operation, companies
have to constantly monitor their assets and financial situation to be able to properly direct their
future strategic activities. Shareholders and stockholders tend to be especially interested in selected
indicators whose rising values are associated with higher dividends and more opportunities for
further growth. Research shows that, unfortunately, investment decisions are often made intuitively,
without conducting indicator analysis. It is therefore necessary to raise the awareness of business
practitioners about the necessity and benefits that can be derived from performing indicator analy-
sis, which helps to make good investment decisions.

Keywords: indicator analysis, corporate finance
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Commercial Use of Sculpting Competencies
as Design Management

Abstract. The aim of the article is to demonstrate how sculpting competencies can be used
in a company, in addition to making sculptures. The theoretical part explains the idea of design
management and how its principles, and in particular an artist’s competencies, can be used to help
achieve competitive advantage. The practical part describes a case study conducted by one of the
authors using participant observation. The summary provides some recommendations about the
effective use of a sculptor s competencies in a company.

Keywords: competencies, competitive advantage, design management, sculpting competencies,
sculptor

1. Introduction

In the face of fierce competition, companies look for opportunities to differen-
tiate themselves in the market. One of the ways to stand out is the use of design
management; this is why in this article we focus on a particular case of using
skills and competencies of a sculptor in order to achieve competitive advantage.

A sculptor’s activity, above all, involves autonomous, most often personal
artistic creation, sometimes conducted by a team of artists. The final effect of
such activities is automatically identified with the author — the sculptor.
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Alternatively, a sculptor can be working as a member of a team where the
final effect is associated with something larger than the sculpture itself. Two
possible scenarios can be considered: one, where the result of an autonomous
work of a sculptor completes a broader project — and another one, where a sculp-
tor’s competencies are used at some stages of the project conducted by a team
or a company.

The authors hypothesised that by using sculpting competencies a company
can achieve competitive advantage.

In order to examine the above hypothesis the authors carried out a case
study” [Yin 2014], collecting dating in Poland over the period of 2002-2017
using participant observation.

2. Design management — theoretical interpretation

The idea of design management has many interpretations [see: Farr 1965:
38-39, Topalian 1979; Kotler, Rath 1984: 16-21; Lorenz 1987; Gorb 1990a: 1-9,
Blaich, Blaich 1993; Cooper, Press 1995, Borja de Mozota 2006: 44-53; Turner,
Topalian 2002; Bruce, Bessant 2002; Acklin 2013: 147]. For years, the issue
has been evolving, changing its meaning and context [Erichsen, Christensen
2013: 107]. This evolution can be observed by analysing the relationship be-
tween the concepts of design and management in particular [Bonaccorsi 2008:
285-315].

Peter Gorb in his article defines “design management” as managing design —
»effective use of the potential of design by the company’s managers in order to
realise its main goals” [Gorb 1990b: 68]. Thus, suggesting that the meaning of
the term focuses on the role of design in a company’s development and influ-
ences the way important management problems are solved. It also concerns the
preparation necessary for managers in order to use design efficiently. However,
this definition focuses exclusively on design, which seems to be too much of
a simplification nowadays.

According to Pia G. Erichsen and Poul R. Christensen, the concept became
a uniform term understood as ,,design management” [Erichsen, Christensen 2013:
109]. It is a simplification of the issue and has a very narrow scope.

* A case study method is treated as one of research methods. It is a thorough and versatile
picture of a few cases of some phenomenon in order to obtain empirical conclusions. A deepened,
thorough and multilateral analysis is supposed to substitute a large number of data, which could
be the basis for statistics. Sometimes it can be used instead of statistics or experimental methods.
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However, Bill Hollins describes the idea as ,,organisation of processes of
developing new products and services” [Hollins 2004]. Limiting the concept to
creating new products is also too narrow an approach.

Venkat Ramaswamy and Francis Gouillart claim that design management is
one of management concepts, where operationalization happens through imple-
menting a methodology in a company or project teams, together with methods
and support techniques. Many globally renowned companie’s such as Kraft,
Samsung or Procter & Gamble, owe their success to using design management
[Ramaswamy, Gouillart 2010: 109].

As can be concluded from the above review, there are many definitions of
the idea. However, the term still remains unclear and is interpreted differently
depending on the author, place of publication, or the area where it appears. Its
meaning seems to be affected by the context or qualifications of people who use
the term: it is understood differently in academic circles, among professional
designers [Miller, Moultrie 2013: 161], in industry, public and government
institutions [Best 2009: 12].

For the purpose of their study, the authors chose one definition on account
of its universal and complete character. Design management involves managing
people, projects, processes and procedures in an efficient way while designing
everyday items, services, surroundings, and experiences. It is a comprehensive
approach to a company in terms of design and management, including marketing,
finances, strategic planning and operating activities [Best 2009: 12; Best 2010: 8§;
McBride 2007: 18].

3. Design management — a chance for artists

Possibilities for artists have changed, new opportunities have appeared thanks
to the growing significance of design management. It is an effect of the aesthetic
education of consumers [Caban-Piaskowska 2016: 69-71]. As a result, this has
created the need for products that are surprising and meet certain aesthetic criteria.
The degree to which such challenges are addressed affects the competitive advan-
tage of companies. This objective can be achieved by companies implementing
design management. This creates an opportunity for artists.

As a result of the evolution of aesthetic awareness in consumers [see: Dryl,
Dziadkiewicz 2014: 71-72; Leibenstein 1950: 199-200], design management
has come into existence, continues to develop and is used in many organisa-
tions. It can be used effectively in achieving competitive advantage. For this
purpose, organisations need to create opportunities for engineers, technologists
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and specialists in the field of managing and marketing to cooperate closely with
artists [see: Wytrazek 2011] in order to create added value for consumers.

Therefore, it is necessary to popularise the idea in academic circles which
focus on management, project and fine arts, as well as among entrepreneurs
[Bochinska et al. 2010: 63].

Fine arts, which include sculpting, deserve a separate approach, from the
point of view of the researcher and also as regards efforts aimed at popula-
rising the concept. The status of project arts is a bit more clear in the context
of management: design competencies are commonly associated with team work,
often performed as part of permanent employment, in a wider context of busi-
ness activity; the designer is perceived as a participant of a production process
or a project.

4. A sculptor in a company — a case study

The sculptor’s activity is, first of all, identified as an autonomous, typically
personal creative activity, sometimes complemented by the work of a team. How-
ever, the final effect of such activities is identified with the author — the sculptor.

A sculptor can function in a company within the scope of at least two dif-
ferent models of activity. As already mentioned, this activity can either be based
on separate, authorial, and autonomous work, which expresses the sculptor’s
individual creativity or involve participation in team work, often not directly
connected with art creation but including core competencies of a sculptor.

The first situation is quite simple to describe. For example, a sculptor joins
the project team when a sculpture is supposed to be an element of an architectural
design, when it is a spatial artifact to be put into serial production, or when it
is an attraction in the form of a trophy — a statuette which valorises an event,
such as a contest or festival. In this case, the sculptor functions as the company’s
employee, a member of a team or a participant of an undertaking in an accidental
or temporary way — his/her competencies are used as a separate contribution,
where cooperation is limited to the relationship between author and recipient,
or creator and customer. The same is true when a sculptor works in the form of
permanent co-operation, provided that his/her participation in the team’s work is
strictly limited to classical sculpting — the creation of original sculpted objects
according to the principles of sculpture. This situation is, obviously, comfortable
from the point of view of the sculptor — on the one hand, it is an opportunity
for self-expression; on the other hand, it can be a source of income, which is
a key factor in any kind of work but not necessarily typical in the area of fine
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arts. Unfortunately, in practice the institution of a “court” sculptor is not very
common, regardless of whether by ,,court” one means a state institution, a large
company, a small business, or an eccentric client.

The situation changes when a sculptor works as a member of a team and
uses only some aspects of his/her artistic skills, which puts him/her in a unique
position among people who are professionally active. Such situations seem to
be rare, are poorly analysed, and in practice, in spite of enormous possibilities
associated with potential profits for both the sculptors and the market, are treated
with distrust or even dismissed as going against the artist’s ethos.

Pragmatism, not devoid of axiological grounds, suggests that the idea deserves
closer consideration. On the one hand, the free education market forces us to
look for ways of exploiting the surplus of sculpture graduates (let us assume that
their switching to other activities not related to sculpting through retraining or
can be regarded as an objective loss from the viewpoint of our civilisation); on
the other hand, this pragmatism is based on the assumption that many businesses
could profit from implementing their projects if they were supported by sculpting
competencies, which nowadays is not common for many different reasons, and
if it does happen, it is either unplanned or even amateurish.

Here are some examples of situations where a sculptor’s work does not
necessarily result in a sculpture but where the quality of the outcome has been
achieved by applying strictly sculpting competence:

— an exhibition, garden (landscape), space designer,

— a modeller or a 3D images treatment software and equipment operator in
industry, archaeology, medicine,

— a modeller in the movie business, stage design, reconstruction.

The above examples are not an absolute novum. In the course of history,
sculptors have been known to support other professions with their professional
experience and spatial sensitivity. However, given the impulsiveness and re-
petitiveness of such applications, sculptors tend to perceive them as a forced
alternative, a necessary evil, used as a last resort when their career plans cannot
be realized within the scope of pure art. One could therefore conclude that the
sculpting community is affected by negative selection, whereby people with
negative, oppressive motivation or with second-rate competencies work in sec-
tors other than sculpting.

Let us suggest a pragmatic approach. It seems that the problem could by
analysed by investigating the new sector of digital devices, which are slowly
conquering the area of 3D design. Imagine a situation where a 3D scanner ope-
rator, or a graphic designer, who is working on a 3D virtual model, in addition
to having IT skills, has graduated with a degree in some kind of strictly defined
sculpting. There are obvious benefits for all — on the one hand, civilisation values,
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which inspire us to respect and take care of talents which are useful for the
population, receive support at many levels where these skills can be put to use;
on the other hand, a number of sectors receive added value where the utilitarian
value is the fruit of creative work, which is aesthetically enhanced thanks to the
artist’s sense of space intuition.

5. A sculptor in the context of design management

When conducting any market activity a company can benefit from having
a unique approach to the issue of competitive advantage. It is a question of an
intentional attitude. It is crucial to decide how to be competitive and what means
should be used to build competitive advantage. This problem is illustrated using
the example of sculpting competencies.

For example, such competencies can be used in plastic surgery. An offer
can be made unique by emphasising the fact that the surgeon is a graduate of
a sculpture programme — for example by including a statement about “having
studied the works of master sculptures of the human body and its beauty”.

In a not very distant future, when 3D scanning services become much more
popular, a good company will stand out if it employs workers that not only have
excellent IT skills, but also have gained knowledge concerning the art of space,
that is sculpting.

Competitive advantage will be enhanced if sculpture as a discipline adds
additional prestige to companies which take advantage of sculpting competen-
cies — a confectionery chef with a diploma awarded by an artistic university, titled
“a sculptor creating his works in chocolate” can be a key to success. However,
it is important to exercise discretion — such statements should not imply that
the artist works in a sector below his/her ambitions, as this could cast doubts on
his/her competencies and the quality of the product.

The requirement of “prestige advantage” is not a rule, as is evident from the
status of world-famous film directors or writers, such as Ridley Scott, Andrzej
Wajda, or Glinter Grass. If they could biographically explain their creative sen-
sitivity by their artistic education, it would be hard to say which field ennobles
and valorises which. Instead, them seem to create a kind of elusive renaissance-
like aura of versatility, which implies artistic genius — extremely efficient in the
context of building competitive advantage.

Competitive advantage resulting from employing a renowned sculptor can
also be used in a company connected with education e.g. an art school or any
other school which teaches creativity, artistic sensitivity, while supporting its
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own discipline. This effect stems from the above-mentioned general prestige and
recognition, which artists are commonly bestowed.

Now let us analyse the situation where a sculptor (or any other artist) func-
tions as a regular employee of a company and uses his highly-specialized skills
in a narrowly defined scope, which is complementary to the wider spectrum of
actions undertaken by the company. Examples come from the above-mentioned
sectors, such as landscape architecture, film, motoring industry. Here, the position
of the sculptor can be compared to that of other narrowly specialized professio-
nals — it is quite stable but requires good teamwork skills, including the ability
to present your achievements, proposals, needs and problems to your co-workers
and leaders, who sometimes do not have any qualifications connected with
sculpting. In extreme cases, this situation can lead either to overcompliance or
to single-mindedness. In one case, the sculptor gives in to suggestions made by
others, realising that the final effect will be worse. Conversely, s’/he despotically
questions any attempts of consultations, assuming that his/her work is separate
and autonomous as a rule.

Finally, commercial activity of sculptors outside their domestic field becomes
an element of competitive struggle in the field sculpting itself. Nevertheless, it
is not direct but occurs by gaining prestige and achieving commercial success
outside the original field. Such success attained on a professionally “foreign
ground” can be an efficient way to triumphantly return to one’s natural profes-
sional environment, which seems to be confirmed by the above examples from
the film industry.

6. Summary

Recognising the limitations of the presented study, such as a small number
of cases examined, it can be said that an artist of “pure arts” is often thought
to be an outsider, someone who is socially and essentially unadjusted to the
contemporary market of intellectual goods such as design. Certainly, this view
has much to do with the variability of effects of the artist’s (e.g. a sculptor)
work. While the work of a professional designer can be attributed to the sphere
of non-material goods, a classic sculpture can have a more complex formula.
On the one hand, it contains elements which are typically non-material (idea,
design, formal assumptions); on the other hand, as a unique thing, a fruit of
personal, physical mastery of the artist, it obtains features of a material good,
which makes it more difficult to classify the artist’s competencies for purposes
of effective functioning in the labour market.
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In this situation, familiarity with the concept of design management can be
a real support tool in the artist’s creative career. Adjusting to the contemporary
labour market does not have to mean opportunism, which undermines the real
sense of creativity and exploits artistic skills pragmatically in other spheres.
Such competencies can first of all make the artist more aware of his/her own
possibilities, make him/her realize the essence of confronting their competen-
cies with the requirements of the market. What is more, they offer the chance
to take initiative when contacting the market by re-defining not only one’s own
approach to the creation process, but also through educational impact one makes
on recipients, shaping their awareness.

