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Wprowadzenie

Rosnace znaczenie sektora finansowego w Polsce, bedace efektem przeobrazen nastepu-
jacych w calej gospodarce, spowodowato wzrost zapotrzebowania na ustugi bankowe,
zaréwno ze strony podmiotéw gospodarczych, jak i gospodarstw domowych.

Istotne rozszerzenie portfela ustug lideréw rynku idace wraz z réwnoczesnym naslad-
ownictwem pozostatych uczestnikdw rynku ustug bankowych sprawito, ze nastapito
wzgledne nasycenie potrzeb, a oferty podazowe poszczegélnych bankéw bardzo upodob-
nity sie. Stad tez aktualnie w walce bankdéw o klienta coraz istotniejsza role odgrywa juz nie
tyle oferta ustugowa, co poziom i jako$¢ $wiadczonych ustug.

Wzrost konkurencji na rynku bankowym sprawia, iz jako$¢ ustug stata sie podstawowym
czynnikiem zdobywania przewagi konkurencyjnej, wyznaczajacym pozycje rynkowa banku.
Réwnoczesnie, jakosé¢ ustug jest jednym z najistotniejszych czynnikdw majacych wptyw na
postrzeganie banku przez klientdw i — co jest tego konsekwencjg — na jego wyniki finansowe.
Zdobycie mocnej konkurencyjnej pozycji wymaga $wiadczenia przez banki ustug o jakosci
wyzszej niz oczekiwana, gdyz tylko w tym bowiem przypadku, jak potwierdzaja wyniki
badan, klient ma wieksza sktonno$¢ do dalszych zakupéw produktéw bankowych, a takze
mniejszg skfonnos$¢ do zmiany banku. Klient staje sie - mozna powiedzie¢ za T. Ansellem —
kluczem do sukcesu banku, osigganym przez wtasciwe rozumienie jakosci oraz skuteczna
polityke zarzadzania przez jako$¢.

Swiadomos¢ tego faktu jest juz powszechna réwniez w dziatalnosci polskich bankéw, na
co wptyw miafa nie tylko rosnaca konkurencja na rynku, ale réwniez coraz liczniejsze pub-
likacje na temat jakosci, pojawiajace sie na polskim rynku wydawniczym. Bardzo istotna -
wrecz pionierska — role w propagowaniu projakosciowych postaw i dziatarh wséréd kierown-
ictw i pracownikéw bankéw odegraly prace oraz dziatalno$¢ edukacyjna Krzysztofa
Opolskiego i jego wspotpracownikéow. Kolejne dwie ksigzki tego zespotu "Strategia jakosci w
nowoczesnym banku" (1998 r.) oraz "Jakosé w banku w praktyce i teorii zarzadzania" (2000
r.) bedace pierwszymi w Polsce opracowaniami ujmujacymi w sposéb kompleksowy zagad-
nienia jakosci ustug bankowych wywolaly silny rezonans oraz uznanie, zaréwno w
$rodowisku akademickim, jak tez w $réd praktykéw bankowych.

Obecna publikacja, ktérg otrzymuje Czytelnik jest twérczym rozwinieciem dotychcza-
sowych rozwazan i przemyslen Autordw, kiadzie nacisk na problem doskonalenia jakosci
ustug w bankach. Nalezy podkresli¢ trafnos¢ i zasadno$é podjetej problematyki, jako ze na
obecnym etapie rozwoju rynku ustug bankowych w Polsce czesto w dziatalnosci bankéw nie
wystarczy juz tylko ksztaftowanie $wiadomosci i postaw projakosciowych pracownikéw
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Whrowadzenie

bankéw oraz konstruowanie i wdrazanie systeméw zarzadzania jakoscia, a nalezy podej-
mowac¢ dziatania majace na celu usprawnienie i podwyzszanie jakoséci ustug, zapewniajacych
klientom uzyskiwanie nowych, czesto nieoczekiwanych wartosci. Niniejsza ksigzka wychodzi
naprzeciw rosngcemu zainteresowaniu i zapotrzebowaniu na wiedze jak to robic.

