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ZARZĄDZANIE Ramą - ZARYS KONCEPCJI

Z,eszeh .Kozioł +

Wp)'owadzenie

Każdy obszar fbnkcjonowuiia army lub instytucji powinie2i być odpowiem
nm zorganizowany i należycie zarziŁdzan}. Proces zamądzania obejmuje wszyst
kich członków danej organizacji. a za ich pośrednictwem innejej zasoby, zańw
no materialne, jak i niematerialne. Proces ten dotyczy wszystkich, lecz znasz
nie różniących się obszarów działalności organizacji, np. operacyjnej i logistycz
nej. flnanmwej. organizac)jną, personalnej. obejmuje również działalność mar
ketingową, a w niej reklamę

Sprawność procesu zarządzania wymienionymi obszarami działalności cll
ganizaęjl zależy od realizacji fimkcji zarządzania -- wymaga zatem, aby bH on
właściwie zaplanowany. zclrganizowany. realizowany. kontrolowany, a uczestni.
cy tego procesu odpowiednio motywowani

Ostatnio obsei'wnie 8ię ożywioną dyskusję nad problemem zarządzania dzie-
dziną mukctingu w firmie i w związku z tym wyróżnia się dwie koncepde zn
rządzenia marketingoxvego oraz zarządzania marketingiem -- różnie deńniown
ne i paumowaae. Jedną z najstarszych dealnicji zarządzania marketingowego
podaje V.R. Buell. Zarządzanie to uważa on za 8tavianie celów oraz planowa-
nie i realizację przedsięwzięć rynkowych, z Uwzględnieniem d} spanawanych
ansobów przedsiębiorstwa, jego szans i ryzyka]3. s. ]]] . Według Instytutu Mar
kctingu da zadań procesu zarządzania marketingowego należy identyfikacja
oraz zaspokajanie oczekiwań i wymogów nabywców przy równoczesnym spał
daniu warunków korzyści dzialania dostawcy i nabywcy [17, s. 139]

Zdaniem S. Kaczmmczyk l zarządzanie marketingowe realizowane jest przez
najwyższy szczebel kieluwnicŁn'a przedsiębiorstwa. niezależnie od zaknsu dzie
łasności- Zarządzaniem marketingowym zajmująsię zatem zarówno indvwidu
aoni decydenci. ja]( i właściciele. prezesi l\Łb dyrektorzy naczelni, lńwnióż grupy

Instytut 'hnvst)'ld /\WF; }a-nkóu. nl. Jana Pawła r1 78
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decyzyjne, na przykład zarządy lub rady nadzorze. Zarządzanie marketingu
we, zdaniem wapamnianego autora, można też rozumieć jako praktycznąmate-
rinlizację filozońi(koncepcji) marketingu w całym przedsiębiorstwie [5, s. IB&-
140]. Jak można zauważyć, przedmiotem zarządzania marketingowego jest
w tym ujęciu całe przedsiębiorstwo. natomiast prmdiniatem $amądzania mu
ketitlgiem v ujęciu tegoż autora są działania (czynnoai) marketingowe, do
kładniej -- ludzie wykonujący te czynności.

W myśl szerszej i spqnej konccpqi R. Niestroja zarządzanie marketingiem
jest ciclgiem zachodząFydl na siebie kolejnych faz prwes6w decyzyjnych, wyka
nawcwdi. kontrolnych, xa'plecionych w ciągły proces funkcjonowania przedsię
biomtwa. Faz)r Łe układają, się w poszczególne funkcje zarządzania marketin
niem (20b. ryc- l)

Otocmnie działalności marketingowej(zewnętrzne i vewnętrme)

Ryc- ]. ]'loce8 zamqdzania marketindem
Źródło: E9. B. 23]

Z kolei według A. Stabiyły proces zamądzania marketingowego polega na
spełnieniu następujących funkcJiE15, s- 28}
podejmowanie decyzji dotyczących wyboru pola rynkowego, stymuladi ryn
ku, parcelacji rynku. przestrzennego zasięgu rynki
identyfikacja paUzeb nabywców, podsystemów wymiany. kanałów rynku.
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planow anie przedsięwzięć rynkowych z uwzględnieniem dysponowanego po
tencjałt] techniczno-pradukc)jnego przedsiębiorstwa, zasobów kadrow)-ch
finansowych i innych,

- organizacja działalności marketingon'ej w przedsiębiorstwie i w układzie ka
nnlów rynku,

- motywacja pracowników komórek organizat:yjnych pionu marketingu oraz
nabywców(stosownie do pożądanych przez przedsiębiorstwo zachowań na
bywców. np. zwiększonego popyt\Ł, zmiany preferencji funkcji użytkowych
prljduktu, zmiany s):stcmu zak\ł])ów),
kontrola przebiegu procesów informacyjnych i badawczych, produkcyjnych
promacli i I'eklamy. ajctywnttści s!)rzedaży i dyski-ybucji
\Xr komentarzu do przcdstawicłnaj klasjakacji fimkcji zamądzania marketin

nowego wspomniani' aut.or podjcrcśla. żc poxxyższa definida zarządzania matke
tingowcgo, rozumiana jest jako XNvoclrębniona specjalizacja zawodowii. .Jilko ro
dwaj zarządzania w'róża ono natomiast orientację rynkou :Łi jest skierowane na
potrzeby społeczeństwa, pmb' czym: realizuje się w w arunkach konjturent:Hności.
realizuje oczekiwania, wymagania i prcfnl'cncje nabywców, i)ltegruje czynniki
produkt:yjne iw arunki wl'miary. Ponadto zarządzanie marketingowe rcprczcn
tuje podejście, które polega na traktcwamu zysku przedsiębiorstw'a i satysfakcji
z zakupów przez nabl-wdów jako parametrów kamplementarnych

W zat'ządzaniu marketingowym realizaqa przedsięwzię(! r) nkow ych odb)
wa się w układzie następujących podsystemów]15, s. 29]

jednostek oiganizacyjnl'cł} pionu rnarkeŁingu llrzedsiębiorstwa,
infrastruktury i otoczeniu linku (tj. organizacyjno.tu:hnicznego zabczpicczc
nia rynku, środków i instytucji tnasowej komunikacji, środowiska naturalne
ga, administracji państwowej i terellowej. banków, biur prawnych. organiza-
cji spolmzno-gospodarczy-ch)
środowiska gospodarczego rynku(kooperant(;w, konsumentów)
Podst sterami zarządzania maiketingow ego są rlrml- i inne podmiotu- go

spodarcze oraz instytucje sektora publicalego, pml'należące do Otoczenia ryn.
kowega, jaja róu,nici jednostki organizac)Onc wewnatrz Emmy -- w gt'uncie rze
czy chodzi Łu o ich działania i reladc.

Istota i funky.ia reklamy

Reklama jest procesem komunikowania $ię przedsiębiorstwa z rynkiem
Stmiowi masową, odpłatnąioi'mę nieosobowego przedstawiania, popierania idei
produktów lub usług przez określonego nadawca l8, s. 161. Reklama obejmuje
zatem działania, które dotyczą prezentacji odbiorcom nieosobowej, płatnej i zi
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dentyńkowancj ze sponsorem informacjlo ofercie lub organizacji l7, s. 27l- hloż
na dodać, iż celem ou,ej prezentacji jest zachęcenic odbiorcy do wyboru tej. a nie
kunkurencgncj oferty. Każda rcltliima ma cechy. lttóre wyx6żniajiLjq, spośród
innych insti'umentów marketingowych:
ma zidentyńkawanttgo sponsora.
wykorzystuje kantrakl pośredni z klientem(bez udziału sprzedawcy lecz za
pomocąjednega lub więcej środka masom-ego przekazu),

- jest płatnąprzcz nadawca formąpromocji.
Reklama jest publiczną,prezentacją, perswazyjnym. zróżnicowanym i eks

prosywnym oddziaływaniem organizadi na odbiorcę 171
Przez publiczną prezentację rozumie $ię m.in. to, żc reklama jest publicz

nym spnsobein komunikon'ania się z lynkicm i doli'czy najczęściej produktów
częsh nabywanych, niekiedy masowej konsumpcji. lb same informacje pocho
dzące od wielu Gn'm docierać jeclnornzon'o do wielu osób). Ze względu na pu'
uliczny charakter reklanxy, zakres i intensywność jej nddziaływniia, jejlmsńy
SELłatwiejsze do zidentyfikowimia, niż w przypadku innych narzędzi promocji.
Koszt dotarcia do jednego ltlienŁn. ze względu nfl skalę zjawiska, jest relatyw
nie niem,iejki

P€!rswaulne oddziałyu anie oznacza. że reklama jest formą komunikowa
nia się o silnie przekonującym charukuwzc. co uzyskuje się dzięki nwżliwości
wieŁokiotncgo powtarzania informaclii eklamowych w środkach masom'ego prze
kazu. Nabywcy -- adresaci reklamy znają możliwcłść porównania informadi kie
rowunych da nich przez różne ])rzcdsiębiorsŁwa. Jest to I'ównież związane z pu
ulicznym charakterem reklamy. Dob(ir infor'macji reklamowych jest seloktyw
ny. często subiektywny. jego celem jest wyeksponowanie pozytywnych ceŁ:h Eu
my i jej oferta'.

Zróżnicowane i ekspresywna oddzidywanie wynika z tego, że reklama praca
wykorzystanie druku, obrazu. dźwięku itp., oddziałując na różne zmysły szło
wilka. łotwa dociec'a do jego świadomości, stanowiąc tym santyi)l istotną detal
tninantę macho wań.

Bcaosobuwy chrl'aktor reklamy oznacza, żcjej odbiór nie stanowi przytnusu
dla puhliclzności. Adresaci I'eklamy nie mająbezpośrednio do czynienia z przed'
stawicielaini organizacji prowadzącej ten, [:zy inni' ]'oddaj promocji. Nie podle
dając bezpośredniej presji mogl\ w miarę swobodnie podjąć. w wybranym mial
scu i czasie, od])owietlnią decyzję

Podane chmakterystyki pozwalająukaznć spuynUę działalności reklamowej
oraz uwypuklić różnice między reklamą.a innymi działaniami promclcyjnymi.

Wydawać by się moglo, że roklnml} spełnia tyUlo jedną funkcję -- podnosi
sprzedaż danej marki pi'oduktu. Jednakże h stwierdzenie jest tylko częściowo
prawdziwe. bou,iem t'eklama npcłnia wiele innych funkcji; dla przykładu można
podać, że może ona oddziaływać na odbiorcę po zakupieniu danego produktu
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Efektem reklłtmy może być toż zwiększenie zaufania potencjalnego klienta do
wybranej marki, co nie przeszkadza mu n zakupie innej Lań8zej, gdyż tylko na
takąnktualnie go stać. Wartopodkreślić, żejedynio w pewnych Muacjach inoż
tia się dopatrywać bezpośredniego wpływu reklamy na wzruliŁ $Frzedaży. gdyż
rzadko tworzy się jąz myślą o szybkim zwiększeniu sprzedaży produktu. Samo
zwiękmonie sprzcłdaży pl'zanosi krótkotrwałe skutki rynkowe, dlatego firmy
inwestująraczej w długotrwałe cele, których osiąganie nicjest tak spektakulm
ne. jak sklepy pelne klientów. ale za m o wiele bardziej korzystne w dłuższej
pl:rspektywic

Reklama ma sprostać zadaniom, które świadczą oją prawdziwej roli. }laj.
n'ażniejsze z nich to [(i]
tworzenie świadomości mal'ki
tworzenie lajnlności wobec marki.
edukacja klienta
wa[kn z ]conkurendą.
tworzenie image'u firmy.
świadomość marki. Chvviloa'e przyciągni@ic klienta do rcklamowancgo

produktu w najlepszym razie kończy sięjednorazowym zakupem. Efekt będzie
zupełnie imie. kiedy stworzy się reklamę. która zbuduje w świadomości klienta
spójny i względnie odporny na zapomnienie wizerunek marki. Wi%cntnek Len
bliwiem będzie się widoki'otnio pojawiał w czasie podejmowania dech,zji o baku
pie i często na nie wpływał. Cel ten można osiWąć tworząc reklamy w formie
przylnzneEn, pi'zyponiinają= egQ E)Qguu ędltę. mÓwjęnju o mnich. z iiiewiellŁqliczbą
faktów lub bez nich, lecz z akc:entcn} na lojalność i zauGlnie producenta. TWo.
czenie świadomości marki jest stnltegią powszechnie stosowilną na świecie. co
raz częściej wykorzystywana także w Polsce

Lojalnoś(! wobec marki. Świadomość marki może z czasem przerodzić się
w jwzcm silniejsząwięź -- lojalność. Osiwięcie tego mlu jest marzeniem każde:
go producenta. Kjicnt, który w pełni akceptuje daną markę, staje się odporny na
reklamę konkurencji, sam często występuje w mli rzecznika \dubionego pmduk
tu, a nawet przekazuje swoje postawy młodszcmu pokoleniu, Niemiecka firma
Stock, znana ze swych pmd\arów także iw Polsce, stara się wpwst budowa(! taką
postawę wobec swoich mlecznych cukierków Werthers Original. W telewizljnyan
spocie widzimy przechodzenie tego produktu z pokolenia aa pokolenie. Nillstatv --
Idalnośc! klienta jest trudno zbudować, NACH'alnym elementem unkowych za
chować jest bowiem poszukiwanie nowych wrażeń i doświadczeń
Edukacja klienta. K:iżby klient dorastając, a potem starzeląc się. ma kon

fakty z nieznani'mi sobie wcześniej produktami. Do tego dochod$q.jeszcze no-
wości rynktlwe. Brak znajomości produktu stanowi poważną barierę rynkową
dlatego też wiele ńnm podejmuje ti ud edukacji r>nkowęj, bez której potencjalni
klienci pozostaliby obojętni na ich produkty. Na plx:wątku lat dziewięćdziesią
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tych w prasie krakowskiej pojawiła się reklama alarmów samochodowych z pa'
gcremi czyli radiowym przywołaniem. Wzbudziła ona dużo zainterasawame.
ale sprzedaż tych urziądzeń była niewielka. Jak wykazała analiza sytuacji,
potencjalni nabywcy takiego alarmu przemianie nie rozumieli jak an działu
i nie znali korzyści. jakie można odnieść dzięki pagerowi. Należy zaztnczye,
że edukacja klienta niesie ze sobą efekt pierwszeństwa. Pierwsi bowiem ze-
tknięcie z produktem. zwłaszcza w młodym wieku, Jest doświadczeniem do
bne pamiętanym przez całe życie. winny tworzące noxvońci Wnkawe lub wy-
rabl' mało znane, sk:lzanc są na edukację klienta. Jest ŁO jedynie droga. aby
zaintereson'ać go swą ofertą.

Walka z konkurencją. Właściwie każda reklamajako element gospodarki
rynkowej, przynajmniej w sn'm podtekście skierowana jest pmociwko korku
rencyjnym wyrnbom czy ńtrmam, Najbardziej typowy przykład stanowi rozpo
średnie porównywanie produktów. Dużo mniej widoczn)-m. ale barda skutecz
nym spombem eliminowania efoktówreklarny konkurencji Łaszwa pmduk
tów wchodzących na rynek, jest zwiększenie aktywności własnych działań re
klamowych. Powodqe to zmniejszenie stopnia zapamiętywania nowych reklam
wskutek działania tnechanizmu, który w psychologii nazywa się hamowaniem
Telm. aktywnym/pro-aktps'nym (Itanlułącyn} wplyw t)uraziej Winnych {nrnrma

właśnie służy intensyu'nu publikacja reklam. Metodą tN&lki z konkurencjąjegt
także przodstawicnie owego produktu jako spełniającego funkcje, któwch Spał
niema nie zapewni żaden inny produkt podobny. nie odwałujq: 8ię jednak do
konkretnych nazw konkurent)nnych produktów. 'l)powymi przykładami aą.rt}.
kramy proszków do prania czy past do zębów, w których nader często możemy
usłyszeć hasło typu; nasza pasta robi tQ i to, n zwykłe pasty nie. Utrwala to
w świadomości klienta ptncświadczcnie o niezwykłych. w porównaniu z koncu
rcncyjnylni. wlaściwośdach reklam\ownnego towaru
dworze image'u fiz'm. Powstanie n:l świecie megakorporacji produkują

cych tysiąca różnych, doskonałych pmduktósP, cloprowadBiło do poważnego pra'
bledu. Rekhmowanio poszczególnych wyrobów wymagałoby niewyobrażalnych
kogztńw. W takich prq'parkach zdecl'dawano reklamować Htrmę. Strategię %
nd wielu lat z powodzeniem stosuje órlna Song która dzięki niej wprowndail
mogła na swoje wyroby napis ,,is's a Sony". jako znak gwarancji produktu- Re
kramy tworząc w oczach klienta image Birmy wyrabiają u niego pewien obraz
przedsiębiantwa, klńrego głównymi elementami są takie cechyjak: nioz&wod
noU. wywkajakaść produktów i dbałość o klienta, czestt} przybierająca charak
ter niemal patrinrchalny.
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Istota i założenia koncepcji zarządzania t'eklamą

Piuwsza koncepqa zarządzania reklamą(zarziłdzanie działalnością rekla
mową) pojawiła sie w 50. latach. Później zagadnieniem tym zajmowali Bie liczni
badacze różnie 8wą działalność definiująę. Dh przyUadu można podać. że RaB
Engel..Whnhaw zuĘądzanie nklamą określali jako proces spadający $ię z lo.
licznej mkwcncji decyzji. które muszą być podjęte w celu wprowadzenia ehk
tywnych programów działalności reklamowej. a więc: analizy sytua(yi, UBtale.
nia celów marketingowych. wyznaczenia budżetu działań reklamowych, okre.
ślenia celów działalności reklamowej, opracowaniu tzw. strategii kreatyq-nel.
wyboru środku przekazu. integradi i koardynadi działań reklamowych. ieh re
alizacji oceny i kontroli [14, s- 23]

Podobnie kwestię tę ujmuje T. A. Shop. który wyi'óżni8 następujące działa.
ma w zat'ządzaniu reklamą]14. s. 303]
Okrdlenie ogólnej strategii organizadi, w tym strategii marketingowej. ce-
lem koordynacji wszystjcich elementów z zalaesu tnarketinga - mix.
Określenie strategii działahości reklamowej (cele, l)udżet, strategia przekł
zu reklamowego. strategia użycia środka przekazu)
Wdmżnnie stmtogii działalności reklainow ej(malizada kampanii reklamowęl).
Kontrolndziałajnościreklamowej. ' ' ' "'
Warto dodać, że najnowsza koncepcja zmządzania reklamą opiera się na

następujących założeńach
1. Zat'&qtlzaaia reklamą wprowadza się do powiązania i zharmonizowania pra
cy zespołów ludzkich realizujących działalność njtlamowąoraz środków dala.
tania pozwalających na najbardziej skuteczne i efektywne osiągnięcie Bała.
żonego celi kampanii reklamowej

Barem (przedmioteŁn) oddziaływania zarządzania reklamą jest dzialal.
ność reklamowa albo jednostki organizacyjne lub stanowiska'kierownicze
amz organy doradcze zajmujące się tą działalnością
Jednostki organizacyjne i podmioty o roze-iniętych R)gmach i Zróżnicowaniu

rodzagcwym lub typologicznym {na przykład: odpowiednio wyspecjalizowa
na komórka roklamudawcz agencja reklamowa. oxganizaęja środka pmeka
zu. producent śmdków reklamowych, agencja badań marketingowych dla
cel€Sw działalności reklamowej) uczestniczą w i'ealizacji celów działalności
reklamowej

W zarządmMu reklantą uniwersalne funkcje zarządzania są modyfikowane
i kankretyzowanc ze względu na obiekt zarządzania i występują łącznie
z flxnkcjami vrykonawczymi działalności reklamowej. Uwzględniają one spe-
cyfikę tej działalności, którą można określić paprmz występowanie proble-
mów decyzyjnych natury komŁinikacyjnej. psychologicznej, społeczną i eko
nomicane)
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z powyższych założeń wynikają następujące cechy zarządzania reklamąl2,

W$tematyczna obwrwacja i planowe badanie wnku reklamy w celujego iden-
tyfika(ji, analizy i ocena stnnowiqm podstawę aalszydi działań reklamowych,
uwzględnienie v prof'gmach działań reklamowych docelowej grupy adrega
tńw reklamy. poczyna)ąc od danego segmentu rynku i na kategorii społecznej
kończąc,
plnnawe oddda©wanie na odbiol'cę reklamy za pomocą odpowiednio dobra.

kandydacie wszystkich działań reklamowych w ramach odpowiedTa ukszŁd
towanych v tym Golu struktur organizacyjnych oraz przyjętej polityki w za
kresic reklamy

Wybrane aspekty procesu zarządzania reklamą

W'gród licznych aspektów analizy procesu zarządzania reklamąna szczegól
na IJwagę zashgujejej aspekt funkdonalny; strukturalne rzeczowym mstrt'men
Inp oraz aspekt informwHnjr. lch istotę oraz wybrane ważniejsze kwestie

omówiono w dalszej części artykułu
W procesie żam8tMania reklam:Ł można wydzielić poszczególne jq funkcje

tj.: planowanie działalności reklamowej, organizon':lŃe działalności reklamo
wej, motywację w działalności reklamowej oraz kontrolę działalności reklama.
wel. lieÓną z ndważniojszb'ch fixnkcji jest planowanie, zwłaszcm planowanie
kampanii wklRmowej. Pod tym pojęciem rozumie 8ię kompozydę form i grad
kóv oddziaływania reklamy nn nabywców. w wielu miejscach iej mzpowszech
niania, ZH pomocą zespołu wzajemnie powiązanych środków pnekaz:u. wyspę
ptUącycb w ustalonej kolejności v określonym czasie dla wywucia silnego wdv
wu na decyzje i p06tępowanie nabywców na Tynku. Jeżeli plan dznłalności re
klamowej będzie dotyczył wielokrotnie powtarzanych określonych działań re-
klamowych wprowadzających się do wielokrotnego zastosowania jednego lub

Środków przekazu reklamowego w wyznaczonym przedziale czasu. to
będziemy mieli nR myśli plan kampanii reklamowej [16, s. 19]. Etapy tego pro-
cesu pmedstawia ryc. 2
Przy określaniu planu kampanii reklamowej pomocne moga. okazać się od

powiedzi na następujące pytania [13. s. 74}
1. Czym jest przedmicłt reklamy7
2. Kto jest adl'esatem reklama-'?
3. W jakim regionie należy Ł eklamować?
4. Kiedy należy reklamować?
5. Co chcemy pokazać adresatovi reklamy
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Zebranie informacji don'ozqcrch warunków kultur
tKioiogicznych oraz wrnikojącwh z regul:

f) ch. ekonomicznych
:ii prawnvch

zcb: }rnrntacjt dotywąc)nh d8ialalności -ketinKawej

sprowadzenie badań strateBlcinycli

Wy celu i dmelowuKn 68RmenEU odbjon
hnrnkteryst} ka nnbywcól

iaenKvniheja

wr8tepneokreślen; budżetu r+kjamowcgo

oprac:oą ai ie
trateKii prneknzu

Opracowaliic
ltegli medi4ln

opraatlwani
taktyki prok.

Oprncaw+niG
taktyki meaiatnHj

0.status: budce

reajiznc)a strategiiImpleincntacja pl

ODDZIJ\ŁH\UNIE REłCLAhH

hfierzenie efekty- :kl8my

Ryc. 2, EEnPy l)rUI pjnnow.&ma kamp
zrxldlo: ['t]

!k
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6. Jak ukształtować treść przekazu reklamowego?
7. Jakie kanały przekazu, nośniki reklamy wykomystać?
8. Jakie będą koszty dystrybucji reklamy?
9. Jak można kontrolować skuteczność reklamy?
Organizowanie sprowadza się głównie do realizacji planu działalności re-

klamowej, integracjii koordynacji działań w obrębie służb marketingowych oraz
innych jednostek organizacyjnych takich prz)rkładowo, jak dział badawczo-ioz.
wołowy. produkcji, sprzedaży, ńnansów i inne.
Działalność reklamowa w 8trukŁurze organizacHnej army może stanowić

pmedmiot działania pojedż'zczego stanowiska pracy. komórki organizacyjnej,
a nawet jednostki organizacyjnej. W malych firmach zadania reklamowe umioj
scowione są często w jednoosobowej komórce marketingu ]ub sprzedaży podpo
rządkowanej bezpośrednio dyrektorowi naczelnemu lub dyrektorowi do spraw
handlu i marketingu

W średnich i dużych przedsiębiorstwach tworzone są działy marketingu.
a w nich stanowiska do spraw promocji i reklamy z tym, że cześć zadań często
zleca się agencji reklamowej, która opracę'wjo koncepcję i projektuje nasze.
dala badawcze (zob. ryc. 3).

rozwoj

Rrc. 3. Struktura organizncm działalności Faktami
ztóao: it. 8. l)o]

rdni€go przecl3ięHor t'
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Do podstawowych zadań w zakresie działali reklamowych należy
zbieranie niezbędnych informacji do prowadmnia działań reklamowych, ich
systemaŁyzacja i analiza,
planowanie działań reklamowych, a tym zwłasztlza planowanie kampanii re-
kjanlowej,
wybór wspólnie z zarządem przedsiębiorstwa agencji reklamawe] do współ
pracy i ocena jej działalności,

- współpraca z agencją i nadzór jej działalności, będącej przedmiotem współ
pracy (zawartej umowy),

koordynacji działań reklamowych z pozostałymi funkcjami przedsiębiorstwa.
zwłaszcza z innymi podfunkcjami marketingowymi
Motyw,azja w działalności marketingowej składa się w dużą mierze z maty

nacji płacowej. Szczególnego znaczenia nabiera tutaj odpowiedni system pre
miowania i nagradzania, np. system zadaniowy, czy sl-alem kontraktowy lub
system prowizyjny. Obok cąrmlików finansowych ogmmnąralę odgzywajqbodźce
nieinaterialno, wynikające z treści i charakteru pracy służby marketingowej,
zwłaszcza kreatlrwne. nicnużąca, interesŃiuce zadania, dońaKzające wykonawcy
dużej satysfakcji z wykon) wancj pt'acy.

Zarządzanie reklamą n'maca. aby efektywność wszystkich działań reka
nowych mogła być należycie oceniona. Działania kontm)li funkcjonalitej z wy
korzystaniem odpowiednich instrumentów kontrolujących dotyczą porównania
bieżących rezultatów dział2Łń marketingowych z zamicrzonymi rezultatami. czv
przyjętymi standardami. Zmień'dają one również do oceny pcldstawowych celów
działalności reklamowej, strategii i taktyki reklamy, celow-ości znstosnwanx ch
h$trumcntów (śro(tków) itp., a więc do winy poprawności metodologicznej
l sprnwnosci pmcesowe]

Aspekt instrumentalny określa wykorzystywane u, procesie zarządzania
reklamąśrodki(instrumenty). Pod pojęciem instrumentu zmządzania reklamą
najogólniej rozumie się za8adX strategie, metody i techniki, procedwy oraz ogół
szert)ko rozumianych śmdków wykorzystyw,nnych w procesie zai'ządzanla

Narzędzia pean'no-acltninisLracMne(ustawy. rozporządzenia,]lolecenia sług
bowe itp.) w znacznym stopniu kontroluj% oceniają oraz regulują działalność
reklamową wszystkich podmiotów biorących u niej udział. Instrumenty praw'
ne pozwalają ograniczać niepożądane zjawiska w zah'osie produktu reklama.
Nego, dotyczące np. reklamy wprclwadzającej w błąd. nieuczciwej, sl)rzecznej
z dobrymi obyczajami. Nie tylko ustalają wnninki dopuszczalności I'eklamy pt}
równawczq, lecz podają przedmiotowe i podmiotowi ograniczenia reklamy: jak
również regulują zasady uczciwej konkurencji, stosunek pi'awny łąozitcr klien
ta(reklamodawcy) z agenqąrekjamowq oraz kwalifikują materialy rcklamow-e
jako dzieja chmnione prawem autorskim. W grupie narzędzi administracńnl'ch
mieszczą się n'szelkiego rodzaju porozumienia i umowy z zakresu działalności
reklamowej pomiędzy czw. instytucjami zarządzania reklamą
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Normy etyczne również ze swej strony stanowią a istocie końcowego pro
duktu reklamy -- środka przekazu reklainowcgo- Xie może on naruszać godna
ści osoby. poczucia publicznego dobra i zasad przyzwoitości, zawierać elementy
dyskryminacji rasowej, płci i narodowości, obrażać uczucia religijne lub godzić
v pmekanania polityczne. a także wywoływać uczucie strachu. grozy, lęku, pme
rażenia i nie może być sprzeczny z zasadami ucmiwości kupieckiej. Również
w dzintahości reklamowej zakazane jest używanie technik podprogowych(pod.
świadomościowyt:h). określanych mianem niee&ycznych technik dzialania; Nia
które etyczne aspekty działań reklamowych mają uregulowanie w odpowicd
nich przepisach praw nych

Narzędzia społeczne i socjopsychologicznc poprzez nakazy. sankcje oraz
mechanizmy i instytude społecznego wpływu, np. federację konsumentów. zwie
zek handlowców, zmtnzajq niekiedy organizade realizujące kampanie rekin
mowe do podjęcia określonych działań, np. pt'zestl'zcgnnia ustalon) ch zasad.
wytycznych określonych przez te organizacje
IBtatne zltaczcnie w procesie zmządzania reklamą mają narzęllzia ekono

miczno-Ennnsowe w postara sS'stcmu podatkowego czy syĘLemu kredytowa-ban
kolega. Inne inetnimenty ekonomiczno-finansowe co koszty i ceny upusty do
Liczące usług rejdamowych, np. (:enniki rcztlrwacji micjscla (czasu) i zamawia
nia Olnisji (umieszczania reklamy w mediach), cenniki usług reklamowych, ra
baty z tytułu umnwl' o stałą n'spółpraca reklamodaxpcy z agencją.

Odrębną grupę narzędzi sLanoxmątu)foniki ncgmjacyjne. Łączą w sobie cha
rakiet' namędzi socjopsychologicznych i społecznych. Negocjade są instrumen
tem najczęściej wykorzystysvanym w zai'ządzaniu reklamąjako szczególny spo
sób pomzumlewania $ię instytucji uczestniczących w l)mcesie działalnaśc:i rekin
mawej. Prznw-Rżnie stone nmzędzicm komuniltnn'ania się reklamodawcy z agencją
reklamowqoraz agencji reklamon'ej z OI'ganizacjądysponuj:ttą śt'odkicm przekł
au. Dotyczą one współpracy prze' realizacji k:lmpanii mklamowej lub zakresu
nabvxx.ania i umieiwawiania środka i'cklamowego w środkach przekazu.
llolejna grupa instrumentów szczególnie wykorzystywanych w zarządza

niu reklamą to metody rachtmkowe. do których należą metody eltonomeuycz
no-sbaCvstvczne. rachunku ekonomicznego i analizy ekonomicznej działalntlści
reklamowej oraz inehdy stoi'oxx,ania i regulacji wynagrodzeń(płace, premie)

Nlctodv ekonometryczllo-statystyczne mają za zadanie badanie rynku re
klainy i służą do podejmowania decydi w zakresie działań rejtlamowyclt w wa
rynkach niepewności i ryzJ'ka. Wykorzystppane są także w badaniach wpływu
reklamy oraz pozostalych czymiilców promoc)lna wielkość sprzedaży(np. meta
da {!konometrycznega modelu sprzedaży, metoda nina Spcarmana)

)metody ana]iz) e](onomeUyczncj oraz rachunku ekonomicznego stanowią
vstcm badań oraz diagnoz charakteryzujących ekonomiki podmiotów t'ealizu
jących działalność reklamową. Obejmują onc charakterystykę ich kondydi, cay-
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li uzyskane wyniki, np. wielkość zysków i kosztów działania (mctada analizy
finansowej, analiza rentowności dzidań reklamowych, analiza kosztów produkcji
reklamy itd)

Osobną grupę nairzędzi powszechnie stosowanych w zarządzaniu reklamą,
wyróżniona ze względu na ich największy bezpośredni udział w realizacji funkcji
zamądzania. stanowią n'szclkiego rodzaju plany shategiczne(strategia matke.
Lingowa. strategia rcHamy, strategia użycia środków przekazu) oraz plany król.
koterminowe, dojednego roku(plan kampanii reklamowej, w tym mcdiaplan)

Aspekt innowacyjny procesu marz: [l .ania rcjclamą określają zbiory infor-
macji stanowiących podstawę podejmowania decyzji reklamowych, pi'oceny ich
gromadzenia, pl'zesyłania i przetwarzania oraz hTalkef.ingon'y' System Infor
mat:Ńny(Nrarkcting Information System - MIS) wraz z podsystemem infnrma
cji działalności rcklamon'cj

Podst:iwowe z:idimia hrlS i s) stemu infor'nacji działalności reklamcJwej siro
wadzajit $ię da: wspierania pi'ocesu podejmowania dmyzji reklamow)'ch (do
start:minie informacji wykorzystywanych w pt'ocenie decyzyjn) m), ojtrcślania
proceŁlur planistycznych, efektywne wykorzl'stywanie dostęlinych in&)rmacji
reklamowych, wskazl'n'ania pon'zeb gromadzenia nowych informacji, służenia
jako środek komunikacji oraz dostarczania wiedzy o rynku reklamyl12, s. 2tl

System infor'macki działalności reklamowej stanowi integralnączęść syste-
mu wyższego rzędu -- Systemu Jnfot'mowania Kierownictwa(Sila. Jest to skom
ptttelyzowan) system inftlrmac)jn)-, który w pelnym zakresie zapewnia kierow
kohl dziainhlości reKlattlowej właściwe infor nlncjQ we włnściwrrn call:sic orŁln

obejmuje całość struktury orgflnizac)jnej podmiotu rcalimjąccgo działania re
klamowe. Również okt'eśla on potrzeby informacyjne ptJszczeg(31nl-c=b szczebli
instytudi zarządzania reklamą oraz tworzy sieć informacyjna. niezbędnł{ do
Ł'ealizacji funkqi zarządzania. NTa nasze potrzeby STK można okrcślićjako sfor.
malizovaną metodę udostępŃania kierownictwu najwyższtlgo szczebla dokład
nej i aktualnej informacji ułntwiającej podejmowanie decyzji reki:umow)-ch
i umożliwiającej skuteczne realizowanie funkcji zacz;łdzfinia reklamą

Należy zu'rócić uwagę, iż syscenly informacyjne, wspomagające proces darzą.
.lzania rejclamą, są obecnie prze?dmiatem praktycznego wdt'ażania w więksaaści
amerykańskich korporaclii międzynamduwych organizacji reklamowych]lO]

Niżej przedstawiono xa'brane, ważniejsze systemy informacji marketingu
wej, stosau.ane w- nowoczesnych Humach [11]

Systemy wspomagania decyzji marketingowych. Zapoczqtkon'ane!
w 1980 mkuwspierajądecyzje piero\znicze, umożliwiając prowadzenie akcji typu
c0 8ię stade......., jeśli ......". Systemy te u ykonują symulacje, wykorzystując do
tego modele marketingow-e. Autorzy koncepcji to m.in. Kern, Scott. hlorton. Lit-
tle. Można tu zaliczyć systemy: ADBIJGD, ASSESOR -- budujące budżety rekla-
mowe i szacujące udział w rynku nowego protluktu
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Marketingowe systemy elaperckie. Tb kolejna generacja systemów pa
wstała 1985 roku- Opierają się one na wzorach rozumowania specjalistów. wy
korzy$tując zaprogramowany zbiór reguł n'nioskowania malrkctingowega Po
sługująsię sńuclznąbiteligcncją. poszukując najlepszego m)związania dla dane
go pri)bledu decyzlHnego- G:równi autorzy to H:łrmon. King, F'i8enbaum. .Jako
przyklady takich systemów wymienić należy DEALMAKER i ADCAD
Marketingowe systemy z bazą wiedzy::Powstały w 1990 roku. Wniasko

wanie odbywa się tu za pomocą.modeli. Stosowane sq.kanccpqc sieciowe repre
znntacji wiedzy(wnioskowanie za pomocą przypadków, sieci neluunowl!)- Syste
my te cechuje różnorodność metof] analitycznych. Autorzy koncepcji to Wicrcnga,
DuŁta, Luter. Stubblenleld. Przykład takiego systemu to: Brand hlanager Assi
stana, zajmujący się monitorrlw:dniem i analizowaniem marek produktów.
Marketingowe systemy z bazą przypadków(sytuacji decyzyjnych)

Powstałe w 1995 t'oku. \N'ykol'zysŁywane sądu bibliotekiprzypadków; natural.
nym sposobem rozwiązywania pToblcmów jest wnioskowanie analityczne. Roz
wiązanie danego problemu decyzyjnego nnsQpuje po porównaniu danej syta
acji dccyzyjnej z przypadkami. które wystqpHy w przeszłości i występująw bi
bliotece prze:piidków. Past.ępowanie polega na adaptaqi przypadku do danej
8rtuaeji decyzpjnej. Nie wystepuje tu zeneralizncja rozwiązania. Autorzy kon
ccpcli to Riesbeck, Schank. Koloclner. Przykład systemu -- ADDUCE ycią-
Eanic wniosków z reakcji konsumentów na nowąreklamę pt'zez analizowanie
przypadków.
Marketingowe sieci neuronon'e. Początek ich datuje się na rok 199$

Prekursorzy to Dutka i Haberlandt. Sieci te modelnwane 8ą do spowbów po.
stępowania człowieka, rozpoznawane:i wzorów na podstawie sygnałów. Inspi.
racją do ich budowy były ńzyczna procesy zachodzące w mózgu człowieka, gdzie
napływające sygnały są transmitowane przez zwartą. sieć powiązań, które są
firmowane przez poł:uczenia między ncuronami. Systemy te są wykorzysta
Name do przewidywania sytuacji decyzyjnych. Nie opierają $ię na wcześniej
swych założeniach, samodzielnie adaptuje się dn danych wejściowych i samo
dzielnie poszukują najlcpszegc} rozwiązania między wejściem a wyjściem(de.
cyzja). Jako przykład takiego systemu można padać szacou anie oglądalności
telewizyjnej
Na rok 2000 szacowane jest upowszechnienie ntarketingowych pro-

gramów wspierania kreatywności. Frei(ursnrami tych systemów sąElam
KabanaffR:tssiter. Są to programy komputerowe, które symulują i wspiera.
ją kreatywność osoby podejmuję:ej decyzje marketingowe. Generują poly
sł}, i ułatwiają wykorzystywanie kreatywności do rozwiązywania pt'oblemów.
W roku 1993 powstał HAAS -- system służący do projektowania kampanii
reklamowvoh
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Advertising Management

The presenŁ papcr shows the assumptions of that conception and charac-
Łeristic of adveńising management wnich is troated as a specific line of the
management speciality including both advertising activities and manageńal
function. It is wora nothing that advertising management can be otudied
from a several angles; functional, structural and material. instrumentnl and
infarmative onet Because of the limitation8 0fthe prezent paper the structu
ral and arganisational solutions to the advertising activities, wnich ajso cohn
price the essence of advertising management, have been only roughly discus
scd. Ot.her author's publicaŁians on that subject have been mentianed. The
ppoł)lens raiaed in this paper are conccrned maidy with managerial .stud ot
firm ordering advertisements(advertisers), advertising agencies and other
institutions wnich manage advcrtising.
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Uwagi wstępne

W ostatnich latach obserwujemy w Polsce dynamiczny rozwój goapodmki
rynjlowd. który tozpccząŁ się wraz ze zmianą systemu gospodarczo-społeczne
go. W krótkim czasie pojawRo się wiele prywatnych firm i przedsiębiorstw. mię
dzy kttirymi rozpoczęła się ryw alizacjn Q klienta oraz pozycję na rynku- Wyd.
krem bajriego u'spóŁzawodnictwa, zwanego konk\uencją, jest coraz szerzej sto
sowana i coraz wyżej uznawana reklama, un'alana za jedną z n:ljskuteczniej
swych form pozyskiwania klientilw.
Ur artykule poruszono zagadnienia komunikacji murketin6nwej przea$ie.

biorstwa z rynkiem, Ukazało w nim wybrane, ważne dcterminanty skutecznej
kampanii reklamowej or:!z etapyjoj planowania. Nadto xxyjaśniono zależności
pomiędzy, poszczególnymi ełemcntatni skutecznej reklamy a wal'unkami, wju
kich zostaje ona przeprowadzona. Szczególna, nacisk położono na rodzaje prod
ków reklamy. gŁosoM,ane przez firmy. oraz na ich wpływ na podejmowanie dec)--
zji o zakupie określonego produktu

Prdektowanio kampanii reldamowej stanowi zasadniczą część działań okre-
ślanych mianem procesu zarządzania marketingowego, zwłaszcza wjego aspek.
cie funkcjonalnym i instrumentalnym. Zarządzanie to integruje różna obszary
działalności firmy, nawet te, które do tej pary mzxxńjdy $ię samodzielnie, jak np
finanse, produkcja, zamądzanie personelem, Obejmuje również problematykę
dopasowania jakości llroduktu do wymagań klienta(Quality Function Deploy
mont), ideę marketingu wewnętrznego. za'ajego również marketingiem pet-sa
walnym, zagndnicnia logistyki marketingowej]8. s. 118]

Projektowanie kampanii reklamowej wyraża się w; wyznaczeniu celów kam.
danii, oszacowania wielkości budżetu. wyborze form reklamy. formułowaniu
treści komunikatu reklamowego, wykorzystaniu odpowiednich mediów, oraz

[nbLrŁuC Tura'etyki AWFF.]G'raków. n] J rRwla IT 7$
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ocenie siły ich oddziaływania. Kampania reklamowa obejmuje zazwyczaj wielo
krotnie powtarzane, \uprzednio zaplanowane działania reklamowe. Sprowadza
ją się one do zastosowania jednego lub wielu ślwdków przekazu reklamowego
w wyznaczonym przedz;ale czasu, w wybranym polu rynkowym. oraz kontmli
przebiegu proc08u reklamy i oceny jej e&ktywności

Ustalenie celów

Pierwszym etapem przy tworzeniu kampanii reklamowej jest ustalenie
celów, jakie pmedsiębiorstwo chce osiElgnąć przez reklamę. Cele te powinny
wynikać z wcześniejszych decyzji dotyczących określenia rynku docelowego,
pozycjonowania rynku oraz marketingu Cele reklamy s€Lndczęściej kla
syfikowano w zależności od tego. czy ma ona informować, nakłaniać. czy tęż
przypominac

Reklama informacyjna używana jest głównie wobec produktu w jego po
czątkowym stadium rozwoju, kiedy jej celem jest tworzenie popytu podstawa
vega. Reklama nakłaniająca staje się istotna w stadium konkwcncyjnym,
kiedy celem jena stworzenie popytu na ściśle określoną markę produktu. Wiek
sześć reklam należy do tej właśnie grupy. Warto dodać. że niektóre reklamy
nakłaniające są.pojmowana i kl:isyfikowanejako reklamy poi'ównawcze, ponoc
waż ich twórcy dążą do ukazania wyższości danej marki nad innymi prez po
równanie z jedną lub kilkoma innymi markami danej klasy produktu. Rekla-
ma porównawcze stosowana jest najczęściej w takich grupach produktów,
jak: dezodoranty. pasty do zębów, proszki do prania. opony samochody, Używa.
jąc reklamy porównawcze przedsiębiorstwo powinno najpierw upewnić się, c
jest w stanie udowodnić klientowi tezę o wyższości własnego produktu, oraz że
nie może być zaatakow ane przez swego konkurenta w itml-m obszarze, zwłasz.
cza tam, gdzie jest ad niego słabsze. Kolejny mdzaj reklamy Ło reklama przy-
pominająca; jest ona szczególnie ważna w stadium dojrzałości produktu. Jej
celem jest ciągłe przypominanie o jego i3tnieniul Zbliznną fclrmą reklamy przy
pominająmj beat reklama wzmacniająca. Dąży ona do zapewnienia nabyć
cńw. że dokonali oni właściwego \wyboru [7. s. 376-577]
Wybór celu reklamy powinien opierać się na całościowej analizie bieżącej

sytuacji rynkowej dotyczącej obszaru, na którym przedsiębiorstwo funkcjonu.
je. Jeżeli na przykład produkt znajduje się w fazie dojrzałości i Hlrma jest lidu
rem rynkowym oraz jeżeli popularność marki wśród konsumentóxx jest mała,
to właściwym celem byłoby spowodowal)ie wzrostujwrzystania z danej marki
Z drugiej strony, jeżeli produkt jest nowy, a przedsiębiorstwo nie jest liderem
na rynku, lecz jego marka na przewagę nad produktem lidera. to właściwym
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celom jest przekonanie konsumentów Q wyższości danej marki. Wybór celu
reklam) przesądza t} kształcie pozostałych etapów kampanii reklamowej. dla
tego należy uprzednio zebrać informacje o otoczeniu birmy ol'az jego własnej
kondycji. Informacje te odznaczają się dużą zmiennością. w czasie. stąd też
wymagają aktualizacji

Budżet kampanii

Następni'm krokiem w' procesie rozwijania programu kampanii reklamow,ej
jest ustalenie jej budżetu- INyaiaczająę wielkość środl(ów łinanwwych przyzna
czonych na reklamę, firmy mogą wykorzystywać różne metody, takie przykra
nowo, jak:
procen od wielkości obrotów.

- odpowiedni udział w reklamie branży.
śrc,dki z ,,sufitu:
tyle, co konkurencja,
metoda zadaniowa

Według metody ..pl'ocent od wielkości obrotu", wielkoś(! środków przyzna
czonych na reklamę stanowi procent od przewidywanych w dan)-tn rtiku obro
Lów Jest to najllzęściej stosowana metoda (określania wielkości środków na re
klamę, mimo że ma zasadnicz:tułomność -- reklama staje $ię pochadnąsprzeda
łv. Zdaniem hndnczlf. z-NłaBzczn zwi innych z praJctykq, jest doklachaie przeciw
nie. lb wielkość sprzedaży często jest wynikiem nakładów na reklamę. IAyko
mystując tę metodę. w przypadku spadla wartości sprzedaży, firma może n&d
miernik ograniczać fundusze pi'zeznac=zane na działalność reklamowa. Z dru
gier jednak atrcJny zastoso\Tanie metody .,procent od wielkości obrotu" pozwala
kontrolować wyŁlutki na reklamę, zwłaszcza gdy jest zbyt kosztowna i nieefek
tywna. Wydatki na reklamę, co łatwo zauważyć, mają duży udział w obrotach
produktami codziennego zakupu o relatywnie niskiej cenie jednostkowej; mab
zaś w obrotach arłykułaiui drogimi, rzadko kupowanymi. W ostatnim przypad
ku duż) udział w ogólnych kosztach ]narketingowych ma dystrybucja i sorwi8

Róxxmeż w drugiej metaclzie. pojegaląmj na ustaleniu «odpowiedniego ttdziaiu
wieklamic danej branży", wielość środków nu nią przeznaczan) ch określana
Jest procentowo. .Jeżeli dana 6rma ma x-proccntawy udział H, rynku okr€?ślone
go produktu. jej udział u, globalnych wydotkacł} nu reklamę wszystjcich pradu
centów danegc} produktu pon'imion również wynosić x. W literat\u'ze angloję
zycznej metoda t2L nazywa się sharp of voice(S.O-V.) ]O, $.167]. VPiału specjali
stój po(]kreś]a. że norma, ](tóra zdobyła dostatecznie silną pozycję na stabilna,m
rynku, może sobie pozwolić nn wydawanie trochę mniej niż wynosi jej udzial
w rynku, natomiast firmy mdące mały udział w rynku. muszą wydawać pro
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porljunaln.io więcd, niż wskazywałoby na to ich pozycja na rynku- Niemniej
jednak nau et army m:sjące pilną pozycję na rynku nie mogąsobie pozwolić na
wyda.wania znacznie poniża wielkości określanej udzialem w rynku: Liczne
pmykłady dowodzą żc zmniejszenie wielkości śro(]ków przeznaczonych na m-
klamę o 5 punktllw pi'occntowych w stosunku do udziału w rynku powoduje
ewidentne Oblał)ienie pozycji danej marki. Z drugiej strony ocenia się, że dla
zwiększania udziału danej marki w n nku trzeba wydać 1,5 do 2-krotnie więcej
na reklamę, niż wynosi aktualny jej udzial

W trzeciej metodzie ustiilania n ydatków na roldamę, zwanej metodą ,,z su
litr'. brak jakiegokolwiek punk(tu odniesienia. Kierownictwcl Hlrmy nie n'iex'zy
w skuteczność reklama\ alc t.uwzględnia ją w swoim rocznym budżecie. Wielkość
śmdków pi'zeznaczonych na rcltlamę jest z reguły ustalana uznaniowe. bez żad
nego konlwetnego uzasadnienia, przeznacza się na nie środki stanltwiące poza
stałość po opłaceniu innych pozycji wydatków marketingowych

Kolejna metoda ,.tyle, co konkurencja" jest dość trudna do przńęcia zwłasz
czn w naszym kr:iju. pollicn'aż wielkość środków przeznaczanych przez firmy
na reklamę jest okr#a tajemnicą. W mehdzie tej przyjęto zdaniem specjali
słów niesłuszne założenie. że firmy są w zbliżonej do siebie sytuacji, i że stosują
tę samą strntcgię promocji

Nletoda zadaniowa" polega nŁI Lyul, zn na reklamę plzeallacza aiq? taktu ślod
ki, aby osie\gnąć cele założone w planie mediów- Jest ona najerektywniejszn,
ponieważ na podsbawio alueślonej w kampanii reklamowej częstotliwości i za
sięgu reklam oraz kosztu umieszczenia reklam w środkach masowego przekazu
mozna łatwo odlicz) ć koszt kampanii, który powinien $ię znaleźć w planie wy
datków na reklamę
Na konin omawiania metod ustalania środków przeznaczanych na rekla

mę powinno się wspomnieć o .,mctoclzie analogii historycznej". która palcga n&
tym, że firma wydaje tyle samo, {n \Ł' poptncdnim roku. z uwzględnieniem wzm
stu kosztów umieszczenia reklam w środkach masowego przckfizu oraz wyd
ków badań marketingowych, np. modeli ekonometrycznych. Ogólnie rzecz bio
rqc, procedtua ustalania wielkości środków na reklamę powinna wyglądać na-
stęPujątn [6, s. 170]
1. przegląd

celów' reklamy,
- popu'zednich i obecnych wydatków na reklamę,
historii ramki i joj konkurentów,
dowodtńw na skuteczność reklamy w krótkiej i długiej perspektywie
czasu

2. kilka metod \tst.niania wielkości środków na reklamę:
aadaniowa,
analogiihistorycznej

- modele ckonometrycznc
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3. spraw'dzenie, czy cele firmy wodniesicŃu do markimogąbyćosiągnięte dzięki
tak \tstalonyin wydatkom na reklamę
Równie istotnym czynnikiem determinującym efektFS'nc inwestowanie w re

klapę jest odpospiednie rozlokowanie środków na nią przeznaczanych. W tym
celu należałoby stworzyć tzw. mediaplan, w którym już za pomó:Ł prostych
wzorów jesteśin) w stanie obliczyć grupę docelową, do której dotrze nasza re
klima. oraz skonfrontou ać tc dane z potencjalnymi kosztami koniecznymi da
poniesienia [[, s 47]. 3{ożemy policzyć np. CPT(east Pet' Thousend), c:o oznacza
koszt na tysiąc. Jest to koszt jednorazowego dotarcia reklamy do tysiąca osób
z gntpy celowej. Możemy go obliczyć w następujący sp08ób

CPT Koszt

Rańng x liczl)a asól> \#' grupie : l{)aO osób

I'rzykładowo. dla powyższych znłożefi koszt emisji reklamy wynosi 120 000
zł, og]i8]alność -- 25%. rozpadu'wada gnipa Golan-a -- 5 000 000 osób, wtedy' koszt
dotarcia do tysiąca osób z gnlpy celowej wynosi 96 zł

CIT 12000t)zł
2S% x 5 000 000 ; 1000

96 &ł

Kierując 8ię zasadą optymalizacji do mediaplanu należy wybierać bloki
reklamon,e i tytuły prasowe. dla których relacja pomiędzy oglądalnościa. slu
chalnościq bądź czytelnictwem a kosztem zamieszczenia reklamy jest najkc}
rzs'stniejsza. Wybór powinien b},ć skierowany na tc środki pl zakazu. które
docierają do jak największej liczby odbiorców, a zarazem mają najkarz) stniej
szą ofertą cenową.

Istotnym czynnikiem rozwoju reklam)y i Farm planowanych kamp:inn rekla-
mnwychjest sl'turcja gospod:łącza kraju oraz intensyflkticja oddziaływania grad.
ków masowego przekazu. Wkroczenie nn polski rynek zachodnich firm oraz
nowych u nas technik reklamy spowodow ało. iż radzi:dy wydatków na reklamę
sukcesywnie wzrastają
Dla przykładu można pcłdać statystykę n ydatków na reklamę oraz plany

kilku krajów [15, 8 12]

DNlemcy

nrran4a
nyvielka Brytan-8
gRaSIa

Rvc. 1. Udział wvdutków nu mklumu HjiPB
Zńdo: Zunii) hlodiu 1999.
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Ryc. 2- Prof wydatków na mklamę w aDolF.(w mld USD)
ZMdło: Zenitu hlQdin 1999

Na polskim rynku lńw'nici dostrzcgtlmy pewne prilwidłowości związane z roa
wozem mediów i ich wykorq-stadem podczas kompanii reklamowych. Ndwiek.
szy udział w wydatkach notują stacje telewizHne, ale co ciekawe - drugie miejwe
zajmująca:isopisma i ilustrowane magazyny i to właśnie ich mzwój oraz rozwój
Form umiesmzania rek]am obserwujemy w ostatnim czasie [15, s. 13, 14]

Rl-c. 3 .Udział mediów s wdatknch nn reklamę n8 rynku polski
Zt6dla: Ekspert Media

1999

W
H

h

m H
M

* ;/ -/ ./ ./ ''
Ryc, 4. Najulelrsi rekjamodawcS' tetewizsjni w Pol$-

gtóaio: ACn polska
l !)!H} r. (wydatk' Lln zł)
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Rodzaje reklamy

Aby dobrze zareklamować pmdukC należy najpierw znaleźć związek między
jego cechami a potrzebami nabywców. Dobry komunikat reklamowy powinien
być wdnyz modelem znanym w psychologii zachowań konsumenta jako ,,BIDA'
SkŃt ten oznacza

A -- (Attention) uw.aga
l --(Interest) zninterewwnnic
D - (Dcsire) pożądanie,
A -- (Action) działanie

Attention -- oznacza, że przekaz powinien zwracać uwagę adresata, powinien
zostać dostrzeżony. Może to nast:Wić poprzez odpowiedni xnrybór tt'eści sloganu
reklamowego, rysunku. zdjęcia, formy granicznej, koloru lub kombina(gi wszyst
kich tych elementów
Inkrest -- oznacza wywołanie zainteresou ania reklamą. Musi ona wywołać chęć
głębszego zainteresowania i zilstanowienia się nad jej treścią i farm:L Jeśli to
nie wystąpi. to reklama, choć zauważona, może pozostać obca odbiorcy.
l)esire oznacza pożądania, czyli n'wołanie u potencjalnego klienta chęci po-
siadania reklamowanego pi'oduktu
Action -- oznacza przejście odl)iorcy reklamy do działania. Jest to przekształce-
nie uczucia pożądania produktu w jego zakup. Punktem wyjścia przy przygoto
u aniu działań reklamowych jest więc zawsze konsument. Jego decyzja o dnko
Daniu zakupu może być przedstawiona w pięciu etapach p08tępowania
świadomość nazwy firmy. znaku t,owarowego. sloganu reklamowego,

- wiedza o produkcie ]u]) u8łudze, jego cechach i parametrach oraz efektach

- potrzeba. czyli odczuwanie określonej potrmby w odniesieniu do produktu,
przekonanie o tynk, że produkt może zaspokoić tę potrzebę w sposób w miarę
najlepszy,
decyzja podjęcia {lzialiinia zmierzającego do zakupu produktu
Niekiedy w praktycznym działaniu nawet specjaliści mają kłopoty z roz

graniczeniem i prawidłowym zrozumieniem czterech faz ATDA'. Na pierwszy
rzut oka wydaje się to oczywiste. ale naprawdę tylko niektórzy wiedzą co się
dokładnie pod nimi kryje. zwłaszcza gdl- analizujemy konkretne przypadki
Przekazy reklamowe są bowiem odmienne i o zróżnicowanej efektywności od
clzidywania. Zróżnicowanie to powstaje za sprawą nałożonego na twórcę wy.
moga zachowania bardzo silnego związku Itlgiczncgn i emocjonalnego Ramię
dzy poszczególni'mi bazami modelu. Znow.antenie sygnałów jakie reklama wy
siła w kier\tnku klienta. możliwe jest bou iem tylko wówczas, gdr kolejno orl.
bierane sygn;lŁy są ze sobą zgodne i tworząkonkrctniLcałość. I'wórc} kRUpa

uzycia
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nii reklamowych wiedzą, że siła oddziaływania wynika głównie z użytych słów.
lch suge8tywność waha się w zależności od tego czy słowa muszą brć przeczy
lane przez samego klienta. {tzy też przez niego wyshtchane. Jak się okazuje,
dźwięki docierające do ucha szybciej wywdują. zmiany w strukturze pamięci,
w porównaniu z wrażeniami wzrokawymi. Ludzki umysł jest w stanie zroku
mieć wypowiedziane słowo w czasie 140 milisekund. Dla porównania -- zrazu
mienie przeczytanego słowa wymaga 180 milisekund. Niby różnica nie jest
wielka, ale gdy tekst jest dłuższy. a pomiędzy wyrazami zachodzą logiczne
zależności, wówczas głębiej zapadają w pamięci słowa wypowiedziane przez
kogoś. niż te, które samemu się przeczyta.

Oczywiście ważne jest jeszcze to. co się mówi i jak się mówił Przede wszyst
kim jednak trzeba wiedzieć jakiego rodzaju słowa wywierają największy efekt

Treść komunikatu reklamowego

Podejmując działania reklamowe, trzeba znaleźć odpowiedź na pytanie, co
zamierza się przekazać swym potencjalnym klientom. W zależności od przyję-
tych celów oraz założeń komunikat mnie być nastawiony na umocnienie wiary
godności Huty w oczach nabywców i(lub) podkreślenie wybranych atutów ofo
rowancgo produktu lub usługi

Komunikat nastawiony na podkreślenie wiarygodności i reputacji army
akcentuje joj silnąpozycję na określonym rynku, tradycję i długi czas działania
na rynku, współpracę z renoinowanymi odbiorcami i inne.