An artist’s awareness, lack of prejudices, flexibility in the way one treats their
own competencies seem to be crucial. In the case of sculpting, the key to the
discipline itself is the open character of the form, heterogeneous work effects,
numerous and various elements of the competencies necessary for creating.
Those features seem to be a good basis for the auto definition of a sculptor as
a partner for a wide spectrum of contractors — interested in a ready-made product
and those wanting to use some his competencies.

The use of an artist’s competencies (in this case sculpting skills) by compa-
nies, i.e. the application of the concept of design management, is an opportunity
to obtain competitive advantage and achieve market success.

The article is a motivation for further research in the field. The authors
intend to conduct a comprehensive study of how sculptors function in the wide
market spectrum.
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Komercyjne wykorzystanie kompetencji rzezbiarskich
jako zastosowanie design management

Streszczenie. Artykul ma na celu przestawienie, do czego, poza rzezbami, mogq by¢ wykorzys-
tane kompetencje rzezbiarza w przedsiebiorstwie. W czesci teoretycznej zawarto wyjasnienia, co to
Jest design management, w jaki sposob mozna osiqgnacé przewage konkurencyjna, korzystajqc z jego
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metod, ze szczegolnym uwzglednieniem kompetencji artysty. W czesci praktycznej przedstawiono
studium przypadku stworzone na podstawie obserwacji uczestniczqcej jednego z autorow. Podsumo-
wanie rekomenduje, jak efektywnie wykorzysta¢ kompetencje rzezbiarza w firmie.

Stowa kluczowe: kompetencje, przewaga konkurencyjna, design management, zarzqdzanie
projektami, kompetencje rzezbiarskie, rzezbiarz
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The World Market
of Luxury Jewellery

Abstract. Precious stones have long been an object of desire. The purpose of this article is to
review the goldsmith market and precious stones. The main goal of this literature review is to ex-
plain what the main rules are regarding the value of precious stones. The market of luxury jewellery
is a very profitable industry. Marketing and management of companies producing exclusive gold
products such as Bulgari is crucial as it allows companies to increase revenues by having them be
recognised in the luxury products sector.

Keywords: luxury, jewellery, gemstones, diamonds, gold

1. Introduction

Since the beginning of a humanity people have loved using precious stones
and metals to produce beautiful items called jewellery. Jewellery (bijouterie,
bijou — jewel) refers to small jewellery and jewellery items for body and costume
decoration, usually made of precious metals and precious stones. Jewellery is
primarily characterized by artistic performance, which is why it can include orna-
ments of primitive peoples. Artistic forms develop in accordance with general
fashion trends. The need to decorate the body with jewellery probably appeared
at the dawn of modern man’s history — the 100,000-year-old finds of pierced
shells are the first preserved jewellery.
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Jewellery has had various functions, including the following three basic
ones:

— utility function — especially clear when decorating the outfit (agrafy, buckles,
bumps, brooches, cufflinks, etc.),

— decorative function — serving only to decorate the body (diadems, pendants,
necklaces, bracelets, etc.),

— religious function (amulets, talismans).

Jewellery was used as a sign of power, prestige, wealth or class affiliation.
Nowadays, jewellery is mainly used by women, easily accessible due to mass
factory production and various, not necessarily expensive decorative materials
(so-called imitation jewellery) [Kubalska-Sulkiewicz, Bielska-t.ach, Manteuftel-
-Szarota 2007].

2. Market of gold jewellery and goldsmithing

Gold (Au, Latin aurum) — is a chemical element with an atomic number of 79.
Gold is a heavy, soft and shiny metal, being the most malleable and ductile of
all known metals. Pure gold has a bright yellow colour and a clear shine, it does
not oxidise in water or air. Chemically, gold belongs to the transition metals and
elements of group 11. With the exception of helium (so-called noble gases), gold
is the least reactive element. Gold long before the period of written history was
precious and sought after precious metal used in coin minting, jewellery, art and
ornaments [Pearce 1993: 53].

Gold is resistant to individual acids, but dissolves in royal water (Latin aqua
regia, named because it dissolves gold — metal associated with royal power). It
also dissolves in basic cyanide solutions, which are used to extract gold. Gold
also dissolves in mercury, creating an amalgam. Gold is insoluble in nitric acid,
which dissolves silver and other metals, which for a long time was used as a test
for the presence of gold (e.g. in coins) [Bielanski 2002: 961].

As native element, goldoccurs as nuggets or grains in solid rocks, veins and
alluvial deposits. It is less commonly found as gold compounds, usually with
tellurium. The gold standard was the most common basis of monetary policy
in human history, widely replaced in the twentieth century by fiat money. It is
estimated that by 2010, 166 thousand tons of gold were extracted throughout
history. This corresponds to a volume of 8,500 m?® or a cube with an edge of
20.4 m. World consumption of gold mined in 50% is consumed in jewellery,
in 40% in various investments, and 10% in industrial applications [Soos 2011].
Gold deposits identified until 2008 were rated at 26,000 tons. At the level of
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extraction from 2005, these deposits would last for about 14 years. In addition
to the widespread applications mentioned above, gold is also used in dentistry,
electronics and other applications, including even the food industry [Kelly
2015: 355].

Goldsmithing is an artistic craft that deals with the creation of products made
of gold, platinum, silver or precious stones and other valuable materials. As for the
term jewellery, it refers primarily to newer times and refers to products made of
jewels, gold ornaments, silver ornaments and those that have precious stones in it.
In antiquity, gold was primarily about the creation of objects that were luxurious
in nature and at the same time were objects of everyday use. Regarding these
important issues, one could speak of objects that served the religious cult and
were also made of gold. From around the thirteenth century in Europe and later
also in Poland, the activities of many goldsmith workshops were included in the
features that could then be introduced to the sale of products marked with their
trademark [Kozakiewicz 2005].

Techniques used for decorating and finishing metal products:

— gilding (electroplating) — covering metal, usually silver, copper or bronze
with a thin layer of gold, also known as plating,

— puncing — developing the surface of objects with punches in order to obtain
a distinctive decoration; it is very popular technique in many eastern countries
like Ukraine,

— repulsing (boning) — cold stamping with punches or hammers of the appro-
priate form on the object,

— engraving — creating outlines of letters, numbers, stamps and other forms
on the surface of objects,

— carving — the final surface finish of the object by removing metal surplus,
smoothing the unused places and refining the final shape of the object by using
different types of chisels and files,

— filigran — making a fragment or the entire object from thin gold or silver
wires,

— granulation — making ornaments from very small gold or silver balls
(so-called granules), soldered on the surface of objects, frequent replenishment
of filigree [Gradowski 1984].

There is a testing law in Poland, which requires that jewellery products should
be marked in the state assay office. Platinum — in a pure state metal grey-white,
soft, malleable, melts at 1775 degrees Celsius. The specific weight is 21.5. 0.950
test alloys are used to make jewellery. Ideal for binding diamonds. Gold — metal
of yellow colour, ductile and soft, with a high gloss, used most often for making
jewellery in alloys with silver and copper. Gold is much easier to process and
has a lower melting point. For golden products, the following tests were adopted:
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0.960 0.750 0.585 0.500 0.375 and 0.3333. A relatively cheap metal is silver and
as such eagerly used for binding amber [Murphy 2001: 11].

In Poland, there are over four thousand business entities involved in the
production and trade of metal and precious stones. The largest number of them
is located in the Tri-City area. There, every year, the Ambermart International
Amber Fair and the Amberif International Amber, Jewellery and Gemstones Fair
are organized [Maslankiewicz 1982].

3. Jewellery containing diamonds
and other gemstones

Gems are amongst the rarest and most desirable of materials that planet Earth
has to offer. Throughout history they have played important roles in economics,
politics, religion, lore and fashion. People collect and possess gems for many
combinations of reasons: to adorn themselves, decorate their surroundings,
demonstrate their wealth, show devotion to a religion or to benefit from their
supposed magical or health-giving properties [Heide, Geiss 2004].

Gemmology is the study of gem materials from their origins to their use in
jewellery and in ornamentation. A gemmologist is like a detective who identi-
fies gemstones and determines their nature, whether they are natural, treated or
synthetic. Accurate identification is essential to the jewellery trade and to the
collector. Examples of gemstones can be: diamond (called brilliantwhen properly
polished), emerald, ruby, sapphire, topaz, alexandrite, aquamarine, heliodor,
morganite, tourmaline, goshenit, scapolite, spinel. Stones with a slightly lower
hardness and durability, and therefore with a lower value of jewellery, are some-
times referred to as semi-precious stones. These include jasper, agate, malachite
and lapis lazuli [Wise 2006: 3-8].

Diamond — from the Greek adamas, meaning ‘strong’, ‘invincible’. It is the
hardest mineral found in nature. It has various different properties. It is the only
precious stone composed of one element — quadrivalent carbon (C). Separate
carbon and graphite differs only extraordinary, which gives the final result.
To get the light effect — the so-called brilliance — the diamond is subjected to
intricate processing. Diamond is not shiny or transparent without a special cut,
called a brilliant cut. Before it turns into a brilliant, it can lose about 50% of its
mass [Hershey 1940: 22-28].

The main criteria which determine the price of a diamond are captured by
the 4Cs rule — formed after the first letters of four English words:

— carat (carat — unit determining mass),
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— colour (colour),

— clarity (purity),

— cut (cut),
which determinate the value and quality of a polished diamond. Diamonds with
a great colour, impeccable purity, a very good cut and a lot of weight are among
the rarest [Berger i in. 2016].

The first C — carat. Prices of diamonds are usually given in price per carat.
The greater the carat weight the higher the carat price, all other quality factors
being equal, i.e. colour, clarity and cut. However there are certain desirable
weights that cause a price jump, for example a 0.95 carat diamond is worth less
per carat than 1.00 ct diamond of the same quality. One carat is defined as 200
mg, i.e. 0.2 grams. The mass of a diamond is given to two decimal places. It
has a significant impact on the value of the stone [Cuellar 2005: 19].

Second C — colour. The vast majority of mined diamonds are coloured. There
are diamonds with fancy colours, including blue, pink, orange and diamonds
of typical colours, i.e. from colourless to various shades of yellow, brown or
grey. It is estimated that for 10,000 stones with typical colours, there is only
one fancy colour. Among the diamonds with typical colours, which are rated on
a scale from D to Z, the most rare and the most prized stones are D-coloured,
that is, completely colourless. The scale determining the degree of colourless-
ness of diamonds was proposed by the Gemmological Institute of America
and is widely used. Differences in typical diamond colours are very subtle, so
the degree of colourlessness is determined in special lighting conditions and
compared to patterns. It is used, among others, expressions of cold white and
warm white. This scale does not apply to fancy-coloured diamonds [Walker
1979: 1605].

Third C — clarity. Diamonds generally have internal marks (called inclu-
sions), as well as external features (called blemishes) that make each stone
unique and rare. The names of diamonds with purity P1, P2, P3 will be noticed
by the appraiser without magnifying glass, whereas the signs of stones with SI,
VS or VVS purity — only with the use of a specialized magnifying glass with
a tenfold magnification. The rarest ones are LC-pure diamonds, whose inclu-
sions are not noticeable even when using a magnifying glass. The assessment
of diamond clarity depends, among other things, on the number of inclusions
and blemishes, their distribution, size, ease of perception and their effect on the
brilliance [Spar 2006]:

— FL (Flawless) — completely clean, free from characteristic internal indicia
(inclusions) and external marks (blemishes),

— IF (Internally Flawless) — clean, free of internal marks. In a specialized
study they show only external signs.
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The above mentioned diamonds are very rarely found on the market:

— VVS (Very, Very Small Inclusions) — very, very small impurities (inclu-
sions) visible only under the microscope with a very thorough examination by
a specialist,

— VS (Very Small Inclusions) — slight, minor internal signs visible in the
study with tenfold magnification. Invisible to the naked eye. These diamonds
belong to the so-called middle class,

— SI (Small Inclusions) — small inclusions, i.e. visible internal marks under
10x magnification. Stones of this category are recommended for customers who
are looking for a balance between the aesthetic value of the ring and the price.
In Poland, they are the most common stones embedded in jewellery,

—I1, 12 and I3 (Included) — low purity stones with impurities that can be
noticed by a layman with the ‘naked eye’. Diamonds with a degree of purity
outside I3 (or P3) are called rejects and are considered to be off the purity scale.
Alternatively, P1, P2 and P3 are used in this class (French: Pigue) [Harlow (ed.)
1998: 223, 230-249].

Fourth C — cut. The cut quality is an important factor in diamond valuation,
with discounts being given for poorly cut stones, whereas excellent cut stones
may fetch a premium. The better the cut, the greater the return of light, which
makes the stone bright and lively and thus improves the appearance of the stone.
Only thanks to proper grinding of the diamond can the diamond’s brilliant shine
be seen. This shine arises as a result of total internal reflection and diffraction
of light rays, as well as reflection of light from external surfaces (facets). When
assessing diamond cut grade, one analyses the shape, proportions and cut finish.
They are assessed on a scale: excellent, very good, good, fair and poor. Only
an exceptionally carefully made cut can make the light penetrating the diamond
release its sparkle. There are various types of round brilliant stones, that is,
diamonds, and fanciful shapes, such as: marquise, oval, pear, heart [Cardoso,
Chambel 2005].

There are other precious gemstones with high market value. They exist in
many colours so very often they are used as company to the diamonds, which
highlight they specific and unique colours.

Emerald is the green, most valuable variety of beryl. Its name comes from
the Latin smaragdus, meaning ‘green’. Apart from diamond, sapphire and ruby,
emerald is one of the most durable materials known to humanity. It is typically
light green or dark green, less often green grass. It owes its colour to the presence
of chromium and vanadium. The quality of the stones, their beautiful colour and
the excellent, opaque transparency are determined by the evaluation of the value
of the emerald. Dark green emeralds are best appreciated, without any cracks or
turbidity. Large stones, free of blemishes, can be more valuable than diamonds.
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Emeralds were the adornment of the royal treasury. They are sanded using a type
of stepped grinding — called emerald — as well as brilliant, star-shaped or mixed
cuts. Colombian emeralds dominated the world market until the 19th century.
Later, their deposits were discovered in the Ural Mountains, in the USA, Austria,
South Africa, India and Zimbabwe [Read 2008: 218].

