PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 305

of Wroctaw University of Economics

Ekonomia

Redaktorzy naukowi

Magdalena Rekas
Jerzy Sokotowski

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2013



Redaktor Wydawnictwa: Aleksandra Sliwka
Redakcja techniczna i korekta: Barbara Lopusiewicz
Lamanie: Malgorzata Czuprynska

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2013

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-382-3

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

Mieczystaw Adamowicz, Pawel Janulewicz: Wykorzystanie analizy czyn-
nikowej do oceny rozwoju spoteczno-gospodarczego w skali lokalne;j.....
Ewa Badzinska, Jakub Ryfa: Ekonomia wirtualnych §wiatow — tendencje
TOZWOJU 1. veveteeseentesne e e e m st e e e m e b e s e nr s m e e s e e n b s e et n e e r e e e e nreareaneenenre s
Tomasz Bernat: Egzogeniczne determinanty dominacji rynkowej na przykta-
dzie POCZty POISKIE] SA......ooiiiiiiciie s
Agnieszka Brelik, Marek Tomaszewski: Wybrane determinanty ksztaltujace
wspotprace innowacyjnag przedsigbiorstw przemystowych z jednostkami
PAN i szkotami wyzszymi na terenie Polski P6éinocno-Zachodnieg;j...........
Agnieszka Bretyn: Wybrane aspekty jako$ci zycia mtodych konsumentow
W POISCE ...
Grzegorz Bywalec: Transformacja gospodarcza a regionalne zr6znicowanie
ubostwa w Indiach ...
Magdalena Cyrek: Determinanty zatrudnienia w ushugach tradycyjnych i no-
woczesnych — analiza regionalna............cccocviviiiiiiiiii e
Stawomir Czech: Czy wokot panstwa opiekunczego toczy sig¢ jeszcze spor
0 WATTOSCI? 1ottt ettt ettt sttt ettt b e bt st e e b et e e be e sbe e sbeesbeenbeenree
Stawomir Czetwertynski: Mozliwos$ci poznawcze prawa Metcalfe’a w okre-
slaniu warto$ci ekonomicznej sieci komunikacyjnych........cccoceviiiiiiinnnnnn,
Malgorzata Deszczka, Marek Wasowicz: Polityka i strategia rozwoju Unii
Europejskiej w koncepcji ekonomii zrOwnowazonego rozwoju ................
Karolina Drela: Zatrudnienie NietyPOWE .......c.cccervrrreerrineninieenresesesnee s
Pawel Drobny: Ekonomia personalistyczna jako proba reorientacji ekono-
TVUEL ¢ttt b bR bt b et
Malgorzata Gajda-Kantorowska: Koszty bankructwa panstwa ...................
Malgorzata Gasz: Unia bankowa — w poszukiwaniu nowego paradygmatu na
europejskim rynku bankowWym ........cccooiiiiiiiiiiiiiie e
Malgorzata Gawrycka, Anna Szymeczak: Zmiana struktury dochodow
w Polsce w relacji kapitat—praca z uwzglednieniem sektoréw gospodarki
NATOUOWE] ...ttt ettt
Anna Golejewska: Innowacje i sposoby ich pomiaru na poziomie regional-
10 % 11 RS T P T PSP PP PR
Mariusz Grebowiec: Zachowania nabywcze konsumentow na rynku ustug
bankowych w §wietle badan ...........coceiiiiiiiciiic

13

15

24

37

50

62

73

83

95

108

118
129

142
154

163

174

184



6 Spis tresci

Urszula Grzega: Oszczednosci 1 zadluzenie polskich gospodarstw domo-

Jarostaw Hermaszewski: Sytuacja finansowa gminy a wybory bezposrednie
w gminach. Wstep do badan ..........ccooeriiiiiiiiince e
Elzbieta Janton-Drozdowska, Maria Majewska: Wplyw globalizacji na
wzrost poziomu specjalizacji w migdzynarodowej wymianie handlowe; ..
Tomasz Jasinski, Agnieszka Scianowska: Mozliwosci oddziatywania na
wzrost gospodarczy poprzez kontrole poziomu ryzyka kredytowego
w bankach przy wykorzystaniu systemow sztucznej inteligencji...............
Renata Jedlinska: Atrakcyjno$¢ inwestycyjna Polski — wybrane aspekty......
Andrzej Jedruchniewicz: Inflacja jako cel polityki pienieznej NBP .............
Michal Jurek: Wykorzystanie analizy duracji i wypukto$ci w zarzadzaniu
TYZYKIem StOPY PrOCENEOWE] ... .evirvriieeriirisiieee st nne e
Stawomir Kalinowski: Znaczenie eksperymentu w metodologii nauk ekono-
TNICZIYCR .
Teresa Kaminska: Struktura branzowa bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych a Kryzys finanSOWy ...
Renata Karkowska: Sila oddziatywania czynnikow makroekonomicznych
i systemowych na wielkos$¢ globalnej ptynnosci.........cccceoevvviiiiiciicnnns
Anna Kasprzak-Czelej: Determinanty wzrostu gospodarczego............c.c......
Krzysztof Kil, Radoslaw Slusarczyk: Analiza wplywu polityki stop procen-
towych EBC na stabilno$¢ sektoréw bankowych w wybranych krajach
strefy euro — wnioski Z KIyZysu .......oooveiiiiiiiiiiiic
Iwona Kowalska: Rozwoj badan z zakresu ekonomiki edukacji w paradyg-
macie interdyscyplinarno$ci Nauki ..........cocveveiinisiennsecee e
Ryszard Kowalski: Dylematy interwencjonizmu w czasach kryzysu ............
Jakub Kraciuk: Kryzysy finansowe w $wietle ekonomii behawioralne;j........
Hanna Kruk: Rozwdj zréwnowazony w Regionie Morza Battyckiego na
przyktadzie wybranych miernikow w latach 2005-2010...........cccveverinnnne
Kazimierz W. Krupa, Irmina Jeleniewska-Korzela, Wojciech Krupa: Ka-
pitat intelektualny jako akcelerator nowej ekonomii (tablice korelacyjne,
PracowniCy KIUCZOW)......vivviiiiiiiiiiiici s
Anna Krzysztofek: Normy i standardy spotecznej odpowiedzialno$ci przed-
TS o1 10) 51 A PSPPSR O TP UPR PP
Krzysztof Kubiak: Transakcje w procesie przeptywu wiedzy w $wietle no-
wej ekonomii inStytucjonalne] ........ccocveeveririeiiiiiiisieeesee e
Pawel Kulpaka: Model konsumpcji permanentnej M. Friedmana a keyne-
sowskie funkcje konsumpcji — empiryczna weryfikacja wybranych teorii
na przyktadzie CZeCh........cooiiiiiiiici
Justyna Lukomska-Szarek, Marta Wloka: Rola kontroli zarzadczej w pro-
cesie zarzadzania jednostkami samorzadu terytorialnego ...........ccocveevrnne.
Natalia Mankowska: Konkurencyjnos¢ instytucjonalna — wybrane problemy
MELOAOLOZICZIE ...t nnee

207
218
228
240
252
264
276
287
299
311
323
334
348
358
370

380

391

401

413

423

434



Spis tresci

Joanna Mesjasz, Martyna Michalak: Percepcja zaangazowania przez adep-
tow zarzadzania — szansg czy ograniczeniem dla wspotczesnych firm ......
Jerzy Mieszaniec: Innowacje nietechnologiczne w przedsi¢biorstwach prze-
mystowych sektora wydobyWezego ........cooviiiiiiiiiiiiiicic e
Aneta Mikula: Ubostwo obszarow wiejskich w krajach Unii Europejskiej —
demografia i TyNEK Pracy .....cccccvoiiiiiiiiiiiiieie e
Grazyna Musialik, Rafal Musialik: Warto$¢ publiczna a legitymizacja.......
Janusz Myszczyszyn: Wykorzystanie koncepcji social savings w okresleniu
wplywu sektora kolejowego na wzrost gospodarczy Niemiec w poczat-
KACH XX WL o
Aleksandra Nacewska-Twardowska: Zmiany w polityce handlowej Unii
Europejskiej na poczatku XXIT WieKu ......cooovviiiiiiiieiccceee e
Anna Niewiadomska: Wydtuzanie okresu aktywnosci zawodowej osob star-
SZYCN W POISCE ...
Mariusz Nyk: Przecigtne wynagrodzenie a sytuacja na rynku pracy — przypa-
dek wojewodztwa t0dZKIe@O........civviiiiiiiiii i
Monika Pasternak-Malicka: Przestanki ruchéw migracyjnych Polakow
z obszaru wojewodztwa podkarpackiego w kontekscie kryzysu gospodar-
czego wywotanego kryzsem SUDPIIME .......ccovviiiiiiciiiiieceee s
Jacek Pera: Budowa nowej architektury regulacyjnej w Europie jako element
zarzadzania ryzykiem niestabilno$ci finansowej — rozwigzania pokryzyso-
we. Proba oceny i wnioski dla Polski .........cccooviiiiiiiiiiiiiicc
Renata Peciak: Kryzysy w gospodarce w interpretacji Jeana-Baptiste’a