Komunikat nastawiony na promocję wyrobów Emmy zu-) kle padla'eśla unika
kawe walory produktów firmy w ze8tawieńu z wyrobami konkurencji. Istota ta
kiego komuni[latu po[ega na podkreś]eniu mocnych stron. ](tate synaj ważniejsze
dla potencjalnych nabywców danej kategorii produktów. 'lYafny wybór treści pme
koza musi blrć poprzedzony badaniem rynku ukazującym, które cechy pluduktu
ą uznawane prez konsumenńw za najbardziej istotne. 'l'rzep:t się zdecl'dodać.
cnr inR)rmacja ma dotykać ,,czułych punktów" konsumenta, czy też koncentrować
się na zajebach produkht 17. s. 579]. W ostatnidi latach coraz większą rolę w re
klamie odgrywają emocje. 'ltend taki w) nike z kilku powodów:
1. Wiele towarów uległa standaryzacji. Jeżeli oferta produktów firmy nie
posiada cech wyjątkon'ości, to najlepszą metodą oddziaływania na kIleR.
ta jest skoncentrowanie się na wykreowanie nastawienia opartego na
emocjach

2. Przedsiębiorstwa zdająsobie sprawę- reich produkty nie sąspecjalnie ati'ak-
cńne klima emocjonalna może być sposobem na podniesienie fitrakc)l
mości produktu w opinii klienta
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3. Rośnie konkurencja. Jeżeli na rJ'iau jest dostępnych kilka równarzędnych
produktów, trudniej zauważyć jeden z Ńch; reklama bazuląęa na przestan
kich emocjonalnych może okazać się skuteczna w skłonieniu nabywcy do
zakupu produktu
Przygotowując treść reklamowanego przekazu informacHnego, birma może

wykorzystać kilka sposobów przyciągających uwagę klienta. Popularnymi koch
nikami używanymi w celu przyciwięcia uwagi $ą: zaskoczenie. szakow,anie.
rozśmieszanie i wzbudzanie ciekawości [4, $. 66-69]. Niejednokrotnie bywa. że
element przyciągającJ' uwagę może przeważać nad ftuikcjąinformacyjną: Wów
czas reklama może być zapamiętane lub nawet lubiana, ale ze względu na nie
jasność, czy zagubienie informacji -- nic osiągnie celuF12, 3 liżJ
Autor'zy reklam nie sąjednomyślni w kwestii znaczenia tekstu w przcka

zach reklamowych. Jedni uważają, że tekst towarzysz:łcy reklatnle pavrinien
być długi. gdyż odbiorcy spragnieni są infnnnacji o pl'odukcie. Według nich
jeśli tekst roklamliwy jest długi i ciekawy, m odbioi'c)- i tak go przeczytają
Jeśli natomiast jest krótki, lecz mało ciekawy. to i tak szybko zapomnąa jego
zawartnśc:i

Talnj8 l. l)r2ykhdy kntqgci q' powiązaniu z produktem. wyka y8t)warte
n' prmslaniu informacji mktumnwei

Zrodlo: [lZ. B. ]i31

Konstrukda przekazu reklamowego powinna być przede wszystkim przed
czysta i sugerujiKa adresatowi akrcśloną kolejność argumentów przemawiają
ych za wyborem danego produktui:Wydaje siQ więc, że najbardziej skuteczna
jest bezpośrednia forma argumentacji. Wobec tego należy zacząć ud najbardziej
znaczących argumentów. Najważniejszych atutów nie należy zachowywać na
koniec komunikatu rekjnmowego, lecz trzeba od nich zacząć. Najważniejszy ar
gument może się pojawić w przekazie nawet dwa, trzy razy. Koniec kotnunikatu
reklamowego powinien pobudzać adresata reklamy do działania, tak więc za
końezenie i początek musi zawierać ładunek emocjonalnie dynamiczn)-. zachę-
cający adresata do kupna produktŁt lub uslugi
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Podejmowanie decyzji związanych z mediami

Kolejnym etapem opracowywania reklamy jest podjęcie decyzji co do mc
diów. Ploce8 ten składa się z kinu eŁapów=
1. decyzje co do zasięgu oraz częstotliwości reklamy,
2. wybór głównego typu mediów,
3. ybór środków total'cia z informacj%
4. decyzje o rozłożeniu reklamy w czasie i przestmeni [7, s. 585]

Ad. 1. Decyzje co do zasięgu oraz częstotliwości reklamy.
Mając da dyspozycji określony budżetreklamowy, można tak nim manipu-

lowaći aby zwiększyć albo zasięg, albo częstotliwość reklamy. Zasięg reklamy
to odsetek odbiorców. którzy mieli choćjodnąszansę zetknięcia się z niąw okre.
ślonym czasie. Częstotliwość jest miarąinformującą o tym, ile razy przeciętny
odbiorca reklamy miał szansę zetknięcia się z nią w określonym czasie, Zada
nie, jakie należy wykonać przy opracowywaniu planu środków masowego prze
kazu, sprowadm się do podjęcia decydi, czy lepiej jest dotrzeć do mniej8zoj
liczby osób, ale stworzyć im wielokroŁnq. szanse kontaktu z reklamą, czy też
reklamować się z mniejszączęstotliwaścią, ale docierać do większej liczby od.
biarców Niektóre firmy prowadzące kampanie uważają. że reklamy przedsta'
winne w skondensowanych seriach wywierają większy wpływ na odbiorców
i są bardziej skuteczne. Inni siŁdzq, że reklamę należy rozłożyć w czasie: aby
produkt birmy był ciągle widoczny. Problem częstotłiwaści reklamy musi być
rozpatrywany przez kierownictwo firmy w zależności od procesów zachodzą
cych na rynku

Ad. 2. Wybór głównego rodzaju mediów
Stosując mklamę masową można wyróżnić następujące rodzaje śmdków

przekazu
- telewizja.
prasa codzienna i periodyld,

- radio.
- reklama zewnętmna (Out -- door),
- reklama bezpośrednia
Decyzja o wyborze odpowiednich mediów zależy od sytuacji finansowej

przedsiębiorstwa. Czy będzie to reklama informujące! nakłaniająca. czy też
pmypominająu zależy wyłącznie od celów wcześniej określonych oraz ad Br'
turcji wgściowd firmy i reklamowanego produktu. Badania dowodzą, że naj-
karzystnibj jest przeprowadzać kampanię reklamową w co najmniej dwóch
środkach pmekazu. Występuje tutaj zjawiska zwane ,,mnażnikiem mediów
czyli ,.efekt synergii', polegający na zwiększonej efektywności reklamy Daja.
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wiającej się równocześnie w dwóch różnych środkach masowego przekazu(np
w telewizji iw radiu) [6. s.197]. ]'odwójne uderzenie rck]amowe pozwa]a za.
uważać więcej szczegółów, lepiej zapamiętać markę. producenta. Specjaliści
od reklamy sformułowali kilka szczegółowych zasad dotyczących zjawiska
mnożnikowego j[O, s. ]]{)]
1. najlepsze efekty przynosi połączenie reklamy prasowej z telewizyjną- Od.
driałuje ono na odbiorcę znacznie silniej niż sama telewizja. Reklama prasa
wa odwohje się do lexvej połoxxv ludzkiego mózgu, gdzie następuje zapamię
tanie liczb czy najważniej8z},ch danych- Bodźce z przekazu telewizyjnego,
przyjmow-ane przez część plam'ą skutecznie pobudzają uczude widza, zmu.
stając go do zakupu prezentowanego przedmioŁul13, s. moll;

2. szczególnie dobrejest połączenie reklamy Leleu izńnej z reklamą w człlsopi
gmach ilustrowanych)

3. dodanie nowego medium do reklamy Leleu,izyjnoj przynosi znaczrlie lepsze
wyniki. niż zwiększenie czasu na reklamę Celem izyjni{.
Aby zdtlcydować o w},barze konkretnym:h mediów należy znać plusy i minusy

każ(!ego z nich

Reklama telewizyjna

Jako nośnik reklam telewizja ma klika ważnych zalet. Przede wszystkim
oglądana jest przez masową widaxA'nię.])zięki Lak szerokiemu zasięgowi koszt
dotarcia do ptljedynczego odbioi'cy jest niijniższy zc wszystkich mediów. Dzięki
pałączcniu ruchu. obrazu, dźwięku i koloni telewizja ma największąszansę przy
ciągnięcia l utrzymania uwagi oclbiot'ców oraz xvykreownnia reklamy silnie od
działującej na emocje posel\cjalliego klienta. Ważnązaletq.jest również rosnąca
wiarygodność telewizji, a także duży prestiż jakim ciesąr się ona w porównaniu
a innymi środkami masowego przekazu

Do w:ld reklam) tclownzńnej należąw gł(}wnej mierze n'sokiekosztyogólne
w).nikającc z produkcji filmu reklnmowancgo i jego emisji. Przeciwnicy rcklainy
tolwrizyjnej uważają, że z:iwęża sposób pojmowania świata. Powoduje zjawisko
reklamomanii, czyli kształtowania życia nn wzór i pod wplywetn reklam. Zjawi
skn rcklamonlanii ma również inne oblicze: jego negatywnie rozumiana kultwo.
waść dotyczy szczególnie języka. Zwroty i slogany z telewiz)onych spotów ucho.
dzą na trwale dojęzyka potocznego i zanieczyszczajągol16. s. 1141

Trzeba także zwlqcić uwagę na to, iż reklama telewizyjna jest bardzo natar.
uzywa. przez co trakCowanajest przez wiecu te]en'idzów jaka zło ]tonieczne. któ
re trzeba przeczekać zanim rozpocznie się wybrany przez nich program. Oprócz
tego liczba widzów oglądających programy danego nadawcy stale się zmniejsza
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Zwjązane jest to z powstawaniem coraz to nowych stahl walczQcwh o względy
odbiorców. Odrębna,m pt'ol)lemem jest natłok reklam pojawiających się w coraz
Mększej liczbie w telewizji, powodujących szum iMormacyjn$

Nlimo wielu minusow telew,izba jest jednak bardzo ati'akcyjnym środkiem
przekazu dla potendalnych i'eklamadawców. Aby przeznaczane na nią środki
byłyjak najlepiej wykoł'zystnlle, należlr pamiętać. iż:
1. tn reklama jesc skuteczna (lepiej zapamiętywana, silnie wpływająm na po
stawy konsument.ów), kt.óra pobudza widza do myślenia o produkcie i wy
obrażenia go sobie w codziennym ż)rciu,

2. kampanie reklainon c' rlależy r(}zpoczynać od dłuższych wersji reklam, póź
niajszc krótsze wet'sje powinny pełnić funkcję wzmacniającą i utrwalającą
w pamIęcI,

3. reklamy najlepiej cnlitować w nietypowych blokach I'cklamowycb, ponieważ
kic'dy telewidzowie mogą domyślić się, że zil chwilę pojaxmą się reklamy, czę-
to wykorzystują ten czas inaczej, np. do załatwienia drobnej sprawy.

IZeklama prasowa

W zależności od rodzaju reklama prasowa posiada różne formy. b]ogą to być
ogłoszenia drobne, duże lub nawet takie, któż'e zajmują cało strony gazet, za-
równo w prasie co(dziennej, \h' t} gocblikach. jak i prasie specjalisci-cznej.

Największym niebczpictl zeństwem reklamy prasowej jest tzw. clutter. czyli
umieszczanie obok globie nawet kilku reklam. Najlepszym tego przykłudemjest
gęsto zadrtŃowana nimi cala strona gazety, w przypadku której czytelnik ma
trudności z wyodrębnienicm jakiejkolwiek reklamy w cdości przcmieszanej z ele
mcnhmi innych reklam. Niełatwo lńw.niej skoncentrować się w takiej sytuacji
na wybran) m ogłoszeniu 10, s. 371

Wielką zaletą gazet i czasopism jest znikoma natarczyw-ość zawartych
w nich tekstów, gdyż konsument sięga po nie z własnej woli iz reguły w chwi
li, Kdy pragnie odpoczynk\t. Jedynym istotnym zagrożeniem reklamy prasa'
wej jest pomijanie i'eklam. niezwracanie na nio uwagi. Reklama w pi'osie ma
również mały prestiż, pclzFI tyjn obniża możliwość zadcmonstrowania działa
nia niektórych produktów-- B(tina swych licznych minusow. reklama prasowa
cieszy się dużą popularnością ze względu na sporą wiarygodności niBkic kosz
ty zamieszczania ogłoszenia. Zaletą gazet regionalnych. rzadko doceniane.przez
agencje reklamowe i ich klientów, jest możliwość testowania różnych wersji
reklam. aby w droższcj prasie ogólnopolskiej wykorzystywać tyko te najsku
Liczniejsze [G, s. 87]

Zalety iu ady rekŁatny prasową przedstawia poniższe tabela.
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lbbeja Z. ZaleLr i u-adl' rubli prasowej

Zrodlo: ló, s. Idol

Reklama radiowa

Jedną z najstarszych form przekazywania infnrmadi o produkciejest rekin
ma radioH'a. Jest wryJątkowo t.ania i małocz isochłomta w przygotowaniu. PQ
zwala na elastF:zne planowanie emisji wktnm. Słuchacze odbierająjąjako mniej
izTtuiącą od telewizyjną. NajwiększąwadĄ radia jest tzw. muzyczna t;Jpcta, co
wiąże $ię z budza małąuwagą poświęconąradiu, które jest zepcbniętc na drogi
plan, stanowi tło dla innych czynności. Większość ludzi słuchając radia wyko
ntije jednocześnie coś innego. Często słucha go bez dostatwznej uwagi. W Fot
Bce nie ma takiej liczby rozgłośni riidiowych, jaka istnieje w wy80ko razwinię
tych krajach świata. wiąże się ta z jednarodnością słuchaczy= W krajach tych
każdy mi] swoją ulubionąrozgłuśnię. któż'a ma swoich słuchaczy, jednarodnych
pod względem psychof\zyczli},m i dcmagralicznyin. Taki podział ałuchaczv u du
żym stopniu ułatwia segmentację r)-nku

Wadą reklamy Fachowej jest krótka ż} wolność, która wytnuga częstego po
wtarzania. Z drugiej strony wielu twóiuów t'eklamy uw-aża, że I'adla jest n wiele
skutecznicjszym środkiem reklamy rńż prasa, ponieważ nośnikiem inforinacii
jest tutaj głos ludzki, przez co stwarza intymniLwięź pcjmiędzy słuchaczem a $pi

. powoduje wzrost emocji pod wpb'wem ludzkiej wyabraźlli. Stąd często
mówi się o radiujako o teatrze wyobniźni. Częsh zdarza się. iż reklanto w radiu
trafia do segmentu, ktńly unika telewizji. Bardzo dobrze się sprawdza w uŁrwa
ladu i przypominania marki produktu
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Reklama zewnętrzna

l
Reklama zewnętrzna występuje przeważnie jal(o
ABlsze i plakaty
lbn typ roklam} jest najbardziej widoczną formąreklamy.
Plakaty reklamowe sąwszędzic: w sklepach, wntrach handlowych, przy dro
Bach. Reklamę tego typu stosuje się najweściej dln takich produktów, jak: piwo,
papierosy, artykuły motolyzaqrjne. kosmetyki i itme szybko zużywalne ańy
kuby spożywcze. Bardzo mzpowszechi)innym typem plakatu jest tzw, mega
plakat. M& on ogromną.siłę pczl'ciągania, z racji swych rozmiarów. Jut.bar
dzo dobra'm wspamiem dhl kampanii reklamowej prowadzonej w telewizji bądź
radiu. Utrwala hasło reklamowe imarkę pmduktu, kt6l'e z powodu ogranicm.
nego czasu emisji może być t)'Dane do natychmiastowego zapamiętania- Just
relatywnie tanią formą reklama Dodatkową zaletą jmt możliwość akspono
wania plakattl(aGŁszu) w dowahej prze$tnzenia Dobre wyniki osiiąga połączy
nie plakatu z czasopismem, tzu,. reprodukqe(pomniejszony plakat). INystępu
je tutaj silne powiązanie różnych elementów kampanii reklamowej, tworząc
spqnącałość, która w. d\arakteryst) ceny spttsób wylożnia $ię wśród ktimpanii
eklamc>w) ch konkurentów. tworząc swoisty inlagc produktu
Największą niedogodnością jestjronieczność stałej kt>ntl'oli ich stanu w ja
kim się znajduj% poniexvaż stają się często obiektami wandalizmu. przez co
zamiast pmydągać uwagę r odstraszają. Plakat jast również obiclttem kry
taki za brak selektywności, a co za tym idzie -- dla firm stosujitcych wysoką
segmentację jest mało przydatny.
Neony i reklam)- św'iethle
Tb [brma rck]amy jut bardzo plngemna dla oka ludzkiego. zwłaszcza leon, H
nocna forma reklamy. Budzi prz)jemnc skajmmnin. Stwmza poczucie bezpio
czeństwa z racji eillisji znacznej ilości świata(rozńwietla ciemno&i). Dodatki.
wo jeń elementem odprężającym. Pora wieczorne (nocna>. to okres kiedy wiek
sześć społeczeństwa zakończył2Ljuż dzień pracy. wyszla z mieszkań na spacer,
mkupy po to aby milo spędzić wieczór. lb [ornla rc:k]amyjest zatem przedłuża
niem bytu ańszóxn i plakatów. która stająsię mało widoczne w cielnnościwh

2

Reklama bezpośrednia

Zarówno zwolenników. jak i przeciwników Łej formy reklamy jest wielu.
W Stanach Zjednoczonych zn'ana jestjako ,,yunk mail" (,,korespondencja śmie
Glowa'). W' krajach z bogatą tradycją rejclniny każdy obywatel otmymuje sterty
druków każdego dnia. Wielu z nich wyrzuca je. zakładam:łc z góry, żo czytanie
ch to strata czasu. Spod część społmzeństwa mimo wszystko lubi być zachęca-
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na do kupna przez firma lttóre albo dobrze zna. albo też svie skąd zdobyły na
awista i ndi'esyl17, s. 44l- Przewin'niej' tej I'army reklamy uważają, żejest ona
przojawent pogwałcenie praw obywatela do osobistej aprobaty na podobne dnia
ł:ania. Zadaniem reklamy pocztowej jest albo zaohrowanie konkretnych pro'
cluktów konsumentowi. albo podtrzymanie z nim więzi, w celu długofalowej stu.
legii sprzedaży.

Firmy wykorzystujące marketing bezpośredni przeważnie dzielą klientów
nn trzy grupy.
1. aktualnych klientów army--kuirzy skorzystali już zoferty pocztowej i posia
dają zaufanie do tego rodzaju zuówno sprzedaży jak i reklamy}

2. klientów potencjalnych--którzy u przeszłości wykazali zainteresowanie afer.
t% lecz jeszcze nie zdążyli się zdecydować na zakup oferowanego tou,am,
wykazali chęć obejrzenia katalogu i otrzymania bardziej szczegółowych in-
!brmacji o produkcie

3. klientów przypuszczalnie niintora80wanych -- którzy z racji pewnych ced)
(obszar zamieszkania, dochlid. wykształcenia) byliby zainteresowani baku
pem określonego towaru
Największązalctą.ńum stosujących mal'keting bezpośredni jest wysoki sto

pień dotalrcia do klienci albo dołki'cia wyłącznie do konkretnego scen\entu ryn.
kolego, cn z kolei pozwala na dostosowanie oferty sltładanej klientom do ich
indywidualnych potrzeb) i możliwości

Reklama w Internecie

Rozwój sieci Internet spowodował. iż seata 8ię ona powszechnym środkiem
komunikacji. Rosnąca bczbajej użpkowników stanowi coraz bardziej atrakcyj
ny śn)dek dla przedsiębiorstw-a, Nie zadaje sięjuż pytania, czy inwestować w sier
lecz wjaki stos(3b najefektywniej przeznaczyć środki pieniężne na prowadzenie
w niej kampanii reklamowych
Dobrym przykładem skutecznej kampanii reklamowej. przepron'adzonej

w sieci Internetu. jast kampania 'hyoty, której celem było zwiększenie świado
mości istnienia nowego modelu samochodu -- lbyaty Camry oraz nakłonienie
potencjalnych klientów' do odwiedzenia lokalni'ch dealerów- Reklamy w formie
bannerów. przedstawiające mały wizerunek Camry z hasłem ,.Chcesz wygrać
nową Camry klijtnij tutaj". została połączone odnośnikicm hiperŁeksŁowym 28
stroną, na której poza krótkimi informacjami o modelu uczestnik mogli wziąć
udział w loterii po podaniu swoich danych\ permnalnych

W sieci spdykamy wykol'zystarńe różnych narzędzi promocji, mających cha
rakter uzupełniający, takich jak: próbki, kupony, premie, konkursy i loterię,
promocyjne obniżki cen. promocje łączono i krz},bowe oraz multimedialne poki
zy i dcmoi\straże, z których każdy ma służyć odmiennym celom
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Ad. 3. Wybór środków iidormacji
Często adama się, że najwięcej problemu sprawia nio wybór określonego

medium, lecz samo sprecyzowanio, który konkretnie tytuł, program. audycja
ma zawierać określoną reklamę. Pomocne w tym wyborze jątrzy kryteria oce-
ny, a mianowicie]6, s. 151]
1. Gwarancja dotarcia do docelowego segmentu rynkowego. Większość grad.
ków masowego przekazu podaje jaki odsetek spdeczeństwa (informacje do.
tyczy również stmktury demograńcznej) ogląda, czyta lub głucha ich pm
gramów. czasopism. rozgłośni. Jest to w zasadzie poprawne ustalenie seg-
mentu. Podawany jest wiek, płeć, dochód, wykształcenie, zajmowane stado
Nisko itd- Pomaga to w wyborze określonego nośnika. dnia emisji reklamy,
a w pmypadku mklamy telewizyjnej lub radiowej nawet określonej godziny.
Gwarancja najniższego kosztu dotarcia do dmnlowego odbiorcy. Pod uwagę
bierze się ogólny koszt zamieszczenia reklamy w określona'm meaum, jak
również, co ma mzstrzygaaqcc zdanie, kosztjednostkowy dotarcia ogłoszenia
do jednego klienta(z segmentu docelowego)

3. blażliwo$ć osiWięcia ehktu źródła. Wzależnościodróżnych piogramówtele
wizyjnych bądź radiowych. tytułów gazet i czasopism różne są mle)sca po'
strzelania każdego z nich w otmzeniu. Niektóre cieszą się większą renomą
i uznaniem od pazostŃych Czek z nich to media wy80ce speqalistyczne, do-
tyczące wąskiej dziedziny życia(nauki), które cieszą się wywkim zaufańem
wśród swoich zwoletmików. Tbm zatem naleąr zamiesmzać pewne ogłoszenia
które dzięki pozydi tego medium zyskają dodatkowy ehkt tzw. źródła.
Niektóre media tworząc wokół ciebie aurę wyjittkowości, stwarzają wraże,

nie, że produkt reklamowanyjestbardziej luksusowy niż jest w rzeczywistości.
a tym samym bardziej pożądany i)iż gdyby rejdamowana go w bardziej pospoli
tych mediach

Ad, 4. Decyzje dotyczące rozłożenia reklamy w czasie i przestrzeni
O tym czy podczas prowadzenia kampanii reklamowej powinno $ię maksy

malizowaćjei zasięg kosztem częstotliwości, czy na odwrót docydująróżne prze-
słanki. Zostały one przedstawione w poniższej tabeli(należy je traktować oczy
liście tyłka jako ogólne wytyczne)

Rozkład reklam w czasie uzależniony jest od produktu, który ma być rekla
mawany.

Budżet reklamowy można rozdysponować stosując kampanię reklamową:
1. nieprzerwanie-- wydatki utrzymywane są na stałym poziomie, często narzu
cara przez konkurencję;

2. pulsdąco -- charakteryzuje się okresami o zmienil'm poziomie wydatków.
w zależności od wpływu czasu i pmyswajania pmez konsumentów świado
mości luki;
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Ihheia 3. zasięg a czestacliuoH kampanii mkiamowej

Zród[o; [6. $. 1$9]

3. z przerwami -- podobnie jak w)-żej, okresy Q bardzo intensywnej reklamie
przerywane $ą etapami, w których reklama określonego produktu zupełnie
zanika
Praktyka uczy, że sąsytuacjo. kiedy nie można użyć twhniki pulsującejLIO,

1. Jeżeli cykl zakupu claneBO towaru podlega silnym wahaniom sezonowe'm.
Pozostaja mało czasu na długą. kampanię reklamową, niemożliwe jest za
mieszczanie nieregularnych, o niskiej częstotliwości ogłoszeń

2. Wybór strategii często wymuszony jest przez konkurencję. Należy zatem
odpau badać w podobny apoaób, a więc reklamując się tak homo regularnie
i o podobnym natężeniu

3. Jeżeli produkt posiada unikalne cechy. których nie ma pn)duktkonkuroncji,
można wŁed5r pmwndzić akcję reklamowąz przerwami, nie daznając uszczerbku
w wielkości sprzedaży. oszczędzającjednocześnie znaczne środki finansowe
Badania wskazuj% że reklama w niezwykle rzadkich i nielicznych przypad-

kach jest zapamiętywana po jednorazowym zetknięciu się z nią konsumenta
Sytuację tę tłumaczy teoria trzech sił Herberta Kmgmana. Aby skutecznie od.
działywać na zadiowanie potencjalnych klientów, niezbędny jest ich trzykrotny
kontakt z reklamą. Nie oznacza ta, że należy zamieścić reklamę tylko trzy razy.
Krugman uważa. iż niezbędny jesc trzykrotny efektywny kontakt z reklanlq.
Przy pierwszym -jconsument co najwyżej przyjmuje dn wiadomości istnienie
na rynktŁ określonego produktu. Przy di'ugin\ kontakcie -- konsumentjest zdan
gażowany w treść reklamy. delcoduje informację i próbuje dociec co ewentualnie
mógłby osiw)ąŚ nabywając ten towar. IYzecijfontakt implikuje zakup lub igno
rancje tego pł'oduktu. W efekcie takiego dzialania reklamy Krugman proponu'
je, aby początkowym celem kampanii było co nalmiliel dwukrotny [iotarcie da 2/3
segmentu potencjalnych odbiorców w ciągu jednego miesiąca(prąd czym liczba
efektywnych kontaktów nie powinna przekmczyć czterech)

s. 301
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Twórcy reklam stoją dzisiaj niewątpliwie przed trudnym zadaniem, są oni
nierzadko indywidualnościami, mobami nieprzociętnymi. a ich dzieła mają tra.
fiat z reguły do zwykłego odbiorcy. Wraz z rozwojem reklam i technik ich nada-
wania przeciętny odbiorca również zwiększył swe wymagania. Wam też zu
zważyć. że reklamodawców nie ubywa, wręcz przeciwnie --jest ich coraz więcej
i lepiej zorganizowanych. Okazuje się, że coraz częściej t'eklamy nas denerwują
i nie spełniają naszych oczekiwań [14. s+22]

Przykładowe dane statystyczne obrazujące naszą aprobatę reklam przed-
stawiono na rys. 6 i 6.

3,7

3,5

3,2
3.1

©lll lg :
rok 94 rok g5 rok 96 rak 98 rok 99

Ryc. 6. Jnk pos rzcgnłą Polaąr Hj€1amę-- Cn rclLli
źródło: l)emQshop.

q

Dentuzjaśc
Bpośrednl
OkrytlW

rok 94 rok 95 mk 96 rCR g8 rok 99

Ryc- 6. Jnk posLrzegajq polacy mkjame -- UntuKjaści reklam)y
źŃdło: Demonkap.

Jak pokazują.wyniki badań prowadzonych w ciWt ostatnich lat przez De
moskop. możemy wyodrębnić trzy podst.awowe grupy respondentów: nafta'
winnych kl'tycznie. ptlzostających zazxnryczaj w mniejszości; dużą grupę sta'
rlowią osoba\ na których t'eklama nie robi szczególnego wrażenia; natomiast
powoli maleje liczba wyjątkoxnycb entuzjastów działań reklamowych firm, Jak
podają specjaliści najwięcej zu,oleimików reklamy stanowią ludzie n\łodzi,
o średniej wieku około :36 1at, natomiast krytycy to ludzie stnr6i w grupie kon.
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sumentów o średniej wieku 50 1at. Drugim czynnikiem rńżniwjiŁcym postaw'
wobec reklam jest n'kształcenia- Osoby z u'kształceniem podstawllw)-m za
liczają się raczej do grupy krytycznie nastavx'innej, a z wyższym przeważają
w segmencie śrcdniin

Podsumowanie

Przedsiębiorstwa stały się w pełni samodzielne i odpowiedzialne za swoje
działania, co zmienia powoli panoramę stosunków między nimi i stwarza zapo
trzebowanie na nowe sposal)y nłużąco ich rozwojowi. .Jednym z ważniejszych
a zarazem najbardziej ]lontrowcrsyjnych narzędzi aktywizacji. wspłclrających
działania przedsiębiorstw, okazuje się reklama.

Pamiętać jednak trzeba. że reklama nie jest celem samym w sobie. Stanowi
ona pocjlodnq strategii pmd\aktu, jego atrallcyjności, poziomu ccn coraz sposobu
dystrybtlcji. !'otmlma być opracowana i stosowana zgodnie z zasadami logiczne
go tllyślenia i działania. W szczególności dotyczy to projektowania i realizacji
kampanii reklamowej, której modelowi ujęcie. a t'Bozej zarys koncepcji. pt'zed
Lawiono w at+ykule. Warto dodać. że produkty reklamowe powstają dzięki
wysUkowi specjalistów z różni'ch dziedzin, n'magajcLpogłQbioncj wiedzy tcorc
tycznej ol'az równie głębokiej wiedzy prakt) czncj i znajomości branży. Działam
Dość tę można t)y potraktować jako w)-soiciej klasy rzemitlsło, spełniające nie-
jednokrotnie wymagania sinn jane sztuce- W' znlcańczcniu omawiania tej Lema
byki należy zwrócić uwagę również na to, że nasbiwienie społeczeństwa Llo dy
kamil:anie rozwijając:yŁ;h się reklam i ich intensywności w tnediach staje się
coraz bardziej wymagaj:Łca i kr) tyczce. Odbiorcy reki:tm są coraz bardziejjŁry
tyczni jeżeli chodzi o cstctycznąstronę reki:lm) i treść pl'zekilzu reklamowego
lbfożna zatem stwierdzić. iż projektllwanie kampanii reklamowej wymaga
uwzględnienia meŁodlcznego podejścia i tnodelowego ujęcia tego procesu oraz
zmiennych charakteru,zujących otoczenie i wnętt'ze fit my, jak t6n'niet dużego
doświadczenia i znajomości q'nku. na kt(itym Htrma działa

Planning nnd Implementation Program ofAdvcrtising

The pmblems assaciated n'ith planning an advcrti8ing campaign arc an i$
sue of fundamental theoretical and practical impońance. Givcn the dynamjc
development of the media and advcrtising miulęets, one problem is how to use
an advertising campaign plan as eflbctix:e management tool. In this article an
atCempt is made Co dcfinc and orrlcr thc lfey concepts connected with plnnning
nn advertising {lampaign. ltb shawn that an advertising campaign plan is a lun



38 LESZEK( KOZIOŁ. SEBASTIAN TRZASKA

damental management tool- The article considers the organisational and me
thodical basen for planning nn advertising campaign, as welt as its cffective
nets. An appropriately prepared tidvertising campaign plan is a factor influen
ang the e#ectiveness ot' adverCising activities and thun tho activities of the en
Łerprise on thc market.
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JAKOŚĆ JAKO NARZĘDZIE MARKETINGOWE

Joanna Dziadhowiec +

Wprowadzenie

Pn, Kot]cr [8, s. 13] wyróżnia pieć koncepcji marketingowych stosowanych
przez przedsiębiorstwa w celu osiągnięcia celów rynkowych
1. Koncepcja produkcji--konsumenci będąwybicrać produkty, które są dl& ogó-
łu dostępne i marit niskłł [:enę, więc nnje4 skoncentrować się na wysokiej
wydajności produkcji i szerokiej dystrybucji

2. Koncepcj:l produktu era się na założeniu, żc Itlienci preferują te produk
ty. które dostarczają im najwyżsaąjakość, cechy użytkowe lub innowacU] ne
firma koncentnije się więc na tworzeniu prod\Łkńw o wyj:ltkclwl'ch cechach
ciilgłym ich ttdoskonalaniu

3. Kont:opcja sprzcdaż}, -- opiel'a się na twiei'dzeniu, że klienci zosLawieni sami
sobie nie kupią wystarczajiicc} dużo produktów, na leży podjiŚ więc agresyw
ną sprzedaż i działania promoc)jne

4. Koncclpqa market.ingon'a -- opiera się na założeniu, że klucz do osiągnięcia
celów leży w określeniu potrzeb i wymagań rynków docelowa,ch oraz dosŁnr.
czemu pożądanego zadowolenia n' s])osób bardziej wydajny i skuteczniejszy
niż konkurenci
Koncepcjłl marketingu spałccznega -- jest rozszerzeniem koncepcji marke-
tingowej i opiera się na zalclżeniu, żc cele marketingowe firmy należy osią
gać przyjednoczesnym podniesieniu dobrobytu konsumenta i społeczeństwa
Ccchąwspółczosnego marz Ldzania jest proces określany mianem globalizm.

cji, powodujący wzrost zależności pomiędzy rynkami krajowymi w skali całego
świata. Coraz rzadziej więc fum) znają możliwość zastosowania koncepcji pm
aukcyjnej, czy sprzedażowej, co więcej -- koncepcja marketingnwa także ulega
stałcmu rozwojowi i transformacji. Doświadczenia, oczekiwania i system war.
tościon'ania produktów przez klientów są szybko przenoszone i adaptowanc

Instytut IUiystyki AWł'. Kraków, BI. J l)uwłu [1 78
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w ilmych krajach, regionach, kontynentach. Globalizacja spowodowała wiele
istotnych zmian w otoczeniu przedsiębiorstwa. Obecny rl'nek to zclecl'dawanie
rynek l(onsumenta. Dzisiejsi klienci charakteryz\iją.siQ wywkimi wym:lgania
mi co do jakości, obshlgi i ceny oraz brakiem llijalności. W zxmązku z tym błędne
jest patrzenie na oferow:l ny przez przedsiębiorstwo produkt w kategoriach tani --
drogi, wysokiej jakości -- niskiej jakości. Producenci nauczyli już klientów, że
produkt może bvć zarówno tani, jak i dobry i posiadać res'elacyjny serwis. Ala
siwe D'leki złożone z milianón' taldch samych jednostek prmstały istnieć. JŚlienci
oczekują dopasowania produktu do ich indywidualnych pon'zeb, a ostatecznie
sq gotowi zailkceptowłlć standnt'doxlv produkt, ale jedynie pod warunkiem. że
pnsi:ida on wiele odmian

Największa'm zugrożenleni zen'nętl'zlym dla przedsiębiorstwu jest korku
rencja, którą rządzĄobecnie trzy zasady: konkurenci są twszędzie, nic wiadomo
kim sąi nic ziŁwatiająsię przed użyciem żadnej broni konkurencyjnej. Konku
renci są wszędzie, gdyż każda snrykufta msza U'ikon'a oznacza możliwość oprze
drży uriększcj liczby własnych pt'odukŁów, szybsze odzyskanie kosztów inwo
stycyjnych. Tllcntl-fikilcjiŁ konkurentów jest znacznie utrudniona także zc wzglę-
du na to, że nowe zasady I'ządzqce dywersyńkacjąsprawiają, że producent elek-
troniki pojawia się na D'nku zabawek, a producent samochodów na rynku ko
Biurek. Ab.r uzyskać pi'zeH'agę kanktirencnną, chociażby krótkotrwułEU kuniecanc
jest zrobienie czegoś innego niż konkurenci, lepsze zaspokojenie potrzeb kliCH
tów. Przavagi sąjcdynie l:hwilowe, gd) ż w błyskawicznym tempie shjąsię stan.
dardem, poniżej którego zejście jest równoznaczne z utratą zdolności do spał
niania potrzeb klientów. 'l'ak stało $ię na przykład w przypadku standardów
bezpieczeństwa. czy jakości, które obecnie coraz częściej przyjmująpostać usiink.
qonowanych wymagań, a nic upominki doł:tczartego do standardowej oferty.

Niezależnie jednak od stopnia rozwoju rs'nku, czy też samego przedniębior.
sawa podstawą do zarządzania sukcesem firmy nn rynku jest marketing-mix,
czyli ,,zbiór narzędzi marketingclwych. które przedsiębiorstwo st08uje w Golu
realizacji zamierzonych celów' marlcetingowyt:h nu docelowym rl'nku działania:
[8, s- 801. W skład podst.an'owego zestawu narzędzi, zwanego ,,4xP', wchodzi
produkt. cena. dl'sŁrybucja i promila. Ponieważ wszlrstkic instrumenty sąpod.
poi'zcLdkowane u'ymaganiom nab) wdów, właściw8ze będzie zdefiniowanie na
rzadzi n)m'keting-mitu z punktu widzenia k]icnta (4xC), a więc]13. s. 46]
1. Produkt to nie prodtat materialny. ale satysfakcja z konsumowania bądź
użytkotKania danego produktu

2. Cena to stosunek między oczekiwaną użlaecznością, a koszt.cm jej nabycia
3, T)ystrybucja powiima zapewnić nabywcy użyteczność miejsca i czasu oraz
obsługę umożliwiającą swobodny wybór i dogodny zakup produktu i usługi

4. Promocja to wiflrygodna hltonnada o oferowanych produktach, posługujący
się xwiarygodnymi argumentami znajdującymi potwierdzenie w ich jakości
i użyteczności
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W ramach każdego z narzędzi podejmuje się jest szereg działań, które maja
w efekcie zapewnić maksymalne zadowolenia klienta przy optymalnych kosztach
przedsiębiorstwa. Zrozumienie koncepcji tnarketing-mitu oraz podstawowych
zasad zarządzania narzędziami marketingowymi często stanowi klucz do sukce
su przcclsiębiorstwa. Zasadnicqrmi przeszkodami w skutecznym stosowaniu mar
keting-mitu jest najczęściej niezrozumienie, że imtrumenty marketingowe two.
rzą system i powinny być łącznie prc$ektowane. analizowane i stosowane. Nie
można odnieść długofalowego sukces\t bazując tylko na dobrej marce - w ślad m
tnarką muszą.iść ulepszanie produktu, kampania promoc)jna. czy też doskonale.
nie sieci dl'stwbucji. Podobnie niewystarczające do osiągnięcia sukcesu r},nkoxve
go jwt posiadanie dobrego produktu -- należy go jeszcze skutecznie l)romować
i spl'zedawać we właściwych miejscach, po właściu-y cenie
Polskie nmly. nawet jeśli stosują narzędzia marketingowe komploksowo.

niajcześciej wbij to na zasadzie ..gaszenia pożaru". Jeżeli rzeczywista sprzedaż
jest niższa od zamierzonej, dział inarkeŁingu na bieżąco stara się zaradzić Bytu
azji. najczęściej iltanipulując ceną lub też akŁywizując akcję promocyjną. Znicz.
nie trudniej jest zlnltdynkować produkt czy też usprawnić dystrybucję, ale co
ważniejsze -- takie doraźne, niespójne działania bardzo częsta rozbijają koncem
cje marketingową samego produktŁt. Tak u-ięc istatnejesC, aby planowanie mar.
keting-mixu nastąpiło przed rozpoczęciem proŁlukcji, ajuż na pewno przed wprl
wadzeniem produkal na rynek. W u'ielu przypadkach umożliwia to weryfikację
zamiet'zeit i redukcję późniejszych kosztów związanych z utrąrmywaniem pro
duetu nćl rvtiku

ZaHadając nawet. że ńrma właściwie rozumie samą ideę koncepcji ..4xP':
często występują trudności ze zdefiniowaniem. jakie działania wchodzą w skład
poszczególnych narzędzi, a co za tym idzie asnyjest podział kompetencji
w armie. Oczywiste jest, że produkt obejmuje cechy samego pmduktu oraz opa'
kolanie, ale już marka, wizerunek. czy reputacja, które niem ątpjiwie także
stanowiąintegralny składnik produktu, sąbardzo ściśle powiązane z działania.
mi public relations. Podobnie jesc z ceną, czy tcż dystrybucją-- w przypadku np
produktów luksusowych odpowiednia w].Baka cena staje się istotnym składni
kiem produktu. podobniejak miejsce zakupu produktu.W miarę rozwoju rynku
i narzędzi marketingowych pojawiły się dalsze trudności z znkwolifiltowaniem
niektórych obszarów działalności firmy w zakres poszczególnych instrumcn
bów. Najczęściej jako odrębne narzędzie mmketingowe wymienia się personel
którego wagę zaczęto doceniać wraz ze wzrostem znaczenia usług t.owamyszą
cych, otoczenie fizyczne i pinceduuy. Ponadto powell wymienia także (w odnie.
cieniu do usługi) elementy tnaterialne oraz proces (zaangażowanie klienta, pm
cedury dostarczania usług), blorrison -- tworzenie pajcioHw, programowanie czy
też paltnentw o18, s. 91. Coraz częściej przedsiębiorstwa dostrzegają także maż.
litość wyl(orzysCania kolejnego nmzędzia, jakim jest jakość; Najczęściej wy
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mieninne narzędzia można z powodzeniem umieścić w ramach innego narze-
dzia(z reguły są to integralne składniki samego pnduktu). ale nie ulega wąt-
pliwości że ewolucja wymusiła także nowy sposób patrzenia na marketing,mix
Funkcjonuje także pogląd [t3, B, 45], że nowoczesny marketing strategiczny
wymaga nowego układu narzędzi, a mianowicie: produkt. ludzie, pTocles. i po
6tęp (rozwój). Istotnym pytaniem jest, czy zasadne jest wyodrębnianie kolej
nych narzędzi, zamiast poszerzać zakres działań w ramach istniejących. n:ugą
ważną kwestiąjest pytanie, czy zarządzanie za pomocą narzędzi marketingo-
wych nie staje 9ię powoli przeżytkiem i zamiast mnożyć narzędzia, należałoby
zmienić calą konoepcję mmketingową firmy. Stosunkowo niska świadomość
konieczności dzidttń na rzecz poprawy jakości, niezrozumienie istoty jakością
w polskich przedsiębiorstwach oraz zdwydowane preferowanie celów doraźnydi
nad planowaniem strategicznym powoduje, że większość 6rm nic ddrzala jesz
cze do zmiany sposobu zarządzania na zarządzanie przez jakość.

Celem niniejszego alrWkdu jest ukazanie istotyjakości z markatingowego
p\lnktu widzenia oraz powiązań jakości z tradycyjnie rozumianymi narzędzia
mi marketingowymi. Wyudrębnienie działań na rzecz poprawy jakości ma na
celu ukazanie możliwości świadomego stosowania dodatkowego narzędzia w celu
uzyskania przewagi [m l nku. KonlturuncXjność army zwiększy Bię nie tylko
w związku z polepszeniemjakości produktu, alc przecie wszystkim poprzez nowe
spojrzenie na produkt, klientów, pracowników i konkurentów. W przypadku
wdrożenia strych działań na rzecz poprawy jakości dalszy rozwój firmy może
zaowocować wdrożeniem kompleksowego systemu zapcwnieniajakości

Pojęcie jakości

Jakość jast pojęciem złożonym. różnie rozumianym przez inżynierów, eko
nomistów. tawaroznawcńw, czy też samych konsumentów. Za produkt dobrej
jakości początkowo uznawano]15, s. 8] wyrob zgodny z warunkami techniczny
mi. a głównymi działaniami na rzecz poprawy jakości byb kontrole końcowe.
W większości przypadków takie podejście nie dawało rezultatów w postaci za
dowalającej, stałej jakości, co więcej -- nawet produkt zgodny z wymaganiami
technicznymi nie zawsze zyskiwać aprobatę klientów. a koszty kontroli wara
stały wraz ze złożonaścią produktu. Hzelomcm w podejściu do problematyki
jakości Brała się teoria W. E. Deminga, praktycznie wdmżona w flrmachjapoii-
skiGh. Deming bH przeciwnikiem inspekcji końcowych, ponieważ jakość jest
tworzona na wszystkich etapach działalności przedsiębiorstwa. przez pracow'
ników wszystkich szczebli. Jego za8ługąlwto, oprócz wdrożenia wszystkich pra
cowników do działań na rzecz poprawy jakości, praktyczne wprowadzenie kon
trail statystycznej. Kolejno jakość była defhiowana jako ,,zdatność do użycia
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lub mstosowania" (J. M. Juran), czy też jako .zgodność z wymogami"(P. B.
Crosby). Definidą uwzględniająca rolę klienta w ocenie jakości jest definicja W.
E. Conwaya, który twierdzi, że .,iajtość jest wynikiem zarządzania polegającego
na opracowaniu, wytworzenia i administrowaniu odpowiednio tanich produk.
tów i usług, których odbiouy pragnąi potrzebuja' j], s. 168]. Generalnie, deHl-
nicje jakości można podzielić na dwie gntpy -- pierwsza utożsamia jakość pro'
duktu z jego cechami i właściwościami. druga krcśla stopień w jakim pro
duke zaspokaja potrzeby użytkownika

Obecnie funkcjonują trzy trendy w pojmowaniu jakości. które ukształtova
ły się na bazie doświadczeń. możliwości i ograniczeń w poszczególnych pań.
szwach wdi'ażających systemy jakościl14, s. 10-Z2ł.

1. Podejście europejskie - oparte na do6lnicji jakościArystotelesa, kt(5.
ry def\niował jakość jaro ,,to, co sprawia, że rzecz jest taką. jakąjest". DeHini
cja Ła kładzie nacisk nfl zespół tworzących rzecz cech i właściwości. W 1992 r.
w hiszpańskim prawie przemysłowym jakość zdefiniowane została jako ,.ze-
staw właściwości i cech wyrobu(lub usługi), które decydują ojego przydatna
ści do spełniania pewnych określonych explicite lub łmplicite potrzeb'. Defini
cja ta. wraz z brytyjską deńinicjąjakości stała się podstawą do opracowania
przez bliQdzynaroclową Organizację Standaryzacji(ISO) uniwersalnej. znor
malizowanej i powszechnie obowiązującej delinicjijakości w normie IS0 8402
Jakość to ogół właściwości wyrobu lub usługi, decydujących o zdolności wyró
bu lub usługi do zaspokojenia stwierdzonych lub przewidywanych potrzeb"
[to. 8. 9]. waóątej aennlicji jest patrzenie na produkt praca prlzm:it tcchnicz
nej (niny jakości - wg tcj definicji w przypadku np. ekskluzywnej restauracji
i baru szybkiej obsługi tii pierwsza posiada zespół cech, decydujących o maili.
gości lepszego zaspokojenia potrzeb klientów. Nię oznacza to jednak. że b&l'
)feruje usługi złej jakości. W podejściu europejskim przeciwieństwem jakości
jest wada, czyli zestaw cech i właściwości wyrobu. które decydują o nieprzy
datności da spełniania określonych potrzeb. Bar jest jak najbardziej przydał
ny z punktu widzenia konsumentów, co więcej, to w przypadku niektórych
klientów właśnie posiłek w restauracji nie spełnia określonych potrzeb(np
długi czas przygotowania posiłku czy cena)

2. Podejście amerykańskie -- które opiera się na marketingowym stwier.
dzcniu, żc jakość bez klienta nie ma sensu; jakość jest pojmowana jako stopień
spełnienia jego oczekiwań. Ponieważ spełniane oczekiwań jest wmtością su-
biektywn% porównywanie i wartościownnie cech produktów ma sens tylko wte-
dy, gdy różnicuje się także klientów. W mmketingowym podejściu istnieje inoż
litość lepszej oceny zaróxvno restauracji, jak i baru -- istotą stają się klienci
) zupełnie różnych oczekiwaniach, których nie należy mieszać ani uśredniać.
JiłkośĆ jest tuUj roztlmiana jako stopień(prawdopodobieństwo) zaspokojenia
potrzeb klientów. wadą natomiast będzie to, czego klient ma prawo nie oczeki.
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wać. W tej deńnicji wada prcduktujcst ściśle powiązana z wadąinformacji o pro
dukcie -- klient ma prawo nie ocmkiwać żadnego mankamontu, jeśli nie zostal
o nim uprzedznny(stąd wynikają.np. procesy wytaczano 6rmom produkująca'm
wyroby tytoniowy). Kryterium jakości opiera się na rzetelności informacji i do
klaracji producenta Q cechach i właściwościach produktów i udug

Orientacja na klienta jest silnie zakorzeniona w kulturze amerykańskiej,
jednak przeniknęła do teorii zamądzania przez jakość w innych krajach euro
pąskich. Brytyjski program poprawyjakości zaowocował między innymi popu
karnym plakatem. rozwieszanym w biurach, sklepach czy fabrykach. podkreśla.
jącym m]ę k]ienta [], s. 2]

Klienci;
e Sąnajważniejszymi osobami w każdej działalności
+ Nie są zależni od nas. 'lb my jesteśmy zależni od nich
e Nie zaHócają naszej pracy. Sąjej celem
e Robiąnam uprzejmość przychodząc. My nie robimy im uprzejmości
ab8hlgując ich

B Są częścią.naszej organizacji, a nie osobami z zewnątrz
e Nie są tylko częścią statystyki. Są ludźmi z krwi i kości. którzy rc-
agująjak my.

e Pmychodzą do nas ze swoimi potrzebami i życzeniami, a naszym
zadmliem jest je zaspokajać

e Zasługują na tyle uprzejmości i uwagi, ile możemy im poświęcić.
e Sąi8totą tego i każdego innego interesu. Boz nich nie byłoby nas

3. Podejściejapońskie nie uznajezmdnejjednolitej. obowiązującej definidi
jakości. W języku potocznym mówi się. że ,.jakość zdarzy się ze wszystkim, co
można poprawic" --jest to kwintesencja ńlozofii kaizen, czyli ciągłego i zorganizo.
danego doskonalenia wswstkich ptwesów w armie. W Wm podejściu zarówno
restauraqa, jak i bar będątraktowane jako produkty zadowaldące lńżnych klien
tów, jednak w obu przypadkach jakość usługi może zclstać poprawiona. Jakość
idealna nigdy nie zostanie osie\gnięta, ale trzeba konsekwentnie dążyć do jej po
praw- Nie ma tutaj podziału nn produkty dobre i wadliwe, istniqą tylko takie
którychjakość można poprawić Przedsiębiorstwa japońskie tworządynamiczne
organizmy które dzięki zaangażowaniupracawników wszystkich szczebli na rzecz
poprawy jakości stale $ię rozwijają. Podstawową. mimąjakości w filozofii kaizen
jest rozrzut parametxńw produktów i procesów pokazujący wjaki spcjsob procesy
wymykają się spod kontmli wskutek różnych lowwych przyczyn

Powyższe koncepdejakości maJąróżne konsekwencje organizacńne dla firm
wdrażajqcych politykę jakości. Niezależnie jednak od punktŁt wyjścia. każda
Guma musi w efekcie wdrożyć jakość rozumianą na wszystkie trzy sposoby.
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PodstawąpowodzeniajesŁ dolly prqekt produktu odpowiadiljący potrzebom klich
ta. Produkt powinien być wykonany zgodnie z prdektem, tak aby był niezawod
n) . a jego parumetiy byly powtnrzalne. Ostatecznie przydatność produktu we
ryfikuje klient, który często nie zgadza $ię z opinią eksperta i nie zau szc zwraca
uwagę na specyfikacja techniczną produktu- Jeśli alma pragnie prowadzić du
gofalową sprzedaż ssvoich produktów. pojawia się miejsce na ńlozo6ię kaizen -
stałego ulepszania, która wydaje $ię mieć wiele punktów zbieżnych z koncepcją
mmketinWlwąfirmy zwłaszcza z koncepcją marketingu społecznego

Wybó'anc aspekty jakości
w kontekście nax'pędzi marketingowych

1. JakośĆjako czynnik różnicowania produktu rniirkctingowego
Według Ph- Kottcra produkt to cokolwiek, co może znaleźć się na rynku

zyskać uwagę, zostać nabyte. zużyte lub skonsumowane. zaspokajając czyjeś
pragilicnie lub ptlłrzebę. Inna deniniąa mówi, że !)rodukt to towar. usługa lub
pomysł, zlw crająqrokreślonyzestaxv mater'ialnychilliematcrialnj'chcech. które
za8pokojiŁ potmeby klienta w zan)ian za pieniądze lub innąjodnosLkę wartości
[12, s. 258]. Obydu ie c]e]inicge wskazują na kluczowe znaczenie funkcji prnauk
tu, jaką jest jego zdolność do zaspokajania potrzeb. Konsumenci kupuj:p pro
dukty. kupują w rzeczywistości ich cwhy o pewnym standardzie jakości i stylu
które odzwiel'ci liujKpomrai pl'oduktu. XNztrLość produktu moze być wzmocnić
na przez markę i opakowanie

Głównym cc:lcm paliCyki produktowej każdego przedsiębiorstwa jest ta
kie zarządzanie każdym produktem z asorŁ) mentu, aby optymalnie przedłu
żyć jego życie na rynku. Ze w zględu na szybki rozwój rynku większość pro
duktów osiąga fazę doji'całości n' st08unkowo krótkim czasie od wprowadza
nia na rynek, a najbardziej intensywna walka konkurencyjna rozgryw a się
właśnie w fazie dojrzałości. Najbardziej typowymi działaniami. mającymi nn
celu różnicowania produktu, jest I'ozciąganie rynku, czyli działania mające
na celu pozyskanie now ych użytkowników. zwiększenie czystości użv-cia. czv
wskazanie nowych zas osawań produktów- Równie często firmy stosują I'oz
szcrzanie produktu, czyli uspra\vnianie opakowania. serwisu. {:zv tcż same
go produktu, a także różnicowanie produktu pod względcn) kolorów, rozinia
rów czy odmian. Podstaw ową wadą tych działań, z punktu widzenia przed
siębiorstwn. jest fakt. że większość działań to tzw. innowacje pozot'ne. które
są etos\tnkowo szybko kopiowanc przez konkurencję i przestają być atr)-bu-
tem wyróżniających produkt. Wprowadzanie innowacji w celu osiągnięcia
doraźr\ych celów i chwilowej przewagi na rynku to działania typowe dla orlen
racji produktowej. Długotrn,ały sukces mogą osie\gnąć jednak tylko Łe firmy.
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których innowacje sąodpowiedziq.na sygnały płace z rynku, a nowy. ulep-
szony produktjest wspierany jest poprzez właściwą kompozycję pozostałych
narzędzi marketingowych.
Jedna'm w sposobów różnicowania produktów jest jakość, którajestjednym

z elementarnych składników produktu. Definicja jakości produktu w ujęciu
marketingowym jest w zasadzie rozwinięciem definicji Danego produktu, bo
o ile produkt jest zbiorem użyteczności dla nabywcyl to jakos jest określana
jako zespół wymagań i cech użytkowych obajmujągychl13, s- 91l: .
© ?.godność ze atnndardami. aznacbającąstopień zbliżenia się da wzoru. wyglą-
du i {;ech użytkowych wzarcawego standardu.