Zawarto w niej, obok pogtebionych dotychczasowych watkdw, gtéwnie teoretycznych,
(miejsce i rola jakosci w reorganizacji firmy, podstawy teoretyczne i metodologiczne jakos-
ci, istota zarzadzania jakoscia, procesowe zarzadzanie jakoscig) zupetnie nowe, o charak-
terze empirycznym i wdrozeniowym, prezentujace analize wynikéw badan zreali-
zowanych w bankach oraz omawiajgce statystyczne metody kontroli procesu i pomiaru
jakosci ustug bankowych.

Przeprowadzone przez zespét Krzysztofa Opolskiego dwa badania (wsréd central oraz
wérdéd oddziatéw bankéw) pozwolity na okreslenie stopnia zaawansowania bankéw w
Polsce we wdrazaniu zasad zarzadzania jakoscia. Diagnozowanie sytuacji objefo cztery
obszary tematyczne: znaczenie jako$ci w zarzadzaniu bankiem (na szczeblu centrali i od-
dziatu), organizacja jakosci, rola klientéw wewnetrznych i zewnetrznych w ksztaftowaniu
jakosci oraz sposoby doskonalenia jakosci. Ten unikatowy materiat umozliwit Autorom
zidentyfikowanie niedomagan oraz wskazanie na niezbedne kierunki zmian w zarzadzaniu
jakoscia w polskich bankach.

Bardzo interesujace i przekonywujace s3 réwniez zaproponowane przez Autoréw
metody analizy procesu zarzadzania jakoscia. Ich istotng zaletg jest prostota, gdyz zostaty
oparte na podstawowych miarach statystycznych, co daje duzg szanse na szybkie wdrozenie
ich do praktyki.

Prace zamyka krotki rozdzial, zdawatoby sig, ze odbiegajacy od gléwnego nurtu
rozwazan, a jednak niezwykle wazny w ksztattowaniu jakosci. Omaéwiono w nim cechy ety-
czne i moralne jakimi winni charakteryzowac sie ludzie biznesu, co powinno by¢ ich imper-
atywem moralnym i jaki to moze mie¢ wptyw na jakos¢ relacji z klientem.

Praca napisana pod redakcja naukowsa i przy istotnym wspoétautorstwie profesora
Krzysztofa Opolskiego oparta zostala na bogatej literaturze przedmiotu, zaréwno
zagranicznej, jak i krajowej, a takze na wieloletnich praktycznych doswiadczeniach
Autoréw. Dzieki temu Czytelnik znajduje w niej obok rozwazan teoretycznych réwniez
propozycje praktycznych rozwigzan. Praca charakteryzuje sie wysokim poziomem
naukowym, oryginalnoscia i unikatowosciag zawartych w niej informacji, a takze duzymi
walorami aplikacyjnymi. Moze byé przydatna dla pracownikéw bankéw, ale réwniez przed-
stawicieli innych instytucji finansowych, studentéw, a takze wszystkich zajmujacych sie
problematyka zarzadzania jakoscia.

Z petnym zatem przekonaniem o nowatorskim charakterze ksiazki chciatbym Panstwu ja

zarekomendowac.

Prof. zw. dr hab. Jézef Garczarczyk
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Rozdziat |

Jakos¢ jako podstawa reorganizacji
firmy
Krzysztof Opolski, Ewa Opolska

W obliczu narastajacych trudnosci rynkowych i tendenciji do dbatosci o wzrost efektyw-
nosci ekonomicznej w polskich przedsigbiorstwach, kadra zarzadzajaca podejmuje gwattow-
ne dziatania organizacyjne, ktére niekiedy przypominaja miotanie sie szczura w klatce, go-
raczkowo poszukujacego wyjscia z labiryntu. Dazenie do poprawy rentownosci poprzez
znaczacy redukcje kosztéw bez zastanowienia sie nad tym jak ograniczenie wydatkéw, dzi$
pozytywnie wplywajace na strukture bilansu, wptynie w przyszitosci na pozycje rynkowa fir-
my moze by¢ niebezpieczne. Zdarza sie i tak, ze poczynione oszczednosci zmuszaja organi-
zacje do nieporéwnanie wigkszych i koniecznych wydatkéw w przysztych okresach na do-
stosowanie sposobu dziatania do sprawniejszych konkurentéw. Dzieje sie tak wowczas, jesli
redukcje kosztéw dokonywane s3 bez widocznego zwigzku ze strategia catej firmy.