Czestawa Pilarska: Wspodtczesny kryzys gospodarczy a naptyw bezposred-
nich inwestycji zagranicznych do Polski.........cccooviiiiiiiiiiiniiice
Elzbieta Pohulak-Zoledowska: Innowacyjna nauka a zrodta jej finansowa-
1
Adriana Politaj: Pomoc publiczna na subsydiowanie zatrudnienia w Polsce
1 w wybranych krajach Unii Europejskiej ........cccooviviiiiiniiiinnccn
Marcin Ratajczak: Odpowiedzialny biznes w aspekcie osigganych korzysci
ekonomicznych na przyktadzie przedsigbiorstw agrobiznesu....................
Magdalena Rekas: Dzietnos¢ w krajach Unii Europejskiej i czynniki wpty-
wajace na jej poziom — przeglad wybranych badan .............ccceeiiiinenn.
Wilodzimierz Rudny: Rozwigzania zintegrowane w modelach biznesowych
Krzysztof Rutkiewicz: Pomoc publiczna na dziatalno$¢ badawczo-rozwojo-
wa 1 innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw w polityce konkurencji Unii Europe;j-
skiej W 1atach 2004-2010 .......ccorerieiiiiiieiece s
Katarzyna Skrzeszewska: Konkurencyjnos¢ krajéw Regionu Morza Battyc-
kiego w §wietle migdzynarodowych rankingow.............ccceevvrvvniinicnncnnnn.
Tadeusz Sporek: Ewolucja i perspektywy grupy BRICS w globalnej gospo-

457

469

481

492

500

513

524

536

547

559

573

584

601

617

628

638

653

663

675



8 Spis tresci

Aleksander Surdej: Inwestycje w szkolenia zawodowe w $wietle teorii eko-
110200110721 1<) TP PR PP PR PPPTPR
Piotr Szajner: Wplyw zmiennosci kursu walutowego na migdzynarodowa
konkurencyjno$¢ polskiego sektora ZywnoSCIOWego ........ccuerveriverieernennne.
Stanistaw Slusarczyk, Piotr Slusarczyk, Radostaw Slusarczyk: Problem
skutecznosci 1 efektywnosci decyzji menedzerskich w firmie w zakresie
formutowania i wdrazania Strate@ii ...........ceereereereenienieiie e
Sylwia Talar, Joanna Kos-Labedowicz: Polska gospodarka internetowa —
SEAN 1 PEISPEREYWY 1eevviiiiiieiiiie ittt ettt ettt sttt sttt eenneees
Monika Utzig: Aktywa finansowe gospodarstw domowych a koniunktura go-
SPOAAICZA ..ttt
Agnieszka Walega: Nierownosci dochodowe w kontekScie przystgpienia
Polski do Unii EUropejskie] ........couvviveriiiiiiiiiiiisiese e
Grzegorz Walega: Wptyw spowolnienia gospodarczego na zadtuzenie go-
spodarstw domowych W POISCE ........cvoviiiiiiici e
Grazyna Wegrzyn: Formy zatrudnienia pracownikow w Unii Europejskiej —
aktualne teNdenCIe .......cvevviiiiiiieiiieeee e
Barbara Wieliczko: Krajowa pomoc publiczna w UE w okresie obecnego

Artur Wilezynski: Znaczenie kosztow alternatywnych w rachunku ekono-
micznym gospodarstw rolnych ..o
Renata Wojciechowska: Wieloznacznos$ci jezykowe wspolczesnej ekonomii
Jarostaw Wojciechowski: Ewolucja koncepcji funkcjonowania rynku w spo-
tecznej nauce Kosciota Katolickiego .......cooovvvviiiiiiiciiiiiicicc e
Agnieszka Wojewodzka-Wiewiorska: Znaczenie lokalnych grup dziatania
w budowaniu kapitalu spotecznego na obszarach wiejskich.............cc......
Grazyna Wolska: Kodeksy etyczne jako instrument poprawnych relacji mig-
dzy podmiotem gospodarczym a Konsumentem...........c.cvuoveverererieernennens
Joanna Wozniak-Holecka, Mateusz Grajek, Karolina Sobczyk, Kamila
Mazgaj-Krzak, Tomasz Holecki: Ekonomiczno-spoleczne konsekwen-
cje reklamy w segmencie [ekOW OTC .......ccccooeiiiiiiiiiiicii e
Gabriela Wronowska: Oczekiwania pracodawcow wobec absolwentow
szkot wyzszych w Polsce jako przyktad bariery wejscia na rynek pracy...
Anna Wziatek-Kubiak, Marek Peczkowski: Zrodta i bariery ciaglosci
wdrazania innowacji przez polskie przedsiebiorstwa...........ccevevveiiieiiinenns
Alfreda Zachorowska, Agnieszka Tylec: Instytucjonalna struktura rynku
PTACY W POISCE ...
Malgorzata Zielenkiewicz: Upodabnianie si¢ krajow pod wzgledem pozio-
mu dobrobytu w procesie integracji europejskiej ..........ccovvevvrririvnierennenn.
Mariusz Zielinski: Demografia i aktywno$¢ zawodowa ludnosci a poziom
bezrobocia w Unii EUrOpejSKI€]......vuveviriiieiiiiiiiecrcseec s
Jerzy Zyiynski: Gospodarka jako spojny system strumieni pienigdza a pro-
blem racjonalnosci pakietu fiskalnego..........cocceeeviiiiiiiiiiie,

695

706

716

729

744

754

766

778

790

802
813

823

834

844

853

861

872

884

895

907



Spis tresci

Summaries

Mieczystaw Adamowicz, Pawel Janulewicz: The use of factor analysis for
the assessment of socio-economic development on the local scale............
Ewa Badzinska, Jakub Ryfa: The economy of virtual worlds — trend of de-
VEIOPIMIEIE ...ttt sttt sttt see e s sbeennee
Tomasz Bernat: Exogenous determinants of market dominance — Polish Post

Agnieszka Brelik, Marek Tomaszewski: Selected determinants forming in-
novative partnership of traditional industrial companies with units of Pol-
ish Academy of Sciences and universities in north-western Poland...........

Agnieszka Bretyn: Selected aspects of quality of life of young consumers in
POIANG ...

Grzegorz Bywalec: Economic transformation and regional disparity of pov-
eIty 10 INAIA....coiiiciie

Magdalena Cyrek: Determinants of employment in traditional and modern
services — regional analysis .......ccoovvreeriniiei

Stawomir Czech: Is the welfare state’s dispute over values still alive? ..........

Stawomir Czetwertynski: Cognitive possibilities of Metcalfe’s law in defin-
ing the economic value of communication NEtWOrks ............cevvverieerieniens

Malgorzata Deszczka, Marek Wasowicz: Policy and development strategy
in the European Union in the conception of economics of sustainable de-
VEIOPIMENL ...

Karolina Drela: Untypical employment............cccooevvrieninininieneneseee e

Pawel Drobny: Personalist economics as an attempt at economics reorienta-
TOM L

Malgorzata Gajda-Kantorowska: Costs of sovereign default.......................

Malgorzata Gasz: Bank Union — in search of a new paradigm on the Euro-
pean banking mMarket..........ccoovveiiiiici e

Malgorzata Gawrycka, Anna Szymczak: Change of income framework in
capital-labour scheme in Poland, including the sector of national economy

Anna Golejewska: Innovations and the way of their measure at the regional

Mariusz Grebowiec: Purchasing behavior of consumers on banking service
market in the light of research ...........ccccoviiiiiiiii
Urszula Grzega: Savings and debt of Polish households...........cccocceviiiiininnns
Jarostaw Hermaszewski: Financial situation of a commune vs. local elec-
tions. Introduction to the StUAY .........ccoviririiii i
Elzbieta Janton-Drozdowska, Maria Majewska: The impact of globaliza-
tion on a higher specialization level in international exchange of goods...
Tomasz Jasinski, Agnieszka Scianowska: Banks’ possibilities of influencing
macroeconomic growth by the use of neural network systems in the credit
FISK CONIOL ...