Ruby is a variety of corundum. Its colour ranges from bright red to almost
purple and red. The colour comes from the presence of chromium. Like sapphire,
it is also characterised by asterism. Rubies are suitable for the same types of
cut as for sapphires. The most valuable rubies are red with a slight bluish tint,
which is a characteristic of rubies from Burma. Stones from Sri Lanka are usually
brighter and have a brown hue caused by the presence of chromium and iron.
Rubies have been highly valued for a long time. Beautiful, large stones can be
much more expensive than diamonds. Rubies are found in Burma, Sri Lanka,
Thailand, Tanzania and Afghanistan [Matlins 2010: 203].

Sapphire a variation of corundum, the hardest material after diamond found
in nature. Most often blue, but you can also meet stones in other colours — in all
except red ones. Its blue colour is attributed to the presence of iron or titanium.
Some varieties of sapphire are characterised by asterism, caused by the presence
of small inclusions. The most sought-after sapphires are the cornflower, also
known as Kashmir blue — from Kashmir, Burma and Thailand. Stones from Sri
Lanka are brighter, while Australian ones are darker, often greenish. Sapphires
are most often brilliant or stepped. In the case of dark stones, to emphasize their
transparency, flat polishes are used. Star sapphires are polished en cabochon
[Wenk, Bulakh 2004: 539-541].

Topaz — its name comes from the Greek word fopazios, meaning ‘to seek’.
Already in antiquity it was one of the most sought after and most precious stones.
Topaz is a fluorine-containing aluminium silicate. It occurs in many colours;
topaz blue, blue, blue-green, yellowish-green, wine-yellow, orange, pink, pale
violet and purple-blue. There are colourless, red-violet and red varieties in various
shades. Coloured topazes are usually sanded with a stepped grind, a colourless
cut with a brilliant cut. Fancy cuts with a very large number of walls are also
often used. The main topaz deposits are found in Brazil, Russia, Sri Lanka and
Madagascar. They are also found in Poland, in the Jizera Mountains [Hurrell,
Johnson 2016: 169].

Morganiteis a variety of beryl. Discovered in 1911 in the San Diego county in
California (USA). The name comes from the last name of John P. Morgan (1837-
-1913) — a banker, financier and collector of minerals. It has a light pink colour.

Opal — can be divided into two varieties — precious opal and common opal.
Both are fashioned as gemstones, but only precious opal shows a vivid play of
iridescent colours for which this gem is prized. Fire opal is named for its colour
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and water opal for its appearance, both may show play-of-colour. Opal is one of
the birthstones for October. The Greeks thought opal gave powers of foresight
and prophecy, while Romans saw opal as a symbol of purity and hope [Thomas
2008: 77-78].

Aquamarine (Latin aqua marina — ‘sea water’) — mineral; blue or cyan (de-
pending on the amount of admixtures of iron compounds) precious stone, which
is a transparent variant of beryllium. The name aquamarine was introduced in
1609 by Beotius de Boot. Known and used by Greeks and Romans from the third
century BC. Often, intaglio was made of it — brooches concave carved motifs
usually on the subject of the sea (this stone was supposed to provide protection
during sea voyages — a superstition). A beautiful gemstone has a colouring from
greenish blue to intense blue. A valuable jewellery raw material. Blue stones with
a mass of more than 10 ct are especially sought after. For this reason, most of
the stones, after grinding, undergo heating, during which the green or green-blue
stones turn blue [Schumann 2009: 110]. At the Royal Castle in Warsaw, a sceptre
by Stanistaw August Poniatowski is presented, made around 1792, made of three
polished sticks of aquamarine, connected with each other by gold rings in the
shape of rings, with stylized golden acanthus leaves [Sobczak 1986].

4. Market of luxury jewellery:
the case of the company Bulgari

Beauty, rarity and durability contribute to desirability, but people usually also
want others to appreciate their choice. Fashions may come and go, or develop
into social customs that become traditions. Partly because of its historic tradition,
jade has a great social significance and a particular acceptability worldwide to
people of Far Eastern cultures. Understanding this phenomenon was extremely
important for the founder of one of the biggest companies that trade in gem-
stones — Bulgari. Bulgari (Italian pronunciation: [bulgari]) is an Italian company,
operating in the luxury products sector (jewellery, watches, perfumes, accessories
and hospitality), which was founded in 1884 by a Greek goldsmith. As the third
biggest goldsmith in the world, Bulgari belongs to the LVMH group. The brand
name is usually written as “BVLGARI” according to the classic Latin alphabet
(where v = u) is derived from the surname of the Greek founder, Sotirios Voulgaris
(Greek: owtipioo fodlyopno Greek pronunciation: [sotirjos vulyaris], Italian:
Sotirio Bulgari, 1857-1932 ).

Gems worn by royalty, aristocracy or nowadays, celebrities may lead to wider
use. Thus the pink diamond ring worn by a film star may initiate a whole fashion
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for pink gems. This will affect its availability and value. The first goldsmith to
notice a great value of a gemstones as an fashion item was a poor, not known
craftsman from a small village. Sotirios Voulgaris was a Greek goldsmith from
Paramythi, a small village located in Epirus (Ottoman Empire), where he opened
his first store, existing until now. In 1877, he leaves for Corfu and then for Naples.
In 1881, he comes to Rome and opens stores with gold and antiques, one of
which opens in 1884. In the district at Via Sistina [Cavender, Kincade 2014].

In 1905, the store at Via Sistina is replaced by the Admiralty store, which
exists seven to this day, at Via Condotti 10, which has since become a “historical
monument”. Sotirios Voulgaris opens it with the help of his two sons: Costantino
(1889-1973) and Giorgio (1890-1966). At the time, the store is called the “Old
Curiosity Shop” to attract Anglo-Saxon customers arriving from the United
States and Great Britain. However, only after 1910, he begins to specialize in
goldsmithing, creating works inspired by the Paris or American school. In 1932,
his sons take over the management of the company. Sotirios dies in 1934. In
the same year, the sons enlarge the shop on Via Condotti. On 9 April 1934, it
is solemnly opened.

In 2012, Bulgari had 180 sales points in the world: there is significant inter-
national development and the acquisition of the brand’s franchise [Alexander,
Contreras 2016]. Jewellery made by this company is very often inspired by
history, for example, the art deco collection. Bulgari very often uses animal or
floral motifs [ljaouane, Kapferer 2012]. Bulgari style is popular thanks to the
shapes of structured, symmetrical and compact gold and thanks to the numerous
combinations of precious stones [Kalins 2005]. The world’s largest Bulgari store
is located in Tokyo in the “bulgariginza towers”, occupying 940 square meters
of sales area, including a restaurant and a bar [Nelson 2004].

5. Conclusions

Jewellery containing precious stones is extremely desirable. Brands like
Bulgari are able to produce and promote jewellery and achieve spectacular suc-
cess on the jewellery market. There is no doubt that gemstones like diamonds,
emeralds, rubies and sapphires are the most desirable items. There is a huge,
profitable market of them around the world.

Currently, luxury brands that offer luxury jewellery, like Bulgari, need to
move away from the traditional method of management and marketing, which
proved to be ineffective and does not generate profits. Customers no longer
expect only a well manufactured product but demand more than marketing
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involvement from their favourite brands. Jewellery is not just a nice item, it is
huge international business that generates millions of dollars in revenue. The
recognition and prestige of the brand influences customers to buy its jewellery.
There is a relationship between the degree of brand recognition and its revenues;
this means that the more a brand is known, the greater its profits from selling
jewellery. Bulgari has turned its history into an international trade mark.

The marketing of luxury jewellery doubtless increases their prominence
and demand for them. Marketing must promote and build prestige of the brand
in the eyes of customers, then it becomes a desirable, eagerly-selling product.
Demand for luxury goods is created by marketing, which generates the need for
prestige, luxury jewellery.
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Swiatowy rynek luksusowej bizuterii

Streszczenie. Kamienie szlachetne od dawna sq obiektem pozqdania. Celem tego artykutu jest
przeglad rynku ztotniczego i kamieni szlachetnych. Gtownym celem przegladu literatury jest wy-
Jjasnienie, jakie sq najbardziej istotne zasady dotyczqce okreslania wartosci kamieni szlachetnych.
Rynek luksusowej bizuterii jest bardzo dochodowq branzq. Marketing i zarzqdzanie firmami produ-
kujqcymi ekskluzywne wyroby ze zlota, przyktadem takiego przedsiebiorstwa jest marka Bulgari,
ma kluczowe znaczenie, poniewaz pozwala na znaczqce zwigkszenie przychodow firmy poprzez jej
wiekszy udziat w rynku.

Stowa kluczowe: luksus, bizuteria, kamienie szlachetne, diamenty, ztoto
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Sieciowe dzialania przedsi¢biorstw lokalnych
wobec agresywnych konkurentow zagranicznych
na przykladzie
Grupy Polskie Sklady Budowlane

Streszczenie. Autorka artykulu pokazuje, ze dzieki usieciowieniu oraz konsekwentnemu dziata-
niu polscy handlowcy sq w stanie konkurowac z bogatymi sieciami marketow zagranicznych. Skupia
swojq uwage na polskim rynku materiatow budowlanych na tle rynku towaréw szybko zbywalnych
(FMCG — Fast Moving Consumer Goods). Jako przyktad podaje dziatalnos¢ Grupy Polskie Skiady
Budowlane. Ponadto zwraca uwage na znaczenie systemu wartosci oraz ustug dodatkowych w bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej.

Stowa kluczowe: sieci, materialy budowlane, konkurencyjnos¢, system wartosci

1. Wstep

Na poczatku lat 90. XX w. prowadzenie dzialalnosci handlowej w Polsce
bylo bardzo tatwe. Rynek dopiero sig tworzyt, a popyt byt na tyle duzy, ze bez
problemu mozna byto sprzeda¢ niemal wszystko. Powstato wtedy bardzo duzo
$wietnie prosperujacych sklepow i sklepikow réznego rodzaju. Jednak szybko
zagraniczne sieci handlowe zorientowaly sig, ze w Polsce mozna zrobi¢ dobry
interes 1 decydowaty si¢ na budowanie u nas sklepéw wielkopowierzchniowych.
Placowki te stanowily ogromne zagrozenie dla rodzimego handlu. Lokalni
przedsigbiorcy podjeli proby konkurowania z zagranicznymi sieciami, chociaz
wydawac by si¢ mogtlo, ze stali na przegranej pozycji.
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Artykut poswigcony jest gtownie analizie polskiego rynku materiatow bu-
dowlanych w kontek$cie walki z zagraniczna konkurencja. Autorka przyjela
hipoteze¢, ze usieciowienie oraz konsekwentna dziatalno$¢ oparta na systemie
warto$ci moga w skuteczny sposob przeciwstawic sig¢ bogatym sieciom marketow
zagranicznych. Na podstawie dziatan Grupy Polskie Sktady Budowlane chciata
pokaza¢ mozliwosci ochrony lokalnego rynku.

Dotychczasowe opracowania dotyczace polskich handlowcéw na tle sieci
marketow zagranicznych dotycza gldwnie rynku towaréw szybko zbywalnych
(FMCG - Fast Moving Consumer Goods). Dziatalno$¢ handlowa w branzy bu-
dowlanej jest jeszcze niewystarczajaco przebadana. Autorka stara si¢ czgSciowo
wypehic te luke.

W artykule zostaly wykorzystane wyniki ankiet przeprowadzonych wsérod
wiascicieli sktadow budowlanych oraz przedstawicieli handlowych, wtérne zrodta
informacji oraz obserwacja uczestniczaca.

2. Przeglad literatury

W literaturze zaskakujaco duzo uwagi poswigcone zostato rynkowi handlu
detalicznego w Polsce. Wielu interesujacych informacji dostarczaja obszerne
raporty [KPMG 2015; PWC 2015; Procontent Communication 2016; Roland
Berger 2016; Fundacja Republikanska 2016] oraz liczne artykuty naukowe [np.
Urban, Michatowska 2012; Chechelski 2015; Gosik 2016]. Opracowania dotycza
rynku detalicznego, rynku towaréw szybko zbywalnych (FMCG) czy tez rynku
spozywczego, jednak tak naprawde poruszaja analogiczne zagadnienia. Skupiaja
swoja uwage na zagranicznych sieciach handlowych, sprzedajacych gtownie
artykuty spozywcze, i ich wptywie na polskich handlowcow.

Przejscie od gospodarki centralnie sterowanej do gospodarki rynkowej miato
miejsce po roku 1989 [Gosik 2016: 110]. Prywatyzacja handlu spowodowata
powstanie duzej liczby niewielkich punktéow sprzedazy detalicznej. Z uwagi na
ogromny popyt wszystkie one funkcjonowaty bardzo dobrze. Jednak wkrotce
nastapita zakrojona na wielka skal¢ ekspansja sieci handlowych w Polsce, zwana
marketyzacja, ktora z jednej strony przyczynita si¢ do rozwoju gospodarczego
kraju, naptywu zewngetrznego kapitatu, technologii i rozwigzan, jednak z drugie;j
zagrozita upadtoscia lokalnym przedsigbiorcom [Gosik 2016: 109]. Korporacje
naduzywaty pozycji rynkowej, dyktowaty warunki mniejszym producentom.

W efekcie w przypadku detalicznego rynku spozywczego kanat tradycyjny —
sklepow niezaleznych — byl i1 nadal jest marginalizowany (ich liczba spada co
roku o kilka tysigcy). Zmniejszanie si¢ liczby sklepow tradycyjnych skutkuje



®

Sieciowe dziatania przedsigbiorstw lokalnych wobec agresywnych konkurentow... 81

negatywnymi konsekwencjami dla regionalnych hurtowni, matych i §rednich
producentow, rynkow lokalnych, rynku pracy, dystrybutorow. Mate sklepy, ratujac
si¢ przed likwidacja, wchodza do polskich i1 zagranicznych sieci franczyzowych,
dzigki czemu moga korzysta¢ z efektu skali przy zakupach [Chechelski 2015: 6].
Lacza si¢ w sieci partnerskie lub zakupowe [Momot 2016: 3].