Mozna powiedzie¢, ze obserwujemy branzowa redukcje kosztéw, czyli obnizanie ich
w poszczegdlnych pionach, w kazdym z osobna, bez widocznej mysli przewodniej, czy cato-
$ciowej koncepcji poprawienia w ten sposob efektywnosci organizacji. Podstawowym skia-
dnikiem w poszukiwaniu efektywnosci organizaciji jest redukcja zatrudnienia, niejednokrot-
nie dokonywana przypadkowo i chaotycznie wedfug narzuconego przez naczelne kierownic-
two klucza (na przyktad ,,zwolni¢ 10% zafogi”). W takiej sytuacji firma pozbywa sie najcze-
$ciej tych pracownikéw, ktérych fatwiej zwolni¢, co nie zawsze oznacza, ze s3 to ci, ktorzy
s3 mniej pozyteczni. Prowadzone w ten sposdb dziatania restrukturyzacyjne ostabiajg spoj-
nos$¢ zespotoéw pracowniczych i niszczg kulture organizacji, uznawang za jeden z waznych ak-
tywow firmy.

Bardzo rzadko dostrzega sie, ze obnizenie kosztdw funkcjonowania moze zostac¢ osiagnie-
te przez logiczne zmiany organizacyjne, przeksztatcenia proceséw, a wreszcie eliminacje strat
i btedéw wynikajacych z nieprawidtowosci zarzadzania na kazdym szczeblu w hierarchii firmy.
Tolerancja dla bylejakosci, matych btedéw, drobnych nieoszczednosci przeradza sie w olbrzy-
mie kwoty, nie dostrzegane przez wielu menedzeréw, zajetych wielkimi projektami.
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Faktem jest takze, ze w poszukiwaniu efektywnosci organizacji nie mozna skupic sie wy-
tacznie na porzadkowaniu struktury organizacyjnej i usprawnianiu proceséw wewnetrznych.
Nawet najbardziej przenikliwe spojrzenie na firme musi uwzgledni¢ kontekst zmian w otocze-
niu. Nie pomoga najlepsze programy oszczednosciowe, jesli nie bedzie sie dostrzega¢, ze suk-
ces firmy zalezy od jej wrazliwosci na sygnaty ptynace z rynku, od dostosowania sie do wyma-
gan klientéw, a co wiecej, od przewidywania ich przysztych potrzeb, preferencii i oczekiwan.

Istnieje system organizacyjny, ktory w duzej mierze moze zapewnic firmie sukces rynko-
wy i mozliwos$¢ budowania jej strategii, spajajac wszelkie zmiany organizacyjne wspdlnym ce-
lem — system zapewnienia jako$ci. Bez wzgledu na rodzaj systemu, nieco bardziej sformali-
zowany (np. ISO 9001:2000), czy zwiazany ze stylem zarzadzania (np. Total Quality Manage-
ment) — koncepcja ta w centrum zainteresowania stawia klienta, a jednoczesnie bazuje na
nieumiejetnie stosowanych dzi$ w polskich firmach aktywach, takich jak: sprawowanie przy-
wodztwa, tworzenie kultury organizacji i budowanie wizerunku przedsiebiorstwa'.

I.1. Aktywa organizacyjne

W zarzadzaniu przez jakos¢ podstawowe znaczenie majg te skiadniki organizacji, ktore
okresli¢ mozna mianem aktywdw organizacyjnych firmy, czyli m.in. spéjna struktura organi-
zacyjna, dopasowana do funkgji i celéw przedsiebiorstwa, model przywédztwa, standardy,
procedury i przebieg proceséw. Nalezy zauwazy¢, iz lekcewazenie aktywdw organizacyj-
nych jest jedng z przyczyn, dla ktérych funkcjonujagcym od dawna firmom trudno jest zmie-
ni¢ model prowadzenia biznesu w taki sposéb, aby wspierat tworzenie wartosci.