8 trwałość będącą miarą.oczekiwanego czasu zachowania cech użytkowych.
e ni8zBwadnaść zapewniającą, żeproduktnie zepsujesięibędzie działał spraw'
nie w określonym czasie,

e estetykę wyglądu i odbiciu produktu przez klienta i użytkownika.
e łatwość obsługi i naprinvy, oznaczające niekłopotliwość przywrócenia porą'
danych wartości i cech użytkowych
W przypadku usług, których w większości nie da się wnTtościować przez

mierzenie. walenie, czy nawet oglądanie. główny wpływ na jakość pcjstrzeganą
przez konsumentów maj:Ł elementy produktu związane gów:)ie z 08abumi je
6wiadczącymi lilienci najwyżej będ Gonić takie wnrtaści jak [lB. n. 901
8 mozawodnaść. tj. zdolnaU do niezawodnej i dokładnej realizacji usługi,
e szybkość realizacji i chęć pi)mocy klientom w szybkim zupownianiu potrzeb-
nej usługi,

e pewność, h.chowa)ść i uprzejmość pracowników Quiz zdolność wzbudzania
zaufania klienta,

B empatia.
Widz z rozwojem rynku sprzedaż produktu materialnego przestaje się w apo

sób istotny różnić od sprzedaży uslugi -- klient oczekuje rzetelnej, uprzejmej
obsługi w każdym przypacUu, a fachowość i niezawodność personelu coraz czę-
ściej stajEL Bię nieadzownym czynnikiem sukcesu także w odniesieniu do pro-
duktu matMalnego. Najwyższy stopień zadoxNo1enia wl'Notują produkty i USh
Bio najwyhzejjakości, a zakupy praekraczająceoczekiwanin ągłńwnq,padsta-
wąwytwomenia się lqalności nabywcy wobec pmdukt6w i6rmy. LdalnaH z kolei
sUnnawi niezbędną. podstawę do tworzenia i pozycjonowania określonej marki
na rybka. n'zyszłoH rynku to właśnie produkty markowe, stanowią bo'A'iem
swego rodzaju gwuancję powtamalnej jakości okupów. Często połączoną ze
świadomością. wŃątkowych korzyści wynikających z zakupu produktu sarko
vega danej hmy. Tw,orzenie markowych produktów daje wymierne rezultaty
znx6wna konsumentom. jak i producentom -- klientom gwarantuje saŁyafakdę,
a przedsiębiorstwom osmzędności w ml'śl zasady. żę uŁrw dywanie stałychklien.
Eów jest znacznie tańsze, niż pozyskiwanie nowych. Podstawową ccchh która
Btnnowi o atrakcyjności produktów jest marka, która]6. a- 120]
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B pomaga zidentyfikować produkt i odróżnić go od konkurencji
e jest kdarzona z określonymi korzyściami, jakie oferuje produkt i jest wyka
zówką przy podejmowaniu decyzji.

e wskazuje stalejednakowy poziom jakości danego produktu,
e niweluje ryzyko związane z zakupem metr:i6onego produktu, co jest istotne
zwłaszcza w przypadku usług
Wiele ńrm zrozumiałojuż, że jakość jmt koniecznością, a nie wyborem. Oczu

kiwania jakościowo dotyczą przede wszystkim cerminowości. niezan odności
produktu, bezpiecznego użytków'mila w) wobu i wykonania usługi, a także ser
pisu i pomocy w montażu oraz gvarat\cji, że nn jakości produktu zawsze można
polegać. Wszystkie te clomcnty stanowią obecnie nieodłączny składnik produk
tu. bardziej lub mniej świadomie używany pl'zez przedsiębiorstwu w celu uzy
skania przewagi kolŃurencyjnej

2. Genu jako wyznacznik jakości
Ł)ecyzje dotyczące ustalania i zmian cen są nierozerwalnie zu,iązane z daly.

zjami związany-m{ z kształtowaniem produktu, Cena jest jednym z elelnenCów
właściwnńci produktu i nio może być k$ztaltowann w odern'aniu od inni-cłl t&
kich funkcji produktu, jak mażrka czy opakowanie. Produkty o uznanej na ryn
ku marce mogąosi:ągniłć wyższe {=eny. Cena jajko nieodł:tt;zny element produktu
jest czę$h piet\b'Rzym wyznacznikiem standardu. Ważnejest, ab) cenę danego
produktu ustalić na poziomie odpowiednim w stosunku do innych produktów
Feruwunyuh nŁŁ ryilk\t. Prcłclulttumi najbardziej pożndnnymi będą produkty o cc
nach niższych od maksymalnej oraz o włnściw-aściaŁ:h. kt(3re przekraczają pe
wten minima]ny poziom oczekiwań]4, 9. 332]. ProdŁŁkt zbyt tani może budzić
podejrzenia c:o dojakości, w przypadku produktu zbyt drogiego llonsuillenci mogą.
uznać, że cena jest nieaclekwatna. nawet w stosunku do w)jątkowych walorów
produktu

Ustnlajiłc cene produl(tu, należy go uplasować H' jednej z siedn)iu kategorii
cenowo jakościowa ch [8, $- 449]
B Perrekcja -- niedościgły wzór. złoty st:md:żrd, zwykle jest to kategoria kare
zerwcwana cUa lidera w danej grupie produktów

e Luksus - produkty luksusowe. tuż poniżej wzorlt
e $])ecjalne wl'magania -- w tym segmencie planowane są produkty, które są
kierowane do klientów' o szczególnych wymaganiach {w odniesieniu do sa
mochodów będzie to np. bezpiel:zeństwo w przypadku volvo i szybkość w pl'zy
Radka porcie)
Segment środkowy -- największa liczba marek a za(towalającej jakości i zbli-
żonym standardzie;

e Segment prostota/wygoda -- korzyści natury czysto użytkowej. klienci wiek
szą wagę l)rzywiqzują do ceny;
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e Segment ,,to samo. ale taniej" -- maki malącejeszcze zadowalający parami
try. zasadniczym elementem decydującym o zakupie jest cena;

B Segment ,,tylko cena' -- pt'odukc nie tylko tani. alc tcż tanio wykonany. iedy
n:ł motywację do zakupu stanowi niska cena
Powyższe kaCogoric z reguły nie konkurują ze sobą, kierowane są do zupeł

nie innych segmentów. Walka konkurencyjna rozgrywa $ię w obrębie poszcze
górnych grup. potencjalnie istnieje jednak możliwość konkurencji pomiędzy seg
menLaini wyznaczonymi jakością.i ceną. W tcn sposób można wyodrębnić dzie
więć strategi i cenowo.jakościow'ch, M' których różnym poziomem ceny przypo
rządkowano rtiżne poziarny jakości(tab. l)

Tnheja 1. Strategie cenowa-jakoś
cena

Wysoka Sr6dni. Niska

J

1{

0
Ś
C

Wysoka

średnia

Strategie najwyższej i średniej jakości oraz (}szczędnaści to tzw. strategie
przekątne. Mogą one współisLnieĆ na rynku ze względu na takie uwarunkowa
nia zewnętrzne, jak wie]kość segmentu, do którego ]ticrowanyjest plnduktt rdz
kład ograniczeń budżetowych w danym segmencie oraz cena i jakość konkuren.
cńnych produktów. Zasadniczym elemclntem wpływalącym na powodzenie pro
duke.ów z każdej z kategorii jest koncepcja znal'erowania klientom najwyższej
możliwa jakości, ale za ceny. która może zostać przez nich zaakceptowane. Stu
tcgie])rzek:Łtnc} są w dużej mierze hżsame ze strategiami tworzenia jakości
marketingowej przez innowacje techniczne]7, s. 61--63]
e Strategia minimum wartości technicznej --stosowana. gdyńrma dąsy do opa
Dawania dużych, ale niezamożnych segmentów. a cena odgrywa dominując:Ł
rolę w procllsie dwyzńnym konsumenta
Sti'ategia przeciętnej(standardowej) jakości technicznej - jest to strategia
podstawowa, wykorzystuyąca standardom'e w dmlym okresie ro@mnia tech
liczne. Jej postać zależy od uxNarlmkowań rynkowych -- jośŁI konkurencja
jest mała, a ograniczenia budżetowe konsumentów duża, strategia przyjmą
je postać zbliżoną da strategii minimum wańości. W warunl€ach zaostrzają.
cej się konkurencji i ajccepbncji relatywnie wysokich cenjest zbliżona do stra-
tegii pmodująccj jakości technicznej

ZMdlu: [B. H. 449.

  kiU  
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Strategia przodującej jakości technicznej -- stosowana wtedy. gdyjakość, a nie
cena odgrywa dominującą rolę w procesie zakupu, Producent dąży do zaofe.
towania najnowocześniejszych, czasem nieznanych rozwiązań. a wydatki na
badania rekompensuje obie wysoką ceną,
Strategie wysokiej jakości. superokazji i dobrej okazji to próby atakowania

strategii przekątnych, prąd czym piezwszc dwie kierowane są do klientów ce.
niących produkty o najwyższej jakości, a strategia dobrej oka4i równie dobrze
może trafić do klientów prehrujących zarówno najwyższą, jak i średniąjakość
[8, s. 449]. Jeśli k]ienci uwierzą, że dany produkt można otrzymać po niższej
cenie me tracąc najego jako.hi, z ready wybierają produkt tańszy. Strategie te
będą.mniej skuteczne w przypadku produktów Q ustalonej mm'ce, wymowie snt}
bistycznd, czy też świadomości innych korzyści, których nic jest w stanie zre
alizować imie produkt (np. chwilowa moda na kostki: Rubika spowodowała, że
nie był w stanie jej zastąpić żaden substytut). Pozostałe strategie są przykra
dem ustalania ceny na zbyt wy80kim poziomie w stosunku do jakości. Przy od
powiedŃej kampanii promocgnej istnieje szansa na sukces ww. strategii, &le
w każdym przypadku będzie to sukces chwilowy. Klienci najprawdopodobniej
polczuią się oszukani i nie będą ponawiali zakupów danego produktu. czy też
w ogóle produktów danej firmy.

.Jakość produktu jest nierozerwalnie związana z jego ceną, należy jednak
wziąć pod uwagę ewolucję rynku - to co dawniej było kupowane jaka produkt
o wystnrczaiąc} ch parametrach przez klietttów kiemjacych 8ię ałó«,nie cohn,
obecnie często jest odrzucane jako produkt nieużyteczny. Tak stało się np- z au
tokarami w przewozach. zwłaszcza międzynarodowych. Kilka lat temu do za
kwalińkowania autokar do kategorii "tani i tania wykonac/' wystarczyło, żeby
się potrafił pł'zamieszczać. obecnie klienci maja znacznie wyższe wymagania
jakościowe. Podobną ewolucję przeszli wszystkie segmcntF Dla prqrkładu --
bezpłatny montaż i serwis zakupionych urządzeń wyróżniał jedynie produkty
najdroższa, o najwyższej jakości. Obecnie klienci praktycznie nie kupują pm
duktów bez gwaranci, niezależnie od ich ceny. a długość okresu gwarancyjnego
stała się jednym z istotnych czynników konkurencji

W celu stworzenia meczywistej przewagi konkurencyjnej nie wystarczy oEe
rować produktu Q ,,właściwej" jakości po ,,właściwej" cenie. Konsumenci poszu.
lcują coraz częściej czegoś W4ątkowega i coraz częściej jest to właśnie jakość
a nie okazja cenowa. Wraz z wejściem na polski rynek koncernów zagranica
nych o ugrunCowanych standardach(super- i hipermarkety stacje paliw. sklepy
firmowe itp.) klienci nauczyli się doceniać także takie aspekty jakości, jak wy
strój i wyposażenie punktów spl'zedaży, wygląd i zachowanie pracowników. do
step do informacji, łatwość reklamacji. czy specyficzne usługi dodatkowe, świad.
czole z reguły baz podnoszenia ceny.
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3. Obsługa klienta jako wyznacznik jakości w dystrybucji
Dygtxybucja jest narzędziem marketing-mitu, które umożliwia dostawcze

nie produktu od producenta do nabywcy.])ystrybucja. inaczej mówiąc, to piano
wanie i wybór najbardziej ekonomicznej i sprawnej dmgi produktu od wytwór
cy do końcowych nabywców oraz zapewnienia im lokalizacji produktów w naj.
bardziej dogodnym miejscu i czasieE13. s. i41. Głównym celem dystrybucji jest
dostarczenie klientom produktów właśdwd jakości, w odpowiednim czasie i miej
scu, przy najbardziej dogodnych formach i warunkach dokonywania zakupów,
po możliwie najniższych kosztach. Kanały dystrybucyjne są niezbędne z punk
tu widzenia klienta, ponieważ umożliwiajątworzenie użytwzności czasu, miej
sca, formy i posiadania

Na jakość dystrybucji mają wpływ wszystkie ogniwa kanałów dystrybucji,
jednakże to, czym klienta można pmekonać do zakupu mieści się na samym
końcu łańcucha. Szczegolnie istotne jest nie tylko, gdzie dany produkt można
nabyć, czy jest on dostępny zawsze, gdy jest potrzebny. ale także w jaki sposób
klient z08tale obsłużony. W pojęciu logistycznym obsługa klienta to zdolność
systemu logistycznego do sprostania oczekiwaniom klienta w zakresie czasu,
pwmości, komunikacji i wygody]12, s. 423]. Ponieważ często zdarza $ię, że
IEjient w cłgólB nic mn kc.ntnkt\t z producentem. ostatecznego wyboru dokonuje
n' wyniku konfrontacji zc sprzedającym w p\u)kac sprzedaży. Aby zapewnić
kanBumentowi jednolity. zadowalający poziom obsługi producenci często opla
cowują.zbiory standardów obsługi klienta. Służąonejako cclei dustarczająkry
terióv. według których mierzy się i kontroluje rezultaty. W zależności od rodza
ju oferowanego produktu mierniki jakości obsługi mogą być zróżnicowane
W przypadku linii lotniczych może to być określenie maksymalnego, możliwego
óźnienia, w przypadku sprzedawcy np. butów -- maksymalny czas załatwia

nia reklamacji, a w przypadku banku - maksymalny czas oczekiwanitŁ w kolej
ce. Jakość obsługi ma szczególne znaczenie w przypadku usług, gdzie sam oprze'
dający jest często składnikiem produktu. a jego niekompetenda, czy niewłaści
we zachowanie obniża wartość samego produktu.
Niezależnie od rodzaju sprzedawanego produktu wytworzyły $ię już pewne

standardowe zachowania, jakich oczekujemy od sprzedających. Jak wykazały
badania przeprowadzone wśród klientów biur podróżyl3, s+ 76}, od sprzedające
go oczekiwano przede wszystkim skupienia uwagi na kliencie i sprawnej: rze
tylnej obsługi. Za najbmdziej naganne zachowania uznano jedzenie i palenie
papiuosów w obecności klienta. nieudzielenie wyczerpującej odpowiedzi (w prqr'
parku produktów materialnych będzie to równoznaczne z niekompetentnąob.
sługą). 'brak przywitania, pożegnania. \piknie kontaktu wzrokowego po wej
ściu klienta, prowadzanic prywatnych rozmów. Część klientów zwlqiciła także
uwagę na niewłaściwy ubiór lub złą pmzencję sprzedawc6w. Jak widać, aby
odnieść sukces w postaci pożądanej wielkości sprzedaży nie wystarczy dyspono
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wać atrakcyjnym produktem o korzystnej cenie. Czasem nie wystarczy nawet
doskonała lokalizacja punktu sprzedaży. Klienci coraz częściej wydając swde
pieniądze wymagają od sprzed4ących spełniet)ia wielu warunków. Często klienci
oczekują stosownego wystroju wnętrza, zwracają uwagę na czystość na terenie
punktu sprzedaży, a także na zagospodmowanie i utrzymanie terenu otaczają-
cego normę [3, $. 83]
Jakość obsługi ściśle jest powiązana z jakością pracy Jest dziedziną, którą

można poprawna stosunkowo najmniejszym koszem; często jest to możliwe przy
minimalnym zaangażowaniu funduszy. konieczne jest jednak zaangażowanie
pemonelu. Standardy zachowania wraz z elementami kultury materialnej sta
nowin niezbędną podstawę przlr tworwnia marki, stanowiącej z kolei istotny
składnik produl(tu skutecznie konkurującego z innymi

4. 13mmotion-mix -- jakość informacji
Mix promocyjny ta jedno z czterech narzędzi marketing-mitu, obejmujące

r(line rodzaje czynności podejmowanych przez przedsiębiorstwo w celu poinfor-
mowania o cechach merytor)-cznych produktu i przekonania docelowych na
bywców do jego zakupu. Obejmuje niezbędne zatrudnienie, przeszkolenie i mo
tywowanie personelu sprzedaży oraz $porza.dzanic programów informacyjnych
i programów promocji składająca'ch się z reklamy. sprzedażyosobistej, promocji
właściwa i public relations. Działania prnmocHne są sposobem komunikowa.
nia $ię przedsiębiorstwa z konsumenŁami. lch zadaniem jest przeze'ciężanie
oporów i uprzedzeń nabywców, które zmniejszają lub hamują popyt na dane
towary lub usługi, a także kreowanie popytu na nowe produkty. Działalność
promocyjna jest sferą w działalności przedsiębiorstw najbardziej widoczną dla
klienta. podczas gdy pozostałe dzialania, jak kształtowanie produktu, polityka
cenowa, czy też działania w zakresie dystrybucji pozostajączęsto w sferze we
wnętrznej działalności przedsiębiorstwa. Nowe cechy produktu są częsta za
uważane przez klientów dopiero po akcji reklamowej i do nowego punktu oprze
plaży przychodząoni zachęceni promocją. Stąd wynika wiara firm w potęgę pro
mogli i częste przekonanie. że aktywizowanie sprzedaży jest głównym czynni.
krem polepszaląęym konkurencyjność. Jest to również narzędzie stosunkowo
łatwe do zastosowania. zwłaszcza w przypadku reklamy czy promocji włości
wej.Abyjednak działania pomocy)ne odniosły pożądany efekt. muszą stanowić
planowy zespół działań, ściśle zintegmwany nie tylko w ramach posmzególnych
narzędzi promocyjnych, ale także z pozostałymi narzędziami marketing-mix.

l)ziałalność promocnna ma za zadanie ukazanie pozytywnych cech prQduk.
ŁU, a także przekonanie klientów o wyższości danego produktu lub Sumy nad
konkumntami. Podobnie jak w przypadku produktu, ceny, czy dystrybucji. pro-
mocja bardzo częsh odwołuje Bię do pojęcia jakości. Często podkreślano są takie
cechy produktu, jak wyjątkowa skuteczność, niezawodność. trwałość, łatwość
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obsługi czy satyanikcja płynąca z kupienia produktu danej dumy. Producenci
prześcigają się w tworzeniu coraz atrakcyjniejszych wizerunków produktów,
a klienci coraz częścięl zastanawiają się, czy jest możliwe, aby wszystkie pm
dukŁy jednocześnie były najwyższej jakości. Szum informacyjny powoduje czH.
sto negatywne odczucia klientów, pmonoszone czasem na gam produkt. Częsty
mi zarzutami w stosunku do działań promocŃnych są stwierdzenia, że reklama
namawia do kupowania rzeczy zbędny(h, manipuluje konsumentami, przesad
nie zachwala waloiv produktów. a wszystkie działania promocHne powodują
zwiększenie kosztów produktu, które $ą przerzucane na klientów pod postacią
wyższej ceny. Promocja pełni także pozytywne funkęjo, jest niezbędnym ogni
wem komunikacyjnym pomiędzy konsumentami i sprzedawcami. Na obecnym
stadium rozwoju rynku niejest już możliwe zrezygnowanie z promocji, pomimo
żo skuteczność poszczególnych działań stopniowo maleje, a koszty jednostkowe
promocji stalo rosną, Podstawowymi funkcjami promocji jest aktywizowanio
sprzedaży, a także informowanie i cdukowanie klientów. Nawet najlepszy pro
duke będzie bezużyteczna, jeżeli konsument nio dowie 6ię o nim lub nie będzie
potrafił ocenić jego zalet. Aby promoqa odniosła pożądany skutek edukacyjny
nie wystarczy wyliczanie zalet produktu i ukazywanic przewagi nad konkuren-
tami, edukowanie klienta obejmuje tajlże takie działania, jak [2, s. 53-54]
ip Upewnienie się, dlaczego klient Życzy 60bic danego produktu -- podstawą
wszelldch działań marketingowych jest rozpoznanie potrzeb klientów.

e Dostawzenie danych technicznych o produkcie
e Zainteresowanie klienta takimi danymi
e Wyjaśnienie w prosty sposób znaczenia danych technicznych.
e Zwrócenie uwagi na ulepszenia produktu i wgaśnienie ich znaczenia.
e Przygotowanie personelu do rozmótN z klientami i odpowiadania na pytania
dotyczące produktu
Większość ww. zadań można z powodzeniem zrealizować za pomocą Darzę

dzi promocyjnych. Tbrpowym pmykładem będzie reklama informujące typu eks
pertyza techniczna lub dowód naukowe charakteWstyczna dla nowych produk
tów lub nowych rozxMqzań. Celem takiej reklamy są głównie dzialania oduka
cyJne proszczone ukazania prc>duktu, symulacje działania. dowody mające
na celu potwierdzenie skuteczności nowych rozwiqpań. czy tcż ewentualne po.
koninie oporów klientów. Wzmocnienie efektu reklamy często następuje po
przez promocję, czy 8przeclaż osobistą, podczas której klienci osobiście mogą
sprawdzić działanie produktu. Działania public relations potwierdzają z kolei
wysoki status samego przedsiębiorstwa i często jeżeli klienta nie przekonują.
inne środki promocji, umieszczenie znaku ńrmowego znanej firmy stanowi wy.
8tarczające potwierdzenie uż$eczności produktu.
Abyjednak pokonać opolu klientów, a co ważniejsze zamierzony

skutek nadawcy promocji powinni kierować się zmadami. które zostały s6armu
łowane przez Anety-kańskąFundację Reklamyl14, s. 185-1861:
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Prawda -- reklama powinna być praxx'dziwo i ujawniać znaczące fakty, któ.
rych pominięcie może wprowadzić w błąd nabywców

e Uzasadnienie twierdzenia reklamy powinny mieć uzasadnienie w działa
dach i produjttach reklamującej się Birmy.

e Porównania - nie należy posługiwać się w reklamie fałszywymi poxównania-
mi i stwiel'dzeniami w stastmku do produktów konkuirent(iw

e ..Przyjęta reklamy" = nie należy cien)wać produktów, jeśli nie jest to oparte
na dobrych intencjach, reklama nie powinna skłaniać do zakupu drożBn'ch
towarów i usług nie zapewniajitcych oferow:mych korzyści

+ Reklamowane gwarancje-gwarande powinnybyójasno okt'eślone, bezogra.
nlczania praw nabywców

e Obietnice cenowe u ceny produktów powinny być rzetelnie podawane
e Rcfel'encje i opinie przeŁlstau'inne w reklamie powinny być ogz an;czone do
osób, których koinpetencjc są oparte na profesjonalnej znajomości i doświacl
czeniach związanym:h z zalecana mi produktami

e Gust i przyzwoitość -- w reklamie nie powinno być slormułowa11. skojarzeń
call ihlstracji, które są niezgodne z publicznym poczuciem przyzwoitości i do.
brcgo smaku

Jakość jako element. polityki przedsiębiorstwa

Jak wyżej wspomniano, elementyjakości w) step\lją we wszystkich czterech
elemonłach muketing-mixu. lstnidq.jednak także takie :aspekty jakości. któ
D'ch nie wyczerpują żadne działania marketingowe. Za potraktowaniem jako
ści jako odrębnego narzędzia przeważa to. że jakość
e Nie mieści $ię w pełni w zakresie żadnego, dotychczas stosow'anego narze-
dzia marketbigowego

e Jest dziedzinąna tyle szeroką, że wymaga odrębnego zarządzania przez spe
ciali8tę, w wielu aspektach w ogóle wykracza poza działalność czysto mnrke
tingową

e posiada własne technild i narzędzia
+ Została świadomie wyodrębniona przez konsumentów i stanowi jeden z naj
bardziej elementarnych składników oferty firmy

e Potraktowana oddzielnie zy6kule na ważności i zostaje podniesiona przynaj-
mniej do rangi narzędzia
Eletnenty poprawy jakości, zarządzania jnkaści% czy nawet zarządzania

przez jakość można znaleźć u obrębie każdego z narzędzi marketingowych.
Jakość jest różnie de6lniowana dla różnych celów, różne jest też jej miejsce
i znaczenie w przypadku poszczególnych elementów marketing-mitu oraz
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w przypadku przedsiębiorstw Q różnej kulturze organizacyjnej . Zawsze jakość
można mierzyć, a jej miarą jest stopień zaspokojenia oczekiwań klienta, wy
rażony wzorem [16, s+ 9]:

Q = Jakość Faktyczny stan
Oczekiwania

Jeżeli Q<1, mamy do czynienia z tzw podjakości% czylijakość jest niedosta
teczka. Sytuaqa taka zagraża pozyqi produktu na rynku i prowadzi da spadku
sprzedaży. Utrzymywanie podjakości w dłuższym okresie jest niemożliwe i wy-
maga modyGlkacji ohrty lub zmiany klienta. Firmy omal:ujące produkty o zbyt
niskiej jakości {lzęsto uważają. że klient nic zauważy niewielkich odstępstw od
wzorca, lub też zgodzi się na niższąjakość za niższą cenę. Jeżeli Q=1 , mami' do
czynienia z tzw. jakością pełną. Jest to sytuacja, w której produkt całkowicie
spełnia oczekiwania konsumenta. Jeżeli natomiast Q>1, mamy do czynienia
z tzw. nadjakością. Jest to bytu:toja, gdy ahrta przewyższa oczekiwania nabyw-
ców. NadjakośĆ wiąże $ię z reguły z dodatkowymi kosztami wytwarzania, co
z kolei wymusza wyższą.cenę lub niższą. marżę.

Z marketingowego punktu widzenia korzystne jest stałe oferowanie kIleR
bawi nicwiolXiej nuójaKości -- jeep tu jeden z podetnwawreh sposobów uzrekiwa
nia przewagi konkurent:yjnd. Nalcżyjednak pamiętać, że aby nadjakość stała
się skutecznym narzędziem, należy niq. zarządzać. Skutki polityki ofarowatlia
produktów i usług o jakości wyższej, niż wzekiwana przez klientów. podobne
jak skutki innych innowacji. mogą mieć także niepożądane skutki, np
e wdrożenie sprawdzonych rozwiązań przez innych uczestników rynku. co
znacznie osłabia efekt konkurencyjności(efekt podobny jak przy wprown
dzaniu innowacji produktowych).

e przyzwyczajenie klienta do sytuacji, że produkt zwykle jest lepszy niż propo-
nowany w ofercie zaniechanie .zaskakiwania" klienta może spowodować
odejście od produktu(efekt podobny jak w przypadku zbyt często Blogowa
nych promoqi -- klient nie kupuje pomiędzy akcjami promocylnymi czeka
na następną promocję lub kupuje produkt konkurencyjny),

e rezygnacja klienta z oferowanej nadjakaści w celu moszczędzenia. odejście
klienta do tańszego produktu (przypadek niewłaściwej kalkulacji anny dla
danego segmentu),
świadomość. że za zaoferowane korzyści dodatkowe klient i tak musi zapła
cić, pomimo że ich nie zamawiać -- odrzucenie produktu, żądanie zwrotu pie
między za niezamawianą różnicę w standardzie (przypadek analogiczny do
niewłaściwie dobranych upomitUów w kampanii promocyjnej)
Aby właściwie ustalić poziom jakości, podobniejak w przypadku iimych dzie

łań mających na celu przyciągnięcie klientów, należy zacząć od właściwego zdań
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niowania pdrzeb. Jakość idealna ma miejsce dopiero wówczas, gdr spełnione
sąwszystkic potrzeby -- uświadomione i nieuświadolnione. wyrażone i nicwyra
ione, zrozumiane i niezrozumiane(tab- 2)

Tubelu 2. Aladcl Spełniania potr@b

POTRZEBY NIEUŚWIADoM]ONE

POTRZEBY UŚW[ADOhllONE
Nn

POTRZEBY NIEZRoZU hl IAN E

ZDECYDOWANE
ODCłTYLENTA

.8Hn NIEPEWNOŚĆ
ZARZJ\l)ZANIA

ł'AI(TYCZNA
REAL,IZACJJ\

ŹŃdło: [14. 8. ttlt

Realizacja tylko części potrzeb z t'eguły pl"on'Razi do niopcłnej snt) sfakdi
klienta. Często producenci i usługodaxx cy ograniczają faktyczną realizację po
trzcb ltlicntów do poziomu niższego ad potrzeb zrozumianych, a maxx'ct poniżej
potrzeb przyjętyclh do realizacji. Zdarzają się także przy])adlti, że pracownik
re:ilizuje umyślnie tb'lko cześć pon'zcb wyznaczonym:h do realizacji. Z kolei reala
nacja jedynie potrzeb vyznacmnych dc} realizacji nie daje satysfakcji klientoxM;
bo odb) wa $ię na poziomie niższym niż potrzeby zrozumianei W obu tych przy
padkach mamy do czynienia z braltiem jakości, cz} li sytuacj% w której jakość
dostarczona jest znacznie niższa od jakości idealnej. Jeżeli Eutna jest XN stanie
t'ozpoznać i zaspokoić ptltrzeb) niewl'ważone, nieuświadamione, czy tcż niezro
zumiane. może dostana)-ć klientowi pi'odukt o jakości idealnej. Selle poszuki
w-anie nowych potrzah i barlnnic możliwości ich zaspokojenia jest saąnapędową
marketingu. Jeżeli producent wczclśniej niż klient pozna jego pon'zeby, posiada
d08konałe narzędzie mnrketingtlwe -- w} starczy klientowi uświadomić nowa
pon'zeby i namówić go do zaspokojenia jej za pompą konkretnego produktu
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Ihdanie potrzeb konsumentów daje także szansę na różnic)wanie produktów.
a oferowanie korzyści przewyższających aCandarclowe usługi pozwala na pozy'
q'wne wyróżnienie się na rynku i uzyskanie przychylności klientów.

Zarządzanie produktem za pomocą tradycńnego marketing-mixu i zarzą-
dzanie jakością posiada jeszcze jeden pluikt etyczny -- właściwe użycie każdego
Ł narzędzijest warunkaswanc właściwym projektem. Jedną z podstawowych mguł
stosowania marketing nilu jest prdektowanie narzędzi przed rozpoczęciem
produkdi i wdściem na rynek. Tworzenie jakości odbywa się w dwóch etapach --
podczas projektowania produktu i proctlsu jego r'ealizacji oraz w procesie pra
dukcji wyrobu lub świadczenia usługi. W efekcie istnieją dwie składowe jakości
produktu -jakość pn)jektu(typu) ijakość wykonania(zgodność z projektem)[2,
s. :39l- Większość działań marketingowych kładzie nacisk na zapewnienie jako
ści poprzez osi;łgnięcie zgodności z pmjektem. Jakość prdejctu ma zasadniczy
wpływ najakość produktu, z którym klient spotyka się na rynku- Pn$ekt okre
śla specyficzne cechy produktu, mające zaspokoić potrzeby klienta, n sałysGik
cja jest uzależniona od stopnia rozpoznania potrzeb i zastosowania rozxviqpań
najlepiej je zaspakajających. Ponadto zgodność z projektem znacznie łatwiej
)si:\gniŁć, gdy projekt jest dobry. Znacznie trudniej jest świadczyć usługę dobrej
jakości w stosunku do produktu złej jakości. Jakość projektu i wykonania jest
roze:Uzna tylko z punktu widzenia planowania w przedsiębiorstwie, gdyż klien.
ta interesuje jakość jako zhznmonizowana całość. Niedostatki projektu tylko
w niewielkim stopniu magąbyć zrównowazmne wyu)kąjakaścią wykonania i od
krotnie, wysokajakość projektu nie zx6wnaważy złej jakości wykonania. Z mar
ketingowego punktu widzenia tylko jedna sytuacja jest kc>rzystna -- gdy zamów
no jakość wykonania, jak i jakość projektu jest wysoka

Podsumowanie

Konccpda zarzitdzania przez jakość staje się coraz bardziej powszechna.
Zastosowanie jakości jako narzędzia marketingowego. zwiększającego koncu
rencyjność, jest krokiem we właściwym kierul)ku. Należyjednak pamiętać. że
wdrożenie zasad rQhf wymaga przede wszystkim zmiany kurwy oi'ganizacji,
do czego nie każde przedsiębiorstwo dajrzdo. W wielu przypadkach znacznie
łatwiej blidzie firmom podjąć działania prajakościowe na poziomie marketingo-
wym. Z istoty jakości wynika jednakże, że nie można jej wdrażać jedynie cze
ściowo i jako doraźnego działania, dlatego większość firm świadomie rozpaczy
najzŁcych działania na rzecz poprawyjakości, po pewnym czasie uznaje koniecz-
ność opanowania wszystkich procesów związanych z jakością na poziomie za
rządzenia przedsiębiorstwem
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Zastosowanie jakości jako narzędzia marketingowego przynosi item po
dwójną korzyść -- pozwala na uzl'8kiwanie przewagi nad konkurentami i może
stać się istotnym elementem projakościowej restrukturyzacji zarządzania

Quality as a Pare of Marketing-mix

Marketing-mix in traditionial $ensc is based on four instruments(4xP): Pm
duet. Price, Place and Promotion. The quality can be treated successftdly a$ an
additional tool The quality management is one of the best wars to improve
company competiCiveness and market position
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ORAZ METODY POMIARU POZIOMU JAKOSCI USŁUG
NA PRZYKŁADZIE HOTELARSmA

Mariusz Cisza +

Turystyka nazywana przemysłem dwudziestego pierwszego wieku, jest
uznawana za tę dziedzinę gospodarki. która -- przy nalszybszej stopie zwrotu
poniesionych nakładów inwestycyjnych est dużąszansądla guepodmki Pol
ski. .Jej kluczowym elementem sq, hotele, bez których nie sposób ositŁgać ko.
rz},ści z walorów klimatycznych, kralobrazoxnrych i innych danego kraju. Bez
nich trudno choćby io nawiązywanie stosunków gospodarczych z innymi kra.
mami, czy z innymi regionatm

Rozwój hotelarstwa we wsz)-stkich jego odn\banach warunkuje aktywność
turyatrczną współczesnego spdeczeństwa. lbk jak dla gospodarki szansę stn-
nawi hotelarstwo, Lak i dla llotelarstwa szansą jest jakość, a dokładniej -- jej
włahiwy poziom. Ważne jest to zwłaszcza obronie. w dobie integracji naszego
kraju ze wspólnotą europąską i światową.

Celem niniejsmgo ańykułu jest ukaranie problematyki jakościowej w usłu-
gach na przykładzie zakładów hotelarskich. Jego pierwsza część to podsumo
wanie dotychczasowych wiadomości na temat usług hotelarskich, a także za
gadnień związanych zjakością, Zawiera ona również odniesienie do jakości usług.
która została rozpatrzona jako element sukcesu hotelu

Kolejną cześć stanowią zagadnienia związane z zarządzaniem jakością ijej
aspektami dotyczącymi sfery usług. Znajdują się tutaj podstawowe informacje
dotyczące treści i zakresu pojęcia jakości wraz z odniesieniem ich na grunt --
bardzo modnego w ostatnim czasie- Kompleksowego Zarządzania JakościtLwraz
z jego podstawowymi zdożeniami. W artykule przedstawiono także najważniej
sze metody wykorzystywano do pomiwu poziomu jakości usług.

Jako podsumowanie metod badania poziomu jakości usług do artykułu za.
łączono przykładowy formularz ankiety możliwej do wykorzystania przy bada
niu poziomu jakości usług hotelowych

Instyt\ie Turystyki A\Srn Kraków. al. Jana Pawła tT 78
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Rola i znaczenie usługi hotelarskiej

Rozwój ruchu turysŁycznega, wywoływanego licznymi czymlikami społecz
no--gospodmczymi i politycznymi, zwiększa popyt na coraz bardziej różnorodne
usługi hotelarskie.

Hotelarstwo jest działahością usługową, mdąw na celu mspokcjenie pod
stawowych potrzeb bytowych osób pmebywająwch czasowo poza swoim miej
gcem zamieszkania. Możemy do nich zaliczyć potrzeby: nllclegu, wyżywienia,
kontaktu z otoczeniem, rekroadi, wypoczynku i rozrywki itd

W literaturze przedmiotu spotyka się różne podejścia do definidi ushigi ho
telarskiej, czy hotelu. dlatego też zainteresowanych tymi zagadnionianii można
odesłać dobardzo bogatej lihratuzy przedmiotu, opisującej wspomniane zagad-
nienia- Poniżej ograniczono $ię jed) nie do zidentyfikowanie obszaru działania

Zakres usług hotelmskich jest zl6żnicowany. WedługW. Gaworeckiego róż
norodność ta wiąże się ze zróżnicowaniem popytu turystycznego oraz z odmian
kością f\mkcji spełnionych przez różne obiekty]4, s. 205]

WedługJ. Sierpińskiego, pdęcie ,,usługa huŁelars&a"oznacza zespół działań
osób zatrudnionych w zakładzie hotelarskim, przy wykorzystaniu specjalnie do
tego celu przygotowanych urządzeń technicznych. Siada się ona z wielu świat
czyń zaspokajających takie padstawow-e potrzeby bytowe, jak: zakwaterowanie,
wyżywienie, rozrywka. opieka zdrowotna [12. s. 15]

W Polsce, jak do tej pory, pojęcie ,,hałełu" nie zostało jednolicie zdeńniowa
ne. 22 czerwca 1985 roku w zarządzeniu /bzeuodniczqcego Cfównego J(omiletu
7błyslyki w sprawie rodzajów i kategorii zakładów hotelamkich, zdefiniowane,
że .,zakładem /iotelarshfm jose obiekt, w którym są świadczone usługi hotelar.
tkie. przez która rozumie $ię czasowe wynajmowanie padl.óżnym pokoi lub miejsc
w t) ch pokojach oraz świadczenie usług z łym związanych"j18]
W praktyce przyjęło się, że hotel jest to ogólnie dostępny obiekt, w którym

aa określoną opłatą otrzymuje się nocleg. wyżywienie w zakresie co najmniej
śniadań oraz uslugi dodatkowe. wynikające z rodzaju i kategorii obiektu. która
w wiecu krajach jest oznaczone liczbągwiazdek(odjednqi ilopięciu)[16, $- 41}]
Definicji hotelu, czy zallładu hotelamkiego jest wiele, a ponieważ nie jest to

przedmiotem niniejszego artykułu. zainteresowanych szerszymi informacjami
ods#am do bogatej bterattuy przedmiotu

Jakość treść i zakres pojęcia

Pojęcie jakości jest terminem, krów towaru'szy ludzkości od czasów stara
żytnych. Jeszcze przed naszą erą Platon określał jakość .iaio pewien lopień
(h$honaloŚci.
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Pojęcie tojest trudne do zdentniowania ze względu na swój złożon) charak
ter i różną interpretację. l\ufność ta wynika z wielu kanŁekstów znaczenia
wych, w których pojawia $ię hrmin jakości. Jeżeli jednak istota Za Rdzenia
Przez Jakos skupia się na szeroko rozumianej jakaśd, to nasze mzważania
należy rozpocząć od konkretnego zdcfiniow ania tego właśnie zagadnienia
W znaczeniu ogólnym jakość to dosAa aZośćprodtl łu. ?toalta wysp Qjaha

ściąjaAo przecfwllerisłuo nisAfe7 ,fuhości. Zjej d strony Jest Olw osiągnięciem
przezprodukt wyższych standardów, zclśz drugwl SŁronylest ŁO isU)Łą zMulole.
ia ItŁientu [i41.

Definicja m obrazuje jakość jako pojęcie ściśle związane z wymaganiami
guglem oraz pl'efuencjami klienta. l)cńnicja tit zaklada, że istnieje ..wysyła
iahoś# wraz ze swoim przecixvieństwem, jakimi jest ,,nis&ajałośF. Definicja Ła
wprowadza zagadnienie zadowolenia klienta. kt6w powinnt} być])odstawą dą
żeń piWakościowych współczesnej ńlrmy.

Z kolei jakość kompleksowa !opełne i ciclgfe za.spoAalaniepof eó 4ricnta n.a
boi tl nqlfnyal rynhłt poprzez tlQ'słituanic aqilepazdpaq'di Ł adbiarcy, #łÓly
zaa gZonącenę orrąyolule dla siebie najwyższą warEośćzolrzymanego uurobu
czy tlsłŁlgi- t/ isam ejes! to nayaiźs in Aoszłem dzie [ nl#Zepwe/? Ł uyharQ'sla
rbiu możŁiuoości wytwórcyf}41

W tej definidi pc8awia $ię kwestia ciąflłego zaspokajania potrzeb klienta.
konkurcncyjnaści rynku oraz ceny produktu. Stąd jakość jest pojęciem kom
pleksowym, ponieważ dążąc da zapcwnieniajakości firma musi blrć konkuren
cyjna w porównaniu 2 inn) mi wS'twórPnmi. Abbr oeiqipiŁÓ te iiankurencXjnclść
należy niwst.annie zaspokajać potrzeby i wynlaganin klientai aw związku z tym
firma musi prowadzić ciągły proces doskonalenia i modwnizacji wp'obu. bv
niadążać za rosnącymi i zmieniającymi $ię wymaganiami i gustami. Cena jest
tutaj jednym z krytej.iów n'baru produktu poprzez kbenła, który jest ściśjc
związany z postrzeganiemjakości danego wyrok)u. Oczywiste jest, że nawet bar
dzo dobrze wykonany produkt nie posiada swej jakości dopóki nie znajdzie na
siebie nabywców skłonna ch zapłacić określonącenę za jego użytkowanie
Jakość, jako pojęcie abstrakcyjne. sama w sobie nie istnieje i dlatego można

ją rozpatrywaćjedynie w powiązaniu z celem,jakiemu ma shiżyć. w rozumienia
shpnia I'ealizacji obranego celu. ybr tym kontekście w literaturze przedmiotŁ]
problem jakości można rozpatrywać z róhtych punktów widzeniar9, s. 122]
w aspekcie filozoficznym -- jako wyoclrębnienie z całej różnoi'odnaści rzwzy
i zjawisk tych elementów. które można uznać za jako ciawo jednorodne
w aspekcie prawnym --jako przestrzeganie pewnych norn} jakościowych. uj+
tych odpowiednimi przcpisalni,
w aspekcie swjologicznym --jako ttstosunkowanie się użytkowników do okre
ślonych cech jakości wyrabóR' i usług
w aspekcie humanistycznym --jako k8ztałbwanic wanmków życiai pracy sprzy-
jających wmostowi poziomu kultur i moralności środowiska ludzkiego
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w aspekcietechnicznym mieniu preferowanie akreślonychwłaściwo
Ści j:lkościowych. krów należy nadać przedmiotem, by wykaąrwały optymalną.
przydatność społeczną i użytkową, spehialą} oczekiwania uhrtkownnów,
w aspekcie ekonomicznym, uwzględninjąpym użyteczność społeczną.
Ranóżnienie powyższych aspektów jakości jest konieczna ze względu na ta.

e stone ukierunkowane na określony 8hpień zaspokalenia potrzeb użytkosN-
ników, różnią się jednak tld siebie sposobami realizacji wytyczonego celu

Kolejnym przykładem definicji zalccanej od 1975 r. przez Korrtitel Sławnic
twa Eulupd$hid OrgaltiaaKii d$- Sterowania ./ahością (ZOQ(D jest aknólmie;
.,Ja&ośćwymbu lostapieii spełnieniaprazełi wymagniiodbiorqf EZ. s. 17] Myslę,
że dla paŁmeb hotelustwa ta definicja jest wystarczająca i oddaje sedno zasad
niema. Tbn właśnie sposób definiowania jakości, nazywany też ze względu na
rodzaj wymagań jel(aściq. rynkon'ą(market place quality), ma wiele ckwiwa
lentnych odmian

Jakość rynkowa jogi Ło więc różny stopień zaspokojenia przez produkty jed-
noimienne (subst$uty) tej samej potrzeby w różnych segmentach rynku lub
bardziej ogólnie -- tc stopień, w jakim dany wyrób znajduje u nabywcy piero
szeństwo pmed innymi wyrobami jednoimiennylni
W ocenie poziomu jnkaści usług istotne jest zbadanie specyficznych kryte

riów oceny ich jakońai- Dbałość o zadowolenie i saQrsfakcję lllienta nio aznacEa:
że usługodawca muo{ zaspokajać Wszystkie jego potrzeby. W swojej działalności
powinien kierować się zarówno kryterium satysfakdi klientów z nabytej usługi,
jak również i kryterium efektywności swdej firmy. Tb zaś nie zawsze jest maili
we do pogodzenia.
Amwykanie: A. Parashurman, V Zcithaml i C. Bony wskazali zestaw dzie

pięciu podstawom'ch kl'teriów, jakimi posługująsię nabywcy w ocenie jakości
różnorodnych usług. Na]eżą.do nich [8, sr 484]
1. dostępność usługi -- zxxiqznna z dogodną lokalizacjąplacówek, a także krót-
kim oczekiwaniem na wykonanie usługi;

2. ixdnrmacja o Łtsługach anny--jesŁsformułowana prawidłowo iw sposób prąr-
stępny dla przeciętnego nabywcy;

3. kompetencja -- usługodawcy sąfachowo przygotowani i prze8zkohni;
4. uprmjmość --usługodau cy zawsze odnoszą się z szacunkiem do klientów;
5. zaufanie i jej pracownicy są wiarygodni, dbają o interesy swoich
klientów:

6. rzetelność - usługi sąświadczl)ne dokładnie;
7. odpowiedzialność--usługodawcy uwzględniająoczckiwaniai żądania nabyć.
ców. działają szybko i fachowo;

8. bezpieczeństwa łttgajest pozbawiona elementów ryzykai niebezpioczeń,
stwo. a także wątpliwości co do zachowania niezbędnych wymagań w tym
zo&resie;
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9. rodmj stosowanych śmdkóv materialnych -- tzn.: materialne, widoczne dla
nabywcy atrybut usługi (8t&n placówki. jej wyposażenie) musząkarcspon
dować z fachowym ich wykorzystaniem;

10. znajomość potrzeb nabywców - usługodawcy muszą się starać zrozumieć
potrzeby i oczekiwania klientów oraz działać z rozwagą
Nie ulega wątpjiwości, że jakość. a w zasadzie jej odpowiedni poziom jest

jednym z najważniejszych czl'imików dzidalności usługowej. Dotyczy to r6w
wież usług hotelarskich. Poziom jakości jest obok ceny najważniejsząprzyczyną
wpływające na wybór przez klienta tego, a nie innego produktu czy usługi
Na jakość usługjlotclarskich składa się wiele różnych czynnie(ów. Z ekono.

miczncgo punktu widzenia wymienia się lalka grup takich c;zynnik6w. Należą
do nich [16, $-107]
- rodzaj obiektu. jego standard budowlany. zagospodarowanie otoczenia;
wielkość pokoi. rcldzaj instalacji i wyposażenia technicznego;
i'oddaj umeblowania i innych ruchomych składników wyposażeni:i;
liczba, mdzaj i gatunek materiułt5w w pokojach ]lote]owych i restauracji;

- rodzaj i kategoria zakładu gastronomicznego;
zakres usług świ:idczunych przez zakład poza noclegami i wyi:ywieniem;

- asońyment i jakość potraw i napojów w gastronomii. gattuiek używanych
surowców
liczebność personelu, jego kwalifikacje zawodowe, znajomość języków obcych
rozwiązania organizacyjne, ustalone zasady i sposoby postępowania xp okre

Zngndnienie jakości uslug hotclarskich należy rozpatrywać ze względu na
punkt widzenia, punkt odniesienia, zakres cjbserwacji jakości usług, stopień
usyshmatyzowania tej obserwacji, a takż12 częstotliwość tej obserxvadi

Rozpatrując jakość usług hatelarskich ze w zględu na pt4nht widzenia, nalc
ży rozróżniać dwie zasadnicze możliwości. Pierwsza z nich to punkt widzenia
klienta zakładu hotelarskiega. zaś druga to punkt wi(!zdnia osób zajmujących
się profesjonalnie usługa hotclarską i jej oceną

Ze względu na pIlnA fidniesie fa istnieje możliwość porównania jakości da
nego produktu lub leż jego elementów z innymi podobnymi produktatni, z jako
ściątegoż produktu w okresie poprzednim, błłdź też z przyjętymi normami ja
kościon'mi

W za&resle obserwadijahości usług należy rozróżnić sposoby ocenyjakości
zależnie od tego, czy obserwaąa obejmuje wszystkie świadczone usługi (np, jed
ną z usług podstawowych czy też jej niewielki wycinek).

Ocena jakości zależnie od stopnia lłsysłenzafyzotoania obserwaę/l może na
stąpić na podstawie założonych kryteriów' oceny, tj- mniej lub bardziej szczc
gółowo wypunktowanych elementów usługi lub wycinków dzidalności zajęła.
du hotelarskiego

h
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Nie ulega wątpliwości, że jednym z ważniejszych aspektów jakości tw przed
siębiorstwach tuługowychjest wyka,alifikowany personel. Dotyczy to zaMwno
osób odpowiedzialnych za bezpośrednią obsługę konsumentów. jak i pracowni
ków szczebla zarządu. Klient ocenia jakość produktu turystycznego m.in. po-
przez kompetencje obsługujących go pracowników, ich zachowanie i prczenqę.
Z koki dbałość firmy o właściwe przygotowanie bezpośrednich uaługodawców
przejawia się w skutecznym 8ystomic! ich dobnm, szkolenia oraz motywacji do
pracy. Osoby h są wizytówką przedsiębiorstwa w kontaktach z klientami i pa
winni' być dobrze zorientowane nic tylko w zakresie ceny, dojazdu i odległości,
lecz także w położeniu ohiekHn' turystycznych oraz smzegółach ich otoczenia
(trasy komunikacHne, szlaki itp.)
Oprócz odpowiedniego procesu doboru pracowników należy uwzględniać

tworzenie odpowiedniego środowiska i warunków pracy, zapewnienie zrozumie
nia zadań i pwzucia wpływu na jakość usługi, wykorzystanie możliwości pra-
cowników. Prócz mot)rwadi potrzobnyjcst program mzwijania świadomości w za-
kresie jakości, zal'ówno wobec nowo przyjętych. jak i długoletnich pracowników
Służą temu wszelkiego rodzaju szkolenia pracowników wszystkicjl szczebli za
rz:\dz:żnia. a także procedury określania wymagań wobec persollelu oraz ocena
ich osiągnięć.: Pracnwnicr pnw;nni w nnturnlny spc} ($1} tworzyć grupe (team)
roboczą, mającąna celu terminowe i sprawne wykonanie usługi o wysokim po
ziemie jakości

Należy zwrócić także uwagę na zagadnienia dotyczące wpływu jakości usług
na poziom satysfakcji klienta. Tbz związek pomiędzyjakościĄusług a satysfacja.
klienta jest powszechnie znany. Zadowolony klient tworzy silniejsze relacje
z usługodawcą, które mogą prowadzić do długotrwałych kontaktów. Z kolei dla
normy takie ,,zatrzymanie" klienta jest po prostu stałym źródłem dochodu, któ
rego sume w czasie akrcślil $ię jako rentowność relacji z klientem

Postrzegana wartość usługi ]nożc być mzważana z perspektywy zewnętrz
nej -- nie musi wynikać z osobista-ch doświadczeń klienta. Przyjęta ocena może
opierać się na opiniach wyrażana ch przez innych - dla przykładu może powstać
w wyniku widzianych reklam lub ustnych przekazów przez osoby mające bez
pośredni kontakt z usługodawcą. Jednak najczęściej postrzegana jakość usługi
wynika z własnych doświadczeń danej osoby.

Inaczej jest w przypadku satysfakcji, która podlega analizie z perspektywy
wewnetrznej. Osobiste doświadczenie klienta. jego indywidualna ocena wam.
ści, jak€1 otmymał od usługodau cy, sąźxódłem określonego poziomu satysfakcji
bądź jej braku.

Rycha l zawiera cztero' konfiguracje związków, jakie mogą zachodzić po
między jakością usługi & satysfakcją klienta. Satysfakcja w tych przypadkach
jest wyraźnie postrzegana przez klienta wartościąusługi
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Należałoby stwiełrdzić, że różne związki pomiędzy przedsiębiorstwem a kon.
umentem mają duży wpływ na siłę istniejącej relacji i stanowią. efektywną
bańerę przeciwdziałagącąjej zerwaniu. Ważną kwmtią związancl z analizą Biły
relacji jest kategoria zaangażowania klienta, z.którąta ściśle związana jest ka
tegoria lojalności. Pomimo, że obie kategorie sądu siebie podobne na wielu płacz
czyznnch, ta jednak pochodzą z n;żnych tradycji marketingowych

Lojalność w rozumieniu marketingowym deRniowana jest jako zachowa-
nie nabywcza. którego istota prząawia się w powtarzalnych zakupach. Taka
interpretacja oznacza akceptaqę podejścia transakcyjncgo, charakterystyczne
go dla marketingu tradycyjnego.

Zaangażowanie tct w)uaźna chęć stron dn dz;kłania oraz gotowość do ucho.
dzenia w ioterakcje z innymi. Charakterystyczne jest tutaj pozytywne nafta
wienie do partnerów.

]:njalność może przejawiać siQ w Q'zekh różnych rodzajach zaangażowania,
a mianowicie lt01
pozytywnym zaangażowaniu.
negatywnym zaangażowaniu(odzwierciedla negatywnąpostawę klienta, nie
wykluczające, przy tym paw'tórnych zakupów - lojalności - ze u-zglQdu na
i8Cnienie silnych wiad, co oznacza. że lojalność nic zawsze jest następstwem
pozytywnej postawy i długoletMa relacja z klientem nie musi wynikać z po
zytywnego zaangażowania ze strony klienta},
braku zaangażowania(obrazuje ol)niet.ną postawe klienta)

SATY$FA nela KL CENTA

Ryc. 1- ZwiaBetjnmięazrjakaścią\usługi a Bat)frakcją klienta
ZŃdłu: [lO]

      
      



66 nAMUSZ Giełd

Należy podkreślić, że bez odpowiedniego zarzqdzaniajakościąusług v rela-
cjach z klientem, opierając 8ię na długoterminowej z ióm więc. firma nie będzie
w granie wykomyatać możliwej przewagi konkurencyjnej. którą.stwarza straże
gia mukctingu konkurencyjnego

Jakość świadczonych usług
jako przesłanka sukcesu rynkowego

Stałe poprawianie jakości oferowanych produktów i usług jest w dzisiejszej
meczywistości gospodarczej priorytetem dla każdej firmy, Przeważajilca cześć
klientów nie toleruje iuż produktów śmdniej jakość Niegdysieisza najwyższa
jakańć. wyróżniajqa 6rmę na rynku, powoli zaczyna być alm@mjąHrm wsu $t
kich uczestników gry rynkową standardem, Pewnym jest. że każde przedsię-
biorstwo chcące aię utmymać v czołówce wyścigu konkurencyjnego lub choćby
tylko być dochodowym, powinno nadać zagadnieniom odpawiednicgo poziomu
jakości produktów istotnąrangę
W każdej działalności gospodmczq zorientowanej na rynek alem jest 8a

tysfakcjn IElienta. W działalności usłuKowęj zależy ona od relacji między jako-
ściąoczekiwaną przez klienta a jakością przez niego otrzymaną.

Usługa może być poatrzcgana przez każdego usługobiorcę zarówno subiek
żywnie. jak i obiektywnie, dlatego teżjakość usługi ińe może być acenhna jedno-
znamnie. Nie ma takiej udugi. która byłaby dobra jednocześnie dla wszystkich
nabywców. W związku z tym bardziej uzasadnione jest mówienie o po$traega
nei jakości usługi, która determinuje mtysfakcję ]dienta. PaBtlzegBna jakość
MBi zaleÓr od dwóch zmiennych: usługi oczekiwanej oraz usługi otrzymanej

Postrzegane wykonanie można podzielić na dwa subprocesy
e wykonanie instrumentowe/ narzędziowe;
e wykonanie ekspresyjne
W+konnnie narzędziowe jwŁ produkcją(wymiar techniczny). W uslugach

byłby to techniczny efekt świadczenia usługi, np. przetransporhwanie pasażu
ra z jednego miejsca na drugie, czy też sfinalizowanie transakcji finansowej
IHbkananie ekspresyjne to w usługach relade zachodzące między kupią.

cym a sprwddącym. B wię:wszystkie dodatkowe wrażenia,jakich doznaje klient
podcmE świadczenia usługi. ])h przykladu będqto Imntakty pasażera linii lotni-
czych z personelem, ocena samolotu, jakości posiłków (czyli VBzygtko. z czym ma
paumr do czynienia przed lotem, w czule lotu i pojego ukończeniu). . ,.
Wykonane norzędziowe jest warunkiem koniecznym Osiągnięcia.satNsfak

cji prez klienta. ale nie wystarczającym. W przypadku g(b wykonanie ekspre
sine nic satysfakcjonuje klientai czule się on niezadowolony z usługi
letnie od joj wykonania narzędziowego



POI)grAWOWE MECHANIZMY I'ROCESU ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ. 67

Na podstawie takiego ujęcia procesu świadczenia usługi rozwija się model
jakości usługi. Techniczny rezultat pmcesu świadczenia usługi (wynik kontak.
tu klienta z firmą usługową to jakość techniczna. Często miemy się ją obiek-
tywnie, choć na satysfakcję klienta ma także wpływ sposób. w jaki ta jakość
techniczna jest mu przekazywana funkcjonalnie. Kansumant nie jest zaintere.
solany jedynie wynikiem procesu świadczenia usługi. ale również jego przebić
niem. Sposób w jaki zostElnie mu przekazana jakość technicznla, jest dla niego
istotny. Taki rodzaj jakości nazwanojakością funkcjonalna. która odpowiada
wykonaniu ekspresŃnemu. W zw iązku z tym mamy do czynienia z dwoma ro
dzajami jakości; jakościątechniczną (co klient otrzymuje} i jakością filnkcjonnl
nq,(w jaki sposób to otrzymuje)

Występuje jeszcze jeden ważny element p08trzeganej jakości usług, a mia
sowicie wizerunek firmy(image). Jest on tworzony przez nabywców. Najważ
niejszym elementem firmy. który widzi nabywca. jest świadcmna przez tę firmę
ushiga. W związku z tym należy brać pod uwagę to. że obraz firmy będzie bodo
warty przez jakość usl\tg(techŃcznąi funkcjonalna- .Jest tojeden z najważniej
swych czynnie(ów wpływających na k8ztdtowanie wizerunku Emmy. Mniej zna
czqce czynniki (dzieli się na dwie grupy [3]
e czynnilti zewnętmne typu: tradycja, ideologia, pmekaz tntny
e elementy marketingu tradycyjnego. czyli; reklama, ceni'. public relations

Modeljakości. przedstawiony na rycinie 2, ma charakter bardzo ogólny i nie
wyczerpuje ogromu re]aęji zachodząych pomnę(]q- cechami usług. jakościąi mar
ketingiem. Mimo wszystko pozwala na wyeksponovanie roli, jakąodgrywaja
kość usługi jako kluczowa kategoria. będąca podstaw'wkażdej strategii matke.
6ngowej tego sekhra

W strategii marketingowej produktu -- usługi tradycyjnie rozważana jest
kwestia jakości. Również w przypadku działalności firm usługowych, np. ho-
teli. podejmuje się badania nad takim ukształtowaniem jakości usługi, aby
była ona zdolna do zaspokojenia oczekiwań jak największego gmna koncu
mcntów. Oczekiwania te ca da jakości usług są kształtowane przez elementy
typu [ll, s. 44ł: dotychczasowe doświadczenia, reklama, czy też opinie innych
nabywców danej usługi. Na tej podstawie nabywca dokonuje wyboru, a po aprzy
mania (wykonaniu) usługi porównuje jej poziom z poziomem oczekiwanym
W wyniku zaistniałych rozbieżności, gdy zakupiona usł\tga nie zadowala na
bywcy, traci on zainteresowanie daną ńrmą usługową i jej ofertą. Jeśli zaś
usługa spełnia oczekiwania nabywcy. ta jest on gotowy w przyszłości panow.
nie skorzystać z usług toj samej firmy.
Przy projektowaniu określonego poziomu jakości usług warto zwrócić rów

wież uwagę na innym niż zaprezentowany wcześniej, model jakości usług we
dług R. Zalewskiego, przedstawiony na rycinie 3. Definiowanie i wykorzysta.
nie tak zwanych $treftolernncji ma duże znaczenie w sektorze ushg dla mo
delowania ich jakości.
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R) c- 2. Model jakości udar
źródło; [al

Zasadnicze części tego modelu to oczekiwanie, wykonanie i wynik. Klient
decydując się na kupno usługi, ma wyobrażenie i oczekiwania co dojej zakresu,
składników i poziomu jakościowego. Postawę klienta można określać jako nor.
mamą, ponadnormalną lub poniżej normalnej. Wykonanie usługi i proces jej
tworzenia powinny być zgodne z normą ale może się zdamyć wykonanie lepsze
od oczekiwanego, a także gorsze od oczekiwanego. lb możliwości sąoddzielone
górnym limitein tolerancjiIGl:l] i dolnym limited tolerancji [DI.H
Jakość usługi wynika z porównania przez odbiorcę(klienta) jego mzekiwań

z otrzymaną usługa. Klient odczuwa satysfakdę wówczas, gdy jakość uslugi
jest porównywalna z jego mzekiwaniami i mieści $ię w zakresie pomiędzy GI.T
a DI.T na lyonie. !aientjwt zachwycony, gdyjego oczekiwania zostały spełnio-
ne z nawiqzllą, a usługodawca prmkrocz# poziom GLT.