W Polsce niestety nie powstala dotad ani jedna duza krajowa sie¢ handlowa
mogaca skutecznie i w dluzszym okresie konkurowa¢ z globalnymi korporacjami
handlowymi w branzy spozywczej [Chechelski 2015: 5]. W koncowce pierwszej
dziesiatki pojawiaja si¢ w niektorych latach polskie sieci, na przyktad Lewiatan,
Polomarket, Piotr i Pawel.

Po latach fascynacji hipermarketami oraz supermarketami ten kanat sprzedazy
zaczat traci¢ czotowa pozycjg. Aktualnie w kanale nowoczesnym gtéwna rolg
odgrywaja zagraniczne sieci dyskontow [Momot 2016: 3]. Wedlug raportu firmy
Roland Berger [2016: 4] najszybszy wzrost spodziewany jest w segmentach
convenience, supermarketow proximity oraz wtasnie dyskontow.

Zaskakuje fakt, ze w cytowanych powyzej opracowaniach, opisujacych
handel detaliczny, nie zostata uwzgledniona branza budowlana. Literatura w tej
dziedzinie jest duzo ubozsza. Raporty, ktore dotycza sprzedazy materialow bu-
dowlanych, maja czgsto charakter komercyjny i nawet dotarcie do ich tresci nie
upowaznia do cytowania zawarto$ci (przyktadowo raporty firm: IBP Research;
ASM — Centrum Badan i Analiz Rynku). Informacje pojawiajace si¢ w réznych
innych opracowaniach sa czgsto sprzeczne, a przedstawiane dane liczbowe bywaja
nieprecyzyjne i nieumiejscowione w czasie.

3. Rys historyczny
handlu materialami budowlanymi

Na poczatku lat 90. XX w. rowniez ta branza przezywata rozkwit. Powstato
wtedy mnéstwo sktadow budowlanych, ktore rozwijaty sig¢ bardzo szybko. Jednak
rynek do$¢ szybko zaczat si¢ porzadkowaé. Producenci materiatow budowlanych,
ktorzy byli czgsto oligopolistami, a czasem nawet monopolistami, w ciagu
kilku lat zorientowali si¢, ze nie oplaca im si¢ wspdlpracowaé ze wszystkimi
punktami handlowymi i zaczgli tworzy¢ grupy dystrybutorow. Zazwyczaj skta-
daly si¢ one z ograniczonej liczby dotychczasowych najlepszych odbiorcow.
Hurtownie powstajace w koncu lat 90. XX w. mialy juz znacznie utrudnione
zadanie. Producenci odsylali je do swoich dystrybutoréw, a ci proponowali
czesto nieatrakcyjne warunki cenowe. Dlatego tez utrzymanie si¢ na rynku
bylto bardzo utrudnione. Problemy potggowata rosnaca konkurencja, wynikajaca
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z nadmiernego zaggszczenia firm handlowych, oraz prowadzenie wojen cenowych
w przypadku kluczowego asortymentu.

W tym tez czasie pojawily si¢ w Polsce pierwsze markety budowlane. W 1996 r.
powstat pierwszy hipermarket DIY Leroy Merlin, a rok p6zniej Castorama, Obi
i Praktiker. Byly to pojedyncze sklepy, wigc nie stanowily wigkszego zagrozenia
dla polskich handlowcow. Jednak marketéw budowlanych zaczgto przybywac,
poczatkowo w najwigkszych miastach, ale z uptywem czasu rowniez w mniejszych
osrodkach. Sieci te mialy nie tylko ogromne doswiadczenie, ale tez milionowe
srodki na reklamg. Walczytly o klientow za pomoca kosztownych kampanii
telewizyjnych. Dodatkowo oferowaty bardzo szeroki asortyment, ciekawe akcje
promocyjne, wyjatkowo niskie ceny na niektore towary. Polskie hurtownie, dzia-
lajace czesto w garazach lub starych magazynach, wypadaty blado przy marketach
o powierzchni kilku tysigcy metrow kwadratowych. W tym czasie Polacy byli
zafascynowani Zachodem, podatni na wplyw kolorowych reklam, tatwo ulegali
marketingowym sztuczkom. Sktady budowlane zaczely traci¢ swoich klientow.

4. Grupa Polskie Sklady Budowlane

Jedyna polska siecia, ktora stawita skuteczny opor zachodnim sieciom mar-
ketow budowlanych jest Grupa Polskie Sktady Budowlane [Kowalik 2018: 14].

Grupa PSB powstata w 1998 r. jako organizacja sieciowa skupiajaca firmy
zajmujace si¢ sprzedaza materialow budowlanych. Od momentu powstania
dynamicznie si¢ rozwija. Na koniec 2017 r. Grupa PSB zrzeszata 382 firmy
handlowe. Wykres 1 przedstawia dynamike przyrostu liczby firm handlowych
skupionych w Grupie PSB.

Wykres 1. Liczba podmiotéw handlowych zrzeszonych w Grupie PSB S.A. w latach 1998-2017
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie raportow rocznych Grupy PSB.
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PSB dziala w postaci spotki akcyjnej, w ktérej powiazane podmioty pota-
czone sa z centrala nie tylko poprzez posiadanie akcji, ale rOwniez przez umowy
handlowe. Kazdy akcjonariusz dziala we wlasnym imieniu i na wlasny rachunek.

Usieciowienie niezaleznych sktadow budowlanych przyniosto im wiele korzy-
sci. Dzigki efektowi skali Grupa mogta negocjowac korzystne warunki handlowe,
poszerzy¢ grono dostawcow oraz asortyment, a takze budowa¢ marke [Czapla
2018: 128]. Ankieta przeprowadzona wsrod wiascicieli sktadow budowlanych
pokazata tez takie pozytywy, jak mozliwosci rozwoju firmy, umocnienie pozycji
na rynku, uzyskanie efektu synergii, dostgpu do know-how, do informacji, do
kredytéw i1 wiele innych. Z punktu widzenia przedstawicieli handlowych usie-
ciowienie dato sktadom budowlanym réwniez szersze mozliwosci marketingowe
i szkoleniowe, promocje u dostawcoéw negocjowane przez centrale Grupy czy
mozliwos$¢ udziatu w targach Grupy PSB.

5. Rozwdj sieci marketow budowlanych Mrowka

Wtadze Grupy PSB bardzo szybko zorientowaly sig, jakie zagrozenie niesie
rozwoj sieci zagranicznych marketow dla rodzimych handlowcéw. Poczatkowo
byt to jeden z argumentéw, ktory mial zachgci¢ sktady budowlane do przysta-
pienia do Grupy. Dziatanie w ramach organizacji sieciowej dawato co prawda
przewagg w stosunku do lokalnych firm handlowych, ale nie pozwalato wystarcza-
jaco skutecznie konkurowa¢ z zachodnimi sieciami DIY. Dlatego wtadze Grupy
PSB zadecydowaly o rozwoju nowego kanatlu sprzedazy — marketow Mrowki.

Przewaga zagranicznych sieci budowlanych byta ogromna. Sposréd najwaz-
niejszych atutow warto zwroci¢ uwage na:

— wiedze 1 do$wiadczenia wyniesione z innych rynkow,

— ogromny kapital,

— duze kampanie telewizyjne i prasowe,

— szalenie bogaty asortyment,

— potezna powierzchni¢ handlowa,

— uzupetnienie asortymentu podstawowych materiatdéw budowlanych o dziaty:
dom 1 ogrod,

— bardzo szybki rozwoj sieci.

Tymczasem Grupa Polskie Sktady Budowlane dysponowala jedynie wiara
w sukces, konsekwencja 1 determinacja. Wtasciwa okazata si¢ strategia budowania
obiektéw mniejszych w mniejszych miejscowosciach. Poniewaz zagraniczne
sieci skupialy poczatkowo swoje zainteresowanie na duzych aglomeracjach,
takie podejscie dawato szanse¢ na powodzenie. Nie udato si¢ uniknaé bledow
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w poczatkowym okresie, wynikajacych z braku doswiadczenia i wykwalifiko-
wanych specjalistow, ktorych nie byto w tym czasie na polskim rynku pracy.
Zdarzaty sie¢ na przyktad nietrafione lokalizacje. Niektére Mrowki trzeba byto
zamkna¢. Jednak mimo trudnosci sie¢ polskich marketow budowlanych zaczgla
si¢ rozwija¢. Poczatkowo oddawano do uzytku po kilka takich punktow han-
dlowych rocznie, ale po kilku latach rozwdj sieci zdecydowanie przyspieszyl.
Dynamike przyrostu liczby marketow budowlanych PSB Mrowka na przestrzeni
lat przedstawia wykres 2.

Wykres 2. Liczba marketoéw PSB Mrowka w latach 2002-2017
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportow rocznych Grupy PSB.

Aktualnie prawie w kazdym tygodniu otwiera si¢ kolejna Mrowka. Do
wspotpracy oprocz sktadow budowlanych zostali zaproszeni rowniez zewngtrzni
inwestorzy. Zbierane doswiadczenia pozwolity na opracowanie zbioru zasad
obowiazujacych w sieci.

W rezultacie Grupa PSB znajduje si¢ aktualnie na pierwszym miejscu w Pol-
sce pod wzgledem liczby punktéw handlowych wsrdd najwigkszych polskich
sieci marketow budowlanych. Niestety nie przektada si¢ to na warto$¢ sprzedazy,
poniewaz punkty handlowe Grupy PSB sa zdecydowanie mniejsze. Jednak row-
niez pod wzgledem obrotéw Polskie Sktady Budowlane zajmuja wysokie drugie
miejsce w Polsce, zaraz po Castoramie.

6. Systemy wartosci gtlownych kanalow sprzedazy
w branzy budowlanej

Aktualnie na polskim rynku funkcjonuja dwa glowne kanaly sprzedazy
materialow budowlanych: sktady budowlane oraz sieci marketoéw budowlanych.



®

Sieciowe dziatania przedsigbiorstw lokalnych wobec agresywnych konkurentow... 85

Warto zwrdci¢ uwage, ze systemy wartosci, ktorymi kieruja si¢ te dwa kanaty
sprzedazy, znaczaco si¢ od siebie roznia.

Stownik jezyka polskiego podaje kilka znaczen terminu ,,warto$¢”. Pierwsze
z nich: ,,to, ile co$ jest warte pod wzgledem materialnym”, zdecydowanie bardziej
odpowiada priorytetom zagranicznych sieci, w ktoérych na pierwszym miejscu
jest obrot i zysk. Klient jest wazny wtedy, kiedy moze duzo kupi¢, gdy mozna
duzo na nim zarobi¢.

Sktady budowlane réwniez wiele uwagi skupiaja na dazeniu do wzrostu sprze-
dazy, ale charakteryzuja je rowniez takie cechy, jak rzetelnos¢, uczciwos¢, dbatose
o relacje z klientami oraz jako$¢ produktow. Zdecydowanie lepiej pasuje tu druga
definicja wartosci: ,,cecha tego, co jest dobre pod jakim§ wzgledem”. Poréwnanie
wartosci, ktorymi kieruja si¢ te dwa kanaty dystrybucji, pokazuje tabela 1.

Tabela 1. Porownanie sktadow budowlanych oraz zagranicznych marketow budowlanych

Sktady budowlane Zagraniczne sieci

Firmy rodzinne prowadzone przez wilascicieli | Rozliczani z zysku, zmienni menedzerowie

Klient to partner biznesowy Odhumanizowany obrot

Oferta uwzglednia potrzeby klienta Maksymalizacja zysku i obrotu z m?
Wazne sa ludzkie relacje Wazny jest zysk

Rzetelna informacja o produkcie Agresywna reklama

Polska firma preferujaca polskie produkty Zagraniczna firma preferujaca zyskowne produkty
Wysoka jake$é produktow Maksymalizacja zysku kosztem jakoSci
Kupiecka uczciwosé Techniki marketingowe i manipulacja

Zroédto: opracowanie wiasne.

Te niematerialne aspekty coraz czgsciej przekonuja Polakow do zakupow
w rodzimych, mniejszych firmach handlowych. Wydaje sig, ze okres fascynacji
zachodnimi marketami mamy juz za soba. Klienci sa coraz bardziej $wiadomi
1 nie daja si¢ nabiera¢ na marketingowe sztuczki, a nawet wyszukane techniki
manipulacji.

7. Elementy przewagi konkurencyjnej
skladow budowlanych

Z czasem okazalo si¢, ze zagraniczne markety budowlane nie sa zain-
teresowane przejgciem sprzedazy catego budowlanego asortymentu. Sie-
ci te skupily swoja dzialalno$¢ handlowa na towarach wysokomarzowych,
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np. wykonczeniowych i drobniejszych materiatach remontowych. W przypadku
tzw. cigzkiej budowlanki, czyli np. materialow §ciennych, dachowych czy kostki
brukowej, marze niejednokrotnie sa zaledwie kilkuprocentowe, a dodatkowo
klient oczekuje dostarczenia ich na plac budowy oraz gratisowego roztadunku.
Takie dostawy wymagaja dostepnosci samochodoéw cigzarowych z urzadzeniami
HDS. Towary z tej grupy pojawiaja si¢ czasami na bilbordach reklamowych
marketow w rewelacyjnie niskich cenach, jednak czgsto jest problem z ich
faktyczna dostepnoscia. Jesli nawet taki zakup dojdzie do skutku, to okazuje
si¢, ze proponowane przez sprzedawcg koszty organizacji transportu sa bardzo
wysokie.

Sktady budowlane wykorzystuja te fakty w budowaniu relacji z klientem.
To do skladu, a nie do marketu trafiaja zwykle inwestorzy, ktoérzy dopiero
zamierzaja rozpocza¢ budowe domu. Jeszcze przed rozpoczeciem wspolpracy
handlowej otrzymuja tu profesjonalne doradztwo ze strony do$wiadczonych
handlowcow oraz wyliczenie zuzycia podstawowych materiatow na podstawie
projektu budowlanego. W przypadku zakupu cigzkich towaréow klient moze
liczy¢ na ich czasowe przechowanie, a nastgpnie sukcesywny transport na plac
budowy wraz z roztadunkiem HDS gratis lub za symboliczna optata. Fachowcy
w sktadach budowlanych podejmuja si¢ rowniez dokonania skomplikowanych
obliczen dotyczacych np. zapotrzebowania na dachowke.