23

36

48

61

72

82

94
107

117

128

141

153
162

173

183

194

206
217

227

239



10 Spis tresci

Renata Jedlinska: Investment attractiveness of Poland — selected issues ...... 263
Andrzej Jedruchniewicz: Inflation as a target of monetary policy of NBP ... 275
Michal Jurek: Use of duration and convexity analysis in interest rate risk

TNANAZEINIENE 11ttt ieveesteesteeesteeesibeessbeestbeesbe e s be e e sbbeesbbeesbbeessbeesnbeessbeeenseeeens 286
Stawomir Kalinowski: The role of the controlled experiment in the method-

010ZY OF ECONOMY ....c.viviiiiiiiitiiiie e 298
Teresa Kaminska: Economic activity structure of foreign direct investment

ANd fINANCIAL CTISIS ..iuveiiiiiiieie et 310
Renata Karkowska: The impact of macroeconomic and systemic factors on

the global HQUIAILY . ..c.veviiiieie e 322
Anna Kasprzak-Czelej: Determinants of economic growth ...........c.cccocvennenne 333

Krzysztof Kil, Radostaw Slusarczyk: The analysis of influence of the ECB
interest rates’ policy on a stability of bank sectors in selected countries of

the eurozone — conclusions from the CriSis........cccocvvriviriiiiiiiiiinii i 347
Iwona Kowalska: Development of research in the field of economics of edu-

cation within the paradigm of interdisciplinarity of science ............ccevuue.. 357
Ryszard Kowalski: The dilemmas of interventionism in times of crisis ........ 369
Jakub Kraciuk: Financial crises in the light of behavioural economics......... 379
Hanna Kruk: Sustainable development in the Baltic Sea Region based on

chosen indices in years 2005-2010 ........cccvirierinininiene e 390

Kazimierz W. Krupa, Irmina Jeleniewska-Korzela, Wojciech Krupa: In-
tellectual capital as an accelerator of the new economy (correlation tables,

KEY €MPLOYEES) ...vivviiiiiieiiieiie i 400
Anna Krzysztofek: Norms and standards of social responsibility in enter-

PTASES wrveenteresteeteest sttt et e r st e e e s bt b e s bt e Rt s et E et n e R Rt r e nr e reen e renre s 412
Krzysztof Kubiak: Transactions in the flow of knowledge in the light of new

INSHIULIONAl ECOMOMICS ...vvivviriiiie e 422

Pawel Kulpaka: M. Friedman’s permanent consumption model and Keynes-
ian consumption functions — empirical verification of selected theories on

the example 0f CZECh........coooviiiiiiii e 433
Justyna Lukomska-Szarek, Marta Wléka: The role of management control

in management process of local self-government units.............cccoceeveeneenne 444
Natalia Mankowska: Institutional competitiveness — selected methodologi-

CAL ISSUES 1.ttt ettt ettt ettt sb ettt e e b e bt e sbeesaeesreennee 456

Joanna Mesjasz, Martyna Michalak: Understanding the engagement by
management adepts — a chance or a limitation for contemporary business 468
Jerzy Mieszaniec: Non-technological innovations in the industrial enter-

Prises Of MININE SECTOT.....viiiviiiiiiiieie ittt 480
Aneta Mikula: Poverty of rural areas in the European Union member states —
demography and 1abor Market ..........cccveviiriiiiiiiii 491

Grazyna Musialik, Rafal Musialik: Public value and legitimacy ................. 499



Spis tresci

11

Janusz Myszczyszyn: Use of social savings concept in defining the role of
railway sector on the economic growth in Germany in the early twentieth
COMTUTY eriiiiiiiiiiiiiiiii e e e e

Aleksandra Nacewska-Twardowska: Changes in trade policy of the Euro-
pean Union at the beginning of the twenty-first century ...........cc.cecveevennene

Anna Niewiadomska: Extending the period of professional activity of the
elderly iNPOIANG .........ocveiee e

Mariusz Nyk: Average salary and the situation on the labour market — case of
10dZ VOIvOdESHIP ..ot

Monika Pasternak-Malicka: Reasons form migration of Poles from Subcar-
pathian Voivodeship in the context of the economic crisis caused by the
SUDPICIMIC CTISIS +uvvvviariiieseetistesite st sttt ettt e e bt b nr b b e bt esnene e

Jacek Pera: Construction of a new regulatory architecture in Europe as an
element of financial instability risk management — post-crisis solutions.
Attempt of assessment and implications for Poland.............c.cccocerinnnnnn.

Renata Peciak: Crises in the economy in the interpretation of Jean-Baptiste
Y ettt Rt r e r e

Czestawa Pilarska: The contemporary economic crisis and foreign direct in-
vestment inflow into Poland ...........ccceeiiiiiiii

Elzbieta Pohulak-Zoledowska: Innovations in science and their financial
SOUICES ...vavsresreseesesseese e ese e st et se e s e et e b r e ne e e e bt e b e n s et e bt e bt b e e e b e e bt ren e enes

Adriana Politaj: State aid for subsidizing of employment in Poland and in
selected countries of the European Union ............ccocvvcvvininiencnesceinennenn

Marcin Ratajczak: Responsible business in the context of economic benefits
gained on the example of agribusiness eNterprises........covvvvvrrrvrrrvrnrveenens

Magdalena Re¢kas: Fertility rate in the European Union states and factors
influencing the rate — review of selected SUTVEYS .......ccccvviiiiiiriinicniininns

Wlodzimierz Rudny: Solution-based business models............cccccviiiiiiinnns

Krzysztof Rutkiewicz: State aid for Research & Development & Innovation
activities of enterprises in the European Union’s competition policy in the
PEriod 2004-2010......ccciiiiiiiiiiie e

Katarzyna Skrzeszewska: Competitiveness of the Baltic Region countries in
the context of international rankings ..........c.coccveevriiiieiienienie e

Tadeusz Sporek: Evolution and perspectives of BRICS group in the global
S1e10) 110110 TSP TR T TP RSO PP

Aleksander Surdej: Investments in VET programmes: framework for an eco-
NOMIC ANALYSIS .vviivviiiiiiiiiie ittt b e sbe e saeeeees

Piotr Szajner: The impact of exchange rated volatility on the competitiveness
of Polish food sector on international markets ...........cccccevvveiiiniiiicninnnns

Stanistaw Slusarczyk, Piotr Slusarczyk, Radostaw Slusarczyk: The prob-
lem of efficacy and effectiveness in the formulating and implementing of
strategy decision Making ProCeSS ........ceveririeriineriniierie s

512

523

535

546

558

572

583

600

616

627

637

652

662

674

683

694

705

715



12 Spis tresci

Sylwia Talar, Joanna Kos-Labedowicz: Polish Internet economy — current
state and fUtUre PerSPECIVES .......veivviireerieeriesie et
Monika Utzig: Households’ financial assets and economic prospect..............
Agnieszka Walega: Income inequality in the context of accession of Poland
to the European UnION ..........ccoveriiiieeeneseee e
Grzegorz Walega: Impact of economic slowdown on households’ debt in
POIANG ... s
Grazyna Wegrzyn: Employment forms in the European Union — current
TTENAS. ...
Barbara Wieliczko: State aid in the European Union in the period of the cur-
TENE CIISIS...viiiiiic s
Artur Wilezynski: The impact of opportunity costs on farms profitability.....
Renata Wojciechowska: Linguistic ambiguities of contemporary economics
Jaroslaw Wojciechowski: Evolution of free market concept in social teach-
ing of the Catholic Church..........cccccoiiiiiiiinii
Agnieszka Wojewddzka-Wiewiorska: The significance of local action
groups in formation of social capital in rural areas ...........ccccccoevvevrivernrnnne
Grazyna Wolska: Ethical codes as a tool of correct relations between a firm
AN & CONMSUIMEGT ..vevviiivieiteesie et steesteesbe et et sbe e sbeesbe et e e sbeesbeesbeesbeesbeesbeenbeens
Joanna Wozniak-Holecka, Mateusz Grajek, Karolina Sobczyk, Kamila
Mazgaj-Krzak, Tomasz Holecki: Marketing of OTC medicines in Pol-
and on the example of television advertising ..........c.ccevveereerieeriieriecniennens
Gabriela Wronowska: Expectations of employers towards graduates of uni-
versities in Poland as an example of barriers to enter the labor market ....
Anna Wziatek-Kubiak, Marek Peczkowski: Sources and barriers of per-
sistence of innovation of Polish manufacturing companies .............cc......
Alfreda Zachorowska, Agnieszka Tylec: Institutional structure of the labor
market in Poland ..........cccoviiiiiiii
Malgorzata Zielenkiewicz: Convergence of the countries in terms of social
welfare in the process of European integration ...........ccooeevevvenervnieernnnenn
Mariusz Zielinski: Demography and economically active population vs. the
level of unemployment in the European Union..........cccocvvvieicninceiennnn
Jerzy Zyzynski: Economy as a consistent system of money flows vs. the is-
sue of fiscal pact rationNality ...........ceeveeiieiieiie e