Rp a. Model jakości ulstug i Bu
źródło: [17]

fr tolerancji
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Wykonanie usługi na poziomie poniżej DI.'T w fazie realizacji usługi przekła
da 8ię w wyniku na brak satysfakcji kbenŁa. IJsługodan'ca i klittnt powillni byC
świadomi, że rozpiętość międz) GI.T :t DI/I'niejesl wiolkościąabmlutną. Jest tu
duże podobieństwo do granic tolet'anqi w- pmdukqi przemysłowej. Rozpiętość oraz
w},aokość limitów toleran(gi może ulegać zmianie i można nimi sterować

Wąska strefa tolerancji cechuje klientów zaangażowanych, majiŁcych duże
xzckiwania, obaw dających się złej jakości usługi, znająca-ch standardy i emo
[=jonalnie związani'ch z usług:\

Mechanizm stmftolerandi dobrze nadaje się do stej'owada pakietami usług.
Dla przykładu, podróżowanie samolotem skłatla się z całego łańcucha czyn

Rości usługowyt:h; od I'ezerwacji i kupna biletu paprznz odprawę. przolat, &ż po
odbiór bagażu. Podobnie korzystanie z htitelu lub restauracji stanowi ciiąg usług
l czynności, które klient ocenia oddzielnie. Brak satysfakcji, odebrany na po'
czątku łańcucha, podwyższa DTL i zawęża jej zakres. Klient zawiedziony. np
problemami w rccepqi łlotelon'cD, jest wyczujony na kolejne składowe usługi
i zawęża zakres tolerancji od dołu

Przedsiębiorstwo usługowe winno więc zastosou,ać taktykę zachwvcenia
konsumenta na początku łańcucha iw ten sposób obniżyć jego GI.'j'. Zn'iększe
się lvówczas szansa na zachwyca\ie klienta, nan'ct bez przekraczania normal.
nych jego oczekiwali

Właśnie dl:itego głównym elementem strategii jakościowej Birmy usługa
wej i podstawąjej sukcesu Q'nkowego jest taka współpraca klienta i dostaw.
cy by klient wraca kolejny raz do firmy po usługę, powiew:tż i jemu i firmie tn
się opłaca.

Zarządzanie przez jakość PQn

AnalizŃąc ewoludę bezpośredniej odptjwiedzialności mjakość można sŁwier.
dzie. żę zagadnienie Ło komplikuje $ię wraz z pojawieniem się masowej kon
sumpcJt l zqplązanym z niąwzmgtem rozmiarów prodLŁkdi. Zarysowują się trud
mości w określeniu poziomu jakości usługi. Rozu(3j typów, form i odmian usług,
a także systemów organizacji procesu ich wytwarzania powoduje en'olucyę Form
organizacji sŁerowaniajakością.
Normy l$O, ustalane przez Aliędzynarodawą Organizację Nomlalizacyjną

(/nłernałfona! Organisalion /ur Słandarization), są powszechnie kojarzone
z przemysłem. W 1986 roku opracowano normę l$0 8402 , dotycząęąterminów
i pojęć z dziedziny jakości wl'mbów i uslug. Normy IS0 9000-9004, zalecane
pt'zez ISO do powszechnego stosowania, dotyczą zarządzania jakością. W Pol
sce normy te xxydano u 1 990 raktt
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Coraz więcej polskich Hum poświęca uwagę zagadnieniom jakości. Coraz
więcej wprowadza Systemy Zapewnienia Jakości wg Norm TS0 9000. Jednak
taki system zapewnienia jakości ukierunkowanyjestjedynie na spełnienie wy
magna abowiązujqęych w danym przedsiębiorstwie procedur i instrukcji poprzez
dokładną kontrolę działań pracowników
W przypadku stosowania sl'stanu Zarządzania przez Jakość firma w inny

sposób kształtujcjuż sam sposób myślenia swoichpracowników w myśl idei, że
każdy zatrudniony w firmie pow'hien personalnie uczestniczyć w tworzeniu
odpowiedniej jakości d[& k[icnta.])zięki takiemu podejściu pracownicy mają
świadomość swojej mli i pozydiw całościowym procesie wytwarzania oraz wła
swego wpływu na efekt i kańcowąjakość wyrobu. Dzięki temu możliwe jest tak-
że i to, że poprzez wprowadzenie, opak ,.klienta zcwnętrznega", także i ,,Allen.Ła
wetłl] ętrznega" pracownicy aktywnie uczestniczą w procesie ciiągłego daskona
lema, są zachęcam do zgłaszania swoich uwag. spa8trznżeń i propozyclt zmian
na każdym etapie wytwarzania. Klient wewnętmny fo każda łoZdn osoba u #r
mie. doŁonidąca dokad obróbki wyrobu. a innymi słoouy - każdy holdny etap
prod bdi Łra&fotuanyjesEjako odbiorca w 81osunhu da porzedniego efapll oraz
jako dostawca w odniesienti& da klapa nmlępnegor]37.

Według norm ISO o jakości usługi przesądza ocena klienta. ponieważ to
właśnie on. korzystajw} z danej usługi, najlepiej wie, czy zaspokaja ana jego
potrzeby. czy też nie. Stworzenie i utrzymywanie pożądanej jakości usług wy.
mega systemowego podejścia do problemu zarzildzaniajakością gdzie popmez
Eem jahaści ronimie się strukturę organizacyjn% podział odpowiedzialności,

procedury, procesy i zasobu' \JmożliwiajQcc zarządzaniejakaścią
Stworzenie systemu jakości niekoniecznie wymaga tworzenia odrębnej

struktury organizacyjnej, procedur czy zasobów itp- do realizacji zadań zwią-
zanych zjakościq.
Pewne aspekty charakterystyczne tylko dla działalności usługowej, zdala

zły swe odbicie w normie IS0 900&-2 oraz jej wemji europejskiej i polskiej PN-
IS0 9004-.2. Do tych szczególnych aspektów można zaliczyć kontakt z klienta
mi, procesy marketingu, projektowania usługi, praccs wykonania usługi i ana
ligę wykonania usługi oraz działania zmierzające do poprawy jakości

Długie lata systematycznego oddziaływania na poziom jakości wyrobów
usług pozwoliły na wyodiĘbnienie i rozpowszechnienie dzisiejszego pqęcu.TQM
Total Quality Management, co tłumaczy sięjako: Kompleksowe lub Globalne

Zamąclmnie Jakością., Zarządzanie przez Jakość
Otóż przez,Kompłe same zanQdzaaiejahośclq"aTQM- rozumie się.nawy

rotlzaJ wszechstronnego, zbiorowego liUsilhu, zorientawcŁnego na astawicznte
doshanalenie przedsiębiars ba (birmy) we wsq'stłfch mpeh ach, sferach i eleh-
fach działalności. to nowa/ilozofia zarzcłdzania"/6. $. g7. Jakość ta jednoczy nio
tylko doskonalenie wyrobów i usług, ale także jakość pracy. a więc kwalińUacjo
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ludzi. środkowi przedmiotów pracy technologii procesów i systemów marketin
nowych, projektowych. wyżu lii'czech i eksploatacyjnych, informatyczna-dccy
zHnych i wszystkich innych, które prowadzą, do jak najlepszego zaspokojenia
potrzeb klientów zewnętrznych i wewnęŁt'nnych(członków firmy)
Usystematyzowanie pojęcia Zclrządzanie przez Jakość znajdujemy w zno

welizowanej normie IS0 8402: ,,$ orlcentromaw najaAości zar?ądzan e przed
iębiar tzuem. prze zospółud?baze wszystAichjego członków, w którym długoŁer
minowe ropę-ści ych ałanhóu, jah [ korzyści społeczeństwa asiqgane (ł po
przez spełnianie oczekiioań klientów" f6. s. 3}.

Podstaw,owe różnice pomiędzy ISO a TQM przedstawia poniższe tabela

Ihbeln 1. znRnd pomiedzy rso n 'l\Qxr [1 3]

Dzięki stosowaniu TQbi Brama razwi.ja się w dwóch wymiarach. W u ynik
rze \yewnętrzn)-m -- poprzez zaangażowanie pel'sonelu i ciągłe doskonalenie
procesów. oraz w wymiarze zewnętrznym -- r$'nkow) m. Obydwa te obszary
działalności army n'tajemnic się uz\spełniają, Zadan'Dloni pracownicy lepiej
wykonują swoje obowiązki. a osiągane pi'zez nich wyniki sprzyjają rozwojowa
rynkowcmu. Tditc dalej sujcces na zewnątrz firma' pclwoduje wzrost poziomu
wynagrodzeń pracowników oraz wzrost ich satysfakcji. VQal to rozwiązanie.
ktorego nie można nie zastosować cllcąc przetrwać i rozwijać się na obecnym
konkurencxjnrm rynku

Zarządzanic])rzez Jakość jawi $ię więc jakc} krclj{ na$tęllny po wdrożeniu
w przedsiębiorstw'io Systemu Zapewnienia Jakości wg norm TS0 9000

Kompleksow e zarzt\dbanie jal(ościqjcst konccpcj:L kierowania przcdsiębior
stwem, która poprzez strategiczlle planowanie kierownictwa, a dalej poprzez
włączenie wszystkich zatrudnionych do realizowania tej strategii. pozwala za
spokoić oczekiwania klienta, a tym samym nawet popniwić swą pozycję rynki
wą wraz z efektywnością działali przedsiębiomtwa

   
   
   
   
lar%l( ajtIL]P2C UV1[2R]HdlltlE llllr  
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Wśród obszarów strategicznych TQM wymienia się 16, s. ll}
slrategkjd ości zorientowana na klienta,

e !ŁŁllzi jako podmiot. ich motywacje, zespołowe rozwiązpvanie problemów,
zraztŁmiertie procesów. statystyczną kontrolę jakości(SKJ). zapobieganie
radom i wbudowywanic jakości w wyrób

e system zapewnienfajaAości tag n.arm IS0 Poda, jako gwar:lncję $) sŁemowe
go, znplanowanegn spełniania B zmagań klientów.
Wśród ogólnych obszarów strategicznych kompleksowego zarztŁdzania ja.

kością, wymienianych przez .J-S. Oaklanda. wyt'Rżnie zarysowują się szzegóła-
we elementy strategii VQM, decydujące o powadzoniu przadsięwzil:cia. Zalicza-
my dn nit:h [6, $. 12]
e zaangażowanie najwyższego kierownictwa,
e organizację procesu doslconnlenin jakości.
e komunikację wewnątrz przedsiębiorstwa.
e program ksńatcenia i szkoleń,
e współudział u,szystkich zauudnionych
e systemyjalcości(wg norm IS0 9000) i inne systemy,
e techniki d08konalania jakości(w tym analiza koszńw)

Polepszenie konkumncljności przedsiębiorstwa orientującego się w poprze
bach klientów można zatlważyć pt} jego większym udziale na rynku. Wielora-
kość korzyści wynikających z wprowadzenia kclmpleksowej jakości jest dużo
wyższa. Do korzyści tych należą [5]
1. Image /tamy: jeśli wewnętrzne stosunki w armie odpowiadają obrazowi od.
dawanemu na zewnątrz, powstaje doskonała opinia o dumie

2. marz(Łdzanie proccsanli: zarząd -- un-zględniając cele -- pracuje i decyduje.
Organizacja procesów uzupełnia funkcjonowanie organizacji, & pracownicy
podejmują lepsze decyzje.

3. Eiwfycznnść: przedsiębiorstwojest w stanie lepiej, szybciej i elastycznej spec.
dać wymagania klientów. Zdolność clo wpmwadzania innowacji jest wyższa
znacznie skrócony jest czas rozwoju nowych produktów.

4. Realu c7a kosz óip: następstwem wprowadzenia TQMjest obniżenie k08ztów,
mimo że nie jest to podstawowy cel. Obniżone zostajągłównic koszty niebez-
pośrednie przez unikanie nicprodukQ,uvnych czynności. Wpxowadznnie TQM
wywołUo oszczędności netto i polep$za dochód przedsiębiorstwa

5. Komuni&ada: uderzająęą zmianą jest udoskonalenie wewnętrznej komuna
kacji. Nie jest to tylko optymalizacji jej przepływu- ale utrzymanie jej na
wysokim poziomie poprzez częste konsultacje

6. Zespoły robocze; dobrze zorganizowany zespół poboczy działa motywująco na
pracowników i odgrywa znaczącąrolę w walizacji ulepszeń.

7. J?Kilara/ireny: polepszeniejakości ma pozytywny wpływ na każdego ucze8b
nike organizacji. TQM ułatwia wzajcmnc zrozumienie oraz pomaga otwar-
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cie przedyskutować zaistniałe problemy. Nieporozumień i złości się po pro
scu unika, a działania nie przynoszące korzyści, powtórki i poprawki są re
dukowane lub eliminowane. Lepsza jest atmosfera i efektywność pracy
ZadozuoZeni AZienci: jeżeli klienci będą zadowoleni z działań firmy. będąko
rzystać z jej usług.

8

Sposoby pomiaru poziomu jakości usług

W przypadku, gdy klient jest z danej usługi niezadowolonyt mamy do czy-
nienia z zakłóccniem poziomu jakości ushlgi hotelarskiQj. Może to być spowodo.
wang różnymi przyczynami leżącymi po stronie zakładu hotclarskiego, do któ
rych zaliczymy to, że [16, s. 08]:
zakład nie dotrzymał wszystkich warunków ofertyi
nakład nie przedstawił oferty dość jednoznacznie,

- klient nie został skutecznie zapoznany z ofertą,
inf'ormacja o cenach usługi nic była wystarczająco jasna,
w hotelu zastosowano niepraktyczne rozwiązania,
personel niedbale wywiązl'wał $ię z obowiązków.
nastąpiła awaria urządzeń
Podane przyczyny niezadowolenia klienta należy uznać za przyczl'ny obiek

tylne, Jeśli niezadowolenie klienta wynika z nieumiejętności obchodzenia się
z wyposażeniem pokoju. czy też z niezapoznania się z informadą, oznacza to. że
nie dolożono starań, aby zapoznał się on z obsługą danego urządzenia, czy z od
powiedniąinformacją.
blogątcż występować subiektywne przyczyny niezadowolenia klienta, wy

nikające z innych rozwiązań, niż te, do których klientjest przyzwyczajony, a na-
wet wynikające ze złego stanu zdrowia lub samopoczucia klienta..Skłonny jest
on bowiem niekiedy wśród hotelowego personelu poszukiwać winnych niepowo.
dzen, które właśnie przeżywa
Należy liczyć się z tym. że niezadowolony klient może się pojawić nawet

w najlepiej zaprojektowanym hotelu oraz przy najlepiej dobranym personelu
Swoje niezadowolenie klient nie zawsze ujawnia na miejscu, w hotelu. Taki

klient, który nie zwrócił się nigdzie ze skarg% chętnie poinformuje swych znaja
mych o prawdziwych, a niekiedy nawet wyolbrzymionych przykrościach. jakie
napotkał w danym hotelu. Dlatego toż wszelkiego rodzaju przejawy niezadowo
lema ze strony klienta powinny brć przedmiotem niezwłocznej reakcji ze strony
obsługi lub dyrekcji hotelu. Niezadowolenie klienta z ushgi należy traktować
podobnie jak awarię niezbędnego urządzenia prodlacyjnego w fabryce. Działa.
nia zmniejszające niezadowolenie klientów powinny mieć na celu zarówno za
pabieganic samemu pogarszania jakosi i pomniejszaniu dotkliwości skutków
pogarszania jakości, jak i zrckompensowanie klientowi tych skutków
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Wzrost poziomu jakości powinien wyrażać się nie tylko wzr08tem satysEk&
di klienta. ale i poprawą.produktywności, wydajności i obniżkąkosztów. a tak.
że zauważalnym wzrostem udziału danej ushlgi na rynku.

Specyfika kontroli oraz przygotowania i dobór kadr to kolejne cechy wy
różniające usługi hotelarskie. W związku z czaso-. i pracochłonnością kontroli
świadczonych usług światowe systemy hotelowe wpmwadziły specyficzny spo
sób kontrolowania jakości świadczonych usług poprzez inspektora nieznane.
go w obiekcie, który przybywa do hotelu w charakterze gościa i korzysta ze
wszystkich usług. Następnie inspektor sporządza szczegółowy raport. wyka
rzystując skale punktowe do oceny jakości świadczonych usług. Inną formą
kontroli w hotelarstwio, która może być stosowana równocześnie z poprzcd.
nią, jest kontrola przygotowania procesu świadczenia usług. Metoda ta jest
Łatwiojgza do zastosowania. ponieważ prościej jest określić krytej'ia jakości
pracy przygotowanej i jej efekty.

Mierzenie zadowolenia klienta sprowadza się w praktyce do odpowiedzi na
pytania [10]
jak klienci reagują.na nasze wyroby lub usługi iwjakim stopniu $ą zadowole-
ni z p08zczególnych składników usług?
co mn wieksizy. n co mniejszy wpływ na ich ziłdnwalenio?
których z tmBzych konkurentów klienci uważają za wzorowych vr pewnych
dziedzinach?

- jakie zmiany należy wprowadzić w celu poprawy satysfakcji klientów?
Tak naprawdę nie ma jednej standardowej metody pomiaru satysfakcji

klientów. Można to robić z wykorzystaniem wielu spośród klasycznych b&
dań marketingowych (m.in. analiza danych wtórnych, badania jakościowe,
badania ilościowe, jednorazowe badania cksploracyjne i badania cyklicznie
powtarzane). lb zaś jakie metody można zastosować zależy od czynników
typu: szczegółowy problem badawczy(co chcemy ustalić), rodzaj oferowanej
usługi (np. czy jest ta produkt, usługa bankowa czy transportowa), rodza
odbiorcy(klient indywidualny. instytucjonalny, grupa homogeniczna czy he
Łerogeniczna)
Wśród metod pomiaru satysfakcji klienta należy z pewnością wymienić

m.i«. fi01
B monitorowanie poziomu sprzedaży.
e badanie pozorowanych zakupów(pnys:ay sboppirlg),
e analizę utraty klientów,
e analizę skarg i zażaleli,
e metodępomiaruzadowoleniakonsumentów--CKs&omer sałisAacŁion research,
e memdę in/)atest Burze,
e metodę Sed/quiz
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Monitorowanie poziomu sprzedaży
Prowadząc tego typu analizy trzeba pamiętać. że spadek łub wzrost sprzc

dały danej marki produktu nie świadczy bezpośrednio Q poziomie zadowolenia
konsumentów. Jest wypadkową wielu różnych czynników (aktywności rekla
mowej. promocji. ceny. skuteczności dystwbucji, zachowania konkurencji). Poza
Wtn wysokość sprzedaży nic informuje. czy sprzedaż jut n ynikiem zakupów
realizowanych przez tych samych kousumenttiw. czy Ceż przez zupełnie innych
Wskazuje to na niedoskonałość tej wlaśnie metody.

Badanie typu mysfery shoppirlg
Takie badanie określa się również mianem pozorowanych zakupów. SPecyfi

ka hgo badania polega na tym, że na żadnym etapie Ńe zbiera 8ię opinii od rza
czywistych klientów(nie bada się ich poziomu satyshltcji z usługi), zaś bada się
samą usługę (Id jakość i jej spójna.# z mmketinguwymi założeniami firmy). Me
lada ta polega na wynajęciu osób udających potenqalnych nabywców. Przekazują
)ni informacje o mu:nych i słabych stronach oferty alrmyi joj konkŁtrencji. 'lhkie
badanie doshircza celnych informaqi o jakości serwisu w poszczególnych punk
Cech firmy(ciT wszędzie stosuje się talde same sŁandnrdy). Przy planowaniu ta
kiego badania ważne jest ustalenie wyników i kryteriów oceny. Pewnąodmianą
tcj metodyjest telefonowanie przez kierowników do własnych 6rm celem przekł
Dania $ię w jaki sposób prowadzone są mzmowy telefoniczne z klientami army.

Analiztt utraty klientów
W przypadku odejścia dużej liczby klientów często występujojedna wspólna

przyczyna, czyli jakiś słaby punkt Huty. Można próbować ustalić. gdzie popeł
mono błąd i dlaczego do niego doszła. Gdr klient odchodzi, powinno zostać zada
ne pytanie: .dlaczego7". Jednak w większości przypadków firmy nie liczą utra-
conych klientów i traktuj:Ł ich odejście jako inspirację do wzmożenia wysiłków
dla poz) skiwania nowych. lstntnym elementem jest tutaj badanie wskaźnika
utraty klientów. Jeżeli wskaźnik ten 8ię powiększa, oznacza to. że Hurra nie
aa8pokaja należycie potrzeb swych klientów.

Analiza sjcarg i zażaleń
Należy zwrócić un'agę na to, że zgłoszenie reklamacji do firmy jest jedną

z wielu możliwości wyrażenia swego niezadowolenia pmez klientai Badania po
kazują, że składanie reklamacji jest raczej niepopularne metodą sygnalizoxn a
nia niezadowolenia. Twierdzi się nawet. że jeśli klient się skarży. to jest do pro-
duktu silnie przywiązany. W praktyce okazuje się. że 95%B niezadowlonych klien
tów nie zgłasza skarg, a po prostu przestaje kupować dane produkty. Wśród
klientów zgłaszających skargi $4 -- 70% dokona ponownego zakupu w tej samej
birmie, pod warunkiem, że ich skarga odniesie skutek w postaci wyeliminosva.
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nia usterki. Klienci składający skargę w firmie i spotykający się z pozytywnym
rozwiązaniem problemu, przekazują informację o takim poważnym patmkto
daniu średnio 5 innym osobom. Dalsze badania mówiątakże o tym, że reklama
cje składa 4% niezadowlonych klientów, zaś pozostałe 96% nabywców zwimza
saę ze swego niezadowolenia 9 1ub 10 innym osobom. F\rmy zachęcające do skła-
dania skmg i mające dostępny dział do spraw reklamacji i obsługi klientów są
w stanie mtmymać do 10% klientów więcej. niż podobne dumy, nie ułatwiające
klientom podobnych kontaktów

Badania dowodząistnienia zjawiska okmślanego jako recouelyparadaxon
według którego ogólny poziom zadowolenia osób zgłaszających skargi jest wy
mszy niż u tych klientów. którzy nigdy nie występowali z żadną.roklamacją
'Mając na uwadze powyższe wyniki badań istnienie niskiego wskaźnika

reklamacji nie powinno usypiać czujności menedżerów. Zndomość reakcji nie.
aadowolonego klienta powinna być inspiracją dla Strm do szczególnego zaintę.
reBowania gię reklamagami i klientami je zgłaszającymi. lbkie podejście można
potraktować nawet jako coś w rodzaju systemu wczesnego ostrzegania(klient
z reklamację - dabrodzicjstwem dla firmy). Zarztłdzanie reklamadami jego
skuteczne tylko wtedy, gdy otwarte są wszystkie kanały przepływu informacji
o niezadowoleniu klienta. Sama procedura postępowania w stosunku do skła
danych reklamacji musi być przeaiyślana, prostu w zastosowaniu i klalnwna
Pracowników mających bezpośredni kontakt z klientem należy odpowiednia
przeszkolić, a poniższe zasady sąnajlepszyln spasnbem postępowania z meza
dowlonymi klientami [10]
e zbadać istotne faks don'czące klienta, zamówienia, płatności itp.,
e wysłuchać skargi, notując ważne informacje.
B sprawdzić fakty opisane przez klienta,
e zaproponować rozwiązanie w przypadku uzasadnionej skargi,
e wyznaczyć czas. w którym klient otmyma odpowiedź lub z06tanie paprosza'
ny o kontakt,

e zbadać reklamację traktując sprawę klienta w sposób obiektywny.
Osoby zajmujące Bię na bieżąco zażaleninmi klientów powiemy mieć możni

waść swobodnego działania, oczywiście w granicach zdrowego rozsądku, po to:
aby w miarę szybko uporać aię z drobnymi skargami i zażalcniami klientów

Customer satisfnction research
Jest ta wyspecjalizowana metoda badawcza stosowana do pomiaru poziomu

zadowolenia konsumentów. W modelu tej metody wyróżnia $ię dwie fazy: eks
ploracyjnąi diagnostyczną.

Fma ehspłor'acyfna służy do ustalenia czynników powodujących zadowo
lenie lub niezadowolenie klientów z danego produktu. l<onsumenci odbierają
produkt w oryginalny i indyxMdunlny sposób, a ich oceny nie muszą się pokry.
wać z obiektyw'nami cechami \Wroku
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W fazie eksploracyjnej chodzi o identy6kację kryteriów. którymi posługują
się klienci podczas oceny własnego zadowolenia z produktu. W fazie tej przepru
wadze się dwa rodzaje badań
bada?tiajabościome: zogniskowano wyn lady grupowe lub pogłębione wywna
dy indyu idealne z celowo dobranyrni pińtlami pr:ic:owników działu matke
ringu, sprzedaży. księgowości oraz finalnymi użytkownikami produktu i eks-
peńami; celem badań jest tu ustalenie kryteriów. jakimi posługują się koncu
menci wyrażając sn'ojc zadowolenie z produktu;
badania semiilościoue: przeproxpadza się za pomoci{ w ywiadu ankieterskie
go, zawierającego pytania otto'ariel badania są realizowane na reprezenta
tywnej lub udzialowcj próbie konsumenńw wyrobu, nie mniejszej niż 100--
] 5{} os(]b, :lby umcłżliwić analizy statystyczne; badania służą ustalctniu \s ar-
tości kryteriów zadowolenia
W /dzie dfarnoslyczlteJ badania mają n;i {relu pomiar zadowolenia z n)ar

ki na poziomie cech produktu istotna,ch dla natlywcy. Pozitim zndawolenia z wy
rapu jest kontr'ontowany z poziomem zadowolenia z wyrok)llw najbardzie.i kan
kurenq'nnych firm. Badania w fazie diagnoslycznej przeprowadzane są na re
prczcntatywnej pUlI)ie knnsun\entósN pi'oduktu;:Są to ilościowo badimia artkie
łowe rcalizowilne za pom(ną w) wiadu ankietersldcgo bczpośrodniego lub tele
foniczntłgn czy Leż ankiety. Badania te powinny- być prowadzone w sposób clą
gly. aby umożliwić monitorowanie zadowolenia z produktu w nieustannie imie
dającym się otoczeni\t rynkoxsQ'm]10]

Metoda Infratest Burkc
SlJośród wielu spltcjalnyŁlh metod badawczych opracon'nnych przez firmę

[nfratcst Burke do bntlań zadowo]enia klientów najczęściej wykorzystuje się
mctadę 'FRT;h f

Służy ana do mierzenia i monitorowania zadan ojcnia klient(3w z produktu
lub usługi oraz zarządzania tym zadowoleniem w c:elu utrzymania klientów łub
Leż odebrania klientóxN, kohl(urcndi. Metoda zawiera {lw& podstawowe składni
ki: indeks zadam'olcnia klienta i Łrójwymiarowe ujęcie. kare obejmuje jedno.
cześnie wyrażane oceny ważności cech danego produktu, dokonane przez kon
sumenta. rzeczywistą ważność poszczególnych {;ech produktu i skłonności do
zachowania wobec niego lojalności. Indeks pozwala zmierzyć zadowolenie klienta
a produktu i uszu gl

Zastosowanie tego narzędzia pozy'ala wyróżnić cztcly typy cech
cech) uznawane przez klienta za n-anne i motywującc do ]cupna czy lojalności
(ma!) walory); \-' takie cechy wal'to inwestować i je rozwiać;
cechy uznawane za ważne, tele słabo tnotywujące do kupna(cechy hiś ienlcz
ne, niezbędne. ale niewystarczające, aby klient był zadowolony z produktu na
tyle, by zakupić go ponoswlie); cechy talńc należy utrzymać na pewnym po
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ziemie, pamiętając jednak, że skupienie inwestycji firmy tylko na nich może
nie zwiększyć sprzedaży. a nawet nic zapobiec spadkowi;
cechy uznane z:\ mało ważne oraz niemotywulące do kupna G.oszczędzanie"
można w nie nie inwestować);
cechy określane przez klienCajako mało lub śmdnio ważne, ajc faktWznie. wbrew
deklaracjom, mające silny wpływ na zakup pmdulttu C.uklyfe tażlEwoścl');
inwestowanie w nie może przynieść firmie przewagę nad konjcurencją.
Za pomlll:ą metody TRl:M można także programować promocję, mierzyć

poziom zadowolenia pracowników z 6um)-. badać sposoby postrzegania pt'oduk-
t\t oraz oceniać postawy osób zarztŁdzających.
Należy stwierdzić. że mehda TRl:)l pozwala na połączenie 4 elementów

strategii zarządzania marketingowego. a mianowicie; strategii orientacji na
zadowolenie klienta i strategiiluztałtowania postaw pracowników zgodnie z oczu
kiwaniami klientljw, strategii formowania poglądów i orientacji zamądzania oraz
sŁnitegii promocji E1. 0]

Coraz częściej stwarza się klientom możliwości i warunki do wyrażania swych
opinii na temat usług wobec osób nie biorących bezpośredniego udziału w świad.
czoniu usługi. Czym wcześniej klient ma sposobność zwrócenia się do kompe
tentnej osoby i wyrażenia owej opinii na mmat niczuaowalają'ej BO usługi, ty-m
skuteczniej można zmniejszyójego niezadowolenie.

Najlepszym rozwiązaniem wydaje się naq'chmiastowa interwencja w celu
natychmiastowej poprawy jakości usługi, bądź też przekonujące wyjaśnienie
klienhwi przycwn, z powodu których spdnienie przez zakład jego oczekiwań
nie jest możliwe.(Równie to wlaśnie brak możbwośEi rozwiązania pmblemu na
miejscu sprawia, że klient decyduje się na interwencję w innych instytucjach
[16, $. i031.

S:próżne sposoby kontaktowania się z klientem w celu poznania jego opinii
o zakładzie i świadczonych w nim usługach. Piorw8za grupa to sposoby bierne,
spmwadzające się do oczekiwania na inicjatywę klienta i pozostawiajĄce mu
decydę co do wyboru osoby. do której zechce się zwt'ócić z prośbą o interwencję,
czy toż innego sposobu xvyrażenia i przekazania swojej opinii.])raba grupa to
sposoby czynne, polegające na zachęcaniu, bądź wrecz obligowaniu klienta do
zajęcia stanowiska na tematjakości usług, z których skorzystał

Inne roznnązania, ułatwiające klientowi wyrażenie opinii o usługach, pole-
gają zazwyczaj na umicszczaniu w pokojach, w hotelowej restaluacji, czy w re.
cepqi kwestionariuszy 8łużqcych do oceny przez klienta poziomu usług. Klienci
w kwestionariuszu wyrażają stają opinię o całokształcie usługi, a zazwyczaj
również o poszczególnych jej sldadnikach. Mogą dokonać wyboru jednego z pro
ponowanych wariantów odpowiedzi na postawione pytania lub przekazać swoją
opinię w szerszej formie opisowej
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Poza wszelkiego rodzaju ankietami, które klient może wypełnićjub też nie
istnieje możliwość zobowiązania klientów do wyrażenia opinii. Pracom'niby ho
ielu, a szczególnie pracownicy recepcji. powinni bvć zobligowani do pytania go
ści hotelowych bezpośrednio przed wyjazdem, więcjuż po opłaceniu rachunku.
o to czy byli zadowoleni z otrzymanych usług. Równocześnie coraz częściej przed
stawicie] dyrekdi dyżuruje w pobliżu recepqi w godzinach porannych. Wtedy to
większość klientów kończących])obym opuszcza hotel i ma okazję do podzieleni:i
się z kierownictwem swymi uwagami na temat pobytu. Takie rozwiązanie po
zwala na nawiilzanie osobistego kontaktu klienta z kierownictwem zakładu
Klient ma możliwość wl'powiedzenia się na temat &apujących go pmblemów
oraz OUzymunia na miejscu satysfakcjonującej go odpowiedzi, a w wypadku
wniesienia skargi czy zażalenie może oczekiwać natychmiastowych i konkret
nych decyzji rckompensujących niezadowalający poziom usługi- Ważną cechą
takiego mzvriKzania jest niezwłoczne rodadowanie napięcia wywołanego nie-
miłym zdameniem, co daje szansę. że klient nie będzie rozpowszechniać nicka
rzystnych opinii na temat złej jakości usług hotelu

Metoda Servqual
Na postrzeganie jakości usług ofertlwanych przez normy składają się u:zekh

wania klienta co do jakości danej usługi oraz pel'cepcja usługi. Oczekiwania
klienta wiążą aię z jego wyobrażeniami koncentrującymi się wokół jakości uszu
gi jeszcze przed jej nabyciem. l(ształtują się one pod wpływem wielu czynni-
ków; RĄ Ło
wymiana doświadczeń między klientami
indywidualne potmeby jednostki,
doWcht:zasowc doświadczenie klienta związane z wcześniejszym korzystaniem
z danej usługi
komunikacja zewnętrzna.
image firmy -- prestiż firmy wpływające na n'zrost oczekiwań związać)ch
zjakościąusługi
Percepcja usługi to subiektywne odczucia. jakich doznaje klient podczas

nabywania danej usługi
Wskazanie zestawu 10 podstaw'owych kq'teriów (patrz.' s. 5) umożliwiło stw,o.

czenie sznvQUAL czyli uŃwersalncgo narzędzia prznznaczoneBO do badania
postrzeganej jakości wszyst.kich rodzajów usług
Sewqual skonstruowany jest w fot'mie ankiety n,ypełnianel, w zależności

od potrzeb, przez klielltów zewnętrznych lub wewnętrznych firmy. Ankieta składa
się z dwóch części. Pierwsza służy do badania oczekiwań klientów i 8tandardo
wo zawiera 22 pytania. Część druga. occniająca percepcję usługi, także składa
się z 22 pytań. Do każdego pytania dołączona jest siedmiocyfrowa skala, pozwu'
lająęa stopniować poziom oczekiwań bądź percepcji usługi [15]
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Ocena poziomu jakości usług hotelarskich

Hasła ..zrobić dobrze zcBpierŁuszym rmem", w odniesieniu do usług w hotelu
nabiera szczególnego znaczenia. ponieważ klient kŁtpujący usługę jest świad
krem i współuczcstnikiem procesu usługowego, w którym od razu dostrzega
wszystkie błędy ijego mankamenty]7, s.178]

W hotelu należy nieustannie poddawać wszystkich pracowników bezpośred
niej otlenie przez gości hotelowych'. Wszystkich pracowników, poTeważ każdy
z nich w lłezpośredni lub pośredni sposób przyczl'nia się dc} określonego pozie
mu usług. Zadna z uzb'skanl'ch w ten sposób informadi nie powinna być bogate
lizowana. O uzyskanych wynikach (accnach) informowani powinni być również
sami zainteresowani. Jest h skuteczny sposób motywowania pracowników do
jakościowo lepszej pracy.

Całość dzialal\ z zakresu modelowania poziomu jakości obsługi klientów Uraz
standardu dosLanzanych turystom uslughotelankich składa się na kult\uę absłu
Ki klientów, a ich celowość jest niepaclvażnlna iw krajach o rozwiniętej obahdw
nichutulyBtyczneBociilgle doskonalona. Cały mcxhanizm obshgi i usług musi dzie
łać banlm sprawnie, aby przybywająqr turyści czuli się dobrze i byli zadowoleni
z pobytu. W dobie ogmmnej konkurencyjności usług hotelarskich każdy licząlv się
hotel pragnie w uki spctsńb zademon)stmwnć wvsuką Jakość świadczonych ushig,
aby korzystający klient -- konsument powx6cił i skorzysUnł z ddi pono'\'nie lub
zachęcił do skamysŁania z danej usługi inny(h(mnjomych, rodzinni

Nienależnie od stosowanej techniki uzyskiwania wypowiedzi i zasięgu son
daly, celem wszystkich rtldzajów wywiadu jest zdobycie informacji o tym. jak
badany postrzega pewne qawlska rynkowe ijak się wobec nich zachowuje lub
zamierza zachod ać

Potłsun'ą badań zachowań konsŁtmentów jest kwestionariusz ankiety. Kbe
$ ianariuszern ankiety (ankieta) nazywamy taki typ kwestionariusza. w którym
zmienne(fakty. opinie) zostały w pełni wyrażone w postaci odpowiednich pytań,
mś pytania opmcon'ano w ten sposób, że ich treść nie wymaga dodatkowych
komentarzy badającegoLI, s. 1061

Ankiety dmtarczdąium celnych dotyczących postaw- gustów, upodobali pre
ferencji konsumentów. procesów spostrzegania i uczenia się, Idalności nabyw.
ców. oczekiwań, oceny sytuacji mateńainej konsumentów itp. lb informacje sq,
podstawą.ilościowych i jakościowych badań zachowań konsumentów

Do opracowania. jako przykład techniki wywiadu ankietowego, indywidu
alnego, przeznaczonego do badania poziomu jakości usług hotelowych załączo
no przykładowe opracowanie kwestionariusza ankiety złozmnego z ll pytań za
równo zamkniętych, jak i otwartych(pcllrz -- s. 88)

PMyk[adawo p)dania takiej an](ietv: Cą- b)ł(O Pnn(i) RzybkŁ
dobrzy ob8hiznnr(a>? Jakie jesc ui;ólne \walenie Pina(i) z poh)+u
wt6ciĆ du nn$mgn hoblu w przy8złaŚci'

bsłużony(ay
las? Czr znn

czy byt Pan(i)
Brak l an(i) IH
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Podsumowanie

Maksymalne korzyści z wprowadzenia systemu totalnej jakości zostaną osią-
gnięte, gdy istniał cel działania przedsiębiorstwa ijemu będzie podporządkowa
na każda komórka, czyli idea totalnej jakości zostanie zaakcepłowana przez
wszystkich pracowników oraz gdv wprowadzanie systemu totalnej jakości bę.
dzie odpowiednio skoordynowane, i będzie $ię odbywać stopniowo, począwszy
od ścisłego kierownictwa zakładul51

Trzeba podkreślić, że jakość można osiągnąć tylko dzięki ludziom i dlatego
pewną 8łabościąstuowaniajakaściąjcst ta, że obsługują go ci, którzy. aby wy.
kopać h właściwie, muszą najpierw chcieć, a potem znać oraz akceptować zada-
nia, odpowiedzialność i uprawnienia. bluszą również rozumieć wpływ wykona
wania zadań na wszystkie pozostałe działania, a zwłaszcza na jakość końcową
wyrobu gotowego, czy ushigi.
W tak specyficznym zakładzie usługowym. jakim jest hotel, bardzo ważną

rolę odgrywa odpowiednia motywacja personelu. Powinna ona być prawdziwą
zachętą do dbałości i troski o zadowolenie każdego klienta -- gościa. a co za tym
idzie, o interesy hotelu

Jeśli mówhny o nowoczwnej motywacji, to ludzie pracujący w danym przed-
siębiorstwie muszą. mieć poczucie, że jest ono dobrze zarządzane. Akceptacja
przez pracowników zmian wprowadzanych w organizacji ma miejsce zazwyczaj
wówczas. gdy pracownicy 8ąprzekonani o racjonalności zmian. Istotne jest przy
tynk, aby zmiany były wprQwnd,"ne stopniowo. ponieważ właśnie ta stopnia
waść umożliwia sukces) wne przełamywanie przyzwyczajeń i stereotypów pra'
cowniczvch

Współudział w zarządzaniu polega na włączeniu ludzi w proces podejmowa
nia decyzji w pnzedsiębiorsłwie. Nie można bowiem udoskonalić stylu zarzą-
dzania organizacjąbez zaangażowania pracujących w niej ludzi, Dla TQM jest
to jedna z fundamentalnych zasad i czynnik odniesienia sukcesu w procesie
wdrażania tego systemu.

Basia Mechanizm of the Quality Management
Pracess and Methods Measurement of the
Level Quality Services 6or Instance Hotel's

AHicle .,Basia Mechanisms of the Quality Management Procesu and hle.
thods Measurement of the Level Quality Services for Instance Hotel's" brings
nearer pmblems of quabty in the sphere of services.

The ńrsC pan is the theoretic summary ofthc news recelved up to now abo.
ut hotel's services and problemu regarding to quality and it's aspects conccrning
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sphere of services. Herb are basic information wgarding to contents and lange
of notion quality with reference to the gmund afvery popular nowadays 'lbtal
Quality Management
In the sccond pan of elaboration, there are the most important methods

used in measurement of the level of serviws quality.
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ANKIETA

BADANIE JAKOŚCI USŁUG HOTELARSKICH

Prmimy Q zakreśienie właściwej odpowiedzi

1) Jak Państwo oceniają swój pobyt w naszym hotelu?

a) znakomicieb) b. dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) żle

2) Z jakiej miejscowości/kraju przyjechał(a) Pan/Pani?

3) Jaki brł główny cel Państwa wizyty u na8?

a) intemsy b) konferencja c) odwiedziny
d) pobyt turystyczny e) inne

4) Jak Państwo oceniają?

I'nosimy a zaznaczenie ulaściwd odpowiedzi rzyżyhiem

          #

           
           

legPFCb
)a hr C FSt} l LUTUnn          
           

rjl LaC}LU          



84 M©FPą pism

5) Czy wyposażenie hotelu było zgodne z Państwa oczekiwaniami'

a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) źle

6) Prosimy ocenić nasz Boom Service(śniadaninl obiadu kolacje)

e czas podania od chwili złożenia zamówienia
a) znakomicie b)b.dobrze c) dobie d) dostatecznie e) źle

e uprzejmość i sprawność kelnera
a) makomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) źlo

+ jakość posiłków i napojów
a) znakomicie b} b.dobrze c) dobme d) dostatecznie e) źle

7) Prosimy ocenić restaurację, w której spożywali Państwo posiłki

8 nmzą obsługę (kelnera)
a) znakomicie b) b,dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) źle

e jakości estetykę p09iłków
a)znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) źle

B urclzmalcenle menu
a) znakomicie' b) b.do

e cenę posiłkóvi naboi
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) źle

8) Jak Państwo oceniają:

e ogólnąjakość naszych usług hotelowych
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) źle

e sprawność personelu
a) znakomicie b) b.dobrze c) dobrze d) dostatecznie e) źle

+ dostępność do dyrektora hotelu
a) znakomicieb) b.dobrze c) dobrze d) d08tatecznie e) źle

8 czas wykonywanych usług
a) znakomicie b) b,dobrze c) dobrze d) dostatecznie a) źle

e) źlad) dostateczniebrzc c) dobrze
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Prosimy o dodafĘawe opinie

9) Czy zatrzymywali się już Panstwo u nas wcześniej?

lbk Nie

10) Z czego byli Państwo najmniej, a z czego najbardziej zadowoleni
w trakcie pobytu w n€tszym hotelu?

11) Proszę podać swój:
+ wiek .
e IŃeć: A{ /K
e wyksztdceilie
zawód ...

Dziękujemy PaństwuE
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PRAKTYCZNE ELEMENTY MARKETINGU
W HOTELARSTWIE

łHtold .Bocho +

Marketing w hotelarstwie

W działalności gospodarczej zw-iąz:mej z hotelarstwcm, j&k w każdej innej.
rozwój gaspodilrki światowej spawodou-ał wiele bardzo istotnych zmian. Mówi
my coraz częściej o rynku pn)duktów hotelar8kich, często do niedawna nazywa
nych tylko usługami. Podaż tych produktów np- pokoje. w któDch zatnzymujq
się goście, sale wielofunkcyjne, miejsca w restaui'acjach hutelowl'ch, barach itp
produkty dodatkowe (nazywane dawniej usługami dodatkowymi), korzysc:lnie
z basenów, fitness klubów czy klubów cldnowy biologicznej, różnej) rodzaju sklc
pów. kiosków na terenie hotelu. salonów fryzjerskich, kosmetytlznych, pralni.
garaży itd. stała się obecnie więlcszn niż możliwlr popyt. który zapcwniłb) ndpn
wiedni dochód u,łaścicielowi hotelu

Znaleźliśmy się dzisiaj w sytuacji, w l(tórej to nasz gość(niektóre pozyde
literatury fachowej używająsłos'a klient, ale uważam, żc ława ,.gość" bmdziej
odpowiada pojęciom współczesnego htltelarstwa) decyduje, który woli hotel lub
restaurację.

Jesteśmy świadk:tmi ogromnych zmian. Jeszcze nie tak d:Łwno, zaledx\,ie
kilka lat temu hotelarze decydowali o wielkości produktu. jego jakości. cenach.
będąc przekonani, że z uwagi na wysoki popyt ich produkt będzie sprzedany bez
wielkiego wysiłku. Zmiana sytuac:ji XWmogła, żc trzeba ciągle pogłębiać bada-
nia, analizy iw iedzę dotycziFąrynki] hotelarskiego, aby skutecznie przccin sta
wić się konkurencji i zapewnić hotelowe sukces rynkowy- Osiwięcie tego suk
ces\t musi być planowane długoterminowa, a najważniejszym instrumentem jest
i będzie marketing hot.elovy.

Celem działań marketinguu,ych jest, po ])ierwsze -- zaspokajanie potrzeb
gościal po drugie -- spełnienie celów przedsiębiorstxx,a (np. osiaKnięcie odpowied.
niego poziomu zysku, odpon iedniega prestiżu num)-, utożsamianie się pracaw
ników z firmą)

llŁ t) ut Tbr)Styki JUNG. Kraków. 81. Jana Pa%-ln ll 7B
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W marketingu hotelamkim uhrwamy sformułowania marketing mix.
Tym sformułowaniem możemy określić pewnąliczbę «narzędzi", czyli dzia-

łań służQcydi do osiągnięcia celów przedsiębiorstwa
Tymi .narzędziami" sq.
produkt. czyli obiekt hotelarski, obsługa itp.,
cena,
dystrybucja,
promocja

- personel

Podsumowując możemy powiedzieć, że marketing w hotelarstwicjwt zwa.
dą i sposobom myślenia kiuownictwa zorientovanego we wszystkich dzika
dach na gościa. któryjest punktem odniesienia dla wszystkich decyzji i podsta-
wą egzystencji firmy.
Zadna osoba, która proxNadzi obiekt hotelarski, nie może utrzymac się na

rynku bez odpowiedzi na następujące podstawowe pytania:
1. Ijakie musimy zastosować strategie organizacyjne i techniczne, aby stalo zy.
skiwać nowych gości? (dotycqr to wszystkich produktów hotelu)

2. Jakie Hq pytaniu i wymogi gościa!
3. .Jak zachowuje się nacja konkuremla'?

Stale musimy motywować siebie i swoich pracowników:
naszym celem jest Biale gości zdobywać i zatrzymac.
Codziennie musimy pamiętać, abl'śmy Dostrzegali hotel ,.oczami gościa", to zna
czy czego oczckiwalibyśmy od hotelu, jegt} wyglądu, wyposażenia, pracowni
ków. gdybyśmy my byli gośćmi.

Podstawą skutecznych działań marketingowych jest
właściwa organizacja oparta na podobnych rozwiązaniach w najbardziej roz-
winiętych gospodarkach św iata,
odpowiednio motywoxvani i stale przeszkalani pracownicy.
aucie badanie i analizowanie rynku hotelarskiego w zakresie lokalnym, re.
gionalnym, krajowym i międzynarodowym,
wybó odpowiednich segmentów rynkowych (np. goście indywiduahi, army.
biura podróży, przewoźnicy. grupy młodzieżowe),

c. ustalenie celu(maksymalizacla zysku, rozwój dumy),
f. ustalenie odpowiednich środków ńnansowych. budżetu
koncepcja, strat.obie, planom'anie przedsięwzięć(wprowadzanie nowych, pro
duktów np. dobudowanie skrzydła hotelu, nowej sali wieloftxnkcyjnej, olga
Durnie ui'zdać poza budynkiem hotelu, catering).
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Stosując działania zgodne z nauką muketingu w hoŁelarstwie musimy
pamiętać aby:
&- postępować precyzyjnie. według opracowanego wcześniej planu;
b. analizować wydajność, co jest Ładne w hotelarstwie. Analizę łączyć z kosz
tani -- wynagmdzeniem pracowników. czyli pracę z płacą. Wyznaczyć ba-
rierę wydajności w swojej Hnmie, gdyżjej przekroczenie spowoduje spadek
jakości;

c. wprowadzać rozwiązania sprawdzone. ale działać elastycznie, stosować jak
najwiecej nowych, opartych na doświadczeniu, własnych metod i rozwiązań
organizacyjnydi

Budowa planu marketingowego

Plan marketingowy w hotelarstwie jest jednym z podstawowych narzędzi
zarządzania. Na jego podstawie kierownictwo hotelu może ocenić realność pla
nowin) ch strategii i przedsięwzięć. sformułować program działania służb mar.
ketingowych i współpracujących z nimi wszystkich działów hotelu oraz kontro
lawnć skuteczność działań marketingowych.
Plan marketingowy dla obiektu hotelarskiego powinien zawierać jasno

określony cel(czyli co hotel chce osiWąć w danym okresie czasu), charakte-
rystykę rynku docelowego i pozycję produktu na rynku(należy w tytn
celu przeprowadzić badania rynku, zorientować się w preferencjach gości,
wyodrębnić segment rynku -- czyli grupę osób lub firm, do których chcemy
skierować swojąofertę, przeanalizować mocne i słabe strony hotelu), elemen-
ty marketingu mixt(czyli jakim zestawem ,,narzędzi" zrealizujemy cel). spo-
sób w jaki będziemy kontrolować realizację planu . wydatki na realizm
cję planu. czyli budżet.

Możemy więc powiedzieć, żo planjest ,,przepisem" czy,,receptą' na efektywne
oddziaływania na gościa. Jest połączeniem strategii hotelu, metod i narzędzi od
działywania prowadząqrch do realizacji celu, cąrli do osiągnięcia sukcuu

Przykładowe plan mEtrketingowy hotelu },x" na rok }(Xlal

A. CEL
- zdobycie wyższej pozycji na rynku
maksymalizacji zadowolenia gościa z usług hotelu

por. praca zbiorowa pod reóakdą a. AltlEoma. Podstawy marketingu [M. Kraków 1998
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B. RYNKI
krajowy
goście indywidualni podróżujący w interesach
duże firmy krajowe

6wki dyplomatyczne
b. międzynarodowy

- goście indywidualni, podróżujący w interesach
army zagraniczne

C. POZYCJA PRODUKTU
a) preferencje gości:
Badania prowadzone przez hotel ..X" wykazały. że goście preferują hotele

położono w Centrum miasta ze względu na bliskość obiektów zabytkowych, nlu
aeów oraz ważniejszych urzędów. VWidzą potrzebę posiadania przez hotel wiek
szef liczyl' sal wielofbnkcńnych oraz business center z możliwościądostępu do
komputera i internetu. kserokopiarki;
b) mocne strony hotelu

położenie w centrum miasta,
clcgnnckie i funkcjonalne wnętrza,
wysoka jakość obsługi
uznana marka;

c) słabe strony hotelu
mała liczba sal wielofunkcyjnych
brak b\isincss center.

D. MARKETING MIX
a. Produkt
Hotel .X" poszerzy swój produkt o większą liczbę sal wiolofunltcHnych i bu

siness center. W tym celu planuje się dobudowę skrzydła hotelu. Business cen
ter zostanie wyposażone w komputer i kserokopiarki. Następnym krokiem bę
dzie podłączenie hotelu do sieci internet.
Aby zwiększyć atrakcyjność sxNdej oferty hotel ,.X" będzie organizował ban

kitty i przyjęcia poza swoim budynldem
b. Cena
Stałym gościom przez cały rok będąudzielane rabaty w w'sokości 10%
Po sezonie cena pokoju zostanie obniżona o 20%
Kanały dystrybucji
Hotel ,.X' jest ekskluzywnym produktem. dlatego planowane kanały dys

Łrybucji są krótkie. Bardziej będziemy koncentrować się na bezpośrednim kon
Łokcie z gościem, aby po\wrócił do naszego hotelu w przyszłości oraz żeby polecał
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nasz obiekt znajomym. Dystrybucja będzie również odbywać się za pomocą biur
podróży. na podstawie podpisanych umów. Hotel planuje wysłanie ofert i folde.
rów do większych ńrm na terenie kraju i za granicą
d- Promocja

reklama

Hotel .jX" będzie reklamował się na stronie WWW w internecie Uraz przez
anonsy reklamowe w czasopismach X, Y i Z

Plmiuje się Ńwnież zamieszczenie reklamy w katalogach W i Z
\Ar miesiącu xxx hotel weźmie udział w targach hotelarstwa i gastronomii
- public relaŁion6
Planuje się zorganizon'anie kilku spotkań z dzicnnikanzami z oka4i oŁwnr

cia business center. a także udzielanie wywiadów w radiu- Hotel ..X' będzie
rtlwnież głównym sponsorem wystaw dzieł sztuki w naszym mieście. llotel we
gnije także udział w prestiżowym konkursie .xJa'

E KONTROLA REALIZACJI PLANU
szczegółowa analiza obłożenia hotel\t po otwarciu business center i po
równanie z wielkością odłożenia z wczcśtiiej8zych okresów.

opracon'anie i przeprowadzanie ankiet wśród gości hotelu M celu spl'aw
dzenia, jaki wpływ mająusługi dodatkowe na poziom ich zudowalenia

b: BUDŻET
Dobudowa skrzydła w hotelu
W5rposażenie sal wielofunkcyjn) ch
Wyposażenie busbiess center
Koszt reklamy
Koszt sponsoringu
Koszt udziału w konkursie

xx zł
xx zł
xx zł
x zł
x zł
x zł

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

Zbiór in&)rmacji i analiza konkurencji, zalety konkurencji
i punkty ciężkości produktu hotelarskiego

Aby hotelnrz mógł osiągnąć sukces gospodarczy. musi prowadzić babel obie
dając się na zasadach współczesnego marketingu. Nie mógłby tego czynić bez
posiadania peu nych informacji
Takimi źródłami -- zbiorami informacji są
różnego rodzaju wydawnictwa gospodarcze, np, Zwcle Gospodarcze', ..Rzecz.
pospolitcl', .}łome & Jldar#el'. prasa fachowa np. u/lołeZarz dyni 71iry
sfyczlty', .,Poradnik obie(a a
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różnego rodzaju opracowania urzędów i instytutów; takie opracowania przy.
gotowuje i kolportuje Inłstytut Tuw$tyki,
opmGowania urzędów statystycmych (GUS i jego oddział),
imtytuty badania rynku,

- bankowe listy rekomendacyjne. izacje branżowe(Polskie Zrzeszenia Ho.

- wydawnictwa adresowe, np- -Pb?torami łtrm-, «Amman.ach ]l#eitedżerdw Pnt
skich" ..7he lioŁet GuHe'.
stała obserwacja konkurencji (studiowanie folderów, oglmmń kark\uencyj
nych 6um hatelarskich, dywanie w charakterze gościa w hotelach i restaura
cjach konkurencji),
vrłaHne badania rynkowe, polegające na stabm wykładaniu ankiet umożli-
wiająca'ch badanie gości w r©tauracjach. barach. pokojach, wysyłanie ankiet
dowsp6łpracującychzhotelembiurpodńży. : ., . .
Jednąz dawnych rcgd marketinBujest to. że powinno się w sposób bardzo
źny podkreślać wszystkie najlepsi cechy 8wojega produktu w stosunku

do konkurencńnych - dotyczy to również hotelantwa.
Clmdzi o m. nbv goście często adwiedzajqw obiekt hotelarski poczuli się bar

dzioj z nim ZWzani.W dłuższym okresie.jeżeli będziomy dążyć do maksymalnego
eksponowania konkretnyd) zalet, więcej osiągniemy niż Imncmtmląc się tylko na
u$uwmu dabirch thun produkt hatelarskiw. Przykładem ekspanwrania zalet
może bvć uczlronlie si% że naszą rmOmacniejszą shonąje# niezprylde staranne
l uprzejma obduga, lub io jesteśmy zawsze pogodna i pełni uśmiechu, Innym przy.
kładem może bvć zwrot gl=ecznośdowy np- ,,cąrm możemy $hiżyć" icie bar-
dzo lubią tradycje, szczególnie jeżeli chodzi o obsługę lub gościnność.

Nie imożna znpazninać rzeczy najważniejszą w o&rcie hatelamkiej, która na
zywa się w jęqrku fachowym(padiodń z angielgkiega) UBP -- umque uening
Propositian. Każdy hotelara kierQqFy obiektem botelarskim powinien $am lub w
$walm n9połem Wmyślić jedyną, niepowlnmalną w swoim rodzaju ohrtę, na
pmyldad: nstaurnqa CW' hotel promuje wgoltkowa niedrogą, ale smamnąi cie-
kawie podaną potrawę, i bywalcy utożsamiają hotel i re8tauradę z tą patrnwą
Inny prqrHad: hotel oferuje pokoje dl& mści z łóżlnmi, które pa6iadajq.matwace
mięklxie. nóhwarde i twarde dla osób z niektórymi wadami kNga$łupa. Ihłejny
prWkład; w hotelach, które wybrali segment rynku -. goście podróżujący w inie
roswh -- możliwość podłqcmnia się do internetu w każdym pokoju.

Ihtikureńda, aczlrwiście mam na myśli uczciwąkankumncję. pawodqe pod'
niesienie jakości llr8zystkich pwauktów v hotelamtwie. Dotyczy ta wygloudu ai
wnętrnngo budynku. modemizmii pokoi,.nowych produktów w zakresie żywienia

i ;Ę '-ąwlf:=.!=:!.T"''"' ======.=';lg
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posiadają kilka restawadi -- wydawanie spedalnego bidetynu z kalendanem im
prez w tych restauracjach). N'ajwiększą zaletąkonkurenęji jest zmuszanie hotola
rąr do stałego podnwzenia poziomu obsługi gold, ponieważ obsługa jest we wsą.st
kich badaniach uznawana za podstawę sukcesu każdego hotelu.

Segmentacja rynku w hotelarstwie, potrzeby gościa

Zaden obiekt hotelowy nie jest w stanie być hotelem uniwersalnym, to zna
czy przygotować produkt, który całkowicie zabezpiecz)r wszystkie potrzeby ryn.
ku. Podstawą sukcesu w sprzedaży produktu hotelarskiegojest ustalenie seg-
mentów rynkowych najbard%iej dla niego tldpowicdnich.