Sktady budowlane realizuja rowniez zamdwienia nietypowe, nieoplacalne
z punktu widzenia handlowego, jednak umacniajace wigzi z klientami. Propo-
nuja tez inne atrakcyjne ushugi, np. wykonywanie obrobek blacharskich, montaz
zakupionych drzwi i okien oraz wiele innych.

8. Podsumowanie

Paradoksalnie w niektorych sytuacjach korzystne dla Polski okazuje sig¢
pozostawanie w tyle za zachodnia konkurencja. Przyktadowo, tatwiej nam byto
powr6ci¢ do ekologicznego rolnictwa albo spedzania czasu z rodzina podczas
wspdlnych positkéw. To, co w bardziej rozwinigtych gospodarkach bylo powro-
tem do wartosciowych tradycji sprzed wielu lat, u nas wymagato jedynie paru
krokow wstecz.

Podobnie ma sig sprawa w przypadku wielkopowierzchniowych sieci handlo-
wych. Polscy klienci dos¢ szybko zauwazyli wady zagranicznych supermarketow
i docenili zalety lokalnych handlowcow. Efektem tego jest najwigkszy odsetek
sklepow na 1000 mieszkancow wynoszacy 2,5 (przy okoto 0,5 w UE) oraz
stosunkowo niski udzial handlu nowoczesnego — 52% (przy 75-80% w UE)
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[Garczarek-Bak 2016: 4]. W branzy FMCG wyraznie wida¢ powrot klientow
do sklepow mniejszych, blizej potozonych, pozwalajacych na wygodniejsze
zakupy.

Przedstawiona analiza rynku materialow budowlanych ma charakter eksplo-
racyjny. Przeprowadzone badania maja pewne ograniczenia, wynikajace przede
wszystkim z niewielkiej liczby opracowan na ten temat oraz utrudnionego
dostepu do danych liczbowych. Niemniej jednak wykazana zostata mozliwos¢
skutecznego konkurowania z sieciami zagranicznych supermarketow, dzigki
usieciowieniu polskich handlowcow, oferowaniu dodatkowych ustug i zwracaniu
uwagi rowniez na te aspekty dziatalnosci, ktore nie przektadajq si¢ bezposrednio
na zysk, jednak niosa ze soba istotne warto$ci.

Jako kierunek dalszych badan wskazane bytoby zebranie mozliwie doktad-
nych danych statystycznych dotyczacych rynku materiatow budowlanych oraz
ich dogtebna analiza w kontek$cie wptywu zagranicznych sieci handlowych na
polskich sprzedawcow. Nasuwa si¢ tez interesujaca, warta przebadania hipoteza
mowigca, ze rowniez w tej branzy klienci coraz czgsciej wybieraja sklepy typu
convenience 1 proximity.

Dalsze badania rynku materiatéw budowlanych sa tym bardziej wskazane,
ze to wilasnie na tym polu udalo si¢ polskim firmom skutecznie przeciwstawi¢
agresywnym dziataniom zagranicznych sieci. Tak wiec sukcesy te by¢ moze uda
si¢ wykorzysta¢ jako wzorcowe w innych dziedzinach polskiego handlu.
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Network Activities of Local Enterprises Towards
Aggressive Foreign Competitors —
the Case of Grupa Polskie Sklady Budowlane

Abstract. The author demonstrates that networking and consistent action can enable Polish
entrepreneurs to compete against rich networks of foreign supermarkets. The analysis concentrates
on the Polish market of building materials in the context of the market of Fast Moving Consumer
Goods (FMCG), which is exemplified by the case of Grupa Polskie Sktady Budowlane. The author
stresses the importance of the value system and additional services in the process of creating com-
petitive advantage.

Keywords: network, building materials, competitiveness, value system
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Wartos¢ dla klienta w Regionalnym Centrum
Gospodarki Wodno-Sciekowej w Tychach

Streszczenie. Tworzenie i dostarczanie unikatowej wartosci dla klientow wspotczesnie trakto-
wane jest jako naczelny imperatyw dla przedsiebiorstw dziatajqcych w réznych branzach i kierujq-
cych swojq oferte do roznych segmentow rynku. Obecnie, w gospodarce klienta, nie ma watpliwosci,
ze wartos¢ ta powinna by¢ sukcesywnie rozpoznawana i pomnazana, aby zwiekszaé zadowolenie
konsumentow, a takze ich lojalnos¢. Podstawowym celem niniejszego artykutu jest identyfikacja
i ocena wartosci dostarczanych przez spotke RCGW oraz udowodnienie, ze klienci sq podstawo-
wym zrodlem wartosci tego przedsiebiorstwa. Przyjeto nastepujqce hipotezy badawcze: 1. Mozna
przypuszczac, ze nabywcy nabywajq kompleksowe wartosci, ktore pozwalajq im zaspokajac indywi-
dualne i zroznicowane potrzeby, 2. Zaklada sie, ze tworzenie wartosci dla klienta jest celem podsta-
wowym warunkujqcym przetrwanie przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: klient, wartos¢ dla klienta, kreowanie wartosci dla klienta, przedsiebiorstwo,
zarzqdzanie

1. Wstep

W dzisiejszych czasach widoczne jest powszechne zainteresowanie tematyka
warto$ci. Strategie tworzenia i dostarczania warto$ci dla klienta sa podstawowym
element budowy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Usatysfakcjonowany,
zadowolony i lojalny nabywca, ktory generuje wplywy pienigzne, rentownos¢
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i informacje, jest podstawowym zasobem przedsigbiorstwa, ktorego wartos¢
mierzy si¢ oraz maksymalizuje.

Osiaganie wzrostu oraz zysku, a takze tworzenie wartosci dla akcjonariuszy
(wlascicieli) jest mozliwe jedynie pod warunkiem odpowiednich relacji z kon-
sumentami.

2. Wartos¢ dla klienta — teoretyczne podstawy
aktualnego paradygmatu zarzadzania

W dzisiejszych czasach widoczne jest powszechne zainteresowanie tematyka
warto$ci. Strategie tworzenia i dostarczania warto$ci dla klienta sa podstawowym
elementem budowy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Usatysfakcjonowa-
ny, zadowolony i lojalny nabywca, ktory generuje wptywy pienigzne, rentownos¢
i informacje, jest podstawowym zasobem przedsigbiorstwa, ktorego wartos¢
mierzy si¢ oraz maksymalizuje [Brilman 2002: 38]. Osiaganie wzrostu oraz
zysku, a takze tworzenie wartosci dla akcjonariuszy (wtascicieli) jest mozliwe
jedynie pod warunkiem odpowiednich relacji z konsumentami.

Zdaniem autora niniejszego artykutu, wartos¢ dla klienta powinna by¢ rozu-
miana jako proces polegajacy na zaspokojeniu potrzeb i wymagan klientow przez
dostarczenie im zadowolenia w sposob bardziej wydajny i skuteczniejszy, niz
mogliby to zrobi¢ inni uczestnicy rynku. Innymi stowy, wartosci to korzysci, jakie
moze odnies$¢ klient, nabywajac oferte, otrzymujac wsparcie od przedsigbiorstwa
[Dobiegata-Korona, Doligalski 2011: 23]. Nalezy si¢ zgodzi¢ z zatozeniem, ze
zarzadzanie wartoscia dla klienta w przedsigbiorstwie powinno by¢ traktowane
jako zintegrowany i dynamiczny proces biznesowy integrujacy wszystkie dzie-
dziny i szczeble dzialalno$ci tegoz przedsigbiorstwa.

2.1. Istota i zakres
problematyki kreowania wartosci dla klienta

Koncepcja zarzadzania wartoscia dla klienta jest obecna w nauce organizacji
i zarzadzania od czasu opracowania przez Michaela E. Portera modelu budowy
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, a w szczego6lnosci koncepcji tancucha
wartos$ci przedsigbiorstwa i systemu wartosci, w ktorych przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa zwigzana zostata z procesem kreowania wartosci dla klienta
i przedsigbiorstwa [Porter 1985].

W nauce o zarzadzaniu idea zarzadzania wartoscia dla klienta wystepuje
jako stosunkowo nowa propozycja, niepozostajaca jednakze w oderwaniu od
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idei wezesniejszych: zarzadzania catkowita jakoscia (TQM), zarzadzania proce-
sowego rozwijanego w ramach reengineeringu (BPR), zarzadzania tancuchem
dostaw (SCM), zarzadzania przez warto$¢ dla inwestoréw (VBM) oraz koncepcji
zarzadzania zwiazkami z klientem (CRM).

Jak wskazuje praktyka, w wielu organizacjach zastosowanie wymienionych
koncepcji przyniosto pozytywne efekty w postaci m.in. wzrostu sprzedazy czy
udzialu w rynku. W wielu innych przypadkach koncepcje te nie przyniosty
spodziewanych efektow. Najpowazniejszym ograniczeniem jest ich operacyjny
charakter oraz fragmentarycznos¢ ujgcia.

Uznanie zyskata zbilansowana strategiczna karta dokonan (BSC — Balanced
Scorecard) Roberta S. Kaplana i Dawida P. Nortona [1992] oparta na wyodrebnio-
nych czterech perspektywach: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych oraz
wzrostu i doskonalenia. Posiada ona wymiar strategiczny oraz narzgdzia pozwalajace
przetozy¢ cele strategiczne spotki na cele operacyjne. Wyraznym ograniczeniem tej
koncepcji z dzisiejszej perspektywy jest jednak zbyt uproszczony sposdb podejscia
do budowy wiazki wartosci dla klientow oparty na zasobach posiadanych przez
przedsigbiorstwo oraz procesach wewnetrznych, ktore w nim zachodza.

Z kolei koncepcja ,,dyscyplin warto$ci” Michaela Treacy i Freda Wiersema
(najlepszy produkt, najlepsza cena i najlepsze dostosowanie do potrzeb indywi-
dualnego klienta) jest zbyt daleko idacym uproszczeniem [Treacy, Wierseman
1993: 84-93].

Zrozumienie roli klienta wymaga wyraznego rozréznienia dwoch pojec, a mia-
nowicie ,,warto$ci klienta” i ,,wartosci dla klienta” (zob. schemat 1). Jest rzecza
znamienna, ze rézni autorzy traktuja wymienione pojecia jako synonimy. Fakt ten
rodzi negatywne konsekwencje zar6wno w sferze poznawczej, jak i aplikacyjne;j.

Nalezy zgodzi¢ si¢ takze z teza, ze mimo $wiadomosci rangi wymienionych
koncepcji, wystgpuje luka pomigdzy przekonaniem o wplywie wartosci klientow
na warto$¢ przedsigbiorstwa a faktycznymi dziataniami przedsigbiorstw w tym
zakresie [por. Gupta, Lehmann 2005].

Schemat 1. Warto$¢ dla klienta a warto$¢ klienta

Klient
Wartosci dla klienta: Wartosci klienta:
— oferty (produkty i ustugi) — pieniadze
— komunikacja — informacje
— wizerunek — wizerunek

—relacje - ..

Przedsigbiorstwo

Zrédto: Zupok 2011.
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Pierwsze z wymienionych poje¢ — wartosé klienta — w literaturze przed-
miotu definiuje si¢ najczesciej jako roznicg migdzy zdyskontowang wartoscig
przysztych wplywow wygenerowanych przez klienta a kosztami pozyskania
tegoz klienta. A zatem sa to strumienie roznych korzysci dostarczane przez
klientow do przedsigbiorstwa w calym okresie trwania relacji, np. przychody,
informacje i sygnaty, lojalnos¢, satysfakcja, zaufanie oraz inne wartosci. Nalezy
wyraznie podkresli¢, ze warto$¢ klientow okreslona jest tym, co wnosza oni do
przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym shuszne jest stwierdzenie, ze przedsigbiorstwa
sa ,,przez klientoéw napedzane” [Kotler 2004: 27].

Jak stusznie zauwaza Barbara Dobiegata-Korona, nabywcy dostarczajg nie
tylko przychody gotowkowe oraz rentowno$¢ produktow lub segmentow klientow,
ale tez [Dobiegata-Korona 2006: 92]:

— wptywy pieni¢zne decydujace o ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa,

— marz¢ na nabywanych wartosciach: im wyzsza warto$¢ (tj. lepiej zaspokaja-
jaca potrzeby nabywcow), tym wyzsza marza, a tym samym wyzsza rentownos¢
calego przedsigbiorstwa,

— informacje o odczuciach wynikajacych z wartosci oferty (reakcja na dzia-
lanie przedsigbiorstwa),

— informacje o potrzebach (aktualnych i przysztych) klientow, ktore sa pod-
stawa innowacji przedsiebiorstw,

— informacje o do$wiadczeniach i emocjach zwiazanych z relacja z przed-
siebiorstwem,

— pozytywny wizerunek i dzielenie si¢ doswiadczeniami, co przyciaga nowych
klientow 1 obniza koszt ich pozyskiwania.

Artykutujac swoje rozumienie tej koncepcji, Roland Rust, Valarie Zeithaml
oraz Katherine Lemon wyrdznili trzy glowne zrodlta wartosci klientow (zob.
schemat 2). Sa to [Rust, Zeithaml, Lemon 2000: 9]:

— wartos¢ korzysci (warto$¢ ofert) dla klientow dostarczana przez przedsig-
biorstwa,

— warto$¢ marki,

— warto$¢ utrzymania klientow.

Pierwsza z wymienionych wartosci — korzysci dla klienta — to obiektywna
ocena wartosci (oferty) kreowanych przez przedsigbiorstwo dokonywana przez
klienta. Generuje ona wplywy oraz zyski, jakie przedsigbiorstwo czerpie z tytutu
dostarczanych przez nie wartosci klientom. Warto$¢ marki to z kolei subiektywna
ocena klienta dotyczaca przedsigbiorstwa (jego marki). Przejawia si¢ w §wiado-
mosci marki i stosunku klientéw do marki. Na warto$¢ klientoéw przektada si¢
réwniez warto$¢ utrzymania klientow. Jest to tendencja do bycia wiernym danemu
przedsigbiorstwu i jego ofertom. Jest ona pochodna do$wiadczen, emocji i prze-
jawia sig checig budowania oraz podtrzymania wzajemnych rentownych relacji.
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Schemat 2. Zrédta wartoé¢ klienta wedtug Rusta, Zeithamla i Lemona

—| Wartoé¢ korzyéci dla klienta |

Wartos¢ klienta I(——| Warto$¢ marki |

—| Warto$¢ utrzymania klientow |

Zrédto: Rust, Zeithaml, Lemon 2000.