765
777
789
801
812
822
833
843

852

860

871

883

894

906

916



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 305+ 2013

Ekonomia ISSN 1899-3192

Stanistaw Slusarczyk
Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie

Piotr Slusarczyk
Politechnika Rzeszowska

Radostaw Slusarczyk
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

PROBLEM SKUTECZNOSCI I EFEKTYWNOSCI
DECYZJI MENEDZERSKICH W FIRMIE

W ZAKRESIE FORMULOWANIA

I WDRAZANIA STRATEGII

Streszczenie: W praktyce zarzadzenia firma menedzerowie napotykaja réoznego typu pro-
blemy, ktore wymagaja odpowiedniego sposobu podejmowania decyzji. Orientacja rynkowa
menedzeréw W procesie podejmowania wigkszosci decyzji jest podstawowym warunkiem
ich efektywnosci. Sposrod wszystkich mozliwych okazji menedzerowie musza wybra¢ rynek
najbardziej dostgpny dla firmy, czyli wlasciwe dla niej pole dzialania. Ocen rynku menedze-
rowie nie moga ogranicza¢ do wytwarzanych dotychczas produktow i swiadczonych ustug
Iub stosowanej technologii. Muszg analizowaé wszystkie mozliwo$ci zmian uktadéw asorty-
mentowych i technicznych.

Slowa kluczowe: decyzje menedzerskie, kultura rynkowa, przewaga konkurencyjna, strate-
gia marketingowa.

1. Istota orientacji rynkowej

Coraz liczniejsze badania zwigzku pomiedzy orientacja rynkowa a rentownoscia biz-
nesu potwierdzaja, ze jest to wlasciwa droga podnoszenia efektywnosci i skutecznosci
wigkszosci podejmowanych decyzji. Tacy prekursorzy tych badan, jak Narver i Sla-
ter podkreslaja, ze orientacji rynkowej nie mozna ogranicza¢ tylko do orientacji na
klienta. Wazna jest takze orientacja na konkurenta i koordynacja interfunkcjonalna'.

! Przeglad literatury na ten temat przedstawia Jean-Jacques Lambin, zob. J.J. Lambin, The Misun-
derstanding about Marketing, “The CEMS Business Review” 1996, nr 1.
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J.J. Lambin rozszerza t¢ koncepcje o kolejne jej dwa sktadniki, tj. orientacj¢ na nabyw-
cow-dystrybutorow i sytuacje spoteczno-gospodarcza?.

Wedhug J.J. Lambina orientacja rynkowa jest swoistg filozofie biznesu, obejmuja-
cg wszystkie poziomy wewnatrz organizacji oraz wszystkich uczestnikdéw rynku. Prze-
jawia si¢ ona w catym spektrum decyzji, poczawszy od wyodrebnienia segmentow
rynku, przez planowanie produktu, ustalanie cen, organizowanie dystrybucji, az po
ksztaltowanie form reklamy i innych instrumentéw komunikowania si¢ z klientami®.

Upowszechnianie informacji rynkowej w firmie ma prowadzi¢ do przygoto-
wywania decyzji w trybie interfunkcjonalnym. Zespoty biznesowe majg by¢ tym
antidotum na bariery, jakie stwarzajg struktury funkcjonalne w utrzymywaniu re-
gularnych kontaktéw z klientami. Wedlug McKinseya jest to ten model organizacji,
w ktorym podstawowa role odgrywajg integratorzy i specjalisci skoncentrowani wo-
kot okreslonego biznesu.

Dziatania menedzeréw — integratoréw uktadaé si¢ majg wzdtuz catego tancucha
warto$ci firmy w odniesieniu do danego segmentu rynku, odpowiadajac za formuto-
wanie jej strategii*. Natomiast umiejetnosci techniczne i specjalistyczne, potrzebne
do wlasciwej realizacji przyjetej strategii w roznych dyscyplinach, maja by¢ zastrze-
zone dla menedzerow — specjalistow. Wszyscy jednak pracownicy musza przetozy¢
klasyczng odpowiedzialno$¢ wynikajaca z petnionych funkcji na dziatania w ukta-
dzie rynek/klient.

W obecnym turbulentnym otoczeniu biznesowym menedzerowie musza na-
uczy¢ sie patrze¢ perspektywicznie na zasoby firmy pod katem widzenia przewagi
efektywnej. W zarzadzaniu firma oznacza to powr6t do klienta i przestrzeganie kul-
tury rynkowe;j. Tylko pelne wykorzystanie istniejacych zasobow oraz technicznego
i marketingowego know-how zgodnie z preferencjami klientow jest w stanie zapew-
ni¢ firmie efektywna przewage konkurencyjng. Przewaga ta moze wyrazac si¢ albo
w mozliwosci ksztaltowania cen na nizszym poziomie — typ przewagi kosztowej,
albo w zapewnieniu jakosciowo lepszych produktéw — typ przewagi jakosSciowe;.

Menedzerowie muszg zdefiniowaé przewage konkurencyjng w odniesieniu do
istniejacych zasobow firmy (materialno-rzeczowych, ludzkich oraz pieni¢znych)
oraz jej technicznego i marketingowego know-how. Chodzi tu zatem zaréwno o pod-
stawowe, jak i wspomagajace dziatania tworzace warto$¢. Kazda z nich moze przy-
czynia¢ si¢ do powstania relatywnej przewagi kosztowej firmy i tworzy¢ podstawe
strategii wyr6zniania. Jesli w swych decyzjach menedzerowie nie sg ukierunkowani

2 J.J. Lambin, Strategiczne zarzgdzanie marketingowe, PWN, Warszawa 2001, s. 87, takze
W. Btaszczyk, Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, PWN, War-
szawa 2005, s. 42

3 Ph. Kotler, Marketing: Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Gebethner i S-ka, Warszawa
1994, s. 161, takze: J. Kisielnicki, Informatyczna infrastruktura zarzqdzania, PWN, Warszawa 1993,
s. 206-207.

4J.J. Lambin, Strategiczne..., s. 92.
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rynkowo, wowczas nietatwo jest sktoni¢ wszystkich pracownikow do poszukiwana
przewagi konkurencyjne;j.

Coraz cze¢sciej formulowane sg opinie, ze potencjal rynkowy rozpatrywany
w kategoriach niematerialnych odgrywa decydujaca role w budowaniu przewagi
konkurencyjnej firmy. Dzieje si¢ tak dlatego, ze nie jest on tatwy do nasladowania
przez konkurentow i wskazuje przy tym tendencje do przetrwania i stanowi znaczaca
silag napedowa kierujaca firme¢ ku szansom rynkowym, w zestawieniu z dostepnymi
zasobami i celami.

Monitoring operacji wewnetrznych, zewnetrznych wydarzen, idei i trendow —
ich analiza jest niezb¢dna dla podejmowania efektywnych decyzji. Orientacja ryn-
kowa oznacza nie tylko koncentracje menedzeréw na sytuacji obecnej, w jakiej
znajduje si¢ firma, ale rowniez ciagle poszerzanie przez nich wiedzy na temat zacho-
wania si¢ rynkéw w przysztosci. Niezmiernie wazne jest bowiem rozwijanie wizji
i przeksztatcanie idei w produkty pozwalajace zaspokoi¢ potrzeby, ktore pojawia si¢
w przysztosci.