Nawet jesli wykonuije sie wiasciwe kroki w celu restrukturyzacji portfela aktywow rze-
czowych, finansowych, a takze zwiazanych z pracownikami, kooperantami i klientami, re-
zultaty, a raczej ich brak, bywaja zniechecajace. Dzieje sig tak, poniewaz firma to wszystkie
jej aktywa, zharmonizowane ze sobg, w tym réwniez organizacyjne. W systemach zapew-
nienia jakosci szczegdlnego znaczenia nabiera podejscie procesowe do doskonalenia orga-
nizacji, ktdre jest ze wszech miar stuszne. Procesy moga by¢ istotnym zrédtem nowej war-
tosci, przy czym zaden pojedynczy element procesu nie jest w stanie sam w sobie przynies¢
takiego pozytku.

Podejscie procesowe scharakteryzowane w nowej normie I1SO 9001:2000 rozwijato sie
réwnolegle z ruchem propagujacym metode redefinicji proceséw (reengineering). Pionier te-
go ruchu, M. Hammer twierdzi: ,Wiedzieliémy, ze firmy moga radykalnie poprawi¢ efektyw-
nos¢ oraz jakos¢, koncentrujac sie na klientach i procesach tworzacych dla nich wartosé. Nie
zdawali$my sobie jednak sprawy, ze procesy moga sie sta¢ dla firm wazniejsze niz ich pro-

| Szerzej na temat systemow zapewnienia jakosci zob. Jakos¢ w banku w praktyce i teorii zarzqdzania, pod red. naukowa
K. Opolskiego, CeDeWu, Warszawa 2000, s. 93-98.
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dukty. Pomyslelismy sobie, ze jesli bedziemy w stanie udoskonali¢ ich procesy, bedziemy mo-
gli poméc im w konkurowaniu na wybranych rynkach. Ale teraz okazuje sie, ze w rzeczywi-
stosci procesy wyznaczaja rynki, na ktorych one konkuruja.”?

Aktywem organizacyjnym jest takze kultura firmy, system wartosci, normy, zasady
i wzorce postepowania typowe dla instytucji. Jesli czescig kultury organizacyjnej beda posta-
wy projakosciowe wyrazone w dbafosci o klienta i o efekty pracy, to firma zwiekszy swoje
szanse na uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjne;j.

Jakosé scala organizacje w system, ktory wptywa na przeptyw informacji, buduje norma-
tywne podstawy funkcjonowania, tworzy jednolite wzorce zachowan, a wreszcie wytycza
przyszte zadania. Koncepcja zarzadzania poprzez jako$¢, a zwtaszcza Total Quality Manage-
ment, stawiajac klienta w centrum zainteresowania firmy pozwala dostrzec relacje taczace
aktywa z procesami oraz powigzanie miernikéw ekonomicznych i wynikéw rynkowych fir-
my. Wymusza to wspdlng analize danych wewnetrznych i zewnetrznych (ptynacych z oto-
czenia) oraz wiedzy dotyczacej wszystkich kluczowych aktywdw, proceséw i wynikdw.

1.2. Analiza zachowan klienta jako punkt wyjscia do zmian

Mimo wielu deklaracji w tym wzgledzie, wspdtczesnym menedzerom nie jest tatwo
skoncentrowac uwage na kliencie. Po pierwsze, wielu z nich uznaje, ze sukces rynkowy fir-
my wymaga gféwnie statych innowacji w zakresie produktu. Po drugie, w miare rozwoju
firmy, jej ekspansji rynkowej, a zwtaszcza w sytuacji osiagniecia sukcesu ekonomicznego,
zainteresowanie menedzeréw przesuwa sie w kierunku projektowania budzetéw, troski
o zasoby i wewnetrzne rozgrywki. Firma zaczyna zajmowac si¢ sama sobg i traci z pola wi-
dzenia klienta. A przeciez wartos¢ dowolnego wyrobu lub ustugi wynika ze zdolnosci do
sprostania oczekiwaniom odbiorcy. Zrozumienie co i dlaczego klienci uznajg za wazne
stwarza okazje do zdobycia informacji o zmieniajacych sie priorytetach i jest szansg wyty-
czenia wiasciwego kierunku zmian.