Warto podkresli¢, ze wspotczesnie, w gospodarce opartej na wiedzy, to klient
decyduje o ksztalcie przedsigbiorstwa. Jego potrzeby, upodobania, a takze prag-
nienia decyduja o tym, co przedsigbiorstwo moze zaoferowac [Sigiel 2001: 9].
Klient jest kreatorem nie tylko produktow lub ustug, ale tez ma wptyw na ceny.
W efekcie przedsigbiorstwa oferuja tzw. tablice wyboru skierowana do klienta,
przejawiajaca si¢ w nastepujacych dziataniach:

— indywidualizacji (customization),

— przewodniej roli klientdw (customerization),

— wspotpracy z klientem (collaboration).

Zagadnienie ,,optymalizacji portfela klientoéw” stanowi jedno z wazniejszych
1 trudniejszych zadan stojacych przed przedsigbiorstwem. Robert Blattberg oraz
John Dieghton wskazuja na siedem wytycznych dotyczacych optymalizacji
kapitatu klienta [Blattberg, Deighton 1996: 136-144]:

— inwestuj najpierw w klientdéw najwyzszej warto$ci,

— przeksztal¢ zarzadzanie produktem w zarzadzanie klientem,

— pomysl, jak sprzedaz dodatkowa i wartos¢ dodana moze zwickszy¢ lojal-
nos¢ klientow,

— szukaj mozliwosci zmniejszenia kosztow pozyskania klientow,

— $ledz wzrosty i spadki lojalnosci klientow w odniesieniu do warto$ci im
oferowanych,

— dostosuj marke do lojalnosci klientow,

— monitoruj sktonno$¢ do zatrzymania swoich klientow.

Zatem nalezy si¢ zgodzi¢ z Dobiegala-Korona, ze istota i klucz do zarzadzania
oraz mierzenia wartosci klientow zwiazane sa z przesunig¢ciem zainteresowania
1 pomiaru z transakcji zawieranej na etapie zakupu produktu na dlugookresowe
relacje. Jest to zmiana radykalna, gdyz najwazniejszy nie jest produkt sam
w sobie i zyski z samego produktu, ale zaczynaja si¢ liczy¢ przyszie dochody
z danego nabywcy. Istotne znaczenie odgrywa satysfakcja klienta, jego lojalnos¢
oraz efektywnos¢ relacji klient — przedsigbiorstwo.
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Dla tematu niniejszego artykutu istotne znaczenie ma drugie z wymienionych
poje¢ — wartos¢ dla klienta”. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze bez wartosci
dla nabywcy nie moze by¢ wartosci dla wiascicieli (akcjonariuszy). Z kolei
warto$¢ dla wiascicieli idzie w parze z wartoscia dla nabywcow.

Tabela 1. Przeglad wybranych definicji wartosci dla klienta

Definicja Zrodto
Postrzegana warto$¢ dla klienta jest calosciowa oceng konsumenta Zeithaml 1988
dotyczaca uzytecznos$ci produktu i opierajaca si¢ na analizie tego,
co zostato otrzymane, w konfrontacji z tym, co zostalo dane

Postrzegana przez klienta warto$¢ reprezentuje rownowagg pomigdzy | Monroe 1990
jakoscia produktu lub tez dostrzeganymi korzy$ciami a postrzeganym
poswigceniem, za jakie uznaje on zaptacona ceng

Warto$¢ dla klienta jest kombinacja tego, co otrzymat klient, z tym, Rust, Oliver 1994
co zmuszony byl poswigci¢ w zamian

Warto$¢ dla klienta jest emocjonalng wigzia ustalona migdzy nabywcea | Butz, Goodstein 1996
a dostawca tuz po tym, jak nabywca kupit produkt i znalazt w nim
warto$¢ dodana

Wartos¢ dla klienta definiujemy jako to, co klient otrzymuje w zamian | Sirohi, McLaughlin,

za to, za co placi Wittink 1998
Wartos¢ dla klienta mozna definiowacé jako réznicg pomigdzy Lapierre, Filiatrault,
korzy$ciami i tzw. poswigceniami (catkowity koszt zardwno Chebat 1999

pienigzny, jak i niepienigzny) postrzeganymi przez nabywce
w odniesieniu do jego oczekiwan, potrzeb i pragnien

Warto$¢ dla klienta to warto$¢, jaka produkt dostarcza konsumentowi, | Van der Haar, Kemp,

uwzgledniajac jego trwate i nietrwate cechy Omta 2001
Warto$¢ dla klienta to postrzegany kompromis migdzy korzysciami Walter, Ritter,
a poswigceniem, jakie trzeba poniesé, aby zyskac te korzysci Gemunden 2001

Warto$¢, jaka klient przypisuje charakterystykom produktu (ushugi), Afuah 2002
jest funkcja zasiggu (rozmiaru, obszaru), do jakiego maja one wktad
W jego uzytecznosc i przyjemnosé

Warto$¢ dla klienta to warto$¢ tworzona przez relacje z nabywcami, Gronroos 2007
wywolujace interakcje pomigdzy nimi a §wiadczeniodawca ustug lub
tez posrednikiem sprzedazy ustug

Wartos¢ jest stosunkiem tego, co klient otrzymat, do wlozonego Kotler 2013: 128

wysitku

Zwigkszona warto$¢ dla klienta oferuje innowacja Trias de Bes, Kotler
2013: 11

Zrodto: opracowanie wiasne.

* Wielu badaczy, jak rowniez praktykdéw zarzadzania postuguje si¢ pojeciem wartosci dla
klienta, jednakze literatura przedmiotu nie przedstawia uniwersalnej definicji, co wyraznie §wiadczy
0 jego niejednoznacznosci.
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Pojecie warto$ci dla klienta do literatury z zakresu zarzadzania zostato wpro-
wadzone przez Petera F. Druckera w 1954 r. W ostatnich latach dokonywano
licznych préb definicji tego pojgcia. Niektdre z nich ktadty nacisk na powstajace
migdzy przedsigbiorstwem a nabywca wigzi emocjonalne. Inne z kolei uwzgled-
niaty aspekty finansowe, udowadniajac, ze warto$¢ dla nabywcy wyrazona jest
w pieniadzu i odnosi si¢ do zestawu korzysci, jakie otrzymuje klient za okreslona
ceng. W tabeli 1 zaprezentowano przeglad wybranych definicji omawianego
pojecia.

Przytoczone definicje warto$ci dla klienta odnosza si¢ nie tylko do postrze-
ganych korzysci, ktore porownywane sa z poniesionymi kosztami, ale rdéwniez
nawiazuja do uzytecznosci oferty oraz konfrontacji wyobrazen nabywcy z tym,
co otrzymat od przedsigbiorstwa. Ponadto w przedstawionych ujeciach wartosci
dla klienta zwraca si¢ uwage na aspekt relacji przedsigbiorstwo — klient.

Zdaniem autora niniejszego artykutu, Christian Gronroos dotyka meritum
sprawy. Warto$¢ dla klienta tworzona jest nie tylko przez przedsigbiorstwo, ale
rowniez przez klienta — wspottworce wartosci. Zatem, w erze narastajacych
turbulencji rynkowych, warto$¢ buduje si¢ w dlugiej perspektywie, akceptujac
,potrzebe przyjecia klientocentrycznego podejscia” [Kotler 2016: 260]. Godny
podkreslenia jest takze aspekt innowacji w kreowaniu wartosci dla klienta [Zupok
2017: 375-387].

Do podstawowych warto$ci dla klienta zalicza si¢: warto$¢ formy, miejsca,
czasu oraz warto$¢ posiadania (zob. schemat 3).

Schemat 3. Komponenty wartos$ci dla klienta

Wartosci zwigzane z funkcjonalnoscia

v

!

Wartosci zwigzane z komunikacja |

warto$ci

Akceptowane przez
klienta wartosci

Oferowanie klientowi

-| Wartosci zwiazane z obstuga posprzedazowa |

>

Przedsiebiorstwo Klient

Zroédto: opracowanie wiasne.

Ciekawy poglad prezentuje Philip Kotler. Stwierdzit on, ze obecnie, w oto-
czeniu niskiego zaufania, oferta obejmuje wartosci w ujeciu funkcjonalnym,
emocjonalnym i duchowym [Kotler, Kartajaya, Setiawan 2010: 21].

Innym zastugujacym na przywotanie schematem kategoryzacji wartosci dla
klienta jest tzw. diagram Jonathana Cagana i Craiga M. Vogla stworzony dla
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modelu rozwijania produktu zgodnego z potrzebami klienta. W tym schemacie
wyrdzniono trzy gtowne sktadowe doswiadczen konsumenta [Cagan, Vogel 2002]:
— uzytecznos¢ (tj. wartosc),
— wygode (rozumiang jako tatwo$¢ uzytkowania),
— umiejetnos¢ zaspokajania potrzeb emocjonalnych.

2.2. Proces kreowania wartosci dla klienta

Praktyka pokazuje, ze kreowanie wartosci dla klienta nie moze by¢ jednora-
zowa kampania, a musi by¢ ciaglym interdyscyplinarnym procesem obejmujacym
wszystkie dziedziny i szczeble dziatalnosci w przedsigbiorstwie, zmierzajacym
w kierunku indywidualnego podejscia do nabywcy.

Nalezy doda¢, ze zarzadzanie procesem tworzenia i dostarczania warto-
$ci nabywcy z zyskiem dla przedsigbiorstwa jest takim procesem, w ktorym
wszystkie decyzje, aspiracje, techniki analityczne oraz procesy zarzadzania
podporzadkowane sa maksymalizacji warto$ci dla klientow. A zatem, w obecnym
turbulentnym otoczeniu koncentracja na kluczowych czynnikach ksztattujacych
maksymalna warto$¢ dla nabywcy jest podstawowym elementem zdobywania
przewagi konkurencyjne;j.

W kontekscie dotychczasowych rozwazan nad koncepcja zarzadzania war-
toscig klienta dla przedsigbiorstwa nalezy przytoczy¢ istotne — dla literatury
przedmiotu — poglady Dobiegaty-Korony. Autorka wskazuje, ze na sekwencje
zorganizowanych dzialan podejmowanych w celu zarzadzania wartoscia klienta
dla przedsigbiorstwa sktadaja si¢ [Dobiegata-Korona 2002: 21]:

— identyfikacja klientow firmy,

— roéznicowanie klientow z punktu widzenia generowanych wplywow i zyskow,

— interakcje z klientem w celu poznania jego oczekiwan, a takze wpltywanie
na tworzone wartosci dla klienta,

— ciagte dostosowywanie oferty firmy do potrzeb klienta oraz pomoc lub
umozliwienie klientom generowania coraz bardziej satysfakcjonujacych wptywow
i zyskow dla firmy.

Z kolei zdaniem Roberta C. Blattberga, Gary’ego C. Getza oraz Jacquelyn
S. Thomas zarzadzanie kapitatem klienta oparte jest na czterech ,.kamieniach
wegielnych”: zarzadzaniu cyklem zycia klienta, wykorzystaniu mozliwosci baz
danych, precyzyjnym ujeciu ilosciowym wartosci klienta, a takze optymalizacji
pozyskiwania i utrzymywania klienta oraz sprzedazy dodatkowej [Blattberg,
Getz, Thomas 2004: 39].

Proces zarzadzania warto$ciami dla klientéw musi obejmowac nastgpujace
dziatania:
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— charakterystyke (definiowanie) wartosci,

— ksztattowanie wartoS$ci,

— pozycjonowanie (komunikowanie) warto$ci,

— dostarczanie (oferowanie) wartosSci.

Tworzac warto$¢ dla klienta, przedsigbiorstwa moga zastosowac jedna z pigciu
podstawowych opcji strategicznych, opierajacych si¢ na zwiazku migdzy korzy-
$ciami a kosztami postrzeganymi przez konsumenta (zob. wykres 1).

Wykres 1. Opcje kreowania warto$ci dla klienta w przedsigbiorstwie

e M . o
wysokie - N&JWyzsza wartose
kosztow: artosc

godzi arto$¢

oczekiwane przez klienta
korzysci

nis arto$é
o staba warto$¢
niskie —>

niski wysoki
koszt y

Zrodlo: Weinstein 2004: 112.

Proces tworzenia i dostarczania warto$ci nabywcy w praktyce moze by¢
zorganizowany w rozny sposob. Coraz czgéciej przybiera forme wspotuczestnic-
twa klientéw-kreatoréw. Obecnie nie tylko obserwacja zachowan konsumentéw
w postaci tradycyjnych badan rynkowych jest cenna, ale przede wszystkim cenne
wydaja si¢ nowoczesne metody oparte na interakcjach z klientami. Celem tych
badan, nazywanych etnograficznymi, jest zyskanie spojrzenia z perspektywy
konsumenta lub zdobycie informacji na jego temat [Kotler 2012: 11]. Metody te
sq bardziej inspirujace i blizsze realiom rynkowym, a powstale produkty (ustugi)
maja znacznie wigksze szanse powodzenia.

Dodatkowo wymagane jest, aby proces kreowania wartosci opieral si¢ na
zindywidualizowanych ofertach zbudowanych na charakterystykach i zachowa-
niach nabywcow.

2.3. Wartos¢ dla klienta w Regionalnym Centrum
Gospodarki Wodno-Sciekowej w Tychach

Regionalne Centrum Gospodarki Wodno-Sciekowej S.A. w Tychach jest
wlascicielem i eksploatatorem Oczyszczalni Sciekow w Tychach, wtascicielem
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ponad 200 km sieci kanalizacji sanitarnej oraz 31 przepompowni Sciekdéw zlokali-
zowanych na terenie gminy Tychy, a takze zarzadca 360 km kanalizacji sanitarnej
w miescie. W ramach dziatan zmierzajacych do identyfikacji oraz eliminacji
zrddet strat zwiazanych z wykorzystywaniem energii RCGW S.A. otrzymato
certyfikat potwierdzajacy witasciwe wdrozenie normy w zakresie zarzadzania
efektywnoscia energetyczna. Obecnie RCGW S.A. jest jedyna spotka w Polsce,
ktora posiada wdrozony i certyfikowany system zarzadzania wedlug normy ISO
50001:2011. W latach 2005-2010 spotka zrealizowata wspoétfinansowany przez
Fundusz Spojnosci projekt ,,Gospodarka $ciekowa w Tychach”, ktorego benefic-
jentem byta Gmina Tychy.