2. Podstawowe elementy skutecznego procesu decyzyjnego

Analiza proces6w podejmowania decyzji menedzerskich w amerykanskich przed-
siebiorstwach przez P. Druckera pozwolita mu okresli¢ pie¢ elementow skutecznego
procesu decyzyjnego’. Pierwszy zwigzany jest z odpowiedzig na pytanie: czy jest
to sytuacja natury ogolnej, czy jest wyjatkowa? Po okres$leniu sytuacji decyzyjnej
menedzer powinien okresli¢, jakiemu celowi stuzy podjecie danej decyzji, ze wska-
zaniem warunkéw brzegowych. Wedtug Druckera jest to najtrudniejszy element pro-
cesu decyzyjnego.

Nastgpnie menedzer we wlasciwie prowadzonym procesie decyzyjnym ma za-
pobiec kompromisowi falszywemu. Menedzer osiagnie ten cel, jezeli rozpocznie
analize od tego, co jest stuszne w danej sytuacji, a nie od tego, co mozna przyjac.
W rezultacie moze uzyska¢ kompromis wiasciwy.

Czwartym krokiem jest wprowadzenie decyzji w zycie. Ten etap procesu decy-
zyjnego jest szczegodlnie czasochlonny. Wykonujac decyzje menedzer, musi dostoso-
wac zadania do mozliwo$ci pracownikow, ktorzy je beda wykonywac.

Ostatni krok procesu decyzyjnego powinien zawiera¢ bardzo istotny ,,mecha-
nizm sprzezenia zwrotnego”. Daje on menedzerowi gwarancje trafnej decyzji, po-
zwala bowiem skonfrontowac oczekiwania z rzeczywisto$cig i ewentualnie wpro-
wadza¢ odpowiednie korekty.

Inny z autoréw, P. Walter, zwraca natomiast uwage na takie konstytutywne ce-
chy skutecznego procesu podejmowania decyzji, jak racjonalnos¢ i zaangazowanie
W jej wdrozenie®. Przy czym racjonalno$¢ definiuje on jako wybor najkorzystniej-

* P. Drucker, Menedzer skuteczny, MT Bussines, Warszawa 2011, s. 172-173.
® D.M. Stewart (red.), Praktyka kierowania. Jak kierowa¢ sobg, innymi i firmq, PWE, Warszawa
1996, s. 550.
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szej mozliwosci sposrod szerokiego ich zbioru. Druga ze wskazanych cech implikuje
natomiast, iz nie ma mozliwosci funkcjonowania skutecznego procesu podejmowa-
nia decyzji bez zaangazowania 0os6b w nim uczestniczacych. Dodatkowo P. Walker
wskazuje, iz decyzja sktada sie z trzech gtownych czynnikow, takich jak: cele, ryzyko
i mozliwosci. Autor ten zwraca takze uwage na miejsce problemu podejmowania de-
cyzji w ramach rozwigzywania i planowania sytuacyjnego’. Celem rozwigzywania
probleméw 1 planowania sytuacyjnego jest uzyskanie wyzszej jakosci wykorzysty-
wanych w organizacji informacji. Przy czym usuwanie problemoéw powinno poprze-
dza¢ proces podejmowania decyzji, a planowanie sytuacyjne nastgpowac po nim.

Menedzer napotyka w firmie réznego typu problemy, ktérych rozwigzanie wy-
maga odpowiednio przeprowadzonego procesu podejmowania decyzji. Ze wzgledu
na cechy rozwigzywanych problemow w literaturze przedmiotu wyroznia si¢ decy-
Zje zaprogramowane i niezaprogramowane.

Dla R.W. Griffina decyzje ,,zaprogramowane majg do$¢ kompletng strukture lub
83 powtarzane z pewng czestotliwoscig (albo i jedno, i drugie)”®. Natomiast J.A. Sto-
ner okresla decyzje programowane jako podejmowane zgodnie z zapisanymi lub
niepisanymi zasadami, procedurami i zwyczajami®. Z kolei zasady postgpowania ro-
zumie on jako ogolne wytyczne podejmowania decyzji. Obejmuja one takze szcze-
gotowe wskazania, jakie nalezy podjac¢ dziatania w zaistniatej sytuacji'®.

Glownym celem wprowadzania decyzji zaprogramowanych do procesu podej-
mowania decyzji w firmie jest odcigzenie kadry zarzadzajacej. Decyzje zaprogramo-
wane skutkuja oszczednoscia czasu, a w rezultacie umozliwiaja koncentracj¢ dziatan
na strategicznie bardziej istotnych obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Prak-
tyka zarzadzania wskazuje, iz znaczaca czesci decyzji odnosnie do podstawowych
procedur, systemow operacyjnych oraz standardowych transakcji jest typu zaprogra-
mowanego.

Decyzje niezaprogramowane w przeciwienstwie do decyzji zaprogramowanych
charakteryzuja si¢ dos¢ stabo wyrazona strukturg. Decyzje te stuzy¢ maja rozwiazy-
waniu sytuacji problemowych, o charakterze wyjatkowym i nietypowym. Charakter
problemow, ktéremu shuzg decyzje niezaprogramowane, determinuje fakt, iz s one
znacznie rzadziej podejmowane od ich zaprogramowanych odpowiednikow. Dodat-
kowo nietypowo$¢ problemow sprawia, iz istnieja trudnosci w zdefiniowaniu zasad
postepowania, ale gdy juz uda si¢ nam je ustali¢, to oczywiscie beda one mialy waz-
ne znaczenie dla podejmujacych decyzje. Wsrod takich wyjatkowych i waznych pro-
blemoéw nalezy wymieni¢ decyzje dotyczace formutowania i wdrazania strategii''.
Szczegblna cechg decyzji niezaprogramowanych jest fakt, iz ich znaczenie rosnie
wraz z awansem w hierarchii przedsigbiorstwa. W rezultacie wigkszo$¢ programow

7 Tamze, s. 550.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 283.
°® JLA. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 245.
10 Tamze, s. 292.

' Tamze, s. 292.
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doskonalenia umiejetnosci kadry kierowniczej ukierunkowana jest na udoskonala-
nie umiejetnosci podejmowania tego typu decyzji.

Innym waznym czynnikiem determinujagcym proces podejmowania decyzji sa
warunki, w jakich ma on miejsce. Moga one odznacza¢ si¢ pewnoscia, ryzykiem
lub niepewnoscia. W pierwszym przypadku menedzer dziata, posiadajac wiedze
(z rozsagdnym stopniem pewnosci) o alternatywnych rozwigzaniach i warunkach im
towarzyszacych. Przez taka sytuacje rozumie¢ nalezy, iz menedzerowi znany jest cel
oraz ma precyzyjne informacje o mozliwosciach osiggnigcia tego celu. W praktyce
zarzadzania, a w szczego6lnosci w obliczu dokonujacych si¢ proceséw globalizacji,
sytuacja pewnos$ci wystepuje niestychanie rzadko.

Z kolei menedzer, gdy napotyka sytuacje zwigzane z ryzykiem, nie potrafi prze-
widzie¢ skutkow danej decyzji, cho¢ dzigki posiadanym informacjom potrafi osza-
cowac¢ prawdopodobienstwo osiggnigcia zatozonego celu. Wedlug R.W. Griffina
ryzykiem jest ,,sytuacja, w ktorej dostgpno$é poszczegdlnych mozliwosci 1 zwigza-
ne z kazda z nich potencjalne korzysci i koszty sa znane z pewnym szacunkowym
prawdopodobienstwem”'2,

Wigkszo$¢ podejmowanych przez menedzerow decyzji obarczonych jest nie-
pewnoscia. Sg to wigc sytuacje najtrudniejsze dla kadr zarzadzajacych. Niepewnos¢
zwigzana jest z brakiem informacji dotyczacych alternatywnych rozwigzan okreslo-
nego problemu, ponadto menedzer nie jest wstanie oszacowac prawdopodobienstwa
uzyskania poszczegolnych rozwigzan sytuacji problemowej. Do gldéwnych przyczyn
niepewnosci nalezy wskaza¢ za J.A. Stonerem: okoliczno$ci zewnetrzne, ktore nie-
podlegaja kontroli zarzadzajacego organizacja oraz brak informacji o zasadniczym
znaczeniu. Rezultatem niepewnos$ci sg wysoka dynamika wspoétczesnych organiza-
cji i turbulencja otoczenia, w ktérym funkcjonuja.