W bardzo wielu przypadkiżch, u, momencie powstawania programu hotelu
(zanim zushnie wybudowany) \ustala się, jakie grupy gości będzie przyjmował,
czyli świadomie przygohwuje się produkt dŁa właściwego sean\entu rynku. np
dla gości podróżujących w interesach, dla zatnożnych i dla mniej zamożnyŁlh
turystów. Wszelkie badania w tym zakresie muszą się skoncentrować na tak
zwany(h rynkach częściowych czyli segmentach oraz grupach gości, których
chcielibyśmy mieć w hoteltł czyli grupach celowych, Podstawowym kryterium
jest kryterium zysku, czyli znalezienie takich rynków częściowych, które przy-
noszą największe wpływy w stosunku da nakładów

Również pt'zy wyborze u,łaściwego segmentu rynku w hotelarstvvie należy
przeanalizowiić bardzo dokładnie potrzeby naszych gości i na tej podstawie przy
gotować produkt, która- je zaspokoi

Podstawowe są potrzeby
fizyczne(zaspokojenie glodu, pragnienia. $nu),
bezpieczeństwa osobistego, swoich rzecz), s\vlljego zdrowia,
saqalne(pobyt w grupie zorganizowanej, wśród osób bliskich),
odnicsiono do własnego ego, czyli ja(tytułowanie, obsługa typu VIP. wydawa
nie kart stałego gościa), potrzeba uznania, poważaniu, zwracania się po na-
zwisku do gościa
Wszystkie te potrzeby są w wielu \w padkach zależne od wieku. pochodne

nia społecznego, poziomu wyltsztaicenia, aktualnej mtjdy, reklamy. Bez wzglę-
du jednaj{ na tc różnice do każdego gościa należy odnosić się z jedn:lkową tro.
ską,i zrozumieniem

Planowanie i ustalanie celów

W momencie, kiedy już ustalimy segmenty rynkowe, na których chcemy
się skupić, a w tym i grupy gości dla hoteli, które nazywamy grupami docelu-
wymi. jak również dobierzemy odpowiednie produkty dla tych rynków i gmp,
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wtedy powilniiśmy zacząć planowanie. Koncentrujemy $ię na sprecyzowa
niu działania całego kierownictwa i personelu w dziedzinie sprzedaży pro'
duktu hotclarskiego.

Formułujeiny pytanie, co cjtcemy osiągnąć i jak? Jakie środki sn. nam po-
trzebne, aby ta osiilgnąć'f

Jak wkażdej dziedzinie działalności gospodarczej, t&k sama iw hotelarstwie
działalność markctingo%'a nie może być rozpoczęta bez dokładnego spreq'zona
ni& celu i koncepcji działania. Często praktycy hotelarstwa popełnialąbłqd przez
zbyt słabe skonkretyzovanie swojego celu, który zasadniczo jest jeden - gość,
czyli jak go zdobyć i utrzymać, ponieważ onjest Źródłem zysku, Nlogąteż
[)vć inne, pośrednie cele.]ttóre trzeba sobie w'raźnic wyznacąrć i które w rezulh
cn prowadził do głównego celu. np modernizacja poszczególnych części hotelu,
podniesienie standardu, komfortu, nipewnienic większego bezpiwzeństwa go.
ściom. nowa OD'ginalne formy motywacjii szkolenia pracowników
Nigdy jednak nie wolno tracić z oczu nadrzędnego t:elu
Wszystkie cele zarówno główny. jak i pośrednie powinny być zawsze bardzo

dokładnie sformułowane ł plastycznie opisane, tak aby ](agdy pracownik mógł
je zrozumieć bez względu na pełnionąprzcz niego funkcję

Praktycznie w hotelach wyznacza się tcż cele osobiste dla każdego pra

Tb cele są zawsze częścią ogólnego planu marketingowego dla danego hote-
lu. 'lbkie pernoninlkowaitic celljw powoduje powstanie pwzucia odpowiedzial
Rości i mocną motywację dla każdego pracownika

Cele nie powinny być zbyt łatwe i krótkoterminowe, ponieważ nie motywu
}ą lub słabo motywują, gdyż mogą być osiągnięte bcz większego wysiłku i wy
trwałosct

Cel musi być XNyraźnie sprecyzowane np, hotel chce osie\gnąć w opinii gości
miano najlepszego hotelu na rynku(bardzo uprzejma obsł\tga, dobrze wyposa
ione i czyste pokoje, smacznejedzanie w restauracji)

C)siąEnięcie celu -- uąrskanie wyróżnienia w konkursie regionalnym lub kra-
jom'm znaleźć odzwierciedlenie wa wzroście zawbków. awansach lub
nagrodach dla pracowników, wręczanych, np. podczas przyjęcia nowommnego
dla zalogi. Dodatkową nagrodą.(opócz pieniężnej) jest satysfakda z dobrze
wykonanego zadania i utożsamienie się pracowników z normą.

k

Umiejscowienie oferty produktu w hotelarstwie

Oferta produktu, który chcemy sprzedać w hotclarstwie, jednostkę miesa
karną-- pokój, apartament, studio, lub restaurację jako całość(nazwa, wystrój
obsługa,'rUomfia, ceny ditń itd.) sldada się z oczekiwań, spostrzeżeń, doświad
zeń potencjalnych gości, których chcemy zdobyć i utrzymać
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Umidscowieniem ohrty pmduktu w hotelarstwie Razi'wady opracowanie
ogólnych sformtdowań, które charakteryzują ofwtę hotelu na rynku i pozwala
ją przeciwstawić się konkurencji

Kontrolerem, weMikatclrcm tej alei'ty nie jwt wyłącznie kierownictwo ho
ielu; przede wsze'stkim ocenia ją q'nek(po pewnym czasie orientujemy się. czy
liczba gości u,zrosła lub odu,roznic)
Aby zapewnić hotelowe sukces handlowy, hotelarze muszą zwrócić uwagę

przy umiejscowieniu ofert) na następujące czynniki
pozytl'wne wypełnianie oczekiwań gości (każdy' gośćjest najważniejsi))
uśmiech pracownika recepdi,

wanie gościowi, żejesŁ osobąoczekiwaną, na której nam bardzo zależy
np. karta pobytu połączona w małej kopercie z osobistym liścikiem powitał.
nym od dyrektora, właściciela iłp.),
)pracowanie i kszhłtowanie pomyślnego obrazu samodziehej, jedynej w swo
im rodzaju oferty. którą nic posiada konkurenta (UOS -- Unikalne Oferta
Sprzedaży). np. wręczenie każdemu gościowi drobnego prezentu przy Tyleż
dzie z hotelu z zaproszeniem da ponclwnclgo przyjazdu i potccania tego hotelu
innyill osobomz
UOS jest olbrzymia. ale skąd brać potny$ły? Na przykład można organizm.

wać w hotelu hlb w całej sieci hoteli co kwartał lub co pół roku konkursy wśród
practlwników na najciekawszy light motive handlowy. np. #U nas się gości roz
picszcza'. .Największą niespodzianką w naszym hotelu jest brak niespodzia
nejr. ,,Gwarantujemy każdenttt gościowi samol)uczucie w naszym hotelu. takie
jak w domu

Najciekawsze pomysły pracowników należy nagradzać, np. pieniędzmi
wycieczkatni; jeżeli jest to sieć hoteli, nagrodąmoże być kilkudniowy pobyt z ro
dziką w innym hotel\Ł

badania(ankiety. t'odmowy. statystyka) i ocena zadowolenia gości
opracowywanie i realizow€tnie ciągłych ulcpszeń, udoskonalanie oferty i pro.
duktu dla gości

Polityka cenowa

Ceny produktów hotelowych(usług) ustala się zwykle według następują.
cych kryteriów
rodzaj pokoi(pokój z jednym łóżkiem, pok(ij z dwoma nóżkami. apartament:
stu dio itp.),
kryterium podziału gości(goście indywidualni, goście będący uczestnikami
grupy- stali goście itp.),

Takim prezenem może b:
Nic mpumnij Q mnie" .Czci(am

ip. bmlaMek hotelu z adi
ciebie'

falo i napi$cm w kilku jezykact
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krYtwium związane z zawieraniem umów z dużymi firmami -- ceny dla firm

(ompo=te rate). br ,amówionych p:uduktóv {duża liczba pokoi na kilka
dd. dodatkowe świadczenia. pełne wyżywienie itp.)l
kryterium rodzaju imprezy zamóvrionej w hotelu, np. seminarium. sosie na-
ukowe lub inna, zjazdy, kongresy.
kryterium pory roku, ceny sezonowe(sezon wysoki. szczyt sezonu, sezon
martwy pmejściowy. ceny posezonowe iŁp.).
kwterium uzależnienia od popytu
Politykę cenową powinno charakteryzować duże zróżnicowanie. Jednym z jej

elementów sąProwizJe płacone dla pośredników. Zwykle sito biura podróży, ale
mogą. to także być osoby Hlzycznc. Prowizje są wypłacane na podstawie umów-
Mówim) o prawiąach brutto, np 10%, 15% itp. i o cenach netto na obniżona
dla paśmdników- Gość zna tylko cenę pełną

Inną sHadowąpolityki eenowcj Bąopłaty(np. opłata za dostawione dodał
kawe łóżko. m wyżywienie, za obecność psa)

Informuje o cenach zamieszcza $ię w różnego rodzaju przewodnikach, pu
blikacjach prasowych lub ulotkach dostosowanych kształtem do rozmiaru fol-
deru hotelowego
Podejmując dccyqe cenowe należy byC ostxożnymp aby nic popełnić pew

nych błędów. Najczę8tszc błędy występujące w praktyce to
e zbyt ścisłe odnoszenie aię tylko do kosztów.
e zbyt małe uwzględnienie popytu i czynników psycholognznych(np..jeżeli
nn8z produkt beat unikalny i jesteśmy przekonani, że będzie 8ię dobrze
sprwdawał, to możemy ustalić cene stoHlmkawa wyBakO- Bardzo.dabxx
produkt znajdzie nabywcę. & w razie wątpliwości gości zawsze można za-
proponować rabat (lepiej jest zaproponować rabat niż stracić gościa i nie
sprzedać pokoju). . . . . .- .
nle delwwnnie uprawnień udzielania rabatów na bezpośmdmch sprzedac.
ców(rewpdonHci. starsi kelnerzy. wzerwada. pmcowniW działów handlo-
wych itp.), ca powoduje wymierne straty dla hotelu,

e niewłaściwe zróżnicowanie cen, nic odpowiadające rodzajem produktu i seg-
mentomrynkowym,naktóresąoneukierunkowane, : ., . .' .

e ustalenie wn v hotelach niozalełnie od wysokości kosztów główny(h skład.
ników marketingu-mix (cena produktów. koszty transakcji. koszty dyatry
bucji -- korespondencji, kwity promocji produktów hotelarskich w celu pozy-
skania gości -- nabywców)
Poda\unowujĄC, należy pamqtać aby
Wyszukiwać odpowiednich konkurenńw(który najbliżsqr hotel posiada ten
sam krąg gości?)
Badać udział w rynku w każdym segmencie(w poszczególnych segmentach
istnieją różni konkurenci).
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3 Uzyskiwać potrzebne informacje poprzez rozmowe i lekturę(dywanie u kon
kurcncji w charakterze gości, rozmowy z pracownikami konkurenci, rozpo
wy z gośćmi, rozmowy z właścicielami i pracownikami biur podróży, uzyski
wanie informacji w stowarzyszeniach braiaowych np.; w Izbie T\uystyki:
w fachowych czasopismach, w bilansach rocznych itp.)

Planowanie akcji marketingowej

l

2

3
4.

b
6

8.
9.

bletodologia postępowania obejmuje
Zdefiniowanie problemu, np. xvprowadzenie do sprzedaży nowego produk
Cu -- pokoje hotelowe specyficznie zaaranżowane dla podróżujących kobiet
$zczt gólnie dla kobiet będąc)ch w poda%y związana z pracą zawodową
Ustalenie celu. np. szybkie wejście z notwym produktem nu rl'nek.
Ustalenie budżetu
Sformułowanie oryginalnej, unikalnej ofeńy UOS(Unikalnaj Oferty Sprzo.
drży)
IJstalenie środków
Utlzielcnie odpowiednim pracownikom kompetencji i ustalenie odpowiedzial

Sporządzenie planu realizacji i terminarza
Rcłalizacia
Analiza wyniku akcji

Aktywna sprzedaż w hotelarstwie i gastronomii
instrumenty sprzedaży

Sprzedaż to najbardziej przekonujący dowód atrakcyjności naszych produk
tów(usług) w hotelmstwie. Komunikacja bezpośrednia(sprzedawca, np. recep
cjonista, kelner -- gość w hotelu) Łc wyłączny instrument sprzedaży.

Sprzedaż jestjakby ukoronowaniem wszystkich działań marketingowych
Sprzedaż polega na; znalezieniu odpowiedniego partnera handlowego(go-

ści. firnty, biura podróży itp.). skontaktowaniu się z nim i doprowadaniu do
zawarcia umowy; np. dokonania rezerwacji pokoi lub zamówienia organizacji
imprezy w części hotelu sprzedającej wyżywieniem napoje(restauracja, sale wie-
lofuilkcHnc. bary itp.)
IYansakcja handlou'a, jej opłacalność jest celem nr l hotelarzy, stąd koniecz

ność dokładnego poznania zasad praktycznego marketingu
Jednym z bardzo skutecznych środków sprzedażyjest wizyta u potencjalne

go klienta(gościa), np. instytucji. biura podróży i rozmowa osobista. Metodolo
dzy nauki mmketingu w hotelarstwie często dzielą osoby sprzedające produkt
hotelarski na osoby zewnętrzne i wewnętrzne.
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Osoby zewnętrzne to pracownicy działu reznrwadi, biur rezerwacyjnych,
działów handlowych, przedaiębiorsŁw handlowymi poza hotelem itp

O80by wewnętrzne h wszyscy pracownicy którzy mająkontakt z gośćtni --
recepcjoluxsci. kelnerzy, barmani. Są to również sprzedawcy i chodzi o to, aby
byli to aktywni sprzedawcy a nie bierni. np. zgłasza się gość pytając a możliwość
wynajęcia pokdu (np. z dwoma ł6żkami). Jeżeli akurat nie mamy takiego hoko
ju, jakiego życzy sobie gość, nie mówimy, że nie posiadamy pokoju z dwoma
łńżlumi, ale pokazujemy apartament, oferując np. cene pokoju z dwoma łóżka
mi. Oferujemy lepszy produlrt za tę samą. cenę
NajlepsWm pmykładom dla zrozumienia zasad aktywnej sprzedaży może

być zestawienie charakterystyk zachowania się negaqrwnego i pozytywnego
Dotyczy to kelnerów. smzególnie w restauradach przyhotelowych

Często, zwłaszcza w opracowaniach amerykańskich. spotykamy się z okre-
śleniem negatywnej postaw' kelnera -- zbieracz zamówieńt12]

Zbieracz zamówień:
e Zarabia drobne pieniądze,
e Jcstbiernyi bezradna
e Zawsze dwtaje gości. którzy niewiele zamawiająi ńe zostawiajądużych na

e Wita klienta słowatni ,,Czy mogę już przyjąć zamówiemer
e Myśli że znajdzie innąlepsząpracę,
e Kiedy goście nie są. zdecydowani i proszą go o opisanie jakiejś potrawy me-
chanicznie odpowiada ,,smaczne', nio jest aktywny.

e Kiedy gość nie może $ię zdecydować zbieracz zamówień zamiast lyć aktyw
'spmedawcq.i polecić jedną z potraw mruczy .,Niech Pani/Pani zastantl.

wi 8ię przez kilka illinut',
e Mechanicznie obsługuje stoliki
e Pyta .,Czy życzy Pani/Pan Babie przystnwkę7':
+ Pyta ..Czy podać wino do obiadu?'
e lbrta ,,Czy chce Pani/Pan zobaczyć listę deserówT
B Mówi ,.Przykro mi, ale tej potrawy nie ma'i
e Kiedy gości nie mogą gię zdecydować na deser, mówi .Niech Państwt} jesz
cze się zastanowic', częsta nazywa się takie postępowanie ,,sprzedażą prze'
rywan4".

B Uważa. że musi pracować po godzinach, aby obdużyć większą liczbę gości
i otrzymać więcej napiwków. nie domyśla się. że z własnej winy nie otrzymu.
je dużych napiwków.

e Myśli, że aktywna sprzedaż jest nachalna.
e Myśli żo gdyby jego goście życzyli sobie czegoś to poprosiliby o to.
e b(Vśli, że jeżeli gość otrzymał menu. to ga przeczyta i zamówi co checi a po'
moc kelnera w dokonaniu wyboru jest niepotrzebna,
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e Zawsze na pierwszy rzut oka potrafi odróżnić .tanich" gości,
e Obawia się. że jeśli zaproponuje klientowi przystawkę lub wino, ten będzie
go przez całe życie prześlados'ał,

+ lllrtuje się, jeśli pytania klientów się powtarzają,
e Często choruje

Prawdziwy sprzedawca:
+ Zarabia dość dużo pieniędzy,
e Nie jest hieny i zawsze panuje nad biegiem wypadków.
e Doradza każdemu gościowi,
e Rozumie, że przy aktywnej sprzedazy każdy gość może przynieść zysk
B Poleca specjalności dnia i zadaje pytania, aby zorientotxać się na co gość ma
ochotę

+ Rozumie. że jego zaroz)ki z-nleżą od tego, jak wiele potraw poleci swoim go.
ścian i że nie ma górnej granicy napiwków. które może otrzymać,

e Zna składniki, sposób przyrządzania i cene każdego dania z menu,
Poznaje. kiedy gościom trudno jest się zdecydować i zawsze oferuje swą po
moc ,,Na co mieliby Państwo ochotę. coś lżejszego czy bardziej sytega7':

e Uważnie obserwuje co dzieje śię przy -jego" stolikach iw ,jego' częściach sali,
B Wskazuja na listę przystawek i poleca co najmniej dwie różne pozycje
e M(}wi ..ufamy tu świetny wybór win"(pokazuje gościom ceny i kartę win)
Chętnie pomogę, jeśli będą Państwo mieć jakieś pytania",

o !mówi ..A buran czas nu ntljlupoaa część pQ8ilku.. coś z naszej listy dosc:rów
Polecam pl'szaf sernik czekoladowy a ciastem dnia jest dziś szmlcltka z cy.
namnnem
Nlówi .Przykro mi, to danie przed chwilą. się skończyło, ale mogę podać coś
podobnego i równie smacznego'

e Wie, ZH kiedy goście zastanawiająsię nad zamówieniem deseru, czas przypo-
mnieć im, że mogą zamówić jeden deser i dw ie łyżeczki

e Napiwków otrzymuje dwa razy więcej niż zbieracz zamówień, mając dwa
razy mniej gości. Pracuje spWtniej a nio ciężej.

B Wie, że s\igerować znaczy sprzedawać, a sprzedawać znaczy obsługiwać,
+ Zdaje sobie sprawę z tego, że gość może nie znać każdej potrawy z menu. więc
proponuje potrawy i dodatki, dzięki którym posiłek będzie lepiej smakować.

e Wie, żo w karcie jest budza dużo poza'cji do wyboru i że większość gości bę-
dzie u dzięczna zn cska zówki.

e Najpierw .rozszyhowuje" swoich klientów pytając o ich preferencje, następ-
nie proponuje tylko to, co by im odpowiadało,

8 Wie, że w najgorszym wypadkujcjient powie ,,Nie, dziękuję",
B Uprzedza pytania klienta.
e Ntażna go pokonać wyłącznie ,,czarną magia' [12]
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Ofe:rty materiał informacyjny i reklamow,
świadczenia i korzyści gościa

Dobra i interesująca oferta oraz materiał reklamowy to bardzo ważny ole.
mont w strategii marketingowej army. Kanały dystrybucji w hotelarstwie nie
są długie, nie vrystępuje duża liczba pośredników. Hotel często dociera ze swoją
ofertą bezpośrednio do gościa-mbywcy.

Przedpny6&qpierŃem do opracowaniaohrty. materialówinformacyjnycho ho-
telu itp. naleb' zdeńniolvać grupę goli, których chcemy zaintercmwać hotelem

Należy pamiętać, że oferta pełni nie tylko funkcję informacyjną(ile mamy
pokoi, sal kanforencyjnych, w jakiej cenie), pełni również funkcję pabudzalącą.-
uświadamia gościowi jego potrzeby i powoduje powstawanie nowych

Oferta CW' tekst reklamowy nie powinny być zbyt długie. MusząbyĆ sformu
łowane jasno i zwięźle, w sposób przekonywujący podkreślać zalety army. Aby
nie być gołosłownym i przekonać gościa do skorzystania z naszych usług małe
my ,,pochwalić się', jakie osobistości mieszkały już w naszym hotelu, jaka zdo
byliśmy nagrody itp. Oferta musi także wskazywać odbiorcy - gościowi jakie
kaczyści osiągnie wybierając ten właśnie hotel -- np. komfort, wysoką jakość
obsługi. atrakcyjnącenę, prezent w postaci butelki wina

W dercie należy aun)ieBzczaĆ laga hotelu, RdreB i numer teleR)nu. ewentual
nie adres w internecie
Nie wolno pomijać plastycznej strony oferty. Musi ona atrakcyjnie i este-

tycznie wyglądać, powinna być VWdrukowana na papierze dobrej jakości. 'lb
lama dotycąr ogłoszeń w katalogach turystycznych, czy prasie. Reklamy pa
winny wyróżniać Bię wizualnie spośród innych(np. zastosowanie ramki, innego
tła) i przyciągać gościa swoim wyglądem, a także treścią. Również informacja
winna bvć $więzła, lecz wyczerpująca. Najważniejsze informacje(np atrak

celne ceny} nale4r wyeksponować np. tłustym drukiem, imlym katarem. Rekin.
my w katalogach powinny zawierać zdjęcie hotelu
Ważnym materiałem informacyjnym w hotelarstwie jest foldar, Należy bar

dzo starannie go opracowywać, gdyż jest swego rodzaju przewodnildom po hoko
lu. W faldemo oprócz inR)rmacji o hotelu zamieszczamy zdjęcia(np. sniylnie
czystej łazienki. obszernego salonu w apartamencie, gustownie umądzonej re.
stauradi. potraw tam eerwowanych). Pamiętajmy, aby nie fotografawaó tylko
martwej naturlf. zdjęcia powinny pmedstawiać także ludzi ości, w różnym
wieku (np. roddtię, małżeństwo), aby gość naocznie przekonał się, ie w&FtQ do
na$ przyjechać. Foldor poxmnien być bardzo atrakcyjny wizualnie, aby gość pla
nujący podróż do naszego miasta zapragnął zamieszkać właśnie u nas
Ndnowocześniejsząformąreklamy i stosunkowo niedrogąje8t sbona WWW

w internecie. Może zawierać dużo iidarmacji, zdjęć, ciekawą, grafikę- Gość pa
zapoznaniu się z ofertą ma możliwość dokonania mzerwacji od razu, poprzez
internet. Nie musi telefonować do hotelu ani wysyłać faktu
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Ważną rolę \N procesie infor'mowienia gościa i zachęcanie do zakupu nasze
go produktu ęcia pokoju. zamtiwienia banltiotu, odgrywa promaqa do
datkowa

Ma ona na celu zwiększenie atrakcyjności produktu i n:ikłonicnie gościa do
skorzystania z naszych ushig, np. zamieszczenie we wszystkich ofertach. folde
rach, menu, znilku jakości zdobytego w konkursie, eksponowanie w hallu zdo
bytych nagród, pucharów itp.

lstottlym elementem reHamauvmi informacyjn) m jest public relations. czyli
propaganda marketingowe. Public I'elations jest tu najtańsza forma reklamy.
polega na utrzymywaniu dobrych stosunków z dziennikarzami, zapraszaniu ich
do hotelu nii spotkania, degustaqe itp.])zienni]cnme później piszą :artykuły o ho.
Celu. Celem public relations jest zdobycie znuGinin opinii publicznej or:lz stwo
rzepie pozytywnego image hotelu, czy sieci hot.cli w szach gosci. 'logo rodzaju
informowanie odbyxva się również poprzez w'windy udzielane przez kierownik
two hotelu w prasie, w radiu, telew izji, organizowanie konferencji prnsoH ych

Każe:i opel'ta. reklama. materiał informacyjny powinien zawierać slogan
Kklainowy -- ciekawe hasło będące naszym mottem, które w kilku słowach od
daje istotę hotelu np- .,U nas $ię gości rozpieszcza". Hasła nie mogą być bardzo
skomplikowane lub zbyt proste, gdyż wtedy nie przyciągają un'ngi gościa. któ
rego cllcemy pozyskać

Relacje sprzedawca-gość w hotelu

Współczesna sprzedaż to w zasadzie stałe rozwiązywanie probletnów. 'lbrlko
bardzo dobrze przygotowany pracogvnik - aktywny sprzedawca może rozwiązać
tc problemy pon warunkiem, żc dysponuje odpowiednim doświadczeniem

Samo ukończenie szkoły hoLelaiukią {:z} studiów wyższych nie daje daświad
czenie. Jedynie stałe, codzienne szkolenie bezpośrednie l)rzy stanowisku pracy
może przysporzyć [ldpowiednich umiejętności praktyczna ch

Szkoła jest koniecznością, gdyż daje podstawy. jest pierwszym stopniem!
a kolejnymjest szkolenie przez doświadczonego pracownika w zakresie specyti
ki tego hotelu, profilu gości. zakresu śwriadczeń, jakie hotel sprzedaje i wszyst
kich jego ofert

Należy przekazu'u-ać pracownikom wiedzę o szczegółach i warunkach spl'ze
daly produktów oferowanych przez d;lny hotel. Następnie iidormować pra
cowników o konkurencji. mówić kto i dlaczego jest naszą konkurencją, jakie
SĘjej mocne i słabe strony. Uczyć umiejętności oceny klientów u, sensie pozy
tywnym, zrozumienia ich osobowości i potrzeb oraz zdolności wyciągania wnie
3ków taktycznych króCkot.erminowych i strategicznych cUugoterminowych. np
nieprzewidziane decyzje powodują konieczność wyjaśniania sprawy.
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Należy wpadać pracownikom untiejętności pozytywnego ustosuukowania $ię
do gościa w każdej sytuacji. Takie zachowanie $ię poxvoduje. żc gość odczuwa, że
ma do czwlienia z osobą kompetentną. Należy toż nieustannie wpWać wiedzę
o prawidłowaściach prowadzenia rozmów i negodacji oraz umiejętność przekł
nywania, że nasz produkt jest najlepszy i dlaczego

Zadania działu sprzedaży

W większych hotelach, w zasadzie powyżej 50 jednostek mieszkalnych, po-
winien bvć zatrudniony praltownik lub istnieć dział sprzedaży zajmujący się
promowanicm sprzedaży produktu hoteloxNego- Podstawą jego istnienia jest
Ldatwienic(umożliwienie) gościom indywidualnym, Hn'mom itp. zarezerwowa
nia pol(oi lub zamówienia innych produktów hoŁelarskich. Do takich ułatwień
należą: wprowadzenie bezpłatnej linii 800, wprowadzenie całodobowej infor
macki automatycznej w godzinach, gdy dział handlowyjest nieczynny. stale spo
tkanin lub wizyta' w biurac:h podróży i instytucjach.

Zadaniem działu sprzetlaży jest też ciągłe podnoszenie techniki spi'zedaży
produktu hotelowego. znnjotności specyfiki tego produktu, szczególnie infarmo
wanie o tym wszystkich pośredników(biura poda:óżb birmy consu]tingoxve), a tak.
że personelu. Pracoxa'nik działu sprzedazy musi spotykać się z pracownikami,
informować ich o innow'acjach.

Kolejne zadanie tego działu to wzbudzenie i rozwijanie u gości zamtereso
wania hotelem i jego produktem. Zachęcanie ich do przyjazdu do hotelu, np, ze
względu na doskondąlojtalizację. zainstalclwanie nowoczesnych urządzeń tech
nicznych(np. klimatyzacja, tltożliwość podłączenia $ię do internetu)
Dział sprzedaży musi zajmować się promocją wewnętrzną, tzn. opracę

wydaniem wywieszck zamieszczanych w windach, plakatów. okazjonnlnych
kart ze spisen} potraw, folderów, ulotek reklamowych, kart pobytu. materia-
łów informacyjnych umieszczonych w pokojach, sŁojaczkóv informacyjnych
na stoliki w restauracji, informacji udzielanych przy odjeździe gościa w ka
sic hotelowej.

Przygotowanie i złożenie klientowi wizyty

Planując wizytę handlową musimy przestrzegać następujących reguł
e Mlusimy być gruntownie przygotowani, &by gość(biuro podróży. norma) nie
zaskoczył nas pytaniem, nn ktclre nie potrafimy udzielić odpowiedzi.

e Wyznaczamy cel (co chcemy uzyskaćD,
+ Nie odwiedzamy kontrajxcnta bez uprzedniego umówienia się.



WAK'l'YCZNE ELEMENT'Y hh\RKICHNCU W H(yrEIARSTWIE 103

+ Obowiązkowo dotrzymujemy terminu spotkania.
e Przed spotkaniem planujemy sobie czas jego trwania;
e Zasięgamy iidoi'nagi o kliencie.
e Starannie się zbieramy(eleganckim ubioretn wyrazumy szacunek dla go

e w trakcie spotkania mówimy zwięźle, lecz wyczerpująco, stm'amy się u-ięcej
słuchać niż m(3wić

e Używanlyśmdkówpomwniczl'chdodemonstracli(mamyprzygotowanąofertę
na piśmie, cenniki, propozycję umowy, foldery, wizytówki),

e Jako argument przedstawiamy zalety i koral'ści, jakie gość może osiągnąć,
e Pn wizycie dokonujorny pisemnego strłrszczenia(je&1li nie ma podstaw do
streszczenia, to straciliśmy czas, a wiwta była bezużyteczna).

ścia)

Sprzedaż-rozmowa

Rozmowa handlowa ma duże znaczenie w procesie dokonania sprzedaży.
Ma na celu pozyskanie gościa(biura podróże fbmy), zdobycie jegc} nlufania

zainteresowanie go naszil ofertą i doplowadztłnie do zawarcie kanUaktu
Rozmowa handlcJwa składa się z kilku faz
1. Planowanie i przygotowanie rozmowy
Planując rozmowe należy zdefiniować powód czego chcemy się sl)nt.kać
i rozmawiać? Ustalić termin spotkania i wyznaczyć cel, przygotować mate
Fiaty pomocnicze

2- Rozpoczęcie rozmowy (osobiste posańtanie i pozyskanie zaufania)
3. Przeprllwadzenie rozmowy
Zurientowanie się w problemach i życzeniach Idienta, przedstawienie polen
cjalnych korzyści pb'nących z zawarcia kontraktu. Pamiętajmy, aby nigdy
me przed'wać, gdy klient mówi, musimy uważnie słuchać. Na pytanie odpo-
wiadać krótko i trafnie, unikać zbędnej konwersacji. Stan iać otwarte kwe
sue (co, dlaczego. jak itp.)
Patrzeć klientowi w ocz)-. Starać się mówić wyniźnic robiąc czasem bardzo
kl.utkie przerwy. Okazać pozytywne nastawienie do klienta -- gościa. Używać
materiałów pomocniczych i s])orządznć notatki ze spotkania

4. Zakończenie rozmowy
Zadanie pytania(zoriontowanie $ię), czy klient bPbr skłonny kupić nasz pro
duke. Podsumowanie spotkania. Pożegnanie

5. Podsumowanie rozmowy
Sporządzenie pisemnego spraxPozdania zc spotkania. Zastanowienie się n:id
wynikami, podział zadań i wyznaczenie terminu następnego kontaktu
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Najczęściej popełniane błędy w rozmowie handlowej to
e obietnice. których nie będziemy w stanie dotrzymać.
e dawanie gościowi do zrozumienia. że jesteśmy ważną osob%
B niedocenianic gościa,
B bmk wyznaczenia najważniejszego tematu rozmowy,
e oczekiwania, że gość sam zrobi następny krok,
8 pozostawienie interesów na potem

Podróże handlowe i uczestnictwo w targach

Przed odbyciem podróży handlowej należy ją starannie zaplanować i przy
gotować a przede wszystkim zastanowić 8ię, czy podróż się opłaci

Kolejnym etapem jest ułożenie planu wizyt i jego reabzada, 'lbrminy spo.
tkań potwierdzamy tolefonicznie lub faksem. Przygotowujemy się do każdej
wizyty i zachowjemy notatki z rozmów.

Ostatnim etapem jest opracowanie podróży handlowej. czyli pmygatowame
Drut. o których rozmawialiśmy w trakcie wizyt handlowych, wysłanie materia-
łów inr.rmucXji\Xch, ponowny kontakt z kliontnmi oraz wysłanie listów z po
dziękawaniem. Na końcu dokonujemy oceny wyników naszej podxńży.

Tilrgt sąmiejscem, gdzie możemy nawiązać wiele kontaktów i zawrzeć umo
wy handlowe. Podejmując decyzję o uczestnictwie w targach musimy kierować
się własnymi potrzebami. b\tdżotem i celami. Dla dużych hoteli bądż ich sieci
udzial w targach jest oczywistością. Mde hotele rzadko uczestniczą w targach
ze względu na koszty.

Uczestnictwo w targach musimy uzależnić od ich wagi i liczby odwiedzają.
cych je osób z branzy. Jeżeli targi branżowe są większe, można .podłączyć się:
do wyBtawiającej $ię organizacji ofertowq, np Izby Turystyczną. Pmykładem
mogąbyć odbywające $ię co roku targi ,.Horeca" w Krakowie

Ponowny kontakt z klientem i realizacja rezerwacji

Jeżeli sprzedawca (hotel) chce odnie.U sukces musi ciągle odnawiać kartek
ty z gościem. biurem podróże', firmą. Już z chwilą podpisania umowy ten obieg
rozpoczyna się od nowa

IJtrzymywanie kontaktu z klientem, częste przypominanie się pozwala nam
orientować się w jego potmebach i oczekiwaniach

Przykładem przypominania się mogą być kartki świąteczne wysyłane sta
łym gościom hotelu, biurom podróży. wysyłanie ofert informujqpych o wprawy
dzonych innowacjach czy kalendarzy imprez
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W kilka dni po wysłaniu ofwty. czy materiału informacyjnego należy telefn
licznie dowiedzieć się czy materiał nadszedł, czy klient ma pytania. kiedy może
podjąć oshteczną decyzję. jak ocenia n:mszą ofertę

Nie tuleży sądzić, że z chwilą podpisania kontraktu zyskujemy gościa na stałe.
Jeżeli nie będziemy dbać o utrzymanie kontaktu. przypominać się, wprl'

wadzać innowacji, dawać odczuć. że dany gość. firma są dla na$ ważnymi
kontrahentami, mogą. oni nie przedłużyć umowy i nawiązać kontakt z kon
kurencją

Umowy i warunki handlowe

IJmuwa o wynajęcie pokoju może być zawarta ustnie(telefonicznie lub pod
czad wizyty gościa)

Do przyjmowania telefonicznych rezerwacji stosuje się specjalne formula
rze zawierać:\ce szczegóły rczerwadi. np
e numer rezerwacji,
e termin rezerwacji,
e liczbę pokoi
e rodzaj(pokój jednoosobowy. dwuosobowy. apartament),
e lit:zbę osób
e nazwisko i imię gościa.
o cena pokoju (apartamentu),
e sposób zapłata
e gwarancję(np- numer karty kredytowej),
e nazwkko osoby(firma zamawiający),
e adres (telefon / Cax),
e datę przyjęcia rezerwacji,
B podpis pmyjmującego pracownika

Często, aby uniknąć nieporozumień, dokonanie rezerwacji przybiera farmę
pisemną. Po telefonicznych ustaleniach gość proszony jest o przesłanie faksy
(pisma z zamówieniem rezerwacji), a hotel przesyła faks lub pismo potwierdza
jqce pmyjęcie zlecenia do realizacji

Hotele często zawierają umowy handlowe z biurami podróży lub innymi
instytucjami. Umow'a taka ma formę pisemną, Zawiera szczegółowo określano
warunki sprzedaży produktu hotelowego:
e ceny pokoi
e ceny usług gastronomicznych,
e ceny i rodzaje usług dodatkowych.
e rabaty dla biura/dumy.
B warunki anuladi rezerwacji
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© czas nijaki zoatale zawarta,
e warunki jej wypowiedzenia.

W' umowie obowiązkowo umieszcza się nazwę, adres, NIP zleceniodawcy
(np. biura podi6ży) i sleceniobiorcy(hotelu) oraz podpisy pmedstawicieli abu
6lm, którzy są uprawnieni do zawierania umów(np. prezesi, dyrektora. wła.
ściciele lub linii upoważnieni pmez nich pracownicy)

Tworzenie i prowadzenie działu marketingu i sprzedaży

W'ielkość i stmktura organizacHna działu marketingu i sprzedaży zależy
przede wszystkim od wieUaści obiektu hatelarskiego:

W' niedużych hotelach, które zatrudniają niewielką liczbę osób, właściciel
hotelu, dyrektor lub kierownik sam podejmuje większość decyzji marketingu
wych i opracowuje strategie

W średniej wielkości hotelach zwyklojedna owca odpowiada za marketing
i wypdnia mekszość związanych z t)rm flmkcji. W dużych obiektach czy też
sieciach hoteli. służby marketingowe 8ąbardziej rozbudowane. Na ich czole stoi
kierownik lub dyrektm działu marketingu, który odpowiada za całokształt dzie
łań tej komórki organizacyjnej.

Każdy pracownik działu powinien mieć nie tylkojasno okroślonie swoje obo-
wiązki, ale także świadomość. że pawodmnie akcji marketingową i sukces przed
siębiorstwa zależy także od niego. Dużo przedsiębiorstwa botelamkie powinny
tworzyć warunki do właściwej spedalizacji pracowników działu marketingu (np
spnlalista ds. sprzedazy, public relations i in.). Pozwala to na sprawniejsze fiŁnk
cjonowanio służb marketingowych

Ważną rolę w prowadzeniu działu marketingu odgrywają szkolenia, prawa'
dzong nie tylko przez specjalistyczne phcówld, ale także prez samych szefów
Wch działów, np. podczas cotygodniowych spotkań z pracownikami. W trakcie
takich spotkań pracownicy mdą okazję nie tylko pogłębić swoją wiedzę. ale
również rozwiązać niektóre problemy przy pomocy szefa lub kolegów. Kierow.
nik działu muketingu ma natomiast sposobność nie tylko do pmekazywania
swojej wiedzy i doświndcznń, ale także do motywowania pracownMów, np po'

ez mósrienie 0 sukcesach swoich podwładnych i całego działu, konBultowa
nie z nimi niektórych strategii

Rola działu marketingu w hotelarstwie sprowadza się przede wsą'stkim
do pmeprowadzania badań i analiz rynku, określania celów przedsiębiorstwa
hotelowego, opracowywania stratega oraz mklamy. Funkcję wykonawcy i sprzo'
dawcy pehliąpozoatałe działy, czyli bezpośrednio recepqoniśei, partierzy, kel-
nerzy 'lb oni jako pierwsi stykają się z gościem i na nich w dużej mierze 8po
czuwa cięż8f jak ndlepszego zaprezentowania produktu i jego sprzedaży.
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Pośrednio wykonawcami $ą np. kucharze (ta od nich zależy. czy produkt -- potu
wa będzie smaczne, niepowtarzalna i zyska uznanie) lub pokojowo(to one przy-
gotowują produkt -- pokój, apańament na przyjazd gościa, od nich zależy czy
będzie on czysty prmwietrzony. CW wykładniki sąkompletne). Należy pamiętać:
że za sukces marketingowy adpawiadają nie tylko dzialy marketingu, ich dyrek-
tora i spedaliści, ale wszyscy pracownia' hotelu. Ważnątolę w prowadzeniu działu
marketingu odgrywa więc współpraca z pozostałymi komórkami organizacyjny
mi. np. recepcja jest ważnym źtńdłem informacji dla działu marketingu. sygnal
zyje o potrmbach i oczekiwaniach gościa lub o jego niezadowoleniu.

Dział marketingu w porozumieniu z pozostałymi działami hotelu prowadzi
badania na pewnie obiektu. np. za pomocą ankiet umiesaczanych w recepcji czy
restauracji, rozmowy z wybranymi gośćmi. Należy pamiętać, aby nie zadawać
zbyt wielu pytań i zbyt długich, gdyż goH może nie mieć czasu lub ochoty na
udzielanie odpowiedzi.
Przykhdowe pytania
Czy był Pan szybko i dobrze obsłużony?
Jak ocenia Pan czystość naszego hotelu: doskonale, dobrze. przeciętnie, nie
dobrze?
Czyjedzenie b) ło: doskonałe, dobre, przeciętne, nicdobm? Dlaczego?
Czy jakieś Pana życzenie nie została spełdotie? Dlaczego?
W jaki sposób dowiedział się Pan o naszym hotelu?
Czy zamierza Pan powrócić do naszego hotelu?

Kontrola i ocena efektywności działania

Aby ocenić efektywność nasąrch działań marketingowych możemy stosu.
wać następujące rodzaje badań
e lwzne -- analizujemy obmty. nasz udział w rynku. zachowanie się gości, na.

kłody na promocję i modernizację oraz wynik,
B zysków -- analizujemy nasząofertę. wybrany przez nas segment rynku. doo,

gę zbytu,
e skuteczności -- analizujemy owbistą sprzedaż. promocje i reklamę, kanały

clysaybutji.
Możemy również kontrolować efektywność naszych działań popmez porów-

nanie liczb w wybranych okresach(w ciągu ostatniego kwartału, w ciągu ostat-
niego nku w porównaniu z rokiem poprzednim), np. porównanie i analiza obro-
tu przypadającego na gościa, na segment rynków.

Plan marketingowy oraz jego wykonanie musimy kontrolować i meniać na
bieżąco, porównywać Osiągane wyniki z planowanymi. Badać przyczyny owen
tualnych braków i szukać sposobów ich usunięcia lub(jeżeli nie można unik.
nąć de6lcytu) zastanowić się nad zmianą zadań i celów.
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Practical Alarketing Applications
in the Hotel Industry

lbe paper PracłEcat J14arhe:ing .qpplicalions [n :he /iote] /nd sily addres
ses the key marketing applications spedńcajly designed to facilitate implemen
tation of hotel objectives, e.g. attracting potential guests, fending off competi,
hrs and securing market success for the hotel company.

This is to be adiieved pńmnrily by a combination ofhotcl strategy and spe
civic marketing instruments, i.e. a marketing plan. Apan &om the clearly de6t.
ned company's objoctives it shadd albo campriw the characŁeristics af thc tar-
get market and identification of the product's prezent market position. mixed
marketing stratega componcnt8, plan implementation control instruments and
the key budgeting constraint8

The author albo addresses the issue of market seginentation. No hotel face
liry can ever aspire to be ofa universal charakter, i.e. mater for just about every-
one around. It i$ therefore for this reason that when a specific hotel stratega is
adapted, the objectives must be clearly identińied, i.e. the produkt must be llosa
ly tailored to the requirements of a specific market segment

The other key component consist in the market placement ofthe cher itself.
i.e. having it deflned in very general terms, with a view to setting it against tele
nearest potential competitors, sa as to oaectiwly maintain a compctitive edge
)ver theo

In order to ńght oH'competitors e#ectivelb an appropriate pricing policy must
consistently be pumuod. 'rhe prezent author focuscs nf the basic criteria of price
setting and the most commonly encountered ermr$ in its practical applications

A lot ofattention is dovoted to the issue ofactivc snieg in Łhe hotel business
A comprehensive list of blundus most commonly committed by the restaurant
floor staff (dismissively called ,,order collectors") is o#ered, whilst clear indian
tions on n'hat should thc correct approach actuaUy be in auch circumstances
are albo provided in abundance

The author focuses on the relationship betwccn the hotel stal'f and the hotel
guests, objectivcs of the sale8 departmont, business travel and attcndance aŁ
the trade fairs

A hotel booking may indeed be arranged by a verbal agt'eement, tbough in
order to avoid any potential misunderstandings, it still requires a written con-
HirmaŁion. All mandatory elementu that should appear on a hotel booking farm,
as well as in thc actual agreement, are indicated

An attractive and sond service offer. combined with effective advertising
material, occupies a prominent position in the company's marketing strategy.
The author discusses at length several methods for structuring an attractive
offer. as wall as addresses the issue of selected advert caniws
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The imue of establishing mind routinc management afa seles and marketing
department is albo discusscd, munded afr with a checklist of sp€łciflc critcria
lneant to gauge the e#ectiveness of' any auch marketing cfforts
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METODY l TECHNIKI KSZTAŁTOWANIA
POTENCJAŁU KHnLIFIKACYJNEGO PERSONELU

W HOTELARS'l'WIE

Z)oro a Pląder +

Wprowadzenie

Jednym z celów zarządzania zasobami ludzkimi jest dobór pracowników.
których charakter i osobowość będąodpowiadać tradycji i zewnętrznemu wine
rynkowi organizacji oraz stanowiskom,]ttŁńre będą piastowaii. NICH'qtpliwic
każdttg(} człowieka chat'akterl'zujc gotowość do pracy- zróżnicowany jest tl'lko
stopień jego przydatności do vykon) wania pmy-dzielonych zadań. Cechy psy
choGizyczne określają, co człowiek może n)t)ić i cn potrafi. tak więc decydują
o jego powodzeniu w pracy zdolność cju pracy lmaże być pelna, aczywiścio w za
leżności od kwalifikacji i wyksztalcenia, lub ograniczona(niepełna), czyli wyd
kająca z n'trunków kurz) stniejsaS'ch niż normalne, bądź niepełnego wymiaru
czasu pracy. Czynnikami determinujqc) mi zdolność do pracy są [], $. 76]
> uzdolnienia zawodowe i d:\zcnie dc} osiągnięcia sukcesu,
> zdo]ność bio]ogicznn.]itórą charakteryzuje wysoka adaptacja niekorzystne-

go rozkładu czasu oraz zdolność regeneracyjna organizmu,
> kreatywności etyka zawodowa charakteryzujące się solidnościąiumiejętno

śnią podejmowania decyzji
> umiejętność:i, które człowiek zdobywa poprzez naukę i doświadczenie, a tak

że umiejętności organizacyjne.
)' umiejętności nawiąz) wania kontaktów i przyjaznych stosunków z innymi
)' sprawność psychofizyczna i wydolność czynnościowa oraz zdolność ich mowi

lizowania
Jednym z czynników sprawnego funkcjonon ania organizacji jest racjonalne

wykorzystanie jej zasobów ludzkich, które odgrywaJądużąi wcił$ rosnącą rolę
w realizowaniu celów organizacji, a w szczególności w wytwarzania produktów

InstS$ut Tbtystyki AWF. Krnkl al. Jana Pawla ll 78
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zaspokajających istotne potrzeby klientów oraz w efektywnym wykorzystaniu
zasobów materialnych organizadi. Problemy te stanowią przedmiot badań za
rządu:mia zasobami ludzkimi, który obejmuje n3wnież zagadnienia kształtowa
nia potencjału kwalilikacyjncgo pracowników

Planowanie zatmdnicnia dosłosowanego do wamnków efektów'nego funk
cjonowania przedsiębiorstwa ma niezwykle istotne znallzenie. W pełni opracę
wady plan przyszłego zatrudnienia określa liczbę i jakość zasobów ludzkich,
które w przyszłości będą częścią przedsiębiorstwa. llodstawą do zakładanych
planów powinny być n){lzny budżet i długoterminowe plany przedsiębiorstwa,
datyczącc poszK zegolnych straŁeglcznychjednostek biznwu i zawierające wszysŁ.
kie poziomy hierarchii organizacHnej . PierlK'szoplanowąralę tldgryw:l tutaj cha
rakter działalności przedsiębiomtwa i terytorialny zakres dział:mia. Planowa-
nie zatrudnienia powinno zostać poprzcdznne analizą dotychczasowej gospo
darki zasobainijudzkimi- Celem takiego działania jest uzyskanie informacji na
temat (lż. s. 031
e pmcentow cgo udziału pracowników ze średnim i n''aszym wykształceniem,

którzy w nicdostatncznym stopniu odpowiadają wymogom kwalifikacyjuym,
e dopływu absolwentów Q odpoxxiednich kwalifikacjach,
+ możliwości pozyskania doświ:leczonych pracowników o wymaganych umie

jętnościach,
e sposob\t systematycznej rekrutacji pracclwników zdolnych do twórczej pracy,
e udziahl kadr wysoko wykwalifikowanych.
e kierunku rozwoJU potencjału ludzkiego komórek wpływać:Łcych na moderni-

zację przedsiębiorstwa
e doświadczeń uzysltany'ch w procesie rozwoju poszczególnych grup zawada

wych w ostatnich latach
Zmiana sytuacji organizadi. a zwłaszcza ustawiczne zmiany jej otoczenia,

czy nie mniej istotne wen'nętrzne przekształcenia techniczno-technologiczne,
ekonomiczno-organizacyjne i społeczne, wymagająodpowicdnich zmian struk.
tury kwalińkacyjno-zawodowej pracowników. Ptucc8 kszhłtowania potencjalu
kwalifikacyjnego pracowników powinien zostać zharmonizowany z rozwojem
organizacji i zmianami w jej otoczeniu, czyli z ogólną strategią rozwoju organi-
zacji. Rozbieżności między wymaganym a istniejącym potencjałem kwalińka
cyjnym (tzw. luka potencjału kwalifikacyjnego) stają się barierą rozwoju olga
nizacji. a ponadto uti'udniają realizację jej bieżących zadań. Pokonanie tej ba-
riery, a dokładniej -- minimalizacje luki potencjału kwałiflkacyjnego stanowi
stoję problemu kształtowania potencjału kwalifikacńnego pracowników.

Strategiczne podejście do kształtowania potenqału kwalifikacyjnego pra
ławników oznacza, że organizacja dąży do powiązania tego procesu zjej celami
strategicznymi. dzięki czemu stanowi on istotne narzędzie ułatwiające szybkie

elastyczne dostosowanie się organizacji do otoczenia. Dlatego toż wspieranie
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Buategii ogólnej organizacji przez suategie kształtowania potencjału kwali6
kaclHnego pracowników powinno być aktywne, zwiększające efektywność i kon.
kurencyjność organizacji oraz dostosowawcze -- ułatwiające pmces adaptacji
organizacji do zmienności rynku, Selle n spierania aktywnego polega m.in. na
WBkazywaniu sposobów, jakimi organizacja może maksymalizować wartość do
daną, czy wprowadzać inne zmiany ehktywnościowe, kształtujące potendał
kwalifikacyjny pracowników.

W dostosowawczym sensie wspieranie to spmwadza się do przełożenia stu
Legii ogólnej organizadi na system kształtou,ania potencjału kwalifikacyjnego
pracowników w farmie decyzji dotyczących m.in. kierunków rozwoju potencjału
kwalif'ikacyjnego pracowników; określania poziomu kwalińkacji pracowników
w stosunku do potrzeb rynku; identyńlkaęji ich funkcji(np. sterujacej lub wspó
magająccj realizację zadań) i innych

Kształtowanie potencjału pracy w przedsiębiorstwie

Potencjał pracy to ogół cech i właścin'ości poszczególnych osób tworzących
zasobyludzkia, decydujących o ich aktualnej i przyszłej zdolności i gotowości do
realizacji zadań przedsiębiorstw:i, jak również o ich sile przetargowej na rynku
pracy. Głównytni składnikami tak mzumianego potencjału pracy sa; wiedza teo
etyczna. umiejętności praktyczne. zdQhlQśei. zdrowie i motrwaąa do pracy które

składajĘsię na w]'miarjakościowy potencjał\t pracyt10, s.35]. Aspekt ilościow)
wyrażony Jest przez czas pozostawania wyżej wymienionych elementów w dy$
pozyqi przedsiębiorstwa

Rozwój pohncjału pracy w przedsiębiorstwie sprowadza się do permanent
nego d08konalenia poszczególnych elementów potencjału pracy indywidualnych
pracowników (...} celem dostosowania ich do zachodzących i antycypowanych
ztnian w przedsiębiorstwie i jego otoczeniullO. s. 3ól- Realizacja celu ogólnego
następuje poprzez realizację celów cząstkowych. takich m.in. jak:
> dostosowyu anie kwalifikacji do akt\tajnych wymogów stanowisk pracy,
> rozszerzanie kwaliHlkadi w kontekście pmewidywan) ch zmian technicznych

i organizacyjnydi,
> zwiększanie elastyczności i dyspozycDności pracowników.
I' rozwijanie umiejętności samokontroli i samooceny
> rozwijanie umiejętności pracy w różnych formachorganizac)nnych. m.in. pracy

w grupie,
> kształtowanie postaw wobec pracy, przedsiębiQmtwa, klientów i współgra

oownijtów.
> kształtowane zachowań pracowników zgodnie z celami przedsiębiorstwa
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Proces zarządzania personelem w botelarstwie
wybrane elementy

Rynek usług hotelarskich w Palscn zndduje się w f:tkie pojegająmj na dmta-
sowaniu wytvr&rzanych produktów do standardów obowiązujących na rynkach
zagranicznych oraz do zmieniających się potmeb konsumentów, w tym równiez
potrzeb turystów zagranicznych. Rozwij4q:a aię konkurencja na rynlw usług
hotelarskich wpływa pozytywnie na jakość świadczonych usług, ale nie Bwa,
rantuje icb wyrównanego paziamu w dłuższym okresie. Nlenedżorowie dużych
hoteli nie Wazają zaniepokojenia jeśli chodzi o dostosowanie poziomu kwalili
kacji pracowników tych hoteli do norm światów'ch, co oznacza, że zarówno pra'
codawcx jak i goście są zadowoleni z poziomu obdugi w poszczególnych abiek
rach. Potrzeby widziane przez menedżerów średniego i wyższego mczebla ta:
e stałe usprawnienie procedur obsługi - skracanie czasu obsługi -- co wynika

z konieczności zaspokojenia potrzeb gości.
e podnoszenie kwalifikacjipracowników-- uzupełnianie wykształconiakierun-

kowogo(zawodowego), szkolenia językowe.
e biażąm wprowadzanie nowości technologicznych i nPiąmne z tym ciElgłe do-

ksztalcanie praga-"ników
W9Hako rozwinięta speqalizacja pracy sprzyja koncentracji na potrzebach

goscia
W mniejszych obiektach, wg opinii pracowników i pracodawców, btnieaą

potmeby podnoszenia kwalifikacji personelu, jednak najczęściej prwdsiębior
Bena te mają. ograniczone środki na prowadzenie szkoleń prez !edn08tlci ze
wnęuzne. Pracaxxnikom brak motywacji do podnoszenia swoich kwolilikadi i
jakości pracy z uwagi na niewielkie szanso na rozwój kariery. Przyczynia gię do
toba również ogranimenie liczby stanowisk zjednoweanym połączeniem zakre-
su czynności. lbacę w prwmyśle hoUlarskim cechują nislde zarobki i trudne
wananki pracy co skutkujebrakiem lojabiości pracowników wobec zakładu pra(y
i dużą fluktuacjąkadr

Kształtowanie potencjału pracy w przed iębiorstwie odbywa $ię m.in. po-

1. planowanie zasobów ludzkich,
2. rekrutację, selekcję i wdrażanie pracowników do pracy,
3. ocenianie pracowników,
4. doskonalenie personelu

Ad. ]. Jedną z najbardziej rozpowszechnionych, szczególnie w przypadku
mniejszych pmedsiębiorstw. i możliwą do za8tosowaitia w hotelarBtwie, metod
planawanin ZKaobów pracy jest planowanie menedżerskie. Grupa osób kie-
rujqFych przedsiębiorstwem apatyka gię w celu przedyskutowania przyszłości
i olueśleniajak wielkie będą potrzeby personalne, aby najbardziej efektywnie

przez
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zrealizować wytyczone cele. W ramach tego (biał8niB możemy wyróżnić tak
zwanąopcrnqę bocloni-up, która polega na tym, iż menedżerowie niższego szcze-
bla przedkładają, swoje propozyqe najwyższej kadrze kierowniczej w celu za.
twierdzenia. Alternatywnym rozu iązaniem jest działanie ..top-down", które po
lege na pmygotowaniu planów przez zarząd pmedsiębior8twa, które są w dal
szef części weryfikowane przez menedżerów personalnych. W tym zakresie
możemy również wyróżnić mniej dyrektywnc podejście, a mianowicie takie, że
naczelne kierownictwo prezentuje jedn,nic wytyczne dla dziadów zarządzania
zasobami ludzkimi, których zadaniem jut przygotowanie dokładna'ch planów
na podstawie przedstawiollych celów. Często podczas prWgotowlwania tego typu
opracowania menedżerowie niższego szczebla sązachęcani do intensywną współ
pracy z zatrudnionym już pcr60nclem, aby przygotowany w Łen sposób plan
przyszlego zatrudnienia był czytelny dla wszystkich pracowników. a) pozwtlli
zitpobiec wielu plotkom i niepokojowi c} utratę pracy wśród zatrudnionych osób.

Innątechnikąplanon'ania przyszłego zatrudnienia jest analiza efektów
Rości pracy. Polega ona na przeprowadzeniu wnikliwych obseru azji czasochłon
ności reabzaqi danego projektu lub mniejszych zdań. Jest to szczególnie przy
dawne w przedsiębiorstwach produkcyjnych, gdzie plan zatrudnienia jest ściśle
uzależniony od efektywności na posmzególnych stanowiskach praca Tb metoda
jest również szeroko stosowana w branżach typowo usługowych, gdzie czas
i sprawność w działaniu odgiywoją kluczową rolę

Dobre planowanie zatrudnienia jest istotnym czynnikiem wpływalącym na
późniejszy pmces rekrutacji. Do największych zalet planowania zasobów ludz
kich możemy zaliczyć następujące]l, s. 167]
e lepsze przygotowac)ie clo zmagania eię ze zmieniającymi się okolicznościami

funkcjonowania w gospodarce i jej oddńałyxn'aniem na kadrę w przedsiębior-

e odkrycie i ulepszenie sposobów zarządzania zasobami ludzkimi,
e zapobieganie niedobomm ł nadwyżkom pracowników,
e łatwiejsze organizowanie szkoleń pracowniczych,
e przewidywanie problemów związanych z zarządzaniem zmianami i złego

dzenie ich konsekwencji.
e zmuszanie naczelnej kadr' kierowniczej do krytycznej samooceny zaŃwno

$ił, jak i słabości w prowadzeniu polityki personalnej,
e zapobieganie dublowaniu się działali wśród zatrudnionych, & także ulepsza

nie koordynacji i integracji wśród pracowników.
Ad. 2. Rekrutacja i selekcja personelu obejmuje szereg działań zmierza.

jąc} ch do pokrycia potrzeb jakościowych i ilościowych, określonych na etapie
planowania zasobów ludzkich. Zadaniem rekrutacji jest więc pozyskanie takich
pracowników. których osobowość, wiedza i doświadczenie będą odpowiadać ce-
lom i tradycji przedsiębiorstwa. Aby uniknąć niekorwstnych konsekwencji nlr

stwic
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nikających z niodostosowania człowieka do pracy- stosuje $ię szereg zabiegów
mających na celu odpowiednią ocene aktuahej i przyszłą przydatności kanty.
darów. Dobór zawodowy pracowników rozpoczyna się zazwyczaj od rozmowy
kwalifikacyjnej

Podstawą rozmowy wstępnej powinna być analiza wymagań, która pozwoli
precyzyjnie określić zakres niezbędnej wiedzy i doświadczenia,. Pytania zada
warte kandydatom mają na celu uzyskanie i weryfikację informacji, które są
zgodne z oczekiwaniami przcdsiębior8twa. Ocena kandydata wymaga dużego
doświadwenia, osoba prowadząca wywiad powinna unikać kategoryzacji zacbo
wań, które prowadzą do niewłaściwej oceny, a czasem dyskwalifikadi potem
cjalnego kandydata. istotnym cąrnnikiem zaMwno podczas trwania wywiadu.
jak i w czasie późniejszej analizyjest ocena poziomu dotychczasowych oeiWięć
kandydata, co stanowi podstawę przewidywania przy8zaej kariery.