Wiedza o kliencie staje sie podstawg strategii firmy, a jej tworzenie powinno sie rozpo-
cza¢ od nastepujacych dziatan:

* rozszyfrowania, ktére preferencje klientéw s3 pomijane w obecnych dziafaniach,

* zaprojektowania modelu dziatan, ktéry odpowiada¢ bedzie tym preferencjom,

* stworzenia na tej podstawie nowej strefy zysku o wysokiej rentownosci.

Warto przy tym zwrdci¢ uwage na fakt, iz rozpoznanie potrzeb i preferencji klienta
nie jest proste, bowiem nie wszystkie oczekiwania klientow sg przez nich artykutowane,
a ponadto klient wystepuje czesto jako podmiot zbiorowy, w taricuchu wzajemnych po-
wigzan. Jak wskazujg A. Slywotzky, D. Morrison, B. Andelman ,W dawnym porzadku eko-

2 M. Hammer, Beyond Reengineering, Harper Collins, NY 1996, s. 191.
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nomicznym uwaga skupiafa sie na kliencie bezposrednim. Dzisiaj nie istnieje juz luksus
myslenia jedynie o nim. Aby wyszuka¢ i utrzymac¢ klientéw, musimy znacznie rozszerzy¢
nasz horyzont. W swiecie migrujacej wartosci musimy obja¢ wzrokiem dwoch, trzech,
a nawet czterech klientéw w tancuchu wartosci. Na przykiad dostawca czesci musi zro-
zumie¢ ekonomiczng motywacje producenta kupujacego od niego te czesci, dystrybuto-
ra sprzedajacego wyroby producenta i finalnego uzytkownika. Zjawisko to rozciaga sie
dzisiaj na wszystkie sektory. Na przyktad wydawcy ksiazek z dziedziny zarzadzania mu-
sz3 rozumie¢ ksiegarzy, firmy kupujace ksigzki, a takze czytelnikéw. Dyrektorzy hoteli
musza rozumieé agentow biur podrézy, korporacje organizujace wyjazdowe narady, pra-
cownikéw dziatéw zasobdw ludzkich organizujacych te narady i ludzi z przedsiebiorstw,
ktérzy beda w nich uczestniczy¢.”?

Whynika z tego wniosek o koniecznosci stworzenia ciagle aktualizowanego strumienia in-
formacji o zachowaniach klienta i uwrazliwienia catej kadry menedzerskiej na zmiany w spo-
sobie podejmowania decyzji o zakupie, ktére powinny by¢ impulsem do przeprojektowania
produktéw lub sposobdw ich sprzedazy. Wspoétpraca z klientem powinna rozpoczyna¢ sie od
rozpoznania motywoéw zakupu, na podstawie wnikliwie przeprowadzonej analizy potrzeb,
preferencji i oczekiwar.

1.3. Wizerunek organizacji jako narzedzie jakosci

Co jest dla klienta istotne w podejmowaniu decyzji o zakupie? Czy tylko wzgledy racjo-
nalne dotyczace produktu i jego wartosci w poréwnaniu do ceny i mozliwosci uzyskania ko-
rzysci? Czesto na plan pierwszy wysuwaja sie emocje i maja one wigkszg site oddziatywania
niz wzgledy racjonalne. Jezeli tak jest wazne s3 nie tylko rzeczywiste cechy oferty, ale takze
wyobrazenie o nigj i instytucji, ktora ja stworzyta. S3 firmy, ktore maja ktopot ze swoim wi-
zerunkiem rynkowym i wiedza doskonale, ze jego odbudowa, stworzenie na nowo wyobra-
zZenia o sobie to bardzo trudna, mozolna i obliczona na lata i duze naktady praca.