W ramach funkcjonujgcego w firmie schematu podejmowania decyzji mozna
wyroznié trzy poziomy. Pierwszy poziom to decyzje, do ktorych podjecia upowaz-
niony jest sam menedzer (widziane z jego perspektywy). Drugi poziom obejmuje
decyzje, ktore menedzer moze przedstawi¢ upowaznionej do ich podjecia innej oso-
bie. Z kolei trzeci poziom to decyzje, ktore leza poza obszarem wplywu menedzera
i ktorych efekty musi on przyjac jako dane'®.

Z procesem podejmowania decyzji nierozerwalnie potaczona jest ocena jakosci
efektu tego procesu, czyli jako$¢ decyzji'*. Z kolei sprawno$¢ decydowania zwigzana
jest z takimi walorami decyzji, jak: skutecznos¢, korzystnos¢, doktadnos¢, udatnose,
czystos¢, prostota, pewnos¢, energiczno$é, racjonalnos¢ oraz ekonomiczno$é'.

Za decyzje skuteczng uwaza si¢ takie dziatanie, ktére prowadzi do osiagnigcia
zamierzonego celu. W zwigzku z tym wyrozni¢ mozna decyzje w pelni oraz cze-

12 R.W. Griffin, op. cit., s. 285.

3 D.M. Steward (red.), op. cit., s. 553.

4 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzqdzanie, Gdansk 1993,
s. 139.

15 Zob. M. Holstein-Beck, Szkice o pracy, Warszawa 1987.
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sciowo skuteczne. Przy czym nalezy zwrdci¢ uwage, iz ustalone cele mogg mied
charakter jakosciowy badz ilosciowy. W przypadku pierwszych z nich wystepuje
niestopniowalno$¢ skutecznosci podejmowanych decyzji.

Istotnym walorem decyzji jest takze jej ekonomiczna efektywnos$ci. Pojgcie
efektywnosci ekonomicznej jest synonimem racjonalnosci w procesie gospodaro-
wania. Natomiast zasadg¢ racjonalnego gospodarowania O. Lange zdefiniowat naste-
pujaco: ,,...maksymalny stopien realizacji celu osigga si¢, postgpujac w ten sposob,
zeby przy danym naktadzie srodkoéw otrzymac¢ maksymalny stopien realizacji celu,
albo postepujac tak, aby przy danym stopniu realizacji celu uzy¢ minimalnego na-
ktadu §rodkow™!¢. Tak wigc przymiotnik ekonomiczno$¢ w przypadku decyzji ozna-
cza relacje pomigdzy efektem a naktadami wykorzystanymi do jego osiagnigcia. Jak
zwraca uwage A. Letkiewicz, pod pojeciem efektow kryja sie wszystkie elementy,
ktore zostaty wezesniej zamierzone i przyjete jako cele decyzji'’. Natomiast naktady
—to wszystkie zasoby 1 $rodki uzyte to osiggnigcia danego celu.

Z pojeciem ekonomicznos$ci decyzji zwigzana jest takze jej oszczgdnos¢ i wydaj-
no$¢. Decyzje oszczedniejsze charakteryzuja sie mniejszym stopniem wykorzysta-
nia naktadow przy danym poziomie osiagnigtego celu. Z kolei decyzje wydajniejsze
zapewniajg wyzszy stopien realizacji celu przy danym poziomie naktadow. W tym
kontekscie istotny jest charakter, jaki przyjmuje dany cel, gdyz tylko w przypadku
celu podlegajacego kwantyfikacji mozna mowi¢ o wydajnosci decyzji.

Jednym z istotnych walorow decyzji jest takze jej korzystnos¢. Pojecie to jest
bezposrednio zwigzane z podejsciem ,,stakeholder approach”. Korzystnos¢ decyzji
rozpatrywana jest bardzo szeroko i obejmuje oprocz kryteriow ekonomicznych réw-
niez spektra kulturowe i spoteczne.

W coraz wigkszej liczbie wspotczesnych organizacji wazne decyzje podejmowa-
ne sg nie przez jednostki, lecz przez grupy. Menedzerowie przewaznie moga decy-
dowac, czy konkretna decyzja ma by¢ podjeta przez jednostke czy przez grupe. Jeze-
li przez decyzj¢ rozumiemy $§wiadomy i oparty na racjonalnych przestankach wybor
jednego z mozliwych wariantéw, to oczywiste jest, ze efektywno$¢ decyzji podej-
mowanych grupowo bedzie wyzsza niz podejmowanych przez jednostke. Istniejg
bowiem wowczas wigksze mozliwosci zdefiniowania alternatywnych mozliwosci
i tym samym wigksze szanse wyboru ,,najlepszej” z nich. Ale nie zawsze jest to
prawda. Na grupe niestety czeka wiele zagrozen, ktore moga ostabi¢ jej sprawnosé
i efektywnosc¢. Potrzebny jest wiec ktos kto przeprowadzi grupe przez putapki gru-
powego dziatania i zapewni sprawng kontrolg¢ nad procesem rozwigzywania proble-
mu lub podejmowania wspolnej decyzji przez grupe.

A zatem przy zatozeniu, ze ten pomocnik grupy — facylitator wlasciwie odgrywa
swojg role, mozemy przyja¢ wyzsza efektywnos¢ decyzji grupowych. Wynika ona
z faktu, iz cztonkowie grupy wnosza nowe zréznicowane informacje o problemie,

16 0. Lange, Ekonomia polityczna, tom I i II, PWN, Warszawa 1978.
17 A. Letkiewicz, Efektywnosé decyzji kierowniczych, Wydawnictwo WSP, Szczytno 2001, s. 33.
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zwracajg uwage na wickszg liczbe rozwiazan, rodza wigcej pomystow. W duzej mie-
rze wynika to rowniez z tego, ze grupa potrafi doktadnie wychwyci¢ btad.

Reasumujac, nalezy jeszcze raz podkresli¢, iz decyzje menedzerskie, zarowno
te grupowe, jak i indywidualne, nie tylko maja wymiar organizacyjny, ale rowniez
wymiar ekonomiczny i optymalizacyjny, ktory determinuje efekty ekonomiczne or-
ganizacji. Czgsto w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na ,,wartos¢ dodang” jako
wynik efektywnosci i skutecznos$ci decyzji menedzerskich'®.

3. Rynkowy charakter decyzji menedzerskich dotyczacych
formulowania i wdrazania strategii

W warunkach coraz bardziej intensywnej konkurencji i podobnych metod produkcji
strategia staje si¢ coraz wazniejszym wyznacznikiem sukcesu. Formulowanie stra-
tegii oznacza inspiracj¢ o charakterze deterministycznym w procesie podejmowa-
nia decyzji prognostycznych, skoncentrowanych w postaci programéw i planow.
W praktyce przektada si¢ je na dziatania dtugofalowe oraz przedsigwzigcia o cha-
rakterze operacyjnym i taktycznym.

Strategia oznacza synteze wizji przysziosci firmy, podstawowych produktow
oraz rynkow, metod odrozniania si¢ od konkurencji i metod utrwalania przewagi
konkurencyjnej oraz niezbednych umiejetnoscei i struktur organizacyjnych'. Decy-
zje te podejmowane sg przez menedzerow na szczeblu najwyzszym przy aktywnym
udziale menedzeréw $redniego i najnizszego szczebla.

Strategia powinna zawiera¢ elementy uczenia si¢ i reakcji na nowe sygnaty z ryn-
ku, poniewaz jest formutowana w bardzo dynamicznych warunkach i przez ludzi
posiadajacych do tego specjalne predyspozycje. Decyduja tu: wyobraznia, dostep do
tzw. danych ,,mi¢kkich”, umiejetnos¢ syntezy, czyli wigzania ze sobg roznych wat-
kéw, punktow widzenia i zjawisk. Niezbedny jest takze wlasciwy klimat i kultura
wewnetrzna firmy, ktora umozliwia szerokg dyskusje, innowacyjne myslenie oraz
zachgca pracownikow do kwestionowania utartych schematow.

Decyzje strategiczne dotyczacg okreslenia:

* atrakcyjnej oferty rynkowej,

e grup odbiorcow,

e docelowych rynkow,

* zasobow i umiegjetnosci niezbgdnych do realizacji strategii.