Jedną z metod rekrutacji mającą na celu określenie prońlu stanowiska na
podstawie umidętności i cech charakterystycznych dla najlepszych pracowni
ków odnoszących sukces na tym stanowisku, jest metoda Talent Plus

Ludzie, którzy odnoszEL sukces w pracy w hotelu muszą odczuwać przy'
jemność w slużeniu innym. Nie chodzi tu o służalczaść. Ta chęć pracy dla in
nydi, niesienia pomocy musi dawać im satysfakdę i leżeć w ich naturze. Mu
szą być również bardzo wytrzymali z uwagi na czas pracy i jej intcnsywno$ć
MusząumieĆ budować pozytywne relacje z gośćmi, wykazać dużo entuzjazmu
w wykonywaniu swojej często monotannej pracy Profesjonalizm. elastyczność
i umiejętność skutecznego dzialania, a także ciągła aktualizacja wiedzy pra-
cowników hotelu są oczywistym warunkiem, który pozwoli przedsiębiorstwu
sprostać konkurencjii utrzymać się na rynku. Kaniecznościąjest zagwaranLO
wanie takiego systemu doboru. kształcenia, dokształcania i doskonalenia per
sonelu, który będzie odpowiadać światowym standardom, czyli pozwoli na za-
spokojenie oczekiwań gości

Menedżer a vwsokich k\h alinkaclach potrafi także budować dobre relacje z pra
cou nikami i wśród pracowników. lstnide więc przekollanie, że u poclstawł' leżą
ludzkie uzdolnienia. i im bardzie pracownik jest uzdolniony. Qrm większą ma
szansę na odniesienie sukcesu w arganizmli. Należy więc zidentyanować. jakiego
rodzaju uzdolnienia sąpotrzebne na poszczególnych stanowiskach pracy lub pew
nych zau'odach. Jest to ocq-wyście niezmiemio kosztowne i czaswhłonne.

Aby określić wymagany profil umiejętności dla danego stanowiska wg Mc
rody Talent Plus ustala się 2 grupy złożone z $-8 bardzo dobrych pracownikósw.
Grupy te przedstawiają przedsiębiorstwo. jego orientację. Następnie grupa me'
nedżerów wyższego szczebla określa wymagania firmy dotyczące nowego pcrso'
nelu. Po sformułowaniu hipotez przeprowadza się wywiady z 20 -- 30 pracowni-
kami, którzy odnieśli sukces w pracy na danym stanowisku i będą stanowić
grupę wzarcową. Każdemu pracownikowi zadaja się ok. 150 pytań. Pytania
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podzielone są na 16 grup tematycznych Część pytań ta pytania problemawe,
inne wymagają odpowiedzi tak/ nie. Dzięki zastosowaniu pytań pmblcmowych
unika się sytuacji, w których kandydat udziela .wyreżyserowanych" odpowie
dzi, mogących zatrzeć jego prawdziwy wizerunek. Następnie testuje się mniej
zdolnych pracowników, aby wykazać różnice między najlepszymi i najsłabszy
mi pracownikami. Rezultaty pozwalają na określenie modelu umiejętności pra
cownika warunkuj:Wych odniesienie sukcesu.

Kandydaci na dane stanowisko oprócz spełnienia wymogów formalnych pad
dawali są ocenie według takiego samego schematu, jak gmpa wzorcowe. Po
pmeprawadzeniu Ihywiadu przesłuchuje się taśmę i ocenia odpowiedź, porów-
nując osiWiętc przez kandydata rezultaty z wynikami gntpy wzorcowej

Ta metoda 8elekdi pracowników może być stosowana np. w hotelu i prze.
prowadzona przez normę zewnętrzną lub też można przeszkolić odpowiednich
pracowników hotelu, by mogli oni we własnym zakresie pmwadzić rekrutację
Wadą tej mtttody są n,ysokie koszty związane z opracowaniem modelu umiejęt.
Rości dla stanowiska oraz czaswhłonność na etapie selekcji kandydatów. W kla
syczny)n wywiadzie ankicter spędza ok. 60% czasu nn nadawaniu pytań, kolej-
ne 20% na myśleniu nad właściwym dollaretm pytań. a tylko 20% na słuch:miu
odpowiedzi. W wywiadzie wg metody Talent Plus zadawanie pytań zajmuje jc.
danie 10% czasu i to stanowi ją zaletę- Poza tym każdy kandydat meniany jest
wg tych samych kr) teriów.

Metoda ta może mieć zastosowanie również w niweladi luki w potencjale
kwalilikacyjnym personelu. h(etoda wywodzi się 2 Lincoln University i opada
jesŁna pracach pioneera w dziedzinie przeprowadzaniawQwiadów. dr Bill'a lJalla
j13] i wykorzystywana jest w U$A od pallad 40 1at, a u- Wielkiej Brytanii od
ponad ]0 1at

Ad. 3. Celem testów sprawdzających zdolności i możliwości ludzi jest
ocena przydatności osoby do u) konywania określonej pracy lub określonego
zadania związanego z konjtretnJ:m stanowiskietn. [7, s. 33] 1bsty uważane sa za
obiektywne źińdło oceny ind) \sńdualnych zdol110ści oraz cech, które sprawdza
się za pomocąpcwnogo klucza. Pozwalają na uniknięcie w pt:wnl'm stopniu ocen
ubiektyxvnych, które noBEL wystąpić w czasie wywiadu. Wykrywajil również

pewne odchylenia w zachowaniu badanej osoby. które mogą b},ć nawet zaborze
mami psychit:znami nit} ujawnianymi wcześniej. I'rzeprowadzenie obiektyw'nej
oceny jakościowej oraz ilościowej analizy badanych pr(}cesów psychicznych po
winno się być oparte na trafności doboru pytań oraz wysokim stopniu standary.
uncji. Testy selekcyjne stunowiąpotwierdzcnic założeń prognostycznych pndję
tych w czasie wywiadu. Jak pisac F. hlichoń]8, s. 186], sp)'awdzona u,ysoka
prugnosty-czność testu ma duże znaczenie trakt)-anne, pozwala na mniej lub
bardziej ścisłe przewidywanie przydatności kandydata do danej pracy. \wyniki
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testów wpływdą na dwy4e w działach zmządzania zasobami ludzkimi, kłam
pmwadzą do zmniejswnm fluktuacji oraz efektywniejszego zastosowania szka
lenin zawodowego i trafniejszego dogoni kandydatów.

l)o oceny zdolności pt'acowników podstawowymi kwestiotiarluszBmi sq,
arkusz 16 PF maz OPQ(Occupationa] Pemonality QuesŁionnaire) [3, U óe]
Normy zawarte w arkuwu 16 PF zostały opracowane dla różnych zawodów i są
aparb na dwuwymiarowych analizach dotyczących relacji introwelsja - eks.
trnwerBja oraz stabilność niestabilnoM. PiuwSzy z tych układów doscanza
ixdovmacji jak daleko jednostka jest gkierownna do własnego wnętrza oraz jak
postrnga swoje nastawienie do świat zewnętrznego, natomiast drugi opisie
stan emadanalny i stallilność psychiczną danego człowieka. last OPQ Wstał
opracowany i zastosowany w W'ielkiej Brytanii. Struktura tego instlnmenCu
zawiera trzy skale. któż'e sa scharaktuyzowane w nasŁępujiUcy sposÓbE3. s. 56}
e stosunki intcrpersonalne z innymi ludźmi -- slowa klucze 8tosawanle w oce

nie: przekonując)-. kontrolujący. niezależny, otwarte towarzyslEi. godny po
wszechncgo zaufania, skromna', uległy oraz sprawiedliwy,
sposób myślenia owa klucz stosowane w ocenie: prakty@ny, tradydonal-
ny. plnnujący przyszłoś(\ racjonalny. innowacyjna, aprzyjalący zamiarom.
Imnsekwentny myśl }, o szczegółach. myślący kunceptualnie,

e uczucia l enioqc
Przykładem arkusza ułatwiającego ocene osobowości pracownika jest kwe-

stionariusz w zawarty w zał. 2
Testy praktyczne (work simple testu) sŁanowxąinny rodzaj instrumentów

nabyć odpowiedide umiejętności w czasie przyszłych szkoleń. Jednym z Hanka.
mentów testów praktycznych jest fakt, iż trafność dokonanego wyboru danego
kandydata potwierdza się dopiero po pewnym czasie

Ad. 4. Prons wdrażania do pracy powiązany jest z rozbudowanym cyklem
szkoleniowym, umożliwiaj:Ucym poznanie istniejącego w przedsiębiorstwie
systemu wartości. sptłsobów komunikowania 8ię i struktury społeczno.organa
zlu:yjnej. System szkoleń jest jednym z najistotniejszych aspektów rozwoju za-
sobów ludzkich. Dzięki pa8zemaniu i wiedzy i umiejętności szkolenie zawadawe
wzbogaca pracę poprzez stwarzanie możliwości podejmowania coraz bardziej
ambitnych wyzwań i rozwiązywania problemów w ramach argani&acji: Obecnie
można zaobwru zwać wiele organizacji -- smzcgólnie tych, które działająca ryn
koch niĆdzynarodnwl-ch - sterujących młodym, wykształconym i ambitnym
i.a.i.« ".;eg ;,kol.ń k',j.wyM i z,W .zny.h. Shn.wi t' w'ż-y.'!'m'nt
integracji pracowników z organizacjtLi jest czynnikiem kształtującym lojalność
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i zaangażowanie v działalność przcd$iębiorstwa. Poprawia również motywację
oraz jest motorem działalności i pośn'ięcenia sprawom normy. Du najbardziej
pożądanych efektów szkolenia za]iczamy]4, $. 243]
e większąproduktyxń'naść i jakość pracy.
+ mniysząliczbę wadliwych produktów i błędów w pracy,
e większą wszechstronność i lepszą adaptację do nowych metod,
e zmniejszenie wypadków,
e większą satysfakcję z pi'acy a także }nniejsząfluktuację kadr i abscncję

\h'iele przedsiębiorstw na całym świecie odczuwa brak kadr o wysokich kwa
lińkatjach. Stają więc one przed ogromnymi wyzwaniami zsNnązanymi z zasada
mi ludzkimi. które ciągle należy doskonalić i dbać o ta, by najlepsi pracownicy
nie odchodzili do konkurencji. Jakość usług jest kluczmwyln aspektem proxNa-
dzącym do odniesienia sulcccsu w przemyśle hoLelarsklm. Coraz większe ocze
kiwania gości hotelowych powodują, że bruni:i hotel&rska wymaga w ielu wy
szukanych umiejętności i globalnego doświadczenia, wiedzy technologicznej
a także nowoczesnych meb)d z:it'ziłdzaŃa przedsiębiorstw'em.

Obecnie zwiększa się częetot.litość zmiany miojKn pracy przez pracowników.
Jest to niekorzystne dla przedsiębiorstwa, bowiem koszty szkoleń pracom'ników
nie zwracają się w krótkim ol=resie zatrudnienia. Zmiany zachodzące na całym
świecie spowud06'Ńy. że można zaob8eiwoxxać prawdaiwąwalkę o talenty.

Instrumenty rozwoju potenc.iahi pracy

Istnieją trzy gt'upy instrumentów rozwoju patcncjału pracy zatrudnionych
pracowników ISJ
1. szkolonic (doskonalenie) zawodowe, realizujące rozwoj poprzez wzbogacenie

stniejiWego potencjału pracy;
2. przemieszczania pi'aconmicze, prowadzące do rozwoju poprzez harmonizacji

istniejącego potencjału pracy i n'trunków jej wykorzystania; służą ognini.
zdnia Itaki potencjału pracy poprzez lepsze dopasowanie ist.niejąc) ch i wy.

maganych prońli potencjału pi'acy;
3. struktw> nacja pracy służąca rozwojowi poprzez kszeałtou'anie warunków

wykorzystania potencjału pracy; tworzone są struktury odznaczające się
kompleksowością i urozmaiceniem czynności, morlin,ościami komunikon a.
nia $ię, eksperymentowania i szerokim zakresem kompetencji w odniesieŃu
clo wykonywanych zadań
Jednym ze sposobów na zwiększanie konkluenc)jnaści pmcdsiębiarstwn jnt

stosowanie nowoczesnych metod i teclmik szkoleń zasobów ludzkich. Jedną
z takich metod jest coaching. ]bfetolla ta polega na przekazaniu wskazówek, co
dokładnie nowy pracownik ma wykonać, czego od niego $ię oczekuje oraz demon-
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w pimach
grŁlpowe formy pracyGrupowo

metoda Bycuacyjna
anaji,m przypadków

trening grupowy

Indywidualne
!ccbniki

kon8ujtacie z pr,"lliż'n) m
zdania zlecone
specjalistyczny instrllkt.nż
zwLępstwn nQ stanowiskach pracy
rotacja nu stanowiskach pracy

iki szkolenia podczas pracy Szkolenia poza

Ryc. 1. Tnhniki nzknlenn zliwuduwugu w przed$ięhiorniwie [ll, 6. żż91
źrńdłD: [[[, s. 229]

stracji, jak ta ma xnrykonać. Wykonywanie wszystkich czynności wspierane jBt
przez doświadczonego pramwnika -- opiekuna. Metoda ta (w otlińżnieniu od me-
tody dyrcktywnej) jest apmta in parciierskiej pomocy w stosunku do nowego
pracownika i wymaga delegowania części uprawnień i odpowiedzialności, stąd
może być niewygodna d]a mencdznrów. Do jej korzyści iu]eżą[6]
e nabywanie przez pracownika konkretnych umiejętności podczas wykonywa-

ny pracy,
B uczenie się samodzielnego myślenia, kreatywności i odpowiedzialności za

wyniki działania,
e budowa zaufania i lojalności pracownika wobec birmy.
e poprawa atmosfery w firmie i zmniejszenie fluktuacji kadr,
e odciążenie pracownika będącego opiekunem od wykonywania części czynna.

ści. co daje mu możliwość własnego rozwoju i myślenia kreatywnego,
e niwelowanie problemów związanych z procesem adaptacji

Aby osiągnąć to korzyści należy nabyć umiejętności coachingu poprzez od-
powiednie szkolenia oferowane przez speqalistyczne army.

Negatyn'nym aspektom coachingu jest m.in. duże obciążenie cza80wo pra
cownika odpowiedzialnego za trenowanie nowego pracownika, tmdność w dell
gowaniu uprawnień i odpowiedzialności oraz konsekwencje z tego wynikające

W szkoleniu bardzo ważną rolę odgrywa analiza przypadków (case stu
dy); na przykładzie konkretnych sytuacji dotyczących różnych dziedzin funk-
cjonowania przedsiębiorstwa formułowane sąokmślone problemy, a uczestnicy
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szkolenia mająca zadanie dokonanie analizy przedstawionej sytuadi i rozwią
babie podanego problemu. Analiza przypadków oparta jest na rzeczywistej sy-
tuadi iw zależności od charakter Ćwiczenia pewne elementy są modyńkow8ne
przez prowadzącego

O efektywności zastosowania metody sytuacyjnei decydują [5]
wymóg autentyczności opisu
specyńczna organizacja zajęć (minimalny qrkl powinien trwać 3--4 miesiące),
praca w małych grupach,
ruzlokowanie uczestników tak, aby każdy z nich mógł widzieć i zwracać się do
wszystkich pozostałych
Bardzo ważną rolę odgryw a nauczyciel, który nie powinien wyrażać swoje-

go własnego zdania, a tylko umiejętnie pobudzać uczestników do dyskusji i kie
ron,ać nią: Najefektywniejszym bowiem sposobem uczenia sie osób dorosłych
jest samodzielne nawiązywanie problemów. samodzielne analizowanie syttt
ach i wyciąganie wniosków.

Na uwagę zasługuje popularny w WieUdej Brytanii system nadawania
certyfikatów w zakresie kwalifikacji zawodowych -- NVQ(National Voca-
cional Qualifications) (zob. zał. 1). któvjest przyHadcm ujednolicenia w skali
kraju certyfikacji dla danej branży. w tym również dla hotelarstwa i gastrono
mii. Niższy stopień GNVQ(general NVQ) daje młodym pracownikom ogólne
kwalifikacje zawodowe, pozwalające na zatrudnienie się w zawodzie i zdobywa
nie doświadczenia praktycznego lub dalsze kształcenie. W zakresie hotolaratwa

gn8trQnQmii wymngBnja zuwiurują zestaw wiedzy obowiązkowej (np. uiuliza
przemysłu hoCelarskiego i gastronomicznego, zauądzanie zasobami ludzkimi
charakterystyka usług nodegowych i żywieniowych, serwowatiie posBków, za.
opatl'cenie, kalkulacja kosztów i finanw itp.). jak również ogólnej, dającej mał
liwość zdobycia umiejętności, m.in. zbierania i analizy danych, posługiwania
$ię podstawowym wyposażeniem technicznym itp. Otrzymanie dyplomu NVQ
potwierdza umiejętność kompetentnego wykonania danej pracy zgodnie nor-
mami krajowymi określonymi dla danego zawodu

Taki system certyfikacji gwarantuje pewne standardy kompetenqi dla po.
szczególnych zawodów i stanowisk pracy- Standmdy szkolenia odpowiadająóci
śle wymaganiom istniejącym w miejscu pracy a cześć szkolenia i oceniania ma
miejsce właśnie w miejmu pracy.

Internet zmienia gospodarkę światową w tak szybkim tempie, iż może być
porównywany tylko z rewolucją przemysłową. Pnwdziwą eksplozję r6żnomd
nych zastosowań wywołało udostępnienie w 1991 roku przeglądarki WWW.
Obecnie w celu pozyskania kadr z Internetu korzysta ogromie liczba święto.
wych przedsiębiorstw. Efekt bień bo tak nazwano to zjawisko, wykorzystują
m.in. Dell, Cisco, General Electric. czy Ford. Niestety polskie normy jak wynika
z doświadczeń doradców z Anderesen Consulting oraz Ernst & Youngl2, 8. 28ł,
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nie korzystająjwzcze kompleksowo z możliwości, jakie tkwiąw technice siecio-
wej. Można mubBerwoxwać jednak, iż tendencja wzrostowa nabiera dynamice
nego tempa. Polski serwis wwwjobpilot.pl, którego głównym tetnetem jest pu
blilncja ofert pracy z całego świata, już po sześciu miesiącach działalności dano.
zwał oglądalność dochodzqcą do 300 tysięcy odsłon stron tygodniowo(listopad
1999) [14]. Dodatkowo współpraca i działalność innych serwisów oraz portali
internetowych pozwala na coraz szersze korzystanie z tych zasobów prez oso
by zajmujące się doborem kadr, a także przez potencjalnych kandydatów' wysy-
łających swoje aplikacje poprzez sieć. Wjednym z największych polskich portali
intemetowydl, jakimjed Wirtuialna Polska, stwomono stronę(www praca.wp pl),
która jest poświęcona mgadnieniam zwiąmnym z poszukiwaniem kadr. a także
zawiera szereg informacji mogących pomóc w profesjonalnym przygotowaniu
dokumentów i autoprezentaqi u nowego pracodawcy. Szacuje się, że ndwięk
szą.aktywność wykazują6umy usługowe zwiąmne z budownictwem (1000) [2,
s. 28], następnie z komputerami i elektroniką(780) oraz z turystyka(303). 1n-
temet stwarza nieograniczone możliwości w sortowaniu informadi na temat
posaikiwanych pracowników. nie posiada żadnych granic gmgrańcznych, czy
administracyjnych, co poza'ala -- w szczególności mQdzynarodowym koncernom --
na poszukiwanie spedalistów w dowolnym miejscu na nasza.planecie..(lbgt}
typu moż)iwości zwiękwają dodatkowo sieci typu Intranet i Ekstamet,.które
umożliwiająprzeglqd kadr w ramach danej korporacjil zatrudnionych w dwral
nym oddziale na każdym kontynencie. W dowolnej chwili pracownicy zajmują'
cy się rejcrutacją mogą zamieścić ogłoszenie w sieci. co w zdecydowany sposób
przyspiesza prmes doboru pracowników. W' przypadku prasy zawsze występują
pewne opóźnienia. a kontakt nie ma charakteru natychmiastowej reladi po
niedz)f pracodawcąi potendalnym l(andydatcm. rlbchnologia intemetawa, kH
ra jeszcze przed dwudziestu laty była znana w ściśle naukowych kręgach, obec
nie -- po #vielu modylikacjach tera i zmienia życie współczesnego świata
Dzisiejszy biznes, a także zarządzanie zasobami ludzkim)i sącoraz bardziej zwią-
zana z Internatem i zmianami. jakie dokonują.się w rewolucji portali interneto
wych, które dwtarczajq.informado zawarte w światowej sieci. Globalizacjai m
mz większa liczba międzynarodowych Oum działających na terenie naszego kraju
wymuma pawszecłmo loorzystanio z internetu przez pracowników polskich przed'
Biębiorstw, tttkże tych. których zadaniem jest właśnie jak najlepsi ich dobór.

Jednqzjednostek zajmujących się niwelowaniem luki w potencjale kwalifi:
kacyjnym jest Centrum Edukacji Kadr Turystycznych, działające od
l.QG.1996 r. przy Instytucie Turystyki w Krakowie. Specjalizuje się w odukacli
tur7Btycznej ukierunkowanej na podnoszenie kwalińkadi kadr zatrudnionych
w gospodarce turyst)-cznej w celu podnoszenia jakości usług: ConHum działa
nia obszarze całej Polski. Zajęcia prowadzone sąprzez wysokokwalifikowanych
SPoqeliatów z branży turyatycznel; nauczycieli akademickich. pracowników
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Instytutu Turystyki, administradi rządowej i samorządowej oraz praktyków
z branży turystycznej i branż komplementamych. Centrum opracowuje każda
rasowo wydac'nictwa i materiały do plon'adzonych szkoleń. Organizuje m.in
szkolenia nauczycieli przedmiotów kierunkowych w szkołach turystycznych róż
nego szcmbla

W samym tylko roku 1999 zorganizowano szkolenia dla ok. 150 przedstawi.
cien szkół turystycznych, jak również dla przedstawicieli praktyki i administra
cji turystycznej. Szkolenia dotyczyły :
e Planowania i rozwoju produktu tura,etycznego:
e Nowych technik i technologii w turystyce.
e IS0 9000 i ISO 14000

W opinii uczestników szkoleń najczęściej wymieniano zapotrmbowanie na
szkolenie w zakresie m.in
e jakości i standardów usług,
e rozwoju turystycznych produktów mmkowych,
e ćwiczeń komunikowania się (pudbudowa psychologiczna):
e nowych przepisów prawnych i podatkowych w tutystyco krajnwaj dla biur

turystycznych wymogi związane z wejściem do UE oraz światowe trendy.
e systemów informacji turystycznej,
e przekształceń gmin w gtniny turystyczne(poliWka gminy w zakresie rozbu-

dowy bazy turystycznej, jak pozyskiwać, tworzyć nowe obiekty i atrakde tu
rvstvczne)
Jednocześnie należy zaznaczyć. ze proponowane przez Centrum Edukacji

Kadr Turystycznych szkolenia zaspokajają.istniejące potmeby branży i cieszą
się dobrą opinią pod względem merytorycznym i organizacyjnym. Istnieje jed
nak duża potrzeba przełożenia wiedzy teoretycznej na zastosowanie w prakty.
ce, uzupełnienia literatury fachowej. Dla zwiększenia dostępności szkolenia
uczestnicy sugerowali organizację kMtkich szkoleń o dużej częstotliwości i zwięk
scenie liczby ćwicmń praktycznych, a także duże zapotrzebowanie na owginal-
ną, fachową literaturę -- na podstawie przekładów wydawnictw zagranicznych
nie można dwtosować treści do polskich realiów.

Methods and 'lbcbniques of Developing Human Resources
in Hospitality

The paper ooncerns developing skiUs and qualilications of employeea. me-
eting customer needs and expectations, according to existing and planned olga
nisational and technical environment. The author concentrates on diffbrent
methods used for planning human re$oune$, recruitment and selection, em.
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ployees' assowment, and improving ataaqualification, auch as: analy8is ofjob
eHectiveness. Talent Plus - describingjab pmfile, OPQ(Occupational Persona
liry Questionnaire), work &ample testu and NVQ -- national vocational qualifi-
cations others
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Załącznik 1: NVQ- National Vocational Qualifications

NVQ to system kwalinkadi dotycząWch zawodu- Są one oparte na sUandar.
dach ustanowionych przez danąbranżę i nie są związane ze spmlalnym kierun
kiej kształcenia. Tb wieży od liczącego $ię jak i kiedy zdobędzie wiedzę -- w pracy.
szkole ]ub w we własnym zakresie. Jeśli tylko sprmta postawionym wymaganiom -
może otrWmać punkty wg sysnmu NVQ. Jest to system otn,arV dla wszystkich
Nie ma w) magań dotyczących rekrubndi, ani żadna'ch ogranicmń czamwych

Dla hotelarstwa i gutronomii wg standardów NVQ wyznaczonych jest 5
poziomów zatrudnienia, które ogólnie można określić jako
1. operacyjny(techniczny) -- podstawowe czynności zawodowe {rcferent)
2. zawodowy(rzemieślnik; specjalista) -- szerszy zakres tŁn)iejętnnści (8t.amzy

referent)
3. zawodowy zaawansowany iHub praca nad?oaza(satnodzielny refcront)
4. młodsza i średnia kadra kierownicza
5. kadnl kierownicza w yższego stopnia

Istnieje wiele różnych rodzajów NVQ na każdym poziomie zatrudnienia
dotyczą onc szerokiej gamy czynności od przygotowywania potraw, gotowa.

nia, serwowania posiłków i napojów. do prowadzenia zakładu ga tlonomicz.
nego l recepcji

Każdy poziom kształcenia dla XVQ składa się z różnych działów. Znajomość
każdego działu musi być potwierdzona świadectwem, aby kandydat mógł skum
pletować pare kwalifikacje określono przez system

By zaliczyć dany dział k:indydat musi spełniać wymagania ojtreślone dla
każdego etapu nabywania kwalifikacji. Oznacza to spełnienie nrymagań daty
czących wymogów kwabfikacyjnych oraz całego zakresu odpowiedniej wiedzy
uzupełniająccj. Każdy dział zawiera
1.]lryteria działania -- okreś]ająstandard wykonania pewnych czynności
2. określenie zakresu -- określa różne sytuacje, podczas któż'ch powolny być

wykazane określane kompetencje,
3. wiedzę \lzupełniającą sób wiedzy, którąkandydat musi posiadać dla uzu

pełnienia kompetencji
By zaliczyć lloszczególne części kandydat musi sprostać w)-maganiam okre

śltjnym dla danego poziomu kompetencji. przez które rozumie się zdolność do
podejmowania działali w danym zawodzie i zdolności dn xaykorzystania umie
jętności i wiedzy w nowych sytuacjach.

Struktura Kwalifikacji Zawodowych NVQ
1. Pracownicy techniczni
Kompetencje konieczne do wykonywania różnych czynności, z których wiek
sześć ma charakter rutynowe i przewidywali)
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2. Spedalista (rzemioślnik)
Kompctenqe niezbędne do wykonywania różnych czyimości, tlemonstrowane
w szemkim zakresie. Niektóre czynności są.zdażone lub niepowtarzalne i wyspę.
puJ c pewna indywidualna odpoxviedzialność lub niezależność. Może być wymaga.
in w$papraca z innymi. być może poprzez pzzynalcżność do gwpy czy zespołu

3. Poziom zawodowy zaawansowany lub praca nadzorcza
Kompotencje niezbędne do wykonywania zróżnicowanych czynnośd, demon
strowane w szerokim zakresie, większość z nich jest działaniami złożonymi
niepowtarzalna,mi. Często wymagana znaczna odpowiedzialności niezależność:
jak również kontrola i przewodzenie innym.

4. Młodszy i średni poziom kierownictwa
Kompetencje niezbędne do wykonywania czynności złożonych, technicznychlub
profnjonajnoj działalności. wymagającej znacznej indywidualnej odpowiedzial-
ności i auhnomii

5. Kadra kierownicza wyższego stopnia
Kompctuncje do wykonywaniu p'ncr 'nymti8ajiyej zaatooawanin fundamBntal-

ch zasad i złożonych technik w zróżnicowanych i często nieprzewidywalnych
sytuacjach; bardzo istotna osobista niezależność i często znaczna odpowiedzial
mość za pracę innych oraz umiejętność dokonywania analizy, planowania, dia
gnozowania, projektowania, egzekwowania i oceny.

źródła: Longman Advanmmd CKVQ. 'lbBts andAssemment Guido. llmpitalitr and catering. long
mnn 199$. s. 30.
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Załącznik 2. Kwestionariusz osobowości pracownika

zródło: opracowunic In$11c na pQd$t SLC 'lllom h$ Intel'national. 'rb NTHnAgcmuiit S$-
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ZNACZENIE OPINII
l POST:AW KONSUMENTÓW

W KSZTAŁTOWANIU PRODUKTU TURYSTYCZNEGO

Robert Star ph

Wprowadzenie

Przemian) jakie nastąpiły w Polsce w latach dziewięćdziesiątych, wyżu
siły na polskich przedsiębiorstwach potrzebę wdrożenia zasad koncepcji mar
ketingawej. Wzrosła rola pozyskania w miarę ścisłej, rzetelnej i dokładnej in
formacji o sytuacji rynkowej i jej tendencjach mzwoju, o nabywcach wytwa.
rzanych przez przedsiebiorstwa produktów i tlnług, o motywndnch do dokony-
wania zakupów, o preferencjach dla marki produktu. czy też o reakcjach ryn-
ku na zmiany w atrybutach produktów. Przeznaczenie środków na poszerza
nie lub zmianę asortymentu produkcji, na reklamę i promocję bez na podsta
nowej wiedzy powoduje najczęściej wzrost prawdopodobieństwa porażki ryn.
kowej. Prowadzenie badań marketingowych dostarcza menedżerowi usyste
matyzowanej wiedzy o wymaganiach stawianych przez nabywców i tenden
ciach ich zmian w czasie. a to jesc z kolei najlepszym gwarantem uzyskania
przewagi konkurencHne} i ograniczenia ryzyka przy podejmowaniu decyzji
rynkowych. Umiejętność przewidywania tendencji zmian na rynku, określa.
nia ich kierunku i intensywności. pozwala na optymalne dopasowanie stratę
gii marketingowej przedsiębiorstwa do warunków gry rynkowej

Celem niniejszego opracowania jest przybliżenie zagadnienia badań mar
ketingowych uczestnikom praktyki gospodarczej, a w szczególności podkre-
ślenie roli systematycznego badania opinii i postaw konsumentów we właści-
wym kształtowaniu produktu turystycznego w warunkach za08trzającej się
konkurencji.

[n$tytut TbiyBtyki A\m. Kraków. n]. Jana Pawła 11 7&
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Miejsce badania opinii i postaw konsumentów w obszarze
badań marketingowo-rynkowych

Badania marketingowe to upomądkowany zbiór metod, technik i zasad
systematycznego planowania. gromadzenia, zapisywania. przntwalrzania, ana
lizowania oraz interpretadi i przekazywania danych. wspierających proces po'
dejmowania decyzji marketingowych w prmdsiębiorstwie [8, s. 120; 2]

Z kolei badania rynku(analiza rynku) to zespół czynności zmierzają-
cych do poznania procesów i zjawisk rynkowych oraz ich wzajemnych relacji.
Obejmują one głównie badania podamy. popytu i cen, warunków i czynników je
kształtujących. ich zmian w czasie oraz zachowań na rynku podmiotów gospo'
dawcą,ch, dostmczajRC im in$mmacjiniezbędnych do podejmowania decyzji w de
rze działalności rynkowej]13]

Zakres badań rynkowych i marketingowych obejmuje []]. s. 5]
Obszar badań rynkowych;

Analiza równowagi i elastyczności,
Analiza tendencji rozwojowej rynku,
Analiza pojemnośd rynku

Wspólny obszar badań rynkowych i marketingowych:
Analiza dUonnuścl rynku.
Segmentacja i selektywność.

Obszar badań marketingowych:
Badania produktu,
Badanie cen,
Badanie promocji,
Badanie dystrybucji,
Badania postępowania konsumentów na pynhu:

Badania postato
Badania zachoioapi,
Badania pre/e rencli,
Badania motywów.

Podstawą do kreowania strategii marketingowej w przedsiębiorstwie są
konsumenci, Badanie konsumentów obejmuje
1. Charakterystykę konsumentów na podstawie ich cech segmentacyjnych
2. Identyfikację wzorców korzystania z produktu
3. Ocenę znajomości rynku przez konsumentów
4. Identyfikację różnorodnych zachowań konsumpcyjnych, na które składają

Slę
model podejmowania decyzji o zakupie i jego uwarunkowania,

- miejsca zakupu.
- częstotliwość zakupu,

mle w procesie IEupowania,
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hierarchia wydatków.
zmiany w czasie wsz) stkich tladanycłi składników zachowań konsumentów.

Badania marketingowe nabywców pozwalają rozpoznać aktualne i przy.
sale potrzeby nabywców, ich opinie, motyw' zakupu, postępowanie, a także
popyt i segmenty rynku. Zasadnicze pytanie, jakie $ą wymagania, preferen
cje, wiedza oraz opinia o naszej ofercie podażowej, wydaje się stanowić klucz
do sukcesu rynkowego.

Sytuacje uzasadniające badanie opinii
i postaw konsumentów

Badania opinii i postaw konsumentów należą do rozległej dziedziny ba.
da)i marketingowych. Badania te polegają na gromadzeniu opinii na temat
produktów i usług- Badanie (testom anie) opinii konsumentów o pro-
dukcie można zdefiniować jako ocene stopnia spełnienia przez produkt tDczc
kiwał i wyobrażeń konsumentów (htb też potencjalnych konsumentów) o je
go cechach. będącą wynikiem zastosowania określonych i zobiekŁywizowa
nych metod. Przedmiotem badania są wyroby produkowane seryjnie i świad
czone Usługi, jak również koncepcje przyszłych prtlduktów materialnych

usługowych, a podmiotem badania (w zależności od celu i warunków pro.
widzenia) mogą być klienci. konsumenci. potencjalni konsumenci, użSdkow
niby'. kupujący [12, $. 6S-68]

Badanie opinii pozwala przystosować produkty do zmieniającej się hierar
chii potrzeb i preferencji ludności, poprzez określenie

wortymentu --jego szerokości i głębokości
produktów. na które spada zainteresou anie nabywców.
przyczyn spadku zainteresowania,

- pożądanych kierunków zmian cwh produktów,
poziomu cene po której konsument byłby skłotmy dokonać zakupu]12. jw.]

Sytuacje uzasadnidącc badanie opinii konsumentów o prdektowa.
nych lub wytwarzmlych produktach to:
1. Zamiar podjęcia produkcji wyrobów lub świadczonia usług dla nierozpozna

nego rynku zagranicznego
2. Zamiar podjęcia produkcji lub świadczenia usług Ma nierozpoznanego seg

gentu rynku krajowego.
3. Zamiar podjęcia produkcji nowych wyrobów lub świadczenia nowych usług

na dużą skalę iw dłuższym czasie
4. Zamiar poczęcia produkcji nowych wyrobów lub świadczenia nowych usług

o wy8akich kosztach wytwarzania(lub świadczenia)
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D

6.

Zamiar podjęcia produkcji nowych wyrobów lub świadczenia nowych usług,
któxydi akwptaqa zależy głównie od subiektywnego odaucia konsumentów
Pdawienia gb iu rynku produktów substytucyjnych, kankuren(8jnydi mbw
pmdukowanyd) przez przedsiębiorshvo wyrobów ]ub Usług [12, $. 207

Ocena i kształtowanie wizerunku produktu

Postawa konsumenta to względnie stała i zgodna organizacja poznac'
cza.uczuciowo.motywacyjny oraz zachowanie konsumenta w stosunku do okre
ślonego produktu materialnego bądż usługi. Postawy wobec oferowanych pro-
duktów określone są przez osobowość konsumenta. Przyjmowanie określonych
postaw wiąże eię z preferowaniem celów, wartości oraz sposobów p08tęPowa

Opinie konsumentów gą worbalnym wyrazem ich pastaw+ stanowiĘcało-
ksztdt wyrażanych przez nich sądów i wyobrażeń o określonym produkcie. Ze
brane w badaniach opinie sąrównież wyrazem poa'zeb i preferencji konsumen
tÓw [13; 4, 8. 65-68]

Preferencje konsumentów to orientacja konsumentów co do użyteczna.
ści, jakRdaje im konsumpqa różnych ilości dóbr i usług, pałą:zona ze skłonna-
ścia do mek8ymalizacji użyteczności całkowitej, a więc poziomu zuspokojeluB

tryb, który konsument zboże osiągnąć za pomocą rozmaiWch koszyków dóbr
i usług. lC8żdy konsument chciałby maksymalnie zaspokoić swoje potrzeby. alc
jest to uzależnione od poziomu dochodów i cen [13]

Użyteczność stanowi korzyść, przyjemność i (lub) satysfakcję osiągane rzez
konsumenta w wyn&u konsumpcji wyrobów lub usług- Określa ona przydał
mość dobra lub ugugi, czy też ich kombinacji do zaspokojenia potrzeb konkret
nego konsumenta. Użytwzność krańcowo oznacza stopień usatysBkcjonowa-
nia konsumenta z osiWiętego stanu posiadania(konsumpcji). Stanowi onn
podstawę oceny zachowania się konsumentów na rynku, nie wyjaśnia jednak
motywów ich postępowania [13]

Ocena produktu przez konsumenta (użytkownika. usługobiorcy) jest ty
Rawa subiektywna, a jej wysokość zależy od oczokiwanega przez niw poziomu
atysfakcji; w ten sposób powstaje subiektywna skala prefbrencli..Proces wr.

tościowania polega więc na indywidualnej ocenie użyteczności każdego produk
tu w strukturze koszyka dóbr i usług

Każde przedsiębiorstwo, aby zdobyć w oczach klientów wysoką ocene ja-
kości swoich produktów oraz uzyskać ich akceptację na rynku, musi tak do'
stosować cechy produktu oraz elementy stanowiące z nim integralną całość,
aby v mażhwie maksymalnym stopniu spełniały związane z nimi amekiwa-
nia i pragnienia nabywców. Zdolność do zaspokajania w możliwie najwyższym



ZNACZENIE Oł)JN]] POS]HW KONSUMENTOWI 133

stopniu określonych potrzeb nabywców lub użytkowników jest więc podsta
wową funkcją, jaką powinien spdniać każdy produkt o charakterze zarówno
materialnym. jak i niematel'walnym. Przekonanie nabywców o jego wysokiej
jakości poxNoduje wzrost prawdopodobieństwa zaakceptowała produktu przez
rynek [12, s. 6$-67]

Aby ten podstawowy warunek mógł być spdniany produkt powinien odpo
wpadać

preferencjom,
zyczenlom,

- gustom,
wzekiwaniom,
ispirac:Jom
wyobrażeniom nabl-wdów

Najbogatszym źródłem opinii o produktach\ są konsumenci, dlatego też ba
danie ich opinii powitmo być głów'ną metodą poznawania stopnia akceptacji
prtlduktów. Testowanie konsumentów pcjzwaln ujawnić wizerunek produktu,
widziany oczami kongu menŁów. W planowyn) kształtowaniu wizerunku produk
tu, kŁćlry ma bezpośt'edniejJrzołażcnic nn opinie kunsuinentów, powinniśmy
uwzględnić -- n-rnikajiłc:e z własnych lub obcych dośnńadczcń miki empi
roczne oraz czynniki subiektywne. związmle z psychiką konsumenta, o charnk
tenze emocjonalna-wnrtclściującym, & w szczególności

postawy i poglądy jcdnostjci. przyjmowane jako wzorce. jak również wynbra
żenia, przekonania, uprzedzenia,
doświadcza:nia własne i przejinos'ane od otoczenia
oddziaływmtie środków promoc:ji,
zaakceptowane przezjednostkę opinie innych osób i organizacji jlż, jw.l

Obok takich cz) nnilcóu- ekonomicznych, jak ]'ealno dochody, ni] decyzje za
kupa wpVxvaląliczne czynniki pozaekancłmiczne natury psychologicznej(moda.
gust, chęć podobania się, wyróżnienia, przewodnictwa). Wpływ tych czynni
ków szczególnie ujawnia się w ptjstępowaniu konsumentów w odniesieniu do
dóbr i usług zaspokajających potrzeby osobiste. W sytuacji poszorzcnia aster
tyment\t w afercic rynkowej i'ognie znaczenie powiązań komplementarnych
i substytucyjnych między poszczególnymi dobrami i usługami. a konsumenci
stają się bilrdziej podatni na ich motyw,Qwanie. Nabywcajest przy tym podst
ny nfl nieracjonalne postępowanie z ekonomicznego punktu svidzenia. Decyzje
zakupu zmieŃają się z upływem) czasu, a wiele zakupów dokonuje się pod
wpływem impulsu

Suwerenność konsumentów w zakresie decyzji zakupów jest w rzeczywisto
ści bardzo ograniczona. Częstokl'oć na zflkup mająwpbw i'óżnomdne arganiza
de lub po prostu klient ulega presji. lub autorytetowi sprzedawcy.
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Badanie opinii w kontekście cyklu życia produktu
i innowacji produktowych

Badanie opinii konsutnentów o produktach powinno się odbywać na wszyst.
kich etapach cyklu życia produktu -- od momentu kształtowania się idei no
Tego produktu i jego selekcji. poprzez gotowy prdekt, wprowadzenie produktu
na rynek i podczas całego cyklu życia produktu. Paddawanie produktów ocenie
konsumentów, szczególnie we wstępnych okresach ich planowania i kształto-
wania, zwiększa prawdopodobieństwa powodzenia na rynku. cz)?ni produkt --
usługę bardziej konkurent)onim i chn)ni producenta przed zbędnym angażo
wanicm często znaczna'ch środków

W (D'klu życia produktu, równolegle do procesu ekonomicznego itanzenia się
produktów, a właściwie z pewnym wyprzedzeniem w 8Casunku do tego procesu
powinien przebiegać proces innowacji w produktach i usługach, polegalącl'
na wprowadzeniu ztnian w dotychczas wytwarzanych produktach bądź na podej
mowaniu piudukcji nowych wyrobów. Zmiany te mogą być wpron'adzone w mlu:

podniebienia jakości produktów i lepszego zaspokojenia dotychczasowych po

zaspokojenia nowych potrzeb konsumentów,
wzbudzenia nowych potrzeb,
obniżenia kosztów.
uwzględnienia rcłzwcJju czynników produkcji. [12. s. SS-S61

Większość nowo wprowadzanych produktńJW na rynek znika z niego pc} pew
n},m okresie. 'lbrllw niewielu produktem udaje $ię odnieść prawdziwy sukces
rynkowy.

Badania marketingowe dojąadpowiedź nie tylko na pytanie, czy warto wpro-
wadzić na rynek nowy produkt. ale również jak dopracawaćjego cechy, aby cie
szyi się rzeczywistym zainteresow'aniom nabywców. Badaniom mogą podlegać
bądź same koncepcje pmduktów, bądź ich bardziej zaawansowane projekty.

Najczęściej celem badania związanego z wprowadzaniem produktów na ry
nek, oprócz określenia ogólnego poziomu zaintorcsowania nowi-m produktem onas
wskazania liczby i charakterystyki potencjalnych nabywców, jest ustalenie, dla-
czego nowa pmdukt podoba się lub nie podoba się potencjalnym nabywcom ora;&
sprecyzowanie. które cechy produktu odpowiadają nabywcom, a które nie

Przy ustalaniu ostatecznego kształtu produktu materialnego lub usługiP
gdy brane są pod uwagę różne warianty rozwiązań, stosuje $ię metody pozna
lające dobrać optymalną kombinację atrybutów produktu. Jedną z nich jc8t
analiza canjoint, która służy do budowy modelu łącznego oddział'wania cech
na zmienną zależnej: preferencje. użyteczność -- gdy poszukujemy optymal-
nej koncepcji produktu, do określenia siły wpływu poszczególnych cech
produktu i ich wartości na łączną użyteczność produktu, wskazania segmen

trzcb
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tów konsumentów o podobnych prcferendach oraz do porównania przewiny
wartej oceny różnych propozycji produktu i oszacowania odsetka konsumen
tów preferujących każdy z nich

Specyficzne metody badawcze

W procesie badania marketingowego można wyxńżnić następujące etapyE6,

pmjektowanie badania
dobór próby.
konstnlkda instrumentu poiniarowego
zbieranie danych

5, redukcja wstępna i prezentacja,
6. analiza danych
7. prezentacja i ocena wyników badania

Każda z tych czynności wymaga zastosowania właściwych metod. W' mniej
szef pracy zaprezenton'ano tylko metody ukierunkowane. ze względu na swą
specyfikę, na ]duczowe zagadnienie, tj. badanie postępowania konsumentcbu,
w kontekście testowania opinii i postaw n obec usług turystycznych

Metody pomiaru stosowane w badaniach postępowania konsumen-
tów [6, s. 24Ż-Ż401;
PI'zedmiut bEŁdaniR- lvletQdy. lylożllwc zustosoxvania do celów dtlcyzXjnXch
w przedsiębiorstwie
1, Badania preferencji nabywców

skala preferencji/ produkt, marka, system sprzedaży,
złożone skale preferencji /produkt, marka, cena, kaRMy dystrybucji, $ys
Łem sprzedaży.
badania panelow c/ produkt, cena. kanal dystrybucji, system sprzedaży'.

2. Badania zacjtowań
obserwacja / opakowanie, system sprzedaży. promocja. reklama
eksperymenty/ produkt, marka, opakowanie, cena, promoqa, reklama

3, Badania motywów postępowania
wywiad głębinowy / produkt, marka, opakowanie, promocja. rcldama,
wywiad zogniskowany/ produkt, marka,
metody skojarzeń słownych/ produkt, mm'ka, reklama.
metody uzupełnień/ produkt, marka, promocja, reklama
testy iysunkowc/ produkt, marku, opakowanie, cena, system sprzedaży.
reklama
testy obrazkoxve / opakowanie. cena, reklama,
pomiary fizjologiczne/ produkt, marka, promoqa, reklama.

i71
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4. Badanie planów zakupu
metoda ankietcwa / produkt. marka, prommja, reklama.

5. Badanie opinii i postaw
wywiad/ produkt, marka, promocja, reklama,
wywiad kwestionariuszowy / produkt,
wywiad swobodny / marka, promocja,

wywiad indywidualny / pixŃukt. marka. opakowanie. reklama,
wyvriad zbiorowy(grupowy)/produkt, marka. cena, system sprzedaży pro'
moc)a.

W praktyce spotykamy się z dwoma rodzajami badań. W badaaiaoh ilo-
ściowych zebranie dane można poddać obróbce statystycznej+ Badania te pro
wadzone są za pomocą. standaryzowanych technik i narzędzi badawczych nn
Btosunkawo dużych i reprezentatywnych próbach. Daje to możliwość uogólnie-
nia wyników na całąbadaną populację [7, s. 142].

Badania jakościowe są tiiezast:lpione w przypadku pmbłemów nie pod
dających $ię opisowe star).stycznomu. Na badanie jakościowe składają,się umie
jętnie zastasavane techniki i analizy motywów. postaw i pwfemncji ujawnio-
nych w trakcie badania. Prowadzone są na małydb nienprezontatywWch pró
bach badawczych i nie upownżmaja do uogólnień. W zależności od rodzaju pro
tlenu badawczego oraz 8pwyńki badanych osób realizuje się wywiady indyki
dualna. wywiady grupowe oraz zogniskowane wywiady gmpowet7:iw.]

Wiele projektów wymaga znacznie głębszego poznania opinii i.postaw
osób badanych niż jest to możliwe za pomocą zwykłego wywiadu kwegtiaanriu.

Wywiady w projektach badawczych o wysokim stopniu trudności ze
wżgjędu na temat lub rodzaj respondentów powinni puepravadzać członkowie
zespołu badaqmEego, a w badaniach dużych i mniej skomplikowanych doświad
ceni. specjalnie w tym celu przeszkoleni pracownicy sieci ankieterslliei

Wywiad zbiorowy(grupowy) jest ndczeŚciej stosowaną. metodą badań
jakaściawych. Stanowi badanie satnodzielne, & niema tawarwsW badaniom ib:
ściowynł. NV trakcie dyskusji, do której zwykle pmwadzi wywiad. respondenci
uzgadniaJą Bwaje opinie, dlatego hn typ wywiadu shaw poznaniu opinii okre.
$lonych środowisk- Metoda ta wymaga, aby XN realizacji badania brało udziałod
kilku da kUkunastu &-12 osobowych grup dyskusyjnych. Dobór uczestników
grup jest celowy. W'wiad grupowy daje możliwość wykomyBtania technik pro-
jekcyjnych

Zogniskowane wywiady grupowe - badania realizowane na starannie
dobrana, małej(&-10 osób) gapie respondentów, kierowano przed 8pedalistę
zdalnego do pozyskania opiniia8ób biorących udział władaniu tylko wer-
balnych, lecz również wysyłanych sygnałami niewerbalnymi i emodanalnymi
Moderator powinien poaiadnć duże doświadczenie w stosowaniu takich metod,
jak burza mózgów, grupy kreatywne, minigrupy
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Indywidualne wywiady głębinowe pozwalają na dotarcie do emocjonal-
nych i motywacńnych wzorów zachowań. Mogą towarzyszyć badaniom ilością.
wym. Pogłębione techniki badania stosują zwłaszcza usługodawcy. Umożliwia
ją one dokłada\e rozpoznanie doświadczeń klienta, kształtujących jego opinię
o armie i jej usługach. Najczęściej st080wane techniki to [ll:
A. Analiza zdarzeń sekwencyjnych to indywidualny wywiad pogłębiony.

nastawiony na dokładny opis poszczególnych faz usługi. Stanowi drabiazgo
we odtworzenie przebiegu pmcesu świadczenia usługi, dając możliwość iden
tyfikacji jej mocnych i słabych stron.

B. Analiza zdarzeń krytycznych to pogłębiony wywiad indywidualny sku.
piony na adtworzeniu przez klienta najbardziej wyrazbtych doświadczeń
podczas korzystania z usługi. Stanowi szcze96łowąanalizę negatywnych i po-
zytywnych sytuacji zaistniałych w prmesie świadczenia usługi.

C. Analiza skarg i reklamacji jest techniką uzupełniające. Stanowi syste-
matyczne analizę reklamacji zgłaszanych przez klientów oraz pozostdej ko
respondencji otrzymanej przez przedsiębiomtwo.
R ożliwość zastosowania technik projekcyjnych wbadaniachjakaściowych

jest kolejną szansą poznania opinii. postaw. motywów, potrzeb - nieuświado.
mionych wtrudnych do zxrcrbalizowania. IĘchniki projekcyjne są niezast:ąpione
w kształtowaniu wizerunku marki. To także możliwość poznania emocji zwią-
zanych z produktetn, gdyż często to spłaśnie one determinuje realna zachowa
nia rynkowe. Do najczęściej stoson'onych twhnik należąl4)
A. (Jzupełnianie niedokończonych zdań -- werbalizada pierwszych skEja.

rzcń z produktem/ usługa. często trudnych dQ uchwycnniu, determinują-
cych postrzeganie produktu

B. Lista przymiotników -- pomaga w poznaniu zarówno racjonalnego, jak
i symbolicznego obrazu produktu. Jest prostą techniką wspomagaląęą.

C. Skojarzenia słowne--technika szczególnie przydatna przy testowaniu nazw
pmduktów. Podobnie jak uzupełnianie niedokończonych zdań, pozwala na
uchwycenia pierwszych skojarzeń mogących mieć decydujące znaczenie dla
sukcesu rynkowego produktu

D. Wizerunek użytkownika -- technika pozwalająca poznać wizerunek pra
duktu oraz zidentyfikować motywy wyboru lub odrzucenia produktu

E. Chiński portret--popmez per80nifikację, czyli wyobrażenie produktujako
osoby z konkretnym charakterem, wyglądem, sposobem i stylem życia oraz
temperamentem, technika t& daje możliwość identyfikacji nawet barda 8ub
celnych, a ważnych elemendw wizerunku produktu. Umożliwia poznanie
trudnej do werbalizacji i często nie do końca świadomej postawy wobec ba.
danego produktu.

F. Socjodrama-- znakomityspasób na zbliżenie $ię do realnych zachowań kon
sumentów. Wymaga wysokich kwalifikacji i doświadczenia ze stmny mode
ratora oraz dużego zaangażowania ze stmny badanych
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G

H

Przypisywanie myśli lub słów innym osobom -- ułatwia identyfikację
często ukrytjrch i trudnych do wyrażenia motywów odrzucenia pxudukhl oraz
wiążących się z wyrobem lub usługa ewentualnych obaw i wątpliwości
Collage -- teclmika minimalizująca wpływ norm i stereotypów społecznych.
Pozwala na poznanie emocjonalnego wizerunku produktu

Podstawowe statystyki w procesie analizy opinii
i postaw konsumentów

Zastosowanie nawet najbardziej wyrafinowana'ch technik nie zapewni peł
nej analizy otrzymanych dan) ch; podstawowe statystyki nadal pozostają istot
nym narzędziem w procesie analiz. Za icb pomocą możemy sprawdzić zróżnico
wanie odpowiedzi i wyrażanych poglądów. Możemy poszukiwać wartości tl'po
wych, średnich, najczęstszych, porównać w grupach ich tlrpowych reprezentan
tów, sprawdzić c r stwierdzone różnice sąistotnc. Cennejest badanie związków
między imiennymi, cechami i określenie siły tych związków. Wlmiki podstawa.
wych analiz statystycznych stanowią podstawę, jak również potxwierdzenic dla
rezultatów otrzymanych z wykorzystaniem zaawansowanych metod i specylicz
nych technik badawczych

W badaŃu opinii i postaw konsumentów dużą Falę odgrywa analiza zalożno.
hi badanych cech- Zależność korelacyjna okl'eśla stopień powiązania badanych
cech. Obiekhm badań są prą-najnuiiej dwie zmienne, które są zawsze zależne
bądź wspó;łzależne. Stopień powiązań akrcślają miary korelacji, istnieje wiele
szczegółowych algorytmów obliczania współczynników korelaęjil13; 10, s. tżVI

Zgodnie z powyższym, korelacja jest Ło współzależność, tvzajemnc oddzia
łSwmiie lub wsp6łwystępowanie zmiennych prq-padkowych(zjawisk lub cech
zbiorowo&i) charakteryzujące tendencję dotego, ab} przyrostowi jednej zmian
nej town'zyszyt przyrost ]ub zmniejszenie drugiej [13; 7, 8- 141]

Odwzmrowanie miemonej cechy za pomocąwybranej skali nazywamy skala
vanietn. Dzięki toj cz) nności uzyskujemy skale pomiarowe odzwierciedlającc
rzeczywiste zjawiska i ich wzajemne relacje. Skale buduje się przylJorządkowtt
jąc symbole mierzonym cechom weclhig określonych zasad postępowania.

RozrĆ)żniamy cztery typy ska]L7, s. 148]
skale nominalne,
skale pomądkowe,
kule przedziałowe,

skale stostlnkowe
W badaniu opinii i postaw stosujemy zwykle skale porządkowe- Umożliwia

jq one pomiar np pozitJmie porównyw:mia względnego badanych cedi. Dzięki
temu możemy zbudować sltale na zasadzie zróżnicowania semantycznego wizę
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dzie, gdzie można uporządkować cechy od wartości najmniejszej do najwięk
szef. To daje nmtępnie możliwość stwierdzenia, że coś jest wygodniejsze, smacz
niejsze, elegantsze itp

W skalowaniu porządkowym wykomystuje się rangowanie polegające na
przypisywania uszeregowanym obiektom kolejnych liczb. Liczby te nie odzwier.
cicdlają rzeczywistej wartości. Posiadają znaczenie symboliczne pozwalające
uporządkować oceny. Rangi mogą występować w porządku rosnącym lub male
jącym. W praktyce stosuje się niższe rangi na oznaczenie wcześniejszych miejsc
w uszeregowaniu obiektów [lO, s. 8i--821

W badaniu opinii i postawjconsumentów wykorzystuje się w zależności od
sytuadi różne mialy korclncji. Najczęściej stosowanym wskaźnikiemjest praw
dopodobnie współczynnik korelacji rana R. Spearmana, który wlrraża
sie poniższym wzorem. Jego stosou anie jest ttzasadniane występowaniom
dwMh zmiemiych zróżnicowanych rangowo(skala porządkowe), gdzie liczy
się nie tylko kolejność. ale również odległość ])omiędzy pnrównywanymi wid
kościami [lO, s. 14ż]

gdzie:
di różnica pomiędzy FaRBami dla badanych obiektów (cech).
n -- liczba rana.

wartość wspótcżynnikn R może przyjmować wartości z przedailau zamknię-
tego od -l do +l:
+l : oznacza zgodność rangową w tym samym kierunku,
1: oznacza zgodność rangową w przeciwnym kiemnku,
0 : oznacza brak jakiegokolwiek podobieństwa

W badaniach opinii ważnym zagadnieniem jest również określenie zgodna
ści ocen w obrębie poszczególnych segmentów. jak iw obrębie poszczególnych
marek produktów. Wykorzystujemy w tej sytua(gi wskaźnik zgodności rana
Kendalla [2. s. 79).

gdzie:
V! - wariancJa rangowa,
m -- liczba cech

n -- liczba marek lub respondentów.
Wartość współczynnika R może przyjmować wartości z przedziału zamknie

tego od 0 do +l:
+l ; oznacza idealną zgodność,

0 : oznacza całkowity brak zgodności

l
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IJsługi turystyczne jako przedmiot oceny

W badaniu opinii i postaw konsumentów usług niezbędne jest uwzględnia
nie specyncznlrdi cech produktów usługowych, odióżniająwch je od produktów
materialnych, czyli wyrobów.