Al Ries i Jack Trout twierdza, ze walka marketingowa przedsiebiorstwa z konkurencja nie
jest walka, ktorej gtéwnym obszarem jest produkt, lecz wojna toczy sie¢ o wyobrazenie
o nim. Twierdzenie to formutujg jako jedno z podstawowych praw marketingu — prawo per-
cepcji*. W swojej ksiazce 22 niezmienne prawa marketingu, zadaja pytanie — ,,Dlaczego zupa
Campbella zajmuje pierwsze miejsce w USA, a nie liczy sie w Wielkiej Brytanii? Dlaczego zu-
pa Heinza zajmuje pierwsze miejsce w Wielkiej Brytanii, a nie ma powodzenia w USA?” Roz-
nica w pozycji rynkowej to gtéwnie réznica w percepcji poszczegdlnych produktéw i orga-
nizacji przez klientéw. Jednym stowem lepiej by¢ pierwszym w czyjej$ $wiadomosci niz

3A.J. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zyskow, Warszawa 2000, s. 45.
4 A Ries, J. Trout, 22 niezmienne prawa marketingu, PWE, Warszawa 1996, s. 33.
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pierwszym na rynku. Jest tak dlatego, ze wyobrazenie o organizacji, produkcie i jego pozycji
rynkowej jest wazniejsze niz rzeczywistos¢. Wyobrazenie o poziomie jakosci oferowanych
produktéw jest, wobec tego, tak samo wazne (a w wielu przypadkach nawet istotniejsze),
jak rzeczywiste dziafania firmy. Mozna zatem twierdzi¢, ze wizerunek rynkowy — ta osobo-
wos¢ rynkowa instytuciji, pozwalajaca kazdej organizacji stworzy¢ wiasny niepowtarzalny styl
i tym samym wyréznic sie wsrod wszystkich innych podmiotéw rynkowych — jest nieodzow-
nym instrumentem jakosci.

Wizerunek rynkowy organizacji jest wynikiem zaréwno kampanii promocyjnej, jak i in-
nych form dziatalnosci marketingowej organizacji. Rozpatrujac zwiazek pomiedzy pojeciem
jakosci, a wizerunkiem rynkowym mozna stwierdzi¢, ze z jednej strony wizerunek jest re-
zultatem poziomu jakosci oferowanych produktéw, z drugiej zas strony jakos¢ wszelkich
dziatan firmy powinna by¢ zgodna z jej rynkowym wizerunkiem. Pomiedzy jakoscia a wize-
runkiem organizacji na rynku istnieje wobec tego $cista wzajemna zaleznos¢.

Trzeba jednak pamigtaé¢ o tym, ze wypracowywanie okreslonego wizerunku na rynku
moze trwaé nawet diugimi latami, a takze wigza¢ sie z duzymi wydatkami promocyjnymi,
zwiazanymi z koniecznoscia przekonania klienta do okreslonego wyobrazenia o instytucji i jej
ofercie. Warto réwniez doda¢, ze utrwalony negatywny wizerunek, trudny jest do zmiany
i bardziej kosztowny niz tworzenie wyobrazenia od podstaw, stad przykfady firm na $wiato-
wym rynku, ktére zmieniaty nazwe, badz poszukiwaty w celu fuzji instytucji o pozytywnym
wizerunku rynkowym.

Wizerunek rynkowy sprzyja tworzeniu pozytywnej reputacji organizacji. Reputacja jest
opfacalna z punktu widzenia przedsiebiorstwa nawet z czysto ekonomicznego powodu. Aby
zrozumied ten mechanizm nalezy powrdéci¢ do kwestii procesu decyzji klienta o zakupie pro-
duktu. Kiedy klient ocenia dostepne na rynku oferty postuguje sie wiasng lista produktow,
ktére przeszly wstepng selekcje. Dobra reputacja prowadzi do umieszczenia wyrobu danej
firmy na licie, zta spowoduje jego pominigcie®. Reputacja przedsiebiorstwa, silnie wykreo-
wany wizerunek firmowy poprzez marke produktu, dziatania PR i spéjna tozsamo$¢ wizual-
na, pomaga réwniez klientowi w ocenie jakosci samego produktu. Jest to szczegélnie wazne
w przypadku usfug, ktére nie wystepuja w postaci materialnej. Produkt materialny sam w so-
bie moze by¢ wyznacznikiem jakosci. Ustuga nie.