Badana spotka to przedsigbiorstwo inteligentne, uczace sig i rozwijajace si¢
poprzez samodoskonalenie. Zarzad spotki, biorac pod uwage wyzwania wyni-
kajace z funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu, zdaje sobie sprawe z faktu,
ze technologie moga czyni¢ szybszy postgp niz popyt na rynku. W swoich sta-
raniach dostarcza produkty i ustugi pozytywnie odrézniajace si¢ od konkurencji,
realizujace glowny cel, tj. dazenie do zaspokojenia potrzeb rynku przewaga
wartosci dla konsumenta. Nalezy wyraznie zaznaczyC, ze projekty z zakresu
innowacji w badanym przedsigbiorstwie zachodza stale i maja charakter ciagty.
Funkcjonuja na roznych poziomach, celami sa zaréwno drobne ulepszenia, jak
i przetomowe produkty (ustugi). Spotka posiada zdolnos¢ taczenia niezaleznych
procesOw innowacji w celu oferowania wartosci dla klienta.

Badana spotka, w ocenie autora opracowania, jest przyktadem organizacji
o duzej umiejetnosci zarzadzania zmianami, ktore sa obecnie jednym ze stalych
elementow sztuki prowadzenia biznesu i wiodgq do tworzenia i dostarczania
wartosci dla klienta [por. Zupok 2017].

W 2017 r. przeprowadzono w Regionalnym Centrum Gospodarki Wodno-
-Sciekowej badanie ,,Zrownowazona karta wynikow w spotce RCGW”. W trakcie
badania wyodrgbniono trzy czynniki majace szczeg6lny wpltyw na tworzenie
i dostarczanie warto$ci dla klienta. Sa to:

— relacje z klientami,

— jako$¢ 1 rozw6j oferowanych ushug,

— kwalifikacje 1 kompetencje pracownikow,

Relacje z klientami. Kierownictwo badanego przedsigbiorstwa w pelni
akceptuje koncepcje kapitatu klienta oraz zatozenie, ze klienci sa zrodtem wielu
strumieni. Do najwazniejszych zaliczaja:

— pieniadze,

— rentownosc¢,

— informacje o potrzebach konsumentow,

— informacje o odczuciach i do§wiadczeniach dotyczacych kontaktow klien-
tow z przedsigbiorstwem oraz produktami (uslugami).
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Interesujace jest to, z2 w RCGW S.A. wdrozono program kompleksowego
zarzadzanie klientami. Jest to dynamiczny, zintegrowany system wykorzystujacy
techniki wyceny finansowej i dane na temat konsumentow w celu optymaliza-
cji ich pozyskania oraz utrzymania, a takze maksymalizujacy wartos¢ relacji
RCGW - konsument.

Program zarzadzania klientem w badanej spotce uwzglednia sze$¢ wyznacz-
nikow wspotpracy z konsumentem:

— jako$¢ ushugi (produktu) na tle oczekiwan konsumenta,

— warto$¢ dostarczana klientom,

— wyjatkowos¢ ushugi (produktu),

— mechanizm lojalnosci,

— tatwos$¢ zakupu,

— obstuga konsumenta.

Regionalne Centrum Gospodarki Wodno-Sciekowej jest jedynym w Tychach
i jednym z pierwszych przedsigbiorstw komunalnych na Slasku posiadajacym
Internetowe Biuro Obstugi Klienta (iBOK). Spotka wdrozyta wiele technolo-
gil 1 rozwiazan, m.in. z zakresie obiegu dokumentow, systemu platnosci oraz
potaczen glosowych. Dzigki tak zorganizowanemu Dzialowi Obstugi Klienta
przedsigbiorstwo wdrozyto migdzynarodowy standard obstugi klienta wedlug
normy ISO 15838. RCGW jest druga na $wiecie i pierwsza w kraju organizacja
w branzy ushug komunalnych o takim standardzie obstugi.

Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze dzigki wykorzystaniu nowoczesnych technolo-
gii, przedsigbiorstwo koncentruje najwigksze wysitki na atrakcyjnych klientach oraz
podejmuje proby przeksztatcenia nieatrakcyjnych konsumentow w atrakcyjnych.

Jako$¢ i rozwdéj oferowanych ustlug. Regionalne Centrum Gospodarki
Wodno-Sciekowej S.A. w Tychach jest liderem w zastosowaniu nowoczesnych
technologii oczyszczania §ciekdw, wytworca energii z odnawialnych zrodet oraz
kreatorem nowoczesnych metod i strategii zarzadzania. Obecnie tyska oczysz-
czalnia oczyszcza ponad 12 mln m* $ciekow rocznie i pracuje wedtug formuty
mechaniczno-biologicznego oczyszczania $ciekow.

W ramach ostatnich inwestycji w oczyszczalni zmodernizowano dwie nie-
zalezne linie technologiczne biologicznego oczyszczania $ciekOw z usuwaniem
zwiazkoéw biogennych. Pierwsza oczyszcza $cieki wedlug opatentowanej, no-
woczesnej 1 jednej z najwigkszych w Polsce technologii C-Tech, opartej na
oczyszczaniu $ciekow w reaktorach sekwencyjnych SBR, a druga wykorzystuje
W procesie oczyszczania przeptywowe komory osadu czynnego, ktore pracuja we-
dhug technologii zintegrowanego, wysokoefektywnego usuwania azotu i fosforu.
W oczyszczalni zabudowane zostaty trzy agregaty pradotworcze wytwarzajace
energi¢ elektryczna z biogazu powstajacego jako produkt uboczny w procesie
fermentacji osadow. Dwa z agregatow charakteryzuja si¢ moca 345 kW energii
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elektrycznej i 531 kW energii cieplnej, natomiast jeden moca 400 kW energii
elektrycznej i 394 kW energii cieplnej. Agregaty catkowicie pokrywaja zapo-
trzebowanie oczyszczalni SciekoOw na energie elektryczng i energi¢ cieplna, co
stawia spotke na pierwszym miejscu w Polsce.

Od 2004 r. w strukturach RCGW S.A. dziata jednostka realizujaca projekt
,Gospodarka $ciekowa w Tychach”. Projekt ten zaktada budowe i moderniza-
cje 322 km sieci kanalizacyjnych w obrzeznych dzielnicach miasta, budowg
24 przepompowni $ciekOw oraz modernizacj¢ czesci osadowej oczyszczalni
w Tychach-Urbanowicach.

Zastosowanie przyjaznych dla srodowiska rozwigzan technologicznych oraz
metod zarzadzania RCGW S.A. znalazlo potwierdzenie w przyznanych spotce
certyfikatach: ISO 9001:2008 (System Zarzadzania Jako$cia), ISO 14001:2004
(System Zarzadzania Srodowiskowego) oraz Systemu Zarzadzania Bezpieczen-
stwem i Higiena wedlug normy PN-N 18001. Tyska spotka, bedaca elementem
tzw. Kompletnego Systemu Innowacyjnosci [Trias de Bes, Kotler 2013: XV], ci-
$le wspolpracuje z instytucjami nauki i techniki. W ramach prac B+R wykorzys-
tywane sg nowatorskie rozwigzania technologiczne, konstruowane innowacyjne
urzadzenia oraz testowane reagenty nowej generacji.

Intensyfikacja proceséw innowacyjnych kreujacych wartos¢ dla klienta
w omawianym zakladzie doprowadzita do stanu, w ktérym produkcja energii
elektrycznej z biogazu wynosi ok. 150% w stosunku do zuzycia energii na
potrzeby wlasne. Srednia warto$¢ tego wskaznika w duzych przedsigbiorstwach
wynosi 24,2%, a w $rednich: 41,5%. Jest to najlepszy bilans wykorzystania
energii dla przedsigbiorstwa wodno-kanalizacyjnego w Polsce i jeden z najlep-
szych wynikow w Europie. Nadwyzka produkowanej energii sprzedawana jest
do sieci Tauron [por. Bogdanowicz, Gotgbiewski 2016]. Inne unikatowe korzysci
zwiazane z energetycznym zapotrzebowaniem na biogaz dotycza produkcji energii
termicznej, ktora catkowicie pokrywa potrzeby zaktadu na ciepto funkcjonalne
i technologiczne.

Zdolnos¢ RCGW S.A. do budowy portfela innowacji prowadzi do sytuacji,
w ktorej dodawane oferty stanowia coraz bardziej zintegrowane ze soba wartosci
dla klienta, sktadajace si¢ na coraz bardziej kompleksowe rozwigzywanie jego
problemow.

Kwalifikacje i kompetencje pracownikow. W obecnych czasach aktualny
jest poglad zaprezentowany przez Druckera méwiacy, ze wiedza i kompetencje
pracownikoéw postrzegane sa jako cenne komponenty kapitatu ludzkiego organi-
zacji [por. Edersheim 2009: 25]. Potwierdza to Stefan Kwiatkowski, stwierdzajac,
ze ,,czynniki niematerialne odgrywaja dzisiaj, jako zasoby, rolg niemniej taka,
jak tradycyjne czynniki materialne [...] wérdd tych czynnikéw decydujaca role
odgrywa wiedza [Kwiatkowski 2002: 46], a najbardziej doskonatym czynnikiem
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wytworczym, ze wzgledu na mozliwo$¢ odnowienia i pomnozenia w procesie
zuzywania, ktory dodatkowo w coraz wyzszym stopniu zastgpuje inne, tradycyjne
zasoby [por. Ready, Conger 2008: 109-111].

Przeprowadzone badania potwierdzaja tezg, ze ze wszystkich zasobow
przedsigbiorstwa najcenniejszym sa jego pracownicy, poniewaz gromadza
wiedzg, umiejetnosci i doswiadczenia [por. Krzyzanowska 2009: 3]. Sa zatem
istotng determinanta wplywajaca na wartos¢ dla klienta kreowana przez badane
przedsigbiorstwo.

We wspotczesnych gospodarkach opartych na wiedzy (GOW) duzy nacisk
ktadzie si¢ na wykorzystanie know-how we wszystkich procesach wytworczych.
Takze w badanym przedsigbiorstwie niezmiernie wazny jest przyrost wartosci
dodanej bedacy efektem pracy umystowej pracownikow.

Nalezy zauwazy¢, ze kierownictwo spolki zachgca personel do rozwoju,
wskazujac na konieczno$¢ ciagltego podnoszenia kwalifikacji, w tym rowniez
poprzez samoksztalcenie. Ponadto przedsigbiorstwo konkuruje o kreatywnych,
zaangazowanych pracownikow poprzez dziatania polegajace na kreowaniu wize-
runku atrakcyjnego i solidnego pracodawcy. Trzeba takze zaznaczy¢, ze RCGW
S.A. oferuje stanowiska spetniajace oczekiwania pracownikow charakteryzujacych
si¢ kreatywnoscia i co za tym idzie, majacych wptyw na dostarczanie wartosci.
W konsekwencji wymienione dzialania prowadza do zwigkszenia zaangazowania
personelu i pogliebienia wigzi z firma.

Ponadto zarzad RCGW S.A. podejmuje dziatania w celu planowania karier
swoich pracownikow. Dziatania te odnosza si¢ do szybkiego rozwoju wiedzy,
kompetencji i doswiadczenia. Celem planowania karier jest przede wszystkim
zdobywanie prestizu, samodzielnos$ci, a takze awansu.

Warto rowniez wspomnie¢ o programie mentoringu w zarzadzaniu rozwojem
personelu. Funkcje mentora w badanym przedsigbiorstwie pelnia wybrani eksperci
w danej dziedzinie. Sa oni doradcami, przewodnikami i nauczycielami. Wspieraja
nie tylko nowo zatrudnionych pracownikow, ale rowniez doradzaja pozostatym
osobom w organizacji.

Zdaniem kierownictwa RCGW S.A., prowadzony kompleksowy program
rozwoju personelu daje wiele korzysci. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna:

— wprowadzanie na rynek innowacji, ktore sa zrodlem wartosci dla klienta
i co za tym idzie, dla wlasciciela,

— motywacja i aktywizacja pracownikow do dziatania,

— ksztaltowanie identyfikacji przedsigbiorstwa,

— profesjonalna obstuga klienta,

— lepsza praca (produkty, ustugi).
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3. Podsumowanie

Tworzenie 1 dostarczanie unikatowej wartosci dla klientow wspodtczesnie
traktowane jest jako naczelny imperatyw dla przedsigbiorstw dzialajacych
w roznych branzach i kierujacych swoja ofertg do réznych segmentow rynku.
Obecnie, w gospodarce klienta, nie ma watpliwosci, ze wartos¢ ta powinna by¢
sukcesywnie rozpoznawana i pomnazana, aby zwigksza¢ zadowolenie konsu-
mentow, a takze ich lojalnosc.

Podstawowym celem niniejszego artykutu byta identyfikacja i ocena warto$ci
dostarczanych przez spotke RCGW oraz udowodnienie, ze klienci sa podsta-
wowym zrodtem wartosci tego przedsigbiorstwa. Przyjeto nastgpujace hipotezy
badawcze: 1. Mozna przypuszczaé, ze nabywcy nabywaja kompleksowe wartosci,
ktére pozwalaja im zaspokaja¢ indywidualne i zréznicowane potrzeby, 2. Zaktada
si¢, ze tworzenie warto$ci dla klienta jest celem podstawowym warunkujacym
przetrwanie przedsigbiorstwa. W opracowaniu, oprocz rozwazan teoretycznych,
przedstawiono wybrane wyniki badan rozpoznawczych.