Cechy ushig [5, s. 21:
A niemateriaIDOśĆ : w usługach dominują.cwhy niematerialne.
B. niwowrwalność procesu produkqi i konsumpcji -- usługi sq, zwykle pradu.

kowane i konsumowane w tym samym czasie,
C. niojednomdność -- brak stałej jakości usług,
D. niatnfałość --brak możliwości magazynowania usług

Produkty zarówno materialne, czyli wnocy. ball i te bardziej niemahrialne,
czyli tldugi, maiemy scharakteryzować zn pomocącechjakościowych (zwanych
inaczej niemierzalnymi) oraz cech ilościowych(zwanych inaczej mierzalnymi),
które podane są w postaci liczb. . .. .

każdym produkcie możemy wyróżnić również trzy grupy cech [5, s- B;

A. charakterystyki fizyczne, czyli cechy 6lzyczne,
B. charakterystyki funkcjonalne, czyli doświadczalne. zwane inaczej własna

gejami.
C. charaktorl'styki strukturalne, czyli właściwości

Charakterystyki fizyczne to takie cechy. które konsument moto Boba
czyń. poczuć czy też dotknąć, dzięki czemu jest w stanie określić 8wÓe preSeren
cje prad dokonaniem wyboru produktów rynkowych. Są to nalczęścid coby
mwnętraia obiektów. które nobla poznać za pomocązmyslów, a więc np. kształt.
kolor. prezencja, wygląd. zapach itp. . . , .

Charaktewst3rki flinllcjonalno(doświadczalny) to takie cechy, które
mogą być ocenime dopiero po zakupie pmduktu lub w czasie jego konsumpcji,
uż5rtkawania, lub działania Nie $ą one bezpośrednio abaerwowane. za pomoc?
zmysłów. Poznajemy je dzięki wl'obmźni. dlatego też stopień poznania zalahr od
zdolności i wrażliwości ba&icza lub konsumenta. Posiadają one wymiu symbo-
liczny i dlatego adgq'walą dużą.rolę w planowaniu i realizadi działań progach'
nych na wnku. Zaliczany tutaj takie cmhb jak: uyt)kość, dnlEładność. pilna$c.
umiejętnog, olnwiągkowość. wydajność, Ml-trzymałość. sprawność, niezawodność

Charakterystyki strukturalne to takie cechy których ocena przez kon
sumeuta może być niemożliwa nawet po nabyciu produktu i jego konsumpcji
Gnówntl przyczyną Lego faktu jest z reguły brak kwalifikacji konsuinonta do
właściwej oceny wyrobu lub usługi. Charakterystyki strukturalne są poznawał
ne dzięki'świadomości. Doświadczenie i poziom ogólnej wiedzy determinuje,sto
pień poznania atrybutów produktu. Odglywajq. kluczową, rolę przy wyborze
marek produktów. Zaliczany tutaj takie cechy. jak: nowoczesność, bezpieczeń
stwo. komfort, wygoda itp

l n. s. 77
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W świetle powyższych informacji staje $ię jasne. że poznanie opinii o usłu-
gach opiera się w głównej mierze na właściwościach namacalnych, ńzycznych,
gd) ż są one zdecydowanie bardziej obiektywne i łatwiejsze do zrozumienia
z punktu widzenia konsumentów. Próba ocen) usług. oparta na właściwtlściac:h
doświadczalnych i strukturalnych, w których trzeba się odwołać do wiedzy; do
świadczenia i wyobraźni ushlgobiorcy. jest dużo trudniejsza. Dlatego też kongu
menci przy wyborze usługodawcy kierują się w większym stopniu opinią o fir.
lnie niż działatóami promocDnymi, a w szczególności reklamą. Podstawą opinii
o jakości są przede wszystkim
1. cena usługi,
2. zewnętrzne. fizyczne cech) usługodawcy.

Cechy i elementy składowe produktów turystycznych, będące podsŁnwąpo'
równania i wyróżnienia ich pod względem jajwśct i użyteczności (decydujące
o poziomie popularności usług hotelarskich, gastronomicznych i \usług biur pad
róży), są odmienne w zajeżnuści od rodzaju usługi

US ŁUKI TI OTE!.ARSKT E

l

2

3

4

Cena
jej wysokość oi'az relacja ceny do poziom\u świadczonych usług,

Jakość
usługi i Lakier poszczegójnycjl elementów. jaK

jakość obsł\lgi, jakość usług dodatkowych. jakość pożywienia itp.
Personel

kultura. kwalifikacje, profesjonalizm, organizacja, dyspozycyjność, pre
zencja, sumiennnść. właślliw e podejście do klienta

Zakres usł\tg
liczba usług w ol'ercie, dostępność usług dodatkowych. udogodnienia (te
lefan, barek itp.), dodatkowe świadcztlnia, komplementarność usług, ga-
stronomia. sel'wis kultttrably, imprezy towar'zysząco, dodatkowe atrakcje
i rozrywki

Obiekt
standard i wyposażenie obiektu. stali techniczny. wielkość pokoi i ich wy-
posażenie. wystrój wnętrza. inlŁastruktuira towarzysząca: parking, obiekty
mkrcacHnp. zaplecze

Lokalimcja
dostępność komunikadi, n'agory otoczenia, odległość od centrum

Dogo(Łna tortUR rezerwacji i płatności
Dostępność informacji o hotelu i kclmtmikatyu'na reklama

B

6

7

8



142 RQnERT SI'l\RZEK

9. Inne cechy jakościowe
komfort. ńmkcjonalność, bezpieczeństwo, opinia, doświadczenie, prestiż
atmosfera, dyskrecja, wygoda, gościnność, uprzejmość, elastyczność, es
teŁyka, czystość i higiena.

USZU GI GASTRON OMI C ZN E

l

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8

Cena
- jej wysokość oraz relacja ceny do poziomu świadczonych usług.
Jakość

całej usługi i takich jej poszczególnych elementów, jak:
jakość pclsiłków, jakość obsługi itp

Menu
walory smakowe, świeżość, wygląd. aromat, urozmaicenie, wielkość por
cji, kompozycja, estetyka

Personel
kultura. uprzejmość, pi'ozcncja

Obsługa
czas oczekiwania nn zamówienie, czad realizacji zamówienia, estetyka
nakrycia stołu, estetyka i spa8ób podania posiłku.

liokal
kategoria. estetyka, wystrój vnętma, wl'p08ażenle

Lokalizacja
dostępność koinunilmcji, u'flory otoczenia

Inne cecha, jakościowe
tradycje, dodatkowe atrakcje, klimat, standard, atmosfera. lłezpieczeń
stwo, czystość ijligiona, usługi dodatkowe.

U SŁtJGI BIUR PODRÓŻY
l

2

3

4

Cena
jej wysokość oraz relacja ceny do poziomu świadczonych usług.

Jakość
całej usługi. poszczególnych ofert i ich elementów składowych

OFeŁ'zwane usługi
różnorodność, oryginalność, atrakcyjność, nowoczesność, unikalność, uni.
wersalność. zasięg geograHlczny

Elementy składowe produktu
- ilość świadczeń w pakiecie. dodatkowe usługi i udogodnienia. walory wy

poczynkowei atu kcyjność miejsca wyjazdu, forma w} pmzynku, czas trwa
nia pobytu, czas transportu, wybór środka trnnspot'tu, termin n'ńazdu
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i przńazdu, wyżywienia, zakwaterowanie, standard obiektów, wystŃj
wnętrza, walory otoczenia, liczebność grupy, dodatkou,e atrakcje, impre
zy fakultatywne i rozrywka

Realizacja usługi
animacja, zgodni)ść z programem i oczekiwaniami. opieka pilota luh

rez} denga
Personel

- kwalifikacje, fachowość, profcsjondizm, kompetentność, prewencja
hirormada, reklama, pi'oinocja

dostępność informacji. sposób i jakość udzielenia informacji, intens)w
ność i komunikatyu-nuść przekazów reklamowych, promocja usług, du
stóp do Internetu

Inne cechy jakościon,c
standard. komfort. lojcalizacja biura, forma płatności, rzetelność, doświad
czenie, solidność, tr:łdycjc, konk\lrencljność. wiłirygodność, wizerunek
(uslugi i bhtra), re!\oma, pozycja na q'nku, popularność, możliwość satno
realizacji, zadowalcnie klienta

6

7

8

Podsumowanie

Współcześni konsumenci det;ydując o sn aich zakupach, coraz większą wagę
przykładają do stosowania kryterium jakości, a nie ilości. W postępowaniu kie
t'ująsię poe&ukiwuniem czegośjeszcze lepszego i nowut:ześniejszcgo. O pastrze'
gadu produktów coi'az częściej decydująkr) teda emocjonalne. a nie material
ne. dlaugo też produkty zarón no usługowe. jak i wyroby odbierane sąjak sw-a.
iste kolejne doświadczenia

Przedsiębiorstwa kształtując atr},buty piodukttiw ml'etycznych uwzględniają
coraz więcej specynieznych pr;lgnień potencjabiych konsumentów. Indywidualne
podejście ze strony u8ługodawców wzmacnia poczucie własnej wyjątkowości uszu
gobiQI oów. powodując podniwiclnic po])rzeczki dla definicjiju ksusu]13, s. l&-19]

Znaczenie badania opinii konsumentów o wyrobach i usługach zwiększa się
w miarę wzrostu shpnia nasycenia rl'nku, w warunkach istnienia rynku nn
bywcy w określonych gi'upach praduktón . Tstotnyln czynnikiem jest również
konkurencja, która wpływa na potrzebę przeprowadzania tego rodzaju badań
[12, $. 65-68]. Sytuacja, kiedy na danyjn rynku. w okreś]ony-m czasie występuje
równocześrńe kilka produktów zas])okajejącycb tę samą potrzebę. jest charak,
terysb uzna dla brmiży tulr} etycznej

Ponieważ pierwszorzędne cechy produktów są zbliżone. na decyzje koilsu
centów coraz częściej wpływają cechy drugorzędne, przy czym konsumenci są
mniej tolerancyjni wobec rozbieżności pomiędzy atTyb\itaki usługi a własnymi
oczekin dniami
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turvstycznu mogła skutecznie umacniać swojąpozlrdę na rynku, konieczne są
systematyczne badania opinii i postaw konsumentów

Customer Opinions and Attitudes
in Produkt Creation on Tourist Market

Developing tourist market needs wide lange of market and customer wse-
nrches. This article prezent techniques and taols can be implemented e8pectauy
on this market
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SYSTEM ZARZĄDZANIA TURYSTYlIĄ
NA TLE USTROJU SAMORZĄDOWEGO

W WYBRANYCH KRAJACH EUROPEJSKICH

JI/pchał Zeinła +

Wprowadzenie

W artykule zaprezentoxNano zagadnienia dotyczące zarządzania turysty
kąw trzech państwach: Austrii, Francji i Republice Czeskiej. Wśróll nich jest
jedno państwo federacyjne - Austria. w pozostali'ch panuje ustrój tmitarny.
Tbkżejedynie w Austrii podział terytorialny państwa opiera $ię na trwały'ch,
istniejących od dziesięcioleci zasadach. W pozostali'ch istniejący wcześniej krój.
nzeblawy podzial administracyjny zost(u)iona czŁcroszczeblowrm (198s --

Francja - powołanie regionów obejmujqc} ch wcześniej istniejące deputamenty
2000 -- Czechy -- powołanie krajów obejmujących wcześniej istniejące okresy)
Taki dobór państw pozwoli na prześledzenie różnic w zarządzaniu turystyka
w krajacll o różnym ustmju samorządowym oraz o różnej hishrii najnowszej
Jest on także uzasadniony silną pozycją wszystkich trzech państw na europej
tkim i światowym tynku turystycznym

Austria

System federacyjny obowiązująqr waustrii oznacza znacznie większe upraw
niema i samodzielność struktur samorządowych na poziomie regionalnym - lan

KRŁedra 'lbry8Vki GWSIT. Kntawice, ul. }fatĘerzy Września 3
wlu iioaaje. iż % 1990 r. Francja byla najczęściej odwiedzanym państwem śulnu. w uj

kias}6ikacji Austria uplasowala $ię na 11, B Rcpubiika Czeska na 13 miejmy [żSji Wedlug danych
WTTC lektor tuiyserki i pndMżyWftwarzP w 1098 r. 16,ó% PKBAustrii.11.7% PKB Francji i 13.6%
PKB Republiki C@skie}. Przychody z turystyki zagtnniczncj w 1) m sum)-m roku sunawil} adpn
wicdnicIB.4%. le,3% i 16.9% cUkowitei wartości eksportu tech państw ]ż0]
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dów niż w państwach unitamych'. Podstawowym przywilejem H ładz sainomą-
dowych landów jest stanowienia prawa i wydawanie ustaw obwiązŃących na
obszarze landu

W poszczególnych landach władza sprawowana jest przez parlament(Land.
stag), którego organem wykonawczym jest rząd landu. Posiadają one niemal
pełną. niezależność od centrum w zakresie prowadzenia poliWki i legislacji go
spodarczej, w tym także datyczącol turystyki. Ograniczeniem niezależności po
dejmowania dech'2ji przez władze landu jest jednoczesne pełnienie funkcji dole
gala rządu federalnego w !agdzie oraz Gubernatora landu(J-andeshaupLmann)
wybieranego przez władze samorzildowe. Jest on odpowiedzialny przed rządem
federalnym i może zostać przez niego z funkcji odwołany [12, s. 96]. Ponadto
konstytucja federalna n imienia szereg spraw pozostających w gntii rządu fe
feralnego, m.in. prawo budowlane i planowanie regionalne. Ogranic:zeniem sa
modzielności landów' jest także konstrukcja systemu podatkowego sprawiująca,
ż ponad 50% wpływów państwa z podatków trafia do budżetu federalnego. a je

dymie ak. 20% do budżetów band(;w (12, s. 100]. Z drugiej strony także landy
mogą w znacznej mierze wpływać na decyzje podejmowane przez władze rade
rolne poprzez Zgromadzenie Landów(Bundesrał), złożono z delegatów gama
lądowych władz poszczególnych landów. Wszystkie uchu ały Zgromadzenia
FłarodowcBQ(Bundestag) muszą\tzrskuć poaytywiląopinię Zgromndzonin l.nn
dów. aby zyskać moc prawną ]t2, s. 96]

Konstytucja federalna duże upi'awnienta decyzyjne pozostawia władzom
samorządowym gmin. Szczegolnie iBtotno jest przyznanie gminom) pelnego pra
wa do prowadzenia własnej, komercyjnej działalności gospodawzej oraz pasja
dania i zarządzania własnymi aktywami. O skali i uiuiejętnośct wykorzystania
tego prawa przez austńackie gminy świadczy struktura przychodów' gmin
Wpływy z działalności gospodarczej i innych źródeł niż podatki, subwencje i ob
ligacje gminne w 1993 r. stanowiły podstawowe źródło dochodu gmin osiągając
średni poziom 35%, podczas gdy udział podatków federalnych stanowił z;alej
wie 14% budżetu gmin Austl'ii]12, s. ]O]]

Kluczową rolę w zarządzaniu rozwojem turystyki w Austrii pełnią organi
ziŁcje turystyczne, powałl'wadę na poziomie poszczególnych landów. Panie\vaż
powstaly one jako przejaw suwerennej polityki poszczególnych landów, różnią
sie ad siebie zarówno fnrm€Lorganizacyjno-pi'alvną, jak i zakresem posiadanych
kompetencji. Hala państwa sprowadza się niemal wyłącznie do integracji dnia
łań związanych z planow,aniem i realizacją promocji Austrii na rynkach zagra
licznych za pośrednictwem organizacji Ósterreich Werbutlg i jej licznych od
działów zagranicznych$ oraz xpskazywania głównycll trendów na rynku tury.

SvHtem austriacki jest jednak często nazywany rEderalizmom unitarnrm ze u ZKledu nA
tonunkouo mrliej+ze uprawnienia Cych samorządów niż ma tn mi i cc w większości ippnwych

państwach teacracpjnvch, jnK np. Nicincy. czr ne]gia. par. j]S. B. ]08]
w 1994 dzie:ntv 24 odt:ziulV o\\r w ló krajach. par.[żl. $. t231.
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etycznym poprzez szeroko zakrajane badania marketingowe. Dlatego w dalszej
części artyk\du przybliżone zostaną także rozwiąmnia funkcjonujące na pozie
mie landów, a konkretnie w dwóch najważniejszych landach na turystycznej
mapicAustt'ii: Tytulu i Salzburgu

Wspólną inicjatywą organizmJi tuiystycmych wszystkich dziewięciu landów
i rządu federalnego było powołanie Austińn National 'Hurism Organization, ma
j!#f#jJełnić mk NTO- W pracach ińnansou,aniuANTO uczestniczy również Fede-
ralna Izba Gospodarcza CnuysCyki.. Do budżetu ANTE wpływie także regionalny
podatek turystyczny doliczane obouńązkowa do wny każdego nwlegu]3, s. 8]

Organem sprawującym nadzór uad rozwojem turystyki jest Federalne
Minister'stwo Gospodarki i Pracy(lłundcslninisterium fur Wirtschaft und
Arbeit) . w ramacjl którego dziala Oddział Turystyki (Sektion Tburismus \md
Frcizeitwirtschaft)[25]. 1'edera]ny Minister' Gospodarki i Pracy jest także
pl'zewodniczĄcyln ANTE. IV kształtowaniu polityki turystycznej Austrii
uczestniczy ajctywnie Federalne Minister'stwt} Rolnictwa współpracujące
n' realizacji programu agrotutysłycznego oraz w kampanii ,,Zachowanie śro
dowi8ka, kulturyi wiejskiego stylu w gminacliAuBtrii'. organizowanej współ
nie z Austriackim Zwiąakiom Gmin. Na szczeblu centralnym działają także
wyspecjalizowane agent:je rządowe Osterrtlicher }'remdenverkchstag i Ku
ratorium ftlr Ostcrreicbischer Freindcnferkehr.

Sajzburger Land lburismus Ges.m.b.H. jest organizacją odpowiedzialną za
i'ozwój turystyki w landzie Salzburg, Jest to spółka akcHna. której udziałowca
mi sa land. gminy i iztt;+ handlowa landu Salzburg. 'rnjrie rozwiązanie Olga)lizn
cyjne sprzHa dobrej współpracy sektora piywatnega i publicznego oraz uczest
nictwu struktur lalulnych w podejmowaniu decyzji o charakterze strategicz.
nym dla całego landu. Nadzór' nad Salzburger Land lburismus Ges.m.b.H- spra
wuja minister turystyki i przemysłu landu

Większość gmin landu rezygnuje z opracowywania własnej strategii mzwo-
ju turystyki- Dzięki temu istnieje wyraźny podział kompetencji między poszczo
gólnymi szczeblami. Salzhurger l,and Tourusmus Ges.m.b.H. zajmuje się oJue
śladem zadań o charakterze strategKznym, natomiast na poziomie gmin, związ.
ków gmin i powiatów(Bezirk) prowadzone są głównie działania o charakterze
operacyjnym, przede wszystkim promocja turystyczna. Udział gmin i powiatów
w zarządzaniu Salzburger Land Tburismus Ges.ni.b.H. poprzez delegatów w R&
dzie spółki sprawiać że unijtnięto wenŁralizowanego, odgórnego systemu opla
cowywania strategii, a wiele kuncepqi powstających na poziomie lokalnym jesc
przekazywanych i wyrażanych na szczeblu landu

WnŁo zauważyć, że regionalizacji landu Salzburg na potrzeby turystyki
nie pokrywa się w pełni z jego podziałem administracyjnym. W miejsce sześciu
powiatów(Bezirky funkcjonuje 7 regionów wakacHnych(Ferienregion) oraz

Nriasta Salzburg, FhdlgRU, J-ungau. Pinzgnu. Ponx- Tennengnu
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oddzielnie traktowane miasto Salzburg. Jedynie Flachgau i 'lbmlengau Bezirk
są także odrębnymi wgionami turystycznymi. Szczególnym regionem turystycz
nym jest Natianalpark Hohe Tauarn Ferienrcgian, obąmuJ:Ky wszystkie gmi
ny położone na tennie parku namdawego. Z ogółu 19 gmin jedna H Aluhr nale-
ży do Lungau Bezirk, dwie do Pongau Bezirk, pozostałe zaś obejmujące znaczną
cześć tego powiatu da Pinzgnu Bezirk. Pozostała cześć Pinzgau Bezirk objęta
jose regionem ttuyetycznym Pizngauer Saalachtal- Pongau Bezirk podzielono
na dMe części Pongau Nord/Ost (Północno-Wschodni) i Pongau Sud(Południo-
wy). Wgzygtkie pozostało gminy Lungau Bezirk tworzą Ferienregion Lungau
RegionaEz8da turystyczna landu Salzburg nie ma charakteru jednoznacznego
i poszczególne gminy mogą należeć do kilku regionów tulyBtycznych, Gxminy
Nationalpuk Haha [fauerrŁ Ferienregion z Pongau i Lungau Bezirk nie są auto'
matycznie pozba'dane przynależności do regionu turystycznego wła6ciwega ze
względu na podział administracyjny. Z kolei Zoll am See -- siedziba władz Pin
zgau Bezirk dnie nie należy do gmin parku narodowego. jednak często
uczestniczy w działaniach tego regionu turystycznego, tworząc jednocześnie wraz
& Kaprun i Piesendot{. położonymi na terenie pairku Europa, Sportregion funk
clonujący na zasadzie związku gmin

W IElndaie Salzburg u podstaw WBzellCich działań zwiit,nnych z zarządza
niem produktem turystycznym leży przekonanie o kanioczności rozwijania
przede wszystkim najbardziej tradycHnych produktów. z którymi region jest
ad dawna kdarzony iw ohrowaniu których mógłby osiągnąć dwkonałość, a tak
żo tych. które znajdują.największąliczbę nabywców. W związku z tym główną
rolę w ofercie turystycznej landu pełnią piesze turystyka górska i narciar
stwo. a ostatnio także turlrstyka rowerowa -- forma turystyki, będąca w du
żym stopniu nowością,w regionie, jednak uważana pnwBzechnie za tradycyjną
l szeroko uprawiają

Planowaniem rozwoju tuWstyki i jej promocją w landzie 15rol zajmuje się
organizacja Tima Werbung, działająca na msndach przedsiębiomtwa pań8łwo
weto powołanego i nadzorowanego przez władze landu. Nie jest ona wpremn-
Łantem gmin landu ani sektora prywatnego i dlatego nie może działać w ich
imieniu jak ma to miejsce w Salzburgu. Głównym zadaniem Tb'ol y\rerbung
staje się w tej sytuacji przygotosNanie prnpozwji działań przedstawianych gani
nom i pmedsiębiorstwom turystycznym. które są przez nie akceptowane bądź
odrzucane na zasadzie całkowitej autonomii. Powoduje to konieczność posiada
nia przez poszczególne gminy własnejjŁoncepcji rozwoju turystyki tak, aby zgon
nie z niąwdrażać opracowywane przez HN projekty.

Również w landzie 'krol regionalizacji turystyczna nie jest dokładnym od
zwierciedlaniem podziału administracyjnego landu. Jednak inaczej niż w przy
parku Salzburgu, tutaj liczba regionów turystycznychjest mniejsza niż pawla'
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tówb- Jedynie Licnz Bezirk, obejmujący 'lbuol Wschulni(Osttirol) wyodrębnia
ny tcr)aoria]nie i oddzie]ony od reszty landu obszarem landu Salzburg i wło-
skiego ]yrołu Pdudniowego (Alto Adige), oraz Reutte Bezirk jako region Aus.
serfcrn stanowią odrębne region) turystyczne. Imst i Landeck Bezik twarz:t
region Oberland; Kufstein. Kitzbuhel i Schwaz Bczirk tn'oazą region Unter.
land, nntnmiast miasto Innsbruck i Innsbruck Bmirk stanowią region Inna.
truck i Okolice.

Zupełnie inaczej przedstawiane są cele polityki twystycznej w 'lywlu niż
w Salzburgu. Wskazują one na przyciągnięcie dużej liczby turystów' dzięki mak.
symalnej dywersyfikacji i posiadaniu w obrcie produktów. znspoknjających nie.
mul wszystkie, także bm'dzo wyszukane, potrzeb)y t.urystów. Główni'm zada
niem 'Hml Worbung w zakresie polityki prllclujitu turysta,cznego jest więc po.
szukiwanie poprzez badania marketingowe nowi:ch farm ttiu'styki, które mo
gdyby być rozu'iinne s' landzie. Następnym krokiem jast określenie warunków:
jiikic spełniać m\tsi dany produkt. aby mógł być zaakceptowany przez rynek
docelowy -- tzw. spell'fikacja pl'odttktu. 'Daria ona do gmin i prywatnych pod-
miotów- jako oreńa, do której mogą ane p'wystąpić. Obiekty cłlcące uczestniczyć
w pl'ogromie podlegają kuron cj kontroli sprawdzającej spełnienie warunków
określonych w specyfikacji(wstępnej na początku inastępnie tljcresowoj). W za.
mian otrzymują onc prawo do ])osługiwania się utw tll'zllną specjalnie na potme
br tego produktu mm'ką i .jej logo oraz l>ełny zakres działań muketingowych.
Hra] Werbung przygotowuje sllecjalną broszurę nki'eślającą wsze'utkie obiektu,

niej8ca, która spełniły wymagania i maja p)nwo lla posłtŁgi\vunitt siS? marką
promuje produkt i])t'owadzi jego dystrybucję

Republika Czeska

Republika Czeska i Słowacj;] są państxvami powstałymi w wyniku rozpadu
Czechosłowacji OI.O1-199:3 r. \Xr momencie podziału w obl'dwu państwach paDlI'
wał model unitarny oparty n;] trójszl;zeblowym podziale adn)inistracyjnym
państwo-powiat (okres)-gmina. Podobnie jak w innych krajach byłego bloku
socjalistycznego, był to mlldel wysoce scentralizowany o niewielkim znaczeniu
władz samorziLdowych

Jako pictwsza reformę systemu zanzątlzania państwem przeplnwndziła Sło
Nacja w 1996 r.'. Jej założeniem byłt} wproxx'adzcnic dodatkowego szczebla pc}.
działu administracyjnego pathttń'a -- 8 krajów obąmujiłc:ych po kilka dętych.

\N landzie Th'a] hnlkc)onujc 9 ]3ezil'k: miastulllnsbruck, InnRhuck. Inlst. Kitzbuhel. Kufscc
L4ndeEk. [ienz. ReuLŁe j SEhu z

Zńkan Ć. 221/ 96 o ttzemnom u $prńvnoln usporŁadiml SR i Zakon Ć. 222/ a6 a organizŚci
miestl)cj śtatncj sprawy
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czasowych okresów. Reforma ta nie zdołała jednak przdamać sccntralizowane-
modelu państwa zc xn'zględu na zbytnią, słabość nosPO powstałych struktur

rexitlnalnych. wynikającą m.in. z przydzielenie im zbyt małych uprawnień
Przede wazyst.kim nie dokonano rozdziału terenowej ndministradi rządowej
struktur samorządowych. Nowo powołane struktury regionalne są n'włącznie

domeną adminisuadi rządowej. natomimt struktury samorządowe działające
dymie na szczeblu gmin, pełniąc jednak wyłącznie funkcję uzupełniaj:tcąw sta
sunku do administradi terenowej]6. s. 3]

Czerpiąc z doświaclczań sąsiadów podobną reformę wpron'adzann w Rapu
blace Czwkiej. Piero'szum przejawem xvdrażania nowoczesnej polityki regional.
ncj w Republice Czeskiej bvł uchu alonyje8zc:ze przez rząd Czechosławaciiw 1992
r. Akt o Zdożeniach Rządowej Regionalnej Palifyki Gospodarz:zej. będący na.
tępnie mzu-ijany v ]colejnych dokumentach władz Republiki Czeskiej lżZ. 6

Z]. Jednak zasadnicze przyspieszenie prac nad przygotowaniem i wdt'ażanicm
polityki regionalnej oraz będącej jej częścią.reformy podziału administracyjne-
go i 8ystcmu zarządzania pailstwcm wiązane jest z powołaniem do życia w 1996
r. Ministerstwa Rozwoju Regionalnego(Ministcrstvo pro mistni rozvol). Nowy
podziw adminhtracyjny państwa, uwzględniają\cy cztery szczeble zarządzania,
wszedł w życie Ol-O1.2000:. Powołanych zclsLało 14 n'ajcwńdztw(krajów), w któ
rych sjdud vreszlo 66 isLriiej:\cych do tej pory ujue$óq~. IŁoEormu Ła naktnaajea
nak przyznanie znacznych upniwnieii samorządom rogionaln)-m. hliędzy inny
mi jako podstawowe uprawnienia samorządu klejów wyi1lieniane są koordyna
cja rozwoju regionu, w tym uchwalanie, realizacja i llontrola wykonania.planu
rozwoju krajuL21. s- 36]. \Vprnwadzony nowy podział administracyjny i mowy
podział ktjmpetencji między organami samorządowi'mi należy pastnzegać jako
cześć szeroko zakrojoncgo program\u rozu'oju regionalnego Republild.Czeskiej,
8apocząLkowancgo w 1998 r. przez uchwalenie zasad polityki regionalnej przez
rząd'. a następnie wdrażanego poprzez przyjęcie ustaw o w8pteramu rozwoJU
regionalnegas io krajach'+. Ostatecznie polityka regionalna rządu Republiki
Czeskiej zastała zaprczcnhwana w pmDętej w czerwcu 2000 r. Strategii Regio
walnego Rozwoju Republiki Czmkiej". zmierzającej do stworzenia możliwości
rozwoju regionów zgodnycl} zc standardami Unii Europejskiej. Celem sformu
lowanej polityki regionab\ej jest

e Sprzganie harmonii i równowadze t'ozwaju regionów Republiki Czeskiej
e Niwclowanie różnic w poziomie rozwoju poszczególnych regionów
e Wzmocnieńe regionalnych gospodarek i struktur społecznychF22, $. 3]

.Jednak $nmoi?".d krajów iozpomql dziulalnlość dopiero E dnioin OI.O1.20(}1
U5neRed vlad). CR Ć- 23Sf1998.
Zakon n pndpuie rcgSonólnihn ruzsaje(zókan ć.24a/2000 sb. z dnia 29.e.200a>
zakon ć. 129/zona Sb., a Krajach
Strnugie lteginnalniha Rozvołe Ce8kB Repub]ikv. b]nteriń] 8chv cl# usneseni

Ć. 6B2 z dniu 12.06.2(JOQ.

lady ĆR
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Jako regiony wymagające szczególnej troski państwa wskazano u, ramach
posmzegójnych krajów okresy słabe ekonomicznie oraz okresy o niekorzystnej
stmkturze gospodarki(duży ullział przestarzałego przemysłu wymagajitccgo
restnikturyzacji i modernizaqi oraz bczlobocia)[23, s- 140]

Weto zwrócić uwagę na dobrał prze'gotowanie wprowadzanej stopniowo re
formy. W czerwcu 2000 r. istniały już prcHekty stl'ategii rozwoju krajów, których
samorządy miały zacząć prac=ę pół roku później: Nio notowana także istotnych
problemów związanych z przynależnością gmin i okrcsóxN clo poszczególnych
krajów Dyskusje wzbudził nahmiast podział kompetencji i struktura zarzcl
dbania krajami, Ostatecznie najwięcej zwolenników zdobyła koncepcja uniHika
cji padniiutów administracyjnych i samorządowych w jedną organizację znrzil.
dbając:Ł rtlgionein. W)-brany w wyborach samorządowych hejtman (odpon'ied
nik polskiego marszałka) pełni joclnocześnie rurę przedstawiciela rz:tdu w kra
ju. KolejniŁ istotną różnicą między reformą wdriiżaną w Republice Czeskiej
i w Podst:e jest. rezygnacja Czechów z pow'kłania silmorządu terytorialnego na
szczep)lu pośrednim - okl'esu. Poszczególne (}ki'tJsy są H yłącznie siedzibą tele
nowej administracji raądc>wej(ojti'ceni urad). pełniącej wyłącznie funkcje nami.
nistt'acyJne, wspiei'ająęe i ]controlne wobec samorząd(3w gmin (16, s. 68J:, Na
poziomie okresów' nie są podejmowane decydc o charakterze! strategiczni'm
dotycząc:Ł kierunków rozwoju. Dcc):zje te. będąc;e wylącznądomen;tsamorządu,
napadają ni] poziomie kl'ajów ui':iz, ograniczonym złlkresie. gmin. W pi'zyszło
ści p]anon'ana jest (]nlsza relbrma administracji, polegająca na zmniejszeniu
liczlu' gmin i lil(widacji okr RI u [22, s; 4]

l)o czasu rozpadu Czechasłon'adi (01.01.1f)93) za spt'asvl- zwqzanc z rozpo
jem turystyki odpowiedzialne było l\ministerstw o Tlandltt \wewnętrznego i Tbr},
styki Republiki Czeskiej. ijego słowacki odpowiednik [2, s. 34JU. Następne ]ata
przyniosły szereg zmian w organizacji centrum administracyjnego clwtich po.
wstdych niepodległych panstw. któż ch przyczyną oprócz rozpadu Cza:hasło
Nacji była także konieczność dQ8tosow:mia str'uktui' zmządzania państwem do
gosptldarki walllorynkowej

Obecnie resort ttirrstyki w Republice Czeskiej podpui'zt\dkowany jest lvlini.
sterstwu Roze'oju Regionalnego(htinisterstvo pro Xlist.ny Rozvoj}, w t gmach
którego funkcjonuje Depal'tainent Turystyki i Integl azji Europejskiej. Funkcję
NOT pelni powołana 01.t}4.1993 przez ministra gospodarki Czeska Centrala
turystyki (Ceska Centa'ala Cesk)vniho R\ieku)[19. s. 1]. Do szczegółów yl:h za
dań CCCP n:ileżil m.in. działania związane z mmketingiem czeskiej oferty hl
rystycznej na rynkach zagranicznych i krajowym oraz koordynłicja tych działań
prowadzonych przez mile podmioty prl'walne i publiczne. Realizacja zadań na
stępuje poprzez działania czt.ciech sekcji CCCR(Polit):ki Regionalnej, h(arlte

hlimo i(utcjn)-ch reorganizacji cei\truin adminiHŁr3c)]nego związclt turrstjki i haudlĘI we
nllęerzncga [!udal w-idacznF jest w ulcjadziu s]ut) 8t)-ki prawnamnej w Republice Czeskiej
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ringu, Ekonomicznej i Realizacji) oraz 12 biur zagranicznych zlokalizowanych
na terenie ll państwt5, s. ]]. ,Jedną z form promocji turystycznej Czwh są
dofinansowane z budżetu CCCP, regionalne prezentacje ofeńy turystyczną,
organizowane raz w miesiącu kolejno przez najważniejsze regiony hnystyczne
Czech. Dlrrektora CC.CR powołuje i odwołuje minister t'ozwoju regionalnego.

Obway mocna scentralizowany układ(mgiony turystyczne i lektor prywat-
ny nic mają 8tatutowo zapewnionej reprezentacji w kładzie Nadzorcmj CCCR)
l)gdzie musi ał ulec zmianom w związku z wprowadzoną rea)rmą administracyj
nąkraju. wprowadzającą niezależne regiony samorzildowe. Ponadto contr8liza
cja zarz8.Mania turystyka. nie okazała $ię skuteczną metodą.- niejasność l ni
ska skuteczność ttlgo modelu wskazane zmstałyjako jedne z podstawowych pro
blemów związanych z roze'alem turystyki w Czechach [7, s. 9]. Postulowane
zmiana roli ministra rozwoju regionalnego i CCCR ma być związana z powita
niem noxvych regionalnych struktur zarządzania rozwojem turystyka iu pad
stawie nowo utworzonych krajów. Docelowy model zarządzania turystykę za
kładą uczestnictwo trzech podmiotów w przygotowywaniu priorytetciw rozwoju
i wdrażaniu projel€tów

8 CCCR(wsparcie lnetodologiczne, finansowe i w zakresie prom(xji)
+ Renion14lne agencje rozwoju
e]3ranżowe stawamyszenia przemysłu turystyczncgoL7. s. 9]
Warto zwrócić uw agę. iż wdrażane przez CCCP regionalizacji tut'etyczna

Czech(iys. 2) nic pokrywa $ię z novrym podziałem adminisUacyjnyaa llraju (rys
1). .Jest to d08yć zaskakujące w sytuaqi. Xdy projekty obydwu podziałów PO
ustały w różnych departamentach tego samego ministerstwa oraz gdy mocno
akceptowane jast znaczenie regionalnych biur rozwoju turystyki tworzonych
w ramach nowego podziału administracyjnego. Z drugiej strony należy panią
tać, żc regionalizacja turystyczna musi opierać się na podabieiistwie l spójności
&a$obów turystymnych i wizerunku poszczególnych regionów. które to zasady
legły u podstaw regionalizacji turystycznej wdrażanej przez CCCP. Zasad tych
nie przestrzega się w nowym podziale administracyjnym kraju:' i taka sytuacja
może w przyszłości prowadzić do konfliktów kompetencyjnych między mamo
rządami regionalnymi a CCCR

Polityka turystyczna Republiki Czeskiej jest traktowana jako integralny
element polityki regionalnej państwa" i jej zasadniczym ce]em jest rozwój re

Pizynadowo okrwy j+utnav i Scinejn między która podzielony jest masyw Karkamnzv,
znalazły Hk w różnych kmauch. padcza8 gdr młe KarkonoHn powinny być traktowane jako jedno
HEa atrnkcjn turysbrcznn

ogóle ZBsadr pubtyki ieKionainej Republiki czcsitid. określone w1998 mku, wskazqq na
stworzenie tównvch Hml\s rozwoju dla wszystkich regionów kraju, jako na podstawowy jcj cel. Pw.
[ż2, 8. t-e]. w t)xn kontekście paóatwo powinna wspierać rozwój turystyki zwtR8mza w rcgiaitach
łabrch ejnnomicznic i dotkniętych problemami atrukhiralnymi. w któwch wt onn szc&eBóhq

szansą osiągnięcia trwnicgo rozwoju.
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gionów Czech poprzez pełnienie funkdi turystycznych. Polityka ta zndduje
odzwierciedlenie także w strt&ttu ze rządu, w której tuw8tyka jest włączona do
kampetenęji Ministerstwa Rozwoju Regionalnego

Rrc. l- I'tHlzi81 aómini8tracyjnX Republiki owskiej
źtódlo= Witryna interneuwa hlini3terstwn Rozwoju R8gionBjnegn Republiki Cmsltiei

i $Wmr Unas

RW- 2. R{HrketinBowe tuq'stltzne regiony C,"ch
źródło; \Nttqua inccr3\ctowa CCCP: wwwoocr.cz
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Spojrzenie na turystykę przez pryzmat kwzyści regionalnych jest także ce
chĄ Koncepdi Poetyki Turystycznej Republiki Czeskiej(Koncepce szatni politi-
ka c®tavniho uchu CeBke republika)'s. Jako najważniejsze kierurŃI działań

dokument wymienia: ie paflstwa w promoqę tuiystycznąCzech na rynkach
zagranicznych, .. . . . ł.:

B wspieranie powstawania regionalnych strategii rozwalu tuxygtyki poprzez
opracowanie metodologii i transformację branżowych zapisow dotyczących
turystyki Planu Rozwoju Regionalnego na poziom poszcwgólnych regionów,

e stvwzenieprmjrzy6tej struktuwz8rządzaniatuwstykąnaszczoblucentral-
nym iw regionach w ramach reformy administracyjnej kraju,

B kwrdynację pracnadstworzeniem kompleksowego system\t iidormacjituxy'
stycznq.

+ udoskonalenie statystyki turystyki, . .
B współpracęwszystkichresortówwdywających narozwój turystykiw ramach

Komisji Turystyki przy h4inisti'ze Rozwoju Regionalnego.
e ohnizka podatku brAT ad usług turystycznych. a w szczególności usług hale

lewych
IÓciilcnie kontroli podmiotów Tynku turystycznego celem wyeliminowania
podmiotów dzidajitcych nielegtllnie,

e opracowanie i wprowadzenie systemu kwali6ikowania i licencjonowania

e podniesienie poziomuipanliarjokogci kształcenia w Bzkdachturystycznych,
e wprowadzeni ochrony prawnej klienta na rynku turystycznym, ..
e opracowanie i wprowadzenie systemu standaryzadi obiektów hotelitrskich

17, s. &-01.

Francja

Inny charakter miała reforma podziału administracyjnego, jaką wprowa'
dzotio we F+aneji w 1986 r. W krajach dawnego bloku wschodniego mforma
administracyjna za główny wl umiała budowę ustroju samorządowego tych
pnbłw, a wprowadzenie navego podziału adminisn'acyjnego kraju $łu6 ło je
dvnic $twrorzeniu jak najbardziej spmyjających warunków rozwoju samorzą
dów. We Francji także przed 1986 r. istńał system samorządowy oparty na sa

Kancepcc szatni politika ccstwniho ruchu Ceske repubiiky. nadaŁek speĘjainr do .c-o.T
businen' 19D9, nr io. artu jstotną barierę rozwoju tuxyBtrki w CEOEhach nyiŃanh w n.in. $rB
tem wdatkavv wwrownainjqw niuwlaściwe osady reaVBtrXbucii dochodu nuiodoww. prR a
ąm. h nn jest an vrkarzys&rwnny prez namioty Saspodarcz' aziatoinm w miejscu jego wytwn
rzenia- I'ol. [l. B- B].
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morządach gminnych i departamentalnych, choć do początku lat 80. znacznie
większe uprawnienia w zakresie zarządzania jednostkami Łerytorialnymi po
spadała administracja terenowa. \Wobec polityki IJnii Europejskiej. promujiucej
regionalizacji państw członkowskich. korzystne było powołanie nowych struk.
Łttr wielkopclwierzchniowych. skupiających dotychczas działające samorządy
departamentów i gmin]9. s. 4]. Przy powoływaniu nowych regionów w) koszy.
stado pochodzttcąjcszcze z 19ó6 r. delimitację kraju, kiedy to dla potrzeb piano
wania cały kraj podzielono w sposób arbiŁralny na tzw. okręgi działań rcgional.
nych [15, s. tlO]. Reprezentantem rządu na 8zczeb]u regionu i departamentu
jest prefekt(prófet). Jego rola została lw 1982 r. ograniczona do kontroli legalna
ści i zgodności z prawem i interesem panstwa uchwał podejmowanych przez
Zgromadzenia Regionalne i Zgromadzenie Generalne(w departamentach) OI'az
spraw bezpieczeństwa publicznego. a jegc} dotychczasowe uprawnienia w za
krasie zarządzania terytorium przekazano memm oraz przewodniczącym Zero.
madzeń [9, s; 7]

Cechą nowego ustroju samorządowego jest stosunkowo dużo nakładanie się
kompetencji samorządów poszczególnych szczebli i administracji państwowej
Uprawnienia każdego z t) ch podmiotów są znaczne i cały system opiera się na
założeniu o ich harmanijnej współp)'itcy formalnej i niet'ormalnej: IA5rpracowa
na przez lata struktura instytucjonalne pozwalajednak na dokonanie ścisłego
podziału obowiązków poszczególnych podmiotów oraz zasad współprac.y samo.
rządów i administracji tercnowaj [17. s. 16}. Podmiotem o szczególnych upraw'
nieniach jest gmina. Mimo że podstawowe jednostki satnorządowe tworzone są
we Francji z jednostek osiedleńczych mniejszych terytorialnie i pod względem
liczby mieszkańców niż w Polsce, ich kompetencje pozostają.znacznie większe
Szczególne znaczenie dla rozwdu turystyki ma przyznanie gminom prawa do
prowadzenia komercyjnej działalności gospodarczej oraz rozpowszechniona for
ma własności komunalnej. zwłaszcza w odniesieniu do gntnt.ów". a także pra

ChmakteWstlumy dJa modelu aancuskicgo jmt bruk hiurunhicznaści, przejawiają'y siy
bezpośrednim podlclanicm ineów Gnt(oicanouca dych reprezentantów wladz snmarzqdo\hauh i ad
ministmcji paiiscwowej na poziomie gminy) i prchktów władzom contruln)m. Podobnie 8amnr:a
dr gmin i departamentów nie $ą podległe w żattneł kwestii Zgroinadzcniu IUgionulnemu ani gmin
ne Zgromadzeniu oei\eruincmu. por. ]iZ. 8. 202]

Wpływ tego rozwiązania na rozu-ój tuiTst)ki w regionach gńmkich FrancjiprzedaEanla:
[t4. $. $6 -ó7 oraz 16e.167] chnruktcryscXczny d]a rrnncuskich Aip rozwój narciarskich mega

Ńrudków pon'uUI cych w oderwaniu od iEtnietących 08ad jest. zdaniem Butońn WTO. wynikiem
n8:0znni8 się kilku faktów. K8jważniejszrnt z nich jest stmktura wlasndci ziclni w regionach
górskich. gdzie rene tereny wokól u-iosek w dolijlnch pozostal najczęściej rozdrobniunĄ wlu ng
śnią prywatna, natomiast u).Bokogónkie łąki, traóycHnie uykniz)uzywane jako pastwiska, wla
gościa komunalną. Silna pozycja i nieznleiność mera w dy$ponow'aniu własnością komumltn
prawie. że znwnętnni promatol'zy turystyki wolą latwe negocjacje z jednoambowo rcpmmncown
ą gminą. bedaca właścicielem bardziej atrakcyjnych tei-endu z punktu widmnia narciu$twu
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wo do pośredniego wspinania sektora prywatnego na terenie gminy:'. Powodu
je to. ie gminy uczestniczą w procesach rozwoju produktu turystycznego dzięki
bogatym tradydom takich działań oraz istnieniu licznych pozytywnych wmr
ców i procedur, a także poparciu takiego systemu przez sektor prywatny.

Pnygotowywana prez rząd kolejna reforma państwa nie obejmie zasadne
czo Blaty 8amwządności. koncentrując $ię głównie na usprawnienia działania
adminisbucji publicznej. n' tym administracji temnnwej . Jednym z celów Teby,
my jest jednak pogłębienie dwentralizacji zarządzania pań8twcm]8]. eo wyka.
zywałaby na prawdopodobne dalsze wzmacnianie struktur samorzqdawych
w przyszłości

Największe uprawnienia w mkrusie planowania pmwtrzennego posiada sa.
narząd regionalny ijest on głównym pal'tnerem państwa w opracowywaniu leon
traktów-Planów Państwo/Region, określających główne działania na akrcs pię

ciu [at [30, B. 22]. P]anowańe przestrzenne we Fyandi jest dość wyraźnie scentra
lizowane i wszelkie Kontrakty.Plany i inne plany zagospodarowania pnzestrzcn
nego musząbyć zgodne i wyńkać z Narodowego Planu Rozwdu i Zagospodalo'
wania Prze$hzennego. Z drugiej strony o ile podstawowe zasady polityki rozpo
ju i zagwpodarowania pmestrzeimego akmślano sena szcwblu rzaUMwym. a tyle
ich wdrażanie odbywa się wspólnie z samorządami terytorialnymi, przy respek
trwaniu autonomii admhistradi samorządowej oraz zasady decentralizacji xvła.
dzy[30, s. 5]. System ten wchuje się znacznąspnUnościąplanowania z zachowa
niem decenbalizacji władzy poprzez udział samorządów przede wszystkim jako
partnerów rządu w pruesie planowania pmcstrzennego kraju, w którym uczeń.
nictwo jest im zagwarantowane prawnie i instytucjonalnie poprzez .sieć terenu
wych placówek Delegaci Zagospodarowania Przestrzennego i RozwÓD Regional
nego(DA:FAR) -- mądowej agendy ds. planowania przestrzeimcgo

Struktura zarządzania turystykąwe Francji jest bardzo mztludowana i zło
żona. Odzwierciedla ona podział terytorialny państwa i jest oparta na ogólnym
s)-stemie zarządzania krajem. Oprócz centralnej i terenowej administracji tu
rystycznej istnieje także złożony system organimcji rządowych i pozarząd owych
oraz stownzyszeń turystycznych. powdanych dla rozwoju tego sektora goBpo
parki [[, s. 59]

ziipwrnia ąc wbij maksymalny wplyw na rozwój przymlW ośrodka, niż pranadBunie tmdnych
rozmów v 8pNwie gnlntów w dalinacb. pomimo więksi)Eh kosztów hudawy ośrodków w aderwa
niu ad Blrllktuly asaaniczd. Ponadto w latach Biedemdzie$iqtych pozwól tnk powstającjnh ośmd
ków wspiernnv byl przez paó two. S$uacji we Francji pnzcnjwstowiany jest kRUlitywny rozwq

]kÓw l)nidanldch w Alpucll \Wschodnich. a zwła8zczR w Austńi i NiBinczech. ladzie wŁa$no#
prywatna dominŃetakzn wwv80kichpartin hgó kich.W'clokcieinweshrzy. mjnimntizujqpK zty
buEhwy Mmdku. prererujKoparcie jen) ruzwolQ na istniejąp© stntkturzc o$adniczej, dzięki czemu
w inwesbxjnch mogą ucz-wtniczvć nż małe pt>amiaty. w lym lak8lna

w tym przypadku jeszce n'iększe uprawnienia posiada samorząd ngionalny. mogący xwpie
- Ć sektor plywntny w 8paeób bezjDńredni. Por. [12, 8. 201]
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Naczelnym organem administracji turystycntej jest właściwy minister odde-
legowany do spraw turyst) ki. któwm obecnie jest Sekretarz Stanu ds. TttrysWki
funkcjonujący przy hliństerstwie 'lYanspo&u i Budownictwa(Ministerc de I'Eqtt
ipement, des Ttansparts ot du Logement)[26]. Urzędem rea]izujitcym politykę
Łurl'stycznąrządu od 27- 19-94 r. jest Dyrekcja Turystyki(l,a Directicln du 'youri

sme), Inst)-tuęjami doradczymi ministra turystyki są Namdowa Riida Turystyki
(Conseil National du Tburism) oraz krajow e federade lokalnych. depart:imental
nych i regionahiych organizacji turystycznych -- Narodowa Organizacja Biur Ih
!yst)cznych i Syndykatów Inidatwrnych(Federiition Nationale des Of'ficcs de
Tbulime et Syndicats dTnitiative), Narodowa Federacja Departamentalnych Ko
n3itetów Turystyki (Fcderation N'ationalc dcs Comites DeparŁemtlntnux de lb
urisrne) i Narodowa ['edek'azja Regiona]nych ]<otnitetów Turystyki(Federation
Nationale dcs Con)iŁes Regianaux dcs 'l'o\ulsme). Kontrnląinstytucji publicznym:h
i parnpublicznych działających w sfcłrzc turysta'ki zajmuje się Generalna Inspek.
caa T\trystyki (LTnspection Generale du 'Bul$snle) [], s- 62]

Rolę Narodowej Orgallizacji Tui):stac:znf:j pełni założona w 1987 r. organi
nacja NTaison de la France. Jest to podmiot działajiWy jdw zxanązek interesu
gospodarczego (gl'oupment d'intcret econatnique), kujrelnu konstrukcja praw'
na poza'ala grupować podmioty państwowe. koinunnlne, społeczne i pr) walne
w celu rcalizadi konkretnych prfijektów j10. s. IOI. Obecnie hlaison de la Plan
cc skupia ponad 1000 członków {ll, 8. 1]. Zgn)madzeniu Ogólnemu przewodni
czy minister oddelegowany ds. tttrl'styki, a w skład RadyAclministracyjnej ucho
daą oprócz przedutitwicicli państwa także delegaci sektora Lury$t) cznego. m.in.
I'rancuskiej l<onfederacji I'rzemysłu 'lbrystl:czncgo, I'l'ancuskiej Federacji lzb
Handlowych i Przemysłon'nh, Ail' l+ance. Accor. SNCF. Club bleclEI, s. (i2]
Maison de [a Ft'anco jest w ponat] 50% 6uansawany przcłz skarb państwallO, s
iOI, a dalego podstawowych zi)dań nalcżil badćlnia rynku oraz pmn)oęjai infor
macha tura:etyczna \N kraJU i za granicą(poprzez sieć 31 biur zagranicznych
w 26 państw.at:h) [] [, s- ]]

Polityka tur) etyczna na szczeblu regionu, departamentu i gminy jest
w głównej mierze określana przez orgally władzy terytorialnej, właściwe po-
szczególnym poziomem. Do jej realizacji powołano odpowiednia organ\izacje
będące formalnie instytucjami autonojnicznyali. w praktyce jednak funkcjo-
nujące jako jednostki pi'zy poszczególnych organach władzy [l. s. 03J. Specy
fiką hancuskiego modelu organizacji tura'styki Jest wielość struktur na róż.
nych poziomach terytorialnych. Każdajednustka administracyjna moze two.
szyć własną organizację zajmującą się promocją i rozwojem turystyki, jako
jej organ wykonawc zy

Na szczeblu regionów fbnkęjonujądwie ńw noległe struktury. Pierwszą two
rzy 2? Regionalnych Delegatur ds- Turystyki (les Delegation Regionales au
lburisme), powołanych przez rząd w celu wdrażania polityki turystycznej pali
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sawa. Ponadto fitnkcjonują 23 Regionalne Ihmitety 'l\uystyki(Comitets Regio-
naQX du Tourisme), odponlcdzidne za promocję swojego rcgtonu ] rozwoj pro'
duetu turysta,cznegotl3, s. 43]. Sąonc podmiotami realizującymi politykę tury
stWznąRad Rcgionalnyoh. które z reguły także w całości finansują ich dńałal
Dość. Zdecydowana większość komitetów została powołana jako stowalzysze
nia, choć praxNnie dopuszczalne jest także ich hinkcjonowanie jako mieszane
spółki z udziałem kapitału publicznego i prywatnego oraz jako mieszane zwi4z
kiinteresu gospodarczego. Najczęściej regionalny delegat rządu pełni też flink
cję 8ekrotama Generalnego Komitetu. Ważnym zadaniem Regionalnych Koni
setów 'l\xrystyki jest koordymacja działań związanych z promocją i rozwqem
turystyki w regionie, której potrzeba wynika z istnienia dużą liczby niezależ
nwh organizacji(lokalne piwa turystyczne i Syndykaty Inicj atjrwne, Departa-
mentalne Komitety Turystyki i lokalne stowarzyszenia branżowe przemytu
butyBtl'cznego). Regionalne Komitety 'l\irystyki finansowane są praw Rady
Regionalne oraz zc środków uzyskanych ze sprzedazy widaltóvek, plakatów itp.
oraz ewentualnych dotarli takich instytucji, jak izby handlowe. Nie mogą anc
prowadzić kameruHnej działalności gospodarczejt17, s. I'U. Podobne są zasady
runkcjanowania Departamentalnych Komitetów TulysŁyki oraz lokalnych biur
turystycznych i Syna) k&tón' Inicjutywnych. lqa sbczBblu depunumientów i gmin
nłe działają natomiast rządowe delegatura ds. turystyki

Duże zróżnicowanie krajobrazui typów walorów turystycznych Francji zmu.
stają państwo do prowadzenia zróżnicowanej polityki turystycznej w sbwunku
do róznyclh regionów kodu. PodstElwowe jej dwa kierunki to wspieranie tury
styki na terenach nadmorsjcich i górskich. Obecnie szczególnym obiektem main
taresawania władz Rancuskich jest rozwój turystyki w regionach górskich,
a zwłaszcza tych, gdzie nie wy-stępujĄ ośrodki mnu)wej turystyki narciarskiej
Wyrazem tego minteresawania jest list intencyjny dotyczqy analizy możliwo
ści i opracowania programu rozxvaju turystyki w regionach górskich Francji,
podpisany z inicjatywy premiera podczas zgromadzenia samorządów terenów
górskich w Ax--lee-Thermes w marcu 1 999 r. Efektem zawartych w nim ustaleń
było powołanie przez Sekretarza Stanu ds. Ihrystyki grupy roboczej. której
wyniki pracy złożyły się na obszerny raport Wpływ Turystyki na Rozwój Znów
naważanv Gór Srednich(Contribution du tourisme au dcveloppemcnŁ durable
de la moyenne montugney'

Zainteresowanie państwa rozwdem turystyki \N regionach górskich Francji
wynika z następdących przyczyn:

Contribtttjan du tourismo AU develappcmeilt dumblc de in moycnne mantagne. Rnppart
nfić par hlmi Oeme8binc. Secrótaiw d'Etat au TDŁlri$m8. Paris 2000. W' roBunńniu rajnrŁu

góry brednie(montagne lnoyenne> h w3z)utkie anny górskie z wyjątkiem wielkich stacji namiar
lEiGh. gwarantujących calurDcm. po]llywe śnieżiq. por. [4. g. 4]
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omawiane regiony obejmujiŁ pclnad 25% całkowitej powierzchni Frandiiczę.
sto są obszarami a skomplikowimej sytuacji socjockonomicznejao.

e tereny te posiadająistotne i specyficzne waloTyturystycznc,jednak ich size
runek i oferta turystyczna często nie w spółgl'ajfŁ z tymi walorami

e tereny górskie posiadają znaczny lloLencjał rozu oju turystyki zgodnie z pa
radygmatem rozw{)ju zrtiwnuważonego [4, s. 4]
Pomimo sprzyjaji$ych wamnków rozxn'oju i dużej roli, jaką turystyka mo

głazy odgrywać w lokalnych gospodarkach. w wid\t regionach górskich I'uncji
poziom rozwoju hinkcji tuwstl'cznej jest niezadowalający. W wielkich startach
narciamkich, zamieszkali'ch zaledwie przez 1,5% mieszkańców gór Francji, zlo
kalizownnc jc8t aż 20%8 baby nocleguwej 1 18% zatrudnienia przy obsłudze ru
chu turystycznegt} w regionach górskich Francjil4. s. iżl. Dodatkowo silny ne
gatywnJ' wpłlrw masowego narciarstwa zj:izdowego nn środowisko prWfrodni.
cze sprawia, że konieczne jest poszukiwanie nowych drę3g rtJzwoju turystyki
w regionach górskich,]cu'lżej clżll:m byłoby osiWiccic zróxa-noważoncgo roawo.
ju terenów gćirskich i wyrównania różnic gospodarczych między poszczególny-
mi regionami dzięki bnl'dzicj rńwnomict'nomxJ rozłożeniu ruch)u turystycznego

blożliwości rozwoju turystyki są zróżnicowane w różnych regionach g(}rskich
i nie indie on być traktowany jaja panaceum na wszystkie problemy gnspodar
cze regionów górskich Fb'ancji]4. $. 5]. Dlatego jako pierwsi) kt'ok w realizacji
planu rozu cju turystyki w regionach górskich wskazywały jest wyl)dlr legio
nóv posiadających najw'ięksu' potencjal i'ozwoju produktu turystycznego. Na
slepnie tl'm regionom w upoaób priorrtotoxb y powinna b) ć udzielona pomoc pań
stwo, zwłaszcza w kwestiach organizacDnlch i mcD:torycznych dotyczących
planowania rozs9'0ju. Sugerowano przez om:iwiany r;aport roz\NiązaniQ tt} cudo.
wa dynamicznego partner'sowa(partenariats dynamiques) ua szczeblu luka!
nym i międzygnliimym. Zadaniem dol'adców rządom-l'ch powinno być opnliluwa
Ńe statutu lokalnych stawał'zyszeil rozwoju turystyki zrównuważunej(sociótgs
locales de dćveloppement touristique durable) skupiających przedstawicieli sek
tora prywatnego i władz samorządowych. Istotne jest zwrócenie uwagi na ko
licczność tworzenia takich stowarzyszell zgodnie z podziałem geagt'aficzliym
rnłłsywów górskich, a nie podziałem administracyOnym]4. $. 5]. Założenie to
znajduje uzasadnienie w przestrzennym charakterze walorów turystycznych
który w przypadku regionów górskich związanyjest ściśle z przebiegiem mUsI:
wów górskich, których nazwy często pełnią dla turystów i'olę marki i'egionu
turystycznego.