Wizerunek organizacji jako narzedzie jakosci ma trzy podstawowe funkgje.

* Po pierwsze, jest nosnikiem jakosci produktu i stanowi czynnik wplywajacy na decy-
zje o wyborze oferty przez klientéw. Mozna wobec tego stwierdzi¢, ze silnie wykre-
owany wizerunek o jednoznacznych, odpowiadajacych klientowi tresciach upraszcza
proces decyzji o zakupie. Klient bowiem nie rozpatruje wszelkich dostepnych ofert,
lecz o jego wyborze zaczyna decydowac zestaw wyobrazer.

* Po drugie, wizerunek rynkowy stanowi dla klientéw dodatkowa korzys¢ zwiazang na
przyktad z zaspokojeniem potrzeby prestizu. W ten sposéb wizerunek rynkowy sta-

5 |. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 133.
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je sie mnoznikiem wartosci oferowanego produktu, podwyzszajac poziom jego jako-
$ci w oczach klienta.

* Po trzecie, wizerunek jest podstawowym czynnikiem realizacji strategii dyferencjacji.
Sprzyja réznicowaniu instytuciji i produktéw i tym samym umacnia pozycje rynkowa
organizacji tworzac quasi-monopolistyczng pozycje. Dzieki temu firma, nawet jesli nie
jest rzeczywiscie lepsza niz konkurenci, moze wykreowac opinie o sobie jako
o pierwszym w danej, istotnej dla klienta dziedzinie.

Stworzenie atrakcyjnego wizerunku opiera sie na wybraniu okreslonych cech, ktére sta-
ng sie elementem wyobrazenia o firmie przez diugie lata, pozwalajac jej na utrzymanie raz
wybranego stylu. Wizerunek rynkowy organizacji moze w ogromny sposéb utatwi¢ dziatania
rynkowe. Dzieje sie tak woéwczas, gdy dziatania te s3 zgodne z wyobrazeniem klientéw
o organizacji. W przypadku gdy przedsiebiorstwo stosuje narzedzia marketingowe niezgod-
ne z wyobrazeniami klienta o danej organizacji zadna, nawet najlepsza kampania promocyj-
na i doskonatej jakosci produkt nie s3 w stanie przeciwdziata¢ nieuchronnie zblizajacej sie
klesce.

1.4. Wpltyw poszczegdlnych narzedzi marketingowych na jakos¢
postrzegang przez klienta

Elementy jakosci, ktére moga by¢ podstawa do stworzenia wyrdznika konkurencyjnego,
zalezne od przedsigbiorstwa, bedace wynikiem $wiadomych dziatarh menedzeréw zwiazane
sa przede wszystkim z funkcja marketingowa organizacji. Lista tych elementéw jest diuga.
Nawet najdrobniejszy, wydawatoby sie nieistotny z punktu widzenia organizacji zaséb, na
przykfad istniejaca procedura, moze sta¢ sie istotnym wyréznikiem konkurencyjnym, jesli
tylko ma znaczenie dla klienta i zostanie wykorzystany swiadomie w dziataniach marketingo-
wych. Z tej diugiej listy wybrano kilka czynnikéw, ktére wydaja sie autorom najistotniejsze.

1.4.1. Innowacyjny produkt

Wyrdznikiem organizacji moze by¢ wprowadzenie na rynek zupetnie nowego produktu,
na przyktad skonstruowanego wedtug wiasnego patentu firmy. Komputer Apple stworzyto
dwdch mtodych ludzi (Wozniak i Jobs) w swoim garazu. Innowacyjno$¢ wynalazku byta tak
duza, ze zapewnit im on mozliwos$¢ wejscia na rynek i niestychanego rozwoju przedsiebior-
stwa. Wynalezienie nylonu, a nastepnie lycry przez koncern Du Ponta zapewnito mu na dtu-
gie lata pozycje lidera w branzy widkien sztucznych.

Nie wszystkie przedsigbiorstwa sta¢ (pod wzgledem kreatywnym, czy nakiadéw na roz-
woj) na wiasne wynalazki, ale zawsze mozna kupi¢ licencje, jesli jest pomyst jak ja wykorzy-
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