Wymienione hipotezy, w wyniku przeprowadzonych badan, potwierdzity sig.
Nalezy zauwazy¢, ze badane przedsigbiorstwo poprzez relacje z klientami, jakos¢
1 innowacyjne ustugi oraz kwalifikacje 1 kompetencje zatogi tworzy i1 dostarcza
wartosci dla konsumentdéw. Pokazano, ze badana spodtka to przedsigbiorstwo
inteligentne, uczace si¢ i rozwijajace si¢ poprzez samodoskonalenie, co zdaniem
autora artykulu jest zrodlem przewagi konkurencyjne;j.
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Customer Value in Regionalne Centrum
Gospodarki Wodno-Sciekowej in Tychy

Abstract. Nowadays it is imperative for companies operating in various industries and catering
for different market segments to create and deliver unique value to their customers. Currently, in the
consumer economy, there is no doubt that this value should be gradually recognised and multiplied
in order to increase consumer satisfaction and loyalty. The main objective of this article is to identify
and assess values provided by RCGW and to demonstrate that customers are the primary source of
RCGW's value. The author puts forwards the following research hypotheses: 1. It can be assumed
that buyers acquire complex values that allow them to satisfy their individual and diverse needs.
2. The creation of customer value is assumed to be vital for the survival of a business.

Keywords: customer, customer value, creating values for customers, company, management
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Wymogi edytorskie Wydawnictwa WSB w Poznaniu dla autoréw

Tekst

e kompletny, 1 wydruk oraz plik (*.doc lub *.rtf)

e pozbawiony fragmentéw pozwalajacych zidentyfiko-
wac autora, np. Jak wskazatem w pracy... nalezy zasta-
pi¢ forma bezosobowa: Jak wskazano w pracy...

Uktad tekstu

e imie i nazwisko autora, stopien/tytut naukowy

o afiliacja

e numer ORCID

e telefon, e-mail, adres

o tytut artykutu po polsku i angielsku

e streszczenie po polsku i angielsku (do 1000 znakéw
ze spacjami)

o stowa kluczowe po polsku i angielsku (do 8 stow)

e wstep

o tekst gtdwny podzielony na rozdziaty opatrzone tytutami
e zakonczenie (wnioski)

e bibliografia

Objetos¢ — do 1 arkusza wydawniczego wraz z rysun-
kami i tabelami (ok. 22 stron)

Marginesy — 2,5 cm z kazdej strony
Numeracja stron — ciggta, u dotu strony

Tekst gtowny
e czcionka Times New Roman z polskimi znakami, 12 pkt
o odstep migdzy wierszami — 1,5 wiersza
e wyrdznienia — pismem pétgrubym
e stowa obcojezyczne — kursywa
e nazwiska uzyte po raz pierwszy — petne imig i nazwi-
sko, kolejne przywotanie — samo nazwisko
e skroty — za pierwszym razem petny termin, a skrot
w nawiasie; dalej — tylko skrét, np. jednostki samorzgdu
terytorialnego (JST)
e liczby do 4 cyfr — bez spacji i kropek (5000, a nie:
5.000 czy 5 000), liczby powyzej 5 cyfr — ze spacjami
co 3 cyfry, liczac od prawej (5 000 000, a nie: 5.000.000)
e w liczbach dziesietnych — przecinek, nie kropka (z wy-
jatkiem tekstow angielskich)
Przypisy bibliograficzne
e umieszczone w tek$cie w nawiasach kwadratowych:
nazwisko autora/redaktora, rok, strony:
[Meyer 2010: 31-40] lub [Dubisz (red.) 2003: t. 3, 104]
o jesli autorow jest wiecej niz trzech, nalezy podac tylko
nazwisko pierwszego z nich, a po nim: i in.:
[Kaczmarek i in. 2005: 56-67]
o jesli brak nazwiska autora/redaktora, nalezy podac kil-
ka pierwszych stow tytutu ksigzki/dokumentu:
[Zmiana studium uwarunkowan 2008]
o jesli przywotywane sg raporty, analizy itp., to nalezy
poda¢ nazwe instytucji i rok:
[Eurostat 2014] lub: [GUS 2015]
e W przypisie mozna zawrze¢ dodatkowe informacje, np.:
[por. Hadzik 2009: 38] lub: [cyt. za Szromek 2010: 52]
o jesli odwotanie dotyczy wigcej niz jednej publikaciji, na-
lezy je wymieni¢ w kolejnosci chronologicznej:
[Mansfeld 1987: 101-123; Jagusiewicz 2001: 40-73; Mey-
er 2010: 89-101]
o jesli autor wydat w danym roku wigcej niz jedng publi-
kacje, to po dacie nalezy dodac kolejne litery alfabetu, np.
[Nowak 2014a, 2014b]

Przypisy objasniajace, polemiczne, uzupetniajace
tekst gtéwny oraz przywotujace akty prawne, wyroki
i orzeczenia sadéw i adresy stron WWW — numero-
wane kolejno i umieszczone u dotu strony, czcionka
10 pkt, interlinia pojedyncza.

Bibliografia
e pozbawiona numeracji
e uporzadkowana alfabetycznie wedlug nazwisk auto-
réw/redaktoréw i tytutdbw prac niemajacych autora/re-
daktora, a jesli jest wigcej prac jednego autora, to nalezy
je zestawi¢ chronologicznie wg dat wydania
e artykut w czasopi$smie — nazwisko autora, inicjat
imienia, rok, tytut artykutu (prosto), tytut czasopisma
(kursywa), nr czasopisma, zakres stron:
Borek M., 2000, Rola technik sekurytyzacyjnych, Bank,
nr 12: 53-55.
e pozycja ksiazkowa — nazwisko autora/redaktora,
inicjat imienia, tytut ksigzki (kursywsg), miejsce wydania:
wydawnictwo:
Janowska Z., 2002, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, War-
szawa: PWE.
o rozdzial pracy zbiorowej — nazwisko autora rozdzia-
tu, inicjat imienia, rok, tytut rozdziatu (prosto), w:, inicjat
imienia, nazwisko redaktora + (red.), tytuf pracy zbiorowej
(kursywa), miejsce wydania: wydawnictwo, zakres stron:
Michalewicz A., 2001, Systemy informacyjne wspoma-
gajace logistyke dystrybucji, w: K. Rutkowski (red.),
Logistyka dystrybucji, Warszawa: Difin, 102-123.

e akt prawny

Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o0 samorzadzie gminnym, t.j.
Dz.U. 2001, nr 142, poz. 1591.

Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo dziatalno$ci go-
spodarczej, Dz.U. nr 101, poz. 1178 z p6ézn. zm.

Dyrektywa Rady 2004/67/WE z dnia 26 kwietnia 2004 r.
dotyczaca srodkow zapewniajacych bezpieczenstwo
dostaw gazu ziemnego, Dz. Urz. UE L 127 229.04.2004.

e raporty, analizy
GUS, 2015, Pomorskie w liczbach 2014, Gdansk.

e zrodlo z Internetu (w nawiasie petna data korzystania
ze strony WWW):

www.manpowergroup.com [dostgp: 28.05.2015].

llustracje

e edytowalne, wytgcznie czarno-biate,

e rysunki, wykresy i schematy — w plikach zrédtowych
(*.xIs lub *.cdr)

e zdjecia —w plikach zrodlowych (najlepiej *.tif), rozdziel-
czo$¢ min. 300 dpi

e opatrzone numerem oraz zroédtem (np. opracowanie
wiasne)

e pozbawione napiséw: poétgrubych, wersalikami, biatych
na czarnym tle, czarnych wypetnien, dodatkowych ramek
e z odwotaniem w tekscie (np. zob. rys. 1, a nie: zob.
rysunek ponizej/powyzeyj)

e z objasnieniem uzytych skrétow

Tabele

e ponumerowane, opatrzone tytutem oraz zrédtem (np.
opracowanie wiasne)

e z odwotaniem w tekscie (np. zob. tab. 1, a nie: zob.
tabela ponizej/powyzej)

e kazda rubryka wypetniona trescig

o skroty uzyte w tabeli — objasnione pod nig

Wzory matematyczne

e przygotowane w programie Microsoft Equation 3.0
e poprawnie zapisane potegi i indeksy

e zmienne — kursywa, liczby i cyfry — pismem prostym
e znak mnozenia to: - lub x (nie gwiazdka czy ,iks”)

e pisownia jednostek — wedtug uktadu Sl

o symbole objasnione pod wzorem



The WSB Press Instructions for Authors Submitting Their Contributions in English

General requirements
e only complete submissions are accepted — single printed
copy and electronic source file (*.doc or *.rtf format)
e ensure your text contains no phrases by which your author-
ship could be identified, e.g. In my 2008 book | pointed out... is
not allowed and should be replaced with e.g. In his 2008 book
John Smith pointed out...
Text layout
e author’s first and last name, academic degreeftitle
e organization/institution (if applicable)
e ORCID number
e phone number, e-mail address, mailing address
o title of book/paper in English and Polish
e summary in English and Polish (up to 1000 words including
spaces)
e keywords in English and Polish (up to 8 words)
e introduction
e body text — organized into chapters, each with unique title
e conclusion (findings, recommendations)
e bibliography — complete list of sources referenced
Size limit
e up to 40 000 characters (roughly 22 pages, 1800 characters
per page) including tables and figures
Margins
e 2.5 cm each
Page numbering
e continuous throughout the text, using Arabic numerals, placed
at the bottom of page (footer)
Body text
o typeface: Times New Roman, 12 pts
e line spacing: 1.5 line
e highlights or emphasis: apply bold print
e foreign (non-vernacular) words and expressions: italicized
e people’s names: give full name (including all given names and
last name) at first mention; for any further references — quote
last name only
e abbreviations and acronyms: when first used, give complete
phrase (name), including its abbreviation in brackets, e.g. Infor-
mation and Communication Technology (ICT); onwards — use
abbreviation only
e numbers consisting of up to 4 digits: use no thousands sepa-
rator (5000 rather than 5,000 or 5 000); numbers composed of 5
or more digits — insert space every three digits starting from right
(5 000 000 rather than 5,000,000)
e decimal fractions should be separated by points (2.25)
In-text citations
e placed within the text and enclosed in square brackets: author’s/
editor’s last name, publication year [colon], page or page range, e.g.
[Meyer 2010: 31-40] or [Dubisz (ed.) 2003: vol. 3, 104]
e when there are more than three authors, give name of first
(primary) author only, followed by the phrase et al.:
[Kaczmarek et al. 2005: 56-67]
e in case no author/editor is indicated, three to five initial words
from title (of published work) should be quoted instead:
[The Norton Anthology 2012]
o if reports or studies are referenced, name of sponsoring insti-
tution and year of publication should be given:
[Eurostat 2014] or [GUS 2015]
e additional information may be included if deemed necessary
or appropriate, e.g.:
[cf. Hadzik 2009: 38] or [as cited in Szromek 2010: 52]
e when simultaneously referencing more than single source, quote
these in chronological order, separating them with semicolons:
[Mansfeld 1987: 101-123; Jagusiewicz 2001: 40-73; Meyer
2010: 89-101]
e if citing multiple works published by same author in same
year, subsequent letters of alphabet should be appended to pu-
blication year to disambiguate the references, e.g.:
[Nowak 2014a, 2014b]

Other references and footnotes

e any additional comments or explanations, references to le-
gislation, court rulings and decisions, as well as links to We-
bsites that are provided outside body text must be numbered
consecutively and placed at the bottom of page (footnote)

o footnotes should be typeset in 10 pt font with single line spa-
cing
Bibliography
e apply no numbering
e order all items alphabetically by last name of author/editor,
or by title of cited work in case authorship is not indicated; if
more than single work by same author is referenced, order the-
se chronologically by publication date
e journal articles — author’s last name and first name initial,
publication year, title of article [no italics], name of periodical
[italicized)], volumel/issue [colon], page range:
Spenner P., Freeman K., 2012, To keep your customers, keep it
simple, Harvard Business Review, 90(5): 108-114.
e books — last name and first name initial of author/editor, publi-
cation year, title of book [italicized], place of publication [colon],
publisher:
Lane W.R., King K.W., Reichert T., 2011, Kleppners Adverti-
sing Procedure, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.
o chapters in edited books — last name and first name initial of
chapter author, publication year, title of chapter [not italicized)], in:
first name initial(s) and last name(s) of editor(s) (ed. or eds.), title
of edited book [italicized], place of publication [colon], publisher,
page range:
Cornwall W., 1991, The Rise and Fall of Productivity Growth,
in: J. Cornwall (ed.), The Capitalist Economies: Prospects
for the 1990s, Cheltenham, UK: Edward Elgar, 40-62.
e legislation
Council Directive 90/365/EEC of 28 June 1990 on the right of
residence for employees and self-employed persons who
have ceased their occupational activity.
Act of 4 February 1994 on Copyright and Related Rights, Jour-
nal of Laws No. 24, item 83, as later amended.
e studies and reports

World Energy Council, 2013, World Energy Resources: 2013
Survey, London.
e online sources [in square brackets, indicate when website
was last accessed]
www.manpowergroup.com [accessed May 28, 2015]

Artwork and graphics

e editable, in black and white only, with no shading

e drawings, graphs and diagrams must be supplied in their na-
tive electronic formats (*.xls or *.cdr)

e photographs — supply source files (preferably *.tif); minimum
resolution: 300 dpi

e number all graphical components consecutively using Arabic
numerals

e for any artwork that has already been published elsewhere,
indicate original source (or otherwise state Source: own)

e apply no lettering in white against black background, whether
in bold or italics, and no black fills or excess frames

o if figure is referenced in the text, use its number rather than
expressions such as “above” or “below” (e.g. cf. Fig. 1, not: see
figure above/below)

e provide explanation of any abbreviations used

Tables

e numbered consecutively and consistently using Arabic nume-
rals

e including caption and reference to data source (e.g. Author’s
own research)

e use its number to refer to table in the text rather than expres-
sions such as “above” or “below” (e.g. cf. Table 1, not: see table
above/below)

e with no blank cells

e any abbreviations used must be expanded below table

Mathematical formulas

e processed using Microsoft Equation 3.0

e special attention should be given to correct placement of any
sub- or super-scripts

e variables —in italics; numbers and digits — in normal font style
e use “” or “x” only as the multiplication sign (rather than e.g.
asterisk or letter X)

e quantities should be represented in Sl units only

e any symbols must explained below formula