Pow stałe stowarzyszenia będtŁ mogły liczyć na pomoc państwa w zakresie
+ promocji krajom'ej i zagranie:znaj poprzllz )raison rle la France.

Autorzy ra])orhi 8zQc\lją. że alei pioccnt miesza(aaców regionów górbkicli mic$zll
nach buryknjących $ię z poważnrlni ];mblelnami swjocKullolniczn} mi, natomiast tylko 8'
nach o sUbitnaj gaspodurre apurcej nn LuryEI)-ce. Por. [4, s. i;t]



160 hricliAŁ żEgnA

closkanalenia regionalnego pt'oduktu turystycznego. w tym repozyclonowa
nia stacji nardnrskich, rozwoju produkńw kulturowych i agrotulmstyki,
wykorzystania obszaróxv chronionych dla celów turystycznych, rewitalizacji
tradycyjnej bazy noclegowej na podstawie jej jakości i autentyczności, unie
zależniei)ia atrakcŃności turystycznej regionu ad opadów śniegu,
profcsjonabzacji lokalnych podmiotów rynku turystycznego. w tym organ
nacji szkoleń [4. s. 6]

B

Wnioski i uwagi końcowe

Zaprezentowane przykłady różnych r(}związań organizacyjnych zarządza
nia turystką \T wybranych krajach Europy pozwalają na sformułowanie kilku
uwag o charakterze bardziej tlgólnym. Stwierdzeniem nowym nie jest z pewno
śnią wskazanie na niemożliwość automatycznego kopiowania rozwiązań zagra
licznych w całości oraz nn konieczność wypracowania własnych, OD'ginalnych
systemów uwzględniaj:wych wewnętrzne uwarunkowania społeczne. palili'cz
no prawne i naturalne przez wsze'stkiekraje.'lym niemniej nic nic stoi na prze
szkodzie w skuUcznym stosowaniu benchmarkingu w zakresie zagadnień czcze
gółowych oraz podstawowych zasad, które legły u podstaw konstrukcji najbar-
dziej efektysNnych systemów zarządzaniu turystyka

Można dostrzw także szereg prawidłowości występuJ ących niemal tPe vszyst.
kich krajach skutecznie konkumjących na europejskim i światowym rynku tu.
rystycznym. Przede wszystkim jest to wzrastająca nela samorządów wszystkich
szczebli w zarządzaniu turystyka, przy czym w zależności od posiadanych kom
petencji i rozwiązań ustrojowych kluczowe może być znaczenie zarówno samo-
rządów gminnych(np. we Francji). jak i regionalnych(np- w Austrii). Można
jednak zaobserwon'ać tendencję do zwiększmiia się z:iangażowania samorzą
dów regionalnych w rozwój turystyki(Ftanda i Czechy), co jest uzamdŃonc
przestrzennym charajcterem walorów tulTstycznych, często swym zasięgiem
przekraczających granice poszczegtllnych gmin

Zjawiskiem interesującym i poniekąd zaskakującym\ jest coraz bardziej po
wszechnc odchodzenie od podziału administracyjnego jako podstawy regionu
libacji tuWstyc:zjej kraju. Z jednej strony musi to powodować określone kom
plikacje natury organizacgnej, wynikające z konieczności współpracy samo
rządów dwóch lub więcej równorzędnych jednostek terytorialnych, prowadzą
cą najczęściej do tworzenia nowych podmiotów o różnych konstrukcjach praw
nych. Z drugiej strony jest to ewidentnym przejawem przyjmowania orienta
cji marketingowej, dla której podstawtl musi być punkt widzenia potencjalne
go klienta rysty. dla którego postrzegane regiony turystyczno pokrywają
się częściej z określona'mi jednostkami geogranicznymi, a rzadko są zbieżne
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z samorządowymi:l. Oczywiście w pewnych sytuacjach granice jednostek sa
morządowych mogą w znacznym stopniu odpowiadać wyobrażenia tuiysW o re
pionie twystycznym:'

Należy w tym miejscu zwrócić uwagę na skalę. w jakiej wprowadzana jest
regionalizacji. która abstrahuje od podziału terytorialnego. W austriackich lan
ciach lyrol i Salzburg jest to jedynie zmiana granic subregionów w ramach lan-
dów, których granice nie odpowiadają granicom poszczególnych powiatów(Bez
irk), które to jednostki administracyjne i tak nie mają stosownych kompetencji
i nie uczestniczą w zamądzaniu rozwojem turystyki ze względu na fakt. że są
one podmiotem wyłącznie administracji zdcccntralizowanej, a nie $amorządo.
we]. Podobnie we Francji. sugerowano i wspierana przez pastwę powstawanie
związków gmin górskich według kryterium położenia w ramach jednego masy
wu gór8kicga, nie powinno zakłócić funkcjonującego podziału kompetcnqi po.
między samorządy gminne, depal'tamenŁalne i regioniilnc. 'lbkże i w sytuacji,
gdy te związki gmin będą przekraczały granice departamentów i regionów, ze
względu na brak podporządkowania samol'sądów gminnych i ich jednostek ds
rozwoju turystyki samorządom i orgni\izacjom turystycznym regionalnym i de
pmtnmentalnym. Najodważnicjszc rozwiiLzanie zaprezentowano w Republice
Czeskiej, gdzie podział administracńny i rogionalizacja ttuystyczna sq.i)iemal
całkowicie rozłączne. Wymagać to będzie w przyszłości znakomitej współpracy
i koordynacji działań jednostek samorządowych i regionalnych oddziałów NOT.
Warto zauważyć, że w żadnym z przykładów regionalizacji turystyczna nie pro
wadzi do podzialu obszwu gmin miedzy lx;żne radary turystyczne, CQ jest qżnze.
gólnic zroaimiałe w A\tstrii. Czechach i Francji -- krajach, gdzie gmina inaczej
niż w Polsce, odpowiadają poszczególnym miejscowaściom

Tburism Management Systemu on the Background of
Sejf-government Strukture in Chosen European Countries

Austria. France and the Czech Republik were chasen to compare existing
political system, competence8 0f self.government of difTerent levels and the
administration division ofthe muntry. On this background the bodies responsi
ble for creating and implementing tourism policy at the national, rcgional and
municipal levcl weto de8cribed as wall as the major point about those policies
The comparison was the basi for presentation offew conclusions among wnich
the most important is that the tourism rationalization doesn't have to be bmed
on and rcflwt the administrative division.

Turysta wypoc'zywa w Ba$kidziB Żywieckim lub nn Mazurach, a nie w pQnlKie Żywieckim

n Np. Kot]ina K:Qdzka i powiat k]odzki ]ub Tatrr i powiat catrzatiski
lluwództ
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IWagdalena Sasa

Wprowadzenie

Planowanie jest jedną z najbardziej istotnych runkdi zarządzania. Jest ono
narzędziem aktyxPnego sterowania procesami zachndz:ycym{ w pmedsiębiorstwie
czynniltiom ]crcującym rozwój firmy. Planowanie w firmie jest niezbędne w go.

spollarcc rynkowej, panien'aż fit'ma działa w zmieniaj:Łcym się otoczeniu gospo
darczym, prawnym i społecznym

Nieodłącznym elementem now-wczesnych koncepcji zarządzania jest przyda
trwanie planu strategicznego firmy'. Planow anie strategiczne jest procesem,
w któż'm racjtln:ima analizie nbecnoj Ortuacji i przyszłych niebezpieczeństw oraz
możliwości dumy prowadzi do sformułowania jej zamiarów, strategii, środków
i celów [7, s. 27-28] , Za pam(}tlą procedur planowania strategicznego fortnułuje
i konkretyzuje się idee i cele {lziałania danego prze?dsiębiorstwa, tworzy się inoż
liwości nadzoru wykonania zaplanow onych działań oraz podstnuy do ubiega
nia się o zewnętrzne źródła Hniansowmiia

Począł)owym etapem planowania strategicznego jest identl'fikacja probie
mu zarządzania(częstojest to precz'ąjne zdefiniowanie badanej firmy). po czym
na podstawie oceny bieżącej sytuacji lamy i jej otoczenia, następuje analiza
strategiczna. W analizie tej biel'ze się pod uwagę zarówno otoczenie makro
i mikmekonomiczne firmy. zasoby będące w dysptlzycji nirmh jak i cel działania
i oczekiwania właścicieli nudy.

Analiza strategiczna puzwala określić strategicznąpozyqę firmy na rl'nktt,
która to pozycja stanowi podstawę do zaprojektowania dalszej jej działalności
Umożliwia ona wybór' odpowiedniej strategii army, co najczęściej odbywa się
poprzez generowanie alternatywnych kierunków rozwoju i metod realizacji ce

Instł'tutlbrl-sLykiAW'F. Kraków, 8l- J&n8 P8w-tn TT 78
rlnnu wrtrcznjącex0 28s8dnicze kierunki dzialania i określającego QgólŁ)e cele orxu

[pnzycjn t[, 9tr. 62t]
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lów Gumy. ocene poszczególnych wariantów rozwoju oraz wybór takiego. który
zapewni osi:49męae najlopBzych wzultatów z punktu widzenia celów przcd$łę
biorńwa. Wvbór wariantu działania umożliwia przejmie do końcowego etapu pla
ncłwania strałekimnego. którym jest napisanie biznesplanu(planu działania)-
Odrębną sprawąjest wdmżeŃe wybranej strategii oraz kontrola jd wykonania

Czym jest biznesplan?

Biznesplan(inaczej plan zamierzenia) jmt to oficjalny dokument, zawier:i
jacy stwierdzenie celu, opis produktów (Usług), analizę anka, pmgnazy finnn
Bowe oraz opis programu wdrożenia, który ma doprowadzić do realizaqi założy'
nych cc]ów Birmy t]], s. 176]. Biznesplan powinni napisać wsQ'scy przedsiębior-
cy. którzy mająświadomość istnienia na rynku pewnej potrzeby oraz mają po
myd na jej zaspok(cenie, co jednakże nie jest dostateczną podstawą do rc81im
cJI owego pomydu(szczegóhie. jeśli trzeba pozyskać kapitał). Dotyczy to za-
rówm przedniębiorcón' działających na rynku,jak i zamiemających działalność
mzPocząc. Biznesplan jest n,ięc narzędziem mogącym służyć przeglądowi do
tlrchczasowej działalności i wypracowaniu strategii na przysdość

Biznesplan zawiera koncepcję rozwoju firmy. ocenę konkurencji, oszacowa-
nie kosztów. wraz z oceną własnych możliwości i ograniczeń (w tym ńnanDO
wych) oraz możliwości UWskania kapitalu z zownąŁmi a także ocene ryzyka
związanego z danym przedsięwzięciem. Oprócz tego plan taki pawinion okazy
wać kierownictwu army szczegółowy program badań rynku i działań marketin
nowych oraz plan działalności operacyjnej Gumy

W praktyce biznesplany $ą przygotowywane najczęściej w celu pon'skaliia
partnwuw da współpracy w ńnansownniu danego przedsięwzięcia, jak również
w mlu przekazania zestawu informacji o firmie do poszczególnych szczebli kie
towania. jednostek współpracujących lub inwestorów

Z reguły opracowywane są ono w momencie powstania nowej army. podczas
łączenia się pmedslębiomtw oraz w czasie ichre8trukturyzacli 16, $. h'13](zmiany
hrm wła mości, profilu działalności, ukierunkowania na nowe rynki, podczas
dużych inwestycji bądż modernizacji)

Biznesplan pełni dwie funkcje: wewnętrzną, jako dokument planistyczny
wykorzysqrwanywzarądzaniu-ormzewnętrzną,jakoplnnmaj#ynnceluuauak-
cyjnienie firmy w oczach poLenqahych inwestorów oraz pmyciqgmęcie kapitohi

Biznesplany pismie sąw różny sposób, w zależności od rodzaju działalności
od etapu rozwqu przedsiębiorstwa, od celu danego planu (mzp@zęcin dzi8łal
nord. nstrukturyzacja. sprzedaż) oraz od tego, kto będzie odbiorcą planu (in-
woBtor bądź pożyczkadawca alt)o wspólnicy). Dokument tcn powinien bvć nnpi
gamy w sposób jasny. spójny i czytohy; powinien być elastyczny i perspekty
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liczny, a]e musi być w nim po(]an} pewien z góry ustalony okres: Bfusi on hyć
w miarę prosto przy czym jak najbardziej dokładny. Oprócz tego powinien mieć
następujące cechy: celowość, wykonalność, zgodność wewnętrzną, wielowarian
nowość, ograniczoną szczcgółowość, zupełność oraz racjonalność.

Biznesplan powinien przedstawiać niezbędne działania, które należy pod
jąć natychmiast lub n' pewnej perspektywie czasowej. Ważnejest, aby w biznc
splanie znalazl' się odpowiedzi na pytania: jakie jest obecne miejsce firmy oraz
jakie są jej cele. Aby przygohwany biznesplan spt'awdził się w rzeczlnvistości
należy zwrócić szczególną uxwagę na tallie czynniki,jak obiektywizm, stormuio
wanie prawidłliw) ch założeń co do prze'szłości Emmy oraz ustalenie odpowied.
niego hon zontu prognozl-

Należy }'ównież zwrócić un'agę na {lcłjcładność informacji na temat przed
siębiorstwa oraz na lcwaliflkacje osilb, kare biznesplan przygotowują. Biznc
splan jest zwykle lepszy, bardziej realistyczny i bardziej użyteczny. jeśli przy
gotoxNują go osoby zn'iązane z r( żitymi obszarami clzialalności firmy. l\można
również zlecić przygotowanie go prof'esjonalnej firmie consultingowej. Tm ana
leza przedsięwzięcia wl'kon:inn przed zainwestowaniem kapitału jest tlardziej
sumienna i profesjonajn:ł, tym szanse na osiągnięcie końcowego sukcesu są
większe [13, s. ż0-2'H

Aktualna sytuacja firmy

Biznesplan powinien zat:zyn&ć się od xvyjaśnienia bieżącej syt\nacji firmy.
Należy tu uwzględnić następujące działy: powstanie i historię firmy. zamierza
nia firmy na przyszłość, opis jej stnlktury organizacyjnej oraz ciał'aktem'stb'kę
jej produktów(usług) i pozydę na rynku

Część dotyczcLca pon'stania i historii firmy to po pierwsze -- wyjaśnia
nie nazwy przedsiębiorstwa [iraz jego n)rmy plan'nej. Część ta powinna z:i
wierać takie fiLkty, jak: Iticdy i gdzie firma rozpoczęła działalność, jaka to
jest działalność, jakie były dotychcziisowe osiągnięcia firmy(osiągnięcia tc
mogą zostać przedstawione np. w postaci analiz rocznych lub bilansu i mogą
stanowić załączniki do biznesplanu) oraz jej obecny stan finnnstlwy (duzych
cz&sowŁL struktura kapitałon a Firmy) i organizacyjny. Należy tu szczególnie
zaznaczyć te unikalne cecha- fii'tny, które s])mawiają, że firma wyróżnia się
spośród konkurentów.

W t=zęści dotyczącej zamierzeń na przyszłość należy umieścić identyfika
ćję misji przedsiębiorstwa, czyli opis tego, czym dana firma chce być na i'nku
[9. s. 23-28] oraz cele działania firmy(wysoki zysk, zachowanie płymlości fi
nansowej, zwiększenie udziału w rynku lub wartości dumy pl'zetlwanie t.rud.
nego okresu itp,)
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W opisie struktury organizacyjnej należy zawrzeć dane na temat zam .
du num$ Należy tu ophać zarówno kwalińkacje. jak i doświadczenie zawodowe
członków zarządu. przydatne w wabzadi danego przedsięwzięda. Kluczowymi
zagadnieniami. dotyczącymi struktury organizacgneJ i zarządzania firmą, krów
należy określić w biznesplanie. są; kto iw jaki sposób będzie rządził nlrmą na oo
dzień. w jaki sposób deńniować zadania i odpowiedzialność oraz w jakim stopniu
kier ownicy będą uc.zestniczyć v ewentualna,m sukcesie ónansowym firma

Podobny opis będzie dotyczył innych pracowników dumy ze szczególnym
uwzględnieniem liczebności i struktury załogi. występujących zwiiązków zywo
nowych i polityki płac w firmie.

W punkcie dot;yczą$ym struktury organizacyjnej należy zaznaczyć, czyim ja.
ki sposób korzysta się z pomocy])rawników, księgowych lub innych doradców
spoza firmy

Chartlkterystyka produktu i usług zawiera wyjaśnienie dawnych ob
szan5w clzidalności firma Jeżeli danego produktu (usługi), którego sprzedażą
$ię zajmujemy, nic majeszcze ma rynku. należy określić gotowość wejścia z nim
nn Łen i'v nek.

Oprócz opisu cech produktu. szczególnie tych, które odróżniają go od pro
dukŁów konkurencyjnych na dani'm rynku. należy zaznaczyć również kto ma
prawo własności danego produktu [jraz czy jest on opatenmwuny. Jeśli nasze
produkty posiadają znak towarow), należy zaznaczyć, czy jest on znrelestrowa
ny; podobnie rzecz ma się ze wzorem użytkowym. W punkcie tym można połów
nać nasz produkt z produktami ńrm konkurencyjnych; identyGlkując uprzednio
owe produkty(należy zwrficić uwagę na wszystkie produkty zaspokajające ta
same potrzeby nabywców. również produkt substytucyjne). Można także zwró
cić uwagę na usługi posprzedażne lub gwarancyjne. którymi objęty jest dany
produl(t. Jako załącznik można podać listę wywbów- iAub usług. ich zastosotwa
nie oraz udział w ogólnej sprzedaży.

Pozycja firmy na rynku zawiera ogólną charakterystykę danej branży
i działających w niej ńnm konk\lrencyjnych- Należy zwłaszcza określić rozmiar
Gumy w porównaniu z konkurencją oraz jaka cześć firmy jest uzależniona od
wpływów konkurencjii od rozwoju rynku w danej branży.

Analiza rynku

Analiza rynku ma na celu rozpoznanie możliwości i wami)ków rozwoju da.
nej działalności gospodarczą, l)ane zebrane podczas badania rynku powinny
pomóc w wyborze właściwej strategii przedsiębiorstwa. Punktem wyjścia jest
identyńkacja rynku docelowego. za pomocą wcześniejszej identynhacji przed
miotowego, podmiatowego i przestrzennego wymiaru owego rynku. Iherwszą
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częścią analiąrje8tjakaściawa charakterystyka tynku, czyli analiza konsumen
tówj nabywców. scgmenŁowej stnlktury tynku oraz kanałów dystrybucji [9, s.

Analiza nabywców rozpoczyna się identylikadą rzeczywistych i poton.
dolnych nabywców. ich lokalizacji. liczby i preferendi. lńotnym elementem stu
tego jest uświadomieniem 80llio, jakie są potrzeby nabywców oraz które z nich
sq.zaspokajane przez nasz produkt. Kolejno należy również scharakteryzować.
o ile to możliwe. ich zwyczaje, wymagania, nawyki oraz motywy. rozmiary i spo
sób dokonywania zakupów'

Ponieważ potrzeby i preferencje nabywców na rynku są. zróżnicowane, ko
niecztte jest ustalenie sylwetki typowego nabywcy. ktńlv będzie stanowił punkt
odniesienia do dziaJańlirmy. Należy przeprowadzić segmentację rynku. czl-li
podział nlabywców na grupy o podobnych cechach i ttpoduhaniach. !hyteria aeg.
rnontacji są różne(gu)graficzne, demograńczne, clconomiczne, społeczne); waż
nc jest. by byb one adekwatne w stosunku do danego produktu oraz aby seg
mont przez me wyznaczony był mierzalnb dosQpny iwzględnie duży. Dla oaza
towania wielkości spl'zedaży w czasie dobrze jest uwzględnić podział nabywców
na Innowatorów, naśladowców i tzw- ociqgalących się w zakupach

W ilościowej chamkterystl'cc rynku należy oszacować wielkośl} i pojemność
(chłonność) tynk\i, jego dynamikę, strukturę cenawaoraz rentowność i wartość
rynku. Minimutn informacji nu temat nabywców i rl'nku, które muszą się zna
leźć w biznesplanie, to odpowiedzi na pytania: kim są główni nabywca jakie
czynniki wpływają na podjęcie przez nich decyzji o zakupie danego pmdujttu
oraz jaka jest szacowana pojemność anka

W analizie kanałów dystrybudi należy ustalić. w jaki sposób produkty
docierają do klienta na danym rynku

Ważną częścią definicji tynku, któnj właściwe zbadanie jestjednym z klu
czy do sukcesu. jest analiza konkurencji. Punktem wyjścia jest ustalenie bliż
szych i dalszych s\tbstytutów naszego produktu, a co za tym idzie. firm -- koncu
mnHw oraz ich podział na głównych, dwgorzędnych i potencjalnych(wraz z król
kim opisem ich działalności). Jeśli to możliwe, należy określić ich majątek oraz
wielkość sprzedaży i udziału w rynku, zyskowność, ewentualnie ielkość za
trudnienia, liczbę posiadanych oddziałów iŁP. W ocenie konkurentów przy-
datne sątakże następujące kryteria: strategia cenowa, jakość produktu. godzi
ny prowadzenia działalności, ku'aliHikacjc personelu, uslugi gwarant)jne i po
sprzedażne. opakowanie produktu, metody sprzedaży (kanały zbytu),warunki
płatności(w tym rabaty), reklama i promocja stosavana przez konkuranęję
mptttaqa fii'my i właściciela na rynku oraz poziom zapasów Oczywiście wybór
kxytcriów zależy od rodzaju działalności

Po przeprowadzeniu badań. ich wyniki można podsumować w postaci tabe-
li. którąnastępnie analizuje $ię pod względem korelacji między posuzególnymi
cz)rnnUami a rcntawnością firm konkurencńnych. Daje to obaw tych cech'fir
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Ryc. i. i'rzrkladowa tabela analizy kankunndi
ŻŃdln: [2. s. 071

V\brbór strategii przedsiębiorstwa

Podstawą strategii przedsqbiorstxwajost identyfikacja jego misji. celów arab

l :w*""'"=m:u:,=u
'i':.=nh'lH=::::,'==:H=ąl.:l;;='T;:= «.-..-".«,' -«'.'':
starcwć (legii jwt ta u$1uga), Strategia teclmiczna omawia zakres ewentualnej
modernizacji, bądź zmian technicznych i technologicznych prawadząeych do ilo-
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ściowego lub jakościowego ulepszenia pmduktu. W tej części należy zatem za
znaczyć zasady wprowadzania noW'ch produktów, modernizację datjrchczaso
wych, dywersyfikncię asolaymentu oraz wymagany poziom jakości i nowocze
sności produktu [4, s. 63-66]

Plan marketingowyjost bardzo ważną częściąstrategii przedsiębiorstwa:
stąd w biznesplanie wyodrębnia się go często jako osobny rozdział, Jest to we.
wnętrznie zharmonizowany system narzędzi mukeŁingu -- mix(produkt, cena
promocja oraz dystrybucja), wybranych odpowiednio do sytuacji produktu i Hu
my. których użycie przynosi założony efekt

Szczegółowego wyboru produktu dokonuje się na wstępie rozważitń nad biz.
nesplancm(oczywiście jest możliwe. że po przeprowattzeniu badań konieczna
jest modyfikacja pmduktu lub jego cech)

Przy ustalaniu polityki cenowej firmy bicrm 8ię pod \uwagę szereg następu
jąęych czynników; koszta' związane z produkcjąi sprzedażą, wartość produktu
dl:] konsumenta. ceny 6rm konkurencyjnych, clastlralość popytu. warunki ryn
kawe, kanal zbytu oraz zdolności pl'odukcyjne przedsiębiorstwa. Dobrze jest
również zaznaczyć. nn jakiej podstawie są ustalane ceny. jaki segment cenowy
rynku wybrano jadŁO doceloxnly orazjakie zmiany cen są planowane w ophywa
live okresie

Kolejne decyzje, które należy podjąć podczas tworzenia planu marketingu
Nego przedsiębiorstwa, dotyczą promocji i reklamy. Należy określić, a] jest cc.
lem reklamy(informacja o produkcie i Hucie, zwiększenie sprzedaży. utrwale
nie znaku first\nweRO. czy' poprawa reputacji). ile zamierza Hię nn nią wydać
jakiejest przesłanie do odbiorcy, a także jakie będą sposoby. środki i formy re
kramy i ewentualne działania public relations. Jeżeli wybór środków i form
reklamy oraz przeprowadzenie kampanii reklamowej zleca się profesjonalnej
agenci, należy to w bizncsplanie zaznaczyć

Kolejnym elementem marketingu - mix. który należy opisać. jest dystrybu.
cja. W strategii dystrybucji należy zwrócić uwagę na lokalizację army. ocenić bli-
skość rynku, dostępne zasoby -- w tym personalne, dojazd, plany inwestycyjne na
tym terenie, lokalizadę konkurencji oraz cechy lokalu zajmowanego przez firmę
Ważne jest również wskazanie najważniąszych klientów army(ich lokalizada
wielkość sHadanych zamówień, apeclalne warunki sprzedaży), sprzedawców i dy$.
trybutorów oraz sposobu rcalimcji czynności dystrybucyjnych. Strategia dystry
bucji powinna zawierać także wybór i uzasadnienie odpowiednich kanałów zby
tu. W należności od działalności może to być handel detaliczny. hurtou y, sprzedaż
wysyłkowa. akwizycji, sprzedaż w domu, sprzedaż telefoniczna itp-

Plan organizacyjny składa się z organizacji pracy i zawbów ludzkich(moż
liwości realizacji stmtegii przez obecnąkadrę, ścieżki kariery, ewentualne zmiany
na stanowiskach i konieczność rekrutacji. konieczność szkoleń, nowe metody
motywacji i systemy wynagradzania, konieczność zaangażowania specjalistów
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w celu rozwiąmnia problemów kadrowych oraz koszty zatrudnienia, obliczone
na podstawie zapotrzebowania i wynagrodzenia kadry menedżerskiej, konsul.
tantów i doradców oraz pozostalych pracowników) oraz kalendarza orgańza.
cyjnego(uściśla się w nim etapy realizacji poszczegóhych zadań zawartych w pla-
nt organizacyjnym, szczegółowe plany działania i terminy rozpoczęcia i zakoń-
czenia wykonania zaplanowanych czynności),

Plan finansowy i prognozy wyników

Plan finansowy. mylony niekiedy z całym biznesplanem,jest istotnączęśclą
strategii przedsiębiorstwa. Pokazie bowiem, czy nasza strategia jest możliwa
do zrealizowania przy danych założeniach finansowych- Plan w sposób synte
tyczny przedstawia prawdopodobne dochody i wydatki 6umyi określa, czy dany
projektjest opłacalny. Powinien on zawierać opis zarówno bieżącej sytuacji prad
siębiorstwa, jak i prognozy finansowe pmyszłych pmedsięwzięć oraz tworzyć
podstawy do okresowej oceny stanu realizadi danego przedsięwzięcia. Dla po
tencjalnych inwestorów ważne są.także wJrnikające z planu ńnansowego możli-
wości wzrostu potencjału iXrmy, wl'nżliwość rentowności annoSO przeasiewzie
cia na zmiany poziomu sprzedaży i zysków jednostkowych, koszty projektow a
nych inwestycji aż da osiągnięcia zwrotu oraz możliwość zachowania płynności
finansowej przez ńrmę

Pierwszą częścią planu finanlsowego są założenia wstępne, w których po
winny $ię znaleźć wszystkie dane niezbędne do przygotowania planu finanse
waga. lch źródłem są poprzednie części biznesplanu. Staranne oszacowanie po
niższych wartości i przyjęcie odpowiednich założeń daje możliwość prawidłowe
go przeprowadzenia dalszych allaliz i sprawie, że plan staje $ię bardziej wiary-
godny- Należy zwrócić szczególną uwagę na dane dotyczące
1) produkcji, popytu i sprzedaży (prognoza sprzedaży. zdolność produkcyjna,

plan produkcji i sprzedaży. ceny zakupu i sprzedaż produktów);
2) kosztów, w tym

kosztów przedsiębiorstwa(czynsze iinne opłaty. utrzymanie biura. ubezpio
czenie).
kosztów personelu(płace wraz z podatkami, ubezpieczeniami i świadczenia
mi na mecz pracowników),
kosztów operacji ńnansoxuych.
kosztów sprzedaży i markotiltgu(reklama i primo(la, wyntigrodzenia dla
sprzedawców).
kosztów sprzętu(amortyzacja, naprawy. konserwacja)
kosztów produkcji i energii(koszy zużycia materiałów i line);
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3) inwestycji(grunty, t)udynki, maszyny i urzŁŁdzcnia, środki transportu, wy-
datki na badania i rozwój)

4) sposobów finansowania(zapotrzebowanie na kredyty krótka- i długotermi
nowe. środki z leasingu, własne środki pieniężne. należności i zobowiązania)

5) pozostałe dane (wartość zapasu milteriałów iproduktów, poziom) wypłat z zy
sku, poziom stóp procentowych amortyzacji majątku trwałego, oproccnto
wanie kredytów i wysokość podatków pośrednich i bezpośrednich. dane clo
tyczącc poziomu inflacji, kursów walutou,ych. rozwiązań ekonomicznych!
i prawnych itp.) [4, s. 79-82]
Jednym z u,ażniejszych zestawień, która! są zawał'te w- ltiznesplanie, jest

prognoza spi'zedaży. na któż-ej podstawie opracowuje się analizę cash now
rachunek wyników oraz opłacalność danego przcdsięwzięciit]2, $. 17&-179]
I'rognozę taką ustała się za pomocą liczby posiadanych już zamówień, przy
p\tszczalnd wielkości zakupów przez potencjalnym:h klientów oraz dan) ch o oprze
drży uz) skiwilnd przez konkut-encję. Przy opi'acowywaniu prognozy sprzedaży
należy wziąć pod uwagę wielkcłść i pojemność rynku oraz jego dynumikęl9, s
47-54], a także c) kl żl'cia llroduktu

l<olcjnym zestawieniem w planie linansowb'm jest struktura finansow a
firmy(finansowanie). Składają się na niąoperacle kapitałowe i krcdyton e, za
pomocą których Ł'ealizuje się bieżące i przyszłe cele przedsiębiorstw a. Finanso
twmiie bieżiŁcc w lii'mie jest realizowane poprzez praccs sprzedaży natomiast
rodzi nn finnuauwunic przedaięwzieć in\vebtxcrjnrch mogą być uzy$1tiwune

w różny sposób. w t!'m npl w drodze powołania nowego przeclsiębioi'stwo, jego
rozbudowy bądź restmkturyzacji. Fin:lnsowanie może pochodzić ze źródeł w-la.
swych lub obcych. Do finansow'ania własnego zaliczamy ńnansow anie z xvkla
dóu i z udziałów(środki twarząjmpitał własny. zakładowy !ub akcyjnyw zalet.
mości od formy prawnej army) oraz tĘ'ewnętrzne(salnafinamowanie arab ńnan
sowanie z odpisów amok'h'zacyjnych i z przemieszczania składników majątku)
Finansoxvanie obce jest opel'te na kredytach. źrócUami tych kredytów mogą być
banki, dosLćLwcy, przedsiębiorstw a, [lsoł)\, fizyczne i klienci

Zródta finansowania malał.ku fifa)y można również podzielić biorąc pod
uwagę czas: w długi m akt'osie sątc} akcje(v spółkach akcHnych), eniisjn objiga
cji. długoterminowe pożyczki z banków kredytowych oi az pożyczki pod Basta\&'

hipoteki, a krótkookresowe finansowanie to pożyczki bankowe, zakupy na raty
iw leasingu. umowy najmu. otwarte linie kredy,town w b:lekach iu dosLawcńw

Swohn potencjalni'm inwestorom Birma musi w zamian zao$erawać adpu.
wiednia etapy procenton c i zabezpieczenia pażyczonego kapitału. Oprócz s ali
dardowych zabezpieczell bankowych mogą to być udziały dumy z możliwością
wyzbycia się ich w najbliższych latach (założyciel fiaty najczęściej zostawia
sobie tzw pajciet kontrohiy udziałów). W przypadku, gdy biznesplan jest skie-
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rowany do różnych inweston3w, zalecane jwt niezbyt szczegółowe odno$zenie
się do formy Bunnsou ania . aby potenicj8lni inwestorzy nie byli ograniczeni przez
wewnętrzną politykę Hsrmy w tym względzie

W' biznesplanie należy dokonać wyboru żródeł 11nansowania plauowBnego
przedsięwzięcia. Należy wziąć pod uwagę zarówno dostępnoa.danego źrodła,
j-k i jego koszy. W tyh celi należy pr'gotować p'om?zę dotywącą gości
potmabnych nnm funduszy z uwzględnieniem okresu ich spłaty l wymaga
nych zabezpieczeń, a także podjac decyzje co do finansowania wewnętrznego
[3, s. 84-86]

Oprócz tego w założeniach naleÓr zaznaczyć okres planowania , coli prnr:
szh horymnt cmwwy. w którym dana działalność będzie pxowadmna. DhgoiĆ
hgo okresu zależy zarówno od cyklu życia danego produktu. jak i od axożl wości
i zdolności anny do pmystasowania $ię do zmieniającego się o&mzenia. Należy
w.ciąć pod uwagę jak długo będzie trwal papa na dany produkt, jakie eq. par
spekWwy rozwojowe danej branża jaka będzie dostępność źródeł zaopauzeT.:.
-'':''dhgi jQ6t okres życia twhnicznego zasobów army (maszyn, wządzeń, bu.

dynków) omal;& czS' istnieje jakaś alternatywa dla danej inwestyqi.
J uNa podstawie załoinń należy określić zatnierzenia firmy przedstawione w ka

tcgorinch 6imnsowl'ch. Są one punktem wyjścia do dalszych analiz. Pmygoto
wuja się je zwl'kle na okres od trzech do pięciu lat. Za pamucQtego typu prognoz
w planie finansowym pokazuja Bię wszystkie możliwe skutki finansowe zamie-
rzonego działania, biorąc pod un'agę zmieniające się założenia.

W pmypadku. gdy wydaje się, iż założenia mogą ulegać dużym zmlanam

Piwwsze z nich przedsUwiają dane o history'cznej działalności .army; na
ich podstavrie sporządza się prognozy i analizy dotyczące okresu realizadi da

nego przeó=lewzięcia [4. s. 86-104] lkiegn rodzaju danych dla kierownictwa Eu
mb akdonariuszy, dostawców, wierzycieli, urzędów skarbowych i inu estai'ów
sątmy dokumenty: rachunek wyników. bilans oraz analiza cash fIaT. Służą,one
między imymi da oceny efektywności gospodnrawanin, oceny wiarygodności
kredytowej i naliczmlia należnego podatku dochodowego

1. Rachunek wyników
inaczej rachtmek zysków i strat: Pokazuje powstawanie wlrniku finanBowegn

o rachunkowości, Załącznik nr 4/2, wariant porównawczy)
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e

+

e

e
e
e
B

e
e

Przychody ze sprzedaży i zrównane z nimi
Koszty działalności operacyjnej
Zysk/strata ze sprzetla y (A--B)
Pozostałe przychód) operacyjne
Pozostałe koszty operacyjne
Zysk/strata na działalności operacyjnej(C+D-E)
Przychody ńnansowe
Koszty ńnansowe
Zysk/strata brutto na działalności gospodarczej(F+G
Zyski nadzwyczajne
Straty nadzwyczajne
Zysk/strata brutto
Obosviązkowe obciążenia wyniku finansowego
Zysk/strata netto

-H

2. Bilans
jest metodą okresowego pomiaru wzrostu i tezwoju niemy. Wskazuje on źródła
przychodów' i sposób rozchodów. ])aprzez przcdstawicnic z jednej strony skład
Hitów majątku army. z drugiej -- źróddjcgo finansowania. Na rycinie 2 pokaze
no przykladlłwy l)ilans jl111nostek z wyłł\c:zeniem l)}lnktiw i ubezpieczycieli(Usta
wa z dnia 29 września 1994 r. o rachunkowości)

R}'c. 2. Bilans jednoscclt z w 'łączenienl banków i ubezpiHZ)cien
(Ustuwn z dnia 29 września 1994 r. o rachunkowości)
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Bilans jest padstawowvm sprawozdaniem finansowym army. Przygotowu
jemy go kierując się n:Ł$tępującymi zasadami: pomiarcm w Ujęciu pieniężnym,
analizą operadi z punktu vridzenia army, konccpcjąkosztową(a nie prawdziwą
wartością aktywów) oraz ujęciem bieżącym i podwójnym zapisem

Aktywa w bilansie porządkowane są według rosnącego stopnia płynności,
natomiast pasywa według terminów wymagalności.

Podstaxx'ową zasadą. przy konstrukcji bilansu jest konieczność zló%'Hania
stę wartości aktywów i pasy\vów. Bilans pozwala iu oszacowanie zysku lub straty
na koniec danego okresu, daje iińormacje na temat struktury majątkowej firmy
oraz struktury źródeł jej llnansawania (smzeg61nie ważne są wzajemne relacje
między majątkiem trwabm iobrotowym oraz między kapitałem własnym i ob-
cym). Z& pamwą bilansu można przeanalizować również stmkturę należności
i zapasów, a także przepros'adziś wycenę wartości firmy(np. za pomocą forma
h Wilcoxa). Porównania bilansów z poszczególnych okresów $ą podstawą do
oceny t.cndencji rozwojowych firm)-.

3. Prognoza cash now(zestawienie przepływu pieniędzy)
jest oceną sprawności finansowej dumy. Brak gotówki może stanowić zagroże
nie dla funkcjonowania firmy, nawet jeśli wynik finansowy jest dadatŃ. Stan
gotówki do dyspozycji nie odpowiada bowiem poziomowi zysku netto, gdyż za.
równo przychody, jak i zobon'iązania są różnie rozłożone w czasie. Istotą pro
gnozy cash glow jest obliczenie ilości pieniędzy potrzebnych do realizacji celów
firmy. Prognoza ta zawiera się w równanlu
saldo (horicoitOr stan #otóluAI) = bilans oftoalncia (bwz@houW slangotówkE, corki
saldo n.a htiniec ostatniego ahresuJ +plawumile mpb'wy --planoumne uy(hai

Analiza cash glow umożliwia ocene zapotrzebowania na znwnętnzne środki
ńnansowe, ocenę zdolności da regulowania zobowiązań i zdolności kredytowych
(obshtgi zadłużenia) oraz ocenę efektów działalności finansowej i inwestycyjnej

Zestawienie przcldywów pieniężnych powinno być wykonywane w regular
nych odstępach czasu, zazwyczaj raz na tydzień lub raz na miesiąc.

Oprócz powyższych sprawozdań biznesplan może zawierać następujące ana-
lizy i prognozy finansowe: analizę punktu rentowności i analizę wrażliwa
ści, analizę wskaźnikową oraz ocenę efektywności inwestycji

Analiza punktu opłacalności(progu rentowności, punktu równowagi)
Polega na wyznaczeniu punktu, w kńrym przych(}d ze 8przedażlr pokrywa

koszty całkowite. W punkcie tym rentowność przedsięwzięcia równa jest zero
Określenie tego punktu pozwala ocenić poziom sprzedaży, niezbędny do mokry
cia kosztów całkowitych(każda sztuka sprzedana powyżej tego punktu przyno
si zysk). minimalną cene oraz minimalny poziom jednostkowego kosztu zmien-
nego, kt(5re zapewniają zrównanie przychodów z kosztami
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llościon o punkt opłacalności, oznaczający poziom sprzedaży. można obliczyć
w następuj:\cy sposób
Punkt opłacalności = k08zty stałe/ (cena sprzedazy -- koszty jednosŁlwwc
zrnŁenile/
Graficznie wyznaczony punkt opłacalności znajduje aię na przecięciu krzywej
kosztów całkowitych i sprzedaży(funkcja kosztów całkowitych jest sumą.link.
cji kosztów stałych i zmienna'ch)

Wymaczcth l)unktu rentowność

5678
IKAR plodpkt6w

R)c. 3. \V)znaczenie punktu opłacalności (aprnu
KS -- knsztr stale. KC - koszty całkowite. S

lnie włmne)
sprzedaż

Aby otrzymać pełnąanalizę punktu rentowności należy uzupełnić jąa planawa
ny zysk. W takim przypadku:
P n&t opłacalności =hoszty sta e +planowanyzysh/ cenajednosŁhoua oprze
dazy -jednosfhowe doszły zmienne
W ten sposób można obliczyć. ile należy sprzedać produktów, aby osiągnąć pl&
nowiny zysk (ilaściawy punkt rentowności) oraz jaka powinna być cena przy
Białej liczbie sprzedawanych produktów(wartościowy punkt rentowności)
W'zór ten w ogólnej formie, przy zróżnicowanym asortymencie produktów, wy.
gląda następująco=
Punkt rentowności = hos?fy stałe +pZanlowany apsk/ a-#h brutto

Analizie punktu równowagi pozwala również na ocenę wrażliwości pozie.
mu rentowności na zmianę wybranych czynników. W szczególności można elli.
czyń graniczne xvartości cen (koszt(!w jednostkowych zmiennych, stałych), czyli
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takie, które przy niezmienności pozasŁałych czynników gwarantująosiągnięcie
progu rentowności. Przykładowo graniczny poziom jednostkowej ceny sprzeda
ży można obliczyć ze wzoru:
Graniczna cena sprzedaży = koszty zmienne + poszly słabe/ zahładaaa wiel-
kość sprzedały

Analiza wskaźnikowa
Polega na badana sytuadi finansowej firmy za pomocąnarzędzi zwanych wskaż
nUami. Analiza taka daje naWchmiastowy obraz odchyleń obecnej sytuacji ńr
my od planowanej
Wsluźniki te oblicza się na podstawie przyjętych założeń oraz danych z bilansu
i rachunku wynik6w-
Spośród wskaźników finansowych najwięcej informacji o stanie ńnansowym
przedsiębiorstwa dają:
n) wskaźniki pbnności finansowej, na podstawie których ocenia się, wy firma

jest w stanie spłacić krótkookresowe zobowiązania. Należą do nich
e wskaźnik płynności bieżiucej. informujące o tym. ile razy bieżąco aktywa

pakryn'ają zobowiązania bieżące(przeciętne wartości wskaźników zawiera
tabela l)

IVa ha nih = u/Firma bie ące/ gobowiq=ania bi€;!ące

e wskaźnik szybki(naz)cwany mocnym lub kwaśnym) określa ile razy ak
trwa bieżące o najwyższej płynności pokrywają zobowiązania

W = mc#ąfeh obco:owy -- zapasy/ zobowiązania bfeżąr'e
b) wskaźniki zadłużenia

e wskaźnikzadłużeniaaktywówokreślaudziałwszystkichzobowiqzańw fi.
nansowaniu majątku army

[V = (żobowiqza4ia ogółem / a/i]ywa; ] ]a0%
e wskaźnik zadłużenia kapitału własnego informuje o stosunku poziomu

zobowiązań do kapitału własnego firmy
IV= (bobowiqzania ogółem/ #apifał opjasrty) r /aO%
B wskaźnik zadhiżenia długoterminowego określa Fein(ge między zobowią

paniami długoterminowymi a knpitalcm własnym
W= (zobowiązania długoterminowe/ &apilał wlasnej x /OO%
B wskaźnikpokiyciaobsługidługupokazulestosunekwielkościzysku przed

potrąceniem kosztów oclsetok i podatku dmhodowego do poziomu obcią-
żeń wynikających z obsługi zadłużenia

W= (zysk brutto + odsefłi)/ rrafa łredylu + odseŁk!;
B Wskaźnik pokrycia obsługi długu to jeden ze wskaźników określających

relacje między poziomem zysku & latami i odsetkami kredytów. Pozosta.
łe to: wskaźnik pokrycia ab8lugi dhigu, związany z zyskiem netto. oraz
wskaźnik pokrycia obsługi kredytu na podstawie zestawienia pl'zepły'
wów pieniężnych
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c) wskaźniki rentowności
e wskaźnik rentowności brutto informuje o wartości zysku brutto pnzypa

dającego na każdą. złotówkę sprzedanych produktów
W'= Ćo's# brutto/ spradaź netto) x 100%
e wskaźnik rentowności netto
Hr = (dysk netto/ €prwdc& netto) x /00%

e wskaźnik rentowności kapiłdu własnego ocenia rentowność zaangażo
wanego kapitału własnego

W'= {27sk nlełło/ hapflał młaspty) l /a0%
e wskaźnik rentowności aktywów okraśja zdolność aktywów army do ge

neruwania zysku(może stanowić miarę ich atrakc)jności)
W = {:Tsł nełfo/ ahtywaJ ar ]ć7a%

d) wskaźniki sprawności działania(operacyjności)
e wskaźnik rotacji należności określa ilo razy w ciągu danego okresu od.

twarza się stan należności
W=sprzedaź n:.Clio/ przeciętny stan lm/eżnośc{ m badanym okresie
e wskaźnik cyklu należności określa długość okresu ściągania należności
l+'=Ó)r ecięłny stan wzależności tu badanym ołresiexohrn w dniach)/ apr?e

daż ntełlo

e wskaźnik rotacji zapuów inlbrmuje, jak często firma odnawia swoje za
pasy

14r= X08a y wyłworzenća wrro&ówgutowych/przecięirŁa 8&a (#)asów w tla.

rzym aires e
e wskaźnik cyklu zapasów ptlkazuje jak długi jesc okres, w któż)'m środki

zamrożone są. w zapasach
W= Ćprzecięt?ty slalz zada dw u badanym okresie l okres w dniach)/ Aaszly

wytwarzenfa wyrobów gofowlrch
+ wskaźnik rotacji zabowiąaań określa ile razy w ciągu danego okresu 6lr.

ma odtwarza stan swoich zobowiązań
ly = (Baszty uy€worzenia wyrobów gotowych -- zapasy począEłowe + zapaslr

bieżące -- amorłyzadaJ rprzecfęł?ty 8taa zobowiqzań w okresie
e wskaźnik cyklu zobowiązań pokazuje średni czas regulowania zobowią

IV = (przeciętny sfor zobowiązań w adresie x o re8 0p dniachj/ (koszty wy
Łwonenia wyrobów go&awych -- zapasy począaowe + zapasy bieżące -
umartyzacia}

Pożądaną sytuacją jest wyższy poziom wskaźnika rotacji zobowiązań niż
rotacji należności [4. s. 104--116]

Przeciętne wartości poszczególnych wskaźników pokazuje tabela l

Łan
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TnbelEI 1. Przwiętne :to$ci wakBźńkÓw finansowych

% dła: [4. R- 203]

e) analiza wskaźnikon'a DuPonta
jestjedn4 z popularnych metod analizy w$kaźnikowej, która daje Byntatyczny
obraz sytuadi firmy. N& analizę tę Bkładająsię wskaźniki rentawnuści. abliczo-

ątakich danych qWjściowych, jak: zysk netto, sprzedaż netto. kupi
tał stały i zobowiązania długoterminowe.

e rentowność sprzedaży' netto
IV=zySh ncłto / .sprzeda neŁŁo
e rotacja kapitału stałego
W = sprzedaż netto/ kapitał stali'
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e rentowność kapitału stałego
W' = ren owność sprzedaży netto x rotacja kapitał stałego
e wskaźnik struktur' kapitału(określa udział zml)owiązań długotermi

nowych w kapitale stali'm birmy. a co za tym idzie udział kapitału wła
8nego)

W= zobowiązania długoterminowa/ hapilał staly
B rentowność kapitału własnego
W= rentowność kapittiłu stałego x(l - wskażilik struktur kapitału)
W trakcie interpretacji wsl(aźnik6w należy zachować ostrożność, ponieważ

ich poziom może w niektórych branżach zasadniczo odbiegać otl normy. W t&
kich przypadkadl zwykle $tosujc się analizę dynamiczną przedstawiujiWĄzmia
ny wańości lłoszczególnych wskaźników w czasie

Ocena efektywności inn'estycji
hzeprowadza się jĄ w pi'wypadku rcalizadt przedsięwzięcia o charakterze

nwestycyjnym, aby ocenić jego efektywność. Częsh sttisowanymi mctoclami oce
ny są metody dyskontowe, pulegajiuce na abjiczcniu wartości zaktualizon'unej
netto(NPV) oraz wewnętrznej stopy zwrotu(IRR). Podstawę obliczeń stana
wi zestawienie przepływów pieniężnych ntltto związanych z danym przedsięwzię-
ciem oraz sU)p& dyskonton'a , odpowiadająca stopie znal'om, jaki przyniósłby kapi-
tał zainu-esLou'an}, w najbardziej bezpieczne aktywa (np. obligacje państwowe)

NPV dm)ego pi'zcdsięwzięcia jesc to wartość uzy$k:lna przez dyskonHwanic,
pi'zy stałej stopie dyHkontowej i aclclzielnie dl:i k:lżtlega okl esu, I'óżnic między wŃv
n,ami a wrydatkaini pieniężnymi, \Xhrto tę można wyliczyć za pomocą róxvnania;

IVPy= .saldo środkótu p en.tęźnych neŁŁo/ (l + slepa dysbonŁou'aJ
W prz) padku. gdy NPV jest mniejsza od zera, dane pmedsięwzięcie ae jest

opłacalne i należyje odratcić. Gdy wan)ś(} tajest dodatnia. efckb-wntJść inwestycji
jest wyższa od stopy dys) ontowej i projekt należlr uznać za możliwy do realizacji.

lItR, czlrli wewnętrzna stopa zqvl'otu przedsięwzięcia określa stopę dyskon
tow a, przy której NPV równa się zeru. czyli zaktualizowana wartość {!faktów
róxrna się wartości nakładów inwcstyc)Onych. Pi'ojekt jest opłacalny w momen
cie. gdy IRR jest wyższa od poż:udanej przez inwestora stopy rentowności.

0 = saldo środków pieniężnych\ netto / (l +- IRR)

Wdrożenie

Kolejną częścią biznesplanujmt opracowanie planu wdrożenia. Fam t& ojej
myje działania zmiemaJące do wprowadzenia załóż)nej strategii firmy w życie
Należy uwzględnić w nid wszystkie funkcje firma problemy związane a ich scali
jadą i sposoby ich rozwiązania. Głód'nc kwestie, którymi należy się zajqŚ, to
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sprzedaż; ustalenie osób odpowiedzialnych za sprzedaż i jej kontrolę, zapro
jektowanic systemów szkolenia tych pracowników; metod sprzedaży, wielka
ści sprzedaży;
produkcja; rodzaj operacji produkcyjnych, organizacja produkcji, niezbędne
wyposażenie, pomoc techniczna i kontrola jakości;
zaopatrzenie materiałowe, w szczególności źródła i koszty;
pracownicy; analiza stanowisk pracy. zapotrzebowanie na pracowników i nie-
zbędne szkolenia, systemy motywach oraz wynagrodzeń;
problemy prawne i ubezpieczenia; warunki umów z kontrahentami, licencje
i patenty.

Monitoring

W biznesplanie oprócz ustalenia celów i stratega działalności army powie
ny znaleźć się także informacje dotyczące sposobu tnonitorowania działalności
W smzególności należy znaleźć efektywny sposób porównania aktualnej synu
azji z zakładanąw biznesplanie(np. na podstawie aktualnego bilansu i bilansu
z biznesplanu. analiz cash glow itp.)- -Jeżeli porównanie to wykazuje różnice,
należy zidentyfikować ich prawdopodobne przyczyny oraz zdecydować. jakie są
możliwe do podjęcia środki naprawczet14. s. 8-9]

Nalehr zaznaczyć również, kto iwjaki sposób zajmie 8ię kontrolą finanso-
wą (metody prowadzenia księgowości, samodzielnie czy za pompą army ra
chunkowej, kontakty z ©użnikami i wierzycielami). kontrolą sprzedaży i mar-
ketingu (system ewidencji sprzedaży. nabywców, ewidencja w zakresie rekla-
my) oraz kontrolą pozostałych działań(produkąi, pracowników, jakości,
reklamacji, bhp, rozwoju produktów itp.)

Ocena ryzyka przedsięwzięcia

Zarządzanie ryzykiem powitmo być włączone w poszczególne części biznes
planu. Po oszacowania konsekwencji ńnansowych należy pmewidzieć co $ię sta-
nie, jeśli nie wszystko pójdzie zgodnie z planem i jaki jest stopień prawdopodo
bieństwa odniesienia sukcesu przez firmę. Ocena ryzyka powinna pozwolić na
osiągnięcie przynajmniej części założonych celów. mimo wystąpienia okoliczno
ści uniemożliwiając:ych dokładną ich realizację

Prwes oceny ryzyka należy rozpocząć od identyfikacji prawdopodobnych
przeszkód i ich konsekwencji finansowych. Następnie określa się działania.
mające na celu zneutralizowanie lub zminimalizowanie oddziaływania danych
czynników. Przykładowo mogą to być: zmiany w wywkości odsetek(zabezpie
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omnie pożyczki lub dostosowanie jej kosztu do dochodu), zbW mała liczba do
starców(rozszerzenie bazy dostaw lub obszaru działalności), nadmierna kon
kurenęja(wykupienie konkurentów, zwiększenie wydajności, podniesienie ebk.
żywności sprzedaży) lub zbyt mała liczba klientów(rozszerzenie sprzedaży.
zmiana struktury cenowej, ztniana prom(Ńi)

Najważniejszą konsekwendą mzminięcia się z celem plłmv mogą być skut
ki finansowe. Do oszacowania wpływu czynników ryzyka na Firmę należy na
podstawie dokonanych już analiz przeprowadzić ponciwnąkalkulaęję zysku oraz
ryzyka związf[ncgo z aktywami i pa8ywami.])ziałania takie polegają na osznco
wdniu wielkości przypadku, Kdy sprzedaż spadłaby (iub wzrosłaby} o 10. 20, 30
procent(przykładowo) OI'az na opracowaniu projektu działań stoson'nych do
tych {)koliczności. Wnioski z tego t)-pu kalkulacji mog:Ł być powodem zmiany
sposobu finansowania dumy.

Po przeprowadzeniu ocena' ryzyka należy rozpatrzyć jeszcze raz oryginalna,
plan i, o ile to konieczne. zmodyńkować gn w celu redukdi ryzyka

Odrębną sprawą.jest przygotowanie awaryjne'ch planów działania w celu
zarządzania fit'mą w sytuacjach krym) nowych

Nigdy nie jest się IA' stanie całkowicie wyeliminować ryzyka, ale jeśli jest
ono mało prawdopodobne i R' przypadku jego xvystąpienia firma nie upadnie,
można sobie na nic])ozwolić, z zachowaniem wszelkich środka)w pozwalających
go unikać [3. $. 91-105).

Załączniki

Załączniki sq ważnąc:zęścią.biznesplanu; pozwalają na zamieszczenie szczc
gółowych danych. co stwarza adrcsatom możliwość zapoznania się z nitki. \wśród
załączników mogą znaleźć się pi'zykłndowo: spis członków zarządu i pracowni
ków (z wyszczególnieniem ich wykształcenia i doświadczenia), lista akęjunariu
$zy firmy. spis współpracowników ńu)ny(w kraju i za granica. podsumowanie
wszystkich założeti planu, harmanc>gram realizacji planu, dane techniczne i pro
dukcHna, patenty, wyniJd analizy rynku, stan zamówień na oferowane produk
ty, schematy organizacHne army, wszelkie dane finansowe, spis obiektów Hale
żących do firmy oraz klauzula poufności. Jeśli biznesplan jest przygotowywać.
z myśląo konkretnym iuwestorze, można w załącznikach zawrzeć podstawowa'e
dane o inwestorzy i inwestycji

Przykładowe struktura biznesplanu

Biznesplan firmy działającej już na rynku, duma ta chce rozszerzy-
działatność, plan jest przeznaczony dla wspólników i inwestorów

swOJą.
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1. Spis treści
2. Streszczenie planu (wstęp. założenia planu strategicznego) '
3. Prezentacja firmy(poxvstnnie i historia 6trmy wraz z podstawowymi danym

mi o właścicielach, deklaracja miami i celu firmy)
4. Zakres działahości (w tym: opis pmduktu, obecna i planowana wielkość

j::::==:chwali«,:«.««demo i P«.«d, .h,-"«,;Ęk' a''d
k6w i zasobów army, obecna sytuacja ńnansawa, mocno i słabe strony fir.

An:ibiza otoczenia(charakterystyka nowychrypków szczegolnie konkwen
cji, prognozy trendów, najbardziej prawdopodobny $cennriusz pkwn'idywa.
nych oddział'drań na Hume, wy'szczególnienie .zagmż ń i możliwości)

7. Plan operacyjny: strategia (określenie strategii. wariantyrozwoju oraz cele
gumy v kolejnych okresach) i wdrożenie(wybór środków działania, okre-
ślenie kolejności działania, strategia wdrożenia)

8. Struktura kapitału oraz plan finansowy
9. Alctody kontroli realizadi biznesplanu

10. Podsumowanie i wnioski(potrzebyiwymaganiaoraz zagrożenia.jakie mogą
wyniknąć podczas realizacji planuj

11. Zdączniki

How to Mike a Business Plan

In this article. tłem arc descripted all main paris ofbusiness plan, wnich is
a recapitulation of company's strategie planning

BeHides elucidation idea of making business plan, article contains descrip'
bon of auch paris, like

H Current company situation analysis
H Market analysis
a Company's marketing sLratcgy
H Financial plnnning and forecasts
H Plan or initiation
H Monihring
H Risk valuation
H Enclosures
H Examplc oł' document's sŁructure
In assumption article ,,How to lake a business plaił' nat only auBht h bo

a sport elabatation lln this topic, but albo a school supply for studenta within
subjects fmm the 6leld of management and marketing.
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