Przedstawione obszary decyzyjne okreslajg funkcjonowanie firmy w diugim
okresie i wyznaczajga odpowiednie zmiany w zakresie organizacji i metod dziatania.

18 H. Piekarz, Efekt synergiczny jako kryterium sukcesu przedsigbiorstwa, [w:] T. Borkowski,
A. Marcinkowski, A. Oherow-Urbaniec (red.), W kregu zarzqdzania. Spojrzenie multidyscyplinarne,
Krakow 2000, s. 164.

1 M. McDonald, H. Wilson, Plany marketingowe, Wyd. Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., War-
szawa 2012, s. 310.
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Jak z tego wynika, tworzenie strategii firmy ma w sobie elementy zar6wno sztuki,
czyli kreatywnego myslenia, jak i nauki, czyli zdyscyplinowanego podejscia, ktore
zaktada okreslong spojnos¢ i logike dzialania. Nie jest wigc zadaniem tatwym i wy-
maga kompleksowego spojrzenia na czynniki wyznaczajace sukces firmy. Konieczne
jest zardbwno zrozumienie czynnikow zewnetrznych, jak i autoanaliza. Dodatkowym
utrudnieniem jest zwigkszajace si¢ tempo zmian, zarowno na rynku polskim, jak i na
rynkach §wiatowych. W tych warunkach tradycyjny ,,podrecznikowy” model budo-
wania strategii zawodzi. A zatem nalezy odrzuci¢ te modele wyboru strategii, ktore
sugerujg etapowos¢ jej formulowania.

Wspolng cecha tradycyjnych modeli, niezaleznie od liczby wskazywanych eta-
pow, jest ich liniowy charakter. Oczywiscie z tych i innych modeli menedzerowie
moga skorzysta¢, formutujac strategie marketingows, pod warunkiem jednak, ze
zrezygnuja z ich liniowego charakteru na rzecz interakcyjnego procesu, w ktorym
ostateczna wersja kazdego elementu zostaje opracowana na koncu, jednocze$nie
z innymi. Nieuwzglednienie tego faktu prowadzi czgsto do paralizu w firmach. Czg-
sto w praktyce jest tak, ze czotowe kierownictwo firmy formutuje cele i zleca opra-
cowanie strategii ich realizacji menedzerom nizszych szczebli. Spotyka si¢ to z ich
oporem, poniewaz traktuja oni przyjete cele jako catkowicie oderwane od rzeczywi-
stosci. Co w konsekwencji prowadzi do cynizmu i kompromitacji catego procesu.

Taktyki i strategia majg ten sam problem kolejnos$ci ich formutowania. Zatozmy,
ze podstawg strategii firmy jest zwickszenie szybkosci wprowadzania produktéw
na rynek w porownaniu do konkurencji. Problem polega na tym, ze aby zwigkszy¢
szybko$¢ wprowadzania produktow na rynek, nalezy wpierw wypracowaé odpo-
wiednie taktyki: czy majg one dotyczy¢ lepszego systemu pracy dzialu badan i roz-
woju, zespotéw funkcjonalnych, zakupu nowych urzadzen i sieci komputerowe;j itd.
Ktore z nich beda skuteczne? Moze zadne? Przyjeta strategia moze przynies$¢ zakla-
dane efekty pod warunkiem, Ze istniejg realne i efektywne taktyki.

Trudno si¢ rowniez zgodzi¢ z tymi menedzerami, ktorzy ograniczajg wybor stra-
tegii jedynie do zdefiniowania silnych i stabych stron firmy oraz szans i zagrozen
zaistniatych w jego otoczeniu. Analiza SWOT stanowi dla menedzerow niewatpli-
wie wazng podstawe formutowania strategii, ale nie jedyna, i nabiera tylko wowczas
pelnego wymiaru praktycznego, gdy ustalg oni zakres i sitg synergii zewngtrznych
i wewnetrznych warunkow rozwoju firmy. Na tej podstawie sg oni w stanie wyzna-
czy¢ wlasciwe cele strategiczne, misj¢ firmy i jej pozycj¢ rynkowa.

Formutujac strategie, menedzerowie zawsze muszg mie¢ na uwadze, iz istotg
strategii jest to, w jakim stopniu firma bedzie odr6zniac sie od swoich konkurentow.
To wymaga okreslenia charakteru oferowanych nabywcom wartosci, stopnia pokry-
cia rynku, zréznicowania dziatan marketingowych i pozycji wzgledem nabywcow.
Chodzi tu nie tylko, aby odr6zni¢ si¢ pozytywnie od konkurencji, ale zeby utrzymacé
uzyskang przewage konkurencyjng. Unikatowa oferta rynkowa firmy powinna by¢
zbudowana wokot jej atutow strategicznych.
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Na dluzsza mete firma moze prowadzi¢ rentowna dziatalno$¢ tylko wtedy, gdy
wykorzystuje w petni swoje atuty, ktore zapewniajg jej sprzedaz produktoéw na ryn-
ku. Ta strategia produktowo-rynkowa w najprostszym uj¢ciu oznacza wybor przez
menedzer6w sposobu osiggania celow firmy poprzez okreslony asortyment produk-
tow oferowanych wybranym segmentom rynku. Stanowi ona podstawowy cel mar-
ketingu i pewne zobowigzanie co do przysztego kierunku dziatania firmy?°. Oznacza
to, iz np. reklama, ustalanie cen czy poziom obstugi stanowig srodki sukcesu sprze-
dazy i nie mogg by¢ one zaliczane do celow marketingu. Cele te zwykle majg cha-
rakter ilosciowy i dotyczg wynikow sprzedazy i réznych miar rentownosci w danym
okresie operacyjnym badz tez sytuacji, jaka ma by¢ osiagnieta przed uptywem okre-
$lonego terminu. Pozadang sytuacj¢ menedzerowie opisuja wigc najczesciej przez
wielkos$¢ udziatu w rynku, udziat placowek prowadzacych sprzedaz produktow fir-
my w og6lnej ich liczbie na rynku itp.*!

Wazne jest tez, aby menedzerowie w sposob wlasciwy przetozyli przyjeta stra-
tegi¢ marketingowa na konkretne cele i zadania ze wskazaniem zasobow finanso-
wych, materialnych i niematerialnych niezbednych dla jej realizacji. To umozliwia
nastgpnie ,,podejmowanie decyzji operacyjnych ustawiajacych firme we wilasciwe;j
relacji do wylaniajacego si¢ schematu szans rynkowych, ktore zgodnie z przeprowa-
dzong analizg dajg najwicksze widoki na sukces™?.

Nalezy podkresli¢, iz rozwigzanie trudnego zadania, jakim jest ustalania celow
marketingowych, wymaga od menedzerow przechodzenia od ogétu do szczegohu.
,» Tak wiec punktem wyjscia jest okreslenie samej istoty dziatalno$ci (sformutowanie
misji), z ktérego wypltywaja szeroko pojete cele firmy. Na tej podstawie menedze-
rowie okreslaja nastepnie glowne obszary wynikow, a wiec te, w ktorych sukcesy
majg zasadnicze znaczenie dla firmy. Obszarami takimi sg np. penetracja rynkow
lub tempo wzrostu sprzedazy”?. Nastepnym zadaniem jest ustalenie celow czgst-
kowych warunkujacych osiggnigcie szerzej pojetych celéw. Takimi celami czastko-
wymi mogg by¢ m.in. cele dotyczace wzrostu sprzedazy, wchodzenia na nowe rynki
czy tez poszerzanie oferty rynkowe;j.

Tylko takie postepowanie jest w stanie zapewni¢ spojnos$¢ celéw z planem
strategicznym w ramach ograniczen budzetowych, a takze mocnych i stabych stron
oraz ekonomiki innych funkcji organizacji*.

O ile menedzerowie Scistego kierownictwa firmy sg przede wszystkim zainte-
resowani jej zyskownoscia, o tyle w gestii menedzerow Sredniego szczebla sa cele
bardziej szczegdtowe i1 doktadniej okreslone, tj. dotyczgce m.in. zwigkszenia sprze-
dazy i udzialu w rynku, wchodzenia na nowe rynki itp. Na najnizszym poziomie

2 M. McDonald, H. Wilson, Plany marketingowe, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa
2012, s. 293.

2 Tamze, s. 292.

22 Tamze, s. 318.

2 Tamze, s. 287.

24 Tamze, s. 287.
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zarzadzania menedzerowie koncentrujg si¢ na celach juz bardziej konkretnych do-
tyczacych aspektow technicznych i rynkowych wytwarzanych produktow czy tez
ksztaltowania zachowan klientow. Ta hierarchizacja celow marketingu oznacza, ze
ogolne cele marketingu mozna osiggnac tylko wtedy, gdy osiagnie si¢ te czy inne
cele czastkowe®.

Widzimy zatem, jak wazne jest zaprojektowanie takich procedur tworzenia
i rozwijania strategii, by w miar¢ mozliwos$ci juz na etapie tworzenia zapewnic jak
najwiekszy udzial menedzerow. Nie moze to jednak prowadzi¢ do przesadnej de-
mokratyzacji prac, co mogloby utrudni¢ formutowanie zwartych i spoéjnych koncep-
cji o wyraznie autorskim charakterze. Zapewnienie poufnosci strategii, a zwlaszcza
ukrycie jej przed konkurentami, mogtoby tez by¢ problemem w firmie.

Strategia jest skutecznie wdrazana przez menedzerow wtedy, gdy firma skutecz-
nie osiagga zatozone cele 1 moze ograniczy¢ wplyw ryzyka gospodarczego i finanso-
wego na rentowno$¢ firmy, a jednoczes$nie znacznie umocnic¢ dotychczas osiggnieta
pozycje konkurencyjna?®.

Wdrazanie strategii moze ulec zaktdceniom wowczas, gdy:

* wizja i strategia sg niewykonalne,

* informacje zwrotne majg ten charakter, ale nie sg strategiczne,

* mechanizmy dlugo- i krotkoterminowe alokacji zasobow nie sg powigzane ze
strategia,

* cele poszczegdlnych komorek, zespotdw i pracownikow nie sg powigzane ze
strategiag?’.

Proces wdrazania strategii nalezy koniecznie wlaczy¢ w problematyke decyzji
menedzerskich jako element rownoprawny do analiz strategicznych czy wyborow
strategii. Niezbe¢dne jest okreslenie warunkoéw skutecznego wdrazania strategii. Pra-
ce nad metodologig wdrazania strategii powinny skupiaé si¢ na trzech podstawo-
wych obszarach:

* uszczegoblnienia koncepcji strategicznej do programéw wdrozeniowych,
* komunikowania strategii i pozyskiwania jej realizatorow,
* stworzenia sformalizowanego systemu monitorowania i korygowania strategii.

Bardzo trudnym zadaniem jest przeksztatcenie ogdlnych pomystéw i koncepcji
strategicznych w praktyczne szczegétowe plany operacyjne, harmonogramy dziata-
nia 1 wynikajace z nich w koncu decyzje. Kluczem do rozwigzania tych probleméw
jest stworzenie odpowiednio szczegotowych programow realizacji strategii. Powin-
ny by¢ one tworzone przez strategow przedsiebiorstwa, ale przy istotnym udziale
specjalistow z piondow funkcjonalnych. Bardzo trudno jest wyobrazi¢ sobie formuto-
wanie programow rozwoju firmy bez ich wprowadzenia w realia finansowe, marke-

2 Tamze, s. 287.
2 A. Pomykalski, Zarzgdzanie i planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 2005, s. 145.

27 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie,
PWN, Warszawa 2001, s. 175.
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tingowe czy personalne. Skoro p6zniej w toku realizacji strategia bedzie przeksztat-
cana w decyzje inwestycyjne, kadrowe czy finansowe, niezmiernie wazne jest, by
juz na etapie formutowania programéw strategicznych jak najpetniej uwzgledniaé
te realia.

Usprawnianie procesu formutowania programoéw realizacji strategii sprowadza
si¢ do wyboru pomiedzy nadmierng ogoélnikowoscia i przesadng szczegdlowoscia.
Nalezy zadbac o to, aby sformutowane gtdéwne kierunki dziatan stanowity podstawe
dla wypracowania szczegoétowych plandéw rocznych lub kwartalnych, ktore beda
tworzone juz w trakcie realizacji strategii.

Ta troska menedzeréw o optymalny poziom szczegdtowosci na etapie konkrety-
zowania koncepcji strategicznej musi i§¢ w parze z zapewnieniem jej wewngtrznej
spojnosci. Na kolejnych etapach uszczegdtawiania poszczegolnych projektow stra-
tegicznych nie moze dochodzi¢ miedzy nimi do kolizji. Jedyng gwarancja zapew-
nienia koordynacji projektéw jest uchwycenie wszelkich zaleznos$ci poszczegélnych
przedsigwzie¢ i ich wzajemnego przenikania si¢. Menedzerowie powinni zatem czg-
Sciej sigga¢ po graficzne prezentacje poszczegdlnych Sciezek postepowania. Jedng
z nich jest mapa strategii opracowana przez R.S. Kaplana?. Tworcze podejscie me-
nedzeréw do tej prezentacji z pewnos$cig zapewni im mozliwie jasne i syntetycz-
ne sporzadzenie zapisu, ktory moze by¢ podstawg do sformutowania wzajemnych
wspotzaleznosci poszczegdlnych proceséw. Na tej podstawie moga oni nie tylko
skutecznie koordynowac poszczegolne przedsiewzigcia strategiczne, ale tez kontro-
lowa¢ ich zbiezno$¢ z nadrzednymi kierunkami koncepcji strategicznej.

Dla menedzeréw kluczem do powodzenia procesu wdrazania strategii jest sku-
teczna komunikacja. Strategia nie moze by¢ tajnym dokumentem, znanym jedynie
nielicznym wtajemniczonym, gdyz duze jest wowczas prawdopodobienstwo, ze sta-
nie si¢ ,,papierowq strategia”. Musi by¢ ona znana wszystkim pracownikom firmy
i akceptowana przez nich, gdyz tylko woéwczas moga oni sta¢ si¢ jej $wiadomymi,
a przez to skutecznymi realizatorami. Jednak przy okreslaniu zasad ujawnianiu stra-
tegii nalezy mie¢ tez na uwadze to, aby nie doszto do jej ujawnienia na zewnatrz, tj.
partnerom firmy i konkurentom.

Dobrym rozwigzaniem prowadzacym do usprawniania komunikacji strategicz-
nej jest zarowno tworzenie grup zadaniowych do prowadzenia konkretnych projek-
tow (nieumocowanych bezposrednio w strukturach przedsicbiorstwa), jak i przy-
dzielanie zadan wlasciwym komoérkom organizacyjnym.

Wdrazanie i ciggle rozwijanie strategii to niewatpliwie ztozony i skomplikowa-
ny proces decyzyjny. Nalezy tym decyzjom menedzerskim nada¢ odpowiednig ran-
ge, a takze stworzy¢ procedury kontroli efektow wdrazania.

* Tamze, s. 175-176.
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4. Podsumowanie

Wiasciwg droga podnoszenia efektywnosci i1 skuteczno$ci podejmowanych decy-
zji w obszarze formutowania i realizacji strategii jest przyjecie przez menedzerow
orientacji rynkowej. Upowszechnianie informacji rynkowej ma prowadzi¢ do przy-
gotowywania decyzji w trybie interfunkcjonalnym. Wyzwaniem dla wspoétczesnych
menedzerow jest wiec kreowanie kultury rynkowej, tej wewnatrzorganizacyjnej, jak
rowniez w kontaktach z szeroko rozumianym aktualnym i potencjalnym otoczeniem.
Wazne jest, aby menedzerowie mieli pelng wiedze dotyczaca metod skutecznego
procesu decyzyjnego, a takze zeby coraz czesciej siggali po nowoczesne narzgdzia
zarzadzania. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku decyzji dotyczacych formu-
fowania i wdrazania strategii.
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THE PROBLEM OF EFFICACY AND EFFECTIVENESS
IN THE FORMULATING AND IMPLEMENTING
OF STRATEGY DECISION MAKING PROCESS

Summary: In the practice of management of the enterprise managers meet different types
of difficulties, which based on their different characteristics need various forms of decision
making process. The market orientation of managers is a core factor in determining the ef-
fectiveness of decision during the majority of decision making processes. Among all of the
possible opportunities managers have to choose the market, which is the most available for
the enterprise (appropriate for the company field of functioning). Market assessment cannot
be limited by managers only to current products, services and technology of production. They
have to analyze all possible opportunities in the modification of existing configuration of
products and technology.

Keywords: managerial decisions, market culture, competitive edge, marketing strategy